
 

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 -الطارف- جامعة الشاذلي بن جديد

 كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية
 علم إجتماع: قسم

 
              
              

 الموضوع 
 

                          
 

 

  

 

    

     
 

 

  تخصص تنمية وتسيير الموارد البشرية –أكاديمي                     مذكرة تكميلية لنيل شهادة ماستر 

 

                                                                                       

 :                                                           إشراف الأستاذة :                                                                  إعداد الطالبة       

 هديمي وهيبة                                                                   مشير زبيدة 

 

     لجنــــة المناقشـــــــــة

 الأساتذة الرتبة الصفة الجامعة

 نادية عيادي -1 -ب-دكتورة محاضرة رئيسا الطارف جامعة

 مشير زبيدة -2 - أ –أستاذة مساعد  عضوا مشرفا  جامعة الطارف
 خمار زديرة -3 - ب –دكتور محاضر  مشرف جامعة الطارف

 

                       

التسيير الديمقراطي ودوره في الارتقاء 
 بكفاءة المورد البشري 

-  الطارف–دراسة ميدانية بمديرية التعمير والهندسة المعمارية والبناء   

 
 

2017/2018: السنة الجامعية  



 شـــكر

أشكر المولى العلي القدير الذي أنار لي درب العلم وأعانني على ما فيه من خير 

وأزاح عن بصري غشاوة الغاوية فبفضله تعالى استطعت إنجاز هذا البحث وقدرني 

 .على اتمامه

مشير "لا يسعني في هذا المقامي إلى أن أنسب الفضل إلى الأستاذة المشرفة 

 .بالمساعدة والنصائح والتوجهات التي لم تبخل عليا" زبيدة

كما اتقدم بالشكر إلى كل من ساهم من قرب أو بعد لأعداد هذا العمل وأخص 

بالذكر جميع موظفي مديرية التعمير والهندسة المعمارية والبناء لولاية الطارف 

 .على حسن الاستقبال
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 :ملخص

نحاول من ىذه الدراسة الكشف عن دور التسيير الديمقراطي في الارتقاء بكفاءة المورد البشري التي شيد 

تحولات سريعة وعميقة مست مختمف المؤسسات ومن تبمورت مشكمة الدراسة الحالية في السؤال المركزي 

 :التالي

 ماىو دور التسيير الديمقراطي في تحقيق الارتقاء بكفاءة المورد البشري؟. 

 :وىذا  الأخير تفرعت عنو الأسئمة التالية 

 ما مساىمة أنماط التسيير السائدة في تنمية ميارات العاممين والتحكم الجيد في العمل؟_

 ماىو دور المسير في تحقيق الديمقراطية ومنو تحقيق كفاءة المورد البشري؟_ 

واعتمد الباحث عمى إجراءاتوأسس منيجية في الدراسة الميدانية حيث تم إتباع المنيج الوصفي التحميمي،  

أما فيما يخص الأدوات والتقنيات المستخدمة  في جمع المعطيات تم الاعتماد عمى كل من الملاحظة، 

 .استمارة مقابمة

 .وفي مايخص تقنيات تفسير البيانات اعتمدنا عمى التفسير الكمي والكيفي 

 و قد كانت من أىم نتائج الدراسة 

اىتمام  المؤسسة بإخضاع المؤسسة إلى مجموعة من أنماط التسيير خاصة منيا النمط الديمقراطي  . 

الذي ساىم بدرجة كبيرة في صقل  الميارات والقدرات العرفية ومنو تنمية الميارات والتحكم الجيد في 

 .العمل وىو اليدف المرجو



تسعى المؤسسة إلى تحقيق مجموعة من الأىداف التي تصب في مجمميا في تحقيق نجاح التسيير .

 .بطريقة ديمقراطية في تحقيق كفاءة المورد البشري 

تيدف المؤسسة من عممية التسيير الديمقراطيإلىإبراز دور المسير في تحقيق الديمقراطية ومنو تحقيق . 

 .كفاءة المورد البشري ورفع أدائيومردود يتو وىو ىدف المؤسسة الأساسي

 كما اكتشفنا إن المؤسسة تولي اىتماما كبيرا  لمتسيير الديمقراطي خاصة الذي يرفع من كفاءة مواردىا .

البشرية ، وىذا سبب إدراكمسؤوليتياإلىأىمية العنصر البشري والعائد الذي يمكن أن يحققو إذا سير بطريقة 

 .فعالة،  فيي تسعى إلى توفير بيئة عمل ملائمة ومناسبة لكفاءتيا البشرية

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 ممخص بالانجميزية

we try in this stdudy to detect the rol of hoving democrqtic  

governance whichis in high efficiency,in human resource that 

wirnened ,quick and depp traneformations which tonched different  in 

stutition and the mejon question is what’sthe rol of the democratic 

missionary to improve the efficiency of the human resourse and the 

latter asked about the following question. 

_what are the contribution of passive management patterns to staff 

development and abatter control at work ? 

_what’s the rol of the guider to reqliwe democrqtic and realize human 

rzsource ccompetences? 

_he searcher adopted procedures and set a methodology in field study 

where wee followed.an analytical approach, asfor tools and techi,s 

used in all data we adopted all the ob servations, 

As for technics we explained the date relying on how many 

explanations, 

The interest of the sosiaty to subject the institution to a set of special 

management pattern that paraticipate highly in skill refinement and 

knowledge capacities and to develop skills to a good guideness at 

work is the gool. 



_The foundation seeks to achieve asset of gools that will lead to the 

success of the administration in a democratic way to realize 

competences 

_the instututic aims to a dempcratic guidness do show the guider rol in 

realizing democratic and human resours skills . 

_we discovered,that the institution give abig interest to democratic 

governance specialy that increase human resources this is to be a ware 

of is responsabeility to the human that can function in an effective 

way،ay seek to provide an appropriate working environment to human 

skills. 
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 :الإشكالية -1

يعد المورد البشرؼ في المجتمع بصفة عامة وفي المؤسسة بصفة خاصة من أىم الموارد 

وبالتالي فإنو يمثل المحرك الأساسي أو الدعامة الأساسية في عجمة التنمية والمحرك الاقتصادؼ 

 .والسياسي والاجتماعي والمصرفي

ولمعنصر البشرؼ دورا حاسما في قيام المؤسسة وبقائيا ونموىا وتطورىا كما أنو محدد 

أساسي لموقع المؤسسة ومكانتيا في محيطيا الذؼ يتميز بالتغيير والحركية وعدم الاستقرار وىذا 

الأخير ىو الذؼ سوف يمكن المؤسسة من مواجية التحديات المختمفة سواء كانت اقتصادية، 

 .........اجتماعية

ونظرا لأىمية المورد البشرؼ في المؤسسة والذؼ يشكل الميزة التنافسية ،حيث أصبح لا بد 

من الاىتمام بو وذلك من خلال الاىتمام بموضوع التسيير وخاصة في السنوات الأخيرة في الدول 

المصنعة نتيجة لمتغيرات الحاصمة داخل المؤسسة وذلك من خلال الكثير من التحديات مثل التغير 

 .التكنولوجي والمنافسة الخارجية

حيث يعتبر التسيير جانب ميم في المؤسسة فيو الذؼ يقوم بشؤون الاستخدام الأمثل 

 .لمموارد البشرية عمى جميع المستويات بالمنطقة، قصد تحقيق أىداف ىذه الأخيرة

فإن بقاء أؼ مؤسسة أو منظمة يتطمب وجود مسيرين وأفراد متمكنين يقومون بتنسيق 

جيودىم وتوجيييا عمى جميع المستويات لتحقيق غايا عميا مشتركة وذلك للارتقاء بكفاءة الموارد 

 .البشرية



 الفصل الأول                                        الإطار المفهمي والمنهجي للبحث
 

 
17 

فالتسيير عممية ميمة لا يمكن الاستغناء عنيا وذلك من خلال نتيجة الرغبة في التطوير وتنظيم 

المؤسسة والانتقال من نمط اقتصادؼ لأخر وىذا الانتقال والتطور يتطمب موارد بشرية مسيرة 

بطريقة مثمى وذلك من خلال تخصيص الموارد وتوزيعيا عمى استخداماتيا بطريقة فعالة وذلك 

 .بالتأكيد عمى قيمة الموارد وكرامتو الشخصية والإنسانية

كما تتطمب عممية التسيير الفعال مشاركة الأعضاء في اتخاذ القرارات وعمى ىذا الأساس 

أصبحت مطالبة بتحقيق كفاءة الموارد البشرؼ وتأدية الواجبات والميام عمى أحسن وجو من أجل 

مواكبة التطورات الراىنة فالارتقاء بكفاءة المورد البشرؼ ومن أجل سد الفراغ في الكفاءات واليد 

العاممة وبالتالي فإن المؤسسة تكون مطالبة بإعداد وتسيير عماليا وذلك من أجل مسايرة التطور 

المستمر ومن ىنا يمكن القول أن التسيير الأمثل ىو وسيمة لتحقيق الكفاءة والإرتقاء بيا وبالتالي 

يحتاج إلى تخطيط عممي مدروس لضمان الفاعمية وتحقيق الأىداف المرجوة منو ونظرا لأىمية 

التسيير فإن المؤسسة الجزائرية اليوم وخاصة الاقتصادية منيا تحاول تفادؼ الأزمات والمآزق 

التنظيمية والإدارية والبشرية وذلك من خلال لجوئيا إلى المساىمة في تنمية ميارات وقدرات المورد 

البشرؼ وذلك بالتحكم أكثر في العمل كما تعمل عمى زيادة مكاسب الموظفين من خلال المشاركة 

في اتخاذ القرارات والعمل عمى بث الشفافية داخل المؤسسة كما تعمل عمى حل المشكلات التي 

 .تعترض الموارد البشرية بشكل سمس

فعممية التسيير داخل المؤسسة بإتباع مبدأ الديمقراطية أثناء الخدمة المترتبة عن المتغيرات 

الكثيرة التي تحدث في البيئة الداخمية والخارجية المحيطة بيا والتي تتطمب منيا المتابعة المستمرة 

لممستوػ الفعمي لموظفييا وتحديد مواطن العجز والقصور في معارفيم وقدراتيم ومياراتيم حتى 

يتسنى ليا معالجة النقص من أجل مسايرة متطمبات بيئة المؤسسة ومستجداتيا وىذه المعطيات 
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ذات دلالة قوية في تحديد درجة فعالية كفاءة الموظفين داخل المؤسسة وكيفية الارتقاء بيا وعميو 

تعتبر الكفاءة عنصر أساسي لوجود أؼ مؤسسة من عدميا كما يعتبر المورد البشرؼ الأكثر إسياما 

 .في تحقيق ىدفيا الرئيسي ألا وىو البقاء والاستمرارية

وذلك فإن التسيير الشفافي والفعال وذات مبدأ ديمقراطي من أىم العمميات الأساسية لما تحققو 

من تحسين في كفاءة الموظفين والارتقاء بيا وعميو تسعى الدراسة للإجابة عمى السؤال الرئيسي 

 :التالي

 ما هو دور التسيير الديمقراطي في الارتقاء بكفاءة المورد البشري داخل المؤسسة

 :ويندرج ضمن التساؤل الرئيسي عدة تساؤلات فرعية تتمثل في

ما مساىمة أنماط التسيير السائدة في المؤسسة في تنمية ميارات العاممين والتحكم الجيد في  -1

 العمل؟

 ما ىو دور المسير في تحقيق الديمقراطية أثناء تسيير الموارد البشرية؟ -2

 :أسباب اختيار موضوع الدراسة -2

 :توجد عدة أسباب دفعتنا إلى اختيار ىذا الموضوع تذكر منيا

نوع التخصص العممي الذؼ ندرس فيو فيذا الموضوع لو صمة متينة وقوية بتخصصنا تسيير  -

 .الموارد البشرية

ميمنا الطبيعي ورغبتنا لمبحث والاستطلاع في موضوع التسيير الديمقراطي ودوره في الارتقاء  -

 .بكفاءة المورد البشرؼ وبالتالي رفع إنتاجية المؤسسة

 .التعريي بأىمية التسيير الديمقراطي وأثره عمى الارتقاء بكفاءة المورد البشرؼ  -
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 :أهمية الدراسة -3

 .نحن بصدد تناول موضوع ميم وىو التسيير الديمقراطي -

حيث تسمط دراستنا الضوء عمى كفاءة الموارد البشرية الذؼ يعتبر المورد الرئيسي لتحقيق  -

 .الارتقاء في كل المصالح

حيث تكمن أىمية ىذا البحث في تحميل مفيوم التسيير الديمقراطي وعرضو بصفة مبسطة  -

 .وسيمة الاستيعاب وىكذا يصبح في تناول الجميع

كما تكمن أىمية ىذا البحث في معرفة أىمية التسيير الديمقراطي وأثره في الارتقاء بكفاءة المورد 

 .البشرؼ في المؤسسة

 :أهداف الدراسة -4

 التعرف عمى مدػ

مساىمة أنماط التسيير السائدة في المؤسسة في تنمية ميارات العاممين والتحكم الجيد في  -

 .العمل

 .التعرف عمى دور المسير في تحقيق الديمقراطية أثناء تسيير الموارد البشرية -

 تحديد المفاهيم -5

 :مفهوم التسيير -أ 

 تسيّر بيتسيّر، تسيّرًا فيو متسيّر و المفعول متسيّر بو/تسيّر: لغة

 .تقشّر وصار شبو السيّور: مطاوع سيّررَ : تسيّر جمده
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 1سمكيا اقتدػ بيا: تسيّررَ بسنة فلان أو بسيرتو -

 :اصطلاحا

يقصد بتسيير الموارد البشرية ذلك النشاط الإدارؼ الذؼ يعنى بالجانب البشرؼ أو العنصر البشرؼ 

في التنظيم، إنيا الوظيفة التي تتعمق بالحصول عمى الأفراد اللازمين لمعمل بالمشروع وتدريبيم 

 .وتكوينيم وتطوير قدراتيم وتقوية شبكة الاتصال بينيم

كما يعرف عمى أنو مجموعة من البرامج والوظائي والأنشطة المصممة لتعظيم كل من أىداف  -

 .الفرد والمنظمة

ضي إلى ذلك ىناك من يعرف تسيير الموارد البشرية عمى أنيا الأنشطة الإدارية المتعمقة بحصول 

 .المنظمة عمى احتياجاتيا من الموارد البشرية وتطويرىا وتكوينيا والحفاظ عمييا 

 .كما يمكن من تحقيق الأىداف التنظيمية بأعمى مستويات الفعالية والعمل عمى تحقيق الكفاءة

إن تسيير الموارد البشرية تنطوؼ عمى الممارسة العممية الإدارية من تخطيط وتنظيم وتوجيو  -

 2ورقابة

 من خلال التعريفات السابقة نستنبط بأن التسيير يعتبر طريقة عقلانية :التعريف الإجرائي

لمتنسيق بين الموارد البشرية المادية قصد تحقيق الأىداف المرجوة تتم ىذه الطريقة حسب السيرورة 

التي تتمثل في التخطيط والتنظيم الإدارؼ والرقابة لمعمميات قصد تحقيق أىداف المؤسسة بالتوفيق 

 .بين مختمي الموارد

                                                           
1

 .128،قاموس عربي، المجلة الأول، دار بيروت، ص2اللغة العربية المعاصرة، ط: قاموس المعجم الوسيط،- 

 .14،ص 2007تنمية الموارد البشرية، دار الفجر لمنشر والتوزيع، القاىرة مصر، : عمي غريب ووخرون - 2
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 :مفهوم الديمقراطية -ب 

 حيث تتكون demoskratia أصميا باليونان democracyكممة الديمقراطية بالإنجميزية : لغة

 باليونان ومعناىا عامة الناس أو الشعب والجزء Demosالكممة من جزئين الجزء الأول ومعناىا 

وتعني حكم فيعطي مجموع الكممة معنى وىو حكم الشعب kratia/ kratosالثاني كراتوس باليونان 

 .1أو حكم عامة الناس

 ىي أحد أنظمة الحكم القائمة الذؼ يكون منيا الحكم أو التشريع أو سمطة إصدار :اصطلاحا

 .(التي كان ظيور مفيوميا لاحقا لمفيوم الشعب)القوانين من حق الشعب أو الناس أو الأمة 

وباختصار فإن الديمقراطية تعني أن يكون الحكم لمشعب حكم الشعب لمشعب وىي أىم خاصية 

 .تميز الديمقراطية عن غيرىا من أنظمة الحكم

 عمى أنيا نظام اجتماعي يؤكد قيمة الفرد وكرامتو الشخصية Democracyكما تعرف الديمقراطية 

الإنسانية ويقوم عمى أساس مشاركة أعضاء الجماعة في تولي شؤونيا وتتخذ ىذه المشاركة 

ويكون الشعب فييا مصدر DemocracyPoliticalأوضاعا مختمفة وقد تكون الديمقراطية سياسية

السمطة وتقرر الحقوق لجميع المواطنين عمى أساس من الحرية والمساواة من دون تميز من الأفراد 

بسبب الأصل، الجنس، الدين، المغة، ويستخدم اصطلاح الإدارة الديمقراطية لمدلالة عمى القيادة 

 .2الجماعية التي تقسم بالمستورة والمشاركة مع المرؤوسين في عممية اتخاذ القرارات

 :مفهوم الكفاءة -ج 

                                                           
 . 325مبادغ ومقومات الديمقراطية، المفكر، العدد الخامس ص، : أحمد صابر حوحو- 1
 ، 4،دون دار النشر، دون سنة، ص1حقيقة الديمقراطية الطبعة:محمد شاكر الشريي - 2
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 جاء في لسان العرب لإبن منظور الكفاءة ىي المماثمة في القوة ومنو الكفاءة في الزواج :لغة

فالكفاءة في العمل ىي القدرة عميو والكيء ىو المماثل والقوة القادرة عمى تحمل العمل وىي جمع 

أكفاء وكفاه الشيء يكفي كفاية استغنىبو فيو كاف وكفى ولفظو كفاءة تقابميا في المغة الفرنسية 

Competence1 

 إلى أن الكفاءة ىي القابمية عمى تطبيق المبادغ والتقنيات الجوىرية GOODيشير جود: اصطلاحا

 لمادة حقل معين

 المفهوم البيداغوجي لمكفاءة

ىي مجموعة من المعارف السموكية التي تسمح بأداء دور أو وظيفة أو نشاط بشكل مناسب وفعال 

وىي أيضا مجموعة مندمجة من الأىداف المتميزة تتحقق في نياية مدة تعميمية ومرحمة من 

 2الأىداف المميزة تتحقق في نياية فترة تعميمية أو مرحمة دراسية

 من خلال التعريفات السابقة نستنبط بأن الكفاءة ىي التي يوصي بيا فعل :التعريف الإجرائي

معين وىي تعكس استخدام أكثر الوسائل قدرة عمى تحقيق ىدف محدد ولا تمثل خاصية فطرية في 

أؼ فعل من الأفعال بل تتحدد عن طريق العلاقة بين الوسائل المتعددة والأىداف وفقا لترتيب 

 .أولويتيا

 : مفهوم الارتقاء -د 

                                                           
1

 .256، ص1994، دار صادر بيروت، 3المجلد التاسع،  ط/ إبن منظور لسان العرب- 

الكفايات التعميمية لطمبة كميات التربية بالمممكة العربية السعودية، مجمة : يعقوب نشوان وعبد الرحمان الشعوان- 2
 .125-101، ص1990جامعة الممك سعود العدد الثاني والعشرون، 
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وْق، :لغة ارتقى، ارتقاء، ارتقائية، إسترقى، ترق، ترقي، ترقيو، تراق، ترقىّ، رقيّ، رقاّء، روقان، ررَ

 .ريق، وقاة، رقية، راق، راقي، مراقي، مرقّى، مترق 

 :ارتقاء

 (مصدر ارتقى  ): {رق ؼ  }

 صعُبرَ عميو ارتقاءُ الجبل الصعود إليو -1

 ارتقاء الممك لمعرش، اعتلاؤه، توليو -2

 مبدأ النشوء والارتقاء، مبدأ التطور -3

 إرتقاء

نظرية تطور الموجودات : إرتقى في مذىب النشوء والإرتقاء/ إرتقى عمى/ إرتقى إلى/ مصدر إرتقى

 1عمى أشكال بسيطة قديمة

 :إصطلاحا

فالارتقاء ىو الإرتقاء من أسفل إلى أعمى وىو موضوع في الأصل للإشارة إلى السفل والعمو 

المكاني ولكنو يستعار لمسفل والعمو المعنوؼ فيقال لمن انتقل من نقص إلى كمال أنو ارتقى كما ىو 

ن كان الانتقال غير  الانتقال من طور أكمل إلى طور أنقص مستمر عمى الدوام فيذا انعكاس وا 

 2محدد الجية فميزة يكون نحو الكمال  ومرة يكون نحو النقص فيذا تذبذب وتردد

                                                           
 .98مرجع سبق ذكره،ص: قاموس المعجم الوسيط- 1
 .118مرجع سبق ذكره،ص: عمي غربي ووخرون - 2
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من خلال التعاريي السابقة نستنتج بأن الارتقاء ىو عممية حيث ينتقل فييا الفرد :تعريف الإجرائي

من مستوػ أدنى إلى مستوػ أعمى منو حيث يمثل الارتقاء من طور أسفل إلى أعمى يمثل الكمال 

 .ولا يمثل النقص

 :مفهوم المورد البشري  -ه 

يعرف المورد البشرؼ عمى أنو أؼ جزء من بيئة الإنسان الفيزيقية استخداميا في إنتاج السمع : لغة

 1أو الخدمات

ويعرف أيضا حسب كتاب الرائد أنو موضع ورود الماء أو طريق الماء وىو أيضا يعني مورد 

 2الرزق 

ومن خلال التعريفين السابقين نكتشي أن المورد يعني المتبع أو المنيل وىو يمثل جزء من طبيعة 

 .الشيء سواء كان بشريا أو ماديا والمورد مصدر لفعل ما

 :إصطلاحا

يمكن تعريي المورد البشرؼ عمى أنو يشمل كل من يعمل في منطقة ما أؼ الأفراد الذين يعممون 

في المنشأة ومن أولى الواجبات المديرين فيم طبيعة القوػ والموارد البشرية من حيث قدراتيا 

مكانياتيا ومواىبيا ومعارفيا واتجاىاتيا وقيميا وخاصة  ومستوػ تعميميا لأن ىذا  (السن، الجنس)وا 

 يساعد في إرادتيا ومن ثم تحقيق أىداف المنظمة

                                                           

 .865، ص2003، دار العمم لمملايين لمنشر والتوزيع، بيروت لبنان،1الرائد، ط:  جبران مسعود1 -
 180، ص2008، دار المعرفة لمتوزيع مصر، ،1منصور محمد إسماعيل العريقي، ط: عبد الله السقي- 2
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وىناك تعريي وخر لممورد البشرؼ يتفق في نفس السياق مغزاه أن المورد البشرؼ ىو ثروة أساسية 

في أؼ منظمة إنتاجية أو خدماتية وىو عنصر الإنتاج الرئيسي والأىم الذؼ تطغى أىميتو عمى ما 

 . عداه من عناصر الإنتاج

يتضح لنا من خلال التعريفين السابقين أن المورد البشرؼ في المؤسسة ىو كل عامل أو موظي 

في المؤسسة، كما أنو ىو ثروة بشرية والرأسمال الفكرؼ ليا الذؼ لا يمكن الاستغناء عنو في أؼ 

جانب من جوانب المؤسسة لأنو يتدخل في ذلك من خلال الفكر والجيد ليحقق الأىداف المراد 

 .إنجازىا

كما يمكن أن تعرف الموارد البشرية أيضا بأنيم الأفراد العاممين في مختمي المستويات أو نشاطات 

المؤسسة حيث يمثمون أىم مواردىا وتعمل عمى تزويدىم بكافة الوسائل التي يمكنيم من القيام 

بأعماليم لما فيو مصمحتيا ومصمحتيم وذلك عن طريق إدارة الموارد البشرية التي تعمل أيضا عمى 

 1.مراقبتيم لضمان نجاح المؤسسة ونجاحيم المصمحة العامة

وىذا التعريي يقاطع دلاليا مع تعريي وخر في نفس السياق مفاده أن إدارة الموارد البشرية ولأفراد 

فيما بينيم من حيث تكوينيم خبرتيم اتجاىاتيم سموكيم وطموحاتيم كما يختمفون في وظائفيم 

 2ومستوياتيم الإدارية في مساراتيم الوظيفية

ومن خلال التعريفين سنقرأ المورد البشرؼ يمثل عصب المؤسسة وىو يمثل نختمي الأفراد العاممين 

في المؤسسة في مختمي المستويات الييكل التنظيمي تيتم بيم إدارة الموارد البشرية من حيث 

                                                           
 21،ص2009القيادة وتسيير الموارد البشرية، دار اليدػ لمنشر والتوزيع عين مميمة الجزائر، : روبيل نوال- 1
تحميل أثر التدريب والتحضير عمى تنمية الموارد البشرية، مجمة الباحث جامعة قاصدؼ مرباح، : الداوؼ الشيخ- 2

 10،ص2008، 6ورقمة، عدد
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استقطابيم وتوزيعيم في مناصبيم والحفاظ عمييم وغيرىم من الأعمال وتعديل سموكيم واتجاىاتيم  

 .وتنمية مياراتيم لخدمة أىداف المؤسسة

 من خلال التعريفات السابقة أن نستنبط بأن الموارد البشرية في المؤسسة ىم :المفهوم الإجرائي

عبارة عن مختمي الأفراد العالمين في المؤسسة في مختمي مستويات الييكل التنظيمي يمارسون 

 .نشاطيم ووظائي موزعة عمييم لتأدية الميام الموكمة إلييم ويتم توزيعيم بناءا عمى طرق منظمة

 :الإطار المنهجي لمدراسة/ ثانيا

 :منهج الدراسة -1

من المؤكد أن الدراسات العممية لن تستطيع الوصول إلى ىدفيا بدقة وموضوعية دون استخدام 
مجموعة من القواعد العامة التي يسير ليا الباحث لموصول إلى ىدفو الصحيح بأسموب عممي 

يضمن لو دقة النتائج وسلامتيا وىذا ىو المنيج فيو عبارة عن أسموب من أساليب التنظيم الفعالة 
 1لمجموعة من الأفكار المتنوعة واليادفة لمكشي عن حقيقة ىذه الظاىرة أو تمك

وقد اتبعت في ىذه الدراسة المنيج الوصفي التحميمي الذؼ ييتم بجمع أوصاف دقيقة وعممية 
لمظاىرة المدروسة ووصي الوضع الراىن وتفسيره وكذلك تحديد الممارسات الشائعة، والتعرف عمى 
الآراء والمعتقدات عند الأفراد والجماعات كما ييدف أيضا إلى دراسة العلاقات القائمة بين الظواىر 
المختمفة، إن الميمة الجوىرية لمبحث الوظيفي ىو أن يحقق الباحث فيما أفضل لمظاىرة موضوع 

 2.البحث حتى يتمكن من تحقيق تقدم كبير في حل المشكمة

 :أدوات جمع البيانات -2

                                                           
1

منيجية البحث العممي والقواعد والمراحل والتطبيقات دار وائل لمنشر والتوزيع والطباعة، : محمد عبيدات وخرون - 
 .35 ص 1999، عمان، الأردن، 2ط

طرق البحث العممي والتحميل الإحصائي في المجالات التربوية : مصطفى حسين باىي: إخلاص محمد عبد الحفيع-2
 82،ص2002، مصر القاىرة، 2والنفسية والرياضية، مركز الكتاب لمشرط
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بناءا عمى طبيعة البيانات المراد جمعيا وعمى المنيج المتبع في الدراسة والوقت المسموح بو 
 والإمكانيات المتاحة اعتمدنا في بحثنا ىذا عمى الملاحظة والمقابمة والاستمارة

 الملاحظة: 

ىي الحصول عمى الحقائق والخبرات والمعمومات من الواقع الموافق والتصرفات وتعني 
الاىتماموالانتباه إلى الشيء أو الظاىرة بشكل منتظم عن طريق الحواس حيث نجمع خبراتنا من 

خلال ما نشاىد أو نسمع عنو والملاحظة العممية ىي الانتباه لمظواىر بقصدنفسرىاواكتشاف أسبابيا 
والوصول إلى القوانين التي تحكميا ونعتبر الملاحظة من أىم أدوات جمع البيانات المستخدمة في 
الدراسة الوصفية وتكمن أىمية تمك الأداة في جمع البيانات المتعمقة في كثير من أنماط السموك 

 .1التي لا يمكن دراستيا إلا بواسطة الملاحظة

 استمارة مقابمة: 

ىي مجموعة المؤشرات التي يمكن عن طريقيا اكتشاف أبعاد الموضوع الدراسة عن طريق 
الاستقصاء التجريبي أؼ إجراء بحث ميداني عمى جماعة محددة من الأسئمة تخص القضايا التي 

 .تريد جمع معمومات عنيا من البحوث

وىنا قمنا نحن بتصميم إستمارة نريد من خلاليا معرفة أثر المتغير المستقل وىو أثر التسيير 
 .2الديمقراطي عمى المتغير التابع وىو الارتقاء بكفاءة المورد البشرؼ 

 عينة الدراسة 

تعرف العينة عمى أنيا جميع المفردات أو الوحدات التي تتوافر فييا  الخصائص المطموب دراستيا 
 3.وعادة تعرف باسم إطار المجتمع الذؼ يشمل أسماء وعناوين مفردات المجتمع

                                                           
مناىج البحث في العموم النفسية والتربوية، دار النشر لمجامعات، القاىرة، جميورية مصر : رجاء محمود بوعلام- 1

 87، ص2004العربية، ط
 35المرجع نفسو،ص- 2
الطرق الإحصائية في العموم الاجتماعية دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، : فتحي أبو العزيز أبو راضي- 3

 28، ص 1997مصر، 
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كما تعرف ىي الجزء من المجتمع الأصمي المراد دراستو وتحديد خصائصو وىي تمثل نسبة مئوية 
 1.من حجم المجتمع الإحصائي

 

 

 

                                                           
 .39، ص 1984مقدمة من طرف الإحصاء الاجتماعية، دار النيضة، لبنان، : محمد الياشمي - 1
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 :تمهيد 

يمقىالتسيير اىتماما متزايدا مف المنظمات بإعتبار إحدى العمميات الأساسية في الإدارة وىو الوسيمة  

الأفضل لإعداد وتنمية المورد البشري وتحسيف كفاءتيا وينطمق ىذا الاىتماـ المتزايد بالتسيير ومف 

الاعتراؼ بأىميتو والذي تؤديو الموارد البشرية في خمق  وتنمية القدرات التنافسية لممنظمات وفي 

 .التطوير وأيضا لزيادة قدرة المؤسسة عمى التحكـ في العامميف  أكثر

وقد خصصنا ىذا الفصل إلى التطرؽ إلى أنماط  التسيير ولمتسيير في المؤسسة أي  كل المراحل 

التسييرية التي مرت بيا الجزائر ثـ تطرقنا  إلى التسيير في المؤسسة مف خلبؿ أىميتو وأىدافو 

 .وكذلؾ خصائصو ووظائفو مع خصائص المسير في المؤسسة
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 :مراحل التسيير التي مرت بها المؤسسة الجزائرية: أولا

 :التسيير الذاتي لممؤسسات-1

 واقتصادىا شبو مدمر فبعد الاستقلبؿ غادر العامميف الإدارة 1962خرجت الجزائر مف الحرب 

 تاركيف المؤسسات والإدارات ميممة حيث ( معمريف وأجانب%90)والمراكز الحساسة مناصبيـ 

ألف شخص وكاف القصد مف وراء ىذا اليروب خمق مشاكل أماـ الدولة 800أشير 6غادر خلبؿ 

تفوؽ )الجزائرية المستقمة حديثا إضافة إلى المشاكل الموضوعية التي كانت تواجييـ كالبطالة 

إلخ ضعف القطاعات الصناعية، الزراعة والتجارة شبو ...(%98)، الفقر، التيميش، الأمية(70%

ستراتيجية التنمية الاقتصادية التي يجب بإتباعيا كإحدى مدمرة إف نمط تسير الاقتصاد الوطني وا 

اىتمامات قادة الثورة بالرغـ مف التوجيو والصورة التي لـ تكف واضحة حوؿ نموذج التنمية لكف في 

مؤتمر طرابمس بدأت ملبمح ىذا النموذج التسيير نحو التوجو لإعطاء الأولوية لقطاع الفلبحة 

واعتباره محرؾ القطاعات الأخرى وكذا تقميص الممكية الخاصة وتشجيع الشكل التعاوني، ىذه 

 1الخطوة تأكيدا لنمط التسيير الاشتراكي للبقتصاد الوطني

خلبؿ ىذا الوقت حاوؿ العماؿ عمى اختلبؼ فئاتيـ وقدراتيـ ملء الفراغ الذي تركو المسيريف 

الأجانب بيدؼ حماية الاقتصاد الوطني ومواصمة العممية الإنتاجية في المؤسسات قصد مواجية 

 .احتياجات المجتمع، وىذا التجارب مف طرؼ العماؿ سيل عممية تجسيد التسيير الذاتي للبقتصاد

                                                           

 مارس 01مجمة التخطيط عف المركز الوطني لمدراسات والتحميل الخاصة لمتخطيط، محمة التخطيط رقـ - 1
 69، ص1985
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نما كانت استجابة عفوية لظروؼ اقتصادية  إف فكرة التسيير الذاتي لـ تكف وليدة تفكير عميق، وا 

سياسية واجتماعية معينة فرضت العمل بيذا النمط حيث وصل عدـ المؤسسات الصناعية في سنة 

 مؤسسة كانت تسير ذاتيا وأغمبية ىذه المؤسسات تتميز بحجميا إف منياج 413ـ إلى 1964

التسير الذاتي لـ يدـ طويلب حتى بدأ العمل عمى التقميل مف انتشاره وما قرارات التأميف إلا تأكيد 

ـ تغيير حقيقيا حيث بدأتيا بمرحمة 1965 جواف 19عمى ذلؾ وقد عرفت الجزائر بعد تاريخ 

 قطاع 1970 و1966ـ قطاع المؤسسات ما بيف 1966التأمينات لقطاع البنوؾ والمناجـ في سنة 

ـ تزامنا مع مرحمة التأمينات بدأ متخذ والقرار في التفكير في خمق 1971 فبراير 24المحروقات 

ـ مثلب تأسست كل مف الشركة الوطنية لمنفط والغاز، الشركة 1965شركات وطنية ففي سنة 

الجزائرية لمحديد والصمب، الشركة الوطنية لمصناعات النسيجية، الشركة الوطنية لمتأميف، إف ىذه 

الشركة وغيرىا اعتبرت آنذاؾ كأدوات أساسية لتحقيق إستراتيجية التنمية خلبؿ فترة أصبحت ىذه 

الشركات لا تستطيع حصر أىدافيا والتي كانت محددة ومسيطرة مف قبل الجياز المركز والوصاية 

 .1لأف ىناؾ أىداؼ أخرى تتعارض وطبيعة نشاطيا

 :بسبب عوامل عدة مف بينيا

 .قمة الإطارات ونقص الخبرة  -

 .تمبية المطالب الاجتماعية -

 .خمق شروط الاستقرار السياسي -

                                                           

 .69المرجع نفسو، ص- 1
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نما  وفي ىذه المرحمة كانت أىداؼ الاقتصاد الوطني غير محددة حسب قانوف العرض والطمب وا 

حسب منطق الخطة الإقتصادية الموضوعية وىذا ما جعل التحكـ في عممية التصنيع واتخاذ 

القرارات يتـ خارج الشركات الوطنية مف قبل الجياز المركز وىذا ما دفع بالسمطة إلى تغيير نمط 

 .1آخر لمتسيير

 :التسيير الاشتراكي- 2

جاءت مرحمة التسيير الاشتراكي للبقتصاد والتي يعتمد عمى أساس النظاـ الاشتراكي الذي يرتكز 

عمى الممكية العامة لوسائل الإنتاج وتدخل الدولة، والتخطيط المركزي وتحقيق المصمحة العامة وأف 

يكوف العماؿ طرؼ ميما في تسيير ومراقبة ىذه الشركات وبالتالي أصبح العامل يتمتع بصفة 

 .(المسير المنتج)

 408إف العجز المالي الإجمالي الذي عرفتو المؤسسات خلبؿ ىذه الفترة واضح إذا أنو ارتفع مف 

ـ ومنيا ظير إتساع العجز حسب ىذا الكشف 1978 دج في 880 إلى مميار و 1973دج سنة 

بأف المؤسسة لا تعيش بفائض مالي محقق ولكف بكشوفات بنكية عادة ما يصدـ التطور 

 .2الاقتصادي بندرة الموارد المالية التي تحدد مف إنتاج المواد البسيطة لمواد البناء

 

                                                           

 20مرجع نفسو، ص- 1

 140د دار نشر، ص ،1999التسيير الإشتراكي لممؤسسات، د طبعة، : عمي أحمد- 2



 الفصل الثاني                                                  سسيولوجية التسيير في المؤسسة 

 

 

35 

 :وسائل تحقيق النظام الاقتصادي الاشتراكي في الجزائر- 2/1

مف أجل تحقيق الاشتراكية والوصوؿ إلى الأىداؼ المرجوة منيا طبقا لتطمعات القادة والمجتمع في 

الجزائر آنذاؾ فقد رأى ىؤلاء عدة وسائل تضطمع بذلؾ في إطار إستراتيجية تنمية متكاممة وفي 

الحقيقة كانت ىذه الإستراتيجية المختارة متضمنة في المواثيق الوطنية وأكثر ظيورا في خطب 

إف " إذ نجد إحدى خطبو 1966الرئيس ىواري بومديف في فترة حكمو وخاصة ابتداء مف سنة 

 ".الكلبـ عف الاقتصاد، يعني قبل كل شيء استغلبؿ ثروات البلبد مف أجل فائدة المجتمع فقط

ولا يتـ استغلبؿ ثروات البلبد إلا بربطيا مع التطور لمختمف القطاعات الاقتصادية وخاصة ذات 

الأثر الفعاؿ في التنمية وبذلؾ كانت إستراتيجية التنمية الوطنية مقتبسة مف الفكر الاشتراكي ولكف 

غير موافقة لمماركسية المينة والنموذج المتبني  لمتنمية ىو نموذج التنمية إذ يكوف الاعتماد فيو عمى 

الصناعة المكثفة الثقيمة أو الصناعة المصنعة ذات التقنية والأمواؿ المرتفعة وىذه التنمية تعني 

 :وتيدؼ إلى النيوض

استرجاع الثروات الوطنية وممكية وسائل الإنتاج مف طرؼ المجتمع، : الاستغلال الاقتصادي - أ

 توازف التبادلات الخارجية، التحكـ في التكنولوجيا، ترقية وتوسيع سوؽ وطنية

ولكف يتحقق كل ىذا يجب أف تتوفر الوسائل الكفيمة : التطور الاجتماعي و الاشتراكي - ب

بتطبيق البرامج أو الخطط لموصوؿ بيا إلى الأىداؼ وتمعب الدولة جورا أساسيا سواء عمى 

 .مستوى السياسية بواسطة الحزب الواحد آنذاؾ أو عمى مستوى إدارة الاقتصاد

 .وضع خطة وطنية كوسيمة تسمح بتحقيق الانسجاـ بيف مختمف القطاعات الاقتصادية -

 .إنشاء قطاع وطني عمومي بواسطة إعادة تنشيط المؤسسات الموروثة بعد الاستقلبؿ -
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 .إنجاز مؤسسات اقتصادية أخرى ذات الحجـ والأىمية المطموبة -

استرجاع قطاع وسائل التمويل ومؤسسات التأميف والتجارة الخارجية باعتبارىا مف وسائل التوجيو  -

 .1في يد الدولة

 : أهم الإجراءات لانطلاق هذا النظام2/2

 واسترجاع 1969والجياز المصرفي وتعديلبتو  (1966 ماي 8)تأميف المؤسسات المنجمية  -

 .مشروع مركب الحجار بعنابو في نفس السنة

 .1970 حتى 1968القياـ سمسمة التأمينات الخاصة بشبكة توزيع المحروقات بيف سنة  -

 مؤسسة في مختمف الصناعات لميكانيكية والإلكترونية والبناء والانتماء مف مؤسسات 45تأميف  -

المحروقات إذ أصبحت تحت تصرؼ الدولة سواء بالتأميف الكمي أو الجزئي لمؤسسات مختمفة 

 .1971سنة 

 مف الناتج %10بذؿ جيود جبارة في ميداف التكويف بمغت مصاريف التربية الوطنية حوالي  -

 معيد تكنولوجي وعدة وزارات تقوـ بالتكويف 13الخاـ أو ربع ميزانية الدولة بالإضافة إلى 

 .2داخميا

ىذا ما يوضح لنا أف تطور الإنتاج يكوف مرتبط بالجيد المبذوؿ مف طرؼ جماعة ميما تكف  -

 فيي ما 1980مرفقة بتزايد إنتاجية العامل إذا أف معدؿ استعماؿ القدرات الموضوعية في سنة 

                                                           

 .155، دار المحمدية العامة لمنشر، ، الجزائر دوف سنة، ص2اقتصاد المؤسسة، ط: ناصر داودي عدوف - 1

 .156رجع نفسو، صالـ- 2
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 في الإسكاف بسبب تطور ارتفاع الإنتاج ما بيف 50 و40 في الصناعة وبيف 70 و 60بيف 

الشؾ بتساوي التسيير الاشتراكي والتزايد في الإنتاج أي أف تسير المؤسسات لـ يكف ييـ نمط 

 .1التسيير السميـ مف أجل زيادة الأرباح

 (الحر)التسيير الرأسمالي - 3

ـ والتي كانت ظاىرة خطيرة عمى الاقتصاد 1986إف الأزمة التي عاشيا الاقتصاد الجزائري سنة 

الوطني حيث أنخفض سعر برميل البتروؿ وتدىورت قيمتو بالإضافة إلى التسيير السيئ لممؤسسة 

خراج  ولأجل ىذه النتائج سعت الجزائر إلى البحث أحسف السبل لبناء اقتصاد وطني عصري وا 

المؤسسة الوطنية مف البيروقراطية وا عطائيا الحرية اللبزمة لإصدار قراراتيا الخاصة لتسيير 

مواردىا المالية والمادية ومف ثمة ثـ مناقشة قضية النظاـ الرأسمالي أي استقلبلية المؤسسة، وفي 

 بدأت مرحمة تطبيق بعد دراسة مشاريع وقوانيف حددت الحوكمة بشروطيا 1988بداية 

 .ومخططاتيا

والنظاـ الرأسمالي ىو النظاـ الذي يقوـ عمى أساسا لممكية الفردية لوسائل الإنتاج والحرية 

الاقتصادية والتنافس وتتبناه كثير مف الدوؿ ومف خصائص الممكية الفردية لعناصر الإنتاج وحافز 

الربح وسيادة المستيمؾ والمنافسة الحرة وىي تعمل عمى زيادة الكفاءة الاقتصادية وزيادة عدد أكثر 

 .2مف المستيمكيف وجيز الثمف

                                                           

 70مرجع سبق ذكره، ص- 1

 .19 ،ص1980، دوف دار نشر، 1تسيير المؤسسة الجزائرية نحو اقتصاد السوؽ، ط: عبد الحق لعميري - 2
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والاستقلبلية تعني حرية الإدارة في التصرؼ دوف الخضوع إلى أي إجراء مف الإجراءات 

البيروقراطية كما تحرر الضغوطات والتدخلبت المختمفة لمسمطات ويترتب عمييا حرية إدارة 

المؤسسة بتمتع ىذه الأخيرة بالذمة المالية والاستقلبؿ المالي ومف ىنا فالاستقلبلية ترمي أساسا إلى 

 :خمق روح المسؤولية ومف أىدافيا

 .اللبمركزية في السمطة القرار -

 .إعطاء المؤسسة المسؤولية المباشرة في القياـ بعممياتيا الاقتصادية التجارية -

 1.تسيير مواردىا المادية والبشرية وكذلؾ اختبار مسؤولياتيا -

 التسيير في المؤسسة : ثانيا

  أهداف التسيير في المؤسسة-1

تتضح أىداؼ التسيير كمما كاف مف الممكف تحقيقيا حسب الإمكانيات المتاحة لممؤسسة وتتمثل 

 .أىداؼ التسيير فيما يمي

يتمثل ىدؼ التسيير الأساسي في خمق المنافع والفوائض التي تظير عندما تكوف القيمة الاقتصادية 

 .لمسمع أكبر مف تكاليف إنتاجيا فيو يسيل الحصوؿ عمى المنافع بدلا مف الموارد المتاحة لممؤسسة

يعمل التسيير لتحقيق النتائج بكفاءة عالية أي العمل بطريقة معينة بحيث يتـ استغلبؿ الموارد 

 .الإنتاجية المتاحة بالكامل دوف ضياع أو إسراؼ
                                                           

 .140المرجع نفسو، ص- 1



 الفصل الثاني                                                  سسيولوجية التسيير في المؤسسة 

 

 

39 

يسعى التسيير لتحقيق الأىداؼ بفاعمية أي عمل الأشياء الصحيحة في الزمف المناسب بالطريقة 

 .الملبئمة

 :تعتبر الكفاءة والفعالية ىدفيف ميميف لمتسيير، تعرؼ الكفاءة عمى أنيا

الوصوؿ إلى اليدؼ المسطر بأقل تكمفة مادية وأقل جيد بشري وأسرع وقت ممكف والمقصود 

بالفعالية أنيا الوصوؿ إلى أفضل نوعية ممكنة مف الإنتاج والسمع والخدمات المقدمة فالتسيير 

يسعى إلى تحقيق النتائج بكفاءة وفعالية حيث ترتبط الكفاءة بمستوى ودرجة استخداـ الموارد بينيا 

الفعالية ترتبط بمستوى ودرجة النتائج المترتبة عمى استخداـ الموارد وتزداد أىميتيا بسبب المنافسة 

الشديدة  بيف مختمف المؤسسات الاقتصادية العاممة في نفس النوع مف الإنتاج إضافة إلى ندرة 

الموارد وتزداد كمفة وسائل الإنتاج مع اشتراط تزايد عنصري الكفاءة والفعالية فوجود أحدىما غير 

كاؼ فالتسيير الناتج ىو الذي يقوـ بتوجيو استخداـ الموارد لموصوؿ إلى الأىداؼ المسطرة بأقل 

 .1تكاليف مف خلبؿ الكفاءة واستغلبؿ الموارد المتاحة لممؤسسة بفعالية

 

 

 :أهمية التسيير في المؤسسة-2
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يعتبر التسيير المحرؾ الأساسي الذي يعمل عمى تشغيل الطاقات والقوى المتاحة لممؤسسة فيو 

نجاز الأىداؼ التي تحقق الرفاىية الاقتصادية والاجتماعية لمفرد والمؤسسة  المسؤوؿ عف متابعة وا 

 .والمجتمع ككل

 :وتتمثل أىمية التسيير فيما يمي

التسيير ىو الأداة الأساسية في تسيير العمل داخل المؤسسات فيو الذي يقوـ بتحديد الأىداؼ  -

وتوجيو الأفراد إلى تحقيقيا وكذلؾ توفير مقومات الإنتاج وتوجيو الأفراد إلى تحقيقيا وكذلؾ 

زالة الغموض في  توفير مقومات الإنتاج وتخصيص الموارد وتوزيعيا عمى استخداماتيا البديمة وا 

 المحيط

التسيير مسؤولية عمى بقاء و استمرار المؤسسة وىذا لا يتحقق إلا مف خلبؿ القدرة عمى مواجية  -

 .1الكثير مف التحديات ومف بينيا الندرة في عوامل الإنتاج، التطور التكنولوجي حدة المنافسة

التسيير مسؤوؿ عمى تحقيق التكامل الخارجي بيف المحيط والمؤسسة وتوفير احتياجات  -

المؤسسة مف الموارد المختمفة مف المحيط، وتحويل ومزج ىذه الموارد مع بعضيا البعض لتمبية 

حاجات المحيط مف سمع وخدمات وكذلؾ التسيير مسؤوؿ عمى تحقيق التكامل الداخمي مف 

خلبؿ التنسيق والرابط بيف جيود العامميف والموارد الأخرى حتى يتسنى بموغ الأىداؼ التي 

 تسعى لتحقيقيا المؤسسة 

التسيير لو القدرة عمى التكيف مع المتغيرات الحاشية لممحيط لممحافظة عمى بقاء واستمرارية  -

 المؤسسة
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التسيير لو مسؤولية التعامل مع التغير المستمر في حاجات المجتمع وتفاقـ المشكلبت  -

 الصحيحة والاجتماعية بالإضافة إلى التموث

 . مسؤولية التغيير والاستقرار تعتبر مف المياـ الأساسية في الوقت الحاسـ -

التسيير يعني النظاـ العاـ مف خلبؿ الرابط بيف أحداث متفرقة ومعتقدات متباينة ووضعيا جميعا  -

في شكل علبقات ذات معنى تستخدـ في تحميل العديد مف المشاكل والوصوؿ إلى أفضل 

 .البدائل الممكنة لمتعامل مع تمؾ المشاكل

حجـ المؤسسات وزيادة الحاجة إلى التخصصات المختمفة الأمر الذي يظير أىمية  -

التنسيق، التنظيـ، الرقابة، التغيرات التكنولوجية، الاقتصادية والاجتماعية الأمر الذي أىميتو 

التنظيـ، التخطيط والتنبؤ لمواجيتيا والتأقمـ معيا المنافسة الشديدة في الأسواؽ الأمر الذي يتطمب 

 .التحديد والابتكار في طرؽ الإنتاج وأدواتو لتحقيق الوفرات الاقتصادية

تطبيق الرقابة التنبؤية عمييا لروتينية المشاكل في ىذا المستوى ومف بيف العمميات التي تنفذ في 

 .المستوى مايمي ترجمة الأىداؼ العامة إلى أىداؼ تفصيمية

جراءات العمل -  .وضع برامج التنفيذ وا 

 1.نقل الشكوى والاقتراحات والمعمومات لممسيريف في الطبقة العميا -

 :خصائص التسيير في المؤسسة-3
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إف التفاعل المشار إليو فيما بيف التسيير والتنظيـ أمر حيوي : التفاعل والتغذية العكسية- 

وضروري شأنو في ذلؾ شأف التفاعل بيف تشغيل الآلة وعممية تصميميا اليندسي والأفكار النظرية 

التي تكمف وراءىا فكمما كاف التفاعل أقوى وأكثر ارتباطا لمتطمبات التشغيل لممار زادت صلبحية 

 .والتصميـة      التشغيل الذي ىو اليدؼ النيائي مف النظري أداءالتصميـ و كمما ارتفع الأفكار و

 لممعمومات لمتعرؼ عمى النتائج و التصحيح و التحسيف إرجاع التغذية العكسية فيي عممية أما -

فالمسير يستفيد مف نتيجة تجاربو السابقة لتحسيف سموكاتو و بالتالي تجاربو اللبحقة فاف فحوى 

  في تعديلتو يستمد النظاـ المعمومات عف حالة مخرجاتو لاستعمالاأفالتغذية العكسية ىي 

 .بما يؤمف المحافظة عمى ىدفو سموكياتو و مدخلبتو

 أجيزتو المبرر العممي في وجود التسيير و إف: التسيير عممية تحويل منتجة لممنافع و الفوائض -

 أو كالمنافع الاقتصادية أنواعيا اليدؼ و ىو خمق المنافع عمى اختلبؼ أداءىو قدرتو عمى 

ذاالاجتماعية   كاف التسيير يمثل جياز المؤسسة فاف المؤسسة ىي جياز المجتمع  وا 

 العممية إلىتوجد لمقياـ بمساىمات ووظائف اقتصادية و اجتماعية معينة لذا لا بد مف النظر 

 عممية تحويل منتجة وعنصر تماس لا غنى عنيا لتحويل السمع و الخدمات  بأنياالتسييرية

1والفوائض
. 

 :خصائص ومستويات التسيير- 4

 تعدد خصائص التسيير بتعدد تعاريفو والتي يمكف ذكرىا فيما يمي 

                                                           

 .103، ص2000اقتصاد المؤسسة، ديواف المطبوعات الجامعية، : عبد الرزاؽ بف حبيب- 1



 الفصل الثاني                                                  سسيولوجية التسيير في المؤسسة 

 

 

43 

التسيير عمل جماعي حيث لا يتحقق في المؤسسة إلا إذا كاف ىناؾ عمل جماعي بيف كل  -

 .المسيريف لتحقيق الأىداؼ المسطرة والتنسيق فيما وبيف رغباتيـ الشخصية

التسيير عمل ىادؼ لأنو يوجد أساسا لتحقيق مجموعة أىداؼ المسطرة والتنسيق فيما ىو وسيمة  -

وليس غاية أنو يعمل في ظل المتغيرات وعوامل محيطة بو فيو يؤثر ويتأثر فييا وينبغي أف 

 .تأخذ ىذه المتغيرات والعوامل بعيف الاعتبار في عممية اتخاذ القرارات

التسيير لو الصفة التنظيمية فيو عمل منظـ بعيد كل البعد عف العشوائية فيو يعتمد عمى  -

 .التخطيط الدقيق والابتعاد عف سياسة التجربة والخطأ أو الركود إلى الصدفة

التسيير عممية مستمرة ومصدر استمرار وبقاء المؤسسات في خدمة المحيط حيث يسعى إلى  -

إشباع المجتمع مف السمع والخدمات بأنواعيا المختمفة وىي أداة تساعد المؤسسات عمى بموغ 

طلبعيا بمسؤولياتيا تجاه المجتمع  .أىدافيا وا 

التسيير نشاط إنساني حيث يتعامل مع الجماعة ويسعى إلى تحقيق أىداؼ المؤسسة مف خلبليا  -

 .إنجاز المياـ والوظائف والأدوار في ظل القواعد والأعراؼ

يتصف التسيير بالتغيير نظرا لتغيير المحيط والعنصر البشري وتعتبر حاجاتو وطموحاتو  -

 .1والتغيرات التكنولوجية ويجب عمييا إف ىذه التغيرات

 وظائف التسيير -5

 .تتمثل أىـ وظائف تسيير الموارد البشرية في الآتي
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الرقابة عمى ظروؼ العمل وتسيير الخدمات الخاصة بالأفراد وا عداد السجلبت المرتبطة بيـ  -

 .وتتبع حياتيـ الوظيفية

 .الإشراؼ عمى موازنة الأجور المرتبات والحوافز والمكفآت والعلبوات -

العمل عمى حل مشاكل الأفراد في كافة العمل وتقرير وتنفيذ لسياسة التسيير في مجاؿ شؤوف  -

 .الأفراد

 .اعتماد عقود العمل والأوامر الإدارية الخاصة بالجزاءات في حدود الموائح المعموؿ بيا -

التنسيق مع كافة المنظمات في قطاعات العمل الأخرى فيما يتعمق تسيير العنصر البشري  -

 ورعايتو اجتماعيا وصحيا ومينيا بما يكفل تكويف قوة عمل راضية ومنتجة

تطبيق إجراءات الإعلبف عف الوظائف الشاغرة وكل ما يتعمق بعمميات الاختبار، التعييف  -

 .وتكويف الأفراد

 .تمقي شكاوى ومقترحات الأفراد ودراساتيا والرد عمييا -

الاعتراؼ عمى تنفيذ القرارات المتعمقة بالترقيات وتنظيـ عمميات حضور وانصراؼ الأفراد وعمى  -

 إعداد وتنظيـ النماذج والسجلبت المرتبطة باستخداـ الأفراد وتقديـ كفاءاتيـ

القياـ بالدراسات الخاصة بتحميل سياسات تسيير الموارد البشرية ولوائح استخداميا والخاصة  -

 :ببحوث الأفراد بما يساعد عمى

 تنسيق التنظيـ وتحديد تفصيلبت الييكل التنظيمي  -

1اكتشاؼ وسائل أفضل لرفع القدرة الإنتاجية لممنظمة وتحقيق أىدافيا في مجاؿ الأرباح -
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  لممسير منياؼأوجد الباحثوف عدة تعاري : مفهوم المسير -6

يقوؿ دروكو أف المسير ىو ىيكل المجتمع حيث أف ىذا الأخير لا يتحدد بالأغمبية ولكف :1تعريف

 بالقيادات

الفقياء الذيف يدرسوف عمـ الإدارة يروف أف المسير ىو القائد الإداري الذي يقوـ بأعمالو :2تعريف

 مف خلبؿ الآخريف إذا أنو مخطط ومنسق ومراقب لجيود الآخريف بغية تحقيق ىدؼ مشترؾ

ليكوف المسير ذو فعالية في الييكل التنظيمي لممؤسسة عمى بتأدية بعض الأدوار : 3تعريف

 ةوالوظائف الموكمة إليو ولممسير حسب العمل عشرة أدوار ممكف ترتيبيا في ثلبثة مجموعات رئيسي

 .1ىي التفاعمية، المعموماتية، القرارية

 (العقلانية)الأدوار التفاعمية 

 :تستيدؼ سير العمل بصورة منتظمة وتتمثل في ما يمي

فياـ الآخريف بأف المسير ىو الممثل وصاحب الأمر في وحدتو:الواجهة  .يقصد بيا إعلبـ وا 

 .يعمل عمى توعية وتوجيو المرؤوسيف ويحفزىـ باتجاه إنجاز العمل: القائد
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يعتبر المدير وسيطا أو ىمزة وصل بيف وحدتو والمسيريف الآخريف أي أنو : حمقة وصل وربط

 .1يركز عمى العلبقات الأفقية مع المسيريف في المنظمة مف أجل تحقيق التعاوف 

يصاليا إلى الجيات : الأدوار المعموماتية أو الإعلامية دورىا الحصوؿ عمى معمومات وا 

 :المعنية وتتضمف

 .يحصل عمى معمومات تفيد في تسيير شؤوف وحدتو: (المراقب)الممتقط 

 يقوـ بإرساؿ المعمومات المحصل عمييا إلى أفراد المنظمة: (المرسال)الموصل 

وذلؾ مف الجيات الرئيسية أي صاحب النفوذ في الداخل : (الناطق باسم المنظمة)المتحدث 

 والخارج 

تجميع البيانات سواء داخل المنظمة ثـ القياـ بتحميمو التوصل إلى : تجميع وتحميل البيانات

 خلبصة ذات معنى لمعممية الإدارية

 2تتمثل ىذه الأدوار في اتخاذ القرارات(: التقريرية)الأدوار القرارية 

 أنماط التسيير: ثالثا 

                                                           

 .26، ص 1994السموؾ القيادي وفاعمية الإدارة، د ط، دوف دار نشر،  مصر :طريق شوقي- 1
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 النمط الديمقراطي-1

وفي ذلؾ النمط يباشر القائد مسؤولياتو مف خلبؿ المشاركة الجماعية ومف اعترافاتو بقدرات 

المرؤوسيف حيث يشكركـ في صناعة القرار مف خلبؿ المناقشات لمتعرؼ عمى آرائيـ 

ومقترحاتيـ ومشكلبت التنفيذ العممية حتى يضع قراراتو بالصيغة العممية ويضمف التأييد الكامل 

لو مف حيث يسعى مف خلبؿ المشاركة أف يخمق لدى المرؤوسيف الإحساس بأف القرار مف 

 .صناعتيـ

وبالرغـ مف أف تمؾ المشاركة تعتمد عمى وجود نوع مف التعاوف بيف القائد المسير والمرؤوسيف 

 .1إلا أف درجة تمؾ المشاركة قد تختمف مف قائد لآخر

 : مميزات هذا النمط1/1

خمق روح التعاوف بيف القائد والمرؤوسيف لمعمل كفريق متعاوف مع الاتجاه نحو التوسع في  -

 اللبمركزية في السمطة

ارتقاء مستوى جودة القرارات وترشدىا عف طريق أخذ كافة الاعتبارات ووجيات النظر  -

 .للآخريف

 .خمق روح التجديد والابتكار ورفع الروح المعنوية لمعامميف -
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الاعتراؼ بأىمية العلبقات الإنسانية والتركيز عمييا كأحد العوامل الإيجابية في رفع الكفاءة  -

 .الإنتاجية لمعامميف

 .العمل عمى خمق قيادات واستخداـ تمؾ المشاركة كأحد الوسائل التدريبية -

الاعتراؼ بأىمية مشاركة العماؿ في اتخاذ القرارات الإدارية مع وجود نوع مف الاتصالات  -

 .اليابطة والصاعدة وبالتالي قرب مراكز اتخاذ القرارات مف مواقع التنفيذ

الإقلبؿ مف مظاىر التوتر والقمق النفسي لدى المرؤوسيف وزيادة ولائيـ لممنشأة والإقلبؿ مف  -

 .2ظاىرة التنظيمات غير الرسمية

كما ما يقوـ ىذا النمط عمى أساس احتراـ شخصية الفرد، كما نقوـ عمى حرية الاختيار والإقناع 

وعمى القرار النيائي يكوف دائما بالتشاور دوف تسمط والقائد ىنا يشجع الآخريف ويراعي مطالبيـ 

 ويقوـ بػ

 يفوض القائد الديمقراطي بعض سمطانة إلى معاونية الأكفاء  -

 يعمل القائد الديمقراطي عمى اتساع حاجات العامميف معو  -

 يتخذ قراراتو بعد استشارة العامميف معو -

 يفترض أف يرتفع الإنتاج لسبب رضا العامميف وحماسيـ  -

 يحترـ القائد الديمقراطي العامميف معو ويعامميـ بعدالة ويساوميـ بنفسو -

 يعمل عمى تنمية العامميف وزيادة كفاءتيـ وسعي أيضا إلى تنمية نفسو -

                                                           

2
 .50سعد سعود فؤاد، محاضرات مقياس للئدارة والتسيير الرياضي، جامعة محمد بوضياؼ، المسيمة،دط، ص 
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والواقع أف نجاح النمط الديمقراطي يحتاج إلى نوعية الجيود وتعميق إدراكو بأىمية المشاركة 

 .1وتحممو المسؤولية

 :النمط الأوتوقراطي -2

وفي ذلؾ النمط ينفرد القائد بسمطة اتخاذ القرارات التي يراىا مناسبة بإرادتو المنفردة دوف مشاركة  -

في المرؤوسيف حيث يقوـ بإجبار مرؤوسيو عمى تنفيذىا ومف الملبحظ أف درجة إنفراد القائد 

صدار القرار قد تتفاوت مف قائد إلى آخر فيناؾ مف يستخدـ سمطتو التنفيذية  سمطة صناعية وا 

صدار القرار وىناؾ مف  استخداما تحكميا حيث لا يشترؾ أحد مف المرؤوسيف معو في صناعة وا 

يحاوؿ إقناع المرؤوسيف بتأييده وتنفيذ ما يصدره مف قرارات معتمدا في ذلؾ عمى مياراتو 

الشخصية ومنصبو القيادي حيث يسمح لمرؤوسيو بتقديـ بعض الاقتراحات دوف أخذىا محل 

الاعتبار وىناؾ مف يحاوؿ إجراء الاتصالات مع مرؤوسيو بأف يقدـ ليـ مشروع القرار قبل 

إصداره لمناقشتيـ واستطلبع وجيات نظرىـ مع محاولة إقناعيـ وكسب ثقتيـ وتأييدىـ قبل أف 

 يصبح القرار نيائي 

حيث يقوـ ىذا النمط عمى الاستبداد بالرأي ويستخدـ أساليب الفرض والإرغاـ والإرىاب  -

والتخويف ولا يسمح بأي نقاش أو تفاىـ كما أنيا تقوـ عمى توجيو عمل الآخريف بإصدار 

القرارات والتعميمات والتدخل في تفصيلبت العمل ويمكف رسـ الخطوط التالية ليذا النمط مف 

 2الإدارة
                                                           

 .98 ،ص2000مبادئ الإدارة، الدار الجامعية، الإسكندرية، : محمد زيد صحف محمد سمطاف، عمي الشريف- 1

 . 26 ،ص 1994السموؾ القيادي وفعالية الإدارة، مصر،د ط، دوف دار نشر،: طريق شوقي- 2
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 تتركز السمطة في يد القائد فيو الذي يتخذ القرار وىو الذي يتحمل المسؤولية -

 القائد ىو الذي يحدد سياسة العمل وعلبقة العامميف بعضيـ ببعض كما يحدد علبقاتيـ بالفعل -

 يتصف العامموف في ظل ىذه القيادة بالسمبية بحكـ عدـ مشاركتيـ وانعداـ أىميتيـ  -

ذا فعل فيو يفوض غير الميـ -  .لا يفوض القائد الأوتوقراطي بعض سمطاتو وا 

يستعل القائد الأوتوقراطي العامميف معو لأنو يجعل اتصاليـ بو مباشرة ويضعف صلبتيـ  -

 .بعضيـ ببعض

 .يمجأ القائد الأوتوقراطي إلى استعماؿ السمطة واستعماؿ وسائل التيديد والتخويف -

 .لا ييتـ ىذا النمط بنمو العامميف -

 .تنعدـ عواطف التعاوف والود بيف القائد الأوتوقراطي والعامميف معو -

يستخدـ القائد الأوتوقراطي سمطتو مف القوانيف والموائح بدلا مف الاعتماد عمى التأثير  -

 .والاستمالة

يديف كل مف يعمل في مثل ىذا النمط مف الإدارة بالولاء لرؤسائو ولا يديف بمثل ىذا الشعور  -

 .1لمرؤوسيو

 : أشكال القيادة الأوتوقراطية2/1

 التسمطية أو التحكمية- القيادة الأوتوقراطية -أ 

                                                           

 27المرجع نفسو، ص- 1
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يتميز القائد الأوتوقراطي أو المتحكـ بأنو يحاوؿ تركيز كل السمطات في يده ويحفظ لنفسو بكل  -

صغيرة وكبيرة بمفرده ويصدر أوامره وتعميماتو التي تتناوؿ كافة التفاصيل ويصير عمى إطاعة 

 .مرؤوسيو ليا

 .عدـ تفويض سمطتو -

 .يتبع أسموب الإشراؼ أو الوثيق عمى مرؤوسيو لعدـ ثقتو بيـ -

 .دائـ الشؾ -

 .يتسـ القائد ىنا بالجمود والصرامة والغموض -

 .عدـ إشراؾ القائد لمرؤوسيو في مباشرة ميامو أو في صنع قراراتو -

 .يقوـ منفردا في باتخاذ القرار ويعمنو عمى موظفيو دوف إعطائيـ فرصة لممشاركة في صنعو -

 .قميل الثقة في تعاممو مع مرؤوسيو ولا يعير العلبقات الإنسانية أي اىتماـ -

 يركز اىتماماتو عمى إنجاز العمل وعمى المحافظة عمى مركزه فقط: في إنجازه لمعمل -

في استخدامو لسمطتو فإف ىذا القائد يفيـ السمطة عمى أنيا أداة ضغط وتيديد لمحصوؿ عمى  -

 .1العمل

 الخيرة أو الصالحة - القيادة الأوتوقراطية -ب 

يتصف القائد الأوتوقراطي الخير بكونو يثق في نفسو وفي طريقو أدائو لمعمل ويتركز اىتمامو  -

 .عمى تحقيق مستوى أداء مرتفع في الأجل القصير والطويل

                                                           

 .160، دوف بمد، ، ص 2009، دار الثقافة لمنشر والتوزيع سنة 1القيادة الادارية، ط: نواؼ كنعاف- 1
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يخمق بكفاءة وميارة المناخ الذي يساعده عمى التقميل مف احتماؿ ظيور سموؾ عدواني ضده  -

 إلى أقصى حد ممكف ويرفع مف مستوى ولاء المرؤوسيف وطاعاتيـ لقيادتو

 .المعاممة مع موظفيو عف طريق الإقناع ثـ الإكراه -

 .يؤمف كثيرا بالمشاركة في الإدارة -

 .ترويجو لقبوؿ المرؤوسيف لقراراتو قبل اتخاذىا -

ف كاف يبدو عادلا وطيبا أحيانا في تعاممو مع مرؤوسيو إلّا أف  - القائد الأوتوقراطي الخير وا 

 .1اتجاىاتو وميولو استبداديو بشكل عاـ

 

 المتعاممة أو المبقة-  القيادة الأوتوقراطية -ج 

عمى الرغـ مف سموؾ القائد مف الطراز سموؾ أوتوقراطي إلّا أنو يتميز بمباقتو في التعامل مع 

مرؤوسيو واعتماده عمى اتصالاتو الشخصية معيـ لإنجازه العمل ومرونتو في معالجة المشكلبت 

 .التي تواجو في العمل

القائد ىنا يعتقد أف مشاركة مرؤوسيو لو في أداء ميامو وفي صنع قراراتو وسيمة غير عممية  -

وغير مجدية ولذلؾ فيو يحاوؿ خمق الإحساس لدى مرؤوسيو بأنيـ يشاركونو دوف أف يشكرىـ 

 .فعلب

 .يعتمد عمى تكويف الإحساس بالمشاركة لدى مرؤوسيو -
                                                           

 .162.نفس المرجع، ص - 1
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 .يُمنح القائد مرؤوسيو قدرا يسيرا مف الحرية في مشاركتيـ في صنع قراراتيـ -

ف كاف يبدو في تصورنا أقل درجات السموؾ الأوتوقراطي  - أسموب القائد الأوتوقراطي المتعاممة وا 

 .تطرفا واستبدادية وأكثرىا اقترابا مف السموؾ الديمقراطي

 1عدـ اتخاذ القرارات النيائية منفردا -

  عيوب النمط الأوتوقراطي 2/2

التركيز عمى استخداـ السمطة استخداما تحكيما في إجبار المرؤوسيف عمى تنفيذ ما يصدر إلييـ  -

 .مف قرارات دوف مناقشة واقتناع

 .القضاء عمى روح التجديد والابتكار لدى العامميف وتغمب الطابع الروتيني في تنفيذ الأعماؿ -

عدـ أخذ وجيات النظر المختمفة والمتعارضة وبالتالي احتماؿ عدـ أخذ الاعتبارات التنفيذية  -

 .المؤثرة في الحسباف

تفشي روح المعارضة السمبية والأمراض الإدارية كارتفاع نسبة الغياب ومعدلات دوراف العمل  -

 .وأداء العمل بالصورة التي تجنب المرؤوسيف المسائمة

عدـ المقدرة عمى خمق قيادات إدارية جديدة أو العمل عمى اكتشافيا ىذا إلى جانب سعي بعض  -

 .المرؤوسيف لمتقرب لمقائد عف طريق تأييده في كل ما يصدر سعيا وراء كسب رضائو

 .تأثير إنتاجية المرؤوسيف بشخصية القائد خاصة عند عناية وارتفاع معدلات الجزاءات والعقاب -

 .1ارتفاع ظاىرة التنظيمات غير الرسمية لعدـ ولاء المرؤوسيف لمقائد -

                                                           

 162نفس المرجع، ص - 1



 الفصل الثاني                                                  سسيولوجية التسيير في المؤسسة 

 

 

54 

 : مزايا القيادة الأوتوقراطية2/3

نجاح النمط الأوتوقراطي المستبد في التطبيق العممي في ظل بعض المواقف التي تقتضي  -

 .تطبيقو

النمط الأوتوقراطي الخير الذي يكرس القائد فيو معظـ وقتو لمعمل وىو ما يسمى بالقائد  -

المتفانيفي العمل يمكف أف يكوف ناجحا وفعالا في بعض المواقف وعندما تتوافر الأجواء 

 .الملبئمة لممارستو

نجاح الأسموب الأوتوقراطي بأشكالو المختمفة في التعامل مع بعض النوعيات مف الموظفيف  -

 .فالأساليب الحكيمة في إقناع الموظفيف لا تجدي

الأسموب الأوتوقراطي عمى اختلبؼ أشكالو لا يؤدي دائما وفي كل المواقف إلى نتائج سمبية  -

 .2تنعكس عمى التنظيـ أو المرؤوسيف كما أنو قد يحقق أىداؼ الإدارة

 :النمط البيروقراطي- 3

القادة البيروقراطيوف يتقيدوف بحرفية القانوف ويتبعوف القواعد والنظـ بدقة ويتوقعوف مف الفريق  -

يسير نفس النيج ىذا النمط مف القيادة لا يشجع المبادرة ويفضل الالتزاـ التاـ بالتعميمات 

 .والإجراءات والعمل وفق ما تمميو

                                                                                                                                                                          

 .28، ص2003المدير المعاصر، دط ،الدار الجامعية، الإسكندرية ، : مصطفى محمود أبو بكر- 1

 .29المرجع نفسو،ص- 2
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ىذا النمط مف القيادة يناسب أوضاع المؤسسات حيث يوجد مخاطر سلبمة عالية وحيث تعامل  -

بمبالغ مالية كبيرة فيوجب التقيد بالتعميمات لمتقميل مف تعرض الأفراد والممتمكات لممخاطر، أو 

 .تعريض الموارد المالية لميدر المتعمدة وغير المتعمدة

كثير مف القادة البيروقراطيوف يمارسوف نمطيـ بالقيادة مدفوعيف بقناعات ذاتية أكثر منيا  -

أملبءات موضوعية ناجمة عف ظروؼ معينة أو طبيعة العمل، ىذه القناعات تعود لتخوؼ 

نجاز الأعماؿ الماطة بيـ  مزمف مف الفشل وخوفو مف عدـ قدرة الآخريف عمى الاجتياد وا 

 .بطريقة غير المنصوص عمييا في التعميمات

 

 .1النمط البيروقراطي في العمل يقيد العامميف ويحد مف قدراتيـ وميميـ إلى المبادرة والإبداع -

  أهداف البيروقراطية3/1

تيدؼ إلى تحقيق التنظيـ مف خلبؿ إتباع توجييات وأوامر الرؤساء بغض النظر عف شخصياتيـ 

وأىـ ما يميزىا ىو أنيا تضع محددات موضوعية رشيدة تحدد السمـ الإداري القائـ في مجتمع 

علبقاتو سمطوية بعيدا عف العلبقات الإنسانية والاجتماعية والتحيز وىو كمفيوـ سياسي تعبير عف 

الرشد والموضوعية المذاف ييدفاف إلى تحقيق التنظيـ المثالي الذي مف شأنو تسييل شؤوف 

 .المواطنيف

                                                           

 .28مرجع سبق ذكره، ص: طريق شوقي- 1
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 : مميزات البيروقراطية3/2

 .الدقة -
 .المعرفة الكاممة بالمستندات  -
 .السرعة -
 .الاستمرارية -
 .الوضوح  -
 .الوحدة -
 .الخضوع الكامل لمرؤساء -
 .تخفيض التكمفة الإنسانية والاقتصادية لمعمل -
 .تخفيض الاحتكاؾ بيف الأفراد -

  عيوب النمط البيروقراطي3/3

 تضخـ الأعباء الروتينية -

 .عدـ اعتناء العامموف لمصالح المنظمات واستقائيـ للئجراءات -

 .شعور العامميف بأنيـ يعمموف كالآلات وانتقاؿ نفس الشعور لمف يتعامل معيـ -

تشابو في شكل السموؾ وتوحده بسبب الالتزاـ بالإجراءات ثـ إلى تحجـ السموؾ مما يزيد الأداء  -

 .صعوبة

 .1القضاء عمى المبادرة والابتكار والنمو الشخصي -

                                                           

 28المرجع نفسو، ص- 1



 الفصل الثاني                                                  سسيولوجية التسيير في المؤسسة 

 

 

57 

 .نظريات خاصة بالتسيير: رابعا

 1:المدرسة الكلاسيكية -1

 :إف اسـ ىده المدرسة مرتبطة باسـ المنظريف مف أمثاؿ

taylor – urnik – bernard – guntt riley  - weber – fayol – gulikgelberth.   

 :ومف أىـ مبادئيا الكبرى 

 .وحدة القيادة والإدارة -

 .تقسييـ العمل وتخصص الوظائف -

 (الشكل اليرمي ، الإجراءات والقواعد والمعايير) تعقد التنظيـ  -

 .مركزية السمطة  -

 .التحميل العقلبني والعممي لمعمل -
 .إيجاد امثل طريقة لأداء العمل -

إف المدرسة ساىمت إلى حد كبير في إرساء قواعد التسيير تنظيرا او ممارسة ودالؾ لاستبداليا 

 : الحدس بالأساليب العممية بالمقابل فقد تعرضت لمعديد مف الانتقادات أىميا

 .، يعني  جعل العامل كالآلةthe one best way)المجوء إلى مبدأ الطريقة الوحيدة المثمى -

 .النظر إلى الإفراد في المؤسسة مف زاوية التنظيـ الرسمي وعوامل العقلبنية الاقتصادية فقط -

 .جمود وعدـ مرونة مبادئ النظرية الإدارية  -

                                                           

1
اقتصاد وتسيير المؤسسة، ديواف المطبوعات الجامعية، الساحة المركزية بف : عبد الرزاؽ بف حبيب - 

 .34،،ص2002عكنوف،الجزائر،
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 .الإفراط في التخصص وتقسيـ العمل وىنا بدوره الى الانييار المعنوي الكامل لمعماؿ -

  تجاىل الطبيعة البشرية باغفار اثأر الصراعات والسموؾ الجماعي ، التنظيـ غير رسمي  -

 1:مدرسة العلاقات الإنسانية -2

 maslou – mayo – leurin – likert - macgregorمف أىـ روادىا نذكر

فرضية ىده النظرية ىي علبقة وثيقة بيف الإنتاجية وظروؼ العمل إف ىده المدرسة عرفت التسيير 

 باستخداـ المجيود المشترؾ للؤفراد ومف أىـ مبادئ ىده النظرية بأنو فف الحصوؿ عمى النتائج

 :نذكر منيا

 .لامركزية السمطة والمسؤولية -

 .البحث عف العلبقات المبنية عف الثقة والعلبقات الشخصية المتبادلة -

 . تعزيز العمل الجماعي  -

 . تحسيف الاتصاؿ والتآزر -

 .(التنظيـ الراسي)التركيز عمى دينامكية المجموعات  -

 .تكويف المسؤوليف في العلبقات الإنسانية -

 ونذكر لمتو أىـ الانتقادات التي وجيت ليده النظرية وا غفاؿ الجوانب الخارجية عف الجانب  -

 .الإنساني

 . التركيز عمى الحوافز المعنوية  -

                                                           

1
 .34.نفس المرجع ص- 
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 1:مدرسة التسيير -3

 , lorsh, ansoff, crosiercyertكر ذمف أىـ الذيف طوروا ىذه النظرية الخاصة بالتسيير ف

march, drucker. 

 (الممخصة لممدرستيف  الكلبسكية والعلبقات الإنسانية)ولقد طور ىؤلاء الباحثيف المدارس السابقة 

بالاستفادة جوانب النقص والضعف والبحث  عف امثل مدرسة لتسيير الواقع الاقتصادي والمحيطي  

والزمني وجاءت ىده المدرسة  بمبادئ جديدة وأخرى قديمة ممتزجة مف أدؿ الوصل إلى نظرية 

 . ترقى لمكماؿ

 أهم مبادئ النظرية: 

 .الطريقة النسبية والمتعددة لمبنية -

 . تطبيق الطريقة النظامية -

 . نظرية السياؽ الحتمي  -

 . الإدارة حسب الأىداؼ -

 . التخطيط الاستراتيجي ،  تطوير أشكاؿ جديدة لمتنظيـ  -

 .تطبيق طرؽ اجتماعية  تقنية، اجتماعية اقتصادية لحل المشاكل التنظيمية -

 .تخطيط التعبير -

 .الأولوية في العنصر المنيجي لمتنظيـ -

                                                           

1
 35نفس المرجع، ص- 



 الفصل الثاني                                                  سسيولوجية التسيير في المؤسسة 

 

 

60 

 

 

 

 

 

 

 

 خلاصة

مف خلبؿ ىذا الفصل تطرقنا إلى التسيير الديمقراطي والذي يعد مف التسييرات الفعالة التي تعتمدىا 

المؤسسات حيث تطرقنا إلى كل مف التسيير في الجزائر  والتسيير في المؤسسة وكذلؾ أنماط 

التسيير ومنو استخلبصنا  إف التسيير ذات النمط الديمقراطي ضروري ويساىـ بشكل كبير  في 

مساعدة المسيريف حيث يسيل النمط الديمقراطي  في اتخاذ قرارىـ ويكسبيـ سيولة في التسيير 

 .والتحكـ أكثر في العمل وكذلؾ يمنح العماؿ الثقة والراحة لشفافية العمل مما يحفزىـ أكثر لمعمل

 



 
 الفصل الثالث

 فااة اللمور اللبور 



  فااة اللمور اللبور :  الثالث الفصل

 :تليير

كفاءة ال وأىداف  أىمية: أملا

  أنواع ومكونات الكفاءة:ثانيا

 . خصائص وأبعاد الكفاءة:ثالثا

  مستويات ومؤشرات قياس الكفاءة:والعا

 .العوامل المؤثرة في تطوير الكفاءة وأسس تقييميا:خالسا

   نظريات الكفاءة :سارسا

 خلاصة
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 :تليير

تيدف المؤسسة بمختمف أنواعيا إلى خمق  ثروة  في المجتمع  ولمتأكد من ذلك تعمل الإدارة عمى مراقبة 

التسيير فييا، بالسير عمى متابعة حسن تنفيذ القرارات وتوجيييا نحو الأىداف المرسومة فييا وىذه العممية 

ىي التي توفر فعالية نظام الإدارة ككل إن مراقبة التسيير تستعمل العديد مثل الكفاءة  خاصة كفاءة 

المورد البشري الذي يعتبر تحقيقيا في المؤسسة ىو اليدف وسنتطرق في ىذا الفصل إلى أىمية وأىداف 

كفاءة المورد البشري وكذلك أنواع الكفاءة وخصائص  كفاءة المورد البشري  مع ذكر مكونات وكذلك 

الإبعاد والمستويات ومؤشرات قياس كفاءة المورد البشري وكذلك العوامل المؤثرة في تطوير  الكفاءة،  مع 

 .ذكر أدوات تقييم كفاءة المورد البشري 
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  فااةال مأىراف  أىلية: أملا

 : الكفااات اللبوية أىلية-1

تتمثل في عدة مستويات داخل المؤسسة 

 :1 الكفااات عمى اللستمى الفوررأىلية - أ

 تكريس ديناميكية مينية جديدة عمى المستوى البشري  الأعمالتمخض عن الحقائق التي فرضيا واقع 

  وقت قريب ولازال إلى سيطر عمى علاقات العمل الذي الميني التأىيلتتميز بالخروج عن منطق 

مسيطر في العديد من المناطق واستبدالو بمنطق الكفاءات مند نياية الثمانيات وبداية التسعينيات من 

 الميني مجموعة المعارف التقنية والمؤىلات المينية والفكية لمعامل بالتأىيلالقريب من الماضي ويقصد 

 الكفاءة أصبحت منصب معين  أو وظيفة مينية إطار كتقني في أوالتقني  والتي تحدد قيمة كعامل 

الراىنة، والتي تتميز بالصعوبات   التحولاتأفرزتيا كبرى بالنسبة لمفرد في ظل التحديات التي أىميةتشكل 

  :م بكفاءة المورد البشري ا الاىتمإلى بالأفراد  أنت التي الأسبابكد، واىم أوعدم الت

التسريح نظرا لمتطمبات المنافسة التي توجب  أو المنصب سواء بالنقلأو فقدان الوظيفة،  زيادة خطر -

 .ذلك

                                                           
، جامعة الماجستير مقدمة  لنيل شيادة مذكرة، " ودورىا في دعم الميزة التنافسيةالأفرادتنمية كفاءات  ": القاسم حمديأبو-  1

 47، ص2004، 2003الجزائر
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 تعزيز فرص الحصول عمى مكان في سوق العمل يتناسب مع طموحات الفرد وىدا عن طريق امتلاكو  _

 .لكفاءة معينة عمى نحو جيد

لا  الأخير وىدا التأىيل بامتلاكيم لعنصر إلا داخل المؤسسة تحسين وضعيتيم كالترقية للأفرادلا يمكن  _

 . كبرى أىمية الكفاءة بإعطاء إلا يأتي

 من تطوير كفاءتيم وتحسين الأفراد الاعتماد عمى منطق الكفاءات ترتب عنو تمكين إنومنو القول 

العمل مع   الاحترافية وتنامي القابمية للاستخدام وقابمية الحراك في سوق مبدأقدراتيم المينية قصد تكريس 

تقاسم السمطات، ومنو الاستجابة لاحتياجات المؤسسة من جية وتحقيق الطموحات الشخصية لمعمال في 

 أخرى  من جية الذاتالتطوير ، الرقي وتحقيق 

:  الكفااات عمى اللستمى الجلاعيأىلية - ب

 خاصة الأفراد كفاءات أىمية عمميا، وتتجمى الأحسنتتمثل الكفاءة بالنسبة لمجماعة في المؤسسة عنصر 

  :يمي منيا الكفاءات البشرية عمى ىدا المستوى فيما

، فيي تساعد عمى التفاىم الأفرادتساعد فعالية ىده الكفاءة في حل بعض الصراعات والنزاعات بين  -

  . المؤسسةأىداف لخدمة ذلك وتزرع فييم روح التعاون بتجنب ىده النزاعات الأفرادالجيد بين 

 التعاون أساسترتبط بفرد فقط، فالعمل الناجح داخل المؤسسة يقوم عمى  كما ىو معموم فان الكفاءة لا -

  المتبادل مابين الكفاءات المتكاممة التيالتأثيرعلاقة ) الاعتمادية إقامة وىي تضمن بدلك الأفرادبين 

 ( بكثير من تمك التي يحققيا الفرد لوحدهأحسنينتج عنيا في النياية نتائج 

ىده   وتعتبرالمؤسسة أىدافتمعب الكفاءة دورا كبيرا في تنمية العمل الجماعي في سبيل تحقيق _ 

  .عصر المعرفة والمعمومات  فيالأساسيالكفاءات بمثابة العامل 
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دارتيا الحالات المينية الأوضاع تعقد أمام_  لك بضمان سيرورة ذ لكن لابد من سيرىا وحركتيا ووا 

 .المؤسسة من داخميا وخارجيا

 : الكفااة عمى لستمر  اللؤسسةأىلية - ج

 في دعميا لمميزة الأىمية المؤسسة ، حيث تنعكس ىده إستراتجية في أساسيتعتبر الكفاءات عنصر  -

التنافسية لممؤسسة  

 محددة ، وىدا ما يجعل  وأىداف والعمل بشكل ممموس وفق  ضرورة التنفيذالقدرة عمى : الميارة  -

 ضمنية وفنية يصعب نقميا  أكثرالميارة 

دارة  الميام وممارسة كفاءاتو بتفوق فيي ترتبط بيوية تنفيذقدرة  الفرد عمى : الاستعداد -   الفرد وا 

يستطيع    مابأحسن ميامو لتأديةوتحفزه 

 1ىي مزيج بين الميارة والمعرفة والاستعداد فالكفاءة- 

  : تنلية  فااة اللمور أىراف-2

 الكفاءات داخل من كفاءات بشرية تصورية وتقنية ولكل أنواع عممية التنمية لمختمف استيدافمن خلال 

: كر منياذ نأىداف تسعى لتحقيق مجموعة ذلكفرد حسب وظيفتو  فان ىده العممية وابعد من 

  .للأفرادزيادة وتنمية المرودية الحالية والمستقبمية _  

  .الأداء عن طريق تحسين لممؤسسة الكمي الأداءتحسين _  

                                                           
 48نفس المرجع ،ص (2( )1)-  1
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  . ميارات جديدة داخل العملالأفراداكتساب _  

  .ىي عبارة عن مفتاح ييدف لزيادة درجة التنافسية لممؤسسة_  

 . الحدودلأقصىالظاىرة ومحاولة استغلاليا  اكتشاف الكفاءات الخفية وغير_  

  وتحضيرىم لتولي مناصب مستقمة لتفادي الاصطدام بالتغيرات البيئية المتسارعة وىو ماالأفرادتييئة _  

  .يصطمح عميو بالكفاءات المتعددة

 إلى فان عممية تنمية الكفاءات تيدف الأفرادفي حالة امتلاك المؤسسة لتنوع بشري وتعدد ثقافي يبين _  

 الأفراد نوع من التعاون والتوافق بين إيجادالاستفادة من مزايا ىدا التنوع عن طريق 

  . لمعملالذاتية وتوفير الدوافع الأفرادتحفيز ودفع  _  

  . التعمم والتكيف مع كل الحالات وفي جميع الظروفإلى الأفراددفع  _  

 .1(استغلال وتنمية الميارات) علاقات فوق  العادية معو بإقامة من العمل أكثرالتقرب _  

  

 

 

 

                                                           
1
 ماجستير مقدمة لنيل شيادة مذكرة، " دور الاتصال التنظيمي في تحقيق كفاءة الموظف داخل المؤسسة":مفواد فريدة -  

 .51 ص     2015،2016 بن جديد الطارف، الشاذلي، جامعة أكاديمي
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 أنماع مل منات الكفااة: ثانيا

  :1 الكفااات أنماع-1

  :ىيو نميز عددا من الكفاءات ليذا الكفاءات تعدد حاجات المجتمع وأنواعتعددت 

 :لاعيةالكفااات الفورية مالج - أ

 القول في الوسط الميني من خلال عدة إصغاءتدل الكفاءة الفردية عمى الميارات العممية المقبولة ويتم 

 ضعفيا في مجال أو الكفاءة الجماعية فيي تحدد قوى المؤسسة  أما فنية وتقنية كالتجارة المينية،أساليب

 . كفاءةأكثر لاختيارىم لمموارد ذلكتنافسية لممؤسسة ومصدر تقييميا ىو حكم المجتمع و

   :الكفااة الخاصة أم النمعية - ب

 ترتبط بنوع محدد من الميام التي لأنياىي كفاءة مينية مرتبطة بمجال معرفي وجداني محدد وىي خاصة 

 اختصاص كل قسم في مجال معين يفرض عمى أن داخل المؤسسة حيث الأقسام إطارتندرج في 

 .الموظفين التحمي بكفاءات خاصة مرتبطة بنوع  العمل الموكل ليم

  : اللستعوضةأمالكفااة الللترة - ج 

 كمما كانت المجالات والوضعيات إذ داخل سياقات جديدة وتوظيفياىي التي يمتد مجال تطبيقيا 

 كمما الأصمية ومختمف عن المجال والوضعية وأوسعوالسياقات التي توظف وتطبق فييا نفس الكفاءات 
                                                           

 بن جديد الشاذلي، جامعة ماجستير مذكرة، " لتحسين الكفاءة المينيةكأداةمراقبة تسيير الموارد البشرية ": بميمي عائشة-  1

 57ص ، 2017الطارف،  
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 إجرائية خطوات عقمية ومنيجية أيضا المستعرضة تمثل أوكانت درجة ىده الكفاءة كبيرة، والكفاءة الممتدة 

 إنشاء من خلال عممية وتوظيفيا تحصيميا سيستيدفمشتركة بين مختمف الموارد والمعمومات والتي 

 .المأمولةىارات مالمعرفة وال

  :الكفااة التنظيلية

التخطيط، )تشمل عدة كفاءات حسب المستوى التسمسمي في المؤسسة وحسب التعدد الوظائف التي فييا 

 والكفاءة الإنسانية بمثابة الكفاءة التقنية وكفاءة العلاقات أنيان يمكن القول إذ ( الرقابةالإدارة،، التنفيذ

، كفاءة التنفيذ، كفاءة والإدارة تتمثل في كفاءة التخطيط أنيا نرى أخرى  من جية ومن جية الإداريةالفنية 

 1التقيييمأو الرقابة 

  :ل منات الكفااة-2

 من خلال مراقبة تدفق العمل لتحقيق للإنتاجيةالمفيوم العام تلاثل : ل منات الكفااة الراخمية - أ

 المخرجات من إلىضمان تحويل المدخلات  مثل كما ونوعا وىدا يتطمبأ بشكل الإنتاجيةالعممية 

   التكاليف باعتماد التخصص وتقسيم العمل بشكل ملائم ويمكن قياسيا بواسطةتدينوخلال 

حسب القمة /  اللال اللستثلو، اللبيعاتوأسساعة العلل، تكاليف السمع الللاعة، لورمرية / إنتاج

 .اللبيعية

ترتبط بالحصول عمى الموارد النادرة وتوزيع المنتجات وفي نفس : ل منات الكفااة الخاوجية  - ب

سوق الموارد وسوق ) بالأسواقالوقت تواجو مشاكل خاصة عمى المستويين الكمي والجزئي ترتبط 

                                                           
1
  54المرجع نفسه، ص-  
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 ....الأسواق، تجزئة الأسعاروتتعمق بقرارات التموين وقرارات التوظيف، سياسات  (المنتجات النيائية 

الخ  

 فيم الكفاءة الخارجية يرتبط بالانتقال والتحويل الجيد لمموارد التقنية والمعمومات بين المؤسسة إن كذلك

والبيئة ويمكن قياس الكفاءة الخارجية بواسطة  

، تكمفة العمل،  تنمية منتجات جديدة، تنمية ة المال، الحصة السوقية، تكمفة الموارد الأوليرأستكمفة 

 .1أسواق جديدة

 .خصائص مألعار الكفااة: ثالثا

خصائص  الكفااات  -1

 يجعميا تتصف بجممة من الخصائص ذلك اعتبار الموارد والكفاءات مورد ىام بالنسبة لممؤسسات فإن 

: يمي والسمات المتمثمة فيما

فالطبيعة المتباينة لمموارد والكفاءات من خلال اختلاف  :مساىمة الموارد في خمق القيمة لممؤسسة -

ستخدمين م الأننجد  مار مستوياتيم وقدراتيم، تجعل مساىمتيا في خمق القيمة المتباينة، فمثلا بقد

ما ر الخدمة وبقدأو  جيد وبالتالي يزداد ما يضيفونو من قيمة لممنتج أدائيمكان  كفاء بقدر ماأكانوا 

 رأسوي قدرات وميارات عالية قدر ما يكون رصيدىا من ذمن مستخدمين جيدين  تمتمك مؤسسة ما

  .المال البشري قيما ومميزا
                                                           

اه، ور دكتأطروحة، " لوحة القيادةأسموبالفعالية التنظيمية تحديد المحتوى والقياس باستعمال ": عبد الوىاب سويسي-  1

. 29ص، 2004جامعة الجزائر، سنة 
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 بعين أخذ مميزا ضمن المنافسين الحاليين لممؤسسة، آو يكون فريدا أن أيالموارد نادرة   تكون أن -

ن تمك تممك قدرات عالية إفي الموارد البشرية ف (الإدراكية )الذىنيةالاعتبار التباين الطبيعي لمقدرات 

. تكون نادرة عادة ما

: يمي  تقميد الموارد والكفاءات ماإمكانية ما يصعب أىم إن:  بكون المورد غير قابل لمتقميدأنيجب  -

. ايرةغيمكن تجسيده في بيئة م  التي لاأدائياطبيعة ثقافة المؤسسة ومعايير  -

 بسبب تداخل المؤسسة فرد في القيمة التي خمقيا في أو صعوبة تحديد بدقة مدى مساىمة كل كفاءة  -

 .1النشاطات المختمفة

:  منياأخرى  ىناك خصائص كذلكو

 .جميع المعارف ومختمف المجالاتلة مج الكفاءة شاممة ومد-

تيكية ولا متخشبة ولا مطمقة وتستمد ديناميكيتيا من مستوى تطور المحيط االكفاءات ليست است- 

. الاجتماعي والبيداغوجي لحامميا

.  التي تسعى لتحقيقيا خلال المناىج وتطبيقاتوالأىدافحتل مكانة  تتءاالكفا- 

ىا ظتالكفاءات مرتبطة بالسموكات وبالانجازات التي تعد المؤشرات الممموسة التي تسمح بملاح- 

. 2وتقييميا

 

 
                                                           

1
، 2017 بن جديد، سنة الشاذلي، جامعة "ماستير مذكرة دور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية، ": عبير نواري -  

 .44ص
2
 .44المرجع نفسه، ص-  
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: ا الكفااة ملستمياتو ألعار-2

 الألعار :

. ىي الكفاءة المرتبطة بالوظيفة المؤداة نفسيا :الكفااة العملية -

 .ىي الكفاءة المرتبطة بالعلاقات وبقية الوحدة :الكفااة المظيفية -

 . والطرق المستعممةبالإجراءاتىي الكفاءة المرتبطة  :الكفااة اليي مية -

 . الأفراد بالتصرفات ولاتصال وتسييرالمرتبطةىي الكفاءة :  فااة العلاقات -

 . والعاداتالمبادئداخل المؤسسة بط بالمواقف ترت: الثقافية  فااة -

 ىي الكفاءة المرتبطة بوظيفة التسيير :الكفااة التسمسمية -

 لستميات ملؤبوات قياس الكفااة: والعا

: اللستميات-1

.  معرفةأييممك  لا:0اللستمى _ 

. أساسيةيممك معارف  :1اللستمى _ 

 .يممك معارف حول التصرفات: 2اللستمى _ 

 يممك عدة معارف عممية حول وحدات الكفاءات والتحكم في الوضعيات ورد فعل ملائم : 3اللستمى _ 

 .لكل وضعية حسب التجربة
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.  التحكم في الوضعيات ورد فعل ملائم لكل وضعية حسب التجربة: 4اللستمى _ 

.  مع الوضعيات الجديدةوالتأقممالتحكم في الوضعيات المعقدة : 5اللستمى _  

 .المفاجأةالمواجية والتحكم في كل الوضعيات حتى الوضعيات : 6اللستمى _ 

معترف بو   واقتراح طرق واستراتيجيات وىووالإبداعالتحكم المثالي في المستوى السابق : 7اللستمى _ 

 .1وطنيا وعالميا

 :لؤبوات قياس  فاا اللمور اللبور   -2

المخرجات  مقارنة عمميات المنظمة من خلال تتضمن ىده المؤشرات قياس: الللابوة اللؤبوات - أ

: يمي خلال لرة زلنية لعينة متبلل لا (ستخرلةماللماور ال) لاللرخلات (السمع مالخرلات)

. ( حق الممكيةأوالربح قياسا بمجمع الموجودات )المقاييس الكمية لمكفاءة مثل -

. (المبيعات المحققة قياسا بعدد العاممين في قسم المبيعات)المقاييس الجزئية لمكفاءة مثل  -

، وقد تعجز (ذاتياالارتفاع في مستوى جودة المنتوج، باستخدام الموارد )المقاييس النوعية لمكفاءة مثل - 

 الأنشطةمثل ىده المؤشرات وغيرىا من المؤشرات عن توفير المقاييس الدقيقة خصوصا في بعض 

.  فييا الاستخدام مثل ىده المقاييسيتعذرالخدمية التي 

تعاني المعايير المباشرة من قصور في قياس كفاءة المورد البشري في : اللؤبوات غيو للابوة- ب

: الآتية للأسباببعض المنظمات 

                                                           
1
 48: المرجع نفسو-  
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عدم دقة البيانات المتعمقة بالمدخلات والمخرجات بالمقارنة مع متطمبات تحقيق سبل القياس المطموب  -

. لمكفاءة 

 بين الوحدات إجرائيالك صعوبة ذعدم دقة المقارنات التي تعد محور قياس كفاءة المورد البشري وك_ 

 أفضل المختمفة في المنظمة لدلك فان القياسات  غير المباشرة تعد في بعض المجالات طريقا والأقسام

 المورد البشري ودلك عن طريق قياس الرغبة في العمل والتعرف عمى درجات رضا وأداءفي قياس كفاءة 

 الرشيد لمموارد البشرية،  الاستثمارإمكانية دراسة تحميل إضافةا ذ العاممين والروح المعنوية، هالأفراد

التي والأبعاد  الأداءوالمادية والمعمومات المتاحة وغالبا ما نحقق ىده السبل المعتمدة في قياس كفاءة 

. 1 والخدماتيالإنتاجيتتطمب المنظمة  معرفتيا لتقييم كفاءة المورد البشري عمى الصعيدين 

 .العمالل اللؤثوة في تطميو الكفااة مأسس تقييليا:خالسا

: العمالل اللؤثوة في تطميو الكفااات اللبوية-1

 الاىتمام بتنمية الموارد البشرية متزايد قصد تطوير الكفاءات أصبحالمفيوم الجديد للاقتصاد  مع تطور

  . المؤسسةأداءالبشرية ودلك عن طريق التكوين،  التدريب والتحفيز من اجل 

 عممو أداء تزيد من قدراتو عمى ةجديد  التوفير اكتساب لفرد خبراتإلىىو النشاط ييدف  :التكمين - أ

.  الفعالالأداء وميارات ومعمومات يتطمبيا أفكاره نتمقيبلك ذو

                                                           
1
دارة الأعمال، د ط، دار النيضة العربية للإدارة، لبنان، دون سنة، ص: عمر غانم-    .160تنظيم وا 
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 الأمن في مجال إنسانياقتصادي،   يكن التكوين تقني تنظيمي،أن فيمكن أشكالالتكوين عدة ذ يتخ

 أىداف إلىويمكن التطرق باختصار . لمسايرة التعبير أواجتماعي، معرفي  والوقاية في مجال الصيانة،

: التكوين في النقاط التالية

. الأداءيساعد عمى تنمية الميارات ورفع مستوى  -

.  تعبير في مناصب العملأييواجو  -

.   داخل المؤسسةالإنتاجيةفيم العممية  -

. الأعمال لأداء متطور أساليبتطوير الموارد البشرية ونديرىا عمى  -

: الترويب - ب

لك ذا العمل، وكذ الفرد وتدريبو عمل معين لتزويده بالميارات والخبرات التي تجعمو جديرا بوإعدادىو 

 في المؤسسة إنتاجية وزيادة الإنتاجيةاكتسابو معارف ومعمومات التي تنقصو من اجل رفع مستوى كفاءتو 

: إلىوييدف التدريب 

. الأعمال لأداءالعمل عمى زيادة النتاج عن طريق تحسين الميارات والمعارف الفنية  -

.  الميامتنفيذسرعة  -

. ضمان سلامة العامل -

 وتبدأ المؤسسة أىداف من اجل تحقيق أعماليم حتى ينشطوا في الأفرادوىو تشجيع : التحفيز- ج

، لكن نجاحيا أكثر من اجل القيام بعمل أعمى أجرا كان يعرض عميو الأفراد الخارجي عمى بالتأثيرالعممية 

:  التحفيز في انوأىميةيتوقف عمى عوامل داخمية تتصل بوضعية الفرد النفسية، وتكمن 

.  وسرعتوالإنتاجيعمل عمى زيادة  -
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.  اجتياداالأكثر العدل لمعمال مبدأتنمية روح التعاون بين العاممين وتحقيق  -

 تحسينو أو الإنتاج رفع معدات إلىتشجيع الابتكارات والاختراعات لدى العمال الممتازين مما يؤدي  -

 .1 خفض تكاليفوأو

 . معنويةأو تكون الحوافز فردية ،جماعية ،مادية أن  فيمكن أشكال التحفيز عدة يتخذ -

 :الأكفاا تقييم الكفااات مىنا اقصر اللمظفين أسس -2

. (العملاء الزملاء، العمل،)الاحترام  -

. النظام العام النظام في المواعيد وفي العمل بشكل مرتب، تنظيم الوقت وتوزيع الجيود،

 المنشاة بمظير لائق لدى إظيار لمعمل في  أفكار في العمل القائم بو وخمق وتطويرادالاجتو -

. العملاء

. حب العمل والمنشاة -

نو شأتطبيق ىده المعايير في اختيار الكفاءات من   تمإن العمل المطموب بدقة وفن واجتياد تنفيذ -

. الإنتاجزيادة 

. ينف والدقة من الموظوالإتقان النيوض بالمستوى العممي والفكري لمموظف مع الجودة -

.  تنمية روح المنافسة- 

 

 

                                                           
مذكرة ماستير، جامعة البويرة، الجزائر، " دور تسيير الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسة : "سلامى فتيحة-  1

 30، ص2014
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. 1  تنمية حب العمل والمنشاة وبالعموم نجاح المنشاة ونجاح الموظف-

 نتائج تقميم الكفااات: 

. الحفاظ عمى مواعيد العمل -

. الإنتاجنوعية  -

. الإنتاجكمية  -

. القدرة عمى التعمم -

.  التقدم في العمل -

.  بتمميات المسؤول المباشرالالتزام -

. المبادرة وسرعة البديية -

. العلاقة مع الزملاء -

. القدرة عمى تنظيم العمل -

.  من وقت العملالإفادة -

.  يعمل عمى تحقيق عدد من الوظائف التنظيميةأن منظمة يجب أية نظام تقويم الكفاءة في إن -

.  الموظف لأداءتوفير تقويم صالح وموثوق بو وموضعي _  

.  العملأىداف وتوجيو السموك نحو تحقيق الأفرادزيادة الدافعية لدى _  

                                                           
 أبو،  جامعة الماجستير مقترحة لنيل شيادة مذكر،  " في المؤسسةالأفرادوظيفة تقييم كفاءات ": ىاممي عبد القادر -  1

. 55ص ، 2011، 2010،  سنة تممسانبمقايد بكر
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. تشجيع وتوفير سبل نمو وتطور الموظف _ 

.   والرواتببالأجور قرارات عادلة ومنصفة فيما يتعمق إصدارالمساىمة في _

. عمى حالة الموظف الوظيفةتأثر ت المؤسسة التي االمساىمة في زيادة موضوعية  قرار_ 

.   الشخصية لممقومالأخطاء التغمب عمى إمكانيةدرجة موضوعية النظام ومدى _  

وفي ىدا الصدد يحث خمق شعور لدى الموظف بان المقوم يعتبر بمثابة معمم ومدرب يساعده عمى  -

 .1الأحكام يصدر الذيوبة  ولا يكون بمثابة القاضي ل النجاح والكفاءة المطإلى والوصول أدائوتطوير 

 نظويات الكفااة :  سارسا

 :إسيالات الاتجاه الكلاسي ي -1

تشتمل المدرسة الكلاسيكية  عمى إسيامات  رواد الفكر التنظيمي الدين وضعوا الأسس الأولى لبناء صرح 

 .عمم التنظيم وقد برز من ضمنيم عمى وجو الخصوص 

  لنو فايمل مالتنظيم الإراور: 

خلاف لتيمور واعتنى فايول  بالتنظيم الإداري لمعالجة أزمة القيادة التي استفحل أمرىا أنداك  قسم 

 .تقنية ، تجارية ،محاسبتيو ،مالية ، أمنية ، إدارية : المؤسسة إلى ست وظائف 

وتمثل الوظيفة الإدارية أىم الوظائف في نظر فايول وتتضمن  خمس عمميات ، التخطيط ، التنظيم، 

 مناسبة فميز بدلك القدرة التقنية  capacitesوقد حدد فايول لكل وظيفة قدرات . القيادة، التنسيق، الراقبة 

                                                           
1
 56المرجع نفسه، ص-  
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وكل واحدة من ىده القدرات  تعتمد عمى مجموعة  ....... والقدرة التجارية والقدرة المالية والإدارية 

 .مواصفات  ومعارف

 (الصحة، القوة ،النباىة)صفات  جسدية _  

 (الفيم ،التعمم، الحكم )صفات عقمية _  

 (الطاقة ، الصرامة ، الشجاعة ، المبادرة ، الولاء ، الكرامة)صفات خمقية _  

 (الدروس المستفادة بصفة شخصية من الإحداث )الخبرة _  

 (تتعمق ضرورة الوظيفة المؤداة مفاىيم مختمفة لا)الثقافة العامة _  

وتختمف أىمية كل عنصر من عناصر القدرات باختلاف حجم المؤسسة مما أدى بفايول إلى وضع قيم 

 .تعبر عن الأىمية النسبية لكل قدرة لدى كل صنف من أصناف المستخدمين 

وبالرغم مما قد يؤخذ عمى ىده الطريقة  من بعد عن الموضوعية العممية وتسرع في استخلاص النتائج 

وتعميميا إلا أن حيازة فضل السبق في طرح مشكمة الكفاءات وتميزىا بحسب نوعية الوظائف  وحجم 

 .المؤسسات،  تعود إلى فايول

تطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشرية، مؤسسة الثقافة الجامعية : ثابتي الحبيب وبن عبدوا الجيلاني 

 .102 ص2009لمطبع، الطبعة الأولى ،  جامعة معسكر الجزائر
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 :لروسة العلاقات الإنسانية -2

يندرج في إطار ىده المدرسة مجموعة نظريات تيدف إلى معالجة الوضعية التنازعية الناجمة عن علاقات 

بالمراىنة أساسا عن علاقات العمل وبناء  النشاط  l’action collectiveالعمل وبناء النشاط الجماعي 

 -l’homoالاجتماعي وقد انقمبت  ىده النظريات بالتفكير التنظيمي من العقلانية الاقتصادية 

oeconomais  الى العقلانية الاجتماعيةl’homo socuis وبدلك فيي لم تحل مشكمة النشاط الجماعي 

 بل تجاىمو في سياق تبنييا لممسممة الاجتماعية 

 الشييرة والتي كانت منطمقا ليده المدرسة في إبراز  أىمية hawthorneوتتمثل أىم مسممات أبحاث،

العلاقات بين المشرفين والعمال ودورىا في رفع مردودية العامل وان الإشراف الفعال  الذي من شانو إن 

يخمق جو ملائما من العلاقات الإنسانية  ويستثمر العواطف الناتجة عن دلك  في تحين كفاءة وأداء 

 )، masloالأفراد،  ىدا الإشراف يتطمب ميارات خاصة ويستدعي إخضاع المشرفين ومن جية رتب  

 :متأثر بأبحاث ىاوثرن،  الحاجات الإنسانية إلى خمس مستويات متدرجا تصاعديا (ماسمو

 .الحاجات الفيزيولوجية_  

 حاجات الأمن_  

 حاجات الانتماء _   

 حاجات التقدير والاحترام _  

 ات ذحاجات الانجاز وتحقيق ال_ 
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الرغبة في المعرفة بالإضافة إلى :وفي سنة  ، أضاف ماسمو ليرمو نوعين آخرين من الحاجات ىما

 الحاجات الجمالية 

 masloتعد النتائج المتمخضة عن أبحاث ىاوثرن ونظريات الدافعية المتركزة عمى الحاجات البشرية _  

herzbery بمثابة الانقلاب عمى ىيمنة نمط التنظيم التيموري ورد  فعل  ضد ىدا الاتجاه .......  وغيرىا

سمحت بطرح تصورات جديدة  تتعمق بتنظيم العمل من جية وبالعلاقات بين أعضاء المجموعة الواحدة 

 .وبين مختمف المجموعات من جية ثانية 

ىدا التطور ارسي دعائم وتوجيات جديدة تولى الإنسان وقدراتو الشخصية الفكرية والمينية مكانا مرموقا 

نما عمى حاجاتو المعرفية،  معتبرة كل  في البناء التنظيمي وتراىن ليس فقط عمى الحاجات الاجتماعية ، وا 

تطور لمقدرات الفردية تطورا للإمكانيات التنظيمية،   وبعبارة أخرى تراىن ىده التوجييات عمى الاستثمار 

 .البشري بالدرجة الأولى  ودلك لزيادة كفاءتو وأداءه في العمل
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 خلاصة 

يعكس ىذا الفصل رؤية شاممة حول كفاءة المورد البشري في المؤسسة وكيفية انتياج أساليب 

حديثة للارتقاء بو مثل التسيير الديمقراطي والذي ىدف إلى إبراز أىمية وأىداف وخصائص كفاءة المورد 

البشري كما تتطرقنا أنواع الكفاءات وكذلك العوامل المؤثرة في تطوير كفاءة المورد البشري، أيضا مؤشرات 

 ومستويات الكفاءة وأيضا كيفية تقييم كفاءة المورد البشري 

ومنو فأي مؤسسة تولي لممورد البشري اىتماما كبيرا ومنو تعمل عمى زيادة كفاءتو وأيضا الارتقاء بتا لان 

 .المورد البشري ىو المورد الأساسي في المؤسسة
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 ميدان وعينة الدراسة: الفصل الرابع

 التعريف بميدان الدراسة: أولا
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 آلٌة تطبٌق أداة البحث -2

 خصائص العٌنة -3

 استنتاج
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 ميدان وعينة الدراسة

 :لقد وقع اختيارنا عمى مديرية التعمير واليندسة المعمارية والبناء لولاية الطارف لعدة أسباب منيا

 .قبول مسؤولي ىذه المديرية عمى مساعدتنا وذلك بالسماح بإجراء دراستي فييا -

 .قرب المديرية من مقر دراستي مما سيل عميا الانتقال إلييا -

 .تشكل ىذه المديرية ميدان خصبا لدراستي كونيا تحتوي عمى عددا معتبر من العمال -

لقد دامت ىذه الإنجازات ليذه الدراسة الميدانية طيمة السداسي حينا قمنا بالاستطلاع عمى   و

المؤسسة الدراسية قبل إعطائنا التصحيح من الإدارة ليدف جمع المعمومات أكثر حول ىذه المؤسسة 

 .حين قسمت ىذه الدراسة إلى مرحمتين

مرحمة إعداد وجمع المادة العممية النظرية حول الموضوع وكانت بدايتي منذ  :المرحلة الأولى -

 .شير جانفي إلى نياية شير أفريل

وىي المرحمة الانتقالية من الجانب الميداني حيث قمنا بجولات استطلاعية : المرحلة الثانية -

لممؤسسة المعنية وأعددنا من خلاليا مقابلات توجييية مع رئيسة مصمحة المستخدمين في المؤسسة 

فيما يتعمق بعدد العمال ومستوياتيم المختمفة، بعدىا حاولنا تطبيق استمارة البحث مع عينة الدراسة 

 .  وأخذنا آراءىم حول التسيير ودوره والارتقاء بكفاءة المورد البشري 
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 التعريف بميدان الدراسة: أولا

 :التعريف بمديرية التعمير والهندسة المعمارية والبناء (1

 حيث كان الغرض 1984تأسست مديرية التعمير واليندسة المعمارية والبناء في ولاية الطارف في سنة 

من إنشاءىا ىو توليا تنفيذ السياسة، المتعمقة بالتعمير واليندسة المعمارية والبناء كما تتكفل ىذه المديرية 

 بالسير 1988 أفريل سنة 22المنشأة بموجب أحكام المادة الأولى من القرار الوزاري المشترك المؤرخ في 

عمى التعاون مع مصالح الجماعات المحمية عمى تطبيق آليات التعمير واتخاذ كل الإجراءات قصد 

 .تحسين الإطار المبني وتطويره السكن طبقا لممتطمبات الاجتماعية والمتاحة والتييئة العقارية

 مهام مديرية التعمير والهندسة المعمارية والبناء (2

تتولى مديرية التعمير واليندسة المعمارية والبناء وىنة تنفيذ السياسة المتعمقة بالتعمير واليندسة المعمارية 

 : والبناء عمى المستوى المحمي وتكمف بيذه الصفة بما يأتي

  في المجال التعمير2/1

 .تضمن تنفيذ أدوات التييئة والتعمير ومراقبتيا ومتابعتيا بالتنسيق مع الييئات المعنية -

 .المحافظة عمى المواقع والمناطق ذات الطابع الخاص -

 .السير عمى احترام القواعد في المجال التعمير -

 .تنظيم تدخلات إعادة تنشيط الأنسجة الحصرية الموجودة -

 .برمجة العمران توفر العقار لمتعمير عمى المدى القريب والمتوسط البعيد -

بداء الآراء التقنية الضرورية لإعداد مختمف المستندات المتعمقة بيا -  .دراسة طالبات عقود التعمير وا 
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 : في مجال الهندسة المعمارية2/2

 .التأكد من تطبيق الوثائق التقنية والتنظيمية ومقايس البناء والمعمول بيا -

 .إحصاء قدرات إنتاج المحاجر وتحديد مواقع المواد المبيعة المستعممة في البناء -

 .البادرة بكل نشاط يتعمق بالبحث وبيدف إلى ترقية وتمويل أنظمة البناء ومواد البناء -

 .السير عمى رقابة التنظيم في مجال البناء -

 : في مجال البناء2/3

 تختص ىذه المديرية بـ

 .أشغال الطرقات والأرصفة -

 .الإثارة العمومية -

 .الساحات العمومية والنافورات -

 .التييئة العمرانية والحضرية -

 .إعادة بناء الأحياء القصديرية -

 .السكن الريفي -

 :الهيكل التنظيمي لمديرية التعمير والهندسة المعمارية والبناء 3

 والذي يحدد عدد المديريات التابعة بوزارة السكن ويضبط 1995 أفريل 22قرار وزاري مشترك مؤرخ في 

 .التنظيم الداخمي لممصطمح المكونة بيا
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 مكاتب وذلك بموجب المرسوم 4 مصطمح أو 4حيث تضم مديرية التعمير واليندسة المعمارية والبناء 

 في مكاتب 2013 يناير سنة 15 الموافق لـ 1434 ربيع الأول عام 3 المؤرخ في 13/13التنفيذي رقم 

 .كما يمي

  مكاتب3تضم :  مصلحة التعمير والتهيئة الحضرية3/1

 .مكتب أدوات التعمير - أ

 . مكتب عقود التعمير والتنظيم والمراقبة - ب

 . مكتب التييئات الحضرية وتأىيل الإطار المبني وتحديده - ت

  مكتبين إثنين2وتضم :  مصلحة الهندسة المعمارية والبناء3/2

 .مكتب اليندسة المعمارية - أ

 .مكتب البناء ومتابعة مواد البناء والمكونات  - ب

 وتضم مكتبين إثنين:  مصلحة متابعة الصفات العمومية3/3

 .مكتب صفات الدراسات - أ

 . مكتب إنجاز وتنفيذ الصفات العمومية - ب

 وتضم ثلاث مكاتب:  مصلحة الإدارة والوسائل3/4

 .مكتب تسيير المستخدمين -أ 

 . مكتب الميزانية والمحاسبة والوسائل العامة -ب 

 . مكتب المنازعات والتوثيق والأرشيف -ج 
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 :مجتمع الدراسة وعينته: ثانيا

 :آليات استخراج عينة البحث -1

 عاملا 120تتمثل مجتمع الدراسة في العاممين بمديرية التعمير واليندسة المعمارية والبناء والتي تضم 

 ولأن مجتمع الدراسة متباين فقد 10 وموظف ميني 15 وعون إداري 35 ومتصرف إداري 60منيم إطار 

 من المجتمع الكمي من كل فئة فكانت %50اعتمدنا طريقة المعاينة الطبقية الغير متناسبة بأخذ نسبة 

 . مفردة30بذلك عينة البحث بـ 

 :آلية تطبيق أداة البحث -2

كما ىو موضح في الجانب المنيجي فإن أداة البحث المعتمدة ىي استمارة مقابمة، لكل بعد التطبيق 

واجيتنا صعوبات الاتصال المباشر مع أفراد عينة الدراسة مما جعمنا نتركيا ليم للإجابة عنيا حيث تم 

ستيعاد الخير قابمة لمدراسة تحصمنا عمى 60 وبعد استرجاع 60توزيع   استمارة قابمة 30 استمارة والفرز وا 

 .لمتحميل

  يوضح الاستمارات المسترجعة ونسبة الاسترجاع01جدول رقم 

 نسبة الاسترجاع الاستمارات المسترجعة الاستمارات الموزعة الفئة

 %54 16 30 إطار

 %20 06 13 متصرف إداري 

 %13 04 10 عون إداري 

 %13 04 07 عامل ميني

 %100 30 60 المجموع
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 : خصائص العينة-3

 الجنس -1

 يبين خصائص أفراد العينة وفق الجنس (02)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الجنس

 %37 11 ذكر

 %63 19 أنثى

 %100 30 المجموع

 

 من %63المتعمق بخصائص أفراد العينة وفق الجنس نلاحظ أن نسبة  (02)من خلال الجدول رقم 

أفراد العينة إناث ويرجع بروز نسبة الإناث إلى طبيعة العمل الإداري والذي بفضمو الجنس الأنثوي 

لملائمتيم لطبيعتيم حيث لا تحتاج إلى جيد عضمي كما أن ىذا النوع من الوظائف يحتاج إلى 

إطار

54
54%

إداريمتصرف .
20

20%

عون

إداري

13
13%

مهنًعامل .
13

13%

الاستثمارات المسترجعة ونسبة الاسترجاع: 01شكل رقم 

إطار

إداريمتصرف .

إداريعون

مهنًعامل .
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الصبر لما يتصف من الروتين والانغلاق فالجنس الأنثوي يستطيع الصبر في مثل ىذه الأماكن لوقت 

 فقط ذكور وىذا راجع إلى طبيعة عمل ىذه المؤسسة وأن الجنس %37طويل وبالمقابل نجد نسبة 

الذكري لا يحبذ العمل في الإدارة بل يجب العمل في حرية أكثر وعدم الانغلاق عميو كما ان الذكور 

 .يميمون إلى العمل الخارجي أحسن من التقيد داخل مؤسسة ما

  يبين خصائص أفراد العينة وفق الجنس02شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

0

10

20

30

40

50

60

70

ذكر أنثى

ذكر

أنثى



 الفصل الرابع                                                                     ميدان وعينة الدراسة
 

 
93 

 السن -2

 بين خصائص أفراد العينة وفق السن (03)الجدول رقم  -3

 النسبة المئوية التكرار السن

 %13 04 30-20من 

 %60 18 40-31 من

 %27 08 50-41من 

 %00 00 فما فوق -51من 

 %100 30 المجموع

 

 من أفراد %60المتعمق بخصائص أفراد العينة وفق السن نلاحظ نسبة  (03)من خلال الجدول رقم 

 سنة 41 يتراوح سنيم ما بين %27 سنة، كما نلاحظ أن نسبة 40 سنة و 31العينة يتراوح سنيم ما بين 

 سنة كما لا حظنا انعدام فئة أكثر من 30 سنة و 20 يتراوح سنيم ما بين %13 سنة، وأيضا نسبة 50و 

 سنة ىي الأكثر تواجدا 40 سنة و 31 سنة و من خلال ىذه النسب المئوية تبين لنا أن فئة ما بين 50

في ىذه المديرية وىذا العكس دور ىذه الفئة ويبين أنيا فئة نشطة قادرة عمى العمل والعطاء أكثر كما أنيا 

 تتبين فئة ذو خبرة كبيرة نظر لممدة التي عممت بيا وقادرة عمى الزيادة في الأداء لأنيا فئة العطاء

 .نستنتج من ىذا أن ىذه المؤسسة مستقرة والعمال فييم أصحاب ولاء ورضا ليذه المؤسسة
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 المستوى التعليمي -3

 يبين خصائص أفراد العينة وفق المستوى التعليمي (04)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار المستوي التعميمي

 %07 2 متوسط

 33% 10 ثانوي 

 %60 18 جامعي

 %100 30 المجموع

 

المتعمق بخصائص أفراد العينة وفق المستوى التعميمي، نلاحظ أن نسبة  (04)من خلال الجدول رقم 

 ذو مستوى ثانوي، كما لاحظنا أن مستوى %33 من أفراد العينة ذو مستوى جامعي ونسبة 60%

 ومن خلال ىذه النسب يتبين لنا أن النسبة الأكبر ىي المستوى الجامعي %07المتوسط ذات نسبة 

سنة30 20من

13
13%

سنة40-31من

60
60%

سنة50-41من

27
27%

من

51 فما

فوق

0
0%

رقمشكل السنوفقالعينةأفرادخصائصيبين 03

سنة30 20من

سنة40-31من

سنة50-41من

51من فوقفما
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ويرجع ذلك إلى طبيعة العمل الإداري الذي يتطمب مستوى الجامعي وأن يكون صاحب كفاءة عالية حتى 

يستطيع التحكم في العمل كما أنو نظر لمسياسات الجديدة في التوظيف التي تطالب الشيادات العميا وذلك 

 .لزيادة القدرة عمى استيعاب التطورات التكنولوجية الحديثة وأيضا القدرة عمى مواليو التغيرات التنظيمية

 

 يبين خصائص أفراد العينة وفق المستوى التعليمي (04)شكل رقم 
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 يبين خصائص أفراد العينة وفق الفئة المهنية (05)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار المستوى الميني

 %54 16 إطار

 %20 06 متصرف إداري 

 %13 04 عون إداري 

 %13 04 عامل ميني: أخرى تذكر

 %100 30 المجموع

 

 %54 الذي يبين خصائص العينة وفق المستوى الميني، نلاحظ أن نسبة )05(من خلال الجدول رقم 

 لمتصرف إداري ونجد نسبة متساوية بين كل من عون %20من أفراد العينة ىي إطار، بينما نجد نسبة 

 ومن ىنا نستنتج أن النسبة المرتفعة ىي الإطارات لأن طبيعة %13إداري وعامل إداري والتي تقدر بـ 

العمل تفرض استقطاب الكوادر من أجل قيادة العمل بشكل جيد كما نجد أن متصرف الإداري يممك نسبة 

 والتي يمكن أن يرجع ذلك إلى من الميام المستبدة إليو أما بالنسبة لكل من لمعون الإداري والعامل 20%

الميني فميما نفس النسبة وذلك يرجع لذلك لتمثيميم للإطارات بالمؤسسة والذين يعتبرون عنصر أساسي 

 .لأي مؤسسة ويمكن أن يصبحوا كوادر في المستقبل
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 :الاقدمية في العمل-5

 يبين خصائص أفراد العينة وفق الاقدمية في العمل (06)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الأقدمية في العمل

 %60 18 سنة 10 - 1من 

 %37 11  سنة20 – 11من 

 %3 01  سنة30 – 21من 

 %100 30 المجموع

 

 منيم %60الذي يبين أفرا العينة وفق الخبرة المينية نلاحظ أن نسبة  (06)من خلال الجدول رقم 

 ممن لدييم خبرة أو أقدمية تتراوح %37 سنوات تمييا نسبة 10 سنة و 01لدييم خبرة تتراوح ما بين 

 سنة تقدر نسبتيم بـ 30 سنة و 21 سنة أما بالنسبة لمن تتراوح خبرتيم ما بين 20 سنة و 11ما بين 

أطار

إداريمتصرف54%

20%

إداريعون

13%

مهنًعامل

13%

رقمشكل المهنيةالفئةوفقالعينةأفرادخصائصيبين 05
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إداريمتصرف

إداريعون

مهنًعامل



 الفصل الرابع                                                                     ميدان وعينة الدراسة
 

 
98 

 وىذا العكس ما تتمتع بو ىذه المديرية من كفاءات وخبرات مينية تساعدىا عمى الاستقرار في 3%

العمل وكذلك تقدميا وتطورىا وزيادة الأداء داخل ىذه المؤسسة أما بالنسبة لمفئات التي كسبت لدييا 

خبرة فيي فئة نشيطة وقادرة عمى العمل أكثر وتكوين خبرات من خلال إدماجيا مع أصحاب الخبرة 

العالية حتى ساىموا في زيادة العمل مع أن ىذه المؤسسة تساىم في استقطاب الفئات الشبابية والتي 

 .تعد فئة

 يبين خصائص أفراد العينة وفق الاقدمية في العمل (06)شكل  رقم 
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 الحالة الاجتماعية-6

 يبين خصائص أفراد العينة وفق الحالة الاجتماعية (07)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الحالة الاجتماعية

 %27 08 أعزب

 %73 22 متزوج

 %00 00 أرمل

 %00 00 مطمق

 %100 30 المجموع

 

 من %75الذي يبين خصائص العينة وفق الحالة الاجتماعية أن نسبة  (07)من خلال الجدول رقم 

 من %73 عازبون ونجد أن نسب الأرامل والمطمقون منعدمة ونجد أن %27أفرادىا متزوجون و 

أفراد العينة متزوجون حيث يعنى ىذا أن ليم التزاماتيم العائمية والشخصية والتي يجب الالتزام بيا 

خاصة وأنو معظم العاممين إناث وبالتالي يجب التنسيق بين الميام الشخصية حتى لا تحصل مشاكل 

واختلال داخل العمل ويجب استقلاليم بشكل أفضل أما بالنسبة للأفراد العازبين فيجب استغلال 

 .حالتيم الاجتماعية لزيادة العمل وتشجيعيم أكثر وذلك لتوفير الاستقرار داخل المؤسسة
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 :استنتاجات المحور الاول

من خلال تحاليل بيانات المحور الأول الخاص بالبيانات الشخصية لأفراد العينة حيث نستنتج أن 

 سنة، أما بالنسبة لذوي المستوى 40 سنة و 31أغمبية أفراد العينة إناث في حين السن يتراوح ما بين 

 أصحاب خبرة مينية %60 معظميم إطارات وكذلك %54 و %60التعميمي الجامعي فنسبتيم 

 . %73 سنوات وأخيرا يعتبر أغمب أفراد ىذه العينة متزوجون نسبة 10 سنة و 01يتراوحون ما بين 

 

 

 

 



 

 

 

 : الفصل الخامس

وعرض تحميل تفسير البيانات



 تحليل تفسير البيانات: الفصل الخامس وعرض

 عرض وتفسير وتحليل البيانات  -

نتائج الدراسة في ضوء التساؤلات والنتائج  -

 العامة

 الاستنتاجات -
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 عرض البيانات الميدانية وتحميميا

 :تحميل البيانات الخاصة بأنماط التسيير ودورىا تنمية الميارات -3

 .يبين علاقة الموظف لمسؤؤلو: (08)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الإجابة 

 %63 22 علاقة مباشرة

 %8 03 علاقة غير مباشرة 

 %29 10 علاقة رسمية

 %00 00 علاقة غير رسمية

  %100 35 المجموع

 

 من أفرادىا %63الخاص بعلاقة الموظف لمسؤؤلو حيث نجد أن نسبة  (08)من خلال الجدول رقم 

 نجد أن علاقتيم غير مباشرة أما %8يقرون بأن علاقتيم مع مسؤوليم علاقة مباشرة كما نجد نسبة 

 . أما بالنسبة لمعلاقات الغير رسمية فكانت منعدمة%29بالنسبة لمعلاقات الرسمية فكانت النسبة ىي 

حيث ترجع العلاقة بين الموظف والمسؤول إلى علاقات مباشرة وذلك لمجدية في العمل كما أن ظروف 

العمل في المؤسسة تقتضي وجود علاقات مباشرة وكذلك رسمية كما لا ننسى بعض التسمط في العمل 

يؤدي إلى وجود علاقة رسمية مع انعدام وجود علاقات غير رسمية إلا أن احتمال إرجاع العلاقات الغير 

رسمية إلى مدى تواضعيم مع المرؤوسين أو عدم وجود حدود معيم وا عطائيم الحرية المطمقة لكن في 

 .ىذه المؤسسة معظم العلاقات علاقات مباشرة ورسمية
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 يبين نوع الميولات التسييري لممسؤول (09)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الإجابة 

 %00 00 البيروقراطية في التسيير

 %61 19 الديمقراطية في التسيير 

 %39 12 التساىل في التسيير

 %100 31 المجموع

 

الخاص بنوع الميولات التسيرية لممسؤول أي نوع النمط التسييري الذي يتبعو  (09)من خلال الجدول رقم 

 ممن يتبعون %39 من أفراد العينة يقرون بإتباع الديمقراطية في التسيير تمييا نسبة %61حيث نجد 

التساىل في التسيير أما بالنسبة لإتباع البيروقراطية في التسيير فيي منعدمة وغير متبعة في ىذه 

مباشرةعلاقة

63%
مباسرةغيرعلاقة

8%

رسميةعلاقة

29%

رسميةغيرعلاقة

0%

رقمشكل لمسؤولهالموظفعلاقةيبين 08

مباشرةعلاقة

مباسرةغيرعلاقة

رسميةعلاقة

رسميةغيرعلاقة
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المؤسسة حيث يرجع إتباع النمط الديمقراطية والتساىمي في ىذه المؤسسة وذلك لنوع العلاقات الموجودة 

بين علاقات مباشرة وكذلك لتساىل المسؤول مع الموظفين وكذلك السماح لمعمال بالمشاركة في اتخاذ 

 القرارات والتحاور مع الزملاء

 .من ىنا نستنتج بأن النمط الديمقراطي ىو النمط التسييري المفروض في ىذه المؤسسة

 

 

 

 

 

 

 

التسييرفيالبيرقراطية

0%

التسييرفيالديمقراطية

61%

التسييرفيالتساهل

39%

رقمشكل للمسؤولالتسييريالميولاتنوعيبين 09

التسييرفيالبيرقراطية

التسييرفيالديمقراطية

التسييرفيالتساهل
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 يبين دور النمط التسييري في المؤسسة (10)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الإجابة

 %26 09 المشاركة في اتخاذ القرار

 %00 00 تفويض بعض الصلاحيات

 %74 25 التحاور مع الزملاء في العمل

 %100 34 المجموع

 

الخاص بدور النمط التسييري المعتمد في ىذه المؤسسة حيث نجد أن  (10 )من خلال الجدول رقم 

 من أفراد العينة يقولون بأن النمط التسييري في مؤسستيم وىو النمط الديمقراطي يسمح ليم 74%

 ممن يرون بأن النمط التسييري المعتمد في %26بالتحاور مع الزملاء في العمل كما أن ىناك نسبة 

مؤسستيم يسمح ليم بالمشاركة في اتخاذ بعض القرارات لكن وجود تفويض بعض الصلاحيات قد انعدمت 

أي عدم سماح ىذا النمط بتفويض سمطة أو صلاحية ما حيث يرجع ىذا إلى نوع النمط الديمقراطي والذي 

يسمح نسبة كبيرة لمتحاور مع الزملاء في العمل أي وجود علاقة إنسانية بشكل كبير داخل ىذه المؤسسة 

وىذا راجع إلى دور النمط المتبع لكن ىذا لا ينبغي أن ىذا النمط  كذلك لا يفتح الباب عمى مصرعيو 

لمرؤوسو ولا يكون دائما ىو إنساني وتشاركي ولكن وفق حدود مينية وىذا ما تؤكده إجابة أفراد العينة 

 .بعدم تفويض الصلاحيات
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 يبين مساىمة النمط الديمقراطي في التسيير في تنمية ميارات العاممين (11)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الإجابة

 % 90 27 نعم 

 %10 03 لا

 %100 30 المجموع

 

الذي يبين مساىمة النمط الديمقراطي في التسيير في تنمية ميارات العاممين  (11)من خلال الجدول رقم 

 من أفراد العينة يقولون مجيبين بنعم أي النمط الديمقراطي في التسيير يعمل عمى تنمية %90فنجد نسبة 

 .ميارات العاممين وىناك نسبة قميمة أجانب بلا أي عدم مساىمة النمط الديمقراطي في تنمية مياراتيم

اتخاذفيالمشاركة

القرار

26%
بعضتفويض

الصلاحيات

فيالزملاءمعالتحاور0%

العمل

74%

رقمشكل المؤسسةفيالتسييرسالنمطدوريبين 10

القراراتخاذفيالمشاركة

الصلاحياتبعضتفويض

العملفيالزملاءمعالتحاور



 الفصل الخامس                                                        عرض وتحليل وتفسير البيانات
 

 
109 

ومنو نستنتج بأن النمط الديمقراطي يساىم في تنمية ميارات العاممين من خلال تجديد الأفكار وكذلك 

تسييل العمل يؤدي تنمية ميارات وأيضا السماح ليم بتبادل الخبرات والآراء مما يحفزىم عمى الإبداع 

 .والابتكار

 يبين مساىمة النمط الديمقراطي في التسيير في تنمية ميارات العاممين (11)شكل رقم 

 

 يبين مساعدة النمط الديمقراطي في العمل عمى التحكم أكثر في العمل (12)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الإجابة

 % 90 27 نعم 

 %10 03 لا

 %100 30 المجموع
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الذي يبين مساعدة النمط الديمقراطي في العمل عمى التحكم أكثر في العمل  (12)من خلال الجدول رقم 

 من أفرادىا أجابوا بنعم أي أنيم استفادوا من  النمط الديمقراطي وقد ساعدىم %90حيث نجد أن نسبة 

 ممن أجابوا بلا أي النمط الديمقراطي لم يساعدىم %10عمى التحكم أكثر في العمل كما أن ىناك نسبة 

 عمى التحكم أكثر في العمل 

ومنو نستنتج أن النمط الديمقراطي قد ساىم نسبة كبيرة في التحكم أكثر في العمل ويرجع ذلك إلى السماح 

بتجديد المعارف من خلال المشاركة الفعمية لمعامل كما أن كون البيروقراطية في العمل تولد العداوة 

 دوالكراىية وكذلك تولد الغيرة بين الزملاء لذلك فالنمط الديمقراطي يسمح باتخاذ الرأي الصواب بع

 .المشاورة

 يبين مساعدة النمط الديمقراطي في العمل عمى التحكم أكثر في العمل (12)شكل رقم 
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 يبين دور الديمقراطية في التسيير في زيادة مردودية العمل (13)الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار الإجابة

 % 87 26 نعم 

 %13 04 لا

 %100 30 المجموع

 

الذي يبين دور الديمقراطية في التسيير في زيادة مرودية العمل نجد أن نسبة  (13)من خلال الجدول رقم 

 أجابوا بنعم أي أن الديمقراطية في التسيير تزيد من المردودية العمل أما بالنسبة التي نفوا بوجود 87%

 ومنو نستنتج أن %13مساىمة التسيير الديمقراطية في زيادة مردودية العمل أي أجابوا بلا وكانت نسبيم 

الديمقراطية في التسيير تساىم نسبة كبيرة في زيادة مردودية العمل ويرجع ذلك لأنو يسمح أو يساىم في 

زيادة كفاءة العمل مع ارتفاع المعنويات مع زيادة الشعور بالرضى مما يسمح كل ىذا في زيادة أداء 

 .العامل
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 يبين مساىمة النمط الديمقراطي في تحسين المستوى الميني لمعامل (14)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الإجابة

 %93 28 نعم

 %7 02 لا

 %100 30 المجموع

 

الذي يبين دور النمط الديمقراطي في تحسين المستوى الميني لمعامل حيث نجد أن  (14)من خلال رقم 

 مما ينكرون %7 مما يقولون نعم أي أنو نسياىم في تحسين المستوى الميني مع وجود نسبة %93نسبة 

 .وجود دور لمنمط الديمقراطي في تحسين المستوى الميني لمعامل

نعم

87%

لا

13%

رقمشكل زيادةفيالتسيرفيالديمقراطيةدوريبين 13

العملمردودية

نعم
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ومنو نستنتج أن أغمبية العمال قد ساىم النمط الديمقراطي في تحسين مستواىم الميني من خلال الزيادة 

في مردوديتيم وكذلك تنمية أفكارىم حيث حفزىم عمى تفجير إبداعاتيم وذلك لشعورىم بالرضا وارتقاء 

 معنوياتيم

 

 يبين مساىمة النمط الديمقراطي في تحسين المستوى الميني لمعامل (14)شكل رقم 
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 يبين دور الشفافية في التحفيز عمى أداء العمل بدافعية أكثر (15)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الإجابة

 %97 29 نعم

 %03 01 لا

 %100 30 المجموع

 

 أجابوا %97الذي يبين أن الشفافية تحفيز عمى أداء العمل بدافعية أكثر حيث نسبة  (15)من خلال رقم 

 . أجابوا بلا أن الشفافية لا تحفز عمى أداء العمل بدافعية أكثر%03بنعم و 

ومنو نستنتج أن أغمبية العمال حفزتيم الشفافية عمى أداء عمميم بدافعية أكثر حيث يرجع كل ىذا إلى من 

خلال شعور العامل بالمساواة والعدل وكذلك تجعل الأمور واضحة أمام العامل في ظل الشفافية ومنو 

 .تدفعو الشفافية في المعاملات إلى زيادة مردوده وأداءه وتجعل منو يعمل كل شيء بكفاءة كبيرة

 

نعم

97%

لا

3%

يبين دور الشفافية في التحفيزفي أداء : 15شكل رقم     
العمل بدافعيةأكثر       

نعم

لا
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يبين دور التسيير بشفافية في المساعدة عمى الحصول عمى امتيازات  (16)الجدول رقم 

 في العمل

 

 

 

 

 

 

الذي يبين مدى مساعدة التسيير بشفافية في الحصول عمى امتيازات تحفيز في  (16)من خلال رقم 

 من الذين كان التسيير بالشفافية دورىا في الحصول عمى ترقية كما أن %67العمل حيث نجد نسبة 

 منيم من لم يتحصموا عمى %20 من أفراد العينة قد ساعدىم في الحصول عمى مكافآت كما أن 13%

 .أي امتيازات في ظل تسييرىم بطريقة شفافية

ومنو نستنتج أن أغمبية أفرا العينة كان التسيير بشفافية لو دور فعال في تحقيق امتيازات فعالة داخل 

العمال مما ساعد الموظفين عمى أداء عمميم بشكل أفضل كما حقق فعمية ليم وأيضا حفزىم عمى تطوير 

 .المؤسسة

 

 

 النسبة المئوية التكرار الإجابة

 %00 00 زيادة الأجر

 %67 20 الترقية

 %13 04 المكافآت

 %20 06 لا شيء

 %100 30 المجموع
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يبين دور التسيير بشفافية في المساعدة عمى الحصول عمى امتيازات في  (16)شكل رقم 

 العمل

 

 يبين دور التسيير بشفافية ديمقراطية في السماح بكشف قدرات العامل الحقيقية (17)الجدول رقم 

 

 

 

 

الذي يبين دور التسيير بشفافية ديمقراطية في السماح بكشف قدرات العامل الحقيقية  (17)من خلال رقم 

  ممن أجابوا بلا أي عدم كشف قدراتيم الحقيقية %10 ممن أجابوا بنعم ونسبة %90حيث نجد نسبة 
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 %90 27 نعم

 %10 03 لا

 %100 30 المجموع
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ومنو نستنتج أن أغمبية أفراد العينة قد سمح ليم التسيير بشفافية ديمقراطية بكشف قدراتيم الحقيقية من 

خلال تفجير إبداعاتيم فالعامل عند إحساسو بالديمقراطية والعدل خاصة في توزيع الفرص والميام يسنح 

 .لو بكشف قدراتو الفعمية فالمساواة والعدل تتيح فرص ثمينة لمعامل ومنو يحقق الأفضل

 

 

 

 

 

 

نعم

90%

لا

10%

رقمشكل بكشفالسماحفيبشفافيةالتسييردوريبين 17

الحقيقيةالعاملقدرات
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 يبين امتيازات التسيير الديمقراطية بالنسبة لمعامل (18)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الإجابة

السماح بتحديد المعارف من خلال 

 المشاركة الفعمية

12 32% 

السماح بالكشف عمى احتياجات العامل 

 مما ساعد عمى تدريبو

08 21% 

تعزيز روح الانتماء مما ساعد عمى زيادة 

 العطاء زيادة العطاء

18 47% 

 %100 38 المجموع

 

 ممن %47الذي يبين امتيازات التسيير الديمقراطي بالنسبة لمعامل حيث نجد نسبة  (18)من خلال رقم 

 %32قد عزز التسيير الديمقراطي من روح الانتماء مما ساعدىم عمى زيادة العطاء وكذلك نجد نسبة 

 الذي %21ممن سمح ليم بتحديد المعارف من خلال المشاركة الفعمية مع مسؤولييم وكذلك نجد نسبة 

 سمح التسيير الديمقراطي بإعطاء امتيازات الكشف عمى احتياجات العامل مما يساعد عمى تدريبو 

ومنو نستنتج بأن التسيير الديمقراطي قد قدم مجموعة من الامتيازات لمعامل ممن سمح ليؤلاء الموظفين 

 . إلى براز قدرتيم والذي ساعد عمى تطوير وارتقاء ىذه المؤسسة

 



 الفصل الخامس                                                        عرض وتحليل وتفسير البيانات
 

 
119 

 يبين امتيازات التسيير الديمقراطية بالنسبة لمعامل (18)شكل رقم 

  

 يبين تقييم مردودية العمل في ظل التسيير الديمقراطية (19)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الإجابة

 %77 23 مرتفعة

 %23 07 متوسطة

 %00 00 منخفظة

 %100 30 المجموع

 

 77%في ظل التسيير الديمقراطي حيث نجد نسبة  الذي يبين تقييم مردودية العمل (19)من خلال رقم 

 ممن كانت مردوديتيم متوسطة أما بالنسبة لمن كانت %23 كانت مردوديتيم مرتفعة ثم نجد ممن

 .مردوديتيم منخفضة قد كانت نسبتيم منعدمة
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ومنو نستنتج أن أغمبية أفراد العينة قد كانت مردوديتيم مرتفعة أي أن التسيير الديمقراطي قد سيل ليم 

الكثير من الأمور لما سير ىذا التسيير من خلال تحقيق الشفافية والمساواة قد سمح ليم في زيادة أداءىم 

الذي بدورىم قد ساىم في زيادة مردودية العمل فمن خلال أداء عمميم بكفاءة كبيرة واحترافية أدى إلى 

زيادة المردود أما بالنسبة لمذين كانت مردوديتيم منخفضة فذلك راجع إلى اختلاف المستويات والآراء في 

 .المؤسسة وكذلك تغيير المسؤولين من فترة إلى أخرى 

 

 

 

 

 

 

مرتفعة
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يبين المشاركة في التسيير تزيد من القدرة عمى حل المشاركة ومواجية الصعوبات  (20)الجدول رقم 

 التي تعترض العامل تأدية عممو

 

  

 

 

الذي يبين المشاركة في التسيير تزيد من القدرة عمى حل المشاركة ومواجية  (20)من خلال رقم 

 ممن أجابوا بنعم كما نجد نسبة %90الصعوبات التي تعترض العامل في تأدية عممو حيث نجد نسبة 

  ممن أجابوا بلا10%

ومنو نستنتج أن أغمبية أفراد العينة قد تبين أن مشاركتيم في التسيير قد زادت من قدراتيم عمى حل 

المشاكل ومواجية الصعوبات التي تعتبر في تأدية عممو وذلك لأن قد سمح ليم بتحسين معارفيم 

وأداءاتيم مع السماح ليم بالوقوف مع الرأي الصواب دون الالتفات إلى أي اعتبارات خارجية كما أن 

المشاركة في التسيير في تنمية قدراتو العقمية والفكرية وذلك لإستطاعية بمعرفة جميع ما يخص مسؤولو 

 . مما يسمح لو بمواجية كل الصعوبات بسيولة تامة

 

 

 النسبة المئوية التكرار الإجابة

 %90 27 نعم

 %10 03 لا

 %100 30 المجموع
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يبين المشاركة في التسيير تزيد من القدرة عمى حل المشاركة ومواجية الصعوبات التي  (20)شكل رقم 

 تعترض العامل تأدية عممو

 

 

 يبين سماح المسؤول بالحوار و المناقشة في المجال العمل (21)الجدول رقم 

 

 

 

 

الذي يبين مدى سماح المسؤول بالحوار والمناقشة في مجال العمل حيث  (21)من خلال الجدول رقم 

 . ممن أجابوا بلا%13 قد أجابوا بنعم كما يوجد نسبة %87نجد نسبة 

نعم

90%

لا

10%

نعم

لا

 النسبة المئوية التكرار الإجابة

 %87 26 نعم

 %13 04 لا

 %100 30 المجموع
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ومنو نستنتج أن أغمبية أفراد العينة قد سمح ليم مسؤوليم بالحوار والمناقشة في مجال عمميم وىذا يرجع 

إلى مدى ديمقراطية ىذا المسؤول وأيضا شفافية مما ساعد ىذا السماح بالحوار والمناقشة إلى تأدية 

الأعمال دون الأخطاء وكذلك قد ساعد ىذا أغمبية العمال في تنمية قدراتيم كما سمح ليم باكتساب 

 .ميارات لم يكن يعرفيا العامل

فالسماح بالحوار والمناقشة في مجال العمل قد سمح لمعمال بتبادل الأفكار والآراء مما يسمح ذلك عمى 

 .تطور العمل والمؤسسة

 يبين سماح المسؤول بالحوار و المناقشة في المجال العمل (21)شكل رقم 
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 تبين وجود الشفافية في العمل بالمؤسسة (22)الجدول رقم 

 

 

 

 

 

 من %40الذي يبين مدى وجود الشفافية في العمل بالمؤسسة حيث نجد  (22)من خلال الجدول رقم 

 ممن يرونيا موجودة بشكل كبير كما أن %31أفراد العينة يرون بوجود الشفافية بشكل متوسط تمييا نسبة 

  ممن أجابوا بعدم وجود الشفافية وأنيا غائبة تماما%30ىناك نسبة 

ومنو نستنتج أن النسب متفاوتة فإن من يرون أنيا موجودة بشكل كبير أو نوعا ما يرجعونيا غمى معاممة 

مسؤوليم معيم أي أنو في بعض الأحياء يتعامل بشفافية وبعض الأحياء يتعاممون ببعض السرية التامة 

 أما بالنسبة لمذين رأو بعدم وجود الشفافية فيذا يرجع إلى رأييم

 تبين وجود الشفافية في العمل بالمؤسسة (22)شكل رقم 

 

كبيربشكلموجود

31%

مانوعا

39%

غائبة

30% كبيربشكلموجود

مانوعا

غائبة

 النسبة المئوية التكرار الإجابة

 %31 11 موجود بشكل كبير

 %40 14 نوعا ما

 %30 11 غائبة

 %100 36 المجموع
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 :استنتاج المحور الأول

من خلال تحميمنا لممحور الخاص بالبيانات المتعمقة بأنماط التسيير ودورىا في تنمية الميارات نستنتج أن 

 مع وجود نمط خاص بالتسيير %63ىناك علاقة لمموظف مع مسؤولو وأغمبيتيا علاقات مباشرة نسبة 

 مع تبيان دور ىذا النمط في المؤسسة حيث يرون بوجود التحاور مع %61وىو النمط الديمقراطي بنسبة 

 %90، كما وجود دور النمط الديمقراطي في التسيير في تنمية ميارات العاممين نسبة %74الزملاء نسبة 

 وأيضا قد لعب دور ىاما في زيادة %90وكذلك مساعدة ىذا النمط في التحكم أكثر العمل نسبة 

 مع إبراز دور الشفافية في %93 وكذلك تحسين المستوى الميني نسبة %87المردودية وذلك نسبة 

 وكذلك دورىا في الحصول عمى امتيازات كما أن التسيير %97التحفيز عمى الأداء الدافعية أكثر نسبة 

 ومنو تعزيز روح الانتماء مما يساعده عمى زيادة %90بشفافية سمحت بكشف قدرات العامل نسبة 

 مع امتلاك المسير قدرات ومؤىلات منيا %77 وتكون مردوديتو دائما مرتفعة بنسبة %47العطاء بنسبة 

 . مع توفر خصائص خاصة منيا الكفاءة العممية والصرامة%50امتلاك المرجعيات الأخلاقية بنسبة 

 

 

 

 

 

 

 تحميل البيانات الخاصة بدور المسير في تحقيق الديمقراطية أثناء تسيير الموارد البشرية 
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يبين طبيعة القدرات والمؤىلات الواجب امتلاكيا المسير لتحقيق الديمقراطية  (23)الجدول رقم 

 حسب رأي العامل

  

 

 

 

 

الذي بين طبيعة القدرات والمؤىلات الواجب امتلاكيا المسير لتحقيق  (23)من خلال الجدول رقم 

 ممن رآىا حسب بالمرجعيات الأخلاقية وىناك نسبة %50الديمقراطية حسب رأي العامل حيث نجد نسبة 

 أجابا بوجوب امتلاك الإستراتيجيات في %10 ممن رآىا حسب الكفاءة العممية وكذلك نسبة 40%

 .ممارسة السمطة

ومنو نستنتج أن نقول معظم وليس أغمبية فأفراد الغنية رأوا بوجوب امتلاك الكفاءة العممية مع المرجعيات 

الأخلاقية وكذلك الإستراتيجيات في ممارسة السمطة لكل مسير ليستطيع تحقيق الديمقراطية فكل ىذه 

 .الأشياء يجب امتلاكيا ليكون مسير عادل وذو شفافية مطمقة

 

 

 النسبة المئوية التكرار الإجابة

 %40 12 الكفاءة العممية

 %50 15 المرجعيات الأخلاقية

 %10 03 الإستراتيجيات في ممارسة السمطة

 %100 30 المجموع
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يبين طبيعة القدرات والمؤىلات الواجب امتلاكيا المسير لتحقيق الديمقراطية حسب  (23)شكل رقم 

 رأي العامل

 

 يبين الخصائص الواجب امتلاكيا لتحمل منو ميسر ناجح (24)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الإجابة

 %23 16 الكفاءة العممية

 %25 17 الصرامة

 %21 14 قوة الشخصية

 %18 12 الصدق

 %13 09 الابتكار

 %100 68 المجموع

 

العلميةالكفاءة

40%

الاخلاقيةالمرجعيات

50%

ممارسةفيالاستراتجيات

السلطة

10%

العلميةالكفاءة

الاخلاقيةالمرجعيات

السلطةممارسةفيالاستراتجيات
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الذي يبين الخصائص الواجب امتلاكيا المسير لتجعل منو مسير ناجح حيث  (24)من خلال الجدول رقم 

 ممن يرون بامتلاك %25 رأوا أفراد العينة بوجوب امتلاك الكفاءة العممية مع وجود نسبة %23نجد نسبة 

 يرون بامتلاك الصدق وكذلك %18 ممن يرون بامتلاك قوة الشخصية مع نسبة %21الصرامة مع نسبة 

  %13الابتكار نسبة 

ومنو نستنتج بأن كل ىذه الخصائص الكفاءة العممية والصرامة، قوة الشخصية، الصدق والابتكار لنجاح 

ىذا المسير لأنيا كل ىذه الأشياء ضرورية ويجب امتلاكيا لتسيير الأمور داخل المؤسسة بشكل جيد 

 .ونجاح تسييره

 يبين الخصائص الواجب امتلاكيا لتحمل منو ميسر ناجح (24)شكل رقم 
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 يبين كيفية تحقيق المسير الكفاءة داخل المؤسسة (25)الجدول رقم 

 

 

 

 

 

 %54الذي يبين كيفية تحقيق المسير لمكفاءة داخل المؤسسة فنجد نسبة  (25)من خلال الجدول رقم 

 لتحقيق %12 بامتلاك القيادة الفاعمية وكذلك نسبة %34ممن يرون بضرورة الإشراف الجيد مع نسبة 

 .الكفاءة يجب تحقيق الرقابة الوقائية

ومنو نستنتج بأن الإشراف الجيد مع القيادة الفعالية مع الوقائية يمكن لممسير لتحقيق الكفاءة داخل 

المؤسسة فبتوفير كل ىذه الأشياء يتحقق العمل ومن تتحقق المردودية ونجاح المؤسسة وىذا يرجع إلى 

 .تحقيق كفاءة عالية لمعمال

يبين كيفية تحقيق المسير الكفاءة داخل المؤسسة (25)شكل رقم 

 

الفعاليةالقيادة

34%

الوقائيةالرقابة

12%

الجيدالاشراف

54%

الفعاليةالقيادة

الوقائيةالرقابة

الجيدالاشراف

 النسبة المئوية التكرار الإجابة

 %34 14 القيادة الفعالية

 %12 05 الرقابة الوقائية

 %54 22 الإشراف الجيد

 %100 41 المجموع
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 يبين مدى رضى الموظف عن مسيره (26)الجدول رقم 

 

 

 

 

 ممن أجابوا بنعم %97الذي يبين مدى رضى الموظف عن مسيره نجد نسبة  (26)من خلال الجدول رقم 

 . قد أجابوا بلا%03وكذلك نسبة 

ومن ىنا نستنتج بأن أغمبية أفراد العينة قد كانوا راضين عن مسيرىم وىذا يرجع لمجموعة الصفات التي 

كان يممكيا المسير والمتوافقة مع الموظفين والذي قد كانوا راضين عنيا مما أدى ذلك إلى رضاىم عن 

 .مسيرىم

 يبين مدى رضى الموظف عن مسيره (26)شكل رقم 

 

 

نعم

97%

لا

3%

نعم

لا

 النسبة المئوية التكرار الإجابة

 %97 29 نعم

 %03 01 لا

 %100 30 المجموع
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 يبين كيفية تحقيق المسير لمديمقراطية (27)الجدول رقم 

 

 

 

 

 

 ممن %93الذي يبين كيفية تحقيق المسير لمديمقراطية حيث نجد نسبة  (27)من خلال الجدول رقم 

يرون بأن المسير يحقق الديمقراطية عن طريق المعاممة بالشفافية ومنيم من يرون بتفويض السمطة وقد 

  %07كانت نسبتيم 

ومنو نستنتج أن أغمبية أفراد العينة رأوا أن المسير يحقق الديمقراطية عن طريق المعاممة بالشفافية وذلك 

يتحقق العدل والمساواة داخل العمل مع فرض روح التعاون وذلك من خلال التحاور والمناقشة وكذلك عدم 

 .وجود حواجز بينيم وبين المسؤول مما يؤدي إلى تحقيق الديمقراطية

 

 

 

 

 النسبة المئوية التكرار الإجابة

 %93 28 المعاممة بالشفافية

 %07 02 تفويض السمطة

 %100 30 المجموع
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 يبين كيفية تحقيق المسير لمديمقراطية (27)شكل رقم 

 

 يبين مميزات المسير (28)الجدول رقم 

 

 

 

 

 من أفراد العينة يرونو أنو %83والذي يبين مميزات المسير حيث نجد نسبة  (28)من خلال رقم 

  ممن يرونو بتمييز ببعض البيروقراطية%17ديمقراطية بشكل كبير وىناك نسبة 

ومنو نستطيع أن أغمبية العمال يرون أن مسيرىم ذات طابع ديمقراطي وأنو يتميز بشكل كبير خصائص 

الديمقراطية من شفافية وعدل وكذلك حنكتو في التسيير مع مراعاة كل خصائص الديمقراطية مع وجود 
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 النسبة المئوية التكرار الإجابة

 %83 25 ديمقراطي بشكل كبير

 %17 05 يتميز ببعض البيروقراطية

 %100 30 المجموع
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بعض التحيزات لمبيروقراطية في بعض الأحياء وذلك من خلال الصرامة وقوة الشخصية لتفادي بعض 

 .الفمتات والتحكم في زمان الأمور

 يبين مميزات المسير (28)شكل رقم 
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 :استنتاج المحور الثاني

من خلال تحاليل بيانات المحور الرابع الخاص بالبيانات بدور المسير في تحقيق الديمقراطية أثناء تسيير 

الموارد البشرية حيث نستنتج أن طبيعة القدرات والمؤىلات الواجب امتلاكيا من خلال الكفاءة العممية 

 مع تحقيق %93 كما وجود الشفافية بشكل كبير داخل العمل نسبة %50والمرجعيات الأخلاقية نسبة 

 %97 مع رضى الموظف عن مسيره بنسبة %54المسير لمكفاءة وذلك عن طريق الإشراف الجيد بنسبة 

 .%83ومن مميزات المسير الديمقراطية بشكل كبير بنسبة 
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 النتائج العامة ومدى استجابتيا عمى التساؤلات

في ضوء ما توصمت إليو الدراسة الميدانية لمديرية التعمير واليندسة المعمارية والبناء لولاية الطارف 

والمتعمقة لموضوع التسيير الديمقراطي في الارتقاء بكفاءة المورد البشري نجيب عمى التساؤلات الفرعية 

 .ومن خلاليا نجيب عمى التساؤل الرئيسي

 : بالنسبة لمتساؤل الفرعي والأول-1

 ما ىو دور أنماط التسيير السائدة في المؤسسة في تنمية ميارات العاممين؟

 وذلك من خلال جممة %61ىناك إجماع عمى أن النمط التسييري السائد ىو النمط الديمقراطي نسبة  -

 وشفافة نسبة %63المؤشرات الدالة عمى ذلك منيا نمط العلاقة التي كانت علاقة مباشرة نسبة 

 مما يحفز عمى أداء عممة بدافعية أكثر ويساعد عمى كشف القدرات الحقيقية والحصول عمى 97%

 (.%74ثم حرية المشاركة بنسبة )الامتيازات 

 من خلال التحاور والتشاور مع الزملاء في العمل وىذا ما ينمي ويعزز %74حرية المشاركة نسبة  -

 .%47روح الانتماء ومما يساعد عمى زيادة الانتماء ما يقدر 

 بدور النمط الديمقراطي في المردودية التحكم أكثر في العمل وزيادة %90تنمية العاممين أجانب نسبة  -

 .المردودية

وفي ضوء ىذه النتائج المتوصل إلييا نستنتج أن أنماط التسيير السائدة ليا دور كبير في تنمية ميارات 

 .العاممين
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  السؤال الفرعي الثاني -1

 ما ىو دور المسير في تحقيق الديمقراطية أثناء تسيير الموارد البشرية؟

من نتائج الدراسة حول ىذا التساؤل نجد أن أفراد العينة ركزوا عمى جممة من النقاط التي تعد ميمة  -

 :لممسير لتحقيق الديمقراطية لتسييره لممورد البشري من أىميا

 بالإضافة إلى %50 والمرجعيات الأخلاقية نسبة %54المعاممة بالشفافية والإشراف الجيد نسبة  -

 بأنيا %97 وىذه الصفات تؤدي إلى رضى العاممين بمسيرىم وىو ما يعبر عنو %25الصرامة نسبة 

ترى بأنيا راضية عن مسيرىم وعميو وفي ضوء ىذه النتائج المتوصل إلييا نستنتج لممسير دور كبير 

 .في تحقيق االديمقراطية أثناء تسير المورد البشري 
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 :الاستنتاج

من خلال نتائج الدراسة نستنتج أن التسيير الديمقراطي ودوره في الارتقاء بكفاءة المورد البشري والذي 

يجيب عمى التساؤل المركزي لبحثنا أين عبر أغمبية المبحوثين ىن ىذا الدور من خلال ما منحو ىذا 

النمط التسييري من ترقية كفاءتيم والذي أرجعوه  إلى خصائص وصفات المسير الذي يوفر ليم جو ملائم 

لمعمل ويسمح ليم بزيادة المردودية وكذلك تنمية الميارت وارتفاع روح المعنوية وىذه كميا مؤشرات لمدور 

الذي يمعبو ىذا النمط في التسيير الجيد والفعال في المؤسسة وانطلاقنا من النتائج التالية نستنتج أن 

التسيير الديمقراطي لو دور كبير في الارتقاء بكفاءة المورد البشري، وذلك بسبب وجود تسيير جيد وفعال 

 .في ىذه المديرية

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 خاتمة



 خاتمة 

يعد المورد البشرية من أىم الموارد التي تحضي في الوقت الحالي باىتمام كل المؤسسات فيو يمثل 

المحرك الأساسي في التنمية والحراك الاقتصادي حيث يمعب دورا ىاما في قيام أي مؤسسة ونموىا لذلك 

 .فكل المؤسسات تعمل عمى الحفاظ عمى ىذا المورد من خلال  توفير الأجواء المناسبة في عممية تسييره

ونظرا لأىمية ىذا المورد فقط حاولنا من خلال دراستنا معالجة أكثر المواضيع حداثة والمتعمقة بالموارد 

البشرية ألا وىو دور التسيير الديمقراطي في الارتقاء بكفاءة المورد البشري فتوصمنا خلال دراستنا بان 

التسيير من العمميات الأساسية في المؤسسة، فاعتمدنا التسيير الديمقراطي أدى إلى زيادة دافعية العمال 

نحو عمميم وكذلك  زيادة مياراتيم وقدراتيم الفكرية والسموكية نحو الديمقراطية ، كما يحفز العاممين عمى 

زيادة المردودية والادعاء في العمل فالرفع من الكفاءات والتسيير الفعال ليا وقدرة المؤسسات عمى انتقاء 

أفضل النظم التسييرية والمرنة، وحمايتيا من التقيد لتضمن التفوق والوصول إلى مستوى اعمي من 

النجاعة والفعالية، والاىتمام بالكفاءات لايقتصر في اعتبارىا مورد فقط بل يجب الاىتمام بيا، فيي مورد 

يجب الحفاظ عمييا ومراعاتيا خاصة وان المورد البشري يحتاج إلى التدعيم والاىتمام والتشجيع مما يمكنا 

من مواجية التحديات الجديدة من جية والارتقاء بالمؤسسة والمحافظة عمى مكانتيا في السوق من جية 

 . أخرى ووصولا لمريادة

 

 

 

 التوصيات



من خلال النتائج المتوصل إلييا يمكن القول أنو لا بد عمى المؤسسات أن تنتيج ىذا النمط التسييري 

حتى تحقق أعمى درجات الكفاءة والمردودية ومن خلال توفير جو عمل ملائم متكون من الشفافية 

 .والعدالة

 .ضرورة تفعيل النمط الديمقراطي في المؤسسات
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