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ء
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بجااعااءتللتااءوءاعتسيءوء عسـدءء
 نـدء ليدءلاهدءدلجنـءدللتوداضءء

 لىءأامءأاءيتالاهء فء ـءدلليداءدلسبسيءء
دلهدءتعا سهءاستبتناءدلعيبسةءء
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لزتوى الكتاب 
 

الفصل الأول 
التطور التاريخي لتنظيم العمل  

 و مبرررات تجديد مناىج تحليل العمل و توصيف الوظائف
 

الفصل الثاني 
بروز نموذج الكفاءات 

 و انعكاساتو على عالم الشغل و نظم الادارة البشرية
 

الفصل الثالث 
الدناىج التقليدية لدراسة مناصب العمل 

  
الفصل الرابع 

  الدناىج الجديدة لتحليل العمل و توصيف الوظائف
 

الفصل الخامس 
دعائم تطوير مناىج التحليل و التوصيف الوظيفيين 

في السياق التنظيمي الجزائري 
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ِمــذِّـخ  
 

: شكَل موضوع العمل، على امتداد التاريخ البشرم، انشغالا أساسيا على بصيع الأصعدة ك في شتى ابؼيادين
، ففي كل مكاف ك عبر بـتلف العصور ما انفكَ الإنساف ...الاقتصادية ك الاجتماعية ك السياسية ك التقنية 

يفكَر في أبقع طريقة لإبقاز عملو أك بععل الآخرين يقوموف بو على أحسن كجو، ك ما بحوزتنا اليوـ من كتابات 
ك مواريث تاربىية تشهد كلها للؤبنية الكبتَة التي أكليت بؼوضوع العمل منذ القدـ  (دينية ك أدبية ك غتَىا)عتيقة 

. ك للمكانة ابؼركزية التي احتلها في النقاش الفلسفي
ك ما ابؼستول ابغالر من تطور العمل إلا بذسيد للتًاكم التدربهي، البطيء أحيانا ك السريع أحيانا أخرل، 

، كما يرل الأستاذ بيتً درككر،  بؼناىج العمل ك للؤدكات ك التقنيات اللبزمة لإبقازه، ك إذا كنا قد توصّلنا اليوـ
إلذ برقيق بركم كبتَ في القوانتُ البيولوجية التي كانت تفرض على الكائنات ابغية بذؿ كل كقتها ك كل طاقاتها 

. (1)من أجل البقاء على قيد ابغياة، فالفضل في ذلك يعود إلذ العمل البشرم دكف أدنى شك
ك مع حلوؿ الثورة الصناعية عرؼ العمل البشرم تطورات ىامة بروّؿ بدوجبها إلذ عنصر مركزم في التنظيم 

: (2)الاجتماعي حيث يؤدم أدكارا أساسية ثلبثة 
 يشكل رباط التآلف للوظيفة الاجتماعية؛ 

 يضمن النظاـ الأجرم؛ 

 ك يسمح أختَا بالاندماج الاجتماعي. 

بيد أنو، ك بالرغم بفا أسلفنا، فإف المجهودات ابؼنظمة لدراسة ك برستُ أساليب أداء العمل لد تبدأ فعليا إلا 
.  حوالر نهاية القرف التاسع عشر ك بداية العشرين F. Taylorمع فريدريك تايلور 

إف التقلبات التي تعصف بالمجتمعات البشرية ابغالية فارضة برولات جذرية في أنظمة القيم ك التمثلبت ك في 
أبماط ابغياة تقتضي إحداث تغيتَات عميقة في تنظيم العمل ك في ظركؼ ك طرؽ أدائو، ك تستوجب اعتماد 

. توجهات إدارية جديدة تستجيب بؼتطلبات ابؼرحلة الراىنة
ك من أبرز ىذه التحولات ك أعمقها تأثتَا بركز بموذج التسيتَ بالكفاءات ك إدارة ابؼوارد ابؼعرفية الذم يعتبر 

ثورة تنظيمية بأتم معتٌ الكلمة، نظرا بؼا أحدثو ىذا النموذج من انقلببات  جوىرية في التصورات ك ابؼفاىيم ك في 

                                                 
1  P. Drucker, Le Management en Question,  éd. Tendances Actuelles, 1976, p. 62. 
2  G. Locano, Gestion des Ressources Humaines, éd. Casbah, Alger, 2004, p.137. 



 
8 

 Unأساليب العمل ك التنظيم، ك ما ترتب عليو من بذديد للمنطلقات الفكرية ك تكريس لشكل برليلي بديل 

nouveau paradigme.  
كل ذلك فرض على الباحثتُ الأكادبييتُ ك ابؼمارستُ الإداريتُ إعادة نظر شاملة ك مراجعة عميقة لكل 

القناعات ك ابؼعتقدات ابؼتأثرة بالتنظيم العلمي للعمل، ك بذلك تطوَرت ابذاىات جديدة في الدراسات الإدارية 
عموما ك في بؾاؿ إدارة ابؼوارد البشرية بوجو خاص، ىذه الابذاىات تولر مسألة تنظيم العمل مكانة مركزية في 

التفكتَ الادارم ك تضع الانساف ك قدراتو الفكرية ك الابداعية في قلب ابؼعادلة التنظيمية، بفا يدفع اليوـ ػ ك بقوة 
. (3)"بذنيد كل الوسائل لإعطاء الدلالات ك المحتويات ابؼلبئمة لعالد الشغل"ػ مديرم ابؼوارد البشرية إلذ 

ىذا التحوؿ لا يقتصر على المجاؿ البشرم فقط بل نشهده أيضا على الصعيد التنظيمي ك الإستًاتيجي كما 
من ابؼواصفات الأساسية للتنظيمات ابغديثة انتقاؿ جزء ىاـ من مسئولية :" بقولو P. Bessonيؤكده الأستاذ 

التنمية الاقتصادية بكو العوامل الداخلية للمنظمة، سواء من حيث إنتاجها، كما يؤكده اللجوء ابؼتنامي للمبادرة 
العملية ك الإستًاتيجية، أك من حيث انعكاساتها، كما يتًبصو تطور أبماط الأجور ك اللجوء إلذ ابؼركنة ك أختَا 

.  (4)"ابػطاب ابؼتعلق بالقابلية للبستخداـ
ك عليو برضى دراسة أنظمة العمل بغرض برستُ ظركؼ ك كيفيات أدائو أك بهدؼ صياغة مدكنات مرجعية 

للنشاطات ك الكفاءات أك غتَىا، برضى بأبنية كبتَة على ابؼستويتُ الفردم ك التنظيمي معا، ك تبرز ىذه 
الأبنية بشكل مكثف في إعادة تصميم الأنساؽ الإدارية بهدؼ تطوير ك أنسنة ابؼنظمات أك ما يصطلح عليو 

. بالتطوير التنظيمي
تتلخص ... إف ابؼشكلة الأساسية التي تواجهها كل منظمة، مهما كاف حجمها أك تكنولوجيتها أك ثقافتها

كيف نصمم و نحافظ على ترتيب تدرجي للوظائف و الأشخاص يكون في ذات : في السؤاؿ ابعوىرم التالر
ترتيبا ... (5)الوقت عادلا و شرعيا و متفتحا و مرنا و قابلا للاستعمال من طرف مسيري الدوارد البشرية ؟

تدرجيا أك ىيكلة تنظيمية تضمن التوافق بتُ النظامتُ الاجتماعي ك الاقتصادم في ابؼنظمة أم بتُ الأىداؼ 
. الفردية ك الأىداؼ التنظيمية

: يعكس ىذا التساؤؿ مظهرين أساسيتُ لتطور نظرية ابؼنظمات

                                                 
3  G. Locano, op. cit. p.139. 
4  P. Besson, L'institution de la valeur, in Dedans-Dehors : Les nouvelles frontières de l'organisation, éd. 

Vuibert, 1997, p. 121.  
5  Donnadieu G., La pyramide des rémunérations, in Weiss D., Les Ressources Humaines, Editions 

d’Organisation, Paris, 1999, p.261. 
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  عدـ صلبحية التقنيات ك ابؼناىج التقليدية للتصميم التنظيمي ك عجزىا عن معابعة مشكلة : أكبؽما
 ابؼنظمات من جهة؛

  مع ابؼتطلبات ابغالية  (الخ...ىياكلها، مناصبها، نشاطاتها)الضركرة ابؼلحة لتكييف ابؼنظمة :  كثانيهما
 .التي يفرضها تسارع كتتَة التغيتَ التنظيمي من جهة ثانية

كما تشكل الإجابة عن ىذا التساؤؿ، بالإضافة إلذ ذلك، مرتكزا ك دعامة أساسيتُ لكل مشركع يهدؼ 
.  إلذ عصرنة كظيفة ابؼوارد البشرية ك تنمية القدرات الإنسانية

إف ضركرة تكييف ابؼنظمة مع مقتضيات بؿيطها ابػارجي تزداد أبنية في دكلة مثل ابعزائر حيث بدأت العناية 
 ك حيث يعود تاريخ اعتماد الطريقة الوحيدة لتصنيف مناصب (6)بابؼناىج الإدارية ابغديثة في كقت جد متأخر

العمل إلذ أكثر من ربع قرف عرفت خلبلو ابعزائر برولات ىيكلية جذرية، لاسيما ك أف ىذه الطريقة اعتمدت 
آنذاؾ في إطار مشركع تعميم التوجو الاشتًاكي في المجتمع ابعزائرم، ك تنبثق عن التوجهات العامة لتنظيم العمل 

، ك ىي بالتالر برمل في طياتها تصورا خاصا لتنظيم العمل أقل ما (7)التي تضمنها القانوف الأساسي العاـ للعامل
. يقاؿ عنو أنو قد عفا عليو الزمن ك لد يعد ملبئما للمرحلة الراىنة

 ك ابؼعايتَ (8)إف أساليب التقييم ك التصنيف التي تضمنتها الطريقة الوطنية الوحيدة لتصنيف مناصب العمل
التي اعتمدتها، لا تستند على أم مرتكزات عقلبنية ذات مصداقية أك منطلقات علمية قابلة للتطوير بل ك 

من كل حسب مقدرتو ك لكل حسب "بزالف ابؼبدأ الأساس الذم أقيم عليو نظاـ العمل ك الشغل آنذاؾ 
، ك ىي بالتالر طريقة تفتقر كثتَا إلذ مقومات النجاعة، ك لا أدؿ على ذلك من أنها لد تطبق إلا جزئيا (9)"عملو

، ك ترتب عليها تفاكتات صارخة في أنظمة ك شبكات الأجور سواء ما بتُ (على بعض القطاعات ابؼهنية فقط)
. القطاعات أك داخل كل قطاع، كما بقم عنها اختلبلات ىامة للتوازنات في بؾالات التنظيم ك توزيع ابؼهاـ

ىذه العوامل تشكل بالتأكيد بعض الأسباب الرئيسة لابلفاض إنتاجية العامل ابعزائرم ك تدني مستويات 
 – ك لو جزئيا –، مقارنة بنظرائهم في الشرؽ ك الغرب، ك تفسر (10)أدائو، على غرار باقي عماؿ الدكؿ ابؼتخلفة

. ابػلل ابؽيكلي الذم تعانيو الأنظمة الإنتاجية
                                                 

 و المتضمن توجٌه 1988 جانفً 12 المؤرخ فً 88/01 ٌمكننا تأرٌخ أهم تحول فً مسٌرة المؤسسة الجزائرٌة بصدور القانون رقم  6

المؤسسة العمومٌة الاقتصادٌة و ما تضمنه من تدابٌر تصب فً اتجاه منح استقلالٌة كبرى  لمؤسسات القطاع الاقتصادي و ما تلاه من 
.   إصلاحات مكنت المؤسسة من تبنً أنظمة تسٌٌر حدٌثة

-90 و المتضمن القانون الأساسً العام للعامل، و قد ألغً بصفة رسمٌة بموجب القانون 1978-08-05 المؤرخ فً  78/12 القانون رقم  7
، غٌر أنه استمر بشكل غٌر طبٌعً فً قطاع الوظٌفة العمومٌة إلى غاٌة ( و المتعلق بعلاقات العمل1990 أبرٌل 21المؤرخ فً ) 11

2006  .
.  المتضمن الطرٌقة الوطنٌة لتصنٌف مناصب العمل1982-11-20 المؤرخ فً 82/356 المرسوم رقم  8
. 78/12 من القانون 4 المادة  9

 .2002تقرٌر انتًٍُح الاَضاٍَح انعرتٍح،  ثشٔبِظ الأُِ اٌّزؾذح ٌلإّٔبء،  10
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لذلك ارتأينا أف يكوف الانشغاؿ ابعوىرم الذم تطرحو ىذه الدراسة ك براكؿ الإجابة عنو ىو البحث في 
تجديد مناىج و أدوات تحليل و توصيف مناصب العمل من منظور يكرس منطق الكفاءات و إشكالية 

يواكب الانتقال الحالي لدنشآت الأعمال من المجتمع الصناعي إلى لرتمع الدعرفة، و يساىم بالتالي في دعم و 
. تدكين الدؤسسات من الاستغلال الأمثل للقدرات و الدوارد غير الدادية التي بحوزتها و تنميتها

ما ىي مناىج التحليل الوظيفي و طرق توصيف مناصب العمل الأكثر : ك بعبارة أخرل أكثر كضوحا
ملاءمة للواقع الدؤسساتي في بلادنا و التي تستجيب لدتطلبات تطوير الأداء و تثمين الكفاءات في الأوساط 

 الدهنية الاقتصادية و الإدارية ؟ 
إف طموحنا الأساس من طرح ىذه الإهشكالية ىو التوصل إلذ اقتًاح مناىج أكثر ملبءمة لتًقية النشاطات 

ابؼهنية ك تصميم أشكاؿ تنظيمية للعمل تراعي الدكر ابؼتنامي للموارد غتَ ابؼادية ك تساىم في تطويرىا بدا يضمن 
.        بؽذه ابؼناىج القبوؿ الاجتماعي ك ابؼردكدية الاقتصادية

ك من أجل معابعة ىذا ابؼوضوع بشكل معمق ك دقيق نقتًح الفرضيات الثلبث التالية كمحاكر أساسية بؽذه 
: الدراسة
إف بركز بموذج التسيتَ بالكفاءات ك انتقاؿ مركز الثقل من الاعتماد على عوامل الإنتاج التقليدية  -1

قد أحدثا تقلبات ىامة في بؾاؿ أبماط  (ابؼوارد غتَ ابؼادية)إلذ عوامل أخرل ذات طبيعة خاصة  (ابؼوارد ابؼادية)
 التسيتَ عموما ك مناىج برليل ك توصيف مناصب العمل ك ىيكلة ابؼنظمات خصوصا؛

ابؼناىج التقليدية لتحليل ك توصيف مناصب العمل ك أبماط التنظيم ابؼنبثقة عنها لد تعد تستجيب   -2
 :للمتطلبات البشرية ك التنظيمية للعمل للبعتبارات التالية

 إضافة إلذ الطبيعة اللبإنسانية ك الإستلببية بؽذه ابؼناىج ك الأبماط، تشكل : من الناحية الاجتماعية
 كذلك عائقا أماـ النمو الفكرم ك عامل ىدر للذكاء البشرم؛

 تفتقر ىذه ابؼناىج النابعة من التصور التايلورم للتنظيم إلذ الفعالية اللبزمة ك : ك من الناحية الاقتصادية
 .لا تستجيب بؼتطلبات ابؼركنة التنظيمية ابغالية

لا بيكن لتحليل ك توصيف مناصب العمل أف بىضع لضوابط ك معايتَ شاملة ك كونية، بل يتوجب  -3
أخذ خصوصيات ك متطلبات السياقات المحلية بعتُ الاعتبار من أجل ضماف حد أدنى على الأقل من الفعالية 

 .التنظيمية

ك لا يفوتنا أف نشتَ إلذ أف الدافع الأساس كراء تناكؿ ىذا ابؼوضوع ىو أننا، في إطار دراسة سابقة تتعلق 
، توصلنا إلذ بصلة استنتاجات أبنها كقوؼ بالرىانات الاستراتيجية لتطوير الكفاءات و تنمية الدوارد البشرية
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الأنظمة التقليدية لتحليل ك تصنيف مناصب العمل كعوائق أساسية أماـ تطوير كفاءات الأفراد ك تنمية قدراتهم 
ابؼهنية، لاسيما في ابعزائر، ك قد أشرنا في ختامها إلذ ضركرة إعادة النظر في ابؼناىج ابؼستعملة في برليل، 

توصيف، تقييم ك تصنيف ابؼناصب بدا يستجيب للتحولات الراىنة ك يساىم في خلق مناخ تعلمي ك أجواء 
. برفيزية بزلق لدل الأفراد الرغبة في التحصيل ابؼعرفي ك التطور ابؼهتٍ

لذلك كقع الاختيارعلى ىذا ابؼوضوع ابغساس لاسيما ك أف الاىتماـ بو على الصعيدين الأكادبيي ك العملي 
ػ في ابعزائر على الأقل ػ يكاد يكوف منعدما، ك كذلك الأمر في الدكؿ العربية حيث لا يزاؿ الاعتماد على 

ابؼناىج التقليدية مهيمنا على عمليات التوصيف ك التصنيف، رغم التطورات ابؼذىلة التي عرفتها ىذه ابؼناىج في 
. الدكؿ الغربية

سبب آخر لا يقل أبنية عن الذم سبق ىو أف ابؼراجع العربية التي بحوزتنا حوؿ مواضيع إدارة ابؼوارد البشرية 
ك أساسيات التنظيم تكاد بذمع على الاعراض عن بؾرد الاشارة إلذ ابؼناىج ابعديدة لتحليل ك توصيف مناصب 

العمل، ك يكتفي معظمها تقريبا بإيراد ابؼناىج التقليدية بطريقة أقرب إلذ الاستنساخ الفكرم منها إلذ الابداع 
. ابؼعرفي، ك عليو فإف أملنا كبتَ في أف يكوف ىذا العمل إضافة جادة ك مسابنة فاعلة في إثراء ابؼكتبة العربية

الذم بن حنفية العابدين حفظو الله ك في ابػتاـ نتقدـ بجزيل الشكر ك بصيل العرفاف إلذ فضيلة الشيخ 
تفضل بدراجعة ابؼخطوطة ك تصحيح ما كقع فيها من أخطاء ك ىفوات لغوية، جزاه الله ختَا، ك إلذ أخينا 

الحاج عبد الرحيم على دعمو ك تشجيعو ابؼستمرين ك على توجيهاتو الثمينة، ك إلذ الدكتور الجيلالي بن عبو 
الذم كاف نعم العوف على خوض  (كحدة معسكر) مسئوؿ إدارة ابؼوارد البشرية بابؼؤسسة ابعزائرية للمياه ثابتي

التجارب ابؼيدانية، ك إلذ كل عماؿ ابؼؤسسة ابعزائرية للمياه، ك كل عماؿ جامعة معسكر على مسابناتهم الفعالة 
. في إبقاح البحوث التطبيقية

  
 ...و الحمد لله أولا و أخيرا
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بوتل تنظيم العمل مكانة ىامة ك مركزية في ابػطاب الإدارم، ىذه الأبنية ما فتئت تنمو مواكبة لتطور 
". ابؼنظمة"ابؼظاىر ك الأبماط التنظيمية التي عرفتها البشرية منذ بركز ظاىرة 

إف الظاىرة التنظيمية ليست حديثة النشأة ك لا بسثل امتيازا خاصا للئنساف ابؼعاصر، بل تعود جذكرىا إلذ 
. العاقل بدايات التجمع البشرم ك ىي بذلك صفة ملبزمة للئنساف

إف تصور العمل في حد ذاتو قد عرؼ تطورات كبتَة على مرِّ التاريخ نتيجة لتطور السياقات التنظيمية ك 
. بفعل التحولات ابؼتلبحقة للعوامل البيئية

إف دراسة ىذه التطورات تستلزـ ابتداء توضيح ابؼفاىيم الأساسية موضوع ىذه الدراسة لاسيما مفهومي 
العمل ك التنظيم، ليتستٌ لنا عقب ذلك متابعة تطوربنا التاربىي بؼعرفة أىم العوامل التي أسهمت في ذلك، ك من 

. ثم بيكننا الولوج فيما بعد إلذ تفاصيل التقنيات ك ابؼناىج ابؼتعلقة بتحليل العمل ك تنظيمو
لذلك سنخصص ابؼبحث الأكؿ لدراسة ابؼرتكزات الأساسية لتنظيم العمل ثم نتناكؿ في ابؼبحث الثاني تطور 
تنظيم العمل حيث نستعرض أىم ابؼراحل التي اجتازتها نظرية ابؼنظمات منذ انطلبقتها في مطلع القرف ابؼاضي، ك 

.   ما بقم عن ذلك من تعدد ك تباين الأشكاؿ التنظيمية للعمل
 

الدبحث الأول 
 العمل البشري و الدرتكزات الأساسية لتنظيمو

 

إف الاستعماؿ ابؼكثف لبعض ابؼصطلحات بدكف ضوابط منهجية أك دقة دلالية، يعيق الفهم الصحيح بؽا ك 
. يعرض البحث إلذ إشكالات ك التباسات من شأنها أف تؤثر سلبا على نتائجو النهائية

لذلك ارتأينا أف نركز في بداية ىذا الفصل على توضيح دلالات مفهومي العمل ك التنظيم ك بياف الدعائم 
أك ابؼرتكزات الأساسية التي يقوماف عليها بغية استبعاد أم التباس قد يطرأ أثناء ابؼعابعة ك بحيث يكوف ىذا 

. ابؼبحث بدثابة قاعدة انطلبؽ للمحاكر التي ستتناكبؽا ىذه الدراسة لاحقا
إف برديد ىذه ابؼفاىيم ك ابؼرتكزات يسمح لنا بتوطئة الأرضية ك تهيئة الظركؼ ابؼلبئمة بغسن أداء مهمة 

. البحث ابؼزمع إبقازىا، ك على خطى ثابتة ك موثوقة
ثم نعرج  (ابؼطلب الأكؿ)ك عليو نتناكؿ فيما يلي مفهومي العمل ك التنظيم في بؿاكلة منا لتحديد ماىيتهما 

ك نتبع ذلك ببياف مكانة دراسة  (ابؼطلب الثاني)بعد ذلك على بياف ك توضيح ابؼرتكزات الأساسية لتنظيم العمل 
. (ابؼطلب الثالث)ك برليل مناصب العمل في الديناميكية التنظيمية 
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الدطلب الأول 
العمل و أساليب تنظيمو 

   (لزاولة لتعريف و توصيف الدفاىيم الأساسية)
 

رغبة منا في رفع أم التباس دلالر من شأنو أف يعيق فهم ىذين ابؼفهومتُ كما ىو حاؿ الكثتَ من ابؼفاىيم 
التي تستعمل في حقوؿ معرفية متعددة بانضباط لا يرقى في كثتَ من ابغالات إلذ مستول الدقة ك الصرامة اللتتُ 
بهب أف يتسم بهما البحث العلمي ابؼتخصّص، بكاكؿ التعرض فيما يلي إلذ برديد ماىية ك مواصفات كل من 

ك ما يرتبط بهما من عناصر تسمح بتجلية بؿتوياتهما ك توضيح  (2)ك مفهوـ التنظيم  (1)مفهوـ العمل 
. مدلولاتهما

 

 ماىيتو و طبيعتو:  العمل البشري– 1
 

يكتنف مفهوـ العمل الكثتَ من الغموض ك الالتباس نظرا لتعدد أبعاده ك تباين بؾالاتو ك أطر دراستو، بفا 
 .يستدعي الوقوؼ مليا عند بعض مدلولاتو ك استيضاح طبيعتو ك مقوماتو الأساسية

 

 مفهوم العمل و صعوبات تناولو – 1 – 1
 

يوجد بالتأكيد مظهر جلي بؼفهوـ العمل استندت عليو العديد من التعاريف ابؼقتًحة ك التي نقتصر ىنا على 
: إيراد بعض منها
  ىو نشاط لتحويل الطبيعة، خاص بالبشر، بهعلهم في علبقة مع بعضهم، ك يتًتب "العمل

 .(11)"عنو خلق القيمة

  (12) "نشاط إنساني يهدؼ إلذ إنتاج أك برويل أك إيصاؿ شيء ما"ىو. 

 " ،العمل ىو ذلك النشاط ابؼفيد الذم يؤديو البشر بهدؼ ابغفاظ على ابغياة ك استمرارىا
 .(13) "موضوعو ينصب على تغيتَ بعض خصائص المحيط

                                                 
11  Dictionnaire Larousse 1980. 
12  Suavet T., Dictionnaire économique et social / 3. Initiation Economique, Les éditions ouvrières, 1962, 

p. 401. 
13  Neff  W. S., Work and human behaviour , New York, Altherton, 1968. 
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  ىو سلسلة من ابؼهاـ ك الواجبات ابؼنوطة بفرد بغية برقيق أىداؼ بؿددة مسبقا، ك يتطلب
 .(14) (أدكات أك مناىج)إبقازىا استخداـ كسائل خاصة 

ك عموما يعتبر عملب كفقا بؽذه ابؼقاربات كل جهد فكرم أك عضلي يبذؿ من أجل إبقاز شيء مادم أك 
. معنوم ذم قيمة

لا يوجد مفهوـ للعمل متفق عليو بصفة شاملة "،  M. H. Chamouxغتَ أنو، كما يؤكد الأنتًكبولوجي 
بدا أف بعض المجتمعات لا تستعملو أك بزصصو لبعض النشاطات ابؼرىقة أك للنشاطات التي تتطلب معرفة عملية 

تقنية ك استخداـ الأدكات، ك عند بؾتمعات أخرل يشتَ ىذا ابؼفهوـ  في ذات الوقت إلذ النشاطات التي 
تتطلب بذؿ بؾهودات ك إلذ منجزات ىذه المجهودات؛ أما بؾتمعات أخرل فتجمع برت مسمى العمل 

.  (15) "النشاطات ابؼادية ك ابؼعنوية بدا في ذلك عملية التفكتَ أيضا
 ، مثلب، يقتصر في تعريفو للعمل على النشاط الصناعي، حيث أكرد في كتابو J.B. Sayلذلك بقد سام 

Traité d’économie politique  العمل ىو النشاط الذم نقوـ بو من أجل تنفيذ إحدل "التعريف التالر
 .(16)"العمليات الصناعية أك جزء فقط من ىذه العمليات

إف التعريف ابعيد للعمل ينبغي أف يراعي العنصر الذاتي، أم الإرادة، " بقولو J. Simonك قد استدرؾ عليو 
العمل ": ، ك اقتًح من ثم التعريف التالر"ك العنصر ابؼوضوعي، أم النتيجة ابؼنجزة أك النتيجة ابؼبتغاة على الأقل

 . (17) "ىو النشاط الذم نقوـ بو إراديا من أجل برقيق نتيجة نافعة

ك بذدر الإشارة إلذ أننا غالبا ما بميل إلذ تقليص مدلوؿ العمل إما في حدكد ابؼظهر ابػارجي لو 
مفرغتُ إياه فعليا من معانيو ك أبعاده بالنسبة للؤشخاص القائمتُ بو، ك إما إلذ العمل ابؼأجور  (الإجراءات)

العمل ابؼنزلر، : فقط أم النشاطات التي تندرج في إطار عقد العمل، مستبعدين بذلك أنواعا كثتَة من الأعماؿ
... تربية الأطفاؿ، العمل التطوعي 

ك مرد ذلك بالدرجة الأكلذ إلذ التنوع الكبتَ للحقائق ك التمثلبت التي يشملها مفهوـ العمل من جهة ك إلذ 
من جهة ثانية، بحيث يتناكلو كل بؾاؿ معرفي أك بزصص بشكل بـتلف  (ك الإيديولوجية)تعدد مداخلو النظرية 

علم النفس، علم الاجتماع، الأنتًكبولوجيا، الاقتصاد، الأرغونوميا، : عن المجالات ك التخصصات الأخرل
... القانوف، إلخ

                                                 
14  A. Mucchielli , L’étude des postes de travail,  p. 99 
15  G. De Terssac, Le travail : un objet commun entre l’ergonomie et les sciences humaines et sociales, in 

Recherche et Ergonomie, 1998    http://www.ergonomie-self.org  
16  Jean-baptiste SAY, Traité d’économie politique , éd  ENAG 1990 , T 1  P 99 
17  Jules Simon, Le Travail, 4ème édition, Librairie Internationale Paris, 1867, P. 2-3. 
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 من جهتو كيف تطورت مدلولات ك قيم العمل خلبؿ القرف ابؼاضي La live d'Epinay (18)ك يوضح 
منتقلة من تصور يهيمن عليو ابغق ك الواجب في العمل، إلذ تصور يتعلق فيو ابغق بالتًقية الشخصية، ليصل في 

. نهاية ابؼطاؼ إلذ تصور متفتح بدَد الكثتَ من الغموض ك الأكىاـ بشأف العمل
لا بيكن تناكلو من منطلق  Pluridisciplinaireإف العمل باعتباره موضوعا متعدد التخصصات 

، .Jaccard Pبزصصي كاحد أك حصره في حقل معرفي منفرد، بل يتوجب تناكؿ مفهوـ العمل، كما يؤكد 
فالبعد الاقتصادم يهتم بالنشاطات ابؽادفة إلذ تلبية : بكيفيات بـتلفة ك على ضوء الأبعاد ابؼعتبرة كل على حده

الاحتياجات، ك البعد السيكولوجي يتعلق بتحقيق الذات على ابؼستول الشخصي، ك البعد السوسيولوجي يدرج 
.  (19)...مفاىيم التعاكف ك الاندماج في المجتمع ك البحث عن التضامن 

العلبقة بتُ : ما يهمنا الآف من كل ىذه التشكيلة التصورية ىو تلك العلبقة الثلبثية التي بسيز كضعية العمل
. العامل، العمل في حد ذاتو ك ظركؼ العمل

ىذه العلبقة تبرز بـتلف الانشغالات الفرعية ابؼرتبطة بدتطلبات  كل بؾاؿ معرفي، فالأرغونوميا مثلب تهتم 
آلة بغرض تطويع العمل للعامل، أما سوسيولوجيا العمل فإف اىتمامها ينصب على -خصوصا بالعلبقة إنساف

الركابط الاجتماعية ابؼتشكلة في كل بؾتمع مهتٍ بهدؼ إبهاد توازف اجتماعي ملبئم، بينما يتوجو الانشغاؿ 
الأساسي لسيكولوجيا العمل إلذ البحث عن شركط إحداث توافق بتُ الإنساف ك حياتو ابؼهنية ثم السعي بعد 

.  (20)ذلك إلذ توفتَ ىذه الشركط 
ك تستقي إدارة الأعماؿ مراجعها التصورية ك مرتكزاتها الفكرية من ىذه المجالات ابؼختلفة بحكم أف طبيعة ك 

. متطلبات ابؼهاـ الإدارية تقتضي اللجوء إلذ الإسهامات ابؼتنوعة للعلوـ الإنسانية ك الاجتماعية
 

 تطوَر مفهوم العمل – 2 – 1
 

ظل العمل لوقت طويل مرادفا للمهانة ك الاحتقار لاسيما خلبؿ العصور القدبية ك الوسطى حيث كاف 
النصرانية العمل -ابؼفكركف القدامى بيقتوف العمل ك يعتبركنو خاصا بالعبيد، ك كذلك اعتبرت الثقافة اليهودية

:  عقوبة إبؽية سلطها الله على البشرية بصعاء بسبب ابػطيئة الأصلية التي ارتكبها آدـ عليو السلبـ 

                                                 
18  La live d'epinay, « Signification et valeurs du travail de la société industrielle à nos jours », in : De 

Coster, M. & Pichault, Fr. (dirs.), Traité de sociologie du travail. Bruxelles : De Boeck Université, 1994, p. 

55-82. 
19  G. De Terssac , Op. Cit. 
20  P. Jardillier, Le développement humain dans l'entreprise, Paris,. PUF,  1986, p. 3 
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لا تأكل منها، : لأنو بظعت لقوؿ امرأتك ك أكلت من الشجرة التي أكصيتك قائلب : لآدـ  (الرب)ك قاؿ "
 حتى تعود إلذ الأرض بعرق وجهك تأكل خبزا...  كل أياـ حياتك بالتعب تأكل منهاملعونة الأرض بسببك، 

. (21) ..."التي أخذت منها 
التي تعود جذكرىا إلذ  Travailلكلمة  (الايتيمولوجي)يتيح لنا ىذا النص التوراتي فهم الأصل اللغوم 

فإلذ غاية القرف السادس عشر ظلت كلمة "... أداة تعذيب" ك التي تعتٍ Trepaliumالكلمة اللبتينية 
Travailler ترادؼ ابؼعاناة ك الألد، لتأخذ منذ ىذا التاريخ معتٌ آخر مفاده تنفيذ الأشغاؿ Exécution 

d'ouvrages، ك لتحل بالتالر بؿل الكلمة Ouvrer (22)  .
لقد كاف لزاما على العالد ابؼسيحي أف ينتظر حدكث الثورة البركتستانتية ليشهد تغتَ الرؤل ك ابؼعتقدات بذاه 

ك إعطائها مدلولات جديدة ك اعتبارات أكثر ... الكثتَ من ابؼفاىيم ك القيم لاسيما مفهومي العمل ك الثركة
. تثمينا

إف رد الاعتبار للعمل ساىم بقوة في التقدـ الاقتصادم ك الاجتماعي ك التقتٍ ك في توجيو التفوؽ الذم 
ك مع ظهور الفكر الاقتصادم الكلبسيكي بزعامة آدـ بظيث أكاخر القرف الثامن عشر ... (23)أحرزه الغرب

احتل العمل البشرم مكانة مركزية في التحليل الاقتصادم ك تكرست أبنيتو كقيمة في ذاتو ك كأساس لقياس قيم 
إلذ " أبحاث في طبيعة ك أسباب ثركة الأمم"بـتلف ابؼنتجات، فقد عمد بظيث في مقدمة ابعزء الأكؿ من كتابو 

طرح مسلمة مبدئية مفادىا أف العمل ىو مصدر ابػتَات التي يستهلكها أفراد الأمة، ك بالتالر فهو الأصل في 
. ثراء الأمم أك حرمانها

ك أدل اتساع نطاؽ الثورة الصناعية ك تفكك نظاـ الطوائف ك ظهور ابؼؤسسات الصناعية الكبرل حيث 
الاستخداـ ابؼكثف للآلة، إلذ زكاؿ العمل ابؼنزلر ك حدكث برولات نوعية ىامة في أساليب الإنتاج ك طرؽ 

تنظيمو على بكو غتَ كلية شكل ك تركيبة قول الإنتاج ك بلورة ركابط إنتاج ك علبقات عمل جديدة في المجتمع 
ك  Salariatالرأبظالر، أضحى بدوجبها العمل البشرم غاية ك كسيلة في ذات الوقت بحيث برزت علبقة الإجارة 

.  ابؼهتٍ–أصبح العمل يستوعب كل حياة العامل ك بودد مكانتو الاجتماعية ك انتمائو الفئوم 
حقَق النظاـ ابعديد للعمل مكاسب كثتَة ك إبقازات ضخمة لا بيكن بذاىلها، بسثلت بابػصوص في الرقي 
الاجتماعي ك التنمية الاقتصادية ك التقدـ العلمي ك التكنولوجي الباىر، ىذه الابقازات ابؼرتبطة بالعمل البشرم 

                                                 
 . 19 – 17: الاطؾبػ اٌضبٌش –   عفش اٌزى٠ٛٓ 21
22  Larousse éthymologique, 1971, p. 762. 
 M. Weber : Ethique protestante et   أكؿ من حاكؿ إبراز أثر القيم البركتستانتية في اتساع ك بمو الرأبظاليةMax Weberك قد كاف ماكس فيبر   23

esprit du capitalisme. 
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جعلت من ىذا الأختَ السمة ابؼميَزة للعصر الراىن، حيث كصف ساف سيموف ػ في مطلع القرف التاسع عشر ػ 
. ابغضارة ابؼعاصرة بحضارة العمل

لكن، بابؼقابل، بسخض عن ىذا التوجو ابؼغالر في ربط ابغضارة الغربية بثقافة تقديس العمل بركز بموذج حياة 
بؿوره ابؼركزم ىو العمل ك مساره خطي ينطلق في حلقات متتابعة من الكد ابؼستمر في سبيل برقيق أىداؼ لا 

متناىية إلذ غاية نقطة التوقف ابؼتمثلة في التقاعد أك الانقطاع النهائي عن مزاكلة النشاط ابؼهتٍ، بفا يعتٍ في 
.  (24)حس ىذا الإنساف أف ابغياة كلها بزتزؿ في العمل كحده ك أف الإنساف يعيش ليعمل فقط 

ىذا الواقع ابعديد بدا كاكبو من إفرازات ك تداعيات بات ينذر بدخاطر جسيمة على حياة العامل ك صحتو 
ك علبقاتو الاجتماعية، ك ىو ما دفع بالكثتَ من ابؼهتمتُ بعالد  (...القلق، الاكتئاب، التًدم ابؼهتٍ)النفسية 

الشغل إلذ التفكتَ في أساليب جديدة لتهيئة ظركؼ العمل الزمنية ك ابؼكانية ك خلق أجواء مهنية مرضية، ك 
 بدا Humanisation des relations de travailالبحث عن السبل الكفيلة بأنسنة علبقات العمل 

. يضمن توافقا ك انسجاما بتُ ابغياة ابػاصة ك ابغياة ابؼهنية للعامل
 

 طبيعة العمل البشري و مقوماتو – 3 – 1
 

على ضوء برليل كضعية العمل ك تفكيك عناصرىا بيكننا برديد طبيعة العمل البشرم ك إبراز ملببؿو ك 
. مقوماتو الأساسية

العامل ك العمل ك ظركؼ أداء العمل، ك : ذكرنا فيما سبق أف كضعية العمل تتشكل من ثلبثة عناصر ىي
: فيما يلي تفصيل بؼقومات ك مركبات ىذه العناصر

 

 العامل – 1 – 3 – 1
إف قبوؿ الإنساف بالاندماج في كضعية العمل مع ما يتضمن ذلك من تضحية بجزء ىاـ من جهده ك كقتو 

، ك ابػضوع بالتالر (الامتثاؿ للتعليمات ك الأكامر)لتحقيق أىداؼ معينة ك انقياد كلي أك جزئي لإرادة خارجية 
، كل ذلك يندرج في إطار سياسة تصبو إلذ برقيق أىداؼ (...نفسية ػ فسيولوجية ػ تنظيمية)لضغوطات بـتلفة 

. خاصة ك تلبية احتياجات شخصية
على ىذا الأساس بيكن اعتبار ابػاصيتتُ الأساسيتتُ ابؼميزتتُ للعمل البشرم ك ابؼرتبطتتُ بعنصر العامل 

 .ابعهد ك الامتثاؿ: بنا

                                                 
24  S. Mc Mahon : Le Psy de Poche, p. 32. 
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الجهد  (أ
ك ابعهد أصناؼ …ىو كل ما يبذلو الفرد من طاقة ك ما يتحملو من ضغوطات في سبيل برقيق غاية معينة

: بـتلفة 
 يقوـ على أساس استخداـ الإنساف لأعضائو ك حواسو كفق تنسيق بؿدد، ك :الجهد العضلي 

لقد ظل ابعهد مرادفا للعمل ك بفيزا لو عبر التاريخ البشرم لأسباب سبق ذكر بعضها، ك لاعتماد العمل منذ 
 .القدنً على الطاقة البشرية بالدرجة الأكلذ

ك بالرغم بفا حققو التطور التقتٍ من تقدـ في ترقية الإنساف ك إزالة الكثتَ من عوامل الإرىاؽ ابعسدم 
عنو بفضل الاستعماؿ ابؼكثف للآلة لاسيما في الأعماؿ الشاقة ك ابؼرىقة، إلا أنو لا بيكن تصور إمكانية 

الاستغناء عن ابعهد العضلي في القياـ بالكثتَ من الأعماؿ ك التي يفضل البعض ابغفاظ على تسميتها 
.  بالأعماؿ اليدكية

  يتمثل في عمليات التفكتَ ك استعماؿ القدرات العقلية بوجو عاـ، :الجهد الفكري أو العقلي 
ك لا غتٌ البتة عن ابعهد الفكرم مهما كانت نوعية العمل ابؼزمع تنفيذه، ك لعل الفارؽ الأساسي بتُ أنظمة 

 .العمل ابؼختلفة يكمن في سعة أك ضيق ابؽامش ابؼمنوح بؼنفَذ العمل في استعماؿ قدراتو العقلية

  ىو التحمل الذم يبديو العامل في تعاملو مع الآخرين ك في مواجهتو لشتى :الجهد النفسي 
الضغوطات، بصفة طوعية أك قسرية، من أجل الوصوؿ إلذ مبتغاه، ك لا ينفي ىذا ابعهد إمكانية حدكث 

حالات التذمر ك السخط ك الانزعاج ك غتَىا من الانفعالات النفسية، بيد أف بذؿ العامل بؽذا ابعهد 
 .يضمن قابليتو للبستمرار في أداء العمل ابؼوكل إليو ك بذاكز ما بهابهو من عقبات

 

 الامتثال (ب

برت سلطة شخص  (عضو في ابؼنظمة)تقوـ ىيكلة ابؼنظمات على مبدأ التدرج حيث يكوف كل شخص 
آخر أك أكثر، يلتزـ ابذاىهم بواجب الطاعة ك الانقياد للتعليمات ك الأكامر الصادرة منهم أك من أم جهة بـولة 

. بذلك
ك يستلزمو ابغرص على إبقاز  (العلبقة السلطوية)ك يشكل ىذا ابػضوع تنازلا للغتَ بسليو كضعية العمل 

. الأىداؼ التي يصبو العامل ك الطاقم ابؼستَ إلذ برقيقها

 العمل – 2 – 3 – 1
: يقصد بو الدكر ابػصوصي ابؼنوط بكل شخص في ابؼنظمة، ك يتضمن ىذا العنصر المحاكر الثلبثة التالية
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الأدوات  (أ
ىي بؾموع الوسائل ابؼادية ابؼستعملة في إبقاز ابؼهاـ ك الأشغاؿ، سواء الأدكات البسيطة التي لا تتطلب 

أك تلك ابؼعقدة أم التي تتطلب معرفة علمية أك  (...الفأس ػ المجرفة ػ ابؼطرقة ػ ابؼكنسة)معارؼ ك كفاءات عالية 
عملية كاسعة إلذ حد ما للتمكن من حسن استخدامها، مع الإشارة بطبيعة ابغاؿ إلذ تفاكت درجات التعقيد 

. (...الكمبيوتر ػ الآلات ابؼيكانيكية ػ الآلات ذات التحكم الرقمي)من أداة لأخرل 
 بفضل التقدـ التكنولوجي الكبتَ ك اتساع نطاؽ استخداـ الآلة  L’Automatisationإف انتشار الأبستة

صفة ابػاصية ابؼميزة للعمل بحيث يتعذر تصور كضعية عمل تنعدـ فيها  (الأداة)أضفيا على ىذا العنصر 
. الأدكات

 

الإجراءات و الدناىج  (ب
كل عمل أيا كانت نوعيتو، أبنيتو أك حجمو يتم تنفيذه كفق تراتبية معينة ك في إطار عدد من ابؼعايتَ ك 

الضوابط أك التعليمات ك التوجيهات، ك تشكل ىذه العوامل بصيعها إجراءات  إبقاز العمل، ك ىي صفة لصيقة 
... بالعمل لدرجة أننا نعمم اليوـ مصطلحي ابؼنهج ك ابؼسار على كل أنواع العمل دكف استثناء 

 .بل بيكننا اعتبار ىذه الإجراءات ك ابؼناىج بدثابة ابؼظهر الذم يتجلى فيو العمل ك يتجسد فيو أداؤه
 

الدوضوع  (ج
ىو ما ينصب عليو العمل من مواد بغية برويلها أك نقلها، ك ما يوجو لو جهد العامل في إطار برويل ابؼعرفة 

ك الكفاءة إلذ خدمة نافعة للغتَ، ك يكوف ىذا ابؼوضوع في نهاية ابؼطاؼ ىو الابقاز سواء تم برويلو كلية عن 
 )أك في شيء معنوم  (ابؼنتج)طبيعتو الأصلية أك حافظ عليها أك على بعضها ك سواء بذسد في شيء ملموس 

. (ابػدمة
 ظروف العمل – 3 – 3 – 1

يقصد بها بؾموع ابؼلببسات ك الأكضاع ابؼادية ك ابؼعنوية التي بريط بالعمل ك تؤثر فيو، سواء تعلق الأمر 
.  بعوامل خارجية أك داخلية، ك تشمل ىذه الظركؼ الأبعاد الزمنية ك ابؼكانية ك الإنسانية

 

الظروف الزمنية للعمل  (أ
تشمل بالإضافة إلذ عدد ساعات العمل اليومية أك الأسبوعية، برديد مواقيت العمل ك التوزيع الزمتٍ 

 .للمهاـ، ك ما يتعلق بذلك من إجازات ك عطل دكرية أك مرتبطة بدناسبات معينة
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الظروف الدكانية للعمل  (ب
ابؼوقع ابعغرافي ك الفضاء ابؼادم للعمل قد يسهماف في خلق الارتياح ك الطمأنينة أك العكس، بفا يستدعي 

ك توفتَ الأجواء ابؼادية ك النفسية ابؼلبئمة في  (...الورشة أك ابؼكتب أك قاعة الدرس )الاىتماـ بدكاف العمل 
. موقع العمل

 

الظروف الإنسانية   (ج
تتعلق بدختلف العلبقات الاجتماعية التي تتشكل داخل إطار العمل بشكل ربظي أك غتَ ربظي، ك نظرا 

فقد ارتأل بعض  ( الاجتماعية–المحدد الأساسي للوضعية النفسية )للدكر ابغاسم الذم تلعبو الظركؼ الإنسانية 
 ابؼهتٍ –الباحثتُ رفعها إلذ مستول الصدارة في قائمة الانشغالات التنظيمية ك مستلزمات التماسك الاجتماعي 

. (نتناكؿ ىذه ابؼسألة بالتفصيل في ابغيز ابؼخصص بؽا لاحقا)
 

  تنظيم العمل– 2 
 

بللص بفا سبق إلذ أنو من غتَ ابؼستساغ عزؿ كضعية العمل الفردية عن سياقها التنظيمي العاـ بحكم التًابط 
. القوم ك التفاعل الكبتَ بتُ مكونات ابؼسارات الإنتاجية

فكل منتج أك خدمة بنا في نهاية الأمر عبارة عن تضافر بؾهودات ك امتزاج قدرات ك عوامل متعددة، لدرجة 
لا بيكن معها حصر ابؼسار العملي في ابؼستويات  الفردية فقط، الأمر الذم يطرح إشكالية الدمج ك التنسيق ك 

التعاكف بتُ بـتلف الوضعيات العملية ك إحداث ترتيب كظيفي يضمن متابعة ك مراقبة صتَكرة الابقاز، ك ىذا ما 
. يطلق عليو اسم التنظيم

 

  مفهوم التنظيم و أهميتو– 1 – 2
 

ىو خلق علبقات فعالة بتُ الأشخاص تسمح بؽم  G.R. Terry & S.G. Franklinالتنظيم كما يعرفو 
بالعمل بصاعيا بطريقة ناجحة ك بسكنهم من برقيق الرضا الشخصي عن بـتلف ابؼهاـ التي ينجزكنها داخل بؿيط 

. (25)معتُ، ك بغرض برقيق أىداؼ أك غايات معينة 

                                                 
25 G.R. Terry & S.G. Franklin . Les principes du management, p. 224. 
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ترتيب ابؼستخدمتُ " أف التنظيم ىو J.M. Gausنفس ابؼعتٌ بقده في معظم التعاريف ابؼتداكلة حيث يرل 
 .C.Iك كذلك يرل  (26)"من أجل برقيق بعض الأىداؼ ابؼتفق عليها عن طريق توزيع الوظائف ك ابؼسئوليات

Barnard (27) "منظومة من النشاطات ابؼنسقة بوعي لفردين أك أكثر" أنو .
ك ما يلبحظ على ىذه التعاريف ك غتَىا ىو تركيزىا على ترتيب العناصر البشرية ك تنسيق جهودىا، ك مرد 

" بؾموعة بشرية مهيكلة ك ىادفة"ذلك أف الإنساف ىو ابؼرتكز الأساسي للمنظمة باعتبار ىذه الأختَة 
L’organisation est un ensemble humain structuré et finalisé. 

فابؽيكلة البشرية إذف ػ أم برديد موقع مناسب لكل فرد أك بالأحرل منح دكر ك مكانة مناسبتُ لكل عضو 
. ػ ىي الأساس الذم تنبتٍ عليو العملية التنظيمية، أما باقي العناصر فتأتي تبعا للعنصر البشرم

" ابؽيكل التنظيمي"ينبثق عن ىذا التًتيب إعداد خريطة شاملة بؼوِْقػَعَة كل فرد داخل ابؼنظمة تسمى 
Organigramme الفرؽ ػ اللجاف ػ ابؼصالح ػ الأقساـ )، غتَ أنو ك بحكم الطبيعة ابعماعية للعمل التنظيمي

ك لسنا  ... Les Structuresفإننا حتُ نتحدث عن ابؽيكلة التنظيمية نقصد غالبا برديد مواقع ابؽياكل  (...
نرل أم تناقض أك ازدكاجية في ذلك بل بيكننا ابعزـ أنهما يفيداف نفس ابؼعتٌ باعتباربنا متًابطتُ إلذ درجة 

التداخل، ك من ىنا بللص إلذ تأكيد ما سبق ذكره بخصوص ارتباط عناصر كضعية العمل، بفا يدفعنا إلذ طرح 
إشكالية التنظيم في صيغة شاملة لا تفصل بتُ الأفراد ك ابؽياكل ك النشاطات ك لا تقتصر على بعض ىذه 

العناصر دكف البقية كما لاحظنا في العديد من الدراسات ابؼتخصصة، بل سنحاكؿ دمج العناصر ابؼختلفة فيما 
 Approcheبينها، ك ربط كضعيات العمل مع بعضها في إطار تصور نظمي لتحليل العمل البشرم 

Systémique. 
ك لا بىفى على أم متأمل في ىذا الكوف الفسيح أف الطبيعة بكل مضامينها ك بؿتوياتها بركمها سنن ك 

قوانتُ تستَ بها في انتظاـ لا نظتَ لو، ك لو اختل نظاـ الكوف بغظة لتوقفت ابغياة كلها، فضمانة استمرار ابغياة 
إذف ىي ىذا النظاـ الكوني البديع الذم أكدعو الله سبحانو ك تعالذ في بـلوقاتو؛ ك كذلك ابؼنظمات لا بيكنها 

أف تعمل ك تستمر ك برقق أىدافها إلا بفضل التنظيم المحكم حيث يقوـ كل عنصر بالدكر ابؼنوط بو ك بينح 
مقابل ذلك مكانة تتناسب مع دكره، كل ذلك في ظل شبكة من العلبقات ابؼنضبطة ابؽادفة إلذ تيستَ التعاكف ك 

. التنسيق ك التوجيو بتُ بـتلف ابؼواقع
فالتنظيم بودد بدقة السلطات ك ابؼسئوليات داخل ابؼنظمة ك يسمح من ثم بدعم ك برستُ أداء كظائف 

... التخطيط، ك التوجيو، ك التحفيز، ك الاتصاؿ، ك الرقابة : التسيتَ ابؼختلفة 
                                                 

 6، ص فعانٍح انتُظًٍاخ:   ٔملا ػٓ ثٛفٍغخ غ١بس 26
  ٔفظ اٌّشعغ 27
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 السلطة و العلاقات التنظيمية   – 2 – 2
      

ابغديث عن التنظيم يستوقفنا عند بؿطات عدَة ننتقي أبنها بذنبا للئطالة، ك لعل أىم ىذه المحطات ك 
أكثرىا تأثتَا على الأداء الناجع للعمل ىي العلبقات التنظيمية ك لاسيما السلطوية منها، لذلك نعرج في عجالة 

. على موضوع السلطة بغية إبراز مكانتها في السياؽ التنظيمي للعمل
 

 السلطة و الدسئولية – 1 -2 – 2
 ك لو أف بعض ابؼختصتُ ،Le Pouvoirتاربىيا بدفهوـ القدرة أك القوة  L'Autoritéاقتًف مفهوـ السلطة 

بييلوف إلذ التمييز بينهما، غتَ أنو يصعب علينا في بؾاؿ الدراسات التنظيمية فصل أحدبنا عن الآخر، لأف 
السلطة التي بووزىا أك بيارسها شخص على أشخاص آخرين تنبع أصلب من القدرة أك القوة التي يتمتع بها دكنهم، 

. أيا كاف مصدر ىذه السلطة أك طبيعتها
: ك ما يلبحظ بوجو عاـ أف الذين تعرضوا لدراسة مفهوـ السلطة لد بىرجوا عن نطاؽ أحد ىذين العنصرين 

 ابزاذ القرارات التي بركم قوةىي ": مثلب يعرؼ السلطة بقولو H. Simonالقوة أك ابغق، فنجد ىربرت سابيوف 
الذم بواسطتو يتمكن  الحق" فيعرفانها بأنها Koontz & O'Donnell أما (28) "ك تقود أعماؿ الآخرين

. (29) "الرؤساء من ابغصوؿ على امتثاؿ ابؼرؤكستُ للقرارات
ك حتى نتجاكز ىذه ابؼعضلة، الضاربة بجذكرىا في أعماؽ التاريخ، في فهم السلطة ك برديد أسسها ك 

مصادرىا، نكتفي بالقوؿ أف القوة ك ابغق يذكباف معا في تفاعل خصوصي يتمخض عنو قدرة الرئيس على 
التأثتَ على مرؤكسيو ك ابغصوؿ منهم على الامتثاؿ لأكامره أك توجيهاتو، سواء كاف ذلك عن رضا ك انقياد 

. طوعي أك عن إجبار ك خضوع قسرم، كلببنا بهسداف في نهاية ابؼطاؼ بفارسة فعلية للسلطة
بيد أف ما ينبغي بسييزه عن السلطة ىو مفهوـ ابؼسئولية، ذلك ابؼفهوـ الذم ارتبط لاشعوريا بدفهوـ السلطة، 

. حتى غدا يستعمل أحيانا كمرادؼ لو
إف ابؼسئولية تعتٍ التزاـ شخص بإبقاز عمل معتُ بغض النظر عن موقع الشخص في ابؽرـ التدرجي للسلطة، 

ك بدا أف إبقاز أم عمل يتطلب ىامشا معينا من حرية التصرؼ، يضيق أك يتسع بحسب ابؼوقع التدرجي ك 
، أم حيازة الشخص على قدر معتُ من السلطة التي بدكنها لا بيكن برميلو ...الشخصية ك غتَبنا من العوامل

                                                 
. 239إداسح الأػّبي، ص :   ٔملا ػٓ ع١ًّ أؽّذ رٛف١ك 28

29  Koontz & O'Donnell,  Management : Principes et méthodes, Mc Graw Hill, 1980, P. 252. 
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أية مسئولية؛ فإننا بللص إلذ القوؿ بأف السلطة ك ابؼسئولية توأماف لا ينفصلبف عن بعض ك يستَاف معا بشكل 
. طردم أم كلما اتسعت السلطة اتسعت معها ابؼسئوليات ك العكس أيضا

 كل Rôleيثتَ ىذا الارتباط الوثيق بتُ السلطة ك ابؼسئولية مسألة ىامة تتعلق بضركرة التوافق التاـ بتُ دكر 
في ابؼنظمة، إذ بدكف ىذا التوافق بىتل التوازف التنظيمي ك تفقد ابؼنظمة مصداقيتها في  Statutشخص ك مكانتو 

نظر التًكيبة البشرية ابؼكونة بؽا، الأمر الذم قد ينجر عنو بـاطر ك انعكاسات كخيمة على الصعيدين الفردم ك 
التنظيمي، مع الإشارة إلذ أف ابؼقصود بالدكر ىو ما يفتًض أف بينحو الفرد للمنظمة من عمل أم الواجبات 

. ابؼلقاة على عاتقو، أما ابؼكانة فهي ابؼقابل الذم بسنحو ابؼنظمة للفرد
 

 العلاقات التنظيمية – 2 – 2 – 2
على ضوء ما سبق ذكره بيكن القوؿ بأف ابؽيكل التدرجي ىو عبارة عن نظاـ لتًتيب أدكار القيادة ك الانقياد 

Système de répartition des rôles بشكل تسلسلي بحيث يكوف الدكر الأكؿ تابعا للثاني، بدعتٌ أف 
ىذا الأختَ يقود الأكؿ، لكن الدكر الثاني يتبع ىو الآخر لدكر ثالث، ك تستمر السلسلة ىكذا إلذ أعلى ابؽرـ 

.   (30)التنظيمي 
ك بابؼوازاة مع علبقات القيادة ك الانقياد توجد نوعية أخرل من العلبقات ك ىي تلك التي تربط بتُ أدكار 
منفصلة عن بعضها سلطويا لكنها تشتًؾ في أداء مهاـ معينة بفا يفرض عليها تنسيق ابعهود ك التعاكف فيما 

. بينها
النوع الأكؿ من العلبقات يكتسي طبيعة سلطوية تتجسد في الأكامر الصادرة من أعلى إلذ أسفل ك في 

امتثاؿ ابعهات ابؼأمورة للؤكامر، ك تكفل ىذه العلبقة بفارسة التوجيو ك الرقابة؛ أما النوع الثاني فهو عبارة عن 
علبقات كظيفية غايتها تسهيل التواصل ك التعاكف بتُ بـتلف الوحدات النظامية ك بدا يكفل تنسيق الأعماؿ ك 

. ابؼهاـ في سبيل برقيق الأىداؼ ابؼشتًكة
بللص من ىذا كلو إلذ أف برليل كضعية العمل يتطلب برديد العلبقات ابؼختلفة التي تربط منصبا معينا 

بباقي ابؼناصب ك التمييز بتُ بـتلف العلبقات للوصوؿ من خلبؿ ذلك إلذ برديد نطاؽ ك سعة السلطات ك 
ابؼسئوليات ابؼخولة لكل منصب عمل، ك بؾاؿ التعامل الذم تندرج ضمنو ك تتفاعل في إطاره كضعيات العمل 

 .ابؼختلفة
 

                                                 
30  V.A. Thompson : Comportement Bureaucratique, p. 59. 
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 تنظيم العمل و ديناميكية الدنظمات – 3 – 2
 

تطرقنا بغد الآف إلذ تنظيم العمل في بعده الربظي فقط، دكف التعرض إلذ حقائق موضوعية مرتبطة بابغياة 
ك رغم ذلك لا بقد بؽا أم إشارة في ... التنظيمية ارتباطا كثيقا ك تتواجد بابؼوازاة مع ابؼكونات الربظية للمنظمة

ابؼخططات ابؽيكلية ك التصاميم التنظيمية ك لا في ابػطابات الربظية للمستَين، لذلك فهي تشكل الوجو ابػفي 
. للمنظمة

إف التفاعل القوم ك ابؼستمر بتُ أفراد ابؼنظمة يفرز بالضركرة مظاىر غتَ ربظية تتمثل بابػصوص في تعدد 
ك ىي ذات تأثتَ كبتَ على مسار العمل ... الانتماءات ك الولاءات ك تكاثر ابعماعات اللبربظية نتيجة لذلك

. في ابؼنظمة ك على النتائج ك الابقازات النهائية
ك لفهم ىذا ابعانب ابؽاـ في التًكيبة التنظيمية يتوجب علينا التعرض إلذ موقع ك مكانة العنصر البشرم في 

ابؼنظمة ك طبيعة السلوؾ البشرم فيها، لنخلص بعد ذلك إلذ ابغديث عن ابؼظاىر اللبربظية ك أسباب نشوئها ك 
. كيفية تأثتَىا على ستَ ابؼنظمة

 

العنصر البشري في الدنظمة  - 1 – 3 – 2
يشكل العنصر البشرم الدعامة الأساسية ك الأىم لابقاز ابؼهاـ ك برقيق الأىداؼ، ك لا مناص حينئذ من 

تركيز الاىتماـ على ىذا العنصر بابػصوص بغية تنسيق العمل ك توحيد ابعهود، بالرغم بفا يشوب ذلك من 
عوارض ك معوقات بسبب تباين ابؼواصفات الشخصية ك تداخل ابؼقومات السلوكية، بدعتٌ أف ىذا التعامل 

ينصب على كل أفراد ابؼنظمة بكل مزاياىم ك عيوبهم، ك احتياجاتهم ك طموحاتهم، ك بكل مؤىلبتهم ك 
. نقائصهم، مهما تعددت ك اختلفت ىذه ابؼقومات

 إف الاىتماـ بالعنصر البشرم في ابؼنظمة يفتًض فهم سلوكيات الأفراد ك تفاعلبتهم داخل ابعماعات، ك 
ك نظرا لكل ىذه الاعتبارات يتطلب التسيتَ الفعاؿ للمورد البشرم ... تبتُ دكافعهم للعمل ك مآخذىم عليو

فالتسيتَ ... الأرغونوميا، علم النفس، علم الاجتماع، ك غتَىا: الاستفادة من إسهامات حقوؿ معرفية كثتَة 
البشرم يعتبر أحد أعقد بؾالات التسيتَ ك أصعبها بحكم تعاملو اليومي مع نفسيات، عقليات ك طبائع شخصية 

. متنوعة، ذات تأثتَ مباشر على ستَ العمل ك نتائجو
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 الدظاىر اللارسمية في الدنظمة – 2 – 3 – 2
نظرا بؼا ذكرناه آنفا، مضافا إليو حتمية التفاعل الاجتماعي في كل بؾموعة بشرية، تبرز بالضركرة داخل كل 

منظمة ك بشكل طبيعي ك عفوم بعض ابؼظاىر ابػارجة عن نطاؽ التًتيبات الربظية ك التي يفضل البعض 
. تسميتها بالوجو ابػفي للمنظمة

يأتي على رأس الدكافع الكامنة كراء انتماء الشخص أك ميلو إلذ بصاعة أك بؾموعات غتَ ربظية الرغبة في 
برقيق بعض ابؼصالح ك ابؼنافع ابؼادية أك ابؼهنية، ك التي يصعب عليو ػ في إدراكو على الأقل ػ برقيقها انفراديا، ك 

. كذلك الرغبة الطبيعية في الانتماء بؼا بىلق ذلك في نفس الشخص من أحاسيس بالأماف ك التقييم ك القوة
تتجسد ىذه ابؼيوؿ ك التفاعلبت في تشكل بؾموعات ك بركز قيادات ك اعتماد أساليب اتصاؿ غتَ ربظية، 

. كل ذلك بابؼوازاة مع ابؼظاىر الربظية في ابؼنظمة
ك بالرغم من الأبنية النسبية للمظاىر غتَ الربظية في كل تنظيم، ك التي لا بيكن بذاىلها بأم حاؿ، إلا أنها 

مقاكمة التغيتَ، تنازع الأدكار : تتسبب غالبا في إحداث الكثتَ من ابؼصاعب ك ابؼعوقات للمسار التسيتَم، أبنها
ك لا بىفى ما بؽذه العوامل من ... ك التشويش على الاتصاؿ الربظي بتشجيع الإشاعات أك تسريب ابؼعلومات 

 .تأثتَات بالغة على الستَ ابغسن للعمل ك على سلبمة ابؼناخ الاجتماعي

 

الدطلب الثاني 
 الدرتكزات الأساسية لتنظيم العمل

 

يتطلب العمل ابعماعي تنظيما بؿكما يهدؼ إلذ توحيد القول، توزيع النشاط ك ربط ابؼهاـ مع بعضها ثم 
. تنسيق المجموع في بوتقة كاحدة للوصوؿ إلذ نتائج مشتًكة

فالتنظيم إذف ػ كما سبق أف أشرنا ػ بودد موقع كل عضو في ابؼسار العملي ك العلبقات التي تنشأ بتُ ىذه 
. ابؼواقع ك توجو نشاطاتها

 .Hإف كل عمل بشرم منظم، من صناعة الأكاني الطينية إلذ إرساؿ شخص إلذ القمر، كما يقوؿ 

Mintzbergُتقسيم العمل بتُ بـتلف ابؼهاـ الواجب : بنا  بهب أف بىضع بؼطلبتُ أساسيتُ ك متناقضت
. (31)تنفيذىا ك تنسيق ىذه ابؼهاـ لإبقاز العمل

                                                 
31  H. Mintzberg : Structures et Dynamiques des Organisations, p.18. 
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تنسيق عقلبني لنشاطات عدد من الأشخاص في سبيل برقيق أىداؼ ك " التنظيم ىو Scheinك حسب 
، ك عليو فإف القضية (32)"غايات مشتًكة، بواسطة تقسيم العمل ك ابؽيكلة التدرجية للسلطة ك ابؼسئوليات

ابعوىرية في كل تنظيم ىي برويل التعددية إلذ كحدة دكف إلغاء التعددية، ىذه العملية ابعدلية يطلق عليها 
Lorsch & Lawrence الدمج- التمييز" إسم "Différentiation – Intégration :  بسييز الوظائف ك

، ك ىذا ما يتطلب (بتُ المجموعات ك الأفراد)الأدكار عن بعضها بفا يؤدم غالبا إلذ نشوب علبقات تنازعية 
بدكره إجراء عمليات إدماج بغية ابغفاظ على التحكم في النزاعات ك ضماف التناسق ك الانسجاـ في التًكيبة 

. التنظيمية
 .(2)ك ابؽيكلة التنظيمية  (1)تقسيم العمل : ك عليو سيتًكب ىذا ابؼطلب من المحورين التاليتُ

 

  تقسيم العمل– 1
 

عند ابغديث عن مفهوـ تقسيم العمل تستوقفنا مشكلتاف الأكلذ تتعلق بظهور ك تطور فكرة التقسيم ىذه 
أما الثانية فتتمثل في ابؼواقف ابؼتباينة من الأبنية ابؼنسوبة بؽذا ابؼفهوـ ك تضارب الآراء حوؿ حدكد عمليات 

. التقسيم
 

 لمحة تاريخية عن مفهوم تقسيم العمل – 1 – 1
 

 غتَ أف اقتفاء خطوات التطور التاربىي لتنظيم (33)ينسب مؤرخو الاقتصاد أبوة ىذا ابؼفهوـ إلذ آدـ بظيث 
العمل يعود بنا إلذ العصور القدبية حيث نلمس آثار الاىتماـ بتبسيط العمل ك برضتَه من خلبؿ ابؼكتشفات 

ك من خلبؿ الابقازات الكبرل لدل ابؼصريتُ ك الفرس ك الإغريق ك الركماف،  (الأدكات ابؼستخدمة قدبيا)الأثرية 
. تلك الابقازات التي ما كاف بيكن بؽا أف تتحقق لولا كجود ترتيب دقيق للعمل البشرم

 سباقا إلذ إثارة أبنية تقسيم العمل في بؾاؿ صناعة Xenophonك قد كاف ابعنراؿ ك الفيلسوؼ اليوناني 
. الأحذية العسكرية بحيث لا يقوـ كل عامل إلا بعملية كاحدة ك بصفة دائمة

ننجز أكثر ك بشكل أحسن ": ك كذلك تعرض أفلبطوف في كتاب ابعمهورية إلذ أبنية تقسيم العمل بقولو
. "عندما لا ينجز كل كاحد منا إلا شيئا كاحدا يكوف من اختصاصو

                                                 
32  N. Tournois, La Gestion des Ressources Humaines, in Panorama de la gestion (Ouvrage collectif), Ed. 

Chihab/Ed. d’Organisation, 1997, p. 219. 
33 G. Bernard, Une Histoire des Théories du Management, 

http://www.bernardgirard.com/Management.pdf 

http://www.bernardgirard.com/Management.pdf
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ك يرل العلبمة عبد الربضن بن خلدكف أف تقسيم العمل أمر فطرم نابع من طبيعة التًكيبة البشرية الفكرية ك 
: ك السبب في ذلك... إف من حصلت لو ملكة في صناعة فقلَ أف بهيد بعدىا ملكة في أخرل": الفسيولوجية

ك من كاف على الفطرة كاف أسهل لقبوؿ ابؼلكات ك . أف ابؼلكات صفات للنفس ك ألواف، فلب تزدحم دفعة
فإذا تلونت النفس بابؼلكة الأخرل ك خرجت عن الفطرة ضعف فيها الاستعداد . أحسن استعدادا بغصوبؽا

. (34) "كىذا بتَُ يشهد لو الوجود. باللوف ابغاصل من ىذه ابؼلكة، فكاف قبوبؽا للملكة الأخرل أضعف
 في نهاية القركف الوسطى بعض الكتابات التي ضمنها Leonard De Vinciك خلف الرساـ ك ابؼعمارم 

أفكارا بشينة حوؿ التنظيم العقلبني للعمل دعا فيها بابػصوص إلذ تفكيك العمل إلذ حركات مهنية ك خصص 
. لكل حركة رمزا بفيزا

، Humeنذكر على سبيل ابؼثاؿ ىيوـ : ك تتابع ابؼفكركف عقب ذلك يبرزكف أبنية تقسيم العمل ك كيفياتو
. ك غتَىم B. De Mandeville، برنار دم ماندفيل  Beccariaبكاريا 

 B. De ، من طرؼ  G. Bernardفقد استعمل لأكؿ مرة، حسب " تقسيم العمل"أما مصطلح 

Mandeville في نصوص حررىا في النصف الأكؿ من القرف الثامن عشر حيث أشاد بهذا التقسيم بقولو  
عندما نقسم ك نستمر في تقسيم أشغاؿ مصلحة كبتَة إلذ عدة أجزاء صغتَة، بيكننا أف بقعل عمل كل كاحد "

. (35) "أكثر كضوحا ك تأكيدا، بحيث بدجرد أف يعتاد عليو يصبح من ابؼستحيل أف بىطيء فيو
ك يعود الفضل بطبيعة ابغاؿ في إثراء ىذا ابؼفهوـ ك إبراز مزاياه الاقتصادية ك الاجتماعية إلذ آدـ بظيث، 

. بفهدا بذلك الطريق أماـ منظرم إدارة الأعماؿ لطرحو في قالب علمي تنظيمي
: ك يتوجب علينا ىنا التمييز ابتداء بتُ التقسيم الاجتماعي ك التقسيم التقتٍ للعمل 

  يتخصص كل كاحد في صناعة منتج معتُ، كأف يقوـ كاحد بزراعة التقسيم الاجتماعي للعملفي 
ابغبوب ك آخر بإقامة مطحنة ك آخر يتخصص في ابػبازة ك ىكذا، بحيث يتستٌ لكل كاحد من ىؤلاء بيع 

. منتوجو للآخرين، ك بذلك تتكامل جهود المجتمع في تلبية الاحتياجات اللبزمة للجماعة
ك يأخذ التقسيم الاجتماعي للعمل عدة أشكاؿ بحيث بزصص بعض الأعماؿ بعنس معتُ دكف الآخر 

... أك لفئة اجتماعية دكف الفئات الأخرل
  فإف العامل لا يقوـ إلا بدهمة أك عملية كاحدة على ابؼنتج بحيث لا التقسيم التقني للعملأما في 

 .يكوف في مقدكره بيع نتيجة عملو
 

                                                 
. 422، ص 2004، داس اٌفىش، ث١شٚد، انًقذيح:   ػجذ اٌشؽّٓ ثٓ خٍذْٚ 34

35  Fable 2, p.267. 
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 التقسيم الأفقي و التقسيم العمودي للعمل – 2 – 1
 

لا بىرج نطاؽ التقسيم التقتٍ للعمل عن بعدين اثنتُ أحدبنا أفقي يتوزع العمل بدوجبو في أجزاء صغتَة أك 
أكلية على بؾموعة من العماؿ بحيث يتولذ كل عامل جزءا كاحدا من العمل، ك الآخر عمودم يتعلق الأمر فيو 

. بالتمييز بتُ من بىطط ك ينظم ك يوجو ثم يراقب ك بتُ من يتكفل بالتنفيذ فقط
 

 التقسيم الأفقي للعمل – 1 – 2 – 1
ىو الشكل ابؼهيمن لتنظيم العمل في كل التنظيمات بل في كل النشاطات الإنسانية، يتولذ فيو كل عامل 
القياـ بدهمة معينة أك عدد بؿدكد من ابؼهاـ لا يتجاكزىا، ك قد عرؼ ىذا التقسيم منذ كقت مبكر سواء على 

. (ابعيوش ػ ابؼؤسسات الدينية ػ الورشات ك غتَىا)مستول المجتمع أك في ابؼنظمات 
في ىذا الصدد إلذ أف العمل في الصناعات النسيجية الابقليزية في القرف العاشر كاف  A.C. Filleyكيشتَ 

ك الطباعة  Teinture الصباغة ،Tissage، ابغياكة Filageإعداد ابػيوط : مقسما إلذ عدة عمليات 
Impression (36)  .

ك ما يبرر ىذا التقسيم ليس فقط زيادة الإنتاجية بل يضمن كذلك بركما كبتَا في أداء العمل ك سرعة 
تعلمو ك التفوؽ في تنفيذه، أما القياـ بعدة أعماؿ متباينة فإنو غالبا ما بود من فعالية العامل ك يعيق قدرتو على 

. التحكم في ىذه الأعماؿ
 

 التقسيم العمودي للعمل – 2 – 2 – 1
يفصل ىذا النوع من التقسيم بتُ ابعهاز الإدارم ك جهاز التنفيذ من خلبؿ بزصيص كل جهة في دكر أك 

أدكار معينة ك جعلها حكرا عليها دكف الأخرل؛ ففي ظل التقسيم العمودم ابؼعمق للعمل لا بوق للعامل ابؼنفذ 
إبداء الرأم أك مناقشة الأكامر ك لا حتى ابزاذ أم مبادرة، بل يتلخص دكره في الامتثاؿ للتعليمات ك تنفيذىا 

. بصرامة متناىية
ك لعل أىم ما يبرر ىذا التقسيم ىو كوف الأعماؿ التنفيذية ػ لاسيما إذا كانت بزضع لتقسيم أفقي عميق ػ 
برتاج إلذ ما يربط بينها في شكل تنسيق للجهود، ك لا بيكن بؽذا التنسيق إلا أف يأتي من جهة أعلى رتبة عن 
طاقم التنفيذ، يضاؼ إلذ ذلك تباين ابؼستول العلمي ك ابؼعرفي الذم يفتًض بزصص القيادة في الأعماؿ التي 

. تتطلب قدرة على التفكتَ ك التصميم ك التوجيو بينما لا يتطلب العمل التنفيذم كل ذلك
                                                 
36 H. Mintzberg : Structures et Dynamiques des Organisations, p. 88.  
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الدزايا و الدؤاخذات :  تقسيم العمل– 3 – 1
 

اىتم ابؼنظركف منذ كقت مبكر بإبراز مزايا ك مبررات تقسيم العمل، ك قد اعتبره الكثتَ منهم ضركرة اجتماعية 
. ملحة بلو فطرة إنسانية لا بؿيد عنها

:  إشادتو بهذا التقسيم بالسببتُ التاليتُ De Mandeville ك في ىذا الصدد برر 
تقسيم العمل يسمح بابقاز الكثتَ من الأشياء باستعماؿ أبسط الذكاء؛  -
 .(37)التخصص يشحذ ك يطور التقنيات -

ك كذلك أشاد بو آدـ بظيث بحماسة كبتَة مبرزا مزايا اعتماد ىذا التنظيم في مثاؿ شهتَ يتعلق بتحليل معمل 
 Diderot & D'Alembert (38) أنو اقتبسو عن موسوعة Girard Bernardالدبابيس، ك ىو مثاؿ يقوؿ 

 :
 دبوس يوميا ك ىو ما يعادؿ 48.000 عملية بسيطة بفا يسمح للعماؿ بإنتاج 18ينقسم العمل إلذ 

 دبوسا عندما يقوـ بتنفيذ كل 20 دبوس لكل عامل بينما لا يتجاكز الإنتاج اليومي لكل عامل 4.800
. (39)العمليات منفردا 

عادة يضيع ": ىذه الإنتاجية ابؼرتفعة يفسرىا بظيث بالاقتصاد في الوقت الذم يتحقق بفضل تقسيم العمل
، ك كذلك بابؼهارات التي يكتسبها الشخص بسبب تنفيذه .."العامل بعض الوقت أثناء انتقالو من عمل لآخر

. بؼهاـ بسيطة ك سهلة
يعود الفضل ": ك يضفي آدـ بظيث ميزة أخرل على تقسيم العمل تتمثل في خلق الظركؼ ابؼلبئمة للببتكار

، ك يؤكد بظيث "أصالة إلذ تقسيم العمل في ابتكار كل ىذه الآلات التي بسكن من اختصار ك تسهيل العمل
. "مردىا إلذ تقسيم العمل... يظهر أف التحسينات الكبرل للقوة الإنتاجية للعمل" :أطركحتو ىذه بقولو 

مائة سنة بعد ذلك يقوـ كارؿ ماركس بزيارة بؼعمل الدبابيس حيث لاحظ أف الإنتاجية تضاعفت ثلبثتُ 
ضعفا، ك مع تأكيده للؤسباب التي ذكرىا بظيث لاسيما تقسيم العمل، أضاؼ إليها سببتُ آخرين بنا الاقتصاد 

.  (40)السلَمي ك التنظيم العلمي للمسار الإنتاجي 

                                                 
37  G. Bernard  ٔفظ اٌّشعغ  
  : Jean Perrouet رؾ١ٍلا ٚ ٚطفب لإٔزبط اٌذثبث١ظ فٟ ٔض ٠ٍخض ِب وزجٗ إٌّٙذط Diderot & D'Alembert   رؼّٕذ ِٛعٛػخ  38

Description de la façon dont on fabrique les épingles à Laigle  , en Normandie, publiéee à Paris en 1740. 
39  A. Smith, Essai sur la nature et les causes de la richesse des nations  
40  P. Lorino,L’économiste et le manageur, ENAG/Editions, 1991, p. 91-92. 
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 أف معظم اقتصاديي القرف التاسع عشر كضعوا تقسيم العمل، بشكل أك Girard Bernardك يلبحظ  
. ـبآخر، في ابؼوقع ابؼركزم من أطركحاتو

ىذه الأعماؿ مهدت الطريق أماـ ركاد علم الإدارة الذين اعتبركا تقسيم العمل بدثابة الأرضية الأساسية لكل 
بناء تنظيمي، ك لد يكن بدقدكر النظرية الكلبسيكية للتنظيم بذاىل مبدأ تقسيم العمل أك التغاضي عن أبنيتو، بل 

ك قد أدل ... اعتبر كل من فريدريك تايلور ك ىنرم فايوؿ تقسيم العمل مبدأ جوىريا في أنظمتهما الإدارية
تطبيق أفكار تايلور إلذ تفكيك ابغركات ك تفتيت ابؼهاـ كصولا إلذ ىيكلة العمل بشكل دقيق ك بؾزأ إلذ أقصى 

. حد
 ك رأل فايوؿ من جهتو أف تقسيم العمل يندرج ضمن النظاـ الطبيعي حيث نلبحظ ذلك في عالد ابغيواف ك 

إف تقسيم العمل بيكن من إنتاج أكثر ك أحسن بنفس المجهود، كما يسمح بتقليص ... في المجتمعات البشرية
.  (41)عدد الأشياء التي ينصب عليها الاىتماـ ك ابعهد 

ك خلبفا لآدـ بظيث الذم يرل ضركرة توسيع نطاؽ تقسيم العمل إلذ أقصى حد بفكن لكوف تعميق 
التقسيم يضمن بموا موازيا للقدرة الإنتاجية للعمل، لاحظ كارؿ ماركس أف تقسيم العمل يشكل ضمورا 

Rabougrissement  ليس العمل كحده ىو الذم ": للجسم ك الفكر معا ك يؤدم إلذ استلبب العامل
يقسمّ ك بهزأّ ك يوزعّ بتُ عدد من الأفراد، ك إبما الإنساف نفسو ىو الذم بهزأ ك بووؿ بنيويا إلذ نابض آلر 

. (42) ..."لعملية خصوصية
 ةىذا ك قد أثبتت الدراسات ابغديثة أف لتقسيم العمل مستول معينا من رفع الأداء كحد أقصى بسيل ابؼردكدم

. بعده إلذ التناقص
: ك بيكن تلخيص أىم الآثار السلبية ابؼتًتبة عن ابؼبالغة في تقسيم العمل في النقاط التالية 

  ؛" الاستجابة–الإشارة "معاملة الفرد كآلة بإخضاعو لنظاـ 

  ابلفاض مؤىلبت العاملLa Déqualification؛  

  تردم مستول الرضا عن العمل ك بركز مظاىر ذلك في شكل مقاكمات، إرىاؽ، عدكانية ك ارتفاع
 نسب التغيب ك التًؾ الإرادم ك النهائي للعمل؛

 جهل العامل بابؽدؼ النهائي للنشاط ابؼهتٍ؛ 

 (43)انعداـ أم ىامش للحكم الشخصي للعامل على نوعية ابؼواد ابؼستعملة أك طرؽ استعمابؽا .
                                                 
41  H. Fayol : Administration industrielle et générale, 1990, p. 33. 

.  ، اٌّبٔفىزٛسا4، اٌفشع رأس انًال:   وبسي ِبسوظ 42
43  A. Mucchielli, Etude des postes de travail, p. 20 
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 ىذه العوامل أدت إلذ بركز ابذاىات جديدة في الفكر الإدارم تدعو إلذ إعادة بذميع ابؼهاـ ك تقليص دائرة 
. (ك ىو ما سنتعرض لو بشيء من التفصيل عند حديثنا عن تطور الفكر التنظيمي)تقسيم العمل 

، ك مهما اختلفت ابؼواقف كما سبق أف أشرنا، يبقى تقسيم العمل مرتكزا أساسيا للتنظيم،  ك على العموـ
. تفرضو طبيعة العمل ابعماعي، بينما يستمر التساؤؿ عن حدكد ىذا التقسيم ك ضوابطو بذنبا للسلبيات ابؼذكورة

 

   الذيكلة التنظيمية– 2
 

إف كحدة ابؽدؼ تقتضي توحيد ابؼسارات ك تنسيق ابعهود، ك ابؼنظمة باعتبارىا تركيبة بشرية تصبو إلذ برقيق 
أىداؼ مشتًكة، يتوجب عليها ىيكلة مكوناتها البشرية ك ابؼادية من خلبؿ برديد مواقع بـتلف ابؼناصب ك 

. برديد ابذاىات العلبقات، ك قد أشرنا إلذ ذلك في فقرة سابقة من ىذا البحث
ك على ىذا الأساس بيكن تعريف ابؽيكل التنظيمي بأنو ابؼخطط الذم يصف العلبقات بتُ بـتلف ابؼصالح 

. ك الركابط التدرجية بتُ رؤساء بـتلف ابؼستويات ك مرؤكسيهم
بيد أف ىذا التعريف يضيق كثتَا من نطاؽ ابؽيكلة التنظيمية كونو يهمل الكثتَ من العناصر التنظيمية ابؼهمة 

، ك ىي كلها عناصر تندرج لزكما في (.برديد الأىداؼ، الرقابة، إلخ)كأنظمة الاتصاؿ ك أنظمة التسيتَ ابؼختلفة 
.  (44)" ترتيب العناصر ابؼكونة للمنظمة"تعريف ابؽيكل التنظيمي، الأمر الذم يقودنا إلذ ابغديث عن 

كل الوسائل ابؼوجهة لإبقاز "في قولو أف ابؽيكل التنظيمي يشمل  P. Druckerك أشمل من ذلك ما أكرده 
العوامل ابؽادفة إلذ تعديل سلوؾ أعضاء " القائل أنو بؾموع J . Child، أك ما ساقو (45)"أىداؼ ابؼنظمة

. (46)"ابؼنظمة
ىذه التعاريف الأختَة كسعت مفهوـ ابؽيكل التنظيمي بحيث أدرجت فيو كل ما لو تأثتَ على أداء ابؼنظمة ك 

. (إلخ ... ابؼظاىر الرمزية، الثقافية)على ركابط التعاكف ك التضامن بتُ الأفراد بشكل ربظي أك غتَ ربظي 
 

 الدبادئ الأساسية للهيكلة التنظيمية – 1 – 2
أكؿ من صاغ مبادئ التنظيم بطريقة منهجية ك منظمة، ك لئن كاف ما كتبو قد مضى  H . Fayolيعتبر 

" الإدارة الصناعية ك العامة"عليو قرابة القرف من الزمن فإف الكثتَ من ابؼبادئ الأربعة عشر التي أكردىا في كتابو 
. لا يزاؿ بؿافظا على مصداقيتو

                                                 
44  P. Tabatoni & P. Jarniou : Les Systèmes de Gestion, Politiques et Structures, Paris, PUF, 1975. 

    P. Drucker , La nouvelle politique de la direction des entreprises , Paris, Editions d’organisation 1975. 45 
46  J. Chld , Organization : a guide to problems and practice, Harper & Row, 1977.   
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ك لسنا ىنا بصدد سرد ابؼبادئ ابؼذكورة بشكل مفصّل ك إبما سنقتصر على إيراد أىم ابؼبادئ التي ترتكز 
. عليها عملية ابؽيكلة التنظيمية

 

مبدأ التفويض  ( أ
التفويض ىو تنازؿ الرئيس لأحد أك لبعض مرؤكسيو عن جزء من السلطات ك الصلبحيات ابؼخولة لو أصلب 

. ك برميلهم شطرا من مسؤكلياتو بفا يتيح لو التفرغ لبعض ابؼهاـ الأساسية أك الأكثر أبنية في نظره
ك يشكل تفويض السلطات ك ابؼسؤكليات ضركرة ملحة لضماف فعالية ابؼنظمة ك حسن ستَ مهامها، ك 
على أساس عملية التفويض تتفرع ابؼصالح ك الوحدات ك تتشعب ابؼناصب ك ابؼهاـ، الأمر الذم ينبثق عنو 

. تصميم شامل بؽياكل ابؼنظمة
تقليص نطاؽ )ك تتميز ابؽياكل فيما بينها بحسب درجة التفويض بحيث يتمخض عن سياسة التمركز 

ىيكلب تنظيميا مسطحا أم ذم مستويات تدرجية قليلة، خلبفا لسياسة اللببسركز التي تؤدم إلذ إبهاد  (التفويض
. ىياكل متعددة ابؼستويات التدرجية

 

 مبدأ تحديد نطاق الإشراف و حجم الدهام (ب
إف بفا يستوجب كجود مستويات تنظيمية متعددة ك يبرره ىو بؿدكدية نطاؽ الإشراؼ ك القدرة على التكفل 

.     بابؼهاـ ك ابؼسؤكليات لدل كل مركز أك كحدة تنظيمية
إف عدد الأفراد الذين بيكن لكل مستَّ الإشراؼ عليهم بؿدكد بالضركرة ك كذلك الأمر بالنسبة بغجم ابؼهاـ 

التي بيكن لأم فرد أك بصاعة أك كحدة تنظيمية مباشرتها أك التكفل بها، ك ىو ما يفرض بالتالر برديد نطاؽ 
 .الإشراؼ ك حجم ابؼهاـ بشكل عقلبني ك موضوعي

ك بزتلف ىذه المحدكدية باختلبؼ الوضعيات ابؼهنية، ك عليو لا بيكن برديد عدد معتُّ من الأفراد أك حجم 
من ابؼهاـ ك تعميم ذلك كقاعدة شاملة كما حاكؿ بعض ابؼنظرين ك ابؼهتمتُ بقضايا التنظيم الذين اقتًحوا عدد 

؛ أك الذين حددكا عدد ابؼرؤكستُ (47) في ابؼستويات الدنيا 15 إلذ 8أربعة في ابؼستويات التنظيمية العليا ك 
.  (48)الذين بيكن لكل إطار الإشراؼ عليهم ما بتُ عشرين إلذ ثلبثتُ شخصا 

 

                                                 
47  H . Koontz & C. O’ Donnell, Management : Principes et méthodes de gestion, Mc Graw Hill, 1980,  P. 

199.  

     Urwick Lyndall , Axioms of organisation , Public Administration Magazine , London , Oct 1955, P. 

348-349.  
48  Koontz & O’Donnell , op. cit . P. 199. 
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مبدأ  تكافؤ السلطات و الدسؤوليات  (ج
أشرنا في ابؼطلب السابق إلذ ارتباط السلطة ك ابؼسؤكلية ك توافقهما الطردم، بحيث كلما ازدادت ابؼسؤكليات 

تطلب ذلك زيادة قدر مناسب من السلطات، ك أنو يستحيل برمّل أية مسؤكلية مهما قلت أبنيتها دكف أف 
. يواكب ذلك ىامشا من السلطة

يضمن ىذا التكافؤ التنفيذ ابعيد ك الفعاؿ للمهاـ ك النشاطات إذ بيكّن ابؼعنيتُ من بذاكز العوائق التي قد 
تعتًض نشاطاتهم، إضافة إلذ ما ينعكس عن التوزيع العادؿ للؤدكار ك ابؼكانات من مناخ اجتماعي سليم ك 

. ملبئم
 

مبدأ تجميع الأنشطة و التنسيق  (د
ك ربط ىذه الوحدات فيما بينها بدا  (...أقساـ، مصالح، فركع )يشكل بذميع الأنشطة في كحدات تنظيمية 

يضمن تفاعلها ك تنسيق مهامها، يشكل ابػطوة الأساسية ك الأىم في العملية التنظيمية، لأف الستَ ابغسن لأم 
منظمة يتطلب تنسيق كافة ابؼهاـ في إطار اندماج ك توافق اجتماعيتُ شاملتُ لكل الفاعلتُ، ك ذلك بالنظر إلذ 

. ابؽدؼ المحدد، إلذ طبيعة النشاط ابؼزمع إبقازه ك إلذ الإمكانيات ك الوسائل ابؼتوفرة
 

ك حتى يضمن أم ىيكل تنظيمي درجة عالية من التنسيق الفعاؿ لابد لو من أف يرتقي إلذ مستول إحداث 
الانسجاـ ك التوافق الكاملتُ بتُ بـتلف أجزائو ك ليس فقط تركيب ىذه الأختَة ضمن ترتيب بذاكرم 

Juxtaposition  أك موضعة شكلية، ك ذلك على اعتبار أف ابؼنظمة ليست بؾرد تراكم ىيكلي للوحدات ك إبما
تشكل نظاما من العناصر ابؼتًابطة ك ابؼتداخلة بفا يطرح مسألة البحث عن كيفيات تفعيل ىذا الارتباط أم 

. جعل عملية التفاعل في خدمة أىداؼ ابؼنظمة
ك بزتلف الأسس التي يقوـ عليها بذميع الأنشطة باختلبؼ ابؼنشآت ك تباين الاعتبارات الأساسية ابؼتمثلة 

. في الأىداؼ، ك ابغجم، ك طبيعة النشاط، ك الانتشار ابعغرافي ك غتَىا بفا سنتناكلو في الفقرة ابؼوالية
: ك عموما بيكن برديد ىذه الأسس في الأشكاؿ التالية 

 التجميع على أساس الوظائف؛ -

التجميع على أساس ابؼواقع ابعغرافية ؛  -
 التجميع على أساس السلع ؛ -

 التجميع على أساس ابؼسارات الإنتاجية ؛ -

 .التجميع على أساس العملبء أك الزبائن -
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 العوامل الدوقفية للهيكلة التنظيمية – 2 – 2
 

أماـ عجز النظريات التقليدية عن صياغة منهجية موضوعية للتصميم التنظيمي ك عدـ قدرتها على تأكيد 
 ك ،One Best Way" الطريقة الوحيدة ابؼثلى"ابؼبادئ الشاملة التي طرحتها في إطار توجهاتها ابؼتبنية لنظاـ 

بفعل التطورات ابؽامة ك التحولات العميقة التي كاكبت مستَة منشآت الأعماؿ لاسيما عقب الثلبثتُ سنة 
الرغدة؛ تبتُّ أنو لا كجود للهيكلة ابؼثالية ك لا للتنظيم ابؼعيارم، بفا دفع العديد من ابؼنظرين إلذ البحث عن 

. العوامل ابؼؤثرة في تصميم ابؽياكل التنظيمية
 Les Théories contingentesفي ىذا السياؽ برزت عدة نظريات أطلق عليها اسم النظريات ابؼوقفية 

. ك التي حاكلت ربط ابؽيكلة التنظيمية ببعض العوامل التي أبنلتها النظريات الكلبسيكية للتنظيم
ك قد ركّزت كل نظرية على أحد ىذه العوامل أك بعضها، كما سنبينو بشيء من التفصيل خلبؿ تطرقنا 

 بذؿ جهدا معتبرا في ابعمع بتُ ىذه H . Mintzbergلتطوّر مناىج التنظيم في ابؼبحث القادـ، غتَ أف 
 Structure et dynamique": العوامل ك إعطاء حوصلة لكل تلك النظريات في القسم الثالث من كتابو 

des organisations" (49) حيث أكرد العوامل ابؼوقفية للتنظيم على النحو التالر: 
 

 السن و الحجم (أ

: علبقة ابؽيكل التنظيمي بسن ابؼنظمة ك حجمها يبرز من خلبؿ التأكيدات التالية 
.  Formalisé كلما كاف سلوكها أكثر انضباطا ك ربظية (مُسِنّة)كلما كانت ابؼنظمة قدبية  -
. كلما كانت ابؼنظمة كبتَة كلما كاف سلوكها كذلك منضبطا ك ربظيا -
كلما كاف حجم ابؼنظمة كبتَا كلما كاف ىيكلها التنظيمي دقيقا ك متشعبا، ك كلما كانت مهامها  -

أكثر بزصصا كلما كانت كحداتها متميّزة ك تركيبتها الإدارية متطوّرة، ك بذلك فإف ىيكل ابؼنظمة يعكس 
. سنّها

 

النظام التقني  (ب
. يتعلق النظاـ التقتٍ بالإجراءات ابؼعتمدة على مستول مركز العمليات لإنتاج السلع ك ابػدمات

                                                 
49  H. Mintzberg : Structures et  Dynamiques des organisations , Les Editions d’Organisation, Paris, 1982, 

P . 203-266 



 
37 

كلما كاف النظاـ التقتٍ بؿدّدا بدقة، أم كلما كانت مراقبة عمل مشغلي الآلات كبتَة، كلما كاف  -
. العمل التنفيذم منضبطا ك ىيكل مركز العمليات بتَكقراطيا

. ك كلما كاف النظاـ التقتٍ معقّدا، كلما كانت كظائف الدعم اللوجستي أكثر تأىيلب ك تطوّرا -
 .إف أبستة مركز العمليات بروّؿ ابؽيكل الإدارم من ىيكل بتَكقراطي إلذ ىيكل عضوم -

 

المحيط  (ج
. المحيط الديناميكي يتطلب ىيكلب عضويا بينما يتطلب المحيط ابؼعقّد ىيكلب لامركزيا -
. ابؼنظمة ذات الأسواؽ ابؼتنوّعة بسيل إلذ تقسيم الوحدات ابؼنظّمة على أساس الأسواؽ إلذ أقساـ -
 .العدكانية القصول للمحيط تدفع ابؼنظمة إلذ تركيز ىيكلها التنظيمي مؤقتا -

 

السلطة  (د
. عندما تكوف الرقابة ابػارجية التي بسارس على ابؼنظمة قويةّ، يكوف ىيكل ابؼنظمة مركزيا ك مضبوطا -
. التحالف ابػارجي بىلق في ابؼنظمة برالفا داخليا مُسيّسنا، ك العكس كذلك -

 

الإستراتيجية  (ىـ
إضافة إلذ العوامل السالفة التي أكَدىا مانتزبرغ، تشكِّل إستًابذية ابؼنظمة كذلك بؿدِّدنا أساسيا للهيكل 

 الصادر Stratégie et structure de l’entreprise في كتابو A. Chandlerالتنظيمي ك ىو ما أكّده 
 حيث أبرز العلبقة الوثيقة بتُ تطوّر استًاتيجية ابؼنظمة ك تطوّر ىيكلها التنظيمي، كما سنبيّنو 1982سنة 

. بشيء من التفصيل في موضعو من ابؼبحث القادـ
 

الذيكل التنظيمي و نجاعة الدنظمة - 3 – 2
 

 كثتَا بدراسة العلبقة بتُ ابؽيكل التنظيمي ك النجاعة، ففي مقارنتو بتُ بذربتي Michel Kalikaاىتمّ 
Moulinex  كSeb النجاعة تتبع الإستًاتيجية شريطة عدـ "، توصّل، ىو ك آخركف، إلذ نتيجة مفادىا أف

. (50) "إغفاؿ ابؽياكل
الشكل، التوحيد، ) يستخلص أف ىيكل ابؼنظمة يتضمن ستة عناصر أساسية (51)ك في دراسات أخرل لو 

، ك لا بيكن اعتبار أم عنصر بدفرده عاملب حابظا لنمو بقاعات ابؼؤسسة (الضبط، اللبمركزية، التخطيط ك الرقابة
                                                 
50  Kalika et al., "Les Systèmes de Gestion" , p. 49. 
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بل ينبغي أخذ كل العناصر في ابغسباف حتى يتستٌ التوفيق بتُ ابؽيكل ك السياؽ، ك في ىذا الصدد يتبتٌ 
Kalika  كجهة النظر ابؼوقفية حيث يعتبر ابؽيكل بحد ذاتو أحد العناصر ابؼؤثرة على بقاعة ابؼؤسسة، ك قد

: استحوذت ىذه ابؼقاربة على اىتماـ معظم الباحثتُ الذين تعرضوا لدراسة العلبقة بتُ ابؽيكل ك النجاعة أمثاؿ
Joan Woodward , Burns & Stalker, Lawrence & Lorsch , Pradip Khandwalla ... 

أسطورة الطريقة الوحيدة ابؼثلى )فخلبفا للمقاربة العقلبنية التي تقصر برقيق النجاعة على بمط تنظيمي كاحد 
Mythe du "one best way") فإف ابؼقاربة ابؼوقفية تؤكد على كجود عدة أنواع بفكنة من التنظيمات، ك 

 .اختيار أحسن تنظيم يرتبط بأحد أك عدة متغتَات تسمّى بابؼتغتَات ابؼوقفية

 

الدطلب الثالث 
 دراسة مناصب العمل و الديناميكية التنظيمية

 
يتضح بفا سبق أف مدار التنظيم على مناصب العمل باعتبارىا ابػلبيا القاعدية للتًكيبة التنظيمية، ك أنو أيا 

 اكاف بمط التنظيم أك شكل ابؽيكل ابؼعتمدين يظل منصب العمل ىو منطلق العملية التنظيمية ك مرتكزه
. الأساسي

لذلك ينصب المجهود التنظيمي ابتداء على مناصب العمل ك ىو ما نستقرئو من خلبؿ معظم الأبحاث ك 
التجارب التي تناكلت دراسة تنظيم العمل من لدف تايلور إلذ كقتنا ابغالر، ك من ثم تعتبر دراسة مناصب العمل 

. ضركرة لا غتٌ عنها ك شرطا لا بؿيد عنو لتصميم ابؽيكل التنظيمي أك إعادة تنظيم الوحدات الوظيفية
ك عليو نقتًح بزصيص ىذا ابؼطلب لتناكؿ علبقة دراسة مناصب العمل بابغركية التنظيمية من خلبؿ برديد 

ك أختَا برديد مكانة ك دكر  (2)ثم مفهوـ ك استخدامات دراسة مناصب العمل  (1)ماىية منصب العمل 
. (3)دراسة مناصب في ابغركة التنظيمية 

 

ماىية مناصب العمل و مواصفاتها - 1
نستعرض فيما يلي أىم التعاريف الواردة بشأف منصب العمل لنستخلص من خلببؽا العناصر الأساسية 

. ابؼكونة للمنصب ك نتبع ذلك بتحديد أىم مواصفات مناصب العمل
                                                                                                                                   

51  Kalika M., " L'efficacité des entreprises est-elle liée à leur stratégie ? , Revue Française de Gestion n° 

50, 1985. 

      ----------- , " Structures d'entreprises , réalités , déterminants , performances" ,  Economica 1988. 
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تعريف منصب العمل - 1-1
 

 كلمة ذات أصل عسكرم تعتٍ ابؼكاف الذم يوضع فيو شخص ما للقياـ بدهاـ Le Posteابؼنصب 
كظيفة بؿدّدة تندرج ضمن -   R. Mucchielli على حد تعريف الاختصاصي الفرنسي–أك ىو  (52)معيّنة

 .(53)بؾموعة مهاـ أك كظائف متًابطة

ابؼنصب إذف ىو مكاف أك موقع ينتمي إلذ مركب شامل، ك يتمثل في دكر بؿدد في صيغة تعليمات معينة 
 .(54)ك في موقع خاص  (...ما بهب فعلو، متى، كيف)

: (1978 غشث 05 ابؼؤرخ في 78/12القانوف رقم ) من القانوف الأساسي العاـ للعامل 99ك في ابؼادة 
إف منصب العمل يعتٍ بؾموعة مهاـ معينة يقوـ بها العامل بانتظاـ في إطار توزيع بصيع ابؼهاـ ابؼنوطة بجماعة "

. "العمل التي يكوف ذلك العامل في عدادىا
بؾموعة من الواجبات التي تؤدل بواسطة فرد ما ك بؽا صفة التكرار ك صفة "ك يعرؼ ابؼنصب أيضا أنو 

.  (55)" التماثل ك برتاج إلذ بذانس في ابؼعارؼ ك ابؼهارات
ىو موضع يندرج في ىيكل مصمم ك مهيأّ لإبقاز ":  منصب العمل بقولوM. Aumageك قد عرّؼ 

 . (56) "بؾموعة بؿددة من ابؼهاـ ابؼوكلة إلذ أحد الأعواف

العامل، ابؼهاـ، : على ضوء ما تقدّـ من تعاريف بيكننا استخلبص العناصر الأساسية ابؼكوّنة بؼنصب العمل
 .ابؼوقع، الركابط

 

العامل  -1-1-1
مقابل حصولو على  (كاجبات)لكل فرد في ابؼنظمة موقع عمل بؿدّد يقوـ فيو ك من خلبلو بأداء دكر معتُّ 

، ك عليو يتداخل ابؼنصب ك العامل بحيث يصبح كل فرد يشكل بنفسو منصبا (حقوؽ ك امتيازات)مكانة معيّنة 
. معيّنا

                                                 
52  Dictionnaire de l’Académie Française – 5ème  édition – 1798, P. 2481-2482. 
53  R. Mucchielli, L’étude des postes de travail, Les éditions ESF, p. 3. 
54  Op. Cit.  
 .1998رظ١ٕف ٚ رٛط١ف اٌٛظبئف، إطذاس أثش٠ً : اٌّىزت الال١ٍّٟ ٌٍذٚي اٌؼشث١خ –   الارؾبد اٌذٌٟٚ ٌلارظبلاد 55
56  Maurice Aumage, Optimisez vos Processus Administratifs, Ed. d’organisation, 2004, p. 50. 
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ىذه ابؼلبحظة ليست على إطلبقها بدعتٌ أنو ليس من ابؼستساغ اعتبار كل منصب حكرا على شاغلو أك 
، ىذا القوؿ ليس صحيحا على إطلبقو (57)القوؿ بأنو يوجد من ابؼناصب بقدر ما يوجد من العماؿ في ابؼنظمة

. لأف ىناؾ مناصب عمل يتعاقب عليها أكثر من عامل لاسيما ابؼناصب التنفيذية
يبقى أف برديد حقل نشاط كل منصب يتم في كضعية معيّنة من خلبؿ ما يقوـ بو شخص معتُّ من أدكار 

. ك مهاـ، ك عليو فإف الارتباط ابؼذكور نسبي، بدعتٌ أف كل شخص بهسد منصبا بؿدّدا في بغظة معيّنة
ك لا يؤثر بساثل الأدكار ك تشابو ابؼهاـ في ابؼلبحظات التي أسلفناىا، إذ بالإمكاف أف يقوـ عدد من الأفراد 

بنفس ابؼهاـ ك في نفس الوقت، في ىذه ابغالة يشكل كل فرد منصب عمل سواء ارتبط أك لد يرتبط بباقي 
. ابؼناصب

 

الدوقع  -1-1-2
، ك قد ارتبطت مناصب العمل (...ابؼكتب، الورشة، ابؼتجر)يقصد بو ابغيّز ابعغرافي الذم يشغلو كل عامل 

بابؼواقع بسبب طبيعة الأنشطة ابؼهنية ك طرؽ أدائها منذ القدـ، ك لا يضر ذلك أف تتعدد مواقع العمل بالنسبة 
. للفرد الواحد

غتَ أف التحولات الراىنة، كما سنرل ذلك لاحقا، أحدثت أبماط عمل تستغتٍ عن ابؼوقع أك لا بذبر العامل 
 . (  …TéléTravail, Travail mobile)على التزاـ موقع معتُّ 

 

الدهام  -1-1-3
ىي الواجبات ابػصوصية ابؼنوطة بكل فرد ك تتمثل في أجزاء العمل التي بيكن بسييزىا أك إدراكها ك كصفها 

. بشكل دقيق
أك عضليا من أجل برقيق ىدؼ جزئي /ىي إذف عملية أك عدد من العمليات التي تتطلب جهدا فكريا ك

. معتُ أك إبقاز نتيجة بؿددة تندرج ضمن بؾموعة متًابطة من النتائج الفرعية
ىي كحدة نشاط العمل التي تشكل جزءا من ": ك عرفّت كثيقة الابراد الدكلر للبتصالات ابؼهمة بقوبؽا

. "الواجب، ك ىي كاحدة من عمليات العمل التي بسثلّ خطوة منطقية ك ضركرية في أداء الواجب
كما تطلق على ... ك قد تطلق عبارة ابؼهاـ على الأىداؼ أك النتائج التي يصبو شاغل ابؼنصب إلذ برقيقها

جزء من مسار العمل أك بعض أجزائو، ك لا تعارض في ذلك على اعتبار أنو يفتًض تشكيل منصب العمل ك 

                                                 
  . ؽ١ٕئز ٠ظؼ اٌمٛي ثأْ وً ػبًِ ٠شغً ِٕظجب ١ِضا١ٔبPostes budgétaires  إلا إرا رؼٍك الأِش ثبٌّٕبطت ا١ٌّضا٠ٛٔخ  57
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برديد عملياتو أك إجراءاتو بالنظر إلذ أىدافو، فهناؾ إذف ارتباطا تصوريا كثيقا بتُ الإجراءات ك الأىداؼ في 
. نطاؽ ابؼنصب

الروابط - 1-1-4
ترتبط ابؼناصب بعضها ببعض ك تشكل ىذه الركابط شرايتُ تدفق ابغياة بالنسبة للمنظمة، إذ بدكنها تكوف 
ابؼنظمة عبارة عن جثة ىامدة، فما بورؾ إذف كل كحدات ابؼنظمة ك بىلق ابغركة ك النشاط في ىياكلها ىو ما 

. يتدفق بتُ مناصبها من عوامل التنسيق ك التعاكف ك الرقابة
: ك الركابط الكامنة بتُ مناصب العمل ذات كجهتُ بنا الركابط الوظيفية ك الركابط التدرجية أك السلطوية

 تتعلق بالاستشارات ك دعائم تنسيق ابؼهاـ بتُ الوحدات ابؼختلفة؛: الركابط الوظيفية 

 تتعلق بدمارسة القيادة من خلبؿ إصدار الأكامر ك التعليمات من الأعلى إلذ الأسفل : الركابط التدرجية
 .ك إرساؿ العركض ك التقارير قي الابذاه ابؼعاكس

 

مواصفات مناصب العمل - 1-2
 

الفرد، الوسائل، ابؼهاـ ك الظركؼ، ك ارتباطها التاـ بدا : يتشكل منصب العمل من اندماج بؾموعة عناصر
، عالد يصعب R. Mucchielli  (58) كما يسميو (Un micro univers)بويل ابؼنصب إلذ عالد مصغّر 

تناكلو أك إدراؾ ملببساتو الذاتية، ك لعل الوحيد القادر على معرفة ذلك ىو شاغل ابؼنصب، لأنو في تداخلو 
بتلك العناصر ك اعتياده عليها تنمو أجواء خاصة ك فريدة، أجواء بزلقها شخصية العامل بالدرجة الأكلذ مضافا 

إليها خصوصيات باقي العوامل، لذلك بيكننا برديد ابؼواصفات الرئيسة بؼنصب العمل في التفاعل الكائن بتُ 
إذ  (2-2-1)ك في الوحدة العضوية التي تندمج ضمنها كل عناصر ابؼنصب  (1-2-1)العامل ك ابؼنصب 

. بدكف ىاتتُ ابػاصيتتُ يصعب علينا تصور منصب عمل فاعل ك متحرؾ
 

التفاعل بين العامل و منصب العمل - 1-2-1
بودث دكما تأثتَ متبادؿ بتُ العامل ك منصب العمل الذم يشغلو بحيث يصبغ كل منهما الآخر بديزات 

العامل يشكل بظات ابؼنصب ك يضفي عليو بسثلبت خاصة، ك ابؼنصب بدكره يصيغ سلوكيات ك : خاصة
.       مواقف ك نفسية العامل ك يوجو اىتماماتو ك انشغالاتو

                                                 
58  R. Mucchielli, Op. Cit., p. 27.   
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ك تتحدد درجة اندماج العامل في عملو بددل قدرتو على التحكم في مقتضيات العمل ك سيطرتو على 
العناصر ابؼكوّنة بؼنصب العمل لاسيما الآلة، بينما يؤدم غياب ذلك إلذ بروّؿ الإنساف إلذ بؾرد أداة بلو إلذ 

.  L’Avilissementخادـ للآلة، ك ىو ما يتًتب عنو فقداف القيمة الذاتية لدل العامل 
ىذا التفاعل ك الارتباط بتُ العامل ك ابؼنصب دفع ابؼختصتُ منذ بدايات التفكتَ في برليل مناصب العمل 

 من خلبؿ ما يتمتع بو شاغل ابؼنصب Profils de Posteإلذ برديد مواصفات ك متطلبات منصب العمل 
من مؤىلبت، ك ىو ما أدل بالتالر إلذ نوع من التداخل الانعكاسي بحيث أصبحت متطلبات ابؼنصب تتحدد 

بدؤىلبت شاغلو ك في ذات الوقت يشتًط في شاغل ابؼنصب ابغالر أك الاحتمالر حيازة مؤىلبت برددىا 
ابؼتطلبات السالف ذكرىا؛ ك ىو ما يضعنا أماـ معضلة يصعب تداركها، ك لنا عودة في الفصل الثالث إلذ ىذا 

. ابؼوضوع في سياؽ ابغديث عن نقائص ك عيوب ابؼناىج التقليدية لتحليل مناصب العمل
 

منصب العمل كوحدة عضوية - 1-2-2
إف شغل منصب معتُ ك إبقاز ابؼهاـ ابؼنوطة بو في ظركؼ مرضية ك في حالة من التفاعل الابهابي يؤدم إلذ 

اندماج الفرد مع مكونات ابؼنصب بدا بىلق كحدة عضوية بتُ بـتلف عناصر ابؼنصب، لتشكل بالتالر جسما 
. موحدا ك متًابطا

تنشأ ىذه الوحدة تدربهيا عن طريق الاعتياد ك الإيلبؼ الناجم عن تكرار نفس العمل مدة من الزمن ك 
التمرس فيو، ك تتجلى في بذاكب العامل مع مكونات كضعية العمل، بحيث يصبح صوت الآلة ك كتتَتها ك 

ابؼلببسات المحيطة بالعمل بدثابة لغة خصوصية ك رمزية يدركها العامل ك يستجيب بؽا بطريقة آلية، بساما كما 
... يتجاكب السائق مع السيارة التي يقودىا ك الفارس مع حصانو ك ابؼدرس مع تلبميذه ك أجواء تدريسو

بزتلف عن علبقة غتَه  ، R. Mucchielliإف علبقة العامل بالآلة أك الأداة في منصب العمل، كما أشار
بهما، فعلبقة السائق بالسيارة ليست ىي علبقة ابؼيكانيكي بها نظرا لاختلبؼ دعائم ك مركبات كضعية العمل 
بتُ كل منهما، ك بالتالر فإف الوحدة العضوية التي أشرنا إليها لا ترتكز فقط على ابؼظاىر ابؼادية ك الإجرائية 

. (59)للعمل بل ك بدرجة أكبر على ابؼظاىر ك ابؼرتكزات النفسية ك العاطفية
 
 
 

                                                 
59 R. Mucchielli, Op. Cit., p. 28.     
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مفهوم دراسة مناصب العمل و لرالات استخدامها - 2
بذدر الإشارة ابتداء إلذ تعدد التسميات ابؼستخدمة للتعبتَ عن دراسة مناصب العمل حيث يلبحظ ابؼطلع 

على الأدبيات ابؼتخصصة في بؾاؿ إدارة ابؼنظمات عموما ك الإدارة البشرية خصوصا ذلك الاستعماؿ غتَ 
 ، Analyse des postes de travailبرليل مناصب العمل : ابؼنضبط للعديد من التعابتَ، نذكر منها

 des postesتعريف مناصب العمل  ،Description des postes de travailتوصيف مناصب العمل 

de travail Definition ، تشخيص مناصب العملDiagnostic des postes de travail،  ك 
.. غتَىا

 L’analyseالتحليل الوظيفي : كما تستخدـ أحيانا للتعبتَ عن ىذه ابؼفاىيم مصطلحات أخرل مثل

fonctionnelleأك برليل ابؼهاـ L’analyse des tâches  أك برليل العملL’analyse du travail 

، ك ذلك بالرغم من التباين الذم بييز ىذه ابؼصطلحات عن بعضها، لذلك سنحاكؿ تسليط الضوء على ...
ابؼعاني ابؼختلفة بؽذه ابؼصطلحات علنا نتوصل من خلبؿ ذلك إلذ برديد ماىية ابؼوضوع بشيء من الدقة ك 

. الانضباط
-  في ابؼرحلة الأكلذ من الدراسة –كما نشتَ أيضا إلذ أننا نفضل استخداـ عبارة دراسة مناصب العمل 

 لكونها تسمية شاملة تنطبق على بـتلف التعابتَ ابؼشار إليها ك تستوعبها، غتَ Mucchielliاقتداء بالأستاذ 
أنها تندرج في نطاؽ التصور التقليدم بفا يستدعي بذاكزىا في مرحلة لاحقة من البحث في سياؽ التًكيز على 

. التصور ابغديث
 (1-2)ك فيما يلي استعراض بؼختلف مفاىيم دراسة مناصب العمل ك لمحة موجزة عن تطور ىذه ابؼفاىيم 

. (2-2)ثم برديد الاستخدامات ابؼختلفة لدراسة مناصب العمل 
 

تعريف دراسة مناصب العمل - 2-1
تعددت التعاريف الواردة بشأف دراسة مناصب العمل ك تباينت من حيث الصياغة ك إف اتفقت جزئيا من 

: حيث ابؼضموف، ك بيكننا تصنيف ىذه التعاريف إلذ ابذاىتُ كبتَين أحدبنا تقليدم ك الآخر حديث
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الدفهوم التقليدي لدراسة مناصب العمل - 2-1-1
كتحليل للعمل ابؼنجز في منصب ما، توصيف ك برديد "تعرّؼ دراسة مناصب العمل كفق ىذا ابؼنظور 

بظات ابؼهمة أك بؾموعة ابؼهاـ ابؼرتبطة بابؼنصب في ستَه الواقعي، فهم نشاط أك نشاطات شاغل ابؼنصب أثناء 
 .(60) "أدائو لوظائفو ك شغلو لوقتو ابؼهتٍ

:  بتُ مفهومتُ بـتلفتُ لدراسة مناصب العملMucchielliك بييّز 
 الفيزيولوجية مثل الإرىاؽ، ...ابؼادية مثل الإنارة، الضجيج)دراسة ظركؼ العمل : مفهوـ ضيق ،

ك الاجتماعية مثل تقييم ابؼنصب ... ، السيكولوجية مثل ابؼؤىلبت اللبزمة لشغل ابؼنصب...ابؼضار، ابؼدة الزمنية
 ؛(بغية برديد مستول الأجر

 (61)يشمل برليل العمل الواجب إبقازه في ابؼنصب : مفهوـ كاسع . 

ك غتَه من ابؼنظرين  Mucchielliك يقوـ التمييز بتُ دراسة منصب العمل ك برليل منصب العمل في نظر 
بوجو عاـ، بينما يهتم التحليل  (...ابؼادية، الفيزيولوجية، الاقتصادية)على أساس أف الدراسة تهتم بظركؼ العمل 

، ك من ثم بيكن القوؿ أف بتُ ابؼفهومتُ عموـ ك (62)بالعمل نفسو ك بنشاطات العامل في منصب عملو
. خصوص، بدعتٌ أف التحليل يندرج في نطاؽ الدراسة

على ضوء ما تقدـ بيكننا استعراض بؾموعة من العمليات ابؼتتابعة ك التي تندرج كلها في سياؽ دراسة 
: مناصب العمل، كما ىو مبتُّ في الشكل التالر

 

                                                 
60  Op. Cit. p. 7.  
61  Op. Cit. p. 96. 
62  Op. Cit. p. 93.   
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 (63)تحليل مناصب العمل  (أ
برديد معالد كل كظيفة أم توضيح ماىية  (أك الوظائف حسب تعبتَ البعض)يقصد بتحليل مناصب العمل 

كاجباتها ك مسئولياتها، تقدير درجة ابؼهارة ك مقدار ابؼعلومات، نوع ابؼقدرة ابؼطلوبة فيمن يشغلها، برليل طبيعتها 
.  (64)ك ظركؼ العمل ابػاصة بها بقصد التوصل إلذ توصيف كامل بؽا

 –ك في كثيقة كرشة العمل ابػاصة بتصنيف ك توصيف الوظائف الصادرة عن الابراد الدكلر للبتصالات 
بذميع منظم لبيانات أساسية تتعلق "برليل الوظائف ىو : (1998أبريل )ابؼكتب الإقليمي للدكؿ العربية 

بواجبات الوظيفة الفعلية ك متطلبات الوظيفة العقلية ك الاجتماعية ك البدنية ك ابؼسئولية اللبزمة لأداء الواجبات 
. (65)" بنجاح

 
 

                                                 
، إدارج الأفراد و انعلاقاخ الإَضاٍَح: ػبدي ؽغٓ.د)  ٠غزؼًّ غ١ش ٚاؽذ ِٓ اٌّؤٌف١ٓ ػجبسح رؾ١ًٍ اٌٛظبئف ثذي رؾ١ًٍ ِٕبطت اٌؼًّ 63

، ث١ّٕب ٠غزخذَ (2002، داس ٚائً ٌٍطجبػخ ٚ إٌشش ٚ اٌزٛص٠غ، انتُظٍى و إجراءاخ انعًم: ؛ ِٛعٝ اٌٍٛص1995ِٞؤعغخ شجبة اٌغبِؼخ، 

 Job إٌٝ اٌزشعّخ غ١ش اٌذل١مخ ٌٍؼجبسح الأٔغٍٛعىغ١ٔٛخ D. Mottayآخشْٚ ػجبسح رظ١ُّ اٌّٙبَ  أٚ ١٘ىٍخ اٌؼًّ، ٚ ِشد رٌه فٟ ٔظش 

Design لأْ وٍّخ ، Job رطٍك ػٍٝ اٌؼًّ اٌّؾذد فٟ إؽبس ِٕظت Emploi وّب رطٍك ػٍٝ اٌّٙبَ ثبػزجبس٘ب أٔشطخ ِٕغضح Des tâches 

en tant qu’activités accomplies .
إدارج الأفراد و انعلاقاخ :ػبدي ؽغٓ. ؛ الزجبعب ػٓ د55، ص 2004، ِٕشٛساد عبِؼخ لبٌّخ ، إدارج انًوارد انثشرٌح: ؽّذاٚٞ ٚع١ٍخ.   د64

 .1998 الإَضاٍَح
 .1998توصٍف و تصٍُف يُاصة انعًم، اٌّىزت الإل١ٍّٟ ٌٍذٚي اٌؼشث١خ، – الارؾبد اٌذٌٟٚ ٌلارظبلاد   65

 تحهٍم يُاصة انعًم

انعًم توصٍف يُاصة  

 تقٍٍى يُاصة انعًم

تصٍُف يُاصة   

 انعًم

اٌّىٛٔبد الأعبع١خ ٌذساعخ ِٕبطت اٌؼًّ :  (1-1)شىً   
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توصيف مناصب العمل  (ب
 ك بزصّص كل Job Specification  ك Job Descriptionبسيّز الأدبيات الأبقلوسكسونية بتُ عبارتي 

قد  (لاسيما اللغة الفرنسية)منهما للتعبتَ عن دلالة خاصة، غتَ أف تربصة ىذين التعبتَين إلذ اللغات الأخرل 
أحدث شيئا من الارتباؾ أضحت بسببو ىذه ابؼفاىيم غتَ منضبطة ك سببا للتشويش في فهم ىذا ابؼوضوع لدل 
الباحثتُ ك الدارستُ، لذلك يتوجب علينا الوقوؼ مليا عند ىذه ابؼصطلحات بغية استجلبء دلالاتها ك توضيح 

. معانيها
ىو بياف شامل للؤىداؼ ك ":  بقولوJob Description توصيف ابؼنصب H.T. Grahamيعرّؼ * 

 .(66)"الواجبات ك ابؼسئوليات ابؼرتبطة بعمل معتُّ 

ىو بياف مفصلّ عن النشاطات ابعسدية ك ":  بقولوJob Specificationبينما يعرّؼ تأىيل ابؼنصب * 
العقلية ابؼندرجة في عمل ما ك الظركؼ ابؼادية ك الاجتماعية بؽذا العمل؛ ك يعبّر عن التأىيل غالبا بواسطة 

  .(67)"ما يفعلو العامل، ابؼعارؼ التي يستخدمها في عملو ك العوامل التي بسكنو من أداء العمل: العوامل السلوكية

:  على قولوLa qualification du posteفيقتصر في تعريفو لتأىيل منصب العمل  Mucchielliأما 
 .(68)"ىو برديد للمواصفات الشخصية التي يتطلبها الأداء الكفؤ لنشاط مهتٍ معتُّ "

بينما بقد عددا من ابؼؤلفتُ يدبؾوف تأىيل ابؼنصب ضمن توصيف ابؼنصب على اعتبار أف التوصيف ىو 
عبارة عن كصف شامل للوظيفة من حيث برديد ىدفها، طبيعتها، مهامها، أنشطتها إضافة إلذ ظركؼ العمل 

. (69)ك مواصفات شاغل الوظيفة 
ك عليو فإف توصيف مناصب العمل ىو نتيجة لعملية التحليل ابؼذكورة سابقا، إذ يتم تسجيل حصيلة 

تصنيف ك توصيف "ابؼعلومات المجموعة أثناء التحليل في شكل بياف تفصيلي مكتوب، أك كما عرفّو بؿرّرك كثيقة 
 ."ىو ملخص للملبمح الأساسية للوظيفة": للئبراد الدكلر للبتصالات" الوظائف

 

تقييم مناصب العمل  (ج
 Job  (الوظائف)أكردت كثيقة الابراد الدكلر للبتصالات عددا من التعاريف ابؼتعلقة بتقييم العمل 

Evaluationُبقتزئ منها تعريفت  :

                                                 
66  H.T. Graham, Human Resources Management, 6th Edition, M&E Handbooks: Business & Management, 

1989, p. 157. 
67  Op. Cit. 
68  R. Mucchielli, L’étude des postes de travail, Les éditions ESF, p. 97. 

 .60.   ؽّذاٚٞ ٚع١ٍخ، إداسح اٌّٛاسداٌجشش٠خ، ص 69
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للتحقق من كفاءتها النسبية باستخداـ التقديرات  (الوظائف)ىو عملية برليل ك تقدير مناصب العمل "* 
. "كأساس بؽيكل أجور متوازف

ك ابؼستخدـ في كضع ...لتحديد مكانها في السلم الوظيفي (الوظائف)كضع نظاـ مرتبي عادؿ للمناصب "* 
. "أسس بؼعدؿ الأجور ك لتجنب عدـ ابؼساكاة في الأجور

تقييم العمل ىو الاجراء الذم يتم بدوجبو كضع ابؼناصب في ترتيب ": التعريف التالر Grahamك ذكر 
 .(70)"للبستحقاقات النسبية بدا بيكن من منح أجور عادلة

برديد قيمة للمنصب أك الوظيفة انطلبقا من معطيات تتعلق ":  ىذا التقييم بقولوMucchielliك يعرّؼ 
ك تتمثل ... ، مستول ابؼسئولية إلخ(ابؼخاطر)بابؼهارة، ابػبرة أك التكوين اللبزـ لشغل ابؼنصب، ظركؼ العمل 

 . (71)"نتيجة التقييم في برديد مكانة ابؼنصب في سلم الأجور بالنظر إلذ سن أك تكوين شاغل ابؼنصب

تقييم ابؼناصب إذف ىو عملية شاملة لتقرير القيمة النسبية للمنصب، ليس من أجل إعداد سلم أجرم عادؿ 
فقط كما نلمسو لدل معظم ابؼهتمتُ بهذا ابؼوضوع، ك إف كاف ذلك أحد أىم الانشغالات بلو ابؽدؼ الأساس 

للتقييم، ك إبما كذلك من أجل إحداث ترتيب تنظيمي متكافئ يضمن التوافق بتُ أدكار ك مكانات شاغلي 
. ابؼناصب

 

تصنيف مناصب العمل  (د
للمناصب بغية اعتماد  (Hierarchiqueىتَاركي )يقصد بالتصنيف في ىذا السياؽ إعداد ترتيب تدرجي 

 Nomenclatures ou Référentielsشبكة أجرية من جهة ك تصميم مدكنة مرجعية للمناصب ك ابؼهاـ 

des postesفي إطار تصميم أك ىيكلة ابؼؤسسة من جهة ثانية  .
، غتَ أف التوجهات (إعداد النظاـ الأجرم)ك يلبحظ أف التصنيف اقتصر لوقت طويل على ابؽدؼ الأكؿ 

التنظيمية ابغالية تسعى إلذ منح التصنيف أبعادا ىيكلية كما سنبينو من خلبؿ دراسة العلبقة بتُ تصميم 
. مناصب العمل ك الديناميكية التنظيمية ابعديدة

ك لا يفوتنا أف نشتَ إلذ أف بؿاكلات الربط بتُ تنظيم العمل ك تصنيف مناصب العمل أك الوظائف تعود إلذ 
 الصادرة في J.P. Proudhonكقت مبكر في تاريخ الطركحات التنظيمية حيث بقد آثار ذلك في كتابات   

.  ك غتَه بفن تصدكا لدراسة تنظيم العمل، ك ستأتي الإشارة إليهم لاحقا1873
 

                                                 
70  H.T. Graham, Human Resources Management, p. 241.  
71  R. Mucchielli, Op. Cit. p. 97.     
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الدفهوم الحديث لدراسة مناصب العمل - 2-1-2
منذ انطلبقتها الفعلية في نهاية القرف التاسع عشر كمجاؿ معرفي منظم اقتصرت عمليات برليل ابؼناصب 

على ابؼلبحظة ك التحليل ابؼنهجي لأداء ابؼهاـ بهدؼ الوصوؿ إلذ موقعتها ك ضبط عملياتها، ك برديد ابؼؤىلبت 
. اللبزمة لابقازىا ك من ثم تصنيف الوظائف ك برليل الاختلبلات ك تهيئة ظركؼ العمل

بيد أف التطورات السريعة في المجالات الاقتصادية ك الاجتماعية ك التقنية التي توالت خلبؿ الثلبثتُ سنة 
الأختَة من القرف ابؼاضي بؿدثة تعديلبت جذرية في أبماط التنظيم ك أشكاؿ ابؼنظمات ك ما استتبع ذلك من 

برولات في أنظمة العمل ك تطبيقات إدارة ابؼوارد البشرية، إضافة إلذ بركز بموذج الكفاءات في منتصف 
الثمانينات كواجهة التقاء بتُ الوظائف ك الأفراد، بظح كل ذلك بتجاكز التسيتَ بواسطة مناصب العمل ك إعادة 

 Analyse des situations de ليحل ابغديث عن برليل كضعيات العمل (72)النظر في مفهوـ التأىيل 

travail ك التحليل الوظيفي Analyse fonctionnelle ك التصميم التنظيمي أك ابؽندسة التنظيمية 
L’Ingénierie Organisationnelleبؿل ابؼفهوـ التقليدم لتحليل مناصب العمل، ك على ...  ك غتَىا

ىذا الأساس أكرد عدد من ابؼؤلفتُ تعاريف لتحليل مناصب العمل في سياؽ التطورات ابغديثة، بقتزئ بعضا 
: منها فيما يلي

يتمثل توصيف منصب العمل في برديد السمات الربظية ك غتَ الربظية للمهاـ التي يتم إبقازىا من طرؼ "* 
ابؼستخدمتُ، بدا في ذلك العلبقات التي تنشأ فيما بينهم ك الارتباطات التي بىلقها تنفيذ ابؼهاـ مع أشخاص 

 .(73)"آخرين داخل ابؼنظمة أك خارجها

ابؼناىج ابؼستعملة، درجة تعقد ابؼهاـ، العلبقات مع نوع آخر من : بؾموع العوامل ابؼرتبطة بالعمل نفسو"* 
.  (74)"العمل ك النشاطات الأخرل داخل ابؼنظمة ك أختَا الارتباط بتُ التكنولوجيا ك العامل

كبديل عن عبارة  Description de Fonctionاستخداـ عبارة  G. Laconoك يفضّل 
Description de poste ك يرل أف مفهوـ توصيف الوظيفة يعبّر عن مقاربة ثرية لتحليل ابؼنصب لكونها 

                                                 
 .اٌضبٟٔ  ع١أرٟ ِض٠ذ رفظ١ً ٌٙزٖ اٌزطٛساد ٚ رأص١شارٙب ػٍٝ ِٕب٘ظ رؾ١ًٍ ٚ رظ١ٕف ِٕبطت اٌؼًّ فٟ اٌفظً 72

73  Hellriegel & al., Management des Organisations, p. 362 
74  D. Mottay, La Structuration du Travail ou Job Design, GREFIGE-CR - 01-05, 2001 

http://www.univ-nancy2.fr/CEREFIGE/colloques/cahier2001/mottay%2001-05.pdf   

 فٟ رشعّزٗ ٌىزبة Pierre Romelaer ث١ّٕب ٠غزخذَ Job Design ػجبسح ١٘ىٍخ اٌؼًّ وّمبثً ٌٍّظطٍؼ ٠D. Mottayغزخذَ 

Structures et Dynamiques des organisations (Henry Mintzberg)  ػجبسحConception des postes de travail  ٞأ  

 . Designرظ١ُّ ِٕبطت اٌؼًّ ٚ ٟ٘ فٟ سأ٠ٟ اٌؼجبسح الأعٍُ ٌٍذلاٌخ ػٍٝ اٌّظطٍؼ 
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ترتكز على تصور متطور في الزمن ك في ابؼنظمة، كما يشتَ مفهوـ الوظيفة إلذ ىامش ابغرية ابؼمنوح للؤجتَ 
  .(75)لتوسيع ك إثراء بؿتول عملو

 

الدقارنة بين الدفهومين التقليدي و الحديث - 2-1-3
على ضوء ما سبق ذكره بيكننا حصر أىم الفوارؽ بتُ ابؼفهومتُ التقليدم ك ابغديث لدراسة مناصب العمل 

: في النقاط التالية
 

الخلفيات الفكرية  (أ
بينما ترتكز دراسة مناصب العمل في ابؼفهوـ التقليدم على الطرح التايلورم للتنظيم على اعتبار أف التنظيم 

العلمي للعمل كاف سباقا إلذ إبراز دكر ىذه الدراسات ك أبنيتها في صتَكرة البناء التنظيمي، ترتكز النظرة ابغديثة 
. على نظريات ك مقاربات فكرية أقل صلببة ك أكثر انفتاحا تندرج ضمن الرؤية ابؼوقفية للتنظيم

تصور ماىية الدراسة  (ب
دراسة منصب العمل في ابؼفهوـ التقليدم عبارة عن التقاط صورة ثابتة ك معيارية للمنصب في كقت معتُّ، ك 

بذريد ىذا ابؼنصب من إمكانيات التطور ك بذريد شاغلو من إمكانيات تطويره، خلبفا للمفهوـ ابغديث الذم 
يزيل ىذه العقبات ك الشوائب عن دراسة ابؼنصب، حيث يدمج ىذا الأختَ في صتَكرة بروؿ أك يراعي على 

. الأقل إمكانيات التحوؿ نتيجة ما يعتًم المحيطتُ الداخلي ك ابػارجي من تقلبات
 

الدنهجية الدعتمدة   (ج
 الدراسة التقليدية للمناصب بستاز بالتبسيط كونها تتعامل مع كاقع يفتًض أنو ثابت لذلك فهي تعتمد 

 لدراسة منصب العمل بكل ما تتضمن ىذه ابؼنهجية من La Methode Analytiqueابؼنهجية التحليلية 
عزؿ للمنصب عن بؿيطو ك بؾاؿ تفاعلو، بالإضافة إلذ حصره في بؾموعة من السمات ك التوصيفات 

Prescriptionsك إدراجها في قالب متصلب ك جامد  .
أما الدراسة ابغديثة فإنها تنطلق من كعيها بتعقد المحيط ك تداخل الأجزاء ابؼكونة لأم تنظيم، ك من ىنا 

 في برليل ابؼناصب أك الوظائف ك ىو منهج Méthode Systémiqueتعتمد ىذه الدراسة منهجا نظميا 
يتسم بالنظرة الشاملة بؼوضوع الدراسة ك بالبحث عن عوامل التفاعل بتُ بـتلف الأجزاء، بفا يسمح بتجاكز 

. التعقيدات ك إدراؾ التفاعلبت

                                                 
75  G. Lacono, Gestion des Ressources Humaines, p. 154. 



 
50 

 

الأىداف  (د
تطورت أىداؼ دراسة مناصب العمل تدربهيا منذ انطلبقتها على يدم تايلور حيث كاف ابؽدؼ آنذاؾ 

يتمثل في قياس عدد ابغركات ك الزمن اللبزمتُ لإبقاز الأعماؿ بحثا عن الطريقة ابؼثلى التي برقق في نظر تايلور 
 العامل، ةرفاىية العامل ك رب العمل، مركرا بأبحاث ىاكثرف التي سعت إلذ إبهاد السبل الكفيلة برفع مردكدم

الأىداؼ الوقائية ك الطبية : كصولا إلذ النظريات ابغديثة التي تعددت في ظلها أىداؼ دراسة العمل
 ...(التصميم ك ابؽيكلة)، الأىداؼ التنظيمية (...تسيتَ ابؼوارد البشرية)، الأىداؼ الإدارية (الأرغونوميا)

 

استخدامات دراسة مناصب العمل - 2-2
كلها أك بعضها، إما  (...براليل، توصيفات، تقييمات، تصاميم)تلجأ ابؼنظمات إلذ إجراء ىذه الدراسات 

أك على مستويات قطاعية، بغية الاستجابة لعدد من ابؼقتضيات الإدارية  (على مستول ابؼنظمة)بشكل انفرادم 
: أك التنظيمية، ك فيما يلي استعراض لأىم استخدامات دراسة مناصب العمل

 

تهيئة العمل - 2-2-1
يشكل ىذا المحور الدافع الأكؿ ك الأىم في بذارب تايلور العملية ك استنتاجاتو النظرية، ىو ك من انتهج 

، ك كذلك الأمر عند (...فرانك ك ليلياف جيلبريث، ىنرم جانت، برتراند تومسوف، ىاربقتوف أبيرسوف)أسلوبو 
التنفيذم عند تايلور ك الإدارم عند )فايوؿ، فقد دأب ىؤلاء بصيعا على برديد مواصفات ك معايتَ العمل 

. ك مقتضياتو لدل العامل بغية تطويع ىذا الأختَ بؼستلزمات الأداء الأمثل للعمل (فايوؿ
ك لا تزاؿ ىذه النظرة الكلبسيكية متًسبة إلذ اليوـ في الفكر التنظيمي حيث نلمسها بدرجات متفاكتة لدل 
عدد غتَ قليل بفن تصدكا للدراسات التنظيمية أك ابؼمارسة الإدارية متأثرين إلذ حد ما بالتصور التايلورم للعمل، 

. ليجد بذلياتو البارزة في أنظمة إدارة ابعودة ك في التوجهات النيوتايلورية للتنظيم
 

تخطيط الدوارد البشرية - 2-2-2
إف برديد احتياجات ابؼنظمة من ابؼوارد البشرية ػ كما ك نوعا ػ لا يتأتى إلا بفضل التحليل الدقيق للوظائف 
ك ابؼهاـ ك من ثم توزيع أك إعادة توزيع الأدكار بشكل عقلبني ك حدم بهنب ابؼنظمة الوقوع في حالتي العجز أك 

. الفائض من القول العاملة أك الكفاءات اللبزمة على مدل زمتٍ مستقبلي
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إعداد نظام الأجور - 2-2-3
التساكم في العمل يستلزـ "من أجل تصميم شبكة أجرية تضمن العدالة بتُ العماؿ ك تقوـ على مبدأ 

يتوجب اللجوء إلذ برليل العمل ك من ثم برديد ، A travail égal salaire égal" التساكم في الأجر
معايتَ يقاس كل منصب على أساسها للتوصل إلذ منح قيمة معيّنة لكل منصب عمل في شكل نقاط استدلالية 

Points indiciairesيتحدد على أساسها الأجر القاعدم  .
 

الوقاية من الدخاطر الدهنية - 2-2-4
تتم دراسة مناصب العمل بغرض برديد بـتلف ابؼخاطر التي قد يتعرض بؽا العامل بغية ابزاذ التدابتَ اللبزمة 

لوقايتو من ابغوادث أك الأمراض ابؼهنية ك تطويع كسائل العمل للمتطلبات البشرية في إطار ما يسمى 
. بالأرغونوميا أك ابؼواءمة البشرية ك في بؾاؿ الدراسات الطبية للعمل

 

التوظيف و الترقية - 2-2-5
برديد ابؼواصفات ك ابؼؤىلبت الواجب توفرىا في ابؼتًشح بؼنصب شاغر لا تتأتى إلا بوجود توصيف مسبق 

للمنصب ابؼعتٍ، ك بذلك تساىم دراسة مناصب العمل في إعداد برامج التوظيف أك التًقية ك تساعد على 
. اختيار ابؼتًشح ابؼناسب لشغل ابؼنصب

ك تتيح ىذه التدابتَ كذلك برديد سياسة اجتماعية خصوصية تستجيب بؼتطلبات العمل على ابؼدل البعيد، 
ك ذلك بوضع شركط ك برديد مواصفات تتماشى ك التحولات التنظيمية ك تستجيب للتطورات ابؼستقبلية 

.   للمهن
 

التكوين  - 2-2-6
تساىم دراسة ابؼناصب أيضا في برديد ابؼستلزمات التأىيلية للعمل، بفا يشكل قاعدة فعالة لتحديد 

. (...بؾالات التكوين، الأفراد ابؼعنيتُ، الوسائل التكوينية ك غتَىا)احتياجات التكوين ك إعداد البرامج التدريبية 
 

نظم الدافعية - 2-2-7
على ضوء استنتاجات دراسة مناصب العمل بيكن تصميم نظاـ برفيز يستجيب بغاجات الأفراد  

الفسيولوجية ك النفسية ك الاجتماعية، ك كذلك تهيئة ابؼناخ الاجتماعي للعمل كفق مقتضيات ابؼناصب ك 
. متطلبات شاغليها
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تخصيص الوظائف - 2-2-8
تلجأ ابؼنظمات، إما بدافع التزامات قانونية أك مقتضيات عملية، إلذ بزصيص بعض الوظائف على أساس 

أك لفئة الأشخاص ذكم ابغاجات ابػاصة أك ابؼعوقتُ، ك لا يتأتى ىذا التخصيص ك ما  (ذكور أك إناث)نوعي 
إلا بواسطة برليل ابؼناصب ك توصيف  Aménagement des postesيستتبعو من تهيئة خاصة للمناصب 

. مستلزماتها
 

تصميم الذياكل التنظيمية - 2-2-9
يستند التصميم التنظيمي على برليل ابؼناصب أك الوظائف، ك مهما تكن نوعية ابؽيكل التنظيمي ابؼزمع 

اعتماده أك ابؼناىج التحليلية ابؼستخدمة، تظل دراسة مناصب العمل مرتكزا أساسيا للمسار التنظيمي، إذ على 
أساسو تتحدد البتٌ التنظيمية ابؼلبئمة لطبيعة النشاط الذم بسارسو ابؼنظمة ك بؼخططاتها الإستًاتيجية ك توجهاتها 

.  ابؼستقبلية، ك ىو ما سنبينو بشيء من التفصيل في ابؼباحث اللبحقة
 

إدارة الجودة الشاملة - 2-2-10
يشكل الوصف الوظيفي خطوة أساسية في سياؽ تأىيل ابؼنظمة للحصوؿ على شهادة ابعودة، حيث 

يتوجب عليها دراسة الوظائف ك ابؼهاـ التي يؤديها الأفراد كل في موقعو ك البحث عبر ذلك عن أكجو ابػلل ك 
. (76)سبل الارتقاء بأداء الوظائف لبلوغ مستويات عالية من ابعودة ك الامتياز

 

جرد و تدوين إجراءات العمل - 2-2-11
تبنت العديد من ابؼؤسسات ػ منذ مطلع التسعينات ػ عمليات تدكين إجراءات العمل، ك ذلك بهدؼ ربظلة 

. معارفها ك تكوين ذاكرة تنظيمية تسمح بؽا باستًجاع ابؼعلومات عند ابغاجة، ك استخدامها لأغراض التسيتَ
 

تقييم الأداء - 2-2-12
يرتكز التقييم ابعاد لأداء الأفراد ك الوحدات الإدارية على برديد معايتَ أك مؤشرات تكوف بدثابة القواعد 
. ابؼرجعية للتقييم، ك تتحدد ىذه الأختَة بدكرىا على أساس عمليات برليل ك توصيف ك تقييم مناصب العمل

                                                 
  2007، اٌطجؼخ الأٌٚٝ، اصتراتٍجٍح َظاو انجودج فً انتعهٍى ٠شاعغ فٟ ٘زا اٌظذد ـ ػٍٝ عج١ً اٌّضبي ـ وزبة الأعزبر ِؾغٓ ثٓ ٔب٠ف، 76

http://www.4shared.com/get/68075906/c736770d/PDF___.html 



 
53 

ىذه بعض أىم بؾالات استخداـ التحليل ك التوصيف الوظيفي، ك عليو بيكننا القوؿ أف التحليل الوظيفي 
ىو الأرضية ك الأساس الذم يقوـ عليو البناء التنظيمي ك السياسات الاجتماعية لأم منظمة، الأمر الذم 
يستلزـ الاعتناء بهذه التحاليل ك تطبيقها بشكل دكرم ك بطريقة منتظمة ضمانا بؼسايرة التحولات البييئية ك 

. التنظيمية ك استجابة بؼتطلبات القرارات الإستًاتيجية ابؼتعلقة بإدارة ابؼوارد البشرية
 

مكانة و دور دراسة مناصب العمل في الحركية التنظيمية - 3
 

تنظيم العمل ىو عبارة عن توصيف ك برديد للوظائف ثم بذميعها في رتب، " أف J.P. Proudhonلاحظ 
 ، حيث يتم Jussieu & Cuvierأصناؼ ك أنواع، كما ىو الشأف في علم النبات ك علم ابغيواف، بالنسبة لػ 

 .(77)"برديد الفصائل الطبيعية للنباتات ك ابغيوانات

في كوف أحدبنا لا يتحقق إلا بفضل  يتجلى الارتباط الوثيق بتُ ابؽيكلة التنظيمية ك دراسة مناصب العمل
 ىي ىندسة داخلية للمنظمة ك L. Boyer & N. Equilbryالثاني، لأف ابؽيكلة التنظيمية كما يعرفها 

للعلبقات بتُ عناصرىا ابؼختلفة، ىي إذف بؾموع التشكيلبت التي تسمح للمنظمة بتوزيع ك تنسيق ك مراقبة 
، ك ابؼناصب ىي اللبنات الأساسية بؽذا التشكيل ك (78)نشاطاتها ك من ثم يتستٌ بؽا توجيو سلوؾ أعضائها 

.  القاعدم لنشاطات ابؼنظمةفالمحض
ك قد ذكرنا فيما سبق ابؼرتكزات الأساسية للتنظيم ك ابؼتمثلة خصوصا في تقسيم العمل إلذ كحدات أكلية ثم 
تركيب ىذه الوحدات في ترتيب معتُّ بغية ضماف التنسيق ك التفاعل بتُ بـتلف الأجزاء التنظيمية ك توجيهها 

. صوب برقيق ابؽدؼ أك الأىداؼ ابؼشتًكة
ىذا التقسيم ك التجميع كيفما كانت طرقو ك مناىجو ك أيا كانت نوعية التًكيبة ابؼتحصل عليها جراء ذلك 

. ىو في حد ذاتو نتاج لعملية برليل العمل ك تصنيف ابؼناصب
التنظيمية مفاده أف عمليات ابؽيكلة ك إعادة ابؽيكلة ىي مسارات  (أك ابغركية)ك ابغديث عن الديناميكية 

متواصلة في ابؼنظمات نظرا بؼا يعتًضها من ضغوطات بيئية بـتلفة تفرض عليها التكيف ابؼستمر مع متطلبات 
المحيط ك مواكبة مستجداتو، سواء بسثلت ىذه التغتَات في أبماط عمل جديدة أك برديث للمسارات الإنتاجية أك 

. إدخاؿ لتكنولوجيات جديدة أك غتَىا

                                                 
77   J.P. Proudhon, De la création de l’ordre dans l’humanité, Librairie Internationale A. Lacroix et Cie, 

Paris, 1873 (1ère édition : 1843). 
78  L. Boyer & N. Equilbry, Organisation: Theories et Applications, p. 201. 
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: إف المحددات الأساسية لتصميم ابؽياكل التنظيمية ىي كما أشرنا سابقا
بؾموع مناصب العمل ابؼوجودة في ابؼنظمة؛  -
 بذميع ىذه ابؼناصب في كحدات تنظيمية؛ -

 .بؾموع قنوات إرساؿ ك استقباؿ ابؼعلومات ك مرتكزات السلطة الربظية في ابؼنظمة -

ك عليو فإننا نلمس مكانة ك أبنية دراسة مناصب العمل في ابغركية التنظيمية من خلبؿ ما برققو ابؽيكلة 
: التنظيمية من

 برديد ربظي بؼكانة كل عضو في ابؼنظمة على أساس ابؼهاـ التي يتولذ إبقازىا؛ -

 برديد مستواه التدرجي؛ -

 .ك أختَا برديد علبقاتو بالأعضاء الآخرين -

مناصب )نستنتج بفا سبق أف الديناميكية التنظيمية ىي عبارة عن تفاعل بتُ الوحدات القاعدية للمنظمة 
ك المحيطتُ الداخلي ك ابػارجي، ك يشمل ىذا التفاعل البعدين الأساسيتُ الذين يتوقف  (العمل أك الوظائف

. عليهما كجود ابؼنظمة ك بقاؤىا ك بموىا ألا ك بنا البعد البشرم ك البعد ابؽيكلي
ك قد أشرنا فيما سبق إلذ مدل التداخل ك الارتباط بتُ ىذين البعدين، ك لعل أىم بذليات ىذا الارتباط 

 من أصناؼ تنظيمية تهتم بتهيئة ظركؼ العمل ك ترقية أداء العامل Job Designىو ما يتضمنو تصميم العمل 
 مثلب يسمح للعامل Job Rotationفدكراف العمل : بواسطة إدخاؿ تعديلبت على منصب العمل نفسو

 فمؤداه ىو Job Simplificationبالانتقاؿ بتُ عدة مناصب ك تنويع بؾالات تدخلو، أما تبسيط العمل 
تقليص درجة الصعوبات ك التعقيدات التي تتسم بها ابؼهاـ التي يؤديها كل فرد، ك كذلك الشأف بالنسبة لإثراء 

 الذم يؤدم إلذ توسيع بؾاؿ ابؼسئولية لكل عامل بالسماح لو بابؼشاركة في مهاـ Job Enrichmentابؼهاـ 
 مفاده زيادة ك تنويع Job Enlargementالتخطيط أك التصميم أك ابزاذ القرارات، ك توسيع ابؼهاـ أختَا 

 .(79)ابؼهاـ التي يؤديها الشخص في منصب عمل كاحد 

كل توصيف أك إعادة توصيف ": ما أسلفناه بقوبؽم Hellriegel, Slocum & Woodmanيؤكد 
بؼناصب العمل بهب أف تأخذ بعتُ الاعتبار، في ذات الوقت، حاجات ك أىداؼ ابؼستخدمتُ ك كذا حاجات 

، ك يبرركف ذلك بإيراد إسهامات ابؼقاربات ابػمس لدراسة مناصب العمل كما يوضحو (80)" ك أىداؼ ابؼنظمة
: الشكل التالر

                                                 
79   R.L. Daft, Organization, Theory and Design, Seventh Edition, South-Western College Publishing, 

2001, p. 224-225. 
80  Hellriegel, Slocum & Woodman, Management des Organisations, p. 363.  
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 ابؼؤثرات الداخلية ك ابػارجية لتوصيف العمل: (2-1)شكل 
 
 
 
 
 
 

 إسهامات أىم مقاربات دراسة مناصب العمل: (1-1)جدكؿ 
النواة ابؼركزية لتوصيف العمل العوامل الداخلية 

 ابؽيكل التنظيمي -
 ثقافة ابؼؤسسة -
 التكنولوجيا  -
 الظركؼ ابؼادية للعمل -
 النقابات -
 النظم ابؼتعلقة بابؼستخدمتُ -
 أبماط القيادة ك الإدارة -
 الفوارؽ الفردية بتُ ابؼستخدمتُ -
 ضوابط ابعماعة -
مكافآت، أجور ك أرباح  -

رفع الفعالية إلذ أقصى حد بفضل : التنظيم العلمي للعمل -
 .آلة- دراسات ابغركات ك الوقت، ك الواجهات إنساف

 برميل ابعماعة مسئولية العمل ك إحداث :النظاـ السوسيوتقتٍ -
 .توازف بتُ ابؼظاىر الاجتماعية ك التقنية للمنصب

 تكليف ابؼستخدمتُ بدهاـ بـتلفة بؼضاعفة :دكراف ابؼناصب -
 .التنوع

 إضافة مهاـ جديدة للمنصب من أجل إدخاؿ :توسيع ابؼنصب -
 .التنوع

.   إعطاء معتٌ، أبنية ك خاصية بؿفزة للمناصب:إثراء ابؼنصب -

Source: Hellriegel, Slocum & Woodman, Management des Organisations, p. 363. 

 
الدبحث الثاني 

تطوّر الفكر التنظيمي 
 و الأشكال الجديدة لتنظيم العمل

 
أشرنا فيما سبق إلذ أف الظاىرة التنظيمية ليست كليدة الثورة الصناعية ك لا ظهور ابؼؤسسات الكبتَة، بل 
تضرب بجذكرىا في أعماؽ التاريخ البشرم، ك لعلو من ابؼفيد أف نذكِّر بأنو لا بىلو أم بذمع ديتٍ على كجو 

أك سلطوم، ك كذلك الأمر بالنسبة للمؤسسات العسكرية حيث /الأرض من تنظيم داخلي ك تدرج كظيفي ك

إٌٛاح اٌّشوض٠خ 

 ٌزٛط١ف اٌؼًّ

     اٌؼٛاًِ اٌذاخ١ٍخ

 اٌّؾ١ؾ اٌخبسعٟ
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، ك ذلك على اعتبار أف  يكمن عماد الصلببة ك التماسك في تقسيم ابؼهاـ ك برديد ابؼسئوليات بشكل صارـ
. بنا أقدـ الكيانات ابؼنظمة التي عرفتها البشرية (الدينية ك العسكرية)ىاتتُ ابؼؤسستتُ 

غتَ أف التفكتَ ابؼنهجي ك ابؼنظم في بؾاؿ التنظيم لد يبدأ إلا في كقت متأخر كنتيجة لإفرازات اتساع 
 ابؼهنية في الوسط الصناعي، ك ما رافق ذلك من تابؼؤسسات الصناعية ك تغتَّ أبماط العلبقات ك السلوكيا

. أزمات ك اختلبلات تنظيمية ك بشرية
ىذا الواقع ابعديد دفع بعض ابؼهتمتُ بشؤكف ابؼنظمات الصناعية إلذ التفكتَ في ابغلوؿ الكفيلة برفع الأداء 

التنظيمي ك الاستجابة للمتطلبات العمالية، الأمر الذم فتح الباب أماـ بركز حقل معرفي جديد أطلق عليو 
. "نظرية ابؼنظمات"لاحقا اسم 

ك فيما يلي استعراض سريع لأىم المحطات التي اجتازىا الفكر التنظيمي عبر رحلتو ابؼمتدة منذ بدايات القرف 
ك ما بسخض عن ذلك من ظهور أشكاؿ تنظيمية جديدة تسعى بصيعها إلذ مواكبة  (ابؼطلب الأكؿ)ابؼاضي 

ابؼطلب )صتَكرة التحولات ابؼتعددة الأبعاد التي كاجهت ك تواجو ابؼنظمات لاسيما خلبؿ العقود الثلبثة الأختَة 
 (.ابؼطلب الثالث)، لنعرج عقب ذلك على دراسة التغتَّات التنظيمية الراىنة ك برولات عالد الشغل (الثاني

 

الدطلب الأول 
تطور الفكر التنظيمي 

 (من الطريقة الوحيدة الدثلى إلى الدرونة التنظيمية  )
 

من الصعوبة بدكاف برديد ابؼراحل التاربىية لتطور الفكر التنظيمي بدقة متناىية نظرا لتداخل ىذه ابؼراحل من 
جهة ك بسبب عدـ نضج نظرية ابؼنظمات ك تكامل استقلبليتها إلذ حد الساعة من جهة أخرل، لذلك 

تعددت بؿاكلات تصنيف نظريات ك مقاربات التحليل التنظيمي ك تباينت أساليب برديدىا لصتَكرة التطور 
. التاربىي بؽذه النظريات

إفّ ىذه التصنيفات من الكثرة ك التنوعّ بحيث أضحت تشكل عامل ثراء ك نقطة ضعف في نفس الوقت، إذ 
لا بىفى ما للتصنيف من أبنية في تناكؿ الأنساؽ العلمية ك ابؼعرفية ك برديد أطرىا النظرية، ك عليو سنكتفي في 
ىذه العجالة بالعرض ابؼوجز لأىم التصنيفات دكف ابػوض في مرتكزاتها الابستمولوجية أك خلفياتها الايديولوجية 

. حتى يتستٌ لنا البقاء في حدكد العرض التاربىي لتطور الفكر التنظيمي بدا بىدـ إشكالية ىذا البحث
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 .Gفمن التصنيفات ابعديرة بالاىتماـ ك التي حظيت بشهرة كاسعة في الدراسات التنظيمية تصنيف 

Morgan  ك شبكةA. Scott  بالإضافة إلذ تصنيفA. Chauvet ، ك فيما يلي لمحة سريعة عن مضامتُ ىذه
: التصنيفات

 Les Images Métaphoriquesعلى برديد الصور المجازية  G. Morganانصبّ اىتماـ * 
: للمنظمات، ك على ىذا الأساس أحصى سبع صور بؾازية بيكن بسثّل ابؼنظمة من خلببؽا

 ابؼنظمة ككائن حي ؛- ابؼنظمة كآلة ؛                     -

 ابؼنظمة كثقافة ؛- ابؼنظمة كعقل ؛                    -

 ابؼنظمة كفضاء سيكولوجي ؛- ابؼنظمة كسياسة ؛                 -

 .ابؼنظمة كوسيلة ىيمنة                       - 

 فقد صنّف كل منهما ػ على حده ػ ابؼراحل التي اجتازتها نظرية A. Chauvet ك A. Scottأما * 
في مقابل الانفتاح ك  الانغلبؽ ك التصلب: ابؼنظمات ك الفكر الإدارم عموما من خلبؿ مصفوفة ذات مدخلتُ

 من Homo-sociusمقابل ابؼنطق الاجتماعي  Homo-œconomicusابؼركنة من جهة ، ك ابؼنطق العقلبني 
:  جهة ثانية، كما يبينو الشكل التالر

 
 A. Scottمصفوفة  : (3-1)شكل 

 
 
 

A. Weill; Le Management : La pensée, les concepts, les faits ; ed. Armand Collin,1994, p. 

15. 

 

1900 –  1930 

 

 رب٠ٍٛس

...ف١جش   

 

1960 – 1970 

 

 شبدٌش

...فٛسعزش  

 

1930 – 1960 

 

 ِب٠ٛ

...ِبن غش٠غٛس   

 

؟ -     1970  

 

 ِبسػ

......... 

 ٔظبَ ػملأٟ

 ٔظبَ اعزّبػٟ

 ٔظبَ ِفزٛػ ٔظبَ ِغٍك
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: (81) تصنيفا ثنائيا حيث ميّز بتُ ابذاىتُ كبتَينG. Faureك من جهتو اعتمد * 
: ابذاه يركز على النشاط أك ابؼهاـ، ك قد أدرج ضمنو- 

 التنظيم العلمي للعمل 

 ابؼقاربة ابؽيكلية ك ابؼوقفية للمنظمة 

: ابذاه يركز على ابؼوارد البشرية في ابؼنظمة، ك يتضمّن- 
 مدرسة العلبقات الانسانية 

 ابؼقاربة السياسية للمنظمة 

  ابؼقاربة الرمزية
: في قولو M. Crozierك لعل أصدؽ تصوير للتحولات ابؼتلبحقة في ابؼستَة التنظيمية ىو ما ربظو * 
لد يكن عقلبنيو التنظيم العلمي الكلبسيكي يعتبركف أعضاء ابؼنظمة كائنات بشرية بل بؾرد دكاليب آلية، ك "

ذ بؾرد  فقط، بينما استطاعت حركة العلبقات الإنسانية أف تبتُّ قصور ك بريزّ ىذه النظرة،  يدبالتالر اعتبركا ابؼنفِّ
ذين كائنات بشرية ذات أحاسيس ك تتأثر مباشرة بانعكاسات القرارات العقلبنية التي يتخذىا  ك اعتبرت ابؼنفِّ

  كعقل، بل ىو أيضا  قلبك يد قادتهم في مستويات عليا، غتَ أف الكائن البشرم في حقيقة الأمر ليس بؾرد
، ك ىذه العناصر ىي ما أبنلو منظرك العلبقات الإنسانية كما أبنلو من قبل منظرك التنظيم  حرية كمشروع

العلمي للعمل، ك ىذا ما يفسر انتكاسهم ك يبرر بالتالر ابؼواقف ابؼعادية التي كاجهتهم، برغم الإسهامات 
 .  (82)"الابهابية ك النوايا الطيبة للعديد منهم

 اعتمادا على ىذه ابؼقاربة نتناكؿ فيما يلي أىم نظريات الفكر التنظيمي في إطار تقسيم ثلبثي يهدؼ 
ك  (2)، نظريات العلبقات الإنسانية (1)النظريات الكلبسيكية : بابػصوص إلذ تبسيط العرض ك تقريب ابؼعاني

 . (3)النظريات ابغديثة 
 

  النظريات الكلاسيكية– 1
 

طرح الابذاه الكلبسيكي، الذم تعود بداياتو إلذ مطلع القرف العشرين، تصوُّرنا ميكانيكيا للتنظيم، مستمدا 
 الأساسية من التصورات ك ابؼفاىيم الفلسفية التي كانت سائدة آنذاؾ ك التي كرسها عدد قمسلماتو ك مرتكزات

 ك غتَبنا، بفن يركف أف Coulombك كوبؼب  Lavoisierغتَ قليل من الفلبسفة ك ابؼفكرين أمثاؿ لافوازيو 
                                                 
81  Dunod, 1991, PP. 26-31.    G. Faure, Structure,Organisation et Efficacité de l entreprise, ed  
82  M. Crozier, Le Phemomene Bureaucratique, p. 185. 
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الإنساف أشبو ما يكوف بالآلة ك أف نشاطاتو ابعسدية بالتالر ىي ظواىر قابلة للقياس، ك بفن أكدكا ذلك 
ىو ... جسم الإنساف عبارة عن ساعة "حيث قاؿ أف  (1748)" الإنساف آلة" في كتابو La Mettrieصراحة 

، ك بذلك فالعامل بؾرد عضو ميكانيكي ضمن أعضاء أخرل تشكل ابعهاز "بذميع لعدد من الدكاليب
 .  (83)التنظيمي 

: ك على ىذا الأساس تبنّت النظريات الكلبسيكية عددا من ابؼسلمات نوجز أبنها فيما يلي
  ابؼؤسسة عبارة عن آلة ضخمة تتشكل من آلاؼ القطع، ك العماؿ ىم بؾرد دكاليب في ىذه الآلة، ك

عليو يوجد بموذج مثالر للتنظيم تكمن فعاليتو في تقسيم العمل، برديد الأدكار ك ضبط ابغركات ك ابؼواقيت؛ 
  للعماؿ ميل غريزم إلذ الكسل ك الغش ك عدـ برمل ابؼسئولية، ك ىم بطبيعتهم تلك لا يتجاكبوف إلا

 مع ابؼهاـ التنفيذية؛

 على السلطة التدرجية العليا كحدىا برمل عبء التنظيم ك ضبط ستَ ابؼنظمة ك تنسيق ابؼهاـ. 

تتشكّل ابؼدرسة الكلبسيكية من إسهامات ركاد الفكر التنظيمي الذين يعود إليهم الفضل في كضع الأسس 
الأكلذ لبناء صرح علم التنظيم ك إدارة الأعماؿ، ك قد برز من بينهم على كجو ابػصوص كل من فريدريك تايلور 

. (1920 – 1864)ك ماكس فيبر  (1925 – 1841)ك ىنرم فايوؿ  (1915- 1856)
 

تايلور و التنظيم العلمي للعمل - 1-1
 

حتى يتستٌ لنا فهم الفكر التايلورم ك مبادئو التنظيمية يتوجب علينا استعراض ابؼستَة ابؼهنية غتَ العادية التي 
 بأحد ابؼصانع ابؼيكانيكية كممتهن ثم عاملب بشركة 1874اجتازىا فريدريك تايلور منذ أف التحق عاـ 

Midval Steel حيث رقي سريعا إلذ مشرؼ ثم مهندس، ك أختَا إلذ مستشار في التنظيم سنة 1878 سنة 
1889 .

ىذه ابؼستَة ابؼهنية الثرية بالتجارب ابؼيدانية دفعت تايلور إلذ الاعتناء بالعمل التنفيذم باعتباره ابؼرتكز 
. الأساسي للتنظيم

حيث عقّب على خطاب " الإدارة العلمية للمؤسسات"ك قد أكضح تايلور دكافعو ك أىدافو في مقدمة كتابو 
غتَ أف التبذير الأكثر ": الرئيس الأمريكي ركزفلت ابؼتعلق بحماية الثركات الطبيعية من التبذير ك التلف بقولو

                                                 
83  Bernard Girard, Une Histoire des Théories du Management en France. 
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ىو تبذير غتَ مرئي، غتَ ... أبنية للعمل البشرم الناجم يوميا عن قلة ابؼهارة، سوء الإدارة ك انعداـ الفعالية 
.  (84) "ملموس ك لا بيكن قياسو إلا بصعوبة كبتَة

: لذلك حدّد تايلور لنفسو ثلبثة أىداؼ أساسية سعى إلذ إبرازىا في كتابو ابؼذكور
إثبات أبنية ابػسارة التي تتعرض بؽا الدكلة كلها بسبب لا فعالية طرؽ إبقاز معظم النشاطات؛  -
إثبات أف السبيل إلذ بذاكز اللبفعالية يكمن في الإدارة العلمية ك ليس في البحث عن رجاؿ استثنائيتُ  -

 أك عباقرة؛

ك أف ... إثبات أف الإدارة العلمية ىي علم حقيقي يرتكز على قوانتُ ك قواعد ك مبادئ بؿدّدة بوضوح -
 .ىذه ابؼبادئ الأساسية للئدارة العلمية قابلة للتطبيق في كل أنواع النشاط البشرم

تندرج التايلورية في حركة العقلنة الصناعية التي برزت في مطلع القرف العشرين ك التي كاف من أىم مقاصدىا 
 .Connaissances Empiriquesإحلبؿ الدراسة العلمية لأساليب تنفيذ العمل بؿل ابؼعرفة ابؼكتسبة بذريبيا 

: ك عليو انصبت الدراسات ك التجارب ابؼيدانية التي أجراىا تايلور على المحاكر التالية
ابؼلبحظة الدقيقة للحركات ك القياس الصارـ للمواقيت بدا بيكن من تفكيك ابؼهاـ ك إعداد تنظيم عقلبني - 

للعمل؛ 
تفكيك ابغركات بدا يؤدم إلذ ىيكلة ابؼهاـ ك بذزئتها بشكل جد معمق، فعلى سبيل ابؼثاؿ كانت صناعة - 

 منصب عمل بـتلف؛ 54 تتطلب تدخل – إلذ غاية الستينات –ابؼعطف 
. حساب الوقت اللبزـ لكل عامل لإبقاز مهامو- 

ك خلص تايلور عقب بذاربو ابؼيدانية التي أجراىا بخصوص أعماؿ ابعرؼ ك نقل سبائك ابغديد ك بناء 
: جدراف الآجر إلذ تأكيد أربعة مبادئ بذسد تصوره الآلر للتنظيم

ابعهة الإدارية العليا التي تتولذ كحدىا كضع ابؼناىج )تقسيم عمودم للعمل يتم بدوجبو التمييز بتُ القيادة - 
ك ابؼنفذين؛  (ك الضوابط

الطريقة الوحيدة "تقسيم أفقي للعمل من خلبؿ بزصيص ابؼهاـ ك تفتيت العمل بغية الوصوؿ إلذ تكريس - 
 على مستول مسار العمل؛ "ابؼثلى

ابؼراقبة الصارمة للعمل بالاعتماد على ابؼشرفتُ ابؼباشرين؛ - 
. الأجر حسب ابؼردكد بغية دفع العامل إلذ بذؿ بؾهود أكبر ك ضماف إنتاجية عالية- 

                                                 
84 Taylor F.W., La Direction Scientifique des Entreprises, ENAG/Editions, 1992, p. 3.  
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ك قد عرفت ابؼبادئ التايلورية أكؿ تطبيق فعلي بؽا في كرشات ىنرم فورد لصناعة السيارات، الأمر الذم 
 ك توحيد ابؼنتجات Le Travail à la chaineالعمل التسلسلي : بسخض عنو ابتكار أنظمة عمل جديدة

La Standardisation ك بمط الإنتاج ابؼكثف La production de masse.    
 

 ىنري فايول و التنظيم الإداري  - 1-2
 

خلبفا لتايلور اىتمّ ابؼهندس فايوؿ بالتنظيم الشامل للمؤسسة، ك قد كاف بؼستَتو ابؼهنية التي قضى فتًة طويلة 
منها يشغل منصب مدير عاـ لشركة منجمية، كاف بؽا الأثر البالغ في برديد ك توجيو منطلقات ك نتائج 

. قأطركحات
الوظائف التي تتشكل منها ابؼؤسسة مركّزا على أىم " الإدارة الصناعية ك العامة"فقد عرض فايوؿ في كتابو 

التنبؤ، التنظيم، القيادة، التنسيق ك : الوظيفة الإدارية؛ ىذه الأختَة تتضمن بطس عمليات ىي: كظيفة في نظره
كحدة القيادة، كحدة : الرقابة، ثم أردؼ ذلك بطرح دليل عاـ لإدارة ابؼؤسسات يشتمل على أربعة عشر مبدأ

. إلخ... الإدارة، تقسيم العمل، ابؼسئولية 
ك يتفق فايوؿ مع تايلور في القوؿ بوجود تنظيم مثالر يتوجب على الإطارات العليا للئدارة برديده، على 

. ضوء ابؼبادئ ابؼشار إليها، ك إلزاـ كل أفراد ابؼنظمة بالامتثاؿ لو ك التزامو حرفيا
 

ماكس فيبر و التنظيم البيروقراطي - 1-3
 

طرح فيبر إشكالية التنظيم انطلبقا من برليل التفاعلبت بتُ الفرد ك السلطة سعيا منو إلذ إبراز بماذج مثالية 
. أم حالات تنظيمية حدّية بؼقارنتها بالواقع

ك تتلخص نظرية فيبر في برليل السلطة ك مشركعيتها في ابؼنظمات، ك ميّز في ىذا الصدد بتُ ثلبثة أشكاؿ 
. الشرعية-السلطة الكاريزمية ك السلطة التقليدية ك أختَا السلطة العقلبنية: للسلطة ىي

ك لا على موركث عائلي أك  (الكاريزما)ىذه الأختَة خلبفا لسابقتيها لا ترتكز على مبررات شخصية خارقة 
ك إبما على مقتضيات كظيفية بؿددة بالقواعد القانونية ك بدنطق التسيتَ، ك ىي التي تسمى  (التقاليد)اجتماعي 

. بالتنظيم البتَكقراطي
: ك يرتكز ىذا النظاـ على عدد من ابؼبادئ بقملها فيما يلي

تقسيم العمل بهدؼ توزيع ابؼراكز ك الأدكار ك برديد ابغقوؽ ك الواجبات؛ - 
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تصميم ىيكل نظامي تدرجي يضمن بفارسة السلطة ك الرقابة؛ - 
التوظيف ك التًقية حسب التأىيل الذم بووزه الأفراد؛ - 
التًكيز على الإجراءات ابؼكتوبة ك الأساليب الربظية للبتصاؿ؛ - 
تقنتُ الأدكار ك برديد الصلبحيات بشكل دقيق ك مفصّل؛ - 
كحدة الإشراؼ ك مركزية القرارات بغية برقيق التنسيق الأفضل ك الرقابة الصارمة؛ - 
.    (85)ك الشخص شاغل الوظيفة؛ ك ىو ما يصطلح عليو بابؼكتبية (ابؼكتب أك ابؼركز)الفصل بتُ الوظيفة - 

الفوردية من برقيق نتائج جد معتبرة في بؾالات التنظيم ك -بسكنت ابؼدرسة الكلبسيكية، لاسيما التايلورية
بسكنت من الارتقاء بدستويات الإنتاجية ك ابؼردكدية بشكل مذىل خاصة في الفتًات الأكلذ من تطبيقها، إذ 

من % 15ما بيثل ) 1903 سيارة في 1708ارتفعت القدرة الإنتاجية لشركة فورد على سبيل ابؼثاؿ من 
 في 730.000 لتبلغ 1914 في 308.213 ثم 1912 سيارة في 186.220إلذ  (السوؽ الأمريكية

؛ ك كذلك أدل نظاـ توحيد (من السوؽ الأمريكية للسيارات% 50بفا جعل فورد يتحكم كحده في ) 1917
 $ 690ابؼنتجات ك الإنتاج ابؼكثف إلذ خفض تكاليف الإنتاج ك من ثم إلذ ابلفاض أسعار السيارات من 

. 1924في  $ 290 إلذ 1911للسيارة الواحدة في 
بالرغم من ىذه النتائج الإبهابية كغتَىا من الفضائل التي لا بيكن نكرانها ك التي برسب لصالح ىذه ابؼدرسة، 

إلا أف انعكاسات سلبية كثتَة بقمت عن طبيعة العمل التكرارم ك الإرىاؽ الذىتٍ ك النفسي ابؼرتبط بو خالقة 
بصلة من ابؼشاكل التنظيمية التي عجز الابذاه الكلبسيكي عن معابعتها، ك ىو ما دفع الأبحاث اللبحقة إلذ 

الاجتماعي في صياغة ابؼبادئ -بذاكز النظرة الآلية للمنظمة ك طرح توجهات جديدة تدمج البعد النفسي
. التنظيمية

 

   حركة العلاقات الإنسانية– 2
أدل التطبيق الصارـ للتنظيم التايلورم ك بمط الإنتاج الفوردم ك ما استتبع ذلك من تقزنً لدكر الفرد ك 
مصادرة لرأيو ك إمكانيات تطوير قدراتو، أدل كل ذلك إلذ ظهور ردة فعل قوية ضد العقلبنية الكلبسيكية 

. ابؼطلقة للتنظيم ك التقسيم التايلورم العميق للعمل
ك عليو بدأ البحث عن حلوؿ للمشاكل التنظيمية عموما ك مشاكل الأفراد في العمل على كجو ابػصوص، 

 Howthorneالشهتَة باسم أبحاث ىاكثرف  E. Mayoك جاءت في ىذا الصدد أبحاث فريق ألتوف مايو 

                                                 
 .(ثزظشف)  72 – 70، ص أصش عهى انُفش انصُاعً انتُظًًٍ:   ٔملا ػٓ ِظطفٝ ػشٛٞ 85
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لتفتح الباب ابتداء من مطلع ثلبثينيات القرف ابؼاضي أماـ توجو جديد ك طركحات مبتكرة تناقض إلذ حد كبتَ 
الاجتماعية، لذلك بُظي ىذا -الطرح التقليدم كونها تعيد للفرد اعتباره الإنساني ك تراعي احتياجاتو النفسية

. التوجو ابعديد باسم حركة العلبقات الإنسانية
 

ألتون مايو و أبحاث ىاوثرن - 2-1
 

منعرجا ىاما في  (شيكاغو)بهاكثرف " كستًف إلكتًيك"تشكل الأبحاث التي أجراىا فريق ألتوف مايو في شركة 
تاريخ الفكر التنظيمي بحيث بيكن اعتبارىا بدثابة ابػطوة الأكلذ بابذاه التصور الإنساني للمنظمات ك أنسنة 

. العلبقات الاجتماعية
تأثتَ الإنارة ك ابؼواقيت ك غتَبنا من العوامل ابؼادية ) كاف بؽذه الأبحاث في بداية الأمر منطلقات تايلورية 

ثم ما لبثت أف توصلت إلذ اكتشاؼ تأثتَ الركح ابؼعنوية ك نوعية العلبقات السائدة بتُ  (على مردكدية العماؿ
العماؿ ك مع ابؼشرفتُ على نتائج العمل ك بذلك تأكد أف للدافعية السيكولوجية لدل الأجراء أبنية لا تقل عن 

. أبنية الدافعية ابؼادية
: ك بيكننا تلخيص النتائج الأساسية لأبحاث ىاكثرف في النقاط التالية

لا تتحدد كمية العمل التي ينجزىا كل عامل بقدراتو ابعسمانية فقط ك إبما أيضا بقدراتو الاجتماعية أم - 
مدل اندماجو في المجموعة التي يعمل ضمنها؛ 

دكرا أساسيا في برفيز العامل ك في  (ظركؼ العمل ك العلبقات الاجتماعية)تلعب العوامل غتَ ابؼالية - 
بساسك بؾموعات العمل؛ 

لا يتفاعل العماؿ مع ابؽيئة الإدارية كأفراد ك إبما كأعضاء في بصاعات ذات منطق تسيتَم ك نظاـ قيمي - 
. خاصتُ

ىذه النتائج دفعت الكثتَ من الباحثتُ إلذ التًكيز على أنواع ابغاجات التي بردد دافعية الأفراد في ابؼنظمات 
ك إلذ البحث عن الأبماط القيادية ك الديناميكيات ابعماعية الناجعة، ك قد برز بهذا ابػصوص عدة باحثتُ 

: نقتصر على ذكر بعضهم فقط توخيا للئبهاز
 

نظريات الحاجات و الدافعية - 2-2
 ترتيبا تصاعديا للحاجات البشرية، تلك ابغاجات التي تنحصر في نظره في A. Maslowاقتًح ماسلو *  

 :بطسة مستويات كالتالر
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ىرـ ابغاجات بؼاسلو  : (4-1)شكل 

 

إلا بعد تلبية  (5 ك 4، 3ابؼستويات )ك قد أكد ماسلو أف كل فرد لا يطمح إلذ إشباع حاجاتو الثانوية 
، كما أشار إلذ أنو (4-1)كفق التًتيب ابؼبتُّ في الشكل  (2 ك 1ابؼستويتُ )قدر كاؼ من ابغاجات الأكلية 

في كقت بؿدّد تكوف ابؽيمنة لنوع كاحد من ابغاجات بفا بهعل باقي الأنواع ذات أبنية نسبية باستثناء حاجات 
. الاعتًاؼ ك التقدير التي برافظ على أبنيتها لدل الشخص رغم عدـ تلبية ابغاجات الأكلية

البحث عن ابؼعرفة ك )ك أضاؼ ماسلو في كقت لاحق نوعتُ آخرين من ابغاجات بنا ابغاجات ابؼعرفية 
(. الرغبة في العيش في كسط متناسق ك بصيل)ك ابغاجات ابعمالية  (التثقف
 عدة أبحاث حوؿ دافعية الأفراد في العمل ك الظركؼ F. Herzbergك على غرار ماسلو أبقز ىرزبرغ * 

في العمل، ك توصل من خلبؿ برليلو للطبيعة ابؼزدكجة للئنساف إلذ التمييز بتُ /التي تساىم في خلق الرضا عن
: نوعتُ من العوامل

ك رمز )ك ىي مرتبطة بتحقيق ابغاجات الثانوية مثل الاعتًاؼ ك الإبقاز ك برمل ابؼسئولية : عوامل الرضا- 
؛ (بؽا بصورة إبراىيم عليو السلبـ في التًاث التوراتي

ترتبط بالسياسة الاجتماعية للمنظمة، ظركؼ العمل، الأجر، نوعية : (عدـ الرضا)عوامل الوقاية - 
 .(ك رمز بؽا بصورة آدـ عليو السلبـ)...العلبقات التدرجية

بالإضافة إلذ -ك خلص إلذ القوؿ بأف الدافعية ليست نتيجة حتمية لإزالة عوامل عدـ الرضا، بل تتطلب 
توفتَ العوامل الكفيلة بتحقيق الرضا لدل الأفراد؛ ك في ىذا الشأف ركز ىرزبرغ على فكرة إثراء ك توسيع - ذالك

ابؼهاـ التي تأتي كنقيض للطرح التايلورم ابؼتمثل في التقسيم العمودم ك الأفقي للعمل ك الذم أدل في نظر 
: ىرزبرغ إلذ إفقار العمل ك إفقاد العامل أم إحساس بالقيمة في عملو
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  توسيع ابؼهاـElargissement des taches : يتعلق الأمر ىنا بتجميع عدد من ابؼهاـ الأكلية في
. منصب كاحد بدؿ توزيعها على عدة مناصب

 إثراء ابؼهاـEnrichissement des taches  : يقصد بها إعادة ىيكلة ابؼهاـ بغرض إعطاء بؿتول
 .تأىيلي للعمل ك برميل العامل مسئوليات أكبر

 

نظريات أنماط القيادة  - 2-3
 

كاف للتوجو الإنساني لدراسة ابؼنظمات تأثتَ بليغ على باحثتُ آخرين ركزكا دراساتهم على برليل الظواىر 
الاجتماعية ك السلوكية داخل ابؼنظمات لاسيما دراسة أبماط القيادة، ك برز من بتُ ىؤلاء على كجو ابػصوص 

 :Rensis Likert ك رنسيس ليكرت Kurt Lewinكرت لوين 
: ميّز كرت لوين من خلبؿ أبحاث أجراىا على الأطفاؿ بتُ ثلبثة أنواع من القادة* 
القائد ابؼتسلط الذم يوجو الأعماؿ بشكل مباشر ك يراقبها عن كثب؛  -
 القائد الدبيقراطي الذم يقتًح الأفكار ك يشجع الأفراد ك يشركهم في تسيتَ ابؼنظمة؛ -

القائد ابؼتسيب الذم تقتصر تدخلبتو على حد أدنى من النشاطات ك لا تربطو بأفراد ابؼنظمة أم علبقة  -
 .فعلية

ك توصل لوين إلذ نتيجة مفادىا أف القائد الدبيقراطي ىو الأكثر فعالية بسبب الديناميكية ابعماعية التي 
يعتمدىا في تعاملو مع الآخرين ك في إدارتو للمنظمة، ك بتُّ أختَا أف ىذه الديناميكية ترتكز على ابغوار ك الثقة 

 .ك ابؼسئولية

ك بدكره ركّز رنسيس ليكرت أبحاثو على تأثتَ أبماط العلبقات التدرجية على بقاعة ابؼؤسسة ك توصل * 
: بذلك إلذ تأكيد أبنية تلبية حاجات الابقاز ك التقدير لدل الأفراد، ك من ثمّ ميّز بتُ ثلبثة أساليب قيادية

يتميّز بدركزية شديدة ك تسيتَ قائم على أساس القواعد ك ابؼراقبة؛ : الأسلوب التسلطي -
يقوـ على أساس تشجيع العلبقات بتُ الأفراد ك تسهيل العمل ابعماعي، غتَ أف : الأسلوب التشاكرم -

 ابؼشاركة ابعماعية في ابزاذ القرارات بؿدكدة جدا؛

بُيكّن الأفراد بصيعا من ابؼشاركة الفعلية في برديد الأىداؼ ك ابزاذ القرارات، ك ىو : الأسلوب التسابني -
 .الأسلوب الذم اعتبره ليكرت أكثر بقاعة مقارنة بالأسلوبتُ الآخرين
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دوغلاس ماك غريغور و نظرية إكس و واي - 2-4
  

 غياب نظرية مرضية للوظيفة الإدارية بفا يعيق في نظره الاستغلبؿ D. Mc Gregorلاحظ ماؾ غريغور 
الأمثل للموارد البشرية في القطاع الصناعي، ك ذلك بالرغم من كجود تصورات ضمنية يرتكز عليها كل نشاط 

إدارم، ىذه التصورات نابعة أساسا من ابؼبادئ الكلبسيكية لتنظيم العمل ك بروـ حوؿ مفهوـ مركزم ىو 
السلطة باعتبارىا الوسيلة الضركرية بؼراقبة الأفراد ك التأثتَ على أدائهم؛ لذلك حاكؿ ماؾ غريغور أف يبرىن على 
كجود كسائل أخرل لا تقل أبنية شريطة إحداث تعديلبت جوىرية في التصورات ابؼبدئية، ك عليو صاغ نظريتو 

حيث أكضح الفرضيات الضمنية للطبيعة البشرية ك أبظاىا نظرية " البعد الإنساني للمنظمة"الشهتَة في كتابو 
 .(86) (Y)، ك الفرضيات البديلة التي أعطاىا اسم نظرية كام (X)إكس 

 بسثل الايديولوجيا ك ابؼمارسات القائمة على أساس الطركحات الكلبسيكية لتنظيم : نظرية إكس
: العمل

... للئنساف العادم نفورا فطريا من العمل -
 بفا يتطلب قيادتو، مراقبة عملو ك ابزاذ التدابتَ العقابية ضده؛ -

 .الإنساف يبحث دكما عن الأماف ك يتهرب من برمل ابؼسئولية -

 براكؿ ىذه النظرية التوفيق بتُ الاحتياجات الفردية ك التنظيمية ك ذلك بالتًكيز على : نظرية كام
: الفرضيات التالية

بإمكاف الإنساف أف بيارس رقابة ذاتية في العمل ك أف بودد أىدافو ابػاصة بنفسو؛  -
 يبحث الإنساف من خلبؿ العمل عن برقيق ذاتو بواسطة برمل ابؼسئوليات ك ابزاذ ابؼبادرات؛ -

كل أجتَ بيتلك رصيدا من ابػياؿ ك القدرات الإبداعية كما يوجد لديو بـزكف ىاـ من ابؼعارؼ غتَ أف -   
 .ذلك كلو غتَ مستغل إما كليا أك جزئيا

*               *               * 

لقد سابنت حركة العلبقات الإنسانية في برقيق برولات نوعية ىامة في الفكر التنظيمي ك أبماط إدارة 
. ابؼنظمات، بفضل النزعة الإنسانية ك مراعاة الطبيعة البشرية التي تبنتها بـتلف النظريات ابؼندرجة في ىذا الابذاه

غتَ أنو، ك بالرغم بفا أحرزتو ىذه ابغركة من تقدـ كبتَ مقارنة بالابذاه الكلبسيكي، لد بزل من بعض 
: النقائص ك السلبيات في نظرتها إلذ الإنساف من جهة ك في نظرتها إلذ ابؼنظمة ككل من جهة أخرل

                                                 
86  J. Scheid, Les Grands Auteurs en Organisation, pp. 196-200. 
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الاجتماعية مغفلة إمكانيات -بالنسبة للئنساف اقتصرت نظرة الابذاه الإنساني على الأبعاد النفسية -
. ابؼعرفية ك الاستفادة من القدرات الإبداعية للؤفراد-تطوير ابؼؤىلبت العقلية

ك بالنسبة للمنظمة لد تتمكن حركة العلبقات الإنسانية من التخلص من النظرة الداخلية ابؼنغلقة ك  -
متجاىلة بذلك أبنية المحيط ابػارجي ك التفاعلبت الديناميكية  (ابؼنظمة كنظاـ مغلق)الاستاتيكية للتنظيم 

 .للمنظمة مع بـتلف العوامل ابؼؤثرة فيها ك ابؼتأثرة بها
 

النظريات الحديثة  - 3
 

استطاعت النظريات ابغديثة أف تتجاكز قصور النظر الذم ميّز النظريات الكلبسيكية ك الإنسانية لاسيما 
بخصوص تصورىا ابؼنغلق للمنظمة ك اختزابؽا لدكر الفرد في حدكد الأنشطة التنفيذية، بحيث أعادت صياغة 

النظرة إلذ ابؼنظمة باعتبارىا نظاـ مفتوح يتفاعل باستمرار مع بؿيطو ابػارجي، كما بسكنت من رد الاعتبار للبعد 
. ابؼعرفي لدل العماؿ

إف اشتًاؾ النظريات ابغديثة في ىاتتُ ابؼيزتتُ لا ينفي تعدد ابؼقاربات النظرية ك تباين التوجهات التحليلية 
لدل ىذه النظريات لدرجة أنو يصعب علينا حصرىا كلها في ىذه المحاكلة ابؼوجزة التي نقصد من خلببؽا عرض 
نظرة شاملة لتطور الفكر التنظيمي، لذلك سنحاكؿ الاقتصار على إيراد أىم الإسهامات التي أبقزتها ابؼقاربات 

: ابغديثة ك التي كاف بؽا بالغ الأثر على تطور الفكر التنظيمي ك بركز أبماط تنظيمية مبتكرة
 

تطور النظرة إلى الدنظمة - 3-1
 

بسكّن عدد من الباحثتُ من تطوير النظرة التقليدية إلذ ابؼنظمة ك الإنعتاؽ من التصور ابؼنغلق الذم ساد 
 & Katzالفكر التنظيمي خلبؿ ابؼرحلتتُ الكلبسيكية ك الإنسانية، ك في ىذا الصدد أكد كاتز ك كاف 

Kahn على ضركرة النظر للمنظمة كنظاـ مفتوح ك بيّنا أبنية دراسة علبقات ابؼنظمة مع المحيط ابػارجي في 
؛ كما ركّز الباحثاف على طبيعة الأدكار على اعتبار أف ابؼنظمة ليست (87)سبيل ضماف التكيّف ك الاستقرار

بؾموعة كظائف بل ىي عبارة عن بؾموعة من الأدكار، ك عرفّا الدكر بأنو بؾموعة العلبقات ابؼباشرة ك غتَ 
. (88)ابؼباشرة التي تربط شاغل الوظيفة بالآخرين داخل ابؼنظمة ك خارجها

                                                 
 .89، ص 2008داس ٚائً ٌٍٕشش، اٌطجؼخ اٌضبٌضخ، َظرٌح انًُظًح و انتُظٍى، محمد لبعُ اٌمش٠ٛرٟ، . د.  أ87
  .35، ص 2006، ِطجؼخ اٌؼششٞ، انفكر الإداري انًعاصرؽٕفٟ ِؾّٛد ع١ٍّبْ ٚ آخشاْ، . د.   أ88
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 من جهتو الافتًاضات الساذجة التي اعتمدىا أنصار الابذاه H. Simonك انتقد ىربرت سابيوف 
الكلبسيكي في رؤيتهم للعقلبنية الإدارية، حيث يركف أف ابؼنظمات تهدؼ إلذ برقيق أعلى مستول من 

العقلبنية، ك بتُّ أف ىذا التوجو غتَ كاقعي على اعتبار أف العقلبنية الكاملة تتطلب توافر عامل الإحاطة التامة 
بالظركؼ ابؼرتبطة بابؼشكلة أك بالقرار الواجب ابزاذه، ك ىو الأمر الذم يتعذر على أم مدير برقيقو فعليا، ك 
من ثم يتوجب على متخذ القرار التعامل مع قدر من الغموض ك عدـ اليقتُ للوصوؿ إلذ ابزاذ قرار مقبوؿ ك 

. La Rationalité Limitée (89)" العقلبنية المحدكدة"ليس قرارا مثاليا، ك ىذا ما أطلق عليو سابيوف 
 

تعدد الدقاربات و تباين الاتجاىات  - 3-2
 

ابؼقاربات النظرية ابغديثة من الكثرة ك التعدد بحيث يصعب حصرىا بصيعا، لاسيما ك أف توجهاتها الفكرية 
تتداخل حينا ك تتباين أحيانا أخرل، ك ابػوض في تفاصيل ىذه ابؼقاربات يبعدنا كثتَا عن ابؽدؼ الذم ربظناه 
بؽذا العرض التاربىي، لذلك سنقتصر على إيراد أىم ىذه ابؼقاربات بإبهاز، علنا نتوصل بذلك إلذ أخذ فكرة 

.  عامة عن التطور ابغالر لنظرية ابؼنظمات
   
الدقاربة النظامية  - 3-2-1

 مؤسسا معهد تافستوؾ للعلبقات الإنسانية في لندف سنة ، F.E. Emery & E.L. Tristتوصّل 
-، من خلبؿ أبحاث أجرياىا في منشآت منجمية بابقلتًا إلذ نتائج تتعارض مع الطرح التايلورم1946

الفوردم، مفادىا أف كل تكنولوجيا تتفاعل مع بمط تنظيمي معتُّ، ك بذلك فإف ابؼنظمة تشكل نظاما مفتوحا 
يتفاعل ضمنو نظاـ تقتٍ ك آخر اجتماعي، ك أف التًكيب بتُ ىذين النظامتُ يؤدم إلذ إبهاد تشكلبت 

. تنظيمية متعددة، بفا يتًتب عنو تعدد الأبماط التنظيمية
 للمنظمة ك التنظيم، حيث Systémique (أك النظمية)فتحت ىذه النظرية الباب أماـ تبتٍ النظرة النظامية 

يرل أنصار ىذا الابذاه أف ابؼنظمة عبارة عن بؾموعة من النظم الفرعية ابؼتًابطة ك ابؼتفاعلة بحيث يؤدم أم 
تعديل في أم نظاـ فرعي إلذ حدكث تعديلبت أك تأثتَات على نظاـ فرعي آخر على الأقل، ك بذلك برتل 
علبقات التفاعل بتُ النظم الفرعية أبنية كبتَة في التحليل بفا يستوجب اعتماد طريقة اندماجية خلبفا للطرح 

. الكلبسيكي التجزيئي الذم يتناكؿ بالتحليل كل كظيفة أك عملية على حدة

                                                 
 . 88  اٌمش٠ٛرٟ، ٔفظ اٌّظذس، ص 89
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ك لنا كقفة مستفيضة مع ىذه ابؼقاربة في الفصل الرابع من ىذه الدراسة على اعتبار أف ابؼناىج ابعديدة 
 . للتحليل الوظيفي تعتمد كلها الطريقة النظمية لأسباب ك دكافع سنذكرىا في موضعها إف شاء الله تعالذ

 

الدقاربات الدوقفية - 3-2-2
القضية ابعوىرية التي تطرحها النظريات ابؼوقفية على اختلبؼ توجهاتها ىي معارضة فكرة كجود مبادئ 

شاملة ك معيارية ك شكل تنظيمي حدّم أك أمثل كما ادعتو النظريات الكلبسيكية للتنظيم، إف ما يوجد في 
الواقع ليس سول تشكلبت تنظيمية تتكيف كفق ما بسارسو بـتلف الضغوطات البيئية من تأثتَ، ك عليو فإف 

ابؼنظمة لد تعد في تصور ىذه النظريات ذلك الكياف ابؼغلق ك ابؼنعزؿ عن معطيات المحيط ابػارجي كما رأيناه في 
، ك بيكننا تلمس أىم ىذه ابؼؤثرات من خلبؿ استعراض بؾموعتتُ (الكلبسيكي ك الإنساني)الابذاىتُ السابقتُ 

ابؼتغتَات الداخلية ك ابؼتغتَات )من ابؼتغتَات ابؼوقفية انطلبقا من نوعية ابؼؤثرات ابؼعتمدة لدل كل بؾموعة 
: (ابػارجية

 

 :الدتغيّرات الداخلية (أ

ك غتَبنا إلذ بسيّز  Rojot R. & Bergman A. (90)إف تنامي حجم ابؼؤسسة يؤدم حسب : ابغجم* 
ك ابؼستويات  (...الشُعب، الفركع، ابؼصالح، الأقساـ)ىيكلها، ففي منظمة كبتَة ابغجم تتزايد الوحدات الأفقية 

. التدرجية، إضافة إلذ التخصص الضيق للمناصب
بتُ بمو حجم ابؼنظمة ك ابؼراحل الزمنية التي بذتازىا، ك قد حدّد، ىو ك غتَه،  Greinerيربط : السن* 

: عددا من ابؼراحل على النحو التالر
نشأة ابؼؤسسة - 
إدارة ابؼؤسسة  - 
التفويض - 
التنسيق - 
. التعاكف ما بتُ الأفراد- 

ك تتميز كل مرحلة بصفات خاصة كوف ابؼنظمة تتعرض خلبؿ كل مرحلة لضغوطات كأزمات متميّزة عن 
. تلك التي تواجهها في ابؼراحل الأخرل، ك تتطلب بالتالر أبماطا تنظيمية خصوصية

                                                 
90  Comportement et organisation , éd. Vuibert, 1989. 
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 من أف تثبت إحصائيا درجة الارتباط بتُ التكنولوجيا ابؼستخدمة J. Woodwardبسكنت : التكنولوجيا* 
في ابؼؤسسة ك خياراتها التنظيمية، ك من ثم اعتبرت نوعية التكنولوجيا ابؼستخدمة بدثابة العامل الأىم في برديد 

. التًكيبة التنظيمية ابؼلبئمة
: كعليو ميّزت ككدكارد بتُ ثلبثة أبماط إنتاجية

يتميّز بخط تدرجي قصتَ ك صيغ اتصاؿ غتَ ربظية غالبا، ك ىو : بمط الإنتاج الوحدكم أك القليل ابغجم- 
. بمط يعتمد على الطلبيات بفا بينح الوظيفة التسويقية مكانة أساسية في التنظيم

يتميّز بهيكل تنظيمي متعدد ابؼستويات ك بنظاـ تسيتَم يرتكز : (النمط الفوردم)بمط الإنتاج ابؼكثف - 
. على الرقابة الصارمة، ك برظى فيو الوظيفة الإنتاجية بالأبنية الكبرل

يرتكز ىذا النمط على الاستغلبؿ الأمثل لكفاءات ك خبرات كل الأفراد لإبقاز : بمط الإنتاج ابؼتواصل- 
أشغاؿ متعددة التخصصات ضمن نظاـ تسيتَ بابؼشاريع أك ابؼسارات ك بالاعتماد على ىيكل تنظيمي 

. اعتًاضي
 

الدتغيّرات الخارجية  ( ب
 تبعا لدرجة التعقيد ك – Burns & Stalker حسب برنس ك ستالكر –يتحدد ىيكل ابؼنظمة * 

: الاستقرار اللتتُ يتميّز بهما بؿيطها ابؼباشر، ك عليو ميّزا بتُ نوعتُ من ابؽياكل
ك البسيطة أك الأقل تعقيدا، كونها تتميّز  (ابؼستقرة)ملبئمة أكثر للمحيطات الثابتة : ابؽياكل ابؼيكانيكية -

بتوحيد الإجراءات ك مركزية نظاـ ابزاذ القرارات؛ 
تتلبءـ مع مقتضيات المحيطات ابؼضطربة ك الكثتَة الغموض، لكونها تتميّز بابؼركنة ك : ابؽياكل العضوية -

 .القابلية للتكيّف السريع مع ابؼستجدات ك لامركزية القرارات

 أف الوسط الذم تنمو فيو P. R. Lawrence & J. W. Lorsch (91)ك في نفس السياؽ يرل * 
ابؼؤسسة يؤثر مباشرة على نوعية ابؽياكل ابؼعتمدة، ك بعد دراسة عشر مؤسسات أمريكية توصّلب إلذ أنو كلما 

بينما بسيل ابؼؤسسات ابؼتواجدة في  (Formaliséeمضبوطا بدقة )كاف المحيط ثابتا كلما كاف ابؽيكل صلبا 
:   ىذا التحليل في ابؼصفوفة التاليةH. Mintzbergبؿيطات ديناميكية إلذ اعتماد ىياكل مرنة؛ ك قد صاغ 

 
 

                                                 
91  P. R. Lawrence & J. W. Lorsch,  Adapter les structures de l'entreprise , les Editions d' Organisation, 

1989 (Traduction française). 
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 Mintzberg مصفوفة برليل المحيط لػ : (5-1)شكل 
ديناميكي ثابت المحيط 

لامركزم معقد 
بتَكقراطي 

 (توحيد ابؼؤىلبت)

لا مركزم 
عضوم 

 (Ajustement Mutuelتعديل متبادؿ )
مركزم بسيط 

بتَكقراطي 
 (توحيد إجراءات العمل)

مركزم  
عضوم 

 (إشراؼ مباشر)
                    Source : J. Orsoni , Management Stratégique , p. 47 

 
فكرة تأثتَ الإستًاتيجية على  (1962) في كقت مبكر Alfred CHANDLERك من جهتو طرح * 

ابؽياكل التنظيمية، فكل تغيتَ في استًاتيجية ابؼؤسسة، كتنويع ابؼنتجات مثلب، يثُتَ تعديلبت متلبحقة على 
ابؽيكل، ك قد تأكد ىذا الطرح بفضل بؾموعة كبتَة من الأبحاث ابؼيدانية التي أجريت عقب ذلك في بريطانيا 

(Channon 1973)  ك في فرنسا(Pooley-Dias, 1972)  1972)ك أبؼانيا (Thanheiser .
 & M. Porter, Hambrick, Milesكما كاف للئسهامات ابغديثة بؼنظرم الإستًاتيجية ك ابؽياكل 

Snow, Burns & Stalker, Thampson, Galbraith  ك غتَىم، دكرا فعالا في بلورة طرح جديد مرتكز
على التفاعل بتُ الإستًاتيجيات ك ابؽياكل، بسخض عنو صياغة تشكلبت تنظيمية من منظور موقفي 

Contingent .
 لنظرية التشكيلبت ابؽيكلية التي ضمنها كتابو  H. Mintzbergك توّجت ىذه المحاكلات بصياغة 

Structures et dynamiques des organisations (92)  حيث طرح بطس تشكيلبت بـتلفة:  

 
 
 
 
 

                                                 
 Le رشى١ٍز١ٓ، ٚ أػبد رأو١ذ رٌه فٟ وزبثٗ  H. Mintzberg  أػبف Le pouvoir dans les organisations  ٚ فٟ وزبثٗ  92

Management (Voyage au cœur des organisations) ؽ١ش أٚسد اٌزشى١لاد اٌغجغ   :Entrepreneuriale , Mécaniste , 

Divisionnalisée , Professionnelle , Innovatrice , Missionnaire & Politique . 

( Le Management p. 146 ) 
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 Mintzbergالتشكيلبت ابؽيكلية حسب  : (2-1)جدكؿ 
ابعزء ابؽاـ ابؼيكانيزـ الأساسي للتنسيق التشكيلة ابؽيكلية 

 ( 93 )في ابؼنظمة 
نوع اللبمركزية 

ىيكل بسيط  
Structure simple 

مركزية أفقية ك عمودية القمة الإستًاتيجية إشراؼ مباشر 

بتَكقراطية آلية 
Bureaucratie mécaniste 

لا مركزية أفقية ابؽيكل التقتٍ توحيد إجراءات العمل 
ك عمودية بؿدكدة 

بتَكقراطية مهنية 
Bureaucratie 

professionnelle 

لامركزية أفقية  مركز العمليات توحيد التأىيل 
ك عمودية 

شكل تقسيمي 
Forme  Divisionnalisée 

لا مركزية عمودية بؿدكدة ابػط التدرجي توحيد ابؼنتوجات  

الشكل ابؼؤقت  
 (ابؼلبئم بغالة معينة  )

Adhocratie 

لا مركزية انتقائية كظائف الدعم اللوجستي التعديل ابؼتبادؿ 

Source : Mintzberg H., "Structures et dynamiques des organisations" , p. 269. 
 

كلاسيكية -الدقاربة النيو- 3-2-3
ساىم عدد من ابؼمارستُ الإداريتُ ك الاستشاريتُ في بلورة توجو تنظيمي جديد يتناكؿ ابؼنظمة من منظور 

: برابصاتي بغية اقتًاح مناىج إدارية ك صيغ تنظيمية جديدة
A. Sloan بسكّن ألفراد سلواف* 

 من إحداث قطيعة مع التنظيم الفوردم ك اعتماد أسلوب تسيتَ يرتكز (94)
على اللبمركزية ابؼنسقة بهدؼ تشجيع ابؼبادرات ك برميل ابؼسئوليات في شتى ابؼستويات؛ ك من أجل ضماف 

الانسجاـ ك التوافق بتُ بـتلف الأقساـ ابؼستقلة داخل ابؼؤسسة ابتكر سلواف ميكانيزمات تنسيقية تسمح 
. بالانتقاؿ الآلر للمعلومات

                                                 
اٌخؾ  Sommet Stratégique ,(2) اٌمّخ الإعزشار١غ١خ   (1):  ِٓ عزخ ػٕبطش أعبع١خ ٟ٘ H. Mintzberg  رزشىً إٌّظّخ ؽغت 93

ٚظبئف   Technostructure , (5)ا١ٌٙىً اٌزمٕٟ  Centre Opérationnel , (4)ِشوض اٌؼ١ٍّبد  Ligne Hiérarchique , (3)اٌزذسعٟ 

 . Idéologieالإ٠ذ٠ٌٛٛع١خ  Fonctions de support logistique , (6)اٌذػُ اٌٍٛعغزٟ 
 عٕٛاد سئ١غب ٌّغٍظ 10 ِٕٙب فٟ ِٕظت ِذ٠ش ػبَ ٚ General Motors Company ، 23 عٕخ ِٓ ؽ١برٗ فٟ خذِخ 45  لؼٝ عٍٛاْ 94

.   رؾذ إداسرٗ ِٛلؼب س٠بد٠ب ػب١ٌّب GMCالإداسح، ٚ لذ ؽممذ 
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O. Gelinierكما كاف لإسهامات أككتاؼ جيلينيي * 
 آثارا بالغة الأبنية في مستَة الفكر التنظيمي، (95)

 عبر تشكيل فرؽ عمل بؿدكدة الأفراد ك DPPOحيث كاف سباقا لاقتًاح فكرة الإدارة التسابنية بالأىداؼ 
. ذات استقلبلية كبتَة في ابزاذ ابؼبادرات ك برديد سبل ك مناىج برقيق الأىداؼ

 

الدقاربة الثقافية - 3-2-4
منذ مطلع الثمانينات بفعل تظافر عدد من العوامل  (أك ثقافة ابؼنظمة)برز الاىتماـ بالأبعاد الثقافية للتنظيم 

 Petersأبنها إفلبس العقلبنية ابؼطلقة ك الانتكاسة التي بغقت بدؤسسات الامتياز كما حددىا بيتًز ك ككترماف 

& Waterman  َبشن الامتياز"في كتابهما الشهت " Le Prix de L’Excellence  إضافة إلذ تنامي الدكر ،
. الياباني على الساحة الاقتصادية الدكلية

 ك غتَبنا في بياف دكر الثقافة كمحدد M. Thevenetك موريس تيفتٍ  W. Ouchiساىم كيلياـ أكشي 
أساسي للسلوكيات التنظيمية ك متغتَ مركزم في ستَ ابؼنظمة ك عامل جوىرم للنجاح ك التفوؽ، كما كانت 

 أبنية كبتَة في برديد عناصر التشخيص الثقافي في زمن تنامت فيو مظاىر ابػلبفات Geert Hofstedeلنظرية 
. ك التباينات الثقافية

 

الدقاربة السوسيولوجية - 3-2-5
تهدؼ النظريات السوسيولوجية للتنظيم إلذ برليل أنظمة العلبقات بتُ الفاعلتُ في ابؼنظمة، ك ترتكز على 

ك لا يتصرؼ  (التايلورية)حيث تعتبر أف الفرد لا يندفع في العمل بدكافع الدخل فقط  L’Actionمنطق الفعل 
، بل يعتبر كائن حر ك (العلبقات الإنسانية)كفاعل سلبي ينحصر سلوكو في ردكد أفعاؿ بسيطة ابذاه ابؼنبهات 

. مستقل بقراراتو ك استًاتيجياتو الفردية
 L’acteur et le في كتابهما E. Friedberg ك أرىارد فريدبرغ M. Crozier أكد ميشاؿ كركزيو 

système أف كل فرد يتصرؼ كفاعل استًاتيجي في ابؼنظمة للحصوؿ على أقصى ابؼنافع ك توسيع نطاؽ 
مناطق الشك )النفوذ، ك عليو فإف السلطة الفعلية لكل فرد تتمثل في قدرتو على تقليص اللبتأكد في بؿيطو 

Les zones d’incertitudes) ؛ ك من ثم تنشأ بتُ الأفراد علبقات بزرج عن نطاؽ التعبتَ الربظي في ابؼنظمة
. Le système d’action concretأطلق عليها كركزيو ك فريدبرغ اسم نظاـ النشاط الفعلي 

                                                 
 . ٌفزشح ؽ٠ٍٛخCEGOS  أؽذ ألطبة اٌفىش الإداسٞ اٌفشٔغٟ رٌٛٝ إداسح إٌّظّخ الاعزشبس٠خ اٌش١ٙشح 95
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 Laبدشكلة التعديل الاجتماعي  J.D. Reynaudك من جهتو اىتم السوسيولوجي الفرنسي رينو 

régulation sociale كتابا بعنواف 1989 فقد أصدر سنة Les règles du jeu: l’action 

collective et la régulation sociale حيث حلل بنية النشاط ابعماعي في ابؼنظمة أين تتفاعل ألعاب 
ك استًاتيجيات الفاعلتُ، ك من أجل التحكم في السلوكيات الفردية ك إرساء دعائم البناء الاجتماعي ك النشاط 
ابعماعي تلجأ ابؼنظمة باستمرار إلذ بذديد القواعد التي بسكنها من إحداث التعديل الاجتماعي بواسطة التبادؿ 

. ك التفاكض
 

: حوصلة شاملة لأىم التحولات التنظيمية 
ك حتى لا نطيل أكثر في تتبع بـتلف ابؼقاربات ابغديثة نشتَ باختصار إلذ كجود إسهامات أخرل لا تقل 

كيليامسوف ك كوز ك )أبنية عما ذكرنا غتَ أف نطاؽ البحث لا يتسع لإيرادىا بصيعا، منها ابؼقاربة الاقتصادية 
( آرجريس ك شاين ك غتَبنا)، إضافة إلذ ابؼقاربة التعلمية (مارش ك سيارت ك آخرين)ك ابؼقاربة السلوكية  (غتَبنا

ك التي نعتبر أننا استوفيناىا حقها من البحث فيما تعرضنا لو من ابغديث عن إدارة ابؼعرفة في الكتاب الذم 
 ك فيما سنورده لاحقا تطوير الكفاءات و إدارة الدوارد الدعرفية،: أبقزناه بالتعاكف مع الدكتور ابعيلبلر بن عبو

.   عن بركز بموذج الكفاءات
ما يلبحظ عبر متابعة مستَة الفكر التنظيمي عن كثب ىو التحوّؿ التدربهي من تصوّر سلبي للئنساف، 

تصوّر يفتقر إلذ عنصر الثقة ك التعامل الإنساني، إلذ تصوّرات أكثر إبهابية ك معاملبت أكثر إنسانية، ك 
الانتقاؿ أيضا من مناىج عمل متصلبة ك ذات أسس معيارية برتل فيها الرقابة مكاف الصدارة إلذ مناىج أخرل 

مرنة أم قابلة للتعديل السريع بؼسايرة مستجدات المحيط ك ضغوطاتو، ك ىي مناىج تعتمد بشكل كبتَ على 
عنصرم التنسيق ك التعاكف باعتباربنا دعامتي التنظيم ابغديث؛ ك الشكل التالر يصوّر ىذا التحوؿ منذ انطلبقة 

: الفكر التنظيمي إؿ اليوـ
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التحولات ابعوىرية للفكر التنظيمي  :  (6-1)شكل 

 
إف ابػركج من منطق ابؼعيارية ك تبتٍ مناىج تنظيمية مرنة أملتو عدة اعتبارات سنأتي على ذكر أبنها في 

ابؼطلب القادـ، غتَ أنو بالإمكاف الإشارة ابتداء إلذ العوامل الثلبثة ابؼميّزة لمحيط الأعماؿ في الوقت الراىن، ك 
ابؼنافسة الشديدة : Les 3 C بعبارة  Reengineeringالتي عبّر عنها ىامر ك شامبي في كتابهما 

Concurrence exacerbée ك التغتَات السريعة Changements rapides ك الزبوف ػ ابؼلك Client-

roi  .
 أف تكوف بؽا قدرة كبتَة – من أجل ضماف بقائها ك برقيق أىدافها –ىذه العوامل تفرض على كل مؤسسة 

مع تقلبات المحيط، أك بعبارة أخرل  ، La Proactivité على التكيّف السريع، بلو التجاكب الاستباقي 
 .La Flexibilité Organisationnelleيتوجّب على ابؼنظمات التحلي بابؼركنة التنظيمية 

ىذه الأختَة تتًكب من بصلة من العناصر الأساسية التي أضحت اليوـ بدثابة السمات ابػاصة بدؤسسات 
... الذكاء، التعددية، العمل ابعماعي، ابؼشاركة، الاتصاؿ، ابعودة، الاستباقية" : النموذج الثالث"

 نستعرض – بل لقد كاف أيضا أحد عوامل ظهورىا –كل ذلك تزامن مع بركز أشكاؿ تنظيمية جديدة 
 .  أبنها في ابؼطلب ابؼوالر بغية الوقوؼ على مواصفاتها ك تلمس مظاىر ابؼركنة التنظيمية فيها

   
 
 
 

 

 اٌشلــبثـــخ

 اٌزٕغ١ـــــك

ثذا٠بد اٌمشْ 

 اٌّبػٟ
 اٌٛلذ اٌشا٘ٓ
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الدطلب الثاني 
 الأشكال الجديدة لتنظيم العمل

 
شكلت الصدمة البتًكلية الأكلذ بغظة بروّؿ حابظة بؼنظمات الأعماؿ ك إيذانا بانتهاء مرحلة الثلبثتُ الرغدة 
ك دخوؿ تلك ابؼنظمات مرحلة جديدة تتسم أساسا باللبتأكد، ك كذلك كاف للتفوّؽ الياباني الباىر كما ذكرناه 

من عوامل بيئية، دفعا قويا بابذاه ظهور أشكاؿ تنظيمية جديدة لاسيما منذ مطلع الثمانينات من القرف 
. ابؼاضي

ز ىذه الأشكاؿ التنظيمية بوجو خاص ىو سعيها الدؤكب إلذ التخلص من إفرازات التنظيم  ّّ أىم ما بييّ
التقليدم للعمل ك إرساء دعائم ركح تنظيمية ك أبماط علبقاتية جديدة تصبو دكما بكو برقيق النجاعة ك بلوغ  

. مستويات الامتياز بواسطة التًكيز على ابعودة ك الاستغلبؿ الأمثل للموارد لاسيما ابؼوارد البشرية
إنو بموذج يهدؼ إلذ برقيق النجاعة ك ":  ىذا النمط التنظيمي ابعديد بقولوHubert Landierك يصف 

بهعل من ابعودة انشغالا دائما، ك يسعى لأف يكوف أكثر مركنة ك أكثر إبداعية، ك تكوف ابؼؤسسة بدوجبو بحاجة 
أكثر إلذ ذكاء كل مستخدميها لا إلذ سواعدىم فقط، ك بزرج من نطاؽ ابكصار صورتها في ىيكلها التدرجي، 
ك لا يبقى تدرجها متمثلب فقط في إصدار الأكامر ك مراقبة تنفيذىا، إنو بموذج يدعو إلذ مشاركة كل كاحد فعليا 

. (96)"في مشركع مشتًؾ يرتكز على ضركرة التواصل، التشاكر ك التعبتَ ابغر
ك قبل التعرض إلذ ىذه الأشكاؿ ابعديدة بهدر بنا الوقوؼ على ماىية ابؼركنة التنظيمية ك أبنيتها باعتبارىا 

. الأساس الذم تنبتٍ عليو تلك الأشكاؿ كلها
 

الدرونة التنظيمية -   1
 

بعد قرابة القرف من ابؽيمنة الشاملة عجزت التايلورية ك بموذج التنظيم البتَكقراطي للعمل ابؼنبثق عنها، عن 
الاستجابة ابؼلبئمة للتغتَات ابؼتعددة ابؼتولدة عن العوبؼة، الاستعماؿ ابؼكثّف للتكنولوجيات ابعديدة، اقتصاد 

 ك التعامل مع يد عاملة متنوّعة، متعلمة ك راغبة أكثر في Au plus justeابؼعرفة، الإنتاج حسب ابؼقاس 
. الاستقلبلية

                                                 
96   Landier H., L'entreprise face au changement, Entreprise Moderne d' Edition , Paris 1987 . Cité par 

Caspar et Afriat p. 71. 
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ك بذلك تركت ابؽياكل الآلية الساحة تدربهيا لأشكاؿ تنظيمية تهتم أكثر بابؼسارات الاعتًاضية 
Processus transversaux  ُالتي تسمح بتلبية الاحتياجات ابؼشخّصة لزبائن متشدّدين ك مطػلّعت 

Clients informés et exigeants أشكاؿ تنظيمية تتسم بابؼركنة ك ذات قابلية للتكيّف ك التفاعل ، 
. السريع ك الفعاؿ مع ابؼستجدات البيئية

 

 مفهوم الدرونة التنظيمية - 1-1
 

ىي قدرة ابؼؤسسة على التكيفّ في أسرع الآجاؿ مع ":  ابؼركنة التنظيمية بقولو Elie Cohenيعرّؼ 
تغتَّات غتَ متوقعة للمحيط، كظهور منافس جديد، انطلبؽ منتج بديل بيكن أف يستحوذ على حصة كبتَة من 

... السوؽ، انغلبؽ منافذ تقليدية نتيجة ابتكارات جديدة بوققها ابؼنافسوف، بذسد خطر إدارم أك سياسي 
.  (97)"إلخ، فهذه كلها أمثلة لصدمات تتعرض بؽا ابؼؤسسة بدكف برضتَ مسبق، ك تتطلب رد فعل سريع ك حاسم

أماـ حالات التعقيد ك اللبتأكد تنتظر كل منظمة من مستخدميها إبداء قدرة كبتَة على تسيتَ الوضعيات 
 Réagir en temps réelابؼعقّدة، بذاكز الإطار المحدد للعمل ك الاستجابة بؼتطلبات التغيتَ في الوقت الفعلي 

. (98)إلخ ... معابعة ابؼشاكل، ابؼظاىر العلبقاتية :  ، ك عليو فإف صفات مهنية جديدة برزت نتيجة لذلك أبنها
ك بيكن تناكؿ معابعة ابؼشاكل في ابؼؤسسة بطرؽ متعددة، أىم ىذه الطرؽ ىو اختيار بمط تنظيمي تطورم، 

. لأف تكيّف تنظيم العمل مع بـتلف الضغوطات يتطلب التطور ابؼستمر للتنظيم
ك لا تقتصر ابؼركنة على ابؼواجهة السلبية للضغوطات ابػارجية كما تؤكّد معظم التعاريف التي تركّز على 
ظواىر التكيّف مع تقلبات المحيط، ك بذعل بالتالر من ابؼركنة تراكما بؼوارد يتم استغلببؽا حسب الأحداث 
ابػارجة عن نطاؽ ابؼؤسسة؛ إف ابؼركنة التنظيمية أضحت اليوـ موردا استًاتيجيا حيث بيكن توظيفها في 
استًاتيجيات ىجومية متى ما توصلت ابؼؤسسة إلذ عرض منتجات أكثر تنوّعا من ابؼنافستُ، ك بذديدىا 

باستمرار مع تشخيص ابػدمات التابعة، فإنها تقوـ بذلك بتغيتَ قواعد اللعبة لصابغها خالقة لاتأكدا كبتَا 
. داخل القطاع الصناعي بدقدكرىا ىي كحدىا توجيهو ك التحكم فيو

ك ىنا تبرز أبنية الكفاءات في إدارة الوضعيات ابؼشكلة ك ابؼعقدة ك خلق ديناميكية تفاعل مرنة، غتَ أف 
 في حدكد ابؼنصب أك العمل المحدد بدوجب cloisonnéeتفعيل الكفاءات يتنافى ك التنظيم الصلب ك المحجوز 

. تعليمات صادرة عن ابؼستويات التدرجية ابؼتتالية

                                                 
97  Cohen E. , " Dictionnaire de gestion " , p. 150. 
98  CNPF , op. cit. , Tome 1 p.7.  
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إف التنظيم ابؼرف يستوجب ابغد من مركزية القرار ك منح استقلبلية أكبر بؼختلف الوحدات ك ابؽياكل ابؼكوّنة 
. للمنظمة ك للؤفراد العاملتُ في شتى ابؼستويات

ىل يستحسن ابغفاظ على العمل : ك في خضم البحث عن برقيق تنظيم مرف يطرح السؤاؿ ابعوىرم التالر
الواجب إبقازه داخل ابؼنظمة أـ يوزع بتُ عدد من ابؼوردين؟ في ابغالة الأكلذ بيكن ابغصوؿ على ابؼركنة 

باستعماؿ التكنولوجيات ابعديدة أك باعتماد تطبيقات بـتلفة كدكراف ابؼهاـ، مضاعفة الكفاءات ك تسطيح 
ك في ابغالة الثانية تركّز ابؼنظمة جهودىا ، Aplatissement des structures de décisionىياكل القرار 

حوؿ نواة من الكفاءات الأساسية التي تتقنها جيّدا، ك بزوّؿ إبقاز باقي ابؼهاـ لشركاء خارجيتُ يتم تغيتَىم 
. (إلخ... ابؼناكلة أك العمل الباطتٍ، استعماؿ عماؿ مستقلتُ، استشاريتُ )بدقتضى احتياجات السوؽ 

 

النموذج الياباني للمرونة التنظيمية  - 1-2
 

لقد كانت ابؼؤسسات اليابانية سبّاقة إلذ اعتماد أنظمة عمل مرنة ك متفاعلة مع المحيط ابػارجي بعد أف 
أدرؾ اليابانيوف أف مواجهة التحديات ىي مشكلة ابعميع بفا يستدعي بذنيد كل الطاقات ابؼتوفرة، ك في ىذا 

حيث يقارف بتُ  "Confidences" في كتابو Matsushita Konosukeالصدد يعلن رجل الأعماؿ الياباني 
: ([التويوتي]ك النظاـ الياباني  [الفوردم]النظاـ الأمريكي )النظامتُ الإداريتُ ابؼهيمنتُ في الوقت الراىن 

سوؼ ننتصر بكن ك سيخسر الغرب الصناعي، ك لن تستطيعوا أف تفعلوا أم شئ لأنكم برملوف عوامل " 
. فنائكم في أنفسكم

إف منظماتكم تايلورية، ك الأخطر من ذلك أف عقولكم أيضا تايلورية، فأنتم مقتنعوف بأنكم تشغلوف " 
مؤسساتكم جيدّا بالتمييز بتُ الرؤساء من جهة ك ابؼنفذين من جهة أخرل، بتُ الذين يفكّركف ك الذين يركّبوف 

. الدكاليب
. إف الإدارة بالنسبة لكم ىي فن التمرير ابعيدّ للؤفكار من أرباب العمل إلذ العماؿ" 
 ، أدركنا أف الأعماؿ أصبحت اليوـ أكثر تعقيدا ك Post-tayloriensأما بكن فنعتبر ما بعد تايلوريتُ " 

أكثر صعوبة، ك أف حياة ابؼنشأة أصبحت أكثر إشكالا في بؿيط شديد ابػطورة، غتَ متوقع ك تنافسي، بفا 
..... يفرض على ابؼؤسسة التجنيد اليومي لكل الذكاء لدل بصيع الأفراد حتى تكوف بؽا فرصة للخلبص 

ذكاء كل الأفراد ىو كحده الذم يكفل للمؤسسة مواجهة التقلبات ك مستلزمات المحيط ابعديد، لذلك " 
تعطي شركاتنا الكبرل ثلبث أك أربع مرات أكثر من التكوين لكل ابؼستخدمتُ بفا تعطيو الشركات الغربية، ك 

لذلك برافظ شركاتنا داخلها على حوار ك تواصل مكثف لدرجة أنها تطلب باستمرار من ابعميع تقدنً 
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الاقتًاحات، ك تطالب قبل ذلك النظاـ التًبوم الوطتٍ بالإعداد ابؼستمر بػربهتُ شاملتُ، مستنتَين ك مثقفتُ، 
  .(99)"يشكلوف الأرضية ابػصبة اللبزمة لصناعة تتغذل دكما على الذكاء 

 الإنتاجية  ك ابؽيكلية، ك La culture d'agilitéترتكز الفلسفة اليابانية في بؾاؿ التنظيم على ثقافة ابػفّة 
الاقتصاد السلمي )خلبفا للؤمريكيتُ يرل اليابانيوف أف تقليص التكاليف لا يتأتى بدضاعفة الإنتاج 

L’économie d’échelle) ك إبما بإلغاء كل أنواع التبذير .
ك مؤسس النظاـ الإدارم الذم  Toyota الرئيس ابؼدير العاـ الأسبق لشركة ،Taichi OHNOك بودد 
الإنتاج الزائد، انتظار النقل، التحميل ك التفريغ غتَ : ، سبعة أسباب للتبذير ىي Toyotismeبومل ابظها 

. (100)اللبزمتُ، تصنيع غتَ لازـ لبعض ابؼركبات ك الأجزاء، بـزكف فائض، حركات غتَ لازمة ك منتوج معيب 
" الإنتاج ابعيّد بدؿ الإنتاج الكثتَ"ك على ىذا الأساس بقد ابؼبدأ ابعوىرم السائد في الياباف ىو 

Produire mieux au lieu de produire plusك القضاء على ت، ك ذلك بإعادة تصميم تنظيم الورشا 
 ابؼتجذرة، ك بفا يعطي دفعا أكبر لنفاذ ىذا ابؼبدأ ىو عقيدة التحستُ ابؼستمر التي يعتنقها تبعض الركتينيا

 ك التي يؤدم تطبيقها على مسارات العمل إلذ تقليص عدد العاملتُ على الآلات ،KAIZENاليابانيوف 
Opérateurs ك بزفيض الوقت الفعلي للئنتاج .

: ك من الطرؽ ابؼبتكرة في ابؼركنة التنظيمية 
  طريقة بذميع عدة خطوط إنتاج في شكلU ك تضمن ىذه الطريقة مركنة كبتَة في تعديل عدد ،

العاملتُ على الآلات حسب بسوّجات حجم الإنتاج على ابؼدل القصتَ، ك ابغفاظ على إنتاجية مرتفعة بسبب 
 .تقليص عدد العاملتُ جراء التعديلبت ابؼعتمدة

  طريقة الإنتاج حسب الطلبLean production  من خلبؿ برويل مسار الإنتاج من ابؼنتهى
 للتحكم في العملية Kanban ، ك استخداـ نظاـ البطاقات de l'aval vers l'amontإلذ ابؼبتدأ  (الزبائن)

 ...بـزكف صفر  ػ  عطل صفر ػ عيوب صفر ػ آجاؿ صفر ػ كرؽ صفر: الإنتاجية ك ضماف أقل تكلفة بفكنة 

  طريقة السينات ابػمسLes 5 S نسبة للحركؼ الأكلذ بػمس كلمات يابانية تشكل تعليمات يتوجب 
 : على العامل التزامها باستمرار ضمانا للجودة ك الأداء الفعاؿ

1) Seiri   (Eliminer, Débarasser) التخلص من كل ما لا بوتاج إليو العامل في موقع عملو     
2) Seiton ( Ranger)ترتيب كل كسائل ك أدكات العمل  

                                                 
99   Robert PAPIN , " LE DIRECTIONNAIRE : Guide opérationnel à l'usage des PDG et cadres 

dirigeants ", éd. Dunod 1985 , pp. 15-16. 
100  Renaud De MARICOURT,  Les Samourais du Management, p.11. 
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3) Seiso  Nettoyer et inspecter))  تنظيف مكاف العمل 
4) Seiketsu  (Rendre évident, Maintenir la propreté)   الاستمرار في ابغفاظ على التًتيب ك

النظافة 
5) Shitsuke  (Rigueur, respecter ce standard, faire respecter et progresser)   الصرامة

في احتًاـ ىذا النظاـ 
                                                 

 مزايا الدرونة التنظيمية  - 1-3  
 

من نافلة القوؿ التأكيد على أبنية التنظيم ابؼرف مقارنة بالتنظيم الصلب خاصة في ظل ظركؼ تتميّز 
. بالتقلبات ابؼستمرة ك غتَ ابؼتوقعة

لقد مكّنت ىذه ابؼركنة ابؼؤسسات اليابانية من رفع إنتاجيتها بوتتَة سريعة ك تسجيل مستويات أداء عالية في 
كثتَ من المجالات ك برقيق تفوؽ كبتَ على ابؼؤسسات الغربية، ك الأمريكية على كجو ابػصوص، بفا دفع ىذه 

. الأختَة إلذ بؿاكلة اقتفاء آثارىا ك اعتماد أساليب تسيتَ ذات جذكر يابانية
إف ابؼقارنة بتُ النظاـ الياباني ك الأنظمة الغربية تبرز تفوقا ساحقا للؤكؿ كما يبينو ابعدكؿ التالر ابػاص 

: بقطاع صناعة السيارات 
النجاعة في النظامتُ الياباني ك الغربي  : (3-1)جدكؿ 

   أكربا . أ.ـ.ك  الياباف     
 36.2 25.1 16.8 (سٌارات / ساعات  )الإنتاجٌة 

 97 82 60 ( سٌارة 100عدد العٌوب لكل  )الجودة 
 0.72 0.72 0.53 (سنة / سٌارة  / 2م )مساحة الإنتاج 

بالنسبة المئوٌة للمساحة  )مساحة ورشة التصلٌح 
 (الكلٌة لورشات التجمٌع

4.1 
 

12.9 14.4 

 2 2.9 0.2 ( أنواع من القطع 8لـ  )المخزونات 
 0.6 17.3 69.3نسبة العمال العاملٌن فً مجموعات 

 0.4 0.4 61.6 (سنة / لكل عامل  )عدد الاقتراحات 
 15 67 12عدد أصناف التأهٌلات 

 173 46 380عدد ساعات التكوٌن لكل عامل، للموظفٌن الجدد 
  :   Automatiséesعدد العملٌات الآلٌة 

التلحٌم 
 

86 
 

76 
 

77 
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الطلاء 
التركٌب           

55 
2 

34 
1 

38 
3 

Source : The Economist ( Dossier spécial " the car industry", p.10), Londres oct. 1992.   Cité 

par R. De Maricourt, Les Samouraïs du Management , p. 25 
 

الأشكال التنظيمية الجديدة - 2
شهد العقداف الأختَاف من القرف ابؼاضي ظهور عدد كبتَ من الأشكاؿ التنظيمية التي حاكلت ابؼنظمات 

. بواسطتها بذاكز الضغوطات التي تكثفّت خلبؿ ىذه الفتًة، لاسيما اشتداد ابؼنافسة بشكل غتَ مسبوؽ
أماـ ىذه ابؼعطيات ابعديدة بات لزاما على ابؼؤسسات ابزاذ تدابتَ إستًاتيجية تنأل بها عن النظرة القاصرة 
إلذ المحيط التنافسي لتقحم إمكانياتها الذاتية ك مواردىا الداخلية، ك على رأسها ابؽيكلة التنظيمية باعتبارىا أحد 

. أىم ابؼوارد، في صتَكرتها التنظيمية ك توجهاتها الإستًاتيجية
في إطار تطبيق مناىج التنظيم ابؼبتكرة ك ابؽادفة إلذ بسكتُ ابؼؤسسات من مواجهة برديات المحيط، لاسيما    

" ابؽندسة الإدارية" ك Concurrent Engineering" ابؽندسة ابؼوازية"ك  JAT"  نظاـ الوقت المحدد"
Reengineering  ابؼؤسسة الأفقية ك : ، برزت على الساحة أبماط تنظيمية متعددة، نقتصر ىنا على أبنها

 .ابؼؤسسة الشبكية ك ابؼؤسسة الافتًاضية ك ابؼؤسسة ابؼتعلمة
 

     L' Entreprise  Horizontaleالدؤسسة الأفقية - 2-1
 

بهد ىذا النمط التنظيمي جذكره في عمليات إعادة ابؽيكلة ك تقليص تعداد ابؼستخدمتُ التي بعأت إليها 
ابؼؤسسات بؼواجهة الأزمات، لاسيما الانكماش الذم عرفتو أمريكا بابػصوص في مطلع التسعينات، ك قد 

. Downsizing" تقليص حجم ابؼؤسسة"أخذت آنذاؾ إسم 
 Business Process Engineeringك عرؼ ىذا ابؼفهوـ انتشارا كاسعا بفعل تأثتَ تقنيات ابؼسارات 

(BPR)، أم إعادة تنظيم ابؼؤسسة بصفة جذرية ك بالتًكيز على مساراتها الأساسية  .
إف ابؼؤسسة الأفقية تتهيكل حوؿ ابؼسارات لا ابؼهاـ أك الوظائف، ك تتضمن مستويات تدرجية قليلة، كما 

. Equipes auto-managéesبزوّؿ إبقاز العمل لمجموعات مستقلة ك منظمة ذاتيا 

 Organisation allégée ou aplatieيطلق على ىذا الشكل أيضا إسم ابؼنظمة ابؼخففة أك ابؼسطحة 

:      ، ك تتميّز بابػصائص الأساسية التالية
  ىيكلها التدرجي مسطح ك كسيلة التنسيق ابؼفضلة فيها ىي الإشراؼ ابؼباشر ؛
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 بسارس رقابة صارمة على العمل بواسطة التكنولوجيا، توحيد إجراءات العمل ك معايتَ التصنيع ؛ 

 يرتكز تنظيم العمل على تقسيم ابؼهاـ إلذ نشاطات بسيطة ؛ 

  دكراف ابؼناصب يشجع تعددية بزصصات ابؼستخدمتُ ؛ 

 كل عامل مسئوؿ عن جودة عملو ؛ 

 يستشار ابؼستخدموف بواسطة برامج التحستُ ابؼتواصل، دكائر ابعودة ك أشكاؿ تشاكرية أخرل. 

 

      L' Entreprise Réseau الدؤسسة الشبكية- 2-2
      

الفكرة الأساسية كراء ظهور ىذا النوع من ابؼؤسسات ىي الإقتصار داخليا على النشاطات التي تتطلب 
كفاءة أك كفاءات أساسية، ك إخراج الباقي، أم تكليف موردين، مناكلتُ أك شركاء خارجيتُ بإبقازىا 

Outsourcing / Externalisation .
رغم بساطة ىذه الفكرة ابؼبدئية إلا أف تطبيقها ليس كذلك، لأنو يتطلب في مرحلة أكلذ إجراء تفكتَ 

 مهاراتها الفعلية، ،Le cœur de métierإستًاتيجي معمق، ك ذلك بالتساؤؿ عن ابؼهنة الأساسية للمؤسسة 
مَكمَن القيمة ابؼضافة في منتوجاتها أك خدماتها، ابؼهن التي لا برسن إبقازىا، كجود  بـتصتُ  خارجيتُ  بيكن  

. (101)التنازؿ  بؽم عن نشاط أك بعض النشاطات 
بيكن بسثّل ابؼؤسسة الشبكية كنواة مركزية في اتصاؿ بشبكة من ابؼوردين، بفا يسمح للمؤسسة بتًكيز مواردىا 

. النادرة على مزاياىا التنافسية
ك يعرؼ نظاـ ابؼناكلة، الذم يربط بتُ مؤسسات متوسطة ك صغتَة ك أخرل كبتَة، تطورا كبتَا في الياباف 

 مثلب تلجآف إلذ ابؼناكلة بنسبة تتًاكح ما Toyota ك Nissanحيث بيثل إحدل ابػصائص الصناعية، فشركتي 
. (102)% 80 ك 75بتُ 

البحث ك التطوير ك التسويق، ك قسمت باقي :  بنشاطتُ أساسيتNikeُك في ىذا الإطار احتفظت شركة 
. النشاطات على شركاء خارجيتُ

: تتميّز ابؼؤسسة الشبكية بابػصائص التالية 
  ابؼؤسسة الشبكية نواة مركزية بىتلف حجمها ك أبنيتها من مؤسسة لأخرل ؛

                                                 
101   Daniel CHABBERT , " Externalisation : des gisements de compétitivité stratégique " , Pole 

productique , Rhone-Alpes n° 69 , Décembre 2002 .  
102  Bermond J. & al. , " L' Economie du Japon " p. 118. 
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  ابؼديتُ ابؼتوسط  ك الطويل  )تهدؼ ابؼؤسسة الشبكية إلذ برقيق البقاء، لذلك ترتبط بشركائها بشكل دائم
 ؛ (

  أعضاء الشبكة يتشكلوف من كيانات قانونية متميّزة ؛ 

 شركاء الشبكة يركّزكف نشاطاتهم على كفاءاتهم ابؼميّزة ؛ 

 يرتبط الشركاء بالنواة ابؼركزية بدوجب علبقات تعاقدية ؛ 

 يقبل الشركاء في الشبكة ابػضوع لمجموعة قواعد ك رقابات بيليها الآمر أك النواة ابؼركزية. 
 

   L' Entreprise Virtuelle الدؤسسة الإفتراضية- 2-3
 

: تباينت مفاىيم ابؼنظمة الافتًاضية ك تعددت مدلولاتها ك إف اتفقت بصيعها على إدراج عاملتُ أساسيتُ بنا
. باستخداـ التكنولوجيات ابعديدة للئعلبـ ك الاتصاؿ (2العمل عن بعد ضمن شبكة من العلبقات ك  (1

ك عليو يرل بعض ابؼختصتُ أف ابؼؤسسة الافتًاضية لا بزتلف كثتَا عن ابؼؤسسة الشبكية إلا أنها لا تنشأ 
لتدكـ ك إبما لتحقق إبقازا معيّنا ثم تزكؿ بانقضاء ابغاجة إليها، لذلك تعتبر ابؼؤسسة الإفتًاضية منظمة مؤقتة، 
تتضافر فيها جهود بؾموعة الشركاء ابؼبادرين بإنشاء ابؼؤسسة الإفتًاضية لإبقاز مشركع مشتًؾ  كما اشتًكت 

IBM , Motorolla ك Apple في إنشاء مؤسسة افتًاضية لتصميم، إنتاج ك بيع 1994 سنة 
Microprocesseur Power PC. 

 عددا من ابؼفاىيم ابؼرتبطة بابؼنظمة الافتًاضية ك ابؼستخدمة بكثرة في R. Meissonierك قد أحصى 
: الأدبيات ابؼتخصصة

 ابؼفاىيم ابؼرتبطة بابؼنظمة الافتًاضية : (4-1)جدكؿ 
ابؼؤلفوف التسميات  الأفكار الأساسية 

تصنيع منتج من قبل شبكة من 
ابؼؤسسات ابؼستخدمة للتكنولوجيات 
ابعديدة للئعلبـ ك الاتصاؿ من أجل 
تنسيق ك برقيق فعالية مسار الإنتاج 

التصميم ابؼدعم بابغاسوب، الإنتاج )
 (.ابؼدعم بابغاسوب، الأبستة، إلخ

مؤسسة 
افتًاضية 

Davidow & Malone (1992) ; 

Ettigoffer (1992) ; Hardwick & al 

(1996) ; Bartoli (1996) ; Gebauer 

(1996) ; Lebrun (1996) ; Favier & 

Coat (1997); Vekatraman (1999). 
بذمع 
افتًاضي 

Malone (1992) ; Davidow 

& Malone (1992) ; Miller, 

Clemons & Row (1993); Byrne 

(1993); Semich J.W. (1994); 

Powell & Gallegos (1998); 

Christie & Levary (1998). 
 ; Upton & McAfee (1996)صناعة 

Hardwick & Bolton (1997). 
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افتًاضية 
منشأة 
افتًاضية 

Goldman & Nagel (1993) ; 

Shields (1994). 

مصنع 
افتًاضي 

Kiosur (1996). 

إبقاز مشركع من طرؼ فريق عمل 
 (ينتمي أعضاؤه إلذ عدة منظمات)

بواسطة استخداـ ت ج إ إ 
 Groupwareبؾموعة عمل )(103)

.  من أجل برقيق العمل ابؼشتًؾ (مثلب

فريق 
افتًاضي 

Favier & Coat (1997, 1999); 

Mayère & Monnoyer (1997); Perlo 

& Hills (1998). 

التخلص من موقع العمل عبر 
اللجوء إلذ العمل عن بعد بواسطة ت 

ج إ إ 

مكاتب 
افتًاضية 

Berger (1996) ; Davenport & 

Pearlson (1998). 

تسويق الأنشطة عبر ت ج إ إ 
 (السايبر ماركت: الأنتًنت بابػصوص)

منظمة 
خيالية أك السايبر 

مؤسسة 
Cyberentreprise  

Hedberg, Gatarski & Baumard 

(1998). 

Source : Meissonier R., Vers une prospective processuelle du concept   d’organisation virtuelle, 

IAE, Oct 2000 (http://www.univ-lille1.fr/bustl-grisemine/pdf/rapports/LP370-2000-584.pdf ) 
 

  Entreprise Apprenante (أو التعلمية)الدؤسسة الدتعلمة - 2-4

 

برستُ معارؼ ك كفاءات "ىي تلك التي تسهر على :  ابؼؤسسة ابؼتعلمة بقولو J. Brilmanيعرؼ 
  .(104)"أعضائها، ك تتشكل أيضا كنظاـ تعلم بصاعي يتعلم باستمرار ك يتحوؿ لبلوغ أىدافو

ىي مؤسسة تنتظم بشكل يسمح ": التعريف التالر  CNPFك أكرد المجلس الوطتٍ لأرباب العمل الفرنسيتُ 
. ( 105) "لأجرائها باكتساب ك تنمية كفاءاتهم في الوضعية ابؼهنية باستمرار

                                                 
103

 اٌزىٌٕٛٛع١بد اٌغذ٠ذح ٌلإػلاَ ٚ الارظبي=  د ط إ إ  
104  Brilman  op. Cit. P. 196. 
105  CNPF  op. Cit.  Tome 5  p. 22 
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: بؾموعة مواصفات بسيّز ابؼؤسسة التعلمية  Brilmanك يذكر 
  أم قادرة على التعلم ك تنمية قدراتها ابؼستقبلية أحسن من منافسيها؛ " منظمة ذكيّة"الرغبة في التحوؿ إلذ
  بفارسة اليقظة التكنولوجية ك الإستًاتيجية، الإنصات للزبائن ك بفارسة الأداء ابؼقارفBenchmarking؛ 
  بيارس ابؼديركف فيها التفكتَ بطريقة نظميةSystémique  من خلبؿ ملبحظة ستَ ابؼؤسسة كنظاـ؛
  برسن تراكمAccumulationمعارفها ك خبراتها بالوسائل التقنية ابؼلبئمة، ك تضعها في متناكؿ أعضائها؛  

 تضع استًاتيجية تنمية مواردىا البشرية في قلب سياستها العامة؛ 

  ؛(.إلخ... يتخذكف ابؼبادرات، ينموف ذكاءىم )بزلق مناخا مشجعا للؤفراد على التعلم ك تنمية إمكانياتهم 

 (106). تعرؼ كيف تتحالف مع منظمات أخرل للئستفادة من خبراتها ك سد نقائصها 

ابؼركنة، التفتح، :  ابؼواصفات الأساسية للمؤسسات التعليمية في Jean-Claude Tarondeauك بودد  
  .(107)الإستقلبلية ك القدرة على الإندماج 

 

    Les Entreprises du Futur مؤسسات الدستقبل- 2-5
 

إف تعدد الأشكاؿ التنظيمية فتح شهية الكثتَين للتفكتَ في أشكاؿ ابؼنظمات ابؼستقبلية، ك يأتي على رأس 
، 1989 الصادر سنة The Age of Unreason صاحب الكتاب الشهتَ Charles Handyىؤلاء 

: حيث يصف بماذج بؼنظمات مستقبلية 
            منظمة النفل                   L' Organisation Shamroke / Trèfle    

           ابؼنظمة الفيدرالية         L' Organisation Fédérale                       

  منظمةI 
3   L' Organisation I

3 
 : Intelligence, Informations, Idées = V.A  

إلذ ابؼؤسسة العنقودية  L' Entreprise Post-hiérarchiqueفي كتابو  D. Quinn Millsك يتعرض 
. ابؼوجودة حاليا في حالة احتضار حسب رأيو Hiérarchiqueالتي ستحل بؿل ابؼؤسسات التدرجية 

ك ما ينبغي التأكيد عليو في ختاـ ىذا ابؼطلب أف الأشكاؿ التنظيمية ابعديدة، التي استعرضنا أبنها، بذد 
جذكرىا في بمو الكفاءات ك تشكل مركز أك نواة ذات كفاءات عالية ك أساسية بالنسبة للمنظمة، حسب بموذج 

Atkinson  الذم سنتعرض لو بشيء من التفصيل لاحقا، ىذه النواة بسنح ابؼنظمة القدرة على التفرغ بؼهن

                                                 
106  Brilman , op. cit. p. 196 – 197. 
107  Tarondeau J.C. ; "Le management des savoirs" , p. 94. 
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أساسية ك التخلص من ابؼهن الثانوية، ك بزفيف كطأة التعداد البشرم ابؽاـ الذم يستنفذ أحيانا طاقات 
. ابؼنظمات في مشاكل ىامشية على حساب القضايا ابعوىرية 

ك بالإضافة إلذ ذلك تعتبر ىذه الأشكاؿ بدثابة الدعامات التي تتيح تطوير الكفاءات ك تنمية القدرات 
. البشرية بسبب تركيزىا ابؼكثّف على الكفاءات الأساسية في مواجهة الضغوطات التنافسية 

 

 الدطلب الثالث
 التغيير التنظيمي و تحوّلات عالم الشغل

 
أحدثت بـتلف العوامل التي أثرناىا سابقا آثارا بالغة ك انعكاسات مباشرة على البتٌ التنظيمية بؼنظمات 

، ك (...ابؽياكل، العمليات، العلبقات)ك القاعدم  (...التصورم، الفكرم، الثقافي)الأعماؿ في بعديها العلوم 
غدا التغيتَ نتيجة لذلك مسارا اعتياديا ك مستمرا خلبفا بؼا كاف عليو الأمر في فتًات الاستقرار التي سبقت 

. الصدمة البتًكلية الأكلذ
ىذا الواقع ابعديد جعل من التسيتَ الفعاؿ للتغيتَ أحد الصعوبات الأساسية التي تواجهها ابؼنظمات حيث 
أضحى التكيّف السريع للمنظمة مع مستجدات المحيط ك التفاعل مع برولاتو مسألة مصتَية يتحدد البقاء أك 

 ، كما أف سرعة ك تعقد التغتَات كضعت كفاءات ابؼديرين ك ابؼستخدمتُ على المحك، (108)الزكاؿ على أساسها
ك غتَّت كل ابؼعطيات ك القواعد التي حكمت أنظمة العمل ك التسيتَ ردحا غتَ قصتَ من الزمن، ك فرضت 

. قواعد عمل جديدة تتسم خصوصا بالقابلية للتكيف ك ابؼركنة ك التفتح ك الاستقلبلية
ك من ثم أصبح لزاما على ابؼنظمة أف تكوف مرنة لتتكيّف بسرعة مع تطوّرات السوؽ ك خفيفة لتتغلب على 

ابؼنافسة في ميداف الأسعار، ك أكثر ابتكارية لتحافظ دكما على سبق كاؼ، ك أكثر دافعية لتضمن لزبائنها أعلى 
 . (109)جودة ك أقصى خدمة بفكنة

ىذه ابؼواصفات، ك على اعتبار أنها عوامل تفاعلية، أم تتحوؿ باستمرار نتيجة للتحولات ابػارجية، تتطلب 
حيازة قدرة تغتَّية لدل ابؼنظمة تؤىلها لإحداث تلك التحولات بفاعلية كبرل، بلو القدرة على توجيو 

. ابؼستجدات ابؼستقبلية بدا بىدـ مصالح ابؼنظمة بدؿ الاستسلبـ لمجريات الأحداث ك الستَ في ركابها
 

                                                 
108  Hellriegel, Slocum & Woodman, Management des Organisations, P. 596. 
109  Hamel & Champy, Le Reengineering, P. 15  
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 التغيير التنظيمي- 1
 

من القناعات التي تكرست في الآكنة الأختَة ك أضحت راسخة لدل كل ابؼهتمتُ بالظاىرة التنظيمية، أف 
التغيتَ مسألة حتمية، فابؼنظمة إما أف تغتَ نفسها ك تواكب ابؼستجدات البيئية ك تتكيف معها أك أف تعرض 

. نفسها لاكتساح سيوؿ التغتَات ك الضغوطات ابػارجية ك الداخلية
: ك على ىذا الأساس بيكننا التمييز بتُ نوعتُ من التغتَات التنظيمية

 ؛Changements Spontanésالتغتَات العفوية أك ابؼفركضة على ابؼنظمة - 
 .Changements Planifiés ou intentionnelsالتغتَات ابؼخططة أك الإرادية - 

 

 طبيعة التغيير التنظيمي و مظاىره – 1-1
 

يشكػلّ التغيتَ السريع ك ابؼتواصل السمة الأساسية ابؼميّزة للمرحلة الراىنة من تاريخ البشرية، ك عاملب ملبزما 
بؼسار ابغياة الفردية  ك التنظيمية، لقد غدا التغيتَ حتمية لا مناص منها، بحكم أف ابغياة بكل مناحيها بؾبلة 

على ذلك، فإما التحوّؿ الإبهابي ك الارتقاء ك النمو ك إما التقهقر ك التًدم إلذ ابغضيض، ك في أغلب ابغالات 
يكوف المحيط ىو السبب أك ابؼبرر للتغيتَ، حيث يركز التغيتَ في ابؼنظور الإدارم  على حاجات الزبائن أك 

. (110)ضغوطات ابؼنافستُ بابػصوص
 مؤسسة تبتُّ أف الأسباب الأساسية 160 على The Conference Boardك في برقيق أجرتو ىيئة 

: لتغيتَ ابؼؤسسات مرتبة حسب درجة الأبنية ىي 
مواجهة تصاعد معتبر للمنافسة؛  - 
مواجهة تغتَّ ىاـ في الأداء ابؼالر للمؤسسة أك القطاع؛ - 
إدخاؿ تكنولوجيات جديدة أك التكيّف معها؛ - 
توسيع الأعماؿ للؤسواؽ العابؼية؛ - 
إبراـ شراكات أك برالفات؛ - 
. (111)الإندماج أك التملك - 

:   مراحل التغيتَ التي بذتازىا معظم ابؼؤسسات ابؼتطورة كالتالرLarry E. Greinerك يصف 
                                                 
110  J. Brilman , " L' Entreprise Réinventée " , p. 242 
111  Kathryn Troy , " Change management : an overview of current inititives" , The Conference Board : 

Aresearch Report , Ed. The Conference Board, 1994.  ٓٔملا ػ   J. Brilman  p. 243 
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 Espritتتمثل في كجود فريق صغتَ غتَ ربظي  يتمتع بركح ابؼبادرة التأسيسية : مرحلة الإبداع .1

Entrepreneurial.  

 .ظهور عدد من ابؼشرفتُ: مرحلة القيادة .2

 .الرقابة غتَ ابؼباشرة من خلبؿ ابؼستويات التدرجية: مرحلة التفويض .3

 .التوازف الربظي بتُ النشاطات ابؼركزية ك اللبمركزية: مرحلة التنسيق .4

فرؽ متكونة من أعضاء أكفاء تربطهم علبقات متطورة ضمن ىياكل غتَ ربظية ك : مرحلة التعاكف .5
. (112)سياؽ جد تعاكني 

إف ابؼنظمات، كما الإنساف، تولد، تنمو ثم تشيخ، ك خلبؿ صتَكرتها التحولية تنتقل من البساطة إلذ التعقيد 
نتيجة توسع نشاطاتها، تداخل مسارات ابزاذ القرار، تطور أنظمة التسيتَ ك تراكم ابؼعارؼ ك ابؼهارات، ك من 

، الكفاءات ك القدرات تتحوؿ بصيعها إراديا (الطابوىات)ىنا فإف التقاليد، الضوابط، القيم ك كذلك ابؼمنوعات 
.   (113)أك قسريا، إبهابيا أك سلبيا 

: إلا أنو بالإمكاف حصرىا في ىدفتُ أساسيتُ بنا (ابؼخطط)ك بالرغم من تعدد أىداؼ التغيتَ الإرادم 
تنمية قدرة ابؼنظمة على التكيف ك مسايرة التغتَّات التي برصل في المحيط ك تشكل ضغوطات بالنسبة بؽا، ك 

. (114)تغيتَ النماذج ك الأبماط السلوكية للمستخدمتُ
ابؼبادرة الإرادية من طرؼ الإدارات ك ابؼستخدمتُ "على ضوء ما تقدـ بيكن تعريف التغيتَ التنظيمي بأنو 
. ( 115 )"لتحستُ ستَ بعض المجموعات أك الأقساـ أك كل ابؼنظمة

أف التغيتَ التنظيمي ابؼخطط يفتًض بؾموعة نشاطات ك  P.S. Goodman & L.B. Kurkeك يرل 
. (116)إجراءات موجهة لتغيتَ الأفراد، المجموعات ك ابؽياكل بالإضافة إلذ مناىج ابؼنظمة

ك بللص عقب ىذا العرض ابؼوجز لطبيعة التغيتَ التنظيمي إلذ بياف أىم أنواع التغيتَ في ابؼنظمات كما 
: R.M. Kanter, B.A. Stern & T. Jickحددىا الأخصائيوف الأمريكيوف 

 

 
 

                                                 
112   Larry E. Greiner, " Evolution and Revolution  as Organizations Grow ", Harvard Business Review, 

Vol. 63, septembre-octobre 1972.   
113  J. Brilman, Op. Cit. p. 243 
114  Hellrigel & al., "Management des Organisations", p. 597. 
115  Op. Cit. p. 597  
116  Op. Cit. p. 596 
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 الأنواع الثلبثة للتغيتَ  : (5-1)جدكؿ 

الفاعلوف الأساسيوف أشكاؿ التغيتَ القول التي تفرض التغيتَ 
بسس كل أك جزء من تغيّرات في المحيط  

 (...التوجو، التكنولوجيا )القطاع الصناعي 
-Macro كلي –تطوري 

Evolutionnaire        

تغتَ ىوية ابؼنظمة عبر إعادة 
تغيتَ )صياغة العلبقة مع المحيط 

النشاطات، ابؼنتوجات، أنظمة 
 (...التوزيع 

استًاتيجيو التغيتَ 

تشوّه عضوم للمنظمة يرتبط بدكرة حياتها 
 (...تطور, سن, بمو)

 جزئي  –تطوري 
Micro-Evolutionnaire         

: تغيتَ في طريقة أداء العمل 
أقصى درجة الإصلبح  •
أك إعادة ابغيوية  •

منجزك التغيتَ 

صراع من أجل السلطة أك ابؼراقبة من طرؼ 
. الأفراد أك المجموعات 

بعد سياسي  ثوري  
Revolutionnaire:   

، اندماج، OPAعرض عمومي للبقتناء 
قيادة جديدة، إعادة ىيكلة 

 
تغيتَ مراقبة ابؽياكل 

 
: الأطراؼ ابؼعنية 

أشخاص مستفيدكف من 
التغيتَ أك متأثركف بو 

 Source : J. Brilman, "L' Entreprise Réinventée", p. 242 
 

:   ( 117 )ك تتجلى أىم مظاىر التغيتَ التنظيمي في العناصر التالية 
 

                                 التطور التكنولوجي- 1-1-1

نتيجة للسرعة ابؼذىلة التي يعرفها التطور التكنولوجي في شتى المجالات، فإننا نلبحظ اليوـ ميلب عارما 
للمؤسسات بكو الاستخداـ ابؼكثف للتكنولوجيات ابؼتطورة في بؾالر التصنيع ك التجميع لاسيما في الولايات 

ك اللجوء إلذ استعماؿ  L'Automatisationابؼتحدة الأمريكية، كندا، الياباف ك أكربا حيث نسبة الأبستة 

                                                 
  رغذس الإشبسح إٌٝ أْ ٘زٖ اٌّظب٘ش إرا ٔظش إ١ٌٙب ِٓ اٌغٙخ اٌخبسع١خ ٌٍّٕظّخ فئٔٙب رشىً ِظبدس ٌٍؼغٛؽبد اٌزٟ رفشع اٌزغ١١ش ػٍٝ 117

 ، أِب ِٓ إٌّظٛس اٌذاخٍٟ فئٔٙب رشىً 605 – 600  ص Management des Organisationsإٌّظّخ، وّب أٚسد٘ب ِؤٌفٛ وزبة 

ِظب٘ش رغ١١ش٠خ، ٚ لا رٕبلغ ث١ٓ إٌّظٛس٠ٓ ثؾىُ أْ اٌزغ١١ش اٌذاخٍٟ الإسادٞ ٘ٛ فٟ ؽم١مخ أِشٖ اعزغبثخ رى١ــّف١خ  ِغ اٌؼغٛؽبد اٌخبسع١خ 

. ٚ أؼىبعب ٌٍزغ١ّشاد اٌج١ئ١خ
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 A Commande Numériqueالربوىات ك الذاكرات الاصطناعية ك الآلات الأكتوماتيكية أك ابؼوجهة رقميا 
. في تزايد مستمر

ك لا بىفى ما بؽذا ابؼيل من تأثتَ على طبيعة العمل ك على التًكيبة العمّالية، أقربها تصورا ىو تلبشي ابغدكد 
 ك زكاؿ بعض ابؼهارات التقنية ،Cols Blancs et Cols bleusالفاصلة بتُ الياقات البيض ك الياقات الزرؽ 

. القاعدية أك الأساسية لصالح ابؼهارات الفكرية ك الإدارية
 

                                 انتشار الدعارف- 1-1-2

الانتقاؿ من المجتمع الصناعي إلذ المجتمع ابؼعلوماتي تسبّب في الانفجار ابؼعرفي الذم يعيشو العالد ابؼعاصر 
 عنواف 1000 سنة، ك يصدر يوميا في العالد 15بحيث يتضاعف عدد النشرات ك ابؼقالات العلمية مرتتُ كل 

، بفا يفرض على ابؼنظمات الاىتماـ أكثر بابؼوارد ابؼعرفية ك ابؼعلوماتية، ك الاستثمار (118)جديد من الكتب 
بشكل أكبر في ابؼوارد غتَ ابؼادية التي أضحت تساىم بشكل أكثر فعالية من ابؼوارد التقليدية في خلق القيمة 

. ابؼضافة
ك على ىذا الأساس اشتدت حاجة ابؼنظمات إلذ مستخدمتُ ذكم مؤىلبت علمية لإبقاز عمل يزداد 
:  تعقيدا أكثر فأكثر، كما أف انتشار ك اتساع نطاؽ ابؼعارؼ يضع ابؼستَين ك الإطارات أماـ برديات جساـ 

اكتشاؼ ك نشر ابؼعرفة ابؼتوفرة في ابؼنظمة  •
 اكتساب ك خلق معارؼ جديدة •

 .(119)برويل ابؼعرفة إلذ منتجات ك خدمات نافعة  •
 

                العفاء السريع للمنتجات- 1-1-3

التطور السريع لأذكاؽ ابؼستهلكتُ بفعل الوتتَة التي بذرم بها التغتَّات التكنولوجية ك الابتكارات، أدل إلذ  
 لدرجة أف Obsolescence rapide des produitsتقلص دكرة حياة العديد من ابؼنتجات ك ابػدمات 

من ابؼنتجات ابؼباعة حاليا لد تكن موجودة منذ عشر سنوات فقط، ك في القطاعات الأكثر  % 55حوالر 
. (120)أشهر (6)حركية مثل الصناعات الصيدلانية ك الإلكتًكنية لا تعمّر بعض ابؼنتجات أكثر من ستة 

                                                 
  ٘زا، ث١ّٕب ٠شصػ ػبٌّٕب اٌؼشثٟ فٟ ِشرجخ ل١بع١خ ِٓ اٌزخٍف اٌّؼشفٟ، ؽ١ش ثٍغ ِغّٛع  اٌىزت اٌّزشعّخ إٌٝ اٌٍغخ اٌؼشث١خ  ِٕز ػظش 118

رمش٠ش اٌز١ّٕخ )اٌّأِْٛ إٌٝ ا١ٌَٛ، أٞ ِٕز ػششح لشْٚ،  ٔؾٛ ِبئخ أٌف وزبة، ٚ ٘ٛ ِب ٠ٛاصٞ رمش٠جب ِب رزشعّٗ إعجب١ٔب  ٚؽذ٘ب فٟ ػبَ ٚاؽذ 

 .  ( 76  ص 2002الإٔغب١ٔخ اٌؼشث١خ ٌٍؼبَ 
119  D.E. Zand, " Information, Organization and Power " , New York , Mc Graw Hill, 1981 p. 6-7.  

      Cité par  Hellriegel & al.  P. 603  
120  Hellriegel  & al. , op. cit. p.603 
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ىذا الواقع فرض على ابؼؤسسات ابزاذ مواقف ك تدابتَ إستًاتيجية بيكن كصفها بالثورية في بؾاؿ إدارة 
من إمكانيات ك ... الأعماؿ، مستعينتُ في ذلك بدا تتيحو اليقظة الإستًاتيجية، ابؼعلوماتية، التكنولوجية 

كسائل، بهدؼ التنبؤ ابؼسبق باحتياجات السوؽ ك تطور الأذكاؽ، ك بؿاكلة التأثتَ عليها ك توجيهها كفق ما 
بىدـ مصلحة ابؼنظمة،  بالإضافة إلذ إعادة تشكيل أبماط التسيتَ ك الإنتاج  بدا يضمن السرعة القصول ك 
. ابؼواكبة التامة للتطورات، ك ذلك بواسطة تقليص ابؼدة الزمنية بتُ تصميم ابؼنتج ك كضعو في متناكؿ  الزبوف

ك السبيل إلذ بلوغ درجة عالية من التحكم ك ابؼسايرة ىو حيازة قدرة كبتَة على التكيّف مع ابؼستجدات، ك 
. درجة عالية من ابؼركنة ابؽيكلية ك التنظيمية تسمح بالتشكل السريع كفق مقتضيات التغيتَ ابػارجي

 

تطور طبيعة اليد العاملة و نوعية الحياة في العمل - 1-1-4
كاقتحاـ ابؼرأة بؼيداف )نتيجة للتحولات ابعذرية التي عصفت بالتًكيبة السكانية العاملة في بـتلف الدكؿ 

العمل بشكل مكثف، ىجرة اليد العاملة بابذاه الدكؿ ابؼصنعة، اىتماـ تشريعات العمل بتهيئة الظركؼ ابؼلبئمة 
، أصبحت اليد العاملة ذات طبيعة بـتلفة عما كانت عليو في (...للعمل ك التكفل بانشغالات الطبقة الشغيلة

. السابق من حيث ابؼستويات العلمية، القيم ابؼؤثرة، الاىتمامات ك الدكافع
ىذه العوامل فرضت على ابؼنظمات منطقا جديدا تتعامل كفقو مع ابؼوارد البشرية من حيث التوظيف، 

، ك أحدثت أبماطا جديدة من العلبقات ابؼهنية تسهل إلذ حد كبتَ حركية العمالة، ك ...التكوين، التحفيز، إلخ
انتقل مركز الاىتماـ من التأىيل الوظيفي إلذ تقييم الكفاءات ك ابؼؤىلبت الإبداعية، أم أف النظرة إلذ العامل 

لد تعد تقتصر على ما بحوزتو من شهادات ك مؤىلبت، ك إبما بدا بيكن أف يقدـ للمؤسسة   (إطارا كاف أك منفذا)
. حالا ك مستقبلب، ك من ىنا أضحى التكوين استثمارا ىاما في بؾاؿ التطوير التنظيمي

، كلائو قمردكديت)كما انصب الاىتماـ على برستُ نوعية ابغياة في ميداف العمل باعتبار أف سلوؾ العامل 
الأجر : رىتُ بأحاسيسو ك مدل إشباعو لاحتياجاتو ابؼرتبطة بحياتو ابؼهنية (...للمنظمة، تفانيو في العمل 

 .  (العادؿ، تكافؤ الفرص، التًقية، الاعتًاؼ، التطوّر ك الإبقاز
:  بؼوضوع2003  للمؤبسر الدكلر للعمل لعاـ 91لذلك ارتأل ابؼكتب الدكلر للعمل بزصيص تقرير الدكرة 

، ك ىو ما يعبّر عن نقلة نوعية في تصور العمل ك "التعليم و التدريب من أجل العمل في لرتمع الدعارف" 
. العمالة في الوقت الراىن
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  مناىج التغيير التنظيمي و أساليبو–1-2
من الصعوبة بدكاف برديد مناىج التغيتَ الفعالة، لكوف ىذه ابؼناىج بزتلف من منظمة لأخرل، ك ما يكوف 
منها فعّالا في إحدل ابؼنظمات لا يكوف بالضركرة فعّالا في باقي ابؼنظمات، أضف إلذ ذلك اختلبؼ ابؼنظرين 

الأشخاص، ابؼهاـ، )في أسس ك مبادئ ك كسائل التغيتَ التنظيمي ك التًكيز ابؼتباين على عناصر بـتلفة 
. (التكنولوجيا، ابؽياكل ك الإستًاتيجية

ك لقد حظي موضوع مناىج التغيتَ ك أساليبو باىتماـ الكثتَ من الباحثتُ ك طرحت بشأنو مقاربات كثتَة 
: (121)انتهج بعضها أسلوبا نظميا  بينما ارتأل آخركف اعتماد أسلوب التطوير التنظيمي

 

  نموذج التغيير بالدنهج النظمي  -1-2-1
   

ك ابؼؤثرة في بعضها البعض، ىذه العناصر تركيبة من العناصر ابؼتفاعلة عبارة عن  ابؼنظمة أفيرل ىذا النموذج 
الأفراد، ابؼهاـ، التكنولوجيا، ابؽياكل ك الإستًاتيجية، ك كل تغيتَ  بيس أحد ىذه ابؼتغتَات ينعكس : ىي 

. بالضركرة على باقي العناصر نظرا لعلبقة الارتباط  ك التفاعل فيما بينها
ك بينح ابؼنهج النظمي للمستَين نظرة شاملة عن ابؼنظمة تتجاكز تلك النظرة التجزيئية لتهتم بالعلبقات ك 

 .التفاعلبت بتُ بـتلف الأجزاء ابؼكونة للمنظمة ك التي تشارؾ كلها في صتَكرة التغيتَ التنظيمي

 
Source : Hellriegel et al., Management des organisations, p. 617. 

 

                                                 
   Hellriegel et al., Management des organizations ٠شاعغ فٟ ٘زا اٌشأْ اٌفظلاْ اٌزبعغ ػشش ٚ اٌؼششْٚ ِٓ وزبة   121

 ا١ٌٙىًالاعزشار١غ١خ 

 اٌّّٙخ
 اٌزىٌٕٛٛع١ب

 الأفشاد

ّٔٛرط اٌزغ١١ش : (7-1)شىً 

 ثّٕٙغ١خ إٌظُ
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 Management desك في الفصل ابؼخصص بؼناىج التغيتَ التنظيمي ابؼخطط من كتاب 

organisations يستعرض ابؼؤلفوف ( hellriegel, Slocum & Woodman )  ثلبثة أنواع من ابؼناىج 
: يرتكز كل كاحد منها على عناصر بـتلفة 

 ابؼناىج ابؼرتكزة على ابؼهاـ ك التكنولوجيا؛ – 1
 ابؼناىج ابؼرتكزة على الأشخاص؛ – 2
.  ابؼناىج ابؼرتكزة على ابؽياكل ك الإستًاتيجية– 3

أحدبنا توجها آليا نابصا عن تأثتَ ابؼدرسة الكلبسيكية للتنظيم، ك الآخر : النوعاف الأكؿ ك الثاني يعكساف
توجها سلوكيا مستمدا من مفاىيم مدرسة العلبقات الإنسانية، ك لا بهدم تطبيقهما ابؼنفصل أم نفع بحكم 

. أنهما متجاكزاف تصوريا ك غتَ ملبئماف تقنيا
أكثر ملبئمة  كونو يهدؼ إلذ التعديل الكلي  (ابؼرتكز على ابؽياكل ك الإستًاتيجية  )يبقى النوع الثالث 

. (122)"ك يسعى غالبا إلذ تغيتَ ابؽيكل، الإستًاتيجية ك الثقافة التنظيمية معا"للمنظمة 
 

    نموذج التطوير التنظيمي -1-2-2
 

يركز خصوصا على التكنولوجيا، البحث ك "التطوير التنظيمي ىو مسار بـطط ك منظم للتغيتَ التنظيمي، 
ك  [الاجتماعيات]، السوسيولوجيا [النفسيات]ك يعتمد على السيكولوجيا ... نظرية العلوـ السلوكية

في برديد تقنيات التغيتَ ابؼتعددة ك التي بذمعها فلسفة كاحدة ك بؾموعة معارؼ  [الإنسانيات]الأنتًكبولوجيا 
. (123) "مشتًكة

 Dix":  بؾموعة من النظريات الواردة في ىذا الصدد في كتابو  Marcel LAFLAMMEك قد أحصى 

approches pour humaniser et développer les organisations : Science du 

comportement et développement organisationnel "تبنت كلها النموذج التطويرم ،  :
 

 
 
 
 

                                                 
122  Op. Cit. P. 646 
123  Op. Cit. p. 619 
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مناىج التطوير التنظيمي : (6-1)جدكؿ 
ابؼنظركف ابؼناىج 

 T-Group Chris Argyris تدريب ابغساسية – 1
 R.E. Walton حل النزاعات ما بتُ الأفراد – 2
 R.E. Beckhard تطوير العلبقات ما بتُ ابعماعات – 3
 E.H. Schein الإستشارة حوؿ ابؼسارات – 4
 Grille Managériale Blake & Mouton الشبكة الإدارية – 5
 Gestion Participative R. Likert التسيتَ الإسهامي – 6
 Direction par objectifs G.S. Odiorne الإدارة بالأىداؼ – 7
 Enrichissement des taches F. Herzberg إثراء ابؼهاـ – 8
 Différenciation-Integration Lawrence & Lorchالإندماج - بموذج التمييز– 9

 Système Socio-technique E.L. Tristالتقتٍ - النظاـ الإجتماعي– 10
 

: (124)إف أىم ما بييز التطوير التنظيمي عن غتَه من مناىج التغيتَ التنظيمي العناصر التالية
يهدؼ التطوير التنظيمي إلذ إحداث تغيتَ موجو ذاتيا يشارؾ فيو كل ابؼعنيتُ بإخلبص ك تفاف؛  ٭
التطوير التنظيمي ىو بؿاكلة لتغيتَ كل النظاـ ك ليس جزء منو فقط، من أجل النهوض بابؼنظمة ك  ٭

 جعلها أكثر فعالية؛

 يهتم التطوير التنظيمي بدعابعة ابؼشاكل الآنية ك بتطور ابؼنظمة على ابؼدل البعيد؛  ٭

يعتمد التطوير التنظيمي على ابؼسار ابعماعي في بصع البيانات، التشخيص ك ابزاذ التدابتَ اللبزمة  ٭
 بؼعابعة ابؼشاكل،

يتمخض غالبا عن حركة التطوير التنظيمي إحداث ىياكل تنظيمية جديدة، ك تعديلبت جذرية ك  ٭
 .علبقات بـتلفة كلية عن النماذج البتَكقراطية التقليدية

 

مكانة الفرد في الدسار التغييري   - 1-3
 

في خضم التحولات السالف ذكرىا برز الإنساف، بعد تغييب طويل عن نطاؽ البحوث التنظيمية ك 
القلب من ظواىر تراكم ك تثمتُ "الإستًاتيجية، ليحتل مكاف الصدارة في حركة التطوير التنظيمي، ك ليتموقع في 

                                                 
124  Op. Cit. p. 619 - 620 
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ابؼوارد غتَ ابؼادية، إذ بفضل الأفراد برقق ابؼنظمات الأداء ابؼطلوب، ك بإغفاؿ الإمكانيات البشرية تعجز ابؼنظمة 
. (125) "عن ابتكار أساليب جديدة للعمل

ابغاجة إلذ تأكيد مكانة ك دكر ابؼوارد البشرية أصبحت، الآف، "ك يلبحظ ابؼفكر ابؼغربي ابؼهدم ابؼنجرة أف 
. (126) "إلذ سياسات فعالة ك مناسبة [في بؾتمعاتنا ابؼتخلفة]مقبولة على نطاؽ كاسع، إلا أنها لد تتًجم 

: ك يذكر ابؼنجرة العوامل الأساسية التي أدت إلذ برقيق مثل ىذا التغيتَ ابعوىرم في ابؼواقف في أبكاء العالد 
- الإجتماعية"ك " البشرية"إخفاؽ النماذج التنموية التي اتبعت في الأقطار النامية ك التي لد تأخذ بالأبعاد  .1

. في حسبانها بصورة كافية" الثقافية
تطور العلم ك التقانة بدعدؿ لد يسبق لو مثيل أدل إلذ خلق فجوة بشرية بتُ ابؼعرفة ابؼتًاكمة ك قدرتنا على  .2

" تأىيلب"استخدامها في حل ابؼشاكل التي نواجهها ك أدل بالتالر إلذ اشتداد ابغاجة  إلذ موارد بشرية أكثر 
 .تدرؾ بساـ الإدراؾ طبيعة ابؼعضلة ك التحديات التي تفرضها التقنيات ابعديدة

بزكغ فجر بؾتمع التعلم الذم بول تدربهيا بؿل بؾتمع الإنتاج، ك الذم تصبح فيو ابؼوارد البشرية ابؼؤىلة ك  .3
 .(127)ابؼعلومات كثيقة الصلة بها أشد أبنية من ابؼوارد الطبيعية ك رأس ابؼاؿ 

ك كضع قدرات - على ابؼستول الكلي - ك يعود الفضل في إبراز مكانة الإنساف في ابؼشركع التنموم 
 Amartyaالإنساف ك خياراتو ك فرصو في صلب عملية التنمية، يعود الفضل في ذلك إلذ الإقتصادم  

Kunar SEN البشر ىم "، حتى غدا من ابؼقطوع بو اعتبار 1998  ابغائز على جائزة نوبل في الاقتصاد للعاـ
. F. Harrisson على حد قوؿ "الثركة ابغقيقية للؤمم

أما على ابؼستول ابعزئي فقد بدأت تتبلور بصفة تدربهية أبنية الفرد ك مكانتو ابؼركزية في ابؼنظمة، انطلبقا من 
أبحاث ىاكثرف، مركرا  بدختلف النظريات ابؼتعلقة بالدافعية، القيادة ك السلوؾ التنظيمي، إلذ أف بسخض عن ىذا 

، التي تقتضي مشاركة الأفراد في "الإدارة بالأىداؼ" في نظرية  Peter Druckerالتطور قناعة كاملة أبرزىا 
. كل مراحل العملية الإدارية

ك على ىذا الأساس بيكننا ابعزـ أف التغيتَ التنظيمي عملية إنسانية بؿضة، بدعتٌ أنها تنجز من طرؼ 
مالكا كاف أك عاملب أك زبونا فعليا أك )ك لصالح الإنساف  (بواسطة إمكانياتو لاسيما ابؼعرفية منها)الإنساف 

. (بؿتملب
 

                                                 
125  Ahmed Bounfour , "Le management des ressources immatérielles" , p. 205 

 317ص  , انحرب انحضارٌح الأونى:   اٌّٙذٞ إٌّغشح 126
.   ٔفظ اٌّشعغ 127



 
96 

  تحولات عالم الشغل- 2
 

عالد الشغل ك أنظمة العمل ىي المجالات الأكثر عرضة ك الأشد تأثرا بالتطورات التكنولوجية ك التحولات 
الدبيغرافية ابغالية، فقد أحدث ىذاف العاملبف بابػصوص، إضافة إلذ العوامل التي أسلفنا ابغديث عنها فيما 

. سبق، خلبؿ فتًة كجيزة من الزمن، نقلة نوعية كبتَة في تركيبة الأيدم العاملة ك في ىيكلتها الوظيفية
ك بغض النظر عما يثار من تساؤلات حوؿ جدكل ىذه التغتَات بتُ ابؼتفائلتُ بها، الذين يركف فيها آفاقا 

لتثمتُ العمل ك فرصا لتحقيق الرضا ك ابغياة الكربية، ك من يتوجسوف منها خيفة ك بوذركف من آفاقها ابؼظلمة، 
بغض النظر عن ىذه الانشغالات فإف التغتَات ابؼذكورة قد ترتب عنها انعكاسات بالغة الأبنية، بيكننا حصر 

: أبنها في المحاكر التالية
 

التوجهات العالدية الجديدة للأيدي العاملة - 2-1
 

توجهات جديدة للؤيدم العاملة بقمت عن التحولات الاقتصادية ك الاجتماعية العابؼية، ك عن ظاىرة 
من  % 84 أف 2006، فقد أكد تقرير ابؼنظمة الدكلية للعمل لعاـ La délocalisationإعادة التموقع 

العماؿ ك الأشخاص القادرين على العمل يتواجدكف في الدكؿ النامية، ك أف الصتُ ك ابؽند كحدبنا يوفراف أكثر 
 ك 2006 مليوف منصب شغل تم إنشاؤىا خلبؿ عامي 45من ابؼناصب الكلية، ك من بتُ حوالر  % 40من 

.  فإف أغلبها تم في جنوب آسيا2007
في عددىا  (الناطقة باسم صندكؽ النقد الدكلر) أشارت بؾلة التمويل ك التنمية "عولدة العمل"ك برت عنواف 
 إلذ أف اندماج الصتُ ك ابؽند ك دكؿ الكتلة السوفيتية سابقا في الاقتصاد العابؼي 2007الصادر في جواف 

بالإضافة إلذ النمو الدبيغرافي ابؼتسارع قد ضاعف أربع مرات اليد العاملة الفعلية في العالد، ك أف عدد العماؿ 
 ، ك أف الدكؿ ابؼتقدمة تستغل ىذه الوفرة العمالية عن طريق استتَاد2050مرشح للتزايد إلذ الضعف في أفق 

 . (128)ابؼنتجات النهائية ك تصنيع ابؼنتجات الوسيطة في ابػارج  ك بواسطة ابؽجرة أيضا

الانعكاس الأساسي الناجم عن ىذه ابغركية ىو تفاقم أزمة البطالة في الدكؿ الغربية ك في الكثتَ من دكؿ 
 سنة، ىؤلاء بيثلوف نصف عدد البطالتُ على 25 لاسيما بتُ فئة الشباب البالغ أقل من (129)العالد الأخرل

.  (130)ابؼستول العابؼي
                                                 
128  Finances et Développement , Juin 2007, P. 20  

أْ أػٍٝ ٔغجخ ثطبٌخ فٟ اٌؼبٌُ عغٍذ فٟ اٌششق  (47-46ص ) 2006  رش١ش الإؽظبئ١بد اٌٛاسدح فٟ ِغٍخ اٌز٠ًّٛ ٚ اٌز١ّٕخ ػذد ِبسط 129

 .الأٚعؾ ٚ شّبي افش٠م١ب



 
97 

 2001 إلذ 1995 التي أجريت خلبؿ الفتًة من INSEEفي فرنسا، على سبيل ابؼثاؿ، تشتَ إحصائيات 
.  منصب عمل صناعي سنويا13500أف إعادة التموقع تتسبب في إلغاء 

ك في العالد ارتفع عدد البطالتُ ػ الأشخاص الراغبتُ في العمل ك الذين لا يستطيعوف ابغصوؿ على عمل 
 مليوف، ك ارتفعت بذلك نسبة 191,8 مليوف إلذ 157,3 من 2005 ك 1995بشكل نظامي ػ بتُ سنتي 

 . (131)%6,3 إلذ 6البطالة العابؼية من 

ك بالتوازم مع ظاىرة البطالة ػ ك بسببها في معظم الأحياف ػ تنامت حركة ابؽجرة العمالية بشكل ملفت 
 ملبيتُ، ك قد سجلت 6 بػ 1995 ك 1985للبنتباه، إذ تقدر الزيادة السنوية لعدد ابؼهاجرين خلبؿ الفتًة 

.   مليوف منهم في الدكؿ النامية34 مليوف عامل مهاجر، 86 أكثر من 2000سنة 
فئة العماؿ ابؼؤىلتُ جدا ك ابؼطلوبتُ بشدة، ك فئة غتَ ابؼؤىلتُ، : ينقسم ىؤلاء العماؿ ابؼهاجركف إلذ فئتتُ

ك ىؤلاء يطلبوف أيضا ك لكن لتولر مهاـ عادية أك متدنية ك منخفضة الأجر، لذلك يزىد فيها رعايا الدكؿ 
. ابؼستقبلة

 

  (الخودمة)اتساع القطاع الثالث - 2-2
إف اقتحاـ التكنولوجيات ابؼتطورة، ك خاصة التكنولوجيا الرقمية، للمسارات الإنتاجية، ك الانتشار ابؼذىل 

لتكنولوجيا الإعلبـ ك الاتصاؿ، أحدثا تغتَات جذرية في أنظمة الإنتاج ك تنظيم العمل، ك أدل ذلك  إلذ 
توسع القطاع "التحوؿ بابذاه تغليب الأنشطة ابػدماتية ك انتشارىا بشكل كبتَ، ك يعبّر عن ىذا الابذاه باسم 

 Les Colsالياقات البيض " ، ك بيكن توضيح أىم بذلياتو في تزايد فئة La Tertiarisation" الثالث

Blancs  ك تقلص أعداد العماؿ التنفيذيتُ، إضافة إلذ التغتَّ الكبتَ بػريطة ابؼهن في الأكساط العمالية، حيث
بيثلوف في فرنسا ػ على سبيل ابؼثاؿ ػ سول  Les Ouvriers Manufacturiersلد يعد العماؿ الصناعيوف 

، ك في ذات الوقت ازدادت مهن (132)%7 تتجاكز 1990بينما كانت ىذه النسبة في % 5,9نسبة 
ك ابؼؤسسات  (...ابؼنزلية، ابغراسة)الصحة، التعليم، التًفيو، الثقافة ك ابػدمات ابؼوجهة للؤشخاص : ابػدمات

 . (...الأمن، الاستشارات، ابؼعلوماتية)

لا مناص من القوؿ بأف ابعهود ابغثيثة التي تبذؿ لتوسيع "   في ىذا السياؽ أنوA. Greespanك يلبحظ 
نطاؽ ابػيارات التي ترضي الاحتياجات ابػاصة للؤفراد أدت إلذ حدكث بروؿ من الاستخداـ ابؼباشر للمصادر 

                                                                                                                                   
 .46 ص 2006ػذد ِبسط  (لغُ اٌزؾش٠ش)  اٌز٠ًّٛ ٚ اٌز١ّٕخ 130

131  BIT, Changements dans le monde du travail, P. 20  
132  Locano G., Gestion des Ressources Humaines, P. 54    
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الطبيعية ك العمالة اليدكية، بكو القيمة التي تنتج من استغلبؿ الأفكار ك ابؼفاىيم  أك من ابؼعلومات بصفة عامة 
"(133) .

حاليا تأتي أكبر زيادة في القيمة ابؼضافة في خدمات أنشطة ": ك ىو ما يؤكده ريتشارد ركزكرانس بقولو
، ك يضيف (134)"الأعماؿ بصفة عامة من تصميم ك تسويق ابؼنتجات ابعديدة، ك بدرجة أقل تواترا من الإنتاج

ابػدمات لد تعد في السنوات الأختَة برظى بأبنية كبتَة كنسبة من الناتج المحلي الإبصالر فحسب، بل إنها "أف 
إف قيمة ابؼنتجات غتَ ابؼادية في تزايد بدعدؿ أسرع ... أصبحت ذات قيمة أعلى من أم عهد سابق ببوف شاسع

.        (135)"من قيمة ابؼنتجات ابؼصنعة، ك أسرع كثتَا من السلع الأكلية التي تنتجها الأرض
 استمرار تقدـ نصيب قطاع ابػدمات في خلق مناصب الشغل عبر العالد إذ 2007لقد شهدت سنة 

؛ ك %22,4ك  القطاع الصناعي % 34,9بينما لد يسجل القطاع الفلبحي سول % 42,7سجل نسبة 
: 2007 إلذ 1997الشكل التالر يوضح التوزيع القطاعي للشغل في العالد من 
 

 2007 إلذ 1997التوزيع القطاعي للشغل في العالد من : (8-1)شكل 

 
Source:  OIT, Tendances Mondiales de l’Emploi, Janvier 2008, P. 11 

ك في الدكؿ ابؼتطورة عرؼ التشغيل في قطاع ابػدمات بموا سريعا حيث سجل خلبؿ عشر سنوات زيادة 
.  (136)%5,3تقدر بػ 
     

                                                 
، رشعّخ ػذٌٟ ثشعَٛ، ِشوض الأ٘شاَ ٌٍزشعّخ ٚ دور انذونح الافتراضٍح فً الايتذاد انخارجً: توصع تلا غزو  س٠زشبسد سٚصوشأظ، 133

 .185، ص 1999إٌشش، 
 .187  ٔفظ اٌّشعغ، ص 134
 .192  ٔفظ اٌّشعغ، ص 135

136.  OIT, Tendances Mondiales de l’Emploi, Janvier 2008 
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ظاىرة تأنيث الأنشطة  - 2-3
 

عدد النساء العاملبت في تزايد مستمر في شتى مناطق العالد، ك تعرؼ حاليا كل الأنشطة ك القطاعات 
ابعيش، )ابؼهنية غزكا أنثويا غتَ مسبوؽ، حتى تلك القطاعات لتي ظلت إلذ كقت قريب حكرا على الذكور 

. لد تستثن من ظاىرة التأنيث (...الأمن، ابغماية ابؼدنية
 إلذ 2003سنة % 13,96ك في ابعزائر ارتفعت حصة الفئة النسوية من بؾموع الفئة الشغيلة من 

2006في % 16,9
من % 28,1 أم 436.543، ك يبلغ تعداد العنصر النسوم في الوظيفة العمومية (137)

، الصحة (%46)التًبية الوطنية : التعداد الإبصالر، يتوزعن على بـتلف قطاعات النشاط على النحو التالر
، التكوين ك التعليم (%6,5)، التعليم العالر (%11,5)، الداخلية ك ابعماعات المحلية (%18)العمومية 
 .(138)(%15,3)ك باقي القطاعات  (%2,7)ابؼهنيتُ 

بن موفق ابؼعطيات التالية ابؼتعلقة بتطور . ك في دراسة حوؿ تطور التشغيل بابعزائر عرض الاستشارم ؾ
: 2003-1998التشغيل النسوم خلبؿ الفتًة 

 
 2003-1998تطور التشغيل النسوم في ابعزائر خلبؿ الفتًة : (7-1)جدكؿ 

السكاف العاملوف السكاف في سن العمل بؾموع السكاف  
1998 
النساء 

29.273.000 
14.472.000 

16.733.000 
8.289.000 

8.326.000 
871.000 

2002 
النساء 

31.357.000 
15.522.000 

19.219.000 
9.520.000 

9.305.000 
1.321.000 

2003 
النساء 

 -       
 -       

 -        
 -        

9.540.000 
1.355.000 

Source: www.gpn.org/data/algeria/algeria-analysis-fr.pdf 

 
ك بالرغم من ىذا التزايد ابؼتواصل للفئة النسوية في عالد الشغل إلا أف النسبة ابغالية للنساء العاملبت بالنسبة 
لمجموع النساء ك بالنسبة للقول العاملة الإبصالية تبقى جد ضعيفة في ابعزائر ك في دكؿ الشرؽ الأكسط ك شماؿ 

                                                 
، يعطٍاخ حول انتشغٍم و انثطانح فً انجزائر  ٚصاسح اٌؼًّ ٚ اٌزشغ١ً ٚ اٌؼّبْ الاعزّبػٟ، 137

http://www.mtess.gov.dz/mtss_ar_N/emploi/2008/EMPLOI%20ET%20CHOMAGE%20AR.pdf 
 http://www.dgfp.gov.dz/ar/stat.asp :   اٌّذ٠ش٠خ اٌؼبِخ ٌٍٛظ١فخ اٌؼ١ِّٛخ 138

http://www.mtess.gov.dz/mtss_ar_N/emploi/2008/EMPLOI%20ET%20CHOMAGE%20AR.pdf
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من بؾموع الطبقة الشغيلة، ك مقارنة % 45إفريقيا، مقارنة بفرنسا على سبيل ابؼثاؿ حيث تبلغ نسبة العاملبت 
: (139)بباقي مناطق العالد كما تؤكده تقارير ابؼكتب الدكلر للعمل

 

  تطور التشغيل النسوم في العالد: (9-1)شكل 

 
Source: BIT, Modèle des Tendances mondiales de l’emploi, novembre 2007 

 

تأثير التكنولوجيات الجديدة للإعلام و الاتصال على ىيكل الشغل و أنظمة - 2-4
العمل 

 

أحدثت التكنولوجيات ابعديدة للئعلبـ ك الاتصاؿ تطورات ىامة في أبماط ك أساليب التصميم الوظيفي ك 
إدارة ابؼوارد البشرية، ك لا نعتبر ذلك من قبيل ابؼبالغة إذا ما كصفنا ىذه التطورات بالثورة الوظيفية الشاملة، نظرا 

الأنتًنت، الأنتًانت، الآلات ذات التوجيو )بؼا ترتب عن الاستخداـ ابؼكثف لتكنولوجيا ابؼعلومات ك الاتصاؿ 
 …,Les activités assistées par ordinateurs: PAO, CAO, DAOالرقمي، الأنشطة ابؼنجزة آليا 

. من تغتَات جوىرية في البُتٌ التنظيمية بوجو عاـ ك في ىياكل الشغل ك التًكيبة البشرية للمنظمات بوجو خاص
ك نظرا لتغلغل الإعلبـ الآلر في كل بؾالات النشاط البشرم فإف ابؼهن بصيعها تتعرض اليوـ إلذ بصلة برديات 

 .Gك مؤثرات تعيد تركيب مضامينها ك توجيو مستقبلها بشكل حاسم ك عميق، ك في ىذا السياؽ أكرد 

Lacono التي تتعرض مهامها، كفاءاتها ك " السكريتاريا"أك " الأمانة"عن ىذه التحولات يتعلق بدهنة  مثالا بارزا
                                                 
139  BIT, Changements dans le monde du travail, Geneve, 2006, P. 21. 
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" (ة)مساعد"مؤىلبت أدائها إلذ إعادة ىيكلة غتَ مسبوقة، لد تسلم منها حتى التسمية حيث حلّ اسم 
Assistant(e) (ة)سكرتتَ" بؿل "Secrétaire... إف الاستعماؿ ابؼكثف للبربؾيات ابؼندبؾة يهدد بشدة 

. (140) كظيفة سكرتتَ ك عوف إدارم سنويا40.000مستقبل ىذه ابؼهنة، بحيث تشهد  فرنسا اختفاء حوالر 
ك في ابعزائر أيضا شهد قطاع الوظيفة العمومية اختفاء عدد من الوظائف التقليدية ك ظهور أخرل جديدة، 

 Lesك يتجلى ىذا التطور بوجو خاص من خلبؿ مقارنة النصوص التنظيمية ابؼتضمنة للقوانتُ الأساسية ابػاصة 

statuts particuliersحيث ألغيت (142) ك ابعديدة(141) ػ لاسيما تلك ابؼتعلقة بالأسلبؾ ابؼشتًكة ػ القدبية ،
 Agent كظيفة عوف ناقل ك استحدثتSténographie  ك الاستينوغرافيا  Dactylographieكظيفتا الرقن 

de saisie. 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
140  Lacono G., GRH, P. 57. 

 اٌّزؼّٓ اٌمبْٔٛ الأعبعٟ اٌخبص ثبٌؼّبي إٌّز١ّٓ ٌلأعلان اٌّشزشوخ فٟ 05/12/1989 اٌّؤسؿ فٟ 224-89  اٌّشعَٛ اٌزٕف١زٞ سلُ 141

 .اٌّؤعغبد ٚ الإداساد اٌؼ١ِّٛخ
 اٌّزؼّٓ اٌمبْٔٛ الأعبعٟ اٌخبص ثبٌّٛظف١ٓ إٌّز١ّٓ ٌلأعلان اٌّشزشوخ فٟ 19/01/2008 اٌّؤسؿ فٟ 04-08  اٌّشعَٛ اٌزٕف١زٞ سلُ 142

 .اٌّؤعغبد ٚ الإداساد اٌؼ١ِّٛخ
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خاتدة الفصل الأول 
 

استعرضنا خلبؿ ىذا الفصل ابؼفاىيم الأساسية موضوع ىذه الدراسة لاسيما العمل ك التنظيم ك دراسة ك 
. برليل ابؼناصب أك الوظائف، بغية بذلية مدلولاتها ك رفع الغموض عما يكتنف استعمالاتها من التباس أك تباين

كما تعرضنا في نفس السياؽ إلذ التطور التاربىي بؽذه ابؼفاىيم ك انعكاسات ذلك على ابؼمارسات الإدارية 
ك الأشكاؿ التنظيمية، كل ذلك بغرض تهيئة الظركؼ ك توطئة الأرضية لتناكؿ إشكالية بذديد مناىج ك أدكات 

. التحليل ك التوصيف الوظيفيتُ في بعديهما البشرم ك التنظيمي
ك قد توصلنا عبر متابعة مستَة التطور التنظيمي للعمل إلذ استكشاؼ حجم التحولات ابعارية في ىذا 

ابؼضمار ك درجة التعقد التي بلغتها العملية الإدارية ك التنظيمة في الوقت الراىن، بفا يبرر في حسنا ضركرة إعادة 
النظر في كل القناعات ابؼتكرسة ك الإجراءات ابؼتوارثة، ك استشراؼ ابؼستقبل بتصورات جديدة ك آليات مبتكرة 

. تستجيب بؼتطلبات ابؼرحلة ك مستجداتها
ك حتى تكتمل الصورة حوؿ ىذا الزخم من التحولات ابؼتلبحقة، ك بغرض الوقوؼ على أبنية ك ضركرة 
إحداث ىذه التغيتَات، لا بد من التعريج على أىم ك أكبر بروؿ يعرفو عالد الأعماؿ في ىذه ابؼرحلة ابغرجة 
ابؼتسمة بالانتقاؿ من المجتمع الصناعي إلذ المجتمع ابؼعرفي، ألا ك ىو بركز بموذج الإدارة بالكفاءات ك ما رافق 

       .ذلك من تطورات في العلبقات الوظيفية ك الديناميكية ابؼهنية
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دللصمءدللا فءء
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بيووء لووذءدلسلهااداءء
وءد عسا اتهء لىء الهءدلشلمءء

 وء ظهءداددردءدلبشيية
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ترتب عن التحولات العميقة ك ابعذرية، التي استعرضناىا بشيء من التفصيل في الفصل السابق، حدكث 
حالة من الانقلبب ابعوىرم في الأطر التصورية ك البتٌ الوظيفية ك كذا الرؤل الاستًاتيجية لعالد الأعماؿ، انقلببا 

 سواء ،الإبداعيةركز الثقل ك مرتكز النمو من ابؼقدرات ابؼادية ك ابؼالية إلذ ابؼقدرات ابؼعرفية ك انتقل بدوجبو ـ
بالنسبة للدكؿ، كما يشهد لو التجارب الناجحة للدكؿ حديثة التصنيع في جنوب شرؽ آسيا، أك بالنسبة 

. للمؤسسات الإقتصادية كما ىو ابغاؿ في العديد من التجارب الناجحة التي تزخر بها كتب الإدارة
منذ قرف من الزمن كانت ابؼؤسسات تتموقع بالقرب من مناجم ": ك لعل ذلك ما دفع بريلماف إلذ القوؿ

الفحم أك ابغديد ك في ابؼوانئ، ك منذ عشرين عاما أصبحت تتكاثر حوؿ أبؼع ابعامعات التي بسدىا بابؼادة الأكلذ 
الرجاؿ ك النساء ذكم الكفاءات العالية ك التكوين ابعيد، ابؼلمتُ بأرقى ك أحدث : الأساسية ابغقيقية

   . (143)"التكنولوجيات ك القادرين على التعلم
 

الدبحث الأول 
بروز نموذج  الكفاءات 

 
، ك (نظرية ابؼوارد)استطاع بموذج الكفاءات أف يشقّ طريقو بشكل مستقل نسبيا عن الإطار الذم نشأ فيو 

البعد البشرم ك البعد الإستًاتيجي، ك ذلك بفعل : أف يتميّز بتوجهو ابؼزدكج حيث دمج بتُ بعدين اثنتُ بنا 
تضافر بؾموعة من العوامل تعتبر بدثابة ابؼنطلقات الأساسية بؽذا النموذج ك مبرراتو ابؼنطقية، لذلك سنستهل ىذا 

لنستعرض عقب ذلك الأسس النظرية ك  (ابؼطلب الأكؿ)ابؼبحث بابغديث عن الكفاءات تعريفا ك تصنيفا 
.  (ابؼطلب الثاني)ابؼبررات الأساسية لنموذج الكفاءات 

 

الدطلب الأول 
 لزاولة تعريف و تصنيف  :الكفاءات 

يهدؼ ىذا ابؼطلب إلذ الإقتًاب قدر الإمكاف من مدلوؿ الكفاءات من خلبؿ استعراض أىم ما كرد بشأنها 
من تعاريف، ك ذلك عقب التعرض لأىم الصعوبات ك العراقيل التي بروؿ دكف توصل ابؼختصتُ إلذ تعريف 

                                                 
143  Brilman J., L’Entreprise Réinventée, P. 195. 
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، لننتقل بعد ذلك إلذ تصنيف الكفاءات ك برديد تدرجها عل الصعيدين الفردم ك التنظيمي (1)متفق عليو 
(2) .

 

تعريف الكفاءات  - 1
 

يصعب على الدارستُ الوقوؼ على تعريف شامل ك بؾمع عليو بؼفهوـ الكفاءة من قبل ابؼختصتُ بصيعا، ك 
ذلك بالرغم من تعدد المحاكلات ابؽادفة إلذ تقريب كجهات النظر في ىذا الشأف، ك لعل أىم تلك المحاكلات 

 Conseil National du Patronatابؼبادرة التي أقدـ عليها المجلس الوطتٍ لأرباب العمل الفرنسيتُ 

Français (CNPF) -   بحركة ابؼؤسسات الفرنسية 1998الذم أعيدت تسميتو منذ Mouvement 

des Entreprises de France (MEDEF) – ك التي بصع 1997 في الفتًة من أبريل إلذ ديسمبر 
 بفثل بؼؤسسات اقتصادية من جنسيات ك قطاعات نشاط بـتلفة، بهدؼ توسيع دائرة 1500خلببؽا حوالر 

. التشاكر بشأف ابؼفاىيم ك الآليات ابؼتعلقة بهذا ابؼدلوؿ
 

              صعوبات تعريف الكفاءات- 1 – 1
 

:  مرد ىذه الصعوبات إلذ عدة عوامل نوجز أبنها فيما يلي 
 بوتمل معاف كثتَة، الأمر الذم يتًتب Concept Polysémique الكفاءة مفهوـ متعدد الدلالات – 1

 أك تباينا في المحتول على أقل تقدير، ك قد عبّر الأستاذ Confusion Sémantiqueعنو غالبا التباسا دلاليا 
Guy Le BOTERF حرباء فكرية" عن ىذه الطبيعة بقولو أف مفهوـ الكفاءة ىو "Cameleon 

conceptuel ، ك يضيف أف استعمالو  ابعارم منذ القدنً بدكف أم بؿاكلة لتحديد بؿتواه  جعل منو تعبتَا
 G. Bachelard كما ينص الإبستمولوجي –، بينما يتطلب ابؼفهوـ العلمي Notion familiariséeشائعا 

. (144) تشكلو على أنقاذ التمثلبت الشائعة ك العفوية –
بفا يؤدم حتميا إلذ اختلبؼ  (...الإدارة، الإنتاج، التسويق ) تعدد بؾالات تطبيق الكفاءات – 2

. مضامينها ك بالتالر إلذ درجة عالية من التغاير

                                                 
144 Guy Le BOTERF, " Construire les compétences individuelles et collectives" , p.14 
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بالإضافة إلذ تعدد أنواع الكفاءات  (الفردية، ابعماعية، التنظيمية) تعدد ابؼستويات التًكيبية للكفاءات – 3
بحيث بيكن التمييز بتُ الكفاءات العلمية ك الكفاءات التقنية ك الكفاءات الإنسانية أك العلبقاتية، ىذا التباين 

. في ابؼستويات ك النوعيات يعيق إلذ حد كبتَ مسألة تقارب أك توافق التعاريف ابؼتعلقة بدفهوـ الكفاءة
 تعدد ابؼشارب الفكرية ك ابؼقاربات النظرية لدل ابؼؤلفتُ ابؼهتمتُ بقضايا إدارة ك تطوير الكفاءات، – 4

:  ست مقاربات بـتلفةDaniel HELDفقد أحصى 
 Savoirمقاربات تركز على ابؼعارؼ النظرية أك العلمية  •

     Savoir – faireمقاربات تركز على ابؼعارؼ العملية     •

             Savoir – etreمقاربات تركز على السلوكيات     •

 مقاربات تدمج ابؼعارؼ ك ابؼمارسات ك السلوكيات •

  Compétences cogntivesمقاربات تركز على الكفاءات ابؼعرفية  •

 . ( 145 )مقاربات تركز على  النشاطات  •
 

 لزاولة تعريف الكفاءات - 1-2
 

نستعرض فيما يلي أىم التعاريف الواردة بشأف مفهوـ الكفاءة لمحاكلة التوصل من خلببؽا إلذ رسم صورة 
: تقريبية تبرز إلذ حد ما أىم ملبمح ىذا ابؼفهوـ

الكفاءة  ىي  استخداـ  القدرات  في  " : AFNORتعريف ابعمعية الفرنسية للمعايتَ الصناعية : أكلا 
. (146)"كضعية  مهنية  بغية  التوصل  إلذ الأداء  الأمثل  للوظيفة  أك النشاط

ابؼلبحظ أف ىذا التعريف يربط الكفاءة بالغاية من استخدامها دكف برديد لمحتول القدرات، ك ىذه العمومية 
. في طرح مفهوـ الكفاءات تكسيو غموضا أشد

القدرة على إبقاز " الكفاءة بأنها Daniel HELD & Jean Marc RISSك يعرؼ الباحثاف : ثانيا 
ك إذا أردنا فهي . النشاطات ابؼهنية ابؼنتظرة من شخص ما في إطار الدكر ابؼنوط بو في ابؼنظمة أك في المجتمع

. (147) "بؾموع ابؼعارؼ النظرية، ابؼعارؼ العملية ك ابؼعارؼ السلوكية ابؼستخدمة في سياؽ معتُ

                                                 
145 Daniel HELD , " La gestion des compétences", Revue économique et sociale , septembre 1995 
146 Cécile DEJOUX, " Les compétences au cœur de l'entreprise",  p.67  
147 D. Held & J.M. Riss , " Le développement des compétences au service de l'organisation apprenante", 

Revue Employeur Suisse, N° 13 , 1998 



 
108 

ىذا التعريف يضع الكفاءة في موقع التقاء بتُ الأفراد ك كفاءاتهم من جهة ك ابؽياكل التنظيمية ك النشاطات 
الواجب إبقازىا من جهة ثانية، ك بالتالر بييّز بتُ البعد الفردم ك البعد التنظيمي بغرض إدماجهما فيما يسميو 

 .La Capacité d' Agirالباحثاف بالقدرة على الأداء 
على إثر اللقاءات التشاكرية بعماعات العمل ابؼنعقدة برت إشراؼ المجلس الوطتٍ لأرباب العمل : ثالثا 

:  تقرر اعتماد التعريف التالر 1997 من أبريل إلذ ديسمبر MEDEF (Ex. CNPF)الفرنسيتُ 
الكفاءة ابؼهنية ىي تركيبة من ابؼعارؼ ك ابؼهارات ك ابػبرات ك السلوكيات التي بسارس في إطار "

، ك من ثم La Validitéبؿدد، ك تتم ملبحظتها من خلبؿ العمل ابؼيداني الذم يعطيها صفة القبوؿ 
. (148) "فإنو يرجع للمؤسسة برديدىا ك تقوبيها ك قبوبؽا ك تطويرىا

:  يبرز من خلبؿ ىذا التعريف عنصراف أساسياف بنا
الكفاءة لا بيكن ملبحظتها أك قياسها إلا في السياؽ ابؼهتٍ أم أثناء أداء النشاط، ك عليو فإف الإرتباط  .1

. جد كثيق بتُ الكفاءة ك الأداء، ك العلبقة العملية بتُ الفرد ك الوضعية ابؼهنية برتل جوىر الكفاءة
ابؼؤسسة باعتبارىا المجاؿ الذم تتجلى فيو مظاىر الكفاءة في شتى أصنافها ك ابعهة التي بسارس بغسابها،  .2

أك ) Validationمسئولة مباشرة عن إكتشاؼ الكفاءات الفردية ك ابعماعية، تقدير أبنيتها، قبوبؽا 
 .ك العمل على تطويرىا (Certificationالإشهاد عليها لدل جهة بـتصة 

 : ( 149 ) عدة برفظات بشأف ىذا التعريف  Philippe ZARIFIANك يبدم الأستاذ 
سكوتو عن الرىانات ابؼتعلقة بتحولات العمل ك ابؼنظمات، بحيث يسرم ىذا التعريف على كل ابغقب  .1

 .التاربىية ك على أم تنظيم بدا في ذلك التنظيم التايلورم

 يتجلى من خلبؿ القبوؿ ابؼيداني Neo – Artisanale" حِرفيا جديدا"يتضمن ىذا التعريف مظهرا  .2
Validation in situللكفاءات، إف ىذه الرؤية تغفل بساما الشركط ابؼعاصرة للئنتاج لاسيما فيما يتعلق  :

بشبكات العمل التي تساىم في التحضتَ، ابؼشاركة ك الدعم للنشاط ابؼهتٍ، ك بتقييم النجاعات الإقتصادية 
 .للمنظمة

 تعريفا آخر يسعى من خلبلو إلذ إدماج أبعاد بـتلفة ك بصع صياغات P. Zarifianك عليو اقتًح : رابعا 
:  ( 150 )متعددة 

                                                 
148 CNPF, " Actes des Journées Internationales de la Formation ( Objectifs Compétences), Deauville 1998, 

Tome 1 p.5 
149 P. Zarifian , " Objectif Compétence: Pour une nouvelle logique" ; p.64 
150 Op. Cit. P. 65 - 71  
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. "الكفاءة ىي ابزاذ الفرد للمبادرة ك برملو للمسئولية في بـتلف الوضعيات ابؼهنية التي تواجهو" .1
ىي ذكاء عملي للؤكضاع، ترتكز على معارؼ مكتسبة يتم برويلها بشكل أكثر قوة كلما ازداد تعقّد " .2

 ."ىذه الأكضاع

الكفاءة ىي القدرة على بذنيد شبكة الفاعلتُ حوؿ نفس الوضعيات، على تقاسم الرىانات ك على " .3
. "التكفل بدجالات ابؼسئولية ابؼشتًكة

 لمحتول الكفاءات ك تركيزه على Zarifianأىم ما بيكن تسليط الضوء عليو في ىذا التعريف ىو بذاىل 
منظمة، ك بذلك فهو يقلب كلية كجهة النظر السائدة في التعاريف ابؼتداكلة / بصاعة / إشكالية العلبقة فرد 

ك ابؼعرفة  (ابػبرة)ابؼعرفة النظرية، ابؼعرفة العملية : حيث جرل العمل على سرد العناصر ابؼكونة للكفاءات
... السلوكية 

 التي Le problème de contextualisation مسألة السياؽ  Zarifianبالإضافة إلذ ذلك يثتَ 
تشكل عقبة في المجاؿ العملي، إذ الكفاءة التي بسارس في سياؽ بؿدد لا بذعل من صاحبها كفؤا في غتَه من 

:  المجالات، بفا يطرح إشكالات كثتَة
  كيف بردد موازنات الكفاءات ؟
  ك غتَىا... كيف بيكن ابغديث عن حركية ابؼستخدمتُ ؟ عن التحويل ؟. 

 في مقابل Compétences Généralisées فكرة الكفاءات ابؼعمّمة Zarifianك من ىنا يتبتٌ 
 ك يطرح الكفاءة كنمط لعلبقات العمل ك ،Compétences contextualiséesالكفاءات المحددة السياؽ 

. ( 151 ) (...الشبكة، ابؼسئولية ابؼشتًكة، إلخ)العلبقات مع الغتَ في العمل 
 [أك استخداـ  ] فيعرفاف الكفاءات بأنها قدرة ابؼنشأة على بذؿ Amit & Shoemakerأما : خامسا 

.  مواردىا، في شكل مركب اعتياديا، باستعماؿ مسارات تنظيمية، لتحقيق ىدؼ بؿدد
ك يضيفاف أف الكفاءات ىي عبارة عن مسارات ملموسة أك غتَ ملموسة، ترتكز على ابؼعلومات، ك ىي 

 . ( 152 )خصوصية لكل منشأة ك تتطور بدركر الزمن عبر تفاعلبت معقدة بتُ موارد ابؼنشأة 

 

الكفاءات و الدعارف  - 1-3
- يرتبط ىذاف ابؼدلولاف ارتباطا كثيقا لدرجة يتعذر معها أحيانا الفصل بينهما، ك بهمعهما قاسم مشتًؾ 

 ك ،L'homo sapiens faberىو الإنساف ابؼفكر العامل -   S.M. Bonnardel ( 153 )على حد تعبتَ 
                                                 
151 Sandra BELLA , " Compétences en action" , ( ouvrages collectif ) , p.11 - 12 
152  V.C. Fandillat, " Une nouvelle perspective sur le développement des compétences". 
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إف كانا في ابؼقابل قد شقّا طريقيهما بصفة مستقلة أحدبنا عن الآخر في بؾاؿ الإنتاج العاـ للؤبحاث ك 
 Management desالتحاليل، حيث اعتتٌ ابؼختصوف بأنظمة ابؼعلومات بددلوؿ إدارة ابؼعارؼ 

Connaissances بينما كاف مدلوؿ إدارة الكفاءات Management des Compétences من نصيب  
. ابؼهتمتُ بتسيتَ ابؼوارد البشرية

غتَ أف تطور الفكر الاستًاتيجي، لا سيما في التسعينات من القرف ابؼاضي، استطاع أف بييط اللثاـ عن 
العلبقات التداخلية بتُ ابؼفهومتُ ك أف يبرز أبنية الإعتناء بهما معا في مسار تكاملي، ك عليو ظهر الإستعماؿ 

ليطغى على الكثتَ من الأبحاث ك الكتابات ابؼتخصصة، على " إدارة ابؼعارؼ ك تطوير الكفاءات": ابؼركّب 
الرغم من استمرار ركاسب الإستعمالات السابقة، ك لعل مرد ذلك بالدرجة الأكلذ إلذ عدـ نضج ىذه النظريات 

.   كمادة علمية متناسقة ك مستقلة
يضاؼ إلذ ذلك عامل آخر يتمثل في تباين التصورات ك اختلبؼ ابؼصطلحات بتُ الأدبيات الفرنسية ك 

 ابؼعرفة العملية ،Savoir (الكفاءات النظرية)الأبقلوسكسونية، فبينما تركز الأكلذ على التمييز بتُ ابؼعرفة العلمية 
-Savoir (الكفاءات الإجتماعية أك العلبقاتية) ك ابؼعرفة السلوكية Savoir-faire (الكفاءات التطبيقية)

etreُبسيل الأدبيات الأبقلوسكسونية إلذ التمييز بت ، :
- Knowledges  :ُابؼعارؼ التي بووزىا شخص ما في بؾاؿ معت .

 -Abilities  :ُابؼؤىلبت ك القدرات التي بسكن الشخص من مزاكلة نشاط معت .
 -Skills : معرفة عملية تتعلق بالبرىنة السلوكية على خبرة ما .
 -Behaviours  :(154) التصورات الذاتية التي تتحوؿ إلذ مواقف، قيم،  ك صور عن الذات .

 ثلبثة أبعاد أصلية بؽذا Thomas DURANDك في سياؽ إعادة تشكيل الإطار ابؼرجعي للكفاءة حدد 
:  الذم بيتَ بتُ Pestalozi (1980)ابؼعرفة، ابؼمارسة ك ابؼواقف،اعتمادا على تصنيف : ابؼدلوؿ تتمثل في

 -Head ابؼعرفة أك العلم ( Savoir)  
- Hard ابؼمارسة أك التطبيق (Savoir-faire)  

 -Heart  السلوؾ أك ابؼواقف(Savoir-etre). 

                                                                                                                                   
153  S.M. Bonnardel , "Pour un Management conjoint des Connaissances et des Compétences" Conférence 

AIMS 2000 
154   Bruno Sire , " Clarification des concepts ", Journées d'étude sur la gestion des compétences entre 

concepts et applications ", le 08/06/2000 par ESA/Grenoble et la CERAG 
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تتمثل في المجموع ابؼهيكل للمعلومات ابؼندبؾة في إطار مرجعي يسمح للمؤسسة بقيادة : ابؼعرفة : أكلا 
. نشاطاتها ك إبقاز عملياتها في سياؽ خصوصي، عبر بذنيد تفستَات بـتلفة ك  جزئية

ابؼعرفة تتضمن إذف الوصوؿ إلذ ابؼعطيات ابػارجية، القدرة على برويلها إلذ عناصر معلومات مقبولة، ك 
. إدماجها في بماذج جاىزة، ك لو تطلب الأمر تطوير المحتول ك ابؽياكل معا

يتعلق بالقدرة على الإبقاز بصفة ملموسة كفق مسار أك أىداؼ بؿددة سلفا، ىذه ابؼعارؼ : التطبيق : ثانيا 
 Tours deالعملية لا تقصي ابؼعرفة، غتَ أنو بيكن أف لا تتطلب فهما أساسيا لأسباب ستَاف ابؼهارات اليدكية 

main بالرغم من أف استعمابؽا بيتاز بستَاف العمل ك بلوغ الأىداؼ (التجريبية) أك التقنيات الأمبريقية ،
 .Le Tacite بالضمتٍ – جزئيا – ك L' Empiriqueابؼنشودة، ك من ىنا فإف ابؼعرفة العملية ترتبط بالتجريبي 

التي يبدك أنها أبنلت كثتَا في  ابؼنظور ابؼرتكز على ابؼوارد ك كذلك في نظرية الكفاءات : ابؼواقف : ثالثا 
ابغديثة الظهور، بالرغم من أف مسألة السلوؾ ك كذلك ابؽوية ك الإرادة بسثل بالنسبة لنا مظهرا أساسيا لقدرة 
الفرد أك ابؼنظمة على إبقاز أم شيء، أم مظهرا أساسيا لكفاءتهما، ك لذلك نعتبر أف ابؼنظمة الأكثر برفيزا 

. (155)تكوف أكثر بقاعة من غتَىا مع كجود عنصر التساكم في ابؼعارؼ النظرية ك العملية 
 الأبعاد الثلبثة للكفاءة : (1-2)شكل 

  

                                                 
155  T. Durand , " Savoir, Savoir-faire et Savoir-etre", Conférence AIMS, Montreal, 1997. 

http://www.strategie-aims.com/montreal/durand.pdf 
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الكفاءة ىي ابؼرحلة "أف  M. Mackعلى ضوء ما سبق بيكن القوؿ أف الكفاءة تفتًض ابؼعرفة، بل يعتبر 
. ك ابؼعرفة بدكرىا تشكل جزءا لا يتجزأ عن الكفاءة (156) "الأكثر تقدما في سلسلة ابؼعرفة

:  ك على الصعيد التنظيمي تكتسي ابؼعرفة عدة أشكاؿ
ابؼعارؼ "يتمثل في معرفة تفستَية بذد مرجعيتها في :  Savoir pourquoi Know-why /معرفة بؼاذا   -
". ابؼبادئ العلمية"أك " النظرية
يتعلق بالوقائع أم ابؼعطيات التي تندرج ضمن معابعة :  Know-what / Savoir quoiمعرفة ماذا  -

... أطباء، اقتصاديوف، فيزيائيوف ) ك بووزىا مهنيوف ،codifiableابؼشاكل، ىذه ابؼعرفة قابلة للضبط ك التقنتُ 
. يعرفوف أساليب أداء عملهم ك استعماؿ مناىج ربظية خاصة بدهنهم، ك ىم مؤىلوف للقياـ بذلك (

تتعلق بدعرفة ضمنية، بؿددة السياؽ ك غتَ مرئية ك ىي  : Know-how / savoir-faireمعرفة كيف  -
. ضمنية تتفاكت درجات تقابظها (معايتَ)شديدة الإرتباط بالسياؽ حيث تتجسد في بؾموعة قيم ك ضوابط 

تفتح إشكالية الوصوؿ إلذ ابؼعرفة، ك تتولد عنها ابؼعلومات  :  Know-who / Savoir quiمعرفة من - 
. ابؼتعلقة بدن يعرؼ ماذا ؟ ك من يعرؼ كيف يؤدم ماذا ؟

:  بتُ نوعتُ من ابؼعارؼ Polyaniك بييز 
  ابؼعارؼ الصربوةConnaissances Explicites:  ،ك ىي تلك القابلة للئنتقاؿ بواسطة اللغة 

. ك بيكن صياغتها ك تسجيلها كتابيا ك كذا بززينها في كثائق أك بنوؾ معطيات
  ابؼعارؼ الضمنيةConnaissances Tacites  : ىي معارؼ تعلم بدكف كعي بعلمها لكونها

 .صعبة الصياغة ك التسجيل، ك تستعصي على التواصل ك لا بيكن نقلها بواسطة اللغة

إلذ رسم بـطط تفصيلي أبرز من خلبلو أنواع ابؼعارؼ  Grundsteinانطلبقا من ىذا التصنيف  توصل 
التي بروزىا ابؼؤسسات، مواصفاتها ك مضامينها، ك ما يستًعي الإىتماـ في ذلك ىو ابؼفاصلة الدقيقة التي أجراىا 

: بتُ ابؼعارؼ ك الكفاءات
 
 
 
 

                                                 
156   M. Mack, " L' Organisation apprenante comme système de transformation de la connaissance en 

valeur, Revue Française de Gestion, septembre-octobre 1995, pp. 43 -  48. 
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 Grundsteinابؼعارؼ ك الكفاءات حسب  : (2-2)شكل 

 
 

ك عليو بيكننا القوؿ أف ابؼعرفة ك الكفاءة متداخلتاف لدرجة أنو يستعصي فصلهما عن بعض، إذ لا بيكن 
تصور إحدابنا دكف الأخرل، بالرغم من بستع كل منهما بإطاره ابؼرجعي ك بؾالو ابػاص، لذلك بقد الأدبيات 

. ابؼتخصصة بسزج بينهما في أغلب الأحياف
إلذ طرح " من أجل إدارة مشتًكة للمعارؼ ك الكفاءات" في مداخلتها  S.M. Bonardelك قد سعت 

ابػلبؼ الأساسي "إشكالية الإرتباط ك الإنفصاـ بتُ ابؼعرفة ك الكفاءة بطريقة جدلية لتتوصل إلذ الإقرار بأف 
 بدعتٌ التحكم ابؼركب la technéيتمثل الأكؿ في ابعانب التقتٍ : بتُ ابؼعارؼ ك الكفاءات يقوـ على بعدين 

 ابؼكتسبة في Expertiseفي العلم ك في تطبيقو على ابؼوضوع، أما الثاني فيتمثل في البعد الضمتٍ، أم كل ابػبرة 
. "العمل، ك التي لا بيكن التعبتَ عنها لفظا ك بالتالر فهي غتَ قابلة للتقنتُ
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تصنيف و ترتيب الكفاءات - 2
  

على ضوء ما تقدـ بيكننا الآف إجراء عملية تصنيف للكفاءات ك برديد لبنيتها التدرجية على الصعيدين 
. التنظيمي ك الفردم

 

 تصنيف الكفاءات                                      - 2-1
                  

أشرنا فيما سبق إلذ أف الكفاءة تتجلى في أصناؼ ك أنواع بـتلفة بفا يستدعي إجراء تصنيف أكلر بيكننا 
فيما بعد من برديد الكفاءات الإستًاتيجية أك الأساسية التي عليها مدار بمو ابؼؤسسة ك حيازة ابؼزايا التنافسية  

. الدائمة، ك تلك التي تعتبر ثانوية أك غتَ استًاتيجية
: ك نقتًح في ىذا الصدد بسييز الكفاءات من أربع زكايا بـتلفة 

. من حيث نوعيتها ابؼهنية حيث بميز بتُ الكفاءات الفكرية ك الكفاءات التقنية ك الكفاءات الإنسانية -
ك الكفاءات  (اللبزمة بؼختلف ابؼهاـ)من حيث درجة الإرتباط بابؼهاـ، بميز بتُ الكفاءات ابؼشتًكة - 

. ابػصوصية
. بميز بتُ الكفاءات الفردية ك الكفاءات ابعماعية من حيث سعة الانتشار- 
. ك من حيث درجة الإحتياج الآنية أك ابؼستقبلية بميز بتُ الكفاءات ابؼتاحة ك الكفاءات اللبزمة- 

 

تصنيف الكفاءات من حيث النوعية الدهنية  - 2-1-1
لأداء مهامها على أحسن كجو برتاج كل منظمة إلذ ثلبثة أنواع من الكفاءات، تتفاكت أبنيتها حسب 

اختلبؼ ابؼستول التدرجي لتموقع الفاعلتُ، بحيث برتاج الإطارات العليا إلذ قدر أكبر من الكفاءات الفكرية، 
بينما تزداد إحتياجات الإطارات الوسطى إلذ الكفاءات العلبقاتية أك الإنسانية، خلبفا للئطارات الدنيا التي 

 أكؿ Robert L. KATZتشتد حاجتها إلذ الكفاءات التقنية، كما ىو مبتُ في الشكل أدناه، ك يعتبر 
. (157)ابؼبادرين بهذا التصنيف 

 

الكفاءات الفكرية أو التصورية                        (أ 

                                                 
157  KATZ R.L. , " Skills of an affective administrator ", in Harvard Business Review ,  September-october 

1974 n° 74509 ( HBR , Business Classics : Fifteen Keys Concepts for Managerial Success , USA 1991 p. 

23-35) 
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تشمل القدرة على تصور ابؼؤسسة ككل من خلبؿ تداخلبت بـتلف الوظائف، ك القدرة على إدراؾ 
، ىذه التصورات بسنح ...السياسية، الإجتماعية، الإقتصادية : علبقات ابؼؤسسة بالمحيط ابػارجي بكل عناصره 

أسلوبا خاصا في فهم ك صياغة التوجهات التنموية للمؤسسة ك أىدافها الإستًاتيجية على كجو  (ابؼستَ)الإطار 
. ابػصوص

ك تفتًض ىذه القدرات بدكرىا حيازة الشخص بؾموعة مواصفات تتمثل بابػصوص في سعة ابػياؿ، كفرة 
إقتًاح : ابؼعارؼ ك مؤىلبت ذىنية بسكنو من فهم ك استيعاب الأفكار المجردة، ك بيكن بذسيدىا بعدة طرؽ

... منتجات جديدة، الدخوؿ في السوؽ الدكلية، إدخاؿ آليات عمل جديدة 
 

الكفاءات الإنسانية أوالعلاقاتية  (ب 
تتمثل في قدرة الرئيس على العمل بفعالية باعتباره عضوا في بؾموعة، ك بذلك فهي تتعلق بابعانب السلوكي 

، ك تتًجم القدرة على فهم ما يريده الآخركف أك يقولونو بلغة (158)للفرد ك بعلبقاتو برؤسائو، نظرائو ك معاكنيو
ابغاؿ أك بلغة ابؼقاؿ، ك يرل من خلبؿ ذلك ما ىي التعديلبت الواجب إدخابؽا على العلبقات الإنسانية 

. السلطوية ك الوظيفية معا
 

الكفاءات التقنية                                      (ج 
تفتًض الإبؼاـ ك التحكم في معارؼ خصوصية تندرج ضمن نطاؽ التخصص، ك بعبارة أكثر كضوحا، 

تتضمن القدرة على الفهم ك الإستعماؿ الأمثل بؼسار، إجراء أك تقنية معينة، ك تتًجم كاقعيا في ابؼعارؼ 
ابؼتخصصة التي بسكن الفرد من أداء العمليات اللبزمة لإبقاز عمل خصوصي، كقياـ ابعراح بإجراء عملية 

 ...جراحية، ك قياـ ابؼدقق بإجراء تدقيق للحسابات ابؼالية
 
 
 
 
 
 

                                                 
ُّ ػٓ Subordonnés" الأرجبع "  ثذي ِظطٍؼ Collaborateurs" اٌّؼبْٚٔٛ "  ٔؾجز الإعزؼّبي اٌغبسٞ ؽب١ٌب ٌّظطٍؼ  158  اٌزٞ ٠ٕ

. رظٛس ِزخٍف ٌٍؼلالبد الإٔغب١ٔخ 
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توزيع الكفاءات على ابؼستويات التدرجية الإدارية  :  (3-2)شكل 
 

الـقمــة  
 
 

إطارات وسيطة  
 

      
التحكم 

 
 

          
تصنيف الكفاءات من حيث مدى ارتباطها بالدهام  - 2-1-2

في ىذا الصدد بميز بتُ نوعتُ من الكفاءات، النوع الأكؿ يتمثل في الكفاءات ابػصوصية أك ابؼرتبطة بدهن 
: معينة، أما الثاني فهو مشتًؾ ك لازـ لأداء مهاـ بـتلفة

 

الكفاءات الخصوصية                               (أ 
ىي الكفاءات التقنية اللبزمة في إطار منصب عمل خصوصي بشكل لا يتستٌ معو بؽذا ابؼنصب إبقاز 

ابؼهاـ ابؼنوطة بو إلا بتوافر ىذه الكفاءات، بفا بهعل ىذا النوع من الكفاءات مرتبطا ارتباطا كثيقا بابؼكانة 
. (أك الوظيفة/ الرتبة ك )التي يشغلها الفرد في ابؼنظمة Statut القانونية 

 

الكفاءات الدشتركة                                (ب 

                                                   

انكفاءاخ                                                         

                                              انعًهٍح  

 

 

 

                            انكفاءاخ                     

الاَضاٍَح                      

 

 

 

 

 انكفاءاخ انتقٍُح 

 

                                                



 
117 

ك ىي كفاءات تطبق ... الكفاءات التي يستعملها الفرد لإبقاز أنواع كثتَة من ابؼهاـ اليومية ك ابؼهنية "ىي 
في كل مناصب العمل، فعلى سبيل ابؼثاؿ يوجد عدد كبتَ من ابؼناصب التي تتطلب القدرة على التحرير 

Rédaction(159)" ، برغم تفاكت مستويات التعقيد ك التًداد باختلبؼ ابؼناصب .
ك ىذه الكفاءات برغم عدـ ارتباطها بابؼوقع التدرجي للفرد إلا أنها بسكن ىذا الأختَ من برستُ أداء عملو، 

:  لكونهاCompétences habilitantesكما أنها تعتبر كفاءات تأىيلية 
 تساعد الفرد على إبقاز مهامو ابؼهنية ك نشاطات  يومية أخرل؛ – 1
 بسنح الفرد قاعدة ك مرتكزات لتحصيل معارؼ أخرل؛ – 2
.  تدعم قدرة الفرد على التكيف مع التغتَات– 3

ك تتضمن الكفاءات ابؼشتًكة أك اللبزمة بؼختلف ابؼهاـ حسب الدليل ابؼعد من طرؼ مركز تنمية ابؼوارد 
: ، ابؼهارات التالية (160)كندا / أكتاكا– قسم الإعلبـ حوؿ الكفاءات –البشرية 
قراءة النصوص  * 
إستعماؿ الوثائق  * 
 (الكتابة)التحرير * 
ابغساب * 
الإتصاؿ الشفهي * 
:  القدرة على التفكتَ* 

بؼعابعة ابؼشكلبت        - 
لابزاذ القرارات        - 
للتخطيط ك تنظيم العمل        - 
للئستعماؿ ابػصوصي للذاكرة        - 
للبحث عن ابؼعلومات         - 

العمل ابعماعي * 
الإعلبـ الآلر * 
التكوين ابؼستمر * 

                                                 
159   Centre de Développement des Ressources Humaines Ottawa – Canada : " Guide d'interprétation des 

profils de compétences essentielles ".  
160

 . ٔفظ اٌّشعغ 
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ك يلبحظ أف ىذه ابؼهارات تتدرج من الأبسط إلذ الأعقد، ك حيازتها بسنح القدرة على التحوؿ ابؼهتٍ 
L'employabilitéأك القابلية للئستخداـ  .

 

تصنيف الكفاءات من حيث سعة الانتشار و مستوى الحيازة  - 2-1-3
جرل العمل في أغلب الأحياف على تصنيف الكفاءات إلذ فردية ك بصاعية، ك ىو بسييز لو أبنيتو الفكرية ك 
العملية لا سيما عندما يتعلق الأمر بإعداد ك تصميم البرامج التكوينية، ك قد يضيف البعض إلذ ىذين النوعتُ 
نوعا ثالثا يتمثل في الكفاءات التنظيمية إلا أننا نفضل إدراجو ضمن التًتيب التدرجي للكفاءات ك نقتصر في 

. ىذا التصنيف على النوعتُ ابؼذكورين فقط
 

الكفاءات الفردية                                     (أ 
 كفرة التعاريف ابؼتعلقة بدفهوـ الكفاءة الفردية، غتَ أف الكثتَين يرجعوف إلذ C. Dejoux (161)تلبحظ 

، بينما يعمد "معرفة، بفارسة، سلوؾ: "التعاريف الأكثر بساطة ك الأكثر انتشارا ك ىي تلك ابؼرتكزة على الثلبثي
P. Gilbert & M. Parlier  ىي بؾموعات "إلذ إثراء ىذا النوع من التعاريف بقوبؽما أف الكفاءات الفردية

. (162) "معارؼ، قدرات عمل ك سلوكيات مهيكلة كفق ىدؼ معتُ ك في كضعية معينة
ك العامل الكفؤ ىو الذم ... الكفاءة ليست حالة، بل ىي مسار : " فيعرفها بقولو G. Le Boterfأما 

يكوف قادرا على التجنيد ك التنفيذ  الفعاؿ بؼختلف كظائف النظاـ حيث تتدخل موارد بـتلفة، عمليات فكرية، 
. (163) "معارؼ، تفعيل للذاكرة، عمليات تقييمية، قدرات علبقاتية ك بماذج سلوكية

ك بغرض التبسيط نقوؿ أف الكفاءات الفردية ىي كل ابؼؤىلبت التي بووزىا الفرد عن طريق التكوين الأكلر، 
التكوين ابؼتواصل، التجربة ابؼهنية ك التجارب الشخصية، ك التي يستعملها في نشاطو ابؼهتٍ لإبقاز أىداؼ بؿددة 

. ك بصورة فعالة
ك يقتًح بعض الباحثتُ ك الاستشاريتُ تفصيل ىذا النوع من الكفاءات في إطار ما يسمونو بالكفاءات 

:  بالكفاءات التاليةHay تعتًؼ بؾموعة (164)الفردية الأصلية، فعلى سبيل ابؼثاؿ 

                                                 
161  Les compétences au cœur de l'entreprise, p. 140 
162   P. Gilbert & M. Parlier, " La compétence du mot valise au concept opératoire ", Actualité de la 

formation permanente n° 116, 1992 , pp. 14 – 18. Cité par C. Dejoux   p. 141   
163 G. Le Boterf, " De la compétence ", 1994 , cité par Dejoux  p. 141   

:  ٘زٖ الأِضٍخ ٚ غ١ش٘ب ٠ّىٓ اٌٛلٛف ػ١ٍٙب  ػٍٝ اٌّٛلؼ١ٓ 164

www.dessmrh.org 
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 دافعية الأداء، الاىتماـ :Compétences d'activité et de réalisationكفاءات عمل ك إبقاز  •
بالنظاـ ك ابعودة، ابؼبادرة ك البحث عن ابؼعلومات؛ 

 التفاىم بتُ الأفراد ك  :Compétences d'assistance et de serviceكفاءات الإعانة ك ابػدمة  •
 التوجو بكو خدمة الزبوف؛

  النفوذ ك التأثتَ، ركح التنظيم ك إقامة العلبقات؛ :Compétences d'influenceكفاءات التأثتَ  •

تطوير ابؼعاكنتُ، التوجيو، العمل ابعماعي ك  : Compétences managérialesكفاءات إدارية  •
 التعاكف ك إدارة الفريق؛

التفكتَ التحليلي، القدرة على التصور ك التصميم ك  : Compétences cognitivesكفاءات معرفية  •
 ابػبرة التقنية؛

التحكم في الذات،  : Compétences d'efficacité personnelleكفاءات الفعالية الشخصية  •
 .الثقة في النفس، القابلية للتكيف ك الابلراط في ابؼنظمة

 كفاءة أصلية من 11 فقد حدد The Council for Adult & Experimental Learningأما 
: شأنها أف تدعم النجاح الاجتماعي ك ابؼهتٍ للفرد، ىي

. سلوؾ عفوم ك متطابق بساما مع الوضعية : Esprit d'initiativeركح ابؼبادرة  •
 . بذريب بـتلف الطرؽ بؼعابعة ابؼشكلة ك إبداء القدرة على ابؼثابرة ك الإصرار :Ténacitéالتشبث  •

 . (مبتكرة) ابتكار منتجات جديدة، تصور أداء ابؼهاـ بطرؽ أصلية  :Créativitéركح الإبداع  •

بزطيط ابؼهاـ، استعراض بـتلف الإمكانيات قبل ابؼبادرة :  Sens de l'organisation ركح التنظيم  •
 .بأم شيء ك برديد الأكلويات بتُ بـتلف ابؼهاـ

 استكشاؼ التشابهات أك الاختلبفات بتُ بـتلف ابغالات، استعماؿ  :Esprit critiqueركح النقد  •
 .ابؼفاىيم أك ابؼبادئ في كصف الأحداث

 التزاـ ابؽدكء في كل الأحواؿ، عدـ التعجل في استخلبص  :Contrôle de soiالتحكم في الذات  •
 .النتائج

 التنظيم ك التكفل بأعباء نشاط ما أك بؾموعة  :Aptitude de commandementمؤىلبت القيادة  •
 .نشاطات، تنشيط بؾموعة مناقشة

 قوؿ أك فعل شيء يؤثر في الغتَ، تقدنً عدة مبررات  : Force de persuasionالقدرة على الإقناع  •
 .في نفس الوقت لإقناع الآخر
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 . إظهار اعتًاضو على الآخر :Confiance en soiالثقة في النفس  •

إدراؾ ابغالة النفسية للغتَ، ملبحظة ك  : Relations interpersonnellesالعلبقات ما بتُ الأفراد  •
 .فهم سلوؾ غتَ لفظي، كصف إدراكو لاحتياجات ك أىداؼ الغتَ

 . الاستماع للغتَ باىتماـ، طمأنة ك إراحة الآخرين :Sensibilitéابغساسية  •
 

الكفاءات الجماعية                                       (ب 
بحكم طبيعة ابؼنظمة كمجموعة بشرية مهيكلة ك ىادفة، ك نظرا للصبغة ابعماعية للنشاط التنظيمي، فإف 
. برليل ك برديد الكفاءات يستدعي بذاكز الإطار الفردم للئىتماـ بدستول أعلى يتمثل في الكفاءات ابعماعية

 للكفاءات الفردية بل ىي تركيبة فريدة من الكفاءات، Assemblageىذه الأختَة ليست بؾرد بذميع 
ابؼهارات ك القدرات ابؼتوفرة لدل أفراد ابؼنظمة، تفوؽ نتيجتها النهائية النتيجة ابؼتًتبة عن بصع الكفاءات الفردية 

إذ بفعل جو الإبتهاج ك الديناميكية  ...ك ذلك بفعل أثر المجموعة الناجم عن الديناميكية ابعماعية للفاعلتُ
السائدين في ابعماعة فإنو يتعذر بسييز ابؼسابنات الفردية في العمل ابعماعي بفا بهعل الكل أعلى من بؾموع 

. الأجزاء، ك ىذه الصورة بذسد الكفاءة ابعماعية
:  بؾموعة أبعاد للكفاءات ابعماعيةC. Sauretك بردد 

.  تشكل التفاعلبت القوية بتُ أعضاء المجموعة :La Synergieالتداكب   •
 .تربط كل فرد بشبكة التعاكف القائمة داخل فريق العمل: La Solidaritéالتضامن  •

 .بردد القدرة التأىيلية للجماعة ك ترتكز على نوعية التنظيم السائد: L' Apprentissage التعلم  •

تشتَ إلذ كجود بسثل مشتًؾ للنشاط :  L' Image opérative collectiveالصورة العملية ابعماعية  •
 .أك العمل

يضفياف مرجعيتهما على الأعضاء  إذ لا  : Code et langage communsالتقنتُ ك اللغة ابؼشتًكاف  •
 .(165)توجد كفاءة بدكف تواطؤ 

ك من ىنا بيكن القوؿ أف الكفاءات ابعماعية ىي بؾموع الأدكات ابؼتوفرة لدل الأفراد للعمل بصاعيا، ك 
: ابؼتمثلة خصوصا في

ابؼهارات ابؼشتًكة لدل ابعميع ؛  •
 شبكات الاتصاؿ التي تنسق النشاطات ؛ •

                                                 
165  C. Dejoux, op. Cit. P.177  
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 .(166)الذاكرات ابعماعية التي تسمح بابزاذ قرارات متناسقة  •
 

تصنيف الكفاءات من حيث درجة الاحتياج الآنية أو الدستقبلية - 2-1-4
 

بميز ىنا بتُ نوعتُ من الكفاءات بنا الكفاءات ابؼتاحة ك الكفاءات اللبزمة، ك ىو بسييز تفرضو التطورات 
السريعة للمهن نتيجة التسارع ابؼذىل لوتتَة الابتكارات التكنولوجية إضافة إلذ تقلبات أذكاؽ ابؼستهلكتُ ك 

. ضغوطات ابؼنافستُ، الأمر الذم ينعكس مباشرة على دكرة حياة ابؼنتج ك مدة صلبحية الكفاءة
 

  Compétences acquises( أو الدكتسبة)الكفاءات الدتاحة  (أ 

 ك تقتضيها طبيعة العمل ك نوعية ابؼنتج أك ابػدمة ابغاليتُ، ك " t "ىي تلك التي بووزىا الأفراد في الزمن 
ىذه الكفاءات تتعلق بددل التًابط بتُ مؤىلبت الفرد ك متطلبات الوظيفة، ك بعبارة أكثر دقة يطرح ىذا النوع 

، Role et Statut de l' Acteurمن الكفاءات مسألة درجة الإنسجاـ بتُ دكر الفاعل ك مكانتو التنظيمية 
لأف التوافق بينهما ىو كحده الكفيل بضماف أداء فعاؿ، بينما يؤدم أم خلل بتُ الأدكار ك ابؼكانات إلذ اىتزاز 

 .البناء التنظيمي ك تلبشي الثقة بتُ الأفراد ك ابؼنظمة
 

 Compétences requisesالكفاءات اللازمة   (ب 
إدخاؿ تكنولوجيا جديدة، إحداث )يؤدم أم تغيتَ في مسارات الإنتاج أك في تصميم ابؽيكل التنظيمي 

إلذ ضركرة إعادة النظر في ابؼؤىلبت ك الكفاءات ابؼتوفرة   (إلخ... فركع جديدة، إدخاؿ أم تعديلبت نوعية 
إما بربؾة : لدل الفاعلتُ ك مدل مطابقتها بؼتطلبات التغتَات، ك حينها تكوف ابؼنظمة أماـ عدة بدائل حلوؿ

.  عمليات التكوين أك اللجوء إلذ التوظيف ابػارجي
برديد الكفاءات ابؼتاحة حاليا يتطلب الإىتماـ بالفرد بينما ينصب حصر الكفاءات "ك خلبصة القوؿ أف 

.  ( 167 ) "اللبزمة مستقبليا على ابؼؤسسة نفسها
 

       البنية التدرجية للكفاءات- 2-2
 

                                                 
166   Pr. BENDIABDELLAH Abdessalem : Seminaire Management des Ressources Humaines , Cours 

dispensé aux étudiants de magister 2003 / 2004 , ISECG - Mascara  
167   CNPF, Actes des journées intenationales de la formation ,  Tome 4  : Identifier et décrire les 

compétences professionnelles,  p. 8 
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بالإضافة إلذ ما أسلفنا من تصنيفات، يدرج بعض ابؼهتمتُ بدوضوع الكفاءات تصنيفات أخرل في شكل 
ترتيب تدرجي بحسب درجة أبنية الكفاءة، لذلك فضلنا أف نفصل ىذا النوع من التصنيف في إطار خاص 

. الأكؿ تنظيمي ك الثاني فردم: حيث نتناكؿ البناء التدرجي للكفاءات على صعيدين أك مستويتُ
 

على الصعيد التنظيمي  - 2-2-1
يقصد بابؼستول التنظيمي لتدرج الكفاءات ترتيب ىذه الأختَة من منظور ابؼنظمة نفسها بالنظر إلذ غتَىا 

.  تسميتو بالكفاءات التنظيمية التي تشكل كل ما برسن ابؼنظمة فعلوC. Dejouxمن ابؼنظمات، أك ما ارتأت 
: ك قد كانت ىذه الكفاءات موضوع  تسميات بـتلفة

 Compétences Distinctivesالكفاءات ابؼميزة  -
 Compétences Fondamentalesالكفاءات الأساسية - 
 Compétences Centralesالكفاءات ابؼركزية - 
 Compétences Dynamiquesالكفاءات الديناميكية - 
 Compétences Clésالكفاءات ابعوىرية - 
 Compétences Cardinalesالكفاءات الأصلية - 

:   ىذه الكفاءات بشكل تصاعدم على النحو التالرEric Lamarqueك يرتب 
ىي كفاءات بروزىا ابؼنظمة إلزاميا  : Compétences de baseالكفاءات القاعدية  : Iابؼستول  *

. بؼمارسة نشاط ما في قطاع معتُ ك بصفة عادية
ىي كفاءات تكتسبها ابؼنظمة أك  : Compétences Distinctivesالكفاءات ابؼميزة  : IIابؼستول  *

. تطورىا بغرض حيازة مزايا تنافسية دائمة، ك ىي بزص قطاع نشاط كاحد
ىي كفاءات بفيزة غتَ أنها قابلة للتقليد،  : Compétences Clésالكفاءات ابعوىرية  : IIIابؼستول  *

. (168)ك تستعمل في مهن بـتلفة ك تسمح بالتالر باقتحاـ أسواؽ متعددة 
:  التًتيب التالر Grantك  Quélinك يقتًح كل من 

 
 
 

                                                 
168  LAMARQUE E., " Les activités clés des métiers bancaires ", Finance Contrôle Stratégie , Vol. 2 N° 2 

juin 1999, pp. 135 - 158 
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 ابؼستويات التدرجية للكفاءات : (1-2)جدكؿ 
المستوى العالً 

Niveau supérieur 
كفاءات ما بٌن الوظائف 

Comp. inter-

fonctionnelles  

تطوٌر المنتوجات  -
خدمة الزبون - 
تسٌٌر الجودة - 

كفاءات عامة  
Compétences 

générales 

مسار التنسٌق  -
مسار القرار - 
هٌاكل التحفٌز - 
تسٌٌر الأداء - 

المستوى المتوسط 
Niveau 

intermédiaire 

 Compétences fonctionnelles كفاءات وظٌفٌة

البحث و التطوٌر  -
الإنتاج - 
... التسوٌق و البٌع- 

المستوى الإبتدائً 
Niveau 

élémentaire 

 Compétences opérationnelles  كفاءات عملٌة

معارف متخصصة  -
مهارات فردٌة - 
معارف فردٌة - 

Source: Tywoniak S.T.,"Le modèle des ressources et des compétences: un nouveau 

paradigme pour le management stratégique" , AIMS 1997                 
                                   

على الصعيد الفردي - 2-2-2
يشكل ىذا التدرج إطارا مرجعيا لتمييز الفئات ابؼستخدمة بغية إحداث استقرار إجتماعي ك استغلبؿ أمثل 

. للقدرات البشرية
، بتُ النواة ابؼركزية للكفاءات "ابؼركز ك المحيط" ، ابؼعركؼ باسم  J. ATKINSONك بييّز بموذج 

 ك ابػارجية التي تلجأ إليها Groupes périphériquesك المجموعات ابؽامشية  (ابؼستخدموف الدائموف)
:  كما يبينو ابعدكؿ التالر (169)ابؼنظمة بصفة غتَ منتظمة 

 

 
 
 
 
 

                                                 
169  Besson P.,  Dedans – dehors , p. 76 
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 فئات ابؼستخدمتُ باعتبار نوعية الكفاءات : (2-2)جدكؿ 
        ابػارجيوف         ابؽامشيوف           الدائموف 

استخداـ كامل الوقت   -
 Fidélisésموالوف - 
بؿفزكف بواسطة مسارات - 

. مهنية داخلية 

لا يتمتعوف بالضمانات - 
الوظيفية 

التوظيف بدوجب أنواع - 
بـتلفة من العقود 

ابؼناكلة - 
الوكالات - 
عارضو خدمات خصوصية - 

 

:  بموذجا يربط بتُ نوع الكفاءة ك العلبقة الوظيفية Atkinsonعلى ضوء ىذا التنوع اقتًح  
 Atkinsonمتغتَات بموذج   : (3-2)جدكؿ 

 Relation de travail علبقة العمل  Type de compétence détenue  نوع الكفاءة

préconisée  
 Compétences  كفاءات أساسية

fondamentales 
عقد غتَ بؿدد ابؼدة 

Contrat à durée indéterminée                

    

   Compétences secondaires كفاءات ثانوية

  

                      Sous – traitanceمناكلة 

      
 Compétences banalisées كفاءات غتَ مهمة

    

                 Contrat précaire عقد مؤقت

       

 
الدطلب الثاني 

 الأسس النظرية لنموذج الكفاءات
حتى يتستٌ لنا الاستيعاب التاـ بؽذا ابؼفهوـ ك إدراؾ دكاعي أك مقتضيات ىذا الاىتماـ غتَ ابؼسبوؽ بنموذج 

. الإدارة بالكفاءات، لابد من الوقوؼ على منطلقاتو الفكرية ك أسسو النظرية
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              لزدودية نظريات الدوارد– 1
 التي لد بوالفها ابغظ كثتَا لاسيما على الصعيد العملي (170)تشكّػل نظرية الكفاءات امتدادا لنظرية ابؼوارد

: بحيث أثار بشأنها بعض الباحثتُ بصلة من الإنتقادات نوجز أبنها فيما يلي
مبدأ التغاير ) ترتكز الفرضية الأساسية لنظرية ابؼوارد على فكرة مفادىا أف ابؼؤسسات بزتلف فيما بينها – 1

Hétérogénéité) ك بؽذا السبب فهي تسجّػل بقاعات متباينة بتُ ابؼؤسسة ك الأخرل، غتَ أف ىذه ابؼقاربة ،
. لا تفسر سبب الإختلبؼ بتُ ابؼؤسسات

موارد، مزايا تنافسية دائمة، كفاءات ) تقوـ ىذه ابؼقاربة على أساس مفاىيم نظرية بؿضة ك بؾردة – 2
 Saيصعب معاينتها عمليا، ك عليو فهي ذات طبيعة تصورية بدا أف التأكيد التجريبي بؽا  (...تنظيمية 

Validation Empiriqueيظل قليلب جدا  .
 أف القليل من ابؼؤسسات فقط برسن استغلبؿ كفاءاتها Hamel & Prahalad يلبحظ كل من – 3

. (171)التنظيمية الإستًاتيجية في سبيل خلق بؾاؿ تنافسي جديد 
 أف نظرية الكفاءات بسثل ذركة Sanchez & Heeneك في متابعتهما بؼستَة الفكر الإستًاتيجي يعتبر 

النتاج الفكرم ك حوصلة للنظريات ك النماذج التي توالت على امتداد مراحل تطور الإدارة الإستًاتيجية، ك 
الشكل ابؼوالر يبرز بـتلف المحطات التي عبرتها الإدارة الإستًاتيجية ك موقع بـتلف النظريات بتُ الطرفتُ 

، مهملب ابؼظاىر الداخلية ك "كعلبة سوداء"الأساسيتُ ابؼتمثلتُ في ابذاه ذم صبغة اقتصادية ينظر إلذ ابؼنظمة 
.  مركزا على التحليل ابػارجي، ك ابذاه ثاف ذم قناعات سلوكية يركز على ابؼسارات الداخلية للمنشأة

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
170

، رفبط١ً ٚاف١خ ػٓ دعائى انُجاح الأصاصٍح نًؤصضاخ الأنفٍح انثانثح: تطوٌر انكفاءاخ و تًٍُح انًوارد انثشرٌح فٟ وزبثٕب  

 .89 – 77. اٌّمبسثخ اٌّج١ٕخ ػٍٝ اٌّٛاسد، ص
171  C. DEJOUX, Les compétences  au cœur de l'entreprise , P. 202. 
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 تطور التفكتَ الإستًاتيجي : (4-2)شكل 

 

 أشجار الكفاءات أو منابع نموذج الكفاءات –2
 

، ك التي تتقارب إلذ حد كبتَ مع سلسلة 1983 عاـ Marc Gigetتقتًح أشجار الكفاءات التي ابتكرىا 
القيمة بؼايكل بورتر، تقتًح بسثيل ابؼؤسسة في بؾموعها بدكف حصرىا في منتجات أك أسواؽ، في ىذه الأشجار 

ذكم أبنية لا تقل عن أبنية  (القدرة على التنفيذ)ك ابعذع  (الكفاءات الأصلية ك ابؼهارات)تعتبر ابعذكر 
. ( الأسواؽ–خطوط الإنتاج )الأغصاف 
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ك تنبع فكرة إعداد شجرة الكفاءات من ابغرص على بقاء ابؼؤسسة بالرغم بفا قد يعتًضها من صعوبات، ك 
مرض أحد الأغصاف لا بهبرنا " بدعتٌ أف "لا ينبغي للمؤسسة أف بسوت بدوت منتجها  "M. Gigetكما يقوؿ 

 الكفاءات بابذاه نشاطات جديدة La sève، بل تلجأ ابؼؤسسة إلذ إعادة بعث نسغ  (172) "على قطع ابعذع
. Code génétique (173)" شفرتها ابعينية"تتناسب مع 

ك نشتَ إلذ أف الإعداد الكامل لشجرة الكفاءات عمل صعب ك يتطلب ابعمع الشامل لبيانات ابؼؤسسة 
ك بيانات بؿيطها ابػارجي، ك تعتبر عملية ابؼقارنة ىذه  ( الأسواؽ–انطلبقا من ابؼهارات إلذ خطوط ابؼنتجات )

. قوة ك ضعف ابعذكر، ابعذع ك الأغصاف: ضركرية للتشخيص الإستًاتيجي للشجرة
 نظرية أقطاب الكفاءات التي تشكل  Prahalad & Hamelك على ضوء فكرة شجرة الكفاءات طرح 

بمطا برليليا متميّزا عن بذزئة قطاعات النشاط الإستًاتيجية، لاسيما ك أنها تشجع النمو الداخلي على النمو 
. ابػارجي ك تساىم في خلق نظرة جديدة للمؤسسة

لا بيكن اعتبارىا كفاءات أساسية إلا إذا  Les pôles de compétencesأقطاب الكفاءات ىذه 
شكلت عناصر أساسية للنجاح في قطاعات النشاط، القدبية أك ابعديدة، الواجب تعديلها أك إنشاؤىا بواسطة 

. (174)الإبتكار 
 

الكفاءات بين البعدين البشري و الإستراتيجي - 3
 

بؾاؿ تسيتَ ابؼوارد البشرية ك : تتجاذب دراسات ابؼعارؼ ك الكفاءات عدة بؾالات، أبنها فيما يعنينا ىا ىنا
بؾاؿ الإدارة الإستًاتيجية  للمنشآت، حيث عرؼ التفكتَ ك البحث  عن الآليات ابؼتعلقة بتسيتَ الكفاءات 

اىتماما منقطع  (الإدارة الإستًاتيجية)ك إدارة ابؼعارؼ ك تطوير الكفاءات الأساسية  (إدارة ابؼوارد البشرية)
  أف بؾاؿ إدارة ابؼعارؼ يعرؼ ىياجا ك D. Chauvel & C. Despersفقد لاحظ الباحثاف ... النظتَ

بيّنا أف  UMI بعامعة ABI / Informصخبا كبتَين إذ من خلبؿ أبحاث أبقزاىا على أساس بنك معطيات 
 لعدد % 100ابعرائد الإقتصادية ك المجلبت الأكادبيية سجّلت خلبؿ العشرية الأختَة زيادة سنوية تقدّر ب

Knowledge Managementابؼقالات ابعديدة ابؼتعلقة بإدارة ابؼعارؼ 
(175) .

                                                 
172  Godet M., Manuel de prospective stratégique , Tome 2 , p. 62. 
173  Op. Cit.  
174  Op. Cit. P. 65. 
175  www.lesechos.fr 
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ىذا الإىتماـ ابؼكثف خوّؿ ابؼوارد البشرية مركزا أكثر أبنية مقارنة بباقي ابؼوارد ك أكلاىا بعدا استًاتيجيا 
. جاعلب من كظيفة الأفراد مرتكزا أساسيا في خلق القيمة

نوعتُ من نقاط الإلتقاء لاستعماؿ مفهوـ الكفاءة في كل من  A. Dietrich & D. Cazalك بودد  
: إدارة ابؼوارد البشرية ك الإستًاتيجية

 أبماط تعريفية متشابهة بؼدلولر ابؼعارؼ ك ابؼمارسات 

 كظائف متماثلة للتجديد العلمي ك العملي. 

نقطة الإلتقاء الأكلذ بذعل من ابؼعرفة في مفهومها الشامل موردا تنظيميا أساسيا سواء تعلق الأمر بالكفاءات 
في كلب ابغالتتُ  بريل ... الفردية في بؾاؿ إدارة ابؼوارد البشرية أك بابؼعارؼ ك التكنولوجيا في بؾاؿ الإستًاتيجية 

. الكفاءة على ابؼمارسة ك على الطريقة التي تستفيد بها ابؼؤسسة من ابؼعارؼ، في إطار منطق الإبتكار
ك نقطة الإلتقاء الثانية تتمثل في كوف مفهوـ الكفاءة يشكل طريقة لإعادة التفكتَ في ابغقل التخصصي 

  ك الباحثتُ، إف استعماؿ مفهوـ الكفاءة لديهم بصيعا يتعلق بأىداؼ Praticiensلكل من ابؼمارستُ 
. قيادة ك تسيتَ التغيتَ، التًكيب ابؼتجدد للموارد ابؼتاحة ك برستُ التفاعلبت بتُ الفاعلتُ ك ابػدمات: متماثلة

من خلبؿ نقاط الإلتقاء ابؼشار إليها بيكننا استقراء فكرة "ك بىلص الباحثاف عقب ذلك إلذ القوؿ أنو 
بتُ المجالتُ، حيث أف الكفاءة في بؾاؿ  [ك التكامل]مفادىا أف مفهوـ الكفاءة يدرج نوعا من الإستمرارية 

الإستًاتيجية تشمل بصفة ضمنية البعد البشرم، غتَ أف ىذه التقاربات تبقى سطحية لا بيكنها أف بزفي ما بييز 
. (176)"  مفهوـ الكفاءة في كل بؾاؿ حيث يتطور كل مفهوـ كفق منطق خاص– بصورة جوىرية –

 ثلبثة بؿاكر بارزة تفصل بتُ تصورم الكفاءة في المجالتُ البشرم ك  L. Cadinك في نفس السياؽ يبرز 
 : الاستًاتيجي 

 

الكفاءة في البعدين البشرم ك الإستًاتيجي  : (4-2)جدكؿ 
الإدارة الإستًاتيجية إدارة ابؼوارد البشرية الأبعاد 

بصاعي فردم بصاعي / فردم 
ضمتٍ صريح ضمتٍ / صريح 
مسار بـزكف ديناميكي / استاتيكي 

 

                                                 
176   D. Cazal & A. Dietrich : Compétences et savoirs : entre GRH et Stratégie ? , Les cahiers de la  

Recherche –    CLAREE / UPRESA  CNRS ,  Janvier 2003    www.iae.univ-lille1.fr 

http://www.iae.univ-lille1.fr/
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                                                          الفردي و الجماعي- 3-1

تتناكؿ الإستًاتيجية غالبا مفهوـ الكفاءة من منظور تنظيمي حيث ينظر إلذ الكفاءات كأبماط ركتينية، ىذه 
الأختَة بسثل بالنسبة للمنظمة ما بسثلو ابؼهارات بالنسبة للؤفراد، ك الركتتُ ىو طريقة للربط التسلسلي لنشاط 

. (177)الأفراد بشكل منسق 
ك تعتتٍ إدارة ابؼوارد البشرية بالكفاءات من منظور فردم بالدرجة الأكلذ، ك نادرا ما تولر اىتمامها للصيغ 
ابعماعية أك التنظيمية، ك مرد ذلك إلذ كونها تواجو باستمرار مسائل عقود العمل الفردية، ك قد طغت النزعة 

، بينما Loïc CADIN  (178)الفردية على إدارة ابؼوارد البشرية لا سيما في العشريتتُ الأختَتتُ كما يلبحظو
 Laكانت العلبقات ابعماعية ىي ابؼهيمنة قبل ذلك، ك عليو كاف ابػطاب يتعلق سابقا بالتأىيل 

Qualification بدؿ الكفاءات  .
 

   الصريح و الضمني- 3-2
بالرغم من اعتًاؼ ابؼقاربتتُ البشرية ك الإستًاتيجية بالكفاءات الصربوة ك الضمنية معا، إلا أف الإىتمامات 

. ابؼختلفة لكل بؾاؿ تفرض تباينات حادة بخصوص ترتيب الأفضليات ك الأكلويات
الإنشغاؿ الأساسي للئدارة الإستًاتيجية يتمثل في بضاية الكفاءات ك بذنيب ابؼؤسسة كل بؿاكلات التقليد أك 

المحاكاة، لذلك بقد الدراسات الإستًاتيجية تسلط الضوء بشكل مكثف على الركتينات التنظيمية باعتبارىا 
. تتضمن أبعادا ضمنية بذعل من المحاكاة أمرا صعب ابؼناؿ

 La Validation desأما إدارة ابؼوارد البشرية فإنها منشغلة باستمرار بتثبيت صلبحية الكفاءات 

Compétences كمن ىنا فإف اىتمامها ينصب بابػصوص على البعد الصريح، ك يتجلى ىذا الإىتماـ في ،
التي تشكل رىانا أساسيا في عمليات التوظيف ك التكوين، ك مرتكزا أساسيا " الدبلوـ"الدكر ابؼنوط بالشهادة 

. لإعداد السلم التدرجي لفئات ابؼستخدمتُ ك تصميم ىيكل الأجور
 

الدخزون و الدسار - 3-3
بسيز نظرية ابؼوارد في إطار التحليل التنظيمي بتُ ما يندرج ضمن إطار تراكم الأصوؿ ك بتُ ما ىو من   

. قبيل ابؼسارات أك تسلسلبت النشاطات ك العمليات

                                                 
177  L. Cadin : Faut-il sortir la GRH de ses frontières , in Dedans – Dehors : Les nouvelles frontières de 

l'organisation  P. 72 .   
178  Op. Cit .  P. 73 
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التي - بيد أف التًكيز الذم يبديو العديد من ابؼهتمتُ بالدراسات الإستًاتيجية بدسألة الركتينات التنظيمية 
 بسيل في ىذا المجاؿ بابذاه الطرح ابؼسارم، ك كما يصرح أحد كبار الإختصاصيتُ –سبقت الإشارة إليها 

(NONAKA)(179) أف رىانات الإبتكار تقود إلذ بؿاكلة فهم مسارات خلق ابؼعرفة .
اما إدارة ابؼوارد البشرية فهي أكثر اعتناء بابعرد الفردم للكفاءات، ك تشكيل بنوؾ معطيات بؽا على 

ىذه الأدكات بذلب الإىتماـ بكو ابؼخزكنات أكثر منو  ... (...بذارية، تقنية، إدارية )مستول ابؼؤسسة أك ابؼهن 
. بكو ابؼسارات

، تبرز ىذه ابؼقارنة الطابع التكاملي بؼفهوـ الكفاءة بتُ المجالتُ ابؼذكورين  . ك على كجو العموـ
 

الدبحث الثاني 
  الديناميكية الدهنية الجديدة و تطور أنماط الإدارة البشرية

 

كنتيجة بؼختلف التحولات التي أكردناىا فيما سبق برزت في المجاؿ ابؼهتٍ ديناميكية جديدة تتسم بابؼركنة 
القصول ك الاستغلبؿ الأمثل للطاقات البشرية، بعد أف أضحى ابؼورد البشرم دعامة استًاتيجية أساسية ك ميزة 

تنافسية ىامة، بفا فرض على منظمات الأعماؿ السهر على حسن اختيار الأفراد ك ابغرص على توفتَ كافة 
.  الوسائل الكفيلة بضماف المحافظة عليهم ك تطوير مهاراتهم ك كسب كلاءاتهم

في ىذا السياؽ تندرج بصلة من التحولات التي نوردىا ضمن ىذا ابؼبحث نظرا لأبنيتها الكبتَة ك تأثتَاتها 
. البليغة على أبماط الإدارة البشرية عموما ك على عمليات التحليل ك التوصيف الوظيفيتُ بوجو خاص

 

الدطلب الأول 
الديناميكية الدهنية الجديدة 

 

 الذم La logique de qualificationتتميّز الديناميكية ابؼهنية ابعديدة بابػركج من منطق التأىيل 
سيطر على علبقات العمل إلذ كقت جد قريب، ك لا يزاؿ مسيطرا في الكثتَ من ابؼناطق، ك استبدالو بدنطق 

. الكفاءات ابتداء من نهاية الثمانينات ك بداية التسعينات من القرف ابؼاضي

                                                 
179  I. Nonaka: "A Dynamic Theory of Organisationnal Knowledge Creation", Organization science, Vol. 

5, N° 1 ,   cité par L. Cadin P. 74. 
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بؾموع ابؼعارؼ التقنية ك ابؼؤىلبت ابؼهنية ك الفكرية للعامل أك التقتٍ، ك التي بردد "ك يقصد بالتأىيل ابؼهتٍ 
. في إطار كظيفة، مهنة أك منصب معتُ (180)"قيمتو كعامل أك كتقتٍ

ك يرتبط التأىيل بابؼنصب ك يتحدد كفق ابؼقتضيات ابؼهنية التي يفرضها تنظيم العمل ك إجراءاتو، أك بعبارة 
أخرل ابؼواصفات الواجب توفرىا في شاغل ابؼنصب أك ابؼرشح لشغلو، ك بدوجبها يصنف ابؼنصب ك بودد موقعو 

. في الشبكة الأجرية
تكوين أساسي ػ مستول ابؼنصب ػ تثمتُ  : "[ابؼرتكزة على منطق التأىيل]العلبقة التقليدية ابػطية "إف ىذه 

 لأف تطور أنظمة العمل ك تلبشي الإستقرار ك الثبات  ،(181) "بدأت تفقد صلبحيتها تدربهيا" ابػبرة بالأقدمية
الذين حكما مناصب العمل، فرضا تصورات جديدة مبنية على ضركرة التكيّف السريع ك ابؼستمر مع التغتَات 

. البيئية ك التنظيمية
، بل بالقدرات ابؼكتسبة ك ما (الأقدمية)ك بذلك لد تعد ابػبرة ك التأىيل ابؼهتٍ مرتبطاف بعدد من السنوات 

. تعلمو الفرد من خلبؿ بذربتو ابؼهنية ك ما ىو مؤىل لتعلمو مستقبلب
ك قد ترتّب عن اعتماد منطق الكفاءات ك بسكتُ الأفراد من تطوير كفاءاتهم ك برستُ قدراتهم ابؼهنية تكريس 

 ك ابغركية  L'Employabilité  ك تنامي القابلية للئستخداـ   Professionnalisme Leمبدأ الإحتًافية 
 . L’Empowerment ك تقاسم السلطات La Mobilitéابؼهنية الداخلية ك ابػارجية 

 

                                                              الإحترافية– 1
 

فتحت العناية بالكفاءات آفاقا كاسعة أماـ ابؼنظمات بهدؼ الوصوؿ بدستخدميها إلذ مستويات عالية من 
الإتقاف ابؼهتٍ ك القدرة على الإبداع، ك بذلك تنامى الإىتماـ بالإحتًافية من خلبؿ إعطاء بعد آخر لتنمية 

 Le parcoursالكفاءات بحيث لا يقتصر في ذلك على التكوين بل أيضا على ابؼسار الإحتًافي 

professionnalisant (182) ابؼتضمن لوضعيات عمل تعلمية .
: (183)سبع مسابنات خصوصية للتكوين في ابؼسار الإحتًافي G. Le Boterfك في ىذا السياؽ يستعرض 

بذعلو قادرا على  (...معارؼ، خبرات، صفات، ثقافة، تطور سلوكي)بسكتُ الفرد من اكتساب موارد  .1
 التصرؼ بفعالية ؛

                                                 
180  Sauvet T., " Dictionnaire économique et social " , p. 339. 
181  Guy Le Boterf , " Construire les compétences individuelles et collectives ", p. 15 
182  op. Cit. P. 127. 
183  Op. Cit. Pp. 127-137. 
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لبناء ك تطبيق استجابات فعالة للمتطلبات  (...ابؼعارؼ، ابػبرات، الصفات)تدريبو على تركيب ابؼوارد  .2
 ؛(...إبقاز نشاط، معابعة مشكلة، مواجهة حدث، قيادة مشركع)ابؼهنية 

 إقتًاح أىداؼ كاقعية لتعلم الكفاءات ؛ .3

، Capacité de réflexivité et de transfertتنمية القدرة على الإنعكاسية ك على التحويل  .4
أم القدرة على التفكتَ ك القياـ بعملية بذريد ك تصور لإعادة استثمار ك تنفيذ ابػبرة في تطبيقات ك 

 كضعيات مهنية متعددة ؛

  ؛Apprendre à apprendreتنمية القدرة على تعلم التعلم  .5

 منح مكانة لائقة للتقييم الذاتي ؛ .6

 .التقدـ في بناء ىوية مهنية  .7

التي تظل مركزة على ابؼعارؼ، بل تعتمد، في إطار منطق  (الدبلوـ)إف الإحتًافية لا تضمنها الشهادة 
. الكفاءة، على ابػبرة ابؼكتسبة ك ابؼعارؼ العملية

 

 

  القابلية للإستخدام  - 2
 

ك  (حيث يرتبط أساسا بالبطالة ك التشغيل)بالرغم من تباين دلالات ىذا ابؼفهوـ على الصعيدين الكلي 
فإنو بإمكاننا الاقتصار على ما أكرده  (حيث لا تزاؿ المحاكلات جارية لتحديد ماىيتو ك أبعاده بدقة أكبر)ابعزئي 

Alain FINOT في كتابو « Développer l’employabilité »الاستخداـ ىو المحافظة ك ":  بقولو
التطوير ابؼستمر لكفاءات الأجراء ك لظركؼ تسيتَ ابؼوارد البشرية بدا بيكن من شغل كظائف، داخل أك خارج 

 .(184)"ابؼؤسسة، في آجاؿ ك بشركط ملبئمة

، ك من خصائص (185)إف حيازة كفاءة أك أكثر بسثل اليوـ أحسن جواز سفر للشغل ك رىانا فرديا قويا
: الاستخداـ أنو نتاج عمل مشتًؾ تتظافر فيو جهود الفرد ك ابؼؤسسة ك الدكلة كما يبينو الشكل التالر

                                                 
184  A. Finot, Développer l’employabilité, INSEP Consulting éditions, 2000. 
185  CNPF , Actes des journées internationales de la formation , Tome 1 , p. 13. 
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Source: P.M. Burgat et E. Certain, Enquete Employabilité et Compétences, INSEP Consulting -ANACT  

 عوامل القابلية للبستخداـ: (5-2)شكل 

 
ك في ىذا الصدد أكرد قرار منظمة العمل الدكلية بشأف تدريب ك تنمية ابؼوارد البشرية ابؼنبثق عن ابؼؤبسر العاـ 

: التدريب من أجل الإستخداـ "إثر مناقشة التقريرابؼتعلق بػ  ( 2000 يوليو 14 )في دكرتو الثامنة ك الثمانتُ 
: ، أكرد عددا من الإستنتاجات نقتطع منها ما يلي "الإدماج الإجتماعي، الإنتاجية ك استخداـ الشباب

  تساعد تنمية ك تدريب ابؼوارد البشرية الأفراد على كسب فرص ابغصوؿ على العمل اللبئق ك الوظائف
 ك من شأف التعليم ك تكوين ابؼهارات أف يفضيا إلذ بطالة أقل ك إلذ عدالة أكبر في الإستخداـ؛... ابعيّدة 

  يشكل التعليم ك التدريب دعامة رئيسية للعمل اللبئق، ك بنا يساعداف الأفراد في ابغصوؿ على عمل
 بسهولة أكبر في أسواؽ عمل داخلية ك خارجية سريعة التغتَّ ؛

  إف مهمة التعليم الأساسي ىي ضماف التطور الكامل لشخصية كل إنساف ك مواطنتو، ك كضع
الأساس لقابلية الفرد للئستخداـ، ك التدريب الأكلر يعزز من قابلية استخداـ الرجل أك ابؼرأة إذ يوفر 

ابؼهارات العامة الأساسية للعمل، ك ابؼعارؼ الأساسية ك الكفاءات الصناعية ك ابؼهنية القابلة للنقل ك يسهل 
الإنتقاؿ إلذ عالد العمل؛ ك يكفل التعلم ابؼتواصل ابغفاظ على مهارات الفرد ك بزصصاتو مع تغتَّ متطلبات 

 العمل ك التكنولوجيا ك ابؼهارات، كما يكفل تنمية شخصية العماؿ ك تطورىم الوظيفي ؛

 اٌمبث١ٍخ ٌلاعزخذاَ

:انعوايم انًرتثطح تانًؤصضح   

رطج١مبد اٌّٛاسد اٌجشش٠خ، 

...اٌزٕظ١ُ، الإداسح   

 

انعوايم انًرتثطح 

:تالأشخاص   

ِٛاطفبد، ِٛالف 

...اعزّبػ١خ، وفبءاد   

انعوايم انًرتثطح 

:تانًحٍط   

عٛق اٌؼًّ، رطٛس 

...اٌمطبع   
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  إف القابلية للئستخداـ معرفّة تعريفا كاسعا، فهي نتاج رئيسي للتعليم ك التدريب ذم النوعية الرفيعة إلذ
جانب سلسلة من السياسات الأخرل، ك ىي تشمل ابؼهارات ك ابؼعارؼ ك ابؼؤىلبت التي تعزّز من قدرة 
العامل على تأمتُ كظيفة ك الإحتفاظ بها، ك على إحراز تقدّـ في العمل ك مواكبة التغيتَ، ك تأمتُ كظيفة 

أخرل إف رغب في ذلك أك تم الإستغناء عنو، ك دخوؿ سوؽ العمل بسهولة أكبر في فتًات بـتلفة من دكرة 
ك تزداد قابلية استخداـ الأفراد إلذ أقصى حد حتُ بوصلوف على تعليم ك تدريب كاسعي القاعدة، ك . ابغياة

كما تشمل قابلية الإستخداـ مهارات متعددة أساسية ... على مهارات أساسية رفيعة ابؼستول قابلة للنقل 
إف ركح ابؼبادرة بيكن أف تسهم أيضا في خلق فرص الإستخداـ ك من ثم . لتأمتُ عمل لائق ك ابغفاظ عليو

 .(186)الإسهاـ في قابلية الإستخداـ 
 

 (أو القابلية للحراك)الحركية الدهنية – 3
 

ابغركية ابؼهنية ىي أحد أىم الآثار ابؼتًتبة عن تنمية ابؼهارات، بحيث يتمكن الأفراد من سلوؾ مسارات 
. كظيفية غتَ خطية ك يتاح بؽم فرص تغيتَ ىذه ابؼسارات عدة مرات خلبؿ حياتهم ابؼهنية

إف أكؿ ما ينتظر الأجتَ جراء اكتساب كفاءات جديدة ىو أف بوظى بحق التًقية إلذ كظيفة عليا أك تغيتَ 
. مهنتو بدهنة أخرل ذات أبنية أكبر

ك حتى تتوافق الطموحات الشخصية في بؾاؿ ابغراؾ الوظيفي مع احتياجات ابؼنظمة تلجأ العديد من 
 ك بـططات Cartographie des métiersابؼؤسسات ابؼتطورة إلذ تصميم خرائط ابؼهن أك الوظائف 

 Définition des filières ك برديد الشعب ابؼهنية ابؼختلفة Plans de carrièresابؼسارات ابؼهنية 

professionnelles َك الكفاءات اللبزمة لكل شعبة أك مهنة، ك تشكل ىذه ابػرائط أداة فعالة بالنسبة لتأطت 
. (187)ابؼؤسسة ك للؤجراء بغية قيادة التطورات ابؼهنية بشكل بىدـ الأىداؼ الشخصية ك التنظيمية معا

بالإضافة إلذ ما سبق يتحتم على ابؼؤسسة لبلوغ أىدافها التنموية توفتَ الوسائل اللبزمة لتمكتُ أفرادىا من 
تصميم ك تسيتَ مشاريعهم ابؼهنية الفردية على ضوء الإمكانيات ابؼتاحة، ك يتأتى ذلك من خلبؿ توضيح 

ابؼناىج، توفتَ ابؼعلومات ك إجراء المحاكرات ليتستٌ للمنظمة التعريف بالفرص ابؼتوفرة، ك للؤجتَ بالتعبتَ عن 
. طموحاتو ابؼهنية

 

                                                 
. 144 - 133ص  ,  2003ع١ٕف ,  " انتعهٍى و انتذرٌة يٍ أجم انعًم فً يجتًع انًعارف" :   ِىزت اٌؼًّ اٌذٌٟٚ 186

187  CNPF, Actes des journées internationales de formation : Objectif compétences, Tome 8 p. 59 
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  تقاسم السلطات و تحميل الدسؤوليات – 4
 

يتمثل ىذا ابؼبدأ ػ ابغديث الظهور ػ في تفويض السلطات ك ابؼسؤكليات بدا يضمن استقلبلية أكبر بؼختلف 
. ابؼستويات التأطتَية ك بيكّن ابؼديرين من التفرغّ بؼهامهم الأصلية التي لا بيكن أف يقوـ بها غتَىم عوضا عنهم
ك يرتكز تطبيق ىذا ابؼبدأ على تطوير الكفاءات ك تنمية ابؼهارات لدل الإطارات ك ابؼعاكنتُ على حد 

. سواء، لأف غياب الكفاءات بودّ من الثقة اللبزمة ك الضركرية لعملية التفويض
ك يرل الكثتَ من ابؼهتمتُ بإدارة الأعماؿ أف بؼبدأ تقاسم السلطات ك برميل ابؼسؤكليات دكرا ىاما في بقاح 

عن سبب ارتفاع أرباح  Chryslerالرئيس ابؼدير العاـ لشركة    Robert Eatonفعندما سئل : ابؼنظمات
إذا كاف عليّ أف أجيب بكلمة كاحدة فسأقوؿ ":  مليار دكلار، قاؿ3.7لتصل إلذ  % 246مؤسستو بنسبة 
، فعند ابزاذ أم قرار يتولذ ذلك شخص من أدنى التنظيم التدرجي يكوف L' Empowermentأف السبب ىو 

. (188) "أعرؼ متٍ بابؼسألة
ابؼرتكز الأساسي بؼبدأ تقاسم السلطات ك برميل ابؼسئوليات، لأف التفويض ينبتٍ على " الثقة"ك تشكّل 

 Délégateur et (بالفتح)ك ابؼفوّض  (بالكسر)الثقة ك يعبّر عنها، ك بىلق علبقة تعاضد بتُ ابؼفوّض 

délégataire بحكم أف الأكؿ رغم بزليو عن أداء ابؼهاـ للثاني إلا أنو يبقى دكما مسئولا عن إبقازىا ك عن ، 
تبعاتها، ك بابؼقابل بىلق إحساس ابؼستخدمتُ بالثقة ك الإحتًاـ من قبل مدرائهم رغبة في حسن الأداء بل ك 

التفاني في العمل بقدر الثقة ابؼمنوحة، ك بإدماجهم في مسار القرار تتحصل ابؼنظمة على أحسن الأفكار، كما 
. تنمي الثقة دافعية الأفراد، كلاءىم ك بذندىم

 

الدطلب الثاني 
 تطور أنماط الإدارة البشرية

 

عرفت تقنيات ك مناىج الإدارة البشرية، منذ مطلع الثمانينات، برولات عميقة ك تغتَات جذرية شملت بصيع 
أبعادىا ك اكتسحت بـتلف بؾالاتها، ك بذلت ىذه التحولات بابػصوص في ترقية النظرة إلذ الإنساف باعتباره 

ابؼصدر الأساسي بػلق القيمة ك الدعامة الأساسية للميزة التنافسية، بالإضافة إلذ الاعتماد ابؼكثف على آليات 
ك كسائل برقيق ابؼركنة الإدارية، حيث لد يعد الإنساف مرتبطا بالتوجيهات القيادية ك خاضعا للرقابة الرئاسية في 

                                                 
188  Nelson B. & Economy p., " Le management pour les nuls " , p. 17. 
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كل شؤكنو ابؼهنية بل أضحى الفرد صانعا بؼساره، بؿددا لطرؽ إبقاز عملو ك مشاركا فعالا في صتَكرة النشاط ك 
. توجهات ابؼنظمة

ك ما سنورده فيما يلي من بذليات بؽذه التحولات عبارة عن عناصر منتقاة بسثل صورة بـتزلة بؼا عرفتو إدارة 
:   ابؼوارد البشرية من تطورات مذىلة

 

  تخطيط الدسار الدهني الفردي – 1
 

أحدثت التحولات الإدارية ك التنظيمية التي أشرنا إليها سابقا تغتَات جذرية في الوسط ابؼهتٍ، ك انعكست 
أىم تداعياتها على العلبقة بتُ ابؼستخدـ ك الأجتَ، ىذه العلبقة عرفت تطورات ىامة جدا لاسيما مع فئة 

. الإطارات ك ابؼستَين
ك يتمثل أبرز تطور في الصيغة ابعديدة لتخطيط ك إدارة ابؼسارات ابؼهنية الفردية، إذ بعد أف كانت ابؼؤسسة 

ىي كحدىا ابؼخوّلة بتوجيو ابغياة ابؼهنية للعامل، أصبح ىذا التوجيو عملب مشتًكا ك بـططا سلفا في إطار ما 
 ابؽدؼ من ىذه ابؼخططات ىو  ،Plans de Carrières" بـططات ابؼسارات ابؼهنية"يعرؼ الآف بػ 

الإستجابة لاحتياجات ابؼنظمة من جهة ك برقيق الطموحات الشخصية للعماؿ في التطوير، الرقي ك برقيق 
. الذات من جهة أخرل

إف مشاركة كل شخص ك تكفلو بتطوير مساره ابؼهتٍ يفرض على ابؼؤسسة منحو الإمكانيات اللبزمة لذلك 
بدا يتوافق مع احتياجات ابؼؤسسة، ك يتجسد ىذا التقارب في خرائط التخصصات  (...تكوين، فرص ترقية)

 . Cartes Routières des Filières Professionnellesابؼهنية ك ابؼناصب ابؼتوفرة حاليا أك مستقبليا 
 Les Entretiens Périodiquesك الوسيلة ابؼثلى لتحقيق ىذا التقارب ىي ابؼقابلبت التقييمية الدكرية 

d' Evaluation(189) الذم بهرل إلزاما في العديد من الدكؿ الغربية، بينما لا يزاؿ غتَ إلزامي في ابعزائر .
ك بؼواجهة بـتلف الضغوطات التي تعتًض ابؼؤسسات، ك بذنيب ابؼستخدمتُ ػ خاصة الإطارات ك ابؼوارد 
البشرية ابؼؤىلة ػ بـاطر التقلبات، تلجأ ابؼنظمات إلذ اعتماد نظاـ التسيتَ التقديرم ك الوقائي للموارد البشرية 

La gestion prévisionnelle et préventive des ressources humaines (190) .

                                                 
  ِٓ ث١ٓ اٌّؤعغبد اٌغضائش٠خ اٌزٟ رؼًّ ؽٛػ١ب ثٕظبَ اٌّمبثٍخ اٌذٚس٠خ  ششوخ عٍٛٔغبص اٌزٟ لطؼذ شٛؽب ِؼزجشا فٟ ٘زا اٌّؼّبس 189

. ثبٌشغُ ِٓ اٌؼ١ٛة اٌزٟ رشٛة رطج١مبرٗ ػٍٝ اٌّغزٜٛ اٌمبػذٞ 
190   Ribette R., " La gestion à temps des ressources humaines ( Gestion prévisionnelle et gestion 

préventive du personnel )" , in Weiss D. , La fonction Ressources humaines, pp. 450 – 458. 
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إف اللبتأكد الداخلي ك ابػارجي ابؼتعدد الأكجو يفرض على ابؼؤسسة ك الأفراد تطوير أساليب تكيّف مرنة، 
بسكن من إحداث تغيتَات سريعة ك ملبئمة لتصحيح أم ابكراؼ يعتًم التقديرات، ك تندرج ىذه التدابتَ في 

 الذم أضحى منذ سنوات شرطا أساسيا لبلوغ بـتلف GPECإطار التسيتَ التقديرم للمناصب ك الكفاءات 
. الأىداؼ التنظيمية ك الفردية

 Leالغاية القصول من ىذه السياسة ىي الوصوؿ إلذ كضع ابؼواصفات الشخصية ابؼلبئمة في ابؼكاف ابؼلبئم 

bon profil au bon endroit، عبر الدمج الأمثل للعناصر الثلبثة  :
     الأشخاص ك ابؼسارات ابؼهنيةPersonnes et Carrières 
   الكفاءاتCompétences                                           

                           الوظائفEmplois                                                   

 
" الكفاءة"إلى منطق " الإستخدام" من منطق – 2

 

 العلبقة الشاملة التي تربط بتُ ابؼؤسسة ك الأجتَ بدوجب La logique d’emploiيقصد بالإستخداـ 
إلخ، ك يرتبط الإستخداـ بابؼنصب الذم ينبثق بدكره ... عقد عمل بودد ابؼنصب الواجب شغلو، الأجر، ابؼدة 

عن تنظيم معتُ للعمل، ك عليو فإف الإستخداـ يعبّر عن خيار تنظيمي للمؤسسة ك عن علبقة عمل بتُ ىذه 
. الأختَة ك الأجتَ، ىذا الأمر جعل الأجتَ يوصف من خلبؿ ابؼنصب أك ابؼناصب التي يشغلها

ك يتضمن منطق الإستخداـ أسلوبا خاصا لتسيتَ ابؼوارد البشرية يرتكز على مفهوـ ابؼنصب في كل من 
. إلخ... التوظيف، التكوين، الأجر، ابؼسار ابؼهتٍ، التقييم 

منصب أم برديد أمّ / ك ما يعاب على ىذا ابؼنطق أساسا ىو ابؼعايتَ ابؼستخدمة لتحديد الزكج أجتَ 
ابؼناصب أكثر ملبءمة لأم أجتَ أك العكس ك ما يستتبع ذلك من تصنيف ك ما يتًتب عنو من التزامات ك 

. استحقاقات
 (...عسكرية، دينية، اقتصادية، إدارية)ك قد سيطر ىذا ابؼنطق زمنا طويلب على ابؼنظمات بدختلف أشكابؽا 

لكونو يساىم في عملية ابؽيكلة التدرجية ك يدعمها، غتَ أف التطورات الأختَة التي أثرنا بعضها فيما سبق 
. فرضت منطقا مغايرا يستجيب بؼقتضيات التحولات الراىنة ك يرتكز على الكفاءات بدؿ ابؼناصب

ك الكفاءة ترتبط ػ في ذات الوقت ػ بالفرد ك بتنظيم العمل لكونها تتعلق بالفرد في كضعيتو ابؼهنية، ك ىو ما 
. (النظاـ ابغرفي)الذم ساد منذ عدة قركف  Compagnonnageيوحي بالعودة إلذ نظاـ ابؼرافقة 
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ك يتميّز منطق الكفاءة باستعماؿ ىذه الأختَة كمفهوـ مهيكل لنمط توصيف العلبقة بتُ الفرد ك ىيكل 
الإنتاج الذم يشارؾ فيو، أم أف ىذا ابؼنطق يسعى إلذ كصف الإسهاـ الشامل للمورد البشرم، للؤفراد أك 

ابعماعات، في عملية الإنتاج ابؼادم أك غتَ ابؼادم، كما براكؿ كصف كيفية تشكل ىذا الإسهاـ، كبودد بؾاؿ 
. (191)ك أسباب فعاليتو

ك عليو فإف منطق الكفاءة بىدـ برولات ابؼنظمة ك يضع الفرد في قلب ابؼؤسسة خلبفا بؼنطق الإستخداـ 
. الذم بىدـ ىيكلتها ك بىضع الفرد للمقتضيات التنظيمية

ك لعل أىم ميزة يتمتع بها ىذا ابؼنطق ىي نظرتو الشمولية ك تبنيو للمنهج النظمي في تناكلو للمنظمة ك في 
. سعيو إلذ تنمية الفرد ك تطوير ابؼؤسسة

 

 من الدسار الدهني التنظيمي إلى الدسار الدهني الدتنقل  – 3
 

 من أبرز الباحثتُ الذين اىتموا بدراسة العلبقة بتُ الأشكاؿ التنظيمية ك ابؼسارات Miles & Snowيعتبر 
ابؼهنية من جهة، ك نوعية الكفاءات اللبزمة من جهة ثانية، ك قد حدّدا بؽذا الغرض تقسيما زمنيا لتطور 

: ابؼنظمات ك ابؼسارات ابؼهنية يتضمن أربع مراحل
  ك نظرا لكونها مبهمة ك غتَ بؿددة ابؼعالد فإنو تّم بذاىلها 1860ابؼرحلة الأكلذ ىي تلك السابقة للعاـ 

 . 5-2في ابعدكؿ رقم  

  ابؼرحلة الثانية تضم البُتٌ ابؼتشكلة ضمن ابؼنظمات الوظيفية، التقسيمية ك ابؼصفوفية. 

  ابؼرحلة الثالثة تتواكب مع ابؼؤسسات الشبكية ك التبادليةTransactionnelles  على حد قوؿF. 

Fréry (192). 

  فهي حسب الباحثتُ  (ابغالية)أما ابؼرحلة الرابعة(Miles & Snow) موضوع استكشاؼ أكثر منها 
 .حقيقة كاقعية

: ك ما يعنينا في ىذا الطرح  الآف ىو التحولات التي اعتًت مفهوـ ابؼسار ابؼهتٍ خلبؿ ىذه ابؼراحل ابؼختلفة
 

 
 
 

                                                 
191  Trapet H., in  Compétences en action p. 29 

 Loic Cadin, op. cit. p. 79.   اٌّؤعغبد اٌزجبد١ٌخ ٟ٘ ١٘ىً ٠غّغ ِؤعغبد ِغزمٍخ سأعّب١ٌب داخً ٔفظ عٍغٍخ اٌم١ّخ 192
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 Miles & snowالأشكاؿ التنظيمية ك أنواع ابؼسارات ابؼهنية حسب  : (5-2)جدكؿ 
 

ابؼرحلة الرابعة ابؼرحلة الثالثة  ابؼرحلة الثانية ابؼراحل 
 - 2000 1995 - 1975 1970 - 1860الفتًات  

الوصفات 
 الإدارية 

فعل كل شئ في ابؼؤسسة  *
النمو باستمرار * 
التسيتَ بديكانيزمات إدارية * 

فعل ما برسن ابؼؤسسة  *
   فعلو ك إخراج الباقي 

النمو بواسطة تطوير  *
   الشراكة  

الإدارة بديكانيزمات  *
   السوؽ 

القدرة على فعل كل شئ  *
في أم مكاف ك في أم 

كقت 
التعاكف ك التنافس في * 

نفس الوقت 
ابػلق ابؼستمر للمعارؼ * 

خلوية دائرية ىرمية ابؼنظمات 
ابؼسارات  

ابؼهنية 
مستخدـ كحيد ك مستقر  *
التًقية التدرجية * 
ابؼستخدـ يستَ ابؼسار ابؼهتٍ * 

مستخدموف متعددكف * 
   ك بمو ابػبرة 

حركية ابؼشاريع * 
ابؼسار ابؼهتٍ بؿدد مع * 

   ابؼستخدـ 

احتًاؼ التشغيل   *
   الذاتي 

توسع نطاؽ ابػبرة  *
التسيتَ الشخصي  * 

   للمسار ابؼهتٍ 
بؾموعات  
الكفاءات 

تقنية، بذارية، تعاكنية تقنية، بذارية ك تعاكنية تقنية أك بذارية 
ك تسيتَ ذاتي 

Source : Loic Cadin , p. 81  
 

إف بمط ابؼسار ابؼهتٍ ابؼهيمن بغد الآف حسب ىذين الباحثتُ ك غتَبنا ىو ابؼسار ابؼهتٍ التنظيمي، غتَ أف  
ابؼسار "التحولات التنظيمية ابؼتعاقبة ك لا سيما بركز التنظيم الشبكي ك غتَه، فرضت بمطا بديلب يعرؼ باسم 

 الذم ألغى إلذ حد كبتَ ابغدكد الزمنية ك Carrière nomade / Boundaryless career" ابؼهتٍ ابؼتنقل
 كما قلص ابغدكد الفاصلة بتُ ابغياة الشخصية ك ،Télé travailالعمل عن بعد : ابؼكانية لاسيما من خلبؿ

. ابغياة ابؼهنية
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إف الإنتقاؿ من ابؼسار ابؼهتٍ التنظيمي إلذ ابؼسار ابؼهتٍ ابؼتنقل يسمح باعتماد مقاربات طولية  
Approches longitudinales أم دراسة ابؼسارات ابؼهنية Les trajectoires professionnelles 

. (193)بصفة انفرادية دكف التقيّد بالإنتماء بؼنظمة أك أخرل 
ك بهد مفهوـ ابؼسار ابؼهتٍ ابؼتنقل مناصرين ك متحمّستُ كثر في الأكساط الليبرالية الداعية إلذ بزفيف كطأة 
القيود القانونية التي بركم علبقات العمل بلو تفكيك أحكاـ قانوف العمل لصالح برقيق ابؼركنة اللبزمة بؼتطلبات 

. العصر
الذم ينحو ىذا ابؼنحى التجديدم ك يضع أسسا متطوّرة  Atkinsonك قد أشرنا فيما سبق إلذ بموذج 

ك أبرز ما بييّز ىذا التوجو ابعديد ىو النظرة الإبهابية إلذ ابغركية العمالية الداخلية ك ... لعلبقات العمل ابعديدة 
 .Mobilité du personnelابػارجية 

 

انعكاسات الأنماط الجديدة للعمل على طبيعة الدناصب و تركيبتها العضوية - 4
 

لقد كاف بؽذه التحولات انعكاسات بالغة على طبيعة مناصب العمل ك على بنيتها العضوية، إذ خلبفا بؼا 
أكردناه من مواصفات ك عناصر متعلقة بابؼنصب ك ابؼتمثلة خصوصا في شاغل ابؼنصب ك ابؼوقع ك ابؼهاـ ك 

، لد يعد ابؼنصب يتحدد بدا ذكرنا من مواصفات ك لا يتشكل من تلك العناصر ضركرة، (الفصل الأكؿ)الركابط 
قد أعاد تشكيل ك تصميم طبيعة  Le travail atypique" العمل غتَ النمطي"لأف بركز ما أطلق عليو اسم 

العمل نفسو بلو مناصب العمل أك الوظائف، ك قبل استعراض ملبمح ك بذليات ىذا التحوؿ البنيوم بؼناصب 
العمل بهدر بنا إعطاء فكرة كجيزة عن ماىية ك حقيقة العمل غتَ النمطي الذم أضحى يشكل ظاىرة متنامية 

. Les NFOTفي ظل تكاثر ك اتساع الأشكاؿ ابعديدة لتنظيم العمل 
 

الأنماط الجديدة للعمل و العمل غير النمطي - 4-1
 

تعددت خلبؿ العقود الثلبث الأختَة أشكاؿ العمل ك أنواع الركابط بتُ العماؿ ك أرباب العمل، كما 
شهدت ىذه الفتًة ظهور نوعيات جديدة من العماؿ، بفا أدل إلذ الإحلبؿ التدربهي للعمل غتَ النمطي بؿل 

 Travail permanent et à pleinك يقصد بهذا الأختَ العمل الدائم كامل الوقت )العمل النمطي 

temps) .

                                                 
193  Loic Cadin , op. cit. p. 82 
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للدلالة على بؾموعة من الأشكاؿ التنظيمية للعمل أك الركابط ابؼهنية " العمل غتَ النمطي"ك تطلق عبارة 
التي تتميز بصيعها بكونها بزرج عن نطاؽ التنظيم التقليدم للعمل في إطار عقود غتَبؿددة ابؼدة ك للعمل كامل 

 Le travail à tempsالعمل بالوقت ابعزئي : الوقت، ك تندرج ضمن ىذا النوع من العمل الأشكاؿ التالية

partiel ك العمل عن بعد ،Le télétravail ك العمل ابؼستقل ،Le travail autonome العمل في ،
 .(...ك غتَىا، Le travail à domicileالبيت 
نكوف أماـ حالة العمل بالوقت ابعزئي عندما يكوف ابغجم الزمتٍ الأسبوعي أك الشهرم للعامل أقل من * 

ابغجم العادم لنظرائو في نفس الوظائف ك في نفس ابؼؤسسة، ك قد حددت ىيئة الاحصاء الكندية في مونتًياؿ 
، غتَ أف ىذا التحديد يبقى نسبيا نظرا لاختلبؼ تشريعات العمل (194) ساعة أسبوعيا30ىذا ابغجم بأقل من 

. بتُ دكلة ك أخرل ك تباين تنظيم العمل بتُ مؤسسة ك أخرل
ك بييل غتَ كاحد من ابؼختصتُ إلذ توسيع تعريف العمل بالوقت ابعزئي إلذ كل عمل لا يتطابق مع معيار 

 . (195)(العمل المحدد ابؼدة)العمل كامل الوقت طيلة السنة، ليقحموا في ذلك العمل ابؼوبظي ك العمل ابؼتقطع 

سابنت التطورات ابؼذىلة لتكنولوجيات الاعلبـ ك الاتصاؿ، التي تسمح بنقل ك تبادؿ كميات كبتَة من * 
. البيانات في أكقات جد قصتَة، بنشوء بمط جديد للعمل أطلق عليو اسم العمل عن بعد

: ك تتميز كضعية العمل عن بعد بتوافر ثلبث خصائص أساسية
استخداـ تكنولوجيات ابؼعلومات ك الاتصاؿ ابؼتمثلة بوجو خاص في ابغاسوب ابؼرتبط بابؼكتب، الفاكس - 

ك ابؽاتف النقاؿ باعتبارىا أدكات عمل ضركرية بؼعابعة ك برويل ابؼعلومات عن بعد ك الاتصاؿ برب العمل ك 
زملبء العمل؛ 

يرتبط العامل عن بعد بابؼنظمة بدوجب عقد عمل أم أف يعتبر أجتَا في ابؼنظمة التي يعمل بغسابها لا - 
عاملب مستقلب؛ 

لا بىضع العمل عن بعد للضغوطات الاعتيادية الزمنية ك ابؼكانية للمنظمة، بل يتم إبقازه في البيت، في - 
مركز إلكتًكني، في السيارة أك في أم موقع آخر غتَ ابؼنظمة، ك كذلك الأمر بالنسبة للوقت حيث يكوف العمل 

 .(196)عن بعد منفصلب عن ابؼواقيت الاعتيادية للعمل

                                                 
194  Statistique Canada, Moyennes annuelles de la population active 1995, Ottawa,  

Statistique Canada, catalogue n° 71-220-XPB, février 1996, p. C-3.         
195  Friederike MAIER, Les femmes et la restructuration de l’emploi : l’emploi à temps partiel, Paris, 

Organisation de coopération et de développement économiques (OCDE), 1991, p.7, (0CDE/GD (91) 211).       
196  Alain PINSONNEAULT et Martin BOISVERT, « Le télétravail : l’organisation de demain? », 

Gestion, vol. 21, n° 2, juin 1996, p. 76.        
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في إطار العمل ابؼستقل يعمل الشخص بغسابو ابػاص لا بغساب رب عمل، ك قد يكوف العمل ابؼستقل * 
في شكل شخصية طبيعية أك شخصية معنوية، ك تكمن القطيعة بتُ العمل ابؼستقل ك العمل النمطي في طبيعة 
العقد الذم يربط بتُ منفذ العمل ك الآمر بالعمل، فبينما يرتبط العامل النمطي برب العمل بدوجب عقد عمل، 

. Contrat d’entreprise ou de serviceفإف العامل ابؼستقل يربطو بزبونو عقد مؤسسة أك عقد خدمة 
 بتُ منفذ La relation de subordinationإف أىم ما بييز العمل ابؼستقل ىو غياب علبقة التبعية 

في ىذه ابغالة، ك عليو فإف الالتزامات الاعتيادية  Patronالعمل ك الآمر بو، بحكم أف الثاني لا يعتبر رب عمل 
احتًاـ مواقيت العمل، احتًاـ الضوابط ابؼتعلقة بكيفيات أداء ابؼهاـ، الالتزاـ بالعمل في )التي بسيز العمل النمطي 

. تغيب كليا أك جزئيا في العمل ابؼستقل (موقع معتُ، ك غتَىا
ك قد تزايد اللجوء إلذ ىذا النوع من العمل في الآكنة الأختَة بفعل اعتماد ابؼؤسسات على استًاتيجيات 

 .Stratégies d’externalisation / Outsourcingإخراج النشاطات 
العمل في البيت ليس كليد الظركؼ ابغالية بل تعود جذكره إلذ قركف خلت، كاف العماؿ خلببؽا، في * 

الأكساط الريفية بابػصوص، ينجزكف أعمابؽم في بيوتهم، ك استمر ابغاؿ كذلك إلذ بزكغ فجر الثورة الصناعية 
التي قضت تدربهيا على ىذا النوع من العمل، لتعود ابؼؤسسات أدراجها في الآكنة الأختَة ك تعتمد من جديد 

. على ىذا النمط
ك العامل في البيت ىو إما عامل مستقل أك أجتَ غتَ أنو ينجز عملو بدعزؿ عن الارتباط ابؼكاني بابؼنظمة، 

. أك صناعة أشياء مادية (...دراسات، حسابات، براليل)سواء تعلق الأمر بإبقاز عمل فكرم 
 

   تطور طبيعة منصب العمل و تغير تركيبتو العضوية- 4-2
 

انعكست ىذه التحولات على طبيعة منصب العمل ك على تركيبتو العضوية، حيث أضحى عبارة عن علبقة 
تبادؿ بؾردة من الاعتبارات التي أسلفنا ابغديث عنها بشيء من التفصيل في الفصل السابق، ك فيما يلي توضيح 

: بؽذه التغتَات
تلبشت كثتَا رابطة الشخص بدوقع عمل بؿدد بفا جعل خاصية ابؼكاف التي طابؼا ميزت منصب العمل غتَ * 

ذات معتٌ ك لا تشكل عنصرا إلزاميا في بنية ابؼنصب، على اعتبار أف العامل لد يعد ملزما بالارتباط بدكاف بؿدد 
. بل بإمكانو إبقاز عملو في أم مكاف شاء، العبرة بنتيجة العمل فقط أم ابؽدؼ الذم يصبو إلذ برقيقو
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 Lesىذه ابؼركنة ابؼكانية فرضت نفسها على ابؼنظمات بفعل عوامل شتى أبنها بركز فئة عماؿ ابؼعرفة 

travailleurs du savoir / The Knowledge Workers، ك حرص ابؼنظمات على ضماف ابغصوؿ 
. على خدمات جيدة بتكاليف أقل

العلبقات التي تربط العامل بجماعة العمل ك بابؼنظمة عرفت بدكرىا تغتَات ىامة أدت إلذ خركج العامل * 
عن نطاؽ ابؽيكلة التنظيمية حيث لد يعد الشخص بوتل مركزا تنظيميا بابؼعتٍ التقليدم، بل اختزلت علبقتو 

بابؼنظمة ك بزملبئو بابؽدؼ المحدد الذم يتوجب عليو برقيقو من دكف أف يضطر إلذ الدخوؿ في علبقات تبعية 
. أك سلطوية لبلوغ ذلك

إف الركابط التنظيمية ابؼرنة تركز خصوصا على توفتَ سبل ك فرص التنسيق ك التعاكف بغرض حسن إبقاز 
العمل ك التحقيق الأمثل للؤىداؼ ابؼنشودة، خلبفا للتصور التقليدم الذم كاف جل تركيزه على العلبقات 

السلطوية الضامنة بؼراقبة أداء الأفراد، ك عليو أضحى عنصر الركابط  في التصور ابعديد للمنصب أقل صلببة ك 
. أبعد عن الطابع التدرجي للتنظيم

أضحت ابؼهاـ التي يتولاىا الشخص في سبيل برقيق أىدافو الوظيفية مسألة اجتهادية أكثر منها تعليمات * 
صارمة ك بؿددة بدقة، ك حلت بالتالر حرية ابؼبادرة بؿل الانقياد ك الامتثاؿ ابغرفي للؤكامر الذين ميزا علبقة 

. العمل ردحا من الزمن
إف ىذه الاستقلبلية في برديد طريقة أداء العمل ك نوع ابؼهاـ الواجب إبقازىا لبلوغ الأىداؼ ابؼنشودة أدت 
إلذ تراجع عنصر أساسي من العناصر ابؼكونة للمنصب في شكلو التقليدم، ك من ثم فقدت عملية برديد ابؼهاـ 

La prescription des taches ك إلزاـ العامل بامتثابؽا، فقدت مصداقيتها في ظل التحولات ابغالية، الأمر 
. الذم فرض تصورا جديدا للمنصب أك الوظيفة ك لعلبقة العمل برمتها

ىذه العوامل بؾتمعة دفعت بالكثتَين إلذ طرح فكرة التخلي عن استخداـ مصطلح منصب العمل ك 
 ك La situation de travailأك كضعية العمل  L’emploiالاستعاضة عنو بدصطلحات أخرل كالوظيفة 

. غتَىا، كما سنبينو في الفصل الرابع إف شاء الله
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خاتدة الفصل الثاني 
 

 خصصنا ىذا الفصل لتناكؿ أىم بروؿ عرفو عالد الشغل ك منظمات الأعماؿ، ك الذم كانت لو ػ ك ما تزاؿ 
ػ تداعيات ىامة ك تأثتَات بليغة على تصميم العمل ك توجيو الاستًاتيجيات ك ىيكلة العلبقات بتُ بـتلف 

 .Les parties prenantes / Stakholdersالأطراؼ ابؼعنية بعمل ابؼنظمة 
يتمثل ىذا التحوؿ في بركز بموذج الكفاءات ك ما استتبعو من ظهور فئة عمالية تعرؼ باسم عماؿ ابؼعرفة، 

كل ذلك في سياؽ التحوؿ بابذاه بؾتمع ابؼعلومات ك ابؼعارؼ، ك ما تتطلبو ىذه ابغركية من اعتناء خاص 
. بالطاقات البشرية الكفأة بغية استقطابها ك ابغفاظ عليها ك تطوير قدراتها

لذلك ارتأينا تعريف الكفاءات ك بياف أصنافها ابؼختلفة على الصعيدين الفردم ك التنظيمي، ثم عرجنا 
عقب ذلك على ابغركية ابؼهنية ابعديدة النابصة عن تنامي أبنية الادارة بالكفاءات ك التي تقتضي بدكرىا فتح 
ىامش كاسع للئدارة التسابنية بالأىداؼ، ك استعرضنا في ثنايا ذلك أىم ملبمح ك أبرز آليات التنظيم ابؼنبثق 

عن منطق الكفاءة ك الأبماط ابعديدة للعمل ك التي يطلق عليها اسم العمل غتَ النمطي، كذلك بغرض الوقوؼ 
على أىم الانعكاسات التى تعرضت بؽا طبيعة منصب العمل ك تركيبتو العضوية، بفا سيساعدنا على فهم ابؼنطق 

. ك ابؼرتكزات الأساسية للمناىج ابعديدة لتحليل ك توصيف الوظائف
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يهدؼ ىذا الفصل إلذ عرض بـتلف ابؼناىج ك الأدكات التقليدية لتحليل ك توصيف مناصب العمل، كذلك 
بغرض الوقوؼ على طبيعة ىذه ابؼناىج، سياقاتها التاربىية ك أكجو القصور في تطبيقاتها، لاسيما في ظل 

. التحولات التي سبقت الإشارة إليها في الفصلتُ السابقتُ
إف كصف ىذه ابؼناىج بالتقليدية لا يعتٍ بأم حاؿ أنو قد تم بذاكزىا أك التخلي عن استخدامها، الواقع أنها 
ما تزاؿ مستعملة في الكثتَ من الدكؿ ك ابؼنظمات ابؼتخلفة عن ركب التحوؿ ك التطور الاقتصادم، الاجتماعي 

ك التنظيمي، ك في عابؼنا العربي بوجو خاص، كما أف استخدامات ىذه ابؼناىج التقليدية في منظماتنا يشوبو 
الكثتَ من النقائص ك الاختلبلات بفا يؤدم إلذ نتائج غتَ مرضية في حالات كثتَة، ك ىو ما استخلصناه من 
خلبؿ سلسلة التجارب ابؼيدانية التي أجريناىا في بعض ابؼؤسسات ابعزائرية كما سنشتَ إليو في الفصل الأختَ 

.   من ىذه الدراسة
، ك ابؼناىج (ابؼبحث الأكؿ)ك للئبؼاـ بهذه ابؼناىج يقتًح ىذا الفصل تناكؿ ابعذكر التاربىية لتحليل العمل 

. (ابؼبحث الثاني)التقليدية ابؼباشرة ك غتَ ابؼباشرة لتحليل مناصب العمل 
  

الدبحث الأول 
 الخلفية التاريخية لتحليل العمل

 

ليس من ابؼتيسر برديد تاريخ بدايات الاىتماـ بتحليل العمل بشكل دقيق، ك إف كنا بقزـ أف ىذا التحليل 
قد استخدـ بشكل أك بآخر منذ الأزمنة الغابرة، إذ لا يتصور إبقاز الأعماؿ الباىرة ك البنايات العظيمة خلبؿ 

. التاريخ القدنً دكف أف تكوف ىناؾ معارؼ دقيقة بكيفيات ك مناىج أداء تلك الأعماؿ
ك تفيد ابؼراجع التي بحوزتنا أف دراسات العمل أبقزت قبل تايلور بقركف عديدة، إذ قاـ الطبيب السويسرم 

Paracelse (1493-1541)  بدراسة الأمراض ابؼرتبطة بالعمل ابؼنجمي ك خلف في ىذا الشأف كتابا باللغة
 . ”Le mal des mineurs et autres maladies des ouvriers des mines“: اللبتينية عنوانو

سباقا إلذ  La Science des Ingénieurs” (1729)“ صاحب كتاب Belidorك كاف ابؼهندس 
بتجارب تهدؼ إلذ  De la Hireقياس الأكقات اللبزمة لتنفيذ عمليات أكلية، ك في نفس ابغقبة التاربىية بادر 

. قياس ابعهد ابؼتوسط الذم يبذلو العماؿ في بناء ابغصوف
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 دراسات حوؿ الإرىاؽ ابعسدم للعماؿ بسبب سوء تنظيم Coulombك كذلك أجرل الفيزيائي الشهتَ 
. (197)العمل ك بذؿ جهود غتَ لازمة

 ، الذم كاف يشغل منصب مدير ابؼعهد ابؼلكي Gerard Christianك في مطلع القرف التاسع عشر اىتم 
 Vues sur le système“: للفنوف ك ابؼهن، بدراسة العمليات الصناعية، ك نشر في ذلك كتابا برت عنواف

général des opérations industrielles ou plan de technonomie” ميّز فيو بتُ نوعتُ من ، 
: ابؼهاـ

ابؼهاـ التي تتطلب عناية خاصة من طرؼ العامل من بداية العمل حتى منتهاه، ك تتطلب بالتالر تعلم - 
طويل ك كثيف؛ 

. ك ابؼهاـ التي تنفذ كلية بصفة آلية بالتعود، ك بيكن تعلمها سريعا ك ىي بالتالر لا تتطلب تكوينا خاصا- 
 إلذ نتيجة مفادىا أف ىناؾ علبقة كثيقة بتُ صعوبة العمل ك طبيعة ابؼنتج Christianك خلصت براليل 

. (198)ابؼصنّع
ك في أكاخر القرف التاسع عشر ك بداية العشرين، ك نتيجة لتفاقم ابؼشاكل التنظيمية في ابؼؤسسات الصناعية، 

فردريك تايلور، فرنك ك ليلياف ) الدراسات في ىذا الشأف، فكانت مبادرات ركاد التنظيم العلمي تتكاثف
لدراسة ابغركة كتقنية لرفع إنتاجية العامل، ك ذلك عبر تقسيم ابؼهاـ إلذ حركات أكلية أك جزئية ثم  (...جلبرث

حذؼ ابغركات غتَ اللبزمة، ك ما لبث تايلور أف أجرل سلسلة من التجارب خلص منها إلذ القوؿ بوجود 
لأداء العمل تتلخص في ترتيب توالر حركات العامل الضركرية ك  One best way" طريقة كحيدة مثلى"

. برديد كقت مضبوط لإبقاز كل حركة
ك تظل التجارب التايلورية أعمالا رائدة في بؾاؿ برليل العمل بأسلوب منهجي ك طريقة منظمة، بفا بينحها 

. مكانة ك أبنية كبتَتتُ في سياؽ برليل ك تنظيم العمل
 

 
 
 

                                                 
197   Mucchielli R., L’étude des postes de travail, P. 8-9. 
198  Gérard B., Une histoire des théories du management en France de 1800 à 1940 , 
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الدطلب الأول  
 التجارب التايلورية

 

نستعرض فيما يلي بعض التجارب التي أجراىا تايلور ك بعض أتباعو ك تلبميذه بفن تبنوا فكرة الإدارة العلمية 
للمؤسسات، ك ىي بذارب رائدة لا يزاؿ صداىا ك تأثتَىا مستمرين في بؾاؿ برليل العمل ك تنظيمو بغد 

.  الساعة
 

 تجربة تحميل و تفريغ سبائك الحديد- 1
 

 Bethlehem Steelاىتمت أكؿ بذربة أجراىا تايلور بعمليات برميل ك تفريغ سبائك ابغديد في شركة 

Co. (199)"الإدارة العلمية للمؤسسات" في بنسلفانيا، ك تكمن أبنية ىذه التجربة، كما أكضح تايلور في كتابو ، 
في كونها أجريت على حالة بموذجية تتعلق بعمل أكلر ك مادم إلذ حد كبتَ لكوف العماؿ يؤدكف ىذا العمل 

. باستخداـ أيديهم فقط دكف الاعتماد على أم أداة
 كلغ بيديو من مكاف لآخر يبعد بضعة أمتار ثم يلقيها على 41يتولذ العامل نقل السبيكة ابغديدية التي تزف 

. الأرض أك فوؽ ركاـ من السبائك أك يضعها على عربة السكة ابغديد
 طن، 12,7 شخصا بومل متوسطا يوميا لا يتجاكز 75لاحظ تايلور أف كل فرد في المجموعة ابؼتكونة من 

 طن يوميا، لذلك بعأ تايلور إلذ اختيار 48,8غتَ أف الدراسات الأكلية أكدت أنو بدقدكر كل كاحد برميل 
عامل مناسب من حيث البنية ابعسدية ك القابلية للتحفيز لإجراء بذربتو، ك توصل من خلببؽا إلذ إثبات أف 

العامل بإمكانو، إذا ما التزـ بالتعليمات ابؼندرجة ضمن مبادئ التنظيم العلمي للعمل، برقيق إنتاجية يومية تقدر 
 سنتا فقط عن الأجر ابؼطبق في 70 سنتا، أم بزيادة 85 طن مقابل أجر يومي مقداره دكلار كاحد ك 48بػ 

.  الشركة، ك بإجهاد جسماني مساك أك أقل من الإجهاد الذم يشعر بو العماؿ في ظل التنظيم السارم
استمر تايلور في أبحاثو عن الطريقة الوحيدة ابؼثلى لأداء ىذا العمل ك عن الكمية القصول التي بيكن لأم 

 طنا يوميا، فقاـ بفرض ىذه 57عامل برميلها، ك توصل إلذ اكتشاؼ أف الفرد يستطيع أف بومّل أكثر من 
الكمية على بصيع عماؿ المجموعة، ك استتبع ذلك بإقصاء عدد كبتَ من العماؿ اعتبركا غتَ صابغتُ بؽذا النوع 

: من العمل، ك كانت النتائج النهائية لكل ذلك ىي

                                                 
199   Taylor F., La Direction Scientifique des Entreprises, P. 83. 
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 فردا؛ 20 إلذ 75ابلفاض عدد أفراد المجموعة من  -
 طنا 950إلذ  ( عامل75بواسطة ) 937,5ارتفاع الكمية المحمّلة يوميا من طرؼ المجموعة من  -
 ؛( عامل فقط20بواسطة )

  دكلار؛37 إلذ 86,2ابلفاض مقدار الأجر الكلي للمجموعة من  -

 . (200) دكلار0,39 إلذ 0,92ابلفاض أجر برميل الطن الواحد من  -
 

تجربة الجرف في مصانع الفولاذ - 2
 

تساءؿ تايلور عن إمكانية إبهاد علم خاص بابعرؼ بودد الطرؽ ك الكميات النموذجية لأداء ىذا العمل 
البسيط ك الشاؽ، ك لاحظ قبل الشركع في بذاربو أف عماؿ ابؼصنع كانوا بىتاركف بؾارفهم حسب رغبة كل كاحد 

 كلغ 1,75منهم، ك بذلك كانت كمية ابؼعدف المحمّلة في ابعرفة الواحدة بزتلف من عامل لآخر، ك تصل إلذ 
 كلغ من ابغديد ابػاـ، ىذا الواقع تطلب البحث عن الطريقة ابؼثلى ك الكمية النموذجية 19من الفحم ك 

. للجرؼ
اختار تايلور عاملتُ مؤىلتُ ك اتفق معهما على أف بىضعا للملبحظة ابؼستمرة طيلة أياـ التجربة ك أف بيتثلب 

. لتعليمات ابؼشرفتُ بدقة متناىية مقابل بعض المحفّزات ابؼادية
 كلغ ك كاف متوسط الكمية اليومية المجركفة من طرؼ كل 19عند بداية التجربة كانت كمية ابعرفة الواحدة 

 كلغ كل مرة، ك في ىذه ابغاؿ 17 طن، قاـ تايلور بإدخاؿ تعديلبت على المجارؼ بدا يسمح بجرؼ 25عامل 
 طن، ك استمر تايلور في تقليص كعاء المجارؼ للحد من كمية 30ارتفعت الكمية الفردية المجركفة يوميا إلذ 

ابعرفة الواحدة ك التحكم من ثم في الكمية اليومية، كما استمر في حساب عدد عمليات ابعرؼ التي يؤديها 
العامل في اليوـ الواحد ك كزف الكميات المجركفة يوميا حتى توصل إلذ أف الكمية القصول المجركفة تتناسب مع 

.  كلغ11 إلذ 10ابعرفة ذات الوزف 
ك أف تكوف  (ابغديد ك الفحم)ك خلص تايلور إلذ ضركرة بزصيص بؾرفة خاصة لكل نوع من ابؼعادف 

متطابقة مع كمية ابغمولة ابؼثالية حتى يتمكن العامل من جرؼ كميات يومية كبتَة بجهد عضلي أقل بفا كاف 
. يبذؿ في السابق

 
 

                                                 
. 59، ص إدارج الأفراد و انعلاقاخ الإَضاٍَحػبدي ؽغٓ، .   د 200
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تجربة بناء جدران من الآجر       - 3
 

الإدارة "قاـ بهذه التجربة الزكجاف فرنك ك ليلياف جلبرث، ك سجلها تايلور بشيْ من التفصيل في كتابو 
 .(201)ك دافع عنها أماـ بعنة التحقيق لمجلس النواب" العلمية للمؤسسات

لاحظ تايلور أف مهنة بناء جدراف الأجر ىو أحد أقدـ ابؼهن ك أنو بالرغم من مزاكلة ملبيتُ الناس بؽذه 
. ابؼهنة إلا أنها لد تعرؼ على مر التاريخ أم تعديل في أدكاتها أك في طرؽ أدائها

ك بعد ملبحظات مستمرة لكيفيات إبقاز ىذا العمل استغرقت مدة طويلة من الزمن اقتًح جلبرث إعادة 
تهيئة مكاف العمل بحيث يقف البنّاء في موقع معتُ ك على مسافة بؿددة من ابعدار ك توضع قطع الآجر ك كعاء 

ابؼونة في مكاف مناسب حتى لا يضطر البنّاء إلذ إضاعة الوقت ذىابا ك إيابا بعلبها، ك في مستول مناسب من 
الارتفاع كي لا يضطر كل مرة إلذ الابكناء لالتقاط الآجر ك ابؼونة، ك بذلك استطاع جلبرث أف يقلص عدد 

.  حركات ثم إلذ حركتتُ فقط معتبرا ابغركات الزائدة غتَ لازمة5 إلذ 18ابغركات التي يؤديها البنّاء من 
ك بعد أف درّب جلبرث فريق العمل على ىذه الطريقة ابعديدة توصل إلذ برقيق نتائج معتبرة بحيث أصبح في 

 قطعة آجر في الساعة الواحدة بعد أف كاف العدد في ظل الطرؽ العتيقة لا يتجاكز 350مقدكر كل عامل كضع 
.  دكلار6 إلذ 5 قطعة، ك رافق ذلك ارتفاع الأجر اليومي للعامل من 120

 

 تجربة مراقبة الكريات الفولاذية لصناعة الدراجات الذوائية- 4
 

من أجل صناعة مدرجات  (Billesالبلي )جرت ىذه التجربة في مصنع للكريات الفولاذية 
Roulements  تركب في عجلبت الدراجات ابؽوائية ك غتَىا من الآلات التي تتطلب ىذا النوع من القطع؛ ك

يتمثل العمل في صنع الكريات ك طلبئها ك صقلها ثم تأتي عملية التفتيش الدقيق لكل كرية قبل تعبئتها ك 
. إرسابؽا إلذ العملبء

 10 عاملة، تعملن بؼدة 120عملية التفتيش ىذه كانت تتولاىا بؾموعة من العاملبت يبلغ عددىن 
البساط ابؼتحرؾ، ك تتمثل عيوب الكريات في  ساعات ك نصف يوميا في التقاط الكريات غتَ الصابغة من على

. كجود خدكش أك شقوؽ أك غتَ كاملة الاستدارة أك الصقل

                                                 
201  , P. 141-157.  Taylor F., La Direction Scientifique des Entreprises 
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 بإجراء الدراسة العلمية للعمل كلو، ك قرر بزفيض M. Sanford E. Thompsonقاـ تايلور بتكليف 
عدد ساعات العمل بنصف ساعة، كما كلف أقدـ مشرؼ على قاعة التفتيش بإجراء مقابلبت فردية مع 

. أحسن ابؼراقبات ك العاملبت الأكثر تأثتَا على زميلبتهن بغية إقناعهن بالتدابتَ ابعديدة
 ساعات يوميا، مع ابغفاظ على نفس 8ك استمر تايلور في بزفيض عدد ساعات العمل تدربهيا إلذ غاية 

. مستول الأجر، ك لاحظ أف الإنتاج استمر في نفس مستواه السابق دكف تسجيل أم ابلفاض
ك من أجل منع العاملبت من التحدث مع بعضهن أثناء العمل أمر تايلور بإجلبسهن متفرقات ك كذلك 

قرر اعتماد نظاـ الأجر بالقطعة لتحفيزىن على العمل أكثر، الأمر الذم رفع معدؿ إنتاجية العاملة الواحدة إلذ 
. 120 عاملة فقط بدؿ 45الثلثتُ، ك أضحت معو عمليات التفتيش تنجز من قبل 

: ك توصل تايلور بفضل ىذه التجربة إلذ برقيق النتائج التالية
ابلفاض تكاليف التفتيش بسبب ابلفاض عدد العاملبت؛ - 
زكاؿ دكاعي القلق ك انعداـ الثقة بتُ العاملبت ك الإدارة؛ - 
؛ %100 إلذ 80ارتفاع الأجر اليومي بدعدؿ يتًاكح بتُ - 
. ابلفاض ساعات العمل- 

 

تقييم التجارب التايلورية - 5
 الذم أضحى بعد كقت كجيز Job Analysisيعود الفضل بؽذه التجارب في ظهور علم برليل الوظائف 

دعامة أساسية لإدارة الأفراد ك تهيئة ظركؼ العمل، كما سابنت في ترسيخ مناىج عقلبنية للتنظيم بعد أف كاف 
. ذلك يعتمد أساليب بزمينية ك غتَ منهجية في معظم الأحواؿ

غتَ أف ما يلبحظ على ىذه التجارب ك يفقدىا بالتالر الكثتَ من مصداقيتها ك يشكك في طابعها 
: العلموم

 

: غياب الطرق العلمية للاختيار- أ 
يشكل الاختيار أحد مبادئ الطريقة العلمية التي نادل بها تايلور، على أساس أف أم عامل يعتبر بفتازا في 

عمل معتُ دكف سواه، بفا يوجب على الإدارة التأكد من نوع العمل الذم يصلح لو العامل حتى يتم كضع 
. الشخص في العمل الذم يلبئمو

بيد أف بفا يؤخذ على الطريقة التايلورية عدـ اعتنائها بتحديد ابؼناىج العلمية للبختيار ك ىو ما سجلو تقرير 
، لاحظ 1914للنظر في الشكاكل ابؼقدمة ضد الإدارة العلمية سنة   بعنة الكونغرس برئاسة ركبرت ىوكس
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بؿررك التقرير أف طرؽ اختيار ك تعيتُ العماؿ في ابؼصانع التي طبقت الإدارة العلمية لد بىتلف كثتَا عن تلك التي 
. (202)لد تطبقها
: غياب الدعايير العلمية لتحديد كمية العمل اليومية- ب 

ادعى تايلور ك أتباعو أف الطريقة التي اعتمدكىا لتحديد كمية العمل التي بهب على الفرد أداؤىا يوميا قد 
. حددت بطريقة علمية لذلك فهي غتَ قابلة للنقاش لاسيما من طرؼ العماؿ

غتَ أف من يلبحظ عن كثب الأساليب ابؼعتمدة بىلص إلذ أف الطريقة التالورية طريقة بدائية ك يشوبها الكثتَ 
من الأخطاء ك ابؼغالطات، ك لتوضيح ذلك نذكّر بابػطوات التي اتبعها تايلور لقياس الكمية ابؼثلى للعمل 

: اليومي
اختيار أكفأ العماؿ ك أكثرىم قدرة على أداء العمل؛ * 
إغراؤىم بدحفزات مادية تدفعهم إلذ بذؿ قصارل جهودىم؛ * 
كضعهم برت ابؼراقبة الصارمة ك القياس الزمتٍ بغركاتهم؛ * 
تقسيم كل عملية إلذ بؾموعة من ابغركات الأكلية ك قياس الوقت الذم يستغرقو كل عامل في أداء كل * 

حركة، ثم استخراج أقصر مدة بالنسبة لكل حركة ك الوصوؿ عبر ذلك إلذ تركيب ابغركات الأقصر كقتا لتشكيل 
: الوقت ابؼثالر لأداء العملية، ك ابعدكؿ التالر يوضح ىذه الطريقة

 طريقة دراسة ابغركات ك الوقت كما أجراىا تايلور: (1-3)جدكؿ 

الوقت الوقت اللازم بالثانية  
الدختار  عامل ىـ عامل د عامل ج عامل ب عامل أ 

الحركة الأولى 
الحركة الثانية  
الحركة الثالثة 

الحركة الرابعة 
 الحركة الخامسة

40 
41 
30 
60 
10 

35 
46 
28 
62 
6 

30 
42 
23 
70 
9 

50 
45 
20 
65 
7 

55 
40 
25 
80 
11 

30 
40 
20 
60 
6 

الوقت اللازم 
بالنسبة للعملية 

الإنتاجية 

181 177 174 187 211 156 

.  87، ص  إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانيةعادؿ حسن،. د: ابؼصدر
 

                                                 
. 85- 84ٔفظ اٌّشعغ  ص / ػبدي ؽغٓ .   د 202



 
154 

على ضوء ىذا ابعدكؿ يفتًض منطقيا اختيار أقصر كقت لأداء العملية بالنسبة للعامل لا بالنسبة للحركات 
 كما فعل تايلور، لأف ىذه ابؼدة الأختَة 156لا  ( ثانية174)ك بالتالر اختيار الوقت الذم حققو العامل ج 

. 174ىي نتيجة بعمع حركات منفصلة عن بعضها خلبفا للمدة 
ىذا بغض النظر عن كوف طريقة اختيار العينة غتَ ملبئمة ك تتنافى مع الأسلوب العلمي، ك مع ذلك 

، ك بذلك بيكن ( ثانية156)نلبحظ أف أكفأ العماؿ لد يكن في مقدكر أم كاحد منهم برقيق الوقت ابؼثالر 
القوؿ أف ىذا الأسلوب ابؼعتمد في استخلبص النتائج ك برديد الطريقة الوحيدة ابؼثلى لا يعدك أف يكوف طريقة 

. بزمينية ألبسها تايلور ثوبا علميا
 

 :الاعتماد الكلي على مؤشر الإنتاجية - ج 
يلبحظ على التجارب ابؼذكورة أنها ركزت على الإنتاجية كمعيار أساسي ك كحيد لتقييم مدل بقاعة الطرؽ 

ابؼستعملة، بيد أف الإنتاجية كحدىا لا تكفي للحكم على الطريقة، فقد بىفي مؤشر الإنتاجية الإبهابي مؤشرات 
. (... L’Effectivité الفاعلية ،L’Efficacitéابعودة، الفعالية )أخرل سلبية 

      

الدطلب  الثاني 
 التحاليل التقنية ـ النفسية  و السيكوتقنية للعمل

 

في نهاية القرف التاسع عشر شرع عدد من الأطباء ك علماء النفس ك ابؼستشارين التنظيميتُ في إجراء أبحاث 
 Les Lois de la كتاب Mossoتتعلق بالظواىر الفيزيولوجية ك السيكولوجية للعمل، فكتب موصو 

Fatigue (قوانتُ التعب)  ثم 1890سنة ،La Fatigue Intellectuelle et Physique ( ٍالتعب الذىت
 في نفس السنة، ليتوج Le Mouvement كتابو عن ابغركة Mareyك نشر مارام  ،1894في  (ك ابعسدم

في  (سيكولوجيا العمل) Psychologie du Travail لكتاب Kraepelin كل ذلك بإصدار كرايبلتُ
-La Techno؛ ك قد أطلق آنذاؾ على سيكولوجيا العمل اسم التقنية ػ السيكولوجية 1895

Psychologie
(203) .

ك مع مطلع القرف العشرين بسخضت تلك المحاكلات عن ميلبد بزصص جديد يهتم بدراسة ك قياس مؤىلبت 
 . La Psychotechniqueالأفراد، برت اسم السيكو ػ تقنية 
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ك قد كاف لنشوب ابغرب العابؼية الأكلذ أثرا بالغا على دفع ك تكثيف الدراسات ابؼتعلقة بالعمل، فقد 
اقتضت ظركؼ إحلبؿ المجندين ك تكثيف الصناعات ابغربية، الاىتماـ ببعض الظواىر التي برزت في الساحة 

، كل ذلك أدل إلذ تأسيس معاىد ك تشكيل (...الغيابات، الإضرابات، تراجع معدلات الإنتاجية)ابؼهنية 
دائرة البحث العلمي ك الصناعي ك اللجنة الصحية لعماؿ الذختَة التي برولت فيما : ىيئات بحث متخصصة

.  (204)بعد إلذ ىيئة البحث في التعب الصناعي
في أبقلتًا ابؼعهد الوطتٍ لعلم النفس الصناعي، كما تأسس في باريس  C.S. Myers أسس 1920ك في 

.  (205) ابؼعهد الوطتٍ للتوجيو ابؼهتٍ، للتكفل بتحليل العمل ك تصنيف ابؼتطلبات ابؼهنية1928سنة 
في ىذا السياؽ ك نتيجة للئنعكاسات السلبية ابؼتوالية ابؼتًتبة عن التطبيق الصارـ بؼبادئ التنظيم العلمي 

للعمل، برزت أبحاث ىاكثرف لتحدث برولات ىامة في مستَة الفكر التنظيمي بدا توصلت إليو من نتائج حابظة 
. أعادت صياغة النظرة إلذ طبيعة العمل ك تصور الإنساف في العمل

 

أبحاث ىاوثرن - 1
 

 ك بطلب من شركة جنراؿ إلكتًيك في مدينة ىاكثرف بشيكاغو، انطلقت بؾموعة من الأبحاث 1924في 
من قبل بؾموعة من الباحثتُ من جامعة ىارفارد برت إشراؼ الأستاذ ألتوف مايو ك اشتهرت باسم أبحاث 

. ىاكثرف
كاف الغرض في بداية الأمر البحث عن تأثتَ ابؼتغتَات ابؼادية على مردكدية العامل، كما كاف يقُدّر بؽذه 

 ك تأخذ 1932الأبحاث ألا تستغرؽ أكثر من سنة، غتَ أف بؾريات الأمور جعلت الأبحاث تستمر إلذ غاية 
منحى غتَ متوقع، لتكشف عن تأثتَ الركح ابؼعنوية على إنتاجية الفرد ك ىو اكتشاؼ جاء بدحض الصدفة، غتَ 

. أنو كاف بدثابة نقطة بروؿ حابظة في مستَة الفكر التنظيمي
: ك فيما يلي استعراض لأىم التجارب التي أجراىا فريق ألتوف مايو

 

تجربة الإضاءة  - 1-1
من أجل برديد العلبقة بتُ قوة الإضاءة ك الكفاية الإنتاجية للعماؿ تم اختيار ثلبثة أقساـ في مصنع 

ىاكثرف، بزتلف العمليات الإنتاجية فيما بينها اختلبفا بيّنا ك تتساكل فيها ظركؼ العمل الأخرل، ك تتلخص 
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ىذه التجربة في تغيتَ قوة الإضاءة التي يعمل فيها الأفراد مع تسجيل كمية الإنتاج المحصل عليو في كل حالة ثم 
ابؼقارنة بينها، ك في ختاـ ىذه العمليات تبتُّ للباحثتُ أف إنتاج الأفراد لا يتمشى البتة مع كمية الضوء التي 

. يعملوف فيها
أعيد تصميم التجربة ثانية بحيث اختتَ قسم كاحد فقط ك استبعدت العوامل ابؼؤثرة التي لد يتمكن الباحثوف 

بؾموعة اختبار ك بؾموعة مقارنة، : من التحكم فيها خلبؿ المحاكلة الأكلذ، ك قُسّم أفراد القسم إلذ بؾموعتتُ
الأكلذ تعمل في ظل إنارة متغتَة ك الثانية برت إنارة ثابتة، ك في الأختَ فوجئ الباحثوف بتقارب إنتاجية 

. المجموعتتُ، بفا يؤكد عدـ كجود أم علبقة بتُ الإضاءة ك الإنتاجية
ك جرل التًتيب مرة أخرل لمحاكلة ثالثة يستبعد خلببؽا الضوء الطبيعي، بحيث يعمل أفراد المجموعتتُ برت 
ضوء اصطناعي، ك كسابقاتها لد تتوصل ىذه المحاكلة أيضا إلذ أم نتيجة إبهابية، ك تأكد أف زيادة الإنتاجية ك 

. نقصانها لا يرتبطاف بكمية أك نوعية الإضاءة
تفطن الباحثوف عقب ذلك إلذ إمكانية تأثتَ العامل النفسي على مستول الإنتاجية، فصمموا للتأكد من 

ذلك بؿاكلة أخرل تتمثل في إيهاـ العماؿ بزيادة الإضاءة ك نقصانها ك تبتُ من خلبؿ ذلك أف ىناؾ فعلب شعور 
. بالارتياح عند الإحساس بزيادة الضوء ك الاستياء عند نقصانو رغم أف الإضاءة بقيت ثابتة في ابغالتتُ

ك بالرغم من أف ىذه التجربة لد تتمكن من إبهاد علبقة بتُ كمية الإضاءة ك الإنتاجية إلا أنها فتحت آفاقا 
أخرل أماـ الباحثتُ ك حفزتهم للبىتماـ بجانب العلبقات الإنسانية، فقد تأكد للباحثتُ عقب ىذه المحاكلات 

. أف إنتاجية الفرد لا تتحدد بالظركؼ ابؼادية للعمل فقط، بل تتأثر أيضا بابغالات النفسية ك ابؼعنوية للؤفراد
 

تجربة جدول العمل - 1-2
 

شرع الباحثوف في سلسلة جديدة من التجارب بدأت بعدد بؿدكد من الأفراد ثم اتسعت لتشمل ما يزيد عن 
. الألفي عامل

في البداية قاموا بعزؿ ست عاملبت في غرفة خاصة تتوفر فيها كل الظركؼ المحيطة بالعامل داخل ابؼصنع، ك 
اختتَت العاملبت الست من بتُ أكفأ العماؿ في ابؼصنع؛ ك انصب اىتماـ البحث على دراسة التعب ك آثار 

. فتًات الراحة ك ساعات العمل اليومية على أداء العامل
: أدخلت عدة تعديلبت على نظاـ العمل

؛ (على ألا يقل ابغد الأدنى عن الأجر الذم كانت تتقاضاه العاملبت في ابؼصنع)نظاـ الدفع بالقطعة  -
 تزكيد الغرفة بدراكح كهربائية؛ -
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 السماح للعاملبت بالكلبـ فيما بينهن ك العمل في ظركؼ أكثر حرية؛ -

 خضوع العاملبت لكشوفات طبية دكرية؛ -

 منح العاملبت فتًتي راحة يوميا مقدار كل كاحدة بطس دقائق، رفعت بعد ذلك إلذ عشر دقائق؛ -

تم تعديل نظاـ الراحة بحيث أدخلت ست فتًات راحة يوميا مقدار كل فتًة بطس دقائق، غتَ أف ىذا  -
 15فتًة صباحية مقدارىا : النظاـ لد يرض العاملبت بفا اضطر الباحثتُ إلذ الرجوع إلذ نظاـ الفتًتتُ

  دقائق؛10دقيقة ك أخرل مسائية مدتها 

 تقدنً كجبة خفيفة خلبؿ فتًة الراحة الصباحية؛ -

في بداية الأمر ثم  (الرابعة ك النصف بدؿ ابػامسة)تقدنً ساعة الانصراؼ من العمل بنصف ساعة  -
 .نصف ساعة أخرل لتصبح ساعة الانصراؼ ىي الرابعة مساء

بفعل ىذه التعديلبت لاحظ الباحثوف ارتياحا كبتَا لدل العاملبت ك ارتفاعا ملحوظا بؼستول الإنتاجية، 
 .إضافة إلذ بركز ركح اجتماعية جديدة بتُ العاملبت دفعتهن إلذ إبداء التماسك ك الولاء ك التعاكف فيما بينهن

قرّر الباحثوف عقب ذلك العودة إلذ يوـ العمل الكامل عبر بسديد ساعات العمل إلذ غاية ابػامسة مساء ك 
إلغاء فتًات الراحة اليومية، ك أماـ استياء العاملبت ك تدني الإنتاجية  تقرّر الرجوع إلذ نظاـ فتًات الراحة غتَ 

. أنو ألغيت الوجبات المجانية ابؼقدّمة من الإدارة ك استعيض عنها بتقدنً الشام فقط
لاحظ الباحثوف طيلة مراحل البحث أف كل تعديل يطرأ على جدكؿ العمل كانت تصاحبو زيادة في 

الإنتاجية، ك فيما كانوا يتوقعوف أف العودة إلذ النظاـ الأصلي للعمل سيتًتب عنو ابلفاض للئنتاج بالضركرة، 
كانت النتيجة الفعلية خلبؼ توقعاتهم بساما حيت استمر معدؿ الإنتاج مرتفعا بالرغم من التًاجع عن الكثتَ من 

الامتيازات التي منحت للعاملبت، ك لد يتمكن الباحثوف من إبهاد أم علبقة ثابتة بتُ جدكؿ العمل ك معدؿ 
. الإنتاج

إف بؾريات الأبحاث ك نتائج التجارب لفتت الانتباه إلذ كجود عامل مؤثر لد يؤخذ في ابغسباف ىو عامل 
. الركح ابؼعنوية لدل العاملبت

 

تجربة العلاقة بين الأجر و الإنتاجية  - 1-3
 

صمّمت ىذه التجربة لتحديد مدل تأثتَ مقدار الأجر على كمية الإنتاج، ك جرت على بؾموعتتُ من 
المجموعة الأكلذ تم عزبؽا في قاعة الاختبار بحيث لا بزضع إلا بؼتغتَ كاحد ىو الأجر، أما المجموعة الثانية : العماؿ

: فإف نظاـ الأجر بالنسبة إليها بقي ثابتا، ك بسخضت ىذه التجربة عن النتائج التالية
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زيادة الإنتاج عن مستواه الأصلي بسبب زيادة الأجور؛  -
 .ابلفاض الإنتاج دكف ابؼستول الأصلي بكثتَ بعد إعادة الأجور إلذ مستواىا الأكؿ -

ك بذلك اتضح أف العلبقة بتُ الأجور ك الكفاية الإنتاجية علبقة غتَ كاضحة، لأف ارتفاع الإنتاج ثم 
ابلفاضو بهذا الشكل لد يكن بسبب ارتفاع ك ابلفاض مستول الأجر كحده، ك إبما مرد ذلك أيضا إلذ معنويات 

. الأفراد
ك في مرحلة لاحقة من ىذه التجربة عزلت بطس عاملبت في غرفة الاختبار حيث طبقت نفس ظركؼ 

ابؽدكء، الشعور بحرية التصرؼ ك الكلبـ، : بذربة جدكؿ العمل ك حيث توفرت أجواء عمل لا توجد في ابؼصنع
. ك غتَىا... توفر ابؼواد 

 دقائق، ك بزفيض ساعات 10ك أدخلت بعض التعديلبت كمنح العاملبت فتًتي راحة مدة كل منهما 
. العمل اليومية ك جعل يومي السبت ك الأحد للراحة الأسبوعية

لاحظ الباحثوف ارتفاعا طفيفا بؼستول الإنتاجية لد يبلغ ابؼستول الذم حققتو العاملبت في بذربة جدكؿ 
. العمل، ثم ما لبث أف ماؿ إلذ الابلفاض في الشهور الأختَة للتجربة

. ك لد يتوصل البحث إلذ إثبات كجود أم علبقة ثابتة بتُ مقدار الأجر ك كمية إنتاجية الفرد
 

حصيلة التجارب الثلاث 
أثبتت التجارب الثلبث السابقة أف عامل الركح ابؼعنوية يكتسي أبنية كبتَة في التأثتَ على معدؿ إنتاج 

. العامل، ك قد يكوف تأثتَه في بعض ابغالات أقول كثتَا من تأثتَ الظركؼ ابؼادية للعمل
بدأ الاىتماـ نتيجة لذلك بتحستُ علبقة ابؼشرفتُ بالعماؿ باعتبار ىذه العلبقة ىي الدعامة الأساسية بػلق 

أجواء اجتماعية مرضية لدل العامل، ك عليو شرع في تكوين ابؼشرفتُ ك رؤساء العماؿ على كيفيات معاملة 
. الأفراد

 

تجربة الدقابلات الفردية - 1-4
 

للتأكد من البيانات ابؼستخلصة من التجارب الثلبث ك برديد الطريقة ابؼثلى لتحستُ العلبقات الإنسانية 
من خلبؿ الكشف عن انشغالات العماؿ ك مواقع ابػلل في معاملة الرؤساء بؽم، تقرر إجراء سلسلة من 
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 عامل يشتغلوف بقسم التفتيش، ك استمرت ىذه العملية سبعة شهور ك بست 1600ابؼقابلبت الفردية تشمل 
. بواسطة خبراء خارجيتُ اختارىم الباحثوف خصيصا لإجراء ابؼقابلبت

 فردا يعملوف 12.116 لتشمل ىذه ابؼرة 1930ك أماـ بقاح ىذه العملية أعيدت التجربة مرة ثانية في 
. بأقساـ ابؼصنع ابؼختلفة

توصّل الباحثوف بفضل ىذه ابؼقابلبت إلذ ابغصوؿ من العماؿ على بيانات ىامة تتعلق بدعنويات الأفراد ك 
أسباب استيائهم من الأكضاع ابؼهنية، ك بعد برليل كل ىذه البيانات تبتُّ أف أىم موضوع يشغل باؿ العماؿ ىو 

موضوع الأجور ك أف أىم انشغاؿ في ىذه ابؼسألة ىو فوارؽ الأجور ك ليس مستوياتها، كما تبتُّ أف الأجر لا 
يعتبر العامل الوحيد ابؼؤثر على معنويات العماؿ، بل ىناؾ عوامل عديدة ذات تأثتَ مباشر على رضاىم أك 

. استيائهم مثل ظركؼ العمل، ساعات العمل، نظم الإشراؼ ك الرقابة ك غتَىا
 

تجربة دراسة السلوك الجماعي - 1-5
أدرؾ الباحثوف من خلبؿ التجارب السابقة أف لعامل الركح ابؼعنوية أثرا كبتَا على إنتاجية العماؿ قد يفوؽ 

بكثتَ تأثتَ العوامل ابؼادية، لذلك ابذهوا إلذ دراسة السلوؾ ابعماعي للؤفراد ك أثره على معدؿ الإنتاج، من 
خلبؿ ابؼلبحظة ابؼباشرة لسلوؾ بصاعات العمل، ك كيف بسلي التنظيمات غتَ الربظية قواعدىا على الأفراد 

. لاسيما بخصوص تقييد حجم الإنتاج
اختتَ بؽذه التجربة بؾموعة صغتَة تتكوف من أربعة عشر فردا تم كضعهم في غرفة خاصة ك ذلك بعد 

ملبحظة سلوكياتهم داخل ابؼصنع لفتًة من الزمن دكف علمهم، من أجل مقارنة نتائج ذلك بالبيانات التي يتم 
. بذميعها أثناء تواجدىم في غرفة الاختبار

ك بعد ابؼقارنة تبتُّ كجود تذبذب كبتَ بتُ ىؤلاء العماؿ، فبينما ازدادت إنتاجية بعضهم ك استقرت إنتاجية 
. البعض الآخر لوحظ تسجيل ابلفاض ىاـ لدل عدد آخر من العماؿ

ك لأف ىؤلاء العماؿ موضوع الدراسة اتفقوا ضمنيا على حد معتُ من الإنتاج لا يتجاكزكنو، لاحظ 
الباحثوف أف معدؿ الإنتاج يكوف مرتفعا في الساعات الأكلذ من النهار ثم بييل إلذ الابلفاض، ك نفس الشيء 

. بالنسبة لأياـ الأسبوع حيث يكوف الإنتاج مرتفعا في الأياـ الأكلذ ثم ينخفض في باقي الأياـ
انصب اىتماـ الباحثتُ على التنظيمات غتَ الربظية التي توجو سلوؾ الأفراد في العمل ك برد صراحة أك 
ضمنيا مستول الإنتاج لكل فرد، ك تبتُّ أف الأفراد يلجأكف تلقائيا إلذ ىذه التنظيمات عند شعورىم بعدـ 

الاطمئناف لوجود ما يهدد مستقبلهم ابؼهتٍ أك لسخطهم على الظركؼ التي يعملوف فيها، عند ذلك يندفعوف إلذ 
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تشكيل ىذه التنظيمات دفاعا عن مصابغهم ك استقواء ببعضهم البعض بؼواجهة ابؼخاطر الفعلية أك الاحتمالية 
.     التي تعتًضهم

 

تقييم شامل لأبحاث ىاوثرن - 1-6
 

توصّل فريق ألتوف مايو من خلبؿ سلسلة الأبحاث التي أجراىا في مصانع ىاكثرف إلذ تأكيد بصلة من ابغقائق 
ذات الآثار العميقة على ستَ الأبحاث ابؼتعلقة بظركؼ العمل ك الأكضاع ابؼادية ك النفسية ك الاجتماعية 

. للعماؿ، ك ىي لذلك تعتبر نقلة نوعية في مستَة الفكر التنظيمي ك مناىج برليل العمل
 (مناخ اجتماعي)لقد أثبتت ىذه الأبحاث مدل أبنية البعد النفسي ػ الاجتماعي في خلق أجواء عمل 

. تساىم في رضا العاملتُ ك من ثم في رفع أدائهم، ك ىي حقائق ظلت مغيبة في الفكر التنظيمي الكلبسيكي
 (عزؿ بؾموعات من العماؿ في غرؼ اختبار خاصة)بيد أف غلبة الطابع الاصطناعي على ىذه الأبحاث 

. جعلها بزرج بنظرة مشوىة للواقع ك قاصرة عن الإبؼاـ بكل عوامل الأداء الناجع للعمل
أبنلت ىذه الأبحاث ػ كما أبحاث تايلور قبلها ػ البعد الديناميكي للواقع ابؼهتٍ، ك تأثتَ عوامل المحيط 

. ابػارجي، إضافة إلذ استبعادىا لقدرة الفرد على الإبداع ك ابؼشاركة الفعلية في تصميم ابغلوؿ ك معابعة ابؼشاكل
  

نشأة علم الدواءمة البشرية و تشعب لرالات تحليل العمل - 2
 

سابنت التطورات التي أعقبت ابغرب العابؼية الأكلذ بالإضافة إلذ نتائج الأبحاث التي أسلفنا ابغديث عنها ك 
غتَىا، سابنت في انتقاؿ بؿور الاىتماـ من الآلة إلذ الإنساف، ك من إخضاع العامل بؼتطلبات العمل إلذ تطويع 

الآلات ك ظركؼ العمل للمقتضيات البشرية، ك كاكب ذلك ظهور بؾاؿ معرفي جديد يهتم بابؽندسة البشرية 
Human Engineering يهدؼ إلذ دراسة ابػصائص السيكولوجية ك الفيزيولوجية بؼشغلي الآلات في 

. مناصب عملهم
 

 (الأرغونوميا)نشأة و تطور علم الدواءمة البشرية - 2-1
 

 ابؼركب من كلمتتُ يونانيتتُ Ergonomieالأرغونوميا  ابتكر في أكسفورد بابقلتًا مصطلح 1949في 
Ergon العمل ك Nomos  القواعد، للدلالة على بؾاؿ معرفي جديد يهتم بدراسة العمل، ك أنشئت بؽذا

 تأسست ابعمعية 1959، ك في Ergonomics Research Societyالغرض بصعية البحوث الأرغونومية 
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، ك توالذ بعد ذلك ظهور ابؽيئات Association Internationale d’Ergonomieالدكلية للؤرغونوميا 
. ابؼختصة بالأرغونوميا في الكثتَ من الدكؿ الأكربية

ك تتفق معظم التعاريف على أف الأرغونوميا ىي استغلبؿ ابؼعارؼ العلمية ابؼتعلقة بالإنساف ك اللبزمة 
لتصميم أدكات ك آلات ك بذهيزات بيكن استعمابؽا بدرجة عالية من الأماف ك الفعالية ك الراحة، ك قد يتسع 

. مفهوـ الأرغونوميا ليشمل دراسة العمل البشرم كلما كاف فيو استعماؿ للآلات ك الأجهزة ك الأدكات
ك قد تتبّع الأستاذ بوحفص مباركي مراحل تطور البحث الأرغونومي منذ ترسيمو كاختصاص مستقل في 

:  (206)نهاية ابغرب العابؼية الثانية
 

مرحلة الأرغونوميا الكلاسيكية : أولا
آلة ثم بذاكزت ذلك لتهتم بالتصميم - اىتمت النظرة الكلبسيكية للؤرغونوميا في بداية الأمر بالعلبقة إنساف

الشامل لمجاؿ العمل من حيث ترتيب الأجهزة ك تصميم ابؼقاعد ك الطاكلات ك الآلات ك المحيط ابؼادم ابؼناسب 
. للعمل، معتمدة في ذلك على إسهامات الأنتًكبومتًم ك الفسيولوجيا ك السيكولوجيا

 

مرحلة أرغونوميا الأنساق : ثانيا
ظهر ىذا الابذاه في الولايات ابؼتحدة الأمريكية في بطسينيات القرف ابؼاضي ك سعى إلذ تدارؾ نقائص 

الابذاه الكلبسيكي، ك يقصد بالنظرة النسقية أف الأفراد ك الآلات معا يشكلوف نسقا كاحدا، على اعتبار أف 
الآلات تؤثر على أداء الأفراد ك بابؼقابل يؤثر الأفراد على أداء الآلات، بفا يتطلب تطوير قدرات الأفراد ك 

. الآلات معا بالتوازم
 

مرحلة أرغونوميا الخطأ : ثالثا
برزت ىذه النظرة كبديل عن أرغونوميا الأنساؽ ك تبنت دراسة ك تفستَ ابػطأ البشرم في نسق الإنساف ك 

الآلة، على أساس أف ابػطأ البشرم ىو السبب الأساسي في فشل النسق عن أداء مهامو بغض النظر عن نوعية 
. التصميم ك التًكيب ك الصيانة، لاستكشاؼ ابػطأ البشرم فيها: النسق، بفا يتطلب تتبع مراحل تطوير النسق
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تطور تحليل العمل و تشعب لرالاتو - 2-2
 

توسعت اىتمامات الأرغونوميا ك دراسات ابؽندسة البشرية منذ الستينات مدبؾة ضمنها بزصصات أخرل، 
إلذ بؾالات  (النظرة ابعزئية)الأمر الذم نقل بؿور اىتماـ ىذه الدراسات من ابؼنصب ك علبقة الإنساف بالآلة 

أكسع بسس كل ما يندرج في كضعية العمل كالاتصاؿ ك الشخصية ك العوامل ابؼعنوية ك العلبقات الاجتماعية ك 
. (النظرة الكلية)كذا العوامل السياسية ك الاقتصادية ك الاجتماعية ك غتَىا 

: ىذه التطوّرات جعلت دائرة ابؼهتمتُ بتحليل العمل تتسع أكثر لتشمل بزصصات كثتَة نذكر منها
عرؼ ىذا المجاؿ تطورات جد معتبرة خلبؿ العقود الأختَة، ك لد يعد دكره يقتصر على : طب العمل- 

ابعانب الوقائي بل امتد ليشمل بؾالات تنظيم العمل، الأمن الصناعي، الأمراض ابؼهنية، مراقبة الظركؼ العامة 
ك بذلك أضحى طب العمل أكثر اىتماما بابؼكونات السيكو ػ سوسيولوجية بؼناصب ... للعمل في ابؼؤسسة 

. العمل
 يهتم ىذا الفرع بدراسة التًكيبة البشرية أك ما أبظاه بعضهم بالآلة البشرية، من حيث :الفيزيولوجيا- 

.  ك انعكاساتها على أداء العمل ك على صحة العاملLes Posturesابغركات ك ابؼواقف ابعسدية 
 ساىم ابؼختصوف في علم النفس مسابنة فعالة منذ كقت مبكر في الدراسات التنظيمية، ك :علم النفس- 

بوتل اليوـ ىذا ابغقل ابؼعرفي مكانة ىامة في دراسة العمل ك في التحليل السيكوسوسيولوجي للظاىرة ابعماعية ك 
. الأبعاد النفسية في الأكساط ابؼهنية

 يساىم برليل مناصب العمل في إبهاد الأرضية التي بسكن مدير ابؼوارد البشرية من :إدارة الدوارد البشرية- 
: إعداد السياسات ك البرامج ابػاصة بالأفراد على امتداد ابؼستَة ابؼهنية على الصعيدين الفردم ك ابعماعي

. إلخ...توظيف ػ توجيو ػ تكوين ػ برفيز ػ نظاـ الأجور 
 تطورت أنشطة برليل العمل التي كانت منوطة سابقا بدكاتب ابؼناىج ك التي كاف :الذندسة التنظيمية- 

دكرىا منحصرا في حدكد برليل ك توصيف مناصب العمل، لتأخذ منحى آخر أكثر اتساعا يتمثل في برليل 
ابؼنظمة ك تدقيق أكجو ابػلل التنظيمي فيها، ك لذلك ارتأل البعض تسميتها بالتكنولوجيا التنظيمية، ك تشمل 

. ابؽندسة التنظيمية كل النشاطات ك العناصر ابؼكونة للمنظمة كما سنبينو في الفصل ابؼوالر من ىذه الدراسة
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الدبحث الثاني 
 الدناىج التقليدية لتحليل العمل و توصيف الوظائف

 

ابؼناىج ابؼباشرة ك ابؼناىج غتَ ابؼباشرة، على اعتبار : بييّز ابؼختصوف بتُ نوعتُ من مناىج التحليل التقليدية
أف النوع الأكؿ يضع المحلل في علبقة مباشرة بشاغل ابؼنصب أك بالعمل الذم يؤديو الفرد في منصبو، خلبفا 

للنوع الثاني حيث يستعاض عن ىذه العلبقة ابؼباشرة بالآثار النابصة عن العمل أك حوادث العمل أك غتَىا بفا 
. يشكل علبقة غتَ مباشرة بالعامل ك بدنصب العمل

لذلك ارتأينا أف بلصص مطلبا مستقلب لكل نوع حتى يتستٌ لنا الاحاطة بكل ىذه ابؼناىج ك دراستها 
ابؼطلب )ثم ابؼناىج غتَ ابؼباشرة  (ابؼطلب الأكؿ)بطريقة منتظمة ك شاملة من خلبؿ تناكؿ ابؼناىج ابؼباشرة 

(. ابؼطلب الثالث)، ثم نعقب ذلك ببياف ابؼناىج التقليدية لتوصيف مناصب العمل (الثاني
 

 الدطلب الأول

الدناىج الدباشرة لتحليل العمل 
 

، بغية (شاغلي ابؼناصب)ضمانا لقدر أكبر من ابؼوضوعية في دراسة مناصب العمل ك القابلية لدل ابؼعنيتُ 
التوصل إلذ نتائج ذات مصداقية، تلجأ ابؼنظمات غالبا إلذ بعض الطرؽ ابؼباشرة لتحليل العمل، لاسيما طريقتي 

.  (207)الاستبياف ك ابؼقابلة اللتتُ تعتبراف الأكثر استعمالا في ىذا المجاؿ
: بتُ ثلبثة أنواع من طرؽ التحليل ابؼباشرة Mucchielliك قد ميّز 

 

الطرق الاستفسارية - 1
يندرج برت ىذا النوع بؾموعة من ابؼناىج يربط بينها عامل مشتًؾ كاحد ىو قياـ ابؼختصتُ أنفسهم 

. بتوصيف ابؼناصب ك تسجيل ابؼلبحظات
 
 
 
 

                                                 
  اوزفذ ٚص١مخ الارؾبد اٌذٌٟٚ ٌلارظبلاد، اٌّزؼٍمخ ثزٛط١ف ٚ رظ١ٕف اٌٛظبئف، ثٙبر١ٓ اٌطش٠مز١ٓ ػٍٝ اػزجبس أّٔٙب أشٙش ؽشق اٌزؾ١ًٍ  207

. وّب ٚسد فٟ ٔض اٌٛص١مخ
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 طريقة الدقابلة -1-1

يتصل المحللوف مباشرة بشاغل ابؼنصب للبستفسار شفهيا عن كيفية أدائو لعملو ك ما بويط بو من 
ملببسات، بغية معرفة التفاصيل ابؼتعلقة بطرؽ العمل ك ظركفو ك ما يعتًض العامل من صعوبات ك مشقات، 

.  (شاغل ابؼنصب)كل ذلك انطلبقا من ابؼصدر الأكؿ ك الأىم بؽذه ابؼعلومات 
كيف ك من أين يتلقى ابؼعلومات ك الأكامر ك : يُسأؿ شاغل ابؼنصب عن مدخلبت ك بـرجات عملو

تنفيذ التزاماتو، إجراء : التوجيهات، ك إلذ أين يوجهها بدكره، كما يُسأؿ عن كيفية تعاملو مع ىذه ابؼعلومات
... العمليات ابؼنوطة بو، حجم العمليات، الوقت الذم تستغرقو، الصعوبات التي تواجهو
، (عوامل الرضا ك السخط)بالإضافة إلذ ما سبق بيكن مساءلة شاغل ابؼنصب عن ظركفو النفسية في العمل 

عن تقييمو الشخصي لإجراءات العمل الربظية، الوسائل أك الأدكات ابؼستخدمة، ك عن ابؼخاطر ابؼرتبطة بدنصب 
. عملو

 حيث Explication provoquéeك يتفرع عن طريقة ابؼقابلة العامة ىذه، طريقة التوضيح ابؼستثار 
يطلب من شاغل ابؼنصب إجراء برليل استذكارم باطتٍ لإحدل العمليات النموذجية التي يتولذ إبقازىا، ك 

. (...أحاسيسو، دكافعو، ردكد أفعالو)كصف الإجراءات الفرعية ابؼتلبحقة ك تركيبها الذىتٍ لديو 
: ك من مزايا طريقة ابؼقابلة

إمكانية ابغصوؿ على ابؼزيد من ابؼعلومات التي قد يتًدد ابؼستجوب عن الإجابة عنها كتابة، فيكوف - 
. بدقدكر المحلل استخراجها بأسلوب توجيهي أك استفزازم أك غتَه

إمكانية حث ابؼستجوب ك تشجيعو على الكلبـ خلبؿ ابؼقابلة، لاسيما إذا ما بسكن المحلل من خلق - 
. أجواء الثقة مع ابؼستجوب

ىذه الطريقة، رغم ما تكتسي من أبنية بالغة مقارنة بطرؽ أخرل، بقدىا بؿفوفة بالكثتَ من ابؼزالق ك معرضة 
بالتالر للببكراؼ بالعملية عن كجهتها ابؼوضوعية، ك تكمن أىم ابؼخاطر ىنا في نوعية الأسئلة ابؼنتقاة ك في 

. برضتَ ابؼقابلة بعناية كبتَة بذنبا للوقوع في الذاتية ك ابػلفيات غتَ ابؼوضوعية
يضاؼ إلذ كل ذلك ما تتطلبو ابؼقابلبت من كقت ك جهد ك إمكانيات كبتَة، لاسيما إذا كانت عملية 

. التحليل شاملة لكل نشاطات ابؼنظمة
ك بالإمكاف، بذاكزا لبعض ىذه العوائق، اللجوء إلذ ابؼقابلبت ابعماعية حيث يتم بصع النظراء الوظيفيتُ 

ك استجوابهم باستخداـ تقنيات تنشيط فرؽ العمل، ك من شأف ىذا النوع من  (أم شاغلي نفس ابؼناصب)
. ابؼقابلبت أف بوقق نتائج أحسن بكثتَ من ابؼقابلبت الفردية
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طريقة الاستبيان - 1-2
 

الاستبياف ىو بموذج من الأسئلة ابؼوجهة إلذ العماؿ أك إلذ شربوة بـتارة منهم، تتعلق بابعوانب أك ابؼسائل 
. التي يصبو برليل العمل إلذ استكشافها، ك بصع البيانات ك ابؼعلومات بشأنها

بطاقة ابؼتابعة الذاتية، بطاقة الأسئلة ابؼكتوبة، بالإضافة : ك من أنواع الاستبيانات ابؼستخدمة في برليل العمل
. إلذ استبياف برليل ك توصيف ابؼناصب

 

بطاقة الدتابعة الذاتية  - 1-2-1
ىي عبارة عن بموذج يسلم لشاغل ابؼنصب ليسجل عليو فوريا أم مهمة أك عملية يتولذ إبقازىا، ك تستمر 

. عملية التسجيل ىذه مدة زمنية لا تقل عن شهر
يتم برضتَ العملية بعناية كبتَة من خلبؿ عقد لقاءات خاصة مع الأشخاص ابؼعنيتُ لتوضيح كيفيات 

تسجيل البيانات ك الغاية من العملية ك برفيزىم على بذؿ جهد كبتَ لإبقاحها، ك الشكل التالر يعرض بموذجا 
. لبطاقة ابؼتابعة الذاتية
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بموذج بطاقة ابؼتابعة الذاتية : (2-3)جدكؿ 

 
Source : Muchielli, Op. Cit. P. 39    

  
ك يستحسن إتباع ىذه العملية بدقابلة مع شاغل ابؼنصب من أجل إثراء ابؼعلومات المحصل عليها عن  

. منصب العمل، مع مراعاة بسكتُ العامل من التعبتَ بحرية ك ثقة
 

بطاقة الأسئلة الدكتوبة  - 1-2-2
برضر بطاقة تتضمن قائمة العمليات ابؼندرجة في إطار منصب بموذجي ك يتولذ شاغلو ابؼناصب التأشتَ 
. على العمليات التي يؤدكنها ضمن مناصب عملهم ك بوددكف ابغجم الذم ينجزكنو ك الوقت الذم يستغرقونو

ك أنها  Prescritesىذه الطريقة تتطلب جردا مسبقا لكل العمليات ك تفتًض أف كل ابؼهاـ موصوفة 
تُؤدل طبقا للتوصيف، ك ىو ما لا بيكن تصوره بسهولة نظرا لصعوبة حصر كل ابؼهاـ من جهة، ك للفارؽ 

. ابؼوجود بالضركرة بتُ ابؼهاـ ابؼوصوفة ك ابؼهاـ الواقعية
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ك تعتبر طريقة الاستبياف الطريقة الأكثر شيوعا في الأكساط ابؼهنية لسهولة ك سرعة إبقازىا، غتَ أنو يعتًضها 
: عدد من الشوائب التي بروؿ غالبا دكف الوصوؿ إلذ ابغقائق بشكل دقيق، ك مرد ذلك إلذ

ابؼستويات العلمية للمستجوبتُ، ك مدل قدرتهم على الإجابة الصحيحة ك الدقيقة عن الأسئلة ابؼطركحة؛ - 
عدـ كجود بؿفزات لدل العماؿ للئجابة عن الاستبياف بشكل مرضي؛ - 
غموض الأسئلة ابؼطركحة بفا بىلق تشويشا لدل ابؼستجوب ك التباسا في فهمو للؤلفاظ ابؼستعملة ك - 

ابؼعاني ابؼقصودة؛ 
عدـ كضوح الرؤية لدل ابؼستجوَب ك غموض ابؽدؼ النهائي من الاستبياف يؤدم في أغلب الأحياف إلذ - 

. قلة اعتناء بالإجابة أك إلذ إبناؿ الإجابة عن الاستبياف أصلب
 

طرق الدلاحظة الدباشرة - 2
 

تكمن أبنية ابؼلبحظة ابؼباشرة في كونها تسمح بدشاىدة الواقع ك معايشة أحداثو أك ابؼشاركة في صنعها، ك 
. من ثم بيكننا التمييز بتُ نوعتُ من طرؽ ابؼلبحظة ابؼباشرة

 

 الدلاحظة الوصفية- 2-1
 

تتمثل في مراقبة شاغل ابؼنصب أثناء أدائو بؼهامو ك متابعة ستَ العمل عن كثب، ك تسجيل كل ابؼلبحظات 
مع مراعاة التجرد إلذ أقصى حد بفكن أم الاكتفاء بابؼشاىدات فقط دكف إبداء تقييمات أك أحكاـ على 

. كيفيات أداء العمل، لاسيما خلبؿ مرحلة ابؼلبحظة ك بذميع ابؼعلومات
ك رغم بساطة ىذه الطريقة إلا أنها عرضة للكثتَ من الصعوبات ك ابؼخاطر لأف كجود مراقب بىلق بالضركرة 

ردكد أفعاؿ إرادية أك غتَ إرادية لدل شاغل ابؼنصب من ضمنها سلوكيات غتَ معتادة لديو أك إظهار مواقف 
عدكانية أك توافقية مصطنعة، لذلك يتوجب قبل الشركع في ابؼلبحظة تكريس جو من الثقة ك التفاىم مع شاغل 

. ابؼنصب ك السعي إلذ إقناعو بأبنية العملية ك بضركرة مسابنتو في بؾرياتها بابزاذ موقف تلقائي ك اعتيادم
: ك لتجنب أخطاء ابؼلبحظة ينبغي على ابؼلبحظ مراعاة ما يلي

توفتَ العفوية في ابؼلبحظة ك بذنيب شاغل ابؼنصب برت ابؼراقبة التكلف في السلوؾ؛ - 
بزطيط عملية التحليل ك برديد الأىداؼ ابؼرحلية ك بسييز ابؼعلومات الأساسية عن تلك ابؼبتذلة؛ - 
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تنمية القدرة على ابؼلبحظة الدقيقة ك الشاملة ك سرعة البديهة لدل المحلل، لأف عملية ابؼلبحظة تتطلب - 
. قدرا كافرا من التًكيز ك الانتباه ك الفهم السريع

 

الدلاحظة الذاتية - 2-2
 ك تتطابق إلذ حد كبتَ مع ما Apprentissage personnelك تسمى أيضا بطريقة التعلم الشخصي 

ك تتمثل في ، L’Observation-Participationابؼلبحظة بابؼشاركة : يطلق عليو ابؼختصوف في علم ابؼناىج
. سياؽ برليل العمل في تعلم المحلل للمهاـ ك دراستها من خلبؿ أدائها داخل ابؼنصب

إما أف يتحوؿ المحلل إلذ عامل أك يتحوؿ العامل : ك بيكن استخداـ ىذه ابؼنهجية بإحدل طريقتتُ
. ابؼتخصص في ابؼنصب إلذ بؿلل بعد تدريب كل منهما على أداء مهاـ الآخر

ك قد تصلح ىذه الطريقة في بعض ابؼناصب البسيطة التي بيكن تعلم مهامها بسرعة ك بسهولة، لكن الأمر 
خلبؼ ذلك عندما يتعلق بابؼناصب الصعبة أك ابؼعقدة، ك كذلك الشأف بالنسبة للعماؿ فليسوا كلهم مؤىلتُ ك 

لا صابغتُ للقياـ بدهاـ برليل العمل لأف ىذه العملية تتطلب من ابؼعرفة النظرية ك العملية ما بهعل منها 
. اختصاصا فنيا يتولاه خبراء في ىذا الشأف

 

تحليل العمل بواسطة الرموز و الرسومات - 3
تفطّن بعض الباحثتُ إلذ ضركرة ضبط ملبحظة العمل بأنظمة ترميز ك أساليب قياس خاصة للحد من 

. بـاطر الأخطاء ك الابكرافات الذاتية، ك ضماف مستول معقولا من الصرامة ك ابؼوضوعية
 

نظم الترميز - 3-1
يعود الفضل في ابتكار منهجية ابؼلبحظة بواسطة التًميز إلذ جيلبرث في بدايات القرف ابؼاضي ك ماينار ك 

: غتَبنا، ك فيما يلي نبذة موجزة عن أىم أنظمة التًميز ابؼستخدمة
 

ترميز جيلبرث - 3-1-1
 متتالية أك أجزاء Eléments d’actionيرل جيلبرث أف كل حركة معقدة ىي عبارة عن عناصر عمل 

اسم جيلبرث ) Therbligs ك أطلق عليها اسم 17حركات أكلية ذات عدد بؿدكد، حصرىا جيلبرث في 
. (مقلوبا
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ك يؤدم تركيب ابغركات الأكلية السبعة عشر إلذ إعادة تشكيل كل ابغركات ابؼهنية، ك بابؼقابل يؤدم 
البحث، العثور، الاختيار، التناكؿ، النقل، الوضع، : تفكيكها إلذ برليل ابغركات، ىذه العناصر الأكلية ىي

، الانتظار  ابعمع، الاستعماؿ، التفكيك، ابؼراقبة، التًتيب، ابؼسك، التًؾ، النقل في الفراغ، الانتظار المحتوـ
. ابؼتجنب، التفكتَ

. ك يتمثل ترميز جيلبرث في منح رموز اصطلبحية بؽذه العناصر الأكلية خلبؿ التوصيف
 

ترميز ماينار أو طريقة قياس الوقت - 3-1-2
 ماينار إلذ تقدير الوقت القياسي ابؼوحد 1940تهدؼ طريقة قياس الوقت ابؼعركفة أيضا باسم مبتكرىا سنة 
 ابؼساكية MTM ك يعبر عنو بوحدة Stèmeاللبزـ لتنفيذ أم حركة أكلية، ك أطلق على الوقت القياسي اسم 

.  ثانية0,036 من الساعة أم 100 1/000لػ 
ك أحصى ماينار، بالإضافة إلذ ذلك، عناصر ابغركات الأساسية ك رمز لكل عنصر بحرؼ خاص، ك 

، التقليب (M)، التحريك (R)الالتقاط : تتضمن حركات اليد، على سبيل ابؼثاؿ، العناصر الثمانية التالية
(T) الضغط ،(AP) التناكؿ ،(G) الإطلبؽ ،(RL) ابؼوقعة ،(P)  ك التخلي(D) . 

لكل عنصر حركة بيكن التوصل إلذ برديد الوقت ابؼعيارم  (Stème)ك عقب برديد الوقت القياسي 
. اللبزـ لتنفيذ أم مهمة، من خلبؿ بصع الأكقات القياسية لكل ابغركات الأكلية ابؼكونة للمهمة

نظام الترميز للجمعية الأمريكية للمهندسين الديكانيكيين - 3-1-3
 

، ك بودد بطسة 1947 ك قد اعتمد كنظاـ معيارم دكلر في Code ASMEيعرؼ ىذا النظاـ باسم 
: أنواع من النشاطات الأكلية لتمثيل العمل ك بىصص رمز لكل نشاط كما يبينو ابعدكؿ التالر

 ASMEنظاـ التًميز  : (3-3)جدكؿ 
   

Source: 

Mucchi

elli, P. 

49. 
 

3-
2 -
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الدلاحظة بواسطة الرسومات البيانية 
 

تعتمد منهجية الرسومات البيانية على عدد من التقنيات ك الإجراءات ابؽادفة إلذ إعطاء صورة كلية عن 
. ابؼنصب أك عن بعض جوانبو، ك التوصيف ابؼوضوعي للعمل ابؼؤدل فيو

ك قد تعددت ىذه الرسومات ك ابػرائط بغد أنو يصعب علينا حصرىا، لذلك سنكتفي بذكر بعضها على 
: سبيل ابؼثاؿ

 

 Flow Process Chartخريطة الإجراءات الدرحلية  - 3-2-1

خط أفقي قادـ من اليسار : تستخدـ رسومات اصطلبحية ثابتة لتمثيل بؾريات العمليات في منصب معتُ
خط عمودم يبتُّ تتابع العمليات  ... (مع الإشارة إلذ مراجع ك طبيعة ابؼواد)لتمثيل دخوؿ ابؼواد إلذ ابؼنصب 

ك بيثل بذميع ... خط عمودم على أقصى اليمتُ بىصص بؼسار العنصر الرئيسي ... التي تؤدل في ابؼنصب
... العناصر ابؼادية بخط أفقي يربط بتُ ابػط العمودم الثانوم ك ابػط العمودم الرئيسي

ك بذلك بيكن بسثل ك معاينة بؾريات ابؼراحل ابؼختلفة للعمل ك نوعية العمليات ابؼتتابعة، ك بالإمكاف توسيع 
... نطاؽ ىذه ابػريطة لتشمل ابؼواقيت التي تستغرقها كل عملية أك مرحلة ك برديد ابؼراحل ابغرجة ك غتَىا

 

لسطط الدوران - 3-2-2
 

يرسم على كرقة مليمتًية ابؼسار الذم تنتقل فيو ابؼواد أك التجهيزات التي يقوـ المحلل بدراسة برولاتها، أك 
 Graphique deالعماؿ الذين تتم دراسة تنقلبتهم ك بيكن أف يستخدـ ىذا ابؼخطط كخريطة ابذاىات 

cheminement.  
 

تحليل العمل بالاستبار أو تقنية الدلاحظات الآنية - 4
 

، التي تعود جذكرىا إلذ ابغقبة ابغرفية حيث كاف 1934إلذ ابتكار ىذه الطريقة سنة  Tripetتوصّل 
يقوـ بإجراء عمليات تفتيش مفاجئة  Le Maître ou le Compagnonصاحب العمل أك كبتَ ابؼمتهنتُ 

للئطلبع على الوقت الضائع، العمل ابؼتأخر ك العمل ابؼنجز، غتَ أف تقنية ابؼلبحظة الآنية لا تهدؼ إلذ 
التفتيش أك ابغكم على العماؿ، ك إبما إلذ دراسة ابؼناصب عن طريق تسجيل ما يفعلو شاغل ابؼنصب في أكقات 

عشوائية، ك بذلك بيكن التوصل إلذ تقدير حجم ابؼهاـ ك نوع العمليات التي يؤديها العامل إضافة إلذ بذميع 
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ملبحظات آنية تشكل قاعدة بيانات ىامة على اعتبار أف تراكمها بطريقة عشوائية ك فجائية يعطي صورة 
. صادقة ك دقيقة عن عمل ابؼنصب

ك تكمن أبنية ىذه التقنية مقارنة بابؼلبحظة ابؼباشرة في عفوية سلوؾ العامل موضوع الدراسة ك في إمكانية 
.  دراسة مناصب كثتَة بعدد قليل من المحللتُ ك بدكف إحداث أم ارتباؾ في ستَ العمل

 

الدطلب الثاني 
 الدناىج غير الدباشرة لتحليل العمل

 
لتجاكز نقائص ابؼناىج ابؼباشرة، التي أشرنا إلذ بعضها فيما سبق، يلجأ الكثتَ من المحللتُ إلذ نوع آخر من 

. ابؼناىج التحليلية لاستخدامها بالتوازم مع الأكلذ أك منفردة حسب نوع العمل ك طبيعة الظركؼ المحيطة بو
. ك يعود الفضل في ابتكار معظم ابؼناىج غتَ ابؼباشرة لتحليل العمل إلذ ابؼختصتُ في سيكولوجيا العمل

 

دراسة آثار العمل - 1
 

خلبفا للمناىج القائمة على أساس ملبحظة العمل أثناء أدائو، تدرس ىذه ابؼناىج نتائج العمل ك انعكاساتو 
.    ك حجم الإنتاج في ابؼنصب، ك من ثم بردد مواصفات العمل على أساس آثاره

: ك التحليل بالآثار يتضمن عدة طرؽ نوجز أبنها فيما يلي
 

تحليل كمية و نوعية الإنتاج في الدنصب - 1-1
 

تعتبر ىذه الطريقة من أقدـ طرؽ مراقبة ك تقييم العمل فقد مورست في ظل النظاـ ابغرفي كأساس لتقييم أداء 
. ابؼتمرنتُ ك كسيلة لتحليل كيفيات أداء العمل

ك لد تلبث ىذه الطريقة أف تطورت تدربهيا مع تطور أنظمة التسيتَ، لتصبح معتمدا أساسيا في الكثتَ من 
. ك غتَىا من المجالات... المجالات لاسيما في بؾاؿ إدارة ابعودة ك اليقظة الاجتماعية

ك يسمح برليل الإنتاج في سياؽ دراسة مناصب العمل بتقييم الستَ الكلي للعمل على مستول منصب 
كاحد أك بؾموعة مناصب، ك اكتشاؼ أكجو ابػلل في التنظيم ابؼعتمد أك في بعض مسارات الإنتاج، بحكم أف 

. العملية الإنتاجية تشكل نظاما متداخلب يتًكب من العامل ك الوسائل ك ابؼهاـ
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تحليل الأخطاء الدهنية - 1-2
 

 بدراسة كظائف ابؼيكانيكيتُ ك سائقي القاطرات من خلبؿ برليل 1960 في S. Pacaudبادرت باكو 
البيانات ابػاصة بالعقوبات، ك بسكنت من إحصاء بشانية ك عشرين خطأ بـتلفا؛ اختارت ثلبثة أخطاء تندرج 

: لإجراء الدراسة السيكولوجية مستخدمة في ذلك عدة كسائل استكشافية" بـالفة قواعد الأمن"ضمن بؾموعة 
 ك من ثم توصلت إلذ برديد العوامل ،L’introspectionابؼلبحظة الذاتية، استجواب السائقتُ ك الاستبطاف 

 .(208)السيكولوجية ابؼولدة للخطأ

ما لد يتم فعلو : أف طريقة برليل ابػطأ بسكن من استكشاؼ ابؼظهر السلبي للؤداء Favergeك يرل فافرج 
ما تم فعلو بدؿ ما : أك عجز العامل عن أدائو، ك التوصل عبر ذلك إلذ ما كاف ينبغي فعلو، ك مظهر آخر إبهابي

. كاف ينبغي أف يفعل، ك ىو ما يكشف عن ميكانيزـ خارجي معيق للمهاـ
 

تحليل حوادث العمل - 1-3
 

تكمن أبنية ابغوادث في سياؽ برليل العمل في كونها بسكن المحلل من اكتشاؼ اختلبلات النظاـ، ك من ثم 
برديد الوظائف أك ابؼهاـ ابؼسببة للحوادث ك التي تستدعي اعتناء خاصا سواء من حيث تهيئة ظركؼ العمل أك 

. إعداد برامج الوقاية أك التكوين أك غتَىا
ك قد تبتُّ أف ابؼخاطر تزداد شدة عقب حالات الاستًاحة أك الفتًات التي تتلو حدثا يتطلب بزلي العامل 

 .  (209)أك غتَىا... عن نشاطو العادم للقياـ بعمليات إصلبح أك ترميم 

 (...الآلات، ابؼكاف)ك تنصب عملية التحليل على الأشخاص الذين تعرضوا للحوادث ك مواضع ابغوادث 
ك كذا ظركؼ كقوع ابغوادث، للتوصل إلذ بذميع سلسلة من ابؼعلومات الكفيلة بإعطاء تصور صادؽ عن 

 .بؿتويات النشاط ك الاختلبلات التي تشوب عملياتو
 

     FLANAGANطريقة الأحداث الحرجة أو طريقة - 2
: يعتبر ابغدث حرجا في منظور ىذه الطريقة إذا استجاب لأربعة معايتَ

                                                 
208   Gillet B., Améliorer la Formation Professionnelle par l’étude du travail , Ed. d’Organisation, 1973, 

P. 127.  
209  Faverge, 1960, Cité par B. Gillet, P. 122.   
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أف يكوف جزءا من نشاط إنساني مهتٍ قابل للملبحظة، ك يشكل كلب قابلب للعزؿ من حيث سرد  -
تفاصيلو ك إعداد عرض حاؿ بشأنو؛ 

 أف يشكل كضعية بيكن دراسة أسبابها ك نتائجها، ك ذات قيمة في فهم النشاط موضوع الدراسة؛ -

 أف لا تكوف الوضعية مبهمة أك مشكوؾ فيها بل ينبغي أف تبرز أك تعبر عن أىداؼ أك مقاصد كاضحة؛ -

 .الأحداث ابؼعركضة بهب أف تكوف حالات سلوكية قصول، على بكو جد فعاؿ أك العكس -

 لكوف Cas Significatifsأنو من الأكلذ تسمية ىذه الأحداث بابغالات ابؼعبّرة  Mucchielliك يرل 
. العرض ابؼنتقى أك ابؼلبحظة ابؼعتمدة بهب أف بسثل مظهرا بموذجيا إبهابيا كاف أك سلبيا للنشاط ابؼهتٍ ابؼدركس

من خلبؿ سرد الوقائع ك السلوكيات على ضوء الاعتًاضات، الاحتجاجات، تقارير الأحداث ك كذا 
بيكن تكوين فكرة عن ابػلل أك التفوؽ الذين تتسم بهما ابؼناصب، ك من ... الأسباب الظرفية للتوبيخ أك التهنئة

. ثم استخلبص ابؼقتضيات ابغرجة للمهاـ
: ك تتضمن طريقة الأحداث ابغرجة أربع مراحل ىي

 

تحديد الذدف العام للنشاط الددروس  (أ
يتوجب ابتداء برديد ابؽدؼ أك الأىداؼ العامة للمنصب أك للنشاط ابؼهتٍ في ابؼنصب بغية حصر 

. السلوكيات الفعالة بالنظر إلذ ابؽدؼ ابؼنشود
: تعتًض ىذه العملية بصلة من الصعوبات ك العوائق

صعوبة برديد ابؽدؼ بدقة في كثتَ من ابؼهن؛  -
 كل نشاط يصبو في الغالب إلذ برقيق عدة أىداؼ؛ -

يتعذر في كثتَ من ابغالات على الأفراد إعطاء توصيف كامل ك موضوعي للؤىداؼ، ك غالبا ما تتباين  -
 .الآراء بهذا الشأف بتُ شاغل ابؼنصب، الرئيس التدرجي ك مستعملي ابػدمة أك ابؼنتج

استجواب فريق عمل ضيف ذم معرفة كاسعة بالنشاط ابؼدركس، ثم برليل إجاباتو  FLANAGANيقتًح 
. للتوصل إلذ برديد صحيح ك دقيق لأىداؼ النشاط

 

تخصيص الدلاحظات   (ب
من خلبؿ العركض ك ابؼلبحظات ابؼبدئية ابؼتعلقة بوضعيات العمل بودد المحلل الوقائع ابؼعبرة ك التي بهرم 

 Laك يبحث أيضا عن التطابق ... مكاف كقوعها، الشخص الذم يقوـ بها: توصيفها بدقة كبتَة

Congruenceبينها ك بتُ الأىداؼ العامة ك مدل إسهامها في برقيق ىذه الأىداؼ  .
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توصف الآثار السلبية أك الإبهابية للحوادث ابؼلبحظة على إبقاز الأىداؼ بعبارات خصوصية، ك ابغرص 
في حدكد الإمكاف أك الاكتفاء ...على التقييم أك القياس الكمي للبنعكاسات من حيث الزمن، الأمواؿ، ابؼواد

. بالتقييم النوعي
 

جمع الدعطيات  (ج
عقب برديد الأىداؼ ك بزصيص ابؼلبحظات يتوجب تعيتُ ابؼكلف بابؼلبحظة ك ابؼناصب التي تشملها 

. ابؼلبحظة
من يتولذ ابؼلبحظة ؟ - 

يعهد بابؼلبحظة إلذ أشخاص ذكم كفاءة، ملمتُ بابؼهنة موضوع ابؼلبحظة ك متدربتُ على مناىج ابؼلبحظة 
 أك ابؼسئولوف (210)ك بؽم قدرة على تسجيل ابؼلبحظات بدقة، ك غالبا ما يتولذ ابؼشرفوف أك رؤساء العماؿ

(211)ابؼباشركف
تسجيل ابغوادث ابغرجة للمنصب فور ملبحظتها ثم تتم مقابلتها بدناصب أخرل مثيلة للمنصب  

. ابؼعتٍ
: موضوع ابؼلبحظة- 

تنصب ابؼلبحظة على مناصب متماثلة بردد بؽذا الغرض، ك بىتلف عدد ابغوادث الواجب بصعها حسب 
عدد ابغوادث  Mucchielliالأىداؼ ابؼرجوة من الدراسة ك مواصفات ابؼنصب موضوع الدراسة، ك بودد 

ك بألف إلذ ألفتُ بالنسبة للمناصب  (ذات ابؼهمة الوحيدة)بخمستُ إلذ مائة بالنسبة للمناصب البسيطة 
. ابؼعقدة

المحاكرة، الاجتماع، النقاش، الاستبياف، كرقة : ك تستخدـ عدة إجراءات ك أساليب بعمع ابؼعطيات
. ابؼلبحظة

 

تحليل الدعطيات  (د
لتسهيل عملية معابعة ابؼعطيات يتم تصنيفها إلذ فئات أك بؾموعات متجانسة في إطار السياؽ العاـ 

. للؤىداؼ ابؼرجوة من العملية

                                                 
210   Gillet, Op. Cit. P. 119.   
211   Mucchielli , Op. Cit. P. 61.  
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على أقساـ فرعية مع ابغفاظ  (أك صنف من الأحداث)تتواصل عملية التقسيم بغية ابغصوؿ داخل بؾموعة 
على تقسيم متجانس بتُ كل الأصناؼ المحددة، أم تكوف بؽا بصيعا نفس ابؼستويات ك الامتدادات ك الأبنية ك 

. أف تسرم على كل ابؼناصب ابؼتماثلة
نفسو توضيح لعملية ابؽيكلة التدرجية  FLANAGANك في ابؼثاؿ التالر ابؼقتبس عن دراسة تطبيقية أبقزىا 

:  (212)للؤحداث
ملبحظة خطأ متمثل في تسليم جزء من التجهيزات خاصة بزبوف ضمن دفعة من : ابغدث ابغرج -

. السلع موجهة لزبوف آخر، ك تصحيح ابػطأ
 .الكشف عن العناصر الناقصة أك ابؼعيبة: السلوؾ ابغرج -

.    ابؼراقبة ك التفتيش: الفئة -
إف الغاية من كراء ىذا التحليل ابؽيكلي لأنواع ابغوادث ىو الوصوؿ إلذ فهم آليات حدكثها، بؼاذا ك كيف 

. بردث ؟ ك من ثم فهم تركيبة العمليات أك النشاطات ابؼهنية
 

مناىج التحليل الإشاري للعمل - 3
 

ك الآخر آلر أك ميكانيكي  (العامل)يشكل ابؼنصب نظاما مركبا من عنصرين أساسيتُ أحدبنا بشرم 
، ك خلبؿ كضعية العمل تنشأ بتُ العنصرين علبقات تبادلية للئشارات ك ابؼعلومات، ك (الآلات ك الأجهزة)

الارتباط )الاحتكاؾ اليومي بتُ الإنساف ك الآلة بىلق حالة من التآلف، تنمو تدربهيا إلذ درجة الانصهار 
 .Mucchielli، ك بذلك تتشكل كحدة كظيفية كما يسميها (الكامل في إطار منصب العمل

ك لفهم طبيعة العمل ك مقتضياتو يتوجب برليل النظاـ الإشارم السائد في الوضعية ابؼهنية أم بؾموع 
. الإشارات ابؼتبادلة بتُ الإنساف ك الآلة

:  بتُ بؾموعتتُ من الإشاراتB. Gilletك بييّز 
الإشارات الربظية المحددة ضمن مناىج العمل ك التي يتعلمها : الإشارات الربظية ك الإشارات غتَ الربظية- 

العامل تلقينا ك بردد في إطار توصيف العمل، ك الإشارات غتَ الربظية التي يلجأ إليها العامل إما لنقص تكوينو 
. أك لعدـ فعالية الإشارات الربظية في نظره

                                                 
212   120  Gillet, Op. Cit. P. 
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الإشارات الصربوة بيكن كصفها ك برديدىا بدرجات متفاكتة : الإشارات الصربوة ك الإشارات الضمنية- 
من السهولة خلبفا للئشارات الضمنية التي يصعب على العامل توضيحها لكونها مرتبطة إلذ حد كبتَ بدؤىلبت 

ذاتية ك بدكتسبات ركتينية، بفا بهعل العامل يرسل ك يستقبل بعض الإشارات بطريقة آلية بعيدة عن التحكم 
. الواعي من قبلو

: ك يتًكز برليل العمل كفق ىذه ابؼنهجية على أربعة بؾالات
الإشارات ابؼستقبلة ك ابؼدركة من طرؼ العامل ك الأجوبة أك الردكد التي يبادر بها؛ - 
الصياغة الذىنية للئشارات لدل العامل؛ - 
الإشارات ابؼسجلة من قبل الآلة ك الاستجابات النابصة عن ذلك؛ - 
.  (213)صياغة الإشارات ػ الأجوبة على مستول الشريك الآلر في ابؼنصب- 

ك تقوـ ىذه الطريقة على أساس برديد ك ضبط بـتلف الإشارات ك تصنيفها للتوصل جراء ذلك إلذ معرفة 
ستَ العمل في ابؼنصب، كثافة النظاـ الإشارم الذم يتعرض لو شاغل ابؼنصب استقبالا ك إرسالا ك حجم 

 .الضغوطات الذىنية أك السيكولوجية جراء التعامل اليومي مع ىذه الإشارات
 

التحليل السيكولوجي للعمل  -4
 

، ك يشكل (214) طريقة لتحليل ابؼهاـ اليدكية بغية تسهيل تعلمها على العاملW.D. Seymourاقتًح 
. منطلقا بؽا" ابؼنعكس الشرطي"النموذج الكلبسيكي 

:  يبحث المحلل كفق ىذه الطريقة عن
ابؼنبهات ك مستويات استخدامها؛ - 
. المجموعات العضلية ابؼستعملة في حركة ما ك كيف يتحكم العامل في دقة حركاتو- 

 

   تحليل العمل بطريقة المحاكاة- 5
 

عند صعوبة استخداـ ابؼناىج السالفة بالنسبة لبعض ابؼناصب نظرا لطبيعتها ابػصوصية مثل مناصب قيادة 
 الفضائية أك مناصب العمل في ابؼركبات الصناعية ابػطتَة، يلجأ المحللوف إلذ تشكيل ىذه ابؼناصب تابؼكوكيا

                                                 
213   Mucchielli , Op. Cit. P. 64. 
214  Seymour W.D., Les habiletés professionnelles dans l’industrie. Leur nature et leur acquisition, Trav. 

Hum., 1951, 2, 216-227.        



 
177 

اصطناعيا ك ذلك بإعادة تكوين ظركؼ العمل ك مقتضياتو ػ كليا أك جزئيا ػ ، مع مراعاة خصوصيات ابؼنصب 
. الفعلي

بذرل دراسة التفاعلبت في ابؼناصب المحاكية بطريقة بـبرية بحيث يتستٌ للمحلل استبداؿ ابؼتغتَات على ضوء 
. ملبحظات ابؼناصب ابغقيقية، للوصوؿ إلذ أقرب مستول بفكن من الواقع

ك تنصب ىذه المحاكاة على جوانب بـتلفة من كضعيات العمل بغية بسثل التفاعل السيكو ػ فيزيولوجي 
. للعامل مع ابؼكونات ابؼادية ك ابؼعنوية للعمل

ك تستخدـ في التحليل بالمحاكاة طريقة ابؼلبحظة التي أشرنا إليها في ابؼناىج ابؼباشرة، ك يبقى الفرؽ الأساسي 
ىو أف ابؼلبحظة ابؼباشرة تنصب على كضعية عمل حقيقية في ظل ظركؼ كاقعية أما ىنا فيتعلق الأمر بدنصب ك 

. ظركؼ اصطناعية مقتبسة من الواقع
 

الدطلب الثالث 
توصيف مناصب العمل 

 
بعد إبقاز عمليات التحليل كما بيناىا في ابؼطلبتُ السابقتُ، ك بعد بذميع البيانات ابؼتعلقة بابؼناصب 

ك تتمخض عمليات التوصيف ىذه عن ... ابؼدركسة، تأتي مرحلة التوصيف كنتاج بؼعابعة البيانات ابؼذكورة
إعداد بطاقات كصفية للمناصب بردد فيها الأىداؼ أك الأدكار ابؼنوطة بابؼنصب، ابؼهاـ الأساسية ك ابؼسئوليات 

. العامة ك ابؼؤىلبت اللبزمة بغسن أداء ىذه ابؼهاـ
تشكل بطاقات التوصيف أداة أساسية لتقييم ابؼناصب ك تصنيفها ضمن سلم الأجور أك ىيكلتها في التًكيبة 

. البنيوية للمنظمة
ك قد أكضحنا في الفصل الأكؿ من ىذه الدراسة، عند تناكلنا بؼاىية دراسة مناصب العمل، أف التوصيف 

يستعمل كوثيقة أساسية لتقييم ابؼناصب، على اعتبار أف ىذه الوثيقة تبرز ابؼعلومات اللبزمة لتحديد طبيعة 
العمل، مستلزماتو، ابؼهاـ ابؼنوطة بو، نوعية ابؼؤىلبت الواجب توفرىا في شاغلو، حجم الأعباء التي يتحملها ك 

. ابؼخاطر ك الصعوبات التي يتعرض بؽا
لذلك يتوجب على بؿرر كثيقة التوصيف بررم الدقة ك ابؼوضوعية في برريرىا حتى يتستٌ ابزاذىا مرجعا 

ك لتحقيق ذلك فإف ابػطوة الأساسية ك ابغابظة في سياؽ دراسة مناصب العمل ... للتعريف بابؼنصب ك تقييمو
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تتمثل في حسن معابعة البيانات التي تم بذميعها خلبؿ عملية التحليل ثم مراعاة ضوابط كتابة البطاقات 
.  للمناصبةالتوصيفي

 

معالجة البيانات و استقراء نتائج التحاليل - 1
 

برليل ك معابعة البيانات ابؼتوفرة عن ابؼناصب ابؼدركسة ىي ابػطوة ابغابظة في سبيل إعداد بطاقات توصيف 
من شأنها أف تعطي صورة صادقة ك موضوعية عن ابؼناصب، لذلك تعطي ابؼنظمات أبنية كبتَة بؽذه العملية، ك 
غالبا ما تتشكل بعنة خاصة بؽذا الغرض تتكوف من إطارات متعددة التخصصات، ك تلجأ منظمات أخرل إلذ 

. خدمات خبراء خارجيتُ بـتصتُ في برليل العمل
تواجو ىذه العملية عدة مشاكل منها كمية ابؼعلومات ك تباين الإجابات لدل الكثتَ من شاغلي ابؼناصب 

ابؼتماثلة بفا يعقد عملية ابؼعابعة، ك ىو ما يقتضي في كثتَ من ابغالات الرجوع ثانية إلذ شاغلي ابؼناصب 
. ابؼدركسة لاستيضاح بعض النقاط الغامضة

معلومات خاصة بطبيعة العمل : ك تنقسم ابؼعلومات التي يتم التعامل معها خلبؿ ىذه العملية إلذ نوعتُ
. نفسو، ك معلومات خاصة بدواصفات شاغل ابؼنصب أك الفرد الذم يصلح لشغلو

: ك حتى تضمن العملية قدرا كبتَا من ابؼوضوعية ك ابؼصداقية يتوجب على المحللتُ مراعاة عدد من الضوابط
ابغرص على فهم ابؼهاـ أك الوظائف فهما دقيقا، ك قد يقتضي الأمر ىنا اللجوء إلذ الوسائل السمعية ػ - 

أك الصور ك الرسومات لتوضيح بعض ابؼهاـ أك أجزاء ابؼهاـ؛  (التسجيلبت ك الأفلبـ)البصرية 
بررم ابغياد إلذ أقصى حد بفكن بذنبا لتغليب الأغراض الشخصية على حساب الصرامة ابؼنهجية؛ - 
ابغفاظ على التوازف بتُ ابؼقتضيات الاقتصادية للمنظمة ك ابؼتطلبات الاجتماعية للؤفراد ك عدـ الابكياز - 

. لأحد الطرفتُ
يتولذ المحللوف ترتيب البيانات بشكل يسهل التعامل معها ك يسمح بحسن استغلببؽا، ك تستخدـ بؽذا الغرض 

 Diagramme de répartitionبـطط توزيع ابؼهاـ )تقنيات ك كسائل خاصة، أبنها الرسومات التخطيطية 

des tâches بـطط التفريع ، Diagramme en arbre ou de stratification   بـطط العمليات ، 
Organigramme des opérations...إلخ) .

د 
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 كتابة بطاقات توصيف الدناصب- 2
 

بررر بطاقة خاصة لكل نوع من ابؼناصب حيث تسجل ابؼعلومات ابؼتعلقة بهوية ابؼنصب أك الوظيفة، 
ابؼسئوليات العامة، الأبعاد ك الارتباطات، ابؼسئوليات ابػصوصية، أنواع الصعوبات ك ابؼخاطر، ابؼؤىلبت ك 

. القدرات الشخصية لشغل ابؼنصب
: ك يشتًط بغسن أداء ىذه العملية مراعاة الضوابط التالية

كجوب التًكيز على مطالب ابؼنصب لا على ابػصائص الشخصية لشاغل ابؼنصب؛ - 
الاىتماـ بابغقائق ك الوقائع ابؼسجلة دكف إصدار أحكاـ أك إبداء آراء شخصية من قبل المحلل؛ - 
مراعاة التناسق ك الانسجاـ في عرض مواصفات ابؼناصب من حيث المحتول ك البنود أك ابؼعايتَ - 

ابؼستخدمة، ك ذلك بغية ضماف العدالة في معاملة كل ابؼناصب؛ 
استعماؿ لغة كاضحة ك بسيطة في بررير التوصيف، - 
.  (215)التأكد من احتواء التوصيف على معلومات حقيقية ك دقيقة للمنصب- 

ك تستوقفنا ىا ىنا بؾموعة من الاعتبارات ك ابؼسائل ابؼعضلة، ك التي تشكل عوائق عملية في سياؽ 
: التوصيف، نذكر منها على كجو ابػصوص ابؼسائل التالية

 

الفصل بين مقتضيات الدنصب و الخصائص الشخصية لشاغل الدنصب - 2-1
 

في نطاؽ الوضعية ابؼهنية ابؼشكّلة بؼنصب العمل  (العمل)ك ابؼهاـ  (العامل)إف الارتباط الوثيق بتُ الشخص 
. بذعل من الصعب فصل أحد العناصر عن البقية أك التمييز بتُ مقتضيات ابؼنصب ك خصائص شاغلو

يضاؼ إلذ ذلك كوف برليل ابؼنصب قد انصب أك اعتمد إلذ حد كبتَ على أداء العامل أم طريقة تنفيذه 
، Un paralogismeللعمل، ك بذلك بقد أنفسنا أماـ حالة من التداخل بيكن كصفها بالأغلوطة ابؼنطقية 

حيث أف التوصيف ابؼتمخض عن التحليل ىو عبارة عن إسقاط لنشاط شاغل أك شاغلي ابؼناصب، بؿكومتُ 
أم غتَ موجود في )بالظركؼ ابؼكانية ك الزمنية التي جرت فيها عمليات التحليل، على منصب بموذجي كبني 

. (الواقع كونو بؾرد تركيب ذىتٍ استفرغت فيو نتائج برليل ابؼناصب الفعلية
ك لتوضيح ذلك بيكن القوؿ أف توصيف ابؼنصب ىو عبارة عن صياغة حوصلة موجزة لكيفيات أداء ابؼهاـ 
من طرؼ شاغل ابؼنصب، ك عليو فإف بؿاكلة الفصل بتُ ابؼنصب ك الشخص تظل بعيدة ابؼناؿ، ك لا أدؿ على 
                                                 

 .1998اطذاس اثش٠ً ، "تصٍُف و توصٍف انوظائف"ورشح عًم   الارؾبد اٌذٌٟٚ ٌلارظبلاد، اٌّىزت الال١ٍّٟ ٌٍذٚي اٌؼشث١خ،  215
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ذلك من أف توصيف مناصب متماثلة في نفس ابؼؤسسة أك في مؤسستتُ بـتلفتتُ أك أكثر تعطي في الغالب 
. نتائج متباينة

عرض الحقائق و تجنب إصدار الأحكام - 2-2
 

يتجنب بؿرر التوصيف إبداء آرائو الشخصية أك إصدار أحكاـ قيمة بخصوص ابؼهاـ، ابؼناصب أك الوظائف 
موضوع التوصيف، ك الغرض من ذلك ىو عرض حقيقة ابؼنصب بحيادية ك كاقعية، ك بذنب التأثتَ أك التوجيو 

. غتَ ابؼباشر الذم قد يؤدم إلذ طمس بعض حقائق ابؼنصب
بيد أف ابؼمارسة الفعلية للتوصيف تفرض في الكثتَ من ابغالات ابػركج عن نطاؽ ىذا ابؼبدأ حيث بهد 
ابؼكلف بالتوصيف نفسو مضطرا إلذ إقحاـ نفسو بالاعتماد على معارفو ابؼسبقة كآرائو بؼعابعة بعض عوائق 
التوصيف كأف يفصل مثلب بتُ تعارض ابؼعلومات الواردة عن شخصتُ يشغلبف نفس ابؼنصب أك منصبتُ 

. متماثلتُ، عندئذ يكوف من الواجب على الواصف إصدار أحكامو أك إبداء آرائو لتجاكز ىذا التناقض
يضاؼ إلذ ذلك أف الإنساف مياؿ بطبعو إلذ تغليب رأم على آخر ك الانتصار إراديا أك لا إراديا إلذ جهة 

دكف أخرل، ك إلذ التعامل مع ابؼعلومات ك الأحداث بشكل انتقائي، ك عليو بيكن ابعزـ باستحالة برقيق ابغياد 
. ابؼطلق في مثل ىذه الأكضاع ك العمليات

ك قد توصلت الأبحاث ك الدراسات ابؼندرجة في إطار علم الاتصاؿ ك ابؼعلومات إلذ إبهاد بعض النماذج ك 
الطرؽ الكفيلة بضماف قدر أكبر من العقلبنية في معابعة البيانات ك ابغيادية في توظيف ابؼعلومات ك استغلببؽا، 

. ك سوؼ نتعرض لبعض ىذه النماذج في الفصلتُ القادمتُ من ىذه الدراسة إف شاء الله
 

لزتويات بطاقة توصيف الدناصب - 3
 

تتضمن بطاقة توصيف مناصب العمل بؾموعة من المحاكر أك البنود ابؼتعلقة بابؼنصب ك بالشخص شاغل 
ابؼنصب، مع الإشارة إلذ أف بماذج البطاقات بزتلف من منظمة لأخرل من حيث زيادة بعض البنود أك نقصانها، 

: ك عموما تشتمل التوصيفات على المحاكر التالية
 

 (أك ما بيكن تسميتو بهوية ابؼنصب) التعريف بالدناصب- 3-1
، الرقم الكودم (ابعهة التي يتبعها ابؼنصب)يسجل ضمن ىذا البند اسم ابؼنصب، ارتباطاتو الوظيفية 

. للمنصب إف كجد، ك أم معلومة عامة تساعد في بسييز ابؼنصب عن غتَه من ابؼناصب
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 الدسئوليات أو الواجبات -3-2
 

تسجل ضمن ىذا البند بـتلف ابؼهاـ ك العمليات التي يتولاىا ابؼنصب، كما بردد بصفة شاملة مدخلبت ك 
بـرجات ابؼنصب، كما بيكن أف تسجل الأدكار الأساسية ابؼميزة للمنصب ك موقعها أك مكانتها في التًكيبة 

. التنظيمية
توصف ىذه ابؼهاـ ك العمليات بصفة شاملة ك دقيقة في شكل إجراءات عملية أك توصف طريقة أداء العمل 

ك كيفيات إبقاز ابؼهاـ بالإضافة إلذ ما قد يكتنف ذلك من ضغوطات ك ما بويط بو من بـاطر فعلية أك 
.  احتمالية

 

الدلامح و الدؤىلات - 3-3
 

 أم ابؼواصفات ك Le Profil de Posteبىصص ىذا القسم من التوصيف لتحديد ملبمح ابؼنصب 
: ابؼؤىلبت ك الشركط الواجب توفرىا في شاغل ابؼنصب، ك تتمثل ىذه ابؼلبمح خصوصا في العناصر التالية

ابؼؤىلبت ابؼعرفية، ابؼستول التعليمي العاـ، نوع التكوين ابؼتخصص، القدرات الذىنية التحليلية؛  -
 ابؼؤىلبت الشخصية ابؼتعلقة بالقدرات القيادية ك التحكم في الذات أك الأعصاب؛ -

ابػبرة ك القدرة على معابعة الوضعيات ابغرجة ك ابؼشكلة، معاملة العملبء أك : ابؼؤىلبت العملية -
 الأعواف؛

ابؼؤىلبت ابعسمية من حيث القدرة على التحمل أك التكيف، ابؼواصفات البدنية كالقامة أك ابؼظهر  -
 ...ابػارجي أك رشاقة ابعسم

 

الدلاحظات العامة - 3-4
 

بيكن إضافة بند أختَ لذكر ابؼلبحظات العامة أك ابػصوصية التي لا بيكن إدراجها في البنود السابقة ك التي 
. لا يكتمل التوصيف بدكنها
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خاتدة الفصل الثالث 
 

من : تشتًؾ ابؼناىج التقليدية لتحليل العمل في كونها برصر ابعهد التحليلي في الإجابة عن التساؤؿ ابعوىرم
يفعل ماذا؟ دكف بؿاكلة بذاكز ىذه الرؤية للبحث عن القدرات ك الكفاءات اللبزمة بغسن أداء العمل، كما أنها 

تعتمد بصيعها طرحا بذزيئيا ك ذلك من خلبؿ دراسة كل منصب بدعزؿ عن ابؼناصب الأخرل، ك ىو ما يؤدم في 
. نهاية ابؼطاؼ إلذ تكوين صورة مشوىة ك بـتزلة عن تنظيم العمل

يضاؼ إلذ ذلك أف ىذه ابؼناىج لد تعد تستجيب بؼتطلبات التحديث ابؽيكلي ك التطوير التنظيمي الذين 
يشكلبف حاليا دعامتي التكيف ك الاستجابة بؼتطلبات المحيط ابؼتسم بالتقلب ك الغموض، الأمر الذم يستدعي 

البحث عن مناىج برليلية تتميّز بالتطور ك تضمن للمنظمة درجة عالية من ابؼركنة ك القابلية للتكيف مع 
. ابؼستجدات

ك عليو يقتًح الفصل القادـ استعراض أىم ابؼناىج ابؼبتكرة حديثا في بؾالر برليل العمل ك 
. توصيف الوظائف

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


