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الأھمیة البالغة للمؤسسة   ظل الحركة الواسعة والتغیرات العمیقة التي یعرفھا المجتمع الجزائري، تظھرفي 
 .رئیسا في تنمیة الاقتصاد الوطني  التغیر الاجتماعي، و مساھماالصناعیة باعتبارھا فاعلا ھاما لتحقیق 

إن وجود المؤسسة و نجاحھا لا یعتمد فقط على مواردھا المالیة، و إنما یرتكز بشكل أساسي على مواردھا 
البشریة، و یظھر بھذا الصدد أھمیة ودور العامل الإنساني، بحیث یجمع المحللون و المنظرون في مجال إدارة 

  .تتوقف على قدرتھا في تعبئة كل الإمكانات البشریة التي تتوفر علیھا  سییر التنظیمات أن فعالیة المؤسسةوت

و باعتبار المؤسسة، كما سبقت الإشارة فاعل أساسي في التغیر، فإنھا مطالبة الیوم، أكثر من أي وقت مضى 
الفاعلین الاجتماعیین داخلھا لمواقف و  تحت ضغط قوى السوق، لاختیار وإعداد إستراتیجیات تعتمد على تبني

و لن یتأتى ذلك إلا بتقویة قنوات . سلوكات مغایرة لما كان سائدا في السابق بحیث تجعل مھمة التحول أمرا سھلا
الاتصال و تفعیلھا لتوعیة الفئات المختلفة و تحسیسھا بأھمیة الدور الذي یمكن أن تلعبھ في تحقیق أھدافھا التي لا 

  .ن أھداف المؤسسة، بل تلتقي معھاتختلف ع

كما یعتمد تحقیق الأھداف الإستراتیجیة للمؤسسة بشكل أساسي على مدى تقبل و تبني الفاعلین الاجتماعیین فیھا 
  .فعلیا لثقافة مؤسسة جدیدة ولنظرة جدیدة لعلاقات العمل
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التأكید من جدید على أھمیة العامل الإنساني في إستراتیجیة المؤسسة یظھر في محاولة المسیرین الیوم لدمج  إن
، و إستراتیجیة المؤسسة حتى لا یقع ھناك )خاصة بالأفراد داخل المؤسسات(أو توحید الإستراتیجیة الفردیة 

اوف ھو شعور الإطارات خاصة داخل مؤسسة و ما یؤكد مثل ھذه المخ. تعارض و صراع ما بین الإستراتیجیتین
لھم إستراتیجیتھم الخاصة بھم   Des groupes isolés بأنھم یشكلون مجموعات منعزلة صناعیة عمومیة 

و أھدافھم أیضا، و ھي مسألة على غایة من الخطورة كونھا یمكن أن تھدد بقاء المؤسسة لما قد ینجر عنھا من 
  .عواقب وخیمة بسبب الصراعات والنزاعات الناجمة عن تضارب و تعارض المصالح و الأھداف

ني إستراتیجیة جدیدة متكاملة لتسییر الموارد البشریة، وھو لذلك یتوقف نجاح المؤسسة على قدرة المسیرین في تب
ما تلح علیھ كثیر من الدراسات في مجال التسییر بحیث تعتقد أن أحد العوامل الأساسیة في الإدارة الفعالة للموارد 

لاجتماعیة البشریة داخل المؤسسة ھو إشراك الفرد في حل مشاكل العمل، أو ما یعبر عنھ بالاعتراف لھ بالمكانة ا
  .باعتباره فاعلا مستقلا ومسؤولا

التي تركز على   Crozier  & Friedbergكل من كروزیھ وفریدبرغ ویمكن أن نشیر ھنا إلى أعمال 
كما تجدر ).  Crozier 1977, 120(التقییم و إعادة الاعتبار لدور الفرد كفاعل اجتماعي داخل المؤسسة 

طرف المؤسسة بقیمة وأھمیة الفرد داخلھا حدیث ویرتبط بجماعات  الإشارة أیضا إلى أن ھذا الاعتراف من
التي تعتبر تقنیة حدیثة تقوم أساسا على توفیر الفرصة "  Les cercles de qualité" النوعیة 

  .للمستخدمین لتفجیر طاقاتھم وابتكاراتھم وتوظیفھا في سبیل تحقیق أھداف المؤسسة

مؤسسة الحدید والصلب  على سبیل المثال لا الحصر جزائر ومنھا غیر أن واقع المؤسسات العمومیة في ال
یؤكد عكس ذلك تماما، فالمسیرون الیوم یعیشون أزمة حقیقیة ناتجة في جانب أساسي منھا، فضلا عن " ألفاسید"

لیوم ضعف السیولة المالیة أو العجز المادي، عن إھدار الطاقات والقدرات البشریة التي تملكھا المؤسسات، ولحد ا
، أن التحفیز "سونا طراك"یعتقد بعض المسیرین في مؤسسات اقتصادیة عمومیة مثل مؤسسة المحروقات 

بینما یعاني المستخدمون عامة والإطارات المتوسطة بالتحدید داخل . المادي وحده كاف لتحقیق أھداف المؤسسة
الأمر وصل حد تسمیتھم بالإطارات  ھذه المؤسسة ومؤسسات عمومیة أخرى من سوء التقدیر والتقییم، حتى أن



وھو ما یضعف لدیھم الشعور الجماعي كفئة   Les cadres non responsablesغیر المسؤولة
و یعتبر ھذا الموقف في ذات الوقت مؤشرا على . اجتماعیة مھنیة، بل حتى الشعور بالانتماء إلى المؤسسة

  .مدصلابة البناء التنظیمي مركزیة النموذج الإداري المعت

في ھذا الصدد، یمكن أن نشیر إلى عملیات التسطیح والتقلیل من قیمة وأھمیة وظیفة الإطار بالتحدید و بخاصة 
وبعدما كانت تمثل في سنوات  Banalisation de la fonction cadre. في العشریة الأخیرة

ف تراجعا كبیرا بسبب الانقلاب السبعینات الطاقة الفعالة والعامل الأساسي في نجاح المؤسسة، ھاھي الیوم تعر
حیث كان یشیر ھذا المنصب . (في سلم القیم داخل المجتمع وسوء التقدیر والتھمیش أحیانا كثیرة داخل المؤسسة

حتى أن الإطارات أضحوا الیوم یصنفون  إلى مكانة اجتماعیة مرموقة بینما فقد الیوم تلك الإیحاءات والدلالات، 
  ).فة داخل المجتمعأنفسھم ضمن الطبقات الضعی

ونعتقد، بعكس ما یشیر إلیھ الواقع الراھن، بضرورة الاعتراف بالإطارات كمجموعة اجتماعیة مھنیة لدیھا 
إلى تأھیل و تكوین، بل أكثر من ذلك بحاجة ملحة إلى إعادة الاعتبار بمنحھا  مصالح ومطامح خاصة وبحاجة 

ات الصناعیة في المؤسسات العمومیة ذات ولعل ذلك ھو ما یفتقده غالبیة الإطار. تقییما یلیق بموقعھا ودورھا
" سوناطراك"ومؤسسة المحروقات " ألفاسید"المكانة الاستراتیجیة في الاقتصاد الجزائري مثل مؤسسة الحدید 

  .الخ...ومؤسسة صناعة العربات

فوق كل ذلك تعرف فئة الإطارات انقسامات داخلیة، حیث یجري عادة التمییز بین الإطارات المسیرة 
و تؤدي تلك الانقسامات إلى الاختلافات والفروق تعبر عنھا مؤشرات قد تبدو تافھة لكنھا ذات . وسطةوالمت
مؤشر على الاعتراف لھ بالمكانة الرفیعة، في حین یعتبر  فموقع مكتب الإطار المسیر في الطابق الأول . أھمیة

   سلم المھني والاجتماعي على حد سواء،وجود مكتب الإطار الثاني في الطابق الأرضي علامة على مكانتھ في ال
و یشكل ھذا التصلب داخل . أي على ھامش الحلقة الضیقة التي تؤخذ فیھا القرارات الأساسیة داخل المؤسسة

الأمر الذي یمنع  mobilité verticale  المؤسسة أحیانا كثیرة عائقا أمام عملیات الحراك الرأسي 
ت القدرة و الكفاءة واستفادتھم من الترقیة مما یؤھلھم لتولي مناصب التحضیر الصحیح والفعال للإطارات ذا

  .المسئولیة وممارسة وظیفة القیادة والتسییر

الذي یتمتع بھ مسیرو  حقیقة مفادھا أنھ بالرغم من المستوى التعلیمي العالي   إلى  Actouf و یشیر أكتوف 
ارة الموارد البشریة المطبقة في معظم ھذه المؤسسات المؤسسات الاقتصادیة في الدول النامیة، فإن أسالیب إد

والمركزیة كنزعات أساسیة تظھر من خلال احتكار  تقوم على تقالید قدیمة جدا، منھا خاصة بروز السلطویة 
سلطة اتخاذ القرار والمعلومات، وفي نظام الرقابة الشدید، وغیاب الاھتمام بتطویر وتحسین مستوى المستخدمین 

وینجر عن ذلك ، بدون شك، ضعف استخدام و استغلال القدرات و ). Actouf 1996: 43(بالخصوص 
الطاقات البشریة في كل المستویات داخل التنظیم مؤدیا إلى خلق جو صراعي ونزاعي یتمیز بضعف روح 

  .الانتماء والتعاون، وغیاب الحافز لدى الإطارات والمستخدمین على حد السواء

خیص تبرز الیوم الضرورة الملحة لتبني نمط تسییر حدیث یقوم على عوامل ومتغیرات انطلاقا من ھذا التشو 
جدیدة منھا خاصة تعزیز الشعور الجماعي، والنمط الدیمقراطي للقیادة بسبب تأثیرھا القوي على سلوك وإنتاجیة 

لأسلوب جدید یفتح  فضلا عن غیرھا من العوامل الأخرى التي تؤكد ضرورة انتھاج الإدارة. الجماعات العاملة
المجال أمام الإبداع، المبادرة، الدافعیة، ومشاركة الإطارات بمختلف فئاتھا و كذلك المستخدمین في عملیة 

تطور أسالیب   و تظھر ھذه المتطلبات الجدیدة نتیجة التطورات الحاصلة على المستوى التقني، مثل. التسییر
و ھذه التحولات تعد في ذات الوقت فرص ... اق للمنافسة العالمیةالعمل والتجھیزات، نمو المؤسسات، فتح الأسو

وتتوقف مواجھتھا والتغلب علیھا بشكل أساسي على مدى التقدیر الأمثل . وتحدیات أو رھانات أمام المؤسسة
  .والتقییم الإیجابي للطاقة الفعالة التي تمتلكھا المؤسسات ممثلة في مواردھا البشریة

ة حدیثة وجدیدة في تسییر المؤسسة یعتمد أساسا على معاییر مخالفة لما كان سائدا في إن الحدیث عن عقلانی
ھذه . وھي معاییر تفرضھا الضرورة الملحة إذا أرادت المؤسسة البقاء والخروج من دائرة الخطر  السابق،

على اللامركزیة،  المعاییر تقوم بالأساس على تفویض السلطة والمسؤولیة من خلال مأسسة إجراءات عملیة تقوم
سیاسة إعلامیة تعرف كل المستویات الھرمیة بالأھداف المسطرة تجنبا لعملیات التھمیش والتشویھ في آن واحد، 

و یمكن أن نشیر بھذا الصدد إلى بعض الأمثلة عن . وأسلوب حدیث في الاتصال یدعم المشاركة في التسییر
ومن  la direction par objectif بالأھداف الإدارة نظام المؤسسات الاقتصادیة في فرنسا التي تتبنى

أھم خصائص ھذا النظام اللامركزیة، الإعلام، والاتصال، ومشاركة كل المستویات الھرمیة في تحدید الأھداف 
  ).Probst 1995:  203. (وتحقیقھا
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إن المسیرین مطالبون الیوم أكثر من ذي قبل بمواجھة التحدیات التي یطرحھا العالم المتغیر، لأن الوجود   
والاستمرار یكونان سیرورة أو عملیة تكیف مستمرة، لاسیما وأنھ مع بدایة سنوات التسعینات برز منطق جدید 

تطویر ھذه الكفاءات والقدرات التي تعتبر غیر أن . ھو منطق الكفاءة و القدرة كاستجابة لمتطلبات العولمة
المؤسسة بحاجة ماسة إلیھا یستدعي أن یكون الفاعلون الاجتماعیون في مستوى یسمح لھم بمعرفة وفھم أدوات 

  .تطویر اقتصاد المؤسسة وتحسین فعالیتھا، وكذلك منح أھمیة خاصة لتدعیم وتقویة قنوات الاتصال

، و إنما باعتباره سیرورة متواصلة تجسد التفاعل بین مختلف "كأداة"لاتصال إننا لا نتحدث في ھذا المجال عن ا
من ھنا لا یمكن فصل . الفاعلین، سیرورة تصیغ وتوجھ الأفعال المختلفة الصادرة عنھم في مواقف محددة

فالفعل التسییري لا یمكن تصوره كمجموعة من . Managementالاتصال عن الإدارة أو التسییر 
، وإنما باعتباره عملیة التفاعل الذي یربط بین الفاعلین ویجمعھم مع بعض، بمعنى ...و القراراتالإجراءات 

حیث أنھ من القصور تصور الاتصال على أساس بعده التقني أو الآداتي . صیاغة أو تشكیل العلاقات الاجتماعیة
  .یة في تسییر الموارد البشریةفحسب، بل لابد من النظر إلیھ من حیث أھمیتھ ودوره كعملیة اجتماعیة أساس

أن المؤسسة الاقتصادیة العمومیة عاجزة عن فتح قنوات الاتصال، و یعود في تظھر ملاحظة الواقع الیوم ھذا و 
ذلك إلى ذھنیة المسیرین الذین لا زالوا متمسكین بنفس الممارسات القدیمة مثل تصلب قنوات الاتصال، 

وھي أسالیب تدور في مجملھا حول فكرة محوریة مفادھا أن المسیر ھو وحده الذي لدیھ . والمركزیة الشدیدة
عرفة أحسن، و من حقھ وحده أن یحتفظ بالمعلومات التي تعتبر أساسیة لاتخاذ القرارات الاستراتیجة منھا م

  .والبسیطة

یبدو أن كثیرا من الدراسات التي تأخذ طابع الاستشارات المقدمة لأصحاب القرار والنفوذ في المؤسسات تقوم، إذ 
لنمط من التسییر والمسیرین، یتجسد ذلك بخاصة عند بطریقة مباشرة أو غیر مباشرة، بإعادة إنتاج نفس ا

للإشارة إلى الموظفین أو " Subordonnésأو  Subalternes" الأتباع لمفاھیم مثل الاستخدام المستمر 
وھي مفاھیم ذات إیحاءات معبرة تشیر . العمال في المستویات الھرمیة الدنیا، بل وحتى الإطارات غیر المسیرة

كار السلطة وغلق المجال أمام المشاركة، بدلا من النظر إلى الموظف أو العامل داخل إلى المركزیة واحت
  ".Collaborateur"المؤسسة باعتباره رفیق عمل أو أحد الأعوان 

التسییر  مما لا شك فیھ أن معاییر الصرامة والمركزیة تتنافى ومتطلبات الوضع الراھن قدر معارضتھا لمبادئ و 
لواقع المحلي الممیز للمؤسسات العمومیة الجزائریة یؤكد استمرار نفس الممارسات التقلیدیة الحدیث، ومع ذلك فا

التي لم تؤد سوى إلى فشل ذریع على مستوى تحقیق الأھداف، بسبب غیاب الاستغلال الأمثل للكفاءات، وانعدام 
  .التقدمالفرص لطرح الاقتراحات أو رفض البدائل المقترحة للحلول التي عجزت عن تحقیق 

لعل ما یثیر الانتباه ھو إظھار مجموعة من الإطارات، وإن كانت قلیلة، استعدادھم لتبني سلوكیات مغایرة 
وحدیثة، بمعنى صیغ جدیدة تتماشى والعقلانیة الحدیثة في التسییر، إلا أن ذلك یلقى لحد الیوم مقاومة على 

لى مستویات علیا من الھرم التنظیمي ترفض مستوى الذھنیات أحیانا عموما، كما یواجھ مقاومة وصدا ع
و بناءا على ذلك یبقى التغیر لحد الیوم على مستوى . وتتخوف من أي تغییر قد یشكل خطرا على مصالحھا

الخطاب الرسمي فقط طالما أن الواقع ینقل صورة معاكسة تؤكد، كما سبقت الإشارة، فشل المسیرین في اكتساب 
مؤسسة، إضافة إلى تمیز العلاقات بالمجافاة والبرودة بین المستویات التنظیمیة المختلفة ثقة الفئات العاملة داخل ال

  .نتیجة ضعف منظومة الاتصال

لا یمكن بأي حال تجاھل أھمیة الاتصال داخل المؤسسات أو التقلیل من شأنھ، فالدور الذي یلعبھ في زیادة 
ویتحقق ذلك من خلال . ت الھرمیة لم یعد یخفى على أحدالإنتاجیة وتحسین علاقات العمل من خلال ربط المستویا

تبني نمط حدیث في التسییر یقوم على اعتماد بنى وھیاكل تنظیمیة تتمیز بالمرونة واللامركزیة وتتمیز باعتمادھا 
 فالبنى المرنة واللامركزیة تعتبر مفضلة على الأشكال التقلیدیة والمركزیة وقد سمحت. على منظومة قیمیة واحدة

               .بتحقیق نتائج إیجابیة على مستوى العلاقات الإنٌسانیة، وتحقیق الفعالیة على المستوى الاقتصادي
            

  

  

  



في التأكید على أھمیة الاتصال داخل أي فضاء، " Giddens"في ھذا الصدد یمكن أن نشیر إلى مساھمة و 
العملیة الاتصالیة فإنھا تعمل على بناء العلاقات بین الفاعلین وبغض النظر عن الأدوات والتقنیات المستخدمة في 

إن تطور . وتعتبر على غایة الأھمیة لأنھا تقلل شعور الفرد بالتھمیش، وبالمقابل تقوي شعوره بالانتماء
 Comme. تكنولوجیات الاتصال والإعلام في الوقت الراھن تفرض واجب الاتصال كمعیار للإمتیاز

norme d’excellence :301)1999 Mintzberg .( مع ذلك یبقى كلام جمیل لو تم تطبیقھ في
  .مؤسساتنا التي تعاني فقرا فادحا في ھذا المجال

في الوقت الذي یشاع فیھ بأن كل المستویات على اتصال على مستوى الخطاب فإن الإطارات المتوسطة 
لك الفئات فقط، وإنما یشمل جمیع والمستخدمین یؤكدون عكس ذلك، ولا یقتصر مثل ھذا الوضع على ت

المستویات التنظیمیة، و ھو عامل من شأنھ أن یكون عائقا أمام التطور وتحقیق التغیر الذي تسعى إلیھ المؤسسة 
  .استجابة للمعطیات الجدیدة

إلى أن المؤسسات عرفت وتعرف في سیرورة تطورھا و نموھا سلسلة من   Mintzberg و یشیر مینزبرغ 
و لكنھا الیوم   ،)الخ... بنى بسیطة، بیروقراطیة ( كل مرحلة تتماشى مع الظروف والمحیط الملائم لھا المراحل، 

مدعوة وبخاصة من خلال المسیرین إلى تبني منظومة ثقافیة تقوم على قیم ومعاییر حدیثة أساسھا المرونة 
  .واللامركزیة، و تطویر الكفاءات والقدرات البشریة 

  :  الـمـؤسـسـة ثـقـافـة -3

تتحدد ثقافة المؤسسة كمجموعة مركبة ومعقدة من القیم والمعتقدات والرموز التي تحدد بصفة عامة طرق ونمط 
ثقافة المؤسسة بطرق التفكیر، الإحساس والانفعال،  Lacroixلاكروا  تسییر المؤسسة، وفي تحدید مغایر یربط 

 :Cardon, 1992. (شترك فیھا على الأقل كل أعضاء المؤسسةوھي مرتبطة بالماضي والمستقبل، وی
14. (  

لیس لھا وظیفة إنتاجیة فقط،  بھذا الصدد فإن المؤسسة لم تعد تشكل فضاءا اقتصادیا فحسب، بمعنى أن المؤسسة 
الممیزة بل أنھا تمثل فضاءا اجتماعیا وثقافیا یلعب دورا أساسیا في إنتاج و إعادة إنتاج تلك القیم والمعاییر 

وبذلك فإنھا تبدو بمثابة الإطار المفضل لبروز أشكال من التفاعل ونماذج من الأفعال التي تمثل عناصر . للمجتمع
بالرغم من ذلك مازال العدید من المسیرین لحد الیوم یعتبرون أن فشل أو نجاح . ثقافیة تشترك في توجیھ المجتمع

ادیة دون إرجاعھا إلى الممارسات الثقافیة في المجتمع، التي یمكن التجربة الصناعیة مجرد مسألة تقنیة أو اقتص
  .أن تكون محفزا أو عائقا لتحقیق قفزة نوعیة تسمح بتحقیق مستوى معین من العقلانیة

تشكل ثقافة المؤسسة قوة إنتاجیة واقعیة وحقیقیة، لأن فعالیة المؤسسة وكفاءة أدائھا لا یتعلق بالجانب التكنولوجي 
ي فحسب، وإنما بطبیعة القیم والمعاییر التي یتبناھا الفاعلون الاجتماعیون فیھا، ولھذا فإن عملیة تفكیك والتنظیم

التسییر لیست بالعملیة السھلة خاصة إذا أدركنا وجود میل طبیعي  منظومة القیم المرتبطة بالأنماط السابقة في 
وعلیھ فعدم امتلاك المؤسسة ). Farrugia, 1992: 18. (لدى الأفراد والتنظیمات لمقاومة التغیر

لاستراتیجیة محددة من أجل تسییر أي تغیر قد یظھر في حیاتھا یجعلھا عرضة لمحاولات إعادة التوازن 
والاستقرار أكثر منھا لمحاولات تجسید التغیر، خاصة إذا كان ھذا الأخیر یمس شبكة العلاقات والمصالح 

إن عملیات   .الخ...مثل المنافسة، المخاطرة، المبادرة والشراكة  جدیدة والسلوكیات على أساس جملة من القیم ال
تغیر مثل ھذه یجب أن تنھض على إرادة حقیقیة لمختلف الفاعلین الاجتماعیین لتحقیق الانسجام الداخلي 

  .تحدیات وأخطار المحیط الخارجي الذي ھو في تحول مستمر  ومواجھة

أو تبني النمط السائد في مؤسسات أخرى في بلدان أخرى " Imitation"قلید لا بد من الإشارة إلى أن عملیة الت
أكثر من ذلك خطیرة، لأنھ لا بد من الأخذ في الحسبان لخصوصیة المجتمع والمؤسسة  عملیة لیست سھلة بل 

أن عملیة التغیر  Mintzbergویؤكد مینزبرغ . على حد سواء، بمعنى ممیزات وخصائص الفئات العاملة فیھا
ترتبط بحجم وعمر المؤسسة، إذ یشیر إلى أن اكتساب سلوكیات وقیم جدیدة یمكن أن یكون سھلا في المؤسسات 

بینما یعد عملیة صعبة في المؤسسات الكبیرة الحجم، والقدیمة لأنھ . النشأة والتأسیس الصغیرة الحجم والحدیثة 
د، كما أشرنا سابقا، بأنھ لیس بالأمر المستحیل إذا اعتمدت المؤسسة لكن نعتق. سوف یصطدم بمقاومة الأفراد فیھا

وبخاصة المسیرین فیھا على استراتیجیة محددة بوضوح وتطبق بطریقة عقلانیة من خلال تحسیس وتوعیة 
  .الفئات العاملة بضرورة وأھمیة تبني نمط مغایر من السلوكیات والمواقف

  



نمط قیادة حدیث ومرن یقوم على أساس مبادئ المشاركة والتعاون التي  ستكون نقطة البدایة لتحقیق ذلك تبني
تأخذ في الحسبان أھمیة العامل البشري كأساس للنجاح، كون ھذا الأخیر یرتبط بالتحضیر الجید وتعبئة الإطارات 

دث وتقویة الإعلام وإشراك كل المستخدمین، وبالخصوص فئة الإطارات التي ینبغي أن لا تقصى كما ھو حا
ھذا الواقع الذي یفسر الوضعیة غیر . الیوم من عملیات التصمیم و الاقتراحات والمشاركة في اتخاذ القرارات

المرضیة للموارد البشریة بسبب استمرار تبني المسیرین لنمط ثقافي تقلیدي سلطوي وأبوي یظھر من خلال 
ھیل الذي تعانیھ الإطارات المتوسطة سلوكیاتھم ومواقفھم المتسمة بالتصلب والمركزیة، وكذلك ضعف التأ

والنتائج الطبیعیة لمثل ھذه الممارسات ھي انتشار اللامبالاة، ضعف الدافعیة والتحفیز، . والفئات العاملة الأخرى
الشعور بالانتماء، حاجة الفرد إلى إثبات ذاتھ، تطابق القیم الجماعیة والفردیة : (بالرغم من أھمیة ھذه العناصر

اللذین یعتبرون ھذه العوامل "  McGregor" ،"Maslow"دتھا الأبحاث الكلاسیكیة لكل من كما أك...) 
  .ضروریة مھما اختلفت وتنوعت نماذج التسییر

إن التسییر المركزي والسلطوي قلص من طموحات الأفراد وجعل أغلبیة ھؤلاء یفضلون أن یكونوا على ھامش 
و یعود ذلك حسب تصریحات كثیر . و حتى التھرب منھا أحیانا كثیرةالتنظیم، وأن لا یتحملوا مسؤولیة التسییر أ

من الإطارات إلى خیبة الأمل كون الإطارات العلیا و المسیرة لا تمنحھم فرصة تحمل المسؤولیة، وممارسة 
وقد نتج عن ھذه الوضعیة . السلطة وھو ما قلص من قدراتھم وأدى إلى إھدار الطاقات الإبداعیة التي بحوزتھم

نظیم ھرمي صارم تدعمھ سلوكیات المسیرین المتمیزة بالمركزیة ومواقفھم التسلطیة التي لم تترك أي مجال ت
  .لتفویض السلطة

لقد بینت العدید من الدراسات السوسیولوجیة في مجال علم اجتماع التنظیم وفي مجال الإدارة والتسییر أن فشل 
سي منھ إلى تبني المسیرین وكذا العمال لقیم ثقافیة قدیمة المؤسسة الصناعیة في مجتمعنا یرجع في جانب أسا

فبعض المظاھر والممارسات . وتقلیدیة لا تتماشى مع العصرنة والحداثة التي تفرضھا العولمة ومنطق السوق
وبھذا الصدد یشیر عنصر في أحد . التي نلاحظھا لدى ھؤلاء تشكل بالعكس عائقا أمام التغیر وبالتالي أمام النمو

أھم التناقضات التي أفرزتھا عملیة التصنیع تلك التي وقعت بین الشروط الضروریة لقیام  " حاثھ إلى أن منأب
وبنى اجتماعیة لا تزال تعتمد في حركیتھا على قیم  من جھة، قاعدة صناعیة معتمدة على عقلانیة صوریة ونفعیة

  ).28: 1998عنصر ( "...ومعاییر ذات جذور راسخة في منظومة ثقافیة قدیمةمن جھة ثانیة

البعد الثقافي، لأن الثقافة   لذلك لا یمكننا تصور تحقیق نمو اقتصادي ناجح دون أخذ في الاعتبار لضرورة إدماج
یمكن أن تكبح النمو والتطور، كما یمكن أن تؤدي إلى نزاعات خطیرة، بخاصة في حالة وجود ثقافات مختلفة 

ظ داخل المؤسسة إلى جانب ذلك ثقافات فرعیة مشتركة خاصة بفئات كما یمكن أن نلاح. غیر مشتركة وموحدة
وھذا أمر قد یتضمن جانبا من الخطورة خاصة في حالات التنافس والمواجھة بین ھذه . من العمال دون غیرھم

الشيء الذي قد یؤدي إلى اختلالات وظیفیة ناتجة عن قیم وسلوكیات متعارضة . الثقافات المختلفة والمتناقضة
ذلك ما یؤكد بما لا یدع مجالا للشك أن الثقافة عنصر استراتیجي ودینامیكي وذات تأثیرات متنوعة . یر مناسبةوغ

  ).Xavier Dupuis 1991: 200(وفي اتجاھات مختلفة كما تشیر إلى ذلك أبحاث ودراسات عدیدة 

لم یعد بإمكان الإنسان والتنظیمات أن یضعوا حدودا وتصورات مطلقة لأنماط التسییر بالنظر للحركیة الجدلیة 
بین الأنساق الفرعیة داخل المؤسسة والمحیط الخارجي سواء كان محلیا أو عالمیا مما یفرض ضرورة التلاؤم 

التحول والتغیر لا یمكن أن ینجحا إذا أبدى الأفراد وتحقیق التغیر بالنسبة للأفراد أولا ثم التنظیمات ثانیا، لأن 
ضرورة أن تؤسس التنظیمات بنى مرنة  Tofflerویرى توفلر . مقاومة شدیدة كما سبقت الإشارة إلى ذلك

  .بإمكانھا تحقیق جودة الأداء

والمواقف ونعتقد من جھتنا أن قبول التغیر یبدأ من خلال مراجعة ومساءلة كثیر من الممارسات، السلوكیات 
بھدف تحریر عملیة التفكیر، ومن أجل تحطیم الأطر الصلبة التي لم تؤد سوى إلى تقیید الكفاءات وتھمیشھا 
وإضعاف القدرات، وتقع مسؤولیة ذلك على الإطارات بالدرجة الأولى الذین علیھم مواجھة ھذا التحدي المطروح 

  .على المؤسسة

ات إدارة وتسییر الأفراد یجب أن تؤسس وتبنى على قاعدة عادلة إن امتلاك الوسائل لیس كل شيء، لأن سیاس
في البدایة تبدو الأھمیة . بین مختلف الفئات العاملة على تنوع مستویاتھم الھرمیة ومكاناتھم داخل المؤسسة

داخل الخاصة لتوفر الإرادة لتعبئة الإطارات المسیرة من خلال تقویة وتطویر كفاءاتھم لتسییر الموارد البشریة 
تزداد أھمیة ھذه القضیة في ضوء الحرب الاقتصادیة التي تعیشھا المؤسسات منذ فترة مما یؤكد . المؤسسة

للمؤسسة في اتجاه تحقیق غایات وأھداف غیر " لفلسفة مشتركة"ضرورة تبني المسیرین ومجموع العاملین 
ولا یحدث ذلك إلا إذا أخذ المسیرون . دامتناقضة، بحیث تشكل الفئات العاملة داخل المؤسسة كیانا واحدا و موح



في الحسبان أھمیة العامل الإنساني لیس فقط على مستوى الخطاب، بل على مستوى الواقع من خلال تجاوز ما 
  .ھو سائد من ممارسات سلطویة ومركزیة

ن خلالھ ھذه الفلسفة المشتركة بین الأفراد داخل المؤسسة لن تتحقق إلا بتطویر نمط تسییر حدیث تتجھ م
لضرورة الأمر الواقع أو  لكن لا ینبغي أن یكون ذلك تعبیرا عن منطق الاستجابة . ]1[المؤسسة نحو العقلانیة

  .متسارعةوحقیقیة تطمح للتكیف مع التحولات العالمیة ال المفروض، بل على العكس، تجسیدا لإرادة واعیة 
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 الھوامش 

من خلال تكوین الكفاءات و تطویرھا حتى تتماشى والتطورات الحاصلة سواء في المجال التكنولوجي أو التنظیمي وبالخصوص في   ]1[
  .مجال تسییر الموارد البشریة دون تفضیل جانب على جانب آخر حتى یتحقق التوازن والاستقرار
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