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   ـــة :دمـــــقـــــــمــــ
ــــــــــــــبر موضــــــــــــــوع          مــــــــــــــن المواضــــــــــــــيع الحديثــــــــــــــة الــــــــــــــتي ت االمتعــــــــــــــددة الثقافــــــــــــــ إدارة المــــــــــــــوارد البشــــــــــــــرية  يعت

 التســــــــــيير   رف العلمــــــــــاء والبــــــــــاحثين في مجــــــــــال علــــــــــومتعــــــــــرف اهتمامــــــــــا كبــــــــــيرا في الســــــــــنوات الأخــــــــــيرة مــــــــــن طــــــــــ

ـــــــــة  ـــــــــة والعلـــــــــوم الاجتماعي ـــــــــك لمـــــــــا لهـــــــــذا الموضـــــــــوع مـــــــــن أهمي ـــــــــتي تُ ، وذل ـــــــــات ال ير بهـــــــــا سَـــــــــبالغـــــــــة في فهـــــــــم الآلي

ذا بهـــــــــــــ ديـــــــــــــة ثقافيـــــــــــــة في التنظـــــــــــــيم ، بحيـــــــــــــث يتواجـــــــــــــد  المـــــــــــــوارد البشـــــــــــــرية في المنظمـــــــــــــات الـــــــــــــتي تعـــــــــــــرف تعد

 تاذهنيــــــــــــان وســــــــــــلوكقــــــــــــيم، معــــــــــــايير، ة متعــــــــــــددة، وبالتــــــــــــالي ثقافــــــــــــات اجتماعيــــــــــــ تالــــــــــــنمط مــــــــــــن التنظيمــــــــــــا

يطــــــــــــرح إشــــــــــــكالا علــــــــــــى مســــــــــــتوى إدارة المــــــــــــوارد البشــــــــــــرية الــــــــــــتي تعتــــــــــــبر العصــــــــــــب  الأمــــــــــــروهــــــــــــذا  مختلفــــــــــــة 

   .للمؤسسةالحيوي 

ترجـــــــــــع جـــــــــــذور هـــــــــــذه الإشـــــــــــكالية إلى ســـــــــــنوات الثمانينـــــــــــات أيـــــــــــن ظهـــــــــــر علـــــــــــى مســـــــــــتوى المحـــــــــــيط  و        

الاقتصــــــــــــادي العــــــــــــالمي نمــــــــــــط جديــــــــــــد مــــــــــــن المؤسســــــــــــات عــــــــــــرف بالشــــــــــــركات المتعــــــــــــددة الجنســــــــــــيات و هــــــــــــي 

لفــــــــــــة تعمــــــــــــل في نفــــــــــــس الإطــــــــــــار مــــــــــــن الشــــــــــــركاء مــــــــــــن دول وجنســــــــــــيات مختعبــــــــــــارة عــــــــــــن تجمــــــــــــع لمجموعــــــــــــة 

وقــــــــــــد طــــــــــــرح هــــــــــــذا الموضــــــــــــوع بحــــــــــــدة في الســــــــــــنوات الأخــــــــــــيرة خاصــــــــــــة بعــــــــــــد توجــــــــــــه الاقتصــــــــــــاد التنظيمــــــــــــي، 

ل العولمــــــــــــــــة الاقتصــــــــــــــــادية ، الشــــــــــــــــيء الــــــــــــــــذي فــــــــــــــــتح المجــــــــــــــــا العــــــــــــــــالمي نحــــــــــــــــو اقتصــــــــــــــــاد الســــــــــــــــوق وانتشــــــــــــــــار

الثالـــــــــــــث مـــــــــــــن خـــــــــــــلال فروعهـــــــــــــا الموجـــــــــــــودة لنشـــــــــــــاط في دول العـــــــــــــالم للمؤسســـــــــــــات الاقتصـــــــــــــادية العالميـــــــــــــة با

ا الجزائـــــــــر الـــــــــتي يوجـــــــــد بهـــــــــا ومـــــــــن بينهـــــــــصـــــــــادية، بهاتـــــــــه الـــــــــدول أو مـــــــــن خـــــــــلال إقامـــــــــة  علاقـــــــــات شـــــــــراكة اقت

ــــــــــــتي تعمــــــــــــل مــــــــــــع شــــــــــــركاء  عــــــــــــدد ــــــــــــة بالإضــــــــــــافة إلى المؤسســــــــــــات ال ــــــــــــة وأجنبي مــــــــــــن الفــــــــــــروع لشــــــــــــركات عالمي

ــــــــب، وســــــــنحاول مــــــــن خــــــــلال هــــــــذا البحــــــــث فهــــــــم الآليــــــــات الــــــــتي تســــــــير بهــــــــا المــــــــوارد البشــــــــرية في هــــــــذا  أجان

نمـــــــــــاط التســـــــــــيير الــــــــــنمط مـــــــــــن المؤسســـــــــــات، ومــــــــــا مـــــــــــدى تـــــــــــأقلم  وانــــــــــدماج المـــــــــــوارد البشـــــــــــرية المحليــــــــــة  مـــــــــــع أ

 .  ة والتنظيم الأجنبي

وعليــــــــــــــه تم تقســــــــــــــيم البحــــــــــــــث إلى خمســــــــــــــة فصــــــــــــــول حاولنــــــــــــــا مــــــــــــــن خلالهــــــــــــــا التطــــــــــــــرق إلى مختلــــــــــــــف         

 خـــــــــــــاص عناصـــــــــــــر الموضـــــــــــــوع، فالفصـــــــــــــل الأول خـــــــــــــاص بالإطـــــــــــــار المنهجـــــــــــــي للدراســـــــــــــة، و الفصـــــــــــــل الثـــــــــــــاني

ــــــــــــــا إلى بماهيــــــــــــــة  ــــــــــــــث فتطرقن ــــــــــــــة مفهومهــــــــــــــا خصائصــــــــــــــها مكوناتهــــــــــــــا أمــــــــــــــا في الفصــــــــــــــل الثال الثقافــــــــــــــة التنظيمي

ــــــــــــة الثقافيــــــــــــة بهاتــــــــــــه المؤسســــــــــــات ظهــــــــــــور المؤسســــــــــــات ال دوليــــــــــــة والأشــــــــــــكال الثقافيــــــــــــة الناتجــــــــــــة عــــــــــــن التعددي

  أ
 



ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ مـــقــدمـة ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

ـــــــــــــتي  ـــــــــــــة ال ـــــــــــــات الثقافي ـــــــــــــع فقـــــــــــــد  إلىبالإضـــــــــــــافة إلى أهـــــــــــــم المقارب ـــــــــــــت الموضـــــــــــــوع أمـــــــــــــا في الفصـــــــــــــل الراب تناول

 ان تطرقنا إلى تسيير الموارد ا لبشرية في إطار التعددية الثقافية والمشاكل التي يمكن 

و نتـــــــــــائج الدراســـــــــــة  فيتطـــــــــــرق إلى الجانـــــــــــب الميــــــــــداني للدراســـــــــــة  الخـــــــــــامس لتنــــــــــتج عـــــــــــن ذلـــــــــــك، أمـــــــــــا الفصــــــــــ

ـــــــــة، ـــــــــد  و الميداني ـــــــــاق ـــــــــرع  اخترن ـــــــــالجزائر  مؤسســـــــــةف ـــــــــة ب ـــــــــاة التركي ـــــــــة لصـــــــــناعحي ـــــــــف كدراســـــــــة حال  ة مـــــــــواد التنظي

ـــــــــــى المســـــــــــتوى  ـــــــــــة تعـــــــــــرف نجـــــــــــاح عـــــــــــالمي عل ـــــــــــة التركي ـــــــــــار التجرب و الاقتصـــــــــــادي كمـــــــــــا أ�ـــــــــــا  التســـــــــــييري باعتب

   تعتبر حقل خصب للدراسة بسبب قلة الدراسات على هذا النموذج .
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  صلـفـوى الــتــمـــح                     
 ةـــوضوع وأهميته العلميـــار المـــــتيــــباب اخــــأس •

 ةــــــــــدراســــــــداف الـــأه •

 ةـــــــــدراســـــــة الــــــــكاليـــإش •

 ةـــــــــدراســــات الـــــرضيـــف •

 ةـــــــدراســــة الــاربـــالإطار النظري ومق •

 ةــــــــدراســــة الـــــيــــمنهج •

 تحديد المفاهيم  •

 ةـــــــابقـــالس اتـــدراســـال •
 
 
 
 
 
 
 

 ل الأولــــــــصــــفـــــــال
 ةــــــدراســــــــللالــــعـــــام  يــــــهجـــنـــار المـــــالإط



 للدراسة العام لاطار المنهجي ا :ـــــ الفــــصـــل الأولـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

   :ةـــه العلميـــيتــوأهم ثــالبح وضوعاب اختيار مـــــأسب.1

كــــــــــون هاتـــــــــــه لكــــــــــل باحــــــــــث علمـــــــــــي أســــــــــباب تدفعــــــــــه للخـــــــــــوض في موضــــــــــوع بحــــــــــث معـــــــــــين ، قــــــــــد ت       

أســــــــــــــــباب  ذاتيــــــــــــــــة ، وقــــــــــــــــد  تكــــــــــــــــون هــــــــــــــــذه  الأســــــــــــــــباب    الأســــــــــــــــباب خاصــــــــــــــــة بالباحــــــــــــــــث نفســــــــــــــــه  أي

ذا هـــــــــ اختيـــــــــار إلىموضـــــــــوعية ناتجـــــــــة عـــــــــن حقـــــــــائق وظـــــــــروف مختلفـــــــــة ، ومـــــــــن بـــــــــين الأســـــــــباب الـــــــــتي دفعتنـــــــــا 

 :الموضوع ما يلي

 .وضوعفي هذا الموندرتها قلة الدراسات العربية   -

ــــــــــــالجزائر مــــــــــــع التغــــــــــــيرات الاقتصــــــــــــادية  هــــــــــــذا الموضــــــــــــوع يتماشــــــــــــى - ــــــــــــة   خاصــــــــــــةب في ظــــــــــــل تشــــــــــــجيع الدول

كشـــــــــــــفت عنهـــــــــــــا الغرفـــــــــــــة التجاريـــــــــــــة دراســـــــــــــة إحصـــــــــــــائية   أشـــــــــــــارتبحيـــــــــــــث  علـــــــــــــى الاســـــــــــــتثمارات الأجنبيـــــــــــــة

 مـــــــــن لفريـــــــــشـــــــــهر أ )فيســـــــــورفي أنـــــــــد كمونســـــــــولتينغ(معهـــــــــد مكتـــــــــب  قـــــــــام بهـــــــــاالمشـــــــــتركة الفرنســـــــــية الجزائريـــــــــة 

أن اكثـــــــــــــر مـــــــــــــن نصـــــــــــــف عـــــــــــــدد المؤسســـــــــــــات الجزائريـــــــــــــة الخاصـــــــــــــة ترغـــــــــــــب في إقامـــــــــــــة شـــــــــــــراكة مـــــــــــــع  2013

 نقل التكنلوجيا وتحسين الإنتاج محليا.المؤسسات الأجنبية للاستفادة من عدة مزايا منها 

كبـــــــــــــيرة، مـــــــــــــن حيـــــــــــــث أنـــــــــــــه موضـــــــــــــوع علميـــــــــــــة  أهميـــــــــــــة يكتســـــــــــــي  وعليـــــــــــــه نـــــــــــــرى أن هـــــــــــــذا الموضـــــــــــــوع       

 والتزايـــــــــــد نحـــــــــــو اســـــــــــتقلالية المؤسســـــــــــاتحـــــــــــديث يتماشـــــــــــى والتغـــــــــــيرات الحاصـــــــــــلة في المجـــــــــــال الاقتصـــــــــــادي ، 

، أو ع متعــــــــــاملين أجانـــــــــــب وتشــــــــــجيع الدولــــــــــة علــــــــــى الاســــــــــتثمار الأجنــــــــــبي مـــــــــــن خــــــــــلال إقامــــــــــة شــــــــــراكة مــــــــــ

ـــــــــا الحـــــــــالتين فـــــــــان المســـــــــتث ـــــــــة بـــــــــالجزائر. وفي كلت ـــــــــبي يكـــــــــون مـــــــــن خـــــــــلال فـــــــــتح فـــــــــروع لشـــــــــركات أجنبي مر الأجن

ـــــــــــــة  ـــــــــــــرض نمـــــــــــــط تســـــــــــــيير معـــــــــــــين، يتماشـــــــــــــى والثقاف ـــــــــــــك صـــــــــــــلاحية ف صـــــــــــــاحب القـــــــــــــرارات بالمؤسســـــــــــــة ويمتل

ــــــــــة المحليــــــــــة للمــــــــــوارد  ــــــــــف عــــــــــن الثقاف ــــــــــة الــــــــــتي تختل ــــــــــبي هاتــــــــــه الثقاف ــــــــــة الــــــــــتي يحملهــــــــــا المســــــــــتثمر الأجن التنظيمي

وضــــــــــوع وهنــــــــــا تكمــــــــــن أهميــــــــــة الم ،البشــــــــــرية .وهــــــــــذا يطــــــــــرح إشــــــــــكال علــــــــــى مســــــــــتوى تســــــــــيير المــــــــــوارد البشــــــــــرية

ــــــــــأثير وانعكاســــــــــات هــــــــــذا الاخــــــــــتلاف الثقــــــــــافي علــــــــــى تســــــــــيير المــــــــــوارد البشــــــــــرية بالإضــــــــــافة  بالكشــــــــــف عــــــــــن ت

وبالتــــــــــــالي معرفــــــــــــة مــــــــــــا إذا   ،إلى الكشــــــــــــف عــــــــــــن طبيعــــــــــــة المكونــــــــــــات الثقافيــــــــــــة الســــــــــــائدة بهاتــــــــــــه المؤسســــــــــــات

كانـــــــــــــت المؤسســـــــــــــات الأجنبيـــــــــــــة  الناشـــــــــــــطة ببلادنـــــــــــــا تســـــــــــــتطيع أن تســـــــــــــاهم في نشـــــــــــــر ثقافتهـــــــــــــا التنظيميـــــــــــــة 

ـــــــــدى ا لمـــــــــوارد البشـــــــــرية المحليـــــــــة أم الثقافـــــــــة  الاجتماعيـــــــــة لهـــــــــا تـــــــــأثير أقـــــــــوى مـــــــــن الثقافـــــــــة الأجنبيـــــــــة وبالتـــــــــالي ل

   .تحول دون اكتساب ثقافة وتنظيم جديد

   

 4 



 للدراسة العام لاطار المنهجي ا :ـــــ الفــــصـــل الأولـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

   :ةــــــــــدراســـــــــداف الـــــــأه . 2

صــــــــــول بغيــــــــــة الو تحقيــــــــــق مجموعــــــــــة مــــــــــن الأهــــــــــداف  إلىترمــــــــــي كــــــــــل دراســــــــــة علميــــــــــة أو بحــــــــــث علمــــــــــي        

 إلىنحاول الوصـــــــــــول ســـــــــــومـــــــــــن خـــــــــــلال هاتـــــــــــه الدراســـــــــــة  ،جديـــــــــــدة وخدمـــــــــــة البحـــــــــــث العلمـــــــــــيإلى حقـــــــــــائق 

   ع البحث تتمثل فيما يلي :و المتعلقة بموض العلمية  جملة من الأهداف

ـــــــــــــة التنظيميـــــــــــــة الســـــــــــــائدمح - ـــــــــــــة اكتشـــــــــــــاف نمـــــــــــــط الثقاف وذلـــــــــــــك في  بـــــــــــــالجزائر بالمؤسســـــــــــــات الأجنبيـــــــــــــة ةاول

  .ظل التعددية الثقافية

ـــــة  - ـــــة الثقافيـــــة معر محاول ـــــأثير التعددي ـــــة مـــــدى ت ـــــة التنظيميـــــة ف بالمؤسســـــات المتعـــــددة الجنســـــيات في تشـــــكيل الثقاف

   .للمؤسسة

    .الموارد البشرية المحلية تأثير التعددية الثقافية على تسيير محاولة معرفة مدى -

 .في هذا النمط من المؤسسات طبيعة النمط الثقافي السائد محاولة اكتشاف  -

ــــــة الوصــــــول إلى - ــــــد يفــــــتح  محاول ــــــة بموضــــــوع جدي ــــــة الجامعي ــــــري المكتب ــــــة تخــــــدم البحــــــث العلمــــــي وتث ــــــائج علمي نت

ـــــــا مـــــــن تلـــــــك الأهـــــــداف قمنـــــــا بطـــــــرح الإشـــــــكالية في هـــــــذا الموضـــــــوع المجـــــــال لطلبـــــــة آخـــــــرين للخـــــــوض . وانطلاق

 التالية: 

 ة:ــــــــيـــــالـــــكـــــــــالإش.3

، فالعــــــــــــــــادات والتقاليــــــــــــــــد مــــــــــــــــن كيا�ــــــــــــــــا  يتجــــــــــــــــزأ لا  والمجتمعــــــــــــــــات  جــــــــــــــــزءفــــــــــــــــراد الأ ثقافــــــــــــــــة تمثــــــــــــــــل       

ــــــــــــة بمفهومهــــــــــــا الشــــــــــــامل تشــــــــــــكل جــــــــــــزء  ــــــــــــة والمعتقــــــــــــدات وغيرهــــــــــــا مــــــــــــن عناصــــــــــــر الثقاف والاتجاهــــــــــــات الفكري

 معنى وصبغة خاصة .  اسلوكياتنهام من حياتنا وتمنح 

ذا كــــــــــان هــــــــــذا عــــــــــن أخــــــــــرى وإ اجتماعيــــــــــةأو جماعــــــــــة  ،فالثقافــــــــــة هــــــــــي الــــــــــتي تميــــــــــز مجتمــــــــــع عــــــــــن آخــــــــــر       

 الاقتصـــــــــاديةكالمؤسســـــــــة   هالفرعيـــــــــة المكونـــــــــة لـــــــــ نســـــــــاقالأينطبـــــــــق علـــــــــى المجتمـــــــــع فهـــــــــو كـــــــــذلك ينطبـــــــــق علـــــــــى 

ـــــــــــتي تشـــــــــــكل جـــــــــــزء لا ـــــــــــة مجتمـــــــــــع مصـــــــــــغر يضـــــــــــم  . للمجتمـــــــــــع مـــــــــــن النســـــــــــق العـــــــــــام يتجـــــــــــزأ وال فهـــــــــــي بمثاب

 بالثقافـــــــــــة التنظيميـــــــــــة عىدتـــــــــــ ،مجموعــــــــــة مـــــــــــن الأفـــــــــــراد يخضـــــــــــعون لتنظـــــــــــيم معـــــــــــين وقواعــــــــــد ومعـــــــــــايير خاصـــــــــــة

آخــــــــر وحــــــــتى في نفــــــــس البلــــــــد نجــــــــدها تختلــــــــف مـــــــــن  إلىللمؤسســــــــة ، هاتــــــــه الثقافــــــــة الــــــــتي تختلــــــــف مــــــــن بلــــــــد 

 . للأفراد الاجتماعيةيتأثر بالثقافة   من الثقافة لنمطأخرى لأن هذا ا إلىمؤسسة 

 5 



 للدراسة العام لاطار المنهجي ا :ـــــ الفــــصـــل الأولـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

ــــــــــــــــــ        ــــــــــــــــــيرين الل ــــــــــــــــــة والتطــــــــــــــــــور الكب يعرفهمــــــــــــــــــا الاقتصــــــــــــــــــاد العــــــــــــــــــالمي والعولمــــــــــــــــــة ذان وفي إطــــــــــــــــــار  الحركي

 المتعــــــــــــددة الجنســــــــــــياتبالشــــــــــــركات  مــــــــــــا يعــــــــــــرف  ظهــــــــــــر ،تعــــــــــــترف بالحــــــــــــدود الوطنيــــــــــــة الــــــــــــتي لاالاقتصــــــــــــادية 

 ثقافيـــــــــــة وو  اجتماعيـــــــــــة ذات مرجعيــــــــــةمط مــــــــــن المؤسســـــــــــات الـــــــــــذي يضــــــــــم جنســـــــــــيات وعرقيـــــــــــات هــــــــــذا الـــــــــــن

إشـــــــــكالية تســـــــــيير المـــــــــوارد البشـــــــــرية في ظـــــــــل التعدديـــــــــة الثقافيـــــــــة وكيـــــــــف  ظهـــــــــرتومـــــــــن هنـــــــــا  ،تنظيميـــــــــة مختلفـــــــــة

ــــــــــة موحــــــــــدة ،  ــــــــــاء ثقافــــــــــة تنظيمي ــــــــــداخلي بــــــــــين العناصــــــــــر البشــــــــــرية المختلفــــــــــة وبن ــــــــــق الانســــــــــجام ال يمكــــــــــن تحقي

   .داف التي وجدت المؤسسة من أجلهاتحقق الأه

ـــــــــتي        ـــــــــت في هـــــــــذا الموضـــــــــوع، الدراســـــــــة ال ـــــــــتي أجري ـــــــــت أولى الدراســـــــــات ال ـــــــــام بهـــــــــا هوفســـــــــتاد  وقـــــــــد كان           ق

الأفـــــــراد التنظيميـــــــة  تعلـــــــى ســـــــلوكياأثير الثقافـــــــة الاجتماعيـــــــة علـــــــى الشـــــــركات المتعـــــــددة الجنســـــــيات ، وكيفيـــــــة تـــــــ

   .الثقافات بين ما الأعمال إدارةهاته الدراسة فتحت المجال لكثير من الباحثين للبحث في موضوع و 

ــــــل انتقلــــــت  ولم تقتصــــــر إشــــــكالية التســــــيير مــــــابين         ــــــدول الصــــــناعية الغربيــــــة ب ــــــدول  إلىالثقافــــــات علــــــى ال ال

وذلـــــــك مـــــــن خـــــــلال فـــــــروع الشـــــــركات العالميـــــــة الموجـــــــودة في هاتـــــــه الـــــــدول أو مـــــــن خـــــــلال الشـــــــراكة مـــــــع  الناميـــــــة

    .الخبرة والمعارف الأجنبية إلىحديثة أو  اتكنولوجي إلىالمؤسسات التي تحتاج 

مــــــن دخــــــول الجزائــــــر إلى اقتصــــــاد الســــــوق وتشــــــجيع الدولــــــة علــــــى الاســــــتثمار  وبعــــــد أكثــــــر مــــــن عشــــــريتين        

الاقتصــــــادية  ،مختلــــــف المجــــــالاتفي  تنشــــــط أجنبيــــــة بــــــالجزائرفــــــروع لمؤسســــــات الأجنــــــبي بــــــالجزائر ، ظهــــــرت عــــــدة 

ــــــة  شــــــركاء أجانــــــب إلىالمؤسســــــات الــــــتي باعــــــت جــــــزء مــــــن أســــــهمها  إلى بالإضــــــافة ،الخدماتيــــــة منهــــــا و الإنتاجي

تعتمــــــد في تســــــييرها علــــــى ثقافــــــة تنظيميــــــة أجنبيــــــة هاتــــــه المؤسســــــات مثــــــل معمــــــل الحجــــــار للحديــــــد والصــــــلب، و 

 .مختلفـــــة ذات جـــــذور اجتماعيـــــة محليـــــةمقابـــــل الاعتمـــــاد علـــــى مـــــوارد بشـــــرية محليـــــة تحمـــــل بـــــدورها ثقافـــــة تنظيميـــــة 

ــــنمط مــــن تنظــــيم المؤسســــات ، يتمثــــل الوضــــع وهــــذا  ــــى مســــتوى هــــذا ال ــــق يطــــرح إشــــكال مهــــم عل في كيفيــــة تحقي

وبنـــــــــاء ثقافـــــــــة تنظيميـــــــــة موحـــــــــدة تحقـــــــــق  فتين ذات جـــــــــذور اجتماعيـــــــــة  مختلفـــــــــةالتوافـــــــــق والانســـــــــجام بـــــــــين ثقـــــــــا

دون حــــــــدوث صــــــــدام بــــــــين   أجلهــــــــاالــــــــداخلي للمؤسســــــــة وتحقــــــــق الأهــــــــداف الــــــــتي وجــــــــدت مــــــــن   مالانســــــــجا

 :التاليةومن هنا يمكننا طرح التساؤلات ،الثقافتين 
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 :يــــسيــــرئيــــال التساؤل1.3.
العاملـــــــــــــة بـــــــــــــالجزائر أن تتوافـــــــــــــق مـــــــــــــع الأجنبيــــــــــــة لمؤسســـــــــــــات ن للثقافـــــــــــــة التنظيميـــــــــــــة باإلى أي مــــــــــــدى يمكـــــــــــــ -

طـــــــــــرق تســـــــــــيير  فييـــــــــــؤثر أن يمكـــــــــــن وهـــــــــــل هـــــــــــذا الاخـــــــــــتلاف الثقـــــــــــافي  -المحليـــــــــــة ؟ لمـــــــــــوارد البشـــــــــــرية ثقافـــــــــــة ا

 ؟بالمؤسسات الأجنبية بالجزائر  الموارد البشرية المحلية

   :ةــــــيـفرعــــــال تاؤلاـــــــســــالت2.3.
ثقافـــــــــــــة مـــــــــــــع  أن تتوافـــــــــــــق ملـــــــــــــة بـــــــــــــالجزائراالع الأجنبيـــــــــــــةلمؤسســـــــــــــات باالتنظيميـــــــــــــة  لثقافـــــــــــــةيمكـــــــــــــن ل هـــــــــــــل-1

 الموارد البشرية المحلية ؟

 ؟ة لهذا النمط من التسيير الأجنبيما مدى استجابة الموارد البشرية المحلي -2

أن يــــــؤثر  المحليــــــةالمــــــوارد البشــــــرية ثقافــــــة الأجنبيــــــة و  يمكــــــن للاخــــــتلاف الثقــــــافي بــــــين الثقافــــــة التنظيميــــــة كيــــــف -3

 ما هي مظاهر هذه التأثيرات  ؟و على  تسيير الموارد البشرية  

لمـــــــوارد الثقافـــــــة الأجنبيـــــــة أم ثقافـــــــة ا ،مـــــــن التســـــــيير ون الثقـــــــافي المســـــــيطر علـــــــى هـــــــذا الـــــــنمطمـــــــا هـــــــو المضـــــــم -4

 ؟المحلية البشرية 

 :اتـــــــــيــــرضـــــالف.4
 التي طرحت في الإشكالية قمنا بطرح وصياغة الفرضيات التالية: تللإجابة تساؤلا

   :ةــــيــســـرئيـــــية الـــرضــــالف.1.4.
فــــــة المــــــوارد البشــــــرية بــــــين الثقافــــــة التنظيميــــــة للمؤسســــــات الأجنبيــــــة العاملــــــة بــــــالجزائر وثقا عــــــدم التوافــــــق الثقــــــافي-

 .تشكيل النموذج التنظيمي لهذا النمط من المؤسسات في و ، في تسيير الموارد البشرية يؤثر المحلية 

  : ةـــــيــــفرعــــات الــيـــرضـــفـــــال.2.4
التوافــــــق الثقــــــافي بــــــين الثقافــــــة التنظيميــــــة للمؤسســــــات الأجنبيــــــة وثقافــــــة المــــــوارد البشــــــرية المحليــــــة علــــــى توقــــــف ي -1

 مدى التوافق بين العناصر الثقافية المشكلة لكل ثقافة .   

ــــــة المحليــــــة للمــــــوارد البشــــــرية علــــــى تســــــيير   -2 ــــــة الأجنبيــــــة والثقاف ــــــؤثر الاخــــــتلاف الثقــــــافي بــــــين الثقافــــــة التنظيمي ي

 .بالمؤسسةالمحلية لبشرية الموارد ا

ــــــنعكس الاخــــــ -3  ــــــين الثقافــــــة ي ــــــةتلاف الثقــــــافي ب ــــــة الأجنبي ــــــةوثقافــــــة المــــــوارد البشــــــرية  التنظيمي في تشــــــكيل  المحلي

 .مؤسسةنمط الثقافة التنظيمية لل
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  :ةــــــــــدراســــــــة الـــــــــقاربـــــار النظري ومــــــالإط.5
نظــــــــــــري معــــــــــــين، يتوافــــــــــــق و مضــــــــــــمون الدراســــــــــــة  اقــــــــــــترابسوســــــــــــيولوجية علــــــــــــى تقــــــــــــوم كــــــــــــل دراســــــــــــة        

ســــــــــــيولوجي يســــــــــــاعد الباحــــــــــــث علــــــــــــى تبــــــــــــني و الس والاقــــــــــــترابوقــــــــــــد يكــــــــــــون نظريــــــــــــة أو مجموعــــــــــــة نظريــــــــــــات، 

في عمليــــــــــة البحــــــــــث  فكــــــــــري معــــــــــين والــــــــــذي يعتــــــــــبر القاعــــــــــدة الفكريــــــــــة الــــــــــتي ينطلــــــــــق منهــــــــــا الباحــــــــــث اتجــــــــــاه

 :في هذا البحث على اعتمدناوقد ، العلمي 

 : يةـــقــســـالنة ــــــريـــــظـــنال -  

نظريــــــــــــة القمنـــــــــــا بالاعتمـــــــــــاد علـــــــــــى  البشـــــــــــرية،وتســـــــــــيير المـــــــــــوارد الثقافـــــــــــة التنظيميـــــــــــة لمعالجـــــــــــة موضـــــــــــوع        

ــــــــــة تنظــــــــــر  كــــــــــونالنســــــــــقية   كــــــــــون مــــــــــن مجموعــــــــــة يتكلــــــــــي   كنســــــــــق   الاقتصــــــــــاديةالمؤسســــــــــة  إلىأن هــــــــــذه النظري

والــــــــــــــــتي تتمثــــــــــــــــل في نســــــــــــــــق الأهــــــــــــــــداف والاســــــــــــــــتراتيجيات ،نســــــــــــــــق الهيكــــــــــــــــل  نســــــــــــــــاق الفرعيــــــــــــــــة مــــــــــــــــن الأ

ـــــــــــة ،وأخـــــــــــيرا النســـــــــــق الثقـــــــــــافي  ـــــــــــات والوســـــــــــائل التكنلوجي ـــــــــــة نســـــــــــق التقني ـــــــــــة التنظيمي كمـــــــــــا ،التنظيمـــــــــــي والبني

ــــــــة  ــــــــى أ�ــــــــا تعــــــــيش في حالــــــــة تفاعــــــــل دائــــــــم وهــــــــذا التفاعــــــــل يكــــــــون بــــــــين لمؤسســــــــة عإلى اتنظــــــــر هــــــــذه المقارب ل

ـــــــــين المؤسســـــــــة نفســـــــــها والنســـــــــق العـــــــــام مـــــــــن ناة ســـــــــللمؤسالأنســـــــــاق الفرعيـــــــــة  مـــــــــن جهـــــــــة للمجتمـــــــــع حيـــــــــة وب

ونقصــــــــــــــد   الخــــــــــــــارجي. طيتــــــــــــــأثر بمــــــــــــــا يحــــــــــــــدث في المحــــــــــــــيمفتــــــــــــــوح أخـــــــــــــرى ،أي أن المؤسســــــــــــــة تمثــــــــــــــل نســــــــــــــق 

هــــــــــــذا و  ،داخــــــــــــل التنظــــــــــــيم  إلىبــــــــــــذلك النظــــــــــــام الثقــــــــــــافي الــــــــــــذي يحملــــــــــــه الأفــــــــــــراد مــــــــــــن المحــــــــــــيط الخــــــــــــارجي 

ــــــــــــة  ل النظــــــــــــام  ــــــــــــدورها  يســــــــــــاهم  و بشــــــــــــكل رئيســــــــــــي  في تشــــــــــــكيل  الثقافــــــــــــة  التنظيمي لمؤسســــــــــــة  والــــــــــــتي  ب

 . تسيير الموارد البشرية  تؤثر على

  :الميدانجمع المعطيات من  وأدوات ةـــــدراســـــــــــة الــــهجيــــمن.6

تنـــــدرج هـــــذه الدراســـــة ضـــــمن الدراســـــات الوصـــــفية التحليليـــــة وهـــــذا يتماشـــــى مـــــع طبيعـــــة الموضـــــوع والـــــذي        

ســــــــير الأجنــــــــبي والمــــــــوارد البشــــــــرية المحليــــــــة ونمــــــــط ثقافــــــــة التنظيميــــــــة للمؤسســــــــات ذات التييوصــــــــف ال إلىيهــــــــدف 

ـــــــــل  البشـــــــــرية. دتســـــــــييرها للمـــــــــوار  ـــــــــوى وتحلي ـــــــــل  لهـــــــــاالسوســـــــــيوثقافي  المحت ـــــــــة التفاعـــــــــل ، بالإضـــــــــافة إلى تحلي عملي

ـــــة ونمـــــط التســـــيير الأجنـــــبي ـــــرع الاجتمـــــاعي والثقـــــافي بـــــين المـــــوارد البشـــــرية المحلي ـــــة ف ، وهـــــذا مـــــن خـــــلال دراســـــة حال

  المنهج التالي :عالجة موضوع البحث تطلب منا تطبيق .و لمرالجزائ -التركية بمنطقة بوعينان مؤسسة حياة
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 للدراسة العام لاطار المنهجي ا :ـــــ الفــــصـــل الأولـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

    :ج الـــــدراســـــــــــــــــة ــهــــمن .1 .6

ــــــــذالمســـــــتخدم في هبالنســـــــبة للمـــــــنهج         ـــــــم    ســـــــح الاجتمـــــــاعيه الدراســـــــة هـــــــو مـــــــنهج المـ وهـــــــذا المـــــــنهج يلائ

ــــــة ، ــــــهالدراســــــات الوصــــــفية  ودراســــــة الحال  مــــــن خــــــلال اســــــتمارة البحــــــث  في جمــــــع المعلومــــــات وقــــــد اعتمــــــدنا علي

توزيـــــع الاســـــتمارات المســـــتخدمة في للعمـــــال أفـــــراد العينـــــة عنـــــد للفئـــــات المهنيـــــة وذلـــــك عنـــــد قيامنـــــا بمســـــح جزئـــــي 

 ذلك .

     :ةــــدمــتخـــــمســيات الــنــقـــتــال .2 .6

 : ىــــــــعلا اعتمدن في هاته الدراسة المستخدمة جمع المعطيات تقنياتبالنسبة ل

 :ةـــلــابـــقـــالم.1.2.6

والعمــــــــــــــال   والإطــــــــــــــارات المســــــــــــــئولينبعــــــــــــــض  اســــــــــــــتخدمنا تقنيــــــــــــــة المقابلــــــــــــــة لجمــــــــــــــع المعلومــــــــــــــات مــــــــــــــن       

عتمـــــــــــــد في تســـــــــــــيير بثقافـــــــــــــة المؤسســـــــــــــة ، الـــــــــــــنمط المبالمؤسســـــــــــــة للتعـــــــــــــرف علـــــــــــــى بعـــــــــــــض الحقـــــــــــــائق المتعلقـــــــــــــة 

الصـــــــــــعوبات الـــــــــــتي يواجهو�ـــــــــــا مـــــــــــع المـــــــــــوارد البشـــــــــــرية في تطبـــــــــــيقهم لهـــــــــــذا الـــــــــــنمط مـــــــــــن و  المـــــــــــوارد البشـــــــــــرية 

ـــــــــين المســـــــــؤولين والمـــــــــوارد البشـــــــــري ومـــــــــدى تـــــــــأقلم ة ، العلاقـــــــــات المهنيـــــــــالتســـــــــيير  لبشـــــــــرية مـــــــــع هـــــــــذا المـــــــــوارد اب

 .النمط من التسيير 

   :ارةـــــمـــــتـــالاس .2 .2 .6   

تــــــــــوى مجموعــــــــــة مــــــــــن تح والــــــــــتيتقنيــــــــــة الاســــــــــتمارة تقنيــــــــــة المقابلــــــــــة اســــــــــتعملنا للنا امــــــــــع اســــــــــتعم وازاةبــــــــــالم       

مـــــــــــــن خـــــــــــــلال تحويـــــــــــــل متغـــــــــــــيرات ، مـــــــــــــن خلالهـــــــــــــا تغطيـــــــــــــة كـــــــــــــل أســـــــــــــئلة الإشـــــــــــــكالية نـــــــــــــاحاولالأســـــــــــــئلة، 

توزيعهــــــــــــا علــــــــــــى مختلــــــــــــف الفئــــــــــــات و ،الفرضــــــــــــيات إلى مؤشــــــــــــرات  ثم إلى أســــــــــــئلة منظمــــــــــــة في عــــــــــــدة محــــــــــــاور 

 .   ومهنية  المعنية بموضوع البحث السوسي

 الخارجية:ة ــــظــلاحــــــالم .3 .2 .6

مــــــــــــــن أجــــــــــــــل الاقــــــــــــــتراب أكثــــــــــــــر مــــــــــــــن الأفــــــــــــــراد موضــــــــــــــوع الدراســــــــــــــة  الملاحظــــــــــــــة ىعلــــــــــــــ واعتمــــــــــــــدنا       

ـــــــــــى معلومـــــــــــات أعمـــــــــــق  اتجاهـــــــــــاتهم تجـــــــــــاه هـــــــــــذا  و آرائهـــــــــــمفيمـــــــــــا يخـــــــــــص ســـــــــــلوكات الأفـــــــــــراد والحصـــــــــــول عل

ــــــــــين الــــــــــنمط مــــــــــن التســــــــــيير، بالإضــــــــــافة ــــــــــة والمســــــــــيرين  إلى عمليــــــــــة التفاعــــــــــل الحاصــــــــــلة ب المــــــــــوارد البشــــــــــرية المحلي

 .المعطياتقصد الاستفادة منها في تحليل  الأجانب
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 للدراسة العام لاطار المنهجي ا :ـــــ الفــــصـــل الأولـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 10 

    :تحديد المفاهيم .7
في البحــــــــــث العلمــــــــــي هــــــــــو تحديــــــــــد المفــــــــــاهيم والــــــــــتي لا يمكــــــــــن الاســــــــــتغناء عنهــــــــــا همــــــــــة مــــــــــن الأمــــــــــور الم       

الهامـــــــــــة في تصـــــــــــميم  يعـــــــــــد تحديـــــــــــد المفـــــــــــاهيم والمصـــــــــــطلحات العلميـــــــــــة للدراســـــــــــة أحـــــــــــد الطـــــــــــرق المنهجيـــــــــــة"و

ومــــــــــن  غـــــــــيره مـــــــــن ضـــــــــروب المعرفـــــــــة، تميـــــــــزه عـــــــــن الـــــــــتي الدقـــــــــة الموضـــــــــوعية مـــــــــن خصـــــــــائص العلـــــــــمالبحـــــــــث ف

مســـــــــــــتلزمات الدقـــــــــــــة  في العلــــــــــــــم  وضـــــــــــــع  تعريفــــــــــــــات  واضـــــــــــــحة  ومحـــــــــــــددة  لكــــــــــــــل مفهـــــــــــــوم أو مصــــــــــــــطلح  

، وعليـــــــــــــه يتعـــــــــــــين علـــــــــــــى الباحـــــــــــــث  تحديـــــــــــــد جملـــــــــــــة  1"يســـــــــــــتخدمه البـــــــــــــاحثون في كتابـــــــــــــاتهم ودراســـــــــــــاتهم ...

الوضـــــــــــوح هـــــــــــذا التحديـــــــــــد بالدقـــــــــــة و  اتســـــــــــمكلمـــــــــــا  و يســـــــــــتخدمها في بنـــــــــــاء  الإشـــــــــــكالية . المفـــــــــــاهيم  الـــــــــــتي

مــــــــــــن  وإدراك معــــــــــــاني الأفكــــــــــــار الــــــــــــتي وردت بــــــــــــه وبالتــــــــــــالي إدراك محــــــــــــور البحــــــــــــث.  ســــــــــــهل علــــــــــــى القــــــــــــارئ

ــــــــــــتي وردت في البحــــــــــــث  جــــــــــــاء في هــــــــــــذا البحــــــــــــث مجموعــــــــــــة مفــــــــــــاهيم مرتبطــــــــــــة بإشــــــــــــكالية قــــــــــــد المفــــــــــــاهيم ال

 :يليفيما  أهمهاالتسيير نذكر  التنظيمية وتدور حول الثقافة  البحث والتي

    ة:ـــمـيــــــظيــــــالتـــنة ــــــافــقـــــالث.1. 7

ولقـــــــــــــد وردت العديـــــــــــــد مـــــــــــــن مفهـــــــــــــوم محـــــــــــــوري لهـــــــــــــذا البحـــــــــــــث  مفهـــــــــــــوم الثقافـــــــــــــة التنظيميـــــــــــــةيعتـــــــــــــبر        

ـــــــــــــه التعريفـــــــــــــات  ـــــــــــــدى علمـــــــــــــاء ل ـــــــــــــا  بصـــــــــــــفة  خاصـــــــــــــةو بو و الأنثر   الاجتمـــــــــــــاعل في    د،  منهـــــــــــــا  مـــــــــــــا ور لوجي

ـــــــــــم   ـــــــــــاموس عل ـــــــــــد  الهـــــــــــ  الاجتمـــــــــــاعق ـــــــــــأن"ادي عب ـــــــــــذي يـــــــــــرى  ب الثقافـــــــــــة  بمعناهـــــــــــا الواســـــــــــع  الجـــــــــــوهري وال

وهــــــــــــذا يــــــــــــدل علــــــــــــى أن ، 2" ان الكلــــــــــــي للفعــــــــــــل الإنســــــــــــاني ونتائجــــــــــــهذلــــــــــــك الجــــــــــــزء مــــــــــــن البنيــــــــــــ إلىتشــــــــــــير 

هــــــــــذا عــــــــــن  الثقافــــــــــة  بمعناهــــــــــا  الواســــــــــع  أمــــــــــا  آخــــــــــر. إلىومــــــــــتعلم مــــــــــن جيــــــــــل  اجتمــــــــــاعيالثقافــــــــــة ســــــــــلوك 

بالنســـــــــــــــبة  لمفهـــــــــــــــوم  الثقافـــــــــــــــة  التنظيميـــــــــــــــة والـــــــــــــــذي ظهـــــــــــــــر بصـــــــــــــــفة  جليـــــــــــــــة  مـــــــــــــــع  بدايـــــــــــــــة  ســـــــــــــــنوات  

ـــــــــــــــاحثين والمختصـــــــــــــــين  في  مجـــــــــــــــال   ـــــــــــــــد  مـــــــــــــــن  الب ـــــــــــــــه  مـــــــــــــــن  طـــــــــــــــرف العدي ـــــــــــــــات  كمـــــــــــــــا  تم  تناول الثمانين

مجموعــــــــــــة والقيــــــــــــادة  بأ�ــــــــــــا "نظيميــــــــــــة  الت كتابــــــــــــه الثقافــــــــــــة والــــــــــــذي يعرفهــــــــــــا  فيشــــــــــــيان التنظيمــــــــــــات  مثــــــــــــل 

وطورتهـــــــــــــا أثنـــــــــــــاء حـــــــــــــل مشـــــــــــــكلاتها    اكتشـــــــــــــفتهاالجماعـــــــــــــة أو  اخترعتهـــــــــــــامــــــــــــن المبـــــــــــــادئ الأساســـــــــــــية الـــــــــــــتي 

الــــــــــــــداخلي وقــــــــــــــد أثبتــــــــــــــت فاعليتهــــــــــــــا ، ومــــــــــــــن ثم  تعليمهــــــــــــــا للأعضــــــــــــــاء  والانــــــــــــــدماجف الخــــــــــــــارجي  للتكــــــــــــــ

ن ونلاحــــــــــــــظ هنــــــــــــــا أن شــــــــــــــيا 3"الجـــــــــــــدد كأحســــــــــــــن طريقــــــــــــــة للشــــــــــــــعور بالمشــــــــــــــكلات وإدراكهــــــــــــــا و فهمهــــــــــــــا 

 .3ص 1997،  ةالأزا ریط ،امعیةدار المعرفة الج ،  طرق البحث الاجتماعيمحمد الجوھري وعبد الله الخریفي ،   1
 .73ص ،1988،المكتب الجامعي الحدیث،  الإسكندریة ،معجم علم الاجتماع عبد الھادي الجوھري،  2
 . 273، ص1992بن عكنون،  ،، ديوان المطبوعات الجامعيةالثــــــــــــقافـــــــــة و التــــــسيـــــــــــيـــــــــــــر، عبد الحفیظ مقدم  3
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 11 

نــــــــــــد تــــــــــــروم بينــــــــــــارز في كمــــــــــــا ســــــــــــنلاحظه ع-تعريــــــــــــف الثقافــــــــــــة بمفهومهــــــــــــا الشــــــــــــامل لأخــــــــــــذ المعــــــــــــنى العــــــــــــام 

ـــــــــة  -الفصـــــــــل القـــــــــادم  ـــــــــة التنظيمي ـــــــــين الثقاف ـــــــــربط مـــــــــا ب ـــــــــث نجـــــــــده ي ـــــــــة بحي ـــــــــى الثقافـــــــــة التنظيمي و إســـــــــقاطه عل

ـــــــــأقلم مـــــــــ ـــــــــتي تمكنهـــــــــا مـــــــــن الت ـــــــــتي و ع المحـــــــــيط وطـــــــــرق حـــــــــل المشـــــــــكلات ال تتبناهـــــــــا الجماعـــــــــات في العمـــــــــل  ال

     .المحيط الخارجي الداخلي للمؤسسة وكذلك مع متطلبات  تمكنها من التأقلم مع المحيطو 

 مجموعـة القـيم  " با�ـا  نـوان  ثقافـة  المؤسسـة والتـاريخكتابهما  بع في Alain Beltran و Michelle Ruffat ا يعرفهكما 

ونلاحـظ  هنـا أن    1المشـاكل والتـأقلم مـع المحـيط "كـل المعتقدات ،والمعايير المتبناة من طـرف مجموعـة مـن أجـل إزالـة  

كــل  مــن التعــريفين  حــاول الــربط  بــين الثقافــة التنظيميــة والتــأقلم مــع المحــيط وطــرق حــل المشــكلات التنظيميــة . أمــا 

نظــام  يتكــون  مــن مجموعــة مــن العناصــر أو "  ثقافــة التنظيميــة  هــي عبــارة  عــنفــيرى  بــأن  ال  Bossemanبوسمــان 

عمـل  ي و وهـي المحصـلة الكليـة للكيفيـة الـتي يفكـرسلوك الأفراد داخـل  المؤسسـة ،   التي لها  تأثير شديد علىالقوى 

ى سـلوكات الأفـراد أن تعريف بوسمان يشير الى قـوى ذات تـأثير علـوهنا نجد .2"بالمؤسسة بها الأفراد كأعضاء عاملين

  وطرق تفكير الأفراد داخل التنظيم. سلوكاتدور هذه القوى في تحديد داخل التنظيم و 

 :ةـميــظيــنـة التــافــقـثـــرائي للــف الإجــريــعــــالت2.7.

ــــــــــــــة مــــــــــــــن خــــــــــــــلال هــــــــــــــذا          ــــــــــــــة التنظيمي لبحــــــــــــــث  مجموعــــــــــــــة الأفعــــــــــــــال و الســــــــــــــلوكات  انقصــــــــــــــد بالثقاف

الــــــــــــــتي تميــــــــــــــز  مختلــــــــــــــف الأفــــــــــــــراد و الجماعــــــــــــــات الاجتماعيــــــــــــــة  والاتجاهــــــــــــــاتوالأفكــــــــــــــار والمعــــــــــــــايير  والقــــــــــــــيم 

  العلاقـــــــــــــــــــاتو الاتصـــــــــــــــــــال  ، والتفاعـــــــــــــــــــل، طـــــــــــــــــــرق التســـــــــــــــــــيير داخـــــــــــــــــــل التنظـــــــــــــــــــيم، و الـــــــــــــــــــتي تـــــــــــــــــــنعكس في

 الاجتماعية داخل هذا التنظيم.

   :تعريف تسيير الموارد البشرية.3.7

إدارة  أولقـــــــد اختلفـــــــت وجهـــــــات نظـــــــر البـــــــاحثين في تحديـــــــد مفهـــــــوم موحـــــــد ومتفـــــــق عليـــــــه حـــــــول تســـــــيير        

بــــــــين وجهــــــــتي النظــــــــر التقليديــــــــة والحديثــــــــة فوجهــــــــة النظــــــــر في هــــــــذال المجــــــــال يمكــــــــن التمييــــــــز  المــــــــوارد البشــــــــرية، و

ـــــة  ـــــة الأهميـــــة ومـــــا هـــــتـــــرى بـــــان تســـــيير المـــــوارد البشـــــرية "التقليدي في المنشـــــأة وتقتصـــــر علـــــى   إلا مجـــــرد وظيفـــــة قليل

المعلومــــــات علــــــى العــــــاملين في ملفــــــات وســــــجلات معينــــــة   القيــــــام بأعمــــــال روتينيــــــة تنفيذيــــــة مــــــن أمثلتهــــــا حفــــــظ

 3..."والترقيـــــــات  توالإنجـــــــازاأوقـــــــات الحضـــــــور والانصـــــــراف  طنـــــــواحي المتعلقـــــــة بالعـــــــاملين مثـــــــل ضـــــــبومتابعـــــــة ال

1 Alain Beltren et  Michelle Ruffat ، culture d’entreprise  et l’histoire  ، Edition d’Organisation, Paris, 1991, p 50.    
 .131ص  ،، مرجع سابق  مقدم  2
 .15ص  1999،  ، الدار الجامعیة ، الإسكندریة  إدارة الموارد البشریةصلاح الدین، الباقي عبد  3
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إدارة المـــــــوارد البشـــــــرية تعتـــــــبر مـــــــن أهـــــــم " تـــــــرى أن  وجهـــــــة النظـــــــر الحديثـــــــة أند وعلـــــــى العكـــــــس مـــــــن ذلـــــــك نجـــــــ

ـــــاقي الوظـــــائف الأخـــــرى ـــــة عـــــن ب ـــــة في المنشـــــاة وهـــــي لا تقـــــل أهمي ـــــة  الوظـــــائف الإداري ـــــاج والمالي : كالتســـــويق والإنت

ـــــــة للمنشـــــــأةو  ـــــــأثيره علـــــــى الكفـــــــاءة الإنتاجي ـــــــة العنصـــــــر البشـــــــري وت ـــــــد مـــــــن .1"ذلـــــــك لأهمي ـــــــاك العدي ونجـــــــد أن هن

إدارة المـــــــوارد البشـــــــرية هـــــــي سلســـــــلة القـــــــرارات الخاصـــــــة بالعلاقـــــــات "أن التعــــــاريف تناولـــــــت المفهـــــــوم نـــــــذكر منهـــــــا 

ـــــــة المـــــــؤثرة في ـــــــة المنظمـــــــة والعـــــــاملين فيهـــــــاالوظيفي ـــــــف  و2" فعالي ـــــــة  نجـــــــد هـــــــذا التعري ـــــــى القـــــــرارات الإداري يركـــــــز عل

والتنظيميــــــة الــــــتي مــــــن شــــــا�ا تنظــــــيم العلاقــــــات الوظيفيــــــة بــــــين الفــــــاعلين في التنظــــــيم وهنــــــا يبــــــدو هــــــذا  التعريــــــف 

" فــــــن اجتـــــذاب العــــــاملين واختيــــــارهم وتعييـــــنهم وتنميــــــة قــــــدراتهم انـــــه فــــــيرى   nigro نيجــــــرو أمـــــا،عامـــــا وشــــــاملا 

ـــــة  ـــــ الظـــــروفوتطـــــوير مهـــــاراتهم وتهيئ ـــــيهم التنظيمي ـــــف لاســـــتخراج افضـــــل مـــــا ف ـــــث الكـــــم والكي ة الملائمـــــة مـــــن حي

ـــــذل اكـــــبر قـــــدر ممكـــــن مـــــن الجهـــــد والعطـــــاء" ـــــات وتشـــــجيعهم علـــــى ب ـــــا نلاحـــــظ و 3مـــــن طاق ـــــفهـــــذا  أنهن  التعري

يتماشــــى والمنظـــــور الحــــديث للمـــــوارد البشـــــرية بحيــــث لا يقتصـــــر علـــــى النــــواحي التقنيـــــة لتســـــيير المــــوارد البشـــــرية بـــــل 

ســــــتغلال الطاقــــــات الكامنــــــة فيهــــــا لصــــــالح المؤسســــــة لــــــذا فهــــــو يصــــــفه هــــــذه المــــــوارد و اإلى تنميــــــة يتطــــــرق كــــــذلك 

"النشـــــاط الـــــذي يـــــتم بموجبـــــه الحصـــــول يعـــــرف تســـــيير المـــــوارد البشـــــرية علـــــى أ�ـــــا كمـــــا نجـــــد تعريـــــف أخـــــر  .بـــــالفن

م علــــــى الأفــــــراد للمنظمــــــة بــــــالكم والنــــــوع المناســــــبين وبمــــــا يخــــــدم أغــــــراض المنظمــــــة ويــــــرغبهم بالبقــــــاء فيهــــــا ويجعلهــــــ

وعرفـــــت أيضـــــا با�ـــــا مجموعـــــة مـــــن الأنشـــــطة  .هايبـــــذلون اكـــــبر قـــــدر ممكـــــن مـــــن الجهـــــد لإنجاحهـــــا وتحقيـــــق أهـــــداف

في تحليـــــــــل العمـــــــــل والاختيـــــــــار والتعيـــــــــين وتقيـــــــــيم أداء العـــــــــاملين وتـــــــــرقيتهم ونقلهـــــــــم وتصـــــــــميم هيكـــــــــل  ةالمتمثلـــــــــ

كـــــز علـــــى الجـــــانبين علـــــى ونجـــــد أنـــــا هـــــذا التعريـــــف ير  4أجـــــورهم وتـــــدريبهم وتـــــوفير ســـــبل الأمـــــن والســـــلامة لهـــــم "

الجانـــــــب المعنـــــــوي والتحفيـــــــزي الـــــــذي يعمـــــــل علـــــــى  إلىالتقنيـــــــة لتســـــــيير المـــــــوارد البشـــــــرية كمـــــــا يتطـــــــرق  الوظـــــــائف

 .يتماشى مع موضوع البحث ونحن نعتمد هذا التعريف لأنه  بالأفراد داخل التنظيم  الاحتفاظ

 :ةـقــــابــــات الســـــدراســــــال8.
مهــــــــــــــم للباحــــــــــــــث العلمــــــــــــــي كو�ــــــــــــــا تمكــــــــــــــن الباحــــــــــــــث مــــــــــــــن  عنصــــــــــــــرتعتــــــــــــــبر الدراســــــــــــــات الســــــــــــــابقة        

ــــــــــه مــــــــــن  الاطــــــــــلاع ــــــــــاحثون آخــــــــــرون في موضــــــــــوع بحــــــــــثهم، كمــــــــــا تمكن ــــــــــتي توصــــــــــل إليهــــــــــا ب ــــــــــى النتــــــــــائج ال عل
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 للدراسة العام لاطار المنهجي ا :ـــــ الفــــصـــل الأولـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

ــــــــــــب المختلفــــــــــــة لموضــــــــــــوع البحــــــــــــث، ــــــــــــد الحــــــــــــديث عــــــــــــن الدراســــــــــــات الســــــــــــابقة يجــــــــــــب  الإحاطــــــــــــة بالجوان وعن

جعـــــــــــــة في الموضـــــــــــــوع والـــــــــــــتي لا يمكـــــــــــــن لأي باحـــــــــــــث في الموضـــــــــــــوع الرجـــــــــــــوع إلى الدراســـــــــــــات الأساســـــــــــــية والمر 

ــــــــــــوع مــــــــــــن  ــــــــــــا ســــــــــــنعود إليهــــــــــــا بن ــــــــــــه الدراســــــــــــات باختصــــــــــــار لأنن ــــــــــــا سنشــــــــــــير إلى هات الاســــــــــــتغناء عنهــــــــــــا. وهن

 التفصيل في الفصل الثالث ومن هاته الدراسات نجد : 

   : وفستادــــة هــــــدراس.1.8

تصــــــــــــــنيف ثقافــــــــــــــة المؤسســــــــــــــات وفقــــــــــــــا للقــــــــــــــيم  إلىقـــــــــــــام هوفســــــــــــــتاد مــــــــــــــن خــــــــــــــلال هاتــــــــــــــه الدراســــــــــــــة        

ــــــــــتي يحملهــــــــــا أفــــــــــراد التنظــــــــــيم ، ــــــــــذلك وجــــــــــد هوفســــــــــتادو  الاجتماعيــــــــــة ال ــــــــــاك أن وفقــــــــــا ل ــــــــــع متغــــــــــيرات  هن أرب

البعــــــــــد وهــــــــــي تتمثــــــــــل في  ،ثقافيــــــــــة يمكــــــــــن مــــــــــن خلالهــــــــــا تصــــــــــنيف ثقافــــــــــة المؤسســــــــــةاجتماعيــــــــــة أو مؤشــــــــــرات 

 الأنوثــــــــــــة و مراقبــــــــــــة عــــــــــــدم اليقــــــــــــين وقابــــــــــــل الفردانيــــــــــــة ،الــــــــــــذكورة مقابــــــــــــل التــــــــــــدرجي للســــــــــــلطة ،الجماعيــــــــــــة م

أو مؤشـــــــــــرات يمكــــــــــن تحديـــــــــــد  ثقافـــــــــــة المؤسســــــــــة والقـــــــــــيم الاجتماعيـــــــــــة طبيعـــــــــــة هاتــــــــــه المتغـــــــــــيرات  إلىاســــــــــتنادا 

 . والثقافية السائدة 

 : ارنـــيب دريبـــة فلــــدراس.2.8

 بدراســــــــــــة تـــــــــــــأثير القـــــــــــــيم الاجتماعيــــــــــــة علـــــــــــــى أنمـــــــــــــاطقــــــــــــام دريبـــــــــــــارن مـــــــــــــن خــــــــــــلال هاتـــــــــــــه الدراســـــــــــــة        

ــــــــــــــة بالدراســــــــــــــة الأولى  التســــــــــــــيير والتنظــــــــــــــيم ــــــــــــــت محــــــــــــــدودة مقارن ــــــــــــــه الدراســــــــــــــة كان بالمؤسســــــــــــــات ولكــــــــــــــن هات

ـــــــــة وتســـــــــييريه  ـــــــــة أنمـــــــــاط ثقافي ـــــــــث ركـــــــــزت علـــــــــى ثلاث ذج الفرنســـــــــي وهـــــــــي النمـــــــــو فقـــــــــط في العـــــــــالم أساســـــــــية بحي

ــــــــــة الفرنســــــــــية ،النمــــــــــوذج الأمريكــــــــــي  ــــــــــذي يســــــــــير وفقــــــــــا لمنطــــــــــق الشــــــــــرف المســــــــــتمد مــــــــــن القــــــــــيم الاجتماعي ال

ســـــــــــيادة المــــــــــــذهب الفـــــــــــردي ونمــــــــــــوذج الأراضـــــــــــي المنخفضــــــــــــة و وفقـــــــــــا لمنطــــــــــــق حريـــــــــــة التعاقــــــــــــد الـــــــــــذي يســــــــــــير 

ديمقراطيـــــــــــــة تقـــــــــــــوم علـــــــــــــى التوفيـــــــــــــق بـــــــــــــين مختلـــــــــــــف  أيمنطـــــــــــــق الديمقراطيـــــــــــــة بالتراضـــــــــــــي  إلىيخضـــــــــــــع الـــــــــــــذي 

 الكتل الاجتماعية والسياسية السائدة بالمجتمع .

 :دراسة إدوارد تي هول.3.8

لمتغـــــــــــــيرين أساســـــــــــــين وهمـــــــــــــا طبيعـــــــــــــة نســـــــــــــق  االثقافيـــــــــــــة وفقـــــــــــــقـــــــــــــام تي هـــــــــــــول بدراســـــــــــــة الاختلافـــــــــــــات        

ـــــــــــزمن ،فالنســـــــــــبة للمتغـــــــــــير  ـــــــــــاني هـــــــــــو طريقـــــــــــة اســـــــــــتغلال ال أي نســـــــــــق الاتصـــــــــــال  الأولالاتصـــــــــــال والمتغـــــــــــير الث

بالمقابـــــــــــــل هنـــــــــــــاك مجتمعـــــــــــــات تملـــــــــــــك ســـــــــــــياق فقـــــــــــــير  للاتصـــــــــــــالنــــــــــــاك مجتمعـــــــــــــات تملـــــــــــــك ســـــــــــــياق ثـــــــــــــري فه
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 للدراسة العام لاطار المنهجي ا :ـــــ الفــــصـــل الأولـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

الوقـــــــــــــت لـــــــــــــديها  تنظـــــــــــــيممجتمعـــــــــــــات  فهنـــــــــــــاكاســـــــــــــتغلال عنصـــــــــــــر الــــــــــــزمن  إلىكـــــــــــــذلك بالنســـــــــــــبة   للاتصــــــــــــال

   وأخرى بشكل متتابع . يكون بشكل متزامن 

 :دراسة تروم بينارز وهامدن تورنر  .4.8   

ـــــــــــــــتي رأيناهـــــــــــــــا في         ـــــــــــــــه الدراســـــــــــــــة باســـــــــــــــتخدام المؤشـــــــــــــــرات ال ـــــــــــــــت دراســـــــــــــــة شـــــــــــــــاملة وقامـــــــــــــــت هات كان

ــــــــــتي يتحصــــــــــل عليهــــــــــا  لدراســــــــــات الســــــــــابقة بالإضــــــــــافة مؤشــــــــــرا ــــــــــة ال في التنظــــــــــيم  هــــــــــل الأفــــــــــراد متغــــــــــير المكان

ــــــــــــة مســــــــــــتحقة تحصــــــــــــل  ــــــــــــهالفــــــــــــرد  اعليهــــــــــــ هــــــــــــي مكان أم اكتســــــــــــبها كمــــــــــــوروث اجتمــــــــــــاعي  ،بجهــــــــــــده وكفاءت

 لمركزه الاجتماعي . أونتيجة لوضعه 

 دراسة كلكهون وستيردتيك :.5.8

اعتمــــــــــــــد هــــــــــــــذا الباحــــــــــــــث في تصــــــــــــــنيفه لثقافــــــــــــــة المؤسســــــــــــــات اعتمــــــــــــــادا علــــــــــــــى القــــــــــــــيم الاجتماعيــــــــــــــة        

ـــــــــــل هـــــــــــذه القـــــــــــيم في اتجـــــــــــاه  ،داخـــــــــــل  التنظـــــــــــيم الأفـــــــــــرادالموجهـــــــــــة لســـــــــــلوكات  تجـــــــــــاه الطبيعـــــــــــة  الأفـــــــــــرادوتتمث

تجــــــــــاه الـــــــــــزمن هـــــــــــل  الأفـــــــــــرادالمتغـــــــــــير الثـــــــــــاني هــــــــــو اتجاهـــــــــــات خضـــــــــــوع لهــــــــــا ،و  أوهــــــــــل هـــــــــــي علاقــــــــــة تحكـــــــــــم 

 في العنصــــــــــــر الثالــــــــــــث فيتمثــــــــــــل  أمــــــــــــا ،عنصــــــــــــر نــــــــــــادر أوالــــــــــــزمن علــــــــــــى انــــــــــــه عنصــــــــــــر متجــــــــــــدد  إلىينظــــــــــــرون 

ـــــــــــراداهتمـــــــــــام  ـــــــــــ الأف ـــــــــــل في  الأخـــــــــــيروالعنصـــــــــــر داخـــــــــــل التنظـــــــــــيم تي يشـــــــــــغلها بالشـــــــــــخص أو بالوظيفـــــــــــة ال يتمث

ـــــــــــادل ، الآخـــــــــــرالعلاقـــــــــــة مـــــــــــع  ـــــــــــاط متب هـــــــــــذا   علاقـــــــــــات اســـــــــــتقلالية. و أمهـــــــــــل هـــــــــــي علاقـــــــــــة خضـــــــــــوع ،ارتب

  .   يرـــــتأثير على نمط التنظيم والتسيوفقا للثقافة الاجتماعية والتي يكون لها كله يتحدد 

 : نارزـــــيــبتروم فون  دن وــــبـــتشارلز  هام دراسة6.8.

بيقيـــــــــــة مـــــــــــن خـــــــــــلال اســـــــــــتغلال مختلـــــــــــف اكثـــــــــــر تط  تكـــــــــــون دراســـــــــــتهما  أنحـــــــــــاول هـــــــــــذان الباحثـــــــــــان        

ـــــــــــة  ـــــــــــتي ســـــــــــبقته وحـــــــــــاول  الخصـــــــــــائص و المتغـــــــــــيرات الثقافي ـــــــــــاحثين في الدراســـــــــــات ال ـــــــــــتي تحـــــــــــدث عنهـــــــــــا الب ال

ـــــــــــتي قـــــــــــد يواجههـــــــــــا المســـــــــــيرون بالمؤسســـــــــــات ـــــــــــه المؤشـــــــــــرات في حـــــــــــل المشـــــــــــكلات ال خاصـــــــــــة  ،اســـــــــــتغلال هات

هــــــــــذا عــــــــــن  الــــــــــتي تعــــــــــرف تعــــــــــدد ثقــــــــــافي لــــــــــذلك اطلــــــــــق علــــــــــى هاتــــــــــه الدراســــــــــة أو النظريــــــــــة بنظريــــــــــة المــــــــــأزق.

اســـــــــــــــات الســـــــــــــــابقة المتعلقـــــــــــــــة كـــــــــــــــذلك بموضـــــــــــــــوع ومـــــــــــــــن الدر  للبحـــــــــــــــث،والأبحـــــــــــــــاث المرجعـــــــــــــــة الدراســـــــــــــــات 

 البحث نعرض ما يلي:
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 للدراسة العام لاطار المنهجي ا :ـــــ الفــــصـــل الأولـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

   :رونــــوآخ دريبارن بــــيـــلـــفـولـــــمـــة لــــ ــقــــافـــــة والعــــالثـــ :وانــــنـــعــــب  ةــــــدراس7.8.

ـــــــــــــــت هـــــــــــــــذه الدراســـــــــــــــة         ـــــــــــــــاتبمصـــــــــــــــنع  1995ســـــــــــــــنةأجري ـــــــــــــــالمغرب الإلكتروني ـــــــــــــــدار البيضـــــــــــــــاء ب و  ،بال

ـــــــــــيرةرغـــــــــــم أن الدرا ـــــــــــة في هـــــــــــذا الموضـــــــــــوع كث ـــــــــــا إلا ســـــــــــات الغربي ـــــــــــذات  أنن تعمـــــــــــدنا إدراج هـــــــــــذه الدراســـــــــــة بال

 إلىلــــــــــيس بالدراســــــــــة الحديثــــــــــة في هــــــــــذا المجــــــــــال وذلــــــــــك لعــــــــــدة أســــــــــباب نعتقــــــــــد أ�ــــــــــا موضــــــــــوعية  أ�ــــــــــارغــــــــــم 

صــــــــــــيات في بلــــــــــــدان مغاربيــــــــــــة تحمــــــــــــل تقريبــــــــــــا نفــــــــــــس خصو  أجريــــــــــــتهاتــــــــــــه الدراســــــــــــة  أنذلــــــــــــك مــــــــــــا  حــــــــــــد

ــــــــــــري (المغــــــــــــرب ، ــــــــــــاالمجتمــــــــــــع الجزائ ــــــــــــه الدراســــــــــــة   بالإضــــــــــــافة إلى أن ) موريتاني ــــــــــــتهات ــــــــــــا حاول ــــــــــــراز إيجابي  تإب

 إلىدون التطـــــــــــــرق علـــــــــــــى المـــــــــــــوارد البشـــــــــــــرية في هاتـــــــــــــه البلـــــــــــــدان  الإيجـــــــــــــابيتـــــــــــــأثيره  و نمـــــــــــــط التســـــــــــــيير الغـــــــــــــربي

  .السلبيات

هــــــــو أنــــــــه لــــــــيس مــــــــن الصـــــــــعب تطبيــــــــق نظــــــــام الجــــــــودة الشـــــــــامل ، إليهـــــــــاومــــــــن النتــــــــائج الــــــــتي توصــــــــلت        

(TQM) ليـــــــــــــة للمـــــــــــــوارد لمحبـــــــــــــالمغرب لآن المبـــــــــــــادئ الـــــــــــــتي يقـــــــــــــوم عليهـــــــــــــا هـــــــــــــذا النظـــــــــــــام تتوافـــــــــــــق والثقافـــــــــــــة ا

ــــــــــــتي تســــــــــــتمد م المحليــــــــــــة بــــــــــــالمغربالبشــــــــــــرية  هاتــــــــــــه القــــــــــــيم  رجعيتهــــــــــــا مــــــــــــن الــــــــــــدين الإســــــــــــلامي رغــــــــــــم أنوال

ـــــــــــع، ـــــــــــان المـــــــــــوارد البشـــــــــــرية المحليـــــــــــة لا تجـــــــــــد صـــــــــــعوبة في  Sgs-Thomsonليســـــــــــت مطبقـــــــــــة في الواق وبالتـــــــــــالي ف

في المجـــــــــــال السياســـــــــــي  ،الغـــــــــــير مطبقـــــــــــةتبـــــــــــني هـــــــــــذه القـــــــــــيم كو�ـــــــــــا تتوافـــــــــــق وتعـــــــــــاليم وقـــــــــــيم القـــــــــــرآن الكـــــــــــريم 

ــــــــــالي فــــــــــان ســــــــــر نجــــــــــاح ، في هــــــــــذا البلــــــــــدالاقتصــــــــــادي و  ــــــــــةالمتوافــــــــــق  إلىيعــــــــــود ؤسســــــــــة الموبالت ــــــــــادئ التنظيمي  ب

 للموارد البشرية المحلية.  مع القيم الثقافيةالأجنبية 

     :رونــــان وآخــة حريكــــايـــــــب ر،ــــركيـــدانيال ملـ  ة والتسيير بالجزائرـقافـالثة بعنوان :ـــدراس8.8.

بدايــــــة أو نقطــــــة  انطـــــــلاق  لمجموعــــــة مــــــن البـــــــاحثين وهــــــذه الدراســــــة تعتـــــــبر 1997نشــــــرت الدراســــــة ســـــــنة        

الدراســـــــة  توانتهـــــــ ،للدراســـــــة الـــــــتي نقـــــــوم بهـــــــا كو�ـــــــا قامـــــــت بدراســـــــة الثقافـــــــة التنظيميـــــــة للمؤسســـــــات الجزائريـــــــة

ــــــل مــــــدى  إلىبــــــالتطرق  ــــــة تقب ــــــه فــــــان هــــــذه الدراســــــة فتحــــــت  ،المــــــوارد البشــــــرية للعمــــــل بالمؤسســــــات الأجنبي وعلي

ـــــاب للبحـــــث في موضـــــوعنا كو�ـــــا ال ـــــبر مرحلـــــة تحـــــول الاقتصـــــاد ســـــنوات التســـــعينات  أجريـــــتب وهـــــذه المرحلـــــة تعت

 الجزائري نحو اقتصاد السوق الذي فتح المجال لنشاط المؤسسات الجنبية بالجزائر .

 يلي: الدراسة ماليها هذه من النتائج التي توصلت إ

ــــــــــــث - ـــــــــــالي قافةـ ـــــــــــيرة وبالت ـــــــــــب المـــــــــــوارد البشـــــــــــرية الجزائريـــــــــــة تتجـــــــــــه نحـــــــــــو تجنـــــــــــب عـــــــــــدم اليقـــــــــــين بصـــــــــــفة كب  تجن

     م.ـــظيــالتنفي  ةـــــيــــأو حرك أي تغيير المخاطرة وهذا يقف عائق أمام
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 للدراسة العام لاطار المنهجي ا :ـــــ الفــــصـــل الأولـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

الشـــــــــــعور بـــــــــــالولاء والانتمـــــــــــاء كـــــــــــان و بالتـــــــــــالي المحليـــــــــــة ســـــــــــيادة ثقافـــــــــــة الجماعيـــــــــــة لـــــــــــدى المـــــــــــوارد البشـــــــــــرية  -

   .لجماعةنحو ا

ث يمكـــــــــــن التعامـــــــــــل يـــــــــــالبعـــــــــــد التـــــــــــدرجي المرغـــــــــــوب لـــــــــــدى المـــــــــــوارد البشـــــــــــرية فيـــــــــــه ذو درجـــــــــــة متوســـــــــــطة بح -

 .لوجهجها و 

تفضــــــــــــــيل العمــــــــــــــل في مؤسســــــــــــــات ذات حجــــــــــــــم كبــــــــــــــير ونمــــــــــــــط عــــــــــــــائلي نحــــــــــــــو المــــــــــــــوارد البشــــــــــــــرية اه ـاتجــــــــــــــ -

وكــــــــــذلك نحــــــــــو نمــــــــــط اتصــــــــــال  واتجــــــــــاه قــــــــــوي نحــــــــــو رسميــــــــــة الأدوار ومســــــــــتوى متوســــــــــط لمركزيــــــــــة اتخــــــــــاذ القــــــــــرار

 .  شفهي

ظهـــــــــــور الحاجـــــــــــة إلى الحمايـــــــــــة والانتمـــــــــــاء إلى الجماعـــــــــــة لـــــــــــدى المـــــــــــوارد البشـــــــــــرية لـــــــــــدى عمـــــــــــال الـــــــــــتحكم   -

 .بالنسبة إلى العمال الإداريين إلى تحقيق الذات والانتماء والتنفيذ و

وان يســـــــــــتمع كفـــــــــــاءة تقنيـــــــــــة عاليـــــــــــة   للقائـــــــــــدقافة العمـــــــــــال حـــــــــــول القيـــــــــــادة المفضـــــــــــلة هـــــــــــي أن يكـــــــــــون ـثـــــــــــ -

  بكفاءة كل شخص في التنظيم.للعمال ولديه دراية 

   .ضعيفوالجغرافي كان المهني  التغييرريين نحو ـميل العمال الجزائ -

ـــــــــــدى  - ـــــــــــة ل ـــــــــــريين ظهـــــــــــور القـــــــــــيم التقليدي ـــــــــــت و اتجاهـــــــــــا العمـــــــــــال الجزائ ـــــــــــق بالوق ـــــــــــراد تجـــــــــــاه  تمـــــــــــا تعل الأف

 .الطبيعة

 ة :ـــيــافـــــــقـــــن الثـــيــب اــــــالإدارة م9.8. 
الثقــــــــــــافي مــــــــــــن إعــــــــــــداد  الطالبـــــــــــــة  الاجتمــــــــــــاعهــــــــــــي  رســــــــــــالة لنيــــــــــــل شــــــــــــهادة الماجســــــــــــتير في علـــــــــــــم  و       

تناولــــــــــــــت هاتــــــــــــــه الدراســــــــــــــة موضــــــــــــــوع  الثقافــــــــــــــة المحليــــــــــــــة   2004تمــــــــــــــت مناقشــــــــــــــتها ســــــــــــــنة ســــــــــــــومر نعيمــــــــــــــة  

وتأثيرهـــــــــــا علـــــــــــى  نمـــــــــــاذج التســـــــــــيير الغربيـــــــــــة  المســـــــــــتوردة ومـــــــــــدى  تكيـــــــــــف  العمـــــــــــال  مـــــــــــع  هاتـــــــــــه النمـــــــــــاذج  

ــــــــــــة  المج تمأم  ــــــــــــه  النمــــــــــــاذج  حســــــــــــب  ثقاف ــــــــــــف  هات ــــــــــــري تكيي ــــــــــــي الجزائ ،تمــــــــــــت الدراســــــــــــة بفــــــــــــرع تمــــــــــــع المحل

 سلسلة أكور للفنادق بالجزائر و أهم النتائج التي توصلت إليها هاته الدراسة ما يلي:

 ثر على حد السواء.ؤ بل كلها ت آخر على أولوية نسق ثقافيلا توجد  أنه -

للمقاومــــــــــــة ورد الفعــــــــــــل الــــــــــــدفاعي للعامــــــــــــل تجــــــــــــاه المبــــــــــــادئ  ســــــــــــتجابةالابــــــــــــالغ في  للثقافــــــــــــة الوطنيــــــــــــة أثــــــــــــر -

 .  المستورد أكورالتنظيمية للنموذج التنظيمي 
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مـــــــــــــن خــــــــــــــلال اطلاعنـــــــــــــا علــــــــــــــى الدراســــــــــــــات الســـــــــــــابقة لاحظنــــــــــــــا أن اغلــــــــــــــب الدراســـــــــــــات الــــــــــــــتي اهتمــــــــــــــت 

بالموضـــــــــــوع هـــــــــــي دراســـــــــــات غربيـــــــــــة اهتمـــــــــــت بالدرجـــــــــــة الأولى  بثقافـــــــــــة المجتمعـــــــــــات الـــــــــــتي تربطهـــــــــــا علاقـــــــــــات 

ــــــــــــة شــــــــــــرا  ــــــــــــه  إبــــــــــــرازكة اقتصــــــــــــادية ببلــــــــــــدا�م محاول نقــــــــــــاط الاخــــــــــــتلاف معهــــــــــــا وكيــــــــــــف يمكــــــــــــن تكييــــــــــــف هات

ـــــــــــــــت  ـــــــــــــــاك دراســـــــــــــــات حاول ـــــــــــــــرازالنمـــــــــــــــاذج مـــــــــــــــع النمـــــــــــــــوذج الغـــــــــــــــربي. وهن ـــــــــــــــب  إب ـــــــــــــــة  الإيجـــــــــــــــابيالجان لثقاف

التــــــــــــــأثيرات الســــــــــــــلبية علــــــــــــــى  إلى لكـــــــــــــن دون التطــــــــــــــرق -مثــــــــــــــل دراســــــــــــــة دريبــــــــــــــارن  -المؤسســـــــــــــات الغربيــــــــــــــة 

مـــــــــــن جهــــــــــــة أخــــــــــــرى و خــــــــــــلال بحثنــــــــــــا لم نجــــــــــــد أي دراســــــــــــة  ،هــــــــــــذا مــــــــــــن جهــــــــــــة المـــــــــــوارد البشــــــــــــرية المحليــــــــــــة 

ا دراســــــــــة هوفســــــــــتاد الــــــــــتي أشــــــــــارت إلى هــــــــــذه الثقافــــــــــة مــــــــــن منظــــــــــور عــــــــــام، تناولــــــــــت النمــــــــــوذج التركــــــــــي عــــــــــد

لكننـــــــــــا نعتقـــــــــــد ان هنـــــــــــاك تغيـــــــــــير كبـــــــــــير عرفتـــــــــــه ثقافـــــــــــة المؤسســـــــــــات التركيـــــــــــة خاصـــــــــــة بعـــــــــــد النجـــــــــــاح الـــــــــــذي 

صــــــــــــنف الاقتصــــــــــــاد التركــــــــــــي اليــــــــــــوم مــــــــــــن بــــــــــــين الــــــــــــدول شــــــــــــهدته  في الســــــــــــنوات القليلــــــــــــة الماضــــــــــــية بحيــــــــــــث ي

 . البحث في هذا الموضوع له قيمة مضافة  أنلذا نعتقد  ،العشرين في العالم

  :ةــــــــــــــــدراســــــــالات ـــــــوبــــــصع.9
ـــــــــــتي قـــــــــــد ي لا        ـــــــــــل والصـــــــــــعوبات  ال ـــــــــــة دراســـــــــــة  مـــــــــــن العراقي ـــــــــــو أي ـــــــــــق  واجههـــــــــــاتخل الباحـــــــــــث ســـــــــــواء تعل

ــــــــــــداني ــــــــــــب النظــــــــــــري أو المي ــــــــــــك بالجان ــــــــــــلوت بحــــــــــــث،لل ذل ــــــــــــتي صــــــــــــاد تمث ــــــــــــت أهــــــــــــم الصــــــــــــعوبات ال فتنا وعرقل

 : يلي فيماسير البحث 

ـــــــــوفر المرا - ـــــــــا نعتمـــــــــد بصـــــــــفة أساســـــــــية علـــــــــىجـــــــــعـــــــــدم ت ـــــــــة جعلن ـــــــــالي  ع باللغـــــــــة العربي ـــــــــة وبالت المراجـــــــــع الأجنبي

 إلىمــــــــــن اللغــــــــــة الأجنبيــــــــــة  المصــــــــــطلحاتبعــــــــــض ترجمــــــــــة الاعتمــــــــــاد علــــــــــى الترجمــــــــــة وهنــــــــــا وجــــــــــدنا صــــــــــعوبة في 

 وبالتالي اعتمدنا على اجتهادنا الخاص في ترجمة اغلب مصطلحات البحث. العربيةاللغة 

الـــــــــــنمط مـــــــــــن  اخاصـــــــــــة، وهـــــــــــذطبيعـــــــــــة الموضـــــــــــوع تتطلـــــــــــب إجـــــــــــراء الدراســـــــــــة الميدانيـــــــــــة بمؤسســـــــــــة أجنبيـــــــــــة  -

وجـــــــــــــدنا أنفســـــــــــــنا  االباحـــــــــــــث، وهنـــــــــــــســـــــــــــر الحصـــــــــــــول علـــــــــــــى المعلومـــــــــــــات الـــــــــــــتي يحتاجهـــــــــــــا يَ المؤسســـــــــــــات لا ي ـُ

للبحــــــــــث والاعتمــــــــــاد علــــــــــى العلاقــــــــــات الشخصــــــــــية والخاصــــــــــة وهــــــــــذا اســــــــــتغرق منــــــــــا وقتــــــــــا الأمــــــــــر مضــــــــــطرين 

 .كاملة سنة   لمدة  البحثالذي عطل مسار 

صـــــــــــعوبة في الحصـــــــــــول علـــــــــــى بعـــــــــــض الوثـــــــــــائق المتعلقـــــــــــة بالمؤسســـــــــــة موضـــــــــــوع الدراســـــــــــة والمســـــــــــاعدة  إيجـــــــــــاد -

   .الرواتبية مثل:سلم على تحليل البيانات الميدان
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 لــصــوى الفــــمحت                     
 تـــمــهــيـــــد  •
 ظهور مفهوم الثقافة التنظيمية وتطوره في حقل علم اجتماع  •

 ةييمظالثقافة التنات مكون •

 خصائص الثقافة التنظيمية •

 تشّكل الثقافة التنظيمية •

 أهمية الثقافة التنظيمية •
 الثقافة التنظيمية من حيث القوة والضعف •
 تغيير الثقافة التنظيمية •

 المنظمة المرغوب بها والمحافظة عليهاكيفية تكوين ثقافة  •
 أنواع الثقافة التنظيمية •
 خـــلاصـــة الــفــصــل •

 
 
 
 

 يـــــــــــانـــــــــل الثــــصـــفــــال
 الأسس النظرية والمعرفية للثقافــة التنـظيميـــة  

 
 



 ــــــاني: الاسس النظرية والمعرفية للثقافة التنظيمية الثصل ــــفـــــــــ الــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

 د:ــــــهيـــتم
ه يتنــــــــــاول الجانــــــــــب ذلــــــــــك أنــــــــــبنــــــــــوع مــــــــــن الغمــــــــــوض والضــــــــــبابية  يتميــــــــــز موضــــــــــوع الثقافــــــــــة التنظيميــــــــــة        

بالإضــــــــــــافة إلى تــــــــــــداخل ميــــــــــــادين البحــــــــــــث  المفــــــــــــاهيم و فهــــــــــــو يتميــــــــــــز بتعــــــــــــدد المعــــــــــــاني ،المعنــــــــــــوي للتنظــــــــــــيم

ـــــــــــل علـــــــــــوممجـــــــــــالاعـــــــــــدة  ين فيفنجـــــــــــده محـــــــــــل اهتمـــــــــــام البـــــــــــاحث ،في هـــــــــــذا الموضـــــــــــوع علـــــــــــم  التســـــــــــيير و ت مث

ـــــــــــنفس الاجتمـــــــــــاع  ـــــــــــم ال ـــــــــــه صـــــــــــبغة مـــــــــــن هـــــــــــذه المجـــــــــــالات ل اكـــــــــــل مجـــــــــــوبطبيعـــــــــــة الحـــــــــــال   ،وعل يضـــــــــــفي علي

هــــــــــذا  إلى آخــــــــــر و مــــــــــن باحــــــــــث تختلفــــــــــامعالجتــــــــــه و طــــــــــرق تحليلــــــــــه  أن نجــــــــــد ، ومــــــــــن هنــــــــــاومعــــــــــنى خــــــــــاص

   إليها. ينتمونالتي  والمدارستخصصاتهم يرجع إلى اختلاف وجهات نظر الباحثين 

الـــــــــــــذي يحـــــــــــــيط بهـــــــــــــذا خـــــــــــــلال هـــــــــــــذا الفصـــــــــــــل إزالـــــــــــــة بعـــــــــــــض الغمـــــــــــــوض وعليـــــــــــــه ســـــــــــــنحاول مـــــــــــــن         

 ،ســـــــــــــــيولوجيالسو في الحقـــــــــــــــل  معانيـــــــــــــــه تطــــــــــــــورو مـــــــــــــــن خـــــــــــــــلال التطــــــــــــــرق إلى ظهـــــــــــــــور المفهـــــــــــــــوم   الموضــــــــــــــوع

هـــــــــــذا حـــــــــــتى يتســـــــــــنى و ، أهميتهـــــــــــا بالنســـــــــــبة للمنظمـــــــــــاتئصـــــــــــه و خصا محاولـــــــــــة معرفـــــــــــة مكوناتـــــــــــهإلى بالإضـــــــــــافة 

ـــــــــاأفضـــــــــل  الموضـــــــــوع بشـــــــــكلللقـــــــــارئ فهـــــــــم  ـــــــــه لا يمكنن ـــــــــوى فهـــــــــم لأن ـــــــــتي تتعـــــــــرض ا محت لفصـــــــــول القادمـــــــــة وال

ثقافـــــــــــــــة لم نفهـــــــــــــــم ال إذا المـــــــــــــــوارد البشـــــــــــــــرية في ظــــــــــــــل التعدديـــــــــــــــة الثقافيــــــــــــــة تســــــــــــــييرإلى التعدديــــــــــــــة الثقافيـــــــــــــــة و 

 بشكل جيد . التنظيمية
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 ــــــاني: الاسس النظرية والمعرفية للثقافة التنظيمية الثصل ــــفـــــــــ الــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

 20 

 ماع:ـاجــتـم ــلـــع لـقـــح يـــف وتــطوره ةــميــالتنــظية ـــافــــقـوم الثــهـفـور مــهـــظ.1

 وإنمـــــــــــــــاالعلـــــــــــــــوم الاجتماعيـــــــــــــــة ، إلىكـــــــــــــــوش أن أصـــــــــــــــل هـــــــــــــــذا المفهـــــــــــــــوم لا ينتمـــــــــــــــي  يـــــــــــــــرى دنـــــــــــــــيس       

ليشــــــــــهد بعــــــــــد ذلــــــــــك  ،ؤسســــــــــةنحـــــــــدر مــــــــــن مجــــــــــال علــــــــــوم التســـــــــيير أو مــــــــــن العلــــــــــوم الــــــــــتي تهــــــــــتم بدراســـــــــة المي

ــــــــــــات المتحــــــــــــدة قــــــــــــد و  ،في هــــــــــــذا المجــــــــــــال نجاحــــــــــــا وانتشــــــــــــارا كبــــــــــــيرا ظهــــــــــــر هــــــــــــذا المفهــــــــــــوم لأول مــــــــــــرة بالولاي

التركيــــــــــــز علــــــــــــى أهميــــــــــــة العامــــــــــــل البشــــــــــــري  في  تميــــــــــــأيــــــــــــن كــــــــــــان مريكيــــــــــــة خــــــــــــلال ســــــــــــنوات الســــــــــــبعينات الأ

ـــــــــــاج ـــــــــــات  الإنت ـــــــــــات مســـــــــــؤولي  ويتجســـــــــــد فرنســـــــــــا إلى،لينتقـــــــــــل خـــــــــــلال ســـــــــــنوات الثمانين مـــــــــــن خـــــــــــلال خطاب

ــــــــــيرا شــــــــــهد هــــــــــذا المفهــــــــــوم تطــــــــــورا  قــــــــــد ،و المؤسســــــــــات والمســــــــــيرين  خاصــــــــــة خــــــــــلال الأزمــــــــــات الاقتصــــــــــادية  كب

للتســـــــــاؤلات الـــــــــتي كانـــــــــت تثيرهـــــــــا الانتقـــــــــادات الموجهـــــــــة  إجابـــــــــات إيجـــــــــادالقـــــــــدرة علـــــــــى  يمتلـــــــــككونـــــــــه كـــــــــان 

ـــــــــــق بالتشـــــــــــغيل و ،المؤسســـــــــــات الاقتصـــــــــــادية وهـــــــــــي في عمـــــــــــق أزمتهـــــــــــا إلى ـــــــــــة  إعـــــــــــادة خاصـــــــــــة مـــــــــــا تعل الهيكل

 .الصناعية

ـــــــــــائج الناجمـــــــــــة عـــــــــــن حـــــــــــالات الانـــــــــــدماج مـــــــــــا        ـــــــــــين المؤسســـــــــــات الاقتصـــــــــــادية وكـــــــــــذلك  وبفضـــــــــــل النت ب

والــــــــــتي  ها خـــــــــلال الفــــــــــترة الســــــــــابقة مـــــــــن النمــــــــــو الاقتصــــــــــادي،تكــــــــــاثر عــــــــــدد الأخـــــــــيرة وبفعـــــــــل مركــــــــــزة هاتــــــــــه 

للتفكـــــــــــــير و  طريقــــــــــــة جديــــــــــــدةتبــــــــــــني  ظهــــــــــــرت ضــــــــــــرورةالاتصــــــــــــال  وصــــــــــــعوبات الــــــــــــذهنيانصــــــــــــدام أدت إلى 

 لعمل.ا

كـــــــــــان يحملهـــــــــــا الأجـــــــــــراء عـــــــــــن مؤسســـــــــــاتهم وهـــــــــــي صـــــــــــورة المنظمـــــــــــة القويـــــــــــة ذات   تيلـــــــــــان الصـــــــــــورة إ       

 وإعــــــــــــادةزمــــــــــــة الاقتصــــــــــــادية الا�يــــــــــــار بفعــــــــــــل الأ هــــــــــــت نحــــــــــــوالاســــــــــــتمرارية قــــــــــــد انحطــــــــــــت شــــــــــــيئا فشــــــــــــيئا واتج

 إلىالعامــــــــــل الأساســــــــــي لظهــــــــــور هــــــــــذا المصــــــــــطلح يعــــــــــود  فــــــــــان كــــــــــوش يــــــــــرى أن" ،وعليــــــــــه الصــــــــــناعيةالهيكلــــــــــة 

ــــــــــــات مــــــــــــن القــــــــــــرن الماضــــــــــــي كــــــــــــانوا يســــــــــــعون خــــــــــــلال فــــــــــــتر  والمســــــــــــيرين الإدارةأن فــــــــــــرق   إعــــــــــــادة إلىة الثمانين

ســــــــــــلوكات أمينــــــــــــة ومجديـــــــــــــة  إلىبغيــــــــــــة الوصـــــــــــــول  إنســــــــــــانيالمؤسســــــــــــة مــــــــــــن خـــــــــــــلال خطــــــــــــاب  إلىالاعتبــــــــــــار 

ـــــــــــب أن ، 1للعمـــــــــــال" ـــــــــــرى نفـــــــــــس الكات ـــــــــــى تعـــــــــــدد معـــــــــــاني كلمـــــــــــة  لعـــــــــــب " الخطـــــــــــاب التســـــــــــييريكمـــــــــــا ي عل

يلنـــــــــــا علـــــــــــى تصـــــــــــور للثقافـــــــــــة يجعلهـــــــــــا ثقافـــــــــــة بـــــــــــالرغم مـــــــــــن هيمنـــــــــــة المعـــــــــــنى الأنثروبولـــــــــــوجي ذلـــــــــــك الـــــــــــذي يح

وبهــــــــــــذا ضــــــــــــمن عــــــــــــالم مغلــــــــــــق ثابــــــــــــت يميــــــــــــز جماعــــــــــــة مزعومــــــــــــة التجــــــــــــانس ذات معــــــــــــالم واضــــــــــــحة التحديــــــــــــد 

ــــــــــــه فهــــــــــــي تفــــــــــــرض نســــــــــــق  د ويجعلهــــــــــــا محــــــــــــددة لمواقــــــــــــف الأفــــــــــــرا ــــــــــــى  اتماثلاتهــــــــــــســــــــــــلوكاتهم وعلي وقيمهــــــــــــا عل

 .176،ص2007،المنظمة العربية للترجمة، بيروت، 1(ترجمة منير السعيداني )، ط .مفهوم الثقافة في العلوم الاجتماعيةدنيس كوش ، 1
                                           



 ــــــاني: الاسس النظرية والمعرفية للثقافة التنظيمية الثصل ــــفـــــــــ الــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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مفهومـــــــــــا تعـــــــــــد  لا أن ثقافـــــــــــة المؤسســـــــــــة  كـــــــــــوش  ومـــــــــــن هـــــــــــذا المنظـــــــــــور يـــــــــــري دنـــــــــــيس، 1التنظـــــــــــيم " أعضـــــــــــاء

مؤسســـــــــــــة ،كـــــــــــــون أن ل كـــــــــــــل هدفـــــــــــــه شـــــــــــــرعنة تنظـــــــــــــيم العمـــــــــــــل داخـــــــــــــلوجيا تحليليـــــــــــــا بـــــــــــــل تلاعبـــــــــــــا أيـــــــــــــديو 

ة قبــــــــولا لثقافـــــــــة ول الوظيفــــــــبحيــــــــث يكـــــــــون قبــــــــ الوظــــــــائفالمؤسســــــــة تــــــــزعم أ�ــــــــا تحــــــــدد ثقافتهـــــــــا مثلمــــــــا تحــــــــدد 

  في معالجة هذا الموضوع. ة المنظور  السوسيولوجيـظهر أهميومن هنا ت المؤسسة،

 المعالجــــــــــة قــــــــــد أظهــــــــــرتف التســــــــــيير حقــــــــــل علــــــــــوم  في العكــــــــــس مــــــــــن اســــــــــتخدام هــــــــــذا المفهــــــــــومعلــــــــــى و        

  غـــــــــــــــير متجـــــــــــــــانس نـــــــــــــــاتج عـــــــــــــــن عـــــــــــــــدم التماثـــــــــــــــلثقـــــــــــــــافي عـــــــــــــــالموجـــــــــــــــود ا تحليلاتهـــــــــــــــفي   السوســـــــــــــــيولوجية

المؤسســــــــــــة مجــــــــــــردين  إلىيصــــــــــــلون  لاال العمــــــــــــذلــــــــــــك أن هــــــــــــؤلاء  ،ختلــــــــــــف الفئــــــــــــات العماليــــــــــــةالاجتمــــــــــــاعي لم

 تاثقافــــــــــــ  أحيانــــــــــــا ثقافــــــــــــات مهنيــــــــــــة والمؤسســــــــــــة  إلى ن معهــــــــــــممــــــــــــن ثقــــــــــــافتهم الاجتماعيــــــــــــة فهــــــــــــم يحملــــــــــــو 

 .مختلفة طبقية (الثقافة العمالية )

راء جَـــــــــــــات الأُ تنظـــــــــــــيم ســــــــــــلوكدراســــــــــــات أهميـــــــــــــة هاتــــــــــــه الثقافــــــــــــات في وقــــــــــــد بينــــــــــــت العديـــــــــــــد مــــــــــــن ال       

ــــــــــة المؤسســــــــــة في نظــــــــــر علمــــــــــاء الاجتمــــــــــاع يشــــــــــير داخــــــــــل التنظــــــــــيم "ومــــــــــن   إلىهنــــــــــا يظهــــــــــر أن مفهــــــــــوم ثقاف

الاجتماعيــــــــــــــة الـــــــــــــتي تكــــــــــــــون النتيجـــــــــــــة الحاصـــــــــــــلة مــــــــــــــن المواجهـــــــــــــات الثقافيـــــــــــــة بــــــــــــــين مختلـــــــــــــف المجموعـــــــــــــات 

يمكــــــــــن أن تكــــــــــون ســــــــــابقة لهــــــــــم  ولا إليهــــــــــاوجــــــــــود لهاتــــــــــه الأخــــــــــيرة خــــــــــارج الأفــــــــــراد المنتمــــــــــين  المؤسســــــــــة ،إذ لا

  . 2بل هي تبنى من خلال تفاعلاتهم"

 نأذلــــــــــــك التنظــــــــــــيم  إلىتبعيــــــــــــة ثقافيــــــــــــة تامــــــــــــة  وعليــــــــــــه لا يمكــــــــــــن اعتبــــــــــــار العمــــــــــــال الأجــــــــــــراء تــــــــــــابعين       

لموقــــــــــع  ولكــــــــــن هــــــــــذه المســــــــــاهمات لهــــــــــا حــــــــــدود وذلــــــــــك وفقــــــــــا  ،مســــــــــاهماتهم الثقافيــــــــــة تتجســــــــــد بعــــــــــدة طــــــــــرق

ـــــــــــام بهـــــــــــا كـــــــــــل فـــــــــــرد ضـــــــــــمن النســـــــــــق الثقـــــــــــافي   رونـــــــــــو وهـــــــــــذه الحقيقـــــــــــة قـــــــــــد أوضـــــــــــحتها الدراســـــــــــة الـــــــــــتي ق

ـــــــــــد الفئـــــــــــات السوســـــــــــيومهنية للعمـــــــــــال داخـــــــــــمـــــــــــن  الـــــــــــذي انطلـــــــــــق في دراســـــــــــته سانســـــــــــوليو ل التنظـــــــــــيم لتحدي

 ،نمــــــــــــــاذج ثقافيــــــــــــــة مختلفــــــــــــــة أربــــــــــــــعحصــــــــــــــرها في فــــــــــــــة داخــــــــــــــل المؤسســــــــــــــة ،والــــــــــــــتي الأنمــــــــــــــاط الســــــــــــــلوكية المختل

ــــــــــــز بــــــــــــأن العلاقــــــــــــات العمــــــــــــال غــــــــــــير الأيخــــــــــــص العمــــــــــــال المتخصصــــــــــــين و  الأول النمــــــــــــوذج كفــــــــــــاء وهــــــــــــو يتمي

الــــــــــــنمط ا أن الأفــــــــــــراد في هــــــــــــذ بعبــــــــــــارة أخــــــــــــري نجــــــــــــد أو ،طــــــــــــابع انصــــــــــــهاري ذاتالثقــــــــــــافي  النمــــــــــــوذجا بهــــــــــــذ

تـــــــــــــؤمن للفـــــــــــــرد المـــــــــــــلاذ والحمايـــــــــــــة ضـــــــــــــد  الأخـــــــــــــيرةكـــــــــــــون أن هاتـــــــــــــه منـــــــــــــون الثقافـــــــــــــة الجماعيـــــــــــــة  الثقـــــــــــــافي يثَ 

 .176،ص ،مرجع سابقكوش  1
 .77ص ،نفس الرجع  2

                                           



 ــــــاني: الاسس النظرية والمعرفية للثقافة التنظيمية الثصل ــــفـــــــــ الــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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يخـــــــــــص العمـــــــــــال  لافـــــــــــات والمفاوضـــــــــــات وهـــــــــــذافيتميـــــــــــز بقبـــــــــــول الاخت النمـــــــــــوذج الثـــــــــــانيأمـــــــــــا  .الانقســـــــــــامات

الــــــــــــذين  الإطــــــــــــاراتك بعــــــــــــض التقنيــــــــــــين الــــــــــــذين يمارســــــــــــون مهــــــــــــن فعالــــــــــــة وكــــــــــــذلك لــــــــــــدى لالمحترفــــــــــــين وكــــــــــــذ

 العلاقــــــــــــات تجــــــــــــانسو  تنــــــــــــاغمفهــــــــــــو يتميــــــــــــز ب الــــــــــــنمط الثقــــــــــــافي الثالــــــــــــثأمــــــــــــا  ،التــــــــــــأطير وظــــــــــــائفيمارســــــــــــون 

وذج المتشـــــــــــكلة داخـــــــــــل المؤسســــــــــة وهـــــــــــذا النمـــــــــــ ولكــــــــــن يتميـــــــــــز كـــــــــــذلك بالشــــــــــك والريبـــــــــــة تجـــــــــــاه المجموعــــــــــات

العصـــــــــامية  الإطـــــــــاراتراك المهـــــــــني الطويـــــــــل الأمـــــــــد الـــــــــذي نجـــــــــده غالبـــــــــا لـــــــــدى يتناســـــــــب مـــــــــع وضـــــــــعيات الحـــــــــ

في هــــــــــــذا الــــــــــــنمط نجــــــــــــد العلاقــــــــــــات تتميــــــــــــز و  النمــــــــــــوذج الرابــــــــــــعخــــــــــــير نجــــــــــــد وفي الأ .ن أو التقنيــــــــــــونالتكــــــــــــوي

 إلىوهاتــــــــــــه الثقافــــــــــــة تميــــــــــــز بالخصــــــــــــوص العمــــــــــــال فاقــــــــــــدي التأهيــــــــــــل والــــــــــــذين يفتقــــــــــــرون  ،بــــــــــــالانزواء والتبعيــــــــــــة

ــــــــــــل  ن والفلاحــــــــــــين والنســــــــــــاء والشــــــــــــباب ونجــــــــــــدمثــــــــــــل العمــــــــــــال المهــــــــــــاجري ،ذاكــــــــــــرة عماليــــــــــــة أن المؤسســــــــــــة تمث

ــــــــــــالمعنى الفيبــــــــــــيري  ــــــــــــى ،ب ــــــــــــد نمــــــــــــاذج مثل بالنســــــــــــبة لهــــــــــــم مجــــــــــــرد مشــــــــــــروع خــــــــــــارجي "هــــــــــــذه النمــــــــــــاذج بالتأكي

وهـــــــــي قابلـــــــــة للتطـــــــــور  العمـــــــــال أصـــــــــنافبـــــــــدا تمـــــــــام التناســـــــــب مـــــــــع هـــــــــذا أو ذاك مـــــــــن تتناســـــــــب أ للكلمـــــــــة لا

ـــــــــان تح ـــــــــى أن  ليـــــــــلومـــــــــع ذلـــــــــك ف ـــــــــدة التـــــــــدليل عل ـــــــــى الأقـــــــــل فائ ـــــــــات مختلهنـــــــــاك سانســـــــــوليو لـــــــــه عل فـــــــــة ثقاف

   . 1تتعايش وتتقاطع داخل المؤسسة الواحدة "

ـــــــــــــت الأ        رغـــــــــــــم أن علمـــــــــــــاء بحـــــــــــــاث أن تبعيـــــــــــــة العامـــــــــــــل للتنظـــــــــــــيم لا تكـــــــــــــون تبعيـــــــــــــة تامـــــــــــــة وقـــــــــــــد بين

وا خـــــــــــلال فـــــــــــترة الخمســـــــــــينات والســـــــــــتينات مـــــــــــن القـــــــــــرن الماضـــــــــــي علـــــــــــى دٌ شـــــــــــدً والتنظـــــــــــيم اجتمـــــــــــاع العمـــــــــــل 

الـــــــــــذي ركـــــــــــز   بــــــــــارنو فليـــــــــــب  في تحلـــــــــــيلاتهر ـــــــــــــــظ لابي وهـــــــــــذا مـــــــــــاتــــــــــــــسالإ  ذات الطـــــــــــابع التيلوريـــــــــــةالنظــــــــــرة 

ــــــــــــــــــــــــذين يفتقــــــــــــــــــــــــرون إلى الكفــــــــــــــــــــــــاءة                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                          علــــــــــــــــــــــــى ظــــــــــــــــــــــــاهرة الاســــــــــــــــــــــــتلاب الثقــــــــــــــــــــــــافي لــــــــــــــــــــــــدى العمــــــــــــــــــــــــال ال

ــــــــــه الظــــــــــاهرة تٌ  إلىوقــــــــــد توصــــــــــل  والســــــــــلطة، ــــــــــة تكــــــــــون ضــــــــــد أن هات ــــــــــل بالمقاومــــــــــة وهــــــــــذه المقاومــــــــــة الثقافي قاب

عــــــــــة تهــــــــــدف كلهــــــــــا متنو  تســــــــــلب الملكيــــــــــة المطلــــــــــق مــــــــــن قبــــــــــل التنظــــــــــيم ويتجســــــــــد ذلــــــــــك عــــــــــبر اســــــــــتراتيجيا

رســـــــــــــات الغـــــــــــــير شـــــــــــــرعية حـــــــــــــد المما إلىعلـــــــــــــى حـــــــــــــد أدنى مـــــــــــــن الاســـــــــــــتقلالية ويصـــــــــــــل الأمـــــــــــــر الحفـــــــــــــاظ  إلى

مجموعــــــــــــة  إلىالانتمــــــــــــاء  إلىوهاتــــــــــــه الممارســــــــــــات ليســــــــــــت فرديــــــــــــة بــــــــــــل ســــــــــــلوكات تشــــــــــــير العســــــــــــيرة الرصــــــــــــد 

ـــــــــــان هـــــــــــذه الســـــــــــلوكات  ـــــــــــه ف ـــــــــــة مشـــــــــــتركة ،وعلي ـــــــــــة مشـــــــــــتركة أي هوي تعـــــــــــبر عـــــــــــن مواجهـــــــــــة عمـــــــــــل ذات ثقاف
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 ــــــاني: الاسس النظرية والمعرفية للثقافة التنظيمية الثصل ــــفـــــــــ الــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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"مــــــــــــن أجــــــــــــل التوصــــــــــــل  أظهــــــــــــرت أنــــــــــــهفي مجــــــــــــال علــــــــــــم الاجتمــــــــــــاع  الأبحــــــــــــاث كــــــــــــوش أن يشــــــــــــير و        

  إليهــــــــــــاتحديـــــــــــد ثقافـــــــــــة المؤسســـــــــــة يتوجـــــــــــب الانطـــــــــــلاق مــــــــــــن الميكروثقافـــــــــــات المجموعـــــــــــات الـــــــــــتي تنتمـــــــــــي  إلى

لال مــــــــــــن خــــــــــــ وأشــــــــــــكالها واعهــــــــــــاأنكو�ــــــــــــا قــــــــــــادرة علــــــــــــى تــــــــــــأمين الســــــــــــير العــــــــــــادي للمنظمــــــــــــات بمختلــــــــــــف 

يمكــــــــــــن حصــــــــــــرها في  ثقافــــــــــــة المنظمــــــــــــة أن نجــــــــــــد مــــــــــــن هنــــــــــــا ،1القــــــــــــدرة علــــــــــــى حــــــــــــل المشــــــــــــاكل المطروحــــــــــــة "

المحصــــــــــلة النهائيــــــــــة الناتجــــــــــة عـــــــــــن تقــــــــــاطع مختلــــــــــف الثقافــــــــــات الجزئيـــــــــــة الموجــــــــــودة بالمؤسســــــــــة وهــــــــــذا لا يعـــــــــــني 

أن هاتــــــــــــه  أو، الجزئيــــــــــــة هــــــــــــي ثقافــــــــــــات متجانســــــــــــة ومتناســــــــــــقة مــــــــــــع بعضــــــــــــها الــــــــــــبعض أن هــــــــــــذه الثقافــــــــــــات

الأخـــــــــــيرة لا تعـــــــــــرف صـــــــــــدامات مـــــــــــع بعضـــــــــــها الـــــــــــبعض ،بحيـــــــــــث تظهـــــــــــر مـــــــــــوازين قـــــــــــوى ثقافيـــــــــــة مترجمـــــــــــة في 

 .الواقع وناتجة عن رهانات اجتماعية

يمكــــــــــــــن   لا ،ؤسســــــــــــــة بمعــــــــــــــزل عــــــــــــــن الثقافــــــــــــــات الفرعيــــــــــــــةكنــــــــــــــا لا نســــــــــــــتطيع دراســــــــــــــة ثقافــــــــــــــة الم  إذا و        

ـــــــــــق  ـــــــــــار المؤسســـــــــــة نظامـــــــــــا مغل كـــــــــــذلك دراســـــــــــة ثقافـــــــــــة المؤسســـــــــــة بمعـــــــــــزل عـــــــــــن محيطهـــــــــــا ،فـــــــــــلا يمكـــــــــــن اعتب

المؤسســـــــــــة الحديثـــــــــــة الـــــــــــتي  أنأن ينـــــــــــتج ثقافـــــــــــة مســـــــــــتقلة تمامـــــــــــا بـــــــــــل بـــــــــــالعكس مـــــــــــن ذلـــــــــــك نجـــــــــــد  بإمكانـــــــــــه

ـــــــــــوح هـــــــــــي مؤسســـــــــــة وثيقـــــــــــة الصـــــــــــلة بمحيطهـــــــــــا الاجتمـــــــــــاعي والاقتصـــــــــــادي والسياســـــــــــي  تشـــــــــــكل نظـــــــــــام مفت

ــــــــــالي  ،والثقــــــــــافي ــــــــــزل ثقافــــــــــة المؤسســــــــــة في مجــــــــــرد  لاوبالت ــــــــــة ،و يمكــــــــــن أن نخت ــــــــــه ثقافــــــــــة تنظيمي ــــــــــت هات قــــــــــد برهن

والـــــــــتي دللـــــــــت علـــــــــى تـــــــــأثير الثقافـــــــــة الاجتماعيـــــــــة علـــــــــى ثقافـــــــــة الحقيقـــــــــة مـــــــــن قبـــــــــل العديـــــــــد مـــــــــن الدراســـــــــات 

ثقــــــــــافي فرنســــــــــي مــــــــــن أوائــــــــــل الــــــــــذين برهنــــــــــوا علــــــــــى وجــــــــــود نمــــــــــوذج  ميشــــــــــال كروزيــــــــــيالمؤسســــــــــة وقــــــــــد كــــــــــان 

ــــــــــة في المجتمــــــــــع الفرنســــــــــي،ذو طــــــــــابع بير لتنظــــــــــيم المؤسســــــــــة  ومــــــــــن  وقراطــــــــــي هرمــــــــــي متناســــــــــبا مــــــــــع نزعــــــــــة كامن

الـــــــــــتي بينـــــــــــت بوضـــــــــــوح أثـــــــــــر الثقافـــــــــــات الاجتماعيـــــــــــة  و هوفســـــــــــتادابـــــــــــرز الدراســـــــــــات كـــــــــــذلك نجـــــــــــد دراســـــــــــة 

وســــــــــوف نتطــــــــــرق  -فــــــــــاترنــــــــــات الـــــــــتي أجراهــــــــــا بــــــــــين مختلـــــــــف الثقاعلـــــــــى ثقافــــــــــة المؤسســــــــــة مـــــــــن خــــــــــلال المقا

ـــــــــــائج الـــــــــــتي توصـــــــــــلت  يؤكـــــــــــد  و ،-إليهـــــــــــا بنـــــــــــوع مـــــــــــن التفصـــــــــــيل في الفصـــــــــــل القـــــــــــادمالى هاتـــــــــــه الدراســـــــــــة والنت

ــــــــــة ف تبســــــــــيطي ورة الوقــــــــــوع ثانيــــــــــة في تفســــــــــير ثقــــــــــافييعــــــــــني بالضــــــــــر  لا"ول بــــــــــان هــــــــــذا القــــــــــكــــــــــوش  مــــــــــن ناحي

ــــــــــة أخــــــــــرى لا تحــــــــــدد بصــــــــــفة مطلقــــــــــة ثقافــــــــــة المؤسســــــــــة  ــــــــــة وهــــــــــي مــــــــــن ناحي ــــــــــة ثابت ليســــــــــت الثقافــــــــــات القومي
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ــــــــــــه فــــــــــــان البحــــــــــــوث         ــــــــــــى تعقــــــــــــد و علي مفهــــــــــــوم ثقافــــــــــــة المؤسســــــــــــة فهــــــــــــي في هــــــــــــذا المجــــــــــــال تؤكــــــــــــد عل

نســــــــــق جديــــــــــد  وإنتــــــــــاجليســــــــــت مجــــــــــرد انبثــــــــــاق للنســــــــــق التنظيمــــــــــي بــــــــــل كــــــــــذلك انعكــــــــــاس للثقافــــــــــة المحيطــــــــــة 

ــــــــــد مــــــــــن المســــــــــتويات ــــــــــذلك  يبــــــــــنى داخــــــــــل المؤسســــــــــة عــــــــــبر مجموعــــــــــة مــــــــــن التفــــــــــاعلات الناتجــــــــــة عــــــــــن العدي "ل

كا ينتهـــــــــــي أبـــــــــــدا مشـــــــــــر  في لحظـــــــــــة مـــــــــــا لســـــــــــيرورة بنـــــــــــاء ثقـــــــــــافي لاذلـــــــــــك الحاصـــــــــــل المركـــــــــــب  إلىهـــــــــــي تشـــــــــــير ف

ــــــــــــوع مجموعــــــــــــات فــــــــــــاعلين وعوامــــــــــــل كثــــــــــــيرة  ــــــــــــى التن ــــــــــــد مجموعــــــــــــة عل ،مــــــــــــن دون أن يكــــــــــــون بالإمكــــــــــــان تحدي

وفي هـــــــــــذا الصـــــــــــدد يشــــــــــير دنيـــــــــــال لـــــــــــويس "أن  1بزمـــــــــــام الأمــــــــــور" الإمســـــــــــاك بإمكا�ــــــــــايـــــــــــدة الـــــــــــتي أ�ــــــــــا الوح

الأدبيـــــــــــات الــــــــــــتي تمـــــــــــت مناقشــــــــــــتها لاتـــــــــــزال حــــــــــــتى الأن أكاديميـــــــــــة اكثــــــــــــر منهـــــــــــا تطبيقيــــــــــــة فمحاولـــــــــــة فهــــــــــــم 

  2الثقافـــــــــــة وتشخيصـــــــــــها وقياســـــــــــها امـــــــــــر يختلـــــــــــف تمامـــــــــــا عـــــــــــن محاولـــــــــــة تغييرهـــــــــــا وربطهـــــــــــا بـــــــــــأداء المؤسســـــــــــة "

ــــــــــذا نجــــــــــد  ــــــــــ أنل ــــــــــة متعــــــــــددة ومتشــــــــــعبة المصــــــــــادر بالإضــــــــــافة إلى أ�ــــــــــا غــــــــــير ثابتــــــــــة ثقافــــــــــة التنظيملات امكون ي

ــــــــــك أن مــــــــــن أهــــــــــم خصائصــــــــــها هــــــــــو التغــــــــــير ــــــــــذا يجــــــــــب التفصــــــــــيل ، والتعقيــــــــــد ذل المفهــــــــــوم أكثــــــــــر في هــــــــــذا ل

   وهذا ما سنتطرق إليه فيما يلي. التعرف على مكوناته وخصائصهمن خلال 

 ة:ــــيــمـــيظنــــتــة الـــــقافـــــــالث كوناتـــم .2

ـــــــــــــتي تســـــــــــــاهم في تشـــــــــــــكيلها          ـــــــــــــات ال ـــــــــــــة مـــــــــــــن مجموعـــــــــــــة العناصـــــــــــــر والمكون ـــــــــــــة التنظيمي تتكـــــــــــــون الثقاف

ختلفـــــــــة تحديـــــــــد نمـــــــــط تنظيمـــــــــي معـــــــــين وهـــــــــي تتمثـــــــــل وتبعـــــــــا لتلـــــــــك المكونـــــــــات يمكـــــــــن للثقافـــــــــة التنظيميـــــــــة الم

 : فيما يلي

 ر: ـــــيــاطــــالأس .2.1

ـــــــــــة ا        ـــــــــــة خرافي ـــــــــــارة عـــــــــــن حكاي ـــــــــــة، علا تحمـــــــــــل وقـــــــــــائلأســـــــــــطورة عب ـــــــــــان تكـــــــــــون في بعـــــــــــض  حقيقي الأحي

و تكمـــــــــــــــن أهميـــــــــــــــة الأســـــــــــــــطورة في الحيـــــــــــــــاة  الواقـــــــــــــــع بـــــــــــــــين الخيـــــــــــــــال و   الأســـــــــــــــطورة عبـــــــــــــــارة عـــــــــــــــن مـــــــــــــــزيج

 الاجتماعية في كو�ا تستخدم كرموز اجتماعية يستفاد منها في أخذ العبر.

تعتــــــــــبر الأســــــــــطورة  المنظمــــــــــة فــــــــــإن لــــــــــدورها في أمــــــــــا بالنســــــــــبة، المجتمــــــــــع الأســــــــــطورة فيلــــــــــدور    ا بالنســــــــــبةهــــــــــذ

مـــــــــــن أجـــــــــــل خلـــــــــــق أو  مهمـــــــــــةو ضـــــــــــرورية نجاحاتهـــــــــــا، فالأســـــــــــاطير  بالخصـــــــــــوص لتـــــــــــاريخ المنظمـــــــــــةمرجـــــــــــع   

 نظام من القيم.ل عن نتاجذلك أن تاريخ المؤسسة عبارة  المثالية للتنظيمرسم الصورة 

 .183كوش ،مرجع سابق ، ص 1
-لا إلى إدارة الجودة الشاملة :مراجعة نقدیة في الأدبیات الجزء الأولوالتطویر المؤسسي وصءا من دانیال لویس ،"سیر الثقافة المؤسسیة بد 2

 1996دیسمبر 17،19،العدد  مجلة القیادة وتطویر المؤسسة،المفاھیم والتیارات الاولى" 
 2.culture/culturejournals.hbmeu.ac.ae/Articles/.../  10:43على الساعة  4/5/2014اطلع علیھ یوم. 

                                           



 ــــــاني: الاسس النظرية والمعرفية للثقافة التنظيمية الثصل ــــفـــــــــ الــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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هنــــــــــــاك صــــــــــــارم و " اســــــــــــتراتيجيل تتميــــــــــــز بتحليــــــــــــو الأســــــــــــاطير بصــــــــــــفة عامــــــــــــة نجــــــــــــدها في المنظمــــــــــــات الــــــــــــتي 

فكمــــــــــــا  في المؤسســــــــــــة   ..الأقــــــــــــل ضــــــــــــعيف.أو علــــــــــــى مــــــــــــن الأســــــــــــاطير جــــــــــــزء منهــــــــــــا غــــــــــــير حقيقــــــــــــي الكثــــــــــــير 

ـــــــــــــالي للمؤس ـــــــــــــاريخ المث ـــــــــــــروي الت ـــــــــــــه يكـــــــــــــون  حقيقـــــــــــــيكمـــــــــــــا  في  المجتمـــــــــــــع الأســـــــــــــطورة  ت  1"ســـــــــــــة جـــــــــــــزء من

المنظمـــــــــــــــــة    فإنــــــــــــــــه  إذا  أردنـــــــــــــــــا  أن نفهـــــــــــــــــم  جيـّـــــــــــــــدا  دور الأســـــــــــــــــطورة  في  stratégor مؤلـــــــــــــــــف وحســــــــــــــــب

إلى البـــــــــــــدايات الأولى لهـــــــــــــا أي  إلى عصـــــــــــــر المؤسســـــــــــــين، عصـــــــــــــر الآلـــــــــــــة البخاريـــــــــــــة  أيـــــــــــــن يجـــــــــــــب أن نرجـــــــــــــع 

ـــــــــــــة  و الموجـــــــــــــودة  بفضـــــــــــــل  تأســـــــــــــيس هاتـــــــــــــه المنظمـــــــــــــات  نجـــــــــــــد أصـــــــــــــل الأشـــــــــــــياء، الأشـــــــــــــياء  الغـــــــــــــير عادي

ة حقيقيـــــــــــة في ؤسســـــــــــة  فـــــــــــورد الـــــــــــتي أحـــــــــــدثت آنـــــــــــذاك  ثـــــــــــور مثـــــــــــل م ،خاصـــــــــــة المؤسســـــــــــات العريقـــــــــــة  منهـــــــــــا

مؤسســـــــــــة ديــــــــــزني للرســـــــــــوم المتحركـــــــــــة ، مؤسســـــــــــة ســــــــــان قوبـــــــــــا للزجـــــــــــاج  الفـــــــــــاخر ... عــــــــــالم الســـــــــــيارات ، أو 

 إلخ. 

إن محاولـــــــــــة فهـــــــــــم الوظـــــــــــائف المختلفـــــــــــة للأســـــــــــطورة تجعلنـــــــــــا نفهـــــــــــم  بـــــــــــالموازاة  مـــــــــــع  ذلـــــــــــك أهميتهـــــــــــا          

تفســــــــــيرية حيـــــــــــث ال  إنمّـــــــــــا كــــــــــذلك مــــــــــن حيــــــــــث وظيفتهــــــــــا لــــــــــيس  فقــــــــــط  في تشــــــــــخيص هويــــــــــة المؤسســــــــــة و

 وتعــــــــــــزل كـــــــــــــل التناقضـــــــــــــات و المخالفـــــــــــــات .تقــــــــــــوم  بإعـــــــــــــادة  بنـــــــــــــاء  وشــــــــــــرح  كـــــــــــــل الظـــــــــــــواهر بالمنظمـــــــــــــة  

فهــــــــــــي تســــــــــــمح  بتوحــــــــــــد  ،ومنــــــــــــه يمكــــــــــــن  القــــــــــــول أن  للأســــــــــــطورة  دور  سوســــــــــــيولوجي مهــــــــــــم في التنظــــــــــــيم

ظمـــــــــــــــــة. إن محتـــــــــــــــــوى كمـــــــــــــــــا  تصـــــــــــــــــف الانســـــــــــــــــجام  الـــــــــــــــــداخلي  للمن   ات لـــــــــــــــــدى الجماعـــــــــــــــــاتالاعتقـــــــــــــــــاد

ــــــــــــك تبعــــــــــــا للمعتقــــــــــــدات والقــــــــــــيم  الأســــــــــــاطير لا يكــــــــــــون موحــــــــــــد فهــــــــــــو يختلــــــــــــف مــــــــــــن مجتمــــــــــــع لآخــــــــــــر و ذل

مجموعــــــــــات مــــــــــن الأســــــــــاطير تتمثــــــــــل  هنــــــــــاك ثــــــــــلاث المؤلــــــــــف فــــــــــإننفــــــــــس  وحســــــــــب ككــــــــــل  وثقافــــــــــة المجتمــــــــــع

 فيما يلي :

 اللامساواة بالمنظمة والتي تضم بدورها : أساطير تتعلق بالمساواة و •

 أسطورة متعلقة بقواعد السلطة.  -        

 خاصة بإنسانية القائد. أسطورة -         

 .)ةـه أهميـذاتي دائما لـعلم الـالت (خاصة بالصعود الاجتماعي  أسطورة -        

 بالعمل. و لا أمن ل الأمنـمث ةاضيع عامو ـأساطير تتعلق بم •

 :تتلقاها أيعوائق والمشاكل التي ر تتعلق بمواجهة المنظمة للـأساطي •

 كيف يكون رد فعلها اتجاه هاته العوائق ؟   -        

1  Stratégor, Politique générale d’entreprise (stratégie, structure, décision , identité).  Dunod , Paris. 1999 P 472.                                                                                                  
  

                                           



 ــــــاني: الاسس النظرية والمعرفية للثقافة التنظيمية الثصل ــــفـــــــــ الــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

 26 

 ه مع خصومها ؟ـوجـكيف تتصرف وجها ل    -        

ــــــــــــة أســــــــــــو           ــــــــــــل صــــــــــــيغتها فقــــــــــــد تكــــــــــــون كــــــــــــل رواي ــــــــــــك حســــــــــــب تحلي طورية لهــــــــــــا عــــــــــــدة ترجمــــــــــــات وذل

ـــــــــــفللأســـــــــــطورة نفـــــــــــس الصـــــــــــيغة لكـــــــــــن  ـــــــــــوى وذلـــــــــــك حســـــــــــب المؤسســـــــــــة، وحـــــــــــتى نفـــــــــــس  المحتـــــــــــوى يختل المحت

إيجابيـــــــــــــة أو ســـــــــــــلبية الأفـــــــــــــراد، التنظـــــــــــــيم الجيـــــــــــــد، نوعيـــــــــــــة  المؤسســـــــــــــة،دور  مبســـــــــــــطة مثـــــــــــــل يخضـــــــــــــع لمعـــــــــــــايير

فهــــــــــي   للأســــــــــطورة ترجمــــــــــة ســــــــــلبية وقــــــــــد يكــــــــــون، إيجــــــــــابي هــــــــــو عــــــــــن كــــــــــل مــــــــــا..الخ، أي التعبــــــــــير المســــــــــئولين.

ـــــــــــ ـــــــــــذي  يشـــــــــــغله المســـــــــــؤولو تتعل ـــــــــــالمحيط  ال ـــــــــــدور ،نق  ب ـــــــــــإن  التنظـــــــــــيم  ب ـــــــــــراد  إيجـــــــــــابيون  ف  هوإذا كـــــــــــان  الأف

نســــــــــــمع  ب   ومكانتهــــــــــــا فمــــــــــــثلا: صــــــــــــورة  تخــــــــــــدم سمعــــــــــــة المؤسســــــــــــة فللأســــــــــــطورة  دور  في  بنــــــــــــاء   ،يتغــــــــــــير

stathanov   ــــــــــــــــــــــــة  الســــــــــــــــــــــــوفياتي  أو ــــــــــــــــــــــــد  القــــــــــــــــــــــــوة والجــــــــــــــــــــــــودة  في مجــــــــــــــــــــــــال   Fordبطــــــــــــــــــــــــل الإنتاجي رائ

 ....الخالسيارات

 لوك:ـــــالسير ـــايــــم ومعــــدات والقيـــــقــــالمعت .2.2

الهـــــــاوثورن بالولايـــــــات المتحـــــــدة الأمريكيـــــــة رســـــــخت بمصـــــــانع  لتـــــــون  مـــــــايوراســـــــة  الـــــــتي أجراهـــــــا  إإنّ الد        

كمـــــا ،تميـــــل إلى  خلـــــق أو إيجـــــاد  معتقـــــدات، قـــــيم  و معـــــايير جماعيـــــة خاصـــــة   اجتماعيـــــةفكـــــرة  أن كـــــل جماعـــــة 

ــــات. هــــذه النظــــرة  ــــتي تســــمح لأعضــــائها  بفهــــم و ترجمــــة لكــــل المجري مــــل للأمــــور تحأ�ــــا  تنــــتج  بعــــض المفــــاهيم ال

ــــــل كــــــل شــــــيء معتقــــــداتها، ــــــتي تحملهــــــا و التفضــــــيلات ف أولا وقب الجماعــــــات في التنظــــــيم تتصــــــرف طبقــــــا للقــــــيم ال

 .من قبلها الموضوعة الجماعية

ـــــــــــــــدها فكـــــــــــــــل  المعتقـــــــــــــــدات،إن حـــــــــــــــدود          ـــــــــــــــيس مـــــــــــــــن الســـــــــــــــهل رسمهـــــــــــــــا أو تحدي القـــــــــــــــيم والمعـــــــــــــــايير ل

مجموعــــــــة إنســـــــــانية تكـــــــــون لهــــــــا ثقافـــــــــة غـــــــــير رسميــــــــة هـــــــــذه الثقافـــــــــة الــــــــتي يجـــــــــب علـــــــــى كــــــــل عضـــــــــو ينتمـــــــــي إلى 

   للعقاب.يعرضه سالجماعة الالتزام بها، والخروج عنها 

لقــــــــــــــــــــرارات  و أن  القــــــــــــــــــــيم  هــــــــــــــــــــي  أحــــــــــــــــــــد  المرجعيــــــــــــــــــــات  في  اتخــــــــــــــــــــاذ  ا) M-Thévenet (ويعتــــــــــــــــــــبر        

" كيــــــــــف لي أن أتصـــــــــــور قـــــــــــرارا أو ســـــــــــلوكا  أو تحركــــــــــا لا يتخـــــــــــذ  ســـــــــــلما مـــــــــــن  : يقـــــــــــول بحيـــــــــــث الســــــــــلوكات 

  1القــــــــــيم  كمرجــــــــــع لــــــــــه ، ذلــــــــــك أن القــــــــــيم تســــــــــمح  بتحديــــــــــد مــــــــــا هــــــــــو مستحســــــــــن ومــــــــــا هــــــــــو مرفــــــــــوض"

ــــــــــراد بالإضــــــــــافة إلى   ــــــــــك لكو�ــــــــــا الموجــــــــــه لســــــــــلوك الأف ــــــــــة  بالغــــــــــة و ذل ــــــــــإن  القــــــــــيم  تكتســــــــــي  أهمي ــــــــــه  ف وعلي

1(M) Thévenet et (J) Vachette , Culture et comportement , Vuibert  Paris , 1992 , son page  
 . 95، ص 2005 ، ،جامعة الجزائر  العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال غير منشورة ، كلية  الاتصال الداخلي وثقافة المؤسسةبوسوسة نعيمة ،  نفلا عن 

    

                                           



 ــــــاني: الاسس النظرية والمعرفية للثقافة التنظيمية الثصل ــــفـــــــــ الــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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يــــــــــتم   الإعــــــــــلان  عنهــــــــــا  مــــــــــن  م ، والقــــــــــيم نــــــــــوعين  قــــــــــيم معلنــــــــــة كو�ــــــــــا وســــــــــيلة حكــــــــــم وتقيــــــــــيم لتصــــــــــرفاته

الخطــــــــــــــاب  الرسمـــــــــــــــي  لمســــــــــــــؤولي المؤسســــــــــــــة،  التقـــــــــــــــارير  :مثــــــــــــــل  للمؤسســـــــــــــــةخــــــــــــــلال  الوســــــــــــــائل  الرسميــــــــــــــة 

ــــــــــــات والحمــــــــــــلات الإشــــــــــــهارية... ،الســــــــــــنوية ــــــــــــيم و الخ،الإعلان ــــــــــــتم  ضــــــــــــمنية  ق وهــــــــــــي  الإعــــــــــــلان عنهــــــــــــالا ي

وقــــــــــد تكــــــــــون هــــــــــذه  رسميــــــــــة، الــــــــــتي تحملهــــــــــا الجماعــــــــــات الغــــــــــيرالتفكــــــــــير والقــــــــــيم  و التصــــــــــرف بطــــــــــرقتتعلــــــــــق 

ـــــــــــــة للتنظـــــــــــــيممتعارضـــــــــــــة   مـــــــــــــع القـــــــــــــيم  القـــــــــــــيم متناقضـــــــــــــة أو  وهمـــــــــــــا و يضـــــــــــــاف إلى القـــــــــــــيم المعـــــــــــــايير .المعلن

توصـــــــــــــــل إلى أن  M-.schall قـــــــــــــــام بهـــــــــــــــاالدراســـــــــــــــة الـــــــــــــــتي  مـــــــــــــــن خـــــــــــــــلالفالـــــــــــــــبعض  مرتبطـــــــــــــــان ببعضـــــــــــــــهما

التطبيــــــــــــق الإلزامــــــــــــي والصــــــــــــارم  للقواعــــــــــــد والمعــــــــــــايير مــــــــــــع الوقــــــــــــت يــــــــــــؤدي إلى صــــــــــــلابة  التنظــــــــــــيم  و ينــــــــــــتج  

 R-.kilman،  وفي  نفـــــــــــــــــس  الموضـــــــــــــــــوع   فقـــــــــــــــــد  قـــــــــــــــــام وكات  مطابقـــــــــــــــــة  لتصـــــــــــــــــرفات المســـــــــــــــــؤولينســـــــــــــــــل

 بتـــــــــأليف كتـــــــــاب كامـــــــــل حـــــــــول الثقافـــــــــة الغـــــــــير رسميـــــــــة وقـــــــــد توصـــــــــل مـــــــــن خـــــــــلال الدراســـــــــة الـــــــــتي أجراهـــــــــا إلى 

لتقســــــــــيم العمــــــــــل و أن هنــــــــــاك معــــــــــايير مختلفــــــــــة داخــــــــــل  المنظمــــــــــة وكــــــــــذلك الجماعــــــــــات المكونــــــــــة لهــــــــــا طبقــــــــــا  

 ميز أربعة أنواع من المعايير: نوعية القيادة و

 .معايير تتعلق بالجماعات داخل التنظيم -1

 .) المنتجار ( حاول دائما إصلاح معايير تتعلق بالابتك -2

معــــــــــــايير متعلقــــــــــــة بالعلاقــــــــــــات الإنســــــــــــانية داخــــــــــــل الجماعــــــــــــة ( حــــــــــــاول معرفــــــــــــة الآخــــــــــــرين للانــــــــــــدماج في  -3

 العمل ). 

   الفرد.ير متعلقة بحرية ـمعاي -4

 وس:ـــــقـــــالط .2.3  

في " تعــــــــــــــرف الطقــــــــــــــوس تعتـــــــــــــبر الطقــــــــــــــوس أحــــــــــــــد أهـــــــــــــم  العناصــــــــــــــر المكونــــــــــــــة للثقافـــــــــــــة التنظيميــــــــــــــة و       

بينمـــــــــــــا تشـــــــــــــير في المؤسســـــــــــــة إلى  ،تقديســـــــــــــية ذات طـــــــــــــابع رمـــــــــــــزي بحـــــــــــــتعلـــــــــــــى أ�ـــــــــــــا ممارســـــــــــــات المجتمـــــــــــــع 

ـــــــــوانين رسميـــــــــة وغـــــــــير رسميـــــــــة والهـــــــــد ف منهـــــــــا هـــــــــو تنشـــــــــئة أعضـــــــــاء ممارســـــــــات عاديـــــــــة تخضـــــــــع إلى قواعـــــــــد و ق

يع  و بتوســــــــــــبحيــــــــــــث تســـــــــــمح الطقـــــــــــوس   ،واتهـــــــــــمذإلى بالانتمـــــــــــاء  همشــــــــــــعور مـــــــــــاجهم وتطـــــــــــوير إد المؤسســـــــــــة

ـــــــــــراد مـــــــــــ ـــــــــــاء انتقـــــــــــال الأف ـــــــــــه حـــــــــــدود الجماعـــــــــــة أثن كالاحتفـــــــــــال بمناســـــــــــبات    1ن الخـــــــــــارج إلى الـــــــــــداخل "توجي

ــــــــــد ، مثــــــــــل الاحتفــــــــــال بممهمــــــــــة بالنســــــــــبة للمؤسســــــــــة والعــــــــــاملين بهــــــــــا ــــــــــوج جديــــــــــد أو عن تحقيــــــــــق المؤسســــــــــة نت

 .7 ، ص2003الجزائر،  جامعة رسالة ماجستير في علم الاجتماع الثقافي غير منشورة ، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية ،  الإدارة ما بين الثقافية،سومر نعيمة ،  1
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ــــــــــر  ــــــــــة الخدمــــــــــة بالنســــــــــبة للأف ــــــــــة الســــــــــنة أو الاحتفــــــــــال بنهاي ــــــــــاح في �اي ــــــــــذين يحــــــــــالون علــــــــــى التقاعــــــــــد لأرب اد ال

 الخ....

 ويمكن تقسيم الطقوس إلى نوعين :   

ظمة من خلالها تهدف المنو تتم من خلال الحفلات كما ذكرنا سابقا،  ) (rites intégrateursالطقوس المدمجة  -

 بين أعضاء المنظمة وتقوية روح الانتماء ودرجة التماسك و الالتحام. إلى توطيد العلاقة

 الخ.فة وتعبر عن النزاعات والتباينات...الطقوس المخال -

 : (tabou)واهي والمحرّمات ــــــالن .2.4

الــــــــــــتي يمنــــــــــــع التحــــــــــــدث عنهـــــــــــا نتيجــــــــــــة الخــــــــــــوف مــــــــــــن  جـــــــــــاء تعريــــــــــــف المحرمــــــــــــات بأ�ــــــــــــا " المواضـــــــــــيع        

...الخ. وتــــــــــــدور كلهــــــــــــا لهــــــــــــي متنوعــــــــــــة مثــــــــــــل المــــــــــــال، النســــــــــــاء، الســــــــــــلطة، الفشــــــــــــ ردود فعــــــــــــل الآخــــــــــــرين و

وتمثـــــــــــل النـــــــــــواهي والمحرمّـــــــــــات الوجـــــــــــه  1حـــــــــــول إظهـــــــــــار الخـــــــــــوف لـــــــــــدى الجميـــــــــــع في المؤسســـــــــــة أو التنظـــــــــــيم " 

تمثـــــــــــــــل كـــــــــــــــل مـــــــــــــــا نريـــــــــــــــد إخفـــــــــــــــاءه أو   (tabou)الآخـــــــــــــــر أو الخفـــــــــــــــي  للثقافـــــــــــــــة  بحيـــــــــــــــث  أن  المحرمـــــــــــــــات  

لـــــــــذا يلجـــــــــأ الأفـــــــــراد إلى   ،تترتـــــــــب عـــــــــن تجـــــــــاوز هاتـــــــــه المحرّمـــــــــات إنكـــــــــاره وذلـــــــــك خوفـــــــــا مـــــــــن النتـــــــــائج الـــــــــتي

ثـــــــــــل الحـــــــــــديث عـــــــــــن ت عنهـــــــــــا  معـــــــــــدم الخـــــــــــوض في الأمـــــــــــور المحرمّـــــــــــة ويحـــــــــــاولون دائمـــــــــــا تجنبهـــــــــــا أو الســـــــــــكو 

 المنافسة .   المنتجاتعن جودة  الزيادة في الأجور أو

مــــــــــن يضــــــــــيف مكونــــــــــات أخــــــــــرى نــــــــــذكر منهــــــــــا مــــــــــا  مــــــــــن البــــــــــاحثين بالإضــــــــــافة إلى هــــــــــذه المكونــــــــــات هنــــــــــاك

 ي:ــــــــــــــلــــي

       :ســــأسيـــــروف التـــــظ ون وــــم المؤسســــيـق.2.5

ـــــــــــة          ـــــــــــبر مرحل ـــــــــــه تعت ـــــــــــث يقـــــــــــوم المؤسســـــــــــون في هات ـــــــــــاة المؤسســـــــــــة حي ـــــــــــة هامـــــــــــة في حي التأســـــــــــيس مرحل

المرحلــــــــــــــة بإرســــــــــــــاء أفكــــــــــــــارهم واعتقــــــــــــــاداتهم و يطبعــــــــــــــون المؤسســــــــــــــة ببصــــــــــــــمتهم الخاصــــــــــــــة و الــــــــــــــتي تســــــــــــــتمر 

ــــــــــالكثير مــــــــــن المؤسســــــــــات ارتبطــــــــــت قيمهــــــــــا وهويتهــــــــــا بشخصــــــــــيات مؤسســــــــــيها    ــــــــــة مســــــــــار المؤسســــــــــة،  ف طيل

مـــــــــــــن خـــــــــــــلال الاســـــــــــــم فقـــــــــــــط وإنمـــــــــــــا  كـــــــــــــذلك  مـــــــــــــن   نلا يكـــــــــــــو والتـــــــــــــأثير  ...الخ Ford  ،Renaultمثـــــــــــــل :

خــــــــــــــلال الحــــــــــــــرص علــــــــــــــى النجــــــــــــــاح والتفــــــــــــــوق و يضــــــــــــــاف إلى المؤسســــــــــــــون ظــــــــــــــروف التأســــــــــــــيس بمختلــــــــــــــف 

  .أنواعها السياسية ،الاجتماعية والثقافية

 1  Stratégor, OP –Cit,  P 472 .  
                                           



 ــــــاني: الاسس النظرية والمعرفية للثقافة التنظيمية الثصل ــــفـــــــــ الــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

 ة:ـــــــســــــؤســـــــالمخ ــــــــــاريـــــــت . 2.6
هنـــــــــــا بتـــــــــــاريخ المؤسســـــــــــة بدايـــــــــــة تأسيســـــــــــها فقـــــــــــط و إنمـــــــــــا سلســـــــــــلة الأحـــــــــــداث البـــــــــــارزة  دلا نقصـــــــــــو         

 في حياة المؤسسة والتي كان لها تأثير واضح عليها وقد تكون هذه الأحداث البارزة نوعان:

أحـــــــــــداث تاريخيـــــــــــة وقعـــــــــــت في المحـــــــــــيط الخـــــــــــارجي أي البيئـــــــــــة الـــــــــــتي تعمـــــــــــل بهـــــــــــا المؤسســـــــــــة و الـــــــــــتي أثـّــــــــــرت  -

امـــــــــــل  و التـــــــــــأقلم  مـــــــــــع  وأدت  إلى  إصـــــــــــدار قـــــــــــرارات  معينـــــــــــة  لأجـــــــــــل التع علـــــــــــى المحـــــــــــيط الـــــــــــداخلي  لهـــــــــــا 

 .هذه الأحداث

 قعت بالمؤسسة وأثرت على التنظيم الداخلي للمؤسسة.  أحداث و -

ــــــــــه  ةيم عناصــــــــــر الثقافــــــــــو يلخــــــــــص حســــــــــين حــــــــــر  ــــــــــذي يضــــــــــيف مــــــــــن خلال ــــــــــالي وال ــــــــــة في الجــــــــــدول الت التنظيمي

 :اللغة والرموز :بعض العناصر مثل

   :ةــيــظيمــنــة التـــافــقـــاصر الثــــنـعيمثل ):1(الجدول رقم 

   
 الوصف العنصر الظاهر

 المراسيم
أحـــــــداث وأنشـــــــطة خاصـــــــة يقـــــــوم الأفـــــــراد فيهـــــــا بممارســـــــة شـــــــعائر طقـــــــوس أســـــــاطير في ثقـــــــافتهم (مـــــــثلا 

 إجراء احتفال سنوي لتكريم أفضل موظف ) 

 شعائرال

أحــــــداث تفصــــــيلية مخططــــــة تــــــدمج مظــــــاهر ثقافيــــــة متنوعــــــة في حــــــدث معــــــين يــــــتم  /مجموعــــــة فعاليــــــات 

 أو إنجاز أغراض محددة .دف إلى نقل رسائل معينة القيام به من خلال التفاعل الاجتماعي وته
ـــــة م :مـــــثلا ـــــد بالمؤسســـــة أو ترقي ؤول أو اجتمـــــاع غـــــداء أســـــبوعي غـــــير ســـــطقـــــوس التحـــــاق موظـــــف جدي

 رسمي لتعميق الترابط والتكامل بين العاملين. 

 الطقوس
ـــــة وتعـــــزز بصـــــورة دائمـــــة القـــــيم والم عـــــايير و هـــــي طقـــــوس /احتفـــــالات متكـــــررة تـــــتم بطريقـــــة نمطيـــــة معياري

الرئيســـــــية مـــــــثلا فـــــــترة اســـــــتراحة يوميــــــــة لتنـــــــاول القهـــــــوة أو الشـــــــاي تــــــــوفر فرصـــــــة لتقويـــــــة الـــــــروابط بــــــــين 

 العاملين، والاجتماع السنوي للمساهمين.  

 القصص والأساطير

ــــــــات لأحــــــــداث في الماضــــــــي يعرفهــــــــا العــــــــاملون ــــــــة  جيــــــــدا القصــــــــص هــــــــي رواي ــــــــالقيم الثقافي ــــــــذكرهم ب وت

ـــــــب حـــــــول المؤسســـــــين  هالخيـــــــال، هـــــــذللمنظمـــــــة وهـــــــي مـــــــزيج مـــــــن الحقـــــــائق و  القصـــــــص تـــــــدور في الغال
الأوائــــــل للمنظمــــــة كمــــــا أ�ــــــا تــــــوفر معلومــــــات حــــــول الأحــــــداث التاريخيــــــة الــــــتي مــــــرت بهــــــا المنظمــــــة بمــــــا 

 و المحافظة عليها .  يساعد الموظفين على فهم الحاضر والتمسك بالثقافة

يــــــا ولكــــــن مقبــــــولا لحــــــدث / أمــــــا الأســــــطورة /الخرافــــــة فهــــــي قصــــــة مــــــن نــــــوع معــــــين تعطــــــي تفســــــيرا خيال
شـــــيء معـــــين يبـــــدو ا بخـــــلاف ذلـــــك محـــــيرا وغامضـــــا فقـــــد يقـــــوم أفـــــراد المنظمـــــة أحيانـــــا بتـــــأليف الروايـــــات 
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الخرافيـــــــة حـــــــول مؤسســـــــي المنظمـــــــة أو نشـــــــأتها أو حضـــــــورها التـــــــاريخي مـــــــن أجـــــــل تـــــــوفير إطـــــــار لتفســـــــير 
 الأحداث الجارية في المنظمة 

 الأبطال
في الأداء والإنجـــــــاز  انظمـــــــة وثقافتهـــــــا ويقـــــــدمون دور نموذجيـــــــالأبطـــــــال هـــــــم أنـــــــاس يتمســـــــكون بقـــــــيم الم

 لباقي أعضاء المنظمة.

 نجوم غير عاديين
وهـــــم شخصـــــيات غـــــير عاديـــــة يتفوقـــــون عـــــن زملائهـــــم ويصـــــبحون أحيانـــــا رمـــــوزا للصـــــناعة (الـــــتي تعمـــــل 

 بها المنظمة ) بأكملها.

 الرموز واللغة

أو علاقــــــة تســــــتخدم كوســــــيلة لنقــــــل المعــــــاني الرمــــــوز هــــــي عبــــــارة عــــــن أشــــــياء، أفعــــــال ،أحــــــداث نوعيــــــة 
ــــــل شــــــعار المؤسســــــة أو عملهــــــا أو اسمهــــــا التجــــــاري والمصــــــافحة  ــــــاس ، مث ــــــرتبط بمعــــــنى معــــــين لــــــدى الن ت

 بالأيدي وغيرها تحمل معاني معينة ترتبط بقيم المنظمة ومعاييرها .
ار والمعــــــاني الأفكــــــ لاللغــــــة هــــــي منظومــــــة مــــــن المعــــــاني المشــــــتركة بــــــين أعضــــــاء المنظمــــــة يســــــتخدمو�ا لنقــــــ

الثقافيــــــة، وكثــــــير مــــــن المنظمــــــات تعكــــــس اللغــــــة الــــــتي يســــــتخدمها العــــــاملون في المنظمــــــة،  ثقافــــــة تلــــــك 
 المنظمة. 

 الروايات الشعبية و
 القصص البطولية

 وهي روايات تاريخية تصف الإنجازات الفريدة لجماعة معينة وقيادتها.

 البيئة المادية

ماديـــــا وتقـــــدم لهـــــم مثـــــيرات حســـــية فوريـــــة أثنـــــاء القيـــــام بأنشـــــطة  وتشـــــير إلى الأشـــــياء الـــــتي تحـــــيط بالنـــــاس

ثقافيـــــة تعبيريـــــة، وتتضـــــمن كيفيـــــة تصـــــميم المبـــــاني والمكاتـــــب ونـــــوع الأثـــــاث وموقـــــع الفـــــرد وكـــــذلك توزيـــــع 
 البريد على العاملين والمكالمات الهاتفية والساعات المعلقة على الجدران.

 . 275-261ص.2003 ،والتوزيع، عمانحامد للنشر  ،1ط ،يإدارة المنظمات منظور كلحسين حريم،  المصدر:

تتكــــــــــــون مــــــــــــن  اللثقافــــــــــــة وهــــــــــــو يــــــــــــرى بأ�ــــــــــــالطبقــــــــــــات المكونــــــــــــة  إلىأمــــــــــــا ترومبينــــــــــــارز فقــــــــــــد تطــــــــــــرق         

بـــــــــــــالعين يمكـــــــــــــن ملاحظتـــــــــــــه  الخارجيـــــــــــــة أي مـــــــــــــاهـــــــــــــي الطبقـــــــــــــة بقـــــــــــــات أساســـــــــــــية الطبقـــــــــــــة الأولى ثـــــــــــــلاث ط

 الأمـــــــــــاكننمــــــــــط الغـــــــــــذاء الأثــــــــــاث المنـــــــــــازل ،مثــــــــــل اللغـــــــــــة  للثقافـــــــــــةالمكونــــــــــة المرئيـــــــــــة  العناصــــــــــرتتكــــــــــون مـــــــــــن و 

المســــــــــبقة  الأحكــــــــــاموهــــــــــو يــــــــــرى أن المقدســــــــــة الأســــــــــواق وهــــــــــي تمثــــــــــل رمــــــــــوز لمســــــــــتوى عميــــــــــق مــــــــــن الثقافــــــــــة ،

مرتبطــــــــــة  آراؤنــــــــــايجــــــــــب أن ننســــــــــى أن كــــــــــل  تبــــــــــدأ عمومــــــــــا مــــــــــن هــــــــــذا المســــــــــتوى الرمــــــــــزي للثقافــــــــــة ،وعليــــــــــه لا

الأصــــــــــــل الاجتمــــــــــــاعي للجماعــــــــــــة الــــــــــــتي  بالجانـــــــــــب المرئــــــــــــي للثقافــــــــــــة ،فهــــــــــــي تكشــــــــــــف عــــــــــــن هويتنــــــــــــا وعــــــــــــن

ــــــــــــــا و  ــــــــــــــا جماعــــــــــــــة إطــــــــــــــارات يفي هــــــــــــــذا الصــــــــــــــدد  أصــــــــــــــدرنا عنهــــــــــــــا أحكامن ــــــــــــــون باايقــــــــــــــول "إذا رأين ــــــــــــــة يحن ني
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ن هــــــــــــذا ت ثقافيــــــــــــة وبالمقابــــــــــــل إذا ســــــــــــألناهم عــــــــــــهــــــــــــذا الفعــــــــــــل يجعلنــــــــــــا نــــــــــــرى بوضــــــــــــوح ممارســــــــــــارؤوســــــــــــهم 

الثقافــــــــة اليابانيـــــــــة الســــــــلوك فــــــــإن ســـــــــؤالنا لــــــــن يكـــــــــون مرغوبــــــــا فيــــــــه لأنـــــــــه ببســــــــاطة يمـــــــــس جانــــــــب مهــــــــم مـــــــــن 

 ذلــــــــــــك أن" القــــــــــــيم والمعــــــــــــايير  وتضــــــــــــم  الوســــــــــــيطةالطبقــــــــــــة المتوســــــــــــطة أو أمــــــــــــا الطبقــــــــــــة الثانيــــــــــــة وهــــــــــــي  ،1"

هــــــــــي إلا انعكــــــــــاس لقــــــــــيم ومعــــــــــايير مجموعــــــــــة أفــــــــــراد وهــــــــــي تمثــــــــــل مســــــــــتوى  الثقافــــــــــة القابلــــــــــة للملاحظــــــــــة مــــــــــا

تحــــــــــدد مــــــــــا هــــــــــو جيــــــــــد ومــــــــــا هــــــــــو ســــــــــيئ  اجتماعيــــــــــةفالمعــــــــــايير الخاصــــــــــة بجماعــــــــــة  2عميــــــــــق لهاتــــــــــه الأخــــــــــيرة "

ـــــــــــ فهـــــــــــي تكتســـــــــــي الطـــــــــــابع الرسمـــــــــــي حينمـــــــــــا تتجســـــــــــد في القـــــــــــوانين المكتوبـــــــــــة مـــــــــــن خـــــــــــلال  ةأو الغـــــــــــير رسمي

ـــــــــــــرتبط بصـــــــــــــفة كبـــــــــــــيرة  ـــــــــــــة ،أمـــــــــــــا القـــــــــــــيم فهـــــــــــــي ت  ،المشـــــــــــــتركة للجماعـــــــــــــة بالأفكـــــــــــــارالاتفاقيـــــــــــــات الاجتماعي

ـــــــــدما تعكـــــــــس المعـــــــــايير قـــــــــيم الجماعـــــــــة  فهـــــــــي تؤكـــــــــد علـــــــــى  م،أمـــــــــا القـــــــــيوتكـــــــــون الثقافـــــــــة مســـــــــتقرة نســـــــــبيا عن

وعليـــــــــه فهـــــــــي تعـــــــــبر  ،المتاحـــــــــة الإمكانـــــــــاتبـــــــــين عـــــــــدد مـــــــــن  الاختيـــــــــارالمقـــــــــاييس الـــــــــتي تســـــــــتخدم مـــــــــن أجـــــــــل 

والقــــــــــيم يجــــــــــب أن  لمعــــــــــاييرن افــــــــــاعليــــــــــه  و ،دد مــــــــــا يرغــــــــــب بــــــــــه الفــــــــــرد أو الجماعــــــــــةعــــــــــن الفكــــــــــرة الــــــــــتي تحــــــــــ

أمــــــــــا الطبقــــــــــة  ،نقطــــــــــة مرجعيــــــــــة في التقاليــــــــــد الثقافيــــــــــة للجماعــــــــــة تكــــــــــون مســــــــــتقرة وتشــــــــــكل في الوقــــــــــت ذاتــــــــــه

ـــــــــــالثال ـــــــــــل ث ـــــــــــة فهـــــــــــو يمث ـــــــــــث للثقاف ـــــــــــتي تمـــــــــــس   الجـــــــــــوهر أية أو المســـــــــــتوى الثال ـــــــــــواة (المســـــــــــلمات ال وجـــــــــــود الن

تبـــــــــنى عليهـــــــــا الثقافـــــــــة كو�ـــــــــا تجعلنـــــــــا نتعمـــــــــق في الوجــــــــــود  الـــــــــتيتشـــــــــكل هاتـــــــــه الطبقـــــــــة النـــــــــواة  و الجماعـــــــــة )

 الإنســـــــــــــــانيةللإجابـــــــــــــــة علـــــــــــــــى التســـــــــــــــاؤلات المطروحـــــــــــــــة حـــــــــــــــول التنـــــــــــــــوع الثقـــــــــــــــافي للجماعـــــــــــــــات  الإنســـــــــــــــاني

لبقـــــــــاء يمكـــــــــن الحـــــــــديث عنهـــــــــا هـــــــــي الصـــــــــراع مـــــــــن اجـــــــــل ا "وأهـــــــــم فكـــــــــرة  ،انطلاقـــــــــا مـــــــــن القـــــــــيم الأساســـــــــية

ـــــــــدينا شـــــــــواهد في الماضـــــــــي والحاضـــــــــر علـــــــــى الحضـــــــــارة ف  ،الـــــــــتي تتصـــــــــارع كـــــــــل يـــــــــوم مـــــــــع الطبيعـــــــــة الإنســـــــــانيةل

ضــــــــــــــد  والأســــــــــــــكيموفارقــــــــــــــة ضــــــــــــــد الجفــــــــــــــاف الأ و ،السويســـــــــــــريون ضــــــــــــــد الجبــــــــــــــال والعواصــــــــــــــف الثلجيــــــــــــــة ف

أفضـــــــــــــــل طريقـــــــــــــــة ممكنـــــــــــــــة وبواســـــــــــــــطة بكـــــــــــــــل يـــــــــــــــنظم نفســـــــــــــــه لأجـــــــــــــــل مواجهـــــــــــــــة الطبيعـــــــــــــــة الـــــــــــــــبرودة ...فال

   3والوسائل المتاحة "  الإمكانات

ــــــــــــة تحــــــــــــل بطريقــــــــــــة تكــــــــــــون واضــــــــــــحة  إن         ــــــــــــاة اليومي ــــــــــــه إذا  مشــــــــــــاكل الحي ــــــــــــالحلول وعلي ــــــــــــا واعــــــــــــين ب كن

ــــــــل فــــــــان ثقافــــــــة ت ــــــــة  نظــــــــيم معــــــــين تمث ــــــــة عــــــــبر ســــــــيرورة زمني ــــــــتي تقــــــــوم مــــــــن خلالهــــــــا جماعــــــــة اجتماعي الطريقــــــــة ال

1(F).Trom  penaars et (C.H). Hampden-turner, L’entreprise multiculturel,3em édition , Maxima, paris , 2010 
,p52 .   
2Ibid,p52. 
3Ibid, p55. 
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 لاســـــــــــــــتجابةانتيجـــــــــــــــة  تتكـــــــــــــــون فهــــــــــــــيمــــــــــــــن إيجـــــــــــــــاد الحلـــــــــــــــول للمشــــــــــــــاكل والتحـــــــــــــــديات الـــــــــــــــتي تواجههـــــــــــــــا 

 :شكل المواليالمكونات من خلال ال ويمكن أن نلاحظ هذه ،للمحيط

  الطبقات المكونة للثقافة التنظيمية حسب تروم بينارز :)1(الشكل رقم

 
.cit,p53-, opturner -ampden et penaars:  source 

 ة :ـــميــــظيــنـــة التــــــقافـــثـــــائص الـــصــخ.3

ـــــــــــى  فيمـــــــــــا يخـــــــــــص هـــــــــــذه النقطـــــــــــة "          ـــــــــــاحثين  عل ـــــــــــاب والب ـــــــــــين الكت ـــــــــــاك اتفـــــــــــاق عـــــــــــام  ب يظهـــــــــــر أن هن

ـــــــــــة التن يتمســـــــــــك بهـــــــــــا الأعضـــــــــــاء وتميـّــــــــــز المشـــــــــــتركة الـــــــــــتي ظيميـــــــــــة  تشـــــــــــير إلى نظـــــــــــام مـــــــــــن المعـــــــــــاني أن  الثقاف

المنظمـــــــــــة عـــــــــــن غيرهـــــــــــا مـــــــــــن المنظمـــــــــــات الأخـــــــــــرى وأن هـــــــــــذا النظـــــــــــام للمعـــــــــــاني المشـــــــــــتركة هـــــــــــو عبـــــــــــارة عـــــــــــن 

ـــــــــــــــة " ـــــــــــــــاحثين أن هنـــــــــــــــاك ســـــــــــــــبعة خصـــــــــــــــائص  1خصـــــــــــــــائص أساســـــــــــــــية للقـــــــــــــــيم التنظيمي ويـــــــــــــــرى بعـــــــــــــــض الب

 :لثقافة التنظيمية تتمثل فيما يليل

 المخاطرة. أي ما مدى تشجيع الثقافة التنظيمية على الإبداع و والمخاطرة:الإبداع  -1

أي أن الثقافـــــــــــة تجعـــــــــــل مـــــــــــن الأفـــــــــــراد يتمتعـــــــــــون بدرجـــــــــــة مـــــــــــن الدقـــــــــــة والانتبـــــــــــاه  للتفاصـــــــــــيل:الانتبـــــــــــاه  -2

 للتفاصيل.

 إليها رة المنظّمة على النتائج المتوصل تركيز المنظمة أو إدا ىأي ما مد النتائج: نحوالتوجه -3

 أو المخرجات. 

 البشرية.أي مدى اهتمام الإدارة بالأفراد أو بمواردها  الأفراد:التوجه نحو  - 4

 ، رسالة ماجستير  في إدارة الأعمال   الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالانتماء التنظيمياحمد بن فرحات ،   1
WWW. Neuss. edu . sa /  14:45على الساعة 13/09/2005أطلع عليه يوم                                                                                       

                

                                           



 ــــــاني: الاسس النظرية والمعرفية للثقافة التنظيمية الثصل ــــفـــــــــ الــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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 ام على فرق العمل بمختلف أنواعهاوهنا نشير إلى تمركز الاهتم الفريق:التوجه نحو  -5

 وتنافسهم.وتشير إلى درجة عدوانية الأفراد  العدوانية: -6

 الراهنة.   الأوضاععلى مدى المحافظة  :الثبات - 7

وهنـــــــــــــاك مـــــــــــــن البـــــــــــــاحثين مـــــــــــــن يـــــــــــــرى أن الخصـــــــــــــائص التنظيميـــــــــــــة هـــــــــــــي عبـــــــــــــارة عـــــــــــــن مـــــــــــــزيج مـــــــــــــن         

ــــــــــــة ويتجســــــــــــد هــــــــــــذا المــــــــــــزيج مــــــــــــن الخصــــــــــــائص  وخصــــــــــــائصالعامــــــــــــة خصــــــــــــائص الثقافــــــــــــة  المنظمــــــــــــات الإداري

 يلي:فيما 

ـــــــــــالإنس - ــــــــــاج حضــــــــــاري انية:ـــ ــــــــــة بطابعهــــــــــا الإنســــــــــاني كو�ــــــــــا نت ــــــــــة التنظيمي ــــــــــز الثقاف تفــــــــــاعلهم مــــــــــع  في تتمي

ــــــــــأتي بهــــــــــا الأفــــــــــراد مــــــــــن المحــــــــــيط الخــــــــــارجي أو المحــــــــــيط ، بحيــــــــــث تتشــــــــــكل مــــــــــن قــــــــــيم، معتقــــــــــدات وحقــــــــــائق ي

 نتيجةتتكون لديهم 

ـــــــــــ -  ـــــــــــزة فطريـــــــــــة علم :ـالاكتســـــــــــاب والت ـــــــــــراد وهـــــــــــي ليســـــــــــت غري ـــــــــــد بهـــــــــــا الأف ـــــــــــة لا يول ـــــــــــة التنظيمي إن الثقاف

فعنـــــــــدما يتقـــــــــدم الأفــــــــــراد إلى المنظمـــــــــة يحملــــــــــون معهـــــــــم ثقافــــــــــة معينـــــــــة تختلــــــــــف عـــــــــن ثقافــــــــــة التنظـــــــــيم ،  لــــــــــذا 

 عليهم تعلم واكتساب ثقافة التنظيم وذلك للتأقلم في محيط العمل . 

ـــــــــــز الثقافـــــــــــة التنظيميـــــــــــة بالاســـــــــــ لاســـــــــــتمرارية:ا - ـــــــــــال تمرارية وذتتمي ـــــــــــق تناقلهـــــــــــا عـــــــــــبر الأجي ـــــــــــك عـــــــــــن طري ل

إرث جمـــــــــاعي، ومـــــــــن العوامـــــــــل الـــــــــتي تســـــــــاعد علـــــــــى عبـــــــــارة عـــــــــن  تصـــــــــبح تلـــــــــك الثقافـــــــــة نعـــــــــبر مـــــــــرورا لـــــــــزم،

اســـــــــتمرارية الثقافـــــــــة التنظيميـــــــــة قـــــــــدرتها علـــــــــى إشـــــــــباع حاجـــــــــات الأفـــــــــراد وتحقيـــــــــق نـــــــــوع مـــــــــن التـــــــــوازن، الأمـــــــــر 

 والتقاليد وطرق التفكير والأنماط السلوكية.  تالذي يدعم استمرارا لعادا

" يترتــــــــــب علــــــــــى اســــــــــتمرار الثقافــــــــــة تــــــــــراكم الســــــــــمات الثقافيــــــــــة خــــــــــلال عقــــــــــود طويلــــــــــة مــــــــــن  التراكميــــــــــة: -

الــــــــــــزمن وتعقــــــــــــد وتشــــــــــــابك العناصــــــــــــر الثقافيــــــــــــة المكونــــــــــــة لهــــــــــــا وانتقــــــــــــال الأنمــــــــــــاط الثقافيــــــــــــة بــــــــــــين الأوســــــــــــاط 

ــــــــــــــراكم العن، 1الاجتماعيــــــــــــــة المختلفــــــــــــــة " ــــــــــــــف طــــــــــــــرق ت ــــــــــــــة حســــــــــــــب وتختل ــــــــــــــة للثقافــــــــــــــة التنظيمي اصــــــــــــــر المكون

وبمعـــــــــنى آخـــــــــر فـــــــــإن الخاصـــــــــية  )التقـــــــــنيالمـــــــــادي (خـــــــــواص كـــــــــل منهـــــــــا، فـــــــــتراكم القـــــــــيم يختلـــــــــف عـــــــــن الـــــــــتراكم 

التراكميـــــــــــــة للثقافـــــــــــــة التنظيميـــــــــــــة تظهـــــــــــــر بشـــــــــــــكل جلـــــــــــــي في العناصـــــــــــــر الماديـــــــــــــة أكثـــــــــــــر منهـــــــــــــا في العناصـــــــــــــر 

 المعنوية.

هـــــــــــــــذه الخاصـــــــــــــــية ناتجـــــــــــــــة عـــــــــــــــن الخاصـــــــــــــــية الســـــــــــــــابقة ( التراكميـــــــــــــــة ) ذلـــــــــــــــك أن تـــــــــــــــراكم   الانتقاليـــــــــــــــة: -

ــــــــــــذا  ــــــــــــة ومكوناتهــــــــــــا بصــــــــــــورة مكثفــــــــــــة ومتنوعــــــــــــة ل ــــــــــــد الســــــــــــمات الثقافي ــــــــــــؤدي إلى تزاي الخــــــــــــبرات الإنســــــــــــانية ي
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 ــــــاني: الاسس النظرية والمعرفية للثقافة التنظيمية الثصل ــــفـــــــــ الــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 

 لجــــــــــــأ إلى الغربلــــــــــــةتعجــــــــــــز الأجيــــــــــــال الجديــــــــــــدة عــــــــــــن الاحتفــــــــــــاظ بكــــــــــــل تلــــــــــــك المكونــــــــــــات الثقافيــــــــــــة لــــــــــــذا ت

واختيــــــــــــار العناصــــــــــــر الــــــــــــتي تحقــــــــــــق إشــــــــــــباع الحاجــــــــــــات الضــــــــــــرورية للأفــــــــــــراد  والانتقــــــــــــاء للمكونــــــــــــات الثقافيــــــــــــة

 وتمكنهم من التكيف مع البيئة الاجتماعية والتنظيمية . 

يــــــــــث يـــــــــــتم انتشـــــــــــار الثقافــــــــــة بطريقـــــــــــة انتقاليــــــــــة داخـــــــــــل التنظــــــــــيم وذلـــــــــــك عـــــــــــن بح القابليــــــــــة للانتشـــــــــــار : -

شـــــــــــــار العناصـــــــــــــر طريـــــــــــــق احتكـــــــــــــاك الأفـــــــــــــراد والجماعـــــــــــــات مـــــــــــــع بعضـــــــــــــهم الـــــــــــــبعض ، وتتوقـــــــــــــف ســـــــــــــرعة انت

الثقافيــــــــــة علــــــــــى مــــــــــدى  إشــــــــــباعها لحاجــــــــــات الأفــــــــــراد وتحقيــــــــــق فائــــــــــدتهم بالإضــــــــــافة إلى قــــــــــدرتها علــــــــــى حــــــــــل 

ــــــــــة تنتشــــــــــر بســــــــــرعة أكــــــــــبر مــــــــــن انتشــــــــــار  ــــــــــة التنظيمي ــــــــــة للثقاف ــــــــــة ، والعناصــــــــــر المادي بعــــــــــض المشــــــــــاكل التنظيمي

ــــــــــراد داخــــــــــل التن ــــــــــين الأف ــــــــــة ب ــــــــــة ، ولا يقتصــــــــــر انتشــــــــــار العناصــــــــــر  الثقافي ــــــــــل العناصــــــــــر المعنوي ظــــــــــيم الواحــــــــــد ب

تنتشــــــــــــر بــــــــــــين المنظمــــــــــــات الإداريــــــــــــة والوحــــــــــــدات التنظيميــــــــــــة بالمنظمــــــــــــة الواحــــــــــــدة، ويــــــــــــتم انتقــــــــــــال وانتشــــــــــــار 

ورة أســـــــــــــرع مـــــــــــــن انتقـــــــــــــال المفـــــــــــــاهيم ين الداخليـــــــــــــة والأنمـــــــــــــاط القياديـــــــــــــة بصـــــــــــــالهياكـــــــــــــل التنظيميـــــــــــــة والقـــــــــــــوان

 و السلوكات وغيرها من أنماط السلوكات. والعادات

، والتغيــــــــــير  لتغيــــــــــير التنظيمــــــــــي التنظيميــــــــــة بخاصــــــــــية التغيــــــــــير وهــــــــــو أحــــــــــد أنــــــــــواع اتتميــــــــــز الثقافــــــــــة  التغييــــــــــر: -

اســــــــــتجابة للتغيــــــــــير الــــــــــذي يحــــــــــدث في المحــــــــــيط الخــــــــــارجي بمختلــــــــــف مكوناتـــــــــــه تنظيميــــــــــة يكــــــــــون في الثقافــــــــــة ال

الاجتماعيــــــــــــــة والسياســــــــــــــية والاقتصــــــــــــــادية ...الخ ، أو بســــــــــــــبب تعــــــــــــــرض المنظمــــــــــــــة إلى أزمــــــــــــــة حــــــــــــــادة تهــــــــــــــدد  

علهــــــــــا تعيــــــــــد النظــــــــــر في الثقافــــــــــة الســــــــــائدة وتحــــــــــاول بنــــــــــاء ثقافــــــــــة جديــــــــــدة تمكــــــــــن كيا�ــــــــــا ، هــــــــــذه الأزمــــــــــة تج

ــــــــــــذات يمكــــــــــــن الإشــــــــــــارة إلى أن  ــــــــــــه النقطــــــــــــة بال ــــــــــــدة ، وفي هات ــــــــــــأقلم مــــــــــــع الظــــــــــــروف الجدي المنظمــــــــــــة مــــــــــــن الت

تغيـــــــــير الثقافـــــــــة التنظيميـــــــــة يعتــــــــــبر مـــــــــن أصـــــــــعب أنــــــــــواع التغيـــــــــير التنظيمـــــــــي خاصــــــــــة الجوانـــــــــب المعنويـــــــــة منهــــــــــا 

و الســــــــــلوكات ممــــــــــا يولــــــــــد مقاومــــــــــة التغيــــــــــير ، وهــــــــــذا ينجــــــــــر عنــــــــــه تغيــــــــــير ثقــــــــــافي  مثــــــــــل القــــــــــيم ، الاتجاهــــــــــات

ـــــــــــ في  ســـــــــــريع ـــــــــــة وبطـــــــــــيء في  ةالعناصـــــــــــر المادي ـــــــــــف الثقـــــــــــافي و هـــــــــــذا ي العناصـــــــــــر المعنوي ســـــــــــبب ظـــــــــــاهرة التخل

 التي تعاني منها دول العالم الثاّلث.

والتكامـــــــــــــل فيمـــــــــــــا بينهـــــــــــــا لتشـــــــــــــكيل نســـــــــــــق ثقـــــــــــــافي  الاتجـــــــــــــاه إلىتميـــــــــــــل العناصـــــــــــــر الثقافيـــــــــــــة  التكامليـــــــــــــة: -

   المجتمع.متكامل ومتوازن له القدرة على التكيف مع مختلف التغيرات التي تحدث في 

 فيلخص خصائص الثقافة التنظيمية في الشكل التالي :  (C.Durant)أمّا   
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 ــــــاني: الاسس النظرية والمعرفية للثقافة التنظيمية الثصل ــــفـــــــــ الــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 
  

        ة ــيميــنظـافة التــقـــص الثــخصائ 2 :الشكل رقم

 جـــائـــتـــــالن                                                                                                         صـــائـــصــــالخ

 
 تأمين البقاء للجماعة                                                                                                                                         (global)شاملة 

                                        (partage)مشتركة 
                               (transmissible)منقولة 

                                                                                                       (évolutive)متطورة 

                           الاتصال                                                                                                                                                  
:15 2012 à   19/02/ le 26 Consulté . .culture .entreprise .Free.Fr ulture d’entrepriseC Durant, (CH) : source 

 
                                                                      

 : ةـــــيــنظيمــتــافة الــــــقــالث لـــكــــشـــت .    
كيف   وهووجوهري  اسيــــــــإنّ الحديث عن مكونات وخصائص الثقافة التنظيمية يجعلنا نطرح سؤال أس       

برات أن الثقافة التنظيمية تتشكل عن طريق القيم الإنسانية ،الخ (j.M kobi )يرى ؟ ذه الثــــــقــــــــــــــــــــافةــــــــــــــــهتتشكل 

القواعد والآراء السديدة ،التصرفات والأفعال التي تؤدي إلى نجاح المؤسسة وللتوضيح أكثر ،القيم الفرعية ،المعايير 

 .التنظيميالشكل الموالي لتشكيل الثقافة التنظيمية الشكل الحلزوني لتشكيل الثقافة  kobi)( يقترح 
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 التنظيميةتشكل الثقافة  :)3(الشكل رقم    
  

 
 
 
  
 
 
 

 
 

 

 

 

Source : (J.M) Kobi, Culture d’entreprise : modes d’action – diagnostic et interventions. Nathan, Paris 
1991, P23. 

مجموعـــــــة مـــــــن  نـــــــة مـــــــنو متكالثقافـــــــة التنظيميـــــــة عـــــــبر الــــــزمن  مــــــن خـــــــلال الشـــــــكل التـــــــالي تظهـــــــر طريقــــــة تشـــــــكل

 يلي:تتمثل فيما المركبات 

 :(Hypothèses Fondamentale) ةـــــيـــاســــات الأســــرضيـــــالف-

ــــــــــرتبط بالبــــــــــدايات الأولى لتأســــــــــيس   ــــــــــة والــــــــــتي ت ــــــــــه الثقافــــــــــة التنظيمي ــــــــــبر الفرضــــــــــيات أول شــــــــــيء تبــــــــــنى علي تعت

 يلي:المنظمة وتتكون الفرضيات الأساسية مماّ 

 طبيعة وخواص الإنسان (حسن، متوسط، جيّد ). -أ    

 ).،الخضوع لهاعلاقة الإنسان مع الطبيعة ( سيطرته على الطبيعة  -ب    

 الزمني ( الماضي، الحاضر، المستقبل ).المرجع  -ج  

 ..الخ).الفردية.الشخصية الإنسانية ( تابع، يعامل بالمثل،  -د    

 وتضم أساسيات كل ثقافة وهي مكونة من الاقتناعات والاعتقادات. الأساسية:القيم -

 نجاح
 المؤسسة

 التصرفات
 والأفعال

 القیم
 والمعاییر

 القیم
 الأساسیة

 الفرضیات
 القیم الأساسیة

 الجزئیة

 الخبرات
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الـــــــــنمط مـــــــــن  تـــــــــبرز بعـــــــــض القـــــــــيم وأخـــــــــرى تختفـــــــــي وهـــــــــذا مـــــــــا عنـــــــــد تعـــــــــرض المنظمـــــــــة لمشـــــــــكلة الخبـــــــــرات:-

 المنظمات إلى أزمات والتي ينجر عنها العنصر التالي. الخبرات يظهر عند تعرض 

ــــــــــةو الاســــــــــتراتيجية :القــــــــــيم  -  ــــــــــتج تصــــــــــرفات و ســــــــــلوكات معين ــــــــــتي تن والــــــــــتي ،  تضــــــــــم المعــــــــــايير والقواعــــــــــد ال

وفعاّليــــــــــــة المنظمــــــــــــة إن الثقافــــــــــــة التنظيميــــــــــــة تتشــــــــــــكل بفعــــــــــــل تــــــــــــراكم هــــــــــــذه العناصــــــــــــر مــــــــــــن  تــــــــــــرتبط بنجــــــــــــاح

جهـــــــــة وبفعـــــــــل انتشـــــــــارها بـــــــــين أعضـــــــــاء التنظـــــــــيم، مـــــــــن جهـــــــــة أخـــــــــرى هـــــــــذا عـــــــــن الشـــــــــكل الحلـــــــــزوني لشـــــــــكل 

ــــــــــــــة ل  ــــــــــــــا  kobiالثقافــــــــــــــة التنظيمي ــــــــــــــارة عــــــــــــــن (Ch.Durant)أمّ ــــــــــــــأن " ثقافــــــــــــــة المؤسســــــــــــــة هــــــــــــــي عب  فــــــــــــــيرى ب

 ل واحـــــــــدة منهـــــــــا خاصـــــــــية معينــــــــــة "الثقافيـــــــــة والـــــــــتي تحمـــــــــل كـــــــــ صـــــــــرتقـــــــــاطع أو تشـــــــــابك مجموعـــــــــة مـــــــــن العنا
 التالي لتشكل الثقافة التنظيمية .ويقترح الشكل  1

 kobiحسب ةتشكل الثقافة التنظيمي):4(رقم الشكل 

   
                  واستمرار تأمين انسجام                                     الثقافة الوطنية                                             

 الجماعة           الثقافة الجهوية                                                                           
                                             شخصية المؤسسون                                  

 الثقافة المهنية للعمال
                      الأحداث التي عاشتها المؤسسة                           

 الاتصال بين الأعضاء                                                                                      
 المختلفين في وجهات                                                           والمسجلة في تاريخها          

 النظر                                                                                                      
   

  Soure : Kobi, op- cit , P 14 . 

 :ةـــــميـــظيـــة التنـــــافــقــــةالثـــأهمي.5  
عنـــــــــــدما يخـــــــــــرج الســـــــــــمك مـــــــــــن المـــــــــــاء يكتشـــــــــــف كـــــــــــم هـــــــــــو بحاجتـــــــــــه للعـــــــــــيش  "يقـــــــــــول تـــــــــــروم بينـــــــــــارز        

تمثـــــــــــل أحســــــــــن ضـــــــــــمان  فالثقافـــــــــــة التنظيميــــــــــة"،2 المـــــــــــاء بالنســــــــــبة للســــــــــمك" ،فالثقافــــــــــة بالنســــــــــبة لنـــــــــــا بمثابــــــــــة

ــــــــــة التنظيميــــــــــة ،فهــــــــــي تجعــــــــــل الأشــــــــــخاص يتجمعــــــــــون حــــــــــول مشــــــــــروع مشــــــــــترك ،ينبثــــــــــق مــــــــــن هويــــــــــة  للفاعلي

1Durant ,op- cit.                                                                                                                                
2  penaars  et .Hampden-turner, OP-Cit,P 52.   
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 إلىهـــــــــــــذه العبـــــــــــــارة أو الجملـــــــــــــة تشـــــــــــــير  1بـــــــــــــالتنظيم ..." الأفـــــــــــــراد مجمـــــــــــــوع إلىوتحـــــــــــــول  تتشـــــــــــــكل جماعيـــــــــــــة،

ـــــــــى حـــــــــد الســـــــــواءمـــــــــدى أهميـــــــــة الثقافـــــــــة بالنســـــــــبة للأفـــــــــراد  و قـــــــــد اختلفـــــــــت وجهـــــــــات نظـــــــــر  وللمؤسســـــــــة عل

حــــــــــول أهميــــــــــة الثقافــــــــــة التنظيميــــــــــة وذلــــــــــك تبعــــــــــا للزاويــــــــــة  الــــــــــتي تم مــــــــــن خلالهــــــــــا  في هــــــــــذا الميــــــــــدان البــــــــــاحثين

بالنســــــــــــــبة ن للثقافــــــــــــــة التنظيميــــــــــــــة أهميــــــــــــــة كــــــــــــــبرى معالجــــــــــــــة  هــــــــــــــذا الموضــــــــــــــوع ، إلاّ أنّ الجميــــــــــــــع يتفــــــــــــــق بــــــــــــــأ

   :كالتاليثلاث فوائد للثقافة التنظيمية هي  ويرى محمود سلمان العميان أن هناك للمنظمة، 

ـــــــــــى جعـــــــــــل ســـــــــــلوك الأفـــــــــــراد ضـــــــــــمن شـــــــــــروطها وخصائصـــــــــــها ذلـــــــــــك أنّ "  -1 ـــــــــــة التنظيميـــــــــــة عل تعمـــــــــــل الثقاف

علــــــــــى ذلــــــــــك فــــــــــإن  اءابنــــــــــ أي اعتــــــــــداء علــــــــــى أحــــــــــد بنــــــــــود الثقافــــــــــة والعمــــــــــل بعكســــــــــها ســــــــــيواجه بــــــــــالرفض و

 2للثقافة دور كبير في مقاومة من يهدف إلى تغيير أوضاع الأفراد من وضع إلى آخر"

يميـــــــــــة إطـــــــــــارا مرجعيـــــــــــا يلجـــــــــــأ إليـــــــــــه الأفـــــــــــراد لتفســـــــــــير كـــــــــــل الأحـــــــــــداث والأنشـــــــــــطة تعتـــــــــــبر الثقافـــــــــــة التنظ - 2

الــــــــــــتي تحــــــــــــدث في التنظــــــــــــيم وبالتــــــــــــالي فــــــــــــإن الثقافــــــــــــة التنظيميــــــــــــة تعمــــــــــــل علــــــــــــى توســــــــــــيع اســــــــــــتيعاب الأفــــــــــــراد 

 لمختلف الظواهر التنظيمية. 

الجماعــــــــــــــات عنــــــــــــــدما تــــــــــــــواجههم مشــــــــــــــكلة أو موقــــــــــــــف  تعتــــــــــــــبر وســــــــــــــيلة للتنبــــــــــــــؤ بســــــــــــــلوك الأفــــــــــــــراد و - 3

فــــــــــإّ�م يتصــــــــــرفون وفقــــــــــا للثقافــــــــــة الــــــــــتي يعتنقو�ــــــــــا. وعليــــــــــه فــــــــــإن معرفــــــــــة الثقافــــــــــة الــــــــــتي ينتمــــــــــي إليهــــــــــا معــــــــــين 

 إلى Kreinterو Kinichiمـــــــــــــن جهـــــــــــــة أخـــــــــــــرى يشـــــــــــــير الكاتبـــــــــــــان  و3" بســـــــــــــلوكه الفـــــــــــــرد تســـــــــــــاعد في التنبـــــــــــــؤ

 : أن ثقافة المنظمة تخدم أربع وظائف هي

 تعطي العاملين هوية تنظيمية. -أ

 الجماعي.تسهل الالتزام  -ب

 تعزز استقرار النظام الجماعي. -ج

 4 "تشكل السلوك التنظيمي  -د

 :ساسية هي فيرى أن أهمية الثقافة التنظيمية تكمن في أربع نقاط أ kobi  اّ أم

 تعتبر عامل محدد في تغيير الذهنيات : .1

1 Jacques Defrenne et  Chantal, Le management de l’incertitude: l’adhésion  partenariale ,Edition de Boeck   
  université, paris,1997, p141.   

 . 313،ص  2004،دار وائل للنشر والتوزيع ،عمان ،2طالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمال،محمود سلمان العميان ،1
 .313نفس المرجع ،ص 3
 .314نقس المرجع ، ص  4

                                           



 ــــــاني: الاسس النظرية والمعرفية للثقافة التنظيمية الثصل ــــفـــــــــ الــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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يبــــــــــــــــــذلون : "  نحـــــــــــــــــن نعــــــــــــــــــيش اليـــــــــــــــــوم في عـــــــــــــــــالم ســــــــــــــــــريع التغيـــــــــــــــــير، فالصـــــــــــــــــناعيون  kobiيقـــــــــــــــــول          

جهـــــــــــودهم مـــــــــــن أجـــــــــــل تتبـــــــــــع أكثـــــــــــر  فـــــــــــأكثر رغبـــــــــــات  الزبـــــــــــون لـــــــــــذا نجـــــــــــد المؤسســـــــــــات الكـــــــــــبرى تبحـــــــــــث 

ـــــــــــــد " ـــــــــــــير والتجدي ـــــــــــــات وســـــــــــــلوك 1دومـــــــــــــا عـــــــــــــن التغي ـــــــــــــير في ذهني ـــــــــــــير يجـــــــــــــب أن يصـــــــــــــاحبه تغي ، هـــــــــــــذا التغي

  الأفراد التي تجسد بدورها ثقافة معينة .

 : الاستراتيجيتعتبر عنصر مفتاحي في التسيير  .2

" يـــــــرتبط التســـــــيير الاســـــــتراتيجي للمؤسســـــــة ارتبـــــــاط مباشـــــــر بثقافـــــــة المؤسســـــــة ذلـــــــك ان ثقافـــــــة المؤسســـــــة         

المؤسســـــــة   اســـــــتراتيجيةتطـــــــوير  المؤسســـــــة  بالنســـــــبة لوظيفـــــــة العمـــــــال ، ومراقبـــــــة  إطـــــــارتعتـــــــبر  عنصـــــــر  مهـــــــم  في 

، فالمؤسســــــــة تعمــــــــل علــــــــى الــــــــدوام علــــــــى مراجعــــــــة 2ســــــــرعة التطــــــــور التقــــــــني ووجــــــــود  قــــــــوى  تنافســــــــية " بســــــــبب

ـــــة اســـــتراتيجيتها ـــــتي  تحـــــدث في المحـــــيط لمواكب ـــــة تتوافـــــق مـــــع التغـــــيرات ال ـــــة معين ـــــنيّ ثقافـــــة تنظيمي ، وهـــــذا يتطلـــــب تب

 المنظمة ككل. استراتيجية

 : الإداريتعتبر أداة للتسيير  .3

ومــــــــــــن أجــــــــــــل أن تكــــــــــــون  تعــــــــــــيش المنظمــــــــــــات اليــــــــــــوم في عصــــــــــــر التحــــــــــــولات والمنافســــــــــــة الشــــــــــــديدة ،        

المنظمــــــــــــات منظمــــــــــــات منافســــــــــــة وتتــــــــــــأقلم مــــــــــــع هــــــــــــذه  التغــــــــــــيرات  تســــــــــــعى للحصــــــــــــول علــــــــــــى شخصــــــــــــيات  

ــــــــــــــأثير  ــــــــــــــاب  الت ــــــــــــــة  بقــــــــــــــوة، والى  غي ــــــــــــــق  اللامركزي ــــــــــــــز تكــــــــــــــون اســــــــــــــتثمارية تطب ــــــــــــــز بالحماســــــــــــــة والتحفي تتمي

ري  والمراقبـــــــــــة  الرسميـــــــــــة . وهـــــــــــذه  عبـــــــــــارة  عـــــــــــن ثقافـــــــــــة تنظيميـــــــــــة جديـــــــــــدة تســـــــــــتخدم كـــــــــــأداة للتســــــــــــيير الإدا

تختلــــــــــــــف في مضــــــــــــــمو�ا عــــــــــــــن  الثقافــــــــــــــة  القديمــــــــــــــة  المبنيــــــــــــــة علــــــــــــــى الســــــــــــــلطة والخضــــــــــــــوع والبنــــــــــــــاء الهرمــــــــــــــي 

ـــــــــــــة المؤسســـــــــــــة  ـــــــــــــان "  ثقاف ـــــــــــــك ف ـــــــــــــة في اتخـــــــــــــاذ القـــــــــــــرارات ، وبالإضـــــــــــــافة إلى ذل ـــــــــــــة  واللامركزي ـــــــــــــاب الحري وغي

ـــــــــــة   ... ممـــــــــــا  ـــــــــــة والبشـــــــــــرية والمراقب ـــــــــــب جـــــــــــزء مـــــــــــن المشـــــــــــاكل التنظيمي ـــــــــــل  بتجن ـــــــــــى الأق ـــــــــــة تســـــــــــمح عل القوي

 3"   ح للمسيرين بأخذ القرارات بأكثر أمانيسم

   :ظيمــنـعتبر نقطة مرجعية لكل فرد بالتــت .4

القــــــيم  الثقافيــــــة لا تكــــــون  مكتوبــــــة  ، ولكنهــــــا  ببســــــاطة مؤكــــــدة وهــــــي محــــــددة في  "في غالــــــب  الأحيــــــان        

ـــــــاة ـــــــب  فقـــــــدان الأحـــــــداث  الماضـــــــية المؤسســـــــة ، فهـــــــي  موجـــــــودة  مـــــــن أجـــــــل  حي ـــــــاريخ  (تجن للتفكـــــــير في  )الت

1  Kobi, op-cit, P 34.  
2  ibid. p34.  
3  ibid, , P62.  
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ثقافــــــة المؤسســــــة  تمــــــنح الأفــــــراد  القــــــيم والمعــــــايير الــــــتي يرجعــــــون إليهــــــا  نأ، ذلــــــك 1أســــــلوب أو طريقــــــة للتصــــــرف"

للقيــــــام بــــــأي  تصــــــرف أو ســــــلوك أو اتخــــــاذ  أي  قــــــرار و ذلــــــك  بالاعتمــــــاد  علــــــى  الخــــــبرات  الماضــــــية ، و عليــــــه  

ـــــــؤمن  وحـــــــدة   ـــــــق  معـــــــنى  وهـــــــدف  يتطـــــــابق  و كـــــــل  عامـــــــل  في  التنظـــــــيم  فهـــــــي  ت ـــــــة التنظـــــــيم تخل ـــــــان" ثقاف ف

 2ضائها  "الأفعال لأع

  :ةـــميـــــنظيـــتــة الـــافــــــقــــــــف الثــــائـــــــــوظ.7  
يــــــــــــرى حســــــــــــين حــــــــــــريم أن الثقافــــــــــــة التنظيميــــــــــــة تــــــــــــؤدي مجموعــــــــــــة مــــــــــــن الوظــــــــــــائف يمكــــــــــــن تلخيصــــــــــــها          

 : فيما يلي

 تعمل الثقافة التنظيمية على تنمية الشعور بالذاتية وتحدد الهوية التنظيمية. -

 للعاملين. الولاء للمنظمة يتجاوز الالتزام الشخصي والمصالح الذاتية الالتزام وتخلق نوع من  -

تســاعد الثقافــة التنظيميــة في إرســاء الاســتقرار داخــل المنظمــة ذلــك أ�ــا تمثــل نظــام متكامــل مــن العناصــر الثقافيــة  -

 والإنسانية والتنظيمية.

 لإعطاء معنى واضح وفعال لنشاط المنظمة.تعد مرجعا أساسيا يستعين به الأفراد  -

 تعمل على تأقلم الأفراد مع جو العمل. -

  :عفـــــوة والضـــــقـــث الــــة من حيـــيــــمــظيـــنــتــة الـــقافــــــثــال .8 
   : ةـــــــــويــــــقـــة الـــافــــقــــثــــــال.1 .8

 الدراســـــــــة الـــــــــتي قـــــــــام بهـــــــــا الباحثـــــــــانات الـــــــــتي تناولـــــــــت هاتـــــــــه النقطـــــــــة هـــــــــي الدراســـــــــمـــــــــن بـــــــــين أهـــــــــم          

pheskett   و .kotterعليــة اوالفالثقافــة  في بحثهمــا بعنــوان (culture et performance) بحيــث قامــا مــن خلالــه

 بالبحث عن العلاقة الموجودة بين نجاح وفاعلية المؤسسة وخصائص الثقافة التنظيمية .

" في المؤسســـــــــة ذات الثقافـــــــــة القويـــــــــة الشـــــــــخص يعمـــــــــل بمجموعـــــــــة مـــــــــن القـــــــــيم و الســـــــــلوكات  كـــــــــوتر   يقـــــــــول   

ـــــة  ـــــات هـــــو نتيجـــــة تراكمي ـــــك أن منطـــــق العلاق ـــــل معهـــــا بســـــرعة ذل ـــــراد الجـــــدد بالتماث ـــــتي تســـــمح للأف المتطابقـــــة وال

 : وهي 3" تدور حول ثلاث نقاط

 مشترك.تثبيت هدف  -

1 ibid P63.  
2 Kobi, op-cit, P63.  
3 ( j) . Kotter et (j. L) Pheskett. Culture et performances : le seconde souffle de l’entreprise, WWW. Cnam . 
Fr /lipor / dso/ articls/   kotter . Consulté  le 22/09/2008 à 14 :00                                                                
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 على فاعلية المؤسسة لأ�ا تسمح بتحفيز الأفراد . إيجابيالثقافة القوية تمارس تأثير  -

الثقافــــــة القويــــــة تعــــــرض امتيــــــازات مـــــــن حيــــــث بنيــــــة وترتيــــــب المؤسســـــــة ، بحيــــــث لا تســــــمح للمؤسســــــة بتبـــــــني  -

مؤسســــــة أمريكيــــــة تنبثــــــق   207تنظــــــيم صــــــلب غــــــير قــــــادر علــــــى التحفيــــــز والإبــــــداع وقــــــد تضــــــمنت دراســــــة كــــــوتر 

ـــــه الدراســـــ 22عـــــن  ـــــذكر اربـــــط مـــــن خلالهـــــا العن 1988-1977ة مـــــن قطـــــاع مختلـــــف، امتـــــدت هات صـــــر الســـــابقة ال

 : بفعالية ونجاح المؤسسات وذلك من خلال المؤشرات التالية

 * المعدل السنوي للنمو في الدخل الصافي .

 * المعدل السنوي لدوران الاستثمار .

 * المعدل السنوي لنمو دوران الأسهم .

بــــــــــــين الثقافــــــــــــة التنظيميــــــــــــة ومؤشــــــــــــرات الســــــــــــابقة  ن نتيجــــــــــــة هــــــــــــذه الدراســــــــــــة دلــــــــــــت علــــــــــــى وجــــــــــــود علاقــــــــــــةا

ـــــــــــة بـــــــــــين قـــــــــــوة  ـــــــــــى وجـــــــــــود علاق ـــــــــــاط كـــــــــــان ضـــــــــــعيفا ، هاتـــــــــــه النتيجـــــــــــة تؤكـــــــــــد عل ـــــــــــذكر إلا أن هـــــــــــذا الارتب ال

ـــــــــل  ـــــــــة وحـــــــــدها لا تكفـــــــــي ب ـــــــــك أن الثقافـــــــــة القوي ـــــــــة ذل ـــــــــة ثانوي الثقافـــــــــة ونجـــــــــاح المؤسســـــــــة ولكـــــــــن هـــــــــذه العلاق

 .هناك عناصر أخرى ولكن رغم ذلك تعتبر احد مقومات النجاح 

ـــــــــــدى          ـــــــــــتي تـــــــــــنجح هـــــــــــي ان لحيـــــــــــث يقـــــــــــو  Ouchiونجـــــــــــد هـــــــــــذه الفكـــــــــــرة كـــــــــــذلك ل " المؤسســـــــــــات ال

ــــــــــة ،وإذا أردت النجــــــــــاح في مؤسســــــــــتك عليــــــــــك اكتســــــــــاب هــــــــــذه الثقافــــــــــة وبالتــــــــــالي  ــــــــــتي تمتلــــــــــك ثقافــــــــــة قوي ال

أن  Ouchiويــــــــــــرى  1فالثقافــــــــــــة القويــــــــــــة هــــــــــــي واحــــــــــــدة مــــــــــــن العوامــــــــــــل المشــــــــــــجعة علــــــــــــى تطــــــــــــوير المؤسســــــــــــة "

 : قوة الثقافة التنظيمية تكمن في العناصر التالية

 والدقة.، الثقة بكل ما تحتويه من معنى المهارة، الخدمة  -

ــــــــــــالآخرين ودعمهــــــــــــم و إقامــــــــــــة علاقــــــــــــات  - ــــــــــــق الألفــــــــــــة والمــــــــــــودة والاهتمــــــــــــام ب ــــــــــــق التجــــــــــــانس عــــــــــــن طري تحقي

   اجتماعية متينة وحميمة معهم.

الثقافـــــــــة القويــــــــة هـــــــــي الــــــــتي تنتشـــــــــر عــــــــبر المنظمـــــــــة كلهـــــــــا  أمــــــــا مصـــــــــطفى محمــــــــود أبـــــــــو بكــــــــر فـــــــــيرى بــــــــان "   

بالثقـــــــــــة والقبـــــــــــول مـــــــــــن جميـــــــــــع أفـــــــــــراد المنظمـــــــــــة وان يشـــــــــــتركوا في مجموعـــــــــــة متجانســـــــــــة مـــــــــــن القـــــــــــيم  تحـــــــــــضو 

بحيـــــــــــث يـــــــــــرى  2،المعتقـــــــــــدات، التقاليـــــــــــد ،المعـــــــــــايير والافتراضـــــــــــات الـــــــــــتي تحكـــــــــــم ســـــــــــلوكهم داخـــــــــــل المنظمـــــــــــة "

ـــــــــــل  أن نجـــــــــــاح المنظمـــــــــــة في نشـــــــــــر قيمهـــــــــــا بشـــــــــــكل واســـــــــــع يمكن ـــــــــــة  كو�ـــــــــــا  تمث ـــــــــــق ثقافـــــــــــة  قوي هـــــــــــا مـــــــــــن خل
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 ــــــاني: الاسس النظرية والمعرفية للثقافة التنظيمية الثصل ــــفـــــــــ الــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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الربــــــــــاط  الــــــــــذي  يــــــــــربط  بــــــــــين  مختلــــــــــف الأعضــــــــــاء وهــــــــــذا يســــــــــاعد المنظمــــــــــة في توجيــــــــــه واســــــــــتغلال طاقتهــــــــــا 

وهنـــــــــــا نلاحـــــــــــظ أن  ات المحـــــــــــيط الخـــــــــــارجي،نحـــــــــــو الإنتـــــــــــاج والاســـــــــــتجابة الســـــــــــريعة لمتطلبـــــــــــات الزبـــــــــــون ومتغـــــــــــير 

طـــــــــرف أعضـــــــــاء التنظـــــــــيم ولم يركـــــــــز علـــــــــى  الكاتــــــــب قـــــــــد ربـــــــــط قـــــــــوة الثقافـــــــــة بمـــــــــدى انتشـــــــــارها و تقلبهـــــــــا مـــــــــن

 مدى تأثير الثقافة على أداء وفاعلية التنظيم مثل ما لاحظناه عند كوتر.

 : أما محمود سلمان العميان يرى أن " الثقافة القوية تعتمد على ما يلي

ــــــــــــــوة أو شــــــــــــــدة تمســــــــــــــك  -  أعضــــــــــــــاء المنظمــــــــــــــة بــــــــــــــالقيم وعنصــــــــــــــر الشــــــــــــــدة ويرمــــــــــــــز هــــــــــــــذا العنصــــــــــــــر إلى ق

 المعتقدات.

     1والمشــــــــــــــــاركة لــــــــــــــــنفس القــــــــــــــــيم والمعتقــــــــــــــــدات في المنظمــــــــــــــــة مــــــــــــــــن قبــــــــــــــــل الأعضــــــــــــــــاء" اعالإجمــــــــــــــــصــــــــــــــــر عن -

المنظمـــــــــــة تقـــــــــــديم علـــــــــــى  يـــــــــــرى انـــــــــــهو  مـــــــــــدى تمســـــــــــك الأفـــــــــــراد بـــــــــــالقيم التنظيميـــــــــــةويعتمـــــــــــد الإجمـــــــــــاع علـــــــــــى 

 تعتمــــــــــــد علــــــــــــىالمنظمــــــــــــة لا  الالتــــــــــــزام بجعــــــــــــلهــــــــــــذا ف عوائــــــــــــد ومكافــــــــــــآت للأفــــــــــــراد الملتــــــــــــزمين،مــــــــــــن  الحــــــــــــوافز

فهــــــــــو يــــــــــرى يجــــــــــب القيــــــــــام بــــــــــه،  اات الرسميــــــــــة في تســــــــــييرها ذلــــــــــك أن الأفــــــــــراد يعرفــــــــــون مــــــــــالقواعــــــــــد والتعليمــــــــــ

أن أهميـــــــــــــة الثقافـــــــــــــة القويـــــــــــــة تكمـــــــــــــن في تشـــــــــــــكيل وحـــــــــــــدة تنظيميـــــــــــــة لا تســـــــــــــمح بوجـــــــــــــود اخـــــــــــــتلاف بـــــــــــــين 

الثقافــــــــــــــات الفرعيــــــــــــــة  ذلــــــــــــــك  أن الاخــــــــــــــتلاف و التبــــــــــــــاين قــــــــــــــد  يــــــــــــــؤدي إلى  صــــــــــــــراعات  تنظيميــــــــــــــة قــــــــــــــد  

 على أداء  و فعالية المنظمة. ثر ؤ ت

   : ةـــــفـــيـعــــية الضــمـــظيـــــة التنـــافــــقــــثـــال.2 .8  

ــــــه النقطــــــة          ــــــذي تحــــــدث  في نفــــــس البحــــــث الســــــابق   kotterعــــــود  مــــــرة  أخــــــرى إلى  نمــــــن خــــــلال هات ال

عــــــن  الثقافــــــة الضــــــعيفة أو كمــــــا يســــــميها  بالثقافــــــة  الســــــلبية،  وكيــــــف  يمكــــــن  الانتقــــــال مــــــن ثقافــــــة ســــــلبية  إلى 

ـــــــد اعتمـــــــد  في  دراســـــــتهث ـــــــة ، وق ـــــــة قوي ـــــــاريخ   قاف ـــــــل ت ـــــــتي قامـــــــت بتحلي ـــــــاحثين ال ـــــــى دراســـــــة مجموعـــــــة مـــــــن الب عل

مؤسســـــــة تخـــــــص قطاعـــــــات  مختلفـــــــة ، و قـــــــد  لـــــــوحظ  أن هـــــــذه  المؤسســـــــات  في بدايـــــــة تاريخهـــــــا   ) (20عشـــــــرين 

لـــــــك  فعالـــــــة ، الشـــــــيء الـــــــذي يســـــــمح  لت ةواســـــــتراتيجيشـــــــديدة   رؤيـــــــة  واضـــــــحة  و إرادة  وكاريزمـــــــاتكـــــــون لهـــــــا  

ل  أســـــــواق  كثـــــــيرة  و توطيــــــد  مكانتهـــــــا  في  الســـــــوق . لكــــــن النمـــــــو المتواصـــــــ المؤسســــــات  بالـــــــدخول أو اقتحــــــام

لـــــــك  المؤسســـــــات  حيـــــــث  أصـــــــبح  التســـــــيير اليـــــــومي  جـــــــد  صـــــــعب ، وللـــــــتحكم في تاحـــــــدث  انقـــــــلاب  في  

كــــــــن ت، ولكــــــــن لم ســــــــييريلتو تلــــــــك الوضــــــــعية  ثم  توظيــــــــف  إطــــــــارات  تملــــــــك  معلومــــــــات  في الجانــــــــب المــــــــالي 

ـــــــــــديهم  نظـــــــــــرة  حقيقيـــــــــــة  عـــــــــــن  المؤسســـــــــــة    الممارســـــــــــة علـــــــــــى  الثقافـــــــــــة الإكراهـــــــــــاتلا  في  الاســـــــــــتراتيجياتهل
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ـــــة ـــــل القـــــديم بـــــأفراد جـــــدد والســـــهولة في التعهـــــد بالنجـــــاح كـــــل ذلـــــك أدى إلى  ،التنظيمي ـــــد الجي بالإضـــــافة إلى تجدي

نســـــيان وفقـــــدان القـــــيم الأساســـــية الـــــتي بنيـــــت عليهـــــا المؤسســـــة مـــــن اجـــــل تحقيـــــق النجـــــاح بالمقابـــــل بـــــدأت تظهـــــر 

الـــــتي تظهـــــر شـــــيئا فشـــــيئا تتميــــــز و " أن الثقافــــــة الســـــلبية  : في هـــــذا الصـــــدد kotterثقافـــــة ســـــلبية مخالفـــــة ويقـــــول 

 : بما يلي

 بقيمهم الخاصة . متشبعونالمسيرين يكونون في العموم  -

المســـــــــؤولون لا يـــــــــدركون ضـــــــــرورة الاهتمـــــــــام بـــــــــالزبون و منفعـــــــــة المســـــــــاهمين أو التماســـــــــات  الأشـــــــــخاص، هاتـــــــــه  -

ار كـــــــل  محـــــــرك  نحـــــــو روح  اتخـــــــاذ  القـــــــرار باختصـــــــالثقافـــــــة  تكـــــــون  عدائيـــــــة   لـــــــبعض  القـــــــيم  مثـــــــل  المبـــــــادرة  و 

ــــــير" ــــــان  1التغي ــــــه ف ــــــأقلم مــــــع  kotterوعلي ــــــى الت ــــــدرتها عل ــــــة إلى عــــــدم ق ــــــة التنظيمي يرجــــــع ســــــلبية أو ضــــــعف الثقاف

ـــــو بكـــــر يـــــرى  ـــــداخلي و الخـــــارجي للمؤسســـــة ، في  حـــــين  نجـــــد أن  محمـــــود أب التغـــــيرات الـــــتي تحـــــدث في المحـــــيط ال

لا يـــــتم اعتناقهـــــا بقـــــوة  مـــــن  أعضـــــاء  المنظمـــــة  ولا  تحظـــــى  بالثقـــــة والقبـــــول  بـــــان الثقافـــــة الضـــــعيفة "  هـــــي الـــــتي

 العــــــــاملين تمســــــــك المشــــــــترك  بـــــــالقيم والمعتقــــــــدات، ومــــــــن هنــــــــا ســــــــيجدالواســـــــع مــــــــنهم ، وتفتقــــــــر المنظمــــــــة إلى ال

   2.مة أو مع أهدافها وقيمها "صعوبة في التوافق والتوحد مع المنظ

 ةكيـــــف نغـــــير الثقافـــــ  : أن الحـــــديث عـــــن ضـــــعف الثقافـــــة التنظيميـــــة يجرنـــــا إلى طـــــرح ســـــؤال مهـــــم وجـــــوهري وهـــــو    

ـــــير الســـــريع ـــــوى التغي ـــــة تتماشـــــى مـــــع ق ـــــة قوي ـــــة الضـــــعيفة لتصـــــبح ثقاف ـــــة قويـــــة  التنظيمي ـــــق ثقاف ـــــف يمكـــــن خل ؟ وكي

 المحافظة عليها ؟ و 

  ة:ـــميـــظيــــنـــالتة ـــــــافــقــــر الثــــيــيـــغــــت .9
ــي" العميــان يقــول محمــود ســلمان         ثقافــة  المنظمــة  ســواء  ف ثقافيــة واحــدة،... المنظمــات لــديهم قــيم جميــع سل

عــين علـــى تفالمنظمــات  الــتي  لــديها أداء مــنخفض  ي  ،أداء  وفاعليــة  المنظمــةأو ضــعيفة تــؤثر علــى   كانــت قويــة 

ـــا التغيـــير،وهـــو يـــرى 3 "مـــديريها العمـــل علـــى تغيـــير ثقافـــة منظمـــاتهم  ـــة علينـــا تغيـــير انـــه إذا أردن  في الثقافـــة التنظيمي

لــدى الأفــراد حــول توجــه أو موضــوع مــا ، كمــا يجــب تحديــد الســلوك الغــير  تعتقــاداالا الافتراضــات والأساســيات و

مراحـــل لعمليـــة التغيـــير في الثقافـــة  (03)هنـــاك  (E. Delavallée)مناســـب  أو الـــذي نريـــد الـــتخلص منـــه وحســـب

 : التنظيمية نذكرها باختصار

  1. Kotter et  Pheskett , OP-cit.                                                                                     
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 د:ــــــليــــة الجـــــة إذابــلـــرحـــم أ.

في هاتـــــه المرحلـــــة نحـــــدد الشـــــخص الـــــواعي بأهميـــــة  وضـــــرورة  وفائـــــدة التغيـــــير ويتقبـــــل فكـــــرة التغيـــــير نفســـــها والـــــذي 

نيـــــة التغيـــــير ســـــيقود عمليـــــة التغيـــــير " الهـــــدف  يكـــــون  في  هـــــذه المرحلـــــة التحضـــــير للتغيـــــير بواســـــطة إظهـــــار إمكا

   1 "وظروفه 

 : ةـــــــــــــــــركيــــــة الحــــــلــرحــــــــم .ب

تكـــــون   "و يــــتم  التقــــدم هنــــا  عــــن  طريـــــق  المــــرور مــــن  المرحلــــة  التنظيميــــة القديمـــــة إلى مرحلــــة تنظيميــــة جديــــدة   

 2"هذه  المرحلة  خلال  تجريب طريقة جديدة لفعل الأشياء إلى اكتساب الجديد 

   : ورةــــــــلـــــــــــة البــــــــلـــــرحــــــــــم ج.

الموضــــــوع يتعــــــرض حســــــين حــــــريم م الســــــلوكات المطلوبــــــة مـــــن التغيــــــير وفي هــــــذا في هاتـــــه المرحلــــــة تــــــتم بلــــــورة ودعــــــ  

ــــه العمليــــة وهــــي   إلى نقطــــة هامــــة وهــــي الظــــروف الــــتي يجــــب توفرهــــا ، والإجــــراءات الــــتي يــــتم اتخاذهــــا لإجــــراء هات

 : كما يلي

ــــــة واضــــــحة  لمــــــا يجــــــب علــــــيهم  - ــــــدى القــــــادة الجــــــدد رؤي ــــــارزين شــــــريطة  أن  تتــــــوفر ل التغيــــــير في قــــــادة المنظمــــــة الب

 القيام به .

ـــــاة المنظمـــــة - ـــــة انتقـــــال هامـــــةالمنظمـــــة بمأي   مـــــرور  : مرحلـــــة دورة حي  العكـــــس الانحـــــدار، الســـــريع أوكـــــالنمو   رحل

 وهما مرحلتان تشجعان على تغيير ثقافة المنظمة.

ـــــــث تكـــــــون ثقافـــــــة  - ـــــــير فيعمـــــــر المنظمـــــــة بحي ـــــــة للتغي ـــــــة النشـــــــأة أو صـــــــغيرة  المنظمـــــــة أكثـــــــر قابلي المنظمـــــــات حديث

 السن.

 المنظمات ذات الحجم الصغير.بحيث يكون من السهل تغيير الثقافة التنظيمية في  : حجم المنظمة -

بحيـــــث انـــــه كلمـــــا زادت قـــــوة وشـــــدة الثقافـــــة القديمـــــة زادت المقاومـــــة للتغيـــــير وبالتـــــالي تزيـــــد  : قـــــوة الثقافـــــة الحاليـــــة -

 التغيير.صعوبة 

1 ( E) Delavallée ، La Culture d’entreprise pour manager autrement, Edition d’Organisation, Paris, 2002 
, P 98 .                                                                                                                 
2  ibid., P 98.                                                                                                                                             
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وعليـــــــــــــــــه إذا وجـــــــــــــــــد القـــــــــــــــــائمون علـــــــــــــــــى التغيـــــــــــــــــير  أن  الظـــــــــــــــــروف  مواتيـــــــــــــــــة  للتغيـــــــــــــــــير في  ثقافـــــــــــــــــة            

ـــــــــــيهم  بوضـــــــــــع  ـــــــــــة  ةاتيجياســـــــــــتر المنظمـــــــــــة  عل ـــــــــــة التغيـــــــــــير  بنجـــــــــــاح "  والبداي شـــــــــــاملة ومنســـــــــــقة للقيـــــــــــام  بعملي

ـــــــــــــة  ـــــــــــــيم الثقاف ـــــــــــــك تفحـــــــــــــص وتقي ـــــــــــــة بأبعـــــــــــــدها ... ويتضـــــــــــــمن ذل ـــــــــــــل الثقافـــــــــــــة الحالي الصـــــــــــــحيحة هـــــــــــــي تحلي

العناصــــــــــــر و الأبعــــــــــــاد  مــــــــــــن الحاليـــــــــــة ومقارنتهــــــــــــا بالوضــــــــــــع المنشــــــــــــود ، وتقيــــــــــــيم الفجـــــــــــوة بينهمــــــــــــا لتقريــــــــــــر أي

إلى التغيــــــــــير و مــــــــــن ثمــــــــــة  التطــــــــــرق  إلى تلــــــــــك  الإجــــــــــراءات لمعالجــــــــــة تلــــــــــك الفجــــــــــوة   جالثقافيــــــــــة الــــــــــتي  تحتــــــــــا 

ــــــــــــين.  1"  ــــــــــــذلك هــــــــــــو إ ومــــــــــــن ب ــــــــــــة الســــــــــــائدة الإجــــــــــــراءات المقترحــــــــــــة ل ــــــــــــة الحالي ــــــــــــد عــــــــــــن الثقافي ــــــــــــة الجلي ذاب

ذلـــــــــــــك عـــــــــــــن  طريـــــــــــــق  توعيـــــــــــــة  العـــــــــــــاملين  بضـــــــــــــرورة  التغيـــــــــــــير فـــــــــــــلا بـــــــــــــد أن يـــــــــــــدرك جميـــــــــــــع بالمؤسســـــــــــــة و 

ـــــــــين   العـــــــــاملين أن هنـــــــــاك أزمـــــــــة  تهـــــــــدد وجـــــــــود المنظمـــــــــة ، ومـــــــــن الممكـــــــــن  تحقيـــــــــق  ذلـــــــــك  عـــــــــن  طريـــــــــق تعي

رئـــــــــــيس جديـــــــــــد للمنظمـــــــــــة  ذلـــــــــــك أن  تغيـــــــــــير الـــــــــــرئيس يعـــــــــــني أن هنـــــــــــاك تغيـــــــــــيرات جوهريـــــــــــة ســـــــــــترافق هـــــــــــذا 

 تغيير  الذي ستكون له رؤية جديدة تتضمن قيم ومعايير سلوكية جديدة .

  :هاــــــــــــــــليــــظة عـــــحافـــــــمـــــوال هاـوب فيـــــــــــرغــــم مةـــظـــــمنــــــة قافـــــــثن ـــــويــــتك.10

ــــــــــة أنــــــــــ         ــــــــــتي يرغبــــــــــون فيهــــــــــا تــــــــــرى ماجــــــــــدة العطي ه يمكــــــــــن للمســــــــــؤولين تشــــــــــكيل  الثقافــــــــــة التنظيميــــــــــة ال

 : هيأساسية طرق  ة ثلاثوذلك باتباع  

علـــــــــــــى المؤسســــــــــــــون توظيــــــــــــــف واســــــــــــــتخدام العــــــــــــــاملين الـــــــــــــذين يمــــــــــــــاثلو�م في طريقــــــــــــــة التفكــــــــــــــير وعلــــــــــــــيهم  -1

 المنظمة.الاحتفاظ بهم في 

   قهم.طر لين على التفكير والشعور بنفس على المؤسسون تنشئة العام -2

النمــــــــــــــوذج الــــــــــــــذي يتحلــــــــــــــى بــــــــــــــه أي تغيــــــــــــــير الســــــــــــــلوكات والأفعــــــــــــــال الــــــــــــــتي تصــــــــــــــدر عــــــــــــــن المؤسســــــــــــــين ، -3

ــــــــــــــذل ــــــــــــــدخلون قــــــــــــــيمهم ومعتقــــــــــــــداتهم وافتراضــــــــــــــاتهم ضــــــــــــــمن الســــــــــــــلوك العــــــــــــــام للمنظمــــــــــــــة العــــــــــــــاملون وب ك ي

شــــــــــــــكل ون المحــــــــــــــدد الأساســــــــــــــي للنجــــــــــــــاح وبــــــــــــــذلك توعنــــــــــــــدما تــــــــــــــنجح المنظمــــــــــــــة تصــــــــــــــبح رؤيــــــــــــــة المؤسســــــــــــــ

الثقافـــــــــــــة التنظيميـــــــــــــة يجـــــــــــــب حمايتهـــــــــــــا والمحافظـــــــــــــة عليهـــــــــــــا  و بعـــــــــــــد تشـــــــــــــكيلشخصـــــــــــــية وهويـــــــــــــة المؤسســـــــــــــة. 

 : وذلك عن طريق ما يلي

    : الاختيار .1
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ــــــــــــى ثقافــــــــــــة المنظمــــــــــــة           ــــــــــــار العــــــــــــاملين مــــــــــــن المحــــــــــــددات الأساســــــــــــية في المحافظــــــــــــة عل ــــــــــــة اختي تعــــــــــــد عملي

شــــــــــــــريطة أن تأخــــــــــــــذ طريــــــــــــــق الاختيــــــــــــــار في حســــــــــــــبان المرشــــــــــــــحين الــــــــــــــذين يحملــــــــــــــون صــــــــــــــفات وخصــــــــــــــائص 

اســـــــــــتبعاد الأفـــــــــــراد الـــــــــــذين يتوقـــــــــــع أن تتوافـــــــــــق مـــــــــــع الثقافـــــــــــة الـــــــــــتي تريـــــــــــد الحفـــــــــــاظ عليهـــــــــــا ، وبالمقابـــــــــــل يـــــــــــتم 

 المنظمة.ومعايير قيم  يهددوا يهاجموا أو 

   : ياــــــلــــات الإدارة العــــــمارســـم .2

ـــــــــير علـــــــــى الثقافـــــــــة التنظيميـــــــــة خاصـــــــــة المنفـــــــــذين           تـــــــــؤثر ممارســـــــــات وتصـــــــــرفات الإدارة العليـــــــــا بشـــــــــكل كب

الأساســـــــيين الــــــــذين يوجــــــــدون قــــــــيم ومعـــــــايير تنتشــــــــر مــــــــن أعلــــــــى إلى أســـــــفل المنظمــــــــة ، مثــــــــل حجــــــــم المخــــــــاطرة 

الســــــلوكات الــــــتي تمكــــــن مــــــن ،توعيــــــة لالمرغــــــوب فيهــــــا ، حجــــــم الحريــــــة الممنوحــــــة للعــــــاملين ، اللبــــــاس المناســــــب ، ا

ــــــة الوصــــــول إلى    مكافــــــآتالحصــــــول علــــــى  ــــــة وحــــــذر بغي ــــــين بدق ــــــذا يجــــــب دراســــــة ســــــلوكات الإداري ــــــة ل أو الترقي

 جية العامة للمؤسسة .تيممارسات تتوافق والرؤية الاسترا

   : يةــــــماعـــتــــالاجئة ــشــنـــالت .3

لا يمكـــــــــــن تعلـــــــــــم الثقافـــــــــــة بشــــــــــــكل كامـــــــــــل بـــــــــــالرغم ممـــــــــــا يمكــــــــــــن أن " تـــــــــــرى ماجـــــــــــدة العطيـــــــــــة بأنــــــــــــه          

ســــــــــبب أن العــــــــــاملين الجــــــــــدد غــــــــــير بتفعلــــــــــه المنظمــــــــــة أثنــــــــــاء عمليــــــــــة الاختيــــــــــار والتعيــــــــــين وقــــــــــد يكــــــــــون ذلــــــــــك 

ادين علـــــــــــى الثقافـــــــــــة التنظيميـــــــــــة وقـــــــــــد يخربـــــــــــون المعتقـــــــــــدات والعـــــــــــادات الســـــــــــائدة في المنظمـــــــــــة، وبـــــــــــذلك عتـــــــــــم

ـــــــــــى مســـــــــــاعدة  ـــــــــــة الجـــــــــــدد لالعمـــــــــــال فـــــــــــان المنظمـــــــــــة تعمـــــــــــل عل ـــــــــــى عملي ـــــــــــف مـــــــــــع ثقافتهـــــــــــا ويطلـــــــــــق عل لتكي

 1 ئة الاجتماعية ."التكيف بالتنش

 : الشكل المواليبناء ثقافة المنظمة والمحافظة عليها في عملية  أما حسين حريم فيلخص 

  تنظيمية والمحافظة عليها بناء الثقافة ال:  )5( قمر الشكل 

 

H                              بناء الإحساس بالتاريخ   

O                             ثقافة منظمة                                      ا يجاد الشعور بالتوحيد        
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 . 403 حريم، مرجع سابق، ص : المصدر
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ـــــــــــــب يركـــــــــــــز بالخصـــــــــــــوص علـــــــــــــى نلاحـــــــــــــظ  ـــــــــــــب الحســـــــــــــي والعـــــــــــــاطفي مـــــــــــــن خـــــــــــــلال الشـــــــــــــكل أن الكات الجان

ـــــــــــــراد لأن الثقافـــــــــــــة قبـــــــــــــل أن تكـــــــــــــون ســـــــــــــلوك هـــــــــــــي فـــــــــــــراد ،لان ذلـــــــــــــك يجعـــــــــــــل الأ شـــــــــــــعور وإحســـــــــــــاس للأف

 .يلتزمون بها و بالتالي بناء ثقافة منظمة متماسكة 

 

 :مية ـــــنظيـــة التـــــافـــقـــــــواع الثــــــأن .11
تــــــــــــاريخ  : أربعــــــــــــة أنــــــــــــواع للثقافــــــــــــة التنظيميــــــــــــة معتمــــــــــــدا علــــــــــــى عــــــــــــدة عوامــــــــــــل منهــــــــــــا Handyيقــــــــــــترح          

ــــــــــــــتي مــــــــــــــرت بهــــــــــــــا المنظمــــــــــــــة  ــــــــــــــا، الأحــــــــــــــداث الهامــــــــــــــة ال ــــــــــــــة هيكــــــــــــــل الســــــــــــــلطة، التكنولوجي المنظمــــــــــــــة، الملكي

الـــــــــــــدور،  ،في النفـــــــــــــوذوبالاعتمـــــــــــــاد علـــــــــــــى ذلـــــــــــــك توصـــــــــــــل إلى أربعـــــــــــــة نمـــــــــــــاذج للثقافـــــــــــــة التنظيميـــــــــــــة تمثلـــــــــــــت 

 .والفرد، ظيفةالو 

  Handyأنواع الثقافة التنظيمية حسب  :)6( الشكل رقم
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، رس���الة مقدم���ة لنی���ل ش���ھادة الماجس���تیر ف���ي إدارة  ، دور القی���ادة ف���ي تغیی���ر الثقاف���ة التنظیمی���ةحن���ان عل���ي ضاض���ا و بتص���رف م���ن نف���لا ع���ن 
 .28ص  ، 2002  جامعة القاھرة ،كلیة العلوم الاقتصادیة والسیاسیة ، غیر منشورة  ،الأعمال 

 

   : وذــــفــافة النــــقـــــث .أ

ج العنكبــــــــــــوت ويــــــــــــنعكس هــــــــــــذا النــــــــــــوع  مــــــــــــن الثقافــــــــــــة لــــــــــــدى ينســــــــــــثقافــــــــــــة النفــــــــــــوذ ب Handy شــــــــــــبه        

هاتـــــــــه  الأســـــــــر الـــــــــتي تمتلـــــــــك مؤسســـــــــات ســـــــــواء صـــــــــغيرة أو كبـــــــــيرة ، حيـــــــــث يتركـــــــــز النفـــــــــوذ والســـــــــيطرة في يـــــــــد

ـــــــــــدل مـــــــــــن الخـــــــــــبراء في هـــــــــــذا  ـــــــــــين أعضـــــــــــاء الأســـــــــــرة المالكـــــــــــة ب ـــــــــــه فـــــــــــان  المســـــــــــؤولية تنحصـــــــــــر ب الأســـــــــــرة وعلي

 المجــــــــــــــال  ويكــــــــــــــون النفــــــــــــــوذ واتخــــــــــــــاذ القــــــــــــــرارات في يــــــــــــــد مجموعــــــــــــــة محــــــــــــــدودة مــــــــــــــن الأفــــــــــــــراد الاســــــــــــــتراتيجيين

والأساســـــــــــيين وعليـــــــــــه يصـــــــــــبح هـــــــــــؤلاء الأفـــــــــــراد مركـــــــــــز التـــــــــــأثير والقـــــــــــوة وتـــــــــــرتبط قـــــــــــدرة هـــــــــــذه الثقافـــــــــــة علـــــــــــى 

لضــــــــــــــرورة التــــــــــــــأقلم   التكيــــــــــــــف مــــــــــــــع متغــــــــــــــيرات المحــــــــــــــيط بمــــــــــــــدى وعــــــــــــــي وإدراك  الأعضــــــــــــــاء الاســــــــــــــتراتيجيين

 والتغيير وبالتالي من الممكن أن تتكيف بسرعة أو تفشل بسرعة في رؤية الحاجة إلى التغيير.

 :دورـــــافة الـــــــقــث .ب  

هــــــــــذا الــــــــــنمط مــــــــــن الثقافــــــــــة بالمعبــــــــــد اليونــــــــــاني القــــــــــديم وهنــــــــــاك مــــــــــن يــــــــــرى أ�ــــــــــا تشــــــــــبه   handyشـــــــــبه        

حيـــــــــث تمثـــــــــل قمـــــــــة المعبـــــــــد مركـــــــــز اتخـــــــــاذ القـــــــــرارات أمـــــــــا أعمـــــــــدة  ،الثقافـــــــــة البيروقراطيـــــــــة في شـــــــــكلها الحقيقـــــــــي

ـــــــــتي تم اتخاذهـــــــــا  ـــــــــذ القـــــــــرارات ال ـــــــــتي يجـــــــــب عليهـــــــــا تنفي ـــــــــل الوحـــــــــدات الوظيفيـــــــــة للمنظمـــــــــة وال المعبـــــــــد فهـــــــــي تمث

في القمــــــــــــة  ،وتــــــــــــتم عمليــــــــــــة التفاعــــــــــــل بــــــــــــين التخصصـــــــــــــات الوظيفيــــــــــــة مــــــــــــن خــــــــــــلال توصــــــــــــيف الوظـــــــــــــائف 

الســـــــــــلطة  و الأكثـــــــــــر انتشـــــــــــارا .  Handyم حســـــــــــب الإجـــــــــــراءات ،القواعـــــــــــد والـــــــــــنظم ويعتـــــــــــبر هـــــــــــذا التنظـــــــــــي

ــــــــة وإنمــــــــا عــــــــن طريــــــــق احــــــــتلال وظيفــــــــة معينــــــــة،  ــــــــنى لا علــــــــى المبــــــــادرة الفردي في هــــــــذا النــــــــوع مــــــــن الثقافــــــــة لا تب

للتنســـــــــــيق بـــــــــــين الوظـــــــــــائف والوحـــــــــــدات شـــــــــــكل الربـــــــــــاط الضـــــــــــيق والمحـــــــــــدود والـــــــــــذي يمثـــــــــــل  Handyويعطـــــــــــي 

لتكامـــــــــــل الضـــــــــــروري في هـــــــــــذا النـــــــــــوع مـــــــــــن رئـــــــــــيس العـــــــــــاملين وهـــــــــــو المنســـــــــــق الجيـــــــــــد والضـــــــــــروري  لتحقيـــــــــــق ا

ـــــــــــر أهميـــــــــــة مـــــــــــن المهـــــــــــارات والقـــــــــــدرات ،كمـــــــــــا أن هـــــــــــذه الثقافـــــــــــة  ـــــــــــة  أكث ـــــــــــة الوظيفي ـــــــــــبر المكان ـــــــــــة، وتعت الثقاف

تعـــــــــــرف بـــــــــــالقوة الوظيفيـــــــــــة أمـــــــــــا القـــــــــــوة الشخصـــــــــــية فهـــــــــــي أمـــــــــــر مرفـــــــــــوض وعليـــــــــــه فهـــــــــــي تجســـــــــــد النمـــــــــــوذج 

زام بالمبـــــــــــــادئ بـــــــــــــدلا مـــــــــــــن أمـــــــــــــا الفاعليـــــــــــــة التنظيميـــــــــــــة فتعتمـــــــــــــد علـــــــــــــى الالتـــــــــــــ،البيروقراطـــــــــــــي لمـــــــــــــاكس فيـــــــــــــبر 

بــــــــــــأن هــــــــــــذه الثقافــــــــــــة تــــــــــــتلاءم مــــــــــــع المنظمــــــــــــات الــــــــــــتي تتميــــــــــــز بالاســــــــــــتقرار  Handyالشخصــــــــــــيات. ويشــــــــــــير 

 ولا تميل إلى التغير الدائم والمنظمات كبيرة الحجم.

  : ملــــــعـــفة أو الـــــوظيـــة الـــافـــقــــــث ج.
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 ــــــاني: الاسس النظرية والمعرفية للثقافة التنظيمية الثصل ــــفـــــــــ الــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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ـــــــــــب         ـــــــــــة مـــــــــــن حســـــــــــب نفـــــــــــس الكات ـــــــــــتي تتســـــــــــم بهـــــــــــا المنظمـــــــــــات " تعتـــــــــــبر هـــــــــــذه الثقاف الخصـــــــــــائص ال

ـــــــــــة   ـــــــــــر ديناميكي ـــــــــــتي تكـــــــــــون مهتمـــــــــــة جـــــــــــدا بأنشـــــــــــطة البحـــــــــــوث والتطـــــــــــوير وهـــــــــــذه المنظمـــــــــــات تكـــــــــــون أكث ال

كمـــــــــــا أ�ــــــــــــا تكـــــــــــون معرضــــــــــــة باســـــــــــتمرار للتغيــــــــــــير وتضــــــــــــطر إلى إيجـــــــــــاد فــــــــــــرق وظيفيـــــــــــة مؤقتــــــــــــة لمواجهــــــــــــة أو 

ــــــــــــيرة جــــــــــــدا لل.1لتلبيــــــــــــة احتجاجاتهــــــــــــا المســــــــــــتقبلية " ــــــــــــة كب معلومــــــــــــات والخــــــــــــبرات تعطــــــــــــي هــــــــــــذه الثقافــــــــــــة أهمي

وتعتبرهــــــــــــا مــــــــــــن الأشــــــــــــياء الــــــــــــتي لا تقــــــــــــدر بــــــــــــثمن ، كمــــــــــــا أ�ــــــــــــا تتميــــــــــــز بوجــــــــــــود اتصــــــــــــالات كثيفــــــــــــة بــــــــــــين 

ــــــــــــــذا يســــــــــــــميها  ــــــــــــــين أعضــــــــــــــاء التنظــــــــــــــيم ل ــــــــــــــدعم ويقــــــــــــــوي الصــــــــــــــلة ب  Handyالوظــــــــــــــائف والأقســــــــــــــام ممــــــــــــــا ي

هــــــــــا مــــــــــن التكيــــــــــف بالشـــــــــبكة لكثــــــــــرة الاتصــــــــــال والتــــــــــداخل بــــــــــين الوظــــــــــائف والأقســـــــــام. هاتــــــــــه الخاصــــــــــية تمكن

يعتمـــــــــــد تـــــــــــأثير الأفـــــــــــراد في هاتـــــــــــه الثقافـــــــــــة علـــــــــــى الخـــــــــــبرة والمعلومـــــــــــات الحديثـــــــــــة  و لمتغـــــــــــيرات بســـــــــــرعة،مـــــــــــع ا

أيــــــــــن تكــــــــــون الثقافــــــــــة أكثــــــــــر انســــــــــجاما ومــــــــــن أمثلــــــــــة التنظيمــــــــــات الــــــــــتي تتبــــــــــنى هــــــــــذا النــــــــــوع مــــــــــن الثقافــــــــــة ، 

 مخابر البحث ومراكز الاستشارة.

 : ردـــــــفـة الـــافـــــقـــث د.

تعتــــــــــــبر هــــــــــــذه الثقافــــــــــــة بمثابــــــــــــة " مــــــــــــن الثقافــــــــــــة يتطلــــــــــــب شــــــــــــروط خاصــــــــــــة بحيــــــــــــثتبــــــــــــني هــــــــــــذا الــــــــــــنمط       

خاصـــــــــــية مميـــــــــــزة لنمـــــــــــوذج الإدارة الـــــــــــواعي ، حيـــــــــــث نجـــــــــــد أن الأفـــــــــــراد داخـــــــــــل الهيكـــــــــــل التنظيمـــــــــــي يحـــــــــــددون 

بشــــــــكل جمــــــــاعي الطريــــــــق الــــــــذي تســــــــير فيــــــــه المنظمــــــــة ، فــــــــإذا كــــــــان هنــــــــاك هيكــــــــل رسمــــــــي فانــــــــه يميــــــــل لخدمــــــــة 

ــــــــــــاء  ،2 اجــــــــــــات الأفــــــــــــراد داخــــــــــــل التنظــــــــــــيم"احتي ومــــــــــــن بــــــــــــين خصــــــــــــائص هــــــــــــذه الثقافــــــــــــة أ�ــــــــــــا تــــــــــــرفض البن

ـــــــــــى تلبيـــــــــــة  الهرمـــــــــــي ومـــــــــــا ينجـــــــــــر عنـــــــــــه مـــــــــــن ممارســـــــــــات وتقـــــــــــارير رسميـــــــــــة لإنجـــــــــــاز المهـــــــــــام فهـــــــــــي تعمـــــــــــل عل

احتياجــــــــــــــات الأعضــــــــــــــاء. أن رفــــــــــــــض الرقابــــــــــــــة الرسميــــــــــــــة لــــــــــــــلإدارة يجعــــــــــــــل هــــــــــــــذه الثقافــــــــــــــة ملائمــــــــــــــة لخدمــــــــــــــة 

 المجموعات ولا تكون ملائمة لمنظمات الأعمال. 

ــــــــــتي تتواجــــــــــد أمــــــــــا         ــــــــــة الاجتماعيــــــــــة ال ــــــــــا مــــــــــن الثقاف ــــــــــة التنظيميــــــــــة انطلاق ــــــــــارز  يصــــــــــنف الثقاف تــــــــــروم بين

 هي:إلى أربعة أنماط المؤسسة بها 

 :la culture familiale ) (يةـــــائلــــــة العـــــافـــقـــثـــال.1

ـــــــــا          يتميـــــــــز هـــــــــذا النـــــــــوع بـــــــــالتركيز الشـــــــــديد علـــــــــى الفـــــــــرد وكـــــــــذلك علـــــــــى التـــــــــدرج الهرمـــــــــي للســـــــــلطة وهن

قائــــــــــــــد المنظمــــــــــــــة دور الأب أو رب العائلــــــــــــــة وهــــــــــــــو يتمتــــــــــــــع بــــــــــــــالخبرة وبســــــــــــــلطة واســــــــــــــعة علــــــــــــــى لنجــــــــــــــد أن 

 .30ص ،مرجع سابق العطیة، 1
 .30،صنفس المرجع  2

                                           



 ــــــاني: الاسس النظرية والمعرفية للثقافة التنظيمية الثصل ــــفـــــــــ الــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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ــــــــــــع مرؤوســــــــــــيه ــــــــــــف يقن ــــــــــــف يتصــــــــــــرف وكي ــــــــــــدا كي ــــــــــــم جي ــــــــــــه يعل ــــــــــــل نجــــــــــــد أن  ،أعضــــــــــــاء التنظــــــــــــيم كون وبالمقاب

ــــــــــد يــــــــــؤدي دور مهــــــــــم في  ــــــــــه فــــــــــان القائ ــــــــــه كمعلــــــــــم ومرشــــــــــد وقائــــــــــد وعلي المــــــــــرؤوس يحــــــــــترم رئيســــــــــه وينظــــــــــر الي

ـــــــــــة المؤسســـــــــــة  ـــــــــــدل فتكـــــــــــوين ثقاف ـــــــــــة الحســـــــــــية ب ـــــــــــيرا بالمعرف ـــــــــــنمط العـــــــــــائلي تهـــــــــــتم كث ـــــــــــة المؤسســـــــــــة ذات ال ثقاف

يم هاتــــــــــه المعرفــــــــــة العقليــــــــــة وكــــــــــذلك تعــــــــــنى بتطــــــــــوير الأشــــــــــخاص بــــــــــدل مــــــــــن تبســــــــــيط التنظــــــــــيم ،ويــــــــــتم تقســــــــــ

وباختصـــــــــــار يمكـــــــــــن تلخـــــــــــيص خصـــــــــــائص هـــــــــــذا النمـــــــــــوذج  1المعـــــــــــارف انطلاقـــــــــــا مـــــــــــن وظائفهـــــــــــا التطبيقيـــــــــــة "

 في النقاط التالية :

 المعرفة الشخصية للآخرين أفضل من المعرفة عن طريق العمل  -"

ـــــــــــــة أو  - ـــــــــــــير مـــــــــــــن نظيرتهـــــــــــــا الموضـــــــــــــوعية أو المقنن ـــــــــــــات والمعلومـــــــــــــات الشخصـــــــــــــية الضـــــــــــــمنية أهـــــــــــــم بكث البيان

 الموجهة 

 يمكن تحفيز الأفراد بالأساليب الأخلاقية والعاطفية أكثر من الحوافز المادية  -

ــــــــــــــرا - ــــــــــــــل الأف ــــــــــــــامج للحــــــــــــــوافز يمكــــــــــــــن أن يهــــــــــــــدد  ديمي ــــــــــــــنهم ويقــــــــــــــاومون أي برن إلى تقســــــــــــــيم الأخطــــــــــــــار بي

 2داخل العمل " علاقتهم الأسرية 
 : ) tour Eiffel(ي ــــــــــــالــــــــــــــــــــرج العـــــــــــة البـــافــــــــــقــــــث .2

بحيــــــــــث  أهــــــــــم مــــــــــا يميــــــــــز هــــــــــذا الــــــــــنمط التركيــــــــــز الشــــــــــديد علــــــــــى التــــــــــدرج الهرمــــــــــي للســــــــــلطة والعمــــــــــل،        

ــــــــــى يضــــــــــيق ــــــــــا نحــــــــــو الأعل ، وهــــــــــذا يأخــــــــــذ هــــــــــذا التنظــــــــــيم شــــــــــكل الهرمــــــــــي ذو قاعــــــــــدة عريضــــــــــة وكلمــــــــــا اتجهن

في هــــــــــــــذا الــــــــــــــنمط لتــــــــــــــدرج الهرمــــــــــــــي للنمــــــــــــــوذج البيروقراطــــــــــــــي للتنظــــــــــــــيم و الشــــــــــــــكل يمثــــــــــــــل بصــــــــــــــفة جيــــــــــــــدة ل

ــــــــــدر  ــــــــــث كــــــــــل  ج الهرمــــــــــي في النمــــــــــوذج العــــــــــائليالتنظيمــــــــــي نجــــــــــد أن التــــــــــدرج التنظيمــــــــــي يختلــــــــــف عــــــــــن الت بحي

ـــــــــــــه إلى المســـــــــــــتوى الأعلـــــــــــــىيخضـــــــــــــع مســـــــــــــتوى تنظيمـــــــــــــي  ـــــــــــــه أن  وعليـــــــــــــه كـــــــــــــل شـــــــــــــخص من في التنظـــــــــــــيم علي

رئيســـــــــــــــــه في العمـــــــــــــــــل لأن دوره يتمثـــــــــــــــــل في تقـــــــــــــــــديم الإرشـــــــــــــــــادات والنصـــــــــــــــــائح إلى مرؤوســـــــــــــــــيه،  يخضــــــــــــــــع إلى

الســــــــــلطة اللازمــــــــــة لكــــــــــل فــــــــــرد في التنظــــــــــيم لكــــــــــي  دعمها المؤسســــــــــة مــــــــــن خــــــــــلال مــــــــــنحضــــــــــعية تــــــــــوهــــــــــذه الو 

ــــــــــيس للشــــــــــخص نفســــــــــه ،كمــــــــــا  ــــــــــان الخضــــــــــوع يكــــــــــون للوظيفــــــــــة ول ــــــــــه، وبالتــــــــــالي ف ــــــــــتمكن مــــــــــن أداء وظيفت ي

الانتقــــــــــال مــــــــــن مســــــــــتوى تنظيمــــــــــي إلى مســــــــــتوى تنظيمــــــــــي أعلــــــــــى فــــــــــرد ليمكــــــــــن ا أن هــــــــــذا الــــــــــنمط التنظيمــــــــــي

والمكانــــــــــــة تبقـــــــــــــى  تمــــــــــــنح عـــــــــــــن طريــــــــــــق الاســــــــــــتحقاق ولا تكتســــــــــــب،ذلــــــــــــك أن الوظيفــــــــــــة في هــــــــــــذا الــــــــــــنمط 

محصـــــــــورة ضـــــــــمن حــــــــــدود المكتـــــــــب ولــــــــــيس خارجـــــــــه علــــــــــى عكـــــــــس الــــــــــنمط العـــــــــائلي أيــــــــــن يكـــــــــون الخضــــــــــوع 

1  penaars  et .Hampden-turner,  op-cit,p273 
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 ــــــاني: الاسس النظرية والمعرفية للثقافة التنظيمية الثصل ــــفـــــــــ الــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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"تقــــــــــــوم علــــــــــــى بيروقراطيــــــــــــة غــــــــــــير شخصــــــــــــية  للأشــــــــــــخاص أنفســــــــــــهم ،وعليــــــــــــه فــــــــــــان ثقافــــــــــــة الــــــــــــبرج العــــــــــــائلي

التنظـــــــــــيم مراعـــــــــــاة هـــــــــــذه  القواعـــــــــــد التنظيميـــــــــــة ،وعلـــــــــــى وهـــــــــــي نظـــــــــــام وعـــــــــــادل يخضـــــــــــع كـــــــــــل فـــــــــــرد فيهـــــــــــا إلى

كمـــــــــــا أن هـــــــــــذا الـــــــــــنمط التنظيمـــــــــــي يعطـــــــــــي أهميــــــــــة كبـــــــــــيرة للشـــــــــــهادات الجامعيـــــــــــة والـــــــــــتي يمكـــــــــــن   1القواعــــــــــد "

بصــــــــــفة  هــــــــــذا الــــــــــنمط لاحــــــــــظوي ،الصــــــــــعود إلى قمــــــــــة الهــــــــــرم التنظيمــــــــــيإلى مكن الفــــــــــرد مــــــــــن خلالهــــــــــا تأن يــــــــــ

 صئهنــــــــــــــــاك خصــــــــــــــــا صبالإضــــــــــــــــافة إلى هــــــــــــــــذه الخصــــــــــــــــائ .جيــــــــــــــــدة بالمؤسســــــــــــــــات الألمانيــــــــــــــــة و النمســــــــــــــــاوية

 : تتمثل في أن أخرى تميز ثقافة البرج العائلي

 الشخص  نحو توجه الأفراد يكون نحو الوظيفة وليس -

 العمل على تكديس المعارف والخبرات للتمكن من الصعود في السلم الهرمي  -

 قواعد العمل وليس بتغيير الأشخاصالتغير الحقيقي في هذا النمط يرتبط بتغيير  -

ــــــــــان التغ ــــــــــه ف ــــــــــير يكــــــــــون وعلي ــــــــــل وي ــــــــــب وقــــــــــت طوي ــــــــــراد  صــــــــــعب ويتطل ــــــــــل الأف ســــــــــيقابل بالمعارضــــــــــة مــــــــــن قب

 نه يؤدي إلى التغيير في هيكلة المؤسسة (المناصب)لأ

 :)(la culture du missile guideه ــــوجـــــاروخ المــــة الصــــافـــــقــــــث.3

المهمــــــــــة المكلفــــــــــون توجــــــــــه الأفــــــــــراد يكــــــــــون نحــــــــــو أن يتميــــــــــز هــــــــــذا النمــــــــــوذج بعــــــــــدة خصــــــــــائص أهمهــــــــــا         

هــــــــــذا الــــــــــنمط التنظيمــــــــــي يعتمــــــــــد علــــــــــى فــــــــــرق العمــــــــــل الــــــــــتي يــــــــــتم تشــــــــــكيلها مــــــــــن أن كــــــــــون   هــــــــــابهــــــــــا و إتمام

ــــــــــة ،وعليــــــــــه فــــــــــان شــــــــــغل الفــــــــــرد لوظيفــــــــــة مــــــــــا لا يكــــــــــون بصــــــــــفة �ائيــــــــــة و إنمــــــــــا  أجــــــــــل إنجــــــــــاز مشــــــــــاريع معين

تنتهـــــــــي بانتهــــــــــاء المشـــــــــروع وهنــــــــــا علـــــــــى فريــــــــــق العمــــــــــل أن يعمـــــــــل كــــــــــل مـــــــــا هــــــــــو ضـــــــــروري لتحقيــــــــــق المهمــــــــــة 

ـــــــــه ـــــــــة ومـــــــــدى مســـــــــاهمته، الموكلـــــــــة إلي ـــــــــق هـــــــــو الفاعلي ـــــــــوفر في أعضـــــــــاء الفري ـــــــــه أهـــــــــم شـــــــــرط يجـــــــــب أن يت  موعلي

ـــــــــــــق النتيجـــــــــــــة المـــــــــــــراد تحقيقهـــــــــــــا وكـــــــــــــذلك مـــــــــــــدى مســـــــــــــاهمتهم في حـــــــــــــل المشـــــــــــــاكل، أي أن عملهـــــــــــــا  في تحقي

ــــــــــتي  ــــــــــنمط يتماشــــــــــى مــــــــــع المؤسســــــــــات ال ــــــــــذا نجــــــــــد هــــــــــذا ال ــــــــــق الهــــــــــدف المســــــــــطر ل يكــــــــــون موجــــــــــه نحــــــــــو تحقي

التغيـــــــــــير في هـــــــــــذا الـــــــــــنمط الثقـــــــــــافي يكـــــــــــون ســـــــــــريع مقارنـــــــــــة مـــــــــــع الـــــــــــنمط .لأهـــــــــــداف تعتمـــــــــــد علـــــــــــى الإدارة با

ـــــــــه، ويمكنـــــــــه بعـــــــــد  الســـــــــابق كـــــــــون أن مهمـــــــــة الفـــــــــرد تنتهـــــــــي بانتهـــــــــاء مهمـــــــــة فريـــــــــق العمـــــــــل الـــــــــذي ينتمـــــــــي إلي

ذلـــــــــــك الانضـــــــــــمام إلى فريـــــــــــق عمـــــــــــل آخـــــــــــر أمـــــــــــا الحـــــــــــوافز فتكتســـــــــــي أهميـــــــــــة كبـــــــــــيرة كـــــــــــون أن إتمـــــــــــام المهـــــــــــام 

ــــــــق عمــــــــل يعتمــــــــد  ــــــــة لكــــــــل فري ــــــــى حماســــــــة الأفــــــــراد،الموكل ــــــــة هــــــــذه الحماســــــــة عــــــــن طريــــــــ عل ــــــــذا يجــــــــب تغذي ق ل

 الحوافز المادية والمعنوية.

1  penaars  et .Hampden-turner ,op-cit , P ,277 . 
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   :(la culture couveuse)نة ــــــاضـــــة الحــــــافـــــــثقـــــال.4

ــــــــــا          ــــــــــل بريطاني ــــــــــتي ينتشــــــــــر بهــــــــــا المــــــــــذهب الفــــــــــردي مث ــــــــــدول ال ــــــــــدى ال ــــــــــنمط الثقــــــــــافي ل ينتشــــــــــر هــــــــــذا ال

والولايــــــــــــات المتحــــــــــــدة الأمريكيــــــــــــة ،مــــــــــــا يميــــــــــــز هــــــــــــذا الــــــــــــنمط هــــــــــــو أن حجــــــــــــم المؤسســــــــــــات يكــــــــــــون صــــــــــــغير 

ينشــــــــــأ عــــــــــن تجمــــــــــع مجموعــــــــــة  يووجــــــــــود الأفــــــــــراد يســــــــــبق وجــــــــــود التنظــــــــــيم ،كــــــــــون أن هــــــــــذا الــــــــــنمط التنظيمــــــــــ

ــــــــــــة والخــــــــــــبرات بالإضــــــــــــافة إلى تقاســــــــــــم المــــــــــــوارد،مــــــــــــن الأفــــــــــــراد يتقــــــــــــاسمون مجمو   عــــــــــــة مــــــــــــن الأفكــــــــــــار الإبداعي

مثــــــــل مجموعـــــــــة مــــــــن الأطبـــــــــاء ،المحـــــــــامين أو الخــــــــبراء لـــــــــذا فـــــــــان هــــــــذا التنظـــــــــيم يتميـــــــــز بصــــــــغر حجـــــــــم التنظـــــــــيم 

كـــــــــراه اليوميـــــــــة مـــــــــن ذا الـــــــــنمط هـــــــــو تحريـــــــــر الأفـــــــــراد مـــــــــن الإ والهـــــــــدف الأساســـــــــي في هـــــــــ وقلـــــــــة عـــــــــدد الأفـــــــــراد،

ــــــــــــالي يكــــــــــــون توجــــــــــــه هــــــــــــذه الثاجــــــــــــل التفــــــــــــرغ إلى تجســــــــــــيد أفكــــــــــــ ــــــــــــة وبالت ــــــــــــراد ارهم الإبداعي قافــــــــــــة نحــــــــــــو الأف

فالثقافــــــــــــة تســــــــــــاعد علــــــــــــى خلـــــــــــــق  ،افة  إلى التشــــــــــــجيع علــــــــــــى النقــــــــــــد والتطــــــــــــوير الــــــــــــدائموالمســــــــــــاواة بالإضــــــــــــ

ــــــــــذا نجــــــــــد هــــــــــذا الــــــــــنمط  الأفكــــــــــار الخلاقــــــــــة والمبدعــــــــــة. ــــــــــز ل ــــــــــة والســــــــــلطة يتمي بانخفــــــــــاض المســــــــــتويات التنظيمي

ــــــــــــربط هــــــــــــؤلاء تكــــــــــــون شخصــــــــــــية أي مرتبطــــــــــــة بالأشــــــــــــخاص  وبأفكــــــــــــارهم ونظــــــــــــرتهم للأشــــــــــــياء أي أن مــــــــــــا ي

ـــــــــــة  الأفـــــــــــراد هـــــــــــو الالتـــــــــــزام العـــــــــــاطفي، أمـــــــــــا بالنســـــــــــبة لعمليـــــــــــة التغيـــــــــــير فنجـــــــــــدها تتميـــــــــــز بالســـــــــــرعة لأن عملي

إلغاؤهــــــــــــا في حالــــــــــــة  أو التغيــــــــــــير تقــــــــــــوم علــــــــــــى تبــــــــــــني أعضــــــــــــاء التنظــــــــــــيم لأفكــــــــــــار جديــــــــــــدة إذا اقتنعــــــــــــوا بهــــــــــــا

   .العكس
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 :لـــــصـــة الفـــــلاصـــــخ
مـــــــــن خـــــــــلال كـــــــــل مـــــــــا تطرقنـــــــــا إليـــــــــه فيمـــــــــا يخـــــــــص الثقافـــــــــة التنظيميـــــــــة نســـــــــتخلص أ�ـــــــــا عبـــــــــارة عـــــــــن          

 تتــــــــــأثرفهـــــــــي نتـــــــــاج حضـــــــــاري وإنســــــــــاني فهـــــــــي تحمـــــــــل نفــــــــــس الخصـــــــــائص الــــــــــتي تميـــــــــز الثقافـــــــــة الاجتماعيــــــــــة، 

ل ثر فــــــــــيهم مــــــــــن خــــــــــلاإلى التنظــــــــــيم وتـــــــــؤ  عيــــــــــة الـــــــــتي يحملو�ــــــــــاابثقافـــــــــة الأفــــــــــراد مــــــــــن خـــــــــلال الثقافــــــــــة الاجتم

لـــــــــــذا فهـــــــــــي مهمـــــــــــة في حيـــــــــــاة عمليـــــــــــة التنشـــــــــــئة الاجتماعيـــــــــــة الـــــــــــتي يتلقو�ـــــــــــا عنـــــــــــد انتمـــــــــــائهم إلى المنظمـــــــــــة، 

يجــــــــــــب لــــــــــــذا  لســــــــــــائدة،الأفــــــــــــراد والتنظــــــــــــيم ككــــــــــــل ،ونجــــــــــــاح المنظمــــــــــــة يتــــــــــــأثر مباشــــــــــــرة بالثقافــــــــــــة التنظيميــــــــــــة ا

مــــــــــــن ة، نــــــــــــمعي تســــــــــــييريةعلينــــــــــــا مراعــــــــــــاة الجانــــــــــــب الاجتمــــــــــــاعي والثقــــــــــــافي للمنظمــــــــــــة عنــــــــــــد تطبيــــــــــــق نمــــــــــــاذج 

حيـــــــــــث توافـــــــــــق النمـــــــــــاذج التســـــــــــييرية مـــــــــــع الثقافـــــــــــة الاجتماعيـــــــــــة مـــــــــــن جهـــــــــــة ومـــــــــــن حيـــــــــــث توافـــــــــــق الثقافـــــــــــة 

  .  أخرىمن جهة ل ـــكـداف المنظمة كـــالتنظيمية مع أه
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 ل:ـــصـــوى الفــتــحـــم         
 د ـــيــتمه •

   افاتـــقــوامل ظهور المؤسسات المتعددة الثــــع •

 ةــقافيـــوالاتجاهات الثؤسسات نحو العالمية راحل تطور المــــم •

 ةــقافيــات التي تناولت التسيير في إطار التعددية الثـــدراســــم الـــــأه •

   مـــــــالــــي العـــمـــــاذج التـــــســــيـــــــيرية والـــتــنــظيـمـــيـــــة فـــم النــــــــأه •

 ة ـــــــلاصــــــخ •

 

            

     

 

ثـــــــــــــالــــــــــل الثـــــــصــــفـال  
ة يددــــعـــــتالمتعددة الجنسيات والــ اتــــؤسســــــالم

ـيــــة افـــقــــالث  



 

والتعددیة الثقافیة لمتعددة الجنسیاتــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفـصل الثــالث: المؤسسات اــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 د:ـــيـهـتم
ـــــــــــــــل التطـــــــــــــــرق         ـــــــــــــــى الأ إلى قب ـــــــــــــــة الثقافيـــــــــــــــة أو عل قـــــــــــــــل تســـــــــــــــيير المـــــــــــــــوارد البشـــــــــــــــرية في إطـــــــــــــــار التعددي

 تتمثـــــــــــــل نقطـــــــــــــة مهمـــــــــــــة ومرجعيـــــــــــــة إلىتصـــــــــــــادية ، يجـــــــــــــب التطـــــــــــــرق الازدواجيـــــــــــــة الثقافيـــــــــــــة بالمؤسســـــــــــــات الاق

لأشــــــــــــــــكال وأهــــــــــــــــم ا ظهــــــــــــــــور هــــــــــــــــذا الــــــــــــــــنمط مــــــــــــــــن المنظمــــــــــــــــات إلىفي الظــــــــــــــــروف والعوامــــــــــــــــل الــــــــــــــــتي أدت 

وهــــــــذا  شــــــــكال يعكــــــــس نمــــــــط ثقــــــــافي معــــــــينأن كــــــــل شــــــــكل مــــــــن هاتــــــــه الأ والخصــــــــائص الــــــــتي تميزهــــــــا ،ذلــــــــك

وضـــــــــــوع بطريقـــــــــــة مباشـــــــــــرة أو غـــــــــــير المقاربـــــــــــات الأساســـــــــــية السوســـــــــــيوثقافية الـــــــــــتي تناولـــــــــــت الممـــــــــــن  انطلاقـــــــــــا 

مجــــــــــــــال تنظــــــــــــــيم وتســــــــــــــيير المؤسســــــــــــــات في  ذلــــــــــــــك منــــــــــــــذ ظهــــــــــــــور موضــــــــــــــوع ثقافــــــــــــــة التنظيميــــــــــــــةو  ،مباشــــــــــــــرة

ليتطــــــــــــور مجــــــــــــال البحــــــــــــث إلى مجــــــــــــال المنظمــــــــــــة المتعــــــــــــددة الثقافــــــــــــات هــــــــــــذا الــــــــــــنمط التنظيمــــــــــــي الاقتصــــــــــــادية 

ـــــــــــذي ظهـــــــــــر بـــــــــــالم يطـــــــــــرح  يـــــــــــنأ لمؤسســـــــــــات المتعـــــــــــددة الجنســـــــــــياتوظهـــــــــــور ا  وازاة مـــــــــــع عولمـــــــــــة الاقتصـــــــــــادال

ـــــــــــة شـــــــــــكل م ـــــــــــالتعددي ـــــــــــنمط مـــــــــــن التنظيمـــــــــــاتهـــــــــــذا ة في الثقافي د اولمـــــــــــا نتحـــــــــــدث عـــــــــــن عولمـــــــــــة الاقتصـــــــــــ ،ال

ــــــــــــــادر الى ذهــــــــــــــن القــــــــــــــارئ أن الموضــــــــــــــوع ينتمــــــــــــــي الى مجــــــــــــــال  ــــــــــــــد يتب والمؤسســــــــــــــات المتعــــــــــــــددة الجنســــــــــــــيات ق

يمكــــــــــن حصــــــــــر  التســــــــــيير أكثــــــــــر منــــــــــه الى علــــــــــم الاجتمــــــــــاع وهــــــــــذا ألأمــــــــــر صــــــــــحيح الى حــــــــــد مــــــــــا "ولكــــــــــن لا

ــــــــــــاحثين في مجــــــــــــال   التســــــــــــير موضــــــــــــوع  ــــــــــــد مــــــــــــن الب ــــــــــــات فقــــــــــــط في مجــــــــــــال التســــــــــــيير ...فالعدي مــــــــــــابين الثقاف

كـــــــــوين في مجــــــــــال علـــــــــم الاجتمــــــــــاع وعلـــــــــم الــــــــــنفس وعليـــــــــه فمــــــــــن الطبيعــــــــــي بت كــــــــــان علـــــــــيهم القيــــــــــام  التســـــــــيير

    .منها علم الاجتماع1للعديد من العلوم " خصب أن يكون هذا الموضوع حقل بحث
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والتعددیة الثقافیة لمتعددة الجنسیاتــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفـصل الثــالث: المؤسسات اــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 :ات ـــافــقــــثـــعددة الـــتــات المــــؤسســــمهور الــــــظوامل ـــــع. 1 
البحـــــــــــــث في هـــــــــــــذا الموضـــــــــــــوع هـــــــــــــو  ) أن أول عامـــــــــــــل ســـــــــــــاعد علـــــــــــــىO.Mier(مـــــــــــــاير يـــــــــــــرى أوليفـــــــــــــر        

الــــــــــــــدول نحــــــــــــــو العالميــــــــــــــة خلــــــــــــــق حيويــــــــــــــة  تظــــــــــــــاهرة العولمــــــــــــــة الاقتصــــــــــــــادية ، ذلــــــــــــــك أن توجــــــــــــــه اقتصــــــــــــــاديا

 ل بعض الأسواق.اقتصادية بسبب المنافسة بين المؤسسات الاقتصادية حو 

ـــــــــــى الخـــــــــــروج          ـــــــــــد مـــــــــــن المؤسســـــــــــات عل ـــــــــــدة للاقتصـــــــــــاد العـــــــــــالمي أجـــــــــــبرت العدي هـــــــــــذه الوضـــــــــــعية الجدي

ـــــــــب خطـــــــــر  ـــــــــك لأجـــــــــل تطـــــــــوير وتوســـــــــيع نشـــــــــاطها كـــــــــي تتجن ـــــــــدولي وذل ـــــــــي إلى الإطـــــــــار ال مـــــــــن الإطـــــــــار المحل

الاعتمـــــــــاد علـــــــــى الســـــــــوق المحلـــــــــي فقـــــــــط خاصـــــــــة في حالـــــــــة تشـــــــــبعه ، وهـــــــــذا مـــــــــن خـــــــــلال توســـــــــيع نشـــــــــاطها 

نـــــــــــــــاطق جغرافيـــــــــــــــة مختلفـــــــــــــــة مـــــــــــــــن دول العـــــــــــــــالم كخطـــــــــــــــوة أولى للبحـــــــــــــــث عـــــــــــــــن تشـــــــــــــــكيل  تجمعـــــــــــــــات الى م

اقتصــــــــــادية اندماجيــــــــــة مثــــــــــل الاتحـــــــــــاد الأوربي و دول جنــــــــــوب شــــــــــرق آســــــــــيا أو عـــــــــــن طريقــــــــــة إقامــــــــــة شـــــــــــراكة 

ؤسســـــــــــــات مـــــــــــــع مؤسســـــــــــــات في دول أخـــــــــــــرى كمـــــــــــــا هـــــــــــــو الحـــــــــــــال بالنســـــــــــــبة لمؤسســـــــــــــة ســـــــــــــوناطراك مـــــــــــــع الم

ــــــــــــــة ــــــــــــــ الأمريكي ــــــــــــــل فــــــــــــــرع مؤسســــــــــــــة  يترش بيتروليــــــــــــــوم) ر (مؤسســــــــــــــة ب ــــــــــــــروع بــــــــــــــدول أجنبيــــــــــــــة مث أو إنشــــــــــــــاء ف

 كوكاكولا أو دانون بالجزائر .

ــــــــــــان  "        ــــــــــــه ف ــــــــــــوجوعلي أعــــــــــــادا ضــــــــــــرورة البحــــــــــــث عــــــــــــن الاتحــــــــــــاد  يعولمــــــــــــة الاقتصــــــــــــاد والتطــــــــــــور التكنول

،فمـــــــــــع تطـــــــــــور 1والتعـــــــــــاون في إطـــــــــــار تجميـــــــــــع المـــــــــــوارد وتطـــــــــــوير الكفـــــــــــاءات والمعـــــــــــارف التطبيقيـــــــــــة المختلفـــــــــــة "

جمعــــــــــــات الدوليــــــــــــة زادت عمليــــــــــــة بحــــــــــــث المؤسســــــــــــات عــــــــــــن الامتيــــــــــــازات التنافســــــــــــية حركــــــــــــة التكــــــــــــتلات والت

ــــــــــــــدة في أســــــــــــــواق  ــــــــــــــة الحفــــــــــــــاظ علــــــــــــــى مكانتهــــــــــــــا في الســــــــــــــوق أو لاحــــــــــــــتلال أمــــــــــــــاكن ووضــــــــــــــعيات جدي بغي

جديــــــــــدة بمنــــــــــاطق مختلفــــــــــة مــــــــــن العــــــــــالم، وقــــــــــد تنطبــــــــــق هاتــــــــــه الوضــــــــــعية علــــــــــى المؤسســــــــــات الــــــــــتي تنتمــــــــــي إلى 

فيتمثــــــــــل في بحــــــــــث بعــــــــــض المؤسســــــــــات خاصــــــــــة بالــــــــــدول  أمــــــــــا العامــــــــــل الثــــــــــاني اقتصــــــــــاديات متطــــــــــورة فقــــــــــط.

بالإضــــــــــــــافة إلى  ةالناميــــــــــــــة  عــــــــــــــن شــــــــــــــريك يتميــــــــــــــز بقــــــــــــــدرات عاليــــــــــــــة خاصــــــــــــــة مــــــــــــــن الناحيــــــــــــــة التكنولوجيــــــــــــــ

 . ةالمعارف والخبرات الفنية والتكنولوجيمن الكفاءة التسييرية بغية استفادتها هاته 

1 Oliver Meier. Management interculturel : stratégie, organisation, performance, 2e  édition, Dunod, 
Paris,2006 ,p64. 
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والتعددیة الثقافیة لمتعددة الجنسیاتــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفـصل الثــالث: المؤسسات اــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

تطـــــــــــــــــور حركـــــــــــــــــة الاســـــــــــــــــتثمار إن التحـــــــــــــــــولات العميقـــــــــــــــــة والســـــــــــــــــريعة للاقتصـــــــــــــــــاد العـــــــــــــــــالمي بفعـــــــــــــــــل         

الأجنبيــــــــــــــة وكــــــــــــــذلك التطــــــــــــــور  في مجــــــــــــــال وســــــــــــــائل الإعــــــــــــــلام والاتصــــــــــــــال، جعلــــــــــــــت المؤسســــــــــــــات العالميــــــــــــــة 

ـــــــــــــة في  ،توســـــــــــــعية تتماشـــــــــــــى والوضـــــــــــــع العـــــــــــــام للاقتصـــــــــــــاد العـــــــــــــالمي اســـــــــــــتراتيجيةتتجـــــــــــــه نحـــــــــــــو تبـــــــــــــني  والمتمثل

ذي حــــــــــــتم الأمــــــــــــر الـــــــــــ.السياســـــــــــة الاندماجيـــــــــــة ،الاتحــــــــــــادات ، الشـــــــــــراكة أو إنشــــــــــــاء فـــــــــــروع بــــــــــــدول أجنبيـــــــــــة 

عليهــــــــــــا القيــــــــــــام بتعــــــــــــديلات مســــــــــــتمرة علــــــــــــى المســــــــــــتوى التنظيمــــــــــــي وقــــــــــــد تمــــــــــــس تلــــــــــــك التعــــــــــــديلات حــــــــــــتى 

ـــــــــــدولي يحـــــــــــتم عليهـــــــــــا  ـــــــــــك أن تحـــــــــــول نشـــــــــــاط المؤسســـــــــــة مـــــــــــن الإطـــــــــــار المحلـــــــــــي نحـــــــــــو ال هويـــــــــــة المؤسســـــــــــة ،ذل

ـــــــــــى إدار  ة المـــــــــــوارد احتـــــــــــواء واســـــــــــتقطاب مـــــــــــوارد بشـــــــــــرية مـــــــــــن جنســـــــــــيات مختلفـــــــــــة ، الأمـــــــــــر الـــــــــــذي يحـــــــــــتم عل

بعـــــــــين الاعتبـــــــــار هـــــــــذا التنـــــــــوع الثقـــــــــافي للأفـــــــــراد ،حـــــــــتى تـــــــــتمكن مـــــــــن تحقيـــــــــق الانســـــــــجام ذ تأخـــــــــ أن البشـــــــــرية

والتعـــــــــــاون بـــــــــــين جماعـــــــــــات العمـــــــــــل ذلـــــــــــك أن هـــــــــــذا الانســـــــــــجام ضـــــــــــروري لتحقيـــــــــــق هـــــــــــدف المؤسســـــــــــة مـــــــــــن 

 جهة والتحكم في تسيير الموارد البشرية من جهة أخرى.

لـــــــــــيص المســـــــــــافات الجغرافيـــــــــــة إذا كـــــــــــان توجـــــــــــه المؤسســـــــــــات نحـــــــــــو العالميـــــــــــة تمكـــــــــــن مـــــــــــن تقفـــــــــــوعليـــــــــــه         

ـــــــــد بفعـــــــــل تطـــــــــور  ـــــــــة فلاب ـــــــــة  شـــــــــبكات الاتصـــــــــال العالمي ـــــــــت مغفلـــــــــة مـــــــــن تقلـــــــــيص المســـــــــافات الثقافي ـــــــــتي بقي ال

لوقــــــــــت طويــــــــــل في مجــــــــــال التســــــــــيير إلى غايــــــــــة بدايــــــــــة ســــــــــنوات الثمانينــــــــــات مــــــــــن القــــــــــرن الماضــــــــــي ، ذلــــــــــك أن 

ــــــــــك الوقــــــــــت بالنســــــــــبة للفــــــــــاعلين في ا ــــــــــل ذل لتنظــــــــــيم ،ولكــــــــــن هاتــــــــــه الأخــــــــــيرة لم تطــــــــــرح مشــــــــــكل حقيقــــــــــي قب

مـــــــــع حركـــــــــة العولمـــــــــة والتطـــــــــور الســـــــــريع لشـــــــــبكة الاتصـــــــــال أصـــــــــبح هـــــــــذا المشـــــــــكل مطـــــــــروح بشـــــــــكل واضـــــــــح 

يمكـــــــــــــن تجاهلـــــــــــــه بحيـــــــــــــث أصـــــــــــــبحت هـــــــــــــذه المؤسســـــــــــــات تشـــــــــــــهد تعـــــــــــــدد في القـــــــــــــيم والمعـــــــــــــايير  لا وجلـــــــــــــي و

ــــــــــــة والتنظيميــــــــــــة بســــــــــــبب التنــــــــــــوع في المــــــــــــوارد البشــــــــــــرية ،وهنــــــــــــا وجــــــــــــدت المؤسســــــــــــات نفســــــــــــها أمــــــــــــام  الثقافي

ث عـــــــــــــن رؤى جديـــــــــــــدة يجتـــــــــــــاز كـــــــــــــل الإشـــــــــــــكاليات العمليـــــــــــــة المطروحـــــــــــــة ويـــــــــــــدفعها للبحـــــــــــــ رهـــــــــــــان جديـــــــــــــد

    . للتسيير والتنظيم
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والتعددیة الثقافیة لمتعددة الجنسیاتــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفـصل الثــالث: المؤسسات اــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 ة ـــافيـــقـــات الثـــاهــوالاتج يةمالــــالع نحــــو ؤسساتــــالمطور ـــراحل تـــم.2

 ة :ــيـــالمــــو العــات نحــســؤســـور المـــطـــراحل تـــم1.2.
ـــــــــــرى         ـــــــــــأن "ي   التحـــــــــــولالمؤسســـــــــــات تكتســـــــــــي عـــــــــــدة حـــــــــــالات ويمكـــــــــــن تفســـــــــــير هـــــــــــذا  أدولـــــــــــةمـــــــــــاير ب

وتتمثــــــــــل هـــــــــــذه  1كســــــــــيرورة زمنيــــــــــة وديناميكيــــــــــة ،وهاتــــــــــه الســــــــــيرورة نحــــــــــو العالميــــــــــة تســــــــــلك عــــــــــدة مراحــــــــــل" 

 المراحل فيما يلي :

ـــــــــى- ـــــــــرتبط بسياســـــــــة التصـــــــــدير أي أن للمرحلـــــــــة  :المرحلـــــــــة الأول تطـــــــــور نحـــــــــو العالميـــــــــة تمـــــــــر بهـــــــــا المؤسســـــــــة ت

ــــــــــــه المرحلــــــــــــة تتجــــــــــــه نحــــــــــــو التصــــــــــــديرة المؤسســــــــــــة فيسياســــــــــــ يصــــــــــــنع وفــــــــــــق خصــــــــــــائص  المنــــــــــــتجلكــــــــــــن  ، هات

ودون أي تعــــــــــــــديل للأســــــــــــــواق الأجنبيــــــــــــــة وتــــــــــــــتم عمليــــــــــــــة  الخصــــــــــــــائصالســــــــــــــوق المحلــــــــــــــي ويصــــــــــــــدر بــــــــــــــنفس 

 وفق الطرق التالية:  رالتصدي

 )للقيام بذلك  راءجَ أُ  ، استئجار(المشاركة في المعارض خارج الوطن_التصدير المباشر الذي يتجنب الوسطاء 

 التصدير عن طريق الشراكة ( اتجاهات المصدرين)_التصدير الغير مباشر أي عن طريق المؤسسات التجارية الدولية 

  )التصدير عن طريق الشراكة ( اتجاهات المصدرين -

ـــــــــــالم ـــــــــــرحلة الثـــــ ــــــــــع بالخــــــــــارج ،ويبقــــــــــى انية :ــــــــــ ــــــــــة بتطــــــــــور شــــــــــبكة التوزي ــــــــــرتبط هــــــــــذه المرحل ــــــــــا ت ــــــــــتج  جالإنت ين

أهمهـــــــــا دة أشـــــــــكال صـــــــــلي ويـــــــــوزع خـــــــــارج الـــــــــوطن عـــــــــن طريـــــــــق شـــــــــبكة التوزيـــــــــع الـــــــــتي تأخـــــــــذ عـــــــــفي البلـــــــــد الأ

ـــــــــــــــــــــــــة  (franchise) ) الإذنالتصـــــــــــــــــــــــــريح الـــــــــــــــــــــــــدولي (مـــــــــــــــــــــــــنح  أو عـــــــــــــــــــــــــن طريـــــــــــــــــــــــــق الشـــــــــــــــــــــــــهادات الأجنبي

(marcque)   ـــــــــــــة عنـــــــــــــد إنشـــــــــــــاء فـــــــــــــروع للإنتـــــــــــــاج ولكـــــــــــــن حركيـــــــــــــة الاســـــــــــــتثمار تأخـــــــــــــذ مـــــــــــــدلولاتها الحقيقي

المؤسســـــــــــــة مـــــــــــــن  ع بالخـــــــــــــارج ،وببلـــــــــــــوغ المؤسســــــــــــات هـــــــــــــذه المرحلـــــــــــــة تتحـــــــــــــولمــــــــــــل لشـــــــــــــبكات التوزيـــــــــــــكَ مُ كَ 

وهــــــــــــــــــــي  (l’entreprise-internationale)المؤسســــــــــــــــــــة الدوليــــــــــــــــــــة  إلىالمؤسســــــــــــــــــــة الوطنيــــــــــــــــــــة المصــــــــــــــــــــدرة 

عبــــــــــارة عــــــــــن تنظــــــــــيم يتميــــــــــز باحتفــــــــــاظ المؤسســــــــــة الأصــــــــــلية بمركــــــــــز القــــــــــرارات والنظــــــــــام الإنتــــــــــاجي والتجــــــــــاري 

رج الـــــــــــوطن .وفي هـــــــــــذا النـــــــــــوع مـــــــــــن التنظـــــــــــيم نجـــــــــــد أن علـــــــــــى كـــــــــــل النشـــــــــــاطات التابعـــــــــــة لهـــــــــــا داخـــــــــــل وخـــــــــــا

المعــــــــــــارف والكفــــــــــــاءات تكــــــــــــون قــــــــــــد تطــــــــــــورت في البلــــــــــــدان الأصــــــــــــلية لتحــــــــــــول فيمــــــــــــا بعــــــــــــد إلى الوحــــــــــــدات 

1 Meier , OP-Cit ,p102. 
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والتعددیة الثقافیة لمتعددة الجنسیاتــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفـصل الثــالث: المؤسسات اــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

،التنظيميـــــــــة )يكـــــــــون مـــــــــن  تقنيـــــــــة الإنســـــــــانيةالتابعـــــــــة لهـــــــــا في الخـــــــــارج وبالتـــــــــالي فـــــــــان الحصـــــــــول علـــــــــى المـــــــــوارد (

 خلال الاعتماد على المؤسسة الأصلية .

توافــــــــــــق هــــــــــــذا التنظــــــــــــيم مــــــــــــن المؤسســــــــــــات مــــــــــــع المؤسســــــــــــات الــــــــــــتي ترغــــــــــــب في تحديــــــــــــد تطورهــــــــــــا في ي        

ليف الإنشـــــــــــــاء والتنســـــــــــــيق ،أو المؤسســـــــــــــات الـــــــــــــتي ترغـــــــــــــب في ابعـــــــــــــض الـــــــــــــدول مـــــــــــــن خـــــــــــــلال تحديـــــــــــــد تكـــــــــــــ

ــــــــق بــــــــأول مرحلــــــــة  ــــــــتي قــــــــد تتعــــــــرض لهــــــــا خــــــــلال تحــــــــول نشــــــــاطها نحــــــــو العالميــــــــة،فهي تتعل ــــــــيص المخــــــــاطر ال تقل

كـــــــــــز يــــــــــتم  التر في هــــــــــذه المرحلــــــــــة مـــــــــــن التطــــــــــور الــــــــــتي  والوطنيــــــــــة. سســــــــــة خــــــــــارج حـــــــــــدودها مــــــــــن تطــــــــــور المؤ 

الإشـــــــــــــكال الثقـــــــــــــافي بـــــــــــــين المؤسســـــــــــــة الأم وفـــــــــــــروع و علـــــــــــــى النشـــــــــــــاط التجـــــــــــــاري خـــــــــــــارج حـــــــــــــدود الـــــــــــــوطن ،

بشـــــــــــكل محـــــــــــدود ماعـــــــــــدا مـــــــــــا يتعلـــــــــــق بقـــــــــــيم وســـــــــــلوكات وكـــــــــــلاء  إلاشـــــــــــبكات التوزيـــــــــــع بالخـــــــــــارج لا يطـــــــــــرح 

  بين البائع والمشتري . البيع في تحديد العلاقة ما

هاتــــــــــــه المرحلــــــــــــة لا تكتفـــــــــــــي المؤسســــــــــــة بالعمليــــــــــــة التجاريــــــــــــة خــــــــــــارج الحـــــــــــــدود  في ة:ــــــــــــــــثالـــــالثة ـــــــــــــــالمرحل-

ـــــــــــا تتحـــــــــــول المؤسســـــــــــة مـــــــــــن  ـــــــــــت وهن ـــــــــــاج والتوزيـــــــــــع في نفـــــــــــس الوق ـــــــــــة الإنت ـــــــــــة  وإنمـــــــــــا تنتقـــــــــــل إلى مرحل الوطني

مؤسســـــــــــــة دوليـــــــــــــة إلى مؤسســـــــــــــة متعـــــــــــــددة الجنســـــــــــــيات ،والمؤسســـــــــــــات المتعـــــــــــــددة الجنســـــــــــــيات عبـــــــــــــارة عـــــــــــــن 

يم تملــــــــــــك فــــــــــــروع إنتاجيــــــــــــة وتجاريــــــــــــة في دول مختلفــــــــــــة مــــــــــــن العــــــــــــالم، فهــــــــــــي تعتمــــــــــــد علــــــــــــى الاســــــــــــتثمار تنظــــــــــــ

ـــــــــل تكنولوجيـــــــــا مـــــــــع شـــــــــركاء  ـــــــــوطن أو إنشـــــــــاء عقـــــــــود تحوي ـــــــــروع ووحـــــــــدات خـــــــــارج ال المباشـــــــــر بغيـــــــــة إنشـــــــــاء ف

 أجانب.

في حـــــــــــــــين تفظ بــــــــــــــالقرارات الإســـــــــــــــتراتيجية في هــــــــــــــذا الـــــــــــــــنمط التنظيمــــــــــــــي نجـــــــــــــــد المؤسســــــــــــــة الأم تحـــــــــــــــ        

الوحـــــــــــــدات المحليـــــــــــــة،وهنا نجـــــــــــــد أن المؤسســـــــــــــة الأم تهـــــــــــــتم بتطــــــــــــــوير  إلىالنشـــــــــــــاطات بقيـــــــــــــة ســـــــــــــيير يعهـــــــــــــد بت

مقـــــــــــر نشـــــــــــاط  المتعـــــــــــددة المراكـــــــــــز نحـــــــــــو خدمـــــــــــة التوقعـــــــــــات واحتياجـــــــــــات الأســـــــــــواق الأجنبيـــــــــــة إســـــــــــتراتيجيتها

آخــــــــــر وذلــــــــــك  إلىأن الاســــــــــتراتيجيات المنتهجــــــــــة تختلــــــــــف مــــــــــن بلــــــــــد  إلىالفــــــــــروع التابعــــــــــة لهــــــــــا ،وهنــــــــــا نشــــــــــير 

ــــــــــــا يشــــــــــــير المختصــــــــــــون أن نجــــــــــــاح هــــــــــــذا حســــــــــــب الخصوصــــــــــــ ــــــــــــد، وهن ــــــــــــة لكــــــــــــل بل ــــــــــــة والثقافي يات الاجتماعي

لمؤسســــــــــــة الأم والفــــــــــــروع التابعــــــــــــة الــــــــــــنمط مــــــــــــن المؤسســــــــــــات يتوقــــــــــــف علــــــــــــى مــــــــــــدى نجــــــــــــاح العلاقــــــــــــة بــــــــــــين ا

ـــــــــــــــى مـــــــــــــــدى فهـــــــــــــــم واســـــــــــــــتيعاب المســـــــــــــــيرين القـــــــــــــــائمين لها ـــــــــــــــع،وكـــــــــــــــذلك عل ـــــــــــــــك الفـــــــــــــــروعل ـــــــــــــــ ى تل ة للثقاف

ـــــــــــة ،  ـــــــــــة  نـــــــــــهأ تجـــــــــــدر الإشـــــــــــارة إلى والاجتماعيـــــــــــة المحلي ـــــــــــة الثقافي في هـــــــــــذه المرحلـــــــــــة يطـــــــــــرح إشـــــــــــكالية التعددي

 بشكل واضح وقوي خاصة من ناحية تسيير الموارد البشرية.
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والتعددیة الثقافیة لمتعددة الجنسیاتــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفـصل الثــالث: المؤسسات اــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 في هاتــــــــــه المرحلــــــــــة مــــــــــن التطــــــــــور تحــــــــــاول المؤسســــــــــة أن توجــــــــــه نشــــــــــاطها نحــــــــــو العالميــــــــــةالمرحلــــــــــة الرابعــــــــــة: -

)l’entreprise-transnationale( ارة عـــــــــــــــــــن عبــــــــــــــــــ أ�ـــــــــــــــــــا " علــــــــــــــــــى ةالأخـــــــــــــــــــير   ويمكــــــــــــــــــن تعريـــــــــــــــــــف هاتــــــــــــــــــه

المنظمـــــــــة الـــــــــتي تفقـــــــــد هويتهـــــــــا الوطنيـــــــــة شـــــــــيئا فشـــــــــيئا منتهـــــــــزة الاخـــــــــتلاط بـــــــــين الثقافـــــــــات المختلفـــــــــة ،وهـــــــــي 

تشــــــــــــكل مرحلــــــــــــة متقدمــــــــــــة مــــــــــــن ســــــــــــيرورة المؤسســــــــــــة نحــــــــــــو العالميــــــــــــة والبحــــــــــــث عــــــــــــن التوفيــــــــــــق بــــــــــــين قــــــــــــوى 

ــــــــــــة "  وهــــــــــــذا النمــــــــــــوذج مــــــــــــن المؤسســــــــــــات  1الإدمــــــــــــاج الشــــــــــــامل مــــــــــــع خصــــــــــــائص بعــــــــــــض الأســــــــــــواق الدولي

ــــــــــا تحــــــــــاول  اتيجيةإســــــــــتر يحــــــــــاول خلــــــــــق  ــــــــــة ومــــــــــن هن عامــــــــــة وشــــــــــاملة تســــــــــتجيب لاحتياجــــــــــات الســــــــــوق الدولي

ــــــــــق سياســــــــــة  ــــــــــدولي بغيــــــــــة خل تنافســــــــــية ذات بعــــــــــد المؤسســــــــــة الخــــــــــروج مــــــــــن الطــــــــــابع المحلــــــــــي نحــــــــــو الطــــــــــابع ال

ســـــــــــــر نجـــــــــــــاح هـــــــــــــذا الـــــــــــــنمط مـــــــــــــن التنظيمـــــــــــــات يتوقـــــــــــــف علـــــــــــــى مـــــــــــــدى  أن إلىويشـــــــــــــير المختصـــــــــــــون  ،دولي

 في السياق الدولي . لاندماجل صرامة قدرتها في الحفاظ على ال

ـــــــــــــرحلــــالم- ـــــــــــــالخامسة ـــــ  إلىالمؤسســــــــــــة لتتحــــــــــــول  المرحلــــــــــــة آخــــــــــــر مرحلــــــــــــة مــــــــــــن التطــــــــــــور تعتــــــــــــبر هــــــــــــذه ة:ـ

الـــــــــــــــذي ينبـــــــــــــــني  تنظـــــــــــــــيمالوهـــــــــــــــي عبـــــــــــــــارة عــــــــــــــن " l’entreprise-mondiale /globaleمؤسســــــــــــــة عالميـــــــــــــــة 

البشــــــــــرية والماديـــــــــــة العالميــــــــــة وكـــــــــــذلك حــــــــــول سياســــــــــة معياريـــــــــــة وتــــــــــوفير المـــــــــــوارد  إلىتميـــــــــــل  إســــــــــتراتيجيةعلــــــــــى 

ا التواجــــــــــــد التجــــــــــــاري الشــــــــــــاملة أو العالميــــــــــــة تعتمــــــــــــد علــــــــــــى مجموعــــــــــــة مــــــــــــن العوامــــــــــــل أهمهــــــــــــ والإســــــــــــتراتيجية،

 .،التنسيق المركزي للنشاطات العالميسة على المستوى سوالصناعي للمؤ 
نجـــــــــــاح هـــــــــــذا النـــــــــــوع مـــــــــــن التنظيمـــــــــــات يعتمـــــــــــد علـــــــــــى مـــــــــــدى قـــــــــــدرة المؤسســـــــــــة في خلـــــــــــق هويـــــــــــة  إن        

الاعتمــــــــــــاد علــــــــــــى نمــــــــــــط تســــــــــــييري عــــــــــــالمي  إلى بالإضــــــــــــافةزة مرحلــــــــــــة الاخــــــــــــتلاف الثقــــــــــــافي حقيقيــــــــــــة متجــــــــــــاو 

المـــــــــورد البشـــــــــري ضـــــــــمن نفـــــــــس الســـــــــياق العـــــــــالمي وهـــــــــذا يتطلـــــــــب تبـــــــــني ثقافـــــــــة  إدمـــــــــاجوهـــــــــذا كلـــــــــه يتطلـــــــــب 

 تنظيمية شاملة أو عالمية .

 حركــــــــــة العولمــــــــــة الــــــــــتي مســــــــــت مختلــــــــــف أوجــــــــــه الحيــــــــــاةو رغــــــــــم أن هــــــــــذا الــــــــــنمط التنظيمــــــــــي يتماشــــــــــى         

ـــــــــل  أنـــــــــه في حقيقـــــــــة الواقـــــــــع نجـــــــــد أن هـــــــــذا الشـــــــــكل التنظيمـــــــــي لا إلا نســـــــــبة قليلـــــــــة جـــــــــدا مقارنـــــــــة مـــــــــع  إلايمث

 صعوبة تطبيقه في الواقع. إلىبقية الأشكال التنظيمية الأخرى وهذا راجع 

 

1 Meier, Op-cite, p106. 
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والتعددیة الثقافیة لمتعددة الجنسیاتــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفـصل الثــالث: المؤسسات اــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 ةـدوليـات الـطور المؤسسـت لـراحــم :)7(الشكل رقم                         

 

 الرقابة والتنسيقلة )،الوحدة المركزية تقوم بمهمة المؤسسة تفقد هويتها الأصلية (مؤسسة شام :المرحلة الخامسة                                     

 العمل على جذب اقتصاديات الدول والاستفادة من الامتيازات الممنوحة  المرحلة الرابعة:                              

 المؤسسة الأمبيد  الاستراتيجيةالقرارات  ،يقوالتسو  الإنتاجعمليات  ،مؤسسة متعددة الجنسيات إلىتتحول المؤسسة  :الثالثة المرحلة                

 تقوم المؤسسة بتحويل جزء من نشاطاتها خارج البلد الأصلي المرحلة الثانية:               

 في البلد الأصلي  الإنتاجبعملية  الاحتفاظى مع الى بلدان أخر المؤسسة توسع سوقها  :الأولى  المرحلة      

cite, p106-Op ,Meier : Source 

 

 ة :ــقــابـــية الســظيمـــنــماط التــــن الأنـجة عــــاتــــة النـــقافيـــــكال الثــــالأش .2. 2

دوليــــــــــــــة لتطــــــــــــــور التبــــــــــــــادلات التجاريــــــــــــــة ال كر هــــــــــــــي نتــــــــــــــاجان الأنمــــــــــــــاط التنظيميــــــــــــــة الســــــــــــــابقة الــــــــــــــذ         

الأمــــــــــــر الــــــــــــذي يحــــــــــــتم علــــــــــــى المؤسســــــــــــات ذات الطــــــــــــابع الــــــــــــدولي الــــــــــــتحكم في ســــــــــــير  وعولمــــــــــــة الاقتصــــــــــــاد،

والفــــــــــــروع التابعــــــــــــة لهــــــــــــا في الخــــــــــــارج وذلــــــــــــك وفــــــــــــق قواعــــــــــــد ومبــــــــــــادئ محــــــــــــددة العلاقــــــــــــة بــــــــــــين المؤسســــــــــــة الأم 

تراعــــــــــــي التنــــــــــــوع الثقــــــــــــافي والتنــــــــــــوع في الوظــــــــــــائف ،وهــــــــــــذا الأمــــــــــــر عقــــــــــــد مــــــــــــن مهمــــــــــــة المؤسســــــــــــات الأم في 

، خاصـــــــــــة في مجــــــــــال التســــــــــيير ،الرقابـــــــــــة ،الاتصــــــــــال ذلــــــــــك أن المؤسســـــــــــة مــــــــــع الفـــــــــــروع التابعــــــــــة لهــــــــــاعلاقتهــــــــــا 

ــــــــــــــة الأم عليهــــــــــــــا مواجهــــــــــــــة عــــــــــــــ ــــــــــــــة واجتماعي ــــــــــــــدان المستضيفة،خاصــــــــــــــة مــــــــــــــادة متغــــــــــــــيرات ثقافي ــــــــــــــق  بالبل تعل

ــــــــــــــة لفــــــــــــــرق العمــــــــــــــل وفي النهايــــــــــــــ ــــــــــــــات الثقافي ــــــــــــــي.بالاختلاف ويــــــــــــــرى  ة مواجهــــــــــــــة احتياجــــــــــــــات الســــــــــــــوق المحل

ـــــــــد  ـــــــــنمط مـــــــــن المؤسهـــــــــذا  " أنســـــــــتيفان شمي ـــــــــرتبط   أنات يمكـــــــــن ســـــــــال ـــــــــتي ت تكـــــــــون لهـــــــــا عـــــــــدة سياســـــــــات وال

 اعتقاداتــــــــــــــه واســــــــــــــتعداده للعمــــــــــــــل ضــــــــــــــمن الاطــــــــــــــار قيمــــــــــــــه  افتراضــــــــــــــاتهأساســــــــــــــا بذهنيــــــــــــــة الفريــــــــــــــق المســــــــــــــير 

) يمكـــــــــــــن أن  واللامركزيــــــــــــةالقائمــــــــــــة بــــــــــــين المراكــــــــــــز والفــــــــــــروع (المركزيــــــــــــة  العلاقــــــــــــة وانطلاقــــــــــــا مــــــــــــن 1"الــــــــــــدولي

ـــــــــــــة أ ـــــــــــــه العلاق ـــــــــــــتج عـــــــــــــن طبيعـــــــــــــة هات ـــــــــــــة تن ـــــــــــــه ربعـــــــــــــة نمـــــــــــــاذج ثقافي  Howardوهـــــــــــــذا وفقـــــــــــــا لمـــــــــــــا أشـــــــــــــار الي

1 Stefan Shmid, " l’internationalisation et les décisions des dirigeants", ESCP-EAP Working 
No :11 .Juilly ,2005.www.escp-eap.de. consulté le  09/ 05 / 2014  à  11 :00    
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والتعددیة الثقافیة لمتعددة الجنسیاتــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفـصل الثــالث: المؤسسات اــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

PERLMUTTER H.  ــــــــــــذي لخصــــــــــــه في مخطــــــــــــط يمــــــــــــاه ــــــــــــل  EPRGوال وكــــــــــــل حــــــــــــرف مــــــــــــن هــــــــــــذه الأحــــــــــــرف يمث

 :نموذج معين وهي كالتالي 

    : ) (le modèle ethnocentrique النموذج المركزي.1.2.2

هــــــــــذا الــــــــــنمط مــــــــــن المؤسســــــــــات  الــــــــــتي يعمــــــــــل بهــــــــــا المســــــــــيرون في ســــــــــتيفان شميــــــــــد السياســــــــــة يلخــــــــــص        

هــــــــــذا وعليــــــــــه 1خــــــــــر "الأبلــــــــــد التعمــــــــــل كــــــــــذلك في  أنفي العبــــــــــارة التاليــــــــــة "كمــــــــــا تعمــــــــــل هنــــــــــا عنــــــــــدنا يجــــــــــب 

ـــــــــــث أن هـــــــــــذه الأخـــــــــــيرة تحـــــــــــتفظ بالســـــــــــلطة  النمـــــــــــوذج يرتكـــــــــــز حـــــــــــول الثقافـــــــــــة الأصـــــــــــلية للمؤسســـــــــــة الأم حي

تلــــــــــف الفــــــــــروع تعمــــــــــل علــــــــــي نشــــــــــر قيمهــــــــــا ومبادئهــــــــــا بــــــــــين مخ )، كمــــــــــاالرئيســــــــــية (مركــــــــــز اتخــــــــــاذ القــــــــــرارات 

ــــــــــــا نجــــــــــــد أن القــــــــــــرارات الإســــــــــــتراتيجيةالتابعــــــــــــة  ــــــــــــا مــــــــــــن أهــــــــــــداف ومنفعــــــــــــة المؤسســــــــــــة  لها.وهن تتخــــــــــــذ انطلاق

ـــــــــــا تبحـــــــــــث قبـــــــــــل كـــــــــــل  م علـــــــــــى عـــــــــــن تعمـــــــــــيم التنظـــــــــــيم الســـــــــــائد بالمؤسســـــــــــة الأ شـــــــــــيءالأم .فالمؤسســـــــــــة هن

ـــــــــــبر ثقافـــــــــــة مرجع مختلـــــــــــف الفـــــــــــروع التابعـــــــــــة لهـــــــــــا ، ـــــــــــة للمؤسســـــــــــة الأم تعت ـــــــــــه فـــــــــــان الثقافـــــــــــة التنظيمي ـــــــــــة وعلي ي

ـــــــــــار الثقافـــــــــــة المحليـــــــــــة للبلـــــــــــد المضـــــــــــيفبالنســـــــــــبة للفـــــــــــروع التابعـــــــــــة لهـــــــــــا دون الأخـــــــــــذ بعـــــــــــين الاعت ولأجـــــــــــل  ،ب

ــــــــــة المؤس ــــــــــق ثقاف ــــــــــى تطبي ــــــــــالفروع التابعــــــــــة لهــــــــــا تســــــــــهرالحفــــــــــاظ عل ــــــــــه الأ ســــــــــة الأم ب ــــــــــى تــــــــــأمين هات خــــــــــيرة عل

رقابـــــــــــــة مســـــــــــــتمرة ودائمـــــــــــــة علـــــــــــــى الفـــــــــــــروع وذلـــــــــــــك مـــــــــــــن خـــــــــــــلال المجـــــــــــــيء بمســـــــــــــيرين مـــــــــــــن المؤسســـــــــــــة الأم 

ـــــــــنه م علـــــــــى رأس الفـــــــــروع التابعـــــــــة لهـــــــــا، وعليـــــــــه فانـــــــــه مـــــــــن خـــــــــلال هـــــــــذا النمـــــــــوذج يـــــــــتم تســـــــــخير كـــــــــل وتعيي

ـــــــــل الثقـــــــــافي مـــــــــن المركـــــــــز  ـــــــــة التحوي ـــــــــام بعملي ـــــــــة فـــــــــان هـــــــــذا النمـــــــــوذج يحـــــــــاول  إلىالوســـــــــائل للقي الفـــــــــروع  .وعلي

ـــــــــــة الأصـــــــــــلية (ثقافـــــــــــة الم ـــــــــــد مجمـــــــــــوع الفـــــــــــاعلين حـــــــــــول الثقاف ؤسســـــــــــة مـــــــــــن خـــــــــــلال السياســـــــــــة المتبعـــــــــــة "توحي

 .2م موحد للسلطة...يعطي صورة شاملة ومتناسقة "لال إنشاء نظاالأم)...من خ

في محــــــــــيط  مــــــــــا تنشــــــــــط يحقــــــــــق الفاعليــــــــــة عنــــــــــدهــــــــــذا النمــــــــــوذج  ويــــــــــرى البــــــــــاحثون في هــــــــــذا المجــــــــــال أن        

ــــــــــث تســــــــــتطيع الفــــــــــروع الاعتمــــــــــاد  ــــــــــى بســــــــــيط ومســــــــــتقر نســــــــــبيا بحي الأم. وقــــــــــد ؤسســــــــــة خــــــــــبرة وكفــــــــــاءة المعل

ســــــــــــنوات الثمانينــــــــــــات  إلىع حلــــــــــــول ســــــــــــنوات الســــــــــــتينات عــــــــــــرف هــــــــــــذا الــــــــــــنمط بالمؤسســــــــــــات الغربيــــــــــــة مــــــــــــ

فــــــــــــروع لهــــــــــــا بالــــــــــــدول المجــــــــــــاورة بســــــــــــبب  بإنشــــــــــــاءأيــــــــــــن قامــــــــــــت بعــــــــــــض المؤسســــــــــــات مــــــــــــن القــــــــــــرن الماضــــــــــــي 

فـــــــــــــروع بـــــــــــــبعض الـــــــــــــدول الناميـــــــــــــة بســـــــــــــبب  إنشـــــــــــــاءالتقــــــــــــارب في الـــــــــــــرؤى بـــــــــــــين الفـــــــــــــروع والمؤسســـــــــــــة الأم أو 

1Shmid ,op-cit  
2 Meier, Op-cit p108. 
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والتعددیة الثقافیة لمتعددة الجنسیاتــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفـصل الثــالث: المؤسسات اــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

ـــــــــــــى ل حليفـــــــــــــة في ظـــــــــــــل الاعتمـــــــــــــاد وكتـــــــــــــ أســـــــــــــواقالبحـــــــــــــث عـــــــــــــن  ـــــــــــــة عل ـــــــــــــدة  إطـــــــــــــارات مكون بصـــــــــــــفة جي

 بالمؤسسة المركزية ، الأمر الذي ساعد على تطوير هذا النموذج .

 ويمكن تلخيص خصائص هذا النموذج من خلال الجدول الموالي :

 : الثقافة التنظيمية بالمؤسسات ذات النموذج المركزي)2(الجدول رقم

 الخصائص روعـــــالوضعية بين المركز والف

 ادة التنظيمية ـــــ_القي
 طبيعة القرارات_

 _الرقابة، التنسيق

 _السلطة والقرارات تنبع من المركز (المؤسسة الأم)
 _مراقبة مركزة على الفروع

 _تطوير ثقافة مشتركة بين المؤسسة والفروع

 من المركز نحو الفروع اتجاه الاتصال وانتشار المعلومات

 صب المهمة بالفروعللمناالأم احتلال إطارات المؤسسة  تسيير الموارد البشرية 

 اعتماد إستراتيجية تطويرية انطلاقا من معايير البلد الأصلي  السياسة التسويقية والتجارية 

         source : Meie, Op-cit ,P 109.  

 

  (modèle polycentrique) :النموذج متعدد العرقيات2.2.2.  

مـــــــــــوذج المتعـــــــــــدد العرقيـــــــــــات مـــــــــــا يميـــــــــــز هـــــــــــذا النمـــــــــــوذج هـــــــــــو "انـــــــــــه علـــــــــــى عكـــــــــــس النمـــــــــــوذج الأول الن

ــــــــد المســــــــتقبل ...ويُـــــــــ ــــــــة مؤسســــــــة واحــــــــدة ؤَ يتجــــــــه نحــــــــو البل ــــــــيس لــــــــه ثقاف ــــــــة ،ل قلم سياســــــــته مــــــــع الحقيقــــــــة المحلي

للمؤسســـــــــــــة  الاســـــــــــــتراتيجيةن القـــــــــــــرارات وعليـــــــــــــه فـــــــــــــا ، 1بـــــــــــــل يتكـــــــــــــون مـــــــــــــن تنظـــــــــــــيم متعـــــــــــــدد الثقافـــــــــــــات "

 لواقــــــــــع المحلــــــــــي، لــــــــــذلك ا إلىتتحــــــــــدد وفقــــــــــا للثقافــــــــــات المحليــــــــــة للفــــــــــروع التابعــــــــــة لهــــــــــا والــــــــــتي تكــــــــــون أقــــــــــرب 

فــــــــــــان هــــــــــــذا النمــــــــــــوذج يمــــــــــــنح المؤسســــــــــــات الفرعيــــــــــــة اســــــــــــتقلالية تنظيميــــــــــــة وثقافيــــــــــــة كبــــــــــــيرة، بحيــــــــــــث تعتــــــــــــبر 

ت ، ويتجســــــــــد ذلــــــــــك بصــــــــــفة جليــــــــــة مــــــــــن خــــــــــلال مؤسســــــــــة وطنيــــــــــة لهــــــــــا تــــــــــأثير حقيقــــــــــي في اتخــــــــــاذ القــــــــــرارا

1 Shmid, Op -cit  
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والتعددیة الثقافیة لمتعددة الجنسیاتــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفـصل الثــالث: المؤسسات اــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

ــــــــــــة المركــــــــــــز إدارةمــــــــــــنح مســــــــــــؤولية  ــــــــــــا تكــــــــــــون رقاب ــــــــــــة، ومــــــــــــن هن ــــــــــــى  الفــــــــــــروع للإطــــــــــــارات والكــــــــــــوادر المحلي عل

ــــــــــــى  ــــــــــــة محــــــــــــدودة تقتصــــــــــــر عل ورغــــــــــــم أن المؤسســــــــــــات الجانــــــــــــب التطبيقــــــــــــي والتقــــــــــــني للنشــــــــــــاط ،الفــــــــــــروع رقاب

ــــــــــــيرة في التســــــــــــيير وال ــــــــــــع باســــــــــــتقلالية كب ــــــــــــة إلاالفرعيــــــــــــة تتمت أ�ــــــــــــا تجــــــــــــد  عمــــــــــــل وفــــــــــــق معــــــــــــايير الثقافــــــــــــة المحلي

ـــــــــــالي صـــــــــــعوبة الوصـــــــــــول ـــــــــــة للنشـــــــــــاط وبالت ـــــــــــة والممارســـــــــــة التطبيقي ـــــــــــين القـــــــــــيم المحلي ـــــــــــق ب  إلى صـــــــــــعوبة في التوفي

ـــــــــى  ـــــــــة، هـــــــــذا عل ـــــــــي ســـــــــتوىالمطريقـــــــــة فعال ـــــــــي الجزئ ـــــــــى المســـــــــتوى الكل ـــــــــتي  ،، أمـــــــــا عل رغـــــــــم أن الاســـــــــتقلالية ال

أنـــــــــــــه ســـــــــــــيكون عليهــــــــــــــا  و المبــــــــــــــادرة إلا علـــــــــــــى التـــــــــــــأقلمتســـــــــــــاعد والــــــــــــــتي تمنحهـــــــــــــا المؤسســـــــــــــة الأم للفـــــــــــــروع 

 لىإوبة الشــــــــــعور بالانتمــــــــــاء عصــــــــــة التعــــــــــاون بــــــــــين المراكــــــــــز والفــــــــــروع و مواجهــــــــــة عــــــــــدة عوائــــــــــق أهمهــــــــــا محدوديــــــــــ

نقطــــــــــــة ضــــــــــــعف حساســــــــــــة بالنســــــــــــبة  نفــــــــــــس المجموعــــــــــــة ، كمــــــــــــا أن غيــــــــــــاب الانســــــــــــجام الــــــــــــداخلي يشــــــــــــكل

 فة وجيزة من خلال الجدول التالي:كن عرض أهم مميزات هذا النمط بصيم و ،للمؤسسة

 الثقافة التنظيمية بالمؤسسات المتعددة العرقيات:)3(الجدول رقم 

 الخصائص الوضعية بين المركز والفروع

 التنظيمية _اتخاذ القرارات_القيادة 
 _المراقبة،التنسيق

 القرارات  لاتخاذ_استقلالية كبيرة للفروع 
 على الثقافة التنظيمية والوطنية للفروع  الحفاظ

 انتشار محدود بين المركز والفروع  الاتصال وانتشار المعلومات 

 المحلية في المناصب العليا  الإطارات تسيير الموارد البشرية 

 تأقلم السياسة التسويقية والتجارية مع الخصوصية المحلية  ياسة التسويقية والتجارية الس

              

 .cite, p110-Op Meier : SOURCE 

 :le modèle régiocentrique)( النموذج الجهوي3.2.2.

 تـــــــــــــوفيقي بـــــــــــــين الـــــــــــــرؤى العالميـــــــــــــة والـــــــــــــرؤى المحليـــــــــــــة وذلـــــــــــــك بغيـــــــــــــة جيعتـــــــــــــبر هـــــــــــــذا النمـــــــــــــوذج نمـــــــــــــوذ         

 وعليـــــــــــه فـــــــــــان هـــــــــــذا النمـــــــــــوذج يـــــــــــأتييـــــــــــة والـــــــــــتي تتميـــــــــــز نســـــــــــبيا بالتجـــــــــــانس، الاســـــــــــتجابة للتكـــــــــــتلات الجغراف

دون إهمــــــــــــال الحقيقــــــــــــة الثقافيــــــــــــة لهاتــــــــــــه المنــــــــــــاطق الجغرافيــــــــــــة ،فحســــــــــــب  قتصــــــــــــاديةإالجيو اســــــــــــتجابة للتغيــــــــــــيرات 
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والتعددیة الثقافیة لمتعددة الجنسیاتــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفـصل الثــالث: المؤسسات اــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

الفعــــــــــل الثقــــــــــافي المحلــــــــــي لكــــــــــن في إطــــــــــاره الإقليمــــــــــي وذلــــــــــك مــــــــــن خــــــــــلال  إلغــــــــــاءهــــــــــذا النمــــــــــوذج لا يمكــــــــــن 

تجميــــــــــــــــع الــــــــــــــــدول ذات الثقافــــــــــــــــات المتقاربـــــــــــــــــة أو المتشــــــــــــــــابهة أي الــــــــــــــــدول الـــــــــــــــــتي تتشــــــــــــــــابه مــــــــــــــــن حيـــــــــــــــــث 

ـــــــــــاريخ المشـــــــــــترك ،القـــــــــــيم والمعـــــــــــايير  ـــــــــــا كـــــــــــأن تشـــــــــــترك في (الت ـــــــــــة وتتقـــــــــــارب كـــــــــــذلك جغرافي الخصـــــــــــائص الثقافي

ــــــــــــــــــــة  ــــــــــــــــــــة الجيومركزيــــــــــــــــــــة  هــــــــــــــــــــدفها مواجهــــــــــــــــــــة التكــــــــــــــــــــتلات الاقتصــــــــــــــــــــادية الجهوي الثقافيــــــــــــــــــــة...الخ) .فالمقارب

هنــــــــــا تجــــــــــدر الإشـــــــــــارة إلى أنــــــــــه خــــــــــلال عمليـــــــــــة ...الخ كــــــــــا الشــــــــــمالية ،جنــــــــــوب شـــــــــــرق آســــــــــيا مثل:أوربا،أمري

ــــــــــة المشــــــــــتركة ,نمــــــــــط التنظــــــــــيم  ــــــــــدول ضــــــــــمن إطــــــــــار جهــــــــــوي معــــــــــين يأخــــــــــذ بعــــــــــين الاعتبــــــــــار الثقاف ــــــــــع ال تجمي

علـــــــــــــــى المســـــــــــــــتوى ضـــــــــــــــع الإقليمـــــــــــــــي أو الجغـــــــــــــــرافي يخ شـــــــــــــــاط الاقتصـــــــــــــــادي وهـــــــــــــــذا الإطـــــــــــــــار والتســـــــــــــــيير والن

والــــــــــتي تقــــــــــع بالــــــــــدول المتجــــــــــاورة  علــــــــــى مختلــــــــــف المراكــــــــــز التابعــــــــــة لــــــــــهرف مركــــــــــز جهــــــــــوي يشــــــــــ إلىالتســــــــــييري 

جغرافيـــــــــــا وثقافيـــــــــــا ويمكـــــــــــن تلخـــــــــــيص الخصـــــــــــائص التنظيميـــــــــــة الثقافيـــــــــــة الـــــــــــتي تميـــــــــــز العلاقـــــــــــة بـــــــــــين المؤسســـــــــــة 

 ي :ــــــــوالـــــعة لها من خلال الجدول المـــابــــالأم والفروع الت

 ائص النموذج الجهويصخ :)4(الجدول رقم 

 الخصائص بين المركز والفروعالوضعية 

تتمتع المراكز الجهوية بسلطة قوية مع إمكانية المساهمة في تحقيق الفاعلية  القيادة التنظيمية ,اتخاذ القرارات ,المراقبة ,التنسيق
 للمنظمة 

 يكون من المديريات الجهوية نحو الدول المضيفة  الاتصال وتدفق المعلومات 

 المناصب العليا في التنظيم يشغلها الإطارات من المنطقة الإقليمية  تسيير الموارد البشرية 

 يبدأ انطلاقا من التعاون بين الدول التي تقع ضمن نفس المنطقة الجغرافية   السياسة التسويقية والتجارية 

       

.cite, p111-Op Meier : SOURCE 

 :(le modèle géocentrique)الجيو مركزي النموذج  4.2.2.

يجعــــــــــل المؤسســــــــــة تعمــــــــــل وفــــــــــق رؤى عالميــــــــــة وهــــــــــي تــــــــــدرج مختلــــــــــف الفــــــــــاعلين ســــــــــواء هــــــــــذا النمــــــــــوذج         

علـــــــــــــى مســـــــــــــتوى المركـــــــــــــز أو الفـــــــــــــروع في ســـــــــــــيرورة لاتخـــــــــــــاذ القـــــــــــــرارات وبالفعـــــــــــــل في هـــــــــــــذا الـــــــــــــنمط نجـــــــــــــد أن 
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والتعددیة الثقافیة لمتعددة الجنسیاتــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفـصل الثــالث: المؤسسات اــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

تــــــــــدمج ضــــــــــمن ســــــــــياق عــــــــــام لاتخــــــــــاذ القــــــــــرارات وذلــــــــــك عــــــــــن طريــــــــــق بنــــــــــاء شــــــــــبكة  الإســــــــــتراتيجيةالقــــــــــرارات 

 تلف الفروع والمراكز على المستوى العالمي .للمعلومات بين مخ

تعــــــــــــرف مرحلــــــــــــة متقدمــــــــــــة مــــــــــــن التقــــــــــــدم نحــــــــــــو الــــــــــــتي لــــــــــــدى المؤسســــــــــــات  النمــــــــــــوذجويظهــــــــــــر هــــــــــــذا         

 إلىيخضـــــــــــــع  عليـــــــــــــا لا إداريـــــــــــــةالعالميـــــــــــــة ,أيـــــــــــــن نجـــــــــــــد ان عمليـــــــــــــة التوظيـــــــــــــف أو الحصـــــــــــــول علـــــــــــــى مناصـــــــــــــب 

اعتبــــــــــــار لأصــــــــــــل الثقــــــــــــافي معيــــــــــــار الجنســــــــــــية بــــــــــــل يــــــــــــتم علــــــــــــى أســــــــــــاس الخــــــــــــبرة والكفــــــــــــاءة دون إعطــــــــــــاء أي 

  ويمكن تلخيص خصائص هذا النموذج في الجدول التالي :للعنصر البشري 

  الخصائص المميزة للنموذج الجيومركزي :)5(الجدول رقم

 الخصائص الوضعية بين المركز والفروع

 

المراقبـــــــــــة اتخـــــــــــاذ القـــــــــــرارات ، ،القيـــــــــــادة التنظيميـــــــــــة
 التنسيق،

يســـــــاعد الإطـــــــارات نظـــــــام شـــــــامل وعـــــــام لاتخـــــــاذ القـــــــرارات 
مــــــــن المركــــــــز والفــــــــروع علــــــــى بنــــــــاء ثقافــــــــة المجموعــــــــة ضــــــــمن 

 المخطط العالمي 

 فروع ـتبادل المعلومات بين المركز وال دفق المعلومات ـالاتصال وت

توظيــــــف الإطــــــارات وفقــــــا لمعــــــايير الخــــــبرة والكفــــــاءة دون أي  ر الموارد البشرية ـتسيي
 قافة ـاعتبار للجنسية والث

ــــق  ارية ـويقية والتجالسياسة التس ــــى مســــتوى عــــالمي مــــع خل إســــتراتيجية التطــــوير تكــــون عل
 ترابط قوي بين المركز والفروع 

SOURCE : Meier ,Op-cite ,113 

 الأخير يمكن تلخيص كل المقاربات التسييرية و الثقافية التي يمكن تميزها من  خلال الجدول الموالي:  وفي
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والتعددیة الثقافیة لمتعددة الجنسیاتــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفـصل الثــالث: المؤسسات اــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 عة ــــالمميزة للنماذج التسييرية الأرب فةلثقاملخص ل:)6(الجدول رقم رقم

       
 المقاربة 

 المعايير

Ethnocentrisms 

 النموذج المركزي 

Polycentrism 

 متعدد العرقيات 

Régiocentrisms 

 الجهوي         

Géocentrisms 

 الجيو مركزي 

 

الهويــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 
 التنظيمية

مؤسســـــــــــــــــــــة ذات ثقافـــــــــــــــــــــة 

ــــــــة  ــــــــة مــــــــع مركزي ــــــــة قوي وطني
 للسلطة قوية   

تنظـــــــــيم متعـــــــــدد الأقطـــــــــاب 

يعتمــــــــــد علــــــــــى جنســــــــــيات 
 الدول المستقبلة 

 السلطة المركزية محدودة -

تنظـــــــــيم متعـــــــــدد الأقطـــــــــاب 

يــــــــــــــــدور حــــــــــــــــول منطقــــــــــــــــة 
جغرافيــــــــة كبــــــــيرة متجانســــــــة 

 ثقافيا (مركز جهوي )

 عالمية  مؤسسة ذات ثقافة

تســــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــيير 

ـــــين  العلاقـــــات ب
 المركز والفروع

اتصـــــــال نـــــــازل مـــــــع توجيـــــــه  

 كبير من قبل المركز 

ســــــــــــتقلالية كبـــــــــــــيرة علـــــــــــــى ا

 مستوى الفروع 
ضــــــعف الاتصــــــال مــــــابين -

 المؤسسات الفرعية 

تــــــــــرابط اســــــــــتراتيجي علــــــــــى 

 المستوى الجهوي 
اتصــــــــــالات كثيفــــــــــة مــــــــــابين 

 المراكز الجهوية والفروع 

ــــــــــــى  ــــــــــــرابط اســــــــــــتراتيجي عل ت

 المستوى العالمي 
اتصـــــــال قـــــــوي وتـــــــدفق كبـــــــير 

للمعلومـــــــــــات فيمـــــــــــا يخـــــــــــص 
ــــــــــــــين الفــــــــــــــروع  ــــــــــــــات ب العلاق

 والمراكز

نظــــــــام التقيـــــــــيم 
 والمراقبة 

تحــــــــــــدد مؤشــــــــــــرات الأداء -
،الفاعليــــة والرقابــــة مــــن قبــــل 

 المركز

الرقابــــــة علــــــى النشــــــاطات -
ــــل الاطــــارات  تكــــون مــــن قب

والمســــــــــــــــــــــؤولين التـــــــــــــــــــــــابعين 
 لمؤسسة الأم ل

مؤشـــــــرات الـــــــداء والفاعليـــــــة 
دد محليــــــــــــــــا انطلاقــــــــــــــــا تحــــــــــــــــ

صـــــــــيات الحاجـــــــــات والخصو 
 المحلية 

مراقبــــــــــــــــــــــة النشــــــــــــــــــــــاطات -
ــــل ا تكــــون مــــن لاطــــارات قب

 المحلية 

مؤشـــــــرات الأداء والفاعليــــــــة 
تحـــــــــدد مـــــــــن قبـــــــــل المراكـــــــــز 

 الجهوية

ــــــة تكــــــون مــــــن قبــــــل - الرقاب
مســـــــــــــــــــــــــؤولين جهـــــــــــــــــــــــــويين 

  وإقليميين

مؤشـــــــــــرات الأداء والفاعليـــــــــــة 
هـــــي مؤشـــــرات عامـــــة شـــــاملة 

ــــــــــــــــــــا مــــــــــــــــــــن  تحــــــــــــــــــــدد انطلاق
 المحلية والدولية  الإكراهات

ــــــــــــــــة تكــــــــــــــــون وفقــــــــــــــــا - الرقاب
للمتطلبـــــــات الواجبـــــــة بغـــــــض 

ويـــــــــــة البلـــــــــــد النظـــــــــــر عـــــــــــن ه
 المستضيف
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والتعددیة الثقافیة لمتعددة الجنسیاتــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفـصل الثــالث: المؤسسات اــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 ات :ـــقافــثـن الـــيــب اـمالمرجعية الخاصة بإدارة الأعمال  اتـــــدراســـــــالأهم  .3

والتســـــــــــيير بالمؤسســـــــــــة لابـــــــــــد لنـــــــــــا مـــــــــــابين القـــــــــــيم الثقافيـــــــــــة الاجتماعيـــــــــــة  العلاقـــــــــــةعـــــــــــن لمـــــــــــا نتحـــــــــــدث        

ـــــــــتي أهـــــــــم دراســـــــــة في  إلىمـــــــــن الرجـــــــــوع  ـــــــــبر كمرجـــــــــع حقيقـــــــــي لمختلـــــــــف الدراســـــــــات ال ـــــــــتي تعت هـــــــــذا المجـــــــــال وال

ـــــــــــتي قـــــــــــام بهـــــــــــا هوفســـــــــــتاد   ـــــــــــذلك الدراســـــــــــة ال ـــــــــــت هـــــــــــذا الموضـــــــــــوع ونقصـــــــــــد ب الدراســـــــــــة  إلى بالإضـــــــــــافةتناول

الـــــــــــتي بعـــــــــــد هاتـــــــــــه الدراســـــــــــة و  الدراســـــــــــاتفـــــــــــرغم ظهـــــــــــور العديـــــــــــد مـــــــــــن  ،الـــــــــــتي قـــــــــــام بهـــــــــــا فليـــــــــــب دريبـــــــــــارن

يير عـــــــــــبر مختلـــــــــــف الأنمـــــــــــاط ثقافيـــــــــــة وأنمـــــــــــاط التســـــــــــيـــــــــــة والحاولـــــــــــت تفســـــــــــير العلاقـــــــــــة مـــــــــــابين القـــــــــــيم الاجتماع

وســــــــــنحاول فيمــــــــــا يلــــــــــي  ،وفســــــــــتادأفكارهــــــــــا تبقــــــــــى مســــــــــتقاة مــــــــــن دراســــــــــة ه أن إلالــــــــــدول العــــــــــالم ،الثقافيــــــــــة 

ة كمصــــــــــــــدر ولــــــــــــــت الاختلافــــــــــــــات الثقافيــــــــــــــعــــــــــــــرض مختصــــــــــــــر لأهــــــــــــــم المقاربــــــــــــــات السيوســــــــــــــيوثقافية الــــــــــــــتي تنا

بــــــــــات أو النمــــــــــاذج في كو�ــــــــــا تمثــــــــــل شــــــــــبكة تكمــــــــــن أهميــــــــــة عــــــــــرض هــــــــــذه المقار لاخــــــــــتلاف أنمــــــــــاط التســــــــــيير ،

تحليــــــــــل حقيقيــــــــــة لمختلــــــــــف النمــــــــــاذج التســــــــــييرية في العـــــــــــالم انطلاقــــــــــا مــــــــــن القــــــــــيم والمعــــــــــايير الثقافيــــــــــة المميـــــــــــزة 

ـــــــــــل وتفســـــــــــير ســـــــــــلوكا ـــــــــــة لتحلي ـــــــــــل حقيقي ـــــــــــالي شـــــــــــبكة تحلي ـــــــــــراد داخـــــــــــل التنظـــــــــــيم لكـــــــــــل مجتمـــــــــــع وبالت ت الأف

رد البشــــــــــــــرية المتعــــــــــــــددة الثقافــــــــــــــات ،وأول ة المــــــــــــــواار تمثــــــــــــــل دعامــــــــــــــة علميــــــــــــــة أساســــــــــــــية في دراســــــــــــــة إد والــــــــــــــتي 

 بها هي : نبدأدراسة أو مقاربة 

  (G .Hofstede) :ادــــــــــــوفستــــــة هـــــــــــــدراس1.3.

ـــــــــــــع  الإحصـــــــــــــائيةمـــــــــــــن الدراســـــــــــــات تعتـــــــــــــبر هـــــــــــــذه الدراســـــــــــــة         ـــــــــــــى أرب ـــــــــــــة معتمـــــــــــــدة في ذلـــــــــــــك عل المقارن

أيـــــــــــن قـــــــــــام هوفســـــــــــتاد  1982 إلىذه الدراســـــــــــة هـــــــــــ تـــــــــــاريخيرجـــــــــــع و  متغــــــــــيرات أساســـــــــــية في تســـــــــــيير الأفـــــــــــراد،

ــــــــــــة  IBMبالدراســــــــــــة الميدانيــــــــــــة بمجمــــــــــــع  مــــــــــــن العمــــــــــــال الإداريــــــــــــين مــــــــــــوزعين 116000وكــــــــــــان حجــــــــــــم العين

ربعـــــــــــة الـــــــــــتي لغـــــــــــة ،وتتمثـــــــــــل المتغـــــــــــيرات الأ 20دولـــــــــــة مـــــــــــن دول العـــــــــــالم يتكلمـــــــــــون 72في IBMفـــــــــــروععلـــــــــــى 

 يــــــــــــــــة ،الــــــــــــــــذكورة /الأنوثــــــــــــــــة،الجماعالبعــــــــــــــــد التــــــــــــــــدرجي ،الفردانية/ عليهــــــــــــــــا هاتــــــــــــــــه الدراســــــــــــــــة في: اعتمــــــــــــــــدت

 مراقبة عدم اليقين.

ــال -1  (La distance hiérachique) :يــــدرجـتـــد الـــبعـــ

 يرى هوفستاد أن البعد التدرجي يكون كبير انطلاقا من عدة مؤشرات وهي : -

 سلطة عبارة عن فعل اجتماعي قاعدي.ما تكون الدعن -
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والتعددیة الثقافیة لمتعددة الجنسیاتــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفـصل الثــالث: المؤسسات اــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 ة والتبعية بين أفراد المجتمع اوجود اللآمساو  -

اقتصادية التي يرافقها وجود سلطة خارج التنظيم أي السلطة ية كبيرة للمكانة السوسيو عطاء أهممن خلال إ -
 والمكانة داخل التنظيم هي امتداد للسلطة والمكانة خارج التنظيم .

،العربيـــــــة ،أمريكـــــــا  اللاتينيــــــةتــــــدرجي كبـــــــير نجـــــــد دول البحــــــر المتوســـــــط ، الـــــــدول مــــــن الـــــــدول الــــــتي تتميـــــــز ببعـــــــد 

ـــــــةاللا ـــــــو سكســـــــونية ، تيني ـــــــدول الأنجل ـــــــدرجي قصـــــــير نجـــــــد ال ـــــــز ببعـــــــد ت ـــــــتي تتمي ـــــــدول ال ،  الإســـــــكندنافيةومـــــــن ال

 الأراضي المنخفضة .

   )l’individualisme/communautaire (:الفردانية /الجماعية - 2

ـــــــــــــادرة الفرديـــــــــــــة،احترام الحيـــــــــــــاة          تظهـــــــــــــر الفردانيـــــــــــــة مـــــــــــــن خـــــــــــــلال أهميـــــــــــــة المســـــــــــــؤولية الشخصـــــــــــــية ،المب

ـــــــــة كمـــــــــا تظهـــــــــر مـــــــــن خـــــــــلال تفضـــــــــيل االشخصـــــــــ ـــــــــة في التنظـــــــــيم ية وفصـــــــــلها عـــــــــن الحيـــــــــاة المهني لمنفعـــــــــة الفردي

ــــــــــــــادرة  ،البحــــــــــــــث عــــــــــــــن ــــــــــــــة في التصــــــــــــــرف والمب ــــــــــــــاة الشخصــــــــــــــية والبحــــــــــــــث عــــــــــــــن الحري الوقــــــــــــــت الحــــــــــــــر للحي

الشخصـــــــــــية ،وعلــــــــــــى العكــــــــــــس مــــــــــــن ذلــــــــــــك نجــــــــــــد أن مفهـــــــــــوم الجماعيــــــــــــة يتجســــــــــــد مــــــــــــن خــــــــــــلال الشــــــــــــعور 

ــــــــــرادبحــــــــــث كمــــــــــا تظهــــــــــر مــــــــــن خــــــــــلال ،عر التضــــــــــامن وفي مشــــــــــاالمؤسســــــــــة  إلىالقــــــــــوي بالانتمــــــــــاء   عــــــــــن الأف

وفي هاتـــــــــــه الحالـــــــــــة نجـــــــــــد أن المنفعـــــــــــة الجماعيـــــــــــة تفضـــــــــــل عـــــــــــن المنفعـــــــــــة ،داخـــــــــــل التنظـــــــــــيم اجتمـــــــــــاعيدور أداء 

الفرديـــــــــــة ،وعلـــــــــــى العمـــــــــــوم نجـــــــــــد أن غالبيـــــــــــة الـــــــــــدول الغربيـــــــــــة تتميـــــــــــز بالفردانيـــــــــــة  في حـــــــــــين أن دول أمريكـــــــــــا 

   .قية تتميز بالحياة الجماعيةاللاتينية ، العربية ، الأسيوية والأفري

   )masculinité -féminité( :ةــــــوثـــــورة/الأنــــذكــــــل-3

ذان المتغـــــــــــيران مهمـــــــــــان جـــــــــــدا في تحديـــــــــــد نمـــــــــــط الحـــــــــــوافز لـــــــــــدى الأفـــــــــــراد وذلـــــــــــك انطلاقـــــــــــا يعتـــــــــــبر هـــــــــــ        

ـــــــــــة ـــــــــــوي  مـــــــــــن القـــــــــــيم الثقافي ـــــــــــذكوري أو الأنث ـــــــــــد مـــــــــــن ذات الطـــــــــــابع أل أن " إلى ةالإشـــــــــــار للأفـــــــــــراد ، وهنـــــــــــا لاب

الجنســــــــــي بالنســــــــــبة للــــــــــدور الــــــــــذي  رقاعلــــــــــى الفــــــــــ  لــــــــــدى هوفســــــــــتاد  ن تــــــــــدلأتســــــــــتطيع  والأنوثــــــــــة الــــــــــذكورة

ـــــــــــــذكورة هـــــــــــــي  ـــــــــــــاة السوســـــــــــــيومهنية ،ولكـــــــــــــن هـــــــــــــذا لا يعـــــــــــــني بالضـــــــــــــرورة أن ال ـــــــــــــه كـــــــــــــل منهمـــــــــــــا في الحي يؤدي

وتتميـــــــــــــــــز الثقافـــــــــــــــــة  1اصـــــــــــــــــة بالنســـــــــــــــــاء"الاســـــــــــــــــتعدادات الخاصـــــــــــــــــة بالرجـــــــــــــــــل والأنوثـــــــــــــــــة الاســـــــــــــــــتعدادات الخ

 ة بالخصائص التالية :الذكري

1 Benoit Thery, manager dans la diversité culturelle, édition d’organisation, Paris, 2004, P165. 
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والتعددیة الثقافیة لمتعددة الجنسیاتــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفـصل الثــالث: المؤسسات اــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 تأكيد الذات وغياب الحياء أو الخجل-

 الخارجية  المال، الصورة للنجاح،إعطاء أهمية كبيرة -

 لتحقيق الشخصية  الإرادة الطموح و-

المحـــــــــــيط  علـــــــــــى اهتمامهـــــــــــابالمقابـــــــــــل مـــــــــــن ذلـــــــــــك نجـــــــــــد الثقافـــــــــــة الأنثويـــــــــــة حســـــــــــب هوفســـــــــــتاد يتركـــــــــــز محـــــــــــور 

ــــــــــــاة المهنيــــــــــــة والعدالــــــــــــة ،ونحــــــــــــو تحقيــــــــــــق الانســــــــــــجام الاجتمــــــــــــاعي والتضــــــــــــامن  السوســــــــــــيومهني أو نوعيــــــــــــة الحي

ــــــــــى العلاقــــــــــات الإنســــــــــانية علــــــــــى عكــــــــــس الثقافــــــــــة الذكريــــــــــة  مــــــــــابين أفــــــــــراد التنظــــــــــيم ، كمــــــــــا تركــــــــــز كثــــــــــيرا عل

ـــــــــــــى النجـــــــــــــا  ـــــــــــــتي تركـــــــــــــز عل ـــــــــــــة ) ال ـــــــــــــز  بالثقافـــــــــــــة ح الاقتصـــــــــــــادي(الكفاءة والفاعلي ـــــــــــــتي تتمي ـــــــــــــدول ال ومـــــــــــــن ال

لوسكســـــــــــــونية  دول غـــــــــــــرب المتوســـــــــــــط والـــــــــــــدول العربيـــــــــــــة ،الـــــــــــــدول الأنج إيطاليـــــــــــــاالذكريـــــــــــــة نجـــــــــــــد اليابـــــــــــــان ،

،الأراضـــــــــــــي المنخفضـــــــــــــة  الاســـــــــــــكندينافية،أمـــــــــــــا الثقافـــــــــــــة الأنثويـــــــــــــة فهـــــــــــــي تميـــــــــــــز علـــــــــــــى الخصـــــــــــــوص الـــــــــــــدول 

 .،البرتغال

 )le controle de l’incertitude(:ينـــــقـــدم اليــــة عــــبـراقـــــم 4-

تغير من خلال العلاقة بين المؤسسة ومحيطها أي قدرتها على "يمكن ملاحظة هذا الم أنه إلىيشير هوفستاد         

والتي يمكن أن من المخاطر  في الضمان رادةالا إلىوعليه فان مراقبة عدم اليقين تشير 1مواجهة الأحداث الغامضة "

 :فيما يليتترجم 

  .سلطة أبوية ذو المستقر، الصلب وتفضيل التنظيم -

لمصـــــــــــادفات عـــــــــــن اضـــــــــــحة دقيقـــــــــــة ومفصـــــــــــلة مـــــــــــن أجـــــــــــل تجنـــــــــــب او  وإجـــــــــــراءاتطـــــــــــرق  بإعـــــــــــدادالاهتمـــــــــــام -

 .طريق التخطيط والتنبؤ

 الانضباط. والبحث عن النظام -

ـــــــــــــة عـــــــــــــدم اليقـــــــــــــين يســـــــــــــتطيع أن يكتســـــــــــــي عـــــــــــــدة أشـــــــــــــكال          ـــــــــــــه فـــــــــــــان "مفهـــــــــــــوم مراقب وذلـــــــــــــك وعلي

هاتــــــــــــه الثقافــــــــــــات تتميــــــــــــز  المخــــــــــــاطرة و حســــــــــــب الــــــــــــدول المعنيــــــــــــة ،فهنــــــــــــاك بعــــــــــــض الثقافــــــــــــات تتجــــــــــــه نحــــــــــــو

ــــــــــــــة ضــــــــــــــعبمرا ــــــــــــــب المخــــــــــــــاطرة وتســــــــــــــعى قب ــــــــــــــتحكم في المســــــــــــــتقبل و  إلىيفة لعــــــــــــــدم اليقــــــــــــــين وأخــــــــــــــرى تتجن ال

ــــــــــة  ــــــــــة قوي ــــــــــز بمراقب ــــــــــة تتمي ــــــــــه الثقاف ــــــــــة لعــــــــــدم   2لعــــــــــدم اليقــــــــــين " هات ــــــــــة قوي ــــــــــز بمراقب ــــــــــتي تتمي ــــــــــدول ال ومــــــــــن ال

1 Meier, Op-cite, P 35. 

2  ibid, p 36 
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والتعددیة الثقافیة لمتعددة الجنسیاتــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفـصل الثــالث: المؤسسات اــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

ــــــــــــــان في حــــــــــــــين نجــــــــــــــد  اليقــــــــــــــين ــــــــــــــة ، الياب ــــــــــــــدول اللاتيني ــــــــــــــدول الأنجلوسكســــــــــــــونيةنجــــــــــــــد ال ــــــــــــــل ال ، أن دول مث

 ل الإسلامية تتميز بمراقبة ضعيفة لعدم اليقين .والدو  الاسكندينافية

ـــــــــــدول انطلاقـــــــــــا مـــــــــــن الأبعـــــــــــاد الأربعـــــــــــة  ـــــــــــين ال ـــــــــــتي قـــــــــــام بهـــــــــــا هوفســـــــــــتاد فيمـــــــــــا ب ـــــــــــة ال ـــــــــــيلات المقارن إن التحل

ـــــــــــف  ـــــــــــه مـــــــــــن اســـــــــــتخلاص أربعـــــــــــة نمـــــــــــاذج تســـــــــــييرية  تنتشـــــــــــر عـــــــــــبر مختل ـــــــــــذكر  مكنت دول العـــــــــــالم الســـــــــــابقة ال

  ما يلي: وتختلف فيما بينها من حيث

 /الجماعية  الفردانية ،تتحدد وفقا لمعيار البعد التدرجيالذي  نمط القيادة •

 من خلال متغير الذكورة /الأنوثة ،مراقبة عدم اليقين  نمط التحفيز الذي يحدد •

  مراقبة عدم اليقين والبعد التدرجي التنظيم يمكن تحديده من خلال متغير  نمط •

   Philippe d’ iribarne )  (:دراسة فليب دريبارن 2.3.

والتنظـــــــــــــيم  لاجتماعيـــــــــــــةل فيهـــــــــــــا العلاقـــــــــــــة بـــــــــــــين القـــــــــــــيم ادريبـــــــــــــارن بدراســـــــــــــة تنـــــــــــــاو لقـــــــــــــد قـــــــــــــام ف.        

الإداري للمؤسســــــــــة، ومــــــــــن خــــــــــلال هاتـــــــــــه الدراســــــــــة قــــــــــارن بــــــــــين ثلاثـــــــــــة بلــــــــــدان وهــــــــــي فرنســــــــــا ، الولايـــــــــــات 

. إن الفكــــــــــــرة الــــــــــــتي قامــــــــــــت عليهــــــــــــا هاتــــــــــــه الدراســــــــــــة )البلــــــــــــدان المنخفضــــــــــــة (الأمريكيــــــــــــة المتحــــــــــــدة وهولنــــــــــــدا

مرجعـــــــــــي يمتــــــــــــد  إطــــــــــــارلوكات الأفــــــــــــراد داخـــــــــــل التنظــــــــــــيم أو الممارســـــــــــات الإداريــــــــــــة تخضـــــــــــع إلى هـــــــــــي أن ســـــــــــ

ــــــــــة  ــــــــــى المرجعي ــــــــــه للســــــــــلوكات الإداريــــــــــة عل ــــــــــارن في تحليلات ــــــــــد اعتمــــــــــد دريب ــــــــــاريخ . وق ــــــــــةعــــــــــبر الت الــــــــــتي  التاريخي

 : تخص البلدان السابقة الذكر والتي سنوجزها فيما يأتي

 :(La logique de l’honneur) رفــــمنطق الش و يةـــرنســـــالإدارة الف .أ

لقــــــــــــــــد " لا يمكـــــــــــــــن الحـــــــــــــــديث عـــــــــــــــن الإدارة الفرنســـــــــــــــية دون التطــــــــــــــــرق الى دراســـــــــــــــة دريبـــــــــــــــارن وقـــــــــــــــد        

وهـــــــــــي  )منطـــــــــــق الشـــــــــــرف (الـــــــــــذي يطبـــــــــــع المنظمـــــــــــات الفرنســـــــــــية في عبـــــــــــارة الإداريلخــــــــــص دريبـــــــــــارن الـــــــــــنمط 

تتجــــــــــاوز حلقــــــــــة للقيــــــــــام بعملــــــــــه، وذلــــــــــك يجعلــــــــــه يتصــــــــــرف وفــــــــــق أهــــــــــداف  يكــــــــــرستعــــــــــني انــــــــــه كــــــــــل فــــــــــرد  

ـــــــــــــب  الشـــــــــــــعور بفقـــــــــــــدان   مصـــــــــــــالحه  ـــــــــــــذلك توجـــــــــــــب إيجـــــــــــــاد أشـــــــــــــكال تحريضـــــــــــــه خاصـــــــــــــة تجن المباشـــــــــــــرة، ل

ـــــــــــة ـــــــــــة دنيئ ـــــــــــه إلى   مرتب ـــــــــــارن بالشـــــــــــرف أن ينجـــــــــــز العامـــــــــــل المهـــــــــــام  1"اســـــــــــتقلاليته بطريقـــــــــــة تذل ويقصـــــــــــد دريب

كرامتـــــــــــه أو أن يحـــــــــــط ذلـــــــــــك مـــــــــــن نفســـــــــــه، وهـــــــــــذا المنطـــــــــــق الـــــــــــذي  إليـــــــــــه دون أن يشـــــــــــعر بفقـــــــــــدان  الموكلـــــــــــة

1 Ph. D’Iribarne، la logique de l’honneur : gestion des entreprise et tradition nationales،  Seuil، Paris ، 1989 P 98-99.                                                                                                      
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والتعددیة الثقافیة لمتعددة الجنسیاتــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفـصل الثــالث: المؤسسات اــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

ـــــــــــــليســـــــــــــير  ـــــــــــــاريخ الفكـــــــــــــر الإصـــــــــــــلاحي الفرنســـــــــــــي مث أعمـــــــــــــال  :ســـــــــــــلوكات العامـــــــــــــل الفرنســـــــــــــي مـــــــــــــرتبط بت

مونتيســــــــــكيو، ووفقــــــــــا لــــــــــذلك فــــــــــان المنطــــــــــق يلــــــــــح علــــــــــى الفــــــــــرد القيــــــــــام بالواجبــــــــــات الــــــــــتي يحــــــــــددها العــــــــــرف 

ــــــــذي يلــــــــح علــــــــى كــــــــل فــــــــرد في هــــــــذا المنطــــــــق أن لا يتصــــــــرف عكــــــــس مــــــــا  ــــــــى خــــــــلاف منطــــــــق الفضــــــــيلة ال عل

نصـــــــــبه ومصـــــــــالحه وحقوقـــــــــه بطريقـــــــــة دنيئـــــــــة ، وإنمـــــــــا يقـــــــــوم الأفـــــــــراد يـــــــــنص عليـــــــــه ،كـــــــــأن يـــــــــدافع الفـــــــــرد عـــــــــن م

ـــــــــــــات المتسلســـــــــــــلة بـــــــــــــين أفـــــــــــــراد التنظـــــــــــــيم بطريقـــــــــــــة تـــــــــــــؤدي إلى خضـــــــــــــوع  ـــــــــــــاتهم انطلاقـــــــــــــا مـــــــــــــن العلاق بواجب

المرؤوســــــــــين للــــــــــرئيس ، ولكــــــــــن في نطــــــــــاق يشــــــــــعر فيــــــــــه الفــــــــــرد بروحــــــــــه الحــــــــــرة ، بحيــــــــــث لا يقــــــــــوم بواجباتــــــــــه أو 

ـــــــــــا مـــــــــــن الخـــــــــــو  ـــــــــــه انطلاق ـــــــــــب من ـــــــــــتي تطل ـــــــــــك الحـــــــــــب الأعمـــــــــــال ال ف أو الإكـــــــــــراه بقـــــــــــدر مـــــــــــا يدفعـــــــــــه إلى ذل

ـــــــــذين  ـــــــــق علـــــــــى الرؤســـــــــاء ال ـــــــــق علـــــــــى المرؤوســـــــــين فهـــــــــو كـــــــــذلك ينطب ـــــــــة ، و إذا كـــــــــان هـــــــــذا الأمـــــــــر ينطب والرغب

علــــــــــــــــيهم احــــــــــــــــترام الواجبــــــــــــــــات الـــــــــــــــــتي يحــــــــــــــــددها الشــــــــــــــــرف لـــــــــــــــــذلك يقومــــــــــــــــون بتشــــــــــــــــجيع المرؤوســـــــــــــــــين في 

 لمستويات الدنيا عن طريق الشغف .ا

 ة:ـــــيـــكــريـــــالأمالإدارة  .ب

ــــــــاعنــــــــدما نتطــــــــرق إلى طــــــــرق التســــــــيير بالولايــــــــات المتحــــــــدة الأمريكيــــــــة           نــــــــوع آخــــــــر مــــــــن  إلىنتطــــــــرق  فإنن

علاقـــــة بينهمـــــا العلاقـــــات بـــــين الرؤســـــاء والمرؤوســـــين، حيـــــث تقـــــوم هاتـــــه العلاقـــــات علـــــى أســـــاس تعاقـــــدي وتأخـــــذ ال

تبط بــــــنمط العــــــيش الأمريكــــــي وهــــــذا الشــــــكل مــــــن العلاقــــــات مــــــر  (Client-Fournisseur)ممــــــون _شــــــكل  زبــــــون 

،  أيــــــن نجــــــد للإجــــــراءات القانونيــــــة والعدليــــــة مكانــــــة هامــــــة ورئيســــــية، وقــــــد اســــــتعان دريبــــــارن في تحليلاتــــــه بالتــــــاريخ

ـــــى  ســـــواحل أمريكـــــا وقيـــــامهم  ـــــد  نـــــزول  المهـــــاجرين  الأوربيـــــين عل ـــــاريخ  الأمريكـــــي عن ـــــث رجـــــع إلى  فجـــــر الت حي

يتصــــف أفـــــراده بالحريــــة والمســــاواة والعـــــدل رغــــم اخـــــتلافهم  بتــــدوين عقــــد يتضـــــمن ضــــرورة تشــــكيل مجتمـــــع سياســــي

في درجـــــة الثـــــراء والســـــلطة ، يوحـــــد بيـــــنهم الإخـــــلاص الـــــذي يولونـــــه للمجتمـــــع، لـــــذا نجـــــد العلاقـــــات التسلســـــلية في 

ــــــة  ــــــذي يعطــــــي، وفكــــــرة العدال ــــــة ، أي أن الفــــــرد يأخــــــذ بالقــــــدر ال ــــــادلات العادل ــــــز بالتب ــــــة تتمي المؤسســــــات الأمريكي

ــــذا فــــان هــــذه  هــــذه تــــنص علــــى انــــه لا يجــــب أن يحــــرم الفــــرد مــــن ثمــــرة  جهــــده  و أن لا يــــتم اســــتغلال الآخــــرين ، ل

ــــب  ــــراد ،أمــــا فكــــرة المســــاواة  فتتجســــد مــــن خــــلال عــــدم التفــــاوت في المرات ــــى احــــترام كرامــــة الأف ــــة عل العلاقــــات مبني

 لذلك. فكل فرد في التنظيم إذا ما أراد التحدث إلى أعضاء أعلى منه مرتبة يجد كل التسهيلات
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والتعددیة الثقافیة لمتعددة الجنسیاتــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفـصل الثــالث: المؤسسات اــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 : التراضي خفضة ومنـــطقــالمندان ـــلــــالب .ج

تخضـــــــــــــــــع إلى  )البلـــــــــــــــــدان المنخفضــــــــــــــــة  (يــــــــــــــــرى دريبـــــــــــــــــارن أن العلاقــــــــــــــــات في المؤسســـــــــــــــــات بهولنــــــــــــــــدا         

ــــــــــة والسياســــــــــية ومــــــــــن أهــــــــــم هــــــــــذه الخصوصــــــــــيات  عــــــــــادات وتقاليــــــــــد هــــــــــذا المجتمــــــــــع  خصوصــــــــــياته الاجتماعي

ة علـــــــــــــى أن المجتمــــــــــــــع يتكـــــــــــــون مــــــــــــــن عـــــــــــــدة كتــــــــــــــل هـــــــــــــي الديمقراطيـــــــــــــة بالتراضــــــــــــــي  وتـــــــــــــنص هــــــــــــــذه الفكـــــــــــــر 

ـــــــــك فهـــــــــي تكـــــــــون  ـــــــــبعض ولكـــــــــل منهـــــــــا حقوقهـــــــــا الخاصـــــــــة ، ورغـــــــــم ذل ـــــــــة منفصـــــــــلة عـــــــــن بعضـــــــــها ال اجتماعي

ركــــــــــائز المجتمــــــــــع لــــــــــذا يكــــــــــون اجتماعهــــــــــا ضــــــــــروري لتوجيــــــــــه وتوحيــــــــــد البنيــــــــــة الوطنيــــــــــة عــــــــــن طريــــــــــق الاتفــــــــــاق 

، الأحــــــــــــــرار  سأرثــــــــــــــوذكالمســــــــــــــبق بــــــــــــــين مختلــــــــــــــف الكتــــــــــــــل الاجتماعيــــــــــــــة مــــــــــــــن كاثوليــــــــــــــك ، بروتســــــــــــــتانت ،

والاشــــــــــتراكيون مــــــــــن اجــــــــــل قيــــــــــادة الــــــــــبلاد ، وتحــــــــــاول كــــــــــل كتلــــــــــة فــــــــــرض نفســــــــــها والحصــــــــــول علــــــــــى المكانــــــــــة 

ـــــــــــة  ـــــــــــى الحـــــــــــق في تســـــــــــيير عـــــــــــددا مـــــــــــن المنشـــــــــــآت الوطني ـــــــــــق الحصـــــــــــول عل مـــــــــــدارس ،  (المســـــــــــتحقة عـــــــــــن طري

وكـــــــــــــذلك مـــــــــــــن خـــــــــــــلال  )أحـــــــــــــزاب  سياســـــــــــــية ، مستشـــــــــــــفيات ، قنـــــــــــــوات البـــــــــــــث الإذاعـــــــــــــي والتليفزيـــــــــــــوني 

العامـــــــــة للـــــــــوطن وكـــــــــل هـــــــــذا يـــــــــتم عـــــــــن طريـــــــــق التراضـــــــــي بـــــــــين مختلـــــــــف الكتـــــــــل الاجتماعيـــــــــة تســـــــــيير الشـــــــــؤون 

والعمــــــــــــل دائمــــــــــــا لضــــــــــــمان التراضــــــــــــي والالتحــــــــــــام  ) قــــــــــــوىللأالحكــــــــــــم  (الســــــــــــابقة الــــــــــــذكر واســــــــــــتبعاد مبــــــــــــدأ 

 فيما بينهما .

وانطلاقـــــــــــــا مـــــــــــــن ذلـــــــــــــك فـــــــــــــان المؤسســـــــــــــات في البلـــــــــــــدان المنخفضـــــــــــــة تشـــــــــــــجع علـــــــــــــى روح التراضـــــــــــــي           

ــــــــــــين أعضــــــــــــائها، الشــــــــــــكل الــــــــــــذي وهنــــــــــــا تجــــــــــــدر الإشــــــــــــارة إلى أن التراضــــــــــــي الهولنــــــــــــدي لا يأخــــــــــــذ نفــــــــــــس  ب

فهـــــــــــــو لا يشـــــــــــــير في البلـــــــــــــدان المنخفضـــــــــــــة إلى ذلـــــــــــــك الإكـــــــــــــراه الصـــــــــــــارم " بانيـــــــــــــةاياليأخـــــــــــــذه في المؤسســـــــــــــات 

الــــــــــذي تمارســـــــــــه الجماعـــــــــــة علـــــــــــى أفـــــــــــراد خاضـــــــــــعين، بـــــــــــل إلى تلـــــــــــك العمليـــــــــــة الـــــــــــتي تتوافـــــــــــق وتتقـــــــــــارب مـــــــــــن 

ذين ينفـــــــــــرون وهـــــــــــذا راجـــــــــــع إلى طبيعـــــــــــة الهولنـــــــــــديون الـــــــــــ،1"ض الآخـــــــــــرخلالهـــــــــــا أفكـــــــــــار الـــــــــــبعض مـــــــــــع الـــــــــــبع

الاســــــــــــتماع ،التفســــــــــــير والإقنــــــــــــاع  ، والــــــــــــتي لا يرجعو�ــــــــــــا إلى الســــــــــــلطة بــــــــــــل إلىمــــــــــــن الضــــــــــــغوطات والأوامــــــــــــر

الاســـــــــتماع ،الـــــــــتكلم،  (يلجـــــــــأ لهـــــــــا المســـــــــؤول حـــــــــتى انـــــــــه يـــــــــتم تبريـــــــــر ســـــــــوء تصـــــــــرف فـــــــــرد مـــــــــا بســـــــــوء فهمـــــــــه 

اللفظـــــــــــي ، تجنـــــــــــب فـــــــــــرض القـــــــــــرارات بـــــــــــدون إتاحـــــــــــة الوقـــــــــــت التشـــــــــــاور، التفســـــــــــير، الامتنـــــــــــاع عـــــــــــن العنـــــــــــف 

ـــــــــــين بـــــــــــالأمر فهمهـــــــــــا وتقبلهـــــــــــا  ـــــــــــبر أبعـــــــــــاد جـــــــــــد هامـــــــــــة في الطريقـــــــــــة الهولنديـــــــــــة  )الكـــــــــــافي للمعني وكلهـــــــــــا تعت

1D’Iribarne, Op-Cite, P56. 
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ـــــــــــــين أعضـــــــــــــاء التنظـــــــــــــيم لا تحـــــــــــــدده الانتمـــــــــــــاءات الاجتماعيـــــــــــــة والمراكـــــــــــــز  لاحـــــــــــــترام الآخـــــــــــــرين . والتعامـــــــــــــل ب

ــــــــــــتم بشــــــــــــكل عــــــــــــادي ، كمــــــــــــا أن الاتصــــــــــــ ــــــــــــل ي ــــــــــــة ب ــــــــــــتم بطريقــــــــــــة مباشــــــــــــرة ودون أي حــــــــــــواجز التنظيمي ال ي

ــــــــــة تجــــــــــاه  ــــــــــة هيب ــــــــــدون أي ــــــــــذين لا يب ــــــــــك تصــــــــــرفات ال ــــــــــت ويســــــــــاعد علــــــــــى ذل ودون اســــــــــتعمال قواعــــــــــد الإتكي

ـــــــــــد المرؤوســـــــــــين بمعـــــــــــارف ومعلومـــــــــــات قصـــــــــــد تحســـــــــــين معـــــــــــارفهم  ـــــــــــل يســـــــــــعون دومـــــــــــا إلى تزوي المرؤوســـــــــــين ، ب

 وكفاءاتهم.

ب رئيســـــــــــــــي في تحديــــــــــــــــد الثقافــــــــــــــــة كمركــــــــــــــــ  جتماعيـــــــــــــــةنــــــــــــــــا يظهـــــــــــــــر جليــــــــــــــــا دور الثقافــــــــــــــــة الامـــــــــــــــن ه        

التنظيميــــــــــــــة والــــــــــــــتي تتجســــــــــــــد مــــــــــــــن خــــــــــــــلال علاقــــــــــــــات الســــــــــــــلطة بــــــــــــــين أعضــــــــــــــاء التنظــــــــــــــيم ، الاتصــــــــــــــال ، 

 التحفيز وعملية اتخاذ القرارات ... الخ والتي تجسد بدورها نمط معين من التسيير .

 :Hall &Hallال ــــــه ال وـــــــة هــــــدراس.3.3

ــــــــــــه الدراســــــــــــتين الســــــــــــابقتين ،هــــــــــــذه الدراســــــــــــة لم أنرغــــــــــــم           إلا تلقــــــــــــى نفــــــــــــس الانتشــــــــــــار الــــــــــــذي عرفت

ـــــــــد تضـــــــــتضـــــــــمنت  اأ�ـــــــــ ـــــــــاحثين في هـــــــــذا المجـــــــــال ، وق ـــــــــائج مهمـــــــــة بالنســـــــــبة للب ـــــــــه نت ـــــــــوى هات الدراســـــــــة من محت

 مهمين في تحديد نمط العمل والتنظيم. اتعلى ثلاث عناصر أو متغير 

   .بمتزامن أو متعاق كان ما إذاخاص بتنظيم الوقت  العنصر الأول

 .كان غنيا أم فقيرا ما إذاالعنصر الثاني مرتبط بالسياق المرجعي الخاص بالاتصال 

ضــــــــــــــلون الفضــــــــــــــاء هــــــــــــــل يف أي اهــــــــــــــات الأفــــــــــــــراد تجــــــــــــــاه الحيــــــــــــــز المكــــــــــــــانيمــــــــــــــرتبط باتج والعنصــــــــــــــر الثالــــــــــــــث:

   الحيز الخاص بهم . أمالمشترك مع الأخرين ،

 : تـوقــتنظيم ال .1 .3.3

شــــــــــــكلين متعاكســــــــــــين لــــــــــــدى الأفــــــــــــراد وذلــــــــــــك  يمكــــــــــــن أن يأخــــــــــــذ يم الوقــــــــــــتيــــــــــــرى هــــــــــــال أن تنظــــــــــــ        

ــــــــــتي ينتمــــــــــون  ــــــــــة ال ــــــــــزمن إليهــــــــــا حســــــــــب الثقافــــــــــة الاجتماعي ،و في هــــــــــذا الصــــــــــدد اي فيمــــــــــا يخــــــــــص عنصــــــــــر ال

-virginia) (مــــــــــــــــــن حيــــــــــــــــــث أهميتــــــــــــــــــه بالنســــــــــــــــــبة الى تســــــــــــــــــيير المؤسســــــــــــــــــات تقــــــــــــــــــول فرجينيــــــــــــــــــا دريمونــــــــــــــــــد 

drummond"ــــــــــــــرى ان نتصــــــــــــــور التســــــــــــــيير دون استحضــــــــــــــار عنصــــــــــــــر ا مــــــــــــــن المســــــــــــــتحيل ــــــــــــــزمن ...ونحــــــــــــــن ن ل
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ـــــــــــــرى هـــــــــــــال أن 1في تســـــــــــــييره " ادراك الـــــــــــــزمن و فيان الســـــــــــــياق الـــــــــــــديني عامـــــــــــــل مـــــــــــــؤثر   تنظـــــــــــــيم الوقـــــــــــــت وي

 :الشكلين التاليين يأخذ 

   : )monochronisme( المتعاقب  .1 .1 .3 .3

وهنـــــا يكـــــون تنظـــــيم الوقـــــت يتمثـــــل هـــــذا الـــــنمط مـــــن التنظـــــيم في قيـــــام الفـــــرد بفعـــــل واحـــــد في وقـــــت واحـــــد        

séquentielle  ــــــــأي عمــــــــل أو مهمــــــــة ــــــــل قيامــــــــه ب أي تسلســــــــلي أو متتــــــــابع ، وهــــــــذا يتطلــــــــب مــــــــن الفــــــــرد ،قب

حــــــتى  ننتظــــــر أن يكــــــون هنــــــاك مناســــــبة التخطــــــيط المســــــبق لهــــــا وذلــــــك وفــــــق خطــــــوات متتاليــــــة ودون انقطــــــاع ولا

ـــــد ـــــة نجـــــد مـــــثلا أن تنظـــــيم الاجتماعـــــات يجـــــب التعامـــــل معـــــه مســـــبقا والمواعي ـــــه ، وفي هـــــذه الثقاف تأخـــــذ  نخطـــــط ل

لأجـــــــل الحفـــــــاظ تكـــــــون محترمــــــة فـــــــالأفراد يأخـــــــذون كـــــــل الاحـــــــترازات  والآجـــــــالمســــــبقا وبدقـــــــة وصـــــــرامة كبـــــــيرة ، 

علـــــى الوقـــــت والمكـــــان والتركيـــــز في العمـــــل .ونجـــــد هـــــذا التنظـــــيم يميـــــز المجتمـــــع الألمـــــاني بصـــــفة كبـــــيرة وبدرجـــــة أقـــــل 

 الدول الأنجلوسكسونية (أمريكا وبريطانيا)

 :) polychronisme  (زامنتلما .2 .1 .3 .3

ـــــــــــنمط مـــــــــــن التنظـــــــــــيم          حيـــــــــــث أن الفـــــــــــرد يقـــــــــــوم بعـــــــــــدة مهـــــــــــام في  معـــــــــــاكس للتنظـــــــــــيم الأول،هـــــــــــذا ال

فالأحـــــــــداث هنـــــــــا تكـــــــــون متجـــــــــددة وتتميـــــــــز بالانقطـــــــــاع وعليـــــــــه فـــــــــان تنظـــــــــيم الوقـــــــــت يتميـــــــــز نفـــــــــس الوقـــــــــت 

ـــــــــــة دون  ـــــــــــة والارتجالي ـــــــــــا نجـــــــــــد أن احـــــــــــترام إعـــــــــــدادبالمرون ـــــــــــد يكـــــــــــون  مســـــــــــبق للأحـــــــــــداث وهن الآجـــــــــــال والمواعي

ولكــــــــــن هــــــــــذا  ينتشــــــــــر هــــــــــذا الــــــــــنمط بــــــــــدول البحــــــــــر الأبــــــــــيض المتوســــــــــط (اللاتينيــــــــــة والعربيــــــــــة )أمــــــــــر نســــــــــبي، 

 ويمكــــــــــن وينتشــــــــــر علــــــــــى نطــــــــــاق واســــــــــع بــــــــــالمجتمع الفرنســــــــــيلا يعــــــــــني أن تكــــــــــون بــــــــــنفس الحــــــــــدة أو الدرجــــــــــة 

  :المواليهذه الفكرة وتوضيحها من خلال الجدول  تلخيص

 

 

 

1 Virginia Drummond, le management interculturel :gérer la dimension multiculturelle dans l'entreprise, 
Gereso, paris ,2010,p114 .  
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والتعددیة الثقافیة لمتعددة الجنسیاتــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفـصل الثــالث: المؤسسات اــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 بين تنظيم الوقت المتزامن وتنظيم الوقت المتعاقب ةمقارن :)7( الجدول رقم

 )polychronique (متزامنتنظيم الوقت  )monochroniqueمتعاقب(تنظيم الوقت 

 مهمة واحدة في وقت واحد إنجاز -
 المهمة المنجزة توجيه كل التركيز حول -
 علاقات العمل موجهة نحو تنفيذ المهام -
 طالعمل منهجي دقيق ومضبو  -

 عدة مهام في نفس الوقت  إنجاز -
   الانقطــاع  إمكانيــةمــع  أخــرى إلىالقــدرة علــى المــرور مــن مهمــة -

 المتكرر   
  بالمهمة العلاقات موجهة نحو الشخص المعني -
 عمل مكثف مع وجود وقت للمبادرة الشخصية  -

 

. Source : Meier , op-cit , p4 

 :صال ـــــــي للاتــــــعـــــرجـــــاق المـــــالسي .2 .3 .3

"الســــــــــــياق المرجعــــــــــــي للاتصــــــــــــال هــــــــــــو عبــــــــــــارة عــــــــــــن معيــــــــــــار لتنظــــــــــــيم  يقــــــــــــول يعرفــــــــــــه بونــــــــــــوا تــــــــــــيري و        

في حالـــــــــــــــة وجـــــــــــــــود ســـــــــــــــياق مرجعـــــــــــــــي غـــــــــــــــني  )implicite (المعلومـــــــــــــــة الـــــــــــــــتي يمكـــــــــــــــن أن تكـــــــــــــــون ضـــــــــــــــمنية

 . 1) في حالة سياق فقير للاتصال"(expliciteبالاتصال أو أن تكون تصريحيه 

 السياق المرجعي ضعيف الاتصال: .1 .2 .3 .3

نجـــــــــــــد أن المعلومـــــــــــــات الـــــــــــــتي تمـــــــــــــرر عـــــــــــــبر عمليـــــــــــــة الاتصـــــــــــــال تكـــــــــــــون معلومـــــــــــــات الحالـــــــــــــة هاتـــــــــــــه في         

ــــــــــــذين يمتلكــــــــــــون  ــــــــــــة أو الأشــــــــــــخاص ال ــــــــــــوات الرسمي ــــــــــــة ،أي أن المعلومــــــــــــات تنتشــــــــــــر عــــــــــــبر القن تصــــــــــــريحية ورسمي

شــــــــــــــــخاص المعنيــــــــــــــــين بتقــــــــــــــــديم المعلومـــــــــــــــة بقــــــــــــــــدر كــــــــــــــــافي ، أي الـــــــــــــــذين يقومــــــــــــــــون بتقــــــــــــــــديم المعلومـــــــــــــــات للأ

ــــــــــــمشــــــــــــاريع المؤسســــــــــــة...الخ مفصــــــــــــلة حــــــــــــول أهــــــــــــداف و تفســــــــــــيرات  ــــــــــــر  هوعلي فــــــــــــان المعلومــــــــــــة تكــــــــــــون أكث

 .ضل أن تكون هذه المعلومات مكتوبةيف اكتمالا. كما و دقة وتفصيلا

1 Thery, OP-cit,.P177. 
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والتعددیة الثقافیة لمتعددة الجنسیاتــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفـصل الثــالث: المؤسسات اــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

ـــــــــــــز المجتمـــــــــــــع الألمـــــــــــــاني ،  ـــــــــــــنمط مـــــــــــــن الاتصـــــــــــــال يمي فة أقـــــــــــــل المجتمعـــــــــــــات وبصـــــــــــــ فيالإســـــــــــــكندنافي وهـــــــــــــذا ال

وجـــــــــــود علاقـــــــــــة بـــــــــــين تنظـــــــــــيم الوقـــــــــــت الـــــــــــذي  إلىوفي نفـــــــــــس الســـــــــــياق يشـــــــــــير هـــــــــــال  ،الأنجلـــــــــــو سكســـــــــــونية

 .على المعلومة التصريحية والرسميةشكل المتتابع ونمط الاتصال الذي يعتمد اليأخذ 

  ني بالاتصال :ــغـالسياق المرجعي ال .2. 2. 3.3

مـــــــــــــات الـــــــــــــتي في هاتـــــــــــــه الحالـــــــــــــة أيـــــــــــــن يكـــــــــــــون الوســـــــــــــط غـــــــــــــني بعلاقـــــــــــــات الاتصـــــــــــــال نجـــــــــــــد أن المعلو         

وهاتــــــــــــه  تنتقــــــــــــل وفــــــــــــق هــــــــــــذه العمليــــــــــــة تكــــــــــــون معلومــــــــــــات ضــــــــــــمنية وغــــــــــــير رسميــــــــــــة عكــــــــــــس الحالــــــــــــة الأولى،

الأخــــــــــير تكــــــــــون مرتبطــــــــــة بنظــــــــــام معلومــــــــــات يتميــــــــــز بالتلقائيــــــــــة والعفويــــــــــة الأمــــــــــر يجعــــــــــل المعلومــــــــــات تنتقــــــــــل 

ورغـــــــــم إيجابيـــــــــات هـــــــــذا الـــــــــنمط الاتصـــــــــالي والمتمثلـــــــــة في  ،في وقـــــــــت قصـــــــــير بـــــــــين أكـــــــــبر عـــــــــدد مـــــــــن الفـــــــــاعلين

ــــــــــــى الاســــــــــــتعداد النفســــــــــــي  ــــــــــــةالمهــــــــــــام  لتنفيــــــــــــذتهيئــــــــــــة الأفــــــــــــراد عل مــــــــــــنهم خــــــــــــلال عمليــــــــــــة الاتصــــــــــــال  المطلوب

ـــــــــالي ي ـــــــــة مســـــــــبقة بهـــــــــا وبالت ـــــــــون علـــــــــى دراي ـــــــــذ،إلاالرسمـــــــــي لأ�ـــــــــم يكون ـــــــــون علـــــــــى اســـــــــتعداد مســـــــــبق للتنفي  كون

هــــــــــذا الــــــــــنمط لــــــــــه عيــــــــــوب أو ســــــــــلبيات مــــــــــن بينهــــــــــا أن المعلومــــــــــات تصــــــــــل ناقصــــــــــة أو غــــــــــير صــــــــــحيحة و أن 

ــــــــــا تكــــــــــون  مجتمعــــــــــات ن هــــــــــذا الــــــــــنمط مــــــــــن الاتصــــــــــال ينتشــــــــــر لــــــــــدىأنجــــــــــد  عبــــــــــارة عــــــــــن شــــــــــائعات. أحيان

 والعربية ) بما في ذلك فرنسا. اللاتينيةالمتوسط ( الأبيض البحر

انتقالهــــــــــا داخــــــــــل ركــــــــــزت كثــــــــــيرا علــــــــــى نمــــــــــط المعلومــــــــــة وطــــــــــرق  د جــــــــــاءت دراســــــــــات بعــــــــــد هــــــــــاولقــــــــــ        

لال الدراســـــــــــة الـــــــــــتي قـــــــــــام خـــــــــــ مـــــــــــن (I.Nonoka) إيكـــــــــــاجيرو نوناكـــــــــــا ة المعرفـــــــــــة لار دمـــــــــــن خـــــــــــلال إ التنظـــــــــــيم

ــــــــــوعين وطــــــــــرق انتقالهــــــــــا  ومــــــــــةلالمع والــــــــــتي ربطــــــــــت طبيعــــــــــة   1991بهــــــــــا ســــــــــنة  ــــــــــز نونانكــــــــــا بــــــــــين ن ، بحيــــــــــث يمي

 من المعلومات أو المعرفة :

ـــــــــــا رمـــــــــــز هـــــــــــي المعرفـــــــــــة الرسميـــــــــــة القياســـــــــــية المو " :المعرفـــــــــــة الصـــــــــــريحةأولا  ـــــــــــة الصـــــــــــلبة المعـــــــــــبر عنهـــــــــــا كمي ة النظامي

ليم...والـــــــــــــــــــــتي نجــــــــــــــــــــدها مجســــــــــــــــــــدة في منتجـــــــــــــــــــــات المؤسســــــــــــــــــــة وخـــــــــــــــــــــدماتها،طرق والقابلــــــــــــــــــــة للنقــــــــــــــــــــل والتع

 1العمل ومعايير تقييم عمالها" وإجراءات

المعـــــــــــبر عنهـــــــــــا بـــــــــــالطرق النوعيـــــــــــة والحدســـــــــــية  الذاتيـــــــــــة و و المعرفـــــــــــة الضـــــــــــمنية :وهـــــــــــي غـــــــــــير الرسميـــــــــــة ،ثانيـــــــــــا "

راد والجماعـــــــــــات والـــــــــــتي توجـــــــــــد في عمـــــــــــل الأفـــــــــــوالغــــــــــير قابلـــــــــــة للنقـــــــــــل والتعلـــــــــــيم وتســـــــــــمى المعرفـــــــــــة الملتصـــــــــــقة 
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والتعددیة الثقافیة لمتعددة الجنسیاتــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفـصل الثــالث: المؤسسات اــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

الاجتماعيـــــــــــــة الســـــــــــــائدة في المجتمـــــــــــــع  انتشـــــــــــــار أحـــــــــــــد هـــــــــــــذين النمطـــــــــــــين بالمؤسســـــــــــــة تحـــــــــــــدده الثقافـــــــــــــة ،و 1"

ـــــــــرى  يعتمـــــــــد علـــــــــى  و الـــــــــذي أن المجتمعـــــــــات الشـــــــــرقية تركـــــــــز علـــــــــى الاتصـــــــــال الغـــــــــير لفضـــــــــي نوناكـــــــــاحيـــــــــث ي

كـــــــــز علـــــــــى ضـــــــــمنية علـــــــــى عكـــــــــس المجتمعـــــــــات الغربيـــــــــة الـــــــــتي تر الحركـــــــــة والحـــــــــدس والاعتمـــــــــاد علـــــــــى المعلومـــــــــة ال

نمـــــــــط اتصـــــــــال لفضـــــــــي تعـــــــــاقبي زمـــــــــني رقمـــــــــي منطقـــــــــي وتحليلـــــــــي رشـــــــــيد ولهـــــــــذا تكـــــــــون المعلومـــــــــات تصــــــــــريحيه 

 ،طبيعـــــــــــة المعلومـــــــــــات،ل أن الثقافـــــــــــة الاجتماعيـــــــــــة تعكـــــــــــس بشـــــــــــكل كبـــــــــــير  نمـــــــــــط الاتصـــــــــــال و القـــــــــــ.يمكـــــــــــن 

حــــــــــد مــــــــــا ثقافــــــــــة المؤسســــــــــة .ويمكــــــــــن تلخــــــــــيص  إلىوطــــــــــرق تنظــــــــــيم الوقــــــــــت وهــــــــــي العناصــــــــــر الــــــــــتي تعكــــــــــس 

 : خلال الجدول الموالي ربة هال منمقا

 :مقارنة بين السياق الثري والفقير للاتصال)8(الجدول رقم

 سياق فقير للاتصال سياق ثري بالاتصال الخصائص

نمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــط 

 الاتصال

 و الإشـــــــاراتغـــــــير رسمـــــــي،ذاتي،غير واضـــــــح ،الاعتمـــــــاد علـــــــى 

 تعابير الجسم

رسمي،هادف،دقيق،مكتوب،بلغــــــــــــــــــــــــــــــــة واضــــــــــــــــــــــــــــــــحة 

 ومختصرة

طبيعـــــــــــــــــــــــــــــــــــة 

 الرسالة 

 

 الذي يكون نوعي وضمني  تماد على الحديثالاع

 

  وتصريحيهكمية 

مثــــــل  الرمــــــوز ، اســــــتخدامالظــــــروف أهــــــداف متطــــــورة حســــــب المحتوى 

 الوســــــــائلفي  ، المرونــــــــةالصــــــــمت...الخ الحركــــــــات الابتســــــــامة،
 والتخطيط، الانقطاع محتمل

أهــــــــــــــــــــــداف محسوبة،أســــــــــــــــــــــئلة مدققــــــــــــــــــــــة أجوبــــــــــــــــــــــة 

مفصــــــــــــــلة،احتمال اســــــــــــــتعمال معلومــــــــــــــات مشــــــــــــــفرة 
الوســــــــــــائل والتخطــــــــــــيط، احــــــــــــترام التــــــــــــواريخ  ،أهميــــــــــــة

 والآجال 

تبـــــــــــــــــــــــــــــــــــادل 

 المعلومات

شـــــــــبكة واســـــــــعة مـــــــــن المنـــــــــدمجين في عمليـــــــــة الاتصـــــــــال،تبادل 
ـــــى كـــــل المســـــتويات ،انتشـــــار المعلومـــــات  دائـــــم للمعلومـــــات عل

 يتم بسرعة وحرية 

مدققـــــــة ومفصـــــــلة للمعلومـــــــات  إشـــــــاراتعـــــــن طريـــــــق 
وعلـــــى مـــــرة واحـــــدة ، تبـــــادل المعلومـــــات يكـــــون علـــــى 

ـــــ ين عـــــدد محـــــدود مـــــن الأشـــــخاص ،المعلومـــــة تنتقـــــل ب
 للاتصالمحددة  قنواتبتمهل وعن طريق 

.  44مرجع سابق،ص عبود نجم،  1  
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والتعددیة الثقافیة لمتعددة الجنسیاتــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفـصل الثــالث: المؤسسات اــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

أهميـــــــــــــــــــــــــــــــــــة 

ــــــــــــــــــــــــــب   الجان

  القانوني

  ذات أهمية كبيرة   قليلة الأهمية 

اســــــــــــتعدادات 

 الأفراد 

  وإراديةالبحث عن الفاعلية،تصرفات صارمة  القدرة على الصبر والتحمل ،التصنع التكلف،المرونة 

مــــــــع العلاقــــــــة 

 لآخر ا

علاقــــــــــــات رسميــــــــــــة لمــــــــــــدة محــــــــــــدودة ،الفصــــــــــــل بــــــــــــين  روابط عميقة ،تفهم ومعرفة جيدة للآخر
 العلاقات المهنية والعلاقات الخاصة 

p46 cit,-po, Meier : Source 

 : يــــــكانـــالمالحيز  اهـــــراد تجــــاه الأفــــتجا .3 .3. 3

راســـــــــــــته هـــــــــــــو الحيـــــــــــــز المكـــــــــــــاني ذلـــــــــــــك أن مـــــــــــــن بـــــــــــــين العناصـــــــــــــر الـــــــــــــتي اعتمـــــــــــــد عليهـــــــــــــا هـــــــــــــول في د        

ـــــــــــــين كـــــــــــــل شـــــــــــــخص مـــــــــــــل محـــــــــــــدد للمحـــــــــــــيط الخـــــــــــــاص باع "الفضـــــــــــــاء ..وقد الأشـــــــــــــخاص.والمســـــــــــــافة مـــــــــــــا ب

ـــــــــق ـــــــــيرة فيمـــــــــا يتعل ـــــــــات كب ـــــــــراد تجـــــــــاه الف لاحـــــــــظ هـــــــــول فروق ـــــــــز المكـــــــــاني" أوضـــــــــاء باتجاهـــــــــات الأف ففـــــــــي  1الحي

نزعجـــــــــون جـــــــــدا وي مالأفـــــــــراد يحرصـــــــــون علـــــــــى احـــــــــترام الحيـــــــــز المكـــــــــاني الخـــــــــاص بهـــــــــ أنبعـــــــــض الثقافـــــــــات نجـــــــــد 

يكــــــــــــون مكـــــــــــان العمــــــــــــل  أنالـــــــــــذين يفضـــــــــــلون  ل مـــــــــــا هـــــــــــو الحــــــــــــال بالنســـــــــــبة للألمــــــــــــانمثــــــــــــ   مـــــــــــن اختراقـــــــــــه

الــــــــــــتي يكــــــــــــون فيهــــــــــــا الحيــــــــــــز المكــــــــــــاني  الثقافــــــــــــاتعلــــــــــــى عكــــــــــــس بعــــــــــــض شخصــــــــــــي ومغلــــــــــــق علــــــــــــى الغــــــــــــير 

مثـــــــــل مـــــــــا هـــــــــو الحـــــــــال بالنســـــــــبة للأمـــــــــريكيين  محـــــــــدد بشـــــــــكل دقيـــــــــق أوفي العمـــــــــل غـــــــــير واضـــــــــح والشخصـــــــــي 

الحيــــــــز المكـــــــــاني يكـــــــــون  أننجــــــــد المســـــــــافات مــــــــا بـــــــــين الأفـــــــــراد أقــــــــل أهميـــــــــة وهنــــــــا نجـــــــــد  بحيـــــــــث ،أو الفرنســــــــيين

ــــــــــين الأفــــــــــراد و كــــــــــذلك  ــــــــــة التفاعــــــــــل ب علاقــــــــــات  إنشــــــــــاءمنفــــــــــتح علــــــــــى العــــــــــالم الخــــــــــارجي ممــــــــــا يســــــــــهل عملي

ـــــــــــاأدى وهـــــــــــذا الاخـــــــــــتلاف حميمـــــــــــة في محـــــــــــيط العمـــــــــــل  ـــــــــــين الأفـــــــــــراد المختلفـــــــــــين ثقافي وفي  ،إلى صـــــــــــدام مـــــــــــا ب

ــــــــــاب المغلــــــــــق  إن"هــــــــــذا الصــــــــــدد يقــــــــــول تي هــــــــــول  ــــــــــاب المفتــــــــــوح للعمــــــــــل الأمريكــــــــــي و أنمــــــــــاط الب سياســــــــــة الب

 الأمريكيـــــــــــــةلثقافـــــــــــــة العمـــــــــــــل الألمانيـــــــــــــة تســـــــــــــبب صـــــــــــــدامات في الفـــــــــــــروع والشـــــــــــــركات التابعـــــــــــــة للمؤسســـــــــــــات 

1Ulrik Mayrorhofer et Sabine Urban , management international :des pratique en mutation ,Pearson 
éducation ,paris ,2011,P 214. 
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والتعددیة الثقافیة لمتعددة الجنسیاتــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفـصل الثــالث: المؤسسات اــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

ـــــــــــدو الفكـــــــــــرة بســـــــــــيطلمانيـــــــــــافي أ ـــــــــــيرة وســـــــــــوء ة جـــــــــــدا لكـــــــــــن الفشـــــــــــل في اســـــــــــتيعابها ســـــــــــبً ، تب ب خلافـــــــــــات كب

           . 1لمان "تفاهم ما بين المدراء الأمريكان والأ

 (  F.Trompenaars & Hampden-Turner تورنارن دهاب رومبينارز وــــــــتة ــــــدراس .4 .3

دريبــــــــــــارن  ة لدراســــــــــــات هوفســــــــــــتاد،هاتــــــــــــه الدراســــــــــــة تقريبــــــــــــا في نفــــــــــــس الاتجاهــــــــــــات الســــــــــــابق تصــــــــــــب        

خدمة في بلـــــــــــد مســـــــــــت 28مســـــــــــير مـــــــــــوزعين علـــــــــــى 750باســـــــــــتجواب حـــــــــــوالي  الدراســـــــــــة هقامـــــــــــت هاتـــــــــــوهــــــــــال و 

ـــــــــــك اســـــــــــتمارة معلومـــــــــــات احتـــــــــــوت  منهـــــــــــا أعطـــــــــــت نتـــــــــــائج 7معـــــــــــايير ثقافيـــــــــــة مختلفـــــــــــة 8علـــــــــــى  أســـــــــــئلتهاذل

ــــــــــــة جــــــــــــدا مــــــــــــن المعــــــــــــايير أو  ــــــــــــين الســــــــــــبعة معــــــــــــايير نجــــــــــــد أربــــــــــــع منهــــــــــــا قريب ذات دلالــــــــــــة إحصــــــــــــائية ومــــــــــــن ب

البعــــــــــــد  /ســــــــــــاواةدريبــــــــــــارن وهــــــــــــال والمتمثلــــــــــــة في الم المؤشــــــــــــرات الــــــــــــتي ركــــــــــــزت عليهــــــــــــا دراســــــــــــات هوفســــــــــــتاد،

ــــــــــــدرجي  ــــــــــــة الت ــــــــــــة الممنوحــــــــــــة  الفرداني ــــــــــــت المتتابع،المكان ــــــــــــزامن /تنظــــــــــــيم الوق ــــــــــــت المت ــــــــــــة ،تنظــــــــــــيم الوق /الجماعي

لأخـــــــــــــير بـــــــــــــالمتعلق بالمكانـــــــــــــة وحـــــــــــــتى لا نقـــــــــــــوم بـــــــــــــالتكرار ســـــــــــــنحاول شـــــــــــــرح المعيـــــــــــــار ا المكانـــــــــــــة المســـــــــــــتحقة/

ــــــــــالممنو  ــــــــــيلات دريب ــــــــــار يظهــــــــــر في تحل ــــــــــة المســــــــــتحقة ،رغــــــــــم أن هــــــــــذا المعي ــــــــــل المكان لال ارن مــــــــــن خــــــــــحــــــــــة مقاب

هــــــــــــذه الدراســــــــــــة تم تعميمهــــــــــــا علــــــــــــى بقيــــــــــــة  إلاَ أن  الثقافــــــــــــة الفرنســــــــــــيةة مــــــــــــابين الثقافــــــــــــة الأمريكيــــــــــــة قارنــــــــــــالم

 .تمعات والدولالمج

 :(le statu mérité) ةــــقــة المستحــانـــالمك-أ

علـــــــــــى الصـــــــــــعيد السوســـــــــــيومهني تعطـــــــــــى أو تمـــــــــــنح  هـــــــــــي مكانـــــــــــة مرتفعـــــــــــة جـــــــــــدا "المكانـــــــــــة المســـــــــــتحقة        

ــــــــــــــــرتبط بمــــــــــــــــا يســــــــــــــــتطيع أن يحققــــــــــــــــه الفــــــــــــــــرد داخــــــــــــــــل  والفاعليــــــــــــــــة مقابــــــــــــــــل الكفــــــــــــــــاءة الفرديــــــــــــــــة ، فهــــــــــــــــي ت

ــــــــــــــأن  ،وكــــــــــــــون 2التنظــــــــــــــيم" ــــــــــــــة ت ــــــــــــــة هــــــــــــــذه الثقاف ــــــــــــــيرا الكفــــــــــــــاءة والفاعلي فهــــــــــــــي تســــــــــــــتعمل الجــــــــــــــزاء  ثمن كث

ــــــــــات تمــــــــــنح للأفــــــــــراد الــــــــــذين  والعقــــــــــاب وفقــــــــــا لنتــــــــــائج العمــــــــــل المحققــــــــــة، بحيــــــــــث نجــــــــــد أن العــــــــــلاوات والمكافئ

ــــــــــدليل الملمــــــــــوس علــــــــــى كفــــــــــاءتهم  ــــــــــنمط مــــــــــن عمــــــــــل في اليقــــــــــدمون ال وتشــــــــــير هــــــــــذه الدراســــــــــة الى أن هــــــــــذا ال

 .والإسكندنافية الأنجلو سكسونية الثقافة التنظيمية ينتشر بالمؤسسات الأمريكية ،

 

.186،ص  2007،(ترجمة لمیس فؤاد الیحیى)، الأھلیة للنشر والتوزیع ،عمان ، فيـــد الخــعـــالبادوارد تي ھول ، 1  

2 Thery, Op-cite, P 79. 
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والتعددیة الثقافیة لمتعددة الجنسیاتــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفـصل الثــالث: المؤسسات اــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 : (le statu octroyé) ـــــةوحـــــة الممنـــكانــــــالم-ب

فهـــــــــــي حـــــــــــة مـــــــــــن مفهـــــــــــوم المكانـــــــــــة المســـــــــــتحقة نجـــــــــــد أن المكانـــــــــــة المكتســـــــــــبة أو الممنو علـــــــــــى العكـــــــــــس         

ـــــــــــة السوســـــــــــيومهنية هـــــــــــي  ـــــــــــه فـــــــــــان المكان ـــــــــــة الاجتماعيـــــــــــة للفرد،وعلي ـــــــــــة الـــــــــــتي تكتســـــــــــب بفضـــــــــــل المكان المكان

أن هنـــــــــــــاك معـــــــــــــايير فرعيـــــــــــــة محـــــــــــــددة للمكانــــــــــــــة  إلى الإشــــــــــــــارةمكانـــــــــــــة الاجتماعيـــــــــــــة،وهنا يمكـــــــــــــن امتـــــــــــــداد لل

الاجتماعيــــــــــــة تختلــــــــــــف بــــــــــــاختلاف المجتمعــــــــــــات نجــــــــــــد منهــــــــــــا علــــــــــــى ســــــــــــبيل المثــــــــــــال الجــــــــــــنس ،الســــــــــــن،الطبقة 

تماعيـــــــــــــة،نمط التكـــــــــــــوين ،الأصـــــــــــــل العـــــــــــــائلي ،الجغـــــــــــــرافي ،الـــــــــــــديني ...الخ وعليـــــــــــــه فـــــــــــــان هاتـــــــــــــه المكانـــــــــــــة الاج

وفي بعــــــــــــــــض تمــــــــــــــــنح حســــــــــــــــب المســــــــــــــــار المهــــــــــــــــني ،الأقدميــــــــــــــــة ،الشــــــــــــــــهادات العلمية،الأصــــــــــــــــل الاجتمــــــــــــــــاعي 

 الأحيان حسب الجنس أين يفضل الرجال على النساء .

الأهميـــــــــــة الـــــــــــتي يوليهـــــــــــا  لـــــــــــف بـــــــــــاختلافتنتشـــــــــــر هـــــــــــذه الثقافـــــــــــة في العديـــــــــــد مـــــــــــن الـــــــــــدول وهـــــــــــي تخت        

، العربيـــــــــــــة (دول  اللاتينيــــــــــــةوعلــــــــــــى العمــــــــــــوم فهــــــــــــي تنتشــــــــــــر بالــــــــــــدول المجتمــــــــــــع للمعــــــــــــايير الســــــــــــابقة الــــــــــــذكر 

ــــــــــة داخــــــــــل التنظــــــــــيم  ــــــــــال نجــــــــــد أن المكان ــــــــــار المتوســــــــــط)،الدول الأســــــــــيوية ،فعلــــــــــى ســــــــــبيل المث تمــــــــــنح وفقــــــــــا لمعي

ـــــــــراد المتخـــــــــرجين  مـــــــــن أكـــــــــبر المـــــــــدارس كمـــــــــا نجـــــــــد العديـــــــــد التكـــــــــوين القاعـــــــــدي بحيـــــــــث تمـــــــــنح الأفضـــــــــلية للأف

مـــــــــــن الـــــــــــدول الأســـــــــــيوية مثـــــــــــل الصـــــــــــين اليابـــــــــــان ماليزيـــــــــــا تحـــــــــــدد المكانـــــــــــة التنظيميـــــــــــة وفقـــــــــــا لمعيـــــــــــار الســـــــــــن ، 

 س الأقدمية ...الخالجن

 : هةـــــوجـــــم المــــول القيـــــح(kluckhoon et strodteck)  ةـــــــدراس .5. 3

 أنمــــــــــــاطلاتــــــــــــه علــــــــــــى ربــــــــــــط العلاقــــــــــــة مــــــــــــابين القــــــــــــيم الثقافيــــــــــــة و ركــــــــــــز هــــــــــــذا الباحــــــــــــث في تحلي لقــــــــــــد        

الطبيعــــــــة ،العلاقــــــــة مــــــــع الــــــــزمن ،التركيــــــــز علــــــــى الفــــــــرد  تجــــــــاهالتســــــــيير علــــــــى المتغــــــــيرات التاليــــــــة :اتجــــــــاه الأفــــــــراد 

 أو المهمة ، العلاقة مع الأخر .

ين مـــــــــــن خــــــــــلال هـــــــــــذا المتغــــــــــير يمكــــــــــن الفصـــــــــــل أو التمييــــــــــز بـــــــــــة :ـيعــــــــــــاهات الأفــــــــــراد تجـــــــــــاه الطبـاتجــــــــــ .أ

ـــــــــتحكم فيهـــــــــا  ـــــــــتي تتجـــــــــه نحـــــــــو مراقبـــــــــة الطبيعـــــــــة وال ـــــــــتي  اوإخضـــــــــاعها لإرادتهـــــــــالثقافـــــــــات ال ـــــــــين الثقافـــــــــات ال وب

ثــــــــــــلاث  مــــــــــــن خــــــــــــلال تحليلاتــــــــــــه وقــــــــــــد ميــــــــــــز هــــــــــــذا الكاتــــــــــــب ،تتجــــــــــــه نحــــــــــــو تأمــــــــــــل الطبيعــــــــــــة والانســــــــــــجام

ـــــــــــــــة  بالطبيعـــــــــــــــة هـــــــــــــــي :الخضـــــــــــــــوع للطبيعـــــــــــــــة ،الانســـــــــــــــجام مـــــــــــــــع الطبيعـــــــــــــــة ،  الإنســـــــــــــــاناتجاهـــــــــــــــات في علاق

 الإفريقيـــــــــــــــةأن الـــــــــــــــنمط الأول ينتشـــــــــــــــر بالخصـــــــــــــــوص لـــــــــــــــدى الـــــــــــــــدول  إلىبيعة،ويشـــــــــــــــير الســـــــــــــــيطرة علـــــــــــــــى الط
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والتعددیة الثقافیة لمتعددة الجنسیاتــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفـصل الثــالث: المؤسسات اــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

في تبعيـــــــــة للطبيعــــــــــة فالطبيعـــــــــة هـــــــــي الـــــــــتي توجــــــــــه وتبـــــــــني اختيـــــــــاراتهم الشخصـــــــــية والمهنيــــــــــة  نجـــــــــدا لأفـــــــــرادأيـــــــــن 

لاتجـــــــــــــاه ا جي ضـــــــــــــمن الطبيعـــــــــــــة ويخضـــــــــــــعون لقواعـــــــــــــدها،أماوعليـــــــــــــه فـــــــــــــان الأفـــــــــــــراد يأخـــــــــــــذون وضـــــــــــــع إدمـــــــــــــا

ــــــــــــــة الان ــــــــــــــل في علاق ــــــــــــــاني يتمث ســــــــــــــجام القائمــــــــــــــة مــــــــــــــابين الأفــــــــــــــراد والطبيعــــــــــــــة،حيث نجــــــــــــــد أن ســــــــــــــلوكات الث

ــــــــــدول الأســــــــــيوية  ــــــــــدى ال ــــــــــنمط ل ــــــــــى الطبيعــــــــــة وتطويرهــــــــــا ،وينتشــــــــــر هــــــــــذا ال ــــــــــراد تتجــــــــــه نحــــــــــو التفــــــــــتح عل الأف

 أين نجد هاته المجتمعات تعيش في انسجام مع الطبيعة .

تنتشــــــــــر  الطبيعــــــــــة،ى أفرادهــــــــــا نحــــــــــو الــــــــــتحكم والســــــــــيطرة علــــــــــيمثــــــــــل الثقافــــــــــات الــــــــــتي يتجــــــــــه الثالــــــــــث الاتجــــــــــاه 

 هذه الثقافة بالدول الغربية والولايات المتحدة الأمريكية .

ــــــــــــلاقـــالع.ب ـــــــــــات الثقافيـــــــــــةالمتغـــــــــــيرات الممـــــــــــن   ن:ـــــــــــــــة مـــــــــــع الزمـ  هـــــــــــو عنصـــــــــــر  همـــــــــــة في تحديـــــــــــد الاختلاف

الـــــــــــــزمن متغـــــــــــــير تفســـــــــــــيري "يعتـــــــــــــبر  أي كفيـــــــــــــة تعامـــــــــــــل الأفـــــــــــــراد مـــــــــــــع هـــــــــــــذا المغـــــــــــــير المهـــــــــــــم بحـــــــــــــثالـــــــــــــزمن 

، بحيــــــــــــــث نجــــــــــــــد  أن رية للمؤسســــــــــــــات ـفيــــــــــــــة الموجــــــــــــــودة بــــــــــــــين بعــــــــــــــض الأنمــــــــــــــاط التسييــــــــــــــالثقا للاختلافــــــــــــــات

مفهــــــــــــــــــــــوم الوقــــــــــــــــــــــت بالنســـــــــــــــــــــــبة للعديــــــــــــــــــــــد مـــــــــــــــــــــــن التنظيمــــــــــــــــــــــات التقليديـــــــــــــــــــــــة يأخــــــــــــــــــــــذ شـــــــــــــــــــــــكل دوري 

(cyclique) القــــــــــــانون الطبيعــــــــــــي  إلىهــــــــــــذا الــــــــــــنمط تخضــــــــــــع  إلىالــــــــــــتي تخضــــــــــــع  المجتمعــــــــــــاتبحيــــــــــــث نجــــــــــــد أن

تشــــــــــبه تكــــــــــرار الظــــــــــواهر الطبيعيــــــــــة ،لــــــــــذا وهنــــــــــا أفعــــــــــال الأشــــــــــخاص تأخــــــــــذ شــــــــــكل دائــــــــــري كو�ــــــــــا متكــــــــــررة 

ـــــــــان هـــــــــذه المجتمعـــــــــات تنظـــــــــر  ـــــــــه إلىف ـــــــــزمن علـــــــــى أن ـــــــــك نجـــــــــد 1متجـــــــــدد" عنصـــــــــر ال ـــــــــى العكـــــــــس مـــــــــن ذل وعل

المجتمعــــــــــــات أو الحضــــــــــــارات الحديثــــــــــــة عنصــــــــــــر ثمــــــــــــين ونــــــــــــادر لــــــــــــذا يجــــــــــــب  إلىأن عنصــــــــــــر الوقــــــــــــت بالنســــــــــــبة 

 .اتجاه مستقيموتنظيمه بطريقة جيدة لتجنب ضياعه فهو يأخذ  تسييره

ن ملاحظـــــــــــــة هــــــــــــذه الاختلافـــــــــــــات في اتجاهــــــــــــات الأفـــــــــــــراد تجــــــــــــاه الـــــــــــــزمن علــــــــــــى الواقـــــــــــــع مـــــــــــــن ويمكــــــــــــ        

ــــــــــة  خــــــــــلال ملاحظــــــــــة مــــــــــثلا الفــــــــــرق ــــــــــة والأفريقي ــــــــــين المؤسســــــــــات الغربي ــــــــــن نجــــــــــد أن الغــــــــــرب ينظــــــــــرون ب  إلىأي

 ير ائشــــــــــالععكــــــــــس المجتمعــــــــــات الأفريقيــــــــــة الــــــــــتي تعتــــــــــبر الماضــــــــــي والنظــــــــــام  ايجابيــــــــــةالتغيــــــــــير علــــــــــى أنــــــــــه قيمــــــــــة 

وعليـــــــــه فـــــــــان هاتـــــــــه الاختلافـــــــــات هـــــــــي الـــــــــتي تحـــــــــدد علاقـــــــــة الأفـــــــــراد مـــــــــع محـــــــــيطهم ،فهنـــــــــاك مقـــــــــدس وثابـــــــــت 

مجتمعــــــــــــــات تضــــــــــــــحي وتســــــــــــــعى نحــــــــــــــو التغيــــــــــــــير والتطــــــــــــــوير و التقــــــــــــــدم وأخــــــــــــــرى تــــــــــــــثمن الماضــــــــــــــي وتســــــــــــــعى 

 وحدها قادرة على تغيير الكون. الإلهية الإرادةأن للمحافظة عليه كو�ا ترى 

1 Meier ,Op-cit,p45  
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والتعددیة الثقافیة لمتعددة الجنسیاتــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفـصل الثــالث: المؤسسات اــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

بــــــــــين الثقافــــــــــات  الفــــــــــرقيظهــــــــــر هــــــــــذا المتغــــــــــير :  الاهتمــــــــــام بالشــــــــــخص مقابــــــــــل الاهتمــــــــــام بالمهــــــــــام .ج

بحيــــــــــث  الــــــــــتي تركــــــــــز اهتمامهــــــــــا علــــــــــى الشــــــــــخص والــــــــــتي تركــــــــــز اهتمامهــــــــــا علــــــــــى المهــــــــــام الموكلــــــــــة للشــــــــــخص،

 هــــــــــي الثقافــــــــــات الــــــــــتي تبحــــــــــث عــــــــــن الكفــــــــــاءة والفاعليــــــــــة (tache)نجــــــــــد أن الثقافــــــــــات الــــــــــتي تركــــــــــز المهمــــــــــة 

ــــــــــق الأهــــــــــداف الــــــــــتي وجــــــــــد مــــــــــن اجلهــــــــــا التنظــــــــــيم ــــــــــ وتحقي  فــــــــــرادعلاقــــــــــات الــــــــــتي تنشــــــــــأ بــــــــــين أه فــــــــــان الوعلي

الأهـــــــــــــداف المتعلقـــــــــــــة بالعمـــــــــــــل وهـــــــــــــذا مـــــــــــــا نجـــــــــــــده  جماعـــــــــــــات العمـــــــــــــل تكـــــــــــــون لأجـــــــــــــل تحقيـــــــــــــق المهـــــــــــــام أو

 . وألمانيابالولايات المتحدة الأمريكية 

علاقـــــــــــات الثقــــــــــة تكـــــــــــون و  صن الثقافــــــــــات الـــــــــــتي تركــــــــــز علـــــــــــى الشــــــــــخوعلــــــــــى النقــــــــــيض مـــــــــــن ذلــــــــــك نجـــــــــــد أ

قبـــــــــــل الانضـــــــــــمام إلى هاتـــــــــــه الجماعـــــــــــة والعمـــــــــــل معهـــــــــــا  لأفـــــــــــراد الفـــــــــــرق والجماعـــــــــــات  حـــــــــــتىموجـــــــــــودة بـــــــــــين ا

الـــــــــنمط مـــــــــن الجماعـــــــــات تنبـــــــــني علـــــــــى علاقـــــــــات الثقـــــــــة المتبادلـــــــــة وانجـــــــــاز المهـــــــــام يـــــــــأتي بعـــــــــد  ،ذلـــــــــك أن هـــــــــذا

 نجده بالدول الأسيوية واللاتينية. وجود هاته العلاقة المسبقة،وهذا ما

ي علاقــــــــــــة الفــــــــــــرد مــــــــــــع أ نفــــــــــــس الكاتــــــــــــب أن العلاقــــــــــــة مــــــــــــع الآخــــــــــــر يــــــــــــرى العـــلاقـــــــــــــة مــــــــــــع الآخــــــــــــر: .د

 ،ات رئيســـــــــــية تتمثـــــــــــل في علاقـــــــــــة الخضـــــــــــوعحســـــــــــب الســـــــــــياق الثقـــــــــــافي في ثلاثــــــــــة اتجاهـــــــــــتتحـــــــــــدد  ،الآخــــــــــرين

ــــــــــــــادل ــــــــــــــاط المتب ــــــــــــــة بــــــــــــــين  ، الاســــــــــــــتقلالية.الارتب ــــــــــــــة أو متوازن ــــــــــــــة غــــــــــــــير متماثل ــــــــــــــنمط الأول نجــــــــــــــد العلاق في ال

حـــــــــــد الطـــــــــــرفين أيـــــــــــن أحـــــــــــدها يســـــــــــيطر علـــــــــــى الآخـــــــــــر (علاقـــــــــــة ســـــــــــيطرة ) وبالتـــــــــــالي لابـــــــــــد مـــــــــــن خضـــــــــــوع أ

علاقــــــــــــة الارتبــــــــــــاط المتبــــــــــــادل أو المتــــــــــــوازن ذلــــــــــــك أن هــــــــــــذا  إلىالــــــــــــنمط الثــــــــــــاني يخضــــــــــــع  ،الطــــــــــــرفين للآخــــــــــــر

المتبادلــــــــــة ،أمــــــــــا في الــــــــــنمط الأخــــــــــير مــــــــــن  شــــــــــتركة أويبــــــــــنى علــــــــــى أســــــــــاس المنفعــــــــــة المالــــــــــنمط مــــــــــن العلاقــــــــــات 

أن الفـــــــــرد حـــــــــر في أفعالـــــــــه وتصـــــــــرفاته ويأخـــــــــذ علـــــــــى عاتقـــــــــه تطـــــــــوير نفســـــــــه بنفســـــــــه لأجـــــــــل  العلاقـــــــــات نجـــــــــد

التفكــــــــــير الخاصــــــــــة بتحديــــــــــد  أنمــــــــــاطوكــــــــــل هاتــــــــــه العلاقــــــــــات تصــــــــــب في  لحصــــــــــول علــــــــــى منافعــــــــــه الخاصــــــــــة ،ا

فعلــــــــــــى ســــــــــــبيل العلاقــــــــــــة بــــــــــــين الفــــــــــــرد والجماعــــــــــــة وذلــــــــــــك حســــــــــــب أولويــــــــــــة المنفعــــــــــــة الفرديــــــــــــة أو الجماعيــــــــــــة 

المثـــــــــال بالولايـــــــــات المتحـــــــــدة الأمريكيـــــــــة أيـــــــــن يســـــــــود المـــــــــذهب الفـــــــــردي نجـــــــــد أن كـــــــــل فـــــــــرد بالمؤسســـــــــة يقـــــــــوم 

اتيجيته الخاصـــــــــــــة والـــــــــــــتي تتمحـــــــــــــور حـــــــــــــول منفعتـــــــــــــه الشخصـــــــــــــية ( الحـــــــــــــوافز والامتيـــــــــــــازات)دون ببنــــــــــــاء إســـــــــــــتر 

علـــــــــــى نفســـــــــــه لتحديـــــــــــد دوره بالمؤسســـــــــــة علاقتـــــــــــه مـــــــــــع الآخـــــــــــرين ، فهـــــــــــو يعتمـــــــــــد  الأخـــــــــــذ بعـــــــــــين الاعتبـــــــــــار

، وعلـــــــــــى ،وتنحصـــــــــــر علاقتـــــــــــه مـــــــــــع الآخـــــــــــرين في العلاقـــــــــــة الوظيفيـــــــــــة الـــــــــــتي تحـــــــــــددها منفعـــــــــــة كـــــــــــلا الطـــــــــــرفين 
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والتعددیة الثقافیة لمتعددة الجنسیاتــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفـصل الثــالث: المؤسسات اــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

ــــــــــك نجــــــــــد بعــــــــــض ــــــــــا  العكــــــــــس مــــــــــن ذل ــــــــــدول الأســــــــــيوية أورب ــــــــــل ال ــــــــــة مث ــــــــــة الاجتماعي ــــــــــات تمجــــــــــد التبعي الثقاف

 .مكانة الفرد تتحدد بالمنظمة وفقا لعلاقاته مع الآخرين  نجد أن أينالوسطى والغربية 

  (la théorie du dilemme)رومبينارزــــــون تــــــفشارل همبدن _ـــــلت) أزقــــــــالم (ةـــــــــريـــــنظ .6 .3

عنــــــــدما نكــــــــون في مؤسســــــــة متعــــــــددة  أنــــــــه الفكــــــــرة الاساســــــــية الــــــــتي تقــــــــوم عليهــــــــا هــــــــذه النظريــــــــة هــــــــي         

مـــــاهي الحلـــــول او بـــــدائل  كـــــون أمـــــام عـــــدة حلـــــول ذات مرجعيـــــات ثقافيـــــة مختلفـــــة ونالثقافـــــات ،ونقـــــع في مـــــأزق 

ـــــات واســـــت الأبحـــــاثانطلقـــــت إلي نأخـــــذ بهـــــا.  ـــــة خـــــلال ســـــنوات الثمانين غرقت حـــــوالي في هـــــذه الدراســـــة أو النظري

فــــــرد مــــــوزعين  45000ثلاثــــــين ســــــنة ،حيــــــث قــــــام الباحثــــــان مــــــن خــــــلال هاتــــــه الدراســــــة باســــــتجواب أكثــــــر مــــــن 

ـــــــه  ـــــــة مفتاحي ـــــــى ســـــــتة خصـــــــائص ثقافي ـــــــوت اســـــــتمارة المعلومـــــــات عل ـــــــدا ،واحت ـــــــى خمســـــــين بل ـــــــز الثقافـــــــات عل تمي

 المختلفة للأفراد محل الدراسة وهي كالتالي:

يجــــــب تبريــــــر كــــــل الأفعــــــال أو الأشــــــياء الاســــــتثنائية  هــــــي تشــــــير الى انــــــه و :(particulariste)  الخصوصــــــية ثقافــــــة-

 او الغير عادية 

ـــــل ـــــة مقاب ـــــى الجميـــــع مـــــن أجـــــل أن يقـــــوم (universalists)العموميـــــة  ثقاف أي يجـــــب أن تكـــــون القواعـــــد مطبقـــــة عل

 المجتمع بوظائفه بطريقة جيدة

الجماعيــــــة  ثقافــــــة مقابــــــل ى المنفعــــــة الجماعيـــــة تفضــــــيل المنفعـــــة الفرديــــــة علــــــ (individualiste): الفردانيــــــةثقافـــــة  -

(collectivist) ـــــــق التعـــــــاون ـــــــق مســـــــتوى معيشـــــــي عـــــــالي لكـــــــل أفـــــــراد المجتمـــــــع مـــــــن أجـــــــل تحقي العمـــــــل علـــــــى تحقي

 الشخصية  فعةالمنوتفضيل المنفعة العامة على 

ياة الخاصة عن :يجب تقسيم المشاكل من أجل تحليلها جيدا وفصل الح(vision de detail)ثقافة الرؤية الفصلة  -

:يجب ادراك الأشياء في عموميتها فهم  )  (vision d’ensemblsالرؤية العامة أو الجماعيةمقابل ثقافة  الحياة المهنية 

 كيفية الارتباط بينها

  ) (statut attribute )المكانة الممنوحة ثقافة مقابلstatut acquis)(المكانة المستحقة ثقافة  -

مقابل : أي أن القوة موجودة داخلنا ونحن نتحكم بالمحيط  (motivation endogéne)خلية الحوافز الداثقافة  -

القوة موجودة في الطبيعة وعلينا أن نتعلم كيف نروضها ونتأقلم (motivation exogéne)الحوافز الخارجية ثقافة 

 معها 
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والتعددیة الثقافیة لمتعددة الجنسیاتــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفـصل الثــالث: المؤسسات اــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

نجاز الأشياء واحدة تلوى الأخرى  :يجب ا(conception séquentielle du temps)مفهوم الزمن المتعاقبثقافة  -

يجب انجاز الأشياء معا وفي الوقت (conception synchrone du temps)المتزامن  الزمنثقافة مقابل مفهوم 

 .المناسب 

مـــــــــــن خـــــــــــلال ملاحظتنـــــــــــا لهـــــــــــذه المتغـــــــــــيرات الثقافيـــــــــــة نلاحـــــــــــظ أ�ـــــــــــا خلاصـــــــــــة الدراســـــــــــات الســـــــــــابقة         

ــــــــــــد في ردت في الدر و فهــــــــــــده المتغــــــــــــيرات قــــــــــــد و في هــــــــــــذا المجــــــــــــال  ــــــــــــتي ســــــــــــبق ذكرهــــــــــــا لكــــــــــــن الجدي اســــــــــــات ال

هاتــــــــــه الدراســــــــــة هــــــــــو أ�ــــــــــا لم تكتفــــــــــي بتصــــــــــنيف ثقافــــــــــات المجتمعــــــــــات وفقــــــــــا للمتغــــــــــيرات الثقافيــــــــــة الســــــــــابقة 

ـــــــــــــذكر أو الحـــــــــــــديث عـــــــــــــن الصـــــــــــــدام ا ـــــــــــــراد ذوي الثقافـــــــــــــات المختلفـــــــــــــة وال ـــــــــــــين الأف أنمـــــــــــــا معالجـــــــــــــة  لثقـــــــــــــافي ب

الثقــــــــــــافي بــــــــــــين الأفــــــــــــراد حقيقــــــــــــة موجــــــــــــودة ولا الكاتبــــــــــــان لنقطــــــــــــة مهمــــــــــــة وحساســــــــــــة كــــــــــــون أن الاخــــــــــــتلاف 

البحــــــــــــث عــــــــــــن الطــــــــــــرق الــــــــــــتي  في مفــــــــــــر منهــــــــــــا بالمؤسســــــــــــات المتعــــــــــــددة الجنســــــــــــيات تمثلــــــــــــت هاتــــــــــــه النقطــــــــــــة

يمكـــــــــــن مـــــــــــن خلالهـــــــــــا التوفيـــــــــــق بـــــــــــين هاتـــــــــــه المتغـــــــــــيرات الثقافيـــــــــــة المختلفـــــــــــة  مـــــــــــن أجـــــــــــل التوصـــــــــــل الى رؤيـــــــــــة 

ة بالمؤسســـــــــــة وهـــــــــــو يقـــــــــــول فاعليـــــــــــوبالتـــــــــــالي تحقيـــــــــــق الجديـــــــــــد في حـــــــــــل المشـــــــــــاكل الـــــــــــتي تواجههـــــــــــا المؤسســـــــــــة 

ـــــــــاك " في هـــــــــذا الصـــــــــد نصـــــــــف حقيقـــــــــة هـــــــــي فكـــــــــرة القيمـــــــــة المضـــــــــافة في المؤسســـــــــة مـــــــــن وجهـــــــــة نظـــــــــر آدم هن

ــــــــــــاج الحــــــــــــديث أصــــــــــــبحت معقــــــــــــدة لأن  ــــــــــــالتطور وطــــــــــــرق الانت ــــــــــــث ،هــــــــــــذه الفكــــــــــــرة قديمــــــــــــة ومهجــــــــــــورة ف سمي

ـــــــــتي تقـــــــــوم ـــــــــة ،مـــــــــاهي القـــــــــوة ال ـــــــــر  بإدمـــــــــاج القـــــــــيم مختلفـــــــــة ...إ�ـــــــــا فكـــــــــرة كاذب ـــــــــه القـــــــــيم نحـــــــــن ن أ�ـــــــــا  ؟ىهات

بنــــــــــــاء قواعــــــــــــد أو إيجــــــــــــاد اســــــــــــتثناءات(طرق ومــــــــــــن تخلــــــــــــق مــــــــــــن طــــــــــــرفين متسلســــــــــــلين التحليــــــــــــل أو التركيــــــــــــب 

اســـــــــــــتثناء أو إضـــــــــــــافة تركيـــــــــــــب الى تحليـــــــــــــل فهـــــــــــــي  إلىغـــــــــــــير مؤلوفـــــــــــــة)ومن غـــــــــــــير الممكـــــــــــــن إضـــــــــــــافة قاعـــــــــــــدة 

ـــــــــــين الطـــــــــــرفين وعليـــــــــــه يجـــــــــــب دمـــــــــــج الاســـــــــــتثناءات في قاعـــــــــــدة جديـــــــــــدة  بحاجـــــــــــة الى الانســـــــــــجام والتوفيـــــــــــق ب

وعليــــــــــــة هاتــــــــــــه النظريــــــــــــة أو المقاربــــــــــــة    1العناصــــــــــــر المحللــــــــــــة في تركيــــــــــــب جديــــــــــــد"،فــــــــــــراد في جماعــــــــــــة الأمثـــــــــــل ،

ــــــــــين الثقافــــــــــات المختلفــــــــــة داخــــــــــل المؤسســــــــــة  ــــــــــق والانســــــــــجام ب ــــــــــق التوفي ــــــــــت تحقي ــــــــــة حاول ــــــــــة توفيقي هــــــــــي مقارب

 الواحدة .

 

 

1 Charles hampden-turner, et Fons trompenaars, Au-delà  choc des cultures :dépasser les oppositions pour 
mieux travailler ensemble,(traduit du best-seller anglais),éditions d’organisation paris,2004,p29. 
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والتعددیة الثقافیة لمتعددة الجنسیاتــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفـصل الثــالث: المؤسسات اــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 :م ــــــــــالـــــــــي العــــــــــــفيـمـــيـــــة والـــتــنــظيرية ـــــــيــــســـــاذج التـــــمــــــم النــــــــــــــــأه .4

والـــــــــــــــــتي تـــــــــــــــــربط بـــــــــــــــــين القـــــــــــــــــيم السوســـــــــــــــــيوثقافية الســـــــــــــــــابقة الـــــــــــــــــذكر  انطلاقـــــــــــــــــا مـــــــــــــــــن الدراســـــــــــــــــات        

ــــــــــــــف دول  للمجتمعــــــــــــــات ونمــــــــــــــط التســــــــــــــيير يمكــــــــــــــن أن ــــــــــــــز عــــــــــــــدة نمــــــــــــــاذج تســــــــــــــييرية منتشــــــــــــــرة عــــــــــــــبر مختل نمي

تمعــــــــــــات الـــــــــــتي تتشــــــــــــابه وتتقاســـــــــــم بعــــــــــــض ة جغرافيــــــــــــة تضـــــــــــم مجموعــــــــــــة مـــــــــــن المجقـــــــــــالعالم،بحيـــــــــــث كــــــــــــل منط

القـــــــــــــيم الاجتماعيـــــــــــــة والثقافيـــــــــــــة والـــــــــــــتي لهـــــــــــــا تـــــــــــــأثير مباشـــــــــــــر علـــــــــــــى نمـــــــــــــط التســـــــــــــيير والثقافـــــــــــــة التنظيميـــــــــــــة 

 : عدة نماذج تسييرية عبر العالمبمؤسساتها وانطلاقا من ذلك يمكن أن تستخلص 

 ية :ــــــــــمالــــا الشــــريكـــــوذج أمــمــــــن .1 .4

"لمـــــــــــا نتحـــــــــــدث عـــــــــــن ثقافـــــــــــة أمريكـــــــــــا الشـــــــــــمالية فانـــــــــــه النمـــــــــــاذج البـــــــــــارزة في مجـــــــــــال التســـــــــــيير و  نمـــــــــــ        

هــــــــــــذا –دعــــــــــــه يعمــــــــــــل اتركــــــــــــه يمــــــــــــر –يادة الــــــــــــذهب الليــــــــــــبرالي مباشــــــــــــرة وجــــــــــــود أو ســــــــــــأذهاننــــــــــــا  إلىيتبــــــــــــادر 

الأخـــــــــــــير الـــــــــــــذي يعطـــــــــــــي أهميـــــــــــــة للفـــــــــــــرد وللنظـــــــــــــام التعاقـــــــــــــدي في العمـــــــــــــل والحيـــــــــــــاة السوســـــــــــــيومهنية ككـــــــــــــل 

ـــــــــــــة يتقاسمـــــــــــــان مجموعـــــــــــــة مـــــــــــــن التســـــــــــــيير الكنـــــــــــــدي والولايـــــــــــــات المتحـــــــــــــدة ألأوهنـــــــــــــا نجـــــــــــــد أن نمـــــــــــــط 1" مريكي

الخصــــــــــــائص أولهــــــــــــا التبــــــــــــادلات الاقتصــــــــــــادية الحــــــــــــرة بحيــــــــــــث نجــــــــــــد أن مؤسســــــــــــات هــــــــــــذين البلــــــــــــدين تتمتــــــــــــع 

بعـــــــــــــين الاعتبـــــــــــــار دور الدولـــــــــــــة والنقابـــــــــــــات وهـــــــــــــو  أخـــــــــــــذنا إذابدرجـــــــــــــة كبـــــــــــــيرة مـــــــــــــن الحريـــــــــــــة في نشـــــــــــــاطاتها 

نافســـــــــــة والبحــــــــــث قبـــــــــــل كـــــــــــل شـــــــــــيئ عـــــــــــن الفاعليـــــــــــة الاقتصـــــــــــادية الشــــــــــيئ الـــــــــــذي يجعلهـــــــــــا تتمتـــــــــــع بـــــــــــروح الم

وهـــــــــــــذا مـــــــــــــا جعـــــــــــــل الأفـــــــــــــراد في هاتـــــــــــــه  والمخـــــــــــــاطرة،فهـــــــــــــي تشـــــــــــــجع كثـــــــــــــيرا علـــــــــــــى روح المبـــــــــــــادرة الفرديـــــــــــــة 

المجتمعـــــــــــات يركضـــــــــــون وراء المخـــــــــــاطرة مـــــــــــن أجـــــــــــل خلـــــــــــق المشـــــــــــاريع الخاصـــــــــــة،كما نجـــــــــــد أن عنصـــــــــــر الفشـــــــــــل 

نيــــــــة للفـــــــــرد أو هــــــــو جــــــــزء مــــــــن الحيــــــــاة اليوميـــــــــة علــــــــى أنــــــــه أحـــــــــد العناصــــــــر المكونــــــــة للمســــــــيرة المه إليــــــــهينظــــــــر 

 للفاعلين بالمؤسسات.

ـــــــــــــة بحركـــــــــــــة الاســـــــــــــتثمارات والبحـــــــــــــث عـــــــــــــن الـــــــــــــربح وكـــــــــــــذلك          يـــــــــــــرتبط نشـــــــــــــاط المؤسســـــــــــــات الأمريكي

المباشــــــــــــــر للمســــــــــــــاهمين الــــــــــــــذين يمثلــــــــــــــون شــــــــــــــركاء للمؤسســــــــــــــة، هاتــــــــــــــه الوضــــــــــــــعية جعلــــــــــــــت  الإرضــــــــــــــاءعــــــــــــــن 

ــــــــــراد كمــــــــــوارد تخــــــــــدم المؤسســــــــــة .المؤسســــــــــة تنظــــــــــ ــــــــــب وبمــــــــــر للأف ا أن ســــــــــوق العمــــــــــل هــــــــــو ســــــــــوق حــــــــــر ومتقل

1 Meier ,Op-cit ,P50 
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والتعددیة الثقافیة لمتعددة الجنسیاتــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفـصل الثــالث: المؤسسات اــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

ـــــــــــه الأخـــــــــــيرة نجـــــــــــد يتغـــــــــــير وفقـــــــــــا لتغـــــــــــير وتطـــــــــــور سياســـــــــــة المؤسسات ،والاســـــــــــتجابة للظـــــــــــروف التنافســـــــــــية لهات

أن الأفــــــــــراد بهاتــــــــــه المنطقــــــــــة معتــــــــــادون علــــــــــى تطــــــــــوير اســــــــــتراتيجياتهم الخاصــــــــــة حــــــــــتى يتــــــــــأقلمون جيــــــــــدا مـــــــــــع 

فــــــــــرص لمواجهــــــــــة عرضــــــــــية ســــــــــوق ال وذلــــــــــك مــــــــــن خــــــــــلال تبــــــــــني ســــــــــلوكات فرديــــــــــة وانتهــــــــــاز هاتــــــــــه الوضــــــــــعية،

ب عـــــــــــدم الاســـــــــــتقرار في مناصـــــــــــب العمـــــــــــل وغيـــــــــــاب المســـــــــــؤولية الاجتماعيـــــــــــة للدولـــــــــــة نجـــــــــــد وبســـــــــــبالعمـــــــــــل. 

 أنــــــــه مـــــــــن الممكـــــــــن أن يشـــــــــتغل الفـــــــــرد عـــــــــدة نشـــــــــاطات مهنيــــــــة حـــــــــتى يـــــــــتمكن مـــــــــن تـــــــــأمين دخـــــــــل مقبـــــــــول و

ـــــــــــــه  ـــــــــــــةهات ـــــــــــــاين في مســـــــــــــتوياتفي مجـــــــــــــال ســـــــــــــوق العمـــــــــــــل  المرون ـــــــــــــة وتب ـــــــــــــد العامل  ولـــــــــــــدت دوران ســـــــــــــريع للي

ة تتجســـــــــد مـــــــــن خـــــــــلال الفصـــــــــل يميـــــــــز هـــــــــذا النمـــــــــوذج كـــــــــذلك هـــــــــو الصـــــــــرامة المهنيـــــــــة الكبـــــــــير  الأجـــــــــور، ومـــــــــا

ـــــــــك الواضـــــــــح  ـــــــــة للفـــــــــرد ورغـــــــــم ذل ـــــــــاة المهني ـــــــــة الخاصـــــــــة والحي ـــــــــاة الفردي ـــــــــين الحي ـــــــــدرجي ب ـــــــــز ببعـــــــــد ت فهـــــــــي تتمي

ضــــــــــعيف حيـــــــــــث العلاقــــــــــة بـــــــــــين الأفــــــــــراد بالمؤسســـــــــــة هــــــــــي علاقـــــــــــة مباشــــــــــرة تميزهـــــــــــا روح المنافســــــــــة للوصـــــــــــول 

  علية .الفا إلى

الخصـــــــــــائص الســــــــــــالفة الــــــــــــذكر والمميــــــــــــزة للنمــــــــــــوذج السوســــــــــــيوثقافي لمجتمعــــــــــــات أمريكــــــــــــا الشــــــــــــمالية جعــــــــــــل  إن

 منه نموذجا متميزا جدا بالمقارنة مع الثقافات الأكثر اجتماعية أو المجتمعات الجماعية .

  :يــــسونـــجلوسكــــألأنموذج ــــــالن .2 .4

  والنموذج الشبكي (entrepreneurial) ألمقاولاتيين هما النموذج نموذجلقد انبثق عن النموذج السابق 

(réseau)جهة النظر الأنجلوسكسونية  وهما يجسدان و. 

 :  يــــــــاولاتــــــمقــألموذج ـــــــالن .1 .2 .4  

كراهــــــــــــات الواقـــــــــــع المـــــــــــرتبط بالســـــــــــوق مـــــــــــن حيـــــــــــث الإ النمـــــــــــوذج خصائصـــــــــــه انطلاقـــــــــــا مـــــــــــن يســـــــــــتمد هـــــــــــذا 

ـــــــــــــى المنطـــــــــــــق وهـــــــــــــو يعتمـــــــــــــ والفـــــــــــــرص، ـــــــــــــى  )البارغمـــــــــــــاتيالنفعـــــــــــــي (د في جـــــــــــــوهره عل ويركـــــــــــــز في نشـــــــــــــاطه عل

ـــــــــــة في العمـــــــــــل  الأهـــــــــــداف القصـــــــــــيرة المـــــــــــدى ومعيـــــــــــار النجـــــــــــاح في هـــــــــــذا النمـــــــــــوذج لا ـــــــــــى الأقدمي يعتمـــــــــــد عل

ــــــــــة الاجتماعيــــــــــة بقــــــــــدر مــــــــــا ــــــــــرتبط التنظــــــــــيم  والمكان بصــــــــــفة  ألمقــــــــــاولاتييعتمــــــــــد علــــــــــى الكفــــــــــاءة والمبــــــــــادرة ،وي

ـــــــــروح المخـــــــــاطرة (مراق ـــــــــيرة ب ـــــــــة ضـــــــــعيفة لعـــــــــدم اليقـــــــــين )كب ـــــــــداع ب ـــــــــدرجي  والإب ضـــــــــعيف فهـــــــــو يركـــــــــز وببعـــــــــد ت

كثـــــــــيرا علـــــــــى العلاقـــــــــات الأفقيـــــــــة كمـــــــــا يتميـــــــــز بحركيـــــــــة ومرونـــــــــة كبـــــــــيرة وكـــــــــل هاتـــــــــه المبـــــــــادئ تتطلـــــــــب درجـــــــــة 

لي مــــــــــن الثقـــــــــــة في الأفـــــــــــراد العــــــــــاملين بـــــــــــالتنظيم ،مـــــــــــن ومســـــــــــتوى عـــــــــــا واللامركزيــــــــــةكبــــــــــيرة مـــــــــــن الاســـــــــــتقلالية 
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والتعددیة الثقافیة لمتعددة الجنسیاتــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفـصل الثــالث: المؤسسات اــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

نظـــــــــــام تحفيـــــــــــزي  ر المؤسســـــــــــة ،وهـــــــــــذا كلـــــــــــه يرافقـــــــــــهاذ القـــــــــــرارات وتطـــــــــــويفي ســـــــــــيرورة اتخـــــــــــ إشـــــــــــراكهمخـــــــــــلال 

 .بشكل كبير دايأخذ بعير الاعتبار الناحية المادية والنفسية للأفر 

   كي:ــــــبــشـــالموذج ـــــالن .2 .2 .4

العلاقـــــــــــــات الهرميـــــــــــــة محـــــــــــــدودة جـــــــــــــدا (بعـــــــــــــد تـــــــــــــدرجي ضـــــــــــــعيف  هـــــــــــــو أن مـــــــــــــا يميـــــــــــــز هـــــــــــــذا الـــــــــــــنمط       

ــــــــــــى شــــــــــــبكة الإنترنيــــــــــــت في عمليــــــــــــة الاتصــــــــــــال )بســــــــــــبب اعتمــــــــــــاد هــــــــــــذا الــــــــــــن  وإمكانيــــــــــــةمط التنظيمــــــــــــي عل

حفــــــــــظ المعلومــــــــــات ،كمــــــــــا يتميــــــــــز هــــــــــذا الــــــــــنمط بمراقبــــــــــة ضــــــــــعيفة لعــــــــــدم اليقــــــــــين وهــــــــــذا يعــــــــــني تميــــــــــزه بــــــــــروح 

ظهـــــــــــــور آليـــــــــــــات جديـــــــــــــدة في التنظـــــــــــــيم بحيـــــــــــــث أصـــــــــــــبحت الأهـــــــــــــداف  إلىالمخـــــــــــــاطرة وهـــــــــــــذا المنطـــــــــــــق أدى 

ـــــــــــة بســـــــــــ ـــــــــــة بصـــــــــــفة �ائي ـــــــــــة غـــــــــــير ثابت ـــــــــــذلك ومعـــــــــــايير الفاعلي بب الظـــــــــــروف المحيطـــــــــــة بالمنظمـــــــــــات ونقصـــــــــــد ب

ــــــــــــة،فحتى ــــــــــــة والخارجي  المهــــــــــــام لم تعــــــــــــد واضــــــــــــحة بشــــــــــــكل دقيق،فهــــــــــــذا تغــــــــــــيرات الســــــــــــوق والمنافســــــــــــة الداخلي

النمـــــــــــوذج يعتمـــــــــــد علـــــــــــى الكفـــــــــــاءات التكميليـــــــــــة والـــــــــــتي تقـــــــــــوم بالعمـــــــــــل بطريقـــــــــــة غـــــــــــير رسميـــــــــــة ،ومـــــــــــن هنـــــــــــا 

دليــــــــــة فــــــــــالأفراد يتقــــــــــاسمون الأهـــــــــــداف أصــــــــــبحت العلاقــــــــــات الداخليــــــــــة بــــــــــين الأفــــــــــراد علاقــــــــــات تكامليــــــــــة تبا

 والأفعال وهذا ما يجعل هذا النظام نظام تعاوني حقيقي. 

   وي :ـــــــــيــوذج الأســــمــــلنا .3 .4

ــــــــــــرى مــــــــــــاير ان       ــــــــــــى أ�ــــــــــــا  " ي ــــــــــــة الأســــــــــــيوية عل ــــــــــــة موحــــــــــــد أوتقــــــــــــديم الثقاف أ�ــــــــــــا تتكامــــــــــــل كلهــــــــــــا  ثقاف

ـــــــــال ـــــــــير مـــــــــن الجـــــــــرأة ب ـــــــــذي تعرفـــــــــه  إلىنظر لتشـــــــــكل نمـــــــــوذج موحـــــــــد أمـــــــــر فيـــــــــه الكث ـــــــــه المنطقـــــــــة التنـــــــــوع ال  ،هات

فهــــــــــــــي تعــــــــــــــرف عــــــــــــــدة اختلافــــــــــــــات مــــــــــــــن حيــــــــــــــث النشــــــــــــــاط التجــــــــــــــاري ،المجــــــــــــــال العســــــــــــــكري ،السياســــــــــــــي 

 واندونيســــــــــيامثــــــــــل ماليزيــــــــــا  الإســــــــــلاميفهنــــــــــاك منــــــــــاطق تتــــــــــأثر بصــــــــــفة كبــــــــــيرة بالــــــــــدين  1والثقــــــــــافي (الــــــــــديني)"

يقتصــــــــــــر  ولا،يابــــــــــــان و الصــــــــــــين في حــــــــــــين نجــــــــــــد أن البوذيــــــــــــة تتواجــــــــــــد بقــــــــــــوة لــــــــــــدى مجتمعــــــــــــات برمانيــــــــــــا ، ال

نجــــــــــد هنــــــــــاك اختلافـــــــــــات مــــــــــن ناحيــــــــــة تقــــــــــدم أو تطـــــــــــور  وإنمــــــــــاتلاف علــــــــــى الناحيــــــــــة الدينيــــــــــة فقـــــــــــط الاخــــــــــ

ــــــــــه المجتمعــــــــــات  ،فهنــــــــــاك دول علــــــــــى مســــــــــتوى عــــــــــالي مــــــــــن التقــــــــــدم مثــــــــــل اليابــــــــــان وأخــــــــــرى تعــــــــــاني مــــــــــن هات

ــــــــــى نمــــــــــط الســــــــــلطة ،دو  ــــــــــتي تعتمــــــــــد عل ــــــــــة ال ــــــــــه فــــــــــان المقارب ــــــــــا وعلي ــــــــــل كمبودي ــــــــــة الفقــــــــــر والتخلــــــــــف مث ر الدول

،القواعـــــــــد الاجتماعيــــــــــة تظهــــــــــر بــــــــــأن آســـــــــيا بعيــــــــــدة كــــــــــل البعــــــــــد بــــــــــأن تكـــــــــون كتلــــــــــة متجانســــــــــة فهــــــــــي قــــــــــارة 

1Meier , Op-cit ,P52  
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والتعددیة الثقافیة لمتعددة الجنسیاتــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفـصل الثــالث: المؤسسات اــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

الأعمـــــــــال  متنوعـــــــــة سياســـــــــيا اقتصـــــــــاديا وثقافيـــــــــا وعليـــــــــه فـــــــــان تقـــــــــديم هـــــــــذا النمـــــــــوذج يقتصـــــــــر علـــــــــى الجانـــــــــب

نجـــــــــــــد تـــــــــــــأثير الكمونـــــــــــــات الصـــــــــــــينية في المنطقــــــــــــــة  المجتمعـــــــــــــاتومـــــــــــــن الخصـــــــــــــائص المشـــــــــــــتركة لـــــــــــــدى هاتـــــــــــــه 

ــــــــــادئ الكو  وكــــــــــذلك ــــــــــان التنظيمــــــــــات نالمب ــــــــــروابط  الآســــــــــيويةفشيوســــــــــية وهكــــــــــذا ف يتمحــــــــــور بناؤهــــــــــا حــــــــــول ال

العائليـــــــــة المتينـــــــــة وســـــــــيطرة التـــــــــدرج الهرمـــــــــي والتوجـــــــــه نحـــــــــو الجماعـــــــــة بـــــــــدل الفـــــــــرد الـــــــــتي تحمـــــــــل هويـــــــــة جماعيـــــــــة 

قــــــــــــيم الأن  محــــــــــــو شخصــــــــــــية الفــــــــــــرد أمــــــــــــام هــــــــــــذا التنظــــــــــــيم الجماعي،وهنــــــــــــا نجــــــــــــد إلىوهــــــــــــذا الأمــــــــــــر يــــــــــــؤدي 

كو�ــــــــــا تتعــــــــــارض مــــــــــع المنفعــــــــــة الجماعيــــــــــة وعليــــــــــه فــــــــــان النجــــــــــاح الفــــــــــردي هــــــــــي قــــــــــيم دون اعتبــــــــــار  ب لقــــــــــةالمتع

المؤسســـــــــات الأســـــــــيوية تحمـــــــــل قـــــــــيم اجتماعيـــــــــة قويـــــــــة جـــــــــدا وتـــــــــتلاءم مـــــــــع طبيعـــــــــة العلاقـــــــــات الســـــــــائدة بـــــــــين 

قـــــــــــوانين وواجبـــــــــــات مـــــــــــابين العمـــــــــــال والمســـــــــــؤولين ، بالأفـــــــــــراد في التنظـــــــــــيم ، كمـــــــــــا تتميـــــــــــز هـــــــــــذه المجتمعـــــــــــات 

ــــــــــــى المســــــــــــير  ــــــــــــدا والاســــــــــــتماع والإصــــــــــــغاء إلى أرائهــــــــــــم واقتراحــــــــــــاتهم ، بالمقابــــــــــــل فعل ين اســــــــــــتقبال العمــــــــــــال جي

والنظـــــــــــام والانضـــــــــــباط ،هـــــــــــذا مـــــــــــن الناحيـــــــــــة المعنويـــــــــــة مـــــــــــن بالنزاهـــــــــــة والتضـــــــــــامن  يتحلـــــــــــواعلـــــــــــى العمـــــــــــال أن 

الناحيــــــــــة الماديــــــــــة نجـــــــــــد أن المؤسســــــــــات تحمـــــــــــل مســــــــــؤولية اجتماعيــــــــــة تجـــــــــــاه عامليهــــــــــا مـــــــــــن حيــــــــــث التكفـــــــــــل 

مــــــــــــــن خــــــــــــــلال المســــــــــــــاعدات الــــــــــــــتي تقــــــــــــــدمها لهــــــــــــــم والــــــــــــــتي تتعلــــــــــــــق بالســــــــــــــكن ،المــــــــــــــنح  بهــــــــــــــم وبعــــــــــــــائلاتهم

لا تنطبـــــــــــــق علـــــــــــــى الأفـــــــــــــراد فحســـــــــــــب و إنمـــــــــــــا هـــــــــــــذه  والامتيـــــــــــــازات الاجتماعيـــــــــــــة ...الخ وفكـــــــــــــرة التضـــــــــــــامن

ـــــــــــى قـــــــــــدميها وهاتـــــــــــه العلاقـــــــــــات  ،علـــــــــــى المؤسســـــــــــات تجـــــــــــاه المؤسســـــــــــات الحديثـــــــــــة النشـــــــــــأة حـــــــــــتى تقـــــــــــف عل

وبهــــــــــذا  شــــــــــئالنَ غــــــــــرس هــــــــــذه القــــــــــيم في نفــــــــــوس لتعليمــــــــــي و لنظــــــــــام التربــــــــــوي وايــــــــــتم تــــــــــدعيمها مــــــــــن خــــــــــلال ا

 استطاعت خلق نموذج أسيوي متميز .

 ي:ــــــوذج الأوروبـــمـــــــــالن .5 .4

الــــــــــذي قلنــــــــــاه عــــــــــن النمــــــــــوذج الأســــــــــيوي يمكــــــــــن أن ينطبــــــــــق علــــــــــى النمــــــــــوذج الأوروبي لكــــــــــن  الشــــــــــيءنفــــــــــس 

 اذج التالية :عوامل الاختلاف ليست نفسها وانطلاقا من ذلك يمكن أن نميز النم

    ي:ـــــــســـرنــــالفوذج ـــــــمــــالن .1 .5 .4

المراحـــــــــل المهمـــــــــة في  إلىلابـــــــــد مـــــــــن العـــــــــودة أو الرجـــــــــوع لمـــــــــا نتحـــــــــدث عـــــــــن الـــــــــنمط الفرنســـــــــي "يقـــــــــول مـــــــــاير 

ـــــــــــين الحكومـــــــــــة والفرنســـــــــــية ومؤسســـــــــــاتها وشـــــــــــدة تأثيرهـــــــــــا عليهـــــــــــا  ـــــــــــث أن المؤسســـــــــــات تطـــــــــــور العلاقـــــــــــة ب ،بحي

وذلـــــــــك مـــــــــن خــــــــــلال مـــــــــن الـــــــــزمن علــــــــــى الـــــــــروابط المتينـــــــــة مـــــــــع الحكومـــــــــة ، دةطيلـــــــــة مـــــــــ الفرنســـــــــية حافظـــــــــت

ــــــــــــذين تنحــــــــــــدر غــــــــــــالبيتهم مــــــــــــن أهــــــــــــم وأكــــــــــــبر مســــــــــــيريها  ــــــــــــة ال ــــــــــــة المنتمي الحكومــــــــــــة  إلىالمؤسســــــــــــات التكويني
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والتعددیة الثقافیة لمتعددة الجنسیاتــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفـصل الثــالث: المؤسسات اــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

ــــــــــــد ــــــــــــذين يب ــــــــــــة في إالفرنســــــــــــية ،وال هــــــــــــذا مــــــــــــن جهــــــــــــة مــــــــــــن جهــــــــــــة  1ة المؤسســــــــــــات "ار دؤون مســــــــــــيرتهم المهني

علـــــــــى عـــــــــدة مســـــــــتويات وذلـــــــــك مـــــــــن ية وجهـــــــــاز الدولـــــــــة أخـــــــــرى فـــــــــان التقـــــــــارب مـــــــــابين المؤسســـــــــات الفرنســـــــــ

 ،خــــــــــــلال مســــــــــــاهمتها في رأسمــــــــــــال المؤسســــــــــــات و مفاوضــــــــــــة هــــــــــــذه الأخــــــــــــيرة الدولــــــــــــة حــــــــــــول أكــــــــــــبر العقــــــــــــود

ـــــــــــاتوكـــــــــــذلك مـــــــــــن خـــــــــــلال  ـــــــــــأثير  الإعان ـــــــــــل المشـــــــــــاريع ،كـــــــــــل هـــــــــــذا جعـــــــــــل ت ـــــــــــة لتموي ـــــــــــتي تقـــــــــــدمها الدول ال

ــــــــــــوي علــــــــــــى المؤسســــــــــــات الاقتصــــــــــــادية  ــــــــــــة ق ــــــــــــذي عرفتــــــــــــه االولكــــــــــــن مــــــــــــع الدول ــــــــــــة الفرنســــــــــــية تطــــــــــــور ال لدول

) وبــــــــــذلك والتحــــــــــرر مــــــــــن التزاماتهــــــــــا  هــــــــــذا التــــــــــأثير (مــــــــــن مــــــــــن خــــــــــلال الخصخصــــــــــة اتجهــــــــــت نحــــــــــو تقلــــــــــيص

ـــــــــة خاصـــــــــة مـــــــــع تقـــــــــدم نمـــــــــط  ـــــــــوع مـــــــــن المرون بالأهـــــــــداف ،ولكـــــــــن  الإدارةبـــــــــدأت هـــــــــذه المؤسســـــــــات تعـــــــــرف ن

الــــــــــتي بقــــــــــت للعديـــــــــد  مــــــــــن المؤسســـــــــات  ونمـــــــــع ذلــــــــــك بقـــــــــت الدولــــــــــة هـــــــــي الموجــــــــــه والوصــــــــــي وتقـــــــــدم العــــــــــ

التنظـــــــــــــيم الهرمــــــــــــــي  نأ إلىفي مجــــــــــــــال التنظيمـــــــــــــات  ،ويشـــــــــــــير المختصـــــــــــــونائهـــــــــــــا وتنظيمهــــــــــــــا الهرميتحـــــــــــــتفظ ببن

الفرنســــــــــي للمؤسســــــــــات يســــــــــتمد قواعــــــــــده مــــــــــن البــــــــــادئ الــــــــــتي جــــــــــاء بهــــــــــا المنظــــــــــر الفرنســــــــــي هنــــــــــري فــــــــــايول 

(H .Fayol) (صــــــــــــــاحب نظريــــــــــــــة التقســــــــــــــيم الإداري ) والــــــــــــــتي تركـــــــــــــــز علــــــــــــــى مركزيــــــــــــــة القــــــــــــــرارات ، وحـــــــــــــــدة

يتخـــــــــــذ الشـــــــــــكل الهرمـــــــــــي  الإداريوهنـــــــــــا نجـــــــــــد أن الشـــــــــــكل  والانضـــــــــــباطنظـــــــــــام القيـــــــــــادة ،والحفـــــــــــاظ علـــــــــــى ال

ــــــــــــه المكانــــــــــــة  ــــــــــــع الســــــــــــلطة وهــــــــــــذا أدى الى ظهــــــــــــور نظــــــــــــام تســــــــــــييري موجــــــــــــه ، تلعــــــــــــب في ــــــــــــث توزي مــــــــــــن حي

ـــــــــــــد المصـــــــــــــادر الرئيســـــــــــــية للســـــــــــــلطة  دهـــــــــــــم دور السوســـــــــــــيومهنية في التنظـــــــــــــيم ،كمـــــــــــــا يتميـــــــــــــز ببعـــــــــــــد في تحدي

ـــــــــــا ـــــــــــير جـــــــــــدا (حســـــــــــب دراســـــــــــة دريب ـــــــــــدرجي كب ـــــــــــةر ت ـــــــــــة لعـــــــــــدم اليقـــــــــــين (حســـــــــــب هوفســـــــــــتاد) ن )ومراقب ، قوي

وعليـــــــــــــه فـــــــــــــان التعليمـــــــــــــات تأخـــــــــــــذ مســـــــــــــار هرمـــــــــــــي وبإشـــــــــــــراف مباشـــــــــــــر مـــــــــــــن الإطـــــــــــــارات علـــــــــــــى العمـــــــــــــال 

التنفيــــــــــــذيين وبهــــــــــــذا يأخــــــــــــذ الاتصــــــــــــال شــــــــــــكل عمــــــــــــودي ،كمــــــــــــا نجــــــــــــد أن هــــــــــــذا التنظــــــــــــيم الهرمــــــــــــي يعتمــــــــــــد 

ـــــــــــة و  ـــــــــــدعم روابـــــــــــط التبعي افـــــــــــق مـــــــــــع الأفـــــــــــراد علـــــــــــى التو  إجبـــــــــــارعلـــــــــــى نظـــــــــــام المكافئـــــــــــة والعقـــــــــــاب الـــــــــــذي ي

تحيــــــــــــــق  إلى،وحســــــــــــــب فــــــــــــــايول فــــــــــــــان تحيــــــــــــــق التبعيــــــــــــــة ،ووحــــــــــــــدة القيــــــــــــــادة ســــــــــــــتؤدي القواعــــــــــــــد التنظيميــــــــــــــة 

 الاستقرار التنظيمي وتركيز الجهود نحو وحدة الهدف .

والاجتماعيــــــــــــــــة تقلصــــــــــــــــت  التكنولوجيــــــــــــــــةتطــــــــــــــــور حركــــــــــــــــة التبــــــــــــــــادلات الاقتصــــــــــــــــادية لكــــــــــــــــن مــــــــــــــــع و         

التســــــــــيير يبــــــــــنى حــــــــــول المشــــــــــاريع  أصـــــــــبحأيــــــــــن عموميـــــــــة هــــــــــذا النظــــــــــام وفرضــــــــــت قواعـــــــــد تنظيميــــــــــة جديــــــــــدة ،

1 Meier ,Op-cit ,P54. 
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والتعددیة الثقافیة لمتعددة الجنسیاتــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفـصل الثــالث: المؤسسات اــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 وإصــــــــــــلاحوتحيــــــــــــد مســــــــــــؤولية كــــــــــــل فــــــــــــرد وجماعــــــــــــة في التنظــــــــــــيم وهــــــــــــذا يســــــــــــتلزم الاعتمــــــــــــاد علــــــــــــى التعــــــــــــاون 

ــــــــــــى  ــــــــــــداعمســــــــــــتمر يركــــــــــــز عل ــــــــــــة  الإب ــــــــــــه فقــــــــــــد توجهــــــــــــت المؤسســــــــــــات الفرنســــــــــــية  ،والمرون  إلى إحــــــــــــداثوعلي

مهـــــــــــام والأدوار داخـــــــــــل توزيـــــــــــع لل بإعـــــــــــادة قـــــــــــام التنظـــــــــــيم الهرمـــــــــــي  فعلـــــــــــى المســـــــــــتوى الـــــــــــداخلي إصـــــــــــلاحات

فالقطيعـــــــــــة خليــــــــــة مــــــــــابين الفــــــــــاعلين في التنظــــــــــيم خلــــــــــق صـــــــــــراعات داالى وهــــــــــو الأمــــــــــر الــــــــــذي أدى التنظــــــــــيم 

بــــــــــين الأفــــــــــراد الــــــــــذين يحتلــــــــــون قمــــــــــة الهــــــــــرم التنظيمــــــــــي ويمتلكــــــــــون الســــــــــلطة وبــــــــــين الخاضــــــــــعين لهــــــــــم قــــــــــاد  مــــــــــا

 مـــــــــــــا إذا تبـــــــــــــني أحـــــــــــــد الســـــــــــــلوكين وذلـــــــــــــك حســـــــــــــب موقعـــــــــــــه في الســـــــــــــلم التنظيمـــــــــــــي إلىأعضـــــــــــــاء المؤسســـــــــــــة 

مــــــــــــــن خــــــــــــــلال تــــــــــــــدعيم وتعزيــــــــــــــز ســــــــــــــلطته  إلىالــــــــــــــنمط الأول يســــــــــــــعى  كــــــــــــــان يحتــــــــــــــل القمــــــــــــــة أو القاعــــــــــــــدة

ــــــــــاء ، أو مــــــــــن خــــــــــلال انتقــــــــــاء الإخضــــــــــاع اســــــــــتعمال وســــــــــائل  ــــــــــابعين والأوفي ــــــــــراد الت ــــــــــاني  أمــــــــــاالأف ــــــــــنمط الث ال

مســـــــــــــتويات أعلـــــــــــــى عـــــــــــــن طريـــــــــــــق  إلىيبحــــــــــــث عـــــــــــــن تطـــــــــــــوير العمـــــــــــــال الموجـــــــــــــودين في القاعـــــــــــــدة للوصـــــــــــــول 

.ومــــــــــن هنــــــــــا نشــــــــــأ نظــــــــــام مــــــــــن العلاقــــــــــات يركــــــــــز لــــــــــيس علــــــــــى آخــــــــــرين في التنظــــــــــيم  ءأعضــــــــــاالتحــــــــــاف مــــــــــع 

وهــــــــــذا  ،أخــــــــــرىالكفــــــــــاءات ولكــــــــــن علــــــــــى المصــــــــــالح الخاصــــــــــة بجماعــــــــــات معينــــــــــة علــــــــــى حســــــــــاب جماعــــــــــات 

 يعتمــــــــــد علــــــــــى بنــــــــــاء هرمــــــــــي مفتــــــــــوح قلــــــــــيلا علــــــــــى المحــــــــــيط الخــــــــــارجي أمــــــــــر طبيعــــــــــي كــــــــــون أن هــــــــــذا النظــــــــــام

ا كانـــــــــت المـــــــــوارد محـــــــــدودة وفي الأفـــــــــراد يزيـــــــــد قـــــــــوة كلمـــــــــ وينـــــــــتظم حـــــــــول الامتيـــــــــازات، وهـــــــــذا التنـــــــــافس مـــــــــابين

عــــــــــبر عنــــــــــه مشــــــــــال   وهــــــــــذا مــــــــــا وامتيازاتهــــــــــاالمحافظــــــــــة علــــــــــى ســــــــــلطتها  إلىيــــــــــة تســــــــــعى بكــــــــــل الطــــــــــرق يــــــــــد أقل

 ن معرفـــــــــــــــة الوضـــــــــــــــعية الاجتماعيـــــــــــــــة للفاعــــــــــــــــلل"إحيــــــــــــــــث يقـــــــــــــــو  كروزيـــــــــــــــي في مؤلفـــــــــــــــه الفاعـــــــــــــــل والنســـــــــــــــق

ـــــــــــــــه تســـــــــــــــمح بالمؤسســـــــــــــــة ـــــــــــــــادين أ ل ـــــــــــــــف المي ـــــــــــــــى علاقـــــــــــــــات الســـــــــــــــلطة ي اللعـــــــــــــــ باســـــــــــــــتثمارها في مختل ب عل

 .1"عددة المت

   : (le modèle rhénane) انيـــــــنـريــــــــموذج الـــــــالن .2 .5 .4

ــــــــــــــل التطــــــــــــــرق         ــــــــــــــنمط يخــــــــــــــص  إلىالتســــــــــــــييري نشــــــــــــــير خصــــــــــــــائص هــــــــــــــذا النمــــــــــــــوذج  إلىقب أن هــــــــــــــذا ال

هـــــــــــذا  إلىرنـــــــــــا نظ إذا، ودول البنيلـــــــــــيكس ألمانيـــــــــــا ،سويســـــــــــرا، وهـــــــــــي المنـــــــــــاطق الواقعـــــــــــة حـــــــــــول �ـــــــــــر الـــــــــــراين،

ــــــــــــــة  النمــــــــــــــوذج مــــــــــــــن منظــــــــــــــور النســــــــــــــق الاقتصــــــــــــــادي العــــــــــــــام نلاحــــــــــــــظ أن هــــــــــــــذا النمــــــــــــــوذج مــــــــــــــرتبط بالدول

المنشــــــــــــآت الاجتماعيــــــــــــة والاقتصــــــــــــادية خاصــــــــــــة فيمــــــــــــا  إدارةوبالقاعــــــــــــدة الشــــــــــــعبية ،الــــــــــــتي لهــــــــــــا دور مهــــــــــــم في 

1 Michel Crozier &Erhard Freidberg, L’acteur et le système, édition du seuil, paris .1977, P64 
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والتعددیة الثقافیة لمتعددة الجنسیاتــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفـصل الثــالث: المؤسسات اــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

ــــــــــــة هــــــــــــي رأسم ــــــــــــة الرايناني ــــــــــــة ونظــــــــــــام المعاشــــــــــــات ،فالرأسمالي ــــــــــــة الاجتماعي ــــــــــــق بنظــــــــــــام الحماي ــــــــــــة مديتعل مجــــــــــــة الي

توزيـــــــــــــع عائـــــــــــــد مـــــــــــــن حيـــــــــــــث المشـــــــــــــاركة في نظـــــــــــــام التســـــــــــــيير ،حمايـــــــــــــة الأفراد، ضـــــــــــــمن النظـــــــــــــام الاجتمـــــــــــــاعي

النمـــــــــو علـــــــــى أكـــــــــبر عـــــــــدد مـــــــــن الأفـــــــــراد ،وتحقيـــــــــق العدالـــــــــة و المســـــــــاواة،أما علـــــــــى المســـــــــتوى الجزئـــــــــي نجـــــــــد أن 

رك عي يتجســـــــــــــــــد مـــــــــــــــــن خـــــــــــــــــلال التســـــــــــــــــيير المشــــــــــــــــــالتوافـــــــــــــــــق مـــــــــــــــــابين النظـــــــــــــــــام الاقتصـــــــــــــــــادي والاجتمــــــــــــــــــا

)(cogestion نجـــــــــــــــد أن المســـــــــــــــيرين والمســـــــــــــــاهمين ،والعمـــــــــــــــال ،والنقابـــــــــــــــات يتقـــــــــــــــاسمون أو يتشـــــــــــــــاركون  أيـــــــــــــــن

مــــــــن خــــــــلال تقاســـــــــم المنفعــــــــة العامــــــــة ،وعليــــــــه فـــــــــان المؤسســــــــة تقــــــــوم علـــــــــى  الإجمـــــــــاعالتســــــــيير والبحــــــــث عــــــــن 

والعمـــــــــــال وتقـــــــــــوم هـــــــــــذه علـــــــــــى  الإدارةالمـــــــــــال ، رأسبـــــــــــين مـــــــــــالكي  أســـــــــــاس المشـــــــــــاركة الفعليـــــــــــة للمنـــــــــــافع مـــــــــــا

،مجلـــــــــــــس المراقبـــــــــــــة ،والمجلـــــــــــــس الاستشـــــــــــــاري الـــــــــــــذي يستشـــــــــــــار في كــــــــــــــل  الإدارةس الأجهـــــــــــــزة التاليـــــــــــــة :مجلـــــــــــــ

 أن اجتمــــــــــاعي والــــــــــذي يســــــــــتطيعالمســــــــــائل الاجتماعيــــــــــة هاتــــــــــه الأخــــــــــيرة الــــــــــتي تســــــــــاعد علــــــــــى خلــــــــــق حــــــــــوار 

قــــــــــوم علــــــــــى كل عامــــــــــل تنافســــــــــي كــــــــــل هاتــــــــــه الخصــــــــــائص تيشــــــــــكل وزن ثقــــــــــيلا ومــــــــــع ذلــــــــــك يمكــــــــــن أن يشــــــــــ

لــــــــــــف الشـــــــــــــركاء الاجتمـــــــــــــاعيين وقـــــــــــــد انعكـــــــــــــس ذلـــــــــــــك الاتفـــــــــــــاق والمشـــــــــــــاركة في التســـــــــــــيير بـــــــــــــين مختأســــــــــــاس 

علـــــــــــى وضــــــــــــعية العمـــــــــــال مـــــــــــن خـــــــــــلال ارتفــــــــــــاع الأجـــــــــــور ،وضـــــــــــعف التبـــــــــــاين في الأجــــــــــــور  إيجـــــــــــابيبشـــــــــــكل 

نجــــــــــــد أن نظــــــــــــام العــــــــــــلاوات يقــــــــــــوم علــــــــــــى  :مــــــــــــثلا ألمانيــــــــــــا،الاهتمــــــــــــام بنظــــــــــــام التكــــــــــــوين المتخصــــــــــــص ففــــــــــــي 

النمـــــــــــوذج هـــــــــــو المســـــــــــار في هـــــــــــذا أســـــــــــاس التأهيـــــــــــل و الأقدميـــــــــــة ومـــــــــــن هنـــــــــــا نســـــــــــتنتج أن النظـــــــــــام المســـــــــــيطر 

ـــــــــــز هـــــــــــذا  ـــــــــــى العمـــــــــــوم مـــــــــــا يمي ـــــــــــذي يتكـــــــــــون داخـــــــــــل المؤسســـــــــــة ،وعل  الانضـــــــــــباطوذج هـــــــــــو مـــــــــــالن المهـــــــــــني ال

والصــــــــــــرامة في العمــــــــــــل الدقــــــــــــة والكفــــــــــــاءة وعلاقــــــــــــات عمــــــــــــل تقــــــــــــوم علــــــــــــى التراضــــــــــــي وهــــــــــــذا كلــــــــــــه يــــــــــــدخل 

ـــــــــــة الصـــــــــــارمة  ذات البعـــــــــــد العقـــــــــــلاني كو�ـــــــــــا مســـــــــــتوحاة مـــــــــــن القواعـــــــــــد  ضـــــــــــمن تقاليـــــــــــد المؤسســـــــــــات الألماني

   .النظرية البيروقراطية للمنظر الألماني ماكس فيبرتي نصت عليها ال

 ي:ـــــــقـــــريــــــــموذج الإفـــــــالن .6 .4

"لمــــــــــــــا نتحــــــــــــــدث عــــــــــــــن يمثــــــــــــــل النمــــــــــــــوذج الافريقــــــــــــــي النمــــــــــــــوذج التقليــــــــــــــدي في التســــــــــــــيير ذلــــــــــــــك انــــــــــــــه        

ـــــــــــاالنمـــــــــــوذج الأفريقـــــــــــي في التســـــــــــيير  ـــــــــــدر  فإنن ـــــــــــذي ين ـــــــــــك النمـــــــــــوذج ال ج ضـــــــــــمن المفهـــــــــــوم نتحـــــــــــدث عـــــــــــن ذل

العـــــــــــــــائلي للمؤسســـــــــــــــة كـــــــــــــــون أن هـــــــــــــــذا الأخـــــــــــــــير ينشـــــــــــــــأ نتيجـــــــــــــــة للعلاقـــــــــــــــات الاجتماعيـــــــــــــــة ذات الطـــــــــــــــابع 

ــــــــــدرجي قــــــــــوي و هــــــــــووهــــــــــذا النمــــــــــوذج هــــــــــو نمــــــــــوذج موجــــــــــه  1الأبــــــــــوي " ــــــــــز ببعــــــــــد ت ــــــــــه  يتمي مــــــــــا يجعــــــــــل هات

1 Mier , op-cit, p59.  
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والتعددیة الثقافیة لمتعددة الجنسیاتــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفـصل الثــالث: المؤسسات اــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

وينتشـــــــــر هـــــــــذا  قويـــــــــة لعـــــــــدم اليقـــــــــين بمراقبـــــــــةالمؤسســـــــــات تأخـــــــــذ شـــــــــكل هرمـــــــــي كمـــــــــا يتميـــــــــز هـــــــــذا النمـــــــــوذج 

قبــــــــــــل الكفــــــــــــاءة والفاعليــــــــــــة صــــــــــــفة خاصــــــــــــة بالــــــــــــدول الــــــــــــتي تضــــــــــــع العائلــــــــــــة ، التقاليــــــــــــد والــــــــــــدين النمــــــــــــوذج ب

قائــــــــــــــد المؤسســــــــــــــة  أو العمــــــــــــــل  الاقتصــــــــــــــادية ،والعلاقــــــــــــــات في هــــــــــــــذا النمــــــــــــــوذج تبــــــــــــــنى وتــــــــــــــنظم حــــــــــــــول رب

هــــــــــــــذا الأخــــــــــــــير يراقــــــــــــــب كــــــــــــــل الوضــــــــــــــعيات فرب العائلــــــــــــــة أو رئــــــــــــــيس القبيلــــــــــــــة ، الــــــــــــــذي يمثــــــــــــــل بالمؤسســــــــــــــة

مـــــــــــن خـــــــــــلال الاحتفـــــــــــاظ بمركزيـــــــــــة اتخـــــــــــاذ القـــــــــــرارات ،وكانـــــــــــت نتيجــــــــــــة  المفتاحيـــــــــــة أو الحساســـــــــــة للمؤسســـــــــــة

ـــــــــــد المؤسســـــــــــة  ـــــــــــة لقائ ـــــــــــة بســـــــــــبب الســـــــــــلوكات الأبوي ـــــــــــة قوي ـــــــــــات هرمي ـــــــــــك وجـــــــــــود علاق ـــــــــــل رب ذل ـــــــــــذي يمث ال

ــــــــــذي  ــــــــــد العشــــــــــيرة ال ــــــــــه الأســــــــــرة أو قائ ــــــــــة أســــــــــرته أو قبيلت ــــــــــذكر يعمــــــــــل علــــــــــى حماي إن الخصــــــــــائص الســــــــــالفة ال

ـــــــــى خلـــــــــق الانســـــــــجام  الأفـــــــــراد نـــــــــوع مـــــــــن الشـــــــــعور بـــــــــالقوة والحمايـــــــــة  وإعطـــــــــاءلهـــــــــذا النمـــــــــوذج ســـــــــاعدت عل

في عمليــــــــــــة التســــــــــــيير ســـــــــــــاهم  ،كمــــــــــــا أن تــــــــــــدخل الاعتقــــــــــــادات الأســـــــــــــاطير الرمــــــــــــوز والطقــــــــــــوس الجماعيـــــــــــــة 

ـــــــــدى أعضـــــــــاء التنظـــــــــيم كمـــــــــا يجعلهـــــــــم يشـــــــــعرون بـــــــــالفخر الشـــــــــديد ،ومـــــــــن  ـــــــــالي ل في خلـــــــــق شـــــــــعور دائـــــــــم ومث

ـــــــــــنمط التســـــــــــييري هـــــــــــو احـــــــــــترام التقا ـــــــــــد الأهـــــــــــم الأبعـــــــــــاد المشـــــــــــتركة في هـــــــــــذا ال نزاهـــــــــــة تجـــــــــــاه القائـــــــــــد وروح لي

 .التضامن 
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والتعددیة الثقافیة لمتعددة الجنسیاتــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفـصل الثــالث: المؤسسات اــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 :ة ــــــلاصــــــــــالخ
دولي هــــــــــي مؤسســــــــــات نســــــــــتخلص ممــــــــــا ســــــــــبق أن المؤسســــــــــات الــــــــــتي تنشــــــــــط علــــــــــى المســــــــــتوى الــــــــــ أنيمكــــــــــن 

ي مؤسســــــــــــات لا تعــــــــــــترف بالحــــــــــــدود، ولكــــــــــــن في هــــــــــــس مفهــــــــــــوم العولمــــــــــــة في جانبهــــــــــــا الاقتصــــــــــــادي ،فكــــــــــــعت

معــــــــين، وذج ثقــــــــافي وتنظيمــــــــي كــــــــس نمــــــــعيتجســــــــد نمــــــــط تســــــــييري  تطورهــــــــا تمــــــــر بعــــــــدة مراحــــــــل وكــــــــل مرحلــــــــة

علـــــــــــــــى الأنمـــــــــــــــاط التســـــــــــــــييرية أكـــــــــــــــدت الدراســـــــــــــــات في الميـــــــــــــــدان تـــــــــــــــأثير الثقافـــــــــــــــة الاجتماعيـــــــــــــــة  وبعـــــــــــــــد أن 

الـــــــــــنمط مـــــــــــن المؤسســـــــــــات كو�ـــــــــــا مؤسســـــــــــات تعـــــــــــرف هـــــــــــذا والتنظيميـــــــــــة تعقـــــــــــدت مهمـــــــــــة القـــــــــــائمين علـــــــــــى 

ــــــــــــــات ،وتظهــــــــــــــر هــــــــــــــذ ــــــــــــــالي تعــــــــــــــدد في الثقاف ــــــــــــــات وبالت ــــــــــــــى تعــــــــــــــدد في العرقي ه الصــــــــــــــعوبات بالخصــــــــــــــوص عل

      . في الفصل المواليهاته النقطة بالتفصيل  إلىالبشرية ،وسوف نتطرق  مستوى تسيير الموارد
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لـــصــفــوى الــــتــحـم  
 تمهــيـد •

 إيجابيـــــــــات وســــلبيات التعــــــدديـــــة الثــــــقافيــــــة بالمـــــؤسسة  •

 المحركة للصراعات الثقافية بالمؤسسات المتعددة الثقافات الآليات •

 ض العناصر التي تساهم في تحريك الصراعــبع •

 م والجــمـــاعاتعلـــــى الـتـــنظــيـ افـــيلعمـــليــة الصراع الثـــقـائج الممكنــة النتــ •

 تسيــيــــر المــــوارد البشــــرية المتعددة الثــــقـــافـــات •

 تأثير التعددية الثقافية على وظيفة تسيير الموارد البشرية •

 استراتيجية تسيير الاختلافات الثقافية  •

 ة الفصل                            ـــلاصـــخ •

 

 
 

عـــــــــــــــــــصــل الــــــرابالفـــــــــــــ  
الثــــقـــافـــــــيــــة تسيير الموارد البشرية في إطارالتعددية  



الثقـــافيةلبشرية في إطار التعددية :تسيير الموارد اــــــــ الفصل الرابعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
 

 
: دـــيـهـتم  

 أنوكيــــــــــــف  لمؤسســــــــــــة وبينــــــــــــا خصائصــــــــــــها ومكوناتهــــــــــــاثقافــــــــــــة ا إلىالثانيــــــــــــ بعــــــــــــدما تطرقنــــــــــــا في الفصــــــــــــل       

 إلىفي الفصــــــــــــــــل الثالــــــــــــــــث تطرقنــــــــــــــــاو تســــــــــــــــاهم بشــــــــــــــــكل واضــــــــــــــــح في رســــــــــــــــم معالمها،الثقافــــــــــــــــة الاجتماعيــــــــــــــــة 

ــــــــــــات ــــــــــــتي تمــــــــــــر بهــــــــــــا  المؤسســــــــــــات المتعــــــــــــددة الثقاف ــــــــــــة الــــــــــــتي عالجــــــــــــت  أهــــــــــــم المقاربــــــــــــاتو والمراحــــــــــــل ال الثقافي

علـــــــــــى تســـــــــــيير  تـــــــــــأثير التعدديـــــــــــة الثقافيـــــــــــةإلى التطـــــــــــرق خـــــــــــلال هـــــــــــذا الفصـــــــــــل مـــــــــــن ســـــــــــنحاول  ،الموضـــــــــــوع

ـــــــــاتالمـــــــــوارد البشـــــــــرية  ـــــــــق ،هـــــــــذه الظـــــــــاهرة  مـــــــــن خـــــــــلال معالجـــــــــة ســـــــــلبيات وإيجابي ـــــــــة وأهـــــــــم العوائ ـــــــــتي الثقافي ال

وتــــــــــأثير ذلــــــــــك ،بســــــــــبب التعدديــــــــــة الثقافيــــــــــة  موحــــــــــدة تنظيميــــــــــة  يمكــــــــــن أن تقــــــــــف في وجــــــــــه تشــــــــــكيل ثقافــــــــــة

يمكــــــــــــــن  الاســــــــــــــتراتيجيات الــــــــــــــتي إلىبالإضــــــــــــــافة،اصوصخعلــــــــــــــى المؤسســــــــــــــة عمومــــــــــــــا وإدارة المــــــــــــــوارد البشــــــــــــــرية 

مــــــــــــع عولمــــــــــــة تزامنــــــــــــت  الــــــــــــتيناجمــــــــــــة عــــــــــــن هاتــــــــــــه الظــــــــــــاهرة  لللمؤسســــــــــــة تبنيهــــــــــــا للتقليــــــــــــل مــــــــــــن المشــــــــــــاكل ا

 المؤسســــــــــــات المتعــــــــــــددة الجنســــــــــــياتت مــــــــــــن خــــــــــــلال دتجســــــــــــو ،العالميةنحــــــــــــو الاقتصــــــــــــاد وتطــــــــــــور المؤسســــــــــــات 

فـــــــــــروع  إنشـــــــــــاءبـــــــــــين مؤسســـــــــــات مـــــــــــن دول مختلفـــــــــــة أو مـــــــــــن خـــــــــــلال الشـــــــــــراكة  أو مـــــــــــع ظهـــــــــــور علاقـــــــــــات

ة كــــــــــل هاتــــــــــه التحــــــــــولات أثــــــــــرت بشــــــــــكل مباشــــــــــر علــــــــــى إدار بحيــــــــــث أن  لمؤسســــــــــات عالميــــــــــة بــــــــــدول أجنبيــــــــــة ،

ـــــــــه المؤسســـــــــاتالمـــــــــوارد البشـــــــــرية به لإطـــــــــار المحلـــــــــي نحـــــــــو فـــــــــرض عليهـــــــــا هـــــــــذا الوضـــــــــع الخـــــــــروج مـــــــــن ا ممـــــــــا  ،ات

ســــــــــــيكون  .ذلــــــــــــك أنــــــــــــهالــــــــــــذي يجعلهــــــــــــا تقــــــــــــف أمــــــــــــام رهانــــــــــــات وتحــــــــــــديات جديــــــــــــدة الإطــــــــــــار العالميــــــــــــالأمر 

 قضــــــــــــايا أهمهــــــــــــا ،و مــــــــــــن المؤسســــــــــــات معالجــــــــــــة عــــــــــــدة مســــــــــــائل  ا الــــــــــــنمطالمــــــــــــوارد البشــــــــــــرية لهــــــــــــذ إدارةعلــــــــــــى 

مـــــــــدى اســـــــــتجابة المـــــــــوارد البشـــــــــرية المحليـــــــــة الـــــــــتي تنشـــــــــط بفـــــــــروع المؤسســـــــــات الأجنبيـــــــــة مـــــــــع ثقافـــــــــة المؤسســـــــــة 

مســـــــــــألة الصـــــــــــدام الثقـــــــــــافي النـــــــــــاتج عـــــــــــن التقـــــــــــاء ثقافـــــــــــات مختلفـــــــــــة الأمـــــــــــر  بالإضـــــــــــافةإلىالأم لهاتـــــــــــه الفـــــــــــروع 

 .ذات الطابع الدولي الموارد البشرية  لإدارةالذي يطرح تحد حقيقي 
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الثقـــافيةلبشرية في إطار التعددية :تسيير الموارد اــــــــ الفصل الرابعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
 

 : ؤسسةـــــلمة باــــــقافيــــــة الثـــــدديــــــلبيات التعــــات وســـــــــإيجابي.1

المســـــــــــيرين الـــــــــــذين يقـــــــــــودون فـــــــــــرق عمـــــــــــل متعـــــــــــددة الثقافـــــــــــات مـــــــــــن بـــــــــــين المســـــــــــائل المطروحـــــــــــة علـــــــــــى        

مســـــــــــألة الاختلافـــــــــــات  هــــــــــو تـــــــــــأثير الاختلافــــــــــات الثقافيـــــــــــة علــــــــــى إدارة هـــــــــــذا الفريــــــــــق وهـــــــــــذا يرجــــــــــع الى " أن

ـــــــــك أ�ـــــــــا  تتعلـــــــــق المطروحـــــــــة علـــــــــى مســـــــــتوى الفـــــــــرق المتعـــــــــددة الثقافـــــــــات هـــــــــي مســـــــــألة أساســـــــــية وجوهريـــــــــة ذل

علـــــــــــى المســــــــــتوى التســـــــــــييري ذلــــــــــك أن البعـــــــــــد  الأمــــــــــر الـــــــــــذي يخلــــــــــق صــــــــــعوبات بجانــــــــــب غــــــــــير ملمـــــــــــوس ...

 .  1الثقافي يدخل في لب العلاقات التي تنشأبين الأفراد " 

بأنـــــــــــه "حــــــــــتى يكـــــــــــون هنـــــــــــاك تســـــــــــيير جيــــــــــد في إطـــــــــــار متعـــــــــــدد الثقافـــــــــــات  ووتــــــــــرى فرجينيـــــــــــا دريمونـــــــــــد       

علاقـــــــــــات الثقـــــــــــة ،ومفاوضـــــــــــات وقــــــــــادر علـــــــــــى تـــــــــــأمين علاقـــــــــــات مــــــــــا بـــــــــــين ثقافيـــــــــــة ناجحـــــــــــة يجــــــــــب تعزيـــــــــــز 

فـــــــــــالاختلاف هنـــــــــــا 2وتعزيـــــــــــر الانـــــــــــدماج بـــــــــــين مختلـــــــــــف الأطـــــــــــراف ...وتقاســـــــــــم المعلومـــــــــــات وتقبلهـــــــــــا"فعالـــــــــــة 

ــــــــــب المهــــــــــني أو التقــــــــــني  ــــــــــين  لايتعلــــــــــق بالجان وإنمــــــــــا يتعلــــــــــق ببعــــــــــد آخــــــــــر يتجســــــــــد مــــــــــن خــــــــــلال الاخــــــــــتلاف ب

ـــــــــــــة  ـــــــــــــة في القـــــــــــــيم ، الاعتقـــــــــــــادات ، المعـــــــــــــايير ، نمـــــــــــــط التفكـــــــــــــير ...الخ ، لالعناصـــــــــــــر الثقافي ـــــــــــــراد والمتمثل و لأف

 لتفسير سلوكات الأفراد في التنظيم .تعتبر مرجع مهم  المتغيرات هاته

أن  جماعــــــــــــات العمــــــــــــل لأنــــــــــــه بإمكانـــــــــــــه ن حركيــــــــــــةأن يعقــــــــــــد كثــــــــــــيرا مــــــــــــفــــــــــــالتنوع الثقــــــــــــافي يســــــــــــتطيع        

ـــــــــــى مســـــــــــتوى العلاقـــــــــــات ا ـــــــــــد مشـــــــــــاكل وعـــــــــــدم التفـــــــــــاهم عل ـــــــــــين الأفراديول ـــــــــــة ب ـــــــــــة والغـــــــــــير رسمي ـــــــــــث لرسمي ،بحي

ــــــــــــاك يكفــــــــــــي  ــــــــــــى المســــــــــــتوى مــــــــــــا ســــــــــــوء ترجمــــــــــــة لرســــــــــــالة أو لموقــــــــــــف أن يكــــــــــــون هن ــــــــــــوتر عل حــــــــــــتى ينشــــــــــــأ ت

التنــــــــــــوع الثقــــــــــــافي في التنظــــــــــــيم علــــــــــــى  إلىننظــــــــــــر  أنالتنظيمــــــــــــي للمؤسســــــــــــة ، ولكــــــــــــن رغــــــــــــم ذلــــــــــــك لايجــــــــــــب 

والعوائــــــــــق التنظيميــــــــــة فقــــــــــط ، فــــــــــالتنوع الثقــــــــــافي يســــــــــتطيع أن يشــــــــــكل  تالإكراهــــــــــاأســــــــــاس أنــــــــــه يمثــــــــــل أحــــــــــد 

ــــــــــــاز تنافســــــــــــي حقيقــــــــــــي ــــــــــــوع ا يمكــــــــــــن تلخــــــــــــيص أهــــــــــــمبالنســــــــــــبة للمؤسســــــــــــة و  امتي ــــــــــــتي يمنحهــــــــــــا التن ــــــــــــا ال لمزاي

 ي :ـــــــالثقافي للمؤسسة فيما يل

 

 

1  Meier,op-cit, ,P74.  
2Virginia Drummond, le management interculturel: gérer la diminution multiculturelle dans l’entreprise, 

Gereso, paris , 2010 ,p109. 
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الثقـــافيةلبشرية في إطار التعددية :تسيير الموارد اــــــــ الفصل الرابعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
 

  :الإيجابيات1.1.

 ضيف :ستد المـادي للبلصقتإ يط السوسيوــأقلم مع المحــعلى الت ؤسسةـاعدة المــــمس1.1.1.

ــــــــــــــــــوع الثقــــــــــــــــــافي دور مهــــــــــــــــــم         تفضــــــــــــــــــيلات و أذواق  ةبالنســــــــــــــــــبة للمؤسســــــــــــــــــة في فهــــــــــــــــــم و معرفــــــــــــــــــللتن

فالمؤسســــــــــــــات المتعــــــــــــــددة الثقافــــــــــــــات  تتطــــــــــــــور بتطــــــــــــــور الــــــــــــــدول و المجتمعات،المســــــــــــــتهلكين المحليــــــــــــــين و الــــــــــــــتي

ــــــــــــك أحســــــــــــن معرفــــــــــــة و فهــــــــــــم للســــــــــــوق المحلــــــــــــي و ذلــــــــــــك مــــــــــــن خــــــــــــلال معرفــــــــــــة عــــــــــــادات المجتمعــــــــــــات  تمتل

ـــــــــــــان تشـــــــــــــكيل جماعـــــــــــــات عا مـــــــــــــل متعـــــــــــــددة الثقافـــــــــــــات لا يقتصـــــــــــــر علـــــــــــــى معرفـــــــــــــة أو لمضـــــــــــــيفة. و منـــــــــــــه ف

لـــــــــــي أمـــــــــــام مح رالظهـــــــــــور, بمظهـــــــــــمـــــــــــع ذلـــــــــــك مـــــــــــن  بـــــــــــالموازاةة مؤسســـــــــــإنمـــــــــــا يســـــــــــمح لللآخـــــــــــر و اكتشـــــــــــاف ا

لبلـــــــــــــد المضـــــــــــــيف و الـــــــــــــذين يتكلمــــــــــــون لغـــــــــــــة ا طريـــــــــــــق الأفـــــــــــــرادو ذلــــــــــــك عن. الزبــــــــــــائن و بأســـــــــــــلوب هـــــــــــــادف

بفعاليـــــــــــة مـــــــــــع الشـــــــــــركاء  الإقنـــــــــــاعو و عاداتـــــــــــه و قواعـــــــــــد التحـــــــــــدث  هبتقاليـــــــــــد ةواســـــــــــطالـــــــــــذين لهـــــــــــم درايـــــــــــة 

ــــــــــــــــين للمؤسســــــــــــــــة (الشركاء. ــــــــــــــــةالموردين.المحلي ــــــــــــــــل ) ...الخالســــــــــــــــلطة المحلي ــــــــــــــــه يمكــــــــــــــــن للمؤسســــــــــــــــة أن تحت و من

 مكانة هامة و دائمة في السوق المحلي.

 سة:ـــــــؤســـــبالمداعـــــــللإباصدر ــــر مـــبـــتـعــة تـــافيــثقــــعددية الـــــالت2.1.1.

ـــــــــــة         ـــــــــــل عملي ـــــــــــة ذلـــــــــــك الإبـــــــــــداعتحت ـــــــــــة مكانـــــــــــة هامـــــــــــة و محوري أن هـــــــــــذه الأخـــــــــــيرة  بالمؤسســـــــــــات الحديث

 إيجـــــــــابييعتـــــــــبر عنصـــــــــر  والتنـــــــــوع الثقـــــــــافي ،لـــــــــق الفـــــــــارق التنافســـــــــي مـــــــــا بـــــــــين المؤسســـــــــاتلهـــــــــا القـــــــــدرة علـــــــــى خ

ل وســــــــــيلة لتوســــــــــيع قاعــــــــــدة المعــــــــــارف الثقافــــــــــات يشــــــــــكل بالفعــــــــــ"الاخــــــــــتلاف بــــــــــين أنلهــــــــــذه العمليــــــــــة ذلــــــــــك 

قـــــــــــــــــيم و اعتقـــــــــــــــــادات و معـــــــــــــــــايير  إلىل الوصـــــــــــــــــول لجماعـــــــــــــــــات وفـــــــــــــــــرق العمـــــــــــــــــل و ذلـــــــــــــــــك مـــــــــــــــــن خـــــــــــــــــلا

ــــــــــــــــدة" ت و بفضــــــــــــــــل امتلاكهــــــــــــــــا اان الفــــــــــــــــرق المتعــــــــــــــــددة الثقافــــــــــــــــأدل وفي نفــــــــــــــــس الســــــــــــــــياق يؤكــــــــــــــــد "1جدي

مقارنــــــــــــة مــــــــــــع الفريـــــــــــــق  الأفكـــــــــــــارلخاصــــــــــــية التنــــــــــــوع الثقــــــــــــافي يكـــــــــــــون بإمكا�ــــــــــــا طــــــــــــرح اكـــــــــــــبر عــــــــــــدد مــــــــــــن 

 .2المتجانس ثقافيا "

للمؤسســــــــــــة  و عليــــــــــــه فــــــــــــان خلــــــــــــق معــــــــــــارف جديــــــــــــدة يشــــــــــــكل اليــــــــــــوم مــــــــــــورد اســــــــــــتراتيجي بالنســــــــــــبة         

 أنوعليــــــــــــه فــــــــــــان الأفكــــــــــــار الإبداعيــــــــــــة يمكــــــــــــن لهاتــــــــــــه الأخــــــــــــيرة .كونــــــــــــه يســــــــــــتطيع خلــــــــــــق امتيــــــــــــاز تنافســــــــــــي 

ووجهــــــــــــــــات نظــــــــــــــــر الأفــــــــــــــــراد الحــــــــــــــــاملين  الآراءمــــــــــــــــابين (confrontation)تنشــــــــــــــــأ مــــــــــــــــن خــــــــــــــــلال المواجهــــــــــــــــة 

خــــــــلال تـــــــــنقلهم بـــــــــين فـــــــــروع مـــــــــن الـــــــــذين هـــــــــؤلاء الأفــــــــراد أو مشـــــــــكلة مـــــــــا، لثقافــــــــات مختلفـــــــــة حـــــــــول مســــــــألة 

1 Meier,OP-Cit,p75. 
2Gabrielle Gérard,Le management interculturel,Séminaire d’échange des Pratiques 
,2005www.mcoures.com , Consulté  le 25 / 04/ 2013  à 11 :44. 
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ســـــــــــــيحملون تجـــــــــــــارب وأفكـــــــــــــار مختلفـــــــــــــة وجديـــــــــــــدة وبالتـــــــــــــالي المؤسســـــــــــــة أو بـــــــــــــين المؤسســـــــــــــة الأم وفروعهـــــــــــــا 

فـــــــــــان التنـــــــــــوع في ذلـــــــــــك  بالإضـــــــــــافةإلى،لتجاربافـــــــــــان التنـــــــــــوع الثقـــــــــــافي هـــــــــــو تنـــــــــــوع في الأفكـــــــــــار والخـــــــــــبرات و 

ى اكــــــــــــبر قــــــــــــدر ممكــــــــــــن مــــــــــــن البــــــــــــدائل الممكنــــــــــــة مــــــــــــن الحلــــــــــــول يســــــــــــاعد المؤسســــــــــــة في الحصــــــــــــول علــــــــــــ الآراء

للمشـــــــــاكل المعقـــــــــدة الـــــــــتي تواجههـــــــــا المؤسســـــــــة خاصـــــــــة وأ�ـــــــــا تنشـــــــــط في محـــــــــيط ثقـــــــــافي مختلـــــــــف عـــــــــن محـــــــــيط 

 أ.ـــــبلد المنش

 : ةؤ ــــفــــارات الكــــذب للإطــــل جــــامــــبر عـــتـــعـــــي3.1.1.

ذا التنــــــوع يســــــاعد علــــــى ، ذلــــــك أن هــــــللمؤسســــــة المــــــوارد البشــــــرية إدارة أن يخــــــدم ثقــــــافيليســــــتطيع التنــــــوع ا       

 الإطـــــــــاراتلـــــــــك مـــــــــنح فرصـــــــــمهمة لت لقـــــــــدرات والكفـــــــــاءات العاليـــــــــة وذلـــــــــك بغـــــــــرضجـــــــــذب الإطـــــــــارات ذات ا

، وهـــــذا المؤسســـــات ذات الطـــــابع الـــــدوليالعمـــــل والتنقـــــل بـــــين فـــــروع  لتطـــــوير مســـــيرتها المهنيـــــة مســـــتقبلامن خـــــلال

ــــزة وحــــافز في حــــد ذ ــــبر مي ــــوع مــــن المؤسســــات ، فاعتمــــاد بعــــض المؤسســــايعت ــــه لهــــذا الن ــــى الأجــــور  تات العاليــــة عل

ـــــــــرك  ـــــــــردد في ت ـــــــــه الإطـــــــــارات لا ت ـــــــــك أن هات لاســـــــــتقطاب الكفـــــــــاءات وحـــــــــده لا يكفـــــــــي للاحتفـــــــــاظ بهـــــــــا ، ذل

حالــــــة حصــــــولها علــــــى عــــــروض عمــــــل بــــــأجور أعلــــــى ، وفي هــــــذا الصــــــدد وعلــــــى ســــــبيل المثــــــال نجــــــد أن المؤسســــــة 

ــــــون  ــــــوع الثقــــــافي محــــــاور Danoneمجمــــــع دان ــــــه سياســــــة تســــــيير المــــــوارد  اســــــتراتيجيةالعــــــالمي صــــــنع مــــــن التن في توجي

ــــــةعالمالو البشــــــرية نحــــــ ــــــه هــــــذه السياســــــة  ،ي ــــــك مــــــن خــــــلال توجي ــــــدرات  نحــــــو تطــــــوير مســــــيرين عــــــالميين ذويوذل ق

 .ارات التي لها طموح نحو العالميةللإطشكل عامل جذب يعالية وهذا  وكفئات

ــــــه         ــــــة الثقافيــــــة أن تلتعددليمكــــــن وعلي هاتــــــه كــــــو عامــــــل جــــــذب للكفــــــاءات بفعــــــل خصوصــــــية العمــــــل في ي

بحيــــــث تتــــــيح لهــــــم فرصــــــة العمــــــل في محــــــيط  ،المؤسســــــات والــــــتي تعمــــــل علــــــى تطــــــوير المســــــيرة المهنيــــــة لهاتــــــه الفئــــــة

يتميـــــز بـــــالتغير الســـــريع أيـــــن يجـــــدون أنفســـــهم في كـــــل مـــــرة يقيمـــــون علاقـــــات جديـــــدة ومعقـــــدة مـــــن خـــــلال التنقـــــل 

وع المؤسســــــة الــــــتي تعمــــــل في محــــــيط سوســــــيوثقافي مختلــــــف الأمــــــر الــــــذي يتــــــيح لهــــــم تعلــــــم كيفيــــــة التــــــأقلم ر بــــــين فــــــ

 ،والوضــــــــعيات المعقــــــــدة)incertitude(الســــــــريع مــــــــع المحــــــــيط وبالتــــــــالي تعلــــــــم كيفيــــــــة التعامــــــــل مــــــــع عــــــــدم اليقــــــــين 

ـــــزون بالتســـــامح ـــــتي تجعلهـــــم يتمي ـــــون مـــــن اكتســـــاب الخـــــبرات ال ـــــالي يتمكن ـــــى  ،التفتح علـــــى الآخـــــروبالت والقـــــدرة عل

و"عليـــــــه فـــــــان العمـــــــل في في محـــــــيط الـــــــرأي والالتـــــــزام التـــــــأقلم ومـــــــن الناحيـــــــة المهنيـــــــة يتميـــــــزون بالمبـــــــادرة ، صـــــــلابة 
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كمـــــا العمـــــل في هـــــذا المحـــــيط يســـــمح ...متعـــــدد الثقافـــــات يســـــمح باكتســـــاب ثقافـــــة عامـــــة والـــــتعلم مـــــن الأخـــــريين

 1للأفراد بامتلاك نظرة واسعة حول عمله ومحيطه "

 :ة ــــســـؤســـــى المــــلـــي عــــقافــــثــوع الـــنــتـيات الـــلبــــس2.1.

أنــــــه مــــــن الصــــــعب اســــــتغلال هاتــــــه المزايــــــا  إلارغــــــم أن التنــــــوع الثقــــــافي لــــــه عــــــدة مزايــــــا بالنســــــبة للمؤسســــــة        

 ين :ـــسيــعلى أرض الواقع وهذا يعود لسببين رئي

ـــــــتي قـــــــد  الأول: ـــــــة (حـــــــالات خاصـــــــة ) علـــــــى المســـــــتوى العـــــــالمي وال ـــــــرتبط بمؤسســـــــات معين ـــــــا قـــــــد ت أن هـــــــذه المزاي

 .تختلف عن بقية المؤسسات الحديثة الظهور

ــــــاني :  ــــــؤثر ســــــلبا علــــــى التنظــــــيم  ضــــــرورةالث ــــــوع الثقــــــافي يمكــــــن أن ي ــــــى الانســــــجام بالمؤسســــــة مــــــع التن الحفــــــاظ عل

 والتسيير بالمؤسسة .

 د تظهر في هذا النوع من التنظيمات نجد مايلي :ومن بين السلبيات التي ق

 :(incompréhensions)م ــــظيـــنـــي التـــــــراد فـــــن الأفـــيــم بـــهاــــفــــتور اللآـــــهــظ1.2.1.

نفــــــس الثقافــــــة الاجتماعيــــــة والتنظيميــــــة فــــــا�م لا يســــــتغرقون  جماعــــــة سوســــــيومهنيةأعضــــــاء  يتقاســــــمعنــــــدما        

، ممــــــــا يجعلهــــــــا تتميــــــــز بالســــــــرعة ولا تتطلــــــــب مجهــــــــود كبــــــــير قــــــــتراح حلــــــــول للمشــــــــاكل الــــــــتي تصــــــــادفهموقتــــــــا في ا

ــــــك العمليــــــة مــــــن  ــــــى ســــــيرورة تل ــــــوع الثقــــــافي بالنســــــبة لفريــــــق العمــــــل يســــــتطيع أن يــــــؤثر عل ــــــل نجــــــد أن التن .بالمقاب

بــــــــين أعضــــــــاء الفريــــــــق بســــــــبب عــــــــدم التفــــــــاهم  اقــــــــتراحأو حــــــــل  إلىذول للوصــــــــول حيــــــــث الســــــــرعة والجهــــــــد المبــــــــ

ــــــين الأعضــــــاء ــــــة الاتصــــــال وصــــــعوبته ب ــــــة مــــــن جهــــــة  إلىوكــــــل هــــــذا راجــــــع  ،ومحدودي صــــــعوبة فهــــــم اللغــــــة الأجنبي

 الاخــــــــتلاف إلىفي نمــــــــط التفكــــــــير ووجهــــــــات النظــــــــر مــــــــن جهــــــــة أخــــــــرى والــــــــتي تعــــــــود في الأصــــــــل  والاخــــــــتلاف

فهــــــذا  يحملهــــــا.ا للثقافــــــة الــــــتي قــــــلاتــــــه الخاصــــــة لوضــــــعية أو مشــــــكلة مــــــا وذلــــــك وففكــــــل عضــــــو لــــــه تحلي .الثقــــــافي

 .أو فريق العمل بين أعضاء الجماعةسوء التفاهم  إلىالاختلاف أو التباعد الثقافي يمكن أن يؤدي 
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الثقـــافيةلبشرية في إطار التعددية :تسيير الموارد اــــــــ الفصل الرابعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
 

 :(dysfonction)في ــــيــوظـــل الــلــــك الخــــريـــــحــــت2.2.1.

ؤسســـــة هـــــو  تحريـــــك الخلـــــل قـــــد تنجـــــر عـــــن التعدديـــــة الثقافيـــــة للمـــــوارد البشريةبالممـــــن بـــــين الســـــلبيات الـــــتي        

الـــــــــوظيفي وهـــــــــذا نتيجة"اصـــــــــطدام المـــــــــوارد البشـــــــــرية بـــــــــالنظم القانونيـــــــــة والماليـــــــــة والتنظيميـــــــــة أشـــــــــكال الاتصـــــــــال 

ــــــــذهنيات وكــــــــذلك طــــــــرق العمــــــــل  ــــــــفوال ــــــــبي والمختل ــــــــان"1"الأجن ــــــــه ف ــــــــادل المســــــــتمر مــــــــابين الثقافــــــــات  وعلي التب

)interculturel( يطــــــــرح مشــــــــكل تنظيمــــــــي حقيقــــــــي وهــــــــذا بســــــــبب صــــــــعوبة فهــــــــم النظــــــــام المرجعــــــــي  أنيمكــــــــن

للأفــــــراد ذوي الجنســـــــيات المختلفــــــة ، فعنـــــــدما يســـــــلك فــــــرد مـــــــا ســـــــلوك تعــــــاوني مـــــــع الآخـــــــر فــــــان هـــــــذا الســـــــلوك 

أي  2")الثقافــــــة المرجعيــــــة للفــــــرد(هــــــذا الســــــلوك ضــــــمن ســــــياقه الثقــــــافي  إدراجيمكــــــن  إنمــــــا لايخــــــص الفــــــرد كفــــــرد و

ثقافيـــــة فمـــــن خـــــلال ســـــلوكاته فهـــــو يجســـــد  اجتماعيـــــةهـــــذا الفـــــرد علـــــى أنـــــه عضـــــو في وحـــــدة  إلىيجـــــب أن ننظـــــر 

تشــــــــكل  أنالأخلاقيــــــــة والدينيـــــــة ...الخ وبهـــــــذا فهـــــــي تســـــــتطيع غويـــــــة ، القانونيـــــــة ، الاجتماعيـــــــة خصوصـــــــياته الل

فهاتـــــه لخاصـــــة بكـــــل ثقافـــــة قـــــيم التفضـــــيلية اأخـــــذنا بالحســـــبان ال إذاخلـــــل وظيفـــــي علـــــى مســـــتوى نمـــــط التســـــيير ، 

وتطبيقاتهـــــا في الأخـــــيرة هـــــي الـــــتي تحـــــدد الاختلافـــــات الموجـــــودة مـــــابين الـــــدول علـــــى مســـــتوى المبـــــادئ التنظيميـــــة 

 وهـــــذا مـــــا أشــــــارت اليـــــه بوضـــــوح الدراســــــة)اتخـــــاذ القــــــرارات ،البنـــــاء الهرمـــــي ،طــــــرق العمـــــل ...الخ(مجـــــال التســـــيير 

وتأثيرهــــــا علـــــى نمـــــط التســـــيير وكـــــذلك الدراســـــة الـــــتي قـــــام بهــــــا الاجتماعيـــــة  حـــــول القـــــيم الـــــتي قـــــام بهـــــا هوفســـــتاد

ـــــارن حـــــول نفـــــس الموضـــــوع فنجـــــد أن الفـــــرد الفرنســـــي يخضـــــع  ـــــب دريب منطـــــق الشـــــرف والأمريكـــــي يخضـــــع  إلىفلي

 فكرة التعاقد والياباني يعمل وفق النظام العشائري ...الخ . إلى

 :لــــمــــرة دوران العــــــيـــريع وتــــــتس3.2.1.

ـــــة والاســـــتقرار اســـــتقرار يتوقـــــف         ـــــه الأخـــــيرة في خلـــــق شـــــروط الحماي ـــــالتنظيم علـــــى مـــــدى قـــــدرة هات الأفـــــراد ب

تــــــأمين إطــــــار دقيــــــق  إمكانيــــــةعلــــــى وجــــــه الخصــــــوص وهــــــذا بــــــدوره يتطلــــــب  ،ضــــــمن إطارهــــــا التنظيمــــــي للعمــــــل

 التنظــــيم مـــــن حيـــــثلين في لأفعـــــال، وهنــــا تطـــــرح كـــــذلك مســــألة طبيعـــــة ونوعيـــــة العلاقــــات مـــــابين الفـــــاعلوواضــــح 

كل هاتـــــــه العوامـــــــل تســـــــاهم تـــــــدريجيا في ،حيـــــــث تماســـــــك جماعـــــــة العمـــــــل وتضـــــــامنها الاتصـــــــال وســـــــهولته ومـــــــن

تحقيـــــــق الاســـــــتقرار التنظيمـــــــي الـــــــذي تدعمـــــــه روح الجماعـــــــة والتعـــــــاون مـــــــابين أعضـــــــاء الفريـــــــق ، ولتحقيـــــــق هـــــــذا 

أن تجمعهــــــم واتحـــــــادهم ويعــــــون جيــــــدا  فــــــاعلين ملتفــــــين حـــــــول نفــــــس الهــــــدف إلىالوضــــــع فــــــان المؤسســــــة تحتــــــاج 

يحملــــــون ثقافــــــات مختلفــــــة عــــــن  إلى المؤسســــــة  أفــــــراد جــــــدد خلافــــــاتهم. ولكــــــن مــــــع دخــــــول يعلــــــوا علــــــى أنيجــــــب 

1Christoph Barmeyer,Management interculturel et styles d’apprentissage :étudiants et dirigeants en 
France, Allemagne et Québec, Les presses  de l’université Laval ,Québec ,2007,p43 .  
2 Meier, Op.cit.,p80. 
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يـــــــؤثر علـــــــى  أنطريــــــق عمليـــــــات الشـــــــراكة أو الانـــــــدماج مـــــــابين مؤسســـــــات مـــــــن دول مختلفـــــــة فـــــــان ذلـــــــك يمكـــــــن 

ـــــــــوترات ومنافســـــــــة مـــــــــابين العمـــــــــال الجـــــــــدد والقـــــــــدماء و  اســـــــــتقرار ـــــــــق ت ـــــــــين الجماعـــــــــات المؤسســـــــــة ويخل كـــــــــذلك ب

وهــــــذا انطلاقــــــا مــــــن وضــــــعيات واســــــتراتيجيات هــــــؤلاء الفــــــاعلين في التنظــــــيم ونتيجــــــة ذلــــــك هــــــو  السوســــــيوثقافية،

التســــــــارع في دوران العمــــــــل وعــــــــدم الاســــــــتقرار كمــــــــا يــــــــؤدي إلى إضــــــــعاف الثقافــــــــة الأصــــــــلية للمؤسســــــــة وفقــــــــدان 

 الحافز للعمل وغياب الالتزام وتناقص كفاءة المؤسسة .

 :اتـــــراعـــد الصـــــيـولــــــت4.2.1.

هـــــو الصـــــراع التنظيمـــــي الـــــذي ينشـــــأ تنـــــتج عـــــن التنـــــوع الثقـــــافي أن مـــــن بـــــين النتـــــائج الحساســـــة الـــــتي يمكـــــن        

بـــــــين الأفـــــــراد والجماعـــــــات المختلفـــــــة ثقافيـــــــا وذلـــــــك بســـــــبب عوامـــــــل المنافســـــــة الداخليـــــــة والخارجيـــــــة والاخـــــــتلاف 

بعـــــض العناصـــــر التنظيميـــــة الحيويـــــة مثـــــل معـــــايير الكفـــــاءة والفاعليـــــة وطـــــرق الثقـــــافي مـــــابين هـــــؤلاء الأفـــــراد حـــــول 

 إلىيــــــــؤدي  أنيمكــــــــن تقــــــــارب مــــــــابين جماعــــــــات العمــــــــل ط الحــــــــل المشــــــــاكل ...الخ ، وعليــــــــه فــــــــان غيــــــــاب روابــــــــ

 .التنظيمتحريك الخلافات ذات طابع ثقافي وخلق صراعات مدمرة لقيم 

بنــــــوع مــــــن التحليــــــل والتفصــــــيل  إليــــــهســــــنحاول التطــــــرق ونظــــــرا لحساســــــية هــــــذا العنصــــــر وخطورتــــــه علــــــى التنظــــــيم 

 الموالي.خلال العنصر 

 ة بالمؤسسات المتعددة الثقافات:ــقافيـــلصراعات الثالمحركة لوالعناصر  الآليات2.

ـــــز بالتعدديـــــة         ـــــات مـــــابين الأفـــــراد في محـــــيط تنظيمـــــي يتمي ـــــيس مـــــن الســـــهل تســـــيير العلاق ـــــرى مـــــاير بأنـــــه ل ي

ـــــة  ـــــتي تكـــــون  إلى وهـــــذا راجـــــع (relation interculturelle)الثقافي ـــــراد وال ـــــة والســـــلوكية للأف المســـــتبقات العاطفي

ولـــــــــــده مـــــــــــن مشـــــــــــاعر الخـــــــــــوف مـــــــــــن ذات طبيعـــــــــــة مولـــــــــــدة للضـــــــــــغوطات مـــــــــــابين الجماعـــــــــــات بســـــــــــبب  مـــــــــــا ت

وكــــــــل هــــــــذا ســــــــيقف عــــــــائق ،،الأحكــــــــام المســــــــبقة، الحكــــــــم علــــــــى القــــــــيم الثقافيــــــــة للآخــــــــر وتصــــــــنيفها الاختلاف

ـــــى ـــــات الـــــتي تنشـــــأ في محـــــيط عمـــــل متعـــــدد  وحـــــاجز للتفـــــتح عل ـــــاتهم وعليـــــه فـــــان العلاق الآخـــــرين واكتشـــــاف ثقاف

و الســـــــيطرة علـــــــى ل بعـــــــض الثقافـــــــات نحـــــــالثقافـــــــات مـــــــن الممكـــــــن أن تشـــــــكل خطـــــــر علـــــــى التنظـــــــيم بســـــــبب ميـــــــ

ة بعـــــــض الجماعـــــــات الثقافيـــــــة لجماعـــــــات أو بســـــــبب الصـــــــراعات الخطـــــــير الناشـــــــئة عـــــــن مقاومـــــــ ،ثقافـــــــات أخـــــــرى

 وعلى العموم فان عملية الصراع تقوم وفق آليات معينة نذكر منها ما يلي:.ة رى مسيطر ثقافية أخ
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 : (  la catégorisation  culturelle)ةــــيـــــافـــقــــــئة الثـفيـــــالت1.2.

 إلىنفـــــــــــــس الإطـــــــــــــار التنظيمـــــــــــــي  نقصـــــــــــــد بالتفيئـــــــــــــة الثقافيـــــــــــــة تقســـــــــــــيم الأفـــــــــــــراد الـــــــــــــذين يشـــــــــــــتغلون في       

ــــــــات وذ ــــــــتي ينتمــــــــون فئ ــــــــة ال ــــــــك وفقــــــــا للثقاف ــــــــراد الفإليهــــــــال ــــــــث يحمــــــــل أف ــــــــة الواحــــــــدة نفــــــــس الخصــــــــائص ، بحي ئ

ـــــــــــــــة ـــــــــــــــيالثقافي ـــــــــــــــة يقـــــــــــــــوم بهـــــــــــــــا الفـــــــــــــــرد اعتمـــــــــــــــادا عل ـــــــــــــــه العملي ـــــــــــــــة  ، و هات معارفـــــــــــــــه المســـــــــــــــبقة حـــــــــــــــول ثقاف

الفـــــــــرد الغـــــــــير قـــــــــادر علـــــــــى القيـــــــــام  أنأهميـــــــــة كبـــــــــيرة بالنســـــــــبة للأفـــــــــراد ذلـــــــــك  عمليـــــــــةهاتـــــــــه التكتســـــــــي .و الآخر

علاقتـــــــــــه مــــــــــع الآخـــــــــــرين، ذلــــــــــك أن التعامـــــــــــل مـــــــــــع  لضــــــــــبطبهــــــــــذه العمليـــــــــــة سيضــــــــــيع الكثـــــــــــير مــــــــــن الوقـــــــــــت 

حــــــــــتى يســــــــــتطيع اســــــــــتنتاج الخصــــــــــائص  إليهــــــــــاالآخــــــــــر يتطلــــــــــب  معرفــــــــــة الفئــــــــــة السوســــــــــيوثقافية الــــــــــتي ينتمــــــــــي 

 الثقافية التي يحملها ذلك الفرد لتحديد كيفية التعامل معه.

ــــــــه وهــــــــذا         ــــــــة يســــــــمح للفــــــــرد بوضــــــــع نظــــــــام عــــــــام لكــــــــل مــــــــا يحــــــــيط ب وعليــــــــه فــــــــان منطــــــــق التفيئــــــــة الثقافي

ــــــــــــه  ــــــــــــه أفعال ــــــــــــذمــــــــــــع الآخــــــــــــ هوســــــــــــلوكا تــــــــــــيحــــــــــــدد توجهات ــــــــــــالي تحديــــــــــــد الأشــــــــــــخاص ال ين يفضــــــــــــل رين ، وبالت

ــــــــــــراد كو�ــــــــــــا  ــــــــــــة الضــــــــــــبط الاجتمــــــــــــاعي للأف ــــــــــــة ضــــــــــــرورية لعملي ــــــــــــه فــــــــــــان هــــــــــــذه العملي التعامــــــــــــل معهــــــــــــم وعلي

رد وإنمــــــــــــا كعضــــــــــــو في جماعـــــــــــــة يفيــــــــــــة التعامــــــــــــل مـــــــــــــع الآخــــــــــــر لــــــــــــيس كفـــــــــــــتســــــــــــاعد الفــــــــــــرد علــــــــــــى تحديـــــــــــــد ك

ـــــــــــة ـــــــــــه العمليـــــــــــة بالنســـــــــــبة للأفـــــــــــراد في ضـــــــــــبط علاقـــــــــــاتهم مـــــــــــع الآخـــــــــــرين إلا اجتماعي .ولكن رغـــــــــــم أهميـــــــــــة هات

 ،الــــــــــبعض في هاتــــــــــه العمليـــــــــــةأنــــــــــه مــــــــــن الممكــــــــــن أن تكــــــــــون لهــــــــــا نتــــــــــائج عكســــــــــية ســــــــــلبية بســــــــــبب مبالغــــــــــة 

نفـــــــــــس الفئـــــــــــة السوســـــــــــيومهنية يتمـــــــــــاثلون تمـــــــــــاثلا تامـــــــــــا ولا  إلىين ينتمـــــــــــون بحيـــــــــــث يعتـــــــــــبرون أن الأفـــــــــــراد الـــــــــــذ

ــــــــــة ، ومــــــــــع ترســــــــــخ هــــــــــذه الفكــــــــــرة في الآشــــــــــعور ــــــــــات الفردي ــــــــــراد  وجــــــــــود للفروق يتصــــــــــرفون مــــــــــع ســــــــــتجعل الأف

ــــــــــــنفس الطريقــــــــــــة ــــــــــــة الواحــــــــــــدة ب ــــــــــــة  ،أفــــــــــــراد الفئ ــــــــــــات الفردية،والنتيجــــــــــــة المترتب ــــــــــــار للفروق دون إعطــــــــــــاء أي اعتب

 سوء الفهم والصراع مع الآخر . هي عن ذلك

 :ةـــيـاعــمــتــالاج مـــــيـقــي للــــرمـــــب الهـــرتيـــــة والتـــــارنـــــالمق2.2.

ـــــــين الجماعـــــــات         ـــــــة ب ـــــــراد في التنظـــــــيم هـــــــو المقارن ـــــــتي  يقـــــــوم بهـــــــا الأف ـــــــين أهـــــــم الأمـــــــور الحساســـــــة  ال مـــــــن ب

تســـــمح هاتـــــه العمليـــــة الثقافيـــــة و يـــــز تلـــــك الجماعـــــات السوســـــيوثقافية، وذلـــــك انطلاقـــــا مـــــن القـــــيم الثقافيـــــة الـــــتي تم

هم علــــــى تحديــــــد الجماعــــــة الــــــتي يمكــــــن حــــــول بعــــــض القيم،وهــــــذا الأمــــــر يســــــاعد آرائهــــــمللأفــــــراد التعبــــــير وإبــــــداء 

ــــــتي تحمــــــل نفــــــس القــــــيمإليهــــــاالانتمــــــاء  وفي نفــــــس الوقــــــت وجــــــود جماعــــــات أخــــــرى ،(in-group)، أي الجماعــــــة ال

 إلىالفـــــــــــرد يســـــــــــاهم في وعـــــــــــي الفـــــــــــرد شـــــــــــعوره بالانتمـــــــــــاء  إليهـــــــــــا(out-group)خــــــــــارج الجماعـــــــــــة الـــــــــــتي ينتمـــــــــــي

ــــــة مــــــاســــــيوثقافيةالسو جماعته ــــــة المقارن ــــــق منطــــــق أو عملي ــــــه يــــــتم عــــــن طري مــــــن  ،وذلكبين السوســــــيوثقافية،وهذا كل
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الثقـــافيةلبشرية في إطار التعددية :تسيير الموارد اــــــــ الفصل الرابعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
 

،وانطلاقا مـــــــــن هاتـــــــــه العناصـــــــــر الثقافيـــــــــة يمكـــــــــن أن يتجمـــــــــع الأفــــــــــراد أو أن خـــــــــلال تحليـــــــــل العناصـــــــــر الثقافيـــــــــة

يـــــة كـــــذلك في خلـــــق نـــــوع مـــــن التمييـــــز مـــــا بـــــين الجماعـــــات وهـــــذا قـــــد ينـــــتج عنـــــه يتفرقوا،كمـــــا تســـــاهم هاتـــــه العمل

مقابــــــل التخلــــــي عــــــن القــــــيم  التعلــــــق المفــــــرط لــــــبعض الأفــــــراد بــــــالقيم الــــــتي تميــــــز جماعــــــة ثقافيــــــة معروفــــــة في التنظــــــيم

مــــــــــــــــــد تع إلىأو يــــــــــــــــــؤدي بــــــــــــــــــالبعض  الآخــــــــــــــــــرذلك بهــــــــــــــــــدف الوصــــــــــــــــــول أو احــــــــــــــــــتلال مكانــــــــــــــــــة المرجعيــــــــــــــــــةو 

مــــــن قيمــــــة الخصــــــائص الثقافيــــــة المميــــــزة للجماعــــــات الأخــــــرى حــــــتى يظهــــــر تفــــــوق (dévaloriser)(تحقير)الانقـــــاص

الفرد،ولايتوقـــــف عنـــــد هـــــذا الحـــــد بـــــل يعمـــــل علـــــى تجســـــيد ذلـــــك في  إليهـــــاالنظـــــام القيمـــــي للجماعـــــة الـــــتي ينتمـــــي 

 .بين الجماعات السوسيوثقافية تحريك الصراع ما إلىالواقع ،وهذا يؤدي 

 :)distance culturelle(اتـــــاعــمـــن الجـــيـابـــة مـــافيــــقـــــالث وةــــهـــال ساعتا.3.2

للجماعــــــــــــــــــات السوســــــــــــــــــيوثقافية بــــــــــــــــــالتنظيم أن تســــــــــــــــــاهم  ض الوضــــــــــــــــــعيات الثقافيــــــــــــــــــة يمكـــــــــــــــــن لــــــــــــــــــبع       

ـــــــــــير ـــــــــــ بشـــــــــــكل كب ـــــــــــة وجـــــــــــود مجمـــــــــــوعتين ثقـــــــــــافيتين في وضـــــــــــعية لافي تمييز مـــــــــــابين الجماعـــــــــــات خاصـــــــــــة في حال

ـــــــــــــــالمنافســـــــــــــــة منافســـــــــــــــة،ذلك أن  ـــــــــــــــير في الموافـــــــــــــــق و  إلىؤدي مـــــــــــــــابين جمـــــــــــــــاعتين يمكـــــــــــــــن أن ت  الســـــــــــــــلوكاتتغي

ـــــــــــم للمفـــــــــــاهيم ،وهـــــــــــذه الوضـــــــــــعية يمكـــــــــــن تفســـــــــــيرها مـــــــــــن خـــــــــــلال طبيعـــــــــــة الرهـــــــــــان (الحصـــــــــــول  وتعـــــــــــديل دائ

ـــــــــــــــى فوائـــــــــــــــد)والمخاطر المشـــــــــــــــتركة (فقـــــــــــــــدان الشـــــــــــــــرعية  الهويـــــــــــــــة الخاصـــــــــــــــة بالمجموعة)،وبســـــــــــــــبب هـــــــــــــــذا  أوعل

الالتفـــــــــــــاف حـــــــــــــول القـــــــــــــيم الخاصـــــــــــــة بالجماعـــــــــــــة  لىإالتهديـــــــــــــد يلجـــــــــــــأ كـــــــــــــل فـــــــــــــرد أو عنصـــــــــــــر في الجماعـــــــــــــة 

،ومن هنـــــــــــا يصــــــــــــبح الاخــــــــــــتلاف رهـــــــــــان لامــــــــــــتلاك الســــــــــــلطة إليهــــــــــــاوالـــــــــــدفاع عــــــــــــن الجماعــــــــــــة الـــــــــــتي ينتمــــــــــــي 

ـــــــــوالســـــــــيطرة ـــــــــرد .وهذا التحـــــــــدي ي ـــــــــتي ينتمـــــــــي  إلىدفع كـــــــــل ف ـــــــــادة ســـــــــلطة الجماعـــــــــة ال  إليهـــــــــاالعمـــــــــل علـــــــــى زي

 "ومن النتائج التي يمكن أن تترتب عن هاته المنافسة:

 إليهاتأثير التهديد المستمر على منفعة الجماعة التي ينتمي  -

 تطور مشاعر الحقد نحو الجماعة الأخرى  -

 تدعيم الحدود مابين الجماعات بغرض حماية منافعها  -

 1"نمو وتطور الأفكار المسبقة السلبية نحو الجماعة الأخرى -

يخلــــــــــــق مســــــــــــافة ثقافيــــــــــــة بــــــــــــين أن وعليــــــــــــه فــــــــــــان المنافســــــــــــة بــــــــــــين مجمــــــــــــوعتين مختلفتــــــــــــين ثقافيــــــــــــا مــــــــــــن شــــــــــــأنه 

ـــــــــدعيم مركزهـــــــــا ومكا�ـــــــــا في التنظـــــــــيم مـــــــــن  المجمـــــــــوعتين وهـــــــــذا بســـــــــبب بحـــــــــث أعضـــــــــاء كـــــــــل الجماعـــــــــة عـــــــــن ت

 الهوية. إثبات والنفوذ وخلال احتلال مراكز السلطة 

1 Meier, OP-Cit,p187. 
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الثقـــافيةلبشرية في إطار التعددية :تسيير الموارد اــــــــ الفصل الرابعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
 

ـــــــــد مـــــــــن  ـــــــــه لاب ـــــــــة لكـــــــــلوجـــــــــود ســـــــــلطة علوعلي ـــــــــدر مـــــــــن الحري ـــــــــؤمن ق مـــــــــن شـــــــــأنه أن فـــــــــرد في التنظـــــــــيم  يـــــــــا ت

يســـــــــــــــاهم في التقليـــــــــــــــل مـــــــــــــــن خطرالمنافســـــــــــــــة بـــــــــــــــين الجماعـــــــــــــــات الثقافيـــــــــــــــة في التنظـــــــــــــــيم وبالتـــــــــــــــالي تقلـــــــــــــــيص 

 المسافات الثقافية. 

 :راعـــــــك الصـــــحريــــم في تــــاهــســـــر التي تــــاصـــض العنـــــعـــــب.3

ــــــين الجماعــــــات السوســــــيوثقافية لا يقتصــــــر         ــــــتي تضــــــم رغــــــم أن الصــــــراع ب ــــــى المؤسســــــات والتنظيمــــــات ال عل

 مــــــي أفرادهــــــا إلى نفــــــس الثقافــــــة ، إلاأفــــــراد مــــــن جنســــــيات مختلفــــــة فالصــــــراع قــــــد يحــــــدث في المؤسســــــات الــــــتي ينت

ـــــك بســـــبب تـــــداخل  ـــــات قـــــد يحمـــــل طـــــابع خـــــاص وحســـــاس جـــــدا وذل أن الصـــــراع في المؤسســـــات المتعـــــددة الثقاف

لعناصــــــر المســــــاهمة في زيــــــادة حــــــدة الصــــــراع وهــــــي وتشــــــابك عــــــدة عناصــــــر في تحريــــــك عمليــــــة الصــــــراع،ومن بــــــين ا

 ي:ـــــلـــايـــذات علاقة بنمط تفكير الأفراد نجد م

 : (les stéréotypes)اتـــــبقـــتــــســمـــال1.3.

بـــــــــــين تعتـــــــــــبر المســـــــــــتبقات أو الأفكـــــــــــار المســـــــــــبقة مـــــــــــن بـــــــــــين أهـــــــــــم العوامـــــــــــل المســـــــــــببة لعمليـــــــــــة الصـــــــــــراع        

 إلىكلمــــــــــــــــــــــة يونانيــــــــــــــــــــــة وهــــــــــــــــــــــي تنقســــــــــــــــــــــم stéréotype"وعبــــــــــــــــــــــارة بالتنظيم الجماعــــــــــــــــــــــات السوســــــــــــــــــــــيوثقافية

فهـــــــــــــــي تـــــــــــــــرتبط بأحكـــــــــــــــام ... نمـــــــــــــــوذج أونمـــــــــــــــط تعـــــــــــــــني  typosو وتعـــــــــــــــني قاســـــــــــــــي وصـــــــــــــــلبstéréosقســـــــــــــــمين

هاتــــــــــه الأخــــــــــيرة وعليــــــــــه فــــــــــان 1الثقــــــــــافي الخــــــــــاص " عــــــــــن طريــــــــــق الســــــــــياق وســــــــــلوكاتهمعلــــــــــى الأفــــــــــراد تصــــــــــدر 

 ،أخــــــــــرىاجتماعيــــــــــة هــــــــــي عبــــــــــارة عــــــــــن اعتقــــــــــادات آنيــــــــــة لفــــــــــرد أو جماعــــــــــة اجتماعيــــــــــة نحــــــــــو فــــــــــرد أو جماعــــــــــة 

ـــــــــة أو الأفكـــــــــار المســـــــــبقة يكـــــــــون الفـــــــــرد فكـــــــــرة أو صـــــــــورة عامـــــــــة عـــــــــن  ـــــــــه الاعتقـــــــــادات الآني ومـــــــــن خـــــــــلال هات

ان أفــــــــــراد مجتمــــــــــع مــــــــــا وهــــــــــذه الفكــــــــــرة أو الصــــــــــورة تخــــــــــزن في ذاكــــــــــرتهم .ومــــــــــن خــــــــــلال هاتــــــــــه المســــــــــتبقات فــــــــــ

نفـــــــــــس  ى علـــــــــــى أســـــــــــاس أ�ـــــــــــم متمـــــــــــاثلين ويحملـــــــــــونالفـــــــــــرد ينظـــــــــــر إلى أفـــــــــــراد المجموعـــــــــــات الثقافيـــــــــــة الأخـــــــــــر 

 الفردية . تقاة دون الأخذ بعين الاعتبار الفرو الخصائص الثقافية العام

 ثقافيــــــــــــــة تــــــــــــــأثيرا خاصــــــــــــــة في العلاقــــــــــــــات المــــــــــــــابين رســــــــــــــوخا و  لمســــــــــــــتبقات الثقافيــــــــــــــة تكــــــــــــــون أكثــــــــــــــرا و       

كمرجـــــــــع ليـــــــــتم اللجـــــــــوء إليهـــــــــا عنـــــــــد أول تبـــــــــادل   دبحيـــــــــث تكـــــــــون هـــــــــذه المســـــــــتبقات مخزنـــــــــة في ذاكـــــــــرة الأفـــــــــرا

أو لقــــــــاء يــــــــتم بــــــــين أفــــــــراد مـــــــــن جنســــــــيات مختلفــــــــة ولتوضــــــــيح الفكــــــــرة بشـــــــــكل أحســــــــن نأخــــــــذ كمثــــــــال عـــــــــن 

الفرنســـــــــــيين علـــــــــــى أســـــــــــاس أ�ـــــــــــم لايحبـــــــــــون العمـــــــــــل ، غـــــــــــير منظمـــــــــــين،  إلىذلـــــــــــك :مـــــــــــثلا الألمـــــــــــان ينظـــــــــــرون 

1Drummond,op-cit,p72 
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الألمــــــــــان علــــــــــى أ�ــــــــــم  إلىف واللياقــــــــــة ،كثــــــــــيري التــــــــــذمر بالمقابــــــــــل فــــــــــان الفرنســــــــــيين ينظــــــــــرون التصــــــــــر  احســــــــــنو 

يتميــــــــــــــــزون بالصلابة،الفاعلية،الانضــــــــــــــــباط والصــــــــــــــــرامة في العمــــــــــــــــل ,والمشــــــــــــــــكل الــــــــــــــــذي يمكــــــــــــــــن أن تســــــــــــــــببه 

 إلىير مكتملـــــــــة عـــــــــن الآخـــــــــر دون النظـــــــــر الأفكـــــــــار المســـــــــبقة هـــــــــو كو�ـــــــــا تعطـــــــــي صـــــــــورة جامـــــــــدة عامـــــــــة وغـــــــــ

ذا الآخــــــــر ومــــــــن هنــــــــا ينشــــــــأ ســــــــوء الفهــــــــم والصــــــــراع بــــــــالتنظيم وعليــــــــه فــــــــان الأفكــــــــار الخصــــــــائص الذاتيــــــــة لهــــــــ

المســـــــــبقة قـــــــــد تشـــــــــكل خطـــــــــر كبـــــــــير علـــــــــى التنظـــــــــيم بســـــــــبب ظهـــــــــور هاتـــــــــه الأخـــــــــيرة كحقيقـــــــــة عامـــــــــة مقبولـــــــــة 

 بالإجماع .

 :(les  préjugés) ةــــــقـــسبـــكام المــالأح.3.2

نتيجـــــة حـــــول موضـــــوع  إلىحكـــــم قبلـــــي مســـــبق أي الوصـــــول  إعطـــــاءتـــــدل عبـــــارة الأحكـــــام المســـــبقة علـــــى        

ـــــق منطـــــق ذاتي يعتمـــــد في أحكامـــــه علـــــى  ـــــة هـــــذا الشـــــخص ويـــــتم ذلـــــك وف ـــــق بشـــــخص مـــــا حـــــتى قبـــــل معرف يتعل

ـــــع .وهـــــذا المنطـــــق  وآرائـــــه هتفضـــــيلا تـــــتقييمـــــات عامـــــة تعـــــبر عـــــن  الشخصـــــية دون التأكـــــد منهـــــا علـــــى أرض الواق

ـــــ ـــــه تقييم انطلاقـــــا الالفكـــــري يجعـــــل الفـــــرد يقـــــوم ب ـــــة مـــــا ويصـــــدر أحكامـــــا في حقـــــه  أومجتمـــــع مـــــا  إلىمـــــن انتمائ فئ

ـــــــــين المســـــــــتبقات ـــــــــه الشخصـــــــــية ، والفـــــــــرق ب  والأحكـــــــــام)stéréotypes(انطلاقـــــــــا مـــــــــن محيطـــــــــه الخـــــــــاص وانطباعات

عكـــــــــس الأحكـــــــــام  هـــــــــو أن الأولى عبـــــــــارة عـــــــــن اعتقـــــــــادات آنيـــــــــة تحمـــــــــل محتـــــــــوى خـــــــــاص) préjugés(المســـــــــبقة 

ـــــراد  ـــــع الأف ـــــاع الشخصـــــي وكـــــلا همـــــا يعمـــــل علـــــى تجمي ـــــه الانطب ـــــيم يســـــيطر علي ـــــارة عـــــن تقي ـــــتي هـــــي عب المســـــبقة ال

، فالتماثـــــــل الجمـــــــاعي  هنــــــــا ين مـــــــن حيـــــــث الخصـــــــائص السوســـــــيوثقافيةتحـــــــت نفـــــــس الفئـــــــة واعتبـــــــارهم متشـــــــابه

ـــــةيســـــمو  ـــــال،اعلـــــى الخصوصـــــيات الفردي وصـــــارمين  منضـــــبطينأ�ـــــم الشـــــعب الألمـــــاني علـــــى أســـــاس  إلىالنظـــــر : مث

لأنــــــه  منضــــــبطهـــــذه الفكــــــرة تمثـــــل المســــــتبقات أو الأفكــــــار المســـــبقة ، الحكــــــم علــــــى الفـــــرد الألمــــــاني بأنــــــه شـــــخص 

 هذه الفكرة تعبر عن حكم مسبق . ألمانيفقط 

 :الـــصــــــلات الاتـــكـــــمش.3.3

الحساســـــة الـــــتي تطـــــرح علـــــى مســـــتوى تســـــيير الفـــــرق المتعـــــددة الثقافـــــات هـــــي الاتصـــــال  مـــــن بـــــين االنقـــــاط       

حــــــتى تســــــتطيع أن  Humboldt1956يقــــــول"بســــــبب الاخــــــتلاف في الســــــياق الثقــــــافي لكــــــل ثقافــــــة بحيــــــث ذلــــــك 

ـــــة الاتصـــــال مـــــا تفهـــــم تفكـــــير شـــــعب  ـــــبر اللغـــــة وســـــيلة جـــــد هامـــــة في عملي ـــــه تعت يجـــــب أن تتحـــــدث لغـــــتهم وعلي

ـــــل يجـــــب فهـــــم الســـــياق الثقـــــافي لهـــــذه اللغـــــة  ـــــد 1"لكـــــن اللغـــــة وحـــــدها لا تكفـــــي ب ـــــة تعـــــبر بشـــــكل جي هـــــذه المقول

1Hans  Merkens et Jacques Memorgon Les Cultures d’entreprise et management interculturel, www 
ofaje .org Consulté le 17/10/2010 à14 :00 
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ـــــة كأحـــــد العوامـــــل الأساســـــية  ـــــة الثقافـــــة الاجتماعي ـــــتي تمـــــر عـــــن أهمي ـــــة الاتصـــــال وال المحـــــددة لنجـــــاح أو فشـــــل عملي

 راحل الممثلة في الشكل الموالي:بالم

 

 
 سيرورة عملية الاتصال):8(الشكل رقم  

 

 
Source :merkens et demorgon ,op-cit 
 

 

المراحـــــــــــل الـــــــــــتي تمـــــــــــر بهـــــــــــا المعلومـــــــــــة خـــــــــــلال عمليـــــــــــة الاتصـــــــــــال بحيـــــــــــث  إلى يشـــــــــــير المخطـــــــــــط الســـــــــــابق       

 المســــــــــتقبل في شــــــــــكل رمــــــــــوز عــــــــــن طريــــــــــق إلىتنطلــــــــــق العمليــــــــــة مــــــــــن عنــــــــــد المرســــــــــل الــــــــــذي يرســــــــــل المعلومــــــــــة 

المســـــــــــــــتقبل باســـــــــــــــتقبال هاتـــــــــــــــه الرســـــــــــــــالة وترجمـــــــــــــــة ...الخ، ليقـــــــــــــــوم  ترســـــــــــــــوما،لغـــــــــــــــة ، أشكال إلىتحويلهـــــــــــــــا 

 معانيها .

ــــــــــين المرســــــــــل والمســــــــــتقبل مــــــــــرتبط بطريقــــــــــة  ســــــــــوء الفهــــــــــم إن        ــــــــــذي يمكــــــــــن أن يحــــــــــدث ب فــــــــــك رمــــــــــوز بال

ــــــــذا يجــــــــب  ــــــــل المســــــــتقبل ل ــــــــين أنالرســــــــالة مــــــــن قب ــــــــاك تطــــــــابق ب ــــــــز وفــــــــك  يكــــــــون هن ــــــــين الترمي العمليتــــــــين أي ب

ـــــــــــــى نحـــــــــــــو يضـــــــــــــمن وصـــــــــــــولارمـــــــــــــوز ا ـــــــــــــب ســـــــــــــوء لرســـــــــــــالة عل ـــــــــــــالي تجن ـــــــــــــف أو تشـــــــــــــويه وبالت لمعلومة دون تحري

ــــــــــافر يحصــــــــــل مــــــــــا ــــــــــه فــــــــــان أول تن عــــــــــدم التجــــــــــانس مــــــــــابين  إلىين يرجــــــــــع لأخــــــــــير بين هــــــــــذين االتفــــــــــاهم ، وعلي

ترجمتهـــــــــا مـــــــــن قبـــــــــل المســـــــــتقبل فأحيانـــــــــا يعجـــــــــز نيـــــــــة أو قصـــــــــد المرســـــــــل مـــــــــن الرســـــــــالة  وبـــــــــين فهـــــــــم الرســـــــــالة و 

فـــــــــــــرد أو أشـــــــــــــخاص معينـــــــــــــين. وهـــــــــــــذا  إلىالفـــــــــــــرد المرســـــــــــــل في إيجـــــــــــــاد عبـــــــــــــارات مناســـــــــــــبة لتوصـــــــــــــيل رســـــــــــــالة 

ــــــــــــة ثقافيــــــــــــة ، أي في الحالــــــــــــة الــــــــــــتي  ــــــــــــة في المؤسســــــــــــات الــــــــــــتي تعــــــــــــرف تعددي الإشــــــــــــكال يظهــــــــــــر بصــــــــــــفة جلي
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أن طريقـــــــــــــة ترميـــــــــــــز  إلىع ثقافـــــــــــــات مختلفـــــــــــــة وهـــــــــــــذا راجـــــــــــــ إلىيكـــــــــــــون فيهـــــــــــــا المرســـــــــــــل والمســـــــــــــتقبل ينتميـــــــــــــان 

توضــــــــــيح ذلــــــــــك مــــــــــن خــــــــــلال ويمكــــــــــن  الرســــــــــالة وفــــــــــك وقراءتهــــــــــا أو فــــــــــك رموزهــــــــــا تــــــــــتم بطــــــــــريقتين مختلفتــــــــــين

 :الشكل الموالي 

 

 عملية الاتصال في وسط متعدد الثقافات )9الشكل رقم:(

 
op_cit ,demorgonmerkens et  : Source 

 
علىالمؤسسات المشتركة  jacques Demorgan et  Hans Merkensفمثلا من خلال الدراسة التي قام بها كل من  

أن الألمان خلال عملية الاتصال يركزون كثيرا على وضوح ودقة الرسالة بحيث  إلىمابين الفرنسيين والألمانتوصلا

على عكس الفرنسيين الذين تكون information explicitتصريحيةتكون الرسالة موجهة نحو معلومة واضحة و 

ويظهر ، لتترجم فيما بعدضمنالسياق العام للرسالةimpliciteرسائلهم مبهمة لاحتوائها على معلومات ضمنية 

ذلك جليا في تصرفات كلا الطرفينبحيث نجد أن الألمانيقدرون كثيرا الانضباط،احترام الوقت ويترجمون ذلك من 

نتباه المستمر عكس الفرنسيين أين نجد أن إمكانية التغيب واردة في سلوكاتهم والا واليقظةخلال الحضور الدائم 

رات تتميز بالحميمية وهنا يقعون ضحية سوء اشإظهار تقديرهم عن طريق إغير أ�م يسعون بطريقة أخرى في 

أن نفهم ب هم محتوى أو مضمون الرسالة بل يجلكي نف وحده التفاهم ، و عليه فان فهم لغة الآخرين لايكفي

بالموازات مع ذلك السياق الاجتماعي والثقافي لصاحب الرسالة ، ومن هنا يمكن القول بأن عملية الاتصال 

كذلك   إنماظيمات المتعددة الثقافات هي عملية معقدة تعتمد بصورة كبيرة ليس فقط على الرسالة أو المعلومة و نبالت

 فيرى ان أما كرستوفر بارماري  .للمرسل أو صاحب المعلومةعلى فهم الرسالة وفك رموزها وفقا للسياق الثقافي 
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بأصل "عملية الاتصال والتفاعل تكون دائما محددة إلى درجة ما بوضعيات القيم والتاريخ الخاص بالثقافة وكذلك 

 ."1الطرق والتجارب المختلفة للأشخاص المعنيين بعملية الاتصال والتفاعل"

 ,مــــيــنظـــتـال اعاتـــمــوالجىـــــي علـــافـــقـــالثراع ـــة الصــليـــة لعمــالممكنائج ــــــنتال.4

ـــــد        ـــــائج ق ـــــى عمليـــــة الصـــــراع عـــــدة نت ـــــدورها علـــــى وضـــــع  يترتـــــب عل ـــــد تـــــأثر ب والجماعـــــات  الأفـــــراد،والـــــتي ق

 داخل التنظيم ومن النتائج المحتملة الوقوع نجد مايلي.

 رة :ـــطــــيــســـة المــافـــقـــثـــال للــثـــالامت1.4.

بــــــين الجماعــــــات المختلفــــــة ثقافيــــــا هــــــو امتثــــــال الجماعــــــة مــــــن بــــــين الحــــــالات الناتجــــــة عــــــن الصــــــراع الثقــــــافي        

ـــــة والخ ـــــع معاييرهـــــا وقيمهـــــا الخاصـــــة إلىضـــــوع الضـــــعيفة للجماعـــــة القوي ـــــة تحتـــــل موق ـــــا نجـــــد أن الجماعـــــة القوي ، وهن

، وهنـــــا تبـــــدأ  كـــــل جماعـــــة بالبحـــــث عـــــن الخـــــاص الإقلـــــيم بهـــــا أوتنظيمـــــي معـــــين وتحـــــاول تحديـــــد القطـــــاع الخـــــاص 

ـــــردد في اســـــتعمال القـــــوة إذامـــــتلاك النفـــــوذ انطلاقـــــا مـــــن خصائصـــــهاالثقافية ولا ـــــه ا كـــــان الأمـــــر ضـــــروريا ت ـــــك ان "ذل

القــــــيم المســــــيطرة  اســــــتغلال الاختفــــــاء بفعــــــل  إلىت المســــــيطر عليهــــــا تميــــــل اعــــــقــــــيم الجما أند في هاتــــــه الحالــــــة نجــــــ

ـــــه 2" ـــــات الثقا،وفي هات ـــــل مـــــن الاختلاف ـــــة التقلي ـــــتم عملي ـــــة ت ـــــة الحال ـــــين الجماعـــــات الاجتماعي ـــــة ب يكـــــون مـــــن لا في

ــــة علــــى ة مــــن خــــلال الســــيطر  وإنمــــاالآراءوالتوافــــق في  الإجمــــاعث عــــن خــــلال البحــــ الــــتي تكــــون مــــن الجماعــــة القوي

رض علــــــــى بقيــــــــة الجماعــــــــات  الأخــــــــرى والاحتفــــــــاظ بنظامهــــــــا القيمــــــــي ومعاييرهــــــــا الخاصــــــــة ، وهــــــــذا الأمــــــــر يفــــــــ

أعضـــــــاء الجماعــــــــات الأخــــــــرى التعـــــــديل في مواقفهــــــــا وســــــــلوكاتها بمـــــــا يتوافــــــــق ومعــــــــايير وقـــــــيم الجماعــــــــة المســــــــيطرة 

ــــــك وجــــــود جماعــــــات في موقــــــف ضــــــعف لاتملــــــك الوســــــائل لفــــــرض وجهــــــات نظرهــــــا الخاصــــــة  وتكــــــون نتيجــــــة ذل

لأخـــــــرى التعســـــــف في حـــــــق الجماعـــــــات ا إلىبالمقابـــــــل نجـــــــد جماعـــــــات مســـــــيطرة تلجـــــــأ في بعـــــــض الأحيـــــــان حـــــــتى 

علاقـــــات منـــــاظرة أو مماثلـــــة مـــــن أجـــــل المحافظـــــة علـــــى مكانتهـــــا التنظيميـــــة ن وهـــــذه الحالـــــة مـــــن  إنشـــــاءوالراغبـــــة في 

ــــــــؤدي  ــــــــبعض  إلىالممكــــــــن أن ت ــــــــدى أعضــــــــاء الجماعــــــــات الأخــــــــرى حــــــــتى ل ــــــــرفض ل ظهــــــــور و تطــــــــور مشــــــــاعر ال

 . ةبالمنفعالخصائص التي تعود عليها 

1Barmeyer ,OP-cit ,p51. 
2David  Martial, identité et politique culturel :regards  sure une société plurielle ,L’Harmattan, 
paris,2002,P27 .      
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الثقـــافيةلبشرية في إطار التعددية :تسيير الموارد اــــــــ الفصل الرابعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
 

ـــــه الح ـــــن ونصـــــادف هات ـــــة بشـــــراء مؤسســـــة ببلـــــد آخـــــر أي ـــــام مؤسســـــة أجنبي ـــــة قي ـــــى وجـــــه الخصـــــوص في حال ـــــة عل ال

المؤسســــــة الــــــتي قامــــــت بعمليــــــة الشــــــراء علــــــى حســــــاب الجماعــــــات  إلىتكــــــون الســــــيطرة للجماعــــــات الــــــتي تنتمــــــي 

 المؤسسة التي بيعت . إلىالتي تنتمي 

 :ةــــويــــســالتن ــحث عـــــالب أواع ـــمــق الإجــــقيــتح2.4.
رغبــــــــــــة  إلىلجماعــــــــــــات المتصــــــــــــارعة في التنظــــــــــــيم يؤديــــــــــــأو التســــــــــــوية بــــــــــــن ا الإجمــــــــــــاعالبحــــــــــــث عــــــــــــن  إن       

ــــــــــه الأخــــــــــيرة في البحــــــــــث  ــــــــــب الصــــــــــراع القــــــــــائم بينهــــــــــا عــــــــــن هات ــــــــــه خــــــــــلال عمليــــــــــة ،الاتفــــــــــاق لتجن ذلــــــــــك أن

ـــــــــــى الأخـــــــــــرى مـــــــــــن أجـــــــــــل  ـــــــــــا كـــــــــــل جماعـــــــــــة تمـــــــــــارس ضـــــــــــغط عل ـــــــــــين الجماعـــــــــــات المختلفـــــــــــة ثقافي التفاعـــــــــــل ب

اتفـــــــــــاق مقبـــــــــــول مــــــــــــن الجميـــــــــــع ،ولكـــــــــــن خـــــــــــلال هاتــــــــــــه العمليـــــــــــة التفاعليـــــــــــة نجـــــــــــد أن هنــــــــــــاك  إلىالوصـــــــــــول 

جماعـــــــــــــة مســـــــــــــيطرة وجماعـــــــــــــة خاضـــــــــــــعة ممتثلـــــــــــــة نتيجـــــــــــــة الضـــــــــــــغط الممـــــــــــــارس عليهـــــــــــــا مـــــــــــــن قبـــــــــــــل الجماعـــــــــــــة 

ـــــــــــــــؤدي  إنالمســـــــــــــــيطرة ،  ـــــــــــــــد ي ـــــــــــــــة  إلىالســـــــــــــــعي نحـــــــــــــــو الاتفـــــــــــــــاق أو التوحي ـــــــــــــــادل خـــــــــــــــلال عملي ـــــــــــــــأثير المتب الت

ـــــــــــك كـــــــــــل جم  أعضـــــــــــاءالتفاعـــــــــــل القائمـــــــــــة مـــــــــــابين  ـــــــــــدما الشـــــــــــريك لايمتل ـــــــــــة عن ـــــــــــه الحال اعـــــــــــة ، ونصـــــــــــادف هات

علـــــــــــى بقيـــــــــــة الأعضـــــــــــاء  آراءهلايمتلـــــــــــك الشـــــــــــرعية لفـــــــــــرض  وبالتـــــــــــاليالكفـــــــــــاءات اللازمـــــــــــة أومكانـــــــــــة خاصـــــــــــة 

الخشــــــــــية مــــــــــن المواجهــــــــــة ،جعــــــــــل  بالإضــــــــــافةإلى، وعليــــــــــه فــــــــــان غيــــــــــاب الوســــــــــائل لطــــــــــرح وجهــــــــــات النظــــــــــر ، 

عـــــــــــدم التفـــــــــــاهم والاتفـــــــــــاق ، ويمكـــــــــــن  إلىالعوامـــــــــــل المؤديـــــــــــة  إقصـــــــــــاء جنـــــــــــب الصـــــــــــراع وته الجماعـــــــــــات تهـــــــــــذ

ــــــــــــــــــــــل الصــــــــــــــــــــــينيين  ــــــــــــــــــــــانيينملاحظــــــــــــــــــــــة لــــــــــــــــــــــدى الشــــــــــــــــــــــركاء الأســــــــــــــــــــــيويين مث ،الــــــــــــــــــــــذين يفضــــــــــــــــــــــلون  والياب

 وبالتالي البحث نتيجة ترضي الطرفين للتجنب الصراع. الإدماجيةالاستراتيجية

 :)l'innovation  minoritaire(ةــــات المبدعــليــــور الأقــهـــظرصة لــــالف احةإت3.4.
أغلبيــــــــــــــــة أعضــــــــــــــــاء التنظــــــــــــــــيم إلى مقاربــــــــــــــــة أو وجهــــــــــــــــة نظــــــــــــــــر حــــــــــــــــول القضــــــــــــــــايا  في حالــــــــــــــــة افتقــــــــــــــــار       

هنــــــــــاك أقليــــــــــة تســــــــــعى للحصــــــــــول علــــــــــى مكانــــــــــة خاصــــــــــة  في حــــــــــين تكــــــــــونوالمشــــــــــاكل التنظيميــــــــــة المطروحــــــــــة،

الابتكــــــــــــار بتبنيــــــــــــه لأفكـــــــــــــار  إلىومميــــــــــــزة في التنظــــــــــــيم ،في هاتــــــــــــه الحالــــــــــــة فــــــــــــان التنظــــــــــــيم في عمومــــــــــــه يلجــــــــــــأ 

ــــــــــــــى الاســــــــــــــتجابة للمشــــــــــــــاكل  ــــــــــــــار قــــــــــــــادر عل ــــــــــــــك معي ــــــــــــــة لا تمتل ــــــــــــــك أن مجموعــــــــــــــة الأغلبي ــــــــــــــة ،ذل وأراء الأقلي

يســـــــــــتجيب  ا القـــــــــــدرة علـــــــــــى اقـــــــــــتراح معيـــــــــــار جديـــــــــــدالمطروحـــــــــــة ، علـــــــــــى عكـــــــــــس جماعـــــــــــة الأقليـــــــــــة الـــــــــــتي لهـــــــــــ

تــــــــــالي يكــــــــــون للأقليــــــــــة وبالممارســــــــــة تــــــــــأثير علــــــــــى الأغلبيــــــــــة  إلىوهنا بإمكــــــــــان الأقليــــــــــة الوصــــــــــول لهاتــــــــــه الحالــــــــــة،

 .أفضلية قيادة هذا الصراع أو النزاع
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الثقـــافيةلبشرية في إطار التعددية :تسيير الموارد اــــــــ الفصل الرابعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
 

وعليــــــــه فــــــــان القــــــــدرة علــــــــى حــــــــل وإزالــــــــة المشــــــــاكل تعتــــــــبر مــــــــن العوامــــــــل الرئيســــــــية الــــــــتي تحــــــــدد عمليــــــــة التــــــــأثير 

 عن عدد الأفراد المكونين للجماعة.داخل جماعات العمل في التنظيم بغض النظر 

 ):le changement de la polarisation(ية ـــطبــــي القــــف رــــــيـــالتغ4.4.

التنظـــــــــــيم يـــــــــــدافعون عـــــــــــن وضـــــــــــعيات مختلفـــــــــــة لحـــــــــــل المشـــــــــــاكل وأقليـــــــــــات في أغلبيـــــــــــة  حالـــــــــــة وجـــــــــــود في       

بعــــــــــــض القــــــــــــيم والمعــــــــــــايير المشــــــــــــتركة مثــــــــــــل القــــــــــــيم الدينيــــــــــــة ،هــــــــــــذا الوضــــــــــــع المطروحــــــــــــة ولكــــــــــــنهم يتقــــــــــــاسمون 

وهكـــــــــــــذا إذا كـــــــــــــان ين ، سيســـــــــــــاعد علـــــــــــــى خلـــــــــــــق وضـــــــــــــعية تنظيميـــــــــــــة جديـــــــــــــدة ومشـــــــــــــتركة بـــــــــــــين الجمـــــــــــــاعت

نظريـــــــــــــــدافعون عنهـــــــــــــــا ويحـــــــــــــــاولون  مقاربـــــــــــــــات ووجهـــــــــــــــاتو للأفـــــــــــــــراد  في التنظـــــــــــــــيم ذوي ثقافـــــــــــــــات مختلفـــــــــــــــة 

إيجـــــــــــاد حـــــــــــل أو مقاربـــــــــــة مشـــــــــــتركة وبالتـــــــــــالي  إلىفـــــــــــان النقـــــــــــاش بـــــــــــين هـــــــــــؤلاء الأفـــــــــــراد سيوصـــــــــــلهم  تطبيقهـــــــــــا

تضــــــــــم امــــــــــة المشــــــــــتركة ،هــــــــــذه النقــــــــــاط تتبلــــــــــور حــــــــــول قاعــــــــــدة عالعديــــــــــد مــــــــــن نقــــــــــاط الاتفــــــــــاق  إلىالوصــــــــــول 

مقاربـــــــــــة جديــــــــــدة للعمـــــــــــل ومــــــــــن هنـــــــــــا يمكـــــــــــن  إلىوبالتــــــــــالي الوصـــــــــــول في طياتهــــــــــا مخلـــــــــــف وجهــــــــــات النظـــــــــــر ،

 تجنب ظهور أقطاب للصراع الداخلي .

ــــــــــائج الصــــــــــراع الثقــــــــــافي في التنظــــــــــيم يمكنتيجــــــــــة لكــــــــــل مــــــــــا جــــــــــاء حــــــــــول ن        ــــــــــه حينمــــــــــا ت كــــــــــن القــــــــــول أن

 أراءاعــــــــــــــة المســــــــــــــيطرة تــــــــــــــتحكم في نتحــــــــــــــدث عــــــــــــــن الســــــــــــــيطرة الثقافيــــــــــــــة هــــــــــــــذا لايعــــــــــــــني بالضــــــــــــــرورة أن الجم

المجموعـــــــــــات الـــــــــــتي تحتـــــــــــل موقـــــــــــف ضـــــــــــعيف  أنوســـــــــــلوكات بقيـــــــــــة الجماعـــــــــــات وفي نفـــــــــــس الوقـــــــــــت لا يعـــــــــــني 

 تحضــــــــــــيأ�ــــــــــــا  نالأحيــــــــــــاوعليــــــــــــه فــــــــــــان الســــــــــــيطرة الثقافيــــــــــــة لا تعــــــــــــني في كــــــــــــل هــــــــــــي ذات ثقافــــــــــــة حليفــــــــــــة .

جـــــــــــل لأجماعـــــــــــة الأقليـــــــــــات تســــــــــعى جاهـــــــــــدة وبثبـــــــــــات  أننجـــــــــــد بــــــــــالقبول ،ذلـــــــــــك أنـــــــــــه في بعـــــــــــض الأحيــــــــــان 

ـــــــــــول  الحفـــــــــــاظ علـــــــــــى نظـــــــــــام القـــــــــــيم الخـــــــــــاص بهـــــــــــا ،وذلـــــــــــك مـــــــــــن خـــــــــــلال اســـــــــــتغلال الفـــــــــــرص في إيجـــــــــــاد حل

مــــــــــــــن "مــــــــــــــن أجــــــــــــــل تســــــــــــــيير الصــــــــــــــراعات وللمشــــــــــــــاكل المطروحــــــــــــــة علــــــــــــــى مســــــــــــــتوى التنظــــــــــــــيم . ابتكاريــــــــــــــه

أي الأخــــــــــــــــذ  الأفــــــــــــــــراد بــــــــــــــــين الخاصــــــــــــــــة بالعلاقــــــــــــــــات مــــــــــــــــا جــــــــــــــــاتاالحفي الحســــــــــــــــبان  الأخــــــــــــــــذالضــــــــــــــــروري 

ــــــــــــات مــــــــــــابالحســــــــــــبان  ــــــــــــين الاختلاف ــــــــــــراد ب ــــــــــــث الشــــــــــــعور بالانتمــــــــــــاء " الأف أن الصــــــــــــراع يظهــــــــــــر   ورغــــــــــــم1مــــــــــــن حي

ــــــــــــير  ــــــــــــبر عامــــــــــــل للتغي ــــــــــــوظيفي إلا أ�ــــــــــــوفي نفــــــــــــس الوقــــــــــــت يعت ــــــــــــل ال ــــــــــــق كعامــــــــــــل محــــــــــــدد للخل يســــــــــــتطيع خل

 ضعيات جديدة في التنظيم .مساحة للابتكار وخلق و 
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الثقـــافيةلبشرية في إطار التعددية :تسيير الموارد اــــــــ الفصل الرابعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
 

 :اتـــافـــقــــرية المتعددة الثــــوارد البشــــر المــــيــتسي5.

ـــــــــى أســـــــــابقا قـــــــــد كـــــــــان لعولمـــــــــة الاقتصـــــــــكمـــــــــا ذكرنـــــــــا         تســـــــــيير المـــــــــوارد  اد والمؤسســـــــــات تـــــــــأثير قـــــــــوي عل

حاســــــــــم في تســــــــــير "تســــــــــيير المــــــــــوارد البشــــــــــرية ضــــــــــمن اطــــــــــار عــــــــــالمي يلعــــــــــب دور مهــــــــــم و  أنذلــــــــــك البشــــــــــرية 

ــــــــــــــق الأمالعلاقــــــــــــــة مــــــــــــــابين المؤسســــــــــــــة  ــــــــــــــب مهــــــــــــــارات خاصــــــــــــــة خاصــــــــــــــة مــــــــــــــا تعل  فروعهــــــــــــــا ...وهــــــــــــــذا يتطل

مـــــــــــن بينهـــــــــــا توظيـــــــــــف المؤسســـــــــــات لعمـــــــــــال مـــــــــــن دول وجنســـــــــــيات ،1وتســـــــــــيير الســـــــــــيرة المهنيـــــــــــة " بـــــــــــالتوظيف

مختلفــــــــــة وبالتــــــــــالي مــــــــــن ثقافــــــــــات مختلفــــــــــة وهــــــــــذا الاخــــــــــتلاف لابــــــــــد لــــــــــه وأن يكــــــــــون لــــــــــه تــــــــــأثير قــــــــــوي علــــــــــى 

ـــــــــــأ،تســـــــــــيير المؤسســـــــــــة بصـــــــــــفة عامـــــــــــة وتســـــــــــيير المـــــــــــوارد البشـــــــــــرية بصـــــــــــفة خاصـــــــــــة ـــــــــــة وبالتالي الت ثير علـــــــــــى تأدي

ــــــــــــراد لمهــــــــــــامهم ممــــــــــــا  ــــــــــــة الأف ــــــــــــك أن"تســــــــــــيير مــــــــــــوارد بشــــــــــــرية متداخل ــــــــــــى أداء المؤسســــــــــــة ككــــــــــــل ذل ــــــــــــؤثر عل ي

ذلــــــــــــــك لأن التنـــــــــــــوع يطــــــــــــــرح علـــــــــــــى مســــــــــــــتوى خاصـــــــــــــة الثقافـــــــــــــات يتطلـــــــــــــب مواجهــــــــــــــة واقـــــــــــــع وســــــــــــــلوكات 

والـــــــــــذي يمكـــــــــــن أن يـــــــــــؤثر علـــــــــــى العناصـــــــــــر والوظـــــــــــائف الأساســـــــــــية لتســــــــــــيير 2" للأعضـــــــــــاءالأصـــــــــــل الثقـــــــــــافي 

 تسيير الموارد البشرية. ،،التحفيز المؤسسة ونقصد بذلك التخطيط،اتخاذ القرارات

 :طيطـــفة التخـــــية على وظيـــــقافـــة الثــــعدديــــر التــــأثيـت1.5.

وكـــــــــــل فريـــــــــــق عمـــــــــــل إن المؤسســـــــــــة كتنظـــــــــــيم تضـــــــــــم مجموعـــــــــــة مـــــــــــن الأفـــــــــــراد يشـــــــــــكلون فـــــــــــرق عمـــــــــــل ،       

مكلــــــــــف بتســــــــــيير وتنظــــــــــيم عــــــــــدد مــــــــــن المهــــــــــام بغــــــــــرض تحقيــــــــــق هــــــــــدف مشــــــــــترك .وحــــــــــتى تــــــــــتمكن المؤسســــــــــة 

مــــــــــن أداء وتحقيــــــــــق مهمتهــــــــــا بطريقــــــــــة جيــــــــــدة وتفــــــــــادي المفاجــــــــــآت يجــــــــــب أن يكــــــــــون لهــــــــــا تخطــــــــــيط مســــــــــبق 

ويــــــــــتم ذلــــــــــك مـــــــــن خــــــــــلال برمجــــــــــة   ،الـــــــــتي تســــــــــاعد في تحقيــــــــــق هـــــــــذا الهــــــــــدف أو هاتــــــــــه المهمـــــــــةلكـــــــــل المهــــــــــام 

تلـــــــــــك  إنجـــــــــــازالإمكانـــــــــــات الماديـــــــــــة والبشـــــــــــرية خـــــــــــلال فـــــــــــترة زمنيـــــــــــة محـــــــــــددة مـــــــــــن أجـــــــــــل كـــــــــــل الوســـــــــــائل و 

ـــــــــــع المهـــــــــــام والمســـــــــــؤوليات ولكـــــــــــن هـــــــــــذه  قـــــــــــد تختلـــــــــــف  الإجـــــــــــراءاتالأهـــــــــــداف وكـــــــــــذلك مـــــــــــن خـــــــــــلال توزي

بـــــــــــــــاختلاف الثقافـــــــــــــــة التنظيميـــــــــــــــة الـــــــــــــــتي تختلـــــــــــــــف بـــــــــــــــاختلاف الثقافـــــــــــــــة الاجتماعيـــــــــــــــة ككل،وعليـــــــــــــــه فـــــــــــــــان 

ـــــــــــــــث  ـــــــــــــــة ســـــــــــــــتواجه مشـــــــــــــــكلة في وظيفـــــــــــــــة التخطـــــــــــــــيط مـــــــــــــــن حي ـــــــــــــــة ثقافي ـــــــــــــــتي تعـــــــــــــــرف تعددي المؤسســـــــــــــــة ال

جلـــــــــــي واضـــــــــــح و الاخـــــــــــتلاف في الافتراضـــــــــــات والتوقعـــــــــــات الخاصـــــــــــة بفـــــــــــرق العمـــــــــــل ويظهـــــــــــر هـــــــــــذا بشـــــــــــكل 

ــــــــــــق بــــــــــــاحترام الوقــــــــــــت وخاصــــــــــــمــــــــــــن حيــــــــــــث تســــــــــــيير  ،ويعــــــــــــد الوقــــــــــــت المهــــــــــــام في وقتها إنجــــــــــــازة فيمــــــــــــا يتعل

1Ulrike Mayrhofer et Sabin Urban, management international:des pratique en mutation , Pearson  

éducation , paris,  2011.p178. 
2Désiré Loth, le management interculturel, Edition l’harmattan, paris, 2006, P93. 
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ــــــــــى المســــــــــير  ــــــــــا يجــــــــــب عل ــــــــــة ،وهن ــــــــــات الثقافي المســــــــــتغرق لإتمــــــــــام المهــــــــــام مؤشــــــــــر أساســــــــــي في تحديــــــــــد الاختلاف

وعلـــــــــــى فعاليـــــــــــة فـــــــــــرق العمـــــــــــل الـــــــــــتي  الوظـــــــــــائفيســـــــــــتفهم حـــــــــــول تـــــــــــأثير هـــــــــــذه الاختلافـــــــــــات علـــــــــــى أداء  أن

عهـــــــــــم بطريقـــــــــــة أفضـــــــــــل،وقد يظهـــــــــــر الاخـــــــــــتلاف  يشـــــــــــرف عليهـــــــــــا لأن فهـــــــــــم ذلـــــــــــك يســـــــــــمح لـــــــــــه بالعمـــــــــــل م

ـــــــــــى مســـــــــــتوى طـــــــــــرق تنظـــــــــــيم ـــــــــــت في إ كـــــــــــذلك عل ـــــــــــدأ الوق عـــــــــــداد المهـــــــــــام والتحضـــــــــــير لهـــــــــــا وهـــــــــــذا وفقـــــــــــا لمب

وكـــــــــــذلك بالنســـــــــــبة )قالاتصـــــــــــال إذا كـــــــــــان وســـــــــــط الاتصـــــــــــال غـــــــــــني أو فقـــــــــــير (اطلـــــــــــع علـــــــــــى الفصـــــــــــل الســـــــــــاب

 تي إدواردمفهـــــــــــــــــوم الوقـــــــــــــــــت الـــــــــــــــــذي يختلـــــــــــــــــف بـــــــــــــــــاختلاف الثقافـــــــــــــــــات،ففي هـــــــــــــــــذا الصـــــــــــــــــدد يقـــــــــــــــــول  إلى

 إلىنحـــــــــــــــن الأمريكيـــــــــــــــون لانفصـــــــــــــــل ا المواعيـــــــــــــــد فقـــــــــــــــط ولكنـــــــــــــــا ننظـــــــــــــــر "الأنثروبولوجيـــــــــــــــالأمريكيلم اعـــــــــــــــهولال

 إلىويعامـــــــــــــل الوقـــــــــــــت معنـــــــــــــا بشـــــــــــــكل أقـــــــــــــرب ...المستقبــــــــــــــل بشـــــــــــــكل كامـــــــــــــل تقريبـــــــــــــا وامموجهين نحــــــــــــــالأمـــــــــــــ

ــــــــا مــــــــع مــــــــادة مــــــــ ــــــــا أن يكــــــــون أمــــــــران يحــــــــدثان ـتعاملن ــــــــوفره و�ــــــــدره وبالنســــــــبة لن ــــــــنحن نكســــــــبه ونصــــــــرفه ون ا  ف

اللاتينيـــــــــة فلــــــــيس مـــــــــن غـــــــــير الشـــــــــائع  الـــــــــدولأمـــــــــا فيحـــــــــد مــــــــا إلىي الوقــــــــت نفســـــــــه هـــــــــو امــــــــر غـــــــــير أخلاقـــــــــ في

مـــــــــن مكتـــــــــب واحـــــــــد  بإنجازهـــــــــايكـــــــــون لديـــــــــه عـــــــــدد مـــــــــن المتزامنـــــــــة الـــــــــتي يقـــــــــوم  أنبالنســـــــــبة لشـــــــــخص واحـــــــــد 

 1"ءا صغيرا من الوقت لكل منها ويصرف جز 

 :راراتـــــقــــاذ الـــخــــيرورة اتـــــس2.5.

 امراحـــــل، انطلاقـــــعلـــــى أن عمليـــــة اتخـــــاذ القـــــرارات تمـــــر بعـــــدة يتفـــــق أغلـــــب البـــــاحثين في مجـــــال التنظيمـــــات        

 والنقد إلى اتخاذ القرار وحل المشكلة وتتمثل هذه المراحل فيما يلي:من ظهور المشكلة 

 و صياغتها معرفة المشكلة  -

 البحث عن البدائل وتقييمها  -

 اختيار بديل من تلك البدائل -

 وضع القرار قيد التنفيذ والانتهاء من ذلك -

 ةـــالمراقب -

 إذانظريـــــــــا نجـــــــــد ا ن هاتـــــــــه المراحـــــــــل موحـــــــــدة بـــــــــين اغلـــــــــب التنظيمـــــــــات بحيـــــــــث تأخـــــــــذ شـــــــــكل خطـــــــــي لكـــــــــن 

ـــــــــــة  إلىنظرنـــــــــــا  ـــــــــــه المراحـــــــــــل نجـــــــــــد أن الإجـــــــــــراءاتداخـــــــــــل كـــــــــــل مرحل ـــــــــــة  مـــــــــــن هات ـــــــــــق بكـــــــــــل مرحل ـــــــــــتي تتعل ال

بمرحلـــــــــــــة البحـــــــــــــث عـــــــــــــن البـــــــــــــدائل وكـــــــــــــذلك تختلـــــــــــــف بـــــــــــــاختلاف الثقافـــــــــــــة الاجتماعيـــــــــــــة خاصـــــــــــــة مـــــــــــــاتعلق 

يأخــــــــــذون وقتــــــــــا طــــــــــويلا خــــــــــلال البحــــــــــث عــــــــــن البــــــــــدائل الفرنســــــــــيين  أنالمراقبــــــــــة فعلــــــــــى ســــــــــبيل المثــــــــــال نجــــــــــد 

 .9،ص2007إدوارد تي ھول، اللغة الصامتة، ترجمة لمیس فؤاد الیحیى، الأھلیة للنشر والتوزیع، عمان ،1
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ــــــــــــــة و  ــــــــــــــدائل بإعــــــــــــــداد  المكلفــــــــــــــين تقييمهــــــــــــــا وهــــــــــــــذا راجــــــــــــــع إلى أن المــــــــــــــوظفينالممكن الملفــــــــــــــات الخاصــــــــــــــة بالب

علــــــــــيهم تقــــــــــديم نتيجــــــــــة بحــــــــــثهم أمــــــــــام رؤســــــــــائهم الــــــــــذين بــــــــــدورهم يأخــــــــــذون  لأنــــــــــه الممكنــــــــــة لاتخــــــــــاذ القــــــــــرار

في الحســــــــــــبان نصــــــــــــائح وتوصــــــــــــيات مســــــــــــاعديهم ،لــــــــــــذا نجــــــــــــد المرؤوســــــــــــين يبــــــــــــذلون مــــــــــــا في وســــــــــــعهم حــــــــــــتى 

كمــــــــــا يحــــــــــاولون أن يظهــــــــــروا ذكــــــــــائهم وقــــــــــدراتهم في البحــــــــــث عــــــــــن يظهــــــــــروا بصــــــــــورة جيــــــــــدة أمــــــــــام رؤســــــــــائهم  

الذكيـــــــــة أو الخارقـــــــــة للعـــــــــادة وهـــــــــذا  تـــــــــثمن كثـــــــــيرا الحلـــــــــولة الثقافـــــــــة الفرنســـــــــي أنالحلـــــــــول الغـــــــــير عاديـــــــــة ذلـــــــــك 

 .انطلاقا من السنوات الأولى للدراسة

 :ةــــريـــــوارد البشــــة تسيير المــفــــية على وظيـــــقافــــعددية الثــــر التــــأثيــــت6.

ـــــا         ـــــأثير في النقطـــــة الســـــابقةلقـــــد راين ـــــى المـــــوارد ت ـــــة عل ـــــة الثقافي البشـــــرية كجماعـــــات اجتمـــــاع داخـــــل  التعددي

 نحاول التطرق الى تأثير التعددية الثقافية على وظيفة تسيير الموارد البشرية .التنظيم ،وفيما يلي س

 اء:ــــــقـــــتـــــالان1.6.

ــــــــــــرى ســــــــــــوزان شــــــــــــنايدر         ــــــــــــى شــــــــــــخص يشــــــــــــغل منصــــــــــــب معــــــــــــين  "ت ــــــــــــور عل ــــــــــــه لمــــــــــــن الصــــــــــــعب العث ان

ــــــــــــدينا  ــــــــــــز بالكفــــــــــــاءة اللازمــــــــــــة ويحمــــــــــــل ثقافــــــــــــة تتماشــــــــــــى وثقافــــــــــــة المؤسســــــــــــة ، خاصــــــــــــة اذا لم يكــــــــــــن ل ويتمي

لــــــــــذا فعلــــــــــى أصــــــــــحاب العمــــــــــل أن لا 1"معرفــــــــــة أو درايــــــــــة بطبيعــــــــــة ســــــــــوق العمــــــــــل والمــــــــــوارد البشــــــــــرية المتاحــــــــــة

ــــــــــى الشــــــــــخ  ،ص المناســــــــــب مــــــــــن حيــــــــــث القــــــــــدراتيحصــــــــــروا بحــــــــــثهم علــــــــــى بعــــــــــض الأوســــــــــاط للحصــــــــــول عل

 والقيم. ،الاعتقادات، السلوك

علـــــــــــى المســـــــــــتوى الـــــــــــدولي علـــــــــــى المؤسســـــــــــات فهـــــــــــم الطريقـــــــــــة  فيـــــــــــمـــــــــــن أجـــــــــــل القيـــــــــــام بعمليـــــــــــة التوظ       

ــــــــــار خلالهــــــــــا يســــــــــتطيعون خلــــــــــق فــــــــــرق عمــــــــــل كفــــــــــؤة الــــــــــتي مــــــــــن  ــــــــــك مــــــــــن خــــــــــلال الأخــــــــــذ بعــــــــــين الاعتب وذل

خـــــــــــتلاف يخلــــــــــــق صـــــــــــعوبة الانســـــــــــجام مــــــــــــابين الاخـــــــــــتلاف في نظـــــــــــام التربيـــــــــــة والتكــــــــــــوين كـــــــــــون أن هـــــــــــذا الا

ــــــــــدخل في هــــــــــذا الإطــــــــــار عــــــــــدة متغــــــــــيرات منهــــــــــا متغــــــــــير الســــــــــن لحــــــــــاملي الشــــــــــهادات  أعضــــــــــاء التنظــــــــــيم ، وي

ـــــــــــا  ـــــــــــال مـــــــــــدة الدراســـــــــــة بألماني ـــــــــــى ســـــــــــبيل المث ـــــــــــة فنجـــــــــــد عل ـــــــــــذي يتغـــــــــــير حســـــــــــب مـــــــــــدة الدراســـــــــــة الجامعي وال

ــــــــــــث تصــــــــــــل  ــــــــــــدول حي ــــــــــــة مــــــــــــع بعــــــــــــض ال ــــــــــــة نوعــــــــــــا مــــــــــــا بالمقارن ــــــــــــة ســــــــــــتة ســــــــــــنوات بالنســــــــــــب إلىطويل ة لطلب

لمنصــــــــــــب العمــــــــــــل  المرشــــــــــــحالاقتصــــــــــــاد و اذا أضــــــــــــفنا لهــــــــــــا مــــــــــــدة التمهــــــــــــين ومــــــــــــدة الخدمــــــــــــة الوطنيــــــــــــة فــــــــــــان 

1 Susan Scheider & Jean-Louis Barsoux, management interculturel, (traduction : Valérie Lavoyer )2ém édition, ,  
Pearson éducation ,paris ,2003 ,P157 . 
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الثقـــافيةلبشرية في إطار التعددية :تسيير الموارد اــــــــ الفصل الرابعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
 

الـــــــــــذي لا   البريطـــــــــــانيثمانيـــــــــــة وعشـــــــــــرون ســـــــــــنة ، علـــــــــــى عكـــــــــــس الفـــــــــــرد اليابـــــــــــاني أو إلىوصـــــــــــل يكـــــــــــون قـــــــــــد 

يتجــــــــــــاوز ســــــــــــنه عنــــــــــــد التخــــــــــــرج ســــــــــــن الاثنــــــــــــان وعشــــــــــــرون ســــــــــــنة ، وهــــــــــــذا التفــــــــــــاوت في ســــــــــــن المترشــــــــــــحين 

بـــــــــــين  ةلمناصـــــــــــب العمـــــــــــل مـــــــــــن شـــــــــــأنه أن يخلـــــــــــق مشـــــــــــاكل مســـــــــــتقبلا علـــــــــــى مســـــــــــتوى العلاقـــــــــــات التنظيميـــــــــــ

في أشــــــــــخاص أكــــــــــبر صــــــــــغر ســــــــــنا وأكثــــــــــر تجربــــــــــة يــــــــــتحكم أعضــــــــــاء التنظــــــــــيم ،فــــــــــاذا كــــــــــان هنــــــــــاك شــــــــــخص أ

ـــــــــل ســـــــــنا ولهـــــــــم مســـــــــتوى جـــــــــامعي  فـــــــــان هـــــــــذه الوضـــــــــعية مـــــــــن شـــــــــأ�ا أن تخلـــــــــق مشـــــــــاكل بســـــــــبب عـــــــــدم تقب

ــــــــبعض لهــــــــذه الوضــــــــعية ــــــــد  ،ال ــــــــدول تختلــــــــف مــــــــن بل ــــــــولات ال هــــــــذا مــــــــن جهــــــــة مــــــــن جهــــــــة أخــــــــرى نجــــــــد أن مي

 بإســــــــــــبانياأننجــــــــــــد  :أخــــــــــــرى مــــــــــــن حيــــــــــــث الشــــــــــــهادات والتخصصــــــــــــات المطلوبــــــــــــة فعلــــــــــــى ســــــــــــبيل المثــــــــــــال إلى

يكـــــــــــون  أنفيفضـــــــــــلونتصـــــــــــاد أمـــــــــــا الألمـــــــــــان معظـــــــــــم المســـــــــــيرين يحملـــــــــــون شـــــــــــهادات في مجـــــــــــال الحقـــــــــــوق أو الاق

الـــــــــــدكتوراه في العلـــــــــــوم أمـــــــــــا الفرنســـــــــــيين فيفضـــــــــــلون النخـــــــــــب مهنـــــــــــدس أو  شـــــــــــهادةيحملـــــــــــون  ممـــــــــــن نالمســـــــــــيرو 

ـــــــــتي تكـــــــــون نحبـــــــــة المجتمـــــــــع أو  ـــــــــا ال ـــــــــة (المتخرجـــــــــة مـــــــــن المـــــــــدارس العلي ـــــــــة النخب ـــــــــتي لهـــــــــا حـــــــــق طبيعـــــــــي ) نخب وال

المحليـــــــــــة الـــــــــــتي تحمـــــــــــل قـــــــــــيم في الحصـــــــــــول علـــــــــــى منصـــــــــــب العمـــــــــــل ، مـــــــــــن ناحيـــــــــــة أخـــــــــــرى هنـــــــــــاك المواهـــــــــــب 

 أمـــــــــامك مـــــــــع طـــــــــرق التربيـــــــــة والتكـــــــــوين وهنـــــــــا تجـــــــــد المؤسســـــــــة نفســـــــــها ثقافيـــــــــة تتوافـــــــــق والقـــــــــيم المحليـــــــــة وكـــــــــذل

ن علـــــــــــى هــــــــــــذا النـــــــــــوع مــــــــــــن و يشـــــــــــير المختصــــــــــــ و عليــــــــــــهات تخضــــــــــــع لمعـــــــــــايير ثقافيــــــــــــة مختلفـــــــــــة ،عـــــــــــدة خيـــــــــــار 

 .وظيف الذي يتماشى وثقافة المؤسسةالمؤسسات باختيار نمط الت

 :)Socialisation(ةــيـــــماعـــتـــالاج ئةـــنشــــالت2.6.

بعـــــــــــد القيــــــــــــام بعمليــــــــــــة الانتقــــــــــــاء تــــــــــــأتي المرحلــــــــــــة الثانيــــــــــــة في وظيفــــــــــــة تســــــــــــيير المــــــــــــوارد البشــــــــــــرية وهــــــــــــي        

ـــــــــة وهـــــــــي مرحلـــــــــة مهمـــــــــةمرحلـــــــــة ا ـــــــــه الأخـــــــــيرة تســـــــــمح للأعضـــــــــا لتنشـــــــــئة الاجتماعي الجـــــــــدد  ءجـــــــــدا كـــــــــون هات

مــــــــــــــن الانــــــــــــــدماج في المؤسســــــــــــــة عــــــــــــــن طريــــــــــــــق فهــــــــــــــم وهضــــــــــــــم ثقافــــــــــــــة المؤسســــــــــــــة والتماثــــــــــــــل مــــــــــــــع قيمهــــــــــــــا 

دث مــــــــــــن خــــــــــــلال يحــــــــــــ أن، وهــــــــــــذا التحــــــــــــول يمكــــــــــــن  التنظــــــــــــيموالســــــــــــلوكات المنتظــــــــــــرة مــــــــــــنهم كأعضــــــــــــاء في 

أن تمـــــــــــــر عمليـــــــــــــة التنشـــــــــــــئة الاجتماعيـــــــــــــة  و يمكـــــــــــــن .جع علـــــــــــــى روح الفريـــــــــــــقبـــــــــــــرامج التكـــــــــــــوين الـــــــــــــتي تشـــــــــــــ

للأفــــــــــراد الجــــــــــدد بالمراحــــــــــل التاليــــــــــة كمــــــــــا هــــــــــو مبــــــــــين في الشــــــــــكل المــــــــــوالي وقــــــــــد تكــــــــــون نتيجــــــــــة ذلــــــــــك إمــــــــــا 

 �ائيا.ضمن ثقافة المؤسسة أو الانفصال عن المؤسسة الاندماج 
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الثقـــافيةلبشرية في إطار التعددية :تسيير الموارد اــــــــ الفصل الرابعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
 

 :التنشئة الاجتماعية وثقافة المؤسسة ):10(الشكل رقم

 

 
 
Source : Éric Brangier& Alain Lancy,les démentions humaines du travail : théories et pratique de la 
psychologie du travail et des organisation, presses universitaire de Nancy,paris,2005, p517. 

 

للأفـــــــــــــراد الجـــــــــــــدد مـــــــــــــن حيـــــــــــــث أهميـــــــــــــة التنشـــــــــــــئة الاجتماعيـــــــــــــة بالنســـــــــــــبة  يظهـــــــــــــر الشـــــــــــــكل التـــــــــــــالي        

في الثقافـــــــــــة التنظيميـــــــــــة للمؤسســـــــــــة مـــــــــــن خــــــــــلال تعـــــــــــديل ســـــــــــلوكاتهم بمـــــــــــا يتماشـــــــــــى معها،ذلـــــــــــك  انــــــــــدماجهم

 انسحابهم من المؤسسة . إلىفي هاته العملية سيؤدي  الأفرادفشل أن 

ـــــــــــــــــة التنشـــــــــــــــــئة بالمؤسســـــــــــــــــات تيإن الدراســـــــــــــــــات الـــــــــــــــــ        ـــــــــــــــــدان أثبتـــــــــــــــــت أن عملي  قامـــــــــــــــــت في هـــــــــــــــــذا المي

البســــــــــــيطة خاصـــــــــــة في ظـــــــــــل التعدديــــــــــــة الثقافيـــــــــــة أيــــــــــــن لا و ة الثقافـــــــــــات ليســــــــــــت بالعمليـــــــــــة الســـــــــــهلة المتعـــــــــــدد

تطـــــــــرح مشـــــــــكلة التوافـــــــــق والتفـــــــــاهم والحـــــــــوار مـــــــــع الآخـــــــــر بســـــــــبب الاختلافـــــــــات الثقافيـــــــــة بـــــــــين الأفـــــــــراد هـــــــــذا 

ـــــــــة التنشـــــــــئة في حـــــــــد ذاتهـــــــــمـــــــــن جهـــــــــة مـــــــــن جهـــــــــة أ ـــــــــة خـــــــــرى فـــــــــان عملي ـــــــــة وهـــــــــي ثقاف ـــــــــة معين ا تخضـــــــــع لثقاف

ـــــــــــد الأم للمؤس التنظـــــــــــيم لهـــــــــــذه الطريقـــــــــــة في التنشـــــــــــئة فعلـــــــــــى  أفـــــــــــرادســـــــــــة وهنـــــــــــا تطـــــــــــرح مشـــــــــــكلة تقبـــــــــــل البل

ســــــــــــبيل المثــــــــــــال : نجــــــــــــد بالولايــــــــــــات المتحــــــــــــدة الأمريكيــــــــــــة أنــــــــــــه مــــــــــــن الطبيعــــــــــــي اشــــــــــــتراك زمــــــــــــلاء العمــــــــــــل في 

وجبــــــــــــات الطعــــــــــــام يــــــــــــوم العطلــــــــــــة الأســــــــــــبوعية أو تنــــــــــــاول وجبــــــــــــة فطــــــــــــور خفيفــــــــــــة علــــــــــــى الســــــــــــاعة الســــــــــــابعة 

ـــــــــة في بعـــــــــض الـــــــــدول مثـــــــــل: ألمانيـــــــــا صـــــــــباحا ، في حـــــــــين نجـــــــــد أن هـــــــــذه الأ فرنســـــــــا أيـــــــــن  أومـــــــــور غـــــــــير مقبول

نجـــــــــد هنــــــــــاك حــــــــــواجز بــــــــــين الحيـــــــــاة المهنيــــــــــة والحيــــــــــاة الخاصــــــــــة للأفـــــــــراد ، خاصــــــــــة بــــــــــين المســــــــــؤولين والرؤســــــــــاء 
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الثقـــافيةلبشرية في إطار التعددية :تسيير الموارد اــــــــ الفصل الرابعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
 

الخـــــــــــــوف مـــــــــــــن  إلىلمســـــــــــــاواة في التعامـــــــــــــل مـــــــــــــع المرؤوسين.بالإضـــــــــــــافةغيـــــــــــــاب ا إلىخوفـــــــــــــا أن يـــــــــــــؤدي ذلـــــــــــــك 

ك بهــــــــــــم خــــــــــــلال أو خــــــــــــارج أوقــــــــــــات العمــــــــــــل، وهــــــــــــذا نــــــــــــاتج زوال هيبـــــــــــتهم كمســــــــــــؤولين  خــــــــــــلال الاحتكــــــــــــا

عـــــــــن صــــــــــلابة التنظــــــــــيم الهرمــــــــــي في هاتــــــــــه الــــــــــدول لــــــــــذلك لــــــــــيس مــــــــــن الســــــــــهل تجــــــــــاوز هاتــــــــــه الحــــــــــوافز حــــــــــتى 

خــــــــــارج مكــــــــــان العمــــــــــل ومــــــــــن هنــــــــــا علــــــــــى المؤسســــــــــات أن تأخــــــــــذ هــــــــــذه الأمــــــــــور بعــــــــــين الاعتبــــــــــار ، فهنــــــــــاك 

روري جـــــــــــدا احترامهـــــــــــا حـــــــــــتى قـــــــــــيم ضـــــــــــرورية لعمليـــــــــــة الاتصـــــــــــال الـــــــــــداخلي أو لصـــــــــــورة المؤسســـــــــــة مـــــــــــن الضـــــــــــ

ــــــــــو كانــــــــــت تتعــــــــــارض مــــــــــ ــــــــــك أنــــــــــه في بعــــــــــض الأحيــــــــــان نجــــــــــد أن ع القواعــــــــــد المحليــــــــــة للبلــــــــــد المضــــــــــيف، ول ذل

ــــــــــة  ــــــــــة المؤسســــــــــات المحلي ــــــــــزة عــــــــــن بقي ــــــــــة لقيمهــــــــــا الخاصــــــــــة يجعلهــــــــــا مؤسســــــــــة متمي فــــــــــرض المؤسســــــــــات الأجنبي

ــــــــــ ــــــــــال: مؤسســــــــــة ياباني ــــــــــاج في  ة.ولنأخــــــــــذ علــــــــــى ســــــــــبيل المث وقامــــــــــت هــــــــــذه  إنجلــــــــــتراقامــــــــــت بفــــــــــتح خــــــــــط إنت

ــــــــرض  ــــــــتي قامــــــــت بهــــــــا هــــــــي ف ــــــــين ألأمــــــــور ال ــــــــين مــــــــن ب ــــــــى العمــــــــال المحلي المؤسســــــــة بفــــــــرض قيمهــــــــا الخاصــــــــة عل

ـــــــــاس موحـــــــــد علـــــــــى كـــــــــل عمـــــــــال المؤسســـــــــة بمـــــــــن فـــــــــيهم المســـــــــؤولين والإطـــــــــارات ، وهـــــــــذا مـــــــــن أجـــــــــل محـــــــــو  لب

لغــــــــــــاء بعــــــــــــض ومــــــــــــن بــــــــــــين الإجــــــــــــراءات المتخــــــــــــذة كــــــــــــذلك إ الفــــــــــــوارق الهرميــــــــــــة بــــــــــــين العمــــــــــــال والمســــــــــــؤولين،

زات الخاصــــــــــــة بالمســــــــــــؤولين مثــــــــــــل حجــــــــــــز قاعـــــــــــــات الشــــــــــــاي ، وكــــــــــــل هاتــــــــــــه الانطباعــــــــــــات تركـــــــــــــت الامتيــــــــــــا

ــــــــــين .لكــــــــــن علــــــــــى المؤسســــــــــة أن تكــــــــــون مســــــــــتعدة لاحــــــــــترام المعــــــــــايير  انطباعــــــــــا جيــــــــــدا لــــــــــدى العــــــــــاملين المحلي

ـــــــــــه الأخـــــــــــيرة مـــــــــــن الصـــــــــــعب تجاهلهـــــــــــا أو اســـــــــــتبدالها أو أن تكـــــــــــون المصـــــــــــدر  المحليـــــــــــة خاصـــــــــــة اذا كانـــــــــــت هات

لأنـــــــــــــه مـــــــــــــن الصـــــــــــــعب فـــــــــــــرض ثقافـــــــــــــة معينـــــــــــــة علـــــــــــــى الأفـــــــــــــراد  ،والاضـــــــــــــطراباتالأول لحـــــــــــــدوث المشـــــــــــــاكل 

صــــــــــــعوبة انــــــــــــدماجهم كمــــــــــــا أ�ــــــــــــم سيشــــــــــــعرون أن حريــــــــــــاتهم مقيــــــــــــدة  إلىوبــــــــــــأي ثمــــــــــــن لأن ذلــــــــــــك ســــــــــــيؤدي 

 .وهذا سينتج عنه الانقسام بدل الانسجام

 :نــــــــــــــــويــــــكـــــالت3.6.

قواعـــــــــــد لاتعلم الفـــــــــــرد لا يكفــــــــــي أن يـــــــــــ"حــــــــــول موضـــــــــــوع التكـــــــــــوين بانـــــــــــة   بارســـــــــــو و يقــــــــــول  شـــــــــــنايدر      

بــــــــــل يجــــــــــب علــــــــــى المؤسســــــــــة بــــــــــالموازاة مــــــــــع ذلــــــــــك تكــــــــــوين الأفــــــــــراد الــــــــــتي تســــــــــير عليهــــــــــا المؤسســــــــــة  والمعــــــــــايير

ســـــــــــــتجيب لطبيعـــــــــــــة نشـــــــــــــاط العمـــــــــــــل و مج توضـــــــــــــع بـــــــــــــراوالفنيـــــــــــــة التســـــــــــــييرية و وتطـــــــــــــوير كفـــــــــــــاءاتهم التقنيـــــــــــــة 

 . 1"ة من جهة أخرىالمؤسسة من جهة ولطبيعة ثقافة المؤسس

وطــــــــــــرق تطبيقهــــــــــــا خاصــــــــــــة المحــــــــــــددة لنجــــــــــــاح المعــــــــــــارف إن الهــــــــــــدف العــــــــــــام للتكــــــــــــوين هــــــــــــو تطــــــــــــوير        

الفــــــــــــرد في منصــــــــــــبه الــــــــــــوظيفي ، كمــــــــــــا أن المعــــــــــــارف المبتغــــــــــــاة مــــــــــــن وراء هــــــــــــذا التكــــــــــــوين متنوعــــــــــــة حســــــــــــب 

1 Scheider et Barsoux, OP-Cit,P163. 
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الثقـــافيةلبشرية في إطار التعددية :تسيير الموارد اــــــــ الفصل الرابعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
 

ــــــــــــيم  ــــــــــــه مــــــــــــن ق ــــــــــــه المعــــــــــــ حــــــــــــول  تفضــــــــــــيلات والثقافــــــــــــة الســــــــــــائدة في المؤسســــــــــــات وماتحمل ارف وطــــــــــــرق هات

اكتســـــــــابها ،لـــــــــذا نجـــــــــد في هـــــــــذا المجـــــــــال عـــــــــدة مقاربـــــــــات أهمهـــــــــا مقـــــــــاربتين رئيســـــــــيتين تم التمييـــــــــز بينهمـــــــــا مـــــــــن 

ــــــــــــى  ــــــــــــث أن التكــــــــــــوين يركــــــــــــز عل ــــــــــــة التكــــــــــــوين مــــــــــــن حي خــــــــــــلال طبيعــــــــــــة المعــــــــــــارف المكتســــــــــــبة خــــــــــــلال عملي

 .على معارف متخصصة (معارف تقنية )معارف عامة ومتنوعة أو يركز 

بــــــــــــــل أن يغــــــــــــــيروا م وقــــــــــــــت طويــــــــــــــل قالأولى تــــــــــــــرى أن المــــــــــــــوظفين الجــــــــــــــدد أمــــــــــــــامهاربــــــــــــــة بالنســــــــــــــبة للمق       

حــــــــــتى يجــــــــــدوا أمــــــــــاكنهم بالمؤسســــــــــة وعليــــــــــه فــــــــــان ســــــــــيمكثون ســــــــــنوات عديــــــــــدة مناصــــــــــب عملهــــــــــم وبالتــــــــــالي 

ــــــــــوظيفي  ــــــــــة توضــــــــــح للأفــــــــــراد الســــــــــلم ال ــــــــــراد  وإنشــــــــــاءهــــــــــذه المقارب ــــــــــين الأف ــــــــــات ب ــــــــــة للعلاق شــــــــــبكة غــــــــــير رسمي

تركــــــــــــــز علــــــــــــــى المواضــــــــــــــيع التقنيــــــــــــــة للتســــــــــــــيير علــــــــــــــى عكــــــــــــــس  (séminaires)وفي هاتــــــــــــــه الحالــــــــــــــة الملتقيــــــــــــــات 

برة ويكـــــــــــون الهـــــــــــدف مـــــــــــن التكـــــــــــوين المتخصـــــــــــص الـــــــــــذي يعتمـــــــــــد علـــــــــــى مكـــــــــــونين متخصصـــــــــــين و ذوي خـــــــــــ

ـــــــــت وخـــــــــاص التكـــــــــوين إعـــــــــداد ـــــــــال .و في هـــــــــالفـــــــــرد لمنصـــــــــب ثاب بالمملكـــــــــة ذا الصـــــــــدد نجـــــــــد علـــــــــى ســـــــــبيل المث

لتكــــــــــوين خــــــــــارجي  الفــــــــــرد  تلقــــــــــي المتحــــــــــدة أن الانتقــــــــــال الــــــــــوظيفي المهــــــــــني يتوقــــــــــف علــــــــــى مــــــــــدى الإنجليزيــــــــــة

 تالمهـــــــــــــارا(ملتقيـــــــــــــات خارجيـــــــــــــة) والـــــــــــــتي تســـــــــــــمح بـــــــــــــتراكم الخـــــــــــــبرات  وهـــــــــــــوالأمر الـــــــــــــذي يســـــــــــــمح بتنـــــــــــــوع 

 قعمليـــــــــــة التكـــــــــــوين ترافــــــــــــســـــــــــات الألمانيـــــــــــة بالمؤسذلـــــــــــك نجــــــــــــد أنـــــــــــه مـــــــــــن  النقـــــــــــيضوالكفـــــــــــاءات ، وعلـــــــــــى 

المؤسســــــــــــة وين في غالــــــــــــب الأحيــــــــــــان داخــــــــــــل كــــــــــــث يقــــــــــــام التيــــــــــــفــــــــــــراد خــــــــــــلال تغيــــــــــــير المســــــــــــار المهــــــــــــني بحالأ

 .نيات التسيير الخاصة بمنصب العملمكان العمل ويركز محتواه على تق

مــــــــــة التســــــــــيير هـــــــــو مه أنالعـــــــــام ، وهــــــــــي تـــــــــرى فهـــــــــي تعتمــــــــــد علـــــــــى التكــــــــــوين  ةاليابانيــــــــــأمـــــــــا المقاربـــــــــة        

والتطبيـــــــــــق عـــــــــــن طريـــــــــــق الـــــــــــزملاء الـــــــــــذين  الإصـــــــــــغاءعـــــــــــن طريـــــــــــق الملاحظـــــــــــة ، إلايمكـــــــــــن الـــــــــــتحكم فيهـــــــــــا  لا

والتكــــــــــــــوين ) (taciteيــــــــــــــة في الميــــــــــــــدان ، وهنــــــــــــــا تكــــــــــــــون المعــــــــــــــارف أكثــــــــــــــر ضــــــــــــــمنية يمتلكــــــــــــــون خــــــــــــــبرات كاف

ــــــــــــين  ــــــــــــدان عــــــــــــن طريــــــــــــق وســــــــــــطاء (مشــــــــــــرفين)وكذلك عــــــــــــن طريــــــــــــق التنقــــــــــــل ب ــــــــــــى المي  الوظــــــــــــائفيعطــــــــــــى عل

 بغرض اكتساب معارف وخبرات متعددة ومتنوعة .

طــــــــــرق التكــــــــــوين ، هنــــــــــاك نقطــــــــــة أخــــــــــرى يمكــــــــــن أن نطرحهــــــــــا في هــــــــــذا الصــــــــــدد تتعلــــــــــق فيمــــــــــا يخــــــــــص هــــــــــذا 

في طـــــــــــرق التكـــــــــــوين  اختلافــــــــــاتك لداغوجيـــــــــــة للتكــــــــــوين وتلقـــــــــــي المعلومــــــــــات أيـــــــــــن تطــــــــــرح كـــــــــــذيبــــــــــالطرق الب

الولايـــــــــــــات المتحــــــــــــدة الأمريكيــــــــــــة ، الـــــــــــــدول  :ض الــــــــــــدول مثــــــــــــليــــــــــــداغوجي بحيــــــــــــث نجــــــــــــد أن هنـــــــــــــاك بعــــــــــــالب

فكـــــــــــــار بحيـــــــــــــث ، وبريطانيـــــــــــــا طـــــــــــــرق التكـــــــــــــوين بهـــــــــــــا تعتمـــــــــــــد علـــــــــــــى النقـــــــــــــاش وتبـــــــــــــادل الأةالأنجلوسكســـــــــــــوني

118 
 



الثقـــافيةلبشرية في إطار التعددية :تسيير الموارد اــــــــ الفصل الرابعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
 

رض أفكـــــــــــاره ويـــــــــــدافع عنهـــــــــــا بكــــــــــل حريـــــــــــة ســـــــــــواء كـــــــــــان ذلـــــــــــك مـــــــــــع الـــــــــــزملاء أو يمكــــــــــن للمتكـــــــــــون أن يعـــــــــــ

ــــــــــك  الأســــــــــاتذة المكــــــــــونين ــــــــــى ذل ــــــــــدورهم يشــــــــــجعو�م عل ــــــــــذين ب ــــــــــة تجســــــــــد ثقافــــــــــة التســــــــــامح  ال ــــــــــه الثقاف وهات

علــــــــــى عكــــــــــس الثقافــــــــــة الســــــــــائدة بالــــــــــدول الأســــــــــيوية وفرنســــــــــا ،تجــــــــــاه الغــــــــــير و تقبــــــــــل النقــــــــــد مــــــــــن الآخــــــــــرين 

مـــــــــــا يظهــــــــــرون معارضـــــــــــتهم لأســـــــــــاتذتهم المكـــــــــــونين لأن ذلـــــــــــك أمـــــــــــر أيــــــــــن نجـــــــــــد أن الطلبـــــــــــة المكـــــــــــونين نـــــــــــادرا 

غــــــــــير مقبــــــــــول ،وهكــــــــــذا فــــــــــان كــــــــــل ثقافــــــــــة تتميــــــــــز بــــــــــنمط تكــــــــــوين خــــــــــاص وهــــــــــي تــــــــــدافع عنــــــــــه وهنــــــــــا مــــــــــن 

الصـــــــــــــعب علـــــــــــــى المؤسســـــــــــــة المتعـــــــــــــددة الجنســـــــــــــيات والثقافـــــــــــــات أن تـــــــــــــدمج كـــــــــــــل هاتـــــــــــــه الأنمـــــــــــــاط الثقافيـــــــــــــة 

ـــــــــــــاهج التمهـــــــــــــين  ـــــــــــــد من ـــــــــــــى المؤسســـــــــــــات نشـــــــــــــر (l’apprentissage)ولكـــــــــــــن مـــــــــــــن المهـــــــــــــم جـــــــــــــدا توحي إذ عل

دقيقــــــــــة وخاصــــــــــة بــــــــــين مختلــــــــــف فروعهــــــــــا خاصــــــــــة اذا كــــــــــان برنــــــــــامج التكــــــــــوين يســــــــــتطيع أن يجــــــــــذب  معــــــــــارف

اليـــــــــــه الموظفـــــــــــون الجـــــــــــدد ،وفي هـــــــــــذا الصـــــــــــدد تـــــــــــرى ســـــــــــوزان شـــــــــــنايدر أنـــــــــــه في حالـــــــــــة المؤسســـــــــــات المتعـــــــــــددة 

الجنســـــــــــــــيات، عليهـــــــــــــــا تطبيـــــــــــــــق مقاربـــــــــــــــة بيداغوجيـــــــــــــــة تتكـــــــــــــــون مـــــــــــــــن عـــــــــــــــدة طـــــــــــــــرق ومنـــــــــــــــاهجوأن تقـــــــــــــــوم 

 فة من أجل العمل مع مسيرين من جنسيات مختلفة .     باستخدام مكونين من جنسيات مختل

 (évaluation de la performance)  اءةــــــكفــــم الــــيــيــتق4.6.

تحديــــــــــــــد الأهــــــــــــــداف ثم تقيــــــــــــــيم النتــــــــــــــائج والأثــــــــــــــر الرجعــــــــــــــي أو التغذيــــــــــــــة يتطلــــــــــــــب تقيــــــــــــــيم الكفــــــــــــــاءة        

ــــــــــــأداء أفضــــــــــــل في المســــــــــــتقبل  وهــــــــــــذا الأســــــــــــلوب  ةالعكســــــــــــية الناتجــــــــــــ ــــــــــــذي يســــــــــــمح ب ــــــــــــةالتقييم ال عــــــــــــن عملي

ــــــــــــرتبط بشــــــــــــكل مباشــــــــــــر بفكــــــــــــرة  ــــــــــــتي ظهــــــــــــرت   الإدارةي ــــــــــــات خــــــــــــلال  كإحــــــــــــدىبالأهــــــــــــداف ال أهــــــــــــم النظري

ــــــــــــم الســــــــــــلوك التطبيقــــــــــــي   في مجــــــــــــال التســــــــــــيير وتحقيــــــــــــق الكفــــــــــــاءةو منتصــــــــــــف القــــــــــــرن الماضــــــــــــي في مجــــــــــــال عل

ة علـــــــــــى قبـــــــــــل المؤسســـــــــــات ذات الثقافـــــــــــات المبنيـــــــــــمـــــــــــن  بـــــــــــنفس الاهتمـــــــــــام غـــــــــــير أن هـــــــــــذه الفكـــــــــــرة لم تحـــــــــــظ

العلاقــــــــــــات الاجتماعيــــــــــــة والمنتشــــــــــــرة بالــــــــــــدول الأســــــــــــيوية أو بفرنســــــــــــا علــــــــــــى عكــــــــــــس الثقافــــــــــــات الــــــــــــتي تركــــــــــــز 

 التفـــــــــاوتوفي الحالـــــــــة الثانيـــــــــة نجـــــــــد أن ألمانيـــــــــا:علـــــــــى الدقـــــــــة في العمـــــــــل و المراقبـــــــــة القويـــــــــة لعـــــــــدم اليقـــــــــين مثـــــــــل

يمــــــــــــــــــــنح المرؤوســــــــــــــــــــين  الإداريهــــــــــــــــــــذا الــــــــــــــــــــنمط كــــــــــــــــــــون أن يطــــــــــــــــــــرح مشــــــــــــــــــــكلة  في امــــــــــــــــــــتلاك الســــــــــــــــــــلطة لا

ـــــــــــداء ـــــــــــه فـــــــــــان .مســـــــــــؤولية تطبيقهـــــــــــا ولكـــــــــــن مـــــــــــع تحمـــــــــــل  ،الأهـــــــــــداف المســـــــــــطرة حـــــــــــول آرائهمإمكانيةإب وعلي

كو�ــــــــــــــا تســــــــــــــمح لهـــــــــــــــم   (DPO)بالأهــــــــــــــداف  الإدارةالعقليــــــــــــــة الألمانيــــــــــــــة تتماشــــــــــــــى كثــــــــــــــيرا مــــــــــــــع نظريــــــــــــــة 

علـــــــــى النقــــــــــيض مــــــــــن ذلــــــــــك  لك الاختلافــــــــــات بـــــــــين مراكــــــــــز الســــــــــلطة درجــــــــــة عــــــــــدم اليقـــــــــين و كــــــــــذ بخفـــــــــض

بالأهــــــــــــــداف تطــــــــــــــرح إشــــــــــــــكال بالنســــــــــــــبة للمســــــــــــــيرين الفرنســــــــــــــيين الــــــــــــــذين  بــــــــــــــالإدارةنجــــــــــــــد فكــــــــــــــرة العمــــــــــــــل 

بالأهـــــــــــــداف  الإدارةكتوبـــــــــــــة ، لهـــــــــــــذا فقـــــــــــــد عرفـــــــــــــت م في غـــــــــــــالبيتهم وضـــــــــــــع أهـــــــــــــداف مســـــــــــــتقبلية يرفضـــــــــــــون
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الثقـــافيةلبشرية في إطار التعددية :تسيير الموارد اــــــــ الفصل الرابعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
 

العليـــــــــــــا مـــــــــــــن التنظـــــــــــــيم بفقـــــــــــــدا�ا الســـــــــــــيطرة والرقابـــــــــــــة علـــــــــــــى  الإطـــــــــــــاراتبســـــــــــــبب شـــــــــــــعور  فشـــــــــــــل كبـــــــــــــير

ــــــــــــــالي فقــــــــــــــدان الســــــــــــــلطة .الأهــــــــــــــدا ــــــــــــــك فــــــــــــــان النظــــــــــــــرة  إلىبالإضــــــــــــــافةف وبالت ــــــــــــــيم الأداء  إلىذل ــــــــــــــة تقي عملي

ــــــــــاختلاف البعــــــــــد الثقــــــــــافي ــــــــــر الرجعــــــــــي الصــــــــــادر  ،تختلــــــــــف ب ــــــــــة العكســــــــــية أو الأث ــــــــــا هــــــــــو التغذي والمقصــــــــــود هن

ـــــــــر  ـــــــــات لهـــــــــا رد فعـــــــــل ســـــــــلبي ( أث ـــــــــاك بعـــــــــض الثقاف ـــــــــيم" في حـــــــــد ذاتهـــــــــا فهن ـــــــــارة "التقي عـــــــــن الأفـــــــــراد تجـــــــــاه عب

اه هــــــــــذه العمليــــــــــة مثــــــــــل الثقافــــــــــة الســــــــــائدة بالــــــــــدول الأســــــــــيوية ، وفرنســــــــــا والــــــــــتي تصــــــــــل رجعــــــــــي ســــــــــلبي )تجــــــــــ

أن عمليــــــــــــة التقيــــــــــــيم إســــــــــــاءة للفــــــــــــرد ،فمــــــــــــثلا في المؤسســــــــــــات الأســــــــــــيوية محاســــــــــــبة الفــــــــــــرد  اعتبــــــــــــارحــــــــــــد  إلى

ـــــــــــى  العمـــــــــــلجماعاتتكـــــــــــون علـــــــــــى مـــــــــــدى اندماجـــــــــــه ضـــــــــــمن  ح التعـــــــــــاون لديـــــــــــه أكثـــــــــــر مـــــــــــن قدرتـــــــــــه رو و عل

ـــــــــــع  ـــــــــــى البي ـــــــــــائن  ضوالتفـــــــــــاو عل ـــــــــــذين ينظـــــــــــرون  مـــــــــــع الزب  إلىونجـــــــــــد نفـــــــــــس الشـــــــــــيئ بالنســـــــــــبة للفرنســـــــــــيين ال

ــــــــ ــــــــك لمجــــــــرد يفكــــــــرة التقي ــــــــيم ســــــــلبي أو إيجــــــــابي ، فهــــــــم يــــــــرون أن ــــــــك التقي م مــــــــن منظــــــــور ســــــــلبي ســــــــواء كــــــــان ذل

ــــــــك تضــــــــع  ــــــــيم فان ــــــــالموازاةأن تخضــــــــع الفــــــــرد للتقي ــــــــيم ب ــــــــك شــــــــرفه وقيمــــــــه ووجــــــــوده ككــــــــل للتقي ــــــــا  ،مــــــــع ذل وهن

ــــــــق حــــــــ يتجــــــــاوز كونــــــــهمفهــــــــوم التقيــــــــيم  ــــــــات علــــــــى عكــــــــس مجــــــــرد تعلي ول نتيجــــــــة عمــــــــل بالنســــــــبة لهاتــــــــه الثقاف

ـــــــــذين ينظـــــــــرون إالأمـــــــــر  هـــــــــا علـــــــــى أ�ـــــــــا مجـــــــــرد معلومـــــــــات حـــــــــول مـــــــــا الـــــــــذي يجـــــــــب أن يكـــــــــون (مـــــــــا لييكيين ال

ـــــــــــــه مســـــــــــــتقبلا ) وهـــــــــــــذا الاخـــــــــــــتلاف الثقـــــــــــــافي جعـــــــــــــل بعـــــــــــــض المؤسســـــــــــــات الأمريكيـــــــــــــة  ـــــــــــــذي يجـــــــــــــب فعل ال

التعليقـــــــــــات الـــــــــــتي لهـــــــــــا تغذيـــــــــــة عكســـــــــــية مـــــــــــن تتجنـــــــــــب  تبإندونيســـــــــــياالمتعـــــــــــددة الجنســـــــــــيات الـــــــــــتي تنشـــــــــــط 

لســــــــــــلمية التنظيميــــــــــــة ، وتشــــــــــــير قبــــــــــــل الأفــــــــــــراد وهــــــــــــذا لتجنــــــــــــب تخريــــــــــــب حالــــــــــــة الانســــــــــــجام في العلاقــــــــــــات ا

الأخطـــــــــــــر مــــــــــــن ذلـــــــــــــك حيـــــــــــــث ســــــــــــجلت حالـــــــــــــة قتـــــــــــــل  إلىأن الأمـــــــــــــر قــــــــــــد يصـــــــــــــل  إلى ســــــــــــوزان شـــــــــــــنايدر

لابـــــــــــد ومـــــــــــن هنـــــــــــا ب إصـــــــــــداره لتعليـــــــــــق ســـــــــــلبي في حقـــــــــــه ،بســـــــــــب يالإندونيســـــــــــمـــــــــــن قبـــــــــــل زميلـــــــــــه هولنـــــــــــدي 

علـــــــــــــــــى المؤسســـــــــــــــــات المتعـــــــــــــــــددة الجنســـــــــــــــــيات أو الفـــــــــــــــــروع الموجـــــــــــــــــودة في مؤسســـــــــــــــــات في دول أجنبيـــــــــــــــــة أن 

تراعـــــــــــــي وتأخـــــــــــــذ بعـــــــــــــين الاعتبـــــــــــــار التغذيـــــــــــــة العكســـــــــــــية المصـــــــــــــاحبة لعمليـــــــــــــة تقيـــــــــــــيم الأداء ،كمـــــــــــــا عليهـــــــــــــا 

ــــــــــــة العكســــــــــــية الســــــــــــلبية تجــــــــــــاه عمليــــــــــــة التقيــــــــــــيم  ــــــــــــام باجتماعــــــــــــات توعويــــــــــــة للتقليــــــــــــل مــــــــــــن أثــــــــــــر التغذي القي

 .المصاحبة لها والتعليقات

 : اتـــويضـــــعـــور والتـــــالأج6.5.
المؤسســـــــــــة مــــــــــن حيــــــــــث كيفيــــــــــة تحديــــــــــد الأجـــــــــــور الثقــــــــــافي دور مهــــــــــم في سياســــــــــة  يلعــــــــــب الاخــــــــــتلاف       

تلـــــــــــف خاصـــــــــــة فيمـــــــــــا ت ،ذلـــــــــــك أن تحديـــــــــــد هاتـــــــــــه التعويضـــــــــــات يخوالتعويضـــــــــــات وطبيعـــــــــــة هاتـــــــــــه التعويضـــــــــــا

يتعلـــــــــــق بالتعويضــــــــــــات والحـــــــــــوافز مــــــــــــن حيـــــــــــث قيمتهــــــــــــا وطبيعتهـــــــــــا هــــــــــــل تكـــــــــــون فرديــــــــــــة ،جماعيـــــــــــة ،ماديــــــــــــة 

120 
 



الثقـــافيةلبشرية في إطار التعددية :تسيير الموارد اــــــــ الفصل الرابعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
 

أكثــــــــــــر أو معنويــــــــــــة أكثــــــــــــر أم هــــــــــــل تقــــــــــــدمها المؤسســــــــــــة في شــــــــــــكل عــــــــــــلاوات أم فيشــــــــــــكل خــــــــــــدمات ...الخ 

وهــــــــــذا حســــــــــب طبيعــــــــــة وثقافــــــــــة كــــــــــل بلــــــــــد .فعلــــــــــى ســــــــــبيل المثــــــــــال نجــــــــــد بالولايــــــــــات المتحــــــــــدة الأمريكيــــــــــة أن 

       بإلىنأالإفريقيــــــــــــــــةالمكافأةإلى1"و)( تأخــــــــــــــــذ)("لانتمائهـــــــــــــــإلىلأفرادتتحـــــــــــــــدد وفقــــــــــــــــا لكفــــــــــــــــاءة ا رالأجــــــــــــــــ قيمـــــــــــــــة

تعـــــــــــــــاون و  فـــــــــــــــراد وهـــــــــــــــذا الأمــــــــــــــر يشـــــــــــــــكللــــــــــــــدى الأالمنافســـــــــــــــةو  إلىالتييةابهاتةإلى،إلىوالعلاواتاإندونيســــــــــــــي إلى

ـــــــــــد مـــــــــــن الم ـــــــــــدول انســـــــــــجام الجماعـــــــــــات ولهـــــــــــذا الســـــــــــبب تواجـــــــــــه العدي ـــــــــــتي تنشـــــــــــط بال ـــــــــــة ال ؤسســـــــــــات الغربي

ـــــــــــــات و  ـــــــــــــد مـــــــــــــن الصـــــــــــــعوباتفيما يخـــــــــــــص نظـــــــــــــام الأجـــــــــــــور و التعويضـــــــــــــات والمكافئ في هـــــــــــــذا الأســـــــــــــيوية العدي

يمــــــــــــا يخـــــــــــــص ف ابإندونيســـــــــــــيوالـــــــــــــتي تنشــــــــــــط ARCOالصــــــــــــدد صــــــــــــرح مســـــــــــــؤول المــــــــــــوارد البشـــــــــــــرية بمؤسســــــــــــة 

ســــــــــــيرورة اجتماعيــــــــــــة ، والأفــــــــــــراد مرتبطــــــــــــون  إلىتخضــــــــــــع   الإندونيســــــــــــيةهاتــــــــــــه النقطــــــــــــة بمــــــــــــا يلــــــــــــي " الثقافــــــــــــة 

متســـــــــاوية أمـــــــــر غـــــــــير مبرر،وعليـــــــــه فانـــــــــه علينـــــــــا بوجـــــــــود الجماعـــــــــة لهـــــــــذا فـــــــــان توزيـــــــــع العـــــــــلاوات بطريقـــــــــة غـــــــــير 

ــــــــــــي عــــــــــــنا ــــــــــــدأ افكــــــــــــرة العمــــــــــــل وفقــــــــــــا  لتخل ر البعــــــــــــد الاجتمــــــــــــاعي كحقيقــــــــــــة هــــــــــــوهنــــــــــــا يظ ،2لكفــــــــــــاءة "لمب

الجنســـــــــــــيات هاتـــــــــــــه الحقيقـــــــــــــة الـــــــــــــتي تفـــــــــــــرض شـــــــــــــروطها علـــــــــــــى المســـــــــــــير المتعـــــــــــــددة اجتماعيـــــــــــــة بالمؤسســـــــــــــات 

 .الأجنبي

تتعلــــــــــــــق بمــــــــــــــدى رغبــــــــــــــة الأفــــــــــــــراد في أن تكــــــــــــــون  إليهــــــــــــــاهنــــــــــــــاك نقطــــــــــــــة أخــــــــــــــرى يجــــــــــــــب التطــــــــــــــرف و        

م دلعــــــــــ مــــــــــا الأجــــــــــور والتعويضــــــــــات ثابتــــــــــة أم متغــــــــــيرة وهــــــــــذه الخاصــــــــــية تتعلــــــــــق بمــــــــــدى مراقبــــــــــة أفــــــــــراد مجتمــــــــــع

الدراســــــــــــات  إحــــــــــــدىعلــــــــــــى المخــــــــــــاطرة وفي هــــــــــــذا الصــــــــــــدد قــــــــــــد بينــــــــــــت  إقبــــــــــــالهم وL'incertitude)(اليقــــــــــــين

نســــــــــــــبة  إلىلهــــــــــــــم اســــــــــــــتعداد لرفــــــــــــــع نســــــــــــــبة التعويضــــــــــــــات والعــــــــــــــلاوات المتغــــــــــــــيرة  الأمــــــــــــــريكيينأن المســــــــــــــيرين 

بالمقابـــــــــــــــل نجـــــــــــــــد أن الثقافـــــــــــــــات الـــــــــــــــتي تتميـــــــــــــــز عمومـــــــــــــــا بمراقبـــــــــــــــة ضـــــــــــــــعيفة لعـــــــــــــــدم اليقـــــــــــــــين مثـــــــــــــــل ،%100

ــــــــــــت  ــــــــــــد حــــــــــــد  العــــــــــــلاواتالمؤسســــــــــــات الروســــــــــــية نجــــــــــــد أن غالبيــــــــــــة العمــــــــــــال يفضــــــــــــلون تثبي مــــــــــــن  25%عن

م اليقـــــــــــين لـــــــــــذا دوهـــــــــــذا بســـــــــــبب كـــــــــــراهيتهم لعـــــــــــالأجر،عـــــــــــوض أن تتجـــــــــــاوز هـــــــــــذا الحـــــــــــد وتكـــــــــــون متغـــــــــــيرة ، 

 تتفضـــــــــــيلافهـــــــــــم يفضـــــــــــلون الأجـــــــــــور والعـــــــــــلاوات الثابتـــــــــــة، هـــــــــــذا مـــــــــــن جهـــــــــــة مـــــــــــن جهـــــــــــة أخـــــــــــرى هنـــــــــــاك 

ثقافيـــــــــــة خاصـــــــــــة بطبيعـــــــــــة التعويضـــــــــــات أي إذا مـــــــــــا كـــــــــــان أفـــــــــــراد مجتمـــــــــــع مـــــــــــا يفضـــــــــــلون التعويضـــــــــــات ذات 

لترقيـــــــــــــة ) زيـــــــــــــادة المكانـــــــــــــة (ا  :الطـــــــــــــابع المـــــــــــــادي النقـــــــــــــدي أم يفضـــــــــــــلون التعويضـــــــــــــات الغـــــــــــــير ماديـــــــــــــة مثـــــــــــــل

وفي هــــــــــــذا الصــــــــــــدد نجــــــــــــد أن الأفــــــــــــراد بالســــــــــــويد يعطــــــــــــون ،وقــــــــــــت الراحــــــــــــة الامتيــــــــــــازات الاجتماعيــــــــــــة ...الخ 

1 Schneider et Barsoux,OP-Cit,P172 . 
2  Schneider et Barsoux,OP-Cit,,P172. 
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الثقـــافيةلبشرية في إطار التعددية :تسيير الموارد اــــــــ الفصل الرابعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
 

ــــــــادة  ــــــــة مقارنــــــــة مــــــــع زي أهميــــــــة كبــــــــيرة لوقــــــــت الفــــــــراغ  علــــــــى العــــــــلاوات النقديــــــــة فالمــــــــال يعتــــــــبر حــــــــافز أقــــــــل أهمي

تصـــــــــــرفهم عـــــــــــن الاهتمـــــــــــام وقـــــــــــت الفـــــــــــراغ ،وذلـــــــــــك لأن فلســـــــــــفة المســـــــــــاواة المعتمـــــــــــدة في المجتمـــــــــــع الســـــــــــويدي 

دي يفضـــــــــــل أن تكــــــــــــون الامتيــــــــــــازات عب الســــــــــــويلماديــــــــــــة بـــــــــــل والأكثــــــــــــر مـــــــــــن ذلــــــــــــك فــــــــــــان الشـــــــــــبـــــــــــالحوافز ا

وهذا مـــــــــــا أظهرتهنتـــــــــــائج دراســـــــــــة هوفســـــــــــتاد مـــــــــــن خـــــــــــلال ظهـــــــــــور أو المستوىالمعيشـــــــــــيتعلقـــــــــــة بنوعيـــــــــــة الحيـــــــــــاةم

قـــــــــــت علـــــــــــى النقـــــــــــيض مـــــــــــن ذلـــــــــــك نجـــــــــــد أن اليابـــــــــــانيين تقـــــــــــديرهم لو . مؤشـــــــــــر الأنوثـــــــــــة لـــــــــــدى هـــــــــــذا المجتمـــــــــــع

ــــــــــــل ــــــــــــة الســــــــــــنوية بالمؤسســــــــــــات اليابانيــــــــــــة لا ،الفــــــــــــراغ يكــــــــــــون أق ــــــــــــوم وهــــــــــــي 12تقــــــــــــدر الآب: فنجــــــــــــد العطل ي

يـــــــــــــــوم أمـــــــــــــــا 35تعـــــــــــــــادل نصـــــــــــــــف المـــــــــــــــدة الممنوحـــــــــــــــة في المؤسســـــــــــــــات الألمانيـــــــــــــــة أو الفرنســـــــــــــــية والمقـــــــــــــــدرة ب:

الحيويــــــــــــة في العمــــــــــــل وحضــــــــــــور  إلىالعامــــــــــــل الروســــــــــــي فيعطــــــــــــي الأولويــــــــــــة للأجــــــــــــر الجيــــــــــــد بالدرجــــــــــــة الأولى ثم 

 ،وجبة الغذاء المجانية ، النشاطات الاجتماعية ،المستقبل المؤمن . الزملاء

ـــــــــــــــى المســـــــــــــــتوى الـــــــــــــــدولي أو المتعـــــــــــــــددة الجنســـــــــــــــيات          ـــــــــــــــتي تنشـــــــــــــــط عل ـــــــــــــــى المؤسســـــــــــــــات ال ـــــــــــــــا عل وهن

ـــــــــــات الأساســـــــــــية للمؤسســـــــــــة ، فطبيعـــــــــــة الأجـــــــــــور والت الإحاطـــــــــــة ـــــــــــتي تمـــــــــــس الرهان ويضـــــــــــات عبكـــــــــــل القـــــــــــيم ال

يرات المحــــــــــددة لهــــــــــذه الثقافــــــــــة ومــــــــــا مــــــــــن خــــــــــلال الثقافــــــــــة الســــــــــائدة في مجتمــــــــــع مــــــــــا والمتغــــــــــ شــــــــــافهااكتيمكــــــــــن 

 إلىالمراقبــــــــــــة القويــــــــــــة أم الضــــــــــــعيفة لعــــــــــــدم اليقــــــــــــين ،الميــــــــــــل ،كانــــــــــــت تســــــــــــودها روح التعــــــــــــاون أو المنافســــــــــــة   إذا

ــــــــــــني قواعــــــــــــد  ــــــــــــى المؤسســــــــــــة تب ــــــــــــة عل ــــــــــــة ...الخ،وحســــــــــــب هــــــــــــذه المتغــــــــــــيرات الثقافي ــــــــــــة أم المعنوي الحــــــــــــوافز المادي

 المحلية.محلية من أجل جذب النخب والكفاءات  ثقافية

 :ةـــيــهنــرة المــــيــط المســطـــمخ6.6.

ـــــــة  لا         ـــــــة علـــــــى مخطـــــــط الســـــــيرة المهني ـــــــأثير الثقافـــــــة الاجتماعي يمكننـــــــا في هـــــــذا الصـــــــدد كـــــــذلك أن نغفـــــــل ت

ـــــــــة ال بســـــــــرعة ترقيـــــــــة فالمســـــــــؤولين الشـــــــــباب يحـــــــــددون وذلـــــــــك مـــــــــن حيـــــــــث الطـــــــــرق الممكنـــــــــة والمتعـــــــــددة في عملي

في هـــــــذه النقطـــــــة تعتمـــــــد تحقيقهـــــــا ،لكـــــــن الجهـــــــود المفترضـــــــة  إلىم ويتعلمـــــــون كـــــــذلك كيفيـــــــة الوصـــــــول طموحـــــــاته

ــــــــد أثبتــــــــت  ــــــــراد وكــــــــذلك الاعتقــــــــادات المتعلقــــــــة بمهــــــــام التســــــــيير ،وق ــــــــى الفرضــــــــيات المتعلقــــــــة بمــــــــا يفعلــــــــه الأف عل

ـــــف مـــــن مجتمـــــع إلى آخـــــر  النجـــــاح في المجـــــالالدراســـــات في هـــــذا المجـــــال أن شـــــروط ومعـــــايير  فبالنســـــبة المهـــــني تختل

إلى الأمــــــــريكيين لكــــــــي تكــــــــون شــــــــخص نــــــــاجح في مجالــــــــك المهــــــــني فانــــــــك تحتــــــــاج إلى الإقــــــــدام والكفــــــــاءة علــــــــى 

ـــــتي تعتمـــــد علـــــى شـــــبكة الت ـــــة الفرنســـــية ال ـــــتي تخرجـــــت منهاعكـــــس المقارب ـــــى اســـــم المدرســـــة ال ـــــيم بهـــــا عل وطبيعـــــة قي

ــــــدخول إلى المؤسســــــة ،أمــــــا بألمانيــــــا فــــــان معيــــــار النجــــــاح  شــــــبكة العلاقــــــات الاجتماعيــــــة فهــــــي إذن تبــــــدأ قبــــــل ال

ـــــدورها علـــــى كميـــــة المعـــــارف المهنيـــــة  ـــــتحكم في الجانـــــب التقـــــني )والـــــتي تعتمـــــد ب ـــــف علـــــى المقاربـــــة التقنيـــــة (ال يتوق
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ـــــا نجـــــد أن أنمـــــاط تســـــيير (savoir-faire spécialisé)المتخصصـــــة  الســـــيرة المهنيـــــة متنوعـــــة وتختلـــــف مـــــن مـــــن هن

 بلد إلى آخر وهذا وفقا لنمط التسيير والثقافة التنظيمية المستمدة من الثقافة الاجتماعية  

 ة:ـــــافيــــقـات الثــير الاختلافـــتسي ةـــجيـــراتيـــستا7.

بســـــــــــبب الصـــــــــــعوبات الـــــــــــتي تعـــــــــــاني منهـــــــــــا العديـــــــــــد مـــــــــــن المؤسســـــــــــات الـــــــــــتي تنشـــــــــــط علـــــــــــى المســـــــــــتوى        

ـــــــــــــدولي بســـــــــــــبب الاختلافـــــــــــــات الثقافيـــــــــــــة بـــــــــــــين الـــــــــــــدول والمجتمعـــــــــــــات والـــــــــــــتي تســـــــــــــتطيع أن تمـــــــــــــس حـــــــــــــتى  ال

ــــــــــــرى ســــــــــــوزان شــــــــــــنايدرأهــــــــــــداف المؤسســــــــــــة وبقائهــــــــــــا  ــــــــــــاك مجموعــــــــــــة مــــــــــــن الاســــــــــــتراتيجيات يمكــــــــــــن  ت أن هن

ـــــــــــــك ا ـــــــــــــف منهـــــــــــــا وذلـــــــــــــك للمؤسســـــــــــــات تبنيهـــــــــــــا للقضـــــــــــــاء علـــــــــــــى تل ـــــــــــــى الأقـــــــــــــل التخفي لصـــــــــــــعوبات أو عل

ـــــــــــتي  ـــــــــــه الاســـــــــــتراتيجيات حـــــــــــول المواقـــــــــــف ال حســـــــــــب طبيعـــــــــــة كـــــــــــل تنظـــــــــــيم ، وتـــــــــــدور الفكـــــــــــرة الرئيســـــــــــية لهات

تتخــــــــــــــذها المؤسســــــــــــــة تجــــــــــــــاه تلــــــــــــــك الاختلافـــــــــــــــات الثقافيــــــــــــــة والمتمثلــــــــــــــة في إلغــــــــــــــاء الاختلافــــــــــــــات الثقافيـــــــــــــــة 

 أو استغلالها لصالح المؤسسة . ،،التقليل منها

ـــــــــــــــه وها        ـــــــــــــــة مـــــــــــــــابين المؤسســـــــــــــــة الأم والفـــــــــــــــروع  تالاســـــــــــــــتراتيجيات ـــــــــــــــرتبط خصوصـــــــــــــــا بطبيعـــــــــــــــة العلاق ت

ـــــــــــــــــا يمكـــــــــــــــــن  ـــــــــــــــــه يمكـــــــــــــــــن للمؤسســـــــــــــــــة أن تتبـــــــــــــــــنى  الإشـــــــــــــــــارةإلى،وهن مـــــــــــــــــن بـــــــــــــــــين هاتـــــــــــــــــه  اســـــــــــــــــتراتيجيةأن

م هـــــــــــــالاســـــــــــــتراتيجيات، كمـــــــــــــا يمكـــــــــــــن أن تتبـــــــــــــنى عـــــــــــــدة اســـــــــــــتراتيجيات في نفـــــــــــــس الوقـــــــــــــت ، ومـــــــــــــن بـــــــــــــين أ

 المؤسسات تبنيها مايلي:الاستراتيجيات التي يمكن لهذا النوع من 

 : يةـــــــافــــــات الثقــــلافــــتـــــالاخ اءــــغـــــإل1.7.
 مال ـــــــــي الأعـــــــال هــــــدة أن الأعمــــاعــــق إلىافية تخضع ـــالاختلافات الثق إلغاءالمؤسسات التي تختار خيار  إن       

lesaffaires sont les affaires االقواعد التنظيمية والثقافية للبلد المنشأ بحذافيره تعتمد هذه المقاربة على تطبيقو 

دون تغيير أو تعديل بالمؤسسات والفروع التي تنشط بدول مختلفة من العالم خاصة في الحالات التي يكون الهدف 

و حسب هذه المقاربة فان  للبد المستضيف يمن إنشاء هاته المؤسسات هو تطوير الجانب الاقتصادي والتكنولوج

وبالتالي  ،عن طريق فرض الثقافة التسييرية والتنظيمية للمؤسسات الأجنبية التي تمتلك هاته المزايا إلاذلك لن يتم 

هاته الأخير ترى بأن شروط تحقيق   أنلابد من إلغاء الثقافة المحلية واستبدالها بالثقافة الأجنبية للمؤسسة الأم كون 

المؤسسات الأم بحذافيرها  الأصلي يعتمد على تطبيق ثقافةعلية تماثل تلك الموجودة بمؤسسات البلد الكفاءة والفا

تنشئة وتعليم وتدريب، نجد أن  إلىدون تغيير أو تعديل ، وبما أن تحقيق ذلك ليس بالأمر السهل فهو يحتاج 

وين وجامعات خاصة بها لتعليم ونشر مراكز تك إنشاءخلق أو  إلىتلجأ  الاستراتيجيةالمؤسسات التي تتبنى هذه 
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قيم واعتقادات ،والتي تكون مماثلة أو مطابقة بشكل كبير  الثقافة التنظيمية المرغوب فيها بما تحتويه من سلوكات،

يتم تبنيها من قبل المؤسسات العملاقة والمعروفة  الاستراتيجيةلثقافة المؤسسة الأم .وفي العموم نجد أن هذه 

والمؤسسات البترولية MC Donald’sمؤسسة   Disneyفروع في العديد من دول العالم مثل مؤسسة  والتي لهااعالمي

 العالمية.

ـــــاليين توضـــــيح الفكـــــرة بشـــــكل أفضـــــل نأخـــــذ ول        القواعـــــد التنظيميـــــة بمؤسســـــة  مـــــثلا إذا أخـــــذنافـــــالمثـــــالين الت

Disney  ،ـــــــــاس الموحـــــــــد،الماكياج ـــــــــة الســـــــــلوكات، اللب ـــــــــع ا الأظافروالمتمثلـــــــــة في نوعي ـــــــــدون ملمـــــــــع، من لقصـــــــــيرة وب

ارتـــــــــداء خـــــــــاتم وحيـــــــــد في اليـــــــــد ،تجنـــــــــب اســـــــــتعمال العطـــــــــور ذات رائحـــــــــة القويـــــــــة ، الشـــــــــعر القصـــــــــير اللحيـــــــــة ،

ـــــة  ـــــان ،ونجـــــد هـــــذه القواعـــــد مدون ـــــة أو فرنســـــا أوفي الياب ـــــات المتحـــــدة الأمريكي ...الخهـــــي نفســـــها المطبقـــــة في الولاي

هاتـــــــه المؤسســـــــة مهمـــــــا كانـــــــت  إلىظـــــــف ينتمـــــــي تســـــــعة صـــــــفحات وعلـــــــى كـــــــل مو  مـــــــن ضـــــــمن كتيـــــــب يتكـــــــون

العمـــــــال فقـــــــط بـــــــل تشـــــــمل حـــــــتى الـــــــزوار والوافـــــــدون  التنظيميـــــــة علـــــــى جنســـــــيته التقيـــــــد بهـــــــا ولم تقتصـــــــر القواعـــــــد

صـــــة حــــتى ولـــــو مأو منتــــزه ديـــــزني بحيــــث يمنــــع الأكـــــل في صــــفوف الانتظــــار وحمـــــل الأطعمــــة أو نــــزع الأق إلىحظــــيرة

ـــــتم تلقينهـــــا لأفـــــراد  بلغـــــت درجـــــة الحـــــرارة الأربعـــــين درجـــــة ، وكـــــل ـــــة ي مـــــن خـــــلال  المنظمـــــةهـــــذه القواعـــــد التنظيمي

ـــــة مكثفـــــة بجامعـــــة  ـــــرامج تكويني ـــــد  الشـــــيءونجـــــد نفـــــس   Disneyب ـــــتي تلقـــــن العـــــاملين بالنســـــبة لجامعـــــة ماكدونال ال

ــــــد أدق التف ــــــل بمؤسســــــة ماكدونال ب شــــــطيرة اللحــــــم لــــــالوقــــــت المســــــتغرق لقاصــــــيل والقواعــــــد الخاصــــــة بالعمــــــل مث

ــــــة وشــــــكلها  ــــــة ،حــــــتى طعــــــم البطاطــــــا المقلي ــــــالجزء مــــــن الثاني ــــــذي يحســــــب ب ــــــون وال ،الوقــــــت المســــــتغرق لخدمــــــة الزب

روســــــــيا أو  إلىفيجــــــــب أن يأخــــــــذ نفــــــــس الحجــــــــم ونفــــــــس الطــــــــول انطلاقــــــــا مــــــــن الولايــــــــات المتحــــــــدة الأمريكيــــــــة 

 إيطاليا .

توحيــــــــــــد القــــــــــــيم والقواعــــــــــــد  وعليــــــــــــه فــــــــــــان هــــــــــــذا الــــــــــــنمط مــــــــــــن المؤسســــــــــــات العملاقــــــــــــة يعتمــــــــــــد علــــــــــــى       

ــــــــــــير أو  ــــــــــــف دول العــــــــــــالم مــــــــــــن دون تغي ــــــــــــة مــــــــــــابين المؤسســــــــــــة الأم والفــــــــــــروع التابعــــــــــــة لهــــــــــــا عــــــــــــبر مختل التنظيمي

ـــــــــة  تعـــــــــديل ـــــــــة. لأجـــــــــل ضـــــــــمان نفـــــــــس المســـــــــتوى مـــــــــن الكفـــــــــاءة والفاعلي ـــــــــتي التنظيمي ولكـــــــــن رغـــــــــم الجهـــــــــود ال

ـــــــــــة الأصـــــــــــلية للمؤسســـــــــــة الأم عـــــــــــبر مخ ـــــــــــى الثقاف ـــــــــــه المؤسســـــــــــات للحفـــــــــــاظ عل ـــــــــــذلها هات ـــــــــــف فروعهـــــــــــا تب  إلاتل

الأفــــــــــراد مــــــــــع ثقافــــــــــة  أن تــــــــــأقلم هــــــــــو تواجــــــــــه العديــــــــــد مــــــــــن الصــــــــــعوبات مــــــــــن بينهــــــــــا الاســــــــــتراتيجيةأن هــــــــــذه 

ــــــــــك أن  المؤسســــــــــة يكــــــــــون أســــــــــهل بالمؤسســــــــــة الأم مقارنــــــــــة مــــــــــع الفــــــــــروع التابعــــــــــة لهــــــــــا بالــــــــــدول الأجنبيــــــــــة ،ذل

ت تلـــــــــك الفـــــــــروع وليـــــــــت فقـــــــــط مـــــــــن خـــــــــلال ســـــــــلوكات وعـــــــــادا رض نفســـــــــه بحـــــــــدة علـــــــــىالبعـــــــــد الثقـــــــــافي يفـــــــــ

لزبـــــــــــائن تلـــــــــــك المؤسســـــــــــات،فهل كـــــــــــذلك مـــــــــــن خـــــــــــلال القـــــــــــيم الاجتماعيـــــــــــة   وأذواق الأفـــــــــــراد العـــــــــــاملين بـــــــــــل
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الثقـــافيةلبشرية في إطار التعددية :تسيير الموارد اــــــــ الفصل الرابعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
 

بــــــــــنفس المكونــــــــــات الأصــــــــــلية بمــــــــــا  الهــــــــــامبرغريمكــــــــــن مــــــــــثلا لمؤسســــــــــة ماكدونالــــــــــد بالهنــــــــــد أن تســــــــــوق شــــــــــطيرة 

لحـــــــــم البقـــــــــر كمـــــــــا يعلـــــــــم الجميـــــــــع أن   هـــــــــو أن هـــــــــذا الأمـــــــــر غـــــــــير ممكـــــــــن لأنـــــــــه الإجابـــــــــةفيهـــــــــا لحـــــــــم البقـــــــــر ؟ 

ـــــــــل مـــــــــابين ثقافـــــــــة المؤسســـــــــة الأم والفـــــــــروع محـــــــــرم  تناولـــــــــه بهـــــــــذا البلـــــــــد ،ولهـــــــــذا يمكـــــــــن القـــــــــول أن نســـــــــبة التماث

ـــــــــن تصـــــــــل  ـــــــــة المحليـــــــــة لايمكـــــــــن  إلىالتابعـــــــــة لهـــــــــا ل ـــــــــة ذلـــــــــك أن الثقاف وفي بالكامـــــــــل  إلغاؤهـــــــــانســـــــــبة مائـــــــــة بالمائ

أن  نانســـــــــــللإهـــــــــــذا الصـــــــــــدد يقـــــــــــول إدوارتي هـــــــــــولفي مؤلفـــــــــــه البعـــــــــــد الخفـــــــــــي "...مـــــــــــن المســـــــــــتحيل بالنســـــــــــبة 

يفصــــــــــل نفســــــــــه عــــــــــن ثقافتــــــــــه الخاصــــــــــة لأ�ــــــــــا تغلغلــــــــــت حــــــــــتى جــــــــــذور جهــــــــــازه العصــــــــــبي وحــــــــــددت كيــــــــــف 

مكونــــــــــــة أســــــــــــاس وجــــــــــــود  ،عظــــــــــــم الثقافــــــــــــات تكــــــــــــون مخفيــــــــــــة وخــــــــــــارج الــــــــــــتحكم الإراديفميــــــــــــدرك العــــــــــــالم ،

ـــــــــتم رفـــــــــع أجـــــــــزاء صـــــــــغيرة مـــــــــن الثقافـــــــــة الإنســـــــــان  ـــــــــدما ي ـــــــــوعي  إلىوحـــــــــتى عن ـــــــــير  تكـــــــــون صـــــــــ لآ�ـــــــــاال عبة التغي

ــــــــــــا بطريقــــــــــــة ذات معــــــــــــنى كــــــــــــن...لأن النــــــــــــاس لا يم مــــــــــــن خــــــــــــلال وســــــــــــيلة  إلاهم التصــــــــــــرف أو التفاعــــــــــــل �ائي

ــــــــي الأفــــــــراد عــــــــن ثقــــــــافتهم الأصــــــــلية  1الثقافــــــــة " ــــــــه مــــــــن الصــــــــعب تخل ولهــــــــذا الســــــــبب اتجهــــــــت وهــــــــذا يعــــــــني أن

 .الموالية الاستراتيجية تبنيإلىبعض المؤسسات المعنية 

 : ةـــافيـقــلافات الثـــل من الاختيــقلـالت ةراتيجيتاس2.7.

الثانيــــــــــــــة الــــــــــــــتي يمكــــــــــــــن تبنيهــــــــــــــا لمواجهــــــــــــــة الاختلافــــــــــــــات الثقافيــــــــــــــة بالمؤسســــــــــــــة هــــــــــــــي  الاســــــــــــــتراتيجية       

 إلغـــــــــــاؤهمـــــــــــن التـــــــــــأثير الثقـــــــــــافي وهـــــــــــذا لايعـــــــــــني  (minimiser)أو التقليـــــــــــل المبنيـــــــــــة علـــــــــــى الحـــــــــــد  اســـــــــــتراتيجية

ــــــــــــد لنشــــــــــــاط المؤسســــــــــــة ،   اعتبــــــــــــاره�ائيــــــــــــا وإنمــــــــــــا  بالتــــــــــــالي فــــــــــــان الهــــــــــــدف و كمصــــــــــــدر للمشــــــــــــاكل أو كتهدي

ومــــــــــن ثمــــــــــة البحــــــــــث عــــــــــن التوافــــــــــق  هــــــــــو التقليــــــــــل أو الحــــــــــد مــــــــــن التباعــــــــــد الثقــــــــــافي الاســــــــــتراتيجيةمــــــــــن هــــــــــذه 

الصــــــــــــراع إلى والانســــــــــــجام العــــــــــــام بــــــــــــين الأفــــــــــــراد بــــــــــــالتنظيم وذلــــــــــــك عــــــــــــن طريــــــــــــق عــــــــــــزل الأســــــــــــباب المؤديــــــــــــة 

 ق ثقافـــــــــــة مؤسســـــــــــةالقـــــــــــائم علـــــــــــى أســـــــــــاس العوامـــــــــــل الثقافيـــــــــــة وأحســـــــــــن وســـــــــــيلة لتحقيـــــــــــق ذلـــــــــــك هـــــــــــو خلـــــــــــ

ـــــــــــــة  ـــــــــــــول شـــــــــــــاملة أو عالمي ـــــــــــــك القب ـــــــــــــة وذل ـــــــــــــى (autonomie)بمـــــــــــــنح اســـــــــــــتقلالية ذاتي للفـــــــــــــروع والاعتمـــــــــــــاد عل

ــــــــــة  ــــــــــق تلــــــــــك علــــــــــى نظــــــــــام صــــــــــارم للمراقب ــــــــــتي يمكــــــــــن تبنيهــــــــــا لتحقي ــــــــــات ال تلــــــــــك الفــــــــــروع ومــــــــــن بــــــــــين المقارب

 مايلي : الاستراتيجية

 :ةـــلـــامـــسة شــــؤســــــملاافة ــقـــق ثــــلـــخ1.2.7.

  .  1 258مرجع سابق، ص  ،فيـــد الخــــعــبـالتي.ھول، 
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الثقـــافيةلبشرية في إطار التعددية :تسيير الموارد اــــــــ الفصل الرابعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
 

تقـــــــــــوم هـــــــــــذه المقاربـــــــــــة علـــــــــــى البحـــــــــــث عـــــــــــن التوافـــــــــــق مـــــــــــابين ثقافـــــــــــة المؤسســـــــــــة الأم والثقافـــــــــــة المحليـــــــــــة        

المؤسســــــــــة الأم بمركزيــــــــــة عاليــــــــــة فيمــــــــــا يخــــــــــص  تحــــــــــتفظ، وهنــــــــــا الــــــــــذي يتواجــــــــــد بــــــــــه الفــــــــــرع التــــــــــابع لهــــــــــاللبلــــــــــد 

ــــــــــــف وانتقــــــــــــاء الأفــــــــــــراد .وتمــــــــــــنح الاســــــــــــتقلالية ساســــــــــــية للمنظمــــــــــــة، الأهــــــــــــداف الماليةالقــــــــــــيم الأ ــــــــــــة توظي ،عملي

معـــــــــايير ومبـــــــــادئ عالميـــــــــة مـــــــــع تطبيـــــــــق خلـــــــــق ثقافـــــــــة مؤسســـــــــة مبنيـــــــــة علـــــــــى  أيذاتيـــــــــة فيمـــــــــا عـــــــــدا ذلـــــــــك ، ال

توظيــــــــــــف مســــــــــــيرين مــــــــــــن ذوي مســــــــــــتوى  إلىتلجــــــــــــا  أخــــــــــــرىلــــــــــــي لتلــــــــــــك المعــــــــــــايير ، وهنــــــــــــاك مؤسســــــــــــات مح

عــــــــــــالي مــــــــــــن المؤسســــــــــــة الأم علــــــــــــى رأس الفــــــــــــروع التابعــــــــــــة لهــــــــــــا بحيــــــــــــث يكــــــــــــون هــــــــــــؤلاء المســــــــــــيرين مشــــــــــــبعين 

كل كــــــــــافي يمكــــــــــنهم مــــــــــن القيــــــــــام بعمليــــــــــة التحويــــــــــل الثقــــــــــافي ، والتمثيــــــــــل الرسمــــــــــي بثقافــــــــــة المؤسســــــــــة الأم بشــــــــــ

يكــــــــــــــون بقيــــــــــــــة المســــــــــــــيرين والعمــــــــــــــال مــــــــــــــن البلــــــــــــــد المضــــــــــــــيف ، ولتعزيــــــــــــــز  حــــــــــــــين لثقافــــــــــــــة المؤسســــــــــــــة الأم في

ـــــــــــارات  ـــــــــــام بزي ـــــــــــا بالمؤسســـــــــــة الأم القي ـــــــــــى الإطـــــــــــارات العلي ـــــــــــين الثقـــــــــــافتين عل الفـــــــــــروع  إلىالتقـــــــــــارب الثقـــــــــــافي ب

ـــــــــــى  ـــــــــــتم الحـــــــــــوار والنقـــــــــــاش حـــــــــــول وضـــــــــــعية المؤسســـــــــــة و العمـــــــــــل عل  إزالـــــــــــةوالالتقـــــــــــاء بالمســـــــــــيرين المحليـــــــــــين لي

 هــــــــــذا الــــــــــنمط التســــــــــييري معــــــــــروف لــــــــــدىبــــــــــالأمور إلى الأمــــــــــام .ونجــــــــــد  مالمشــــــــــاكل المطروحــــــــــة لأجــــــــــل التقــــــــــد

المؤسســـــــــــات المتعــــــــــــددة الجنســــــــــــيات الســــــــــــويدية أيــــــــــــن تكــــــــــــون العلاقــــــــــــة بــــــــــــين المركــــــــــــز والفــــــــــــروع مبنيــــــــــــة علــــــــــــى 

وتقاســـــــــــم المعلومـــــــــــات ،الزيـــــــــــارات المتبادلـــــــــــة ســـــــــــواء زيـــــــــــارة المســـــــــــؤولين مـــــــــــن المؤسســـــــــــة الأم للفـــــــــــروع أو الثقـــــــــــة 

ـــــــــــه يهـــــــــــدف  ـــــــــــزمن ،وهـــــــــــذا كل  إلىزيـــــــــــارة الإطـــــــــــارات بـــــــــــالفروع للمؤسســـــــــــة الأم والإقامـــــــــــة فيهـــــــــــا فـــــــــــترة مـــــــــــن ال

 خلق نوع من التقارب الثقافي أو خلق ثقافة شاملة .

 ):    la ségrégation culturelle(يـــــافــــقـــصل الثـة الفــليـــعمأو افاتــــقـــزل الثـــــــــع2.2.7.

الطريقـــــــــــــــــة الثانيـــــــــــــــــة للتقليـــــــــــــــــل مــــــــــــــــــن التـــــــــــــــــأثير الثقـــــــــــــــــافي تتمثــــــــــــــــــل في عـــــــــــــــــزل العناصـــــــــــــــــر المشــــــــــــــــــكلة         

ـــــــــــــه المقاربـــــــــــــة تعتمـــــــــــــد علـــــــــــــى النمـــــــــــــوذج  ـــــــــــــات الثقافيـــــــــــــة وعـــــــــــــزل كـــــــــــــل الصـــــــــــــراعات المحتملـــــــــــــة ،وهات للاختلاف

(polycentrique) ــــــــــــــين المؤسســــــــــــــة الأم والفــــــــــــــر  التســــــــــــــييري ــــــــــــــد العلاقــــــــــــــة ب أنظــــــــــــــر (وع التابعــــــــــــــة لهــــــــــــــا في تحدي

الســـــــــــلطة في اتخـــــــــــاذ القـــــــــــرارات ؤسســـــــــــة الأم الفـــــــــــروع التابعـــــــــــة لهـــــــــــا حـــــــــــق ، وهنـــــــــــا تمـــــــــــنح الم )الفصـــــــــــل الثالـــــــــــث

ـــــــــــــل المؤسســـــــــــــة الأم أي أن  ـــــــــــــي التقـــــــــــــني شـــــــــــــريطة تحقيـــــــــــــق الأهـــــــــــــداف المســـــــــــــطرة مـــــــــــــن قب ذات الطـــــــــــــابع العمل

ـــــــــــهلهـــــــــــدف الواجـــــــــــب الوصـــــــــــول هاتـــــــــــه الأخـــــــــــيرة تحـــــــــــدد النتيجـــــــــــة أو ا ـــــــــــق  إلي ـــــــــــة لهـــــــــــا مطل والمؤسســـــــــــات الفرعي

الحريـــــــــــة في إتبـــــــــــاع الطريقـــــــــــة الـــــــــــتي تمكنهـــــــــــا مـــــــــــن الوصـــــــــــول أو تحقيـــــــــــق النتيجـــــــــــة أو الأهـــــــــــداف المســـــــــــطر مـــــــــــن 

ــــــــــه  ــــــــــل المركــــــــــز  وهات ــــــــــق ا الاســــــــــتراتيجيةقب ــــــــــى تحقي ــــــــــأقلم مــــــــــع تســــــــــاعد  المؤسســــــــــات عل لاســــــــــتقرار وســــــــــرعة الت
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الثقـــافيةلبشرية في إطار التعددية :تسيير الموارد اــــــــ الفصل الرابعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
 

النمــــــــــاذج الــــــــــتي اتبعــــــــــت هاتــــــــــه  مــــــــــن الزبــــــــــون ومــــــــــن أشــــــــــهركــــــــــون قريبــــــــــة ت أنالمحــــــــــيط كمــــــــــا تســــــــــاعد هــــــــــا في 

 في الصين.(neslé)لي ــــــنجد المجمع الفرنسي نيس الاستراتيجية

فـــــــــــرع نيســـــــــــلي بالصـــــــــــين لم يكـــــــــــن بالعمليـــــــــــة الســـــــــــهلة بحيـــــــــــث اســـــــــــتغرقت المفاوضـــــــــــات بـــــــــــين هـــــــــــذا  إنشـــــــــــاء

بالصـــــــــين ، فـــــــــرع نيســـــــــلي  إنشـــــــــاءالمجمـــــــــع والحكومـــــــــة الصـــــــــينية مـــــــــدة ثلاثـــــــــة عشـــــــــر ســـــــــنة لتـــــــــتم الموافقـــــــــة عـــــــــل 

ــــــــــز بثقافــــــــــة خاصــــــــــة  ــــــــــذي يتمي ــــــــــون الصــــــــــيني ال ــــــــــة مــــــــــن الزب ولقــــــــــد حرصــــــــــت المؤسســــــــــة علــــــــــى أن  تكــــــــــون قريب

ـــــــــــه لايوجـــــــــــدPeter-Brabeckذا الفـــــــــــرع العـــــــــــام لهـــــــــــ المـــــــــــدير،بحيـــــــــــث كـــــــــــان  ـــــــــــرى بأن مســـــــــــتهلك عـــــــــــالمي ،وأن  ي

القـــــــــــرارات يجـــــــــــب أن تـــــــــــأتي مـــــــــــن أســـــــــــفل التنظـــــــــــيم وقـــــــــــد قـــــــــــال في أحـــــــــــد تصـــــــــــريحاته "إنـــــــــــه مـــــــــــن المســـــــــــتحيل 

ــــــــــــا، ــــــــــــام انطلاقــــــــــــا مــــــــــــن مكانن ــــــــــــدة مــــــــــــع المســــــــــــتهلك في الفيتن ــــــــــــط جي ــــــــــــه فلمــــــــــــاذا لاتبقــــــــــــى  إنشــــــــــــاء رواب وعلي

ـــــــــــــة ـــــــــــــاجومنهـــــــــــــا فكـــــــــــــر في  1"الرئيســـــــــــــية في نيســـــــــــــلي الأهـــــــــــــداف أحـــــــــــــد اللامركزي ـــــــــــــي  إنت ـــــــــــــذوق محل ـــــــــــــوج ب منت

ــــــــــوج ذوعلامــــــــــة تجاريــــــــــة ي ــــــــــد المحليــــــــــة ،وبالفعــــــــــل فقــــــــــد قامــــــــــت المؤسســــــــــة بطــــــــــرح منت تماشــــــــــى والثقافــــــــــة والتقالي

روع مشــــــــــتركا بــــــــــين كــــــــــل فــــــــــمحليــــــــــة كمــــــــــا قامــــــــــت بتعيــــــــــين مســــــــــيرين محليــــــــــين والعنصــــــــــر الوحيــــــــــد الــــــــــذي بقــــــــــي 

، ومــــــــــــــن هنــــــــــــــا اســــــــــــــتطاعت المؤسســــــــــــــة عــــــــــــــزل كــــــــــــــل الإنتــــــــــــــاجالمســــــــــــــتخدمة في  االتكنولوجيــــــــــــــنيســــــــــــــلي هــــــــــــــو 

 بين المسير الأجنبي والعمال المحليين . النزاعوالتنافر إلىالعناصر التي من شأ�ا أن تؤدي 

 :)création d’unintermédiaires(اءــطــــوســــق الـــلــــخ يةراتيجستا3.7.

الشامل والوعي بضرورة  للاندماجعلى فكرة خلق نوع من التوافق  بين مابين الحاجة  الاستراتيجيةتقوم هاته        

لفكرة لدى العديد من المؤسسات المتعددة الجنسيات المضيف ،وقد تجسدت هاته ا لاستجابة للشروط المحلية للبلدا

 (approcherégiocentrique)معتمدة على المقاربة (siègerégionaux)اكز جهوية إقليمية من خلال  إقامة مر 

مابين الفروع والمراكز وذلك عن طريق خلق وسطاء سين عملية التنسيق والتعاون وهاته الأخيرة من شأ�ا تح

(médiateurs) أن هاته المراكز  إلىمابين المؤسسات المحلية والتوجه الاستراتيجي العالمي للمؤسسة الأم ، وهنا نشير

يث الخصائص الثقافية مثل منطقة المغرب العربي ،الشرق الأوسط ،الاتحاد تضم مجموعة الدول التي تتشابه من ح

تقوم بدور  إذنالأوروبي...الخ وتقوم هاته الأخيرة بتولي عملية اتخاذ القرارات بالنيابة عن المؤسسة الأم فهي 

 الوسيط .

قائمــــــــــة مــــــــــا قــــــــــد نجحــــــــــت في خلــــــــــق نــــــــــوع مــــــــــن التــــــــــوازن في العلاقــــــــــة ال الاســــــــــتراتيجيةكانــــــــــت هــــــــــذه   إذا       

بـــــــــين المؤسســـــــــات المحليـــــــــة (الفـــــــــروع )ومراكـــــــــز اتخـــــــــاذ القـــــــــرار ، لكـــــــــن تبقـــــــــى هـــــــــذه المقاربـــــــــة تعـــــــــاني مـــــــــن عـــــــــدة 

1 Schneider et Barsoux, Op-Cit, P264. 
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ــــــــــــى ثقافــــــــــــة المراكــــــــــــز  ــــــــــــل ســــــــــــيطرة ثقافــــــــــــة المؤسســــــــــــة الأم عل ــــــــــــةصــــــــــــعوبات مث ــــــــــــة لهــــــــــــا خاصــــــــــــة  الإقليمي الممثل

نمــــــــــــوذج  إلىصــــــــــــعوبة الوصــــــــــــول  إلىبالإضــــــــــــافةمــــــــــــاتعلق منهــــــــــــا بعمليــــــــــــة التســــــــــــويق وتســــــــــــيير المــــــــــــوارد البشــــــــــــرية 

ـــــــــــى كـــــــــــل الفـــــــــــروع التابعـــــــــــة لتلـــــــــــك المراكـــــــــــز  ـــــــــــةثقـــــــــــافي يمكـــــــــــن تطبيقـــــــــــه عل بســـــــــــبب التبـــــــــــاين الثقـــــــــــافي  الإقليمي

 قاليم الجغرافية .الكبير لدى بعض الأ

 :(la mondialisation)يةـــقافـــات الثـــتلافـــغلال الاخـــــاست جيةراتياست4.7.

حـــــــــــــــد كبـــــــــــــــير فكــــــــــــــرة العولمـــــــــــــــة في جانبهـــــــــــــــا الاقتصـــــــــــــــادي وعليـــــــــــــــه  إلى الاســـــــــــــــتراتيجيةتجســــــــــــــد هـــــــــــــــذه        

تظهــــــــــــــر بمظهــــــــــــــرين مظهــــــــــــــر المؤسســــــــــــــة المندمجــــــــــــــة في الســــــــــــــياق العــــــــــــــالمي وفي نفــــــــــــــس  أنفالمؤسســــــــــــــة يجــــــــــــــب 

الأســـــــــــواق العالميـــــــــــة مـــــــــــن  إلىالوقـــــــــــت بـــــــــــالمظهر المحلـــــــــــي للبلـــــــــــد المضـــــــــــيف ،وهكـــــــــــذا تـــــــــــتمكن مـــــــــــن الـــــــــــدخول 

 المضــــــــــــــيفبــــــــــــــل أفــــــــــــــراد البلــــــــــــــد بالاســــــــــــــتقبال الجيــــــــــــــد والقبــــــــــــــول مــــــــــــــن ق تحضــــــــــــــيأخرىجهــــــــــــــة ومــــــــــــــن جهــــــــــــــة 

مســــــــــــيرين مــــــــــــن المؤسســــــــــــات المتعــــــــــــددة الجنســــــــــــيات مــــــــــــن تعيــــــــــــين  ،ولتحقيــــــــــــق ذلــــــــــــك فقــــــــــــد قامــــــــــــت الكثــــــــــــير

فـــــــــــالأول ضـــــــــــروري للحصـــــــــــول علـــــــــــى القبـــــــــــول المحلـــــــــــي  الإنتـــــــــــاجعلـــــــــــى قســـــــــــم  أجانـــــــــــبلين و مســـــــــــؤ و محليـــــــــــين 

والثــــــــــــاني ضــــــــــــروري لضــــــــــــمان الانــــــــــــدماج ضــــــــــــمن الســــــــــــياق العــــــــــــالمي ، وعليــــــــــــه فــــــــــــان الجانــــــــــــب التقــــــــــــني مثــــــــــــل 

،الجـــــــــــــــودة ...الخيخضـــــــــــــــع للمؤسســـــــــــــــة الأم أمـــــــــــــــا عمليـــــــــــــــة التســـــــــــــــيير تخضـــــــــــــــع  الإنتـــــــــــــــاج،معـــــــــــــــايير االتكنولوجي

 للثقافة المحلية للبلد المضيف.

الاســــــــــــتراتيجيات الــــــــــــتي يمكــــــــــــن للمؤسســــــــــــات ذات التعدديــــــــــــة الثقافيــــــــــــة مــــــــــــن  أهــــــــــــمهــــــــــــذه باختصــــــــــــار        

 سة .كل مؤس  ةاستراتيجيوذلك حسب طبيعةو  إتباعها
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الثقـــافيةلبشرية في إطار التعددية :تسيير الموارد اــــــــ الفصل الرابعـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 :لـــصــــة الفـــلاصــــــخ

التعدديــــــــــــة الثقافيــــــــــــة تشــــــــــــكل تحــــــــــــدد حقيقــــــــــــي بالنســــــــــــبة  أنيتضــــــــــــح مــــــــــــن خــــــــــــلال كــــــــــــل مــــــــــــا ســــــــــــبق        

ــــــــــات المتعــــــــــددة للمؤسســــــــــات  ــــــــــراد مــــــــــن ثقاف ــــــــــيس مــــــــــن الســــــــــهل التعامــــــــــل مــــــــــع أف ــــــــــات ،فل الجنســــــــــيات والثقاف

إلا أن  تإيجابيــــــــــاغــــــــــير متجانســــــــــة بــــــــــنفس الطريقــــــــــة ،فالتعدديــــــــــة الثقافيــــــــــة بالمؤسســــــــــة رغــــــــــم مــــــــــا لــــــــــديها مــــــــــن 

ـــــــــأثيرات الســـــــــلبية علـــــــــى  ـــــــــذا يجـــــــــب علـــــــــى المســـــــــيرين التعامـــــــــل  وتســـــــــيير المـــــــــوارد البشـــــــــرية إدارةلهـــــــــا بعـــــــــض الت ،ل

المؤسســـــــــــة ككــــــــــل، وذلـــــــــــك مـــــــــــن وكصــــــــــالح مــــــــــع هاتـــــــــــه الظــــــــــاهرة كحقيقـــــــــــة اجتماعيــــــــــة بمـــــــــــا يخــــــــــدم أهـــــــــــداف 

ـــــــــتج  ـــــــــتي يمكـــــــــن أن تن ـــــــــتي يمكـــــــــن مـــــــــن خلالهـــــــــا مواجهـــــــــة الســـــــــلبيات ال ـــــــــني احـــــــــد الاســـــــــتراتيجيات ال خـــــــــلال تب

عن هاته الظاهرة وذلك بما يلائم طبيعة المؤسسة والمحيط الذي تنشط به. 
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 ل ــصــوى الفــتـمح                     

                  ث ــحـــدان البــــمي مـــديـــقـــت •

 حل البحثــسة مــؤســـف بالمـــريــعــالت •

    ثـــحــع البــتمـــجــم مـــديـقــت •

 ة ــنــايــــالمع •

 ةــينـــائص العــصـــخ •

 ىــــــــة الأولــفرضيــة بالـعلقــتـات المــعطيــل المــليــتح •

 ة ـــيــــانـــية الثــرضــفـــة بالــقــعلــتــمــالات ـــيــعطـــل المــــليـــتح •

 ة ــثـــالـــة الثــرضيــة بالفــقــلــعـتــمــيات الــعطــمــيل الــلــتح •

 ة  ـــــــدراســــة للـــامـــج العــائــتـــالن •
 

 

س  ــــــــامـالــــخـــــــــل ــــــــصــــــــــفـــال  
  -البليدة -دراسة حالة فرع مؤسسة حياة التركية ببوعينان



  -الیلیدة–ة التركیة  ببوعینان ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الـفصــل الخـــامس: دراسة حالة فرع مؤسسة حیا
  

 

 :حثــــدان البـــــــم ميـــــديــــــقـــــت1.

 : ـةـــدراســـــــي للـــــــــالمــكــــانال ـــــالمــــج1.1.
 حث: ـــالبمحل ؤسسة ـــريف بالمـــعـــلتا 1.1.1.

الدراســــــــــة الميدانيـــــــــــة بمؤسســـــــــــة حيــــــــــاة الجزائـــــــــــر ،وهـــــــــــي إحــــــــــدى الفـــــــــــروع التابعـــــــــــة  بـــــــــــإجراءلقــــــــــد قمنـــــــــــا         

ــــــــــــاة التركــــــــــــي  ــــــــــــة هــــــــــــي مؤسســــــــــــة ولمجمــــــــــــع حي عموميــــــــــــة قابضــــــــــــة تم إنشــــــــــــاؤها ســــــــــــنة  مؤسســــــــــــة حيــــــــــــاة التركي

وقـــــــــــد كانـــــــــــت بـــــــــــدايتها مـــــــــــع شـــــــــــركة حيـــــــــــاة للكيميــــــــــــاء   ،مـــــــــــن أمـــــــــــوال محليـــــــــــة في كاملهـــــــــــا انطلاقـــــــــــا 1937

ــــــــــوم وجودهــــــــــا عــــــــــبر القــــــــــارات الخمــــــــــس في  تســــــــــجل كاســــــــــتثمار قاعــــــــــدي، ــــــــــف بلــــــــــدا وبــــــــــ70الي أكثر مــــــــــن أل

مؤسســـــــــــة أهمهــــــــــا حيـــــــــــاة كيميـــــــــــاء ،حيـــــــــــاة 15العموميـــــــــــة القابضــــــــــة حيـــــــــــاة مـــــــــــن  منتــــــــــوج، وتتـــــــــــألف المؤسســـــــــــة

 ونغابــــــــــــــان لمشــــــــــــــتقات الخشــــــــــــــب،ب ،المــــــــــــــدمج لصــــــــــــــناعة الخشــــــــــــــب ســــــــــــــتامونوحة ،كلمــــــــــــــواد الصــــــــــــــيانة والصــــــــــــــ

تعمــــــــــــل الشــــــــــــركة العموميــــــــــــة القابضــــــــــــة حيــــــــــــاة علــــــــــــى إمــــــــــــداد وبســــــــــــط الخ ، المينــــــــــــاء... لاســــــــــــتغلالوليمــــــــــــاس 

ــــــــــاج  ــــــــــدولي مــــــــــن خــــــــــلال وحــــــــــدات إنت ــــــــــاتوســــــــــعها ال ــــــــــا ،ببلغاري ــــــــــدة)، أكراني ــــــــــر (مصــــــــــنعين بالبلي ــــــــــإيران الجزائ  ب

 وأيضا عبر مكاتب تمثيل بروسيا ورمانيا. ومؤخرا بمصر

ـــــــــــبرة في الســـــــــــوق لمجمـــــــــــوع          ـــــــــــى حصـــــــــــص جـــــــــــد معت ـــــــــــبرز نجـــــــــــاح المجمـــــــــــع مـــــــــــن خـــــــــــلال الحصـــــــــــول عل وي

تلــــــــــت اح بحيــــــــــثتشــــــــــكيلة منتجاتهــــــــــا مــــــــــبرزة مهــــــــــارة عالميــــــــــة ، مــــــــــؤهلات نوعيــــــــــة وشــــــــــبكات توزيــــــــــع ناجحــــــــــة 

 تنظيـــــــــــفا بالنســـــــــــبة لســـــــــــوائل ضـــــــــــات الأطفـــــــــــال و الفوطـــــــــــات الصـــــــــــحية بتركيـــــــــــالمرتبـــــــــــة الثانيـــــــــــة بالنســـــــــــبة لحفا

ـــــــــــــــــــاالأواني  بالنســـــــــــــــــــبة لحفاضـــــــــــــــــــات الأطفـــــــــــــــــــال بالبوســـــــــــــــــــنة والهرســـــــــــــــــــك ، وبالنســـــــــــــــــــبة للفوطـــــــــــــــــــات  ،ببلغاري

 وحفاضات الأطفال بمولدافيا .

ــــــــــــــوطني          ــــــــــــــق ال ــــــــــــــدة (الطري ــــــــــــــة البلي ــــــــــــــر ش ذ م م وجودهــــــــــــــا بولاي ــــــــــــــاة الجزائ منطقــــــــــــــة  29وتســــــــــــــجل حي

مـــــــــــــواد التنظيـــــــــــــف المنزليـــــــــــــة بعلاماتهـــــــــــــا بينغـــــــــــــو  في قطـــــــــــــاع2005النشـــــــــــــاط بوعينـــــــــــــان البليـــــــــــــدة الجزائر)ســـــــــــــنة 

وتســـــــــــــــت وحفاضـــــــــــــــات الأطفـــــــــــــــال الصـــــــــــــــحية والفوطـــــــــــــــات المعطـــــــــــــــرة للرضـــــــــــــــع مـــــــــــــــع مـــــــــــــــولفيكس وبيبـــــــــــــــيم 

   .والفوطات الصحية مع مولبيد

المكتـــــــــــــوب في الجرائـــــــــــــد والمرئـــــــــــــي في التلفـــــــــــــزة  الإشـــــــــــــهارلقـــــــــــــد كـــــــــــــان أول إشـــــــــــــهار للمؤسســـــــــــــة عـــــــــــــن طريـــــــــــــق 

  27/04/2006يوم  يةالجزائر 
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 :  ةــــســـؤســـة المـــمـــهـــــم2.1.1.
ــــــــــل مهمــــــــــة المؤسســــــــــة          الاقــــــــــتراح علــــــــــى المســــــــــتهلك منتجــــــــــات مــــــــــن النوعيــــــــــة الرفيعــــــــــة بأســــــــــعار في تتمث

ــــــــــــة ولضــــــــــــمان الرضــــــــــــا الكامــــــــــــل للمســــــــــــتهلك تعمــــــــــــل الشــــــــــــركة علــــــــــــى تطــــــــــــوير منتجاتهــــــــــــا باســــــــــــتعمال  معقول

 على البيئة . المحافظةأحدث التكنلوجيا بمعايير النوعية والصحة على أعلى مستوى مع 

ــــــــــــــف منتوجــــــــــــــات المؤسســــــــــــــة فيوتتمثــــــــــــــل          ــــــــــــــد التنظي ــــــــــــــد  بينغــــــــــــــو وهــــــــــــــو مول مســــــــــــــحوق الغســــــــــــــيل بالي

ــــــــــــة ,ســــــــــــائل تنظيــــــــــــف  ــــــــــــد والآل ــــــــــــة والمــــــــــــنعم بينغــــــــــــو ســــــــــــفت تســــــــــــت: مســــــــــــحوق غســــــــــــيل للغســــــــــــل بالي والآل

مـــــــــــــــاء جافيـــــــــــــــل وســـــــــــــــائل  ،ون مرســـــــــــــــيليا ،ســـــــــــــــائل تنظيـــــــــــــــف المســـــــــــــــاحاتالزينـــــــــــــــة وصـــــــــــــــاب الأواني، صـــــــــــــــابون

 تنظيف الزجاج.

 مولفيكس حفاظات الأطفال وفوطات معطرة للرضع مولفيكس : النظافة الجسديةمواد 

 وفوطات معطرة للرضع  الأطفالبيبيم حفاظات 

 مولبيد الفوطات الصحية العادية والرقيقة وأيضا فوطات واقيات للألبسة الداخلية مولبيد

 بابيا:المناديل المبللة بابيا

 ة:ــــــســـؤســـالم دافـــــــهأ3.1.1.

 واعــــــــــــتلاءأكــــــــــــبر حصــــــــــــة في الســــــــــــوق  امــــــــــــتلاك إلىعلــــــــــــى المــــــــــــدى القصــــــــــــير تهــــــــــــدف حيــــــــــــاة الجزائــــــــــــر         

ـــــــــــــين الأهـــــــــــــداف الهامـــــــــــــة الأخـــــــــــــرى  ـــــــــــــة ،ومـــــــــــــن ب ـــــــــــــادة في الســـــــــــــوق الجزائري ـــــــــــــة الري ـــــــــــــاة  لاســـــــــــــتراتيجيةمكان حي

يــــــــــدفع أكثــــــــــر فــــــــــأكثر بــــــــــروح في قطــــــــــاع النظافــــــــــة المنزليــــــــــة هــــــــــي جلــــــــــب منتــــــــــوج مــــــــــن النــــــــــوع الرفيــــــــــع  الجزائـــــــــر 

نافســـــــــــة علــــــــــــى مســــــــــــتوى الســــــــــــوق الجزائريــــــــــــة ويــــــــــــوفر للمســــــــــــتهلك مســــــــــــتوى عــــــــــــالي مــــــــــــن النوعيــــــــــــة .فيمــــــــــــا الم

الرفــــــــــــــع مــــــــــــــن نســــــــــــــبة اســــــــــــــتعمال حفاظــــــــــــــات الأطفــــــــــــــال والفوطــــــــــــــات  يخــــــــــــــص قطــــــــــــــاع النظافــــــــــــــة الجســــــــــــــدية،

ولتحقيــــــــــق كــــــــــل هــــــــــذه  .الصــــــــــحية بــــــــــالجزائر وهــــــــــذا بتــــــــــوفير للأغلبيــــــــــة ضــــــــــمانات النوعيــــــــــة والأســــــــــعار المناســــــــــبة

مجموعـــــــــــة مـــــــــــن دعــــــــــــائم  إعلاميــــــــــــة مكثفـــــــــــة تعتمـــــــــــد علـــــــــــى اســـــــــــتراتيجيةأعـــــــــــدت حيـــــــــــاة الجزائـــــــــــر هـــــــــــداف الأ

 .التسويق الشامل

 : بالمؤسسة  ةـــشريـــوارد البــــة المــــسياس4.1.1.

، يةتيجية هاته الأخيرة للموارد البشر اؤسسة للموارد البشرية ثم من استر وتبدأ هذه السياسة أولا من تصور الم        

  و التعرف على استراتيجية المؤسسة شيء مهم لأنه يعطي صورة عن الثقافة التنظيمية للمؤسسة. 
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 :ةــــريـــشــــوارد البــــمـــسة للــــــؤســــالم رو ــــصـــت5.1.1.

 .هلة بحسب أهداف الشركة المسطرةتوفير الموارد البشرية المؤ  -

ــــــــــع مــــــــــنا - تماســــــــــكة مــــــــــا تطــــــــــوير العلاقــــــــــات المتناســــــــــقة و المو  قــــــــــدرات المــــــــــوارد البشــــــــــرية الموجــــــــــودة لرف

   .بين العمال

إعـــــداد هـــــذه المـــــوارد و  ثير و الـــــتي تكتســـــي الـــــروح الجماعيـــــةدعـــــم المـــــوارد البشـــــرية ســـــابقة التـــــأو  التكـــــوين -

 البشرية للمستقبل.

                                                                                                                                                                                                                                         :ة ـــــشريـــوارد البــــمـــسة للــــؤســــالم يةـــجــــراتيــــاست6.1.1.

  مؤسسة لأهداف المشتركة للا تركيز جميع العمال على -

 العمل على ترسيخ فكرة أن كل واحد من العمال هو زبون للآخرين  -

 إبراز قدرات كل واحد من العمال  -

 لمؤسسة تعاون ما بين مختلف دوائر اضمان ال -

 .ل إضفاء الطابع المؤسساتي عليهاإعداد أنظمة الموارد البشرية المطلوبة من أج -

  .تطوير الهيئة التنظيمية -

 .مان تواصل داخلي سليم في الشركةض -

 .ضمان العدالة داخل الشركة -

 .الحلول المشتركة عمال من أجل تطوير و إيجاددعم كل معلومة تخص ال -

   : ةــــســـؤســـللممي ــــظيــــنــتـكل الــــــيـــهــال7.1.1.

ــــــا  الثقافــــــةدراســــــة التنظيمــــــي دور مهــــــم في  لللهيكــــــ         التنظيميــــــة لهــــــذا الــــــنمط مــــــن المؤسســــــات كونــــــه يعطين

ة  الـــــــتي تمـــــــارس ســـــــلطتها بالتـــــــالي الثقافيـــــــ و ،صـــــــورة واضـــــــحة عـــــــن الجماعـــــــة الثقافـــــــة الـــــــتي تحتـــــــل مراكـــــــز الســـــــلطة

،ومـــــن خـــــلال الشـــــكل التـــــالي داخـــــل التنظـــــيم ومـــــن ثمـــــة العمـــــل علـــــى نشـــــر قيمهـــــا ومبادئهـــــا التنظيميـــــة بالمؤسســـــة 

ــــــــل الهيكــــــــل ا ــــــــذي يمث ــــــــوزع مراكــــــــوال  الجنســــــــية ز الســــــــلطة والمســــــــؤولية حســــــــبلتنظيمــــــــي للمؤسســــــــة ســــــــنلاحظ ت
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الشكل رقم (11): الهيكل التنظيمي للمؤسسة 

 المدیریة العامة

 الأمانة 

مدیریة 
اللوجستیك (النقل 

 والتخزین)

مدیریة التموین  المدیریة التجاریة
ادوالاستیر  

 المدیریة المالیة

المالیة 
 والمحاسبة

الإدارة العامة 
 والمستخدمین

مصلحة 
الوسائل 

 العامة

مصلحة 
 المشتریات

مصلحة 
 التغلیف

مصلحة 
الاستیراد 
 والتصدیر

مصلحة 
 التسویق

مصلحة إدارة 
 المبیعات

 منطقة الغرب

منطقة 
 الجنوب

مصلحة 
الحسابات 

 الكبرى

 منطقة الوسط

 منطقة الشرق

مخزن المنظفات 
 (منتج نھائي)

مخزن مولفیكس 
 (منتج نھائي)

مدیریة وحدة 
 المنظفات

 وحدة التغلیف

وحدة سائل 
 التنظیف

وحدة مسحوق 
 التنظیف

وحدة 
 التحضیر

وحدة المادة 
 الأولیة 

 وحدة الصیانة 

وحدة 
 القارورات

 وحدة الجافیل

وحدة 
 الصابون

 وحدة البیئة

 وحدة المخبر

مدیریة وحدة 
 الحفاضات

إنتاج 
 مولفیكس

مصلحة 
 الكھرباء

مصلحة 
 مكافحة الحریق

مخزن 
المواد 
 الأولیة

مصلحة 
مراقبة 
 النوعیة

مصلحة 
 الطاقة

 إنتاج مولبید 

مصلحة 
 المیكانیك

مصلحة 
 مخزن الغیار

مصلحة 
 المخبر

المقر 
 المشترك

 مدیریة الاعلام
 الآلي

 جنسیة تركیة 

 جنسیة جزائریة

 جنسیة مصریة 
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 :ةـــــــدراســـــني للــــــزمـــــال الــــجـــــالم2.1.

ســـــــــــنة  مـــــــــــن  الجزائـــــــــــر في شـــــــــــهر فيفـــــــــــريالدراســـــــــــة الميدانيـــــــــــة بمؤسســـــــــــة حيـــــــــــاة في  انطلقنـــــــــــا      

،لكننــــــــــا توقفنــــــــــا بســــــــــبب العوائــــــــــق والصــــــــــعوبات الــــــــــتي واجهتنــــــــــا في الميــــــــــدان مــــــــــن حيــــــــــث  2012

الحصــــــــــول علــــــــــى المعلومــــــــــات، وقــــــــــد عاودنــــــــــا الانطــــــــــلاق في البحــــــــــث مــــــــــن جديــــــــــد  بعــــــــــد ســــــــــنة 

ــــــــــة، و 2013أي في شــــــــــهر فيفــــــــــري مــــــــــن ســــــــــنة  ــــــــــع  قــــــــــد امتــــــــــدت الدراســــــــــة الميداني بالمؤسســــــــــة  ارب

قمنــــــــــــا خــــــــــــلال تلــــــــــــك  ،2013هر مــــــــــــاي مــــــــــــن ســــــــــــنة شــــــــــــ إلىأي مــــــــــــن شــــــــــــهر فيفــــــــــــري  أشـــــــــــهر

ـــــــــــق ـــــــــــدان عـــــــــــن طري ولين والعمـــــــــــال ؤ المقـــــــــــابلات مـــــــــــع المســـــــــــ الفـــــــــــترة بجمـــــــــــع المعلومـــــــــــات مـــــــــــن المي

 وكذلك  من خلال توزيع استمارات البحث و إعادة جمعها.  

 :ثـــــــحـــــع البــــمــــتــــجـــم مــــديـــــقـــــت 2.

بكـــــــــــل مؤسســـــــــــة حيـــــــــــاة  عمـــــــــــالمـــــــــــوع البحـــــــــــث الخـــــــــــاص بالدراســـــــــــة مـــــــــــن مجيتكـــــــــــون مجتمـــــــــــع 

 ي: ـــــــــــالــــاني التـــــالشكل البي ماليهية وهم موزعون وفقا لما يشير نهالمفئاتهم 

 الشكل البياني رقم (12): توزيع مجتمع البحث حسب الفئات المهنية 

 

مـــــــــن خـــــــــلال الشـــــــــكل أن مجتمــــــــــع الدراســـــــــة يتكـــــــــون مـــــــــن ثــــــــــلاث فئـــــــــات مـــــــــوزعين كمـــــــــا يلــــــــــي:  نلاحـــــــــظ و

عامـــــــــــل تحكـــــــــــم  225مـــــــــــن الـــــــــــتحكم وتتكـــــــــــونفئـــــــــــة عمـــــــــــال  و ،إطـــــــــــار 83مـــــــــــن وتتكـــــــــــون  فئـــــــــــة الإطـــــــــــارات

    .516وتتكون من  تنفيذالل ماعفئة و 

83 
225 

516 

 إطارات 

 عمال تحكم 

 عمال تنفیذ
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 :ةـــــــنــــــايــــعــــــــالم1.2.
ــــــــــــل         ــــــــــــة قب ــــــــــــا الحــــــــــــديث عــــــــــــن كيفي ــــــــــــة نشــــــــــــير هن ــــــــــــار العين ــــــــــــين باســــــــــــتمارة أن  إلى اختي ــــــــــــين المعني المبحث

العمـــــــــــال الجزائـــــــــــريين وبالتـــــــــــالي فـــــــــــان العينـــــــــــة لا تســـــــــــحب مـــــــــــن العـــــــــــدد الكلـــــــــــي  مـــــــــــن هـــــــــــم فقـــــــــــط البحـــــــــــث

ــــــــــذين يقــــــــــدر عــــــــــددهم مبحــــــــــوث 846للعمــــــــــال والمقــــــــــدر ب وإنمــــــــــا فقــــــــــط مــــــــــن عــــــــــدد العمــــــــــال الجزائــــــــــريين ال

هــــــــــــم والبقيـــــــــــة،  عامـــــــــــل تنفيــــــــــــذ 516تحكــــــــــــم،عامـــــــــــل 225إطــــــــــــار ، 83عامـــــــــــل مـــــــــــوزعين كمــــــــــــا يلـــــــــــي  824

 الثلــــــــــــــــثبنســـــــــــــــبة  الحصيصــــــــــــــــةفي اختيــــــــــــــــار العينـــــــــــــــة علــــــــــــــــى العينـــــــــــــــة  اعتمـــــــــــــــدنا مـــــــــــــــن العمـــــــــــــــال الأتــــــــــــــــراك،

عامـــــــــــل 75،إطـــــــــــار 28 كمـــــــــــا يلـــــــــــي :عامـــــــــــل مـــــــــــوزعين   275تتكـــــــــــون مـــــــــــن  عينـــــــــــةعلـــــــــــى  ناتحصـــــــــــلف)3/1(

لــــــــــيس كــــــــــل  لأنــــــــــهاعتمــــــــــدنا علــــــــــى العينــــــــــة الحصصــــــــــية  أننــــــــــا إلى  ونشــــــــــير هنــــــــــا .عامــــــــــل تنفيــــــــــذ172 ،تحكــــــــــم

هنـــــــــاك نســــــــــبة كبـــــــــيرة مــــــــــن العمـــــــــال يعملــــــــــون بنقـــــــــاط البيــــــــــع التابعــــــــــة  إنمــــــــــا العمـــــــــال يتواجــــــــــدون بالمؤسســـــــــة و

ـــــــــــف جهـــــــــــات الـــــــــــوطن والموزعـــــــــــة علـــــــــــى للمؤسســـــــــــة  ـــــــــــا أن يكـــــــــــون البحـــــــــــث علـــــــــــى العمـــــــــــال مختل ،لـــــــــــذا ارتأين

 ين هم في احتكاك مباشر مع العمال والمسيرين الأتراك .والذ المتواجدين بمكان الإنتاج

 ــــة:يـــدانـــــيــمــال اتــــطيــعــمـــل الـــيــحلــــت3.

 :نــــيـــثـــحـــبـــة للمــــــــامــــــص العـــائـــــصــــــالخ1.3.

  :وزيع المبحثين حسب الفئات السوسيومهنيةت:)31(الشكل البياني رقم 

 

والــــــــــــــذي يتكــــــــــــــون كمــــــــــــــا البحــــــــــــــث  لعينــــــــــــــة  المكونــــــــــــــة  يمثــــــــــــــل الشــــــــــــــكل البيــــــــــــــاني الفئــــــــــــــات السوســــــــــــــيومهنية

عامــــــــــــل تحكــــــــــــم 75ومــــــــــــن عينــــــــــــة البحــــــــــــث  %10.18نســــــــــــبة أي مــــــــــــا يعــــــــــــادل  طــــــــــــار إ 28نلاحــــــــــــظ مــــــــــــن 

28 

75 
172 

 الفئات المھنیة

 إطارات 

 عمال تحكم 

 عمال تنفیذ
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  -الیلیدة–ة التركیة  ببوعینان ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الـفصــل الخـــامس: دراسة حالة فرع مؤسسة حیا
  

مــــــــــــن %62.54عامــــــــــــل تنفيــــــــــــذ أي مــــــــــــا يعــــــــــــادل 172ومــــــــــــن المبحثــــــــــــين  %27.27نســــــــــــبة أي مــــــــــــا يعــــــــــــادل 

تمثــــــــــل أكــــــــــبر نســــــــــبة تليهــــــــــا نســــــــــبة عمــــــــــال الــــــــــتحكم نلاحــــــــــظ هنــــــــــا أن نســــــــــبة عمــــــــــال التنفيــــــــــذ  و ،حثــــــــــينالمب

مؤسســـــــــة إنتاجيـــــــــة تحتـــــــــاج إلى عـــــــــدد كبـــــــــير مـــــــــن اليـــــــــد  هـــــــــي هـــــــــذه المؤسســـــــــةلأن  الإطـــــــــارات وهـــــــــذاثم فئـــــــــة 

 تالإطاراونسبة أقل من فئة عمال التحكم و  التنفيذيةالعاملة 

 توزيع الفئات المهنية حسب الأقدمية بالمؤسسة :)9(الجدول رقم

سنوات5أكثر من  المجموع سنوات5أقل من    
يةنالفئات المه  

هنية الفئات الم  

 ك 21 7 28
 الإطارات

100 25 75 % 

 ك 45 30 75
 عمال التحكم

100 40 60 % 

 ك 110 62 172
 عمال التنفيذ

100 36.04 63.95 % 

 ك 176 99 275
 المجموع

100 36 64 % 

 

أن المــــــــــدة الــــــــــتي يقضــــــــــيها العامــــــــــل بالمؤسســــــــــة مهمــــــــــة جــــــــــدا لاندماجــــــــــه ضــــــــــمن النظــــــــــام الثقــــــــــافي للمؤسســــــــــة 

ـــــــــــك أن  ـــــــــــة التنشـــــــــــئذل ـــــــــــتي يتلقاهـــــــــــا  ةعملي ـــــــــــة ال ـــــــــــراد  الأفـــــــــــرادالاجتماعي ـــــــــــدمج الأف ـــــــــــب وقـــــــــــت حـــــــــــتى ين تتطل

وبالتــــــــــــالي ضــــــــــــمن الســــــــــــياق التنظيمــــــــــــي والثقــــــــــــافي للمؤسســــــــــــة خاصــــــــــــة و أن المؤسســــــــــــة مؤسســــــــــــة أجنبيــــــــــــة  

 يانـــــــــــــات الإحصـــــــــــــائية إلى أنتشـــــــــــــير البو .مهمـــــــــــــه جـــــــــــــدا فـــــــــــــان المـــــــــــــدة الـــــــــــــتي يقضـــــــــــــيها العامـــــــــــــل بالمؤسســـــــــــــة 

 %64غالبيـــــــــــة المبحثــــــــــــين لـــــــــــديهم أقدميــــــــــــة تقــــــــــــل عـــــــــــن الخمــــــــــــس ســــــــــــنوات بحيـــــــــــث وصــــــــــــلت نســــــــــــبتهم إلى  

ســـــــــــــــــنوات،هذا بالنســـــــــــــــــبة للمعطيـــــــــــــــــات العامـــــــــــــــــة ،بالنســـــــــــــــــبة إلى 5لهـــــــــــــــــم أقدميـــــــــــــــــة تفـــــــــــــــــوق % 36مقابــــــــــــــــل 

أن غالبيــــــــــة الإطــــــــــارات تقــــــــــل مــــــــــدة تواجــــــــــدهم بالمؤسســــــــــة عــــــــــن  نجــــــــــدالمعطيــــــــــات الخاصــــــــــة بالفئــــــــــات المهنيــــــــــة 

وتــــــــــــأتي ســــــــــــنوات 5لــــــــــــديم أقدميــــــــــــة تفــــــــــــوق  %25مقابــــــــــــل  %75 إلىســــــــــــنوات بحيــــــــــــث وصــــــــــــلت نســــــــــــبتهم 5

ـــــــــة عمـــــــــال في المرت ـــــــــة فئ ـــــــــة الثاني ـــــــــيرا مـــــــــن النب ـــــــــذ بنســـــــــبة تقـــــــــترب كث ـــــــــدرت نســـــــــبة التنفي ـــــــــث ق ســـــــــبة العامـــــــــة بحي
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ـــــــــــــــذين تقـــــــــــــــل أقـــــــــــــــدميتهن عـــــــــــــــن  ـــــــــــــــل % 63.95وات ب نســـــــــــــــ5ال ـــــــــــــــة تفـــــــــــــــوق  %36.04مقاب لهـــــــــــــــم أقدمي

في المرتبــــــــــة الثالثــــــــــة بحيــــــــــث وصــــــــــلت نســــــــــبة الــــــــــذين  تــــــــــأتيئــــــــــة عمــــــــــال الــــــــــتحكم ســـــــــنوات ،في حــــــــــين نجــــــــــد ف5

ــــــــــــــة تقــــــــــــــل عــــــــــــــن  ــــــــــــــديهم أقدمي ــــــــــــــل  %60 إلىســــــــــــــنوات 5ل ــــــــــــــة تفــــــــــــــوقلهــــــــــــــ%40مقاب  وســــــــــــــنوات،5م أقدمي

ـــــــــــةمدالأقعمومـــــــــــا نلاحـــــــــــظ انخفـــــــــــاض  ـــــــــــين  ي ـــــــــــدى غالبيـــــــــــة المبحث  أن عمـــــــــــر المؤسســـــــــــة لا إلىوهـــــــــــذا يرجـــــــــــع ل

نجـــــــــد أن  مـــــــــن جهــــــــة مـــــــــن جهـــــــــة أخـــــــــرى احديثـــــــــة، هـــــــــذســـــــــة مؤس يالنشـــــــــاط، فهــــــــســـــــــنوات مـــــــــن 8 يتجــــــــاوز

   جديدة.تشغيل يد عاملة قامت بالتالي و المؤسسة قامت بتوسيع نشاطها 

 الفئات المهنية حسب طبيعة العقد الذي يربطه بالمؤسسة توزيع  :)10(الجدول رقم

 طبيعة العقد 

 الفئات المهنية 
 المجموع معاقد لمدة محددة متعاقد لمدة غير محددة

 إطارات
 28 4 24 ك

% 85.71 14.28 100 

 تحكمالعمال 
 75 12 63 ك

% 84 16 100 

 تنفيذالمال ع
 172 27 145 ك

% 84.30 15.69 100 

 المجموع
 275 43 232 ك

% 84.36 15.63 100 

 

ــــــــــــين   ــــــــــــات الإحصــــــــــــائية أن غالبيــــــــــــة المبحث ــــــــــــربطهم بالمؤسســــــــــــة عقــــــــــــد نلاحــــــــــــظ مــــــــــــن خــــــــــــلال البيان عمــــــــــــل ي

يتعاقـــــــــــــــــدون مـــــــــــــــــع  %15.63مقابـــــــــــــــــل  %84.36لمـــــــــــــــــدة غـــــــــــــــــير محـــــــــــــــــددة وقـــــــــــــــــد وصـــــــــــــــــلت نســـــــــــــــــبتهم إلى 

يــــــــــث نجـــــــــــد أن بحوقــــــــــد جــــــــــاءت النســــــــــب متقاربــــــــــة لــــــــــدى كــــــــــل الفئــــــــــات المهنيــــــــــة  ،المؤسســــــــــة لمــــــــــدة محــــــــــددة

بينمــــــــــــا  % 85.71عقــــــــــــد لمــــــــــــدة غــــــــــــير محــــــــــــددة قــــــــــــد بلغــــــــــــت  نســــــــــــبة الإطــــــــــــارات الــــــــــــتي يربطهــــــــــــا بالمؤسســــــــــــة

لـــــــــــــــــدى فئـــــــــــــــــة عمـــــــــــــــــال الـــــــــــــــــتحكم  % 84لـــــــــــــــــدى فئـــــــــــــــــة عمـــــــــــــــــال التنفيـــــــــــــــــذ والى % 84.30 إلىوصـــــــــــــــــلت 

لــــــــــدى فئــــــــــة  % 16بلغــــــــــت نجــــــــــد أن نســــــــــبة الــــــــــذين يــــــــــربطهم بالمؤسســــــــــة عقــــــــــد لمــــــــــدة محــــــــــددة قــــــــــد  قابــــــــــلبالم

، و الإطـــــــــــــــاراتلـــــــــــــــدى فئـــــــــــــــة  %14.28وفئـــــــــــــــة عمـــــــــــــــال التنفيـــــــــــــــذ  لـــــــــــــــدى % 15.69وعمـــــــــــــــال الـــــــــــــــتحكم 
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يادة الثقافــــــــــة التعاقديــــــــــة بالمؤسســــــــــة، وهــــــــــذه هـــــــــذه النتــــــــــائج تعتــــــــــبر احــــــــــد المؤشــــــــــرات الدالــــــــــة علـــــــــى عــــــــــدم ســــــــــ

ــــــــــة الســــــــــائدة  ــــــــــري، وهــــــــــذه الثقافــــــــــة هــــــــــي الثقاف ــــــــــانون العمــــــــــل الجزائ ــــــــــتي يكفلهــــــــــا ق ــــــــــة وال بالمؤسســــــــــات الجزائري

 ،النقطــــــــــة هــــــــــي مــــــــــن بــــــــــين نقــــــــــاط الاخــــــــــتلاف وعــــــــــدم التوافــــــــــق بــــــــــين الثقافــــــــــة المحليــــــــــة وثقافــــــــــة المؤسســــــــــة الأم

وهــــــــــذا مــــــــــا تحــــــــــدث عنـــــــــــه مــــــــــدير مــــــــــولفيكس بالمؤسســــــــــة وســـــــــــنرجع إلى هاتــــــــــه النقطــــــــــة عنــــــــــدما نتطـــــــــــرق إلى 

  .ية والثقافة المحلية افة الأجنبقعناصر الاختلاف بين الث

 والجنس  توزيع الفئات المهنية حسب السن:)11(الجدول رقم

فأكثر55 المجموع  45-54  35-44  25-34 سنة25أقل من    
 الفئات العمرية

 الجنس 

 ذكور ك 20 138 55 8 2 223

100 0.89 3.58 24.66 61.88 8.96 % 

 إناث ك 7 35 10 0 0 52

100 0 0 19.23 67.30 13.46 % 

 المجموع ك 27 173 65 8 2 275

 100 0.72 2.90 23.63 62.90 9.81 % 

 

ـــــــــــــة  ـــــــــــــات الإحصـــــــــــــائية إلى أن غالبي ـــــــــــــة تشـــــــــــــير البيان ـــــــــــــة العمري ـــــــــــــد الفئ ـــــــــــــين يتركـــــــــــــز ســـــــــــــنهم عن  34-25المبحث

 تقــــــــع تحــــــــت هـــــــــذه الفئــــــــة وتليهــــــــا مباشـــــــــرة الفئــــــــة العمريــــــــة الـــــــــتي يــــــــتراوح ســــــــنها مـــــــــا % 62.90بحيــــــــث نجــــــــد أن نســـــــــبة 

نجــــــــــــد مــــــــــــا ثم  %23.63بحيــــــــــــث وصــــــــــــلت نســــــــــــبة المبحثــــــــــــين الــــــــــــذين يقعــــــــــــون تحــــــــــــت هــــــــــــذه الفئــــــــــــة إلى 44-35بــــــــــــين 

ــــــــــــــــــذين ينتمــــــــــــــــــون إلى %9.81نســــــــــــــــــبته  ــــــــــــــــــين ال  % 2.90لم تتجــــــــــــــــــاوز  54-45في حــــــــــــــــــين نجــــــــــــــــــد أن نســــــــــــــــــبة المبحث

-25أن الفئــــــــــــة العمريـــــــــــــة كمـــــــــــــا نلاحــــــــــــظ     % 0.72فــــــــــــأكثر لم تتجــــــــــــاوز نســــــــــــبة 55وكــــــــــــذلك الفئــــــــــــة الــــــــــــتي يســـــــــــــاوي 

ــــــــــذكور و الإنــــــــــاث بحيــــــــــث نجــــــــــدكــــــــــل  لــــــــــدى  34 يــــــــــتراوح ســــــــــنهم  %67.30لــــــــــدى فئــــــــــة الإنــــــــــاث نســــــــــبة  مــــــــــن فئــــــــــتي ال
ـــــــــــــتراوح ســـــــــــــنهم مـــــــــــــا بـــــــــــــين  %19.23ومـــــــــــــا نســـــــــــــبته  ســـــــــــــنة  34-25مـــــــــــــا بـــــــــــــين  يقـــــــــــــل  %13.46ســـــــــــــنةو 44-35ي

مــــــــــــن المبحثــــــــــــين الــــــــــــذكور  % 61.88مــــــــــــا نســــــــــــبته  أن فئــــــــــــة الــــــــــــذكور نجــــــــــــد إلىســــــــــــنة ،أمــــــــــــا بالنســــــــــــبة  25ســــــــــــنهم عــــــــــــن 
 .44-35يتراوح سنهم ما بين  %24.66ونسبة  35-25ما بين  يتراوح سنهم
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ــــــــــتراوح ســــــــــنهم مــــــــــا  ــــــــــذين ي ــــــــــة الشــــــــــباب ال ــــــــــين هــــــــــم مــــــــــن فئ ــــــــــة المبحث ــــــــــات الإحصــــــــــائية أن غالبي تشــــــــــير البيان

الفئــــــــــــة الــــــــــــتي يــــــــــــتراوح ســــــــــــنها مــــــــــــا تليهــــــــــــا  % 62.90ســــــــــــنة بحيــــــــــــث وصــــــــــــلت نســــــــــــبتهم إلى  34-25بــــــــــــين 

ســــــــــنة فلــــــــــم 25الــــــــــذين يقــــــــــل ســــــــــنهم عــــــــــن  أمــــــــــا % 23.63بنســــــــــبة بحيــــــــــث بلغــــــــــت نســــــــــبتها  44-35بــــــــــين 

ــــــــــــين كــــــــــــذلك  %9.45تتجــــــــــــاوز نســــــــــــبتهم  ــــــــــــتراوح ســــــــــــنهم مــــــــــــا ب ــــــــــــذين ي -45نســــــــــــجل انخفــــــــــــاض نســــــــــــبة ال

ســـــــــــــــنة فتكـــــــــــــــاد تنعـــــــــــــــدم ولم تتعـــــــــــــــدى 55ن يتجـــــــــــــــاوز ســـــــــــــــنهم نســـــــــــــــبة الـــــــــــــــذيأمـــــــــــــــا  %3.27 إلى ســـــــــــــــنة54

قــــــــــــترب مــــــــــــن النســــــــــــب ونلاحــــــــــــظ أن النســــــــــــب العامــــــــــــة الخاصــــــــــــة بالفئــــــــــــات العمريــــــــــــة للمبحثــــــــــــين ت ،0.72%

المتعلقــــــــــة بتوزيــــــــــع الفئــــــــــات العمريــــــــــة للفئــــــــــات المهنيــــــــــة بحيــــــــــث نســــــــــجل تمركــــــــــز غالبيــــــــــة المبحثــــــــــين لــــــــــدى مــــــــــل 

لــــــــــدى فئــــــــــة  68%إلىبحيــــــــــث وصــــــــــلت  34-25الفئــــــــــات في الفئــــــــــة العمريــــــــــة الــــــــــتي يــــــــــتراوح ســــــــــنها مــــــــــا بــــــــــين 

لـــــــــــــدى فئـــــــــــــة عمـــــــــــــال التنفيـــــــــــــذ ،أمـــــــــــــا  %59.88ولـــــــــــــدى فئـــــــــــــة الإطـــــــــــــارات  %67.85عمـــــــــــــال الـــــــــــــتحكم و

ـــــــــــتراوح ســـــــــــنها مـــــــــــا بـــــــــــين  إلىبالنســـــــــــبة  ـــــــــــة  فنجـــــــــــد 44-35الفئـــــــــــة العمريـــــــــــة الـــــــــــتي ي أعلـــــــــــى نســـــــــــبة لـــــــــــدى فئ

ثم فئــــــــــــــــــة عمــــــــــــــــــال الــــــــــــــــــتحكم  %17.85ثم فئــــــــــــــــــة الإطــــــــــــــــــارات بنســــــــــــــــــبة  %27.32عمــــــــــــــــــال التنفيــــــــــــــــــذ ب 

ســـــــــنة فســـــــــجل اعلـــــــــى نســـــــــبة لـــــــــدى فئـــــــــة عمـــــــــال  25أمـــــــــا الفئـــــــــة الـــــــــتي يقـــــــــل ســـــــــنها عـــــــــن  %17.33بنســـــــــبة 

ـــــــــــــــــــــتحكم ب  ـــــــــــــــــــــتحكم ب% 12ال ـــــــــــــــــــــة عمـــــــــــــــــــــال ال ـــــــــــــــــــــة الإطـــــــــــــــــــــارات بنســـــــــــــــــــــبة  %8.72تليهـــــــــــــــــــــا فئ ثم فئ

الفئـــــــــــــة العمريـــــــــــــة الـــــــــــــتي يـــــــــــــتراوح  إلىونســـــــــــــجل نســـــــــــــب ضـــــــــــــعيفة لـــــــــــــدى كـــــــــــــل الفئـــــــــــــات بالنســـــــــــــبة 7.14%

 % 3.48لــــــــــــــدى فئــــــــــــــة الإطــــــــــــــارات و  %3.57نســــــــــــــبتهم بحيــــــــــــــث لم تتعــــــــــــــدى  54-45ســــــــــــــنها مــــــــــــــا بــــــــــــــين 

لـــــــــــدى فئـــــــــــة عمـــــــــــال الـــــــــــتحكم أمـــــــــــا الفئـــــــــــة الـــــــــــتي يتجـــــــــــاوز ســـــــــــنها  %2.66التنفيـــــــــــذ وفئـــــــــــة عمـــــــــــال لـــــــــــدى 

ـــــــــــــث لم تتعـــــــــــــدى 55 ـــــــــــــة الإطـــــــــــــارات و   %3.57ســـــــــــــنة فنســـــــــــــبتها ضـــــــــــــعيفة بحي ـــــــــــــدى فئ وتنعـــــــــــــدم  %0.58ل

 تماما لدى فئة عمال التحكم .

قـــــــــــل مـــــــــــن إن هاتــــــــــه النســـــــــــب تبــــــــــين أن المبحثـــــــــــين  بمختلــــــــــف فئـــــــــــاتهم المهنيــــــــــة هـــــــــــم مــــــــــن فئـــــــــــة الشــــــــــباب الأ

ــــــــــة الشــــــــــباب  يعكــــــــــس سياســــــــــة المؤسســــــــــة في التوظيــــــــــفســــــــــنة وهــــــــــذا 35 ــــــــــى اســــــــــتقطاب فئ ــــــــــتي تركــــــــــز عل وال

فكمــــــــــا اشــــــــــرنا في الفصــــــــــل الثــــــــــاني مــــــــــن مــــــــــنهم ،وذلــــــــــك حــــــــــتى يســــــــــهل تنشــــــــــئتهم علــــــــــى ثقافــــــــــة المؤسســــــــــة ،

ــــــــــــــار  هــــــــــــــا عليهــــــــــــــاالمؤسســــــــــــــة اذا مــــــــــــــا أرادت الحفــــــــــــــاض علــــــــــــــى ثقافت أنذلــــــــــــــك ،البحــــــــــــــث  الاهتمــــــــــــــام باختي

ـــــــــ ـــــــــراد ال ـــــــــرادمـــــــــع ثقافتهـــــــــا ذين يتمـــــــــاثلون الأف ـــــــــدا لهـــــــــالـــــــــذين مـــــــــن المم واســـــــــتبعاد الأف ا كـــــــــن أن يشـــــــــكلوا تهدي

ــــــــــذين لم يمتلكــــــــــون ثقافــــــــــة ســــــــــابقة بمؤسســــــــــات  ــــــــــة الشــــــــــباب وال ــــــــــان فئ ــــــــــذا ف يكــــــــــون مــــــــــن الســــــــــهل  أخــــــــــرىل

 .   تهديدا عليها اتنشئتهم على ثقافة المؤسسة دون أن يشكلو 
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 .ثقافتهم المبحثين وبالتاليهذا من جهة من جهة أخرى يعكس نمط تفكير  
 توزيع المبحثين حسب المستوى التعليمي:)12(الجدول رقم

 المستوى التعليمي

 الفئات المهنية

 المجموع جامعي ثانوي متوسط ابتدائي دون المستوى

 28 24 3 1 0 0 ك الإطارات

% 0 0 3.57 10.71 85.71 100 

 75 17 44 12 2 0 ك عمال التحكم

% 0 2.66 16 58.66 22.66 100 

 172 23 76 58 9 6 ك التنفيذ عمال

% 3.48 5.23 33.72 44.18 13.37 100 

 275 64 123 71 11 6 ك المجموع

% 2.18 4 25.81 44.72 23.27 100 

 

تـــأثير مباشـــر بمســـتواه  تتـــأثر وســـلوكهرد ثقافـــة الفـــ جابـــات المبحثـــين ذلـــك أنللمســـتوى التعليمـــي دور مهـــم في تحديـــد إ

أن  إلىوتشــير البيانــات الإحصــائية  للمبحثــين.نــه مــن المهــم التعــرف علــى المســتوى العلمــي فا هوعليــ الثقــافي العلمــي و

مـن المبحثـين لهـم مســتوى  %44.72نجـد نسـبة  ثالثانويــة، بحيـالمسـتوى العـام للمبحثـين يتمركـز عنـد مسـتوى المرحلـة 

ـــديهم مســـتوى متوســـط و%25.81و  ثـــانوي، لهـــم مســـتوى  %4و لهـــم مســـتوى جـــامعي %23.27مـــن المبحثـــين ل

وعلــــى العمــــوم نلاحــــظ المســــتوى العلمــــي يتــــدرج وفقــــا لتــــدرج الفئــــات المهنيــــة، فبالنســــبة إلى فئــــة  %2.18ابتــــدائي و

لهـم مسـتوى متوسـط، أمـا  % 3.37لهم مستوى ثانوي و %10.71ولهم مستوى جامعي  %85.71الإطارات نجد 

لهـم  %16لهـم مسـتوى جـامعي % 22.66لهم مسـتوى ثـانوي و %58.66بالنسبة إلى فئة عمال التحكم فنجد أن 

لهــم  %44.18لهــم مســتوى ابتــدائي، أمــا بالنســبة إلى فئــة عمــال التنفيــذ فنجــد أن نســبة  %2.66مســتوى متوســط و

م مسـتوى ابتـدائي لهـ %5.23ولهـم مسـتوى جـامعي % 13.37ولهـم مسـتوى متوسـط  %33.72مسـتوى ثـانوي ،و

 دون المستوى.% 3.48
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 الحالة العائلية للمبحثين: )51( الشكل

 

ــــــــــــة ال ــــــــــــينهــــــــــــم في التــــــــــــأثيردور معائليــــــــــــة للمبحثــــــــــــين للحال حيــــــــــــث الســــــــــــعي إلى مــــــــــــن   علــــــــــــى ســــــــــــلوك المبحث

ــــــــــــى منصــــــــــــب العمــــــــــــل ، و  الاســــــــــــتقرار في  ــــــــــــينوالحفــــــــــــاض عل ــــــــــــاني يب ــــــــــــة  الشــــــــــــكل البي ــــــــــــة العائلي المــــــــــــوالي الحال

ـــــــــــــــين ـــــــــــــــثللمبحث ـــــــــــــــزوجين  نجـــــــــــــــد ، بحي ـــــــــــــــين غـــــــــــــــير مت ـــــــــــــــة المبحث ـــــــــــــــين غالبي مبحـــــــــــــــوث نجـــــــــــــــد  275فمـــــــــــــــن ب

مبحــــــــــــــــوث متزوجــــــــــــــــون أي 134مقابــــــــــــــــل  %49.45مبحــــــــــــــــوث عــــــــــــــــزاب أي مــــــــــــــــا يعــــــــــــــــادل نســــــــــــــــبة 136

وتنعــــــــــــــدم  %0.72حالــــــــــــــة طــــــــــــــلاق أي مــــــــــــــا يعــــــــــــــادل نســــــــــــــبة 2 وهنــــــــــــــاك%48.72مــــــــــــــا يعــــــــــــــادل نســــــــــــــبة 

 حالة الأرامل .

 الأصل الجغرافي ين حسب توزيع المبحث:)16( الشكل رقم
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  -الیلیدة–ة التركیة  ببوعینان ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الـفصــل الخـــامس: دراسة حالة فرع مؤسسة حیا
  

افيـــــــــــة شـــــــــــبه المبحثـــــــــــين هـــــــــــم مـــــــــــن منـــــــــــاطق جغر نلاحـــــــــــظ مـــــــــــن خـــــــــــلال الشـــــــــــكل البيـــــــــــاني التـــــــــــالي أن غالبيـــــــــــة 

مــــــــــــــن البحثــــــــــــــين  105مبحــــــــــــــوث مــــــــــــــن منــــــــــــــاطق شــــــــــــــبه حضــــــــــــــارية مقابــــــــــــــل 118حضــــــــــــــارية بحيــــــــــــــث نجــــــــــــــد 

مبحـــــــــــوث 52كمـــــــــــا نجـــــــــــد   %38.18ينحـــــــــــدرون مـــــــــــن منـــــــــــاطق جغرافيـــــــــــة حضـــــــــــارية أي مـــــــــــا يعـــــــــــادل نســـــــــــبة 

ـــــــــــع  %18.90ذوي أصـــــــــــل ريفـــــــــــي أي مـــــــــــا يعـــــــــــادل نســـــــــــبة  ـــــــــــتي تتواجـــــــــــد  إلىيعـــــــــــود وهـــــــــــذا التوزي المنطقـــــــــــة ال

بــــــــــالقرب مــــــــــن بوعينــــــــــان وهــــــــــي منطقــــــــــة شــــــــــبه حضــــــــــارية يحــــــــــيط بهــــــــــا العديــــــــــد مــــــــــن المنــــــــــاطق المؤسســــــــــة  ابهــــــــــ

  .والريفية الشبة حضارية الأخرى 

 :ىــــــــة الأولـــرضيــــة بالفــقـعلـــات المتـــطيـــالمعل ــحليــــت4.

بالفرضـــــــــــية الأولى تحليـــــــــــل المعطيـــــــــــات المتعلقـــــــــــة ، ذا الجـــــــــــزء مـــــــــــن البحـــــــــــثســـــــــــنحاول مـــــــــــن خـــــــــــلال هـــــــــــ        

وثقافــــــــــــة المــــــــــــوارد  للمؤسســــــــــــة للوصــــــــــــول إلى معرفــــــــــــة هــــــــــــل هنــــــــــــاك توافــــــــــــق ثقــــــــــــافي بــــــــــــين الثقافــــــــــــة التنظيميــــــــــــة

ــــــــة للمؤسســــــــة هــــــــل هــــــــي  ،المحليــــــــة البشــــــــرية  ــــــــد نمــــــــط الثقافــــــــة التنظيمي ــــــــدئ بــــــــذلك لابــــــــد مــــــــن تحدي وقبــــــــل الب

 سات الجزائرية ؟ تماثل الثقافة التنظيمية السائدة بالمؤسبتركيا أم أ�ا  لأما نسخة عن المؤسسة

ــــــــــــنمط مــــــــــــن  ــــــــــــة لهــــــــــــذا ال ــــــــــــة الثقافي ــــــــــــد الهوي ــــــــــــتي يمكــــــــــــن الاعتمــــــــــــاد عليهــــــــــــا للتحدي ــــــــــــين المؤشــــــــــــرات ال مــــــــــــن ب

    .لمؤسسةفي ا ةؤوليسمراكز المتوزيع  طريقةالمؤسسات هو الهيكل التنظيمي و 

 :ةـــســـــؤســــمــة الـــافـــقــــمي وثــــيــظــنــكل التـــيــهــــال1.4.

ــــــــــــين في الشــــــــــــكل رقــــــــــــم ( للمؤسســــــــــــة الهيكــــــــــــل التنظيمــــــــــــيمــــــــــــن خــــــــــــلال يظهــــــــــــر          أن مراكــــــــــــز ) 11المب

 والمراكـــــــــز الـــــــــتي تليـــــــــه مـــــــــن المـــــــــدير العـــــــــام للمؤسســـــــــة،لمســـــــــؤولية بالمؤسســـــــــة يشـــــــــغلها مســـــــــؤولون أتـــــــــراك بـــــــــدءا ا

ــــــــــــــــةمدير في الهيكــــــــــــــــل التنظيمــــــــــــــــي وهــــــــــــــــي  مباشــــــــــــــــرة ــــــــــــــــة الماليــــــــــــــــة ، ي ــــــــــــــــة التمــــــــــــــــوين والاســــــــــــــــتيراد مديري ،مديري

يــــــــــــة التجــــــــــــارة الــــــــــــتي مديريــــــــــــة وحــــــــــــدة الحفاضــــــــــــات، عــــــــــــدا مدير  ،المنظفــــــــــــاتمديريــــــــــــة وحــــــــــــدة  اللوجســــــــــــتيك،

 ،يشــــــــغلها مســــــــير مــــــــن جنســــــــية مصــــــــرية منــــــــذ مــــــــدة قصــــــــيرة (أقــــــــل مــــــــن ســــــــنة) بعــــــــد مغــــــــادرة المســــــــير التركــــــــي

ومديريــــــــــة الإعــــــــــلام الآلي الــــــــــتي يشــــــــــغلها مســــــــــير جزائــــــــــري كـــــــــــذلك منــــــــــذ مــــــــــدة قصــــــــــيرة (أقــــــــــل مــــــــــن ســـــــــــنة) 

ـــــــــــك بعـــــــــــد مغـــــــــــادرة المســـــــــــير التركـــــــــــي ـــــــــــه المناصـــــــــــب هـــــــــــي مناصـــــــــــب مهمـــــــــــة وحساســـــــــــة باعتبارهـــــــــــا  ،وذل وهات

الموجـــــــــــودة بتركيـــــــــــا  ثقافـــــــــــة المؤسســـــــــــة الأم بغـــــــــــرض تـــــــــــأمين الحفـــــــــــاظ علـــــــــــى وذلـــــــــــك مراكـــــــــــز اتخـــــــــــاذ القـــــــــــرارات

ـــــــــــاة الجزائـــــــــــر ـــــــــــةوهـــــــــــذا عـــــــــــ ،بمؤسســـــــــــة حي ـــــــــــق مســـــــــــيرين وإطـــــــــــارات تركي هـــــــــــذا النمـــــــــــوذج هـــــــــــو  أن أي .ن طري

المســــــــــــــيرين وعليــــــــــــــه فــــــــــــــان  الفصــــــــــــــل الثالــــــــــــــث) جــــــــــــــعار ( ethnocentrique نمــــــــــــــوذج مركــــــــــــــزي في التســــــــــــــيير
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  -الیلیدة–ة التركیة  ببوعینان ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الـفصــل الخـــامس: دراسة حالة فرع مؤسسة حیا
  

الســــــــــــائد بالمؤسســــــــــــة الأم  نســــــــــــخة عــــــــــــن التنظــــــــــــيمالتنظــــــــــــيم الســــــــــــائد بهاتــــــــــــه المؤسســــــــــــة ســــــــــــيحاولون جعــــــــــــل 

وهــــــــــذا  كمــــــــــا أن عمليــــــــــة اتخــــــــــاذ القــــــــــرارات تكــــــــــون مركزيــــــــــة، ،ةلقــــــــــيم والمبــــــــــادئ التنظيميــــــــــوكــــــــــذلك بالنســــــــــبة ل

 الاعتبــــــــــــار الثقافــــــــــــة المحليـــــــــــــة،ثقافــــــــــــة المؤسســــــــــــة الأم دون الأخــــــــــــذ بعـــــــــــــين النمــــــــــــوذج يعمــــــــــــل علــــــــــــى تطبيـــــــــــــق 

فقــــــــــد  الحفاظــــــــــات مــــــــــولفيكس إنتــــــــــاج وحــــــــــدةمــــــــــدير  قمنــــــــــا بهــــــــــا مــــــــــع الســــــــــيد ومــــــــــن خــــــــــلال المقابلــــــــــة الــــــــــتي

عزيــــــــــز ثقافــــــــــة المؤسســــــــــة الأم تول ،أكــــــــــد لنــــــــــا أن نمــــــــــط التســــــــــيير المتبــــــــــع هــــــــــو نفســــــــــه الســــــــــائد بالمؤسســــــــــة الأم

لإطـــــــــــــارات وهـــــــــــــذا مـــــــــــــا أكـــــــــــــده بعـــــــــــــض ا تقـــــــــــــوم المؤسســـــــــــــة بإرســـــــــــــال إطـــــــــــــارات جزائريـــــــــــــة للـــــــــــــتربص هنـــــــــــــاك

اللغـــــــــة هـــــــــو أن كـــــــــذلك ومـــــــــن الأمـــــــــور الـــــــــتي تثبـــــــــت ذلـــــــــك   .يـــــــــة الـــــــــتي قمنـــــــــا بـــــــــإجراء مقـــــــــابلات معهـــــــــمالجزائر 

ـــــــــــتكلم بهـــــــــــا  ـــــــــــتي ي ـــــــــــة أو المســـــــــــيرين اال رغـــــــــــم أن اللغـــــــــــة كلغـــــــــــة ثانيـــــــــــة  الإنجليزيـــــــــــةلأتـــــــــــراك هـــــــــــي اللغـــــــــــة التركي

فالمؤسســــــــــــــة الأم هنــــــــــــــا لم  ،المســــــــــــــتعملة بــــــــــــــالجزائر هــــــــــــــي العربيــــــــــــــة والفرنســــــــــــــية كلغــــــــــــــة للتعــــــــــــــاملات الإداريــــــــــــــة

ــــــــــــري، ــــــــــــة للمجتمــــــــــــع الجزائ ــــــــــــة المؤسســــــــــــة الأم تقــــــــــــوم ب وإنمــــــــــــا تراعــــــــــــي الخصوصــــــــــــية اللغوي ،مــــــــــــن تطبيــــــــــــق ثقاف

 الإطــــــــــاراتلمناصــــــــــب عمــــــــــل بالمؤسســــــــــة خاصــــــــــة فئــــــــــة  المرشــــــــــحينعلــــــــــى  الإنجليزيــــــــــةاللغــــــــــة  اشــــــــــتراطخــــــــــلال 

ــــــــــتي تتعامــــــــــل مباشــــــــــرة مــــــــــع المســــــــــيرين الأتــــــــــراك،  ــــــــــهال ــــــــــى نشــــــــــر  أن نســــــــــتنتج وعلي المؤسســــــــــة الأم عملــــــــــت عل

ثقافتهـــــــــــــــــا عـــــــــــــــــبر فرعهـــــــــــــــــا بـــــــــــــــــالجزائر دون أي تعـــــــــــــــــديل أو مراعـــــــــــــــــاة للخصوصـــــــــــــــــية الثقافيـــــــــــــــــة للمجتمـــــــــــــــــع 

مـــــــــع  بالمؤسســـــــــة  الثقافـــــــــة التنظيميـــــــــة الســـــــــائدةتوافـــــــــق بـــــــــينولكـــــــــن الســـــــــؤال المطـــــــــروح هـــــــــل هنـــــــــاك الجزائـــــــــري، 

   .رضية الأولىوهذا جوهر الف  ؟ثقافة الموارد البشرية المحلية 

إلا أننـــــــــا البحـــــــــث  نا رأينـــــــــا في الفصـــــــــل الثـــــــــاني مـــــــــكمـــــــــ  مفهـــــــــوم واســـــــــع وشـــــــــامل ةالثقافـــــــــة التنظيميـــــــــرغـــــــــم أن 

يمكـــــــــــن أن يظهـــــــــــر الاخـــــــــــتلاف والـــــــــــتي مـــــــــــن خلالهـــــــــــا  مـــــــــــن خـــــــــــلال بعـــــــــــض المؤشـــــــــــرات ســـــــــــنحاول تحديـــــــــــدها

 :بين الثقافين ومن بين المؤشرات التي تطرقنا إليها ما يلي

  :ةــــيــؤولـــلمسه للــمـــحـــوتل ــــمـــعــللل ــــامــــرة العـــــظــــن2.4.

حـــــــــول مصـــــــــنع حفاضـــــــــات الأطفـــــــــال مـــــــــولفيكس مـــــــــن خـــــــــلال المقابلـــــــــة الـــــــــتي قمنـــــــــا بهـــــــــا مـــــــــع مـــــــــدير         

مــــــــــــع ثقافــــــــــــة العمــــــــــــال ان هنــــــــــــاك اخــــــــــــتلاف بــــــــــــين الثقافــــــــــــة التنظيميــــــــــــة في المؤسســــــــــــات التركيــــــــــــة مــــــــــــا اذا كــــــــــــ

ـــــــــــــريين ـــــــــــــير بـــــــــــــين الثقـــــــــــــافت ،الجزائ ـــــــــــــا أن هنـــــــــــــاك اخـــــــــــــتلاف كب هـــــــــــــو أن العامـــــــــــــل الجزائـــــــــــــري لا ين أهمـــــــــــــا أخبرن

المســـــــــــؤول أن يملـــــــــــي ى يجـــــــــــب أن تتعامـــــــــــل معـــــــــــه كطفـــــــــــل صـــــــــــغير بحيـــــــــــث يجـــــــــــب علـــــــــــو  ،يةيتحمـــــــــــل المســـــــــــؤول

ـــــــــه ـــــــــه حـــــــــتى يقـــــــــوم بعملـــــــــه   عليـــــــــه كـــــــــل مـــــــــا علي ـــــــــل علي ـــــــــه ،كمـــــــــا يجـــــــــب التحاي ـــــــــام ب علـــــــــى  .يجـــــــــب كمـــــــــاالقي
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  -الیلیدة–ة التركیة  ببوعینان ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الـفصــل الخـــامس: دراسة حالة فرع مؤسسة حیا
  

ــــــــام بــــــــه،عكــــــــس العامــــــــل التركــــــــي  ــــــــذي يعلــــــــم جيــــــــدا مــــــــا الــــــــذي يجــــــــب القي ــــــــل مســــــــاعد مســــــــؤول  ال وقــــــــد عل

ـــــــــ -وهـــــــــو تركـــــــــي الجنســـــــــية -المـــــــــوارد البشـــــــــرية ـــــــــريين ليســـــــــوا مذل ـــــــــأن العمـــــــــال الجزائ ـــــــــاعك ب ـــــــــى العمـــــــــل ت دين عل

في المصـــــــــــانع  في المؤسســـــــــــات الصـــــــــــناعية علـــــــــــى عكـــــــــــس العمـــــــــــال الأتـــــــــــراك الـــــــــــذين اكتســـــــــــبوا ثقافـــــــــــة العمـــــــــــل

ــــــــــا، خــــــــــلال مــــــــــن ــــــــــد صــــــــــناعي متطــــــــــور مجــــــــــاور كو�ــــــــــا  أقــــــــــ  العمــــــــــل في المؤسســــــــــات الصــــــــــناعية في ألماني رب بل

ـــــــــا، ـــــــــا،  لتركي ـــــــــة بألماني ـــــــــة أجنبي ـــــــــة هـــــــــي أكـــــــــبر جالي ـــــــــة التركي ـــــــــذا فـــــــــان  والجالي ـــــــــراك قـــــــــد اكتســـــــــبوا  لامـــــــــالعل الأت

ــــــــــة، ــــــــــذا نجــــــــــد أن هــــــــــذه الثقافــــــــــة مــــــــــن العمــــــــــل بالمؤسســــــــــات الألماني العامــــــــــل  المعروفــــــــــة بتنظيمهــــــــــا الصــــــــــارم، ول

 أكثر التزاما من العامل الجزائري . التركي 

   :ةــــــديـــــاقـــــعــــات التــــلاقــــي العـــــــلاف فــــــتـالاخ3.4.

مــــــــــن بــــــــــين الاختلافــــــــــات الموجــــــــــودة بــــــــــين الثقافــــــــــة التركيــــــــــة والثقافــــــــــة الجزائريــــــــــة في مجــــــــــال العمــــــــــل هــــــــــو         

فـــــــــــي المؤسســـــــــــات التركيـــــــــــة هنـــــــــــاك حريـــــــــــة التعاقـــــــــــد بـــــــــــين صـــــــــــاحب الاخـــــــــــتلاف في العلاقـــــــــــات التعاقديـــــــــــة ،ف

وهنــــــــــاك نـــــــــــوعين مـــــــــــن عقــــــــــود العمـــــــــــل عقـــــــــــود لشـــــــــــروط تـــــــــــدون في عقــــــــــد العمـــــــــــل وفقــــــــــا  ،العمــــــــــل والعامـــــــــــل

ــــــــــدو )تحــــــــــدد (CDDعمــــــــــل لمــــــــــدة محــــــــــددة  وتنتهــــــــــي علاقــــــــــة  فقــــــــــا للمــــــــــدة المتفــــــــــق عليهــــــــــا بــــــــــين طــــــــــرفي التعاق

ــــــــــد عقــــــــــد العمــــــــــل تحــــــــــت صــــــــــيغة عقــــــــــد عمــــــــــل  و يمكــــــــــن ،العمــــــــــل بانتهــــــــــاء المــــــــــدة المحــــــــــددة في العقــــــــــد  تجدي

فـــــــــان قـــــــــانون  الجزائـــــــــر)،أمـــــــــا في (CDIالمـــــــــدة وهنـــــــــاك عقـــــــــود عمـــــــــل لمـــــــــدة غـــــــــير محـــــــــددة لمـــــــــدة غـــــــــير محـــــــــددة، 

ـــــــــة التعاقـــــــــدالعمـــــــــل يقيـــــــــ ـــــــــالعقود ذات المـــــــــدة المحـــــــــددة  هرغـــــــــم أنـــــــــ د حري ـــــــــز العمـــــــــل ب  ذلـــــــــك يكـــــــــون أن إلايجي

وعليــــــــــه يقتصــــــــــر عقــــــــــد العمــــــــــل المحــــــــــدد المــــــــــدة فقــــــــــط علــــــــــى المــــــــــدة نشــــــــــاطات الغــــــــــير عاديــــــــــة للمؤسســــــــــة في ال

عامــــــــــــل أو المحــــــــــــددة بثلاثــــــــــــة أشــــــــــــهر قابلــــــــــــة للتجديــــــــــــد مــــــــــــرتين فقــــــــــــط بعــــــــــــدها يجــــــــــــب تســــــــــــريح الالتجريبيــــــــــــة 

ـــــــــه فـــــــــان أقصـــــــــى مـــــــــدة يمكـــــــــن للعامـــــــــل أن يقضـــــــــيها بعقـــــــــد عمـــــــــل  تجديـــــــــد العقـــــــــد لمـــــــــدة غـــــــــير محـــــــــددة ، وعلي

ــــــــــن نجــــــــــد هنــــــــــاك حأشــــــــــهر ع 9محــــــــــدد المــــــــــدة هــــــــــو  ــــــــــد لــــــــــى عكــــــــــس التعاقــــــــــد بالمؤسســــــــــة الأم أي ريــــــــــة في تحدي

وعـــــــــدم ولفيكس يشـــــــــجع العمـــــــــال علـــــــــى التكاســـــــــل وهـــــــــذا حســـــــــبما يـــــــــرى مـــــــــدير مصـــــــــنع مـــــــــمـــــــــدة العقـــــــــد ،

أن  أشـــــــــــــهر 10العامـــــــــــــل في مــــــــــــدة قصـــــــــــــيرة لا تتجـــــــــــــاوز  ه بإمكـــــــــــــان،ذلــــــــــــك أنـــــــــــــبــــــــــــذل مجهـــــــــــــود في العمـــــــــــــل 

غـــــــــير محـــــــــدد المـــــــــدة ،وهنـــــــــا لا يمكـــــــــن لصـــــــــاحب العمـــــــــل إ�ـــــــــاء علاقـــــــــة العمـــــــــل  عمـــــــــل يتحصـــــــــل علـــــــــى عقـــــــــد

بــــــــــين الطــــــــــرفين إلا في حــــــــــالات محــــــــــدودة وخاصــــــــــة يــــــــــنص عليهــــــــــا قــــــــــانون العمــــــــــل الجزائــــــــــري، علــــــــــى عكــــــــــس 

مـــــــــــن الممكـــــــــــن أن تكـــــــــــون مـــــــــــدة العقـــــــــــد طويلـــــــــــة وبالتـــــــــــالي فـــــــــــان  بحيـــــــــــثالأم  مـــــــــــا هـــــــــــو موجـــــــــــود بالمؤسســـــــــــة

146 
 



  -الیلیدة–ة التركیة  ببوعینان ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الـفصــل الخـــامس: دراسة حالة فرع مؤسسة حیا
  

والحصــــــــــول علــــــــــى عقــــــــــد عمــــــــــل لمــــــــــد  البقــــــــــاء في منصــــــــــب عملــــــــــهأجــــــــــل مــــــــــن  أكــــــــــبر العامــــــــــل يبــــــــــذل مجهــــــــــود

 غير محدودة .

 ل:ــــــمـــــالعات ـــــاعـــــسدد ـــــــي عـــــــفلاف ــــــتــالاخ4.4.

ســـــــــــاعات 8ســـــــــــاعة في الأســـــــــــبوع أي  40عــــــــــدد ســـــــــــاعات العمـــــــــــل الرسميـــــــــــة وفقـــــــــــا للقــــــــــانون الجزائـــــــــــري هـــــــــــي 

ــــــــــان  ــــــــــومين أمــــــــــا في تركيــــــــــا ف ــــــــــة أســــــــــبوعية لمــــــــــدة ي ــــــــــا وعطل  القــــــــــانون يحــــــــــدد عــــــــــدد ســــــــــاعات العمــــــــــل بـــــــــــيومي

ســــــــــــاعة في الأســــــــــــبوع ،وعطلــــــــــــة أســــــــــــبوعية ليــــــــــــوم واحــــــــــــد فقــــــــــــط ، وهــــــــــــذا بالنســــــــــــبة للســــــــــــاعات الرسميــــــــــــة 45

 10اعات الإضـــــــــــــافية بحيـــــــــــــث يمكـــــــــــــن أن يصـــــــــــــل عـــــــــــــدد ســـــــــــــاعات العمـــــــــــــل إلى ويمكـــــــــــــن اللجـــــــــــــوء إلى الســـــــــــــ

ـــــــــــا ،11أو ـــــــــــتم في الجزا وســـــــــــاعة يومي ـــــــــــر تتبعـــــــــــون التنظـــــــــــيم في هـــــــــــذا الصـــــــــــدد يقـــــــــــول المســـــــــــؤول التركـــــــــــي " أن ئ

ـــــــــــتم لســـــــــــتم في مســـــــــــتوى تطـــــــــــور  ـــــــــــة الأســـــــــــبوعية ولكـــــــــــن أن الفرنســـــــــــي في عـــــــــــدد ســـــــــــاعات العمـــــــــــل وفي العطل

وعليـــــــــــه فـــــــــــان تنظـــــــــــيم  "أكثـــــــــــر حـــــــــــتى تصـــــــــــلوا إلى مســـــــــــتوى الـــــــــــدول المتطـــــــــــورة فرنســـــــــــا لـــــــــــذا يجـــــــــــب  العمـــــــــــل

ســــــــــاعات العمـــــــــــل في تركيـــــــــــا يـــــــــــرتبط بهـــــــــــدف هـــــــــــام للمجتمـــــــــــع ككـــــــــــل ألا وهـــــــــــو الالتحـــــــــــاق بركـــــــــــب الـــــــــــدول 

قـــــــــد كشـــــــــف وفي نفـــــــــس الســـــــــياق "ف .والتـــــــــزامالمتطـــــــــورة لـــــــــذلك نجـــــــــد العمـــــــــال الأتـــــــــراك يعملـــــــــون عـــــــــن قناعـــــــــة 

أن تركيــــــــــــا تصــــــــــــدرت دول  2013ا لاقتصــــــــــــادي لســــــــــــنة التقريــــــــــــر الصــــــــــــادر عــــــــــــن منظمــــــــــــة التنميــــــــــــة والتعــــــــــــاون

وأشــــــــــار  ،أعلـــــــــى معـــــــــدل لســــــــــاعات العمـــــــــل فيهـــــــــا بحيـــــــــث ســــــــــجل ،ظمـــــــــة مـــــــــن حيـــــــــث ســــــــــاعات العمـــــــــلالمن

ــــــــــــــر  ســــــــــــــاعة أســــــــــــــبوعيا وهــــــــــــــو أعلــــــــــــــى 48أن متوســــــــــــــط ســــــــــــــاعات العمــــــــــــــل في تركيــــــــــــــا وصــــــــــــــل إلى  إلىالتقري

 ههنــــــــــا إلى أنــــــــــونشــــــــــير 1دولــــــــــة عضــــــــــوة " 34معــــــــــدل لســــــــــاعات العمــــــــــل بــــــــــين دول المنظمــــــــــة البــــــــــالغ عــــــــــددها 

ـــــــــــراك يخضـــــــــــعون للقـــــــــــانون التركـــــــــــي وقـــــــــــد تصـــــــــــل ســـــــــــاعات عملهـــــــــــم  ـــــــــــر العمـــــــــــال الأت ـــــــــــاة الجزائ بمؤسســـــــــــة حي

ســـــــــــاعة في اليـــــــــــوم في حـــــــــــين نجـــــــــــد العمـــــــــــال الجزائـــــــــــريين يخضـــــــــــعون إلى القـــــــــــانون الجزائـــــــــــري، ولكـــــــــــن 12حـــــــــــتى 

 .    حد معين  إلىيتم اللجوء إلى الساعات الإضافية وهي إجبارية 

   :رــــة الأجـــــوعــدفـــة مــــويــــنـــــة الســلــــطــــالع امـــــدد أيــــع يــــــلاف فـــتـــــالاخ5.4.

ـــــــــــة لا يتعلـــــــــــق فقـــــــــــط بعـــــــــــدد ســـــــــــاعات العمـــــــــــل          الاخـــــــــــتلاف بـــــــــــين الثقافـــــــــــة الجزائريـــــــــــة والثقافـــــــــــة التركي

المدفوعــــــــــــة بحيــــــــــــث نجــــــــــــد أن مــــــــــــدة العطلــــــــــــة  ،المدفوعــــــــــــة الأجــــــــــــرالعطلــــــــــــة الســــــــــــنوية ب بــــــــــــل يتعلــــــــــــق كــــــــــــذلك 

ـــــــــــا  الأجـــــــــــر ـــــــــــر، تقـــــــــــل في تركي ـــــــــــانون العمـــــــــــل ف عـــــــــــن المـــــــــــدة في الجزائ ـــــــــــر يحـــــــــــددها ق ـــــــــــري المـــــــــــدة في الجزائ الجزائ

1http://ar.haberler.com/arabic-news-293430/ consulté le 10/11/213 à 14 :50 
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  -الیلیدة–ة التركیة  ببوعینان ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الـفصــل الخـــامس: دراسة حالة فرع مؤسسة حیا
  

 أن مــــــــــن هــــــــــذا القــــــــــانون علــــــــــى 41يــــــــــوم لكــــــــــل العمــــــــــال دون اســــــــــتثناء بحيــــــــــث تــــــــــنص المــــــــــادة 30ـ بــــــــــ90/11

ــــــــــومين ونصــــــــــف يــــــــــوم في كــــــــــل شــــــــــهر عمــــــــــل دون أن  "تحســــــــــب العطلــــــــــة المدفوعــــــــــة الأجــــــــــر علــــــــــى أســــــــــاس ي

أمــــــــــــا في المؤسســــــــــــات  2تقويميــــــــــــا عــــــــــــن ســــــــــــنة العمــــــــــــل الواحــــــــــــدة " تتعــــــــــــدى المــــــــــــدة الإجماليــــــــــــة ثلاثــــــــــــين يومــــــــــــا

ـــــــــد بزيـــــــــادة المـــــــــدة الـــــــــتي يقضـــــــــيها العامـــــــــل في العمـــــــــل ـــــــــة فنجـــــــــد العطلـــــــــة الســـــــــنوية تزي والجـــــــــدول المـــــــــوالي  التركي

في خدمـــــــــــــة لمــــــــــــدة الــــــــــــتي يقضــــــــــــيها العامــــــــــــل ليوضــــــــــــح تغــــــــــــير العطلــــــــــــة الســــــــــــنوية المدفوعــــــــــــة الأجـــــــــــــر وفقــــــــــــا 

  .المؤسسة

 ي  ـــون التركـــا للقانـــوفق ةــدة العطلة السنويــم:)13(الجدول رقم

رــــــــة الأجـــــدفوعــــوية مــــسنـــالة ـــطلــــــالع ةـــــــــــدمـــــدة الخـــــــــم   

يوم 14 خدمة) وخمس سنوات (منها خمس سنوات احدةبين سنة و ما    

يوم 20 خمسة عشر سنة من خمس سنوات ولا تقل عن أكثر   

يوم 26 سنة خدمة) أو أكثر 15سنة (منها   15 
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ـــــــــتي يقضـــــــــيها العامـــــــــل في المؤسســـــــــة وهـــــــــذا   ـــــــــادة المـــــــــدة ال ـــــــــد بزي ـــــــــة الســـــــــنوية تزي ـــــــــا أن مـــــــــدة العطل نلاحـــــــــظ هن

ـــــــــــل مـــــــــــن دوران العمـــــــــــل وتنقـــــــــــل المؤسســـــــــــة، في نفـــــــــــس يشـــــــــــجع العمـــــــــــال علـــــــــــى الاســـــــــــتقرار  و بالتـــــــــــالي التقلي

مـــــــــــدة هنــــــــــا أن مــــــــــدة العطلـــــــــــة الســــــــــنوية لعامــــــــــل قضــــــــــى  نلاحــــــــــظ،كمـــــــــــا العمــــــــــال مــــــــــن مؤسســــــــــة لأخــــــــــرى 

مـــــــــدة عطلــــــــــة العامـــــــــل الجزائــــــــــري  في المؤسســـــــــات التركيــــــــــة تقـــــــــل عــــــــــن نصـــــــــفوات مــــــــــن الخدمـــــــــة خمـــــــــس ســـــــــن

مـــــــــــدة قـــــــــــد يســـــــــــتطيع  أقصـــــــــــىأن كمـــــــــــا نلاحـــــــــــظ   ،ي مـــــــــــدة ســـــــــــنة مـــــــــــن الخدمـــــــــــة في المؤسســـــــــــةضـــــــــــقالـــــــــــذي 

ـــــــــــالعامــــــــــل التركــــــــــي الح في  ل عليهــــــــــا تقــــــــــل بأربعــــــــــة أيــــــــــام عــــــــــن المــــــــــدة الــــــــــتي يتحصــــــــــل عليهــــــــــا أي عامــــــــــل و صــ

 . ةزائريالمؤسسات الج

ه و هـــــــــــذه المؤشـــــــــــرات المتعلقـــــــــــة بعـــــــــــدد ســـــــــــاعات العمـــــــــــل ووقـــــــــــت الراحـــــــــــة تـــــــــــبن أن الثقافـــــــــــة التركيـــــــــــة تتوجـــــــــــ

عكــــــــــس الثقافــــــــــة في المؤسســــــــــات  ،نحــــــــــو الزيــــــــــادة في عــــــــــدد ســــــــــاعات العمــــــــــل علــــــــــى حســــــــــاب وقــــــــــت الفــــــــــراغ
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  -الیلیدة–ة التركیة  ببوعینان ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الـفصــل الخـــامس: دراسة حالة فرع مؤسسة حیا
  

و هــــــــــذا يعكـــــــــــس  علــــــــــى حســــــــــاب وقــــــــــت العمــــــــــل  الجزائريــــــــــة الــــــــــتي تتجــــــــــه نحــــــــــو الزيــــــــــادة في وقــــــــــت الفـــــــــــراغ

لعمـــــــــل ،بغيـــــــــة الوصـــــــــول إلى درجـــــــــة التطـــــــــور الـــــــــتي وصـــــــــلت للوقـــــــــت واالأهميـــــــــة الـــــــــتي يوليهـــــــــا المجتمـــــــــع التركـــــــــي 

  .إليها المجتمعات الأوروبية 

  :ةـــــــســـــؤســــللمل ـــــامـــــرة العــــظــــن6.4.

ــــــــا بهــــــــا مــــــــع         ــــــــتي قمن ــــــــة ال ــــــــر مــــــــن خــــــــلال المقابل ــــــــاء وكــــــــذلك مــــــــع مســــــــؤول يس ئ قســــــــم الصــــــــيانة والكهرب

أن الهـــــــــدف الأول للعامــــــــــل التركــــــــــي هــــــــــو خدمــــــــــة وطنــــــــــه  اأكــــــــــد -همــــــــــا جزائريــــــــــان الجنســــــــــية-المـــــــــوارد البشــــــــــرية

فالمؤسســـــــــــة تمثـــــــــــل لـــــــــــه هـــــــــــو يعمـــــــــــل كـــــــــــل مـــــــــــا في وســـــــــــعه مـــــــــــن أجـــــــــــل نجـــــــــــاح وتطـــــــــــوير المؤسســـــــــــة فوبالتــــــــــالي 

قــــــــــــائلا  ويصــــــــــــرح رئــــــــــــيس قســــــــــــم الصــــــــــــيانة وتطــــــــــــور المؤسســــــــــــة هــــــــــــو تطــــــــــــور للــــــــــــوطن، ،مشــــــــــــروع اقتصــــــــــــادي

العامــــــــــل أو المســــــــــير التركــــــــــي يــــــــــرى المؤسســــــــــة كأ�ــــــــــا رزقــــــــــه فهــــــــــو يعمــــــــــل دائمــــــــــا علــــــــــى تطويرهــــــــــا والحفــــــــــاظ ":

ســــــــــاعات عمــــــــــل 10عليهــــــــــا ،و هــــــــــو دائمــــــــــا في الخدمــــــــــة حــــــــــتى خــــــــــارج أوقــــــــــات العمــــــــــل ،وأحيانــــــــــا يتجــــــــــاوز 

ســـــــــــــا)على عكـــــــــــــس العامـــــــــــــل الجزائـــــــــــــري الـــــــــــــذي لا 10داخـــــــــــــل المؤسســـــــــــــة (وقـــــــــــــت العمـــــــــــــل بالمؤسســـــــــــــة الأم 

كــــــــــــن أنــــــــــــه لا يم"ه خــــــــــــارج الأوقــــــــــــات الرسميــــــــــــة للعمــــــــــــل وينــــــــــــزعج مــــــــــــن ذلــــــــــــك ويضــــــــــــيف عاؤ يتقبــــــــــــل اســــــــــــتد

 4الى 3ســــــــــنة يمضــــــــــون مـــــــــــن 60العمــــــــــل فهنــــــــــاك عمــــــــــال يصـــــــــــل ســــــــــنهم  مجــــــــــاراة العامــــــــــل التركــــــــــي في وتـــــــــــيرة

ـــــــــــين أق ـــــــــــاج ســـــــــــاعات يتنقـــــــــــل ب ـــــــــــل ســـــــــــام الإنت ـــــــــــري حـــــــــــتى الشـــــــــــبابوهـــــــــــذا لا دون كل ـــــــــــه العامـــــــــــل الجزائ  يفعل

 فقــــــــــزائــــــــــري الــــــــــذي يو الجالعامــــــــــل ل التركــــــــــي يضــــــــــع العمــــــــــل فــــــــــوق كــــــــــل اعتبــــــــــار عكــــــــــس مــــــــــالعاو مــــــــــنهم ،

بالفعــــــــــل لقــــــــــد تم توقيــــــــــف العمــــــــــل  :العمــــــــــل مــــــــــن أجــــــــــل مبــــــــــاراة في كــــــــــرة القــــــــــدم، ويقــــــــــول في هــــــــــذا الصــــــــــدد

ــــــــــوطني 3لمــــــــــدة  ــــــــــق ال ــــــــــاراة الفري ــــــــــى ســــــــــاعات مــــــــــن أجــــــــــل مشــــــــــاهدة مب ــــــــــدل عل ــــــــــاب الإحســــــــــاس وهــــــــــذا ي غي

ـــــــــــوعي ـــــــــــى ومـــــــــــبقيمـــــــــــة الوقـــــــــــت ، بالمســـــــــــؤولية وعـــــــــــدم ال ن خـــــــــــلال الجـــــــــــدول المـــــــــــوالي ســـــــــــنحاول التعـــــــــــرف عل

التوافـــــــــــــق بـــــــــــــين نظـــــــــــــرة العامـــــــــــــل أو المســـــــــــــير التركـــــــــــــي للمؤسســـــــــــــة مـــــــــــــع نظـــــــــــــرة العامـــــــــــــل الجزائـــــــــــــري مـــــــــــــدى 

 الموالي:سنتعرف عليه من خلال الجدول  ما اللمؤسسة، وهذ
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 مكانة المؤسسة بالنسبة للعامل الجزائري): 14(الجدول رقم 

حفض  المجموع

 الكرامة

تجريب  سجن

 الحظ

مكان  لا شيء

لاكتساب 
 الخبرة

مشروع  معبر

 اقتصادي

لقمة 

 عيش

مكان 

 للعمل

 الإجابات

 الفئات

 إطارات ذكور  ك 13 8 5 1 1 0 0 0 0 27

100 0 0 0 0 3.70 3.70 18.51 29.62 48.14 % 

 إناث ك 6 1 1 0 0 1 0 0 0 9

100 0 0 0 11.11 0 0 11.11 11.11 66.66 % 

عمال  ذكور  ك 37 29 6 0 0 0 1 0 0 73
 % 50.68 39.72 8.21 0 0 0 1.36 0 0 100 تحكم

 إناث ك 2 1 1 0 0 1 0 0 0 5

100 0 0 0 20 0 0 20 20 40 % 

عمال  ذكور  ك 60 66 10 0 0 1 0 0 1 138

 % 43.47 47.82 7.24 0 0 0.72 0 0 0.72 100 تنفيذ

 إناث ك 24 9 6 0 0 1 0 2 0 42

100 0 4.76 0 2.38 0 0 14.28 21.42 57.14 % 

 المجموع ك 142 113 29 1 1 4 1 2 1 294

100 0.34 0.68 0.34 1.36 0.34 0.34 9.86 38.43 48.29 % 

 

ـــــــــــائج الإحصـــــــــــائية  ـــــــــــات  أنتظهـــــــــــر النت ـــــــــــب إجاب ـــــــــــينأغل ـــــــــــل لهـــــــــــم مأتشـــــــــــير إلى  المبحث كـــــــــــان ن المؤسســـــــــــة تمث

ـــــــــــك ـــــــــــة  و %48.29نســـــــــــبة ب للعمـــــــــــل فقـــــــــــط، وذل ـــــــــــة الثاني ـــــــــــل  الإجابـــــــــــةجـــــــــــاءت في المرتب ـــــــــــان المؤسســـــــــــة تمث ب

الإجابـــــــــــة بـــــــــــأن المؤسســـــــــــة هـــــــــــي مشـــــــــــروع اقتصـــــــــــادي في  وجـــــــــــاءت ،% 38.43نســـــــــــبة لقمـــــــــــة عـــــــــــيش بلهـــــــــــم 

ــــــــــــــة  ــــــــــــــالمرتب ــــــــــــــث لم  ةالثالث ــــــــــــــة بالنســــــــــــــب الســــــــــــــابقة بحي  9.86 نســــــــــــــبة إلى إلاتصــــــــــــــل بنســــــــــــــبة ضــــــــــــــعيفة مقارن

جـــــــــــاءت متقاربـــــــــــة  المبحثـــــــــــينأن إجابـــــــــــات  الإحصـــــــــــائيةكمـــــــــــا نلاحـــــــــــظ كـــــــــــذلك مـــــــــــن خـــــــــــلال البيانـــــــــــات %

ــــــــــد كــــــــــل  ــــــــــاتعن ــــــــــدى   الفئ ــــــــــة ول ــــــــــة الإطــــــــــارات نجــــــــــد  النســــــــــبةبالجنســــــــــين فكــــــــــلا المهني أن اكــــــــــبر نســــــــــبة إلى فئ

بنســـــــــــــــبة ن المؤسســـــــــــــــة هـــــــــــــــي مكـــــــــــــــان للعمـــــــــــــــل تركـــــــــــــــزت عنـــــــــــــــد الإجابـــــــــــــــة بـــــــــــــــأإجابـــــــــــــــات الـــــــــــــــذكور مـــــــــــــــن 
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ــــــــــــةثم تليهــــــــــــا  %48.14تقــــــــــــدرب: ــــــــــــان المؤسســــــــــــة  الإجاب نســــــــــــبة  بينمــــــــــــا %29.62بنســــــــــــبة لقمــــــــــــة عــــــــــــيش ب

ـــــــــــــات % 18.51 ـــــــــــــينمـــــــــــــن إجاب ـــــــــــــأن الم المبحث ـــــــــــــل لهـــــــــــــم مشـــــــــــــروع اقتصـــــــــــــادي أصـــــــــــــرحت ب مـــــــــــــا ؤسســـــــــــــة تمث

الــــــــــتي صـــــــــرحت بــــــــــأن المؤسســـــــــة هــــــــــي مكـــــــــان للعمــــــــــل قــــــــــد الإجابـــــــــات  ةللإنــــــــــاث فنجـــــــــد أن نســــــــــببالنســـــــــبة 

بينمـــــــــــا وصـــــــــــلت نســـــــــــبة الإجابـــــــــــات الـــــــــــتي  % 66.66 إلىفاقـــــــــــت النســـــــــــبة عنـــــــــــد الـــــــــــذكور بحيـــــــــــث وصـــــــــــلت 

ين اثـــــــــــل نســـــــــــبة الـــــــــــذهـــــــــــي تم و نســـــــــــبة % 11.11 إلىصـــــــــــرحت بـــــــــــأن المؤسســـــــــــة تمثـــــــــــل لهـــــــــــم لقمـــــــــــة عـــــــــــيش 

ـــــــــأن  ـــــــــلصـــــــــرحوا ب تمثـــــــــل  وكـــــــــذلك الـــــــــذي صـــــــــرحوا بـــــــــأن المؤسســـــــــة لا اقتصـــــــــاديم مشـــــــــروع لهـــــــــ المؤسســـــــــة تمث

 .شيءلهم أي 

ــــــــــىأمــــــــــا بالنســــــــــبة إلى  ــــــــــتحكم نجــــــــــد كــــــــــذلك أن أعل ــــــــــة عمــــــــــال ال ــــــــــاتمــــــــــن  نســــــــــبة فئ ــــــــــدى كــــــــــلا  الإجاب و ل

ـــــــــــة بـــــــــــان ـــــــــــل لهـــــــــــم مكـــــــــــان للعمـــــــــــل بنســـــــــــبة  الجنســـــــــــين تركـــــــــــزت عنـــــــــــد الإجاب عنـــــــــــد  %50.68المؤسســـــــــــة تمث

ــــــــــــــــذكور ــــــــــــــــاث %40 و ال ــــــــــــــــد الإن ــــــــــــــــد %39.72تليهــــــــــــــــا نســــــــــــــــبة عن ــــــــــــــــذكورعن ــــــــــــــــاث   %20ونســــــــــــــــبة  ال الإن

ين لم تبلـــــــــغ نســـــــــبة الـــــــــذين أجـــــــــابوا بـــــــــأن المؤسســـــــــة في حـــــــــ ،ن المؤسســـــــــة تمثـــــــــل لهـــــــــم لقمـــــــــة عـــــــــيشصـــــــــرحوا بـــــــــا

لـــــــــــدى الإنــــــــــاث وهنــــــــــاك نســـــــــــبة  %20عنــــــــــد الــــــــــذكور و %8.21مشــــــــــروع اقتصـــــــــــادي ســــــــــوى  لتمثــــــــــل لعمــــــــــ

صـــــــــــرحت بــــــــــــان المؤسســـــــــــة بالنســـــــــــبة لهـــــــــــم هـــــــــــي تجريــــــــــــب  %1.36 إلىضـــــــــــعيفة مـــــــــــن الإجابـــــــــــات وصـــــــــــلت 

بينمـــــــــــا فئـــــــــــة عمـــــــــــال التنفيذــــــــــــ نجـــــــــــد أن إجابـــــــــــاتهم اختلفـــــــــــت قلـــــــــــيلا عـــــــــــن بقيـــــــــــة الفئـــــــــــات بالنســـــــــــبة  ،حـــــــــــظ

ــــــــأن المؤسســــــــة  ــــــــة ب ــــــــد الإجاب ــــــــات عن ــــــــث تركــــــــزت الإجاب ــــــــذكور بحي ــــــــل لهــــــــم لقمــــــــة عــــــــيش ونســــــــبة لجــــــــنس ال تمث

ـــــــــــــــل لهـــــــــــــــم مكـــــــــــــــان للعمـــــــــــــــل في حـــــــــــــــين نســـــــــــــــبة  43.47% فقـــــــــــــــط  %7.24صـــــــــــــــرحوا بـــــــــــــــأن المؤسســـــــــــــــة تمث

 و % 0.72نســـــــــــبة ضــــــــــعيفة تقـــــــــــدر ب  وهنــــــــــاك قتصــــــــــاديصــــــــــرحت بــــــــــأن المؤسســـــــــــة تمثــــــــــل لهــــــــــم مشـــــــــــروع ا

نفـــــــــــس النســـــــــــب صـــــــــــرحت بـــــــــــأن المؤسســـــــــــة تمثـــــــــــل لهـــــــــــن حفـــــــــــظ الكرامـــــــــــة أمـــــــــــا بالنســـــــــــبة للإنـــــــــــاث نجـــــــــــد أن 

ـــــــــــــــل لهـــــــــــــــم مكـــــــــــــــان للعمـــــــــــــــل و نســـــــــــــــبة  %57.14نســـــــــــــــبة  ـــــــــــــــات صـــــــــــــــرحت أن المؤسســـــــــــــــة تمث مـــــــــــــــن الإجاب

ــــــــــــــل لهــــــــــــــم مكــــــــــــــان للعمــــــــــــــل 21.42% ــــــــــــــأن المؤسســــــــــــــة تمث  فقــــــــــــــط %14.28 نســــــــــــــبة حــــــــــــــينفي  صــــــــــــــرحوا ب

صـــــــــــرحوا بـــــــــــأن المؤسســـــــــــة تمثـــــــــــل  %4.76ونســـــــــــبةبـــــــــــان المؤسســـــــــــة تمثـــــــــــل لهـــــــــــم مشـــــــــــروع اقتصـــــــــــادي صـــــــــــرحوا 

  شيء.تمثل لهم  بأ�ا لا صرحن %2.38لهم سجن ونسبة 

فقـــــــــط المؤسســـــــــة تمثـــــــــل لهـــــــــم مكـــــــــان للعمـــــــــل أو لقمـــــــــة عـــــــــيش يـــــــــرون أن  المبحثـــــــــينوعليـــــــــه يظهـــــــــر أن غالبيـــــــــة 

ئــــــــــات تــــــــــوفر المتـــــــــرى أن المؤسســــــــــة اقتصــــــــــادي كو�ــــــــــا المؤسســــــــــة مــــــــــن منظـــــــــور  فقــــــــــط تنظـــــــــر إلىة لــــــــــوفئـــــــــة قلي

ـــــــــــة  أســـــــــــرةمـــــــــــن مناصـــــــــــب الشـــــــــــغل وكـــــــــــل منصـــــــــــب عمـــــــــــل  ـــــــــــالي فـــــــــــان المؤسســـــــــــة لهـــــــــــا  ،مصـــــــــــدر لإعال وبالت
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  -الیلیدة–ة التركیة  ببوعینان ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الـفصــل الخـــامس: دراسة حالة فرع مؤسسة حیا
  

ـــــــــــة المئـــــــــــات مـــــــــــن الأ ـــــــــــةالفضـــــــــــل في إعال مـــــــــــن المؤسســـــــــــات  خاصـــــــــــة في ضـــــــــــل إغـــــــــــلاق العديـــــــــــد ســـــــــــر الجزائري

ريحات الوطنيـــــــــة ،ولكـــــــــن مـــــــــن خـــــــــلال إجـــــــــراء مقارنـــــــــة بســـــــــيطة بـــــــــين إجابـــــــــات نتـــــــــائج هـــــــــذا الجـــــــــدول والتصـــــــــ

ـــــــــــري  ـــــــــــاك عـــــــــــدم تطـــــــــــابق في نظـــــــــــرة العامـــــــــــل التركـــــــــــي والعامـــــــــــل الجزائ المؤسســـــــــــة  إلىالســـــــــــابقة نســـــــــــتنتج أن هن

حــــــــــافز العمــــــــــل عنــــــــــد العامــــــــــل الجزائــــــــــري مقارنــــــــــة علــــــــــى  عــــــــــرف التوللتأكــــــــــد مــــــــــن هــــــــــذه النتــــــــــائج ســــــــــنحاول 

   .بالعامل التركي

  :لـــــــمـــــز العــــــافــــــح7.4.

ـــــــــــتي قمـــــــــــن  ـــــــــــة ال ـــــــــــخـــــــــــلال المقابل ـــــــــــع  امن بأجرائهـــــــــــا مـــــــــــع مـــــــــــدير وحـــــــــــدة الحفاظـــــــــــات مـــــــــــولفيكس حـــــــــــول داف

ــــــــــد  ــــــــــراالعمــــــــــال العمــــــــــل عن ــــــــــا قــــــــــا كالأت ، حــــــــــادة اقتصــــــــــادية ئلا :"لقــــــــــد مــــــــــر المجتمــــــــــع التركــــــــــي بأزمــــــــــة،فأجابن

الســـــــــلطة الطيـــــــــب أردوغـــــــــان والـــــــــذي كـــــــــان لـــــــــه الفضـــــــــل  إلى،ومـــــــــع مجيـــــــــئ رئـــــــــيس الـــــــــوزراء 2002قبـــــــــل ســـــــــنة 

ـــــــــــــــا مـــــــــــــــن أزمتهـــــــــــــــا ـــــــــــــــه اذا أراد الخـــــــــــــــروج مـــــــــــــــن المشـــــــــــــــكلة فهـــــــــــــــم الشـــــــــــــــعب التركـــــــــــــــي أ -في خـــــــــــــــروج تركي بان

أنــــــــــــا جئــــــــــــت إلى " :قــــــــــــائلا مــــــــــــثلا يضــــــــــــيفو  الاقتصــــــــــــادية والعــــــــــــيش في مســــــــــــتوى أفضــــــــــــل عليــــــــــــه بالعمــــــــــــل،

ـــــــــاك عامـــــــــل  ـــــــــان هن ـــــــــة ،بالإضـــــــــافة إلى هـــــــــذا العامـــــــــل ف ـــــــــر مـــــــــن أجـــــــــل تطـــــــــوير مســـــــــيرتي المهني العمـــــــــل في الجزائ

علــــــــــى تطـــــــــــوير أخــــــــــر يتمثــــــــــل في أن الشـــــــــــعب التركــــــــــي يشـــــــــــعر بــــــــــأن لديـــــــــــه هــــــــــدف مشـــــــــــترك وهــــــــــو العمـــــــــــل 

ــــــــوطن ". ــــــــراك ســــــــواء مســــــــيرين أو عمــــــــال هــــــــو أ�ــــــــم  ال ومــــــــا لفــــــــت انتباهنــــــــا عنــــــــد الحــــــــديث مــــــــع العمــــــــال الأت

ـــــــــــتهم، فهـــــــــــم يثقـــــــــــون كلهـــــــــــم  ـــــــــــيس وزراء دول ـــــــــــدهم إلى رئ ـــــــــــذي حققتـــــــــــه بل يرجعـــــــــــون الفضـــــــــــل في التطـــــــــــور ال

ـــــــــــه و يؤمنـــــــــــون بالأهـــــــــــداف الـــــــــــتي جـــــــــــاء بهـــــــــــا مـــــــــــن ـــــــــــق التطـــــــــــور واســـــــــــترجاع مكانـــــــــــة  ب الدولـــــــــــة  أجـــــــــــل تحقي

تحســــــــــن  بســــــــــبب ،الواقــــــــــع،خاصــــــــــة وهــــــــــم يــــــــــرون هــــــــــذه الأهــــــــــداف تتحقــــــــــق بســــــــــرعه علــــــــــى أرض  العثمانيــــــــــة

ــــــــــث  ،لأوضــــــــــاع الاقتصــــــــــاديةا ــــــــــا مــــــــــن حي ــــــــــدول العشــــــــــرين الأولى عالمي ــــــــــين ال ــــــــــا مــــــــــن ب ــــــــــث أصــــــــــبحت تركي بحي

ـــــــــــاالتطـــــــــــور الاقتصـــــــــــادي .وهـــــــــــذا انعكـــــــــــس  ـــــــــــى المســـــــــــتوى المعيشـــــــــــي للمجتمـــــــــــع التركـــــــــــي.  إيجاب والشـــــــــــكل عل

ـــــــــين أحـــــــــد مؤشـــــــــرات  ـــــــــاني المـــــــــوالي يب ـــــــــل في تطـــــــــور نصـــــــــيب الالبي مـــــــــن  فـــــــــرد تطـــــــــور الاقتصـــــــــاد التركـــــــــي والمتمث

   .2011إلى سنة 2002من سنة  إجمالي الناتج المحلي
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 (بالدولار الحالية سعارالأ - المحلي الناتج إجمالي من التركي الفرد نصيب تطور يبين :)16( رقم البياني الشكل

 2011-2002 سنتي بين ما الأمريكي
 

 
  20/11/2013اطلع علیھ یوم /.../guideinvestmentwww.invest.gov.tr،نقلا عن TurkSta)التركي  الإحصاء دالمصدر: معھ
 .13:20على الساعة 

ـــــــــه في فـــــــــترة لم تتجـــــــــاوز  الفـــــــــرد التركـــــــــي  يبســـــــــنوات تطـــــــــور نصـــــــــ9نلاحـــــــــظ مـــــــــن خـــــــــلال الشـــــــــكل البيـــــــــاني ان

التطـــــــــــور الكبـــــــــــير والســـــــــــريع الـــــــــــذي يشـــــــــــهده الاقتصـــــــــــاد التركـــــــــــي إلى اكثـــــــــــر مـــــــــــن الضـــــــــــعف وهـــــــــــذا يعكـــــــــــس 

 وانعكاس ذلك على الدخل الفردي.

جعلــــــــــت العامــــــــــل ينظــــــــــر إلى المؤسســــــــــة علــــــــــى أ�ــــــــــا مشــــــــــروع مجتمــــــــــع ككــــــــــل وليســــــــــت  كــــــــــل هاتــــــــــه النتــــــــــائج

مـــــــــع  ن مـــــــــن خـــــــــلال احتكاكنـــــــــالكـــــــــ ،بالنســـــــــبة لنـــــــــاا هـــــــــذا الكـــــــــلام مثاليـــــــــا يبـــــــــدو  قـــــــــد ،للعمـــــــــلمجـــــــــرد مكـــــــــان 

الـــــــــــــتي لهـــــــــــــا احتكـــــــــــــاك يـــــــــــــومي ومباشـــــــــــــر بالمســـــــــــــؤولين الأتـــــــــــــراك فقـــــــــــــد  الجزائريـــــــــــــات وســـــــــــــات إحـــــــــــــدى المهند

ـــــــــا صـــــــــحة هـــــــــذا الكلام، ـــــــــثأكـــــــــدت لن ـــــــــا بحي ـــــــــدما يجـــــــــدون  أخبرتن ـــــــــيرا عن ـــــــــراك يفرحـــــــــون كث ـــــــــأن العمـــــــــال الأت ب

ـــــــــدا بالســـــــــوق الجزائريـــــــــة و منتجـــــــــ عنـــــــــد فـــــــــتح مصـــــــــنع تركـــــــــي جديـــــــــد في إحـــــــــدى المـــــــــرات "تقـــــــــول ا تركيـــــــــا جدي

في الجزائــــــــــــــر لصــــــــــــــناعة الحلويــــــــــــــات فــــــــــــــرح الأتــــــــــــــراك كثــــــــــــــيرا لــــــــــــــدخول هــــــــــــــذا المنتــــــــــــــوج الجديــــــــــــــد إلى الســــــــــــــوق 

ـــــــــــةالجزائر  ـــــــــــام ي ـــــــــــل وق ـــــــــــات و وزعوهـــــــــــا علـــــــــــىب ـــــــــــه الحلوي ـــــــــــريين  وا بشـــــــــــراء هات تـــــــــــذوقها لبعـــــــــــض العمـــــــــــال الجزائ

في عقـــــــــــــــد ك بـــــــــــــــان المســـــــــــــــؤولين الأتـــــــــــــــراك يفضـــــــــــــــلون التعامـــــــــــــــل مـــــــــــــــع المتعـــــــــــــــاملين الأتـــــــــــــــرا ،كمــــــــــــــا أخبرتنـــــــــــــــا

ــــــــــريين . ــــــــــدل المتعــــــــــاملين الجزائ ــــــــــدخل لقــــــــــد"وتضــــــــــيف الصــــــــــفقات ب ــــــــــيرا ف ت حــــــــــز هــــــــــذا الأمــــــــــر في نفســــــــــي كث

ــــــــــريين ، ــــــــــدمت في الأخــــــــــير و في نقــــــــــاش معهــــــــــم مــــــــــن أجــــــــــل مــــــــــنح الصــــــــــفقات لمتعــــــــــاملين جزائ تقــــــــــول لكــــــــــن ن

هــــــــــذا عــــــــــن العمــــــــــال الأتــــــــــراك فمــــــــــاذا عــــــــــن  " .يلتزمــــــــــون بالوقــــــــــتعلــــــــــى ذلــــــــــك لأن المتعــــــــــاملين الجزائــــــــــريين لا 

 ؟دافعهم نحو العمل االجزائريين، مالعمال 
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  نحافز العمل عند العمال الجزائريي: )15(الجدول رقم

 اكتساب المجموع

 الخبرة

تطوير 

المستوى 
 المعرفي

إقامة 

علاقات 
 اجتماعية

الرغبة في تحقيق 

 الذات

الخوف من 

 العقاب

تقدير 

 المسؤول

المبحثينإجابات  الأجر  

 
المهنية الفئات  

 ذكور  ك 16 3 0 11 5 1 0 36

ات
طار

 % 44.44 8.33 0 30.55 13.88 2.77 0 100 إ

 إناث ك 4 0 0 6 2 0 0 12

100 0 0 16.66 50 0 0 33.33 % 

 ذكور  ك 37 6 0 35 28 0 0 106

كم
 تح

مال
 % 34.90 5.66 0 33.01 26.41 0 0 100 ع

 إناث ك 4 0 0 0 0 0 0 4

100 0 0 0 0 0 0 100 % 

 196  ذكور  ك 80 15 4 43 53 0 1 

فيذ
ل تن

عما
 

100 0.51 0 27.04 21.93 2.04 7.65 40.81 % 

 إناث ك 20 2 1 19 10 0 0 52

100 0 0 19.23 36.53 1.92 3.84 38.46 % 

 المجموع ك 161 26 5 114 98 1 1 406

100 0.24 0.24 24.13 28.07 1.23 6.40 39.65 % 

 

 بنســــــــــبةالأجــــــــــر ا يــــــــــدفعها للعمــــــــــل هــــــــــو مــــــــــ المبحثــــــــــيننســــــــــبة مــــــــــن  أن أعلــــــــــى تظهــــــــــر البيانــــــــــات الإحصــــــــــائية

ثم الرغبـــــــــــــــــة في   %28.07و تـــــــــــــــــأتي في المرتبـــــــــــــــــة الثانيـــــــــــــــــة الرغبـــــــــــــــــة في تحقيـــــــــــــــــق الـــــــــــــــــذات بنســـــــــــــــــبة  39.65%

أمــــــــــــا بقيـــــــــــة الحــــــــــــوافز فتمثــــــــــــل نســـــــــــب ضــــــــــــعيفة لم تصــــــــــــل ،% 24.13إقامـــــــــــة علاقــــــــــــات اجتماعيـــــــــــة بنســــــــــــبة 

للخــــــــــــــــــوف مـــــــــــــــــن العقــــــــــــــــــاب بة بالنســـــــــــــــــ %1.23بالنســـــــــــــــــبة لحـــــــــــــــــافز تقــــــــــــــــــدير المســـــــــــــــــؤول و %6.40إلا إلى 

ونفــــــــــــس النســــــــــــبة بالنســــــــــــبة لاكتســــــــــــاب الخــــــــــــبرة  ،حــــــــــــافز تطــــــــــــوير المســــــــــــتوى المعــــــــــــرفي إلىبالنســــــــــــبة  %0.24و

ــــــــــات  ،كمــــــــــا نلاحــــــــــظ مــــــــــن خــــــــــلال البيانــــــــــات الإحصــــــــــائية أن النســــــــــب جــــــــــاءت متشــــــــــابهة لــــــــــدى كــــــــــل الفئ

يختلـــــــــــف عنــــــــــد الإنـــــــــــاث مقارنــــــــــة مـــــــــــع  ة الإطـــــــــــارات أيــــــــــن نجـــــــــــد أن حــــــــــافز العمــــــــــلالمهنيــــــــــة مــــــــــا عـــــــــــدى فئــــــــــ

154 
 



  -الیلیدة–ة التركیة  ببوعینان ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الـفصــل الخـــامس: دراسة حالة فرع مؤسسة حیا
  

لـــــــــــــدى الـــــــــــــذكور والـــــــــــــتي تصـــــــــــــل إلى  المبحثـــــــــــــينإجابـــــــــــــات الـــــــــــــذكور  بحيـــــــــــــث نجـــــــــــــد أن اعلـــــــــــــى نســـــــــــــبة مـــــــــــــن 

تــــــــــــأتي الرغبــــــــــــة في تحقيــــــــــــق الــــــــــــذات في المرتبـــــــــــــة أن حــــــــــــافز العمــــــــــــل هــــــــــــو الأجــــــــــــر في حــــــــــــين  تــــــــــــرى 44.4%

ــــــــــــة % 30.55يــــــــــــة بنســــــــــــبة الثان ــــــــــــة الثالث ــــــــــــل حــــــــــــافز الرغبــــــــــــة في إقامــــــــــــة علاقــــــــــــات اجتماعيــــــــــــة المرتب وقــــــــــــد احت

تطـــــــــــــوير المســـــــــــــتوى المعـــــــــــــرفي أمـــــــــــــا  %2.77تقـــــــــــــدير المســـــــــــــؤول بنســـــــــــــبة  %3.33تليهـــــــــــــا  %13.88بنســـــــــــــبة 

افز للعمـــــــــــل هـــــــــــو تقـــــــــــدير الـــــــــــذات بنســـــــــــبة الحـــــــــــ أن نلاحـــــــــــظ أن أعلـــــــــــى نســـــــــــبة أجابـــــــــــت للإنـــــــــــاثبالنســـــــــــبة 

ة في إقامـــــــــــة علاقـــــــــــات ثم الرغبـــــــــــ %33.33في حـــــــــــين احتـــــــــــل حـــــــــــافز الأجـــــــــــر المرتبـــــــــــة الثانيـــــــــــة بنســـــــــــبة  50%

فئــــــــــــة عمــــــــــــال الــــــــــــتحكم نجــــــــــــد أن نســــــــــــبة حــــــــــــافز الأجــــــــــــر  إلىأمــــــــــــا بالنســــــــــــبة  %16.66بنســــــــــــبة اجتماعيــــــــــــة 

مــــــــــن نســــــــــبة حــــــــــافز الرغبــــــــــة في تحقيــــــــــق الــــــــــذات والــــــــــتي  تقــــــــــترب %34.90والــــــــــتي احتلــــــــــت اعلــــــــــى نســــــــــب ب

ثم تقــــــــــــــــــــدير  % 26.41ثم الرغبــــــــــــــــــــة في إقامــــــــــــــــــــة علاقــــــــــــــــــــات اجتماعيــــــــــــــــــــة بنســــــــــــــــــــبة  %33.01قــــــــــــــــــــدرت ب

أجـــــــــــــبن بـــــــــــــان حـــــــــــــافز  %100و أمـــــــــــــا بالنســـــــــــــبة إلى الإنـــــــــــــاث نجـــــــــــــد أن نســـــــــــــبة  5.66%المســـــــــــــؤول بنســـــــــــــبة 

لأن حــــــــــافز الأجــــــــــر الأمــــــــــر يختلــــــــــف  نجــــــــــد فئــــــــــة عمــــــــــال الــــــــــتحكم  إلىالعمــــــــــل هــــــــــو الأجــــــــــر  أمــــــــــا بالنســــــــــبة 

ـــــــــــــل ـــــــــــــة الأولى بنســـــــــــــبة  احت ـــــــــــــل  %40.81المرتب ـــــــــــــاث  ونجـــــــــــــد  %38.46بالنســـــــــــــبة للـــــــــــــذكور  مقاب ـــــــــــــد الإن عن

 %27.04جـــــــــــاء في المرتبـــــــــــة الثانيـــــــــــة لـــــــــــدى الـــــــــــذكور بنســـــــــــبة اجتماعيـــــــــــةحـــــــــــافز الرغبـــــــــــة في إقامـــــــــــة علاقـــــــــــات 

بنســــــــــــــبة  ةأن حـــــــــــــافز الرغبــــــــــــــة في تحقيـــــــــــــق الـــــــــــــذات احتــــــــــــــل المرتبـــــــــــــة الثانيـــــــــــــأمـــــــــــــا بالنســـــــــــــبة للإنــــــــــــــاث نجـــــــــــــد 

 .الذكور إلىوالمرتبة الثالثة بالنسبة  36.53%

ـــــــــــائج دراســـــــــــة  والـــــــــــتي تحمـــــــــــل عنـــــــــــوان الثقافـــــــــــة وأخـــــــــــرون ال مـــــــــــركير دانيـــــــــــوهـــــــــــذه النتـــــــــــائج لا تتفـــــــــــق مـــــــــــع نت

هـــــــــــو  الإطــــــــــاراتأن حــــــــــافز العمـــــــــــل عنــــــــــد  إلىبحيـــــــــــث أشــــــــــارت نتــــــــــائج هاتـــــــــــه الدراســــــــــة والتســــــــــيير بــــــــــالجزائر 

ــــــــــذات  ــــــــــات ال ــــــــــد  أمــــــــــاإثب ــــــــــة في العمــــــــــل وهــــــــــذا ربمــــــــــا يرجــــــــــع   عمــــــــــالعن ــــــــــذ هــــــــــو الحماي ــــــــــتحكم والتنفي  إلىال

 سنوات التسعينات . أجريتكون هاته الدراسة   عللمجتمالتغير الاجتماعي والاقتصادي 

ينبـــــــــــع مـــــــــــن داخـــــــــــل  شـــــــــــيءوالدافعيـــــــــــة نحـــــــــــو العمـــــــــــل حســـــــــــب المنظـــــــــــرين في مجـــــــــــال المـــــــــــوارد البشـــــــــــرية هـــــــــــي  

ــــــــنفس البشــــــــرية أي أ�ــــــــ ــــــــدف اال ــــــــة ت ــــــــوة داخلي ــــــــراد للبحــــــــث عــــــــن ق ــــــــالي  ،محــــــــدد شــــــــيءع الأف توجــــــــه فهــــــــي وبالت

ــــــــــر ســــــــــلوكات وتصــــــــــرفات الأ ــــــــــك الشــــــــــيء أواف ــــــــــدوافع هــــــــــي الحاجــــــــــات الهــــــــــدف د تجــــــــــاه ذل ــــــــــك ال ، وأهــــــــــم تل

يوجـــــــــد الإنســـــــــانية بمختلـــــــــف أنواعهـــــــــا الماديـــــــــة والمعنويـــــــــة، وعليـــــــــه فـــــــــان الحـــــــــافز للعمـــــــــل هـــــــــو شـــــــــيء خـــــــــارجي 

في البيئــــــــــة المحيطــــــــــة بــــــــــالفرد يجــــــــــذب اليــــــــــه الأفــــــــــراد بســــــــــبب قدرتــــــــــه علــــــــــى إشــــــــــباع حاجــــــــــاتهم أو جــــــــــزء منهــــــــــا 

،أولهــــــــــــا مســــــــــــتويات عــــــــــــدة متعــــــــــــددة ولــــــــــــديها  امــــــــــــا ســــــــــــلو ،والحاجــــــــــــات الإنســــــــــــانية كمــــــــــــا جــــــــــــاء في نظريــــــــــــة 
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والحاجـــــــــــــــات المعنويـــــــــــــــة بمختلـــــــــــــــف أنواعهـــــــــــــــا لأجـــــــــــــــر اديـــــــــــــــة أو الفيزيولوجيـــــــــــــــة ومـــــــــــــــن بينهـــــــــــــــا االحاجـــــــــــــــات الم

 ،فـــــــــــــان الأفـــــــــــــراد لا يشـــــــــــــعرون بالحاجـــــــــــــات المعنويـــــــــــــة قبـــــــــــــل إشـــــــــــــباع الحاجـــــــــــــات الماديـــــــــــــة لووحســـــــــــــب ماســـــــــــــ

وهنـــــــــــا نجـــــــــــد أن  الاجتمـــــــــــاعي والاقتصـــــــــــادي للمجتمـــــــــــع ككـــــــــــلوهـــــــــــذا بـــــــــــالطبع يتـــــــــــأثر بالمســـــــــــتوى المعيشـــــــــــي 

وهـــــــــــــــذا يعكـــــــــــــــس  ،أغلبيـــــــــــــــة المبحثـــــــــــــــين لـــــــــــــــديهم حاجـــــــــــــــات ماديـــــــــــــــة تمثلـــــــــــــــت في الأجـــــــــــــــر بالدرجـــــــــــــــة الأولى

ن الأفــــــــــــــراد بــــــــــــــالمجتمع فــــــــــــــامــــــــــــــا رأينــــــــــــــا في الفصــــــــــــــل الســــــــــــــابق فكالمســــــــــــــتوى المعيشــــــــــــــي للمجتمــــــــــــــع ككــــــــــــــل، 

الســـــــــــويدى لا يعطـــــــــــون أهميـــــــــــة للحـــــــــــوافز الماديـــــــــــة كـــــــــــالأجور والعـــــــــــلاوات و ذلـــــــــــك كمـــــــــــا ذكرنـــــــــــا في الفصـــــــــــل 

 الاهتمــــــــــــام بــــــــــــالحوافز ولأن فلســــــــــــفة المســــــــــــاواة المعتمــــــــــــدة في المجتمــــــــــــع الســــــــــــويدي تصــــــــــــرفهم عــــــــــــن  الســــــــــــابق 

للمجتمـــــــــــــــع ككـــــــــــــــل بســـــــــــــــبب ارتفـــــــــــــــاع المســـــــــــــــتوى المعيشـــــــــــــــي  والعـــــــــــــــلاوات  لأجوربالمســـــــــــــــائل الماديـــــــــــــــة كـــــــــــــــا

ــــــــــــى فــــــــــــان الاهتمــــــــــــام بالمســــــــــــائل الماديــــــــــــة في مجــــــــــــال العمــــــــــــل حســــــــــــب هوفســــــــــــتاد  ولكــــــــــــن، هــــــــــــو مؤشــــــــــــر عل

   .لذكورية بالمؤسسة سيادة الثقافة ا

فهـــــــــــو يـــــــــــأتي في المرتبـــــــــــة هـــــــــــو الأجـــــــــــر للعمـــــــــــل العامـــــــــــل الجزائـــــــــــري أهـــــــــــم عامـــــــــــل يـــــــــــدفع وعليـــــــــــه نســـــــــــتنتج أن 

ـــــــــذات  ـــــــــق ال ـــــــــل تحقي ـــــــــاث مـــــــــن االأولى  قب ـــــــــة الإن ـــــــــة المبحو لإطـــــــــاماعـــــــــدا فئ ـــــــــن نجـــــــــد أن غالبي ـــــــــات مـــــــــا رات أي ث

ــــــــــذات ،كمــــــــــا نلاحــــــــــظ  ــــــــــق ال ــــــــــدفعها للعمــــــــــل هــــــــــو تحقي ــــــــــاتي ــــــــــين أن إجاب ــــــــــق هــــــــــ في المبحث ذا الجــــــــــدول تتواف

 . في الجدول السابق المبحثينمع إجابات 
 إلى المؤسسة وفاءلامدى شعور العمال ب ):16(الجدول رقم

 للمهنة للعائلة المجموع
لأنفسنا وما نريد 

 فعله
 لمن يملك السلطة للمؤسسة

للجماعة التي ننتمي 
 إليها

 الإجابات
 الفئات

 إطارات ك 16 2 10 14 1 0 43

 100 0 2.32 32.55 23.25 4.65 37.20 % 

عمال  ك 47 10 28 12 5 1 103
 التحكم

 
100 0.97 4.85 11.65 27.18 9.70 45.63 % 

 عمال التنفيذ ك 102 16 39 55 2 0 214

 100 0 0.93 25.70 18.22 7.47 47.66 % 

 ك 165 28 77 81 8 1 360
 المجموع

100 0.27 2.22 22.5 21.38 7.77 45.83 % 
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ــــــــــــا المهنيــــــــــــة يجــــــــــــب أن نكــــــــــــون أوفيــــــــــــاء للجماعــــــــــــة إلى أغلــــــــــــب إجابــــــــــــات المبحثــــــــــــين  أشــــــــــــارت انــــــــــــه في حياتن

تــــــــــرى بانــــــــــه  المبحثـــــــــينمــــــــــن  %22.5في حــــــــــين نجـــــــــد نســــــــــبة  %45.83نســــــــــبة ب وذلـــــــــك اهــــــــــيلإالـــــــــتي ننتمــــــــــي 

ــــــــــة ،و ــــــــــد فعل ــــــــــاء لأنفســــــــــنا ومــــــــــا نري ــــــــــاء  %21.38يجــــــــــب أن نكــــــــــون أوفي ــــــــــه يجــــــــــب أن نكــــــــــون أوفي ــــــــــرى بأن ت

ـــــــــــه يجـــــــــــب  ـــــــــــذين أجـــــــــــابوا بأن ـــــــــــت  أنللمؤسســـــــــــة أمـــــــــــا نســـــــــــبة ال ـــــــــــك الســـــــــــلطة فكان ـــــــــــاء لمـــــــــــن يمل نكـــــــــــون أوفي

أجـــــــــــابوا بأنـــــــــــه يجـــــــــــب  المبحثـــــــــــينمـــــــــــن  %2.22ذلك هنـــــــــــاك نســـــــــــبة كـــــــــــ ، و%7.77ضـــــــــــعيفة ولم تتجـــــــــــاوز 

، أمــــــــــــــا تــــــــــــــرى بانــــــــــــــه يجــــــــــــــب أن نكــــــــــــــون أوفيــــــــــــــاء للعائلــــــــــــــة %0.27أن نكــــــــــــــون أوفيــــــــــــــاء للمهنــــــــــــــة ونســــــــــــــبة 

 بة إلى فئــــــــــــــة الإطــــــــــــــارات أنبالنســــــــــــــ فنجــــــــــــــد حســــــــــــــب الفئــــــــــــــات المهنيــــــــــــــة المبحثــــــــــــــينبالنســــــــــــــبة إلى إجابــــــــــــــات 

ليهـــــــــــا نكـــــــــــون أوفيـــــــــــاء للجماعـــــــــــة الـــــــــــتي ننتمـــــــــــي إيـــــــــــرون بانـــــــــــه يجـــــــــــب أن  المبحثـــــــــــينمـــــــــــن  %37.20نســـــــــــبة 

بلغـــــــــت  حـــــــــين نريـــــــــد فعلـــــــــه في لأنفســـــــــنا ومـــــــــاتـــــــــرى بانـــــــــه يجـــــــــب أن نكـــــــــون أوفيـــــــــاء  %32.55تليهـــــــــا نســـــــــبة 

ـــــــــــه يجـــــــــــب أن نكـــــــــــون  ـــــــــــذي صـــــــــــرحوا بأن ـــــــــــاء للمؤسســـــــــــةنســـــــــــبة ال ـــــــــــرو  %23.25 أوفي ـــــــــــذين ي أمـــــــــــا نســـــــــــبة ال

 %4.65بأنــــــــــــــه يجــــــــــــــب أن نكــــــــــــــون أوفيــــــــــــــاء لمــــــــــــــن يملــــــــــــــك الســــــــــــــلطة فقــــــــــــــد كانــــــــــــــت ضــــــــــــــعيفة ولم تتجــــــــــــــاوز 

نجــــــــــد أن عمــــــــــال الــــــــــتحكم بة إلى بالنســــــــــأمــــــــــا  ،نكــــــــــون أفيــــــــــاء للمهنــــــــــة أنأشــــــــــارت بانــــــــــه يجــــــــــب  %2.32و

 %45.63 إلىصـــــــــــرحوا بأنـــــــــــه يجـــــــــــب أن نكـــــــــــون أوفيـــــــــــاء للجماعـــــــــــة الـــــــــــتي ننتمـــــــــــي وصـــــــــــلت نســـــــــــبة الـــــــــــذين 

للمؤسســـــــــــة ،أمــــــــــا نســـــــــــبة يــــــــــرون بأنـــــــــــه يجــــــــــب أن نكـــــــــــون أوفيــــــــــاء  المبحثـــــــــــينمــــــــــن  %27.18نســـــــــــبة ،تليهــــــــــا 

،ونســــــــــبة الــــــــــذين يــــــــــرون  11.65%تبلــــــــــغ ســــــــــوىيــــــــــرون بأنــــــــــه يحــــــــــب أن نكــــــــــون أوفيــــــــــاء لأنفســــــــــنا لم الــــــــــذين 

ــــــــــــــاء لمــــــــــــــن يملــــــــــــــك لســــــــــــــلطة لم تبلــــــــــــــغ ســــــــــــــوى بأنــــــــــــــه  ونســــــــــــــبة  %4.85و  9.70%يحــــــــــــــب أن نكــــــــــــــون أوفي

يـــــــــــرو بانــــــــــه يجـــــــــــب أن نكـــــــــــون أوفيــــــــــاء للعائلـــــــــــة ،ونلاحـــــــــــظ انــــــــــه بالنســـــــــــبة لعمـــــــــــال  المبحثـــــــــــينمــــــــــن  0.97%

أعلـــــــــــى نســـــــــــبة  احتلـــــــــــتأن نســـــــــــبة الـــــــــــذين تـــــــــــري بانـــــــــــه يجـــــــــــب أن نكـــــــــــون أوفيـــــــــــاء للجماعـــــــــــة قـــــــــــد التنفيـــــــــــذ 

بينمــــــــــــا وصــــــــــــلت نســــــــــــبة الــــــــــــذين يــــــــــــرون  ،47.66% إلىمقارنــــــــــــة مــــــــــــع الفئــــــــــــات الســــــــــــابقة بحيــــــــــــث وصــــــــــــلت 

يــــــــــــــرون بانــــــــــــــه يحــــــــــــــب أن  22. 18%ســــــــــــــبة ،ون70. 25% إلى بانــــــــــــــه يجــــــــــــــب أن نكــــــــــــــون أوفيــــــــــــــاء لأنفســــــــــــــنا

ـــــــــاء للمؤسســـــــــة  ـــــــــاء لمـــــــــن نكـــــــــون أوفي ـــــــــه يجـــــــــب أن نكـــــــــون أوفي ـــــــــذين صـــــــــرحوا بان في حـــــــــين لم تصـــــــــل نســـــــــبة ال

ـــــــــــــه يجـــــــــــــب أن  0.93%،وهمـــــــــــــاك نســـــــــــــبة ضـــــــــــــعيفة لم تتجـــــــــــــاوز 7.47%يمـــــــــــــاك الســـــــــــــلطة ســـــــــــــوى  ـــــــــــــرى بأن ت

 نكون أوفياء للمهنة .

أن غالبيـــــــــــة المبينـــــــــــة في الجـــــــــــدول  ةبصـــــــــــفة عامـــــــــــة يمكـــــــــــن أن نســـــــــــتنتج مـــــــــــن خـــــــــــلال المعطيـــــــــــات الإحصـــــــــــائي و

ليهــــــــــــا ،ونســــــــــــبة أوفيــــــــــــاء للجماعــــــــــــة الــــــــــــتي ينتمــــــــــــون إ ايــــــــــــرون بــــــــــــا�م يجــــــــــــب أن يكونــــــــــــو  المبحثــــــــــــين العمــــــــــــال 
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ـــــــــة ، بحيـــــــــث نلاحـــــــــظ مـــــــــن خـــــــــلال الجـــــــــدول  ـــــــــة المهني أن أقـــــــــل نســـــــــبة مـــــــــن الانتمـــــــــاء تختلـــــــــف بـــــــــاختلاف الفئ

ــــــــــــتي ننتمــــــــــــي  ــــــــــــاء للجماعــــــــــــة ال ــــــــــــه يجــــــــــــب أن نكــــــــــــون أوفي ــــــــــــرون بأن ــــــــــــذين ي ــــــــــــة  إليهــــــــــــا ســــــــــــجلتال ــــــــــــدى فئ ل

ــــــــــتحكم لنســــــــــجلالإطــــــــــارات وتليهــــــــــا فئــــــــــة عمــــــــــال  ــــــــــذ، ال ــــــــــة عمــــــــــال التنفي ــــــــــدى فئ ــــــــــل  أعلــــــــــى نســــــــــبة ل بالمقاب

ــــــــل نســــــــبة انتمــــــــاء للم ــــــــة عمــــــــال نســــــــجل أق ــــــــة الإطــــــــارات ثم فئ ــــــــذ ،تليهــــــــا فئ ــــــــة عمــــــــال التنفي ــــــــدى فئ ؤسســــــــة ل

ـــــــــــرى  إلىوهـــــــــــذا قـــــــــــد يرجـــــــــــع  الـــــــــــتحكم ،  مفقـــــــــــودة وأ�ـــــــــــا تعـــــــــــاني مـــــــــــن  بـــــــــــأن حقوقهـــــــــــا أن هـــــــــــذه الفئـــــــــــة ت

مـــــــــع بقيـــــــــة الفئـــــــــات الأخـــــــــرى لـــــــــذا نجـــــــــد أن أفـــــــــراد هـــــــــذه الفئـــــــــة يشـــــــــعرون بـــــــــأ�م يجـــــــــب أن قارنـــــــــة التمييـــــــــز م

   .ونوا أكثر تضامنا ووفاء للجماعةيك

ــــــــــدى و  ــــــــــق الشــــــــــعور بالانتمــــــــــاء للمؤسســــــــــة ل ــــــــــأن سياســــــــــة المؤسســــــــــة المنتهجــــــــــة في خل ــــــــــين ب ــــــــــائج تب هــــــــــذه النت

لم تــــــــنجح نســـــــــبيا ،فمــــــــن خـــــــــلال المقابلـــــــــة الــــــــتي قمنـــــــــا بهــــــــا مـــــــــع مســــــــاعد المســـــــــؤول عـــــــــن الجزائـــــــــريين العمــــــــال 

علمنــــــــــــا أن المؤسســـــــــــة منــــــــــــذ نشـــــــــــاطها بــــــــــــالجزائر تقـــــــــــوم بتقــــــــــــديم وهـــــــــــو تركــــــــــــي الجنســـــــــــية ، المـــــــــــوارد البشــــــــــــرية 

ـــــــــــف وحفاضـــــــــــات الأطفـــــــــــال المنتجـــــــــــة مـــــــــــن  مســـــــــــاعدات ـــــــــــة ومـــــــــــواد التنظي ـــــــــــل في مـــــــــــواد غذائي للعمـــــــــــال  تتمث

وهــــــــــــي تقــــــــــــدم بالتنــــــــــــاوب أي شــــــــــــهر تقــــــــــــدم المســــــــــــاعدات علــــــــــــى شــــــــــــكل مــــــــــــواد غذائيــــــــــــة ، قبــــــــــــل المؤسســــــــــــة

مـــــــــة هاتـــــــــه المســـــــــاعدات والشـــــــــهر الـــــــــذي يليـــــــــه تقـــــــــدم المســـــــــاعدات علـــــــــى شـــــــــكل مـــــــــواد التنظيـــــــــف وتقـــــــــدر قي

ــــــــــــــد استفســــــــــــــرنا منــــــــــــــه عــــــــــــــن الهــــــــــــــدف1500ب مــــــــــــــن هــــــــــــــذه المســــــــــــــاعدات فأجابنــــــــــــــا بــــــــــــــان هــــــــــــــذه  دج،وق

مؤسســـــــــــــة حيـــــــــــــاة ســـــــــــــواء  إلىنتمـــــــــــــون المســـــــــــــاعدات يقـــــــــــــدمها مالـــــــــــــك المؤسســـــــــــــة لكـــــــــــــل العمـــــــــــــال الـــــــــــــذين ي

ـــــــــــــــه يعلـــــــــــــــم أن الظـــــــــــــــروف الاقتصـــــــــــــــادية للعمـــــــــــــــال صـــــــــــــــعبة  وبالمؤسســـــــــــــــة الأم أ الفـــــــــــــــروع التابعـــــــــــــــة لهـــــــــــــــا  لأن

ـــــــــــه ، ـــــــــــق  ،وكـــــــــــذلك حـــــــــــتى يشـــــــــــعر العامـــــــــــل بـــــــــــأن المؤسســـــــــــة هـــــــــــي بيت الشـــــــــــعور وبالتـــــــــــالي فهـــــــــــو يحـــــــــــاول خل

ـــــــــــــدى العمـــــــــــــال ـــــــــــــائج المبينـــــــــــــة في الجـــــــــــــدول تبـــــــــــــين أن  ،بالانتمـــــــــــــاء للمؤسســـــــــــــة ل مـــــــــــــن  21.38%لكـــــــــــــن النت

كمـــــــــــــا -مـــــــــــــن المبحثـــــــــــــين   % 48.72رغـــــــــــــم أن للمؤسســـــــــــــةمـــــــــــــن يشـــــــــــــعرون بالانتمـــــــــــــاء فقـــــــــــــط  المبحثـــــــــــــين

 .متزوجين ولديهم مسؤوليات اجتماعية -4هو مبين في الشكل البياني رقم 

ـــــــــــى مؤشـــــــــــر  دوحســـــــــــب الدراســـــــــــة الـــــــــــتي قـــــــــــام بهـــــــــــا هوفســـــــــــتا فقـــــــــــد أظهـــــــــــرت ســـــــــــيادة مؤشـــــــــــر الجماعيـــــــــــة عل

ـــــــــــة  الفردانيـــــــــــة لـــــــــــ كمـــــــــــا أشـــــــــــرنا ســـــــــــابقا وحســـــــــــب هوفســـــــــــاد فـــــــــــان الأفـــــــــــراد دى المجتمعـــــــــــات الأســـــــــــيوية والعربي

الـــــــــــذين ينتمـــــــــــون إلى هاتـــــــــــه الثقافــــــــــــة يثمنـــــــــــون كثـــــــــــيرا الحيـــــــــــاة الجماعيــــــــــــة، وبالتـــــــــــالي فـــــــــــان الانتمـــــــــــاء يكــــــــــــون  

ـــــــــــــرأي إدوارد ـــــــــــــده في هـــــــــــــذا ال ـــــــــــــير للجماعـــــــــــــة، ويؤي تي هـــــــــــــول في مؤلفـــــــــــــه البعـــــــــــــد الخفـــــــــــــي مـــــــــــــن خـــــــــــــلال  كب

الدراســـــــــة المقارنـــــــــة للخصـــــــــائص الثقافيـــــــــة للعديـــــــــد مـــــــــن المجتمعـــــــــات مـــــــــن بينهـــــــــا المجتمـــــــــع العـــــــــربي ،وهـــــــــو يـــــــــرى 

158 
 



  -الیلیدة–ة التركیة  ببوعینان ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الـفصــل الخـــامس: دراسة حالة فرع مؤسسة حیا
  

أن العـــــــــــرب عاشــــــــــــوا لآلاف الســـــــــــنين في قــــــــــــراهم وبانتســــــــــــاب عشـــــــــــائري قــــــــــــوي لكــــــــــــل مـــــــــــنهم وعليــــــــــــه فــــــــــــان 

يبــــــــــه ثم لأفــــــــــراد القريــــــــــة أو القبيلــــــــــة ثم الــــــــــولاء الخــــــــــاص بهــــــــــم يأخــــــــــذ الشــــــــــكل التــــــــــالي أولا للفــــــــــرد نفســــــــــه ثم لقر 

ـــــــــــدين أو  ـــــــــــه في ال ـــــــــــة. لأخي ـــــــــــب .واذا أخـــــــــــذنا بهـــــــــــذا المواطن ـــــــــــه السلســـــــــــلة فهـــــــــــو غري ومـــــــــــن يقـــــــــــع خـــــــــــارج هات

التسلســـــــــل فــــــــــان الجماعـــــــــة الاجتماعيــــــــــة الـــــــــتي ينتمــــــــــي إليهـــــــــا الفــــــــــرد ســـــــــتكون لهــــــــــا أولويـــــــــة الشــــــــــعور بــــــــــالولاء 

ـــــــــة مـــــــــع المؤسســـــــــة ـــــــــ مقارن ـــــــــة خاصـــــــــة وان المؤسســـــــــة بالنســـــــــبة لهـــــــــم تحمـــــــــل هوي ـــــــــدعم  .ة أجنبي ـــــــــائج وممـــــــــا ي النت

مـــــــــاركير وأخـــــــــرون  لـــــــــدنيال هـــــــــو نتـــــــــائج الدراســـــــــة الـــــــــتي تحمـــــــــل عنـــــــــوان الثقافـــــــــة والتســـــــــيير المبينـــــــــة في الجـــــــــدول 

ـــــــــــرز في الج ـــــــــــة الـــــــــــولاء للعامـــــــــــل الجزائـــــــــــري تكـــــــــــون أولا للعائلـــــــــــة ثم  أن يـــــــــــث بينـــــــــــت هاتـــــــــــه الدراســـــــــــةبح  ائ ثقاف

ـــــــــــــولاء والشـــــــــــــعور بالانتمـــــــــــــاء يكـــــــــــــون  للفـــــــــــــرد نفســـــــــــــه ثم للجماعـــــــــــــة وأخـــــــــــــيرا للســـــــــــــلطة ،وعليـــــــــــــه نجـــــــــــــد أن ال

ـــــــــــللج ـــــــــــذا نجـــــــــــد أن سياســـــــــــة المؤسســـــــــــة الرامي ـــــــــــى حســـــــــــاب المؤسســـــــــــة أو الســـــــــــلطة، ل ـــــــــــق ماعـــــــــــة عل ة إلى تحقي

 .إلا بنسبة  ضئيلة يتحقق العمال المحليين لم  الشعور بالانتماء عند

 :ل ــــــــمـــم العــــظيـــــنـــي وتــــــرمــــــدرج الهــــالت8.4.
 سط مفتوح أو العمل في وسط مغلق من حيث العمل في و تفضيل العمال الإداريين ):17الجدول رقم(

المبحثينرأي  تفضيل العمل في وسط مفتوح مغلقتفضيل العمل في وسط  المجموع  

ئة المهنية الف  

 إطارات ك 18 10 28

100 35.71 64.28 % 

 عمال التحكم ك 41 11 52

100 21.14 78.84 % 

 عمل التنفيذ ك 18 8 26

100 30.76 60.23 % 

 المجموع ك 77 29 106

100 27.35 72.64 % 

 

 قــــــــــدرت بـــــــــــ: نســــــــــبةب مفتــــــــــوحيفضــــــــــلون العمــــــــــل في وســــــــــط  تشــــــــــير النتــــــــــائج العامــــــــــة إلى أن غالبيــــــــــة المبحثــــــــــين

ــــــــــــــــة الإطــــــــــــــــارات نجــــــــــــــــد أن الــــــــــــــــذينفبالنســــــــــــــــبة ،%72.64 يفضــــــــــــــــلون العمــــــــــــــــل في وســــــــــــــــط مفتــــــــــــــــوح  إلى فئ
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أمـــــــــــــا بالنســـــــــــــبة يفضـــــــــــــلون العمـــــــــــــل في وســـــــــــــط مغلـــــــــــــق  35.71%مقابـــــــــــــل  64.28%الى وصـــــــــــــلت نســـــــــــــبتهم

 إلىت نســـــــــــــبتهم وصـــــــــــــلن العمـــــــــــــل في وســـــــــــــط مفتـــــــــــــوح يفضـــــــــــــلو  فنجـــــــــــــد مـــــــــــــنفئـــــــــــــة عمـــــــــــــال الـــــــــــــتحكم  إلى

لـــــــــــــدى فئـــــــــــــة عمـــــــــــــال التنفيـــــــــــــذ  أمـــــــــــــايفضـــــــــــــلون العمـــــــــــــل في وســـــــــــــط مغلـــــــــــــق ، 21.14%مقابـــــــــــــل  %78.84

ــــــــــــــــــل  60.23% في وســــــــــــــــــط مفتــــــــــــــــــوح إلى  مــــــــــــــــــليفضــــــــــــــــــلون الع فقــــــــــــــــــد نســــــــــــــــــبة الــــــــــــــــــذين   76. 30%مقاب

وعليـــــــــــــه نســـــــــــــتنتج بصـــــــــــــفة عامـــــــــــــة أن غالبيـــــــــــــة العمـــــــــــــال الإداريـــــــــــــين  يفضــــــــــــلون العمـــــــــــــل في وســـــــــــــط مغلـــــــــــــق ،

فقــــــــــــد أدرجنــــــــــــا هــــــــــــذا الســــــــــــؤال لمعرفــــــــــــة مــــــــــــدى تجــــــــــــاوب  وللإشــــــــــــارةيفضــــــــــــلون العمــــــــــــل في وســــــــــــط مفتــــــــــــوح 

العمـــــــــــل في الوســــــــــــط وهـــــــــــو  الإدارةتعتمــــــــــــده  الـــــــــــذيمــــــــــــع هـــــــــــذا الـــــــــــنمط مــــــــــــن التنظـــــــــــيم المبحثـــــــــــين العمـــــــــــال 

ــــــــــــوح أيــــــــــــن لا وجــــــــــــود للحــــــــــــواجز الماديــــــــــــة بــــــــــــين المســــــــــــؤول والمرؤوســــــــــــين  ،فــــــــــــالجميع يتقــــــــــــاسمون نفــــــــــــس  المفت

 .نفس المصلحة  إلىينتمون  حتى الذين لا، 1رقم الفضاء كما نلاحظ في الصور 

 ةـــــســـــؤســـــــــمــــوح بالـــــتــــــفــــــم المــــظيــــنــــالت: )1( الصورة رقم

 

 

ـــــــــــوح والمشـــــــــــترك لعمـــــــــــال  1تـــــــــــبن الصـــــــــــورة رقـــــــــــم  ـــــــــــف أن المكاتـــــــــــب غـــــــــــير مســـــــــــتقلة  الإدارة،الفضـــــــــــاء المفت وكي

ــــــــــــب مقســــــــــــمفكــــــــــــل  ــــــــــــع  إلى مكت ــــــــــــوق المكتــــــــــــب أو  لأمــــــــــــاكن، وكــــــــــــأرب ــــــــــــة موضــــــــــــوعة ف التجهيــــــــــــزات المكتبي

     الوقت. لإضاعةوذلك تجنبا  هبمحاذات
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 وحـــفتــط المــوســـي الـــمال فـــب المسؤول والعـــتــم مكـــيـظــق تنن طر ــيــبـت):2ورة رقم(ــالص

 

 
 

ــــــــــب  )2 (لصــــــــــور رقــــــــــمنلاحــــــــــظ مــــــــــن خــــــــــلال ا مكتــــــــــب منفــــــــــرد عــــــــــن بقيــــــــــة المكاتــــــــــب الأخــــــــــرى هــــــــــذا المكت

ـــــــــيس  ـــــــــب رئ ـــــــــة المكاتـــــــــب  يفصـــــــــله عـــــــــن أنـــــــــه لالاحـــــــــظ مـــــــــن خـــــــــلال الصـــــــــورة نو قســـــــــم ،الهـــــــــو مكت  أيبقي

   .أي حاجز مكاتب المرؤوسين
 في الوسط المفتوح الإنتاجوقسم  الإدارةة الموجودة بين ــافيــفـــالش ):3(رقمالصورة 
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عــــــــــن طريــــــــــق نوافــــــــــذ  الإنتــــــــــاجأن مكاتــــــــــب الإطــــــــــارات تطــــــــــل مباشــــــــــرة علــــــــــى قســــــــــم  3تبــــــــــين الصــــــــــورة رقــــــــــم 

ـــــــــــــ ـــــــــــــة، بحي ـــــــــــــة يمكـــــــــــــن لأي إطـــــــــــــار أن يلاحـــــــــــــظ الآلات أو العمـــــــــــــال   ثزجاجي ـــــــــــــة المراقب كمـــــــــــــا تســـــــــــــهل عملي

ــــــــــاج  ــــــــــب الإطــــــــــارات وقســــــــــم الإنت ــــــــــين مكات ــــــــــربط ب ــــــــــة يســــــــــهقصــــــــــد ت،كمــــــــــا يوجــــــــــد منفــــــــــذ مباشــــــــــر ي ل عملي

 .تنقل الإطارات إلى قسم الإنتاج في حالة استدعى الأمر ذلك

ـــــــــــة         لهـــــــــــذه المؤسســـــــــــة تقـــــــــــوم علـــــــــــى أســـــــــــاس الـــــــــــنمط المفتـــــــــــوح وهـــــــــــو نمـــــــــــط أمريكـــــــــــي  ةالتنظيميـــــــــــالثقاف

فريـــــــــــق ،ويتميـــــــــــز هـــــــــــذا الـــــــــــنمط بقلـــــــــــة المســـــــــــتويات الإداريـــــــــــة أي أنـــــــــــه تنظـــــــــــيم غـــــــــــير يقـــــــــــوم علـــــــــــى العمـــــــــــل ك

ــــــــــوهــــــــــذا مــــــــــا أهرمــــــــــي  عكــــــــــس النمــــــــــوذج والصــــــــــيانة كمــــــــــا رأينــــــــــا ســــــــــابقا  ككــــــــــده مســــــــــؤول وحــــــــــدة الميكاني

كثـــــــــير مـــــــــن المؤسســـــــــات اليعمـــــــــل بـــــــــه في  د علـــــــــى هرميـــــــــة التنظـــــــــيم والســـــــــلطة والـــــــــذيالفرنســـــــــي الـــــــــذي يعتمـــــــــ

قـــــــــــــق يح يســـــــــــــهل عمليـــــــــــــة التنســـــــــــــيق و المراقبـــــــــــــة ، ،مـــــــــــــن فوائـــــــــــــد هـــــــــــــذا الـــــــــــــنمط التنظيمـــــــــــــي أنـــــــــــــه الجزائريـــــــــــــة

ويســـــــــــمح للأفـــــــــــراد بالمشـــــــــــاركة  تالشـــــــــــفافية والوضـــــــــــوح ،بالإضـــــــــــافة إلى أنـــــــــــه يســـــــــــهل عمليـــــــــــة اتخـــــــــــاذ القـــــــــــرارا

ميـــــــــــز ببعـــــــــــد تـــــــــــدرجي وجـــــــــــود ثقافـــــــــــة تنظيميـــــــــــة تت إلىوالعمـــــــــــل بهـــــــــــذا الـــــــــــنمط مـــــــــــن التنظـــــــــــيم يشـــــــــــير  .فيهـــــــــــا

علـــــــــى  امقـــــــــابلات بحيـــــــــث أكـــــــــدو  االإطـــــــــارات الجزائريـــــــــة الـــــــــتي أجرينـــــــــا معهـــــــــض بعـــــــــه قصـــــــــير وهـــــــــذا مـــــــــا أكـــــــــد

 ما لاحظناه خلال تواجدنا بالمؤسسة . أيضا وهذا  سهولة الاتصال بينهم وبين المسؤولين،

ــــــــــام بهــــــــــا هوفســــــــــتاد حــــــــــول التــــــــــد إن ــــــــــتي ق ــــــــــا ضــــــــــمن الــــــــــدولالدراســــــــــة ال  رج الهرمــــــــــي للســــــــــطلة صــــــــــنفت تركي

عنـــــــــــوان  الـــــــــــتي تحمـــــــــــل مـــــــــــن حيـــــــــــث التـــــــــــدرج الهرمـــــــــــي للســـــــــــلطة وكـــــــــــذلك الدراســـــــــــة  توســـــــــــطةالمدرجـــــــــــة ذات ال

في درج الهرمـــــــــــــي تـــــــــــــال درجــــــــــــة والـــــــــــــتي بينـــــــــــــت أن خــــــــــــرون بــــــــــــالجزائر لـــــــــــــدانيال مـــــــــــــركير و آ الثقافــــــــــــة والتســـــــــــــيير

لا يمكـــــــــن بفـــــــــارق بســـــــــيط ولكـــــــــن تركيـــــــــا اكـــــــــبر مـــــــــن درجـــــــــة التـــــــــدرج الهرمـــــــــي في المؤسســـــــــات الجزائريـــــــــة لكـــــــــن 

جريــــــــــــت في ســــــــــــنوات التســــــــــــعينات وتركيــــــــــــا عرفــــــــــــت �ضــــــــــــة أ لأن هــــــــــــذه الدراســــــــــــة الأخــــــــــــذ بهــــــــــــذه النتــــــــــــائج 

      .مع بداية سنوات الالفنينات على كل المستويات  اجتماعية واقتصادية 

ــــــــــا  و  ــــــــــة كمــــــــــا رأين ــــــــــينفي الجــــــــــدول الســــــــــابق أن غالبي ــــــــــات يفضــــــــــلون هــــــــــذا الــــــــــنمط  المبحث ــــــــــدى كــــــــــل الفئ ول

تواجـــــــــــدنا بالمؤسســـــــــــة أن هنـــــــــــاك ثـــــــــــراء في ســـــــــــياق  وبالفعـــــــــــل قـــــــــــد لاحظنـــــــــــا خــــــــــلال مــــــــــن التنظـــــــــــيم المفتـــــــــــوح،

ـــــــــــريين،  بالعمـــــــــــال الخـــــــــــاص الاتصـــــــــــال ـــــــــــق وتقـــــــــــترب  ونجـــــــــــد أن الجزائ ـــــــــــائج تتواف ـــــــــــائج هـــــــــــذه النت ـــــــــــيرا مـــــــــــن نت كث

ـــــــــــــث دانيـــــــــــــال مـــــــــــــركير وأخـــــــــــــروندراســـــــــــــة  ـــــــــــــه الدراســـــــــــــة أن مـــــــــــــا نســـــــــــــبته  أظهـــــــــــــرت، بحي مـــــــــــــن  % 81.6هات

ــــــــــــــــين يفضــــــــــــــــلون العمــــــــــــــــل في وســــــــــــــــط أيــــــــــــــــن يمكــــــــــــــــنهم الالتقــــــــــــــــاء   %17.4مقابــــــــــــــــل   بأشــــــــــــــــخاص آخــــــــــــــــرينالمبحث

ويمكــــــــــــن أن نجــــــــــــد تفســــــــــــير ،  م بحيــــــــــــث لا يختلطــــــــــــون بــــــــــــالآخرينيفضــــــــــــلون العمــــــــــــل في وســــــــــــط خــــــــــــاص بهــــــــــــ

162 
 



  -الیلیدة–ة التركیة  ببوعینان ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الـفصــل الخـــامس: دراسة حالة فرع مؤسسة حیا
  

 ينفي كتابـــــــــــــه البعـــــــــــــدي الخفـــــــــــــي حـــــــــــــ  تي هـــــــــــــولإدوار . الأنثروبولـــــــــــــوجي،لـــــــــــــدى الباحـــــــــــــث  لهـــــــــــــذه النتـــــــــــــائج 

أن  إلىحـــــــــــــدث عـــــــــــــن الحيـــــــــــــز والفضـــــــــــــاء لـــــــــــــدى المجتمعـــــــــــــات العربيـــــــــــــة ،حيـــــــــــــث يشـــــــــــــير في هـــــــــــــذا المؤلـــــــــــــف تي

 مغلقـــــــــــة  يهمهـــــــــــم إن كـــــــــــانوا مـــــــــــزدحمين مـــــــــــع النـــــــــــاس ولكـــــــــــن يكرهـــــــــــوا أن يحصـــــــــــروا بـــــــــــين جـــــــــــدران العـــــــــــرب لا

الشـــــــــــعوب الغربيـــــــــــة ويـــــــــــدلل  غـــــــــــيرهم مـــــــــــن  اري أكثـــــــــــر مـــــــــــنالمعمـــــــــــ للازدحـــــــــــاموبـــــــــــأ�م يظهـــــــــــرون حساســـــــــــية 

عبــــــــارة "قـــــــــبر في إجابـــــــــاتهم علــــــــى ذلــــــــك أنـــــــــه خــــــــلال مقابلاتـــــــــه مــــــــع المبحثـــــــــين العــــــــرب كانــــــــت دائمـــــــــا تــــــــتردد 

 هنـــــــــــاك ثـــــــــــلاث شـــــــــــروط، ويقـــــــــــول فهـــــــــــم يشـــــــــــبهون الأمـــــــــــاكن المغلقـــــــــــة بـــــــــــالقبور إلى الحيـــــــــــز المغلـــــــــــق ة"إشـــــــــــار 

أولهــــــــــا أن يكــــــــــون هنــــــــــاك الكثــــــــــير  بالرضــــــــــىيجــــــــــب أن تتــــــــــوفر في الحيــــــــــز المغلــــــــــق حــــــــــتى يشــــــــــعر الفــــــــــرد العــــــــــربي 

مشـــــــــــهد ثالثـــــــــــا وجـــــــــــود ســـــــــــقوف عاليـــــــــــة ،و و ثانيـــــــــــا وجـــــــــــود  مـــــــــــن الحيـــــــــــز لكـــــــــــي يتجـــــــــــول فيـــــــــــه دون عوائـــــــــــق

انـــــــــه   إيجابيـــــــــات، إلاهـــــــــذا الـــــــــنمط التنظيمـــــــــي رغـــــــــم مـــــــــا لديـــــــــه مـــــــــن و  .طبيعـــــــــي غـــــــــير محجـــــــــوب عـــــــــن النظـــــــــر

 علـــــــــى العمـــــــــال الجزائـــــــــريين، تطبيقـــــــــهعنـــــــــد علـــــــــى ســـــــــير العمـــــــــل  كـــــــــان لديـــــــــه بعـــــــــض الانعكاســـــــــات الســـــــــلبية 

ـــــــــــــوح فمـــــــــــــن خـــــــــــــلال  تواجـــــــــــــدنا بالمؤسســـــــــــــة علمنـــــــــــــا مـــــــــــــن إحـــــــــــــدى الإطـــــــــــــارات أن العمـــــــــــــل في وســـــــــــــط المفت

ـــــــــــات حميمـــــــــــة ـــــــــــى خلـــــــــــق علاق ـــــــــــات الخاصـــــــــــة  بـــــــــــين العـــــــــــاملين ســـــــــــاعد عل ـــــــــــين العلاق ممـــــــــــا أدى إلى الخلـــــــــــط ب

إجــــــــــــراء ممـــــــــــا جعــــــــــــل الإدارة تفكــــــــــــر في وعلاقـــــــــــات العمــــــــــــل وهــــــــــــذا الأمـــــــــــر أدى إلى عرقلــــــــــــة ســــــــــــير العمــــــــــــل ، 

ـــــــــئ  ـــــــــنمط التنظيمـــــــــي مـــــــــن خـــــــــلال تجزي ـــــــــى هـــــــــذا ال ق العمـــــــــل إلى مجموعـــــــــات صـــــــــغيرة وإقامـــــــــة فـــــــــر تعـــــــــديل عل

ـــــــــين أفـــــــــراد فريـــــــــق  حـــــــــواجز ذلـــــــــك أن وســـــــــط الاتصـــــــــال ، العمـــــــــلبينهـــــــــا بغيـــــــــة كســـــــــر العلاقـــــــــات الحميميـــــــــة ب

تي هــــــــــول في الفصــــــــــل الثالــــــــــث  كمــــــــــا أشــــــــــار إلى ذلــــــــــك الجزائــــــــــريين هــــــــــو وســــــــــط ثــــــــــريالــــــــــذي يميــــــــــز العمــــــــــال 

 ،والعلاقــــــــــــــات بــــــــــــــين الأفــــــــــــــراد تكــــــــــــــون عميقــــــــــــــة الاتصــــــــــــــال في هــــــــــــــذا الوســــــــــــــط يكــــــــــــــون غــــــــــــــير رسمــــــــــــــي  نلأ

ـــــــــب القـــــــــانوني مهمـــــــــل  ـــــــــذا نجـــــــــد والجان ـــــــــنمط مـــــــــن الاتصـــــــــال لا ي أنل ـــــــــقتهـــــــــذا ال مـــــــــع الـــــــــنمط التنظيمـــــــــي  واف

وعليــــــــــــــه لــــــــــــــن يــــــــــــــتم الالتــــــــــــــزام  ،المفتــــــــــــــوح لأن الجانــــــــــــــب القــــــــــــــانوني يكــــــــــــــون مهمــــــــــــــل كمــــــــــــــا ذكرنــــــــــــــا ســــــــــــــابقا

   النصوص التنظيمية وهذا ما يؤدي إلى تعطل سير العمل .ب

المـــــــــوارد البشـــــــــرية المحليـــــــــة تتميـــــــــز بســـــــــياق ثـــــــــري للاتصـــــــــال غالبيـــــــــة ثقافـــــــــة الاتصـــــــــال لـــــــــدى  أنومنـــــــــه نســـــــــتنتج 

بــــــــــين علاقــــــــــات العمــــــــــل  والعلاقــــــــــات   ونلا يفصــــــــــل ينل الجزائــــــــــريامــــــــــالعغالبيــــــــــة وهــــــــــو الأمــــــــــر الــــــــــذي يجعــــــــــل 

ممــــــــــا يجــــــــــل الــــــــــنمط التنظيمــــــــــي المفتــــــــــوح لا يــــــــــوائم نمــــــــــط الاتصــــــــــال ذو الســــــــــياق الثــــــــــري و الســــــــــائد  الخاصــــــــــة 

 .لدى الموارد البشرية المحلية 
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  -الیلیدة–ة التركیة  ببوعینان ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الـفصــل الخـــامس: دراسة حالة فرع مؤسسة حیا
  

 هـــــام بــــــل القيــبــل قــمــعــط للـــطيــخــرورة التــــي ضــال فـــمـــرأي الع )18(الجدول رقم :

 درجة الموافقة موافق جدا موافق موافق نوعا ما غير موافق المجموع

 
 الفئات المهنية

 إطارات ك 22 5 1 0 28

100 0 3.57 17.85 78.57 % 

 عمال تحكم  ك 47 19 8 1 75

100 1.33 10.66 25.33 62.66 % 

فيذنعمال ت ك 67 67 28 10 172  

100 5.81 16.27 38.95 38.95 % 

 المجموع ك 136 91 37 11 275

100 4 13.45 33.09 49.45 % 

 

يكـــــــــــون للعامــــــــــل مخطــــــــــط عمــــــــــل يشـــــــــــرح  أنضــــــــــرورة  جــــــــــدا علــــــــــىموافقـــــــــــون  المبحثــــــــــينغالبيــــــــــة نلاحــــــــــظ أن 

أمـــــــــا الـــــــــذين أجـــــــــابوا بـــــــــأ�م موافقـــــــــون  فكانـــــــــت نســـــــــبتهم  49.45%نســـــــــبة ب ينـــــــــوي القيـــــــــام بـــــــــه وذلـــــــــكمـــــــــا 

في  %13.45فلـــــــــــــم تتجـــــــــــــاوز نســـــــــــــبتهم  أمـــــــــــــا الـــــــــــــذين أجـــــــــــــابوا بـــــــــــــأ�م موافقـــــــــــــون نوعـــــــــــــا مـــــــــــــا  33.09 %

درجــــــــــــة الموافقــــــــــــة ترتفــــــــــــع كلمــــــــــــا  فــــــــــــان لاحــــــــــــظكمــــــــــــا نو ،  4%حــــــــــــين لم تبلــــــــــــغ نســــــــــــبة غــــــــــــير المــــــــــــوافقين إلا 

ــــــــــث نلاحــــــــــظ  أن أكــــــــــبر نســــــــــبة مــــــــــن الــــــــــذين أجــــــــــابوا بــــــــــا�م مــــــــــوافقين  صــــــــــعدنا في الســــــــــلم التنظيمــــــــــي ،حي

ثم تليهـــــــــــــا فئـــــــــــــة عمـــــــــــــال الـــــــــــــتحكم بنســـــــــــــبة   78.57%جـــــــــــــدا ســـــــــــــجلت لـــــــــــــدى فئـــــــــــــة الإطـــــــــــــارات بنســـــــــــــبة 

في حـــــــــــــــين نلاحـــــــــــــــظ  العكـــــــــــــــس   38.95% إلىوتـــــــــــــــنخفض النســـــــــــــــبة لـــــــــــــــدى عمـــــــــــــــال التنفيـــــــــــــــذ  %62.66

بحيـــــــــث نســــــــجل أعلـــــــــى نســــــــبة لـــــــــدى فئــــــــة عمـــــــــال التنفيــــــــذ بنســـــــــبة ،موافــــــــق ـ: الـــــــــذين أجــــــــابوا بـــــــــ إلىبالنســــــــبة 

ونســـــــــــــجل اصـــــــــــــغر  33. 25%وتـــــــــــــنخفض النســـــــــــــبة لـــــــــــــدى فئـــــــــــــة عمـــــــــــــال الـــــــــــــتحكم لتصـــــــــــــل إلى  %38.95

ــــــــــ ــــــــــة الإطــــــــــارات ب ــــــــــدى فئ ــــــــــأ�م مــــــــــوافقين  17.85% ـنســــــــــبة ل ــــــــــذين أجــــــــــابوا ب و نلاحــــــــــظ كــــــــــذلك نســــــــــب ال

ـــــــــة الســـــــــابقة  ـــــــــدرج بالنســـــــــبة للإجاب ـــــــــة  ،نوعـــــــــا مـــــــــا تأخـــــــــذ نفـــــــــس الت ـــــــــدى فئ ـــــــــث نســـــــــجل أعلـــــــــى نســـــــــبة ل بحي

ونلاحـــــــــــــــظ انعـــــــــــــــدام 3.57%ولـــــــــــــــدى فئـــــــــــــــة عمـــــــــــــــال الـــــــــــــــتحكم  10.66%و16.27%عمـــــــــــــــال التنفيـــــــــــــــذ ب

بعـــــــــــدم الموافقـــــــــــة لـــــــــــدى فئـــــــــــة الإطـــــــــــارات كمـــــــــــا نســـــــــــجل نســـــــــــب ضـــــــــــعيفة لـــــــــــدى الفئـــــــــــات   المجيبـــــــــــيننســـــــــــبة 
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لــــــــــدى فئــــــــــة عمــــــــــال  5.81%لــــــــــدى فئــــــــــة عمــــــــــال الــــــــــتحكم ونســــــــــبة  1.33%الأخــــــــــرى بحيــــــــــث لم تتعــــــــــدى 

 فيذ ،ويمكن تفسير هذه النتائج كما يلي:التن

أن كــــــــــون خــــــــــرى  مقارنــــــــــة مــــــــــع بقيــــــــــة الفئــــــــــات  الأفئــــــــــة الإطــــــــــارات  ودرجتهــــــــــا لــــــــــدىلموافقــــــــــة اترتفــــــــــع نســــــــــبة 

والتخطــــــــــيط لــــــــــذا فهــــــــــي تــــــــــرى أنــــــــــه مــــــــــن الضــــــــــروري جــــــــــدا أن التســــــــــيير  هــــــــــذه الفئــــــــــة معنيــــــــــة أكثــــــــــر بعمليــــــــــة

يكـــــــــــون هنـــــــــــاك مخطـــــــــــط عمـــــــــــل قبـــــــــــل البـــــــــــدئ في أي عمـــــــــــل كـــــــــــان، في حـــــــــــين أن الفئـــــــــــات ألأخـــــــــــرى كفئـــــــــــة 

ـــــــــــت ـــــــــــك عمـــــــــــال ال ـــــــــــق والتنفيـــــــــــذ ،ولكـــــــــــن رغـــــــــــم ذل ـــــــــــر إلى التطبي ـــــــــــل أكث ـــــــــــذ نجـــــــــــد أن مهامهـــــــــــا تمي حكم والتنفي

ـــــــــــت ـــــــــــة أجاب ـــــــــــك شـــــــــــيء  نجـــــــــــد أن الأغلبي ـــــــــــرون ذل منطقـــــــــــي، لكـــــــــــن في حقيقـــــــــــة الأمـــــــــــر  بالموافقـــــــــــة لأ�ـــــــــــم ي

ـــــــــــــاك أعمـــــــــــــال لا  ـــــــــــــا أن هن ـــــــــــــع ،فخـــــــــــــلال تواجـــــــــــــدنا بالمؤسســـــــــــــة لاحظن ـــــــــــــات لا تعكـــــــــــــس الواق هـــــــــــــذه الإجاب

،فعلـــــــــــــى ســـــــــــــبيل المثـــــــــــــال وخـــــــــــــلال تواجـــــــــــــدي بالمؤسســـــــــــــة لاحظـــــــــــــت أن تنجـــــــــــــز إلا في اللحظـــــــــــــة الأخـــــــــــــيرة 

اللجنــــــــــة المكلفــــــــــة بمــــــــــنح لم يــــــــــتم تعليقهــــــــــا إلا قبــــــــــل مــــــــــدة قصــــــــــيرة  مــــــــــن زيــــــــــارة  بــــــــــالأيزواللافتــــــــــات المتعلقــــــــــة 

ـــــــــــالأشـــــــــــهادة  ـــــــــــا زوي ـــــــــــدها، ومـــــــــــن خـــــــــــلال احتكاكن ـــــــــــذ، وتجدي ـــــــــــة عمـــــــــــال التنفي  الآمـــــــــــرلي هـــــــــــذا ا أكـــــــــــدو  بفئ

ـــــــــــــات  أخـــــــــــــبروني أن هنـــــــــــــاك الكثـــــــــــــير مـــــــــــــن الأمـــــــــــــور لا تنجـــــــــــــز إلا في اللحظـــــــــــــة الأخـــــــــــــيرة ،عنـــــــــــــد زيـــــــــــــارة هيئ

وهـــــــــــذا الرقابـــــــــــة مثـــــــــــل تنظيـــــــــــف فنـــــــــــاء المصـــــــــــنع ،وكـــــــــــذلك توزيـــــــــــع وســـــــــــائل الوقايـــــــــــة والأمـــــــــــن علـــــــــــى العمـــــــــــال 

ك ــــــــــــــذل إلى ارـــــــــــــــــأشلــــــــــدى الثقافــــــــــات الــــــــــتي تتعامــــــــــل مــــــــــع الوقــــــــــت بشــــــــــكل المتــــــــــزامن كمــــــــــا نلاحظــــــــــه  الأمـــــــــر

 تظــــــــــرون حــــــــــتى يحــــــــــين وقتهــــــــــابحيــــــــــث لا يــــــــــتم التخطــــــــــيط للمواعيــــــــــد والاجتماعــــــــــات مســــــــــبقا بــــــــــل ينتي هــــــــــول 

ز دول ذلــــــــــــك تي هــــــــــــول هــــــــــــذه الثقافــــــــــــة تميــــــــــــ إلى أشــــــــــــارفي نفــــــــــــس الوقــــــــــــت وكمــــــــــــا  أشــــــــــــياءليقومــــــــــــوا بعــــــــــــدة 

  . منها العربيةو   المتوسط
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 ): رأي العمال في ضرورة الخضوع إلى التكوين19الجــــدول رقم(  

 موافق جدا موافق موافق نوعا ما غير موافق المجموع

 درجة الموافقة

 
 الفئات المهنية

 إطارات ك 25 1 1 1 28

100 3.57 3.57 3.57 89.28 %  

 عمال تحكم  ك 44 26 5 0 75

100 0 6.66 34.66 58.66 %  

 عمال تنفيذ ك 84 59 20 9 172

100 5.23 11.62 34.30 48.83 %  

 المجموع ك 153 86 26 10 275

100 3.63 9.45 31.27 55.63 % 

 

 ضــــــــــــــرورةأجــــــــــــــابوا بــــــــــــــأ�م موافقــــــــــــــون جــــــــــــــدا علــــــــــــــى  المبحثــــــــــــــينتظهــــــــــــــر البيانــــــــــــــات الإحصــــــــــــــائية أن غالبيــــــــــــــة 

أمـــــــــــا الـــــــــــذين أجـــــــــــابوا بـــــــــــأ�م مـــــــــــوافقين فكانـــــــــــت  55.63%نســـــــــــبة وذلـــــــــــك بتكـــــــــــوين  إلىخضـــــــــــوع العمـــــــــــال 

ــــــــــــــتحفظ أي أ�ــــــــــــــم موافقــــــــــــــون نوعــــــــــــــا  االــــــــــــــذين أجــــــــــــــابو  ت نســــــــــــــبةفي حــــــــــــــين بلغــــــــــــــ 31.27% نســــــــــــــبتهم   ب

 3.63%ســــــــــــــــبتهم ن م تتجــــــــــــــــاوز لــــــــــــــــفأمــــــــــــــــا نســــــــــــــــبة الــــــــــــــــذين أجــــــــــــــــابوا بــــــــــــــــا�م غــــــــــــــــير موافقــــــــــــــــون  %9.45

ترتفــــــــــــــع كلمــــــــــــــا صــــــــــــــعدنا في الســــــــــــــلم التنظيمــــــــــــــي ،فــــــــــــــنلاحظ أن درجــــــــــــــة الموافقــــــــــــــة  أن،ونلاحــــــــــــــظ كــــــــــــــذلك 

وتليهــــــــــا فئــــــــــة عمــــــــــال الــــــــــتحكم  89.28%أعلــــــــــى درجــــــــــة موافقــــــــــة ســــــــــجلت لــــــــــدى فئــــــــــة الإطــــــــــارات بنســــــــــبة 

ـــــــــــــــذ بنســـــــــــــــبة  66. 58%بنســـــــــــــــبة  ـــــــــــــــا�م ،  48.83%،ثم عمـــــــــــــــال التنفي ـــــــــــــــذين أجـــــــــــــــابوا ب أمـــــــــــــــا بالنســـــــــــــــبة لل

ـــــــــــتحكم بنســـــــــــبة  ـــــــــــة عمـــــــــــال ال ـــــــــــدى فئ ـــــــــــى نســـــــــــبة ل ـــــــــــة عمـــــــــــال  34.66%موافقـــــــــــون ســـــــــــجلت أعل تليهـــــــــــا فئ

فئــــــــــــــة  في حــــــــــــــين ســــــــــــــجلت نســــــــــــــبة ضــــــــــــــعيفة لــــــــــــــدى لــــــــــــــدى 34.30%التنفيــــــــــــــذ بــــــــــــــنفس النســــــــــــــبة تقريبــــــــــــــا 

الإطــــــــــــارات ،أمــــــــــــا الــــــــــــذين أجــــــــــــابوا بــــــــــــتحفظ أي بالإجابــــــــــــة بــــــــــــا�م موافقــــــــــــون نوعــــــــــــا مــــــــــــا فســــــــــــجلنا أعلــــــــــــى 

ـــــــــــذ بنســـــــــــبة نســـــــــــ ـــــــــــة عمـــــــــــال التنفي ـــــــــــدى فئ ـــــــــــتحكم بنســـــــــــبة  11.62%بة ل ـــــــــــة عمـــــــــــال ال ثم  6.66%تليهـــــــــــا فئ

ــــــــــــة الإطــــــــــــارات بنســــــــــــبة  ــــــــــــت ضــــــــــــعيفة  نســــــــــــبة ،ونجــــــــــــد أن  3.57%فئ ــــــــــــذين أجــــــــــــابوا بعــــــــــــدم الموافقــــــــــــة كان ال
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ــــــــــــتجكم ،ولم تتجــــــــــــاوز  ــــــــــــة ال ــــــــــــدى فئ ــــــــــــث تنعــــــــــــدم ل ــــــــــــة الإطــــــــــــارات ،و 3.57%بحي ــــــــــــدى فئ ــــــــــــدى  5.23%ل ل

 فئة عمال التنفيذ.

ـــــــــي ، ـــــــــائج كمـــــــــا يل ـــــــــة  الإطـــــــــاراترتتويمكـــــــــن تفســـــــــير هـــــــــذه النت ـــــــــدى فئ نظـــــــــرا لطبيعـــــــــة  فـــــــــع درجـــــــــة الموافقـــــــــة ل

ـــــــــــــذي   عمـــــــــــــال إلىكـــــــــــــذلك بالنســـــــــــــبة   ،المعـــــــــــــارف الـــــــــــــتي تحتاجهـــــــــــــا هاتـــــــــــــه الفئـــــــــــــة في عملهـــــــــــــا  الـــــــــــــتحكم ال

ـــــــــــاجون إلى تطـــــــــــوير معـــــــــــارفهم و يح ـــــــــــة، أمـــــــــــا عمـــــــــــال التنفيـــــــــــذ  فمهمـــــــــــتهم تقتصـــــــــــر علـــــــــــى ال ممعلومـــــــــــاتهت تقني

ـــــــــــــني  ـــــــــــــأن عملهـــــــــــــم روتي ـــــــــــــرو ب ـــــــــــــذ الأوامـــــــــــــر والمهـــــــــــــام فهـــــــــــــم ي ـــــــــــــاج تنفي ـــــــــــــم أن تكـــــــــــــوين  إلىولا يحت مـــــــــــــع العل

بحيـــــــــث صـــــــــرح  المعلومـــــــــات الـــــــــتي صـــــــــرح بهـــــــــا مســـــــــؤول المـــــــــوارد البشـــــــــرية تتعـــــــــارض مـــــــــع هاتـــــــــه الإحصـــــــــائيات

ـــــــــــــــو  ـــــــــــــــأ�م يتحججـــــــــــــــون بالتعـــــــــــــــب ، وحـــــــــــــــتى ن عـــــــــــــــن دورات التكـــــــــــــــوين أن العمـــــــــــــــال  يتغيب وهـــــــــــــــو يـــــــــــــــرى ب

رغبــــــــــــــون  في الــــــــــــــتعلم وتطــــــــــــــوير مســـــــــــــــتواهم ي الإطــــــــــــــارات مــــــــــــــنهم فعنــــــــــــــدما يتخرجــــــــــــــون مــــــــــــــن الجامعــــــــــــــة ،لا

مــــــــــن العمــــــــــال لكــــــــــن دون تجــــــــــاوب علــــــــــى التكــــــــــوين  )دج(مليــــــــــون 3حــــــــــوالير أن المؤسســــــــــة أنفقــــــــــت وأشــــــــــا،

ــــــــــأن في حــــــــــين يشــــــــــير ، ــــــــــذ ب ــــــــــبرمج فيبعــــــــــض العمــــــــــال خاصــــــــــة عمــــــــــال التنفي  برمجــــــــــة حصــــــــــص التكــــــــــوين لا ت

ــــــــــــة ،لا يســــــــــــتعطون الحضــــــــــــور صــــــــــــباحا الأوقــــــــــــات المناســــــــــــبة لأن العمــــــــــــ ــــــــــــذيم يشــــــــــــتغلون في الفــــــــــــترة الليلي ال ال

ج في ن علـــــــــل ذلـــــــــك بـــــــــأن المعلومـــــــــات الـــــــــتي تـــــــــدر هنـــــــــاك مـــــــــن العمـــــــــال مـــــــــلتلقـــــــــي تكـــــــــويم بســـــــــبب التعـــــــــب ،و 

   حصص التكوين ليست في المستوى .

  فيما بينهمرأي العمال في تشجيع المنافسة  :)20(الجدول رقم

 درجة الموافقة عامل إيجابي عامل سلبي المجموع

 الفئات المهنية

 إطارات ك 26 2 28

100 7.14 92.85 % 

 عمال تحكم  ك 62 13 75

100 17.33 82.66 % 

 عمال تنفيذ ك 138 34 172

100 19.76 80.23 % 

 المجموع ك 226 49 275

100 17.81 82.18 % 

167 
 



  -الیلیدة–ة التركیة  ببوعینان ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الـفصــل الخـــامس: دراسة حالة فرع مؤسسة حیا
  

 يمــــــــــــــا يخــــــــــــــص رأيهــــــــــــــم في تشــــــــــــــجيع المنافســــــــــــــة مــــــــــــــا بــــــــــــــين العمــــــــــــــال إلى أن فتشــــــــــــــير إجابــــــــــــــات المبحثــــــــــــــين  

مــــــــــــن  17.81%نســــــــــــبة مقابــــــــــــل  82.18% ،وذلــــــــــــك بنســــــــــــبة إيجــــــــــــابيالمنافســـــــــــة مــــــــــــا بــــــــــــين العمــــــــــــال عمــــــــــــال 

ـــــــــــدى كـــــــــــل  المبحثـــــــــــين يـــــــــــرون أ�ـــــــــــا عامـــــــــــل ســـــــــــلبي ـــــــــــا ل ـــــــــــة تقرب ونلاحـــــــــــظ أن نســـــــــــب الإجابـــــــــــات جـــــــــــاءت متقارب

الفئــــــــــات ،و نســــــــــجل أعلــــــــــى نســــــــــبة مــــــــــن الإجابــــــــــات الــــــــــتي تــــــــــرى أن المنافســــــــــة تمثــــــــــل عامــــــــــل إيجــــــــــابي لــــــــــدى 

 إلىأنــــــــــــــه عامــــــــــــــل ســــــــــــــلبي ،أمــــــــــــــا بالنســــــــــــــبة  نيــــــــــــــرو  7.14%مقابــــــــــــــل  92.85%الإطــــــــــــــارات بنســــــــــــــبة  فئــــــــــــــة 

 نيــــــــــــــرو  17.33%يعتــــــــــــــبرون أن المنافســــــــــــــة تمثــــــــــــــل عامــــــــــــــل إيجــــــــــــــابي ، مقابــــــــــــــل  82.66%عمــــــــــــــال الــــــــــــــتحكم 

ــــــــــل لهــــــــــم عامــــــــــل ســــــــــلبي ونســــــــــجأن  ــــــــــث المنافســــــــــة تمث ــــــــــذ ،بحي ــــــــــدى عمــــــــــال التنفي ــــــــــا نفــــــــــس النســــــــــب ل ل تقريب

مقابـــــــــــــــل  عامـــــــــــــــل إيجـــــــــــــــابيمـــــــــــــــن الإجابـــــــــــــــات تـــــــــــــــرى بـــــــــــــــأن المنافســـــــــــــــة تمثـــــــــــــــل  80.23%نســـــــــــــــبة نســـــــــــــــجل 

 .ترى العكس أي أ�ا تمثل عامل سلبي %19.76

العمـــــــــــال هاتـــــــــــه المعطيـــــــــــات لـــــــــــيس لهـــــــــــا مـــــــــــدلول علـــــــــــى أرض الواقـــــــــــع لان المنافســـــــــــة تصـــــــــــريحات  إلىبالنســـــــــــبة 

ـــــــــــك أن  ـــــــــــة ،ذل ـــــــــــتي تعتمـــــــــــدها المؤسســـــــــــة في أوســـــــــــاط العمـــــــــــال هـــــــــــي منافســـــــــــة غـــــــــــير نزيهـــــــــــة وغـــــــــــير أخلاقي ال

النظــــــــــــرة الســــــــــــلبية للمســــــــــــؤول التركــــــــــــي تجــــــــــــاه العمــــــــــــال الجزائــــــــــــريين بــــــــــــأ�م متكاســــــــــــلين ولا يحبــــــــــــون العمــــــــــــل، 

ـــــــــــزرع عناصـــــــــــر  ـــــــــــريين جعلتـــــــــــه يقـــــــــــوم ب ـــــــــــريين في أوســـــــــــاط العمـــــــــــالمـــــــــــن العمـــــــــــال الجزائ ـــــــــــى  الجزائ ـــــــــــون عل يعمل

الوشــــــــــــــاية بــــــــــــــزملائهم إلى المســــــــــــــؤول التركــــــــــــــي مقابــــــــــــــل الحصــــــــــــــول علــــــــــــــى بعــــــــــــــص الامتيــــــــــــــازات كالزيــــــــــــــادة في 

ـــــــــق عليهـــــــــا اســـــــــم "الشـــــــــكامين ـــــــــه العناصـــــــــر يطل ـــــــــا الأجـــــــــر وهات أحـــــــــد الإطـــــــــارات  " ،وبالفعـــــــــل فقـــــــــد اكـــــــــد لن

ـــــــــــأ�م يتقاعســـــــــــون  ـــــــــــذين تصـــــــــــله عـــــــــــنهم معلومـــــــــــات ب أن المســـــــــــؤول التركـــــــــــي يقـــــــــــوم  باســـــــــــتدعاء  العمـــــــــــال ال

،و حســــــــــــــب تصـــــــــــــــريحات العمـــــــــــــــال هـــــــــــــــؤلاء العناصـــــــــــــــر في العمــــــــــــــل ،ويقـــــــــــــــوم باستفســـــــــــــــارهم عـــــــــــــــن ذلـــــــــــــــك 

معــــــــــروفين لــــــــــدى زملائهــــــــــم وهــــــــــم يتحصــــــــــلون علــــــــــى امتيــــــــــازات دون مجهــــــــــود يبــــــــــذل في العمــــــــــل ،لــــــــــذا فهــــــــــم 

كمـــــــــــا أشــــــــــــار و هـــــــــــذا   ،علــــــــــــى أرض الواقـــــــــــع وجـــــــــــد منافســــــــــــة بـــــــــــالمعنى الحقيقـــــــــــي للكلمـــــــــــة يـــــــــــرون أ�ـــــــــــا لا ت

الترتيـــــــــب الهرمـــــــــي للقـــــــــيم فهنـــــــــاك ثقافـــــــــة تحتـــــــــل قمـــــــــة الهـــــــــرم  ولفـــــــــر مـــــــــاير في الفصـــــــــل الرابـــــــــع يحـــــــــدث نتيجـــــــــة أ

ــــــــــذا نجــــــــــد أن بعــــــــــض الجماعــــــــــات  أن بســــــــــبب  ــــــــــك ســــــــــلطة داخــــــــــل التنظــــــــــيم  ل ــــــــــتي تمثلهــــــــــا تمل الجماعــــــــــات ال

ليهــــــــــا متيــــــــــازات لأن الجمــــــــــات الــــــــــتي تنتمــــــــــي إغيــــــــــة تحقيــــــــــق بعــــــــــض المصــــــــــالح و الاب تمتثــــــــــل للثقافــــــــــة المســــــــــيطرة 

مــــــــــر لــــــــــه انعكــــــــــاس ســــــــــلبي وهــــــــــذا الأ بســــــــــبب فقــــــــــدا�ا للســــــــــلطة داخــــــــــل التنظــــــــــيم  لا يمكنهــــــــــا فعــــــــــل ذلــــــــــك،

حـــــــــــدوث خلافـــــــــــات وصـــــــــــراعات لـــــــــــدى الجماعـــــــــــات الـــــــــــتي تفتقـــــــــــد  إلىعلـــــــــــى التنظـــــــــــيم ذلـــــــــــك انـــــــــــه يـــــــــــؤدي 
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  -الیلیدة–ة التركیة  ببوعینان ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الـفصــل الخـــامس: دراسة حالة فرع مؤسسة حیا
  

ــــــــــــل  إلى ــــــــــــتي تمتث ــــــــــــة الث إلىالســــــــــــلطة مــــــــــــع الجماعــــــــــــات ال ــــــــــــة المســــــــــــيطرة وتصــــــــــــبح في نظرهــــــــــــا جماعــــــــــــة خائن قاف

   .وهذا من السلبيات التي تظهر على مستوى هذا النمط من المؤسسات 

  شعور العمال الجزائريين الذين يعملون تحت إشراف مسير تركي  :)21(قمالجدول ر 

 المجموع
 إشرافتحت  لينزعج من العم لا

 مسير اجنبي
من العمل تحت إشراف    جينزع

 مسير أجنبي

 راي المبحوثين
الفئات  

 المهنية

 إطارات ك 9 19 28

100 67.85 32.14 % 

 عمال تحكم  ك 25 50 75

100 66.66 33.33 % 

 عمال تنفيذ ك 57 116 172

100 67.44 33.13 % 

 المجموع ك 91 185 275

100 67.27 33.08 % 

 

ينزعجــــــــــــــون مــــــــــــــن العمــــــــــــــل تحــــــــــــــت  أجــــــــــــــابوا بــــــــــــــأ�م لامــــــــــــــن المبحثــــــــــــــين 67.27%أن مــــــــــــــا نســــــــــــــبتهنلاحــــــــــــــظ  

 إشــــــــــــرافأجــــــــــــابوا بـــــــــــأ�م ينزعجــــــــــــون مــــــــــــن  العمــــــــــــل تحــــــــــــت  08. 33%  مقابــــــــــــل مســــــــــــير أجنــــــــــــبي  إشـــــــــــراف

ــــــــــبي ــــــــــاتأن كمــــــــــا نلاحــــــــــظ  ،مســــــــــير أجن ــــــــــة  الإجاب ــــــــــات المهني ــــــــــدى كــــــــــل الفئ ــــــــــة  فالنســــــــــبة،تتقــــــــــارب ل إلى فئ

ــــــــــــأ�م لا ينزعجــــــــــــون مــــــــــــن العمــــــــــــل تحــــــــــــت إ 67.85%الإطــــــــــــارات نجــــــــــــد نســــــــــــبة  شــــــــــــراف مســــــــــــير أجــــــــــــابوا ب

ــــــــــبي م ــــــــــل أجن ــــــــــأ�م ينزعجــــــــــون 32.14%قاب ــــــــــبي ب أمــــــــــا بالنســــــــــبة  ،مــــــــــن العمــــــــــل تحــــــــــت إشــــــــــراف مســــــــــير اجن

أجـــــــــــــابوا بـــــــــــــا�م لا ينزعجـــــــــــــون مـــــــــــــن العمـــــــــــــل تحـــــــــــــت  66.66%نجـــــــــــــد نســـــــــــــبة إلى فئـــــــــــــة عمـــــــــــــال الـــــــــــــتحكم 

أجــــــــــــــابوا  67.44%التنفيــــــــــــــذ ،أمــــــــــــــا بالنســــــــــــــبة إلى عمــــــــــــــال  33.33%إشــــــــــــــراف مســــــــــــــير أجنــــــــــــــبي ، مقابــــــــــــــل 

أجـــــــــــابوا بـــــــــــأ�م ينزعجـــــــــــون  33.13%بأنـــــــــــه لا يـــــــــــزعجهم العمـــــــــــل تحـــــــــــت إشـــــــــــراف مســـــــــــير أجنـــــــــــبي  مقابـــــــــــل 

أجـــــــــــابوا بانـــــــــــه لا يــــــــــــزعجهم  المبحثـــــــــــينأن غالبيـــــــــــة ورغـــــــــــم مـــــــــــن العمـــــــــــل تحـــــــــــت إشـــــــــــراف  مســـــــــــير أجنـــــــــــبي ،

 يمكــــــــــــنتعتــــــــــــبر نســــــــــــبة معتــــــــــــبرة، كمــــــــــــا  33.08%، إلا أن نســــــــــــبة العمــــــــــــل تحــــــــــــت إشــــــــــــراف مســــــــــــير أجنــــــــــــبي 

169 
 



  -الیلیدة–ة التركیة  ببوعینان ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الـفصــل الخـــامس: دراسة حالة فرع مؤسسة حیا
  

ـــــــــــ ـــــــــــذا فـــــــــــان الآراء هالإشـــــــــــارة إلى  أن ـــــــــــراك ل ـــــــــــيس كـــــــــــل العمـــــــــــال  في اتصـــــــــــال مباشـــــــــــر مـــــــــــع المســـــــــــؤولين الأت  ل

لعمــــــــــال علمنــــــــــا أن أهــــــــــم شــــــــــيء يــــــــــزعج ابعــــــــــض مــــــــــن خــــــــــلال المقــــــــــابلات الــــــــــتي قمنــــــــــا بهــــــــــا مــــــــــع و ، تختلــــــــــف

تعبــــــــــير حــــــــــد لــــــــــى عف خاصــــــــــة اذا كــــــــــان تركــــــــــي ، هــــــــــو أن يتلقــــــــــى التــــــــــوبيخ مــــــــــن المســــــــــؤولالجزائــــــــــري ل مــــــــــاالع

ــــــــــا لا أتحمــــــــــل أن  المــــــــــاذأحــــــــــد العمــــــــــال عنــــــــــدما ســــــــــألته  ــــــــــزعج مــــــــــن المســــــــــؤول التركــــــــــي فأجــــــــــابني قــــــــــائلا "أن تن

لا "فالعامــــــــــل الجزائــــــــــري أتلقــــــــــى ملاحظــــــــــات مــــــــــن ســــــــــؤول جزائــــــــــري فمــــــــــا بالــــــــــك اذا كــــــــــان المســــــــــؤول تركــــــــــي 

ن تقــــــــديم لــــــــذا فــــــــإ و إنمــــــــا هــــــــو تقيــــــــيم لشخصــــــــه ككــــــــل إلى النقــــــــد علــــــــى أســــــــاس أنــــــــه تقيــــــــيم للعمــــــــل رينظــــــــ

ـــــــــة  علـــــــــهممـــــــــا يج، تجعلـــــــــه يشـــــــــعر بالنقـــــــــد لشخصـــــــــهت ســـــــــلبية علـــــــــى عملـــــــــه ملاحظـــــــــا ،خاصـــــــــة يشـــــــــعر بالإهان

،وهــــــــــذه الثقافــــــــــة أي ثقافــــــــــة عــــــــــدم تقبــــــــــل النقــــــــــد  انــــــــــت هاتــــــــــه الملاحظــــــــــات مــــــــــن مســــــــــؤول ت أجنــــــــــبي اذا ك

وفي فرنســــــــــا كــــــــــذلك (انظــــــــــر الفصــــــــــل الرابــــــــــع) ،علــــــــــى عكــــــــــس العامــــــــــل تنتشــــــــــر لــــــــــدى المجتمعــــــــــات الشــــــــــرقية 

بأنـــــــــه يقـــــــــدس مســـــــــؤوله ويتقبـــــــــل النقـــــــــد  الجزائـــــــــريين ثينو المبحـــــــــالتركـــــــــي الـــــــــذي نجـــــــــده حســـــــــب مـــــــــا صـــــــــرح بـــــــــه 

كيــــــــــــــف أن أحــــــــــــــد الجزائــــــــــــــريين   المبحثــــــــــــــينيتعجــــــــــــــب أحــــــــــــــد  ى مقابلاتنــــــــــــــامهمــــــــــــــا كــــــــــــــان ،فخــــــــــــــلال أحــــــــــــــد

 لي يقـــــــــــوم بتـــــــــــوبيخ أحـــــــــــد العمـــــــــــال الأتـــــــــــراك الـــــــــــذي هـــــــــــو في ســـــــــــن أبيـــــــــــه ،كمـــــــــــا أكـــــــــــد ين الأتـــــــــــراكالمســـــــــــؤول

الإطـــــــــــارات خاصـــــــــــة الـــــــــــذين زاروا المؤسســـــــــــة الأم بتركيـــــــــــا أن درجـــــــــــة تقـــــــــــديس المســـــــــــؤول قـــــــــــد تصـــــــــــل  بعـــــــــــض

في الثقافـــــــــــة  ولكنـــــــــــه،وهـــــــــــذا الفعـــــــــــل يعتـــــــــــبر مســـــــــــتهجنا لـــــــــــدى العمـــــــــــال الجزائـــــــــــريين ،حـــــــــــد تقبيـــــــــــل اليـــــــــــد  إلى

وربمــــــــــا هــــــــــذه  ،خاصــــــــــة مــــــــــن الأصــــــــــغر ســــــــــنا نحــــــــــو الأكــــــــــبر ســــــــــنا دير الاحــــــــــترام والتقــــــــــعلــــــــــى التركيــــــــــة يــــــــــدل 

ــــــــــــد  عــــــــــــانى  إلىترجــــــــــــع إلى طبيعــــــــــــة الظــــــــــــروف الاقتصــــــــــــادية الصــــــــــــعبة الســــــــــــلوكات مــــــــــــن العمــــــــــــال الأتــــــــــــراك ق

وصـــــــــعوبة الحصـــــــــو علـــــــــى عمـــــــــل ،فالعامـــــــــل التركـــــــــي يخشـــــــــى علـــــــــى فقـــــــــدان منصــــــــــبه منهـــــــــا الشـــــــــعب التركـــــــــي 

وإظهــــــــــار الاحــــــــــترام  مســــــــــؤوله كســــــــــب رضــــــــــىعلــــــــــى منصــــــــــبه مــــــــــن خــــــــــلال   المحافظــــــــــة إلىلــــــــــذا فهــــــــــو يســــــــــعى 

ـــــــــه ـــــــــه خـــــــــلال تواجـــــــــده بالمؤسســـــــــة الأم كـــــــــان يلاحـــــــــظ العمـــــــــال ل ، وبالفعـــــــــل فقـــــــــد أكـــــــــد أحـــــــــد الإطـــــــــارات أن

 مســـــــــؤول ،ومـــــــــن خـــــــــلال المقابلـــــــــة الـــــــــتي قمنـــــــــا بهـــــــــا مـــــــــع مســـــــــاعديعملـــــــــون ويبـــــــــدو علـــــــــى وجـــــــــوههم الخـــــــــوف 

بأعـــــــــــــداد  يقومـــــــــــــون المســـــــــــــؤولوننـــــــــــــه بالمؤسســـــــــــــة الأم ا برنـــــــــــــارد  البشـــــــــــــرية وهـــــــــــــو تركـــــــــــــي الجنســـــــــــــية ،أخالمـــــــــــــوا

إلى الطــــــــــــرد  او يمكــــــــــــن أن يتعرضــــــــــــو  عملهــــــــــــم كمــــــــــــا يجــــــــــــب،رير في حــــــــــــق العمــــــــــــال الــــــــــــذين لا  يــــــــــــؤدون اتقــــــــــــ

ــــــــــريين ــــــــــق علــــــــــى العمــــــــــال الجزائ ــــــــــا ولكــــــــــن هــــــــــذا لا يطب ــــــــــى ثقافــــــــــة العمــــــــــل ، هن في لأ�ــــــــــم غــــــــــير متعــــــــــودين عل

صــــــــــــانع الــــــــــــذين اكتســــــــــــبوا هاتــــــــــــه الثقافــــــــــــة بدايــــــــــــة مــــــــــــن العمــــــــــــل في المالمصــــــــــــانع ،عكــــــــــــس العمــــــــــــال الأتــــــــــــراك 

ــــــــــالي تســــــــــ أقــــــــــرب بلــــــــــدالألمانيــــــــــة بحكــــــــــم أن ألمانيــــــــــا  ــــــــــا إهل الهجــــــــــرة صــــــــــناعي مجــــــــــاور لتركيــــــــــا ،وبالت ليــــــــــه، وثاني
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لعمــــــــــل بالنســــــــــبة للعامــــــــــل التركــــــــــي أهميــــــــــة منصــــــــــب او  التقــــــــــدم الصــــــــــناعي الــــــــــذي تعرفــــــــــة تركيــــــــــا.مــــــــــن خــــــــــلال 

ــــــــــاس العمــــــــــ تجســــــــــدت ــــــــــوب علــــــــــى لب ــــــــــاة" وهــــــــــول افي الشــــــــــعار المكت "واذا  ضــــــــــمان العمــــــــــل اســــــــــتمرار الحي

ــــــــــارة نجــــــــــد أ�ــــــــــا  ــــــــــه العب ــــــــــل هات ــــــــــا بتحلي ــــــــــين الحصــــــــــول علــــــــــى منصــــــــــب العمــــــــــل واســــــــــتمرارية قمن تقــــــــــرن مــــــــــا ب

الحيـــــــــاة، هـــــــــذا يـــــــــبن أهميـــــــــة الحصـــــــــول علـــــــــى منصـــــــــب العمـــــــــل  والمحافظـــــــــة عليـــــــــه وهـــــــــذا مـــــــــن خـــــــــلال كســـــــــب 

 الاختلاف واضح بين الثقافتين . وفي هاته النقطة يظهر، وإظهار التقدير له رضا مسؤوله

 أحسن طريقة لاتخاذ القرارات حسب رأي العمال:)22(الجدول رقم

 رأي العمال القرات الجماعية القرارات الفردية حسب طبيعة القرار المجموع

 الفئات المهنية

 إطارات ك 24 3 1 28

100 3.57 10.71 85.71 % 

 عمال تحكم  ك 69 3 3 75

100 4 4 92 % 

 عمال تنفيذ ك 161 9 2 172

100 1.16 5.23 94.18 % 

 المجموع ك 254 15 6 275

100 2.18 5.45 92.36 % 

 

نســــــــــــــبة وذلــــــــــــــك ب الجماعيــــــــــــــة تيفضــــــــــــــلون القــــــــــــــرارا إلى أن غالبيــــــــــــــة المبحثــــــــــــــينتشــــــــــــــير إجابــــــــــــــات المبحثــــــــــــــين 

 حــــــــــــين في 5.45%ـب������������نســــــــــــبتهم فقــــــــــــد قــــــــــــدرت  القــــــــــــرارات الفرديــــــــــــةالــــــــــــذين يفضــــــــــــلون أمــــــــــــا  %92.36

ــــــــــتي تحــــــــــدد أفضــــــــــلية القــــــــــرار  ا أجــــــــــابوا أن طبيعــــــــــة القــــــــــرارات هــــــــــي 2.18%نجــــــــــد أن نســــــــــبة  كمــــــــــا نلاحــــــــــظ ل

ــــــــــدىأن النســــــــــب تتقــــــــــارب  ــــــــــة   ل ــــــــــت أكــــــــــبر نســــــــــبة كــــــــــل الفئــــــــــات المهني ــــــــــذ احتل ــــــــــة عمــــــــــال التنفي غــــــــــير أن فئ

ـــــــــــــــــة بنســـــــــــــــــبة  ـــــــــــــــــذين يفضـــــــــــــــــلون القـــــــــــــــــرارات الجماعي ـــــــــــــــــل 94.18%بالنســـــــــــــــــبة لل يفضـــــــــــــــــلون أن 5.23%مقاب

 .تليهــــــــــا فئـــــــــــةالـــــــــــتي تحــــــــــدد ذلـــــــــــك  رار هــــــــــييـــــــــــرون أن طبيعــــــــــة القـــــــــــ 1.16%تكــــــــــون القــــــــــرارات فرديـــــــــــة ونســــــــــبة 

يفضــــــــــــلون  4%مقابـــــــــــل بالنســـــــــــبة للــــــــــــذين يفضـــــــــــلون القـــــــــــرارات الجماعيــــــــــــة  92%عمـــــــــــال الـــــــــــتحكم بنســــــــــــبة 

 ،وتـــــــــــــأتي فئـــــــــــــة رللـــــــــــــذين أجـــــــــــــابوا حســـــــــــــب طبيعـــــــــــــة القـــــــــــــراالفرديـــــــــــــة ونفـــــــــــــس النســـــــــــــبة بالنســـــــــــــبة  تالقـــــــــــــرارا
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مـــــــــــــــن حيـــــــــــــــث نســــــــــــــبة الـــــــــــــــذين يفضـــــــــــــــلون القــــــــــــــرارات الجماعيـــــــــــــــة بنســـــــــــــــبة الثالثــــــــــــــة الإطــــــــــــــارات في المرتبـــــــــــــــة 

بالنســــــــــــــــــبة  57. 3%ين يفضــــــــــــــــــلون القــــــــــــــــــرارات الفرديــــــــــــــــــة وبالنســــــــــــــــــبة للــــــــــــــــــذ 10.71%مقابــــــــــــــــــل  %85.71

 للذين أجابوا حسب طبيعة القرار.

من حيث طبيعة القرارات ،هل تعتمد مشاركة العمال في القرارات أم تعتمد اذا أخذنا في الحسبان ثقافة المؤسسة 

في  ان يشرك العمالأكدوا أن المدير السابق كمقابلاتنا مع الإطارات وعمال التنفيذ من خلال  ،القرارات الفردية

مشاركة العمال في نسبة لكن مع تغير المدير تقلصت  ،وحتى العمال في ابسط المستويات التنظيميةاتخاذ القرارات 

سسة تتغير وفقا على بعض الإطارات التي تثبت كفاءتها ، هذا يعني أن ثقافة المؤ وتقتصر المشاركة  تاتخاذ القرارا

عة النمط التنظيمي الذي تتخذه المؤسسة كو�ا مؤسسة دولية يطب،ولكن بحكم وليست ثابتة  ،المسؤولين للتغير

تحدث فان القرارات الاستراتيجية تأتي من المؤسسة الأم، والقرارات التي  -قاكما ذكرنا ساب-ذات تسيير مركزي 

 تالقرارا.فهذا النمط التنظيمي يحد من مشاركة العمال المحليين في اتخاذ  عنها العمال هي قرارات ثانوية بسيطة 

 التي  iso زويالأة وكذلك مع مبادئ سياسأنه يتعارض مع رغبة العمال  -لال الجدولكما نلاحظ من خ-وهذا 

 . المنظمة  أهدافمشاركة العمال يعتبر من بين الحوافز المساعدة في تحقيق  أنتتبناها المؤسسة ذلك 
 مدى علم العمال بأهداف المؤسسة : ) 23(الجدول رقم 

 جواب العمال يعلم أهداف المؤسس لا يعلم أداف المؤسسة المجموع

 الفئات المهنية

 إطارات ك 19 9 28

100 32.14 67.85 % 

 عمال تحكم  ك 42 33 75

100 44 56 % 

 عمال تنفيذ ك 103 69 172

100 40.11 59.88 % 

 المجموع ك 164 111 275

100 40.36 59.63 % 
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ـــــــــــــــى الجـــــــــــــــدول أن مـــــــــــــــا نســـــــــــــــبته  ـــــــــــــــين أشـــــــــــــــارت إلى أ�ـــــــــــــــم  59.63%نلاحـــــــــــــــظ عل ـــــــــــــــات المبحث مـــــــــــــــن إجاب

يعلمــــــــــــــــون أهــــــــــــــــداف المؤسســــــــــــــــة لا بــــــــــــــــأ�م  اأجــــــــــــــــابو  40.36%يعلمــــــــــــــــون أهــــــــــــــــداف المؤسســــــــــــــــة ،مقابــــــــــــــــل 

ـــــــــــة  ـــــــــــات المهني ـــــــــــاختلاف الفئ ـــــــــــف ب ـــــــــــة الإطـــــــــــارات نجـــــــــــد  فبالنســـــــــــبة،ونلاحـــــــــــظ أن هـــــــــــذه النســـــــــــب تختل إلى فئ

  32.14%بــــــــــــأ�م علــــــــــــى درايــــــــــــة بأهــــــــــــداف المؤسســــــــــــة مقابــــــــــــل أجــــــــــــابوا  المبحثــــــــــــينمــــــــــــن  67.85%ة نســــــــــــب

ـــــــــــث سســـــــــــة ؤ لا يعلمـــــــــــون أهـــــــــــداف الم ـــــــــــة الثانيـــــــــــة مـــــــــــن حي ،ونلاحـــــــــــظ أن فئـــــــــــة عمـــــــــــال التنفيـــــــــــذ تحتـــــــــــل المرتب

ــــــــــــــــذين يعلمــــــــــــــــون أهــــــــــــــــداف المؤسســــــــــــــــة بنســــــــــــــــبة وصــــــــــــــــلت إلى  ــــــــــــــــل  59.88%نســــــــــــــــبة ال لا  40.11%مقاب

ـــــــــث عـــــــــدد  ـــــــــة مـــــــــن حي ـــــــــتحكم في المرتبـــــــــة الثالث ـــــــــة عمـــــــــال ال  المبحثـــــــــينيعلمـــــــــون أهـــــــــداف المؤسســـــــــة ،تـــــــــأتي فئ

لا يعلمـــــــــــــــون بأهـــــــــــــــداف المؤسســـــــــــــــة  44%مقابـــــــــــــــل  56%الـــــــــــــــذين يعلمـــــــــــــــون أهـــــــــــــــداف المؤسســـــــــــــــة بنســـــــــــــــبة 

،لقــــــــــد أدرجنــــــــــا هــــــــــذا الســــــــــؤال في الاســــــــــتمارة البحــــــــــث حــــــــــتى نعلــــــــــم مــــــــــدى تجــــــــــاوب العمــــــــــال مــــــــــع سياســــــــــة 

ثقافــــــــــة المؤسســــــــــة ، فمــــــــــن بــــــــــين العناصــــــــــر المنصــــــــــوص عليهــــــــــا في سياســــــــــة  المؤسســــــــــة الــــــــــتي هــــــــــي جــــــــــزء مــــــــــن

"، مؤسســـــــــــــة عمـــــــــــــال علـــــــــــــى الأهـــــــــــــداف المشـــــــــــــتركة للتركيـــــــــــــز جميـــــــــــــع ال المؤسســـــــــــــة للمـــــــــــــوارد البشـــــــــــــرية هـــــــــــــي"

ونلاحـــــــــــظ هنـــــــــــا اســـــــــــتعمال عبـــــــــــارة جميـــــــــــع العمـــــــــــال ،أي مـــــــــــن المفـــــــــــروض أن يكـــــــــــون كـــــــــــل العمـــــــــــال علـــــــــــى 

مـــــــــــــــن  40.36%ل أن نســـــــــــــــبة درايـــــــــــــــة بأهـــــــــــــــداف المؤسســـــــــــــــة ،في حـــــــــــــــين نلاحـــــــــــــــظ مـــــــــــــــن خـــــــــــــــلال الجـــــــــــــــدو 

ـــــــــــين ـــــــــــه اذا مـــــــــــا  المبحث ـــــــــــة إلا أن ـــــــــــل الغالبي لا يعلمـــــــــــون أهـــــــــــداف المؤسســـــــــــة وهـــــــــــذه النســـــــــــبة رغـــــــــــم أ�ـــــــــــا لا تمث

نســـــــــبة كبـــــــــيرة جـــــــــدا  ،ومـــــــــا يثـــــــــير الانتبـــــــــاه  قورنـــــــــت بسياســـــــــة المؤسســـــــــة  المعلنـــــــــة حـــــــــول هاتـــــــــه النقطـــــــــة تعتـــــــــبر

ـــــــــين في الجـــــــــدول لا تعلـــــــــم أهـــــــــداف المؤسســـــــــة هـــــــــو  ـــــــــبرة مـــــــــن الإطـــــــــارات  كمـــــــــا هـــــــــو مب ـــــــــاك نســـــــــبة معت أن هن

رغــــــــــم أن هــــــــــذه الفئــــــــــة هــــــــــي فئــــــــــة مســــــــــيرة لكنهــــــــــا لا تعلــــــــــم أهــــــــــداف المؤسســــــــــة، كــــــــــذلك بالنســــــــــبة إلى فئــــــــــة 

عمــــــــال الـــــــــتحكم ،ونشــــــــير هنـــــــــا أنـــــــــه  حــــــــتى بالنســـــــــبة إلى عمـــــــــال التنفيــــــــذ ممـــــــــن صـــــــــرحوا بــــــــأ�م علـــــــــى درايـــــــــة 

ن الكثـــــــــــير مـــــــــــنهم كانـــــــــــت معلومـــــــــــاتهم عبـــــــــــارة عـــــــــــن تخمينـــــــــــات فعنـــــــــــدما يصـــــــــــولون إلى بأهـــــــــــداف المؤسســـــــــــة أ

الســـــــــــــؤال المتعلـــــــــــــق بأهـــــــــــــداف المؤسســـــــــــــة كـــــــــــــانوا يجيبـــــــــــــون مباشـــــــــــــرة بـــــــــــــالربح ، وبالتـــــــــــــالي فهـــــــــــــم لا يملكـــــــــــــون 

معلومـــــــــات حقيقيـــــــــة حـــــــــول أهـــــــــداف المؤسســــــــــة ،كـــــــــل هاتـــــــــه المعطيـــــــــات هــــــــــي عبـــــــــارة عـــــــــن مؤشـــــــــر لوجــــــــــود 

ــــــــــــة ــــــــــــل مــــــــــــا قــــــــــــد يرجــــــــــــع إلى وجــــــــــــود خلــــــــــــل في عملي وفي العناصــــــــــــر المواليــــــــــــة  -الاتصــــــــــــال مــــــــــــن جهــــــــــــة  خل

ـــــــــــى مشـــــــــــكلة الاتصـــــــــــال بالمؤسســـــــــــة  ـــــــــــذي أخـــــــــــرى فـــــــــــان  جهـــــــــــة مـــــــــــن و  –ســـــــــــنتطرق عل طبيعـــــــــــة التنظـــــــــــيم ال

يجعـــــــــــــل القـــــــــــــرارات والأهـــــــــــــداف تتركـــــــــــــز في يـــــــــــــد الإطـــــــــــــارات  المؤسســـــــــــــة وهـــــــــــــو التنظـــــــــــــيم المركـــــــــــــزي  تعتمـــــــــــــده

التابعــــــــــــــة  الفــــــــــــــرع  المؤسســــــــــــــةب المســــــــــــــيرة الأجنبيــــــــــــــة بالمؤسســــــــــــــة الأم بالدرجــــــــــــــة الأولى ثم الإطــــــــــــــارات المســــــــــــــيرة
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لهـــــــــا بـــــــــالجزائر بالدرجـــــــــة الثانيـــــــــة و قـــــــــد كنـــــــــا نلاحـــــــــظ خـــــــــلال تواجـــــــــدنا بالمؤسســـــــــة هنـــــــــاك عمليـــــــــات اتصـــــــــال  

كثيفـــــــــة مـــــــــا بـــــــــين المســـــــــؤولين الأتـــــــــراك والمســـــــــؤولين بالمؤسســـــــــة الأم .وعليـــــــــه فـــــــــان هـــــــــذا الـــــــــنمط مـــــــــن التســـــــــيير 

 العامـــــــــــــل  ة ومنفـــــــــــــذة وهـــــــــــــذا مــــــــــــا يجعـــــــــــــل يهمـــــــــــــل الإطــــــــــــارات المحليـــــــــــــة باعتبارهـــــــــــــا أدوات مســــــــــــاعدالمركــــــــــــزي 

و هـــــــــــذا المؤشــــــــــر هـــــــــــو احــــــــــد المؤشـــــــــــرات  .لا غــــــــــيرينظــــــــــر إلى المؤسســــــــــة علـــــــــــى أ�ــــــــــا مجـــــــــــرد مكــــــــــان للعمـــــــــــل 

في حـــــــــــريم الدالـــــــــــة علـــــــــــى ضـــــــــــعف الثقافـــــــــــة التنظيميـــــــــــة كمـــــــــــا أشـــــــــــار إلى ذلـــــــــــك كـــــــــــل مـــــــــــن كـــــــــــوتر وحســـــــــــين 

ـــــــــة قويـــــــــة يجـــــــــب قالفصـــــــــل الثـــــــــاني مـــــــــن البحـــــــــث فحـــــــــتى تكـــــــــون الث موحـــــــــدين  المنظمـــــــــة أعضـــــــــاءيكـــــــــون  أناف
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 المجموع

 
 لا تهمه المشاركة في تطوير المؤسسة 

 
المشاركة في تطوير المؤسسة مهته  

 

المبحثينراي   
 

 الفئات المهنية

 إطارات ك 27 1 28

100 3.57 96.42 % 

 عمال تحكم  ك 64 11 75

100 14.66 85.33 % 

 عمال تنفيذ ك 141 31 172

100 18.02 81.97 % 

 275  المجموع ك 232 43 

100 15.63 84.86 % 

 

ــــــــــــة  تشــــــــــــير وذلــــــــــــك  تهمهــــــــــــم المشــــــــــــاركة في تطــــــــــــوير المؤسســــــــــــة المبحثــــــــــــينالبيانــــــــــــات الإحصــــــــــــائية إلى أن غالبي

شـــــــــــــــاركة في صـــــــــــــــرحوا بأنـــــــــــــــه لا تهمهـــــــــــــــم الم مـــــــــــــــن المبحثــــــــــــــين 15.63%نســـــــــــــــبة  مقابـــــــــــــــل 84.86%بنســــــــــــــبة 

ـــــــــــات تطـــــــــــوير المؤسســـــــــــة   ـــــــــــة إلا أن   المبحثـــــــــــينكمـــــــــــا نلاحـــــــــــظ رغـــــــــــم أن إجاب الـــــــــــذين  ةنســـــــــــبجـــــــــــاءت متقارب

ــــــــــــة  هــــــــــــمتهم ــــــــــــا في الســــــــــــلم التنظيمــــــــــــي فــــــــــــنلاحظ أن فئ المشــــــــــــارة في تطــــــــــــوير المؤسســــــــــــة ترتفــــــــــــع كلمــــــــــــا ارتفعن

ـــــــــــذين صـــــــــــرحوا أن المســـــــــــاهم ـــــــــــة الأولى مـــــــــــن حيـــــــــــث ال ـــــــــــد أحتلـــــــــــت المرتب ة في تطـــــــــــوير المؤسســـــــــــة الإطـــــــــــارات ق
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لا تهمهــــــــــــم  المشـــــــــــــاركة في تطــــــــــــوير المؤسســـــــــــــة  3.57%مقابـــــــــــــل  96.42%أمــــــــــــر يهمهــــــــــــم  وذلـــــــــــــك بنســــــــــــبة 

ـــــــــــــــتحكم لتصـــــــــــــــل إلى نســـــــــــــــبة  ـــــــــــــــدى فئـــــــــــــــة عمـــــــــــــــال ال ـــــــــــــــنخفض النســـــــــــــــبة قلـــــــــــــــيلا ل تهمهـــــــــــــــم  85.33%و ت

لا تهمهـــــــــــــــــــم المشــــــــــــــــــــاركة في تطـــــــــــــــــــوير المؤسســــــــــــــــــــة  14.66%المشـــــــــــــــــــاركة في تطــــــــــــــــــــوير المؤسســـــــــــــــــــة مقابــــــــــــــــــــل 

مـــــــــــــن الـــــــــــــذين تهمهـــــــــــــم  81.97%،وتـــــــــــــنخفض كـــــــــــــذلك قلـــــــــــــيلا لـــــــــــــدى فئـــــــــــــة عمـــــــــــــال التنفيـــــــــــــذ لتصـــــــــــــل إلى 

 مهم المشاركة في تطوير المؤسسة .لا ته 18.02%المشاركة في تطوير المؤسسة مقابل  

،فـــــــــــرغم المشـــــــــــاكل ة في تطـــــــــــوير المؤسســـــــــــة تهمهـــــــــــم المشـــــــــــارك المبحثـــــــــــينإلى أن غالبيـــــــــــة تشـــــــــــير هـــــــــــذه النتـــــــــــائج 

ليهــــــــــا في العناصــــــــــر القادمــــــــــة إلا أن العمــــــــــال واعــــــــــون إث عنهــــــــــا العمــــــــــال ،والــــــــــتي ســــــــــوف نتطــــــــــرق الــــــــــتي تحــــــــــد

لأ�ــــــــــــم يـــــــــــدركون جيــــــــــــدا صــــــــــــعوبة بضـــــــــــرورة اســــــــــــتمرارية المؤسســـــــــــة وتطورهــــــــــــا حـــــــــــتى يســــــــــــتمرون في العمـــــــــــل ،

هـــــــــذه النقطـــــــــة ،تحـــــــــدث العمـــــــــال بمـــــــــرارة عـــــــــن التجربـــــــــة الـــــــــتي مـــــــــرت  علـــــــــى منصـــــــــب عمـــــــــل ،وعـــــــــن الحصـــــــــول

ــــــــــد الجز  بهــــــــــا ــــــــــتي أدت إلى غلــــــــــق العدي ــــــــــر وال ــــــــــة، ائ ــــــــــذي تعــــــــــاني  الإهمــــــــــالوكــــــــــذلك عــــــــــن المؤسســــــــــات الوطني ال

وبالتــــــــــالي شــــــــــكلت هــــــــــذه التجربــــــــــة وعــــــــــي لــــــــــدى العمــــــــــال ، الــــــــــتي بقــــــــــت تنشــــــــــطالوطنيــــــــــة منــــــــــه المؤسســــــــــات 

 حتى ولو كانت مؤسسة أجنبية بضرورة تطور المؤسسة واستمرارها حتى يستمرون في العمل  

 يفضله العمال الاتصال الذيبيعة ط ):25(الجدول رقم 

 
 المجموع

 
 الاثنين معا

 
 الاتصال المكتوب

 
 الاتصال الشفهي

 

 جواب العمال
 

 الفئات المهنية

  ك 2 6 20 28
 إطارات

 100 71.42 21.42 7.14 % 

  ك 19   12 44 75

 % 25.33 16 58.66 100 عمال تحكم

  ك 44 25 103 172
 % 25.58 14.53 59.88 100 عمال تنفيذ

  ك 65 43 167 275

 % 23.63 15.63 60.72 100 المجموع

175 
 



  -الیلیدة–ة التركیة  ببوعینان ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الـفصــل الخـــامس: دراسة حالة فرع مؤسسة حیا
  

ــــــــــــات  ــــــــــــة  إلى الإحصــــــــــــائيةتشــــــــــــير البيان ــــــــــــينأن غالبي ــــــــــــكالاتصــــــــــــال الميفضــــــــــــلون  المبحث   ب والشــــــــــــفهي معــــــــــــا،ت

ــــــــــــــك  فقــــــــــــــد وصــــــــــــــلت ــــــــــــــذين يفضــــــــــــــلون ذل ــــــــــــــل60.72%نســــــــــــــبة  إلىنســــــــــــــبة ال يفضــــــــــــــلون   23.63% ،مقاب

،كمــــــــــــا  15.63%  لاتصــــــــــــال المكتـــــــــــوبالـــــــــــذين يفضـــــــــــلون ا نســــــــــــبة تفي حــــــــــــين كانـــــــــــالاتصـــــــــــال الشـــــــــــفهي 

ــــــــة الإطــــــــارات مــــــــن جهــــــــة وفئــــــــة  ــــــــاك تبــــــــاين في الإجابــــــــات مــــــــا بــــــــين فئ نلاحــــــــظ مــــــــن خــــــــلال الجــــــــدول أن هن

ــــــــــث ــــــــــذ مــــــــــن جهــــــــــة أخــــــــــرى بحي ــــــــــتحكم وعمــــــــــال التنفي ــــــــــة الإطــــــــــارات  عمــــــــــال ال أن نلاحــــــــــظ بالنســــــــــبة إلى فئ

ــــــــــــــــــد وصــــــــــــــــــلت  ــــــــــــــــــه ق ــــــــــــــــــذين يفضــــــــــــــــــلون الاتصــــــــــــــــــال بنوعي ــــــــــــــــــة نجــــــــــــــــــد 71.42%إلىنســــــــــــــــــبة ال وأمــــــــــــــــــا البقي

ــــــــــــــابي و%21.42 يفضــــــــــــــلون الاتصــــــــــــــال الشــــــــــــــفهي ، في حــــــــــــــين  7.14%مــــــــــــــنهم يفضــــــــــــــلون الاتصــــــــــــــال الكت

ـــــــــــذ لتصـــــــــــل إلى  ـــــــــــة عمـــــــــــال التنفي ـــــــــــدى فئ ـــــــــــنخفض ل ـــــــــــه ت ـــــــــــذين يفضـــــــــــلون الاتصـــــــــــال بنوعي نجـــــــــــد أن نســـــــــــبة ال

وتـــــــــــــــنخفض  58. 25%،وترتفـــــــــــــــع نســـــــــــــــبة الـــــــــــــــذين يفضـــــــــــــــلون الاتصـــــــــــــــال الشـــــــــــــــفهي لتصـــــــــــــــل إلى %59.88

نفــــــــــــس النســــــــــــب لــــــــــــدى  تقريبــــــــــــا،ونلاحــــــــــــظ   14.53%تصــــــــــــال المكتــــــــــــوب إلى نســــــــــــبة الــــــــــــذين يفضــــــــــــلون الا

نجـــــــــــد أن نســـــــــــبة الـــــــــــذين يحبـــــــــــذون الاتصـــــــــــال مقارنـــــــــــة مـــــــــــع عمـــــــــــال التنفيـــــــــــذ حيـــــــــــث فئــــــــــة عمـــــــــــال الـــــــــــتحكم 

ــــــــــــه وصــــــــــــلت إلى  أمــــــــــــا نســــــــــــبة الــــــــــــذين يفضــــــــــــلون الاتصــــــــــــال الشــــــــــــفهي فقــــــــــــد وصــــــــــــلت إلى  58.66%بنوعي

ـــــــــــــوب فوصـــــــــــــلت نســـــــــــــبتهم  %25.33 ـــــــــــــذين يفضـــــــــــــلون الاتصـــــــــــــال المكت ويمكـــــــــــــن تفســـــــــــــير  16% إلىأمـــــــــــــا ال

إلى  لـــــــــــدى فئـــــــــــة الإطــــــــــــارات  المكتـــــــــــوب والشـــــــــــفهي  ارتفـــــــــــاع نســـــــــــبة الـــــــــــذين يفضـــــــــــلون الاتصـــــــــــال بنوعيـــــــــــه 

ــــــــة مســــــــيرة ــــــــة كو�ــــــــا فئ ــــــــه الفئ ــــــــة  طبيعــــــــة عمــــــــل هات ــــــــالي هــــــــي تعــــــــي أهمي ــــــــه  إلىوبالت الشــــــــفهي  الاتصــــــــال بنوعي

ـــــــــــوب فالاتصـــــــــــال الشـــــــــــفهي ضـــــــــــروري ـــــــــــب مـــــــــــنهم اتصـــــــــــال مباشـــــــــــر  ،والمكت ذلـــــــــــك أن طبيعـــــــــــة العمـــــــــــل تتطل

عمـــــــــــال  إلى،أمـــــــــــا بالنســـــــــــبة ومســـــــــــتمر مـــــــــــع المســـــــــــؤولين أمـــــــــــا الكتـــــــــــابي فهـــــــــــو ضـــــــــــروري للمســـــــــــائل الإداريـــــــــــة 

ــــــــــــــة  ــــــــــــــتحكم فــــــــــــــرغم أن غالبي ــــــــــــــه إلا أن هيف  المبحثــــــــــــــينالتنفيــــــــــــــذ وال نســــــــــــــبة  كنــــــــــــــاضــــــــــــــلون الاتصــــــــــــــال بنوعي

ــــــــــــع   ــــــــــــينتفــــــــــــوق رب ــــــــــــدني مســــــــــــتواهم الثقــــــــــــافي  المبحث ــــــــــــذ الاتصــــــــــــال الشــــــــــــفهي  وهــــــــــــذا ربمــــــــــــا يعــــــــــــود إلى ت تحب

فهـــــــــــــــم لا ،فهنــــــــــــــاك عمـــــــــــــــال لا يحســـــــــــــــنون الكتابــــــــــــــة والقـــــــــــــــراءة ،وأخـــــــــــــــرين مســــــــــــــتواهم التعليمـــــــــــــــي متـــــــــــــــدني  

لغــــــــــــات بالنســــــــــــبة  3اتــــــــــــه المؤسســــــــــــة يعتمـــــــــــد غـــــــــــات المســــــــــــتعملة ،رغــــــــــــم أن الاتصـــــــــــال بهيفهمـــــــــــون جيــــــــــــدا الل

العربيـــــــــــــة ،الفرنســـــــــــــية ،والتركيـــــــــــــة وقـــــــــــــد لاحظنـــــــــــــا ذلـــــــــــــك في إلى عمـــــــــــــال التنفيـــــــــــــذ والـــــــــــــتحكم وهـــــــــــــي اللغـــــــــــــة 

 الإعلانات والملصقات .
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 ،فـــــــــة المؤسســـــــــة مـــــــــن حيـــــــــث وســـــــــائل الاتصــــــــــالتتعـــــــــارض مـــــــــع ثقا ية لاعليـــــــــه فـــــــــان ثقافـــــــــة المـــــــــوارد البشـــــــــر  و

ــــــــــين  إنمــــــــــا و ــــــــــة الاتصــــــــــال خاصــــــــــة مــــــــــا ب ــــــــــى مســــــــــتوى نوعي ــــــــــراك والعالعمــــــــــال المشــــــــــكل يطــــــــــرح عل مــــــــــال الأت

 القادمة.في العناصر ليه إسنتطرق الجزائريين وهذا ما 

 المسؤول التركيلغة على ضرورة تعلم  المبحثينمدى موافقة ):26(الجدول رقم

 درجة الموافقة موافق جدا موافق موافق نوعا ما غير موافق المجموع
 الفئة المهنية 

 إطارات  ك 21 6 1 0 28

100 0 3.57 21.42 75 % 

 عمال تحكم ك 40 25 8 2 75

100 2.66 10.66 33.33 53.33 % 

 عمال تنفيذ ك 73 56 31 12 172

100 6.97 18.02 32.55 42.44 % 

 المجموع ك 134 87 40 14 275

100 5.09 14.54 31.63 48.72 % 

 

مــــــــــن  قــــــــــون علــــــــــى ضــــــــــرورة تعلــــــــــم لغــــــــــة تمكــــــــــنهم البيانــــــــــات الإحصــــــــــائية إلى أن غالبيــــــــــة المبحثــــــــــين يواف تشــــــــــير

مــــــــــــن المبحثــــــــــــين يوافقــــــــــــون جــــــــــــدا علــــــــــــى   72. 48% بحيــــــــــــث نجــــــــــــد نســــــــــــبة ،ســــــــــــؤول الأجنــــــــــــبيالتواصــــــــــــل مــــــــــــع الم

نوعــــــــــــا  وافقــــــــــــوني مــــــــــــن المبحثــــــــــــين 14.54%في حــــــــــــين نجــــــــــــد نســــــــــــبةيوافقــــــــــــون،  31.63% نســــــــــــبتهومــــــــــــا ،الاقــــــــــــتراح 

،هـــــــــــذا  5.09% بالمقابـــــــــــل نجـــــــــــد أن الـــــــــــذين لا يوافقـــــــــــون علـــــــــــى الاقـــــــــــتراح لم تتعـــــــــــدى نســـــــــــبتهم  علـــــــــــى الاقـــــــــــتراحمـــــــــــا 

لمعطيــــــــــــات العامــــــــــــة ،بالنســــــــــــبة لإجابــــــــــــات المبحــــــــــــوث حســــــــــــب الفئــــــــــــات المهنيــــــــــــة نلاحــــــــــــظ أن إلى ا ةبالنســــــــــــب

فـــــــــــنلاحظ بالنســـــــــــبة إلى فئـــــــــــة الإطـــــــــــارات أن درجـــــــــــة الموافقـــــــــــة ترتفـــــــــــع عنـــــــــــد الصـــــــــــعود في الســـــــــــلم التنظيمـــــــــــي 

موافقــــــــــون جــــــــــدا علــــــــــى ضــــــــــرورة تعلــــــــــم لغــــــــــة تمكــــــــــنهم مــــــــــن التواصــــــــــل مــــــــــع المســــــــــؤول الأجنــــــــــبي  75%هنــــــــــاك 

نســـــــــــــــبة عـــــــــــــــدم الموافقـــــــــــــــة ،أمـــــــــــــــا قـــــــــــــــون بـــــــــــــــتحفظ في حـــــــــــــــين تنعـــــــــــــــدم مواف 3.57%موافقـــــــــــــــون و 21.42%و

بالنســــــــــــــبة إلى فئــــــــــــــة عمــــــــــــــال الــــــــــــــتحكم  فنجــــــــــــــد أن نســــــــــــــبة الموافقــــــــــــــون جــــــــــــــدا تــــــــــــــنخفض مقارنــــــــــــــة بالفئــــــــــــــة 

إلى نســـــــــــــب الاقتراحـــــــــــــات الأخـــــــــــــرى لتصـــــــــــــل نســـــــــــــبة  الموافقـــــــــــــون  عفـــــــــــــوترت 53.33%الســـــــــــــابقة لتصـــــــــــــل إلى 
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،كمـــــــــــــــــــا  2.66%ونســـــــــــــــــــبة عـــــــــــــــــــدم الموافقـــــــــــــــــــون إلى  10.66%والموافقـــــــــــــــــــون نوعـــــــــــــــــــا مـــــــــــــــــــا إلى   %33.33

نلاحــــــــــظ بالنســــــــــبة إلى فئــــــــــة عمــــــــــال التنفيــــــــــذ أن نســــــــــبة الموافقــــــــــون جــــــــــد تــــــــــنخفض عــــــــــن الفئتــــــــــين الســــــــــابقتين 

بالنســـــــــــــبة  لنســـــــــــــبة الـــــــــــــذين أجـــــــــــــابوا بالموافقـــــــــــــة لتصـــــــــــــل نســـــــــــــبتهم  ونفـــــــــــــس الشـــــــــــــيء 42.44%لتصـــــــــــــل إلى 

ـــــــــــا�م موافقـــــــــــون نوعـــــــــــا 32.55%إلى  ـــــــــــذين أجـــــــــــابوا ب لتصـــــــــــل مـــــــــــا ،في حـــــــــــين نلاحـــــــــــظ ارتفـــــــــــاع في نســـــــــــبة ال

،ويمكـــــــــــــــــن 6.97%وكـــــــــــــــــذلك بالنســـــــــــــــــبة الـــــــــــــــــذين أجـــــــــــــــــابوا بعـــــــــــــــــدم الموافقـــــــــــــــــة  لتصـــــــــــــــــل إلى  02. 18%إلى 

 تفسير هاته المعطيات الإحصائية كما يلي :

ـــــــــــدي ـــــــــــة  هـــــــــــي فئـــــــــــة مســـــــــــيرة  وفي ترتفـــــــــــع درجـــــــــــة الموافقـــــــــــة ل ـــــــــــة الإطـــــــــــارات كـــــــــــون أن هـــــــــــذه الفئ تعامـــــــــــل  فئ

مباشـــــــــر مـــــــــع المســـــــــؤولين الأتـــــــــراك لـــــــــذا فهـــــــــم يـــــــــرون ضـــــــــرورة  تعـــــــــم اللغـــــــــة الـــــــــتي تمكـــــــــنهم مـــــــــن التواصـــــــــل مـــــــــع 

وكلمـــــــــــا نزلنـــــــــــا في الســـــــــــلم التنظيمـــــــــــي تقـــــــــــل درجـــــــــــة الموافقـــــــــــة كـــــــــــون درجـــــــــــة التعامـــــــــــل   ،المســـــــــــؤول الأجنـــــــــــبي 

ت مــــــــــع المســــــــــؤولين  الأتــــــــــراك تقــــــــــل وتقتصــــــــــر علــــــــــى  التعامــــــــــل مــــــــــع العمــــــــــال الأتــــــــــراك الــــــــــذين يشــــــــــغلون الآلا

ـــــــــــــة  ـــــــــــــى العمـــــــــــــال تكـــــــــــــوين في اللغـــــــــــــة التركي ـــــــــــــا  أن الإدارة قـــــــــــــد اقترحـــــــــــــت عل ـــــــــــــا علمن ـــــــــــــا إلى أنن ،ونشـــــــــــــير هن

شـــــــــرة وغـــــــــير مســـــــــتعملة وبالتـــــــــالي لا فائــــــــــدة تمن،لكـــــــــنهم رفضـــــــــوا ذلـــــــــك لآ�ـــــــــم يـــــــــرون أن هـــــــــذه اللغــــــــــة غـــــــــير 

ـــــــــــــة مـــــــــــــن تعلمهـــــــــــــا عكـــــــــــــس اللغـــــــــــــة الفرنســـــــــــــية أو ا ـــــــــــــة ،خاصـــــــــــــة في حال تغيـــــــــــــير المؤسســـــــــــــة . للغـــــــــــــة الإنجليزي

ة حاجـــــــــة وفائــــــــــد المؤسســـــــــة الأم يتوقـــــــــف علــــــــــى مـــــــــدى  وبالتـــــــــالي  فـــــــــان مـــــــــدى الإقبــــــــــال علـــــــــى تعلـــــــــم لغــــــــــة 

الأتـــــــــــــراك يعتـــــــــــــزون كثـــــــــــــيرا بلغـــــــــــــتهم   أنن جهـــــــــــــة أخـــــــــــــرى نجــــــــــــد العامــــــــــــل مـــــــــــــن تعلمـــــــــــــه لهاتـــــــــــــه اللغــــــــــــة ،مـــــــــــــ

،ويحرصـــــــــــون علـــــــــــى نشـــــــــــرها، وقـــــــــــد علمنـــــــــــا مـــــــــــن بعـــــــــــض الإطـــــــــــارات خاصـــــــــــة الـــــــــــذين زاروا المؤسســـــــــــة الأم أن 

اذا تأكــــــــــــــدوا مــــــــــــــن اســــــــــــــتحالة  إلاالأجانــــــــــــــب بلغــــــــــــــة غــــــــــــــير اللغــــــــــــــة التركيــــــــــــــة راك لا يتكلمــــــــــــــون  مــــــــــــــع الأتــــــــــــــ

كمـــــــــــا اخبرنـــــــــــا أحـــــــــــد الإطـــــــــــارات مـــــــــــن الـــــــــــذين زاروا المؤسســـــــــــة الأم أنـــــــــــه التخاطـــــــــــب معـــــــــــه باللغـــــــــــة التركيـــــــــــة ،

ـــــــــــــل الاســـــــــــــتعمال الخـــــــــــــاص  علـــــــــــــى مســـــــــــــتو  ـــــــــــــا يوجـــــــــــــد مصـــــــــــــلحة مختصـــــــــــــة بترجمـــــــــــــة دلي المؤسســـــــــــــة الأم بتركي

المؤسســــــــــة والمكتــــــــــوب بلغــــــــــة غــــــــــير اللغــــــــــة التركيــــــــــة إلى اللغــــــــــة التركيــــــــــة ،مــــــــــا يفســــــــــر  بــــــــــالأجهزة الــــــــــتي تقتنيهــــــــــا

 أنوقـــــــــــــد لاحظنـــــــــــــا خــــــــــــــلال تواجـــــــــــــدنا بالمؤسســــــــــــــة تمســـــــــــــك الأتـــــــــــــراك بلغــــــــــــــتهم والعمـــــــــــــل علـــــــــــــى نشــــــــــــــرها ،

ــــــــــــا إلى أن ــــــــــــة خاصــــــــــــة ،ونشــــــــــــير هن ــــــــــــة يتمتعــــــــــــون بمكان ــــــــــــذين يتكلمــــــــــــون اللغــــــــــــة التركي ــــــــــــريين ال  العمــــــــــــال الجزائ

ــــــــــة العمــــــــــال الجزائــــــــــريين الــــــــــذين تعلمــــــــــوا اللغــــــــــة التركيــــــــــة لم يتلقــــــــــوا أي تكــــــــــوين و إنمــــــــــ ا اعتمــــــــــدوا علــــــــــى غالبي

الأتــــــــــراك وعلــــــــــى المجهــــــــــود الشخصــــــــــي ،وهــــــــــم العمــــــــــال الــــــــــذين لهــــــــــم طموحــــــــــا بالتقــــــــــدم الاحتكــــــــــاك بالعمــــــــــال 

بالمؤسســـــــــــة .لـــــــــــذا أصـــــــــــبحت المؤسســـــــــــة تشـــــــــــترط عنـــــــــــد التوظيـــــــــــف علـــــــــــى المترشـــــــــــحين  مصـــــــــــب عملهـــــــــــافي من
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  -الیلیدة–ة التركیة  ببوعینان ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الـفصــل الخـــامس: دراسة حالة فرع مؤسسة حیا
  

ذلـــــــــــك ، و كــــــــــان انعكــــــــــاس الإطــــــــــارات اللغــــــــــة  الإنجليزيــــــــــة باعتبارهــــــــــا اللغــــــــــة الثانيــــــــــة في تركيــــــــــاخاصــــــــــة فئــــــــــة 

 أنقــــــــــد لاحظنــــــــــا حــــــــــتى علــــــــــى الاتصــــــــــال المكتــــــــــوب ف وإنمــــــــــالــــــــــيس فقــــــــــط علــــــــــى الاتصــــــــــال الشــــــــــفهي فقــــــــــط 

لغــــــــــة التعــــــــــاملات الإداريــــــــــة المكتوبــــــــــة ليســــــــــت موحــــــــــدة فهــــــــــاك بعــــــــــض الأقســــــــــام تســــــــــتعمل اللغــــــــــة الإنجليزيــــــــــة 

اك مـــــــــــن نـــــــــــهالأتـــــــــــراك يســـــــــــتعملون اللغـــــــــــة التركيـــــــــــة لان خـــــــــــرى اللغـــــــــــة الفرنســـــــــــية و مثـــــــــــل فئـــــــــــة الإطـــــــــــارات وأ

اللغــــــــــة الإنجليزيــــــــــة ،وهنــــــــــاك أيضــــــــــا بعــــــــــض الإداريــــــــــين الجزائــــــــــريين لا يقننــــــــــون اللغــــــــــة  نالأتــــــــــراك مــــــــــن لا يتقنــــــــــو 

ـــــــــة فيســـــــــتعملون اللغـــــــــة الفرنســـــــــيةالإنج ـــــــــه ســـــــــيكون  الأمـــــــــرهـــــــــذا . ليزي ـــــــــة الاتصـــــــــال ل ـــــــــأثير ســـــــــلبي علـــــــــى عملي ت

ــــــــــك في الفصــــــــــل  ــــــــــا ذل ــــــــــى مســــــــــتوى فهــــــــــم الســــــــــياق الثقــــــــــافي للرســــــــــالة فقــــــــــط كمــــــــــا رأين ــــــــــيس عل بالمؤسســــــــــة ل

 حد ذاتها وما تحمله من معلومات. الرابع من البحث بل كذلك حتى في فهم الرسالة في 

 تتوفر في القائد أنراي العمال في الصفات التي يجب  ):27(الجدول رقم
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 47 0 0 0 1 1 12 21 5 4 3 ك

% 6.38 8.51 10.63 44.68 25.53 2.12 2.12 0 0 0 100 

ال 
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 108 0 0 0 0 0 20 39 38 8 3 ك

% 2.77 7.40 35.18 36.11 18.51 0 0 0 0 0 100 

ال 
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 234 4 2 3 3 0 42 90 58 19 13 ك

% 5.55 8.11 24.78 38.46 17.94 0 1.28 1.28 0.85 1.70 100 

موع
المج

 
 389 4 2 3 4 1 74 150 101 31 19 ك

% 4.88 7.96 25.96 38.56 19.02 0.25 1.02 0.77 0.51 1.02 100 

 

 إلىتعتــــــــــبر ثقافــــــــــة العمــــــــــال حــــــــــول القيــــــــــادة عامــــــــــل مهــــــــــم في تحديــــــــــد علاقــــــــــات الاتصــــــــــال ونظــــــــــرة العمــــــــــال   

سياســـــــــــة المـــــــــــوارد مـــــــــــع وذلـــــــــــك مـــــــــــن خـــــــــــلال التطـــــــــــابق مـــــــــــا بـــــــــــين تصـــــــــــور العمـــــــــــال للقائـــــــــــد الجيـــــــــــد  القـــــــــــادة

ــــــــــــات الإحصــــــــــــائيةو  البشــــــــــــرية، ــــــــــــر الصــــــــــــفات الــــــــــــتي إلى أن  تشــــــــــــير البيان ــــــــــــة هــــــــــــي مــــــــــــن أكث الكفــــــــــــاءة العالي

فقــــــــــــــد قــــــــــــــدرت نســــــــــــــبة الــــــــــــــذين يــــــــــــــرون ذلــــــــــــــك يجــــــــــــــب أن تتــــــــــــــوفر في المســــــــــــــؤولين بأ�ــــــــــــــا  المبحثــــــــــــــينيــــــــــــــرى 

المســـــــــــــتوى  أن ونلاحـــــــــــــظ 25.96% ــــــــــــــــــدر بتقـــــــــــــ نســــــــــــبةب الأقدميـــــــــــــة في المرتبـــــــــــــة الثانيـــــــــــــة   وتــــــــــــأتي %38.56
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  -الیلیدة–ة التركیة  ببوعینان ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الـفصــل الخـــامس: دراسة حالة فرع مؤسسة حیا
  

ــــــــــة ب ــــــــــة الثالث ــــــــــرون بانــــــــــه  19.02% نســــــــــبةالعلمــــــــــي العــــــــــالي احتــــــــــل المرتب ــــــــــذين ي في حــــــــــين لم تصــــــــــل نســــــــــبة ال

نســـــــــــبة  اجابـــــــــــة بالنســـــــــــبة للـــــــــــذين يفضـــــــــــلون ســـــــــــن متقـــــــــــدم31و  96. 7%يجـــــــــــب أن يكـــــــــــون جنســـــــــــه ذكـــــــــــر 

 نـــــــــــه يجـــــــــــب أم يكـــــــــــون القائـــــــــــد مـــــــــــتفهم بنســــــــــــبةوهنـــــــــــاك  مـــــــــــن العمـــــــــــال مـــــــــــن أضـــــــــــافوا بأ 4.88%تعـــــــــــادل 

ـــــــــــــــرى النســـــــــــــــبة ونفـــــــــــــــس  %1.02 ـــــــــــــــق  ت ـــــــــــــــه يجـــــــــــــــب أن يكـــــــــــــــون متخل  إلىأشـــــــــــــــارت  0.77%نســـــــــــــــبة  وبأن

   .الخبرة إلىأشارت   0.25%أشارت  إلى التواضع ونسبة  0.51% نسبة و  العدل

حســـــــــــــب الفئـــــــــــــات المهنيـــــــــــــة نلاحـــــــــــــظ   المبحثـــــــــــــينإجابـــــــــــــات  إلىبالنســـــــــــــبة العامـــــــــــــة  هـــــــــــــذا عـــــــــــــن المعطيـــــــــــــات

ــــــــات مــــــــا ــــــــاين واضــــــــح في الإجاب ــــــــاك تب ــــــــين فئــــــــة  هن ــــــــتحكم والتنفيــــــــذ  الإطــــــــاراتب ــــــــة عمــــــــال ال مــــــــن جهــــــــة وفئ

ــــــــــات لــــــــــدى كــــــــــل الفئــــــــــات المهنيــــــــــة أشــــــــــارت إلى عامــــــــــل مــــــــــن جهــــــــــة أخــــــــــر  أخــــــــــرى رغــــــــــم أن غالبيــــــــــة الإجاب

ـــــــــــــث تصـــــــــــــل  ـــــــــــــة الإطـــــــــــــارات بحي ـــــــــــــدى فئ ـــــــــــــنخفض  44.68% إلىالكفـــــــــــــاءة لكـــــــــــــن النســـــــــــــبة ترتفـــــــــــــع ل  إلىوت

لــــــــــــدى فئــــــــــــة عمــــــــــــال الــــــــــــتحكم كمــــــــــــا نلاحـــــــــــــظ أن 36.46%والى لــــــــــــدى فئــــــــــــة عمــــــــــــال التنفيــــــــــــذ %38.46

ــــــــــــة الإطــــــــــــارات بنســــــــــــبة  ــــــــــــدى فئ ــــــــــــب ل ــــــــــــة في الترتي ــــــــــــة الثاني ــــــــــــل المرتب عامــــــــــــل المســــــــــــتوى العلمــــــــــــي العــــــــــــالي احت

ــــــــــــة بنســــــــــــبة  %25.53 ــــــــــــة الثاني ــــــــــــل المرتب ــــــــــــة احت ــــــــــــات الأخــــــــــــرى نجــــــــــــد أن عامــــــــــــل الأقدمي أمــــــــــــا بالنســــــــــــبة للفئ

ــــــــــــــــتحكم و إلىبالنســــــــــــــــبة  %35.18 ــــــــــــــــذ 24.78%عمــــــــــــــــال ال ــــــــــــــــل  بالنســــــــــــــــبة لعمــــــــــــــــال التنفي في حــــــــــــــــين احت

ـــــــــــةعامـــــــــــل  ـــــــــــة بالنســـــــــــبة  الأقدمي ـــــــــــة الثالث ـــــــــــة  إلىالمرتب  إلىبنســـــــــــبة ضـــــــــــعيفة نوعـــــــــــا مـــــــــــا وصـــــــــــلت  الإطـــــــــــاراتفئ

لـــــــــــــدى فئـــــــــــــة عمـــــــــــــال  18.51%كمـــــــــــــا أن المســـــــــــــتوى العلمـــــــــــــي احتـــــــــــــل المرتبـــــــــــــة الثالثـــــــــــــة بنســـــــــــــبة   %10.63

ـــــــــــتحكم و ـــــــــــذ  17.94% ال ـــــــــــة عمـــــــــــال التنفي ـــــــــــدى فئ ـــــــــــى نســـــــــــب ل ـــــــــــة الصـــــــــــفات قـــــــــــد تحصـــــــــــلت عل أمـــــــــــا بقي

لـــــــــــدى فئـــــــــــة عمـــــــــــال  8.11%فئـــــــــــة الإطـــــــــــارات و لـــــــــــدى 8.51%تحصـــــــــــلت فئـــــــــــة الـــــــــــذكورة علـــــــــــى  ضـــــــــــعيفة 

صــــــــــفة الســــــــــن المتقــــــــــدم فقــــــــــد تحصــــــــــلت  إلىأمــــــــــا بالنســــــــــبة لــــــــــدى فئــــــــــة عمــــــــــال الــــــــــتحكم  7.40%التنفيــــــــــذ و

لـــــــــــــدى فئـــــــــــــة عمـــــــــــــال التنفيـــــــــــــذ ونســـــــــــــبة  5.55%لـــــــــــــدى فئـــــــــــــة الإطـــــــــــــارات ونســـــــــــــبة  6.38%علــــــــــــى نســـــــــــــبة 

ــــــــــتحكم ،كمــــــــــا احتلــــــــــت صــــــــــفة الخــــــــــبرة علــــــــــى نســــــــــبة  %2.77 ــــــــــة عمــــــــــال ال ــــــــــدى فئ ــــــــــة  2.12%ل ــــــــــدى فئ ل

ــــــــــى نســــــــــبة  ــــــــــات، وصــــــــــفة مــــــــــتفهم  عل ــــــــــة الفئ ــــــــــدى بقي ــــــــــة  12. 2%الإطــــــــــارات في حــــــــــين تنعــــــــــدم ل ــــــــــدى فئ ل

لــــــــــدى فئــــــــــة عمــــــــــال التنفيــــــــــذ وتنعــــــــــدم لــــــــــدى فئــــــــــة عمــــــــــال الــــــــــتحكم  و صــــــــــفة  1.28%الإطــــــــــارات ونســــــــــبة 

التنفيــــــــــــذ وتنعــــــــــــدم لــــــــــــدى بقيــــــــــــة الفئــــــــــــات  لــــــــــــدى فئــــــــــــة عمــــــــــــال 1.70%متخلــــــــــــق تحصــــــــــــلت علــــــــــــى نســــــــــــبة 

ـــــــــــى لت صـــــــــــتحوصـــــــــــفة عـــــــــــادل  ـــــــــــات  1.28%نســـــــــــبة عل ـــــــــــة الفئ ـــــــــــدى بقي ـــــــــــذ وتنعـــــــــــدم ل ـــــــــــدى عمـــــــــــال التنفي ل

 . 0.85%وصفة متواضع تحصلت على نسبة 
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  -الیلیدة–ة التركیة  ببوعینان ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الـفصــل الخـــامس: دراسة حالة فرع مؤسسة حیا
  

ــــــــات علــــــــى الكفــــــــاءة كو�ــــــــا تلقــــــــد ركــــــــزت  ــــــــف الفئ ــــــــادة مختل ــــــــولى منصــــــــب القي ــــــــبر شــــــــرط أساســــــــي لت لكــــــــن عت

غالبيـــــــــــة أفـــــــــــراد فئـــــــــــة الإطـــــــــــارات تركـــــــــــز كـــــــــــذلك علـــــــــــى المســـــــــــتوى العلمـــــــــــي العـــــــــــالي باعتبـــــــــــار أن أن نلاحـــــــــــظ 

ن يتعــــــــــاملون مــــــــــع الآلات ومــــــــــع تكنلوجيــــــــــا في تطــــــــــور مســــــــــتمر وبالتــــــــــالي حــــــــــتى هــــــــــذه الفئــــــــــة هــــــــــم مهندســــــــــو 

ــــــــــة التعامــــــــــل  ــــــــــة بكيفي ــــــــــديك مســــــــــتوى علمــــــــــي عــــــــــالي وتكــــــــــون علــــــــــى دراي ــــــــــد يجــــــــــب أن يكــــــــــون ل تكــــــــــون قائ

الحقيقـــــــــــة هـــــــــــي الثقافـــــــــــة الســـــــــــائدة بالمؤسســـــــــــة فمـــــــــــن خـــــــــــلال المقابلـــــــــــة مـــــــــــع هاتـــــــــــه التكنلوجيـــــــــــا ، وهـــــــــــذه في 

ـــــــــتي قمنـــــــــا مـــــــــع أحـــــــــد المســـــــــؤولين  ـــــــــريين المهندســـــــــين ال  ســـــــــنة  32لا يتجـــــــــاوز ســـــــــنه  وهـــــــــو رئـــــــــيس قســـــــــمالجزائ

هـــــــــذا المنصــــــــب حـــــــــتى اثبـــــــــت كفــــــــاءة في الميـــــــــدان مــــــــن خـــــــــلال تفوقــــــــه حـــــــــتى علـــــــــى  إلىاخبرنــــــــا انـــــــــه لم يصــــــــل 

ــــــــــة في العمــــــــــل ،وهــــــــــذا مــــــــــن خــــــــــلال تطــــــــــوير مســــــــــتواه  ــــــــــراك في حــــــــــل بعــــــــــض المشــــــــــاكل التقني المهندســــــــــين الأت

ن المســـــــــــــؤولين الأتــــــــــــراك لا يهمهـــــــــــــم الســـــــــــــن المتقـــــــــــــدم ولا الأقدميـــــــــــــة في في ،كمـــــــــــــا أخبرنـــــــــــــا أالعلمــــــــــــي والمعـــــــــــــر 

ــــــــــــالعمــــــــــــل  و إنمــــــــــــا ســــــــــــنة،  36أن المــــــــــــدير العــــــــــــام للمؤسســــــــــــة لا يتجــــــــــــاوز ســــــــــــنه إلى   الإشــــــــــــارةا تجــــــــــــدر وهن

فهـــــــــــو التضـــــــــــحية مـــــــــــن أجـــــــــــل المؤسســـــــــــة  إلىتهمهـــــــــــم الكفـــــــــــاءة وان تثبـــــــــــت نفســـــــــــك في الميـــــــــــدان ،بالإضـــــــــــافة 

يعمــــــــل أكثـــــــــر مــــــــن الوقـــــــــت المحــــــــدد ويبقـــــــــى بالمؤسســـــــــة حــــــــتى الســـــــــاعة السادســــــــة مســـــــــاءا بــــــــدلا مـــــــــن الرابعـــــــــة 

لـــــــــــــدي في هـــــــــــــذا الصـــــــــــــدد " يقـــــــــــــولو ؤسســـــــــــــة لـــــــــــــيلا ،مســــــــــــاءا وأحيانـــــــــــــا إذا اقتضـــــــــــــى الأمـــــــــــــر يحضـــــــــــــر إلى الم

 ." سنوات عشرتعادل  عمل بالمؤسسة ولكن في الميدانسنوات خمس 

 يركـــــــــــزون عـــــــــــل بالإضـــــــــــافة إلى الكفـــــــــــاءة ل الـــــــــــتحكم وفئـــــــــــة عمـــــــــــال التنفيـــــــــــذ فأمـــــــــــا بالنســـــــــــبة إلى فئـــــــــــة عمـــــــــــا

هــــــــــــذا يرجــــــــــــع  ربمــــــــــــا إلى  خــــــــــــبرتهم الذاتيــــــــــــة بالمؤسســــــــــــة كــــــــــــون أن المؤسســــــــــــة لــــــــــــديها سياســــــــــــة  و  الأقدميــــــــــــة

توظيــــــــــــف و تكــــــــــــوين داخليــــــــــــة بالنســــــــــــبة لهاتــــــــــــه الفئــــــــــــات فهــــــــــــي لا تشــــــــــــترط المســــــــــــتوى العلمــــــــــــي العــــــــــــالي ولا 

في الميـــــــــــــدان التوظيـــــــــــــف ،لأ�ـــــــــــــا تـــــــــــــرى أن الخـــــــــــــبرات يمكـــــــــــــن اكتســـــــــــــابها مـــــــــــــع الوقـــــــــــــت  عمليـــــــــــــة الخـــــــــــــبرة في 

وظيــــــــــف الــــــــــداخلي ،ويخبرنــــــــــا في هــــــــــذا الصــــــــــدد أحــــــــــد عمــــــــــال الــــــــــتحكم بــــــــــان ،كمــــــــــا أ�ــــــــــا تعتمــــــــــد علــــــــــى الت

ـــــــــــدما دخـــــــــــل المؤسســـــــــــة كـــــــــــان عامـــــــــــل تنفيـــــــــــذ  مســـــــــــتواه الدراســـــــــــي لا يتجـــــــــــاوز التاســـــــــــعة متوســـــــــــط وأنـــــــــــه عن

ــــــــــد  ــــــــــه الحقيقــــــــــة  العدي ــــــــــد أكــــــــــد هات ــــــــــدان ليصــــــــــبح عامــــــــــل تحكــــــــــم ،وق ولكــــــــــن طــــــــــور مســــــــــتواه التقــــــــــني في المي

ان هاتــــــــــــه التجــــــــــــارب في مســــــــــــارهم المهــــــــــــني ،لــــــــــــذا فــــــــــــوحــــــــــــتى الإطــــــــــــارات مــــــــــــن عمــــــــــــال الــــــــــــتحكم والتنفيــــــــــــذ 

ــــــــــى ا ــــــــــتهم يركــــــــــزون عل ــــــــــه الثقافــــــــــة مســــــــــتمدة مــــــــــن ثقافــــــــــة  لأقدميــــــــــة بالعمــــــــــل إلى جانــــــــــب الكفــــــــــاءةجعل وهات

التنظيميــــــــــة بالمؤسســـــــــــات التركيـــــــــــة ،و هـــــــــــي تختلـــــــــــف عــــــــــن الثقافـــــــــــة الســـــــــــائدة بالمؤسســـــــــــات الجزائريـــــــــــة .وهـــــــــــي 

ونجــــــــد ان هـــــــــذه  لكثـــــــــير مــــــــن العمـــــــــالاد بهــــــــا ا، وقــــــــد أشـــــــــفي نظـــــــــر العمــــــــال الجزائـــــــــريين جــــــــدا نقطــــــــة إيجابيـــــــــة 
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ـــــــــدول  ـــــــــدى ال ـــــــــة  الأســـــــــيويةالثقافـــــــــة تنتشـــــــــر ل ـــــــــل المؤسســـــــــات الياباني ـــــــــنمث ـــــــــى التكـــــــــوين  أي ـــــــــتم الاعتمـــــــــاد عل ي

ــــــــــدان  وهــــــــــذا كمــــــــــا راينــــــــــا ســــــــــابقا يتوافــــــــــق مــــــــــع طبيعــــــــــة ســــــــــياق ،والمعلومــــــــــات تكــــــــــون ضــــــــــمنية اكثــــــــــر في المي

والتكــــــــــوين  التوظيـــــــــفالاتصـــــــــال الثـــــــــري المنتشـــــــــر لــــــــــدى العمـــــــــال النحليـــــــــين .ممــــــــــا جعـــــــــل هـــــــــذا الــــــــــنمط مـــــــــن 

  وثقافة الاتصال المحلية للموارد البشرية . يتلاءم

 ثقافة العمال حول القيادة :)28(الجدول رقم

ولكن  اءةفقائد تنقصه الك لم يجب المجموع

 لديك علاقات حميمة معه

قائد كفؤ ولكنه يطلب منك 

 أن تشتغل كثيرا

 جواب العمال    

 
 الفئات المهنية

 إطارات ك 21 6 1 28

100 3.57 21.42 75 % 

 عمال تحكم  ك 54 17 4 75

100 5.33 22.66 72 % 

 عمال تنفيذ ك 116 51 5 172

100 2.90 29.65 67.44 % 

 المجموع ك 191 74 10 275

100 3.63 26.90 69.45 % 

 

ــــــــــــــدء قبــــــــــــــل  ــــــــــــــائج الب في اســــــــــــــتمارة البحــــــــــــــث المطــــــــــــــروح  إلى أن الســــــــــــــؤالنشــــــــــــــير  الإحصــــــــــــــائيةفي قــــــــــــــراءة النت

والمتعلــــــــــق بهــــــــــذا الجــــــــــدول مــــــــــرتبط بســــــــــؤال الجــــــــــدول الســــــــــابق وذلــــــــــك بغيــــــــــة التأكــــــــــد مــــــــــن صــــــــــدق إجابــــــــــات 

يفضــــــــــــــــلون  المبحثــــــــــــــــينأن غالبيـــــــــــــــة  إلى الإحصــــــــــــــــائيةالبيانــــــــــــــــات  تشـــــــــــــــيرو المبحثـــــــــــــــين في الجــــــــــــــــدول الســــــــــــــــابق 

 ب:قـــــــــــــدرت نســـــــــــــبتهم  كثـــــــــــــيرا بحيـــــــــــــث  يتشـــــــــــــغلواالقائـــــــــــــد الكفـــــــــــــؤ حـــــــــــــتى ولـــــــــــــو كـــــــــــــان يطلـــــــــــــب مـــــــــــــنهم أن 

الــــــــــذي تـــــــــــربطهم بـــــــــــه علاقــــــــــات حميمـــــــــــة حـــــــــــتى القائـــــــــــد المبحثـــــــــــين الــــــــــذين يفضـــــــــــلون أمــــــــــا نســـــــــــبة  %69.45

لم 3.63%نســـــــــــــبة هنـــــــــــــاك  نجـــــــــــــد أنكمـــــــــــــا  26.90% إلى تلـــــــــــــو كانـــــــــــــت تنقصـــــــــــــه الكفـــــــــــــاءة فقـــــــــــــد وصـــــــــــــل

ائية  المتعلقــــــــــــة بالفئــــــــــــات المهنيـــــــــــــة الإحصـــــــــــــللمعطيــــــــــــات هــــــــــــذا عــــــــــــن النســـــــــــــب العامــــــــــــة ،بالنســــــــــــبة تجــــــــــــب ، 

نلاحـــــــــــظ كلمـــــــــــا صـــــــــــعدنا في الســـــــــــلم التنظيمـــــــــــي كلمـــــــــــا ارتفعـــــــــــت نســـــــــــبة الـــــــــــذين يفضـــــــــــلون القائـــــــــــد الكفـــــــــــؤ 
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نســــــــجل أعلـــــــــى نســــــــبة لـــــــــدى ث الـــــــــذي لديــــــــه علاقـــــــــات حميمــــــــة لكـــــــــن تنقصــــــــه الكفــــــــاءة بحيـــــــــعلــــــــى القائــــــــد 

ثم فئـــــــــــــــة عمـــــــــــــــال  72%تليهـــــــــــــــا فئـــــــــــــــة عمـــــــــــــــال الـــــــــــــــتحم ب  75% إلىفئـــــــــــــــة الإطـــــــــــــــارات والـــــــــــــــتي وصـــــــــــــــلت 

،أمـــــــــــــــا بالنســـــــــــــــبة للمبحثـــــــــــــــين الـــــــــــــــذين يفضـــــــــــــــلون القائـــــــــــــــد الـــــــــــــــذي ليـــــــــــــــديهم  44. 67%التنفيـــــــــــــــذ بنســـــــــــــــبة 

ــــــــــث نســــــــــجل أعلــــــــــى نســــــــــبة  علاقــــــــــات حميمــــــــــة معــــــــــه رغــــــــــم أم أن الكفــــــــــاءة تنقصــــــــــه فــــــــــنلاحظ العكــــــــــس بحي

ثم تليهـــــــــــــا  22.66%تليهـــــــــــــا فئـــــــــــــة عمـــــــــــــال الـــــــــــــتحكم بنســـــــــــــبة  29.65%لـــــــــــــدى فئـــــــــــــة عمـــــــــــــال التنفيـــــــــــــذ ب:

 .21.42%فئة الإطارات بنسبة 

 يتشغلواحتى لو كان يطلب منهم أن  فضلون  القائد الذي يمتلك كفاءةي تشير هذه النتائج إلى أن غالبة المبحثين 

في  هوهم يفسرون ذلك بأنكانت لهم علاقات حميمة معه   لو والكفاءة حتى   كثيرا على القائد الذي تنقصه

الاعتماد عليه في حالة حدوث أي مشكل أو طارئ في العمل وبالتالي فهم   نحالة القائد الكفؤ فا�م يستطيعو 

سيعملون براحة دون مشاكل على عكس القائد الذي تنقصه الكفاءة ولدهم علاقات حميمة فان المرؤوسين لا 

القائد الكفؤ  ه في حالة وجودرون أن،كما ييستطيعون الاعتماد  عليه في حالة حدوث أي مشكل أو طارئ 

 العمل ،وهذا التفكير هو تفكير عقلاني تطوير مهاراتهم فييستعطون ون منه وبالتالي أن يتعلم فا�م يستطيعون

  .ويتماشى وثقافة المؤسسة ،كما نشير إلى أن نتائج هذا الجدول تأكد صدق نتائج الجدول السابق
  و ترك ذلك لمشيئة اهللالتفكير في المستقبل عدم فكرة رأي العمال في :)29(دول رقمالج

 الإجابة موافق جدا موافق موافق نوعا ما غير موافق لم يجب المجموع

 الفئة المهنية  

 إطارات ك 9 1 6 11 1 28

100 3.57 39.28 21.42 3.57 32.14 % 

 عمال تحكم ك 30 16 8 20 1 75

100 1.33 26.66 10.66 21.33 40 % 

 عمال تنفيذ ك 82 38 19 31 2 172

100 1.16 18.02 11.04 22.09 47.67 % 

 المجموع ك 121 55 33 62 4 275

100 1.45 22.54 12 20 44 % 
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  -الیلیدة–ة التركیة  ببوعینان ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الـفصــل الخـــامس: دراسة حالة فرع مؤسسة حیا
  

أن غالبيــــــــــــة المبحثــــــــــــين يوافقــــــــــــون علــــــــــــى فكــــــــــــرة عــــــــــــدم التفكــــــــــــير في المســــــــــــتقبل وتــــــــــــرك  إلى تشـــــــــــير الإجابــــــــــــات

 علــــــــــــى هــــــــــــذه الفكــــــــــــرةجــــــــــــدا  المبحثــــــــــــين يوافقــــــــــــونمــــــــــــن  44%نســــــــــــبة أن االله بحيــــــــــــث نجــــــــــــد ذلــــــــــــك لمشــــــــــــيئة 

ـــــــــــــى الفكـــــــــــــرة  يوافقـــــــــــــون 20%افة بالإضـــــــــــــ ـــــــــــــل عل ـــــــــــــى الفكـــــــــــــرةتمامـــــــــــــا لا يوافقـــــــــــــون  54. 22%مقاب   12% و عل

،هــــــــــــذا بالنســــــــــــبة  مــــــــــــن المبحثــــــــــــين لم يجيبــــــــــــوا 3.63%هنــــــــــــاك نســــــــــــبة  حــــــــــــين نجــــــــــــد فييوافقــــــــــــون نوعــــــــــــا مــــــــــــا 

إجابــــــــــــات  المهنيــــــــــــة نلاحــــــــــــظ أنالعامــــــــــــة ،أمــــــــــــا بالنســــــــــــبة  لإجابــــــــــــات المبحثــــــــــــين وفقــــــــــــا للفئــــــــــــات للبيانــــــــــــات 

اخــــــــــتلاف مــــــــــا بــــــــــين فئــــــــــة  كهنــــــــــابــــــــــأن المبحثــــــــــين تختلــــــــــف بــــــــــالاختلاف الفئــــــــــات المهنيــــــــــة  بحيــــــــــث نلاحــــــــــظ 

بحيــــــــــث  نلاحــــــــــظ  الإطــــــــــارات مــــــــــن جهــــــــــة  وفئــــــــــة عمــــــــــال التنفيــــــــــذ وعمــــــــــال الــــــــــتحكم مــــــــــن جهــــــــــة أخــــــــــرى،

أن أعلـــــــــــى نســـــــــــبة مـــــــــــن الـــــــــــذين أجـــــــــــابوا ب موافـــــــــــق جـــــــــــدا ســـــــــــجلت لـــــــــــدى فئـــــــــــة عمـــــــــــال التنفيـــــــــــذ بنســـــــــــبة 

ـــــــــــــــتحكم بنســـــــــــــــبة   %47.67 ـــــــــــــــة عمـــــــــــــــال ال ـــــــــــــــدى فئـــــــــــــــة  40%تليهـــــــــــــــا فئ واخفـــــــــــــــض نســـــــــــــــبة ســـــــــــــــجلت ل

الإطــــــــــارات ،وكــــــــــذلك نفــــــــــس الشــــــــــيء بالنســــــــــبة للإجابــــــــــة ب موافــــــــــق بحيــــــــــث نســــــــــجل اعلــــــــــى نســــــــــبة لــــــــــدى 

وأصــــــــــــــغر  21.33%بنســــــــــــــبة تليهــــــــــــــا فئــــــــــــــة عمــــــــــــــال الــــــــــــــتحكم   22.09%فئــــــــــــــة عمــــــــــــــال التنفيــــــــــــــذ بنســــــــــــــبة 

نســـــــــــجل اعلـــــــــــى نســـــــــــبة مـــــــــــن بالمقابـــــــــــل  3.57%نســـــــــــبة تســـــــــــجل كـــــــــــذلك لـــــــــــدى فئـــــــــــة الإطـــــــــــارات بنســـــــــــبة 

تليهــــــــــا فئــــــــــة عمــــــــــال  39.28%الــــــــــذين لا يوافقــــــــــون علــــــــــى الفكــــــــــرة تســــــــــجل لــــــــــدى فئــــــــــة الإطــــــــــارات بنســــــــــبة 

 .  18.02%وفئة عمال التنفيذ بنسبة  26.66%التحكم بنسبة 

وعليـــــــــــــه تبـــــــــــــين هاتـــــــــــــه النتـــــــــــــائج أن غالبيـــــــــــــة المبحثـــــــــــــين  تفكـــــــــــــيرهم قـــــــــــــدري أي يعتمـــــــــــــدون علـــــــــــــى القضـــــــــــــاء 

وهـــــــــــــــذه النتـــــــــــــــائج تتعـــــــــــــــارض مـــــــــــــــع إجابـــــــــــــــات المبحثـــــــــــــــين في والقـــــــــــــــدر وبالتـــــــــــــــالي لا يخططـــــــــــــــون للمســـــــــــــــتقبل 

ـــــــــــدى فئـــــــــــة عمـــــــــــال التنفيـــــــــــذ بالدرجـــــــــــة الأولى ثم ) 18(الجـــــــــــدول تحكم  عمـــــــــــال الـــــــــــوتـــــــــــزداد هـــــــــــذه الصـــــــــــفة ل

الشـــــــــــيء الـــــــــــذي يجعـــــــــــل مـــــــــــن ثقـــــــــــافتهم   ،العلمـــــــــــي والثقـــــــــــافي  المتواضـــــــــــع مســـــــــــتواهموهـــــــــــذا ربمـــــــــــا يرجـــــــــــع إلى 

وبالتـــــــــــالي  وم بالمجتمعـــــــــــات الإســــــــــلاميةوهاتــــــــــه الثقافـــــــــــة تنتشــــــــــر علـــــــــــى العمــــــــــاســــــــــتمرار للثقافــــــــــة الاجتماعيـــــــــــة ،

نجــــــــــــد أن غالبيــــــــــــة الإطــــــــــــارات لا فهــــــــــــي تفتقــــــــــــر إلى التخطــــــــــــيط للمســــــــــــتقبل ، علــــــــــــى العكــــــــــــس مــــــــــــن ذلــــــــــــك 

ـــــــــبعض إلى يوافقـــــــــون علـــــــــى الفكـــــــــرة  وهـــــــــذا ربمـــــــــ ا يرجـــــــــع إلى مســـــــــتواهم الثقـــــــــافي العـــــــــالي أيـــــــــن يصـــــــــل لـــــــــدى ال

ــــــــــر منطقيــــــــــة ،ولكــــــــــن بالمقابــــــــــل هنــــــــــاك  هللــــــــــدكتورا درجــــــــــة الماجســــــــــتير والتحضــــــــــير ،ممــــــــــا يجــــــــــل تفكــــــــــيرهم أكث

ــــــــة الإطــــــــا ــــــــبرة مــــــــن فئ ــــــــتحكم رات توافــــــــق جــــــــدا علــــــــى الفكــــــــرة ممــــــــا يؤ نســــــــبة معت كــــــــد وجــــــــود عوامــــــــل أخــــــــرى ت

والمحـــــــــيط الـــــــــذي يعـــــــــيش  الأســـــــــرةفي نمـــــــــط التفكـــــــــير مثـــــــــل التنشـــــــــئة  الاجتماعيـــــــــة الـــــــــذي يتلقاهـــــــــا الفـــــــــرد مـــــــــن 

فيــــــــــــــه .وكنتيجــــــــــــــة عامــــــــــــــة نســــــــــــــتنتج أن تفكــــــــــــــير غالبيــــــــــــــة المبحثــــــــــــــين لا يتماشــــــــــــــى مــــــــــــــع فكــــــــــــــرة التخطــــــــــــــيط 
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ــــــــــــذي يظهــــــــــــر في  ــــــــــــذي تعتمــــــــــــده المؤسســــــــــــة ،وال ــــــــــــلالاســــــــــــتراتيجي ال ــــــــــــة مــــــــــــن قب  المؤسســــــــــــة الأهــــــــــــداف المعلن

ـــــــــــــد أشـــــــــــــار هوفســـــــــــــتاد   أن إلى أشـــــــــــــارمراقبـــــــــــــة عـــــــــــــدم اليقـــــــــــــين بحيـــــــــــــث  إلىعنـــــــــــــدما تطـــــــــــــرق ذلـــــــــــــك  إلى وق

 إلىالتخطــــــــــــيط وبالتــــــــــــالي تميــــــــــــل  إلىدر فهــــــــــــي تفتقــــــــــــر إيما�ــــــــــــا بالقضــــــــــــاء والقــــــــــــالمجتمعــــــــــــات القدريــــــــــــة بحكــــــــــــم 

     المخاطرة .

  الأيزولقواعد  المبحثينمدى معرفة  :)30(الجدول رقم 

 

حيــــــــــــاة مؤسســـــــــــة أن  نشـــــــــــير إلىلموضـــــــــــحة في الشـــــــــــكل المتــــــــــــالي قبـــــــــــل البـــــــــــدء بقـــــــــــراءة النتــــــــــــائج الإحصـــــــــــائية ا

،وهــــــــــــي إحــــــــــــدى مواصــــــــــــفات 2008ســــــــــــنة  9001مؤشــــــــــــر الجــــــــــــود الأيــــــــــــزو علــــــــــــى الجزائــــــــــــر قــــــــــــد تحصــــــــــــلت 

(نظـــــــــــــم إدارة الجـــــــــــــودة ) وتعـــــــــــــنى هـــــــــــــذه المواصـــــــــــــفات بـــــــــــــالتنظيم الإداري في منشـــــــــــــأة  9000سلســـــــــــــلة أيـــــــــــــزو 

مـــــــــــــا وتهـــــــــــــدف إلى تقنـــــــــــــين وتبســـــــــــــيط وربـــــــــــــط وضـــــــــــــبط وقيـــــــــــــاس الأنشـــــــــــــطة الإداريـــــــــــــة المكونـــــــــــــة للعمليـــــــــــــات 

ديـــــــــــــد الصـــــــــــــلاحيات والمســـــــــــــتويات طبقـــــــــــــا للوصـــــــــــــف الـــــــــــــوظيفي المحـــــــــــــدد لكـــــــــــــل الموثقــــــــــــة والـــــــــــــتي تم فيهـــــــــــــا تح

لتخطــــــــــيط مســــــــــبق ممــــــــــا يقلــــــــــل الهــــــــــدر في المــــــــــوارد  طبقــــــــــاوظيفــــــــــة لتــــــــــتمكن المنشــــــــــأة مــــــــــن تحقيــــــــــق أهــــــــــدافها ،

ليس لديه معلومات  لم يجب المجموع
 حول الأيزو

 الإجابة لديه معلومات حول الأيزو
 

 المهنية الفئة 
لا يقوم  إلى حد ما

 بتطبيقها

 يقوم بتطبيقها

 إطارات ك 14 3 1 10 0 28

100 0 35.71 3.57 10.71 50 % 

 عمال تحكم ك 36 5 0 32 2 75

100 2.66 42.66 0 6.66 48 % 

 عمال تنفيذ ك 62 7 0 100 3 172

100 1.74 58.13 0 4.06 36.04 % 

 المجموع ك 112 12 1 142 5 275

100 1.81 51.63 0.36 4.36 40.72 % 

التكرار النسبي  40.72 45.08 45.44 97.07 98.88 -

 المجمع الصاعد 
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يصــــــــــف مــــــــــاذا يجــــــــــب عملــــــــــه لوضــــــــــع  9001والوقـــــــــت مــــــــــع تحســــــــــين الأداء بشــــــــــكل عــــــــــام ،ومؤشــــــــــر الجـــــــــودة 

هنــــــــــــــــاك متطلبــــــــــــــــات تنظيمــــــــــــــــي للمنشــــــــــــــــأة ،أي جــــــــــــــــودة فهــــــــــــــــو يهــــــــــــــــتم بالجانــــــــــــــــب الإداري والنظــــــــــــــــام إدارة 

للمواصـــــــــــــــــفات ،وهـــــــــــــــــذه المتطلبـــــــــــــــــات  ةإدارة جـــــــــــــــــودة مطابقـــــــــــــــــ إلىللوصـــــــــــــــــول  هـــــــــــــــــذا النظـــــــــــــــــام يقتضـــــــــــــــــيها 

ـــــــــــود أساســـــــــــية تتفـــــــــــرع إلى  ـــــــــــد فرعـــــــــــي (يمكـــــــــــن الاطـــــــــــلاع عليهـــــــــــا في الملحـــــــــــق ) 23تتجســـــــــــد في خمســـــــــــة بن بن

التأكـــــــــــد مـــــــــــن أن الأفـــــــــــراد علـــــــــــى وعـــــــــــي  "هـــــــــــو  9001ومـــــــــــن البنـــــــــــود الـــــــــــتي يشـــــــــــير إليهـــــــــــا مؤشـــــــــــر الجـــــــــــودة 

ومـــــــــــن خـــــــــــلال الجـــــــــــدول المـــــــــــوالي  3أنشـــــــــــطتهم وكيفيـــــــــــة مســـــــــــاهمتهم في أهـــــــــــداف الجـــــــــــودة " أهميـــــــــــةبعلاقـــــــــــه و 

                   . سوف نرى إن كان المبحثين عل إطلاع وعلم بهاتة القواعد 

ـــــــــــا نلاحـــــــــــظ  و ـــــــــــة هن ـــــــــــينأن غالبي ـــــــــــديهم معلومـــــــــــات حـــــــــــول قواعـــــــــــد  المبحث ـــــــــــيس ل ـــــــــــث ISOل نجـــــــــــد مـــــــــــا  بحي

ــــــــــــــين أجــــــــــــــابوا بــــــــــــــأن  6. 51%نســــــــــــــبته  ــــــــــــــيس لــــــــــــــديهم معلومــــــــــــــات حــــــــــــــول قواعــــــــــــــد  مــــــــــــــن المبحث ــــــــــــــزول   الأي

  الأيــــــــــزوصــــــــــرحوا بــــــــــا�م يملكــــــــــون معلومــــــــــات حــــــــــول بحــــــــــوث الم مــــــــــن 44. 45%نجــــــــــد مــــــــــا نســــــــــبته  قابــــــــــلبالم

لــــــــــــيهم معلومـــــــــــات حـــــــــــول الأيـــــــــــزو وهــــــــــــم يقومـــــــــــون بتطبيقهـــــــــــا في الميــــــــــــدان  40.72%مـــــــــــوزعين كمـــــــــــا يلـــــــــــي 

ـــــــــــــــيهم معلومـــــــــــــــات 4.36%و ـــــــــــــــد 0.36%ولا يقومـــــــــــــــون بتطبيقهـــــــــــــــا و ل هـــــــــــــــم يطبقو�ـــــــــــــــا هم معلومـــــــــــــــات و يل

ــــــــــــات  . 100%حــــــــــــد مــــــــــــا أي لا يطبقو�ــــــــــــا بنســــــــــــبة  إلى ــــــــــــائج العامــــــــــــة ،بالنســــــــــــبة  لإجاب هــــــــــــذا بالنســــــــــــبة للنت

مــــــــــــن المبحثــــــــــــين  50%المبحثــــــــــــين حســــــــــــب  الفئــــــــــــات المهنيــــــــــــة نلاحــــــــــــظ ،بالمســــــــــــبة إلى فئــــــــــــة الإطــــــــــــارات  أن 

لـــــــــــــــديهم معلومـــــــــــــــات ولكـــــــــــــــن لا   10.71%بتطبيقهـــــــــــــــا ،ديهم معلومـــــــــــــــات حـــــــــــــــول الأيـــــــــــــــزو ويقومـــــــــــــــون لـــــــــــــــ

لـــــــــــــــــديهم معلومـــــــــــــــــات ولا يطبقو�ــــــــــــــــا كليـــــــــــــــــا في المقابـــــــــــــــــل نجـــــــــــــــــد نســـــــــــــــــبة  3.57%يقومــــــــــــــــون بتطبيقهـــــــــــــــــا  و

لـــــــــــيس لـــــــــــديهم معلومـــــــــــات حـــــــــــول الأيـــــــــــزو ورغـــــــــــم أن هـــــــــــذه النســـــــــــبة لا تمثـــــــــــل الأغلبيـــــــــــة إلا أ�ـــــــــــا  %35.71

 إلى عمـــــــــالة مســـــــــيرة أمـــــــــا بالنســـــــــبة جـــــــــدا بـــــــــالنظر إلى طبيعـــــــــة هاتـــــــــه الفئـــــــــة كو�ـــــــــا فئـــــــــتعتـــــــــبر  نســـــــــبة مرتفعـــــــــة 

لـــــــــــــــــديهم معلومـــــــــــــــــات  6.66%معلومـــــــــــــــــات ويقومـــــــــــــــــون بتطبيقهـــــــــــــــــا و لـــــــــــــــــديهم48%أن  الـــــــــــــــــتحكم نجـــــــــــــــــد

 ،لـــــــــــــيس لـــــــــــــديهم معلومـــــــــــــات عـــــــــــــن الأيـــــــــــــزو  42.66%ولكـــــــــــــن لا يقومـــــــــــــون  بتطبيقهـــــــــــــا في المقابـــــــــــــل نجـــــــــــــد 

لــــــــــــــــــــديهم  36.04%، أمــــــــــــــــــــا بالنســــــــــــــــــــبة إلى عمــــــــــــــــــــال التنفيــــــــــــــــــــذ نجــــــــــــــــــــد   الم يجيبــــــــــــــــــــو  2.66%ونجــــــــــــــــــــد أن 

ــــــــــــــــزو ويقومــــــــــــــــون بتطبيقهــــــــــــــــا  و ــــــــــــــــديهم معلومــــــــــــــــات لكــــــــــــــــن لا يقومــــــــــــــــون  4.06%معلومــــــــــــــــات حــــــــــــــــوا الأي ل

 6http://faculty.ksu.edu.sa،ص2008-11-10،:نظام إدارة الجودة المتطلبات ، الإصدار الرابع  9001المواصفات القیاسیة الدولیة أیزو 3
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ـــــــــــــة والمقـــــــــــــدرة ب بتطبيقهـــــــــــــا  ـــــــــــــدهم معلومـــــــــــــات وهنـــــــــــــاك مســـــــــــــبة  58.13%بالمقابـــــــــــــل نجـــــــــــــد الغالبي لـــــــــــــيس ل

 لم تجب .  1.74%تقدر ب

ثـــــــــــين لــــــــــيس لــــــــــديهم معلومـــــــــــات حــــــــــول الأيــــــــــزو بـــــــــــالرغم ن خـــــــــــلال المعطيــــــــــات أن غالبيــــــــــة المبحنلاحــــــــــظ مــــــــــ

أن ثقافــــــــــــة  رغــــــــــــمأي أكثــــــــــــر مــــــــــــن أربــــــــــــع ســــــــــــنوات  2008ســــــــــــنة  الأيــــــــــــزومــــــــــــن حصــــــــــــول المؤسســــــــــــة علــــــــــــى 

علـــــــــــى سياســـــــــــة التوعيـــــــــــة بـــــــــــأن  العمـــــــــــال في أهـــــــــــداف المؤسســـــــــــة كمـــــــــــا تقـــــــــــومعلـــــــــــى إشـــــــــــراك  تقـــــــــــوم الأيـــــــــــزو

ــــــــــاه هــــــــــو أن ــــــــــير للانتب ــــــــــق الجــــــــــودة ،والمث ــــــــــبرة  عملهــــــــــم مــــــــــرتبط بأهــــــــــداف المؤسســــــــــة في تحقي ــــــــــاك نســــــــــبة معت هن

ـــــــــديها معلومـــــــــات حـــــــــول الأيـــــــــزو فئـــــــــة الإطـــــــــارات مـــــــــن ـــــــــتحكم لـــــــــيس ل رغـــــــــم حساســـــــــية  مراكـــــــــز  وعمـــــــــال ال

ــــــــــات مســــــــــيرة ،وهــــــــــذا مؤشــــــــــر هــــــــــاتين ال ــــــــــين في الســــــــــلم التنظيمــــــــــي باعتبارهمــــــــــا فئ ــــــــــل في فئت ــــــــــى وجــــــــــود خل عل

 .تطبيق إدارة الجودة 

 إيجابي  الأجنبية بالجزائر عامل سلبي أمت ما كان تواجد المؤسسا اذارأي العمال ):31( :الجدول رقم 

 جواب العمال    عامل إيجابي عامل سلبي إيجابي و سلبي  لم يجب المجموع

 
 الفئات المهنية

 إطارات ك 26 2 0 0 28

100 0 0 7.14 92.85 % 

 عمال تحكم  ك 56 19 0 0 75

100 0 0 21.33 74.66 % 

 عمال تنفيذ ك 127 33 3 9 172

100 5.23 1.74 19.18 73.83 % 

 المجموع ك 209 54 3 9 275

100 3.27 1.09 19.63 76 % 

 

ـــــــــــة دور مهـــــــــــم فيل ـــــــــــى  تصـــــــــــورات العمـــــــــــال حـــــــــــول المؤسســـــــــــات الأجنبي ـــــــــــأثير عل مـــــــــــن خـــــــــــلال  مســـــــــــلوكياتهالت

أن غالبيـــــــــــــــــة  إلى الإحصـــــــــــــــــائيةتظهـــــــــــــــــر البيانـــــــــــــــــات و  الـــــــــــــــــولاء للمؤسســـــــــــــــــة والســـــــــــــــــعي للحفـــــــــــــــــاظ عليهـــــــــــــــــا.

أنــــــــــــه عامــــــــــــل إيجــــــــــــابي للاقتصــــــــــــاد علــــــــــــى الجزائريــــــــــــة ب الأجنبيــــــــــــة تواجــــــــــــد المؤسســــــــــــات إلىثــــــــــــين ينظــــــــــــرون المبح
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ـــــــــــري  ـــــــــــك بنســـــــــــبة الجزائ ـــــــــــل  76% وذل ـــــــــــالمبح مـــــــــــن 63. 19%مقاب ـــــــــــى أ�ـــــــــــا عامـــــــــــل  ينث ينظـــــــــــرون إليهـــــــــــا عل

ـــــــــــري  ـــــــــــى ينظـــــــــــرون إبحـــــــــــوثين مـــــــــــن الم 1.09%نســـــــــــبة في حـــــــــــين أن هنـــــــــــاك ســـــــــــلبي للاقتصـــــــــــاد الجزائ ليهـــــــــــا عل

وقــــــــــد قــــــــــدرت  لم تجيبــــــــــوانســــــــــبة مــــــــــن المبحثــــــــــين  وهنــــــــــاك الوقــــــــــتيجابيــــــــــات وســــــــــلبيات في نفــــــــــس أن لــــــــــديها إ

ــــــــــــــات المبحثــــــــــــــين وفقــــــــــــــا ،هــــــــــــــذا عــــــــــــــن البيانــــــــــــــات 3.27%نســــــــــــــبتهم ب  العامــــــــــــــة ،أمــــــــــــــا بالنســــــــــــــبة إلى إجاب

ـــــــــذين ينظـــــــــرون نظـــــــــرة  ـــــــــة نلاحـــــــــظ أنـــــــــه كلمـــــــــا صـــــــــعدنا في الســـــــــلم التنظيمـــــــــي ترتقـــــــــع نســـــــــبة ال ـــــــــات المهني للفئ

تواجــــــــــــد المؤسســــــــــــات الأجنبيــــــــــــة بــــــــــــالجزائر ،فــــــــــــنلاحظ أن أعلــــــــــــى نســــــــــــبة ســــــــــــجلت لــــــــــــدى فئــــــــــــة  إلىإيجابيــــــــــــة 

ـــــــــــــــــــتحم إلى  92.85%ب الإطـــــــــــــــــــارات ـــــــــــــــــــدى عمـــــــــــــــــــال ال ـــــــــــــــــــنخفض النســـــــــــــــــــبة ل والى نســـــــــــــــــــبة  66. 74%وت

وجــــــــــود  إلىلــــــــــدى فئــــــــــة عمــــــــــال التنفيــــــــــذ ،بالمقابــــــــــل نســــــــــجل أعلــــــــــى نســــــــــبة مــــــــــن الــــــــــذي ينظــــــــــرون  %73.83

ــــــــــــــة  ــــــــــــــدى فئ ــــــــــــــه عامــــــــــــــل ســــــــــــــلبي ل ــــــــــــــى أن ــــــــــــــالجزائر عل ــــــــــــــة ب ــــــــــــــتحكم بنســــــــــــــبة المؤسســــــــــــــات الأجنبي عمــــــــــــــال ال

وتــــــــــــأتي فئــــــــــــة الإطــــــــــــارات في المرتبــــــــــــة الأخــــــــــــيرة  19.18%تليهــــــــــــا فئــــــــــــة عمــــــــــــال التنفيــــــــــــذ بنســــــــــــبة  %21.33

تــــــــــــــرى في المؤسســــــــــــــات  1.74%كمــــــــــــــا نســــــــــــــجل لــــــــــــــدى فئــــــــــــــة عمــــــــــــــال النفيــــــــــــــذ نســــــــــــــبة   7.14%بنســــــــــــــبة 

 . الم يجيبو  5.23%الأجنبية عامل إيجابي وسلبي في نفس الوقت ونسبة 

تواجــــــــــد المؤسســـــــــــات الأجنبيــــــــــة بــــــــــالجزائر ذلـــــــــــك  إيجابيـــــــــــة حــــــــــولوعليــــــــــه نســــــــــتنتج أن المبحثـــــــــــين لهــــــــــم نظــــــــــرة 

العمـــــــــــــل، خاصـــــــــــــة وهـــــــــــــم يـــــــــــــرون واقـــــــــــــع أ�ـــــــــــــم يـــــــــــــدركون أهميـــــــــــــة هـــــــــــــذه المؤسســـــــــــــات في تـــــــــــــوفير مناصـــــــــــــب 

ــــــــــد كــــــــــان العمــــــــــال  ــــــــــة ،وق ــــــــــؤو ون وهــــــــــم ثيتحــــــــــدالمؤسســــــــــات الجزائري ــــــــــتي الاســــــــــتمارات  نيمل عــــــــــن التغــــــــــيرات ال

ــــــــــري و ــــــــــق  شــــــــــهدها الاقتصــــــــــاد الجزائ ــــــــــوفر مناصــــــــــب الشــــــــــغلعــــــــــن غل ــــــــــت ت ــــــــــتي كان ــــــــــب المؤسســــــــــات ال  .أغل

 ،المســـــــــــتوى العلمـــــــــــي والثقـــــــــــافيبحيـــــــــــث يرتفـــــــــــع ا في الســـــــــــلم التنظيمـــــــــــي نـــــــــــويـــــــــــزداد هـــــــــــذا الـــــــــــوعي كلمـــــــــــا ارتفع

ريـــــــــــــب أمـــــــــــــوال هـــــــــــــذه المؤسســـــــــــــات تقـــــــــــــوم بته أمـــــــــــــا الـــــــــــــذي لهـــــــــــــم نظـــــــــــــرة ســـــــــــــلبية  فهـــــــــــــم يعتقـــــــــــــدون أن أن

دث عــــــــــــن تبيــــــــــــيض الأمــــــــــــوال ،وهنــــــــــــاك مــــــــــــن تحــــــــــــدث عــــــــــــن ســــــــــــرقة أمــــــــــــوال الجزائــــــــــــريين ،وهنــــــــــــاك مــــــــــــن تحــــــــــــ

ــــــــــا أ�ــــــــــم تحــــــــــدثوا عــــــــــن مصــــــــــطلحات لا يعر الجزائــــــــــريين، فلاح ،وإنمــــــــــا هــــــــــي مجــــــــــرد فــــــــــون معناهــــــــــا الحقيقــــــــــي ظن

 معلومات عامية .
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 رأي العمال نمط التسيير :تحليل المعطيات المتعلقة بالفرضية الثانية.5

 رأي العمال اذا كان العمل بالمؤسسة يسمح بتطوير قدرات وكفاءات العمال ومهارتهم):32(الجدول رقم 

 ثينرأي المبح
 

 الفئات المهنية

 المجموع لم يجب غير موافق موافق نوعا ما موافق موافق جدا

 إطارات
 28 0 1 11 8 8 ك

% 28.57 28.57 39.28 3.57 0 100 

 عمال تحكم
 75 2 8 21 23 21 ك

% 28 30.66 28 10.66 2.66 100 

 عمال تنفيد
 172 3 24 40 64 41 ك

% 23.83 37.20 23.25 13.95 1.74 100 

 المجموع
 275 5 33 72 95 70 ك

% 25.45 34.54 26.18 12 1.81 100 

 - 99.98 98.17 86.17 59.99 25.45 % المجمع الصاعد

 

يــــــــــــرون أن العمــــــــــــل بالمؤسســــــــــــة يســــــــــــاهم في تطــــــــــــوير كفــــــــــــاءاتهم غالبيــــــــــــة المبحثــــــــــــين  أن الإجابــــــــــــات إلى تشــــــــــــير

ونســـــــــــبة  54. 34الاقـــــــــــتراح %أجـــــــــــابوا بـــــــــــأ�م موافقـــــــــــون علـــــــــــى  نوصـــــــــــلت نســـــــــــبة الـــــــــــذيومهـــــــــــاراتهم بحيـــــــــــث 

ا قمنــــــــــــــا بجمــــــــــــــع نســــــــــــــبة الموافقــــــــــــــون والموافقــــــــــــــون واذ 25.45% إلىا�م موافقــــــــــــــون جــــــــــــــدا بــــــــــــــالــــــــــــــذين أجــــــــــــــابوا 

ـــــــــــى نســـــــــــبة  ـــــــــــل نجـــــــــــد59.99%جـــــــــــدا نتحصـــــــــــل عل يوافقـــــــــــون نوعـــــــــــا مـــــــــــا  26.18% أن مـــــــــــا نســـــــــــبته ،بالمقاب

ــــــــــــات العامــــــــــــة ، أمــــــــــــا لم تجــــــــــــب  1.81%لا يوافقــــــــــــون تمامــــــــــــا ونســــــــــــبة 12% نســــــــــــبةو ، هــــــــــــذا بالنســــــــــــبة للبيان

ــــــــــــــــة بالنســــــــــــــــبة إلى إجابــــــــــــــــات المبح ثــــــــــــــــين حســــــــــــــــب الفئــــــــــــــــات المهنيــــــــــــــــة ، فــــــــــــــــنلاحظ أنــــــــــــــــه بالنســــــــــــــــبة إلى فئ

نســــــــــجل أعلــــــــــى نســــــــــبة لــــــــــدى الــــــــــذين أجــــــــــابوا بــــــــــأ�م موافقــــــــــون نوعــــــــــا مــــــــــا والــــــــــتي وصــــــــــلت إلى الإطــــــــــارات  

واذا قمنــــــــــــــــا بجمــــــــــــــــع . 57. 28%إلى  بينمــــــــــــــــا وصــــــــــــــــات نســــــــــــــــبة الموافقــــــــــــــــون جــــــــــــــــدا والموافقــــــــــــــــون  %39.28

لبيــــــــــة توافــــــــــق علــــــــــى أن العمــــــــــل بالمؤسســــــــــة وبالتــــــــــالي فــــــــــان الغا 57.14%النســــــــــبتين نتحصــــــــــل علــــــــــى نســــــــــبة 

أمـــــــــــا  57. 3%في حـــــــــــين كانـــــــــــت نســـــــــــبة الغـــــــــــير مـــــــــــوافقين يســـــــــــاهم في تطـــــــــــوير قـــــــــــدرات وكفـــــــــــاءات العمـــــــــــال 
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  -الیلیدة–ة التركیة  ببوعینان ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الـفصــل الخـــامس: دراسة حالة فرع مؤسسة حیا
  

بالنســـــــــــبة إلى فئـــــــــــة عمــــــــــــال التنفيـــــــــــذ فنجـــــــــــد أن أعلــــــــــــى نســـــــــــبة ســـــــــــجلت لــــــــــــدى الـــــــــــذين أجـــــــــــابوا موافقــــــــــــون 

وعليـــــــــــــه  % 23.83تليهـــــــــــــا نســـــــــــــبة الـــــــــــــذين أجـــــــــــــابوا بموافـــــــــــــق جـــــــــــــدا بنســـــــــــــبة 37.20%والـــــــــــــتي وصـــــــــــــلت الى 

ـــــــــــــــل نجـــــــــــــــد نســـــــــــــــبة  61.03%يصـــــــــــــــبح مجمـــــــــــــــوع نســـــــــــــــب الموافقـــــــــــــــون والموافقـــــــــــــــون جـــــــــــــــدا   23.25%بالمقاب

لم يجيبــــــــــــــوا، أمــــــــــــــا بالنســــــــــــــبة إلى فئــــــــــــــة عمــــــــــــــال  1.74%لا يوافقــــــــــــــون و  13.95%يوافقــــــــــــــون نوعــــــــــــــا مــــــــــــــا و

ــــــــــــين أجــــــــــــابوا بموافــــــــــــق  ب الــــــــــــتحكم  ــــــــــــى نســــــــــــبة مــــــــــــن المبحث ــــــــــــذين أجــــــــــــابوا  30.66%فنجــــــــــــد أعل تليهــــــــــــا ال

ــــــــــــق نو  ــــــــــــت نســــــــــــبة الغــــــــــــير موافقــــــــــــون  28%عــــــــــــا مــــــــــــا بنســــــــــــبة بموافــــــــــــق جــــــــــــدا ومواف  10.66%في حــــــــــــين كان

  2.66%ونسبة الذين لم يجيبوا 

ـــــــــائج   ـــــــــفسياســـــــــة بويمكـــــــــن تفســـــــــير هـــــــــذه النت ـــــــــتي تنتهجهـــــــــا  التوظي ـــــــــتي كمـــــــــا تحـــــــــدثنا ســـــــــابق ال المؤسســـــــــة وال

لا تشـــــــــــــترط الخـــــــــــــبرة بالنســـــــــــــبة للإطـــــــــــــارات و عمـــــــــــــال الـــــــــــــتحكم و لا المســـــــــــــتوى العلمـــــــــــــي بالنســـــــــــــبة لعمـــــــــــــال 

كمـــــــــا تعتمـــــــــد علــــــــــى أي داخـــــــــل المؤسســـــــــة   التنفيـــــــــذ فهـــــــــي تتـــــــــيح لهـــــــــم فرصـــــــــة الـــــــــتعلم والتطــــــــــور في الميـــــــــدان 

ــــــــــــــــداخلي  ــــــــــــــــف ال ــــــــــــــــة في تخالتوظي صصــــــــــــــــات ،حــــــــــــــــتى أن بعــــــــــــــــض الإطــــــــــــــــارات يملكــــــــــــــــون شــــــــــــــــهادات جامعي

ــــــــــا ــــــــــاك إطــــــــــار مســــــــــؤول عــــــــــن الجــــــــــودة أخبرن ــــــــــه تختلــــــــــف تمامــــــــــا عــــــــــن مجــــــــــال عملهــــــــــم فهن تكــــــــــون داخــــــــــل  بأن

الــــــــــــتلم والتطــــــــــــور لكــــــــــــن المؤسســــــــــــة منحتــــــــــــه فرصــــــــــــة  وأنــــــــــــه يحمــــــــــــل شــــــــــــهادة مهنــــــــــــدس في البنــــــــــــاءالمؤسســــــــــــة 

ــــــــــــــدرج في المناصــــــــــــــب حــــــــــــــتى وصــــــــــــــل إلى درجــــــــــــــة إطــــــــــــــار  ــــــــــــــد شــــــــــــــهدنا مباشــــــــــــــرة داخــــــــــــــل المؤسســــــــــــــة وت ،وق

ـــــــــــف إطـــــــــــارات بالمؤسســـــــــــة ،أهـــــــــــم شـــــــــــروط  ـــــــــــف   مقـــــــــــابلات توظي ـــــــــــت التوظي مـــــــــــن الحـــــــــــد الأدنى  امـــــــــــتلاككان

حــــــــــتى يتمكنــــــــــوا مــــــــــن التخاطــــــــــب مــــــــــع المســــــــــؤول التركــــــــــي ،وقــــــــــد تم بالفعــــــــــل  الــــــــــتحكم في اللغــــــــــة الإنجليزيــــــــــة،

في التوظيـــــــــــف تركـــــــــــت  ن الجامعـــــــــــة ،وعليـــــــــــه فـــــــــــان هـــــــــــذه الثقافـــــــــــة توظيـــــــــــف إطـــــــــــارات متخرجـــــــــــة حـــــــــــديثا مـــــــــــ

تنتشـــــــــــر نجـــــــــــد هـــــــــــذه الثقافـــــــــــة  فإننـــــــــــاوكمـــــــــــا اشـــــــــــرنا في الفصـــــــــــل الثالـــــــــــث  ، لـــــــــــدى العمـــــــــــال إيجـــــــــــابينطبـــــــــــاع ا

أي أن الأفـــــــــــــراد يتكونـــــــــــــون ويطـــــــــــــورون تعتمـــــــــــــد علـــــــــــــى التكـــــــــــــوين الـــــــــــــداخلي وهـــــــــــــي  بالمؤسســـــــــــــات اليابانيـــــــــــــة

ـــــــــين الوظـــــــــائف وهـــــــــذه الثقافـــــــــة  ـــــــــدان وكـــــــــذلك مـــــــــن خـــــــــلال التنقـــــــــل ب ـــــــــى مســـــــــتواهم المهـــــــــني في المي تعتمـــــــــد عل

بمــــــــــا أن ســــــــــياق الاتصــــــــــال و ذكرنــــــــــا ســــــــــابقا ة وبالتــــــــــالي تتطلــــــــــب اتصــــــــــال مكثــــــــــف وكمــــــــــا الضــــــــــمنيالمعــــــــــارف 

الخــــــــاص بالعمــــــــال الجزائــــــــريين هــــــــو ســــــــياق ثــــــــري فــــــــان هــــــــذا الــــــــنمط مــــــــن التكــــــــوين يلائــــــــم طبيعــــــــة علاقــــــــات 

ـــــــــــــذا نجـــــــــــــد الاتصـــــــــــــال الســـــــــــــائدة وســـــــــــــط العمـــــــــــــال الجزائـــــــــــــريين  ـــــــــــــف تـــــــــــــترك  هـــــــــــــذه أنل السياســـــــــــــة في التوظي

  انطباع جيد وسط العمال الجزائريين.
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 عمله بشكل جيد أداءرأي العمال اذا كان تنظيم العمل يساعد العمال على : )33( الجدول رقم

 المبحثينرأي 

 
 الفئات المهنية

 المجموع لم يجب غير موافق موافق نوعا ما موافق موافق جدا

 إطارات
 28 0 1 5 7 15 ك

% 53.57 25 17.85 3.57 0 100 

 عمال تحكم
 75 1 2 6 26 40 ك

% 53.33 34.66 8 2.66 1.33 100 

 عمال تنفيذ
 172 3 10 18 67 74 ك

% 43.02 38.95 10.46 5.81 1.74 100 

 المجموع
 275 4 13 29 100 129 ك

% 46.90 36.36 10.54 4.72 1.45 100 

 

الإحصــــــــــــائية إلى أن غالبيــــــــــــة المبحثــــــــــــين موافقــــــــــــون جــــــــــــدا علــــــــــــى طريقــــــــــــة تنظــــــــــــيم العمــــــــــــل تشــــــــــــير البيانــــــــــــات  

علـــــــــى  أجـــــــــابوا بـــــــــأ�م موافقـــــــــون جـــــــــدا  مـــــــــن المبحثـــــــــين 46.90%بحيـــــــــث نجـــــــــد مـــــــــا نســـــــــبته بحيـــــــــث مـــــــــن بـــــــــين 

ــــــــــق   36.36%الاقــــــــــتراح بالإضــــــــــافة إلى نســــــــــبة ــــــــــذين يوافقــــــــــون نوعــــــــــا مــــــــــا فقــــــــــد بلغــــــــــأجــــــــــابوا بمواف ت أمــــــــــا ال

لا ممــــــــــــــن أجــــــــــــــابوا بـــــــــــــــأ�م  بحــــــــــــــوث الم مــــــــــــــن فقـــــــــــــــط 4.72%نســــــــــــــبة نجــــــــــــــد بالمقابــــــــــــــل  10.54% نســــــــــــــبتهم

ـــــــــل نســـــــــبة في حـــــــــين نجـــــــــد م العمـــــــــل يظـــــــــتنيوافقـــــــــون علـــــــــى طريقـــــــــة  ـــــــــوا  1.45%مـــــــــا يمث ـــــــــين لم يجيب مـــــــــن المبحث

  وفقـــــــــــــــا للفئـــــــــــــــات السوســـــــــــــــيومهنيةهـــــــــــــــذا عـــــــــــــــن البيانـــــــــــــــات العانـــــــــــــــة ت ،بالنســـــــــــــــبة لإجابـــــــــــــــات المبحثـــــــــــــــين ،

نلاحـــــــــظ أ�ــــــــــا تتوافـــــــــق مــــــــــع البيانــــــــــات العامـــــــــة بحيــــــــــث نلاحـــــــــظ أن غالبيــــــــــة المبحثــــــــــين ولـــــــــدى كــــــــــل الفئــــــــــات 

نجـــــــــــــــد أن  ،فالنســـــــــــــــبة إلى فئـــــــــــــــة الإطـــــــــــــــاراتالمهنيـــــــــــــــة  يوافقـــــــــــــــون جـــــــــــــــدا علـــــــــــــــى طريقـــــــــــــــة تنظـــــــــــــــيم العمـــــــــــــــل 

ـــــــــــــــــل  25%يوافقـــــــــــــــــون جـــــــــــــــــدا  و %53.57 لا 3.57%يوافقـــــــــــــــــون نوعـــــــــــــــــا مـــــــــــــــــا و 17.85%يوافقـــــــــــــــــون مقاب

ـــــــــــة عمـــــــــــال الـــــــــــتحكم نجـــــــــــد نســـــــــــبة إلى ،أمـــــــــــا بالنســـــــــــبة  نيوافقـــــــــــو   34.66%يوافقـــــــــــون جـــــــــــدا و 53.33%فئ

ــــــــــــــل  ــــــــــــــوا ،أمــــــــــــــا عــــــــــــــن لم  1.33%و نلا يوافقــــــــــــــو  2.66%يوافقــــــــــــــون نوعــــــــــــــا مــــــــــــــا و 8%يوافقــــــــــــــون مقاب يجيب

ـــــــــــذ فنجـــــــــــد مســـــــــــبة  ـــــــــــة عمـــــــــــال التنفي ـــــــــــى طريقـــــــــــة تنظـــــــــــيم  43.02%فئ ـــــــــــين يوافقـــــــــــون جـــــــــــدا عل مـــــــــــن المبحث

لا يوافقـــــــــــــــــــــون  5.81%يوافقـــــــــــــــــــــون نوعـــــــــــــــــــــا مـــــــــــــــــــــا و 10.46%مقابـــــــــــــــــــــل يوافقـــــــــــــــــــــون  38.95%العمـــــــــــــــــــــل و
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ــــــــــــرون أن طريقــــــــــــة تنظــــــــــــيم تســــــــــــاعدهم علــــــــــــى أداء  1.74%و ــــــــــــة المبحثــــــــــــين ي ــــــــــــة فــــــــــــان غالبي ــــــــــــوا، وعلي لم يجيب

 عملهم بشكل جيد 

 مل يشعر بالرضى وتقدير الذاتارأي العمال إن كان العمل بالمؤسسة يجعل الع ):34 ( الجدول رقم

 درجة الموافقة
 

 المهنية الفئات

 موافق موافق جدا
نوعا  موافق
 ما

 المجموع لم يجب غير موافق

 إطارات
 28 0 6 13 4 5 ك

% 17.85 14.28 46.42 21.42 0 100 

 عمال تحكم
 75 3 13 31 17 11 ك

% 14.66 26.66 41.33 17.33 4 100 

 عمال تنفيذ
 172 3 37 61 45 26 ك

% 15.11 26.16 35.46 21.51 1.74 100 

 المجموع
 275 6 56 105 66 42 ك

% 15.27 24 38.18 20.36 2.18 100 

 

ــــــــــــة في الجــــــــــــدول  إلىتشــــــــــــير البيانــــــــــــات الإح ــــــــــــى أن غالبيــــــــــــة البحثــــــــــــين ي صــــــــــــائية المبين وافقــــــــــــون نوعــــــــــــا مــــــــــــا عل

ــــــــــذات  اقــــــــــتراح أن العمــــــــــ ــــــــــق ال ــــــــــث وصــــــــــلت نســــــــــبة ل بالمؤسســــــــــة يجعــــــــــل العامــــــــــل يشــــــــــعر بالرضــــــــــى وتحقي بحي

 حـــــــــــــــين  في 24%ت نســـــــــــــــبتهم أمـــــــــــــــا الـــــــــــــــذين أجـــــــــــــــابوا بموافـــــــــــــــق فكانـــــــــــــــ 38.18% المصـــــــــــــــرحين بـــــــــــــــذلك إلى

ت أمـــــــــــا الـــــــــــذين أجـــــــــــابوا بموافـــــــــــق جـــــــــــدا فكانـــــــــــ 20.36%الـــــــــــذين أجـــــــــــابوا بعـــــــــــدم الموافقـــــــــــة  ت نســـــــــــبة كانـــــــــــ

علــــــــــــى الســــــــــــؤال و قــــــــــــدرت نســــــــــــبتهم لم يجيبــــــــــــوا  عــــــــــــدد مــــــــــــن المبحثــــــــــــينكمــــــــــــا أن هنــــــــــــاك   15.27%نســــــــــــبتهم 

هــــــــــــــذا عــــــــــــــن الإجابــــــــــــــات العامــــــــــــــة  أمــــــــــــــا بالنســــــــــــــبة إلى إجابــــــــــــــات المبحثــــــــــــــين وفقــــــــــــــا للفئــــــــــــــات  2.18% ب

ـــــــــة ،المه ـــــــــة  ني ـــــــــات المهني ـــــــــدى كـــــــــل الفئ ـــــــــق نوعـــــــــا مـــــــــا ل ـــــــــة بمواف ـــــــــد الإجاب ـــــــــى نســـــــــبة ســـــــــجلت عن ـــــــــنلاحظ اعل ف

ـــــــــــث نســـــــــــجل نســـــــــــبة  لكـــــــــــن ـــــــــــا في الســـــــــــلم التنظيمـــــــــــي بحي  46.42%نلاحـــــــــــظ النســـــــــــبة ترتفـــــــــــع كلمـــــــــــا ارتفعن

ــــــــــــــدى  ــــــــــــــتحكم و 41.33%مقابــــــــــــــل  ،فئــــــــــــــة الإطــــــــــــــاراتل ــــــــــــــة عمــــــــــــــال ال لــــــــــــــدى فئــــــــــــــة  35.46%لــــــــــــــدى فئ

ــــــــــذ ،كمــــــــــا نلاحــــــــــظ  فئــــــــــة الإطــــــــــارات قــــــــــد احتلــــــــــت الإجابــــــــــة بغــــــــــير موافــــــــــق  إلىســــــــــبة نأنــــــــــه بالعمــــــــــال التنفي
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ثم الإجابــــــــــــــــة  17.85%تليهــــــــــــــــا الإجابــــــــــــــــة بموافــــــــــــــــق جــــــــــــــــدا بنســــــــــــــــبة  21.42%المرتبــــــــــــــــة الثانيــــــــــــــــة بنســــــــــــــــبة 

ــــــــــــــدرت ب  ــــــــــــــتحكم  14.28%بموافــــــــــــــق بنســــــــــــــبة ق ــــــــــــــة عمــــــــــــــال ال ــــــــــــــذ  أمــــــــــــــا بالنســــــــــــــبة إلى فئ وعمــــــــــــــال التنفي

بالنســــــــــــــبة إلى عمــــــــــــــال  26.66%نلاحــــــــــــــظ أن الإجابــــــــــــــة ب: موافــــــــــــــق احتلــــــــــــــت المرتبــــــــــــــة الثانيــــــــــــــة بنســــــــــــــبة 

 21.51%بالنســــــــــــــبة إلى عمــــــــــــــال التنفيــــــــــــــذ تليــــــــــــــه الإجابــــــــــــــة بغــــــــــــــير  موافــــــــــــــق بنســــــــــــــبة  26.16%الــــــــــــــتحكم و

بموافـــــــــــــــق جـــــــــــــــدا  الإجابــــــــــــــةثم  عمـــــــــــــــال الـــــــــــــــتحكم إلىبالنســــــــــــــبة  17.33%بالنســــــــــــــبة إلى عمـــــــــــــــال التنفيـــــــــــــــذ و

ــــــــــــــــذ و إلىبالنســــــــــــــــبة  15.11%بنســــــــــــــــبة  ــــــــــــــــتحكم   إلىبالنســــــــــــــــبة  14.66%عمــــــــــــــــال التنفي كمــــــــــــــــا عمــــــــــــــــال ال

ــــــــــة تقــــــــــدر ب ــــــــــاك نســــــــــبة مــــــــــن عــــــــــدم الإجاب ــــــــــتحكم و 4%توجــــــــــد هن ــــــــــة عمــــــــــال ال ــــــــــدى فئ ــــــــــدى  1.74%ل ل

صـــــــــرح بهـــــــــا العديـــــــــد مـــــــــن  فئـــــــــة عمـــــــــال التنفيـــــــــذ .  ويمكـــــــــن الـــــــــربط بـــــــــين هاتـــــــــه النتـــــــــائج و التصـــــــــريحات الـــــــــتي

ـــــــــــــــتي تتمثـــــــــــــــل في أن المناصـــــــــــــــب العمـــــــــــــــال ســـــــــــــــواء الإطـــــــــــــــارات مـــــــــــــــنهم  ـــــــــــــــتحكم والتنفيـــــــــــــــذ وال أو عمـــــــــــــــال ال

لا تمــــــــــــــــنح إلى العمــــــــــــــــال الجزائــــــــــــــــريين و إنمــــــــــــــــا  يحــــــــــــــــتفظ بهــــــــــــــــا  الأتــــــــــــــــراك الحساســــــــــــــــة والحيويــــــــــــــــة بالمؤسســــــــــــــــة 

ـــــــــــون كعمـــــــــــال  ـــــــــــانوي فهـــــــــــم يعمل ـــــــــــريين بالمؤسســـــــــــة هـــــــــــو دور ث ـــــــــــالي فـــــــــــان دور العمـــــــــــال الجزائ لأنفســـــــــــهم وبالت

ــــــــــــــــراك  ــــــــــــــــمســــــــــــــــاعدين للعمــــــــــــــــال الأت ــــــــــــــــيرهم في أي وق ــــــــــــــــأثر العمــــــــــــــــل بالمؤسســــــــــــــــة ،يمكــــــــــــــــن تغي ت دون أن يت

ـــــــــــــالي فـــــــــــــان العامـــــــــــــل الجزائـــــــــــــري  ـــــــــــــك ورقـــــــــــــة الضـــــــــــــغط الـــــــــــــتي يمكـــــــــــــن مـــــــــــــن خلالهـــــــــــــا المســـــــــــــاومة ،وبالت لا يمل

ــــــــــازات أكــــــــــبر ســــــــــيكون  ــــــــــة بامتي ــــــــــد المطالب ــــــــــأي عامــــــــــل يري ــــــــــازات أكــــــــــبر  بالمؤسســــــــــة ،ف ــــــــــى امتي للحصــــــــــول عل

ولا مصــــــــــيره الطــــــــــرد ،فوضــــــــــعهم  علــــــــــى حــــــــــد تعبــــــــــير أحــــــــــد الإطــــــــــارات  الجزائريــــــــــة "خضــــــــــرة فــــــــــوق الطعــــــــــام " 

ـــــــــتحكم والتنفيـــــــــذ ،بحيـــــــــث تقتصـــــــــر هـــــــــذه الوضـــــــــعية علـــــــــى الإطـــــــــارات فقـــــــــط وإنمـــــــــا كـــــــــذلك حـــــــــ تى عمـــــــــال ال

نجـــــــــــــد أن مـــــــــــــن يشـــــــــــــرف علـــــــــــــى تشـــــــــــــغيل الآلات هـــــــــــــم العمـــــــــــــال الأتـــــــــــــراك والعمـــــــــــــال الجزائـــــــــــــريين يعملـــــــــــــون  

ــــــــــــــد  كمســــــــــــــاعدين فقــــــــــــــط ،و ــــــــــــــة ,حــــــــــــــتى إلى ق ذهــــــــــــــب أحــــــــــــــد العمــــــــــــــال يشــــــــــــــتغل كمســــــــــــــاعد مشــــــــــــــغل آل

بأنـــــــــــه في بعـــــــــــض الأحيـــــــــــان يتظـــــــــــاهر  بأنـــــــــــه ينظـــــــــــف الآلـــــــــــة حـــــــــــتى يســـــــــــترق النظـــــــــــر إلى العامـــــــــــل التصـــــــــــريح 

ــــــــــــــــراك لا   التركــــــــــــــــي ــــــــــــــــتعلم واكتســــــــــــــــاب الخــــــــــــــــبرة ،لأن العمــــــــــــــــال الأت ــــــــــــــــة  ال وهــــــــــــــــو يقــــــــــــــــوم بتصــــــــــــــــليحها بغي

يســـــــــــمحون  للعمـــــــــــال الجزائـــــــــــريين بـــــــــــالتعلم واكتســـــــــــاب الخـــــــــــبرة ،رغـــــــــــم أن الهـــــــــــدف الأساســـــــــــي مـــــــــــن تواجـــــــــــد 

ـــــــــــريين  ـــــــــــدريب العمـــــــــــال الجزائ ـــــــــــى ت .فكمـــــــــــا يصـــــــــــرح أحـــــــــــد الإطـــــــــــارات الأتـــــــــــراك بالمؤسســـــــــــة هـــــــــــو العمـــــــــــل عل

لكــــــــــــن مــــــــــــن دون قــــــــــــرارات، وهاتــــــــــــه  الوضــــــــــــعية يــــــــــــدركها العمــــــــــــال  يمكــــــــــــن أن تصــــــــــــبح مســــــــــــؤول بالمؤسســــــــــــة

جيـــــــــدا  فقـــــــــد شـــــــــبه أحـــــــــد الإطـــــــــارات المؤسســـــــــة بالبنيــــــــــان الـــــــــذي تتكـــــــــون أساســـــــــاته مـــــــــن العمـــــــــال الأتــــــــــراك 

 يقول حتى اذا ا�ارت الجدران فان البناء سيضل واقفا .و والجدران من العمال الجزائريين 
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أن  إلىالاقـــــــــــتراح الـــــــــــذي يشـــــــــــير  علـــــــــــى يتحفظـــــــــــون همتهـــــــــــذه الوضـــــــــــعية الثانويـــــــــــة للعمـــــــــــال الجزائـــــــــــريين جعلـــــــــــ

 و تحقيق الذات .العمل بالمؤسسة يجعل العامل يشعر بالرضى 

 بوجود عدالة بالمؤسسة كانوا يشعرونرأي العمال فيما إذا   ):35(الجدول رقم

 درجة موافقة العمال   
 ات المهنيةئالف

 المجموع لم يجب غير موافق موافق نوعا ما موافق موافق جدا

 إطارات
 28 0 13 12 3 0 ك

% 0 10.71 42.85 46.42 0 100 

 عمال تحكم
 75 3 50 16 2 4 ك

% 5.33 2.66 21.33 66.66 4 100 

 عمال تنفيذ
 172 4 100 47 15 6 ك

% 3.48 8.72 27.32 58.13 2.32 100 

 المجموع
 275 7 163 75 20 10 ك

% 3.63 7.27 27.27 59.25 2.54 100 

 

ــــــــــل التطــــــــــرق   ــــــــــرا إلىقب ــــــــــلءق ــــــــــات  ة وتحلي ــــــــــه نشــــــــــير إلى  الإحصــــــــــائيةالبيان ــــــــــينأن عناصــــــــــر اســــــــــتراتيجية  مــــــــــن ب

ــــــــــة داخــــــــــل ا هــــــــــو:ا ســــــــــابقا كمــــــــــا اشــــــــــرن  المؤسســــــــــة للمــــــــــوارد البشــــــــــرية ــــــــــا لمؤسســــــــــة ضــــــــــمان العدال ،ولقــــــــــد قمن

هــــــــــل هـــــــــــذه  حـــــــــــتى نختــــــــــبر هاتــــــــــه النقطـــــــــــة في الواقــــــــــع،بــــــــــإدراج ســــــــــؤال بالاســــــــــتمارة يتعلـــــــــــق بهاتــــــــــه النقطــــــــــة ،

 ؟عدالةوجود الثقافة تقوم بالفعل على العدل والمساواة، وهل العمال يشعرون ب

غــــــــــــير موافقــــــــــــون علـــــــــــــى الاقــــــــــــتراح الــــــــــــذي يـــــــــــــنص تشــــــــــــير البيانــــــــــــات الإحصــــــــــــائية إلى أن غالبيـــــــــــــة المبحثــــــــــــين 

بحيـــــــــــث وصـــــــــــلت نســـــــــــبة الـــــــــــذين صـــــــــــرحوا علـــــــــــى أن المبحـــــــــــوث يشـــــــــــعر بوجـــــــــــود عدالـــــــــــة داخـــــــــــل المؤسســـــــــــة، 

ـــــــــــــتراح  بعـــــــــــــدم الموافقـــــــــــــة أجـــــــــــــابوا بـــــــــــــأ�م  %27.27نســـــــــــــبته كمـــــــــــــا نجـــــــــــــد أن مـــــــــــــا % 59.25إلىعلـــــــــــــى الاق

ــــــــــتحفظ أي يوافقــــــــــون يوافقــــــــــون  ــــــــــل نجــــــــــد أن نســــــــــبة الــــــــــذي  نوعــــــــــا مــــــــــاب ن يوافقــــــــــون علــــــــــى الاقــــــــــتراح لم بالمقاب

د نســــــــــــــبة مــــــــــــــن كمــــــــــــــا نجــــــــــــــ 3.63%كــــــــــــــذلك نســــــــــــــبة الــــــــــــــذين يوافقــــــــــــــون جــــــــــــــدا لم تتعــــــــــــــدىو 7.27%تتعــــــــــــــدى

هـــــــــــذا عـــــــــــن البيانـــــــــــات العامـــــــــــة ،بالنســـــــــــبة إلى إجابـــــــــــات  2.54%ـ د قـــــــــــدرت نســـــــــــبتهم بـــــــــــالمبحثـــــــــــين لم يجيبـــــــــــوا وقـــــــــــ

ــــــــــرى  ــــــــــة لا ت ــــــــــات لمهني ــــــــــدى كــــــــــل الفئ ــــــــــين ل ــــــــــة المبحث ــــــــــة ،نلاحــــــــــظ أن غالبي ــــــــــات المهني ــــــــــين حســــــــــب الفئ المبحث
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لا توجـــــــــــد عدالــــــــــة داخـــــــــــل المؤسســـــــــــة ،ونســــــــــجل أعلـــــــــــى نســــــــــبة لـــــــــــدى فئـــــــــــة عمــــــــــال الـــــــــــتحكم والـــــــــــتي بأنــــــــــه 

ـــــــــــــــدت ب  ـــــــــــــــة عمـــــــــــــــال التنفيـــــــــــــــذ بنســـــــــــــــبة  66.66%ق ـــــــــــــــة  الإطـــــــــــــــارات بنســـــــــــــــبة ثم 58.13%تليهـــــــــــــــا فئ  فئ

فنســـــــــــجل أعلـــــــــــى نســـــــــــبة لـــــــــــدى أمـــــــــــا بالنســـــــــــبة للـــــــــــذين يوافقـــــــــــون نوعـــــــــــا مـــــــــــا داخـــــــــــل المؤسســـــــــــة   %46.42

ثم فئـــــــــــــة  27.32%تليهــــــــــــا فئـــــــــــــة عمـــــــــــــال التنفيــــــــــــذ بنســـــــــــــبة  42.85%ـفئــــــــــــة الإطـــــــــــــارات والــــــــــــتي قـــــــــــــدرت بـــــــــــــ

ـــــــــــتحكم بنســـــــــــبة  ـــــــــــذين يوافقـــــــــــون علـــــــــــى وجـــــــــــود عدالـــــــــــة  21.33%عمـــــــــــال ال ونلاحـــــــــــظ انخفـــــــــــاض نســـــــــــبة ال

 8.72%لــــــــــــــدى فئــــــــــــــة الإطــــــــــــــارات و 71. 10%لــــــــــــــدى كــــــــــــــل الفئــــــــــــــات المهنيــــــــــــــة بحيــــــــــــــث نســــــــــــــجل نســــــــــــــبة 

ـــــــــــذ ونســـــــــــبة  ـــــــــــة عمـــــــــــال التنفي ـــــــــــنخفض نســـــــــــبة الـــــــــــذين يوافقـــــــــــون جـــــــــــدا  2.66%لـــــــــــدى فئ ـــــــــــى وكـــــــــــذلك ت عل

ــــــــــــــة داخــــــــــــــل المؤسســــــــــــــة بحيــــــــــــــث نســــــــــــــجل نســــــــــــــبة  ــــــــــــــدى فئــــــــــــــة عمــــــــــــــال الــــــــــــــتحكم  5.33%وجــــــــــــــود عدال ل

ـــــــــــة الإطـــــــــــارات، 3.48%و ـــــــــــدى فئ ـــــــــــذ وتنعـــــــــــدم النســـــــــــبة تمامـــــــــــا ل ـــــــــــة عمـــــــــــال التنفي ـــــــــــدى فئ كمـــــــــــا نســـــــــــجل  ل

 .ة عمال التنفيذلدى فئ 2.32%من المبحثين لدى فئة عمال التحكم لم يجيبوا و 4%نسبة

ــــــــــع مــــــــــن الإحســــــــــاس بوجــــــــــود  عــــــــــدم ــــــــــة داخــــــــــل المؤسســــــــــة ينب ــــــــــين بعــــــــــدم وجــــــــــود عدال ــــــــــة المبحث شــــــــــعور غالبي

الإحســـــــــاس يرجـــــــــع إلى عـــــــــدة  اتمييـــــــــز مـــــــــا بـــــــــين العامـــــــــل التركـــــــــي والعامـــــــــل الجزائـــــــــري داخـــــــــل المؤسســـــــــة، وهـــــــــذ

 حقائق واقعية ذات بعد ثقافي تنظيمي قانوني.

الإطعــــــــــــام ،بحيــــــــــــث ن حيــــــــــــث أول عامــــــــــــل هــــــــــــو الفصــــــــــــل بــــــــــــين العمــــــــــــال الجزائــــــــــــريين والعمــــــــــــال الأتــــــــــــراك مــــــــــــ

ــــــــــى مســــــــــتوى المؤسســــــــــة مطعمــــــــــين مطعــــــــــم خــــــــــاص بالعمــــــــــال ــــــــــة  يوجــــــــــد عل ــــــــــاتهم المهني ــــــــــف فئ ــــــــــراك بمختل الأت

ليــــــــــه عــــــــــدا فئــــــــــة عمــــــــــال التنفيــــــــــذ الجزائــــــــــريين وهــــــــــذا المطعــــــــــم إ الكــــــــــن يمكــــــــــن للعمــــــــــال الجزائــــــــــريين أن يــــــــــدخلو 

يقـــــــــدم فقـــــــــط الأكـــــــــل التركـــــــــي ،وهنـــــــــاك مطعـــــــــم آخـــــــــر  خـــــــــاص بالعمـــــــــال الجزائـــــــــريين يقـــــــــد الأكـــــــــل الجزائـــــــــري 

ــــــــة ن ــــــــه في  بداي ــــــــا مــــــــن العمــــــــال أن ــــــــد علمن ــــــــذ الجزائــــــــريين ،وق ــــــــه هــــــــو عمــــــــال التنفي ــــــــة مــــــــن يرتادون شــــــــاط وغالبي

ؤسســـــــــة يظـــــــــم العمـــــــــال الأتـــــــــراك والجزائـــــــــريين علـــــــــى لـــــــــى مســـــــــتوى المالمؤسســـــــــة كـــــــــان يوجـــــــــد مطعـــــــــم واحـــــــــد ع

حــــــــــد الســــــــــواء ولكنــــــــــه كــــــــــان يقــــــــــدم الأكــــــــــل التركــــــــــي ،فتضــــــــــمر العمــــــــــال الجزائــــــــــريين وطــــــــــالبوا بــــــــــأن   يكــــــــــون 

بالإضـــــــــــافة إلى تضـــــــــــمر العمـــــــــــال الأتـــــــــــراك مـــــــــــن العمـــــــــــال الجزائـــــــــــريين بســـــــــــبب أن العمـــــــــــال الأكـــــــــــل جزائـــــــــــري 

ــــــــــريين يــــــــــأكلون وهــــــــــم يتحــــــــــدثون بصــــــــــوت عــــــــــالي في حــــــــــين هــــــــــذا ا مــــــــــر يــــــــــزعج الأتــــــــــراك لأنــــــــــه مــــــــــن لأالجزائ

،فلجــــــــــــأ المســــــــــــؤولون إلى حــــــــــــل وســــــــــــط آداب الأكــــــــــــل في الثقافــــــــــــة التركيــــــــــــة هــــــــــــو الصــــــــــــمت أثنــــــــــــاء الأكــــــــــــل 

ـــــــــري، ـــــــــوم يقـــــــــدم الأكـــــــــل الجزائ ـــــــــوم يقـــــــــدم الأكـــــــــل التركـــــــــي وي ـــــــــرروا تخصـــــــــيص مطعـــــــــم  فأصـــــــــيح المطعـــــــــم ي ثم ق

، ولكـــــــــــن زائــــــــــريمــــــــــال الجزائــــــــــريين يقــــــــــدم الأكــــــــــل الجللعمــــــــــال الأتــــــــــراك يقــــــــــدم الأكــــــــــل التركــــــــــي ومطعـــــــــــم للع
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  -الیلیدة–ة التركیة  ببوعینان ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الـفصــل الخـــامس: دراسة حالة فرع مؤسسة حیا
  

المشـــــــــــكل لا يكمـــــــــــن في الفصـــــــــــل في حـــــــــــد ذاتـــــــــــه وإنمـــــــــــا يكمـــــــــــن أولا في أن قيمـــــــــــة الوجبـــــــــــة الغذائيـــــــــــة الــــــــــــتي 

أو تقــــــــــدم بــــــــــالمطعم التركــــــــــي تفــــــــــوق قيمــــــــــة الوجبــــــــــة الــــــــــتي تقــــــــــدم بــــــــــالمطعم الجزائــــــــــري حــــــــــوالي خمــــــــــس مــــــــــرات 

ــــــــــدم ــــــــــر ،فعن ــــــــــة  أكث ــــــــــة الغذائي ــــــــــث قيمــــــــــة الوجب ــــــــــدخل المطعمــــــــــين تلاحــــــــــظ الفــــــــــرق مــــــــــن حي ــــــــــث  ت ،مــــــــــن حي

 التقــــــــــــــديم ففــــــــــــــي المطعــــــــــــــم التركــــــــــــــي يقــــــــــــــدم الطعــــــــــــــام في أواني فخاريــــــــــــــة أو زجاجيــــــــــــــة أمــــــــــــــا في المطعــــــــــــــم أواني

ــــــــــري فيقــــــــــدم الطعــــــــــام في أواني مــــــــــن الألمنيــــــــــوم والبلاســــــــــتيك ،كمــــــــــا أن المطعــــــــــم التركــــــــــي مجهــــــــــز بمكــــــــــان  الجزائ

 الأيدي أما المطعم الجزائري فينعدم به ذلك .لغسل 

الأتــــــــــــراك و الإطـــــــــــــارات التركيــــــــــــة والجزائريــــــــــــة وحـــــــــــــتى الجمــــــــــــع بــــــــــــين عمـــــــــــــال التنفيــــــــــــذ  مــــــــــــن جهــــــــــــة أخـــــــــــــرى 

المســـــــــــيرين الأتـــــــــــراك في نفـــــــــــس المطعـــــــــــم ،حـــــــــــتى أنـــــــــــه يمكـــــــــــن أن تلاحـــــــــــظ المـــــــــــدير العـــــــــــام للمؤسســـــــــــة يـــــــــــدخل 

ار وراء عامـــــــــــل تنفيـــــــــــذ تركـــــــــــي ،ويشـــــــــــاركه نفـــــــــــس الأكـــــــــــل ،في حـــــــــــين لا يمكـــــــــــن لعمـــــــــــال في طـــــــــــابور الانتظـــــــــــ

امـــــــــــل التركـــــــــــي يشـــــــــــعر بالأفضـــــــــــلية ،وقـــــــــــد التنفيـــــــــــذ الجزائـــــــــــريين  القيـــــــــــام بـــــــــــذلك ،هـــــــــــذه الوضـــــــــــعية تجعـــــــــــل الع

لاحظنــــــــــا في إحــــــــــدى المــــــــــرات و خــــــــــلال تواجــــــــــدنا بــــــــــالمطعم التركــــــــــي ،أيــــــــــن كــــــــــان يتواجــــــــــد بــــــــــالمطعم العديــــــــــد 

ـــــــــراك  ـــــــــذ  الأت ـــــــــد كـــــــــانوا يتحـــــــــدثون بصـــــــــوت عـــــــــالي ،فقـــــــــام أحـــــــــد العمـــــــــال التنفي ـــــــــة وق مـــــــــن الإطـــــــــارات الجزائري

ـــــــــــى طاولتـــــــــــه و صـــــــــــاح بصـــــــــــوت عـــــــــــالي باللغـــــــــــة التركيـــــــــــة لم نفهـــــــــــم مـــــــــــبال ـــــــــــه كـــــــــــان ضـــــــــــرب عل اذا قـــــــــــال لكن

يتضــــــــــمر مــــــــــن الضــــــــــجة الــــــــــتي كــــــــــان يحــــــــــدثها الإطــــــــــارات أثنــــــــــاء حــــــــــديثهم بصــــــــــوت عــــــــــالي وهــــــــــذا يظهــــــــــر أن 

 العامل التركي يشعر بالأفضلية .

ـــــــــــة داخـــــــــــل  ـــــــــــذي جعـــــــــــل العمـــــــــــال لا يشـــــــــــعرون بوجـــــــــــود عدال  أو بـــــــــــالتمييز مـــــــــــاالمؤسســـــــــــة العامـــــــــــل الثـــــــــــاني ال

ــــــــريين ــــــــراك والعمــــــــال الجزائ ــــــــين العمــــــــال الأت  هــــــــو الفــــــــارق الكبــــــــير مــــــــا بــــــــين الأجــــــــر الــــــــذي يتقاضــــــــاه العامــــــــل ب

يفــــــــــوق تقريبــــــــــا عشــــــــــر مــــــــــرات قــــــــــد التركــــــــــي والعامــــــــــل الجزائــــــــــري ،فــــــــــالأجر الــــــــــذي يتقاضــــــــــاه العامــــــــــل التركــــــــــي 

ــــــــــذ تركــــــــــي يفــــــــــوق أجــــــــــر  ــــــــــة ،فمــــــــــثلا نجــــــــــد عامــــــــــل تنفي ــــــــــة أو الدرجــــــــــة المهني ــــــــــري في نفــــــــــس الرتب ه نظــــــــــيره الجزائ

ـــــــــير أجـــــــــر إطـــــــــار  رفضـــــــــوا  صـــــــــول علـــــــــى ســـــــــلم الأجـــــــــور مـــــــــن الإدارة لكـــــــــنهمجزائـــــــــري ،وقـــــــــد حاولنـــــــــا الحبكث

ة الــــــــتي لاتــــــــزال تنظــــــــر إلى الحــــــــديث عــــــــن الأجــــــــر علــــــــى انــــــــه مــــــــن بــــــــين بســــــــبب الثقافــــــــة المحليــــــــ ،تســــــــليمنا إيــــــــاه

مـــــــــن أحـــــــــد المســــــــــؤولين شـــــــــفهية ولكـــــــــن تحصـــــــــلنا علـــــــــى معلومــــــــــات التابوهـــــــــات الـــــــــتي يمنـــــــــع التحـــــــــدث فيهــــــــــا 

 جور من خلال الجدول الموالي :فيما يخص هاته النقطة ويمكن أم نلاحظ الفرق في الأ
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  -الیلیدة–ة التركیة  ببوعینان ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الـفصــل الخـــامس: دراسة حالة فرع مؤسسة حیا
  

     الفرق في سلم الأجور بين العمال الجزائريين والعمال الأتراك ):36 (رقم  الجدول

 المنصب أجر العامل الجزائري  أجر العامل التركي 

دج 54000-45000 400000دج  مهندس 

دج 350000 دج 28000-43000   تقني في الكهرباء 

دج 330000 دج 28000-42000   تقني في الميكانيك 

دج 300000 دج 26000-42000   عامل على الآلة 

دج 35000-25000 لا يوجد  مراقب الجودة 

دج 180000 دح24000-33000   مساعد عامل على الآلة 

دج 35000-22000 لا يوجد  مخبري 

دج 23000-18000 لا يوجد  عامل بسيط 

 

والى ؤسســــــــــــــات الــــــــــــــنمط مـــــــــــــن الم خـــــــــــــاص بهـــــــــــــذا ســـــــــــــلم الأجــــــــــــــور  يخظـــــــــــــع لقـــــــــــــوانين و لتنظــــــــــــــيمرغـــــــــــــم أن 

إلا أن هــــــــــــذال الفــــــــــــرق كـــــــــــــان  ،الجزائــــــــــــري والتركــــــــــــي ى المعيشــــــــــــي لكــــــــــــلا المجتكعــــــــــــينالاخــــــــــــتلاف في المســــــــــــتو 

ـــــــدى بعـــــــض العمـــــــال  ـــــــأثير ســـــــلبي ل ـــــــه ت ـــــــه ل ـــــــرى بأن ـــــــذلون نفـــــــس المجهـــــــود و مـــــــنهم مـــــــن ي ـــــــرون أ�ـــــــم يب ،فهـــــــم ي

ــــــــــل العامــــــــــل التركــــــــــي يت ــــــــــر مــــــــــن العامــــــــــل التركــــــــــي بالمقاب قاضــــــــــى أضــــــــــعاف مضــــــــــاعفة مــــــــــا يقــــــــــدم مجهــــــــــود أكث

ســـــــــة بالمؤسســـــــــة يتقاضـــــــــاه العامـــــــــل الجزائـــــــــري ،لـــــــــذا نجـــــــــد أن مســـــــــألة الأجـــــــــور هـــــــــي مـــــــــن بـــــــــين النقـــــــــاط الحسا

 .عدالة داخل المؤسسة شعرون بوجود والتي تجعل العمال الجزائريين لاي

ـــــــــــا هـــــــــــو ان كـــــــــــل الدراســـــــــــو  ـــــــــــا عليهـــــــــــا مـــــــــــا لفـــــــــــت انتباهن ـــــــــــتي اطلعن  في القســـــــــــم النظـــــــــــري مـــــــــــن البحـــــــــــث ا ال

تتطـــــــــــــرق الى هـــــــــــــذه النقطـــــــــــــة أي اخـــــــــــــتلاف  والـــــــــــــتي تتعلـــــــــــــق بالتعدديـــــــــــــة الثقافيـــــــــــــة بالمؤسســـــــــــــات الدوليـــــــــــــة لم

مــــــــــن حيــــــــــث المحليــــــــــة الأجــــــــــور بــــــــــين العمــــــــــال الأجانــــــــــب والعمــــــــــال المحليــــــــــين وتــــــــــأثيره علــــــــــى المــــــــــوارد البشــــــــــرية 

 بـــــــــــــالتطرق الى  -كمـــــــــــــا راينـــــــــــــا في الفصـــــــــــــل الرابـــــــــــــع - الشـــــــــــــعور بالعدالـــــــــــــة داخـــــــــــــل المؤسســـــــــــــة بـــــــــــــل اكتفـــــــــــــو

ـــــــــــــة طبيعـــــــــــــةف في الاخـــــــــــــتلا ـــــــــــــف حســـــــــــــب المفضـــــــــــــلة و الحـــــــــــــوافز المادي ـــــــــــــتي تختل ـــــــــــــة المـــــــــــــوارد البشـــــــــــــرية  ال ثقاف

 .والثقافة الاجتماعية ككل 

ــــــــتي جــــــــاء بهــــــــا آدمــــــــز لأن   ــــــــة ال ــــــــا الى نظريــــــــة العدال ــــــــا في بحثن ــــــــه النتــــــــائج رجعن ومــــــــن أجــــــــل إيجــــــــاد تفســــــــير لهات

ــــــــــــائج البحــــــــــــث في نظريتــــــــــــه  J.Stacey-Adams)1963آدمـــــــــــــز تتوافــــــــــــف تمامــــــــــــا مــــــــــــع مــــــــــــا جــــــــــــاء بــــــــــــه  نت
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ــــــــــــة بحيــــــــــــث تشــــــــــــير هاتــــــــــــه الأخــــــــــــيرة العدالــــــــــــة  حــــــــــــول الى أن الأفــــــــــــراد يحفــــــــــــزون عــــــــــــن طريــــــــــــق تحقيــــــــــــق  العدال

ل بـــــــــــامق امــــــــــن خــــــــــلال حصـــــــــــول الأفــــــــــراد علــــــــــى المكافـــــــــــآت الــــــــــتي يتوقعو�ــــــــــوذلـــــــــــك الاجتماعيــــــــــة بالمنظمــــــــــة 

ـــــــــة  ـــــــــراد في هـــــــــذه النظري ـــــــــه مـــــــــن جهـــــــــد ،ولكـــــــــن الأف ـــــــــه مـــــــــن مـــــــــا يقدمون لايكتفـــــــــون فقـــــــــط بمـــــــــا يحصـــــــــلون علي

ــــــــــد  ــــــــــة عوائ ــــــــــث حــــــــــتى يشــــــــــعرون بالعدال ــــــــــه في العمــــــــــل مــــــــــن حي ــــــــــك لأن الفــــــــــرد يقــــــــــارن نفســــــــــه مــــــــــع زملائ ذل

ارنــــــــــــة بالمعاملـــــــــــة الــــــــــــتي يتلاقاهـــــــــــا زمــــــــــــلاؤه،ولا عاملـــــــــــة الــــــــــــتي يتلقاهـــــــــــا مــــــــــــن المنظمـــــــــــة مقظـــــــــــروف العمــــــــــــل والم

كانــــــــــــــت الظــــــــــــــروف والمعاملــــــــــــــة متشــــــــــــــابهة،وهو عكــــــــــــــس مانجــــــــــــــده بهــــــــــــــذه بالعدالــــــــــــــة إلا إذا  الفــــــــــــــرد  يشــــــــــــــعر 

في المعاملة،وحســــــــــب هـــــــــــذه النظريـــــــــــة  هنـــــــــــاك إخـــــــــــتلاف في العائــــــــــد المـــــــــــادي وحـــــــــــتىالمؤسســــــــــة أيـــــــــــن نجــــــــــد أن 

الى مجموعـــــــــة مـــــــــن مـــــــــن التـــــــــوتر وهــــــــذا التـــــــــوتر يدفعــــــــه  شــــــــعور الفـــــــــرد بالعدالـــــــــة يخلــــــــق لديـــــــــه نــــــــوععـــــــــدم  فــــــــان

ردود الأفعــــــــــال يحــــــــــاول مــــــــــن خلالهــــــــــا إزالــــــــــة التــــــــــوتر واســــــــــتعادة التــــــــــوازن النفســــــــــي ومــــــــــن بــــــــــين ردود الأفعــــــــــال 

في  مجهـــــــــــــود الـــــــــــــذي يبذلونـــــــــــــهللتغيـــــــــــــير  الحالـــــــــــــة هـــــــــــــي فـــــــــــــراد في هاتـــــــــــــها الأالـــــــــــــتي يمكـــــــــــــن أن يلجـــــــــــــأ اليهـــــــــــــ

ـــــــــــــادة المســـــــــــــاواة  واالعمـــــــــــــل،أو ان يطـــــــــــــالب ـــــــــــــآة أو زي ـــــــــــــادة الأجـــــــــــــر والمكاف ـــــــــــــتم اللجـــــــــــــوء حـــــــــــــتى الى بزي وقـــــــــــــد ي

للحديـــــــــــد والصـــــــــــلب "توســــــــــيالي ألجيري"مـــــــــــا حصــــــــــل في مؤسســـــــــــة  الاضــــــــــراب والتوقـــــــــــف عــــــــــن العمـــــــــــل مثــــــــــل

ديـــــــــــد والصـــــــــــلب المصـــــــــــنع هـــــــــــو أكـــــــــــبر مصـــــــــــنع للحوهـــــــــــذا وهـــــــــــران بولايـــــــــــة وهـــــــــــي مؤسســـــــــــة تركيـــــــــــة تنشـــــــــــط 

ــــــــــب  ــــــــــر يشــــــــــغل حوال ــــــــــدة الخــــــــــبر و عامــــــــــل 700التــــــــــابع للقطــــــــــاع الخــــــــــاص في الجزائ ــــــــــه جري حســــــــــب مــــــــــا أعلنت

ن مــــــــــــــــن بــــــــــــــــين أهــــــــــــــــم أســــــــــــــــباب فــــــــــــــــا 7233العــــــــــــــــدد  في 2013اكتــــــــــــــــوبر 09درة يــــــــــــــــوم االجزائريـــــــــــــــة الصــــــــــــــــ

عـــــــــدم وجـــــــــود عدالـــــــــة مـــــــــن حيـــــــــث الأجـــــــــور والامتيـــــــــازات هـــــــــو حســـــــــب مـــــــــا صـــــــــرح بـــــــــه العمـــــــــال  الاضـــــــــراب

وحــــــــــــتى المعاملــــــــــــة مــــــــــــابين العمــــــــــــال الجزائــــــــــــريين والعمــــــــــــال الأتــــــــــــراك بالاضــــــــــــافة الى الطــــــــــــرد الجمــــــــــــاعي الــــــــــــذي 

 .عامل جزائري40تعرض له 
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 :إضراب عمال مؤسسة توسيالي ألجيري التركية بولاية وهران)4(رقم الصورة 

 

ونشير هنا انه بعد حوالي ثمانية اشهر من قيامنا بالدراسة الميدانية قد علمنا من احد المسؤولين الذين كنا قد اجرينا 

معهم مقابلات ان عمال المؤسسة محل البحث قد قامو باضراب وغلق المؤسسة ،بسبب الاسباب السابقة الذكر 

 .عامل 40وكرد فعل للمسؤولين عن هذا الاضراب فقد تم طرد كذلك 

والمــــــــــــوارد  لأجنبيــــــــــــة االحــــــــــــوافز مــــــــــــابين المــــــــــــوارد البشــــــــــــرية  مــــــــــــنح الامتيــــــــــــازات و خــــــــــــتلاف فيوعليــــــــــــه فــــــــــــان الا

وعليـــــــــــه  اســـــــــــتقرار المؤسســـــــــــة ككـــــــــــل  علـــــــــــى المـــــــــــوارد البشـــــــــــرية المحليـــــــــــة و البشـــــــــــرية المحليـــــــــــة لـــــــــــه تـــــــــــأثير ســـــــــــلبي 

العدالـــــــــــــة داخـــــــــــــل أن العنصـــــــــــــر الـــــــــــــذي ورد في اســـــــــــــتراتيجية المؤسســـــــــــــة والـــــــــــــذي يتعلـــــــــــــق بتحقيـــــــــــــق نســـــــــــــتنتج 

ــــــــــة د شــــــــــعار فقــــــــــط لأن رأي ر المؤسســــــــــة يبقــــــــــى مجــــــــــ عمــــــــــا هــــــــــو تمامــــــــــا يختلــــــــــف المبحثــــــــــين  مــــــــــن العمــــــــــالغالبي

 .معلن 
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 رأي العمال في طبيعة العلاقة ما بين المسؤولين والعمال ):37(الجدول رقم

 رأي المبحثين

 

 الفئات المهنية

 بالانسجام و
 التعاون

 بالتوتر
بضعف 
 الاتصال

تختلف 

حسب 

 ولينسؤ الم

 المجموع لم يجب

 إطارات
 31 0 1 17 8 5 ك

% 16.12 25.80 54.83 3.22 0 100 

 عمال تحكم
 79 3 0 47 23 6 ك

% 7.59 29.11 59.49 0 3.79 100 

 عمال تنفيذ
 178 3 1 82 60 32 ك

% 17.97 33.70 46.06 0.56 1.68 100 

 المجموع
 288 6 2 146 91 43 ك

% 14.93 31.59 50.69 0.68 2.08 100 

كمــــــــــا رأينــــــــــا للمــــــــــوارد البشــــــــــرية   مــــــــــن بــــــــــين أهــــــــــم العبــــــــــارات المدونــــــــــة ضــــــــــمن عناصــــــــــر اســــــــــتراتيجية المؤسســــــــــة 

ـــــــــــداني هـــــــــــي  ـــــــــــة الفصـــــــــــل المي ـــــــــــك في بداي ـــــــــــي ســـــــــــليم في الشـــــــــــركة(ذل ـــــــــــارة  )ضـــــــــــمان تواصـــــــــــل داخل هـــــــــــذه العب

اهتمــــــــــام المؤسســـــــــــة بنوعيــــــــــة الاتصـــــــــــال داخــــــــــل المؤسســــــــــة .وانطلاقـــــــــــا مــــــــــن ذلـــــــــــك فمنــــــــــا بـــــــــــإدراج  الى شــــــــــيرت

ــــــــــين المســــــــــؤولين والعمــــــــــال ــــــــــة مــــــــــا ب ــــــــــك في  ســــــــــؤال في اســــــــــتمارة البحــــــــــث حــــــــــول طبيعــــــــــة العلاق ــــــــــار  ذل لاختب

   الواقع .

ـــــــــــــــاتتشـــــــــــــــير  ـــــــــــــــة في الجـــــــــــــــدول إلى  الإجاب ـــــــــــــــين المبين ـــــــــــــــة ب ـــــــــــــــين يقيمـــــــــــــــون العلاق ـــــــــــــــة المبحث العمـــــــــــــــال أن أغلبي

إلى  أشــــــــــــــاروامــــــــــــــن المبحثــــــــــــــين  50.69%بضــــــــــــــعف الاتصــــــــــــــال بحيــــــــــــــث نجــــــــــــــد أن مــــــــــــــا نســــــــــــــبتهوالمســــــــــــــؤولين 

بـــــــــــين  وصــــــــــفوا العلاقــــــــــة 31.59%كمــــــــــا نجــــــــــد أن مــــــــــا نســــــــــبته بــــــــــين العمــــــــــال والمســــــــــؤولين   ضــــــــــعف الاتصــــــــــال

بالانســـــــــــــجام لمقابـــــــــــــل نجـــــــــــــد نســـــــــــــبة المبحثـــــــــــــين الـــــــــــــذين وصـــــــــــــفوا العلاقـــــــــــــة باالعمـــــــــــــال والمســـــــــــــؤولين بـــــــــــــالمتوترة 

أشــــــــــــــــــارت إلى أن  0.68% ـهنــــــــــــــــــاك نســــــــــــــــــبة ضــــــــــــــــــعيفة قــــــــــــــــــدرت بــــــــــــــــــو  14.93% لم تتجــــــــــــــــــاوزوالتعــــــــــــــــــاون 

بحثـــــــــــــين لم يجيبـــــــــــــوا لممـــــــــــــن ا2.08%مـــــــــــــا نســـــــــــــبته حـــــــــــــين نجـــــــــــــد في العلاقـــــــــــــات تختلـــــــــــــف بـــــــــــــاختلاف المســـــــــــــؤول 

المهنيــــــــــة ،فــــــــــنلاحظ هــــــــــذا عــــــــــن الإجابــــــــــات العامــــــــــة ، أمــــــــــا بالنســــــــــبة إلى إجابــــــــــات المبحثــــــــــين وفقــــــــــا للفئــــــــــات 

بحيـــــــــــــث نجـــــــــــــد أن غالبيـــــــــــــة الإجابـــــــــــــات لـــــــــــــدى كـــــــــــــل الفئـــــــــــــات تصـــــــــــــف أن الإجابـــــــــــــات جـــــــــــــاءت متشـــــــــــــابهة 

ــــــــــــة  ــــــــــــدى فئ ــــــــــــى نســــــــــــبة ل ــــــــــــد ســــــــــــجلنا أعل ــــــــــــتحكم بالعلاقــــــــــــة بضــــــــــــعف الاتصــــــــــــال وق  59.49%عمــــــــــــال ال
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،ونلاحــــــــــــــــظ  46.06%ثم فئــــــــــــــــة عمــــــــــــــــال التنفيــــــــــــــــذ بنســــــــــــــــبة  54.83% تليهــــــــــــــــا فئــــــــــــــــة الإطــــــــــــــــارات بنســــــــــــــــبة 

ــــــــــت المرتبــــــــــة  ــــــــــالمتوترة قــــــــــد احتل ــــــــــين الــــــــــتي تصــــــــــف العلاقــــــــــة ب ــــــــــة في ترتيــــــــــب كــــــــــذلك أن إجابــــــــــات المبحث الثاني

النســــــــــــــب لــــــــــــــدى كــــــــــــــل الفئــــــــــــــات المهنيــــــــــــــة وقــــــــــــــد ســــــــــــــجلنا أعلــــــــــــــى نســــــــــــــبة لــــــــــــــدى فئــــــــــــــة عمــــــــــــــال التنفيــــــــــــــذ 

ـــــــــــــــــــــتحكم بنســـــــــــــــــــــبة  33.70%ب ـــــــــــــــــــــة عمـــــــــــــــــــــال ال ـــــــــــــــــــــة الإطـــــــــــــــــــــارات بنســـــــــــــــــــــبة  29.11%تليهـــــــــــــــــــــا فئ ثم فئ

ــــــــــــــــتي وصــــــــــــــــفت العلاقــــــــــــــــة بالانســــــــــــــــجام  والتعــــــــــــــــاون قــــــــــــــــد  %25.80 ــــــــــــــــل نجــــــــــــــــد أن الإجابــــــــــــــــات ال بالمقاب

لـــــــــــــــدى فئـــــــــــــــة الإطـــــــــــــــارات  16.12%ل التنفيـــــــــــــــذ والى لـــــــــــــــدى فئـــــــــــــــة عمـــــــــــــــا 17.97%وصـــــــــــــــات إلى نســـــــــــــــبة 

ـــــــــــــتحكم  7.59%والى  ـــــــــــــة عمـــــــــــــال ال ـــــــــــــدى فئ ـــــــــــــرى أن ل ـــــــــــــين ت ـــــــــــــاك نســـــــــــــبة مـــــــــــــن المبحث ،كمـــــــــــــا نجـــــــــــــد أم هن

لــــــــــــــــــدى فئــــــــــــــــــة الإطــــــــــــــــــارات  3.22 %العلاقــــــــــــــــــة تختلــــــــــــــــــف بــــــــــــــــــاختلاف المســــــــــــــــــؤول وتقــــــــــــــــــدر نســــــــــــــــــبتها ب

ممــــــــــن المبحثــــــــــين لــــــــــدى فئــــــــــة عمــــــــــال  3.79%لــــــــــدى فئــــــــــة عمــــــــــال التنفيــــــــــذ كمــــــــــا نســــــــــجل نســــــــــبة  0.56%و

 عمال التنفيذ .لدى فئة  1.68%لم يجيبوا، ونسبة  التحكم 

ــــــــــــ ــــــــــــين يصــــــــــــفونوعلي ــــــــــــة المبحث ــــــــــــائج  ه يظهــــــــــــر أن غالبي ــــــــــــالتوتر ،وهــــــــــــذه النت ــــــــــــة بضــــــــــــعف الاتصــــــــــــال وب العلاق

ــــــــــتعكــــــــــس  ــــــــــا بهــــــــــا مــــــــــع ماصــــــــــرح ب ــــــــــة الــــــــــتي قمن ه المبحثــــــــــين حــــــــــول الاتصــــــــــال بالمؤسســــــــــة،فمن خــــــــــلال المقابل

رئــــــــــــيس قســــــــــــم الصــــــــــــيانة أكــــــــــــد أن هنــــــــــــاك مشــــــــــــكل حقيقــــــــــــي فيمــــــــــــا يتعلــــــــــــق بالاتصــــــــــــال وهــــــــــــذا المشــــــــــــكل 

و هـــــــــــــذا الاخـــــــــــــتلاف في اللغـــــــــــــة خلـــــــــــــق مشـــــــــــــكلة إتصـــــــــــــال بالمؤسســـــــــــــة ،يرجـــــــــــــع الى الاخـــــــــــــتلاف في اللغـــــــــــــة 

اللغـــــــــــة التركيـــــــــــة  الا فالمســـــــــــؤولين الأتـــــــــــراك لايتكلمـــــــــــون ســـــــــــواء مـــــــــــا تعلـــــــــــق بالاتصـــــــــــال العمـــــــــــودي أو الأفقـــــــــــي

،أمــــــــــــا بقيــــــــــــة العمــــــــــــال الأتــــــــــــراك فــــــــــــلا يتكلــــــــــــون إلآ اللغــــــــــــة التركيــــــــــــة حــــــــــــتى واللغــــــــــــة الانجليزيــــــــــــة كلغــــــــــــة ثانيــــــــــــة 

ـــــــــــين مـــــــــــنهم وبعـــــــــــض المهندســـــــــــين  ـــــــــــا تحـــــــــــدث مشـــــــــــكلالتقني ـــــــــــة التواصـــــــــــل معهـــــــــــم  ة،وهن ،هـــــــــــذا مـــــــــــن في كيفي

ـــــــــــدنيا نجـــــــــــد أن  أخـــــــــــرى  جهـــــــــــة مـــــــــــن جهـــــــــــة ـــــــــــريين في المســـــــــــتويات ال لايتلكمـــــــــــون والمتوســـــــــــطة العمـــــــــــال الجزائ

،فكيــــــــــــف يمكــــــــــــن للمســــــــــــؤولين التواصــــــــــــل معهــــــــــــم اللغــــــــــــة الفرنســــــــــــية  بــــــــــــتكلم و الــــــــــــبعضألا اللغــــــــــــة العربيــــــــــــة 

هــــــــــــــم كــــــــــــــذلك هنــــــــــــــاك العمــــــــــــــال والتقنيــــــــــــــين الأتــــــــــــــراك يشــــــــــــــتغلون علــــــــــــــى الألات ومســــــــــــــاعدوهم ؟مباشــــــــــــــرة 

نا لخـــــــــلال لقاءاتنـــــــــا بـــــــــبعض عمـــــــــال التنفيـــــــــذ ســـــــــأ فمـــــــــن؟جزائـــــــــريين ،فكيـــــــــف يمـــــــــن التواصـــــــــل بيـــــــــنهم عمـــــــــال 

ـــــــــــتكلم بلغـــــــــــة مـــــــــــع العمـــــــــــال الأتراك،فأجابنـــــــــــا بســـــــــــخري أحـــــــــــد العمـــــــــــال كيـــــــــــف يمكـــــــــــنكم التواصـــــــــــل ة إننـــــــــــا ن

الاشــــــــــارات مثــــــــــل الصــــــــــم ،مــــــــــع العلــــــــــم أن العمــــــــــال الأتــــــــــراك مهمــــــــــتهم كمــــــــــا ذكرنــــــــــا ســــــــــابقا هــــــــــي تــــــــــدريب 

أن هنـــــــــــاك عمـــــــــــال تحكم العمـــــــــــال الجزائـــــــــــريين ،كمـــــــــــا يشـــــــــــير أحـــــــــــد العمـــــــــــال الجزائـــــــــــريين مـــــــــــن عمـــــــــــال الـــــــــــ

هم كفــــــــــــاءات تمكــــــــــــنهم مــــــــــــن تشــــــــــــغيل الألات ولكــــــــــــنهم يشــــــــــــتغلون كمســــــــــــاعدين للعمــــــــــــال يجزائــــــــــــريين لــــــــــــد
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  -الیلیدة–ة التركیة  ببوعینان ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الـفصــل الخـــامس: دراسة حالة فرع مؤسسة حیا
  

هــــــــــذا مــــــــــن ناحيــــــــــة  .الأتــــــــــراك ،لآن العامــــــــــل التركــــــــــي الــــــــــذي يشــــــــــتغل علــــــــــى الالــــــــــة لايبلــــــــــغ مســــــــــؤوله بــــــــــذلك

 .تأثير اللغة على الاتصال 

ـــــــــــة أخـــــــــــر  ـــــــــــري  نجـــــــــــد  ىمـــــــــــن ناحي ـــــــــــى العامـــــــــــل الجزائ ـــــــــــديهم نظـــــــــــرة ســـــــــــلبية عل ـــــــــــراك ل ـــــــــــه  أن العمـــــــــــال الأت بأن

ــــــــى يعمــــــــل ،كمــــــــا أ�ــــــــم ينظــــــــ يحــــــــب كســــــــول ولا ــــــــيهم عل ــــــــف وهــــــــذا مــــــــا  أ�ــــــــمرون ال ــــــــد متخل ينتمــــــــون الى بل

،بالمقابـــــــــــل نجـــــــــــد ان العمـــــــــــال صـــــــــــرح بـــــــــــه بعـــــــــــض العمـــــــــــال الجزائـــــــــــريين ممـــــــــــن يتقنـــــــــــون اللغـــــــــــة التركيـــــــــــة جيـــــــــــدا 

راك بــــــــــــــــــأ�م متكــــــــــــــــــبرين ومتعـــــــــــــــــالين، والجزائــــــــــــــــــريين بطبيعــــــــــــــــــتهم الجزائـــــــــــــــــريين ينظــــــــــــــــــرون الى العمــــــــــــــــــال الاتـــــــــــــــــ

مـــــــــــال الجزائـــــــــــريين أن الع حساســـــــــــين جـــــــــــدا بالنســـــــــــبة الى هـــــــــــذه النقطـــــــــــة ،فقـــــــــــد صـــــــــــرح عـــــــــــدد مـــــــــــن العمـــــــــــال

 ون معهــــــــــــم بطريقــــــــــــة عاديــــــــــــة وأحيانــــــــــــا لايمنحــــــــــــو�مفاحيانــــــــــــا يتعــــــــــــامل ون معهــــــــــــم بميزاجيــــــــــــة يتعــــــــــــامل الأتــــــــــــراك

 .تصال وهذا الأمر يخلق مشكل على مستوى الا أي إعتبار

حســـــــــبما صـــــــــرح بــــــــه العديـــــــــد مـــــــــن العمـــــــــال  ومــــــــن الأمـــــــــور الـــــــــتي تســــــــبب مشـــــــــاكل علـــــــــى مســـــــــتوى الاتصــــــــال

ـــــــــــراك في العمـــــــــــال الجزائـــــــــــريينهـــــــــــو عـــــــــــدم ثقـــــــــــة المســـــــــــؤولين الجزائـــــــــــريين كمـــــــــــا ذكرنـــــــــــا في الفصـــــــــــل وهـــــــــــذا    الأت

لى المســـــــــــتبقات والأحكـــــــــــام المســـــــــــبقة الـــــــــــتي تكونـــــــــــت لـــــــــــدى العمـــــــــــال والمســـــــــــؤولين الأتـــــــــــراك الســـــــــــابق يرجـــــــــــع ا

ــــــــتج عنــــــــه تعــــــــيم الأحكــــــــام علــــــــى  تجــــــــاه العمــــــــال الجزائــــــــريين  وهــــــــذا الأمــــــــر كمــــــــا ذكنــــــــا في الفصــــــــل الســــــــابق ين

ـــــــــذا نجـــــــــد ان حكـــــــــم التعمـــــــــيم ادى نشـــــــــوء  ـــــــــة ل ـــــــــيهم صـــــــــفات معين ـــــــــق عل ـــــــــذين لاتنطب كـــــــــل العمـــــــــال حـــــــــتى ال

ـــــــــدائم مـــــــــن علاقـــــــــات يســـــــــودها عـــــــــدم الثقـــــــــة ـــــــــل  والحـــــــــذر ال ـــــــــريين  قب ـــــــــراك تجـــــــــاه العمـــــــــال الجزائ  ،العمـــــــــال الأت

لقـــــــــد   يصـــــــــرح أحـــــــــد عمـــــــــال الـــــــــتحكم قـــــــــائلا "حـــــــــتى الـــــــــذين اثبتـــــــــوا كفـــــــــائتهم في الميـــــــــدان وفي هـــــــــذا الصـــــــــدد 

  ةبسســــــــــــــب عــــــــــــــدم ثقــــــــــــــصــــــــــــــب نكنــــــــــــــت عضــــــــــــــوا في نقابــــــــــــــة العمــــــــــــــال لكنــــــــــــــني أنســــــــــــــحبت مــــــــــــــن هــــــــــــــذا الم

ـــــــــــت ويقـــــــــــول المســـــــــــؤولين الاتراك، ـــــــــــدما تقـــــــــــوم فأن ـــــــــــبتقـــــــــــديم عن ان اقـــــــــــتراح في صـــــــــــالح العمـــــــــــال أو المؤسســـــــــــة ف

هــــــــــــدفك مــــــــــــن ذلــــــــــــك هــــــــــــو تحقيــــــــــــق مصــــــــــــلة  ويــــــــــــاك ويعتقــــــــــــد أنالمســــــــــــؤول التركــــــــــــي يشــــــــــــكك في حســــــــــــن ن

ـــــــــد مـــــــــن الاطـــــــــارات   خاصـــــــــة، وهـــــــــذا جعلـــــــــني ـــــــــير المؤسســـــــــة، وهـــــــــذا الأمـــــــــر أكـــــــــده العدي افكـــــــــر حـــــــــتى في تغي

ي  أن المســـــــــــؤول التركـــــــــــثلاتصـــــــــــال مباشـــــــــــر مـــــــــــع المســـــــــــؤولين الأتراك،وممـــــــــــا أشـــــــــــاروا إليـــــــــــه مـــــــــــالـــــــــــذين هـــــــــــم في إ

يســـــــــأل أحـــــــــد عـــــــــن شــــــــــيئ مـــــــــا لايكتفـــــــــي بالاجابـــــــــة وانمـــــــــا يســــــــــأل شخصـــــــــا آخـــــــــر نفـــــــــس الســــــــــؤال  ماعنـــــــــد

ــــــــــريين لايســــــــــمح لهــــــــــم بتســــــــــيير  بســــــــــبب عــــــــــدم الثقــــــــــة .ومــــــــــن مضــــــــــاهر عــــــــــدم الثقــــــــــة نجــــــــــد أن العمــــــــــال الجزائ

وقـــــــــــــــد لاحظنـــــــــــــــا خـــــــــــــــلال تواجـــــــــــــــدنا بالمؤسســـــــــــــــة ،أن آلات الانتاج،وانمـــــــــــــــا يعملـــــــــــــــون كمســـــــــــــــاعدين فقـــــــــــــــط 

ـــــــــة  ـــــــــم أن المؤسســـــــــة تتكـــــــــون مـــــــــن ثلاث ـــــــــد تجـــــــــده في كـــــــــل مكـــــــــان مـــــــــن المؤسســـــــــة مـــــــــع العل نفـــــــــس المســـــــــؤول ق
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  -الیلیدة–ة التركیة  ببوعینان ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الـفصــل الخـــامس: دراسة حالة فرع مؤسسة حیا
  

الادارة ،مصــــــــــــنع الحفاضــــــــــــات والفوطــــــــــــات الصــــــــــــحية والمناديــــــــــــل ،ومصــــــــــــنع عــــــــــــن بعضــــــــــــها ام منفصــــــــــــلة أقســــــــــــ

ة تشــــــــــعر وكــــــــــأن ام المؤسســــــــــأخــــــــــر لصــــــــــنع مــــــــــواد التنضــــــــــيف، حــــــــــتى مــــــــــن كثــــــــــرة تــــــــــنقلهم بــــــــــين مختلــــــــــق أقســــــــــ

هو عـــــــــــدم ،كـــــــــــذلكومـــــــــــن مظـــــــــــاهر ضـــــــــــعف الاتصـــــــــــال بـــــــــــين العمـــــــــــال الجزائـــــــــــريين والأتـــــــــــراك   عـــــــــــددهم كبـــــــــــير

ـــــــــــــــة ضـــــــــــــــمن انـــــــــــــــدماج العمـــــــــــــــ ـــــــــــــــراك باعتبـــــــــــــــارهم أقلي لعمـــــــــــــــال الجزائـــــــــــــــريين ،ويمكـــــــــــــــن أن جماعـــــــــــــــات ا ال الأت

لاحـــــــــــظ ذلــــــــــــك بوضـــــــــــوح خــــــــــــلال فــــــــــــترة الراحـــــــــــة الــــــــــــتي تلـــــــــــي وقــــــــــــت الغــــــــــــذاء ،بحيـــــــــــث يتجمــــــــــــع العمــــــــــــال ن

ويظهــــــــــر ذللــــــــــك  مكــــــــــان خــــــــــاص بهــــــــــمالجزائــــــــــريين لوحــــــــــدهم في مكــــــــــان خــــــــــاص بهــــــــــم والعمــــــــــال الأتــــــــــراك في 

وهنـــــــــــا تظهـــــــــــر التفيئـــــــــــة الثقافيـــــــــــة الـــــــــــتي ، اكثـــــــــــر لـــــــــــدى عمـــــــــــال الـــــــــــتحكم وعمـــــــــــال التنقيـــــــــــذ مـــــــــــن الجنســـــــــــيتين

و مــــــــــن العوامــــــــــل الــــــــــتي ســــــــــاعدت علــــــــــى ذلــــــــــك  صــــــــــل الســــــــــابق بوضــــــــــوحأولفــــــــــر مــــــــــاير في الفتحــــــــــدث عنهــــــــــا 

لثقافيـــــــــة لهـــــــــذا وهـــــــــذا كمـــــــــا رأينـــــــــا ســـــــــابقا يعـــــــــد مـــــــــن بـــــــــين ســـــــــلبيات التعدديـــــــــة ا،مشـــــــــكلة الاخـــــــــتلاف اللغوي

  .النمط من المؤسسات

 العلاقة ما بين الشعور بوجود عدالة وطبيعة العلاقة ما بين المسؤولين والعمال :)38الجدول رقم:( 

درجة الموافقة على وجود      

 عدالة بالمرسسة 

 طبيعة العلاقات بين 

 المسؤلين والعمال

 المجموع غير موافق موافق نوعا ما موافق موافق جدا

 43 6 17 11 9 الانسجام والتعاون

20.93 25.58 39.53 13.95 100 

 89 66 18 3 2 بالتوتر

2.24 3.37 20.22 74.15 100 

 148 101 43 3 1 بضعف الاتصال

0.67 2.09 29.05 36.07 100 

 280 173 78 17 12 المجموع

4.28 6.07 27.85 61.78 100 

 

كــــــــــد ا ســـــــــنحاول مـــــــــن خـــــــــلال هـــــــــذا الجـــــــــدول التأقبـــــــــل البـــــــــدأ بقـــــــــراءة البيانـــــــــات الاحصـــــــــائية نشـــــــــير الى اننـــــــــ

علاقــــــــــــــة ذات دلالــــــــــــــة احصــــــــــــــائية بــــــــــــــين طبيعــــــــــــــة الاتصــــــــــــــال مــــــــــــــا بــــــــــــــين العمــــــــــــــال اذا مــــــــــــــا كانــــــــــــــت هنــــــــــــــاك 
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  -الیلیدة–ة التركیة  ببوعینان ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الـفصــل الخـــامس: دراسة حالة فرع مؤسسة حیا
  

ــــــــــــــة داخــــــــــــــل المؤسســــــــــــــة ــــــــــــــى الجــــــــــــــدول ان مانســــــــــــــبته و  والمســــــــــــــؤولين والشــــــــــــــعور بوجــــــــــــــود العدال نلاحــــــــــــــظ عل

لايوافقـــــــــــــــــون علـــــــــــــــــى وجـــــــــــــــــود عدالـــــــــــــــــة داخـــــــــــــــــل المؤسســـــــــــــــــة  ممـــــــــــــــــن يصـــــــــــــــــفون العلاقـــــــــــــــــة بـــــــــــــــــالمتوترة  74.15%

ــــــــــــذين يوافقــــــــــــون  %20.22و يوافقــــــــــــون بــــــــــــتحفظ علــــــــــــى وجــــــــــــود عدالــــــــــــة داخــــــــــــل المؤسســــــــــــة في حــــــــــــين كانــــــــــــت نســــــــــــبة ال

ين يوافقــــــــــــون جــــــــــــدا بحيــــــــــــث لم وذلــــــــــــك بالنســــــــــــبة للــــــــــــذ %3.37علــــــــــــى وجــــــــــــود عدالــــــــــــة بالمؤسســــــــــــة ضــــــــــــعيفة ولم تتجــــــــــــاوز 

يوافقــــــــــــون  % 39.53 مــــــــــــا نســــــــــــبته  فنجــــــــــــد،امــــــــــــا الــــــــــــذين يصــــــــــــفون العلاقــــــــــــة بالانســــــــــــجام والتعــــــــــــاون %2.24تتجــــــــــــاوز 
ــــــــــــــــتحفظ  علــــــــــــــــ بالمؤسســــــــــــــــة  يوافقــــــــــــــــون علــــــــــــــــى ىوجــــــــــــــــود عدالــــــــــــــــة %25.58ى وجــــــــــــــــود عدالــــــــــــــــة داخــــــــــــــــل المؤسســــــــــــــــة وب

ــــــــــــى اكــــــــــــبر نســــــــــــبة  %20.93و يوافقــــــــــــون جــــــــــــدا واذا قمنــــــــــــا بجمــــــــــــع نســــــــــــب الموافقــــــــــــون جــــــــــــدا والموافقــــــــــــون سنتحصــــــــــــل عل
امــــــــــــا بالنســـــــــــبة للــــــــــــذين يصــــــــــــفون علاقـــــــــــات الاتصــــــــــــال بالضـــــــــــعف فنجــــــــــــد اعلــــــــــــى نســـــــــــبة مــــــــــــنهم والمقــــــــــــدرة  %46.51ـبـــــــــــ

ـــــــــــــ يوافقــــــــــــون  %29.09مــــــــــــا نســــــــــــبته نجــــــــــــد بالمقابــــــــــــل لايوافقــــــــــــون علــــــــــــى وجــــــــــــود عدالــــــــــــة داخــــــــــــل المؤسســــــــــــة  %36.07بـــــ

نوعــــــــــا علــــــــــى وجودعدالــــــــــة داخــــــــــل المؤسســــــــــة امــــــــــا نســــــــــبة الــــــــــذين يوافقــــــــــون علــــــــــى وجــــــــــود عدالــــــــــة داخــــــــــل بالمؤسســــــــــة فقــــــــــد  
النتـــــــــــــــائج  بالنســـــــــــــــبة للموافقـــــــــــــــون جـــــــــــــــدا وهـــــــــــــــذه %0.67و% 2.09كانـــــــــــــــت نســـــــــــــــبهم ضـــــــــــــــعيفة بحيـــــــــــــــث لم تتجـــــــــــــــاوز 

تشــــــــــير الى وجــــــــــود علاقــــــــــة مــــــــــابين طبيعــــــــــة الاتصــــــــــال وشــــــــــعور العمــــــــــال بوجــــــــــود عدالــــــــــة داخــــــــــل المؤسســــــــــة وللتأكــــــــــد مــــــــــن 
 2اكـــــــــــبر مـــــــــــن مـــــــــــن كـــــــــــا 132.49المحســـــــــــوبة تســـــــــــاوي 2فوجـــــــــــدنا ان كـــــــــــا 2ذلـــــــــــك قمنـــــــــــا بحســـــــــــاب معامـــــــــــل الارتبـــــــــــاط كـــــــــــا

ذات  علاقـــــــــــة  جـــــــــــودوهـــــــــــذا يشـــــــــــير الى و  0.05ومعامـــــــــــل دلالـــــــــــة 6عنـــــــــــد درجـــــــــــة حريـــــــــــة  5.22المجدولـــــــــــة والـــــــــــتي تســـــــــــاوي 
  . اي متغير طبيعة علاقات الاتصال والشعور بوجود عدالة داخل المؤسسةة بين المتغيرين دلالة احصائي

توزيع المبحثين حسب الاجابة أو عدم الاجابة عن السوال المتعلق بالأمور التي يرغبون في ): 71( رقمالشكل البياني 

 تغييرها  

 

185 

90 

 أجابوا

 لم یجب 
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  -الیلیدة–ة التركیة  ببوعینان ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الـفصــل الخـــامس: دراسة حالة فرع مؤسسة حیا
  

ين لم يجيبـــــــــــوا يرغبـــــــــــون في التغيـــــــــــير والمبحثـــــــــــين الـــــــــــذ عـــــــــــدد المبحثـــــــــــين الـــــــــــذينل البيـــــــــــاني المـــــــــــوالي يمثـــــــــــل الشـــــــــــك

عــــــــــــن الســــــــــــؤال ونشــــــــــــير هنــــــــــــا الى اننــــــــــــا إســــــــــــتعملنا عــــــــــــدم الاجابــــــــــــة ولــــــــــــيس عــــــــــــدم الرغبــــــــــــة في التغيــــــــــــير لأن 

ــــــــــــاك مــــــــــــن لم يرغــــــــــــب في  ــــــــــــوا لأ�ــــــــــــم يجــــــــــــدون صــــــــــــعوبة في التعبــــــــــــير وهن ــــــــــــاك مــــــــــــن العمــــــــــــال مــــــــــــن لم يجيب هن

 الاجابة ربما لأنه كان مشغولا .

مبحــــــــــــــــوث يرغبــــــــــــــــون قــــــــــــــــي التغيــــــــــــــــير أي بنســــــــــــــــبة  185حــــــــــــــــظ مــــــــــــــــن خــــــــــــــــلال الشــــــــــــــــكل البيــــــــــــــــاني أن ونلا

   %32.73مبحوث لم يجيبوا أي بنسبة تقدر ب 90مقابل  67.27%

 

 الأمور التي يرى المبحثين بأنها يجب أن تتغير  ):38(الجدول رقم

 

ــــــــــات  ــــــــــد الاحصــــــــــائية  الى أن عنصــــــــــر الحــــــــــوافز المتشــــــــــير البيان ــــــــــة والأجــــــــــر ق ــــــــــى أكــــــــــبر تكــــــــــرارادي  تحصــــــــــل عل

ادل عـــــــــــــــنســــــــــــــبة  تب ليــــــــــــــه النظـــــــــــــــام الــــــــــــــداخلي وتنظــــــــــــــيم العمـــــــــــــــلي أي مـــــــــــــــا %32.09 ببنســــــــــــــبة قــــــــــــــدرت 

العناصر المراد 

 تغييرها
 

 الفئات المهنية 

مل
 الع

ظيم
تن

رت 
لقرا

ذ ا
اتخا

ملة 
لمعا

و ا
ال 

تص
الا

اواة 
لمس

ل وا
لعد

ا
 

ر و 
جو

الأ
وافز

الح
 

قابة
الن

 

قة 
طري

كير
التف

ولي 
سؤ

ر الم
ختيا

أ
و   

مال
الع

وين 
لتك

ا
موع 

المج
 

 إطارات
 37 1 5 1 0 9 5 6 1 9 ك

% 24.32 2.70 16.21 13.51 24.32 0 2.70 13.51 2.70 100 

عمال  

 التحكم

 140 6 16 4 1 38 29 21 4 21 ك

% 15 2.85 15 20.71 27.14 0.71 2.85 11.42 4.28 100 

عمال 
 التنفيذ

 254 4 29 7 3 87 30 32 4 58 ك

% 23.01 1.57 12.59 11.81 34.25 1.18 2.75 11.41 1.57 100 

 المجموع
 431 11 50 12 4 134 64 59 9 88 ك

% 20.41 3.39 13.68 14.84 31.09 0.92 2.78 11.60 2.55 100 
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  -الیلیدة–ة التركیة  ببوعینان ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الـفصــل الخـــامس: دراسة حالة فرع مؤسسة حیا
  

ق وأمـــــــــــــــا طـــــــــــــــر  %14.84الى  وصـــــــــــــــلت نســـــــــــــــبته ليـــــــــــــــه عنصـــــــــــــــر العـــــــــــــــدل والمســـــــــــــــاواة والـــــــــــــــذيوي 20.41%

فقـــــــــــــد  المســـــــــــــؤلين الـــــــــــــذين طـــــــــــــالبوا بتغيـــــــــــــيرأمـــــــــــــا %13.6 وصـــــــــــــلت نســـــــــــــبتهاة فقـــــــــــــد الاتصـــــــــــــال والمعاملـــــــــــــ

 %3.39 المطالبــــــــــــــة بتغيـــــــــــــــير طــــــــــــــرق اتخـــــــــــــــاذ القــــــــــــــرارات بنســـــــــــــــبة يـــــــــــــــه يل %11.60 وصــــــــــــــلت نســــــــــــــبتهم الى

نجـــــــــــد مــــــــــا نســـــــــــبته ثم مــــــــــن المبحـــــــــــين طــــــــــالبوا بتغيـــــــــــير طــــــــــرق التفكــــــــــير  %2.78كمــــــــــا نجــــــــــد أن مـــــــــــا نســــــــــبته 

بنســــــــــــبة ضـــــــــــــعيفة لم أعضــــــــــــاء النقابـــــــــــــة طــــــــــــالبوا بتغيــــــــــــير طـــــــــــــرق التكــــــــــــوين نجـــــــــــــد المطالبــــــــــــة بتغيـــــــــــــير  2.55%

ــــــــــين وجــــــــــوب تغييرهــــــــــا  %0.92نســــــــــبة تتجــــــــــاوز  ــــــــــرى الملحث ــــــــــتي ي هــــــــــذا عــــــــــن النســــــــــب العامــــــــــة والعناصــــــــــر ال

حســـــــــــــب الفئـــــــــــــات المهنيـــــــــــــة بالنســـــــــــــبة الى فئـــــــــــــة الاطـــــــــــــارات نلاحـــــــــــــظ أن كـــــــــــــل مـــــــــــــن أمـــــــــــــا رأي المبحثـــــــــــــين 

ـــــــــــــى أكـــــــــــــبر تكـــــــــــــرار بنســـــــــــــبة   %24.32عنصـــــــــــــري تنظـــــــــــــيم العمـــــــــــــل والأجـــــــــــــور والحـــــــــــــوافز قـــــــــــــد حصـــــــــــــلا عل

ثم تليهـــــــــــا نحقيـــــــــــق العـــــــــــدل والمســـــــــــاواة مـــــــــــع  %16.21تليهمـــــــــــا طـــــــــــرق الاتصـــــــــــال والمعاملـــــــــــة بنســـــــــــبة قـــــــــــدرت 

ثم يليهمـــــــــــــا طـــــــــــــرق إتخـــــــــــــاذ القـــــــــــــرارات  %13.51طـــــــــــــرق إختيـــــــــــــار المســـــــــــــؤولين والعمـــــــــــــال بنســـــــــــــبة تقـــــــــــــدر ب

.أمـــــــــــا بالنســـــــــــبة الى فئـــــــــــة عمـــــــــــال لكـــــــــــل عنصـــــــــــر  % 2.70،طـــــــــــرق التقكـــــــــــير والتكـــــــــــوين بنســـــــــــبة قـــــــــــدرت ب

ـــــــــــــــــــتحكم  ـــــــــــــــــــنلاال ـــــــــــــــــــة يرتفـــــــــــــــــــع  حظف ـــــــــــــــــــه الفئـــــــــــــــــــة أن تكـــــــــــــــــــرار الأجـــــــــــــــــــر والحـــــــــــــــــــوافز المادي ـــــــــــــــــــدى هات الى ل

ـــــــــــــأتي في المرتبـــــــــــــة الثانيـــــــــــــة المطالبـــــــــــــة بتحقيـــــــــــــق العـــــــــــــدل والمســـــــــــــاواة بنســـــــــــــبة  27.14% ثم تليـــــــــــــه  %20.71وي

لكــــــــــــل منهمــــــــــــا ثم يــــــــــــأتي طــــــــــــرق  %15رفقــــــــــــة طــــــــــــرق تمظــــــــــــيم العمــــــــــــل بنســــــــــــبة طــــــــــــرق الاتصــــــــــــال والمعاملــــــــــــة 

 % 4.28ثم الاهنمـــــــــــــــام بتكـــــــــــــــوين العمـــــــــــــــال بنســـــــــــــــبة  % 11.42إختيـــــــــــــــار العمـــــــــــــــال والمســـــــــــــــؤلين بنســـــــــــــــبة 

ــــــــــــه طــــــــــــر  بالنســــــــــــبة للــــــــــــذين % 0.71و لكــــــــــــل منهمــــــــــــا %2.85 ق التفكــــــــــــير و اتخــــــــــــاذ القــــــــــــرارات بنســــــــــــبةيلي

 ،كمــــــــــا نلاحــــــــــظ إرتفــــــــــاع نســــــــــبة الحــــــــــوافز والأجــــــــــورتغيــــــــــير النقابــــــــــة أعضــــــــــاء النقابــــــــــة يــــــــــرون بوجــــــــــوب تغيــــــــــير 

ويليـــــــــــه تنظـــــــــــيم العمـــــــــــل بنســـــــــــبة ،%34.25لـــــــــــدى فئـــــــــــة عمـــــــــــال التنفيـــــــــــذ عـــــــــــن بفيـــــــــــة الفئـــــــــــات الأخـــــــــــرى الى 

ـــــــــــــــــــة بنســـــــــــــــــــبة  23.01% أمـــــــــــــــــــا عنصـــــــــــــــــــر العمـــــــــــــــــــل والمســـــــــــــــــــاواة %12.59ثم طـــــــــــــــــــلاق الاتصـــــــــــــــــــال والمعامل

 % 11.41بنســــــــــــــبة ثم يليــــــــــــــه طــــــــــــــرق إختيــــــــــــــار العمــــــــــــــال والمســــــــــــــؤلين  %11.81فتحصــــــــــــــل علــــــــــــــى نســــــــــــــبة 

ويـــــــــــــأتي بعـــــــــــــده طـــــــــــــرق اتخــــــــــــاذ القـــــــــــــرارات والتكـــــــــــــوين بنســـــــــــــبة  % 2.75ثم يليــــــــــــه طـــــــــــــرق التفكـــــــــــــير بنســــــــــــبة 

 .% 1.18لكل منهما وقد إقتراح تغيير أعضاء النقابة بنسبة  1.57%

ـــــــــــون في تغييرهـــــــــــا ـــــــــــتي يرغب ـــــــــــين في نمـــــــــــط التســـــــــــيير والأمـــــــــــور ال ـــــــــــة المبحث و  ،هـــــــــــذا الجـــــــــــدول يعكـــــــــــس أراء غالبي

قـــــــــد تصـــــــــدر الأجـــــــــر والحـــــــــوافز الماديـــــــــة مثـــــــــل العـــــــــلاواة وظـــــــــروف العامـــــــــل الماديـــــــــة قائمـــــــــة العناصـــــــــر المرغـــــــــوب 

ــــــــــه   فيمــــــــــا يخــــــــــص ونلاحــــــــــظ في تغييرهــــــــــا  ــــــــــا في الســــــــــلم التنظيمــــــــــي تزيــــــــــدهــــــــــذا العنصــــــــــر أن نســــــــــبة  كلمــــــــــا نزلن

206 
 



  -الیلیدة–ة التركیة  ببوعینان ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الـفصــل الخـــامس: دراسة حالة فرع مؤسسة حیا
  

ينطـــــــــوي تحـــــــــت هـــــــــذا و تظـــــــــيم العمـــــــــل وقـــــــــد جـــــــــاء في المرتبـــــــــة الثانيـــــــــة  المطالبـــــــــة بتحســـــــــين الحـــــــــوافز والأجـــــــــور

ـــــــــير العنصـــــــــر ـــــــــة  تغي ـــــــــذين يشـــــــــتغلن في الفـــــــــترة الليلي ـــــــــدى النســـــــــاء ال ـــــــــت العمـــــــــل خاصـــــــــة ل ـــــــــم أن توقي مـــــــــع العل

لــــــــــثلاث فــــــــــترات زمنيــــــــــة مختلفــــــــــة لأن العمــــــــــل العمــــــــــل بالمؤسســــــــــة يــــــــــتم عــــــــــن طريــــــــــق تنــــــــــاوب فــــــــــرق العمــــــــــل 

الغـــــــــــــاء الســـــــــــــاعات الاضـــــــــــــافية ومـــــــــــــنح العطـــــــــــــل في وقتهـــــــــــــا لأن العمـــــــــــــل  ك ،وكـــــــــــــذلبالمؤسســـــــــــــة لايتوقـــــــــــــف 

،أمــــــــــا في المرتبــــــــــة الثالثــــــــــة فقــــــــــد جــــــــــاءت المطالبــــــــــة بتحقيــــــــــق المتواصــــــــــل يســــــــــبب الضــــــــــغط والارهــــــــــاق للعمــــــــــال 

 بــــــــــــخاصـــــــــــة مـــــــــــن ناحيـــــــــــة المعاملـــــــــــة وهنـــــــــــاك مـــــــــــن عـــــــــــبر عـــــــــــن ذلـــــــــــك  دل والمســـــــــــاواة  مـــــــــــابين العمـــــــــــال العـــــــــــ

لاحـــــــــظ أن أكثــــــــر فئــــــــة ركــــــــزت علــــــــى هــــــــذا العنصــــــــر  هـــــــــي "الحقــــــــرة "  وهنــــــــاك مــــــــن عــــــــبر عنهــــــــا بــــــــالتمييز ون

،ويـــــــــأتي بعــــــــــد  المرتبـــــــــة الثانيــــــــــة بعـــــــــد الأجـــــــــور والحــــــــــوافزهــــــــــذا العنصـــــــــر فئـــــــــة عمـــــــــال الــــــــــتحكم بحـــــــــث إحتـــــــــل 

هــــــــــم اخــــــــــر هــــــــــو طــــــــــرق المعاملــــــــــة والاتصــــــــــال  وكمــــــــــا  تحــــــــــدثنا عــــــــــن هــــــــــذا العنصــــــــــر هــــــــــذا العنصــــــــــر عنصــــــــــر م

ــــــــــــان هــــــــــــذا المشــــــــــــكل  ــــــــــــريين والأســــــــــــابقا ف ــــــــــــين الجزائ ــــــــــــراك مــــــــــــن جهــــــــــــة يعــــــــــــود الى الاخــــــــــــتلاف في اللغــــــــــــة ب ت

ثبــــــــــت وجــــــــــود خلــــــــــل علــــــــــى وهــــــــــذا يمــــــــــن جهــــــــــة أخــــــــــرى والنظـــــــــرة الــــــــــتي يحملهــــــــــا كــــــــــل طــــــــــرف عــــــــــن الأخــــــــــر 

 مستوى الاتصال 

يــــــــــث بحتغييرهــــــــــا كـــــــــذلك هــــــــــي طـــــــــرق اختيــــــــــار المســـــــــؤولين والعمــــــــــال ومـــــــــن الأمــــــــــور الـــــــــتي طالــــــــــب المبحثـــــــــين ب

أكفـــــــــــاء وأن إختيـــــــــــار العمـــــــــــال لايـــــــــــتم علـــــــــــى أســـــــــــاس الكفـــــــــــاءة  هنـــــــــــاك مـــــــــــن يـــــــــــرى بـــــــــــأن المســـــــــــؤولين غـــــــــــير

وهنـــــــــــاك مــــــــــن عـــــــــــبر عـــــــــــن ذلــــــــــك بعبـــــــــــارة يجــــــــــب وضـــــــــــع الرجـــــــــــل المناســــــــــب في المكـــــــــــان المناســـــــــــب  ،وهنــــــــــاك 

ـــــــــــاك عمـــــــــــا آخـــــــــــرون ي ـــــــــــراك ،كمـــــــــــا ،وهن ـــــــــــل العمـــــــــــال الأت ـــــــــــين الى طـــــــــــرق اتخـــــــــــاذ طـــــــــــالبون برحي تطـــــــــــرق المبحث

ـــــــــــراك وإعتقـــــــــــادهم  ـــــــــــا المســـــــــــؤولين الأت ـــــــــــاك مـــــــــــن تطـــــــــــرق الى طريقـــــــــــة التفكـــــــــــير ويقصـــــــــــدون هن القـــــــــــرارات ،وهن

ــــــــريين ــــــــأن العمــــــــال الجزائ ــــــــاك ب ــــــــراك ،وهن ــــــــل كفــــــــاءة مــــــــن العمــــــــال الأت ــــــــين مــــــــن تحــــــــدث عــــــــن وجــــــــوب  أق المبحث

غيـــــــــير النقابــــــــــة والمقصــــــــــود الاهتمـــــــــام بــــــــــالتكوين ونوعيــــــــــة المعلومـــــــــات المقدمــــــــــة ،كمــــــــــا تحـــــــــدث العمــــــــــال عــــــــــن ت

إحتكاكنــــــــــا مــــــــــع العمــــــــــال وكــــــــــذلك مــــــــــن خــــــــــلال المقابلــــــــــة الــــــــــتي ،لأنــــــــــه مــــــــــن خــــــــــلال هنــــــــــا أعضــــــــــاء النقابــــــــــة 

قمنــــــــــا بهــــــــــا مــــــــــع مســــــــــؤول النقابــــــــــة علمنــــــــــا أن العمــــــــــال يطــــــــــالبون بتغيــــــــــير أعضــــــــــاء النقابــــــــــة لأ�ــــــــــم يــــــــــرون أن 

مـــــــــــن ذهـــــــــــب  عـــــــــــن حقـــــــــــوق العمـــــــــــال وهنـــــــــــاكالنقابـــــــــــة تعمـــــــــــل لصـــــــــــالح الادارة والمســـــــــــؤولين ولـــــــــــيس للـــــــــــدفاع 

خاصــــــــــــة فيمــــــــــــا يعلــــــــــــق  أعضــــــــــــاء يخــــــــــــدمون مصــــــــــــالحها أن الادارة قامــــــــــــت بتزويــــــــــــر الانتخابــــــــــــات لصــــــــــــالح  الى

النتـــــــــــائج تؤكـــــــــــد نتـــــــــــائج وهـــــــــــذه  ،ســـــــــــف في طـــــــــــرد بعـــــــــــض العمـــــــــــالبزبـــــــــــادة الأجـــــــــــور و العطـــــــــــل وكـــــــــــذلك التع
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 الثالثةطيات المتعلقة بالفرضية تحليل المع.6

 يجدون صعوبات في عملهم اكانو  رأي العمال إذا ما):39(الجدول رقم

 الإجابة

 الفئات

 المجموع لم يجب أبدا نادرا أحيانا دائما

 28 0 0 6 18 4 ك إطارات

% 14.28 64.28 21.42 0 0 100 

 75 3 1 8 56 7 ك عمال التحكم

% 9.33 74.66 10.66 1.33 4 100 

 172 5 12 20 103 32 ك عمال التنفيذ

% 18.60 59.88 11.62 6.97 2.90 100 

 275 8 13 34 177 43 ك المجموع

% 15.63 64.36 12.36 4.72 2.90 100 

 

يجـــــــــــــدون مـــــــــــــا أن غالبيـــــــــــــة المبحثـــــــــــــين أحيـــــــــــــان فقـــــــــــــط  الىتشـــــــــــــير إجابـــــــــــــات المبحثـــــــــــــين المبينـــــــــــــة في الجـــــــــــــدول  

أمـــــــــــا الـــــــــــذين صـــــــــــرحوا  64.36%الىوصـــــــــــلت نســـــــــــبة الـــــــــــذين صـــــــــــرحوا بـــــــــــذلك صـــــــــــعوبات في عملهـــــــــــم بحيـــــــــــث 

ـــــــــــــأ�م يتعرضـــــــــــــون دومـــــــــــــا للصـــــــــــــعوبات فقـــــــــــــد وصـــــــــــــلت نســـــــــــــبتهم الى ـــــــــــــل نجـــــــــــــد و   15.63%ب أن مـــــــــــــا نســـــــــــــبته بالمقاب

ـــــــــــــــابوا بـــــــــــــــأ�م نـــــــــــــــادرا الم مـــــــــــــــن %12.36 نســـــــــــــــبة  مـــــــــــــــا يواجهـــــــــــــــون صـــــــــــــــعوبات في العمـــــــــــــــل وبحـــــــــــــــوث أجب

ــــــــــــا مــــــــــــن الم %4.72 ــــــــــــاك نســــــــــــبة مــــــــــــن بحــــــــــــوث أجــــــــــــابوا بــــــــــــأ�م لا يواجهــــــــــــون صــــــــــــعوبات �ائي كمــــــــــــا نجــــــــــــد هن

بالنســــــــــبة لاجابــــــــــات المبحثـــــــــــين   ،هــــــــــذا عـــــــــــن الاجابــــــــــات العامــــــــــة 2.9% ــــــــــــــــالمبحثــــــــــين لم تجــــــــــب وقــــــــــد قــــــــــدرت ب

بحيــــــــــث نلاحــــــــــظ أغلــــــــــب المبحــــــــــوثين لــــــــــدى  جــــــــــاءت نتشــــــــــابهة الاجابــــــــــات  نجــــــــــد أنوفقــــــــــا للفئــــــــــات المهنيــــــــــة 

لـــــــــــدى فئـــــــــــة  74.66%نســـــــــــبة كـــــــــــل الفئـــــــــــات أجابوابـــــــــــأ�م أحيانـــــــــــا فقـــــــــــط يواجهـــــــــــون صـــــــــــعوبات ونســـــــــــجل 

لـــــــــــــدى فئــــــــــــــة عمــــــــــــــال  59.88%لــــــــــــــدى فئــــــــــــــة الاطـــــــــــــارات ونســــــــــــــبة  64.28%عمـــــــــــــال الــــــــــــــتحكم ونســـــــــــــبة 

ـــــــــــاك نســـــــــــبة  التنفيـــــــــــذ  ـــــــــــادرا مـــــــــــا  21.42%،كمـــــــــــا نلاحـــــــــــظ أن هن ـــــــــــت بأنـــــــــــه ن ـــــــــــة الاطـــــــــــارات أجاب مـــــــــــن فئ

ــــــــــــدى فئــــــــــــة عمــــــــــــال التنفيــــــــــــذ إلا الى   11.62%تتعــــــــــــرض لصــــــــــــعوبات في حــــــــــــين لم تصــــــــــــل هــــــــــــذه النســــــــــــبة ل

مـــــــــــــــن فئـــــــــــــــة عمـــــــــــــــال  18.60%نســـــــــــــــبة حكم بالمقابـــــــــــــــل نجـــــــــــــــد لـــــــــــــــدى فئـــــــــــــــة عمـــــــــــــــال الـــــــــــــــت 10.66%والى 
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ــــــــــــــــنخفض هــــــــــــــــذه النســــــــــــــــبة الى  ــــــــــــــــأ�م دائمــــــــــــــــا يواجهــــــــــــــــون صــــــــــــــــعوبات في العمــــــــــــــــل وت ــــــــــــــــذ أجــــــــــــــــابوا ب التنفي

ــــــــــــة الاطــــــــــــارات والى  %14.28 ــــــــــــدى فئ ــــــــــــتحكم  9.33%ل ــــــــــــة عمــــــــــــال ال ــــــــــــدى فئ ، كمــــــــــــا نســــــــــــجل نســــــــــــبة ل

ــــــــــــنخفض هــــــــــــذه  %6.97 ــــــــــــا لت ــــــــــــأ�م لايواجهــــــــــــون صــــــــــــعوبات �ائي ــــــــــــذ أجــــــــــــابوا ب ــــــــــــة عمــــــــــــال التنفي ــــــــــــدى فئ ل

وتنعــــــــــدم لــــــــــدى فئــــــــــة الاطــــــــــارات كمــــــــــا نســــــــــجل نســــــــــبة  لــــــــــدى فئــــــــــة عمــــــــــال الــــــــــتحكم  1.33%النســــــــــبة الى 

 من فئة عمال التنفيذ .  2.90%لم تجب ونسبة من فئة عمال التحكم ونسبة  %4

لبيـــــــــــــة المبحثـــــــــــــين أحيانـــــــــــــا مـــــــــــــا يواجهـــــــــــــون صـــــــــــــعوبات ن غاوعلـــــــــــــى العمـــــــــــــوم تشـــــــــــــير هاتـــــــــــــه المعطيـــــــــــــات الى أ

وســـــــــــنرى مــــــــــــن خــــــــــــلال الجــــــــــــدول المــــــــــــوالي مــــــــــــا طبيعـــــــــــة الصــــــــــــعوبات الــــــــــــتي يتعــــــــــــرض لهــــــــــــا المبحثــــــــــــين الــــــــــــذي 

 .في عملهم صرحوا بأ �م يواجهون صعوبات 

 لمواجهة العمال لصعوبات في العم إلىالأسباب المؤدية  ):40الجدول رقم(

 الإجابة
 

 الفئات

 كثرة العمل
 العمل نظام

 الصارم

صعوبة التواصل 

 مع الأخر

بين  التمييز
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 المجموع التنظيم

 إطارات
 31 0 0 0 0 17 3 11 ك

% 35.48 9.67 54.83 0 0 0 0 100 

عمال 
 التحكم

 71 2 0 2 0 27 8 32 ك

% 45.07 11.26 38.02 0 2.81 0 2.81 100 

عمال 

 التنفيذ

 146 3 1 1 2 47 32 60 ك

% 41.09 21.91 32.19 1.36 0.68 0.68 2.05 100 

 المجموع
 248 5 1 3 2 91 43 103 ك

% 41.53 17.33 36.69 0.80 1.20 0.40 2.01 100 

 

 الصــــــــــــــــعوبات الــــــــــــــــتي البيــــــــــــــــة الاجابــــــــــــــــات أشــــــــــــــــارت الى أن اكــــــــــــــــبرتشــــــــــــــــير البيانــــــــــــــــات الاحصــــــــــــــــائية الى أن غ

ـــــــــين تتع ـــــــــق يواجههـــــــــا المبحث ـــــــــرة ل ـــــــــث نجـــــــــد أن مـــــــــا نســـــــــبته  ،ع الأخـــــــــر التواصـــــــــل مـــــــــ صـــــــــعوبةالعمـــــــــل و بكث بحي

ومــــــــــــــا  العمــــــــــــــل تتعلــــــــــــــق بكثــــــــــــــرة الــــــــــــــتي يواجهو�ــــــــــــــا  أشــــــــــــــاروا الى أن الصــــــــــــــعوبات مــــــــــــــن المبحثــــــــــــــين %41.53

 17.33%نجــــــــــــد أن مــــــــــــا نســــــــــــبته كمــــــــــــا ، الآخــــــــــــر مــــــــــــع أشــــــــــــاروا الى صــــــــــــعوبة الاتصــــــــــــال 36.69% نســــــــــــبته

209 
 



  -الیلیدة–ة التركیة  ببوعینان ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الـفصــل الخـــامس: دراسة حالة فرع مؤسسة حیا
  

ــــــــــــين   مــــــــــــن المبحثــــــــــــين 2.01%أن نســــــــــــبة  نجــــــــــــدفي حــــــــــــين م العمــــــــــــل الصــــــــــــارم نظــــــــــــاالى  تو أشــــــــــــار مــــــــــــن المبحث

مــــــــــــــا أشــــــــــــــارت الى غيــــــــــــــاب الحــــــــــــــوافز و  مــــــــــــــن الاجابــــــــــــــات 1.20%نســــــــــــــبة العمــــــــــــــل و  الى تنظــــــــــــــيمو أشــــــــــــــار 

وهنــــــــــاك نســـــــــــبة ضــــــــــعيفة اشـــــــــــارت أشــــــــــارت الى التمييـــــــــــز بــــــــــين العمـــــــــــال حســــــــــب الجنســـــــــــية  0.80%نســــــــــبته 

 لى الاجابــــــــــــــات العامـــــــــــــــة.هــــــــــــــذا بالنســـــــــــــــبة ا0.40%قــــــــــــــدرت بــــــــــــــــ علــــــــــــــى العمـــــــــــــــال الى تحايــــــــــــــل المســـــــــــــــؤولين 

ئـــــــــــــات المهنيـــــــــــــة نلاحـــــــــــــظ أن هنـــــــــــــاك تقـــــــــــــارب في نســـــــــــــة الى إجابـــــــــــــات المبحثـــــــــــــين وفقـــــــــــــا للفللمبحثـــــــــــــين ، بال

مــــــــــع فئــــــــــة الاطــــــــــارات ،فالنســــــــــبة الى  ويختلفــــــــــانالاجابــــــــــات مــــــــــابين فئــــــــــة عمــــــــــال الــــــــــتحكم وعمــــــــــال التنفيــــــــــذ 

ــــــــــــث  ــــــــــــات أشــــــــــــارت الى صــــــــــــعوبة التواصــــــــــــل مــــــــــــع الآخــــــــــــر حي فئــــــــــــة الاطــــــــــــارات نلاحــــــــــــظ أن أغلــــــــــــب الاجاب

ـــــــــــــات أشـــــــــــــارت الى صـــــــــــــعوبة التواصـــــــــــــل و  54.83%نجـــــــــــــد نســـــــــــــبة  أشـــــــــــــارت  35.48%ســـــــــــــبة نمـــــــــــــن الاجاب

ـــــــــــــــرة العمـــــــــــــــل و نســـــــــــــــبة  ـــــــــــــــة  أشـــــــــــــــارت الى 9.67%الى كث ـــــــــــــــل نجـــــــــــــــد غالبي نظـــــــــــــــام العمـــــــــــــــل الصـــــــــــــــارم بالمقاب

ــــــــــث وصــــــــــلت  ــــــــــرة العمــــــــــل بحي ــــــــــذ أشــــــــــارت الى كث ــــــــــتحكم وعمــــــــــال التنفي ــــــــــتي عمــــــــــال  ال ــــــــــدى فئ ــــــــــات ل الاجاب

ــــــــــــتحكم والى  45.07%الى  ــــــــــــة عمــــــــــــال ال ــــــــــــدى قئ ــــــــــــة  41.09%ل ــــــــــــدى فئ ــــــــــــذ عمــــــــــــال  ل كمــــــــــــا نجــــــــــــد   التنفي

ـــــــــــــت 38.02%نســـــــــــــبة  ـــــــــــــة عمـــــــــــــال ال نســـــــــــــبة و  لآخـــــــــــــرحكم أشـــــــــــــارت الى صـــــــــــــعوبة التواصـــــــــــــل مـــــــــــــع امـــــــــــــن فئ

ـــــــــــذ  %32.19 ـــــــــــة عمـــــــــــال التنفي ـــــــــــة  2.81% نســـــــــــبة  ، كمـــــــــــا نســـــــــــجل مـــــــــــن فئ ـــــــــــدى فئ ـــــــــــات  ل مـــــــــــن الاجاب

ز ونفـــــــــــــس النســـــــــــــبة أشـــــــــــــارت الى تنظـــــــــــــيم العمـــــــــــــل ،كمـــــــــــــا أشـــــــــــــارت الى غيـــــــــــــاب الحـــــــــــــوافعمـــــــــــــال الـــــــــــــتحكم 

ــــــــــــذ أشــــــــــــارت كــــــــــــذلك الى تنظــــــــــــيم  2.05%نســــــــــــجل نســــــــــــبة  ــــــــــــة عمــــــــــــال التنفي ــــــــــــدى فئ ــــــــــــات ل مــــــــــــن الا جاب

أشــــــــــــــــــارت الى  0.68%أشــــــــــــــــــارت الى التمييــــــــــــــــــز بــــــــــــــــــين الجنســــــــــــــــــيتين ونســــــــــــــــــبة  1.36%العمــــــــــــــــــل ونســــــــــــــــــبة 

 .غياب الحوافز ونفس النسبة أشارت الى تحايل المسؤولين 

ـــــــــــة في الجـــــــــــدول يظهـــــــــــرالنتـــــــــــائج  ن خـــــــــــلاومـــــــــــ  ـــــــــــاك ســـــــــــببين رئيســـــــــــين لأن  المبين ـــــــــــتي يعـــــــــــاني عصـــــــــــلهن وبات ال

ـــــــــــتحكم والتنف يمنهـــــــــــا العمـــــــــــال في العمـــــــــــل ،الســـــــــــبب الرئيســـــــــــ ـــــــــــرة العمـــــــــــل بالنســـــــــــبة لعمـــــــــــال ال ـــــــــــذ هـــــــــــو كث ي

فيمــــــــــا يخــــــــــص  ،ذلــــــــــك أن المؤسســــــــــة تعتمــــــــــد علــــــــــى الســــــــــات الاضــــــــــافية لســــــــــد الــــــــــنقص الــــــــــذي تعــــــــــاني منــــــــــه

اعات وســـــــــ شــــــــكل أكثـــــــــر مـــــــــن مـــــــــرة،عمـــــــــال التنفيـــــــــذ طرحـــــــــوا المتنــــــــا مـــــــــع اليــــــــد العاملـــــــــة فمـــــــــن خـــــــــلال مقابلا

ــــــــــــد حــــــــــــد معينالعمــــــــــــل الا ــــــــــــة عن ــــــــــــا ضــــــــــــافية  إجباري ــــــــــــان العمــــــــــــال يضــــــــــــطرون الى العمــــــــــــل أحيان ــــــــــــالي ف ،وبالت

 العمـــــــــــل ، كمـــــــــــا هنـــــــــــاك مـــــــــــن العمـــــــــــال أيـــــــــــام العطلـــــــــــة الأســـــــــــبوعية ،وهـــــــــــذا يجعلهـــــــــــم يشـــــــــــعرون بالضـــــــــــغط في

الـــــــــذي يرغبـــــــــون بـــــــــه ،وهنـــــــــاك مـــــــــن صـــــــــرح  مـــــــــن صـــــــــرح بـــــــــأن الادارة لاتمـــــــــنحهم العطلـــــــــة الســـــــــنوية في الوقـــــــــت

ســـــــــــنوات  بســـــــــــبب كثـــــــــــرة العمـــــــــــل ،وســـــــــــنرى ذلـــــــــــك في 3بـــــــــــأن لم يتحصـــــــــــل علـــــــــــى العطلـــــــــــة الســـــــــــنوية لمـــــــــــدة 
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ـــــــــــــــل نجـــــــــــــــد  الصـــــــــــــــعوبات  ـــــــــــــــذ بالمقاب ـــــــــــــــتحكم والتنفي ـــــــــــــــتي الجـــــــــــــــدول الموالي،هـــــــــــــــذا ابلنســـــــــــــــبة الى عمـــــــــــــــال ال ال

   ا .عن هاته النقطة سابقتتعلق بالاتصال وقد تحدثنا ة الاطارات فئتواجهها 

 بالضغط في العمل شعور العمال مدى):41(الجدول رقم

 الإجابة
 الفئات

 المجموع لم يجب أبدا نادرا معظم الأحيان دائما

 28 0 1 3 15 9 ك إطارات

% 32.14 53.57 10.71 3.57 0 100 

 75 3 1 6 40 25 ك عمال التحكم

% 33.33 53.33 8 1.33 4 100 

 172 5 8 27 83 49 ك عمال التنفيذ

% 28.48 48.25 15.69 4.65 2.90 100 

 275 8 10 36 138 83 ك المجموع

% 30.18 50.18 13.09 3.63 2.90 100 

                       

بحيـــــــــــث نجـــــــــــد  وا بـــــــــــا�م يشـــــــــــعرون بالضـــــــــــغط في العمـــــــــــلصـــــــــــرح الى أن غالبـــــــــــة المبحثـــــــــــين إلاجابـــــــــــات تشـــــــــــير 

مــــــــــــــــن المبحثــــــــــــــــين أجــــــــــــــــابوا بــــــــــــــــأ�م يشـــــــــــــــــعرون يالضــــــــــــــــغط في معظــــــــــــــــم الأحيــــــــــــــــان ونســـــــــــــــــبة  50.18%أن  

مـــــــــــــن المبحثـــــــــــــين أشـــــــــــــاروا الى أ�ـــــــــــــم يشـــــــــــــعرون بالضـــــــــــــغط دائمـــــــــــــا بالمقابـــــــــــــل نجـــــــــــــد مـــــــــــــا نســـــــــــــبته  %30.18
أجابـــــــــــت با�ـــــــــــا لا تشـــــــــــعر  3.63%مـــــــــــن المبحثـــــــــــين أجـــــــــــابوا بـــــــــــأ�م نـــــــــــادرا مـــــــــــا يشـــــــــــعرون بالضـــــــــــغط ونســـــــــــبة  %13.09

 من المبحثين لم يجيبوا . 2.90%مطلقا في حين نجد ما نسبته 

ـــــــــــة نلاحـــــــــــظ     ـــــــــــات المهني ـــــــــــين وفقـــــــــــا للفئ ـــــــــــات المبحث ـــــــــــات العامـــــــــــة ، بالنســـــــــــبة الى إجاب أن هـــــــــــذا عـــــــــــن البيان

،فبالنســـــــــــــبة الى فئـــــــــــــة اصـــــــــــــة بالفئـــــــــــــات المهنيـــــــــــــة والنســـــــــــــب الخ هنـــــــــــــاك تقـــــــــــــاب مـــــــــــــا بـــــــــــــين النســـــــــــــب العامـــــــــــــة

يشـــــــــــــــــــعرون  32.14%أجـــــــــــــــــــابوا بـــــــــــــــــــأ�م يشـــــــــــــــــــعرون بالضـــــــــــــــــــغط و 53.57%الاطـــــــــــــــــــارات نجـــــــــــــــــــد نســـــــــــــــــــبة 

أجـــــــــــابوا بـــــــــــأهم نـــــــــــادرا مـــــــــــا يشـــــــــــعرون بالضـــــــــــغط ونســـــــــــبة  10.71%بالضـــــــــــغط دائمابالمقابـــــــــــل نجـــــــــــد نســـــــــــبة 

،أمـــــــــــا بالنســـــــــــبة الى عمـــــــــــال الـــــــــــتحكم فنجـــــــــــد نســـــــــــبة لايشـــــــــــعرون بالضـــــــــــغط أبـــــــــــدا أجـــــــــــابوا بـــــــــــأ�م  %3.57

ــــــــــــــــــــان  %53.33  33.33%وأجــــــــــــــــــــابوا بــــــــــــــــــــأ�م يشــــــــــــــــــــعرون بالضــــــــــــــــــــغط في الضــــــــــــــــــــغط في معطــــــــــــــــــــك الأحي

211 
 



  -الیلیدة–ة التركیة  ببوعینان ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الـفصــل الخـــامس: دراسة حالة فرع مؤسسة حیا
  

ــــــــــــأ�م يشــــــــــــعرون بالضــــــــــــغط في معظــــــــــــم الأحيانبالمقابــــــــــــل نجــــــــــــد  ــــــــــــادرا مــــــــــــا  8%صــــــــــــرحوا ب أجــــــــــــابوا بــــــــــــأ�م ن

لم يجيبــــــــــــــوا ،امــــــــــــــا  4%صــــــــــــــرحوا بــــــــــــــأ�م لا يشــــــــــــــعرون بالضــــــــــــــغط أبــــــــــــــدا و 1.33%يشــــــــــــــعرون بالضــــــــــــــغط ،و

اجــــــــــــــــابوا بــــــــــــــــأ�م يشــــــــــــــــعرون بالضــــــــــــــــغط في  48.25%بالنســــــــــــــــبة الى عمــــــــــــــــال التنفيــــــــــــــــذ فنجــــــــــــــــد أن نســــــــــــــــبة 

 15.69%وا بــــــــــــــأ�م يشــــــــــــــعرون بالضــــــــــــــغط دائمــــــــــــــا بالمقابــــــــــــــل نجــــــــــــــدأجــــــــــــــاب 48. 28%معظــــــــــــــم الاحيــــــــــــــان و 

ـــــــــــــادرا مـــــــــــــا يشـــــــــــــعرون بالضـــــــــــــغط و ـــــــــــــه ن ـــــــــــــدا  4.65%أجـــــــــــــابوا بأن ـــــــــــــأ�م لم يشـــــــــــــعروا بالضـــــــــــــغط أب أجـــــــــــــابوا ب

 لم يجيبوا . 2.90%و

ــــــــــه تبــــــــــين هاتــــــــــه النتــــــــــائج بــــــــــأن غالبيــــــــــة العمــــــــــال يشــــــــــعرون بالضــــــــــغط في العمــــــــــل وهــــــــــذا مؤشــــــــــر علــــــــــى  وعلي

ــــــــــأقلم مــــــــــع نظــــــــــام العمــــــــــل بالمؤسســــــــــ ــــــــــر عــــــــــدم الت ة العمــــــــــل أو صــــــــــعوبة الاتصــــــــــال ومــــــــــن ة ســــــــــواء بســــــــــبب كث

ذلــــــــك والــــــــتي نعتقــــــــد بــــــــأن لهــــــــا صــــــــلة بــــــــذلك هــــــــو كثــــــــرة العطــــــــل المرضــــــــية والــــــــتي تعتــــــــبر النتــــــــائج المترتبــــــــة عــــــــن 

ــــــــــة  ــــــــــة علــــــــــى الانســــــــــحاب مــــــــــن العمــــــــــل بســــــــــبب الضــــــــــغط .فمــــــــــن خــــــــــلال المقابل ــــــــــين المؤشــــــــــرات الدال مــــــــــن ب

بشـــــــــرية ،فقـــــــــد أشـــــــــار بأنـــــــــه هنـــــــــاك مشـــــــــكل تعـــــــــاني منـــــــــه المؤسســـــــــة الـــــــــتي قمنـــــــــا بهـــــــــا مـــــــــع مســـــــــؤول المـــــــــوارد ال

كثـــــــــــرة العطـــــــــــل المرضـــــــــــية وقـــــــــــد وصـــــــــــل الأمـــــــــــر حـــــــــــتى الى الاتصـــــــــــال بمصـــــــــــلحة الضـــــــــــمان الاجتمـــــــــــاعي وهـــــــــــو  

ـــــــــــــتي أكـــــــــــــدت أجـــــــــــــل ،مـــــــــــــن  ـــــــــــــى العطـــــــــــــل المرضـــــــــــــية ،وال ـــــــــــــدقيق في التصـــــــــــــريحات المقدمـــــــــــــة للحصـــــــــــــول عل الت

الي إحصــــــــــــائيات حــــــــــــول لال الشــــــــــــكل المــــــــــــو بة الــــــــــــتحكم في ألأمــــــــــــر .وســــــــــــنلاحظ مــــــــــــن خــــــــــــبــــــــــــدورها صــــــــــــعو 

 .للمؤسسةالغيابات بالمؤسسة .والتي تحصلنا عليها من مصلحة الموارد البشرية 
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 2012لسنة  حياة الجزائر مؤسسةوحجم الغيابات بأسباب :)42(الجدول رقم

 

 

 2013:مصلحة الموارد البشرية،مؤسسة حياة الجزائر مارس،المصدر

ة تحتـــــــــــل المرتبـــــــــــة الأولى مـــــــــــن لاحــــــــــظ مـــــــــــن خـــــــــــلال الجـــــــــــدول والشــــــــــكل البيـــــــــــاني المـــــــــــوالي أن العطـــــــــــل المرضــــــــــين

 الغيابــــــــــات الأخــــــــــرى ،وكــــــــــذلك وهــــــــــي تمثــــــــــل نســــــــــبة مرتفعــــــــــة مقارنــــــــــة بأســــــــــباب الغيابــــــــــات  حيــــــــــث أســــــــــباب

ـــــــــــي  ـــــــــــث وصـــــــــــلت الى للعمـــــــــــل المنجـــــــــــز تمثـــــــــــل نســـــــــــبة مرتفعـــــــــــة مـــــــــــن الحجـــــــــــم الســـــــــــاعي الكل أي  24561بحي

ــــــــــوم عمــــــــــل  3070يعــــــــــادل وهــــــــــو مــــــــــن مجمــــــــــوع الحجــــــــــم الســــــــــاعي الكلــــــــــي  1.40%مــــــــــا يمثــــــــــل نســــــــــبة  في ي

ــــــــــــابالســــــــــــنة  ــــــــــــاك وجــــــــــــود كمــــــــــــا ن.عامــــــــــــل لمــــــــــــدة ســــــــــــنة 12,79 أي مــــــــــــا يعــــــــــــادل غي لاحــــــــــــظ رغــــــــــــم أن هن

ســـــــــــــاعة أي مــــــــــــــا  16748أي مــــــــــــــاي عـــــــــــــادل  0.95%الى  ت نســـــــــــــبتهيـــــــــــــاب والــــــــــــــذي وصـــــــــــــلتصـــــــــــــريح بالغ

ـــــــــــــــوم عمـــــــــــــــل  2093يعـــــــــــــــادل ـــــــــــــــا بجمـــــــــــــــع مجمـــــــــــــــوع  ي إلا أن نســـــــــــــــب العطـــــــــــــــل المرضـــــــــــــــية مرتفعـــــــــــــــة .واذا قمن

يـــــــــــــوم عمـــــــــــــل  6865,75ســـــــــــــاعة أي مـــــــــــــا يعـــــــــــــادل  54926نتحصـــــــــــــل علـــــــــــــى ســـــــــــــاعات العمـــــــــــــل المتغيبـــــــــــــة 

 .عامل لمدة سنة عن العمل  28,60أي ما يعادل غياب  

 -

 0,20

 0,40

 0,60

 0,80

 1,00

 1,20

 1,40

TAUX

MOTIF 
 D'ABSENTEISME

NOMBRE 
 HEURE  %

MALADIE 24 561 1.40 % 

ACCIDENTS DE 
TRAVAIL 

2 607 0.14% 

MALADIE LONGUE 
DUREE 

2 076 0.11% 

ABSENCES 
AUTORISEES 

16 748 0.95% 

ABSENCES NON 
AUTORISEES 

7 975 0.45% 

RETARDS 959 0.05% 
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وتشــــــــــــير الدراســــــــــــات في المجــــــــــــال الى أن  الغيــــــــــــاب عــــــــــــن العمــــــــــــل شــــــــــــكل مــــــــــــن أشــــــــــــكال الانســــــــــــحاب مــــــــــــن 

و الــــــــــتي لهــــــــــا علاقــــــــــة بســــــــــوء الاتصــــــــــال العمــــــــــل كمــــــــــا يعتــــــــــبر مــــــــــن النتــــــــــائج المترتبــــــــــة عــــــــــن ضــــــــــغوط العمــــــــــل ،

 اذ القرار.ة في اتختنظيم العمل ،عدم المشارك،كثرة العمل ،

 داخلـــــــــــي تقـــــــــــديم مشـــــــــــروع قـــــــــــانون صـــــــــــرح مســـــــــــؤول نقابـــــــــــة العمـــــــــــال ،أن النقابـــــــــــة إقـــــــــــترح وفي هـــــــــــذا الصـــــــــــدد

ـــــــــك غـــــــــير   ـــــــــرون ذل ـــــــــك لأ�ـــــــــم ي ـــــــــومين  في الشـــــــــهر  ولكـــــــــن العمـــــــــال رفضـــــــــو ذل ـــــــــب لمـــــــــدة ي يمـــــــــنح حـــــــــق التغي

كما تشــــــــــــير هــــــــــــي البــــــــــــديل عــــــــــــن التغيــــــــــــب المســــــــــــموح بــــــــــــه،كــــــــــــافي .وبالتــــــــــــالي أصــــــــــــبحت العطــــــــــــل المرضــــــــــــية 

والــــــــــذي يقصــــــــــد الضــــــــــغط في العمـــــــــل هــــــــــو دوران العمـــــــــل  نت أنــــــــــه مـــــــــن بــــــــــين النتـــــــــائج المترتبــــــــــة عـــــــــالدراســـــــــا

 نلاحظ ذلك من خلال البيان الموالي . ترك العمل أو التسرب الوظيفي ،وبه 

 2012دوران العمل بالمؤسسة للسنة ):18(الشكل البياني رقم 

 
 2013:مصلحة الموارد البشرية،مؤسسة حياة الجزائر مارس،المصدر
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 2012ال الذين تركوا مناصب عنلهم بالمؤسسة لسنة عدد العم: )19البياني رقم(الشكل 

 
 2013المصدر:مصلحة الموارد البشرية،مؤسسة حياة الجزائر مارس،

ســــــــــــبة كبــــــــــــيرة ،وأن هنــــــــــــاك ننلاحــــــــــــظ مــــــــــــن الشــــــــــــكل الأول أن هنــــــــــــاك دوران للعمــــــــــــل علــــــــــــى مــــــــــــدار الســــــــــــنة

فقــــــــــد بلــــــــــغ إجمــــــــــالي العمــــــــــال الــــــــــذين غــــــــــادروا المؤسســــــــــة خــــــــــلال ســــــــــنة  ،ال يغــــــــــادرون المؤسســــــــــة مــــــــــن العمــــــــــ

ـــــــــــــــة ، ومـــــــــــــــن بـــــــــــــــين   15.04أي مـــــــــــــــاي عـــــــــــــــادل نســـــــــــــــبة  127 ،2012  127مـــــــــــــــن إجمـــــــــــــــالي اليـــــــــــــــد العامل

ــــــــــذين  لامــــــــــع ــــــــــد إســــــــــتقالوا مــــــــــن مناصــــــــــب عملهــــــــــم وهــــــــــو 51غــــــــــادروا المؤسســــــــــة نجــــــــــد أن مــــــــــن ال عامــــــــــل ق

ــــــــــل نســــــــــبة  ــــــــــل  واعمــــــــــال تركــــــــــ5و 40.15%يمث  عمــــــــــال8و 3.93%نســــــــــبة مناصــــــــــب عملهــــــــــم وهــــــــــو مــــــــــا يمث

ذين تركـــــــــــوا في حـــــــــــين كـــــــــــان عـــــــــــدد العمـــــــــــال الـــــــــــ  6.29%تم فصـــــــــــلهم مـــــــــــن العمـــــــــــل أي مـــــــــــا يعـــــــــــادل نســـــــــــبة 

وهاتــــــــــــه ، 49.60%عامــــــــــــل أي مــــــــــــا يعــــــــــــاد نســــــــــــبة  63انتهــــــــــــاء مــــــــــــدة عقــــــــــــود عملهــــــــــــم  بســــــــــــببالمؤسســــــــــــة 

ــــــــــــع مــــــــــــن  ــــــــــــه أولفــــــــــــر مــــــــــــاير كمــــــــــــا أشــــــــــــرنا الى ذلــــــــــــك في الفصــــــــــــل الراب النتــــــــــــائج تتوافــــــــــــق مــــــــــــع مــــــــــــا جــــــــــــاء ب

المؤسســـــــــــــات إدارة ســــــــــــلبيات الــــــــــــتي تظهـــــــــــــر علــــــــــــى مســــــــــــتوى الالبحث،بحيــــــــــــث أشــــــــــــار الى أنــــــــــــه مـــــــــــــن بــــــــــــين 

مــــــــــــا بـــــــــــين الفــــــــــــاعلين في  بســــــــــــبب طبيعـــــــــــة العلاقـــــــــــاتالعمـــــــــــل دوران في المتعـــــــــــددة الثقافـــــــــــات هــــــــــــو إلاتفـــــــــــاع 

 .وتضامنها سهولة الاتصال وتماسك الجماعة  حيث التنظيم من
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 مدى شعور العمال بالحرية في عملهم ):43(الجدول رقم

 الإجابة
 الفئات

 المجموع لم يجب لا قليلا نوعا ما كثيرا

 إطارات
 28 0 2 5 18 3 ك

% 10.71 64.28 17.85 7.14 0 100 

 التحكم عمال
 75 3 13 27 29 3 ك

% 4 38.66 36 17.33 4 100 

 عمال التنفيذ
 172 6 35 48 69 14 ك

% 8.13 40.11 27.90 20.34 3.48 100 

 المجموع
 275 9 50 80 116 20 ك

% 7.27 42.18 29.09 18.18 3.27 100 

 

يشعرون  الى أ�ممن إجابات المبحثين أشارت  42.18% نات الاحصائية أن مانسبتهانلاحظ من خلال البي

صرحوا بأ�م  18.18%وصرحوا بأ�م يشعرون بالقليل من الحرية  09 .29% يليها نسبةنوعا ما بالحرية 

صرحوا بأ�م يشعرون بلكثير من الحرية في عملهم كما    7.27%لايشعرون مطلقا بالحرية بالمقابل نجد ما نسبته

 .% 3.27ـــــــــلم تجب على السؤال وقد قدرت بـنجد نسبة من المبحثين 

ــــــــــة عــــــــــن النســــــــــب العامــــــــــة بالنســــــــــبة  ذاهــــــــــ ــــــــــات المهني ــــــــــة الى النســــــــــب المتعلقــــــــــة بالفئ فنســــــــــجل بالنســــــــــبة الى فئ

 64.28%الاطـــــــــــارات أعلـــــــــــى نســـــــــــبة لـــــــــــدى الـــــــــــذين صـــــــــــرحوا بـــــــــــأ�م يشـــــــــــعرون بالحريـــــــــــة نوعـــــــــــا مـــــــــــا بنســـــــــــبة

ـــــــــــــين الـــــــــــــذين صـــــــــــــلاحوا بـــــــــــــأ�م يشـــــــــــــعر  مقابـــــــــــــل  17.14%بالقليـــــــــــــل مـــــــــــــن الحريـــــــــــــة بنســـــــــــــبة  ونتليهـــــــــــــا المحث

ــــــــــــــة في العمــــــــــــــل و %10.71 ــــــــــــــأ�م لا  14. 7%صــــــــــــــرحوا بــــــــــــــأ�م يشــــــــــــــعرون بــــــــــــــالكثير مــــــــــــــن الحري أجــــــــــــــابوا ب

في المرتبــــــــــة الثانيــــــــــة مــــــــــن حيــــــــــث الــــــــــذين صــــــــــرحوا فئــــــــــة عمــــــــــال التنفيــــــــــذ  و تــــــــــأتي الحريــــــــــة مطلقــــــــــا ،ب نيشـــــــــعرو 

ــــــــــــــة نوعــــــــــــــا مــــــــــــــا ب  ــــــــــــــأ�م يشــــــــــــــعر بالحري ــــــــــــــل مــــــــــــــن  27.90%ونجــــــــــــــد نســــــــــــــبة  40.11%ب يشــــــــــــــعرون بالقلي

ــــــــــــــة ونســــــــــــــبة  ــــــــــــــل  20.34%الحري ــــــــــــــة مطلقــــــــــــــا مقاب ــــــــــــــا�م يشــــــــــــــعرون  8.13%لا يشــــــــــــــعرون بالحري صــــــــــــــرحوا ب

ــــــــــة في حــــــــــين نجــــــــــد نســــــــــبة  ــــــــــتحكم  إلىلم تجــــــــــب ،أمــــــــــا بالنســــــــــبة  3.48%بــــــــــالكثير مــــــــــن الحري ــــــــــة عمــــــــــال ال فئ

مقارنـــــــــة د احتلـــــــــت المرتبـــــــــة الثالثـــــــــة قـــــــــمـــــــــا بـــــــــأ�م يشـــــــــعرون بالحريـــــــــة نوعـــــــــا فنجـــــــــد أن نســـــــــبة الـــــــــذين صـــــــــرحوا 

كمـــــــــــــا نلاحـــــــــــــظ نســـــــــــــبة الـــــــــــــذين صـــــــــــــرحوا بـــــــــــــأ�م   38.66%ع الفئـــــــــــــات الأخـــــــــــــرى بنســـــــــــــبة تقـــــــــــــدر ب مـــــــــــــ
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أمـــــــــــا الـــــــــــذين صـــــــــــرحوا  36%إلى وصـــــــــــل يشـــــــــــعرون بالقليـــــــــــل مـــــــــــن الحريـــــــــــة في عملهـــــــــــم لـــــــــــدى هاتـــــــــــه الفئـــــــــــة 

ـــــــــــــأ�م  ـــــــــــــل نجـــــــــــــد نســـــــــــــبة الـــــــــــــذين  17.33%وصـــــــــــــلت نســـــــــــــبتهم إلى يشـــــــــــــعرون بالحريـــــــــــــة مطلقـــــــــــــا  لاب بالمقاب

لم تجــــــــــب  4%كمــــــــــا نجــــــــــد نســــــــــبة   4% مــــــــــن الحريــــــــــة لم تصــــــــــل ســــــــــوى إلى صــــــــــرحوا بــــــــــأ�م يشــــــــــعرون بــــــــــالكثير

الضــــــــــغط  إلىة العمــــــــــال لــــــــــديهم نقــــــــــص في الشــــــــــعور بالحريــــــــــة وهــــــــــذا ربمــــــــــا يرجــــــــــع وعليــــــــــه نســــــــــتنتج أن غالبيــــــــــ

 في العمل و عدم المشاركة في اتخاذ القرارات .

 للوقت احترامهم مدى رأي العمال في:)44(الجدول رقم

 الإجابة                 

 الفئات 

 يحترم
 المجموع لم يجب لا يحترم الوقت

 خوفا من العقاب بسبب الالتزام الذاتي

 إطارات
 28 1 5 17 5 ك

% 17.85 60.71 17.85 3.57 100 

 عمال التحكم
 75 2 14 42 17 ك

% 22.66 56 18.66 2.66 100 

 عمال التنفيذ
 172 8 23 74 67 ك

% 38.95 43.02 13.37 4.65 100 

 المجموع
 275 11 42 133 89 ك

% 32.36 48.36 15.27 4 100 

المجمع النسبي   التكرار
 الصاعد

32.36 80.72 95.99 100  

 

المميـــــــــــزة لثقافـــــــــــة المجتمعـــــــــــات وهـــــــــــو ات ر مـــــــــــن أهـــــــــــم المؤشـــــــــــمعـــــــــــه يعتـــــــــــبر مؤشـــــــــــر الوقـــــــــــت وكيفيـــــــــــة التعامـــــــــــل 

في الفصــــــــــل الثالــــــــــث مــــــــــن كمــــــــــا أشــــــــــار إلى ذلــــــــــك  تي هــــــــــول يكتســــــــــي أهميــــــــــة كبــــــــــيرة في ثقافــــــــــة المؤسســــــــــات  

البيانـــــــــــــــــات الإحصـــــــــــــــــائية إلى أن غالبيـــــــــــــــــة المبحثـــــــــــــــــين  يـــــــــــــــــرون أن غالبيـــــــــــــــــة العمـــــــــــــــــال  و تشـــــــــــــــــيرالبحـــــــــــــــــث .

ــــــــــــــك بنســــــــــــــبة ون الوقــــــــــــــت مــــــــــــــيحتر  صــــــــــــــرحوا أن احــــــــــــــترام الوقــــــــــــــت بســــــــــــــبب  48.36%مــــــــــــــنهم  %80.72وذل

ــــــــــذاتي للعامــــــــــل مــــــــــنهم 32.36%و الخــــــــــوف مــــــــــن العقــــــــــاب ــــــــــزام ال ــــــــــت يعــــــــــود للالت ــــــــــأن احــــــــــترام الوق  أجــــــــــابوا ب

217 
 



  -الیلیدة–ة التركیة  ببوعینان ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الـفصــل الخـــامس: دراسة حالة فرع مؤسسة حیا
  

 نجــــــــــدكمــــــــــا   15.27%قــــــــــد بلغــــــــــت العمــــــــــال لا تحــــــــــترمغالبيــــــــــة بــــــــــأن الــــــــــذين صــــــــــرحوا  بالمقابــــــــــل نجــــــــــد نســــــــــبة

 .لم يجيبوا من المبحثين  4%نسبة  أن

ـــــــــــة ـــــــــــات المهني ـــــــــــين وفقـــــــــــا للفئ ـــــــــــات المبحث ـــــــــــات العامـــــــــــة أمـــــــــــا بالنســـــــــــبة إلى إجاب  فنســـــــــــجل هـــــــــــذا عـــــــــــن الإجاب

ـــــــــت بســـــــــبب  ـــــــــة العمـــــــــال تحـــــــــترم الوق ـــــــــأن غالبي ـــــــــذين صـــــــــرحوا ب مـــــــــن العقـــــــــاب  الخـــــــــوف أعلـــــــــى نســـــــــبة مـــــــــن ال

بــــــــــــأن كمــــــــــــا نســــــــــــجل أخفــــــــــــض نســــــــــــبة مــــــــــــن الــــــــــــذين صــــــــــــرحوا   60.71%لــــــــــــدى فئــــــــــــة الإطــــــــــــارات بنســــــــــــبة 

مقابـــــــــــل  17.85%لـــــــــــدى هاتـــــــــــه الفئـــــــــــة بنســـــــــــبة لالتـــــــــــزام الـــــــــــذاتي ا غالبيـــــــــــة العمـــــــــــال تحـــــــــــترم الوقـــــــــــت بســـــــــــبب

ـــــــــــــت  و %17.85 ـــــــــــــة العمـــــــــــــال  لا تحـــــــــــــترم الوق ـــــــــــــأن غالب ـــــــــــــوا  3.57%صـــــــــــــرحوا ب  إلىأمـــــــــــــا بالنســـــــــــــبة  لم يجيب

أجــــــــــــابوا بــــــــــــأن غالبيــــــــــــة العمــــــــــــال  تحــــــــــــترم الوقــــــــــــت خوفــــــــــــا مــــــــــــن العقــــــــــــاب  56%عمــــــــــــال الــــــــــــتحكم فنجــــــــــــد 

أجــــــــــــابوا  18.66%أجــــــــــــابوا بــــــــــــأن الغالبيــــــــــــة تحــــــــــــترم الوقــــــــــــت بســــــــــــبب الالتــــــــــــزام الــــــــــــذاتي مقابــــــــــــل  22.66%و

ـــــــــــة العمـــــــــــال لا تحـــــــــــترم الوقـــــــــــت  و ـــــــــــأن غالبي ـــــــــــوالم 66. 2%ب ـــــــــــذ  ، يجيب ـــــــــــة عمـــــــــــال التنفي أمـــــــــــا بالنســـــــــــبة إلى فئ

ـــــــــــــت خوفـــــــــــــا مـــــــــــــن العقـــــــــــــاب في حـــــــــــــين أجـــــــــــــ 43.02%فنجـــــــــــــد  ـــــــــــــأن الغالبيـــــــــــــة تحـــــــــــــترن الوق  38.95%ابوا ب

يــــــــــــون بــــــــــــأن غالبيــــــــــــة  13.37%تــــــــــــرى أ�ــــــــــــم يحترمــــــــــــون الوقــــــــــــت بســــــــــــبب الالتــــــــــــزام الــــــــــــذاتي مقابــــــــــــل نســــــــــــبة 

 لم تجب . 4.65%العمال لا يحترمون الوقت كما نجد نسبة 

هاتــــــــــه الإجابــــــــــات نجــــــــــد أن احــــــــــترام الوقــــــــــت  كمؤشــــــــــر علــــــــــى   اذا مــــــــــا أخــــــــــذنا عامــــــــــل التــــــــــأخر عــــــــــن العمــــــــــل

ـــــــــــم فمـــــــــــن خـــــــــــلال  ،مـــــــــــة مـــــــــــن طـــــــــــرف إدارة المـــــــــــوارد البشـــــــــــريةتتوافـــــــــــق مـــــــــــع الإحصـــــــــــائيات المقد الجـــــــــــدول رق

أي مـــــــــــــا بمعـــــــــــــدل  0.05%نلاحــــــــــــظ أن نســـــــــــــبة الــــــــــــــتأخر عـــــــــــــن العمـــــــــــــل ضـــــــــــــعيفة ولا تمثـــــــــــــل إلا نســـــــــــــبة  33

ــــــــــأخر لكــــــــــل فــــــــــرد خــــــــــلال الســــــــــنة ســــــــــاعة   1.13 ،وهــــــــــذا في الواقــــــــــع يرجــــــــــع إلى طبيعــــــــــة النظــــــــــام المعمــــــــــول ت

يجــــــــــب أن يقــــــــــوم بتمريرهــــــــــا   ةيــــــــــو متريــــــــــن كــــــــــل عامــــــــــل بالمؤسســــــــــة يملــــــــــك بطاقــــــــــة بالمؤسســــــــــة ،ذلــــــــــك أبــــــــــه في 

ـــــــــد مـــــــــدخل المؤسســـــــــة   ـــــــــة خاصـــــــــة عن ـــــــــد دخـــــــــول وعلـــــــــى أل ـــــــــأخر  ،العمـــــــــالخـــــــــروج   عن عامـــــــــل عـــــــــن الواذا ت

ـــــــــــــه إلا اذا جـــــــــــــاء  ـــــــــــــه الالتحـــــــــــــاق بمنصـــــــــــــب عمل ـــــــــــــة ولا يمكن ـــــــــــــه البطاق ـــــــــــــة تســـــــــــــحب من ـــــــــــــر البطاق وقـــــــــــــت تمري

 وســــــــــائل  جهــــــــــة ، مـــــــــن جهـــــــــة أخـــــــــرى ، تــــــــــوفر المؤسســـــــــة  علـــــــــى بتصـــــــــريح مـــــــــن قبـــــــــل مســــــــــؤوله هـــــــــذا مـــــــــن

 النقل الخاص بالعمال ساهم في التقليل من التأخر عن العمل .

قمنـــــــا بهـــــــا معـــــــه أكـــــــد أن لكـــــــن حســـــــب مـــــــا صـــــــرح بـــــــه مســـــــؤول  نقابـــــــة العمـــــــال مـــــــن خـــــــلال المقابلـــــــة الـــــــتي 

يقـــــــــــول مقارنـــــــــــة مـــــــــــع العمـــــــــــال الأتـــــــــــراك و الجزائـــــــــــريين تضـــــــــــييع كبـــــــــــير للوقـــــــــــت مـــــــــــن طـــــــــــرف العمـــــــــــال  هنـــــــــــاك
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الجزائريــــــــــــون لا  يلتحقــــــــــــون بمناصــــــــــــب عملهــــــــــــم في الأوقــــــــــــات المحــــــــــــددة فالعامــــــــــــل الــــــــــــذي يشــــــــــــتغل  لالعمــــــــــــا"

د صـــــــــــباحا يحتـــــــــــاج 45ســـــــــــا و5المؤسســـــــــــة علـــــــــــى الســـــــــــاعة ب الخـــــــــــاص نقـــــــــــلالفي الفـــــــــــترة الصـــــــــــباحية يوصـــــــــــله 

مــــــــــــــن أجــــــــــــــل تحضــــــــــــــير نفســــــــــــــه و تغيــــــــــــــير اللبــــــــــــــاس ، ولكــــــــــــــن العامــــــــــــــل لا يمــــــــــــــرر بطاقــــــــــــــة  قيقــــــــــــــة د 15  إلى

ــــــــــــد الســــــــــــاعة  إلاالحضــــــــــــور  ــــــــــــه ويغــــــــــــ إلىد وحــــــــــــتى يصــــــــــــل 5ســــــــــــاو6أو  6:00عن ــــــــــــد عمل ــــــــــــه يكــــــــــــون ق ير ثياب

ــــــــــد منتصــــــــــف النهــــــــــار يضــــــــــيع دقيقــــــــــة ،30ضــــــــــيع حــــــــــوالي   15دقيقــــــــــة وهــــــــــو ينتظــــــــــر أمــــــــــام المطعــــــــــم و15وعن

 لتحضــــــــــير نفســــــــــه  دقيقــــــــــة  15ويســــــــــتغرق   وعنــــــــــد الخــــــــــروج تجــــــــــدهدقيقــــــــــة فبــــــــــل الالتحــــــــــاق بمنصــــــــــب عملــــــــــه 

 ."الي ساعة ونصف فالمجموع حو دقيقة ينتظر أمام الباب 15

أحــــــــــد  الإطـــــــــارات  الــــــــــذين قمنـــــــــا بــــــــــإجراء مقـــــــــابلات معهــــــــــم  أن هنـــــــــاك مــــــــــن يضـــــــــيع الوقــــــــــت كمـــــــــا أكـــــــــد 

 حتى عند أداء الصلاة خلال عملية الاغتسال مع أن الصلاة تؤدى جماعة .

 شعور العمال المعنيين بلباس العمل ووسائل الحماية تجاه هاته الوسائل:)45(الجدول رقم 

 الإجابة                
 الفئات 

 المجموع عدم الانزعاج الانزعاج

 24 20 4 ك إطارات

% 16.66 83.33 100 

 69 60 9 ك عمال التحكم

% 13.04 86.95 100 

 165 137 28 ك عمال التنفيذ

% 16.96 83.03 100 

 258 217 41 ك المجموع

% 15.89 84.10 100 

 

لاينزعجـــــــــــــــون مـــــــــــــــن لبـــــــــــــــاس العمـــــــــــــــل ووســـــــــــــــائل تشـــــــــــــــير البيانـــــــــــــــات الاحصـــــــــــــــائية الى أن غالبيـــــــــــــــة المبحثـــــــــــــــين 

ـــــــــــة ـــــــــــات  مـــــــــــن84.10%بحيـــــــــــث نجـــــــــــد أن نســـــــــــبة  الحماي بلبـــــــــــاس العمـــــــــــل ووســـــــــــائل  المبحثـــــــــــين المعنيـــــــــــينإجاب

ـــــــــــــــدائها  ـــــــــــــــأ�م لاينزعجـــــــــــــــوم مـــــــــــــــن إرت ـــــــــــــــة أجـــــــــــــــابوا ب ـــــــــــــــل نجـــــــــــــــد أن مانســـــــــــــــبته الحماي مـــــــــــــــن  15.49%بالمقاب

ـــــــــــــين ـــــــــــــدائها  المبحث ـــــــــــــين جـــــــــــــاءت نـــــــــــــلا حـــــــــــــظ أن إ ،وأجـــــــــــــابوا بـــــــــــــأ�م ينزعجـــــــــــــون مـــــــــــــن إرت جابـــــــــــــات المبحث
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مـــــــــن الـــــــــذين صـــــــــرحوا بعـــــــــدم انزعـــــــــاجهم مـــــــــن الفئـــــــــات المهنيـــــــــة ونســـــــــجل أعلـــــــــى نســـــــــبة بـــــــــة لـــــــــدى كـــــــــل متقار 

ـــــــــــتحكم بنســـــــــــبة وصـــــــــــلت الى  ـــــــــــة عمـــــــــــال ال ـــــــــــدى فئ ـــــــــــة ل ـــــــــــاس العمـــــــــــل ووســـــــــــائل الحماي ـــــــــــل  86.95%لب مقاب

ممــــــــــــن أجـــــــــــــابوا  83.33%، تليهـــــــــــــا فئــــــــــــة الاطــــــــــــارات بنســـــــــــــبة صــــــــــــرحوا بــــــــــــأ�م ينزعجـــــــــــــون منهــــــــــــا %13.04

صـــــــــــــرحوا بـــــــــــــالعكس ،ثم  16.66%بـــــــــــــأ�م لاينزعجـــــــــــــون مـــــــــــــن لبـــــــــــــاس العمـــــــــــــل ووســـــــــــــائل الحمايـــــــــــــة مقابـــــــــــــل 

ـــــــــــذ بنســـــــــــبة  ـــــــــــة عمـــــــــــال التنفي ـــــــــــأتي فئ ـــــــــــاس العمـــــــــــل ووســـــــــــائل  83.03%ت ـــــــــــذين لاينزعجـــــــــــون مـــــــــــن لب مـــــــــــن ال

ــــــــــــل  ــــــــــــدوا أن غالبيــــــــــــة المب 16.96%الحمايــــــــــــة مقاب ــــــــــــالعكس ،وعليــــــــــــه يب ــــــــــــين لاينزعجــــــــــــون مــــــــــــن صــــــــــــرحوا ب حث

ــــــــــاس العمــــــــــل ووســــــــــائل الحمايــــــــــة . وســــــــــائل الحمايــــــــــة و هــــــــــذا عــــــــــن شــــــــــعور العمــــــــــال تجــــــــــاه لبــــــــــاس العمــــــــــل  لب

 والي معرفة مدى التزامهم بارتدائها.سنحاول من خلال الجدول الم

 ةـــمايـــل الحـــائــــل ووســـمـــعـــباس الــــداء لـــــارتــــال بـــمـــالع زامــــتـــالدى ــــمل ــثــمــــي):46الجدول رقم(

 إجابة المبحثين
 الفئات المهنية

 المجموع لا يلتزم بارتدائها يلتزم بارتدائها

 24 5 19 ك إطارات

% 69.16 20.83 100 

 69 11 58 ك عمال التحكم

% 84.05 15.94 100 

 165 23 142 ك عمال التنفيذ

% 86.06 13.93 100 

 258 39 219 ك المجموع

% 84.88 15.11 100 

 

ــــــــــــين ظ نلاحــــــــــــ    ــــــــــــة أن معضــــــــــــم المبحث ــــــــــــاس العمــــــــــــل ووســــــــــــائل الوقاي ــــــــــــداء لب ــــــــــــأ�م يلتزمــــــــــــون بارت صــــــــــــرحوا ب

مــــــــــــن لبــــــــــــاس  جعز الــــــــــــتي صــــــــــــرحت بأ�ــــــــــــا لاتنــــــــــــ وهــــــــــــي تقريبــــــــــــا نفــــــــــــس النســــــــــــبة 84.88%وذلــــــــــــك بنســــــــــــبة 

 ،ئهاصــــــــــــــرحوا بــــــــــــــأ�م لايلتزمــــــــــــــون بارتــــــــــــــدا 15.11% مانســــــــــــــبتهنجــــــــــــــد  قابلالعمــــــــــــــل ووســــــــــــــائل الحمايــــــــــــــة،بالم

بارتـــــــــــدائها هـــــــــــم فئـــــــــــة عمـــــــــــال التنفيـــــــــــذ ونلاحــــــــــظ أن أعلـــــــــــى نســـــــــــبة مـــــــــــن الـــــــــــذين صـــــــــــرحوا بــــــــــأ�م يلتزمـــــــــــون 

تليهـــــــــــــــــا فئـــــــــــــــــة عمـــــــــــــــــال الـــــــــــــــــتحكم بنســـــــــــــــــبة لا يلتزمـــــــــــــــــون بارتـــــــــــــــــدائها  13.93%مقابـــــــــــــــــل  86.06%بنســـــــــــــــــبة 
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صـــــــــــــــرحوا بـــــــــــــــالعكس  15.94%مـــــــــــــــن الـــــــــــــــذين صـــــــــــــــرحوا بـــــــــــــــأ�م يلتزمـــــــــــــــون بارتـــــــــــــــدائها مقابـــــــــــــــل  %84.05

جل أقــــــــــــل نســــــــــــبة لــــــــــــدى فئــــــــــــة الاطــــــــــــارات بحيــــــــــــث وصــــــــــــلت نســــــــــــبة الــــــــــــذين يلتزمــــــــــــون بارتــــــــــــدائها الى ونســــــــــــ

،ولكن خـــــــــــــــلال تواجـــــــــــــــدنا بالمؤسســـــــــــــــة كنـــــــــــــــا نلاحـــــــــــــــظ صـــــــــــــــرحوا بـــــــــــــــالعكس 20.83%مقابـــــــــــــــل  %69.16

رتــــــــــدائها انــــــــــك مــــــــــن الممكــــــــــن ان تلاحــــــــــظ ان احــــــــــدهم يرتــــــــــدي ملابــــــــــس الصــــــــــيف رغــــــــــم التــــــــــزام الغالبيــــــــــة با

في فصــــــــــــــل الشــــــــــــــتاء ةالاخــــــــــــــر العكــــــــــــــس اي لا يوجــــــــــــــد انظبــــــــــــــاط تــــــــــــــام فيمــــــــــــــا يخــــــــــــــص زي العمــــــــــــــل،عكس 

وهنــــــــــــا يظهــــــــــــر .العمــــــــــــال الاتــــــــــــراك، المســــــــــــؤولين كــــــــــــانو تقريبــــــــــــا كلهــــــــــــم ينتعلــــــــــــون احذيــــــــــــة خاصــــــــــــة بالعمــــــــــــل 

 الاختلاف في الالتزام واضحا بين الثقافتين .

 ةــــــســـــؤســـادرة المــــغـــي مـــال فـــمـــة العــــبـــدى رغــــم):47(مــــدول رقــــالج

 الإجابة          
 

 الفئات 

 إلىغادرة الميرغب في 
 جزائرية مؤسسة

يرغب في المغادرة إلى مؤسسة 
 عمومية جزائرية

لا يرغب في مغادرة 
 المؤسسة

 المجموع لم يجب

 28 0 11 10 7 ك إطارات

% 25 35.71 39.28 0 100 

عمال 
 التحكم

 75 3 11 40 21 ك

% 28 53.33 14.66 4 100 

 172 9 36 71 56 ك عمال التنفيذ

% 32.55 41.27 20.93 5.23 100 

 275 12 58 121 84 ك المجموع

% 30.54 44 21.09 4.36 100 

التكرار المجمع النسبي 
 الصاعد

30.54 74.54 95.63 100 - 

 

مـــــــــــن المبحثـــــــــــين يرغبـــــــــــون في مغـــــــــــادرة المؤسســـــــــــة  74.54%نلاحـــــــــــظ مـــــــــــن خـــــــــــلال الجـــــــــــدول أن مـــــــــــا نســـــــــــبته 

ـــــــــــــــة مـــــــــــــــنهم  ـــــــــــــــة  44%الى مؤسســـــــــــــــة وطني ـــــــــــــــة جزائري ـــــــــــــــون في مغـــــــــــــــادرة المؤسســـــــــــــــة الى مؤسســـــــــــــــة عمومي يرغب

 21.09%مانســــــــــــــبته بالمقابــــــــــــــل نجــــــــــــــد يرغبــــــــــــــون في المغــــــــــــــادرة الى مؤسســــــــــــــة جزائريــــــــــــــة خاصــــــــــــــة  54. 30%و
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لم مـــــــــــــن المبحثـــــــــــــين  4.36%نجـــــــــــــد نســـــــــــــبة حـــــــــــــين في  لايرغبـــــــــــــون في مغـــــــــــــادرة المؤسســـــــــــــة  ينثـــــــــــــمـــــــــــــن المبح

 . 4%يجيبوا نسبة 

ـــــــــــة   ـــــــــــين وفقـــــــــــا للفئـــــــــــات المهني ـــــــــــات العامـــــــــــة، أمـــــــــــا بالنســـــــــــبة الى إجابـــــــــــات المبحث نســـــــــــجل هـــــــــــذا عـــــــــــن المعطي

يرغبــــــــــــون في المغــــــــــــادرة الى مؤسســـــــــــــة عموميــــــــــــة لـــــــــــــدى فئــــــــــــة عمـــــــــــــال أعلــــــــــــى نســــــــــــبة مـــــــــــــن العمــــــــــــال الـــــــــــــذين 

ونســـــــــــــــــجل أدنى  41.27%تليهـــــــــــــــــا فئــــــــــــــــة عمـــــــــــــــــال التنفيــــــــــــــــذ بنســـــــــــــــــبة قــــــــــــــــدرت ب% 53.33الــــــــــــــــتحكم ب

المبحثـــــــــــين الـــــــــــذين يرغبـــــــــــون أمـــــــــــا بالنســـــــــــبة الى 35.71% بنســـــــــــبة لـــــــــــدى فئـــــــــــة الاطـــــــــــارات بنســـــــــــبة قـــــــــــدرت 

م ان كانـــــــــــت عامـــــــــــة أم خاصـــــــــــة فنســـــــــــجل أعلـــــــــــى نســـــــــــبة لـــــــــــدى تفي المغـــــــــــادرة الى مؤسســـــــــــة جزائريىـــــــــــة ولايهـــــــــــ

ثم فئـــــــــــة الاطــــــــــــارات  28%م بنســـــــــــبة الـــــــــــتحكتليهـــــــــــا فئــــــــــــة عمـــــــــــال 32.55%فئـــــــــــة عمـــــــــــال التنفيـــــــــــذ بنســـــــــــبة 

ـــــــــــون في مغـــــــــــادرة المؤسســـــــــــة 25%بنســـــــــــبة  ـــــــــــذين لا يرغب ـــــــــــين ال ـــــــــــى نســـــــــــبة مـــــــــــن المبحث ـــــــــــل نســـــــــــجل أعل ،بالمقاب

 ونســــــــــــــــجل20.93%ثم فئــــــــــــــــة عمــــــــــــــــال الــــــــــــــــتحكم بنســــــــــــــــبة  39.28%فئــــــــــــــــة الا طــــــــــــــــارات بنســــــــــــــــبة لــــــــــــــــدى 

مــــــــــــن المبحثــــــــــــين لم كمانســــــــــــجل نســــــــــــبة   14.66%أخفــــــــــــض نســــــــــــبة لــــــــــــدى فئــــــــــــة عمــــــــــــال الــــــــــــتحكم بنســــــــــــبة 

 لدى فئة عمال التحكم . 4%التنفيذ ونسبة   لدى فئة عمال5.23%وا  قدرت ب يجيب

ظر الى عـــــــــــدة عوامـــــــــــل مـــــــــــن خـــــــــــلال مقابلاتنـــــــــــا واحتكاكنــــــــــــا نتـــــــــــائج بـــــــــــالنيمكـــــــــــن تفســـــــــــير النتـــــــــــائج هـــــــــــذه ال

في ثـــــــــــين الى الرغبـــــــــــة المبح غالبيـــــــــــة دفعـــــــــــت ســـــــــــباب الـــــــــــتي بمختلـــــــــــف الفئـــــــــــات المهنيـــــــــــة ،وجـــــــــــدنا أن أهـــــــــــم الأ

يرغبـــــــــــــــون في المغـــــــــــــــادرة الى مؤسســـــــــــــــة عموميـــــــــــــــة لأ�ـــــــــــــــم يـــــــــــــــرون أن  الـــــــــــــــذين عمـــــــــــــــالال ،بالنســـــــــــــــبة الىالمغادرة

هــــــــــــم يســــــــــــعون فحقـــــــــــوق العمــــــــــــال بالمؤسســــــــــــات العموميـــــــــــة محفوظــــــــــــة علــــــــــــى عكــــــــــــس المؤسســـــــــــات الخاصــــــــــــة 

،والــــــــــــــبعض يرغــــــــــــــب في المغــــــــــــــادرة الى المؤسســــــــــــــات العموميــــــــــــــة لأن نظــــــــــــــام العمــــــــــــــل الى الشــــــــــــــعور بالأمــــــــــــــان 

ـــــــــــالي سيشـــــــــــ ـــــــــــل صـــــــــــرامة ،وبالت ـــــــــــة وراحـــــــــــة اق ـــــــــــاك أكـــــــــــبر  عرون بحري بعـــــــــــض العمـــــــــــال يرغبـــــــــــون في كمـــــــــــا أن هن

يفضــــــــــــلون العمــــــــــــل في مؤسســــــــــــة المغــــــــــــادرة ولا يهمهــــــــــــم  ان كانــــــــــــت المؤسســــــــــــة عموميــــــــــــة أم خاصــــــــــــة لأ�ــــــــــــم 

فحســـــــــــــــب إعتقـــــــــــــــادهم وطنيـــــــــــــــة بـــــــــــــــدل المؤسســـــــــــــــات الأجنبيـــــــــــــــة حـــــــــــــــتى تعـــــــــــــــود الفائـــــــــــــــدة علـــــــــــــــى الـــــــــــــــوطن 

ــــــــــــه المؤسســــــــــــات  ــــــــــــة لصــــــــــــالح هات ــــــــــــة تفــــــــــــوم باســــــــــــتغلال الأمــــــــــــوال الجزائري ــــــــــــاك مــــــــــــن المؤسســــــــــــات الأجنبي ،فهن

ــــــــــــاك مــــــــــــن اســــــــــــتعمل مصــــــــــــطلح تهريــــــــــــب الأمــــــــــــوال ، كوصــــــــــــف اســــــــــــتعمل مصــــــــــــطلح تبيــــــــــــيض الأمــــــــــــوال وهن

لنشــــــــــــاط هــــــــــــذا الــــــــــــنمط مــــــــــــن المؤسســــــــــــات بلاضــــــــــــافة الى هاتــــــــــــه الاســــــــــــباب نجــــــــــــد أن العمــــــــــــال الجزائــــــــــــريين 

بتحسســـــــــــــون مـــــــــــــن تلقـــــــــــــي الأوامـــــــــــــر والتعليمـــــــــــــات مـــــــــــــن المســـــــــــــؤول الأجنـــــــــــــبي ، أمـــــــــــــا الـــــــــــــذين لايرغبـــــــــــــون في 

ــــــــــذ  ممــــــــــن مكــــــــــان إقــــــــــامته نقريبــــــــــو م مغــــــــــادرة المؤسســــــــــة لأ�ــــــــــ ــــــــــتحكم والتنفي ــــــــــى فئــــــــــة عمــــــــــال ال بالنســــــــــبة الى
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  -الیلیدة–ة التركیة  ببوعینان ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الـفصــل الخـــامس: دراسة حالة فرع مؤسسة حیا
  

ــــــــــبرة لاترغــــــــــب في مغــــــــــادرة المؤسســــــــــة ع،أمــــــــــا بالنســــــــــبة الى فئــــــــــة الاطــــــــــارات نجــــــــــد نســــــــــبة م ــــــــــكت  ،ويعللــــــــــون ذل

ــــــــــة ــــــــــأن المؤسســــــــــات العمومي ــــــــــة  ب ــــــــــة الكســــــــــل والخمــــــــــول ،والعمــــــــــل بهــــــــــا لايكســــــــــب العامــــــــــل أي تســــــــــودها ثقاف

اتــــــــــه المهنيــــــــــة ،علــــــــــى عكــــــــــس المؤسســــــــــات الأجنبيــــــــــة الــــــــــتي تجعــــــــــل خــــــــــبرات أو معــــــــــارف تجعلــــــــــه يتقــــــــــدم في حي

ــــــــــه المؤسســــــــــات يفــــــــــتح لهــــــــــم المجــــــــــال للعمــــــــــل  ــــــــــا ويكتســــــــــب خــــــــــبرات ،وأن العمــــــــــل بهات العامــــــــــل يتقــــــــــدم معرفي

 .يـــــــــــةيفضـــــــــــلو�ا علـــــــــــى المؤسســـــــــــات الوطن بمؤسســـــــــــات أجنبيـــــــــــة أخـــــــــــرى ذات سمعـــــــــــة عالميـــــــــــة .وبالتـــــــــــالي هـــــــــــم

ـــــــــق تمامـــــــــا مـــــــــع مـــــــــا ـــــــــات تتواف ـــــــــه  وهـــــــــذه الاجاب ـــــــــث يشـــــــــيرأو أشـــــــــار إلي ـــــــــع حي  الى لفـــــــــر مـــــــــاير في الفصـــــــــل الراب

ــــــــــه مــــــــــن  ــــــــــات هــــــــــذا ينبــــــــــأن ــــــــــبر عامــــــــــل جــــــــــذب للإطــــــــــارات الــــــــــنمط مــــــــــن المؤسســــــــــات هــــــــــو أ إيجابي �ــــــــــا تعت

       . سيرتهم المهنية ممن اجل تطوير  ؤةالكف

لــــــــــه تــــــــــاثير علــــــــــى تســــــــــيير المــــــــــوارد البشــــــــــرية  ننبــــــــــه بــــــــــأن الاخــــــــــتلاف الثقــــــــــافي لم يكــــــــــنوفي الأخــــــــــير يجــــــــــب ان 

بـــــــــل كـــــــــان لـــــــــه تـــــــــأثير حـــــــــتى علـــــــــى تحقيـــــــــق المؤسســـــــــة لأهـــــــــدافها وهـــــــــذا مـــــــــا صـــــــــرح بـــــــــه مســـــــــوؤل فحســـــــــب 

أجابنــــــــــا بــــــــــأن الاخــــــــــتلاف الثقــــــــــافي بــــــــــين الثقافــــــــــة  عنــــــــــدما ســــــــــألناه عــــــــــن ذلــــــــــك فمــــــــــدير منصــــــــــع مــــــــــولفيكس 

ـــــــــــق المؤسســـــــــــة لأهـــــــــــدافها  ـــــــــــى تحي ـــــــــــأثي عل ـــــــــــه ت ـــــــــــريين كـــــــــــان ل ـــــــــــة وثقافـــــــــــة العمـــــــــــال الجزائ ـــــــــــث يقـــــــــــول التركي بحي

فــــــــــي في ســــــــــتتة ســــــــــنوات أن نحقــــــــــق مــــــــــا حققــــــــــه فــــــــــرع مجمــــــــــع حيــــــــــاة في إيرانفــــــــــنحن في الجزائــــــــــر لم نســــــــــتطع "

رغـــــــــــــم أن عــــــــــــدد العمـــــــــــــال الأتــــــــــــراك بهـــــــــــــذا الفـــــــــــــرع لايتجــــــــــــاوز ثـــــــــــــلاث أو أربعــــــــــــة عمـــــــــــــال بينمـــــــــــــا  ســــــــــــنتين 

وهـــــــــــذا يرجـــــــــــع الى التشـــــــــــابة الثقـــــــــــافي واللغـــــــــــوي الموجـــــــــــود  بحيـــــــــــاة الجزائـــــــــــريتجـــــــــــاوز إثنـــــــــــان وعشـــــــــــرون عامـــــــــــل 

ــــــــة ــــــــة والثقافــــــــة الاراني ــــــــة التركي ــــــــين الثقاف ــــــــأثير "ب ــــــــه ت ــــــــى ان الاخــــــــتلافي الثقــــــــافي كــــــــان ل عميــــــــق ،وهــــــــذا يؤكــــــــد عل

 مس حتى اهداف المؤسسة.
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  -الیلیدة–ة التركیة  ببوعینان ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الـفصــل الخـــامس: دراسة حالة فرع مؤسسة حیا
  

  :ج الـــــــدراســـــــــــــة ئنـــــتــــا
الدراســــــــــــة المعنــــــــــــون بــــــــــــدور الثقافــــــــــــة التنظيميــــــــــــة في تســــــــــــيير المـــــــــــــوارد  لموضــــــــــــوع بعــــــــــــد المعالجــــــــــــة النظريــــــــــــة     

ي يغطــــــــــي ا المتعلــــــــــق بموضــــــــــوع الدراســــــــــة والــــــــــذالــــــــــتراث الفكــــــــــري النظــــــــــري وبعــــــــــد الاطــــــــــلاع علــــــــــى البشــــــــــرية 

للمؤسســــــــــة والثـــــــــــاني بالمؤسســــــــــات الدوليــــــــــة مـــــــــــن  ةالأول يتعلـــــــــــق بالثقافــــــــــة التنظيميــــــــــثلاثــــــــــة محــــــــــاور أساســــــــــية 

ه حيـــــــــث الأشـــــــــكال والنمـــــــــاذج الثقافيـــــــــة الـــــــــتي يمكـــــــــن أن تتخـــــــــذها أمـــــــــا المحـــــــــور الثالـــــــــث فناقشـــــــــنا مـــــــــن خلالـــــــــ

وبعـــــــــــد هـــــــــــا علـــــــــــى تســـــــــــيير المـــــــــــوارد البشـــــــــــرية وأهـــــــــــداف المؤسســـــــــــة ككـــــــــــل .ثير مســـــــــــألة التعدديـــــــــــة الثقافيـــــــــــة وتأ

العلاقــــــــــة د مـــــــــن صــــــــــدق هـــــــــا بغيــــــــــة التأكــــــــــلوتحليوترتيبهــــــــــا  يــــــــــةالميدان الميــــــــــدان وتجميــــــــــع المعلومـــــــــات  استقصـــــــــاء

النتــــــــــائج  إلىتوصــــــــــلنا  ،مــــــــــن مــــــــــدى صــــــــــحتهاالدراســــــــــة للتأكــــــــــد  تغــــــــــيرات الــــــــــتي تظهــــــــــر في فرضــــــــــياتبــــــــــين الم

 ل فرضية على حدة .كلي سنتناول  ي وفيماالتي سنوردها لاحقا 

 :ى ــــــــة الأولــــــيـــج الفرضـــــائــــــــتــــة نـــــــشــــــــاقــــــنــــم1.

بــــــــــــــين ان التوافــــــــــــــق الثقــــــــــــــافي  فترضــــــــــــــنالأول مــــــــــــــن الدراســــــــــــــة ارضــــــــــــــية الأولى كمــــــــــــــا رأينــــــــــــــا في الفصــــــــــــــل افي الف

المحليـــــــــــــة يتوقـــــــــــــف علـــــــــــــى مـــــــــــــدى التوافـــــــــــــق بـــــــــــــين ثقافـــــــــــــة المـــــــــــــوارد البشـــــــــــــرية الأجنبيـــــــــــــة و  الثقافـــــــــــــة التنظيميـــــــــــــة 

 تحليــــــــــــل ومناقشــــــــــــة المعطيــــــــــــات المتعلقــــــــــــة بهــــــــــــذه الفرضــــــــــــية  ومــــــــــــن خــــــــــــلال للثقــــــــــــافتين ،الخصــــــــــــائص الثقافيــــــــــــة 

ـــــــــــائج  إلىتوصـــــــــــلنا  ـــــــــــث أشـــــــــــارت الفرضـــــــــــية تؤكـــــــــــد صـــــــــــدق مجوعـــــــــــة مـــــــــــن النت ـــــــــــين  وجـــــــــــود إلىبحي اخـــــــــــتلاف ب

هــــــــــــــذه  ظهــــــــــــــرتالثقافــــــــــــــة التنظيميــــــــــــــة للمؤسســــــــــــــة المســــــــــــــتمدة مــــــــــــــن ثقافــــــــــــــة المؤسســــــــــــــة الأم بتركيــــــــــــــا  وقــــــــــــــد 

 على عدة مستويات أهمها : فاتالاختلا

ــــــــــائج  • ــــــــــث أظهــــــــــرت النت ــــــــــرتبط بهــــــــــدف النظــــــــــرة إلى العمــــــــــل بحي أن نظــــــــــرة العامــــــــــل التركــــــــــي للعمــــــــــل ت

ــــــــــرتبط بهــــــــــدف شخصــــــــــي مــــــــــل الجزائــــــــــري ابينمــــــــــا نظــــــــــرة الع ،أجتمــــــــــاعي يتمثــــــــــل في تطــــــــــور بلــــــــــده ت

وهــــــــــو الأجــــــــــر، الشـــــــــــيئ الــــــــــذي جعـــــــــــل العامــــــــــل التركـــــــــــي ينظــــــــــر للمؤسســـــــــــة كمشــــــــــروع إقتصـــــــــــادي 

 يتعلق بتطور الوطن والعامل الجزائري ينظر لها كمصدر رزق .

يســــــــــتمد العامــــــــــل التركــــــــــي التزامــــــــــه وتفانيــــــــــه في العمــــــــــل مــــــــــن ثقتــــــــــه في حكومتــــــــــه ومــــــــــن النجاحــــــــــات  •

 التي تحققها في الميدان .
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تميــــــــــل إلى زيــــــــــادة وقــــــــــت العمــــــــــل علــــــــــى وقــــــــــت الفــــــــــراغ  التركيــــــــــة بالمؤسســــــــــاتظيميــــــــــة الثقافــــــــــة التن إن •

ــــــــــر وهــــــــــذا يعكــــــــــس قيمــــــــــة الوقــــــــــت في ثقافــــــــــة كــــــــــل عكــــــــــس الثق ــــــــــة بالمؤسســــــــــات الجزائ افــــــــــة التنظيمي

 .مجتمع

ــــــــــة التعاقديــــــــــة المعتمــــــــــدة بالمؤ  • ــــــــــة التسســــــــــات التركان الثقاف ــــــــــق مــــــــــع الثقاف ظيميــــــــــة المحليــــــــــة نيــــــــــة لا تتواف

       . الجزائريوالتي يدعمها قانون العمل 

المفتــــــــــوح لا يتوافــــــــــق مــــــــــع نمــــــــــط الاتصــــــــــال الغــــــــــني الــــــــــذي يميــــــــــز المــــــــــوارد البشــــــــــرية  ينمط التنظيمــــــــــالــــــــــ •

 المحلية.

  الإدارية.الاتصال ولغة التعاملات حيث اللغة هناك اختلافات من  •

 2. :ةــــيــــانـــــة الثــــرضيـــج الفـــــائـــــتـــة نــــشــــاقـــــمن

ـــــــــــة  ضـــــــــــناافتر لقـــــــــــد  ـــــــــــة والثقافـــــــــــة  أنفي الفرضـــــــــــية الثاني ـــــــــــة الأجنبي ـــــــــــين الثقافـــــــــــة التنظيمي الاخـــــــــــتلاف الثقـــــــــــافي ب

ـــــــــة للمـــــــــوارد البشـــــــــرية ـــــــــؤثر المحلي ـــــــــى تســـــــــيير  المـــــــــوارد البشـــــــــرية بالمؤسســـــــــة ي ـــــــــا يجـــــــــب  .عل نشـــــــــير  أنولكـــــــــن  هن

ـــــــــا لا ي أن إلى ـــــــــأثير الســـــــــلبي نيعـــــــــالتـــــــــأثير هن ـــــــــات مـــــــــنجمـــــــــع وبعـــــــــد فقـــــــــط  الت ـــــــــدان البيان ـــــــــتي  والمقـــــــــابلات المي ال

الســــــــــلبي   الفرضــــــــــية قــــــــــد تحققــــــــــت لكــــــــــن التــــــــــأثيرتبــــــــــين أن  تلــــــــــف الفئــــــــــات السوســــــــــيومهنيةقمنــــــــــا بهــــــــــا مــــــــــع مخ

 فيما يلي : لى ذلكوقد تج كان أكثر من الإيجابي

رغـــــــــم انــــــــه كـــــــــان لديـــــــــه لــــــــذي تعتمـــــــــده المؤسســــــــة االــــــــنمط التنظيمـــــــــي المبــــــــني علـــــــــى الــــــــنمط المفتـــــــــوح  •

ـــــــــــى علاقـــــــــــات التفاعـــــــــــل بـــــــــــين أفـــــــــــراد  ـــــــــــري  ثقافـــــــــــة العامـــــــــــل التنظـــــــــــيم إلا أنتـــــــــــأثير إيجـــــــــــابي عل الجزائ

فشــــــــــــل المبنيــــــــــــة علــــــــــــى عــــــــــــدم الفصــــــــــــل بــــــــــــين علاقــــــــــــات العمــــــــــــل والعلاقــــــــــــات الشخصــــــــــــية أدى إلى 

ــــــــــــــة ســــــــــــــير العمــــــــــــــلهــــــــــــــذا النمــــــــــــــوذج بســــــــــــــبب  ــــــــــــــالي جعــــــــــــــل الإدارة تفكــــــــــــــر في إعــــــــــــــ  عرقل ادة وبالت

 التنظيم.تكييف هذا النمط من 

عمليــــــــــــة الاتصــــــــــــال وتحقيــــــــــــق لــــــــــــه تــــــــــــأثير ســــــــــــلبي علــــــــــــى كــــــــــــان المؤسســــــــــــة   تلاف اللغــــــــــــوى فيالاخــــــــــــ •

ذلــــــــــك في النظـــــــــــرة الســــــــــلبية لكـــــــــــل  ويتجلــــــــــى الانســــــــــجام بــــــــــين المـــــــــــوارد البشــــــــــرية المختلفــــــــــة الثقافـــــــــــة

 .طرف الى الآخر 

ـــــــــــين المســـــــــــؤولين والعمـــــــــــال  • ـــــــــــائج الاخـــــــــــتلاف الثقـــــــــــافي ب هـــــــــــو رد الفعـــــــــــل الســـــــــــلبي للمـــــــــــوارد مـــــــــــن نت

ــــــــــــيم  ف ــــــــــــة التقي ــــــــــــة تجــــــــــــاه عملي ــــــــــــيم فكــــــــــــرة المســــــــــــؤول او العامــــــــــــل التركــــــــــــالبشــــــــــــرية المحلي ي عــــــــــــن التقي

ــــــــــة التركيــــــــــة تنظــــــــــر الى  ــــــــــري تجــــــــــاه ذلــــــــــك فالثقاف والنقــــــــــد تختلــــــــــف تمامــــــــــا عــــــــــن فكــــــــــرة العامــــــــــل الجزائ
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ـــــــــه نقـــــــــ ـــــــــى اســـــــــاس ان ـــــــــيس لالنقـــــــــد عل ـــــــــه لشـــــــــخصد للعمـــــــــل ول ـــــــــري أمـــــــــا  ذات ـــــــــه رد فالعامـــــــــل الجزائ ل

ـــــــــة  ـــــــــبي فهـــــــــو ينظـــــــــر النقـــــــــد أو فعـــــــــل ســـــــــلبي تجـــــــــاه عمليى ـــــــــيم الأداء خاصـــــــــة إذا كـــــــــان المقـــــــــيم أجن تقي

 .وهذا ما يجعله يشعر بالاستياء وعدم تقبله لذلك ظور شخصي نللنقد من م

ـــــــــت الفـــــــــراغ جعـــــــــل المـــــــــوارد البشـــــــــرية  المحليـــــــــة   • ـــــــــر نحـــــــــو الزيـــــــــادة في وق توجـــــــــه ثقافـــــــــة العمـــــــــل في الجزائ

ـــــــــأقم مـــــــــع نظـــــــــام ـــــــــتي تتوجـــــــــه نحـــــــــو  العمـــــــــل  تجـــــــــد صـــــــــعوبة  في الت ـــــــــة ال المســـــــــتمد مـــــــــن الثقافـــــــــة التركي

 دوران العمـــــــــــــل إرتفـــــــــــــاع نســـــــــــــبة العطـــــــــــــل الزيـــــــــــــادة في وقـــــــــــــت العمـــــــــــــل العمـــــــــــــل ويظهـــــــــــــر ذلـــــــــــــك في

 المرضية  والشعور بالضغط والرغبة في مغادرة المؤسسة. 

الاطعـــــــــــام   توقيـــــــــــت العمــــــــــل مـــــــــــن حيــــــــــث الأجــــــــــورتطبيــــــــــق نظــــــــــامين مختلفـــــــــــين في نفــــــــــس المؤسســــــــــة  •

وجـــــــــود عدالـــــــــة ب ورالشـــــــــععـــــــــدم كـــــــــان لـــــــــه إنعكـــــــــاس ســـــــــلبي علـــــــــى العمـــــــــال الجزائـــــــــريين مـــــــــن حيـــــــــث 

 .وبالتالي التأثير في الحافز نحو العمل داخل المؤسسة

الـــــــــــــتي تعتمــــــــــــد علــــــــــــى تكــــــــــــوين العمـــــــــــــال في ميــــــــــــدان  كــــــــــــان لهـــــــــــــا  التوضــــــــــــيف سياســــــــــــة المؤسســــــــــــة •

 صدى إيجابي لدى الموارد البشرية المحلية .

الأفكـــــــــار المســـــــــبقة للمســـــــــير التركـــــــــي تجــــــــــاه العامـــــــــل الجزائـــــــــري كـــــــــان لــــــــــه تـــــــــأثير ســـــــــلبي علـــــــــى بنــــــــــاء  •

 وبالتالي على علاقات الاتصال.علاقات الثقة بين الطرفين 

الاخـــــــــتلاف الثقـــــــــافي لم يـــــــــؤثر فقـــــــــط علـــــــــى تســـــــــيير المـــــــــوارد البشـــــــــؤية وأنمـــــــــا كـــــــــان لـــــــــه تـــــــــاثير حـــــــــتى  •

  .الأهداف المسطرة من طرف المؤسسةعلى تحقيق 

ـــــــة اشـــــــهر  ـــــــه بعـــــــد حـــــــوالي ثماني ـــــــتي تؤكـــــــد صـــــــدق الفرضـــــــية هـــــــو ان ـــــــين المؤشـــــــرات ال ـــــــه مـــــــن ب ـــــــا نشـــــــير الى ان وهن

ــــــــة فــــــــان المؤسســــــــة محــــــــل البحــــــــث  قــــــــد شــــــــهدت اضــــــــراب وتوقــــــــف عــــــــام عــــــــن مــــــــن قيامنــــــــا بالدراســــــــة  الميداني

ــــــــؤثر  اســــــــتقرار  ــــــــه طــــــــرد حــــــــوالي اربعــــــــين عامــــــــل وهــــــــذا ي ــــــــة ،انجــــــــر عن ــــــــل المــــــــوارد البشــــــــرية المحلي العمــــــــل مــــــــن قب

 الموارد البشرية و استقرار المؤسسة ككل .

 :  ةــثــــالــثــــة الـــيـــرضــــائج الفــــتــــة نـــــشــــاقــــــــنـــم3.

الاخــــــــــــتلاف الثقــــــــــــافي بــــــــــــين الثقافــــــــــــة التنظيميــــــــــــة الأجنبيــــــــــــة وثقافــــــــــــة  لقــــــــــــد افترضــــــــــــنا في هــــــــــــذه الفرضــــــــــــية أن 

ومـــــــــــن خـــــــــــلال مـــــــــــا  المـــــــــــوارد البشـــــــــــرية المحليـــــــــــة يـــــــــــنعكس في تشـــــــــــكيل نمـــــــــــط الثقافـــــــــــة التنظيميـــــــــــة للمؤسســـــــــــة

ـــــــــة و ازدأظهرتـــــــــه النتـــــــــائج الميدانيـــــــــة نســـــــــتطيع القـــــــــول بـــــــــأن الفرضـــــــــية صـــــــــادقة ويظهـــــــــر ذلـــــــــك مـــــــــن خـــــــــلال  اجي
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بالمؤسســـــــــــــــة لا هـــــــــــــــي ثقافـــــــــــــــة تركيـــــــــــــــة ولا ثقافـــــــــــــــة  ةالتنظيميـــــــــــــــفالثقافـــــــــــــــة الخصـــــــــــــــائص الثقافيـــــــــــــــة بالمؤسســـــــــــــــة 

  :من خلال ما يليذلك ويظهر جزائرية بل هي عبارة عن مزيج من القيم الثقافية 

ـــــــــة  ظهـــــــــور • ـــــــــة لغوي ـــــــــق الانســـــــــجام نمـــــــــط تنظيمـــــــــي بتميـــــــــز بتعددي ـــــــــى تحقي ممـــــــــا اثـــــــــر ســـــــــلبا عل

وعلـــــــــى علاقـــــــــات الاتصـــــــــال مـــــــــا بـــــــــين  ثقافيـــــــــا مـــــــــن جهـــــــــة بـــــــــين الفئـــــــــات المهنيـــــــــة المختلفـــــــــة 

ــــــــــبالمســــــــــؤولين  ــــــــــة مــــــــــن جهــــــــــة أخــــــــــرى و الأجان ــــــــــين  المــــــــــوارد البشــــــــــرية المحلي وكــــــــــذلك مــــــــــا ب

   .من جهة أخرى المسؤولين الجزائريين والعمال الأجانب

ــــــــف وفقــــــــا لجنســــــــية المــــــــوارد البشــــــــرية  • ــــــــأثير ســــــــلبينظــــــــام أجــــــــور يختل ــــــــه ت ــــــــى  وهــــــــذا كــــــــان ل عل

ـــــــــــــة وهـــــــــــــذا مـــــــــــــا أدى إضـــــــــــــرابات  العمـــــــــــــال شـــــــــــــعور ـــــــــــــف العمـــــــــــــل بالعدال بمؤسســـــــــــــات وتوقي

       .تعمل بنفس النظام وتحمل نفس الثقافة مشابهة 

   الجزائريين.والعمال  الأجانببين العمال  ما توقيت العمل غير موحدنظام  •

ــــــــــــبي  • ــــــــــــت  إلىنظــــــــــــرة المســــــــــــؤول الأجن ــــــــــــه لا يتحمــــــــــــل المســــــــــــؤولية جعل ــــــــــــري بان العامــــــــــــل الجزائ

الأجانـــــــــــب دون المـــــــــــوارد البشـــــــــــرية المحليـــــــــــة وهـــــــــــذا مـــــــــــا أثـــــــــــر حـــــــــــتى الســـــــــــلطة تتركـــــــــــز في يـــــــــــد 

علـــــــــــى أهـــــــــــداف المؤسســـــــــــة الأم في تفـــــــــــويض المهـــــــــــام إلى المـــــــــــوارد البشـــــــــــرية المحليـــــــــــة عكـــــــــــس 

   إيران . مثل دة في دول تقترب منها ثقافياالفروع الموجو بعض 

ومــــــــــا يؤكــــــــــد النتــــــــــائج هــــــــــو  قيــــــــــام عمــــــــــال المؤسســــــــــة بإضــــــــــراب شــــــــــامل والتوقــــــــــف عــــــــــن العمــــــــــل في 

   عن إجراء الدراسة الميدانية على  .أي بعد اقل من سنة 2014شهر افريل 
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 :ةـــــــــمــــــــــاتــــــــــــخ
ـــــــــــة         ـــــــــــة الثقافي ـــــــــــا مـــــــــــن خـــــــــــلال هـــــــــــذا العمـــــــــــل موضـــــــــــوع التعددي ـــــــــــالجزائر تناولن ـــــــــــة ب بالمؤسســـــــــــات الأجنبي

ـــــــــــأثير ذلـــــــــــك علـــــــــــى إدارة المـــــــــــوارد البشـــــــــــرية ، وهـــــــــــذا الأمـــــــــــر تطلـــــــــــب منـــــــــــا معالجـــــــــــة الموضـــــــــــوع في جانبـــــــــــه  وت

نظـــــــــــري مقســـــــــــم إلى اربـــــــــــع فصـــــــــــول جـــــــــــزء   جـــــــــــزئينســـــــــــيم البحـــــــــــث إلى داني مـــــــــــن خـــــــــــلال تقوالميـــــــــــ النظـــــــــــري

الاطـــــــــــــار المنهجـــــــــــــي العـــــــــــــام للدراســـــــــــــة ثم تناولنـــــــــــــا في الفصـــــــــــــل الثـــــــــــــاني تناولنـــــــــــــا مـــــــــــــن خلالـــــــــــــه  الأولنظريـــــــــــــة 

مــــــــــن اجــــــــــل إعطــــــــــاء رؤيــــــــــا شــــــــــاملة عــــــــــن هــــــــــذا  للمؤسســــــــــة بكــــــــــل مكوناتهــــــــــا وخصــــــــــائها ةالتنظيميــــــــــالثقافــــــــــة 

واهــــــــــــم ثم في الفصــــــــــــل الثالــــــــــــث تطرقنــــــــــــا إلى المؤسســــــــــــات الــــــــــــتي تنشــــــــــــط علــــــــــــى المســــــــــــتوى الــــــــــــدولي المفهــــــــــــوم 

ــــــــــتي تتخــــــــــذها  ــــــــــةاذج نمــــــــــومــــــــــا ينتجهــــــــــا مــــــــــن الأشــــــــــكال ال ــــــــــا إلى  وفي الفصــــــــــل الأخــــــــــير تســــــــــييرية وثقافي تطرقن

ايجابياتهـــــــــــا وســـــــــــلبياتها  إلىطرق تتـــــــــــأثير العدديـــــــــــة الثقافيـــــــــــة علـــــــــــى تســـــــــــيير المـــــــــــوارد البشـــــــــــرية مـــــــــــن وذلـــــــــــك بـــــــــــال

ــــــــــــــى تســــــــــــــاؤلات وللإالممكــــــــــــــن اتباعهــــــــــــــا لمعالجــــــــــــــة هــــــــــــــذه الظــــــــــــــاهرة،  توكــــــــــــــذلك الاســــــــــــــتراتيجيا ــــــــــــــة عل جاب

ذات  علـــــــــــى مؤسســـــــــــة حيـــــــــــاة الجزائـــــــــــرفرضـــــــــــيات الدراســـــــــــة قمنـــــــــــا بدراســـــــــــة حالـــــــــــة حقـــــــــــق لتوا    الإشـــــــــــكالية

بالاعتمــــــــــاد علــــــــــى مجموعــــــــــة  مــــــــــنهج المســــــــــح الاجتمــــــــــاعي الجزئــــــــــي مــــــــــن خــــــــــلال تطبيــــــــــق  التســــــــــيير المركــــــــــزي 

كمـــــــــــا اعتمـــــــــــدنا علـــــــــــى   بحـــــــــــث تتكـــــــــــون مـــــــــــن أربعـــــــــــين ســـــــــــؤال تمثلـــــــــــت في اســـــــــــتمارةهجيـــــــــــة نالأدوات الممـــــــــــن 

تغطيـــــــــــة فرضـــــــــــيات البحـــــــــــث والتأكـــــــــــد مـــــــــــن وذلـــــــــــك مـــــــــــن اجـــــــــــل  ،الملاحظـــــــــــة الخارجيـــــــــــة  وتقنيـــــــــــة المقابلـــــــــــة 

صــــــــــدقها ،وقــــــــــد مكنتنــــــــــا هــــــــــذه التقنيــــــــــات مــــــــــن الحصــــــــــول علــــــــــى جملــــــــــة مــــــــــن العطيــــــــــات الكميــــــــــة والكيفيــــــــــة 

ــــــــــــــة والموضــــــــــــــوعية المتعلقــــــــــــــة بموضــــــــــــــوع الدراســــــــــــــة تجســــــــــــــدت في  عكســــــــــــــت مجموعــــــــــــــة مــــــــــــــن الحقــــــــــــــائق العلمي

 تمثلت فيما يلي : ت البحث وقد فرضياصدق  أكدتمجموعة من النتائج 

ـــــــــــة - ـــــــــــة والثقاف ـــــــــــين الثقافـــــــــــة المحلي ـــــــــــاك اخـــــــــــتلاف ب ـــــــــــةهن هـــــــــــذه طبيعـــــــــــة للمؤسســـــــــــة محـــــــــــل البحـــــــــــث و  الأجنبي

تحمـــــــــــــل ذات بعـــــــــــــد ثقـــــــــــــافي تنظيمـــــــــــــي تمثلـــــــــــــت أساســـــــــــــا  في النظـــــــــــــرة إلى العمـــــــــــــل والمؤسســـــــــــــة الاختلافـــــــــــــات 

 .واستغلال الزمن الانتماء للمؤسسة تقبل النقد والتقييم بشعور الالمسؤولية 

ـــــــــــــة المؤسســـــــــــــة الأم  - ـــــــــــــة التنظيميـــــــــــــة للمؤسســـــــــــــة المســـــــــــــتمدة مـــــــــــــن ثقاف ـــــــــــــة بـــــــــــــين الثقاف ـــــــــــــات الثقافي الاختلاف

ـــــــــــأثيرات منهـــــــــــا مـــــــــــا هـــــــــــو إيجـــــــــــابي الهـــــــــــ نوثقافـــــــــــة المـــــــــــوارد البشـــــــــــرية، كـــــــــــا ـــــــــــائج  عـــــــــــدة ت ـــــــــــل مـــــــــــا ورد في نت مث

 .البحث

228 
 



  -الیلیدة–ة التركیة  ببوعینان ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الـفصــل الخـــامس: دراسة حالة فرع مؤسسة حیا
  

الاختلافـــــــــــات جعلـــــــــــت مـــــــــــن الـــــــــــنمط التنظيمـــــــــــي للمؤسســـــــــــة عبـــــــــــارة مـــــــــــزيج مـــــــــــن القـــــــــــيم الثقافيـــــــــــة  هـــــــــــذه -

ضـــــــــــــع للثقافـــــــــــــة والتنظيميـــــــــــــة المحليـــــــــــــة و الأجنبيـــــــــــــة رغـــــــــــــم أن الـــــــــــــنمط التنظيمـــــــــــــي هـــــــــــــو تنظـــــــــــــيم مركـــــــــــــزي يخ

 الأم.التنظيمية للمؤسسة 

ليهـــــــــــا الدراســــــــــات النظريـــــــــــة حـــــــــــول موضـــــــــــوع ة لهاتـــــــــــه الدراســــــــــة والـــــــــــتي لم تتطـــــــــــرق إمــــــــــن النتـــــــــــائج الجديـــــــــــد -

ـــــــــنمط مـــــــــن التنظـــــــــيم المركـــــــــزي قـــــــــد يقـــــــــوم بتطبيـــــــــق نظـــــــــامين تنظيمـــــــــين أنالبحـــــــــث  ـــــــــنف مختلفـــــــــين  هـــــــــذا ال س ب

 البشـــــــــرية علـــــــــى تســـــــــيير المـــــــــوارالمؤسســـــــــة مـــــــــن حيـــــــــث الحـــــــــوافز والامتيـــــــــازات وهـــــــــذا الأمـــــــــر لـــــــــه تـــــــــأثير ســـــــــلبي 

             .من حيث الشعور بالعدل والمساواة

ــــــــــــه يمكــــــــــــن      ــــــــــــة  وعلي ــــــــــــة ذات التســــــــــــيير المركــــــــــــزي والمــــــــــــوارد البشــــــــــــرية المحلي القــــــــــــول أن المؤسســــــــــــات ا الأجنبي

ــــــــــــــــى ثقافــــــــــــــــة المؤسســــــــــــــــة الأم بحــــــــــــــــذافيره ــــــــــــــــالجزائر لا يمكنهــــــــــــــــا المحافظــــــــــــــــة عل ــــــــــــــــة ب ودون أي تعــــــــــــــــديل  االعامل

بســـــــــــبب الاختلافـــــــــــات الثقافيـــــــــــة الـــــــــــتي كـــــــــــان لهـــــــــــا التـــــــــــأثير المباشـــــــــــر علـــــــــــى إدارة وتســـــــــــيير المـــــــــــوارد البشـــــــــــرية و 

 هداف المؤسسة ككل .    حتى على أ
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02امعة الجزائر ـــج  
 كلية العلوم الانسانية والاجتماعية

  قسم علم الاجتماع :تخصص تنظيم وعمل
 

  مليكة حنيش: استبيان من إعداد الطالبة

 

 عنوان البحث :دور الثقافة التنظيمية في تسيير الموارد البشرية (دراسة حالة فرع مؤسسة حياة التركية بالجزائر )

 

     

ــــــــــــــة بالمؤسســــــــــــــات  إلىيهــــــــــــــدف هــــــــــــــذا البحــــــــــــــث     ــــــــــــــة العامل ــــــــــــــة للمــــــــــــــوارد البشــــــــــــــرية الجزائري ــــــــــــــة التنظيمي دراســــــــــــــة خــــــــــــــائص الثقاف

الأجنبيــــــــــــة ومــــــــــــدى توافقهــــــــــــا مــــــــــــع الثقافــــــــــــة التنظيميــــــــــــة  لهاتــــــــــــه المؤسســــــــــــات ،وبالتــــــــــــالي دراســــــــــــة طبيعــــــــــــة التــــــــــــأثير بــــــــــــين الثقــــــــــــافتين 

ــــــــــة ،وأن ملــــــــــئ ــــــــــة بحت ــــــــــم الســــــــــادة المبحــــــــــوثين أن أغــــــــــراض البحــــــــــث علمي ــــــــــة  ،ونعل الاســــــــــتبيان يكــــــــــون مــــــــــن دون ذكــــــــــر اســــــــــم وهوي

عليهـــــــــــا أحـــــــــــد ،وأن كــــــــــــل  عولا يطلــــــــــــ نونعـــــــــــدكم أن المعلومـــــــــــات المصــــــــــــرح بهـــــــــــا في الاســـــــــــتبيان تبقــــــــــــي طـــــــــــي الكتمـــــــــــا البحـــــــــــوث،

 مهمة للبحث. فهي المعلومات المصرح بها ،حتى ولو كانت بسيطة 

 

    .وشكرا  وفي الأخير نشكركم على مساعدتكم ومساهمتكم في تطوير البحث العلمي ،
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 2الملحق رقم :

 ةــــــــابلــــــقـــــمــــــل الـــــــيــــدل

 ) موجه إلى المسيرين الجزائريين(

 ............... تاريخ اجراء المقابلة:

                                    ...........................:معمقابلة 

هل ترى أن هناك اختلاف  المؤسسة و في احتكاك يومي ومباشر مع العمال والمسؤولين الأتراك، مسير بهاتهإطار  باعتبارك-1
 ؟الجزائرية  (العقلية)التركية والثقافة (العقلية) الثقافةبين 

 ؟ يكمن هذا الاختلاف أين إذا كان هناك اختلاف-2

................................................................................................................
................................................................................................................

................................................................................................................ 
 ؟ألتسييري للمؤسسةعلى المستوى وعوائق هل هذه الاختلافات خلقت مشاكل -3

 فيما تتمثل؟  إذا كان جوابك بنعم
................................................................................................................
................................................................................................................

................................................................................................................ 
 .الآن نقوم بطرح بعض الأسئلة حول طرق سير العمل-4
 كيف تتم عملية اتخاذ القرارات-4-1

               .............................................................................................................. 
................................................................................................................ 

 على كل المستويات بالمؤسسة  الاتصال كيف تصف عملية-4-2
................................................................................................................

................................................................................................................ 

 كيف ترى التدرج الهرمي للسلطة داخل المؤسسة.-4-3

................................................................................................................
 ................................................................................................................ 



 3الملحق رقم:

 

 ةــــــــابلــــــقـــــمــــــال لـــــــيــــدل

 ) الاجانب  موجه إلى المسيرين(

 ............... تاريخ اجراء المقابلة:

                                    ...........................:معمقابلة 

هل ترى أن هناك  ،يومي ومباشر مع العمال والمسؤولين الجزائريين مسير بهاته المؤسسة و في احتكاك إطار  باعتبارك-1
 (العقلية) الجزائرية ؟التركية والثقافة (العقلية) الثقافةاختلاف بين 

 إذا كان هناك اختلاف أين يكمن هذا الاختلاف ؟-2

................................................................................................................
................................................................................................................

................................................................................................................ 
 على المستوى ألتسييري للمؤسسة؟وعوائق هل هذه الاختلافات خلقت مشاكل -3

 إذا كان جوابك بنعم فيما تتمثل؟ 
................................................................................................................

................................................................................................................
 ................................................................................................................ 

هل هو نموذج تركي أم مقتبس من احد هل النموذج التسييري المتبع في تسيير المؤسسة هو نفسه المتبع بالمؤسسة الأم؟ و 
 النماذج العالمية؟ 

................................................................................................................

................................................................................................................
................................................................................................................
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	أطـــــــــــــروحـــة مقــــدمة لنــــيــــل شهـــــادة الدكـــــــتـــــوراه
	في علم الاجتماع التنظيم والعمل
	مـــن إعداد الطالبة  :                                   تحت اشراف الاستاذ الدكتور :
	مليـكـة حنــيـش                                                   خـــليـــفة بـــــــــوزبــــــرة

	الفهرس
	2.الآليات و العناصر المحركة للصراعات الثقافية بالمؤسسات المتعددة الثقافات............................102
	3.بـــــعـــــض العنـــاصــــر التي تـــــســاهــــم في تــــحريـــــك الصـــــــراع..............................................105
	4.النتــــــائج الممكنــة لعمـــليــة الصـــراع الثـــقـــافـــي علـــــى الـتـــنظــيــــم و الجــمـــاعات.............................109
	5.تسيــيــــر المــــوارد البشــــرية المتعددة الثــــقـــافـــات........................................................112
	6.تأثير التعددية الثقافية على وظيفة تسيير الموارد البشرية..............................................114

	مقدمة
	مـــــــــقــــدمــــــة :

	الفصل
	 أساطير تتعلق بالمساواة و اللامساواة بالمنظمة والتي تضم بدورها :
	 أساطير تتعلق بمـواضيع عامة مثـل الأمن و لا أمن بالعمل.

	الفصل
	قبل التطرق  إلى تسيير الموارد البشرية في إطار التعددية الثقافية أو على الأقل الازدواجية الثقافية بالمؤسسات الاقتصادية ، يجب التطرق إلى نقطة مهمة ومرجعية تتمثل في الظروف والعوامل التي أدت إلى ظهور هذا النمط من المنظمات وأهم الأشكال والخصائص التي...
	1 .عـــــوامل ظــــــهور المــــؤسســــات المــتـــعددة الـــثــــقــافـــات :

	الفصل
	 إيجابيـــــــــات وســــلبيات التعــــــدديـــــة الثــــــقافيــــــة بالمـــــؤسسة
	 الآليات المحركة للصراعات الثقافية بالمؤسسات المتعددة الثقافات
	 بعــض العناصر التي تساهم في تحريك الصراع
	 النتــائج الممكنــة لعمـــليــة الصراع الثـــقـافـــي علـــــى الـتـــنظــيـم والجــمـــاعات
	 تسيــيــــر المــــوارد البشــــرية المتعددة الثــــقـــافـــات
	 تأثير التعددية الثقافية على وظيفة تسيير الموارد البشرية
	 استراتيجية تسيير الاختلافات الثقافية
	 خـــلاصـــة الفصل
	1.إيجابيـــــــــات وســــلبيات التعــــــدديـــــة الثــــــقافيــــــة بالمـــــؤسسة :
	.2.1.1التـــــعددية الــــثقــافيـــة تــعـتـــبـــر مــــصدراللإبـــــــداعبالمـــــؤســـــــسة:
	.3.1.1يـــــعـــتـــبر عــــامــــل جــــذب للإطــــارات الكــــفــــؤة :
	.2.1ســــلبـــيات الـتــنـــوع الــثــــقافــــي عـــلــــى المـــــؤســـســــة :
	.1.2.1ظــهـــــور اللآتــــفــــاهـــم بــيـــن الأفـــــراد فـــــــي التـــنـــظيــــم (incompréhensions):
	.2.2.1تــــحـــــريــــك الخــــلــل الـــوظــيــــفي (dysfonction):
	.3.2.1تســــــريع وتـــيــــــرة دوران العــــمــــل:
	.2الآليات والعناصر المحركة للصراعات الثـــقافيــة بالمؤسسات المتعددة الثقافات:
	.1.2التـــــفيـئة الثــــــقـــافـــــيــــة(la catégorisation  culturelle  ) :
	3.2.اتساع الـــهــــوة الثـــــقــــافيـــة مـــابـيـــن الجـــمــاعـــــات(distance culturelle):
	3.2.الأحــكام المـــسبـــقــــــة (les  préjugés):
	3.3.مشـــــكـــلات الاتــــــصـــال:
	4.النتــــــائج الممكنــة لعمـــليــة الصـــراع الثـــقـــافـــي علـــــىوالجــمـــاعات الـتـــنظــيــــم,
	قد يترتب على عملية الصراع عدة نتائج ،والتي قد تأثر بدورها على وضع الأفراد والجماعات داخل التنظيم ومن النتائج المحتملة الوقوع نجد مايلي.
	.1.4الامتـــثــال للـــثـــقـــافــة المـــســيــــطـــرة :
	.2.4تحــقيــــق الإجــمـــاع أو البـــــحث عــن التــســــويــــة:
	.4.4التغـــيــــــر فــــي القــــطبـــية (le changement de la polarisation):
	.5تسيــيــــر المــــوارد البشــــرية المتعددة الثــــقـــافـــات:
	كما ذكرنا سابقا قد كان لعولمة الاقتصاد والمؤسسات تأثير قوي على أ تسيير الموارد البشرية ذلك أن "تسيير الموارد البشرية ضمن اطار عالمي يلعب دور مهم و حاسم في تسير العلاقة مابين المؤسسة الأم فروعها ...وهذا يتطلب مهارات خاصة خاصة ما تعلق بالتوظيف وت...
	.1.5تـأثيــــر التــــعدديــــة الثـــقافـــــية على وظيـــــفة التخـــطيط:
	إن المؤسسة كتنظيم تضم مجموعة من الأفراد يشكلون فرق عمل ،وكل فريق عمل مكلف بتسيير وتنظيم عدد من المهام بغرض تحقيق هدف مشترك .وحتى تتمكن المؤسسة من أداء وتحقيق مهمتها بطريقة جيدة وتفادي المفاجآت يجب أن يكون لها تخطيط مسبق لكل المهام التي تساعد في...
	.2.5ســـــيرورة اتــــخـــاذ الــــقـــــرارات:
	يتفق أغلب الباحثين في مجال التنظيمات على أن عملية اتخاذ القرارات تمر بعدة مراحل، انطلاقا من ظهور المشكلة والنقد إلى اتخاذ القرار وحل المشكلة وتتمثل هذه المراحل فيما يلي:
	- معرفة المشكلة و صياغتها
	- البحث عن البدائل وتقييمها
	- اختيار بديل من تلك البدائل
	- وضع القرار قيد التنفيذ والانتهاء من ذلك
	- المراقبـــة
	نظريا نجد ا ن هاته المراحل موحدة بين اغلب التنظيمات بحيث تأخذ شكل خطي لكن إذا نظرنا إلى داخل كل مرحلة من هاته المراحل نجد أن الإجراءات التي تتعلق بكل مرحلة تختلف باختلاف الثقافة الاجتماعية خاصة ماتعلق بمرحلة البحث عن البدائل وكذلك المراقبة فعلى سبيل ا...
	.6تــــأثيــــر التــــعددية الثــــقافـــــية على وظيــــفــة تسيير المــــوارد البشـــــريــــة:
	لقد راينا في النقطة السابقة تأثير التعددية الثقافية على الموارد البشرية كجماعات اجتماع داخل التنظيم ،وفيما يلي سنحاول التطرق الى تأثير التعددية الثقافية على وظيفة تسيير الموارد البشرية .
	.1.6الانـــــتـــــقــــــاء:
	.3.6التـــــكــــــويــــــــــــــــن:
	.4.6تقــيــيــــم الــــكفــــــاءة  (évaluation de la performance)
	.6.6مخـــطــط المســيــــرة المــهنــيـــة:
	.7استـــراتيـــجيـــة تسيـــير الاختلافــات الثـقــــافيـــــة:
	.1.7إلـــــغــــاء الاخـــــتــــلافــــات الثقــــــافـــــــية :
	إن المؤسسات التي تختار خيار إلغاء الاختلافات الثقـــافية تخضع إلى قــــاعــــدة أن الأعمــــــال هـــــــي الأعـــــــــمال
	.2.7استراتيجية التـقلــيل من الاختـــلافات الثــقـافيـــة :
	الاستراتيجية الثانية التي يمكن تبنيها لمواجهة الاختلافات الثقافية بالمؤسسة هي استراتيجية المبنية على الحد أو التقليل (minimiser) من التأثير الثقافي وهذا لايعني إلغاؤه نهائيا وإنما اعتباره كمصدر للمشاكل أو كتهديد لنشاط المؤسسة ، و بالتالي فان ال...
	.1.2.7خـــلــــق ثـــقــافة المــــــؤســــسة شـــامـــلـــة:
	.2.2.7عـــــــــزل الثـــقــــافات أوعمـــليــة الفـصل الثـــقــــافـــــي(la ségrégation culturelle):
	.3.7استراتيجية خــــلـــق الــــوســــطــاء(création d’unintermédiaires):
	.4.7استراتيجية استـــــغلال الاخـــتلافـــات الثـــقافـــية(la mondialisation):
	خــــــلاصـــة الفــــصـــل:
	يتضح من خلال كل ما سبق أن التعددية الثقافية تشكل تحدد حقيقي بالنسبة للمؤسسات المتعددة الجنسيات والثقافات ،فليس من السهل التعامل مع أفراد من ثقافات غير متجانسة بنفس الطريقة ،فالتعددية الثقافية بالمؤسسة رغم ما لديها من إيجابيات إلا أن لها بعض الت...




