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  جامعة باتنةـ  لیلى بوطمین. د

  :خصمل

نحاول في ھذه الورقة أن نكشف أھم التغیرات التي مست أو تمس المؤسسة 
إعادة النظر في ) التغیرات(الصناعیة خصوصا، والتي تفرض و یة عموماقتصادالا

للتغیرات الحاصلة  الإستراتیجیات بل أكثر من ذلك ضرورة تبني ثقافة تسییریة تستجیب
وتقوم في جانب أساسي على إعادة الإعتبار للعامل الإنساني، وتعد أولى الإستراتیجیات 
التي یقوم علیھا التسییر الحدیث، ومن بین الإستراتیجیات الأخرى ھي التخلي عن النظرة 

جیة الأحادیة و المركزیة التي لم تؤد سوى إلى فشل التنظیمات وتبني بدلا عنھا إستراتی
  . لامركزیة تفتح المجال للإطارات بمختلف فئاتھم للمشاركة في التسییر

غیر أن النتائج المیدانیة تثبث إستمرار نفس الأنماط التسییریة السابقة بالرغم من 
عجزھا عن تحقیق التقدم والتطور، لذلك فقد أصبح من الضروري وجود إرادة فعلیةوإعتقاد 

  حقیقي 

ت حدیثة لا تقوم على الإقصاء والتھمیش بل على الإدماج للتبني الفعلي لممارسا
والمشاركة من خلال إستغلال عقلاني للقدرات والكفاءات المتوفرة لدى المؤسسات لإمكان 

  .مواجھة التحولات ورفع التحدیات

Throughout this paper which is based on field study analysis attention 
has been directed towards highlighting some basic changes that have 
occured in the economic institution, in particular, the industrial ones.Those 
changes in fact impose reconsidering those strategies that still persist in 
these institutions. More importantly, the necessity of adopting a managerial 
culture that is likely to embrass those changes and is based on reconsidering 
human ressources. 

  :مقدمة

ضمن الحركة الواسعة والتغیرات العمیقة التي یعرفھا المجتمع الجزائري، یظھر 
دوما أھمیة المؤسسة الصناعیة بإعتبارھا فاعل ھام لتحقیق التغیر الإجتماعي، وتساھم 

  .الوطني قتصادبشكل رئیسي في تنمیة الا

ما یرتكز بشكل إن وجود المؤسسة ونجاحھا لا یعتمد فقط على مواردھا المالیة، وإن
أساسي على مواردھا البشریة، وبھذا الصدد تظھر أھمیة دور العامل الإنساني، بحیث یجمع 
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المحللون والمنظرون في مجال التنظیمات وكذلك التسییر أن فعالیة المؤسسة تتوقف على 
  .قدرتھا في تعبئة كل الإمكانات البشریة التي تتوفر علیھا

في تحقیق التغییر فإنھا الیوم مطالبة تحت ضغط  المؤسسة فاعل أساسي وباعتبار
قوى السوق لإختیار وإعداد إستراتیجیات تعتمد على تبني الفاعلین الإجتماعیین داخلھا 

، ولن یتأت ذلك إلا سھلا المواقف وسلوكات مغایرة بحیث تجعل من مھمة التحول أمر
سیسھا بأھمیة الدور الذي یمكن وتفعیلھا لتوعیة الفئات المختلفة وتح الاتصالبتقویة قنوات 

أن تلعبھ في تحقیق أھدافھا التي لا تختلف عن أھداف المؤسسة، كما یرتبط تحقیق الأھداف 
جتماعیین لثقافة لاالإستراتیجیة للمؤسسة بشكل أساسي على مدى تقبل وتبني الفاعلین ا

  .مؤسسة جدیدة ولنظرة جدیدة لعلاقات العمل

  :تسییر الموارد البشریة -1

إن معاودة التأكید من جدید على أھمیة العامل الإنساني في إستراتیجیة المؤسسة 
خاصة بالأفراد داخل (یظھر في محاولة المسیرین الیوم لإدماج ما بین الإستراتیجیة الفردیة 

وإستراتیجیة المؤسسة حتى لا یقع ھناك تعارض وصراع ما بین ) المؤسسات
المخاوف ھو شعور الإطارات خاصة داخل مؤسسة  الإستراتیجیتین، وما یؤكد مثل ھذه

  مثال بعد-التي كانت تدعى ألفاسید ثم إسبات بعد الشراكة الھندیة ومؤخرا أسیر(إسبات
بأنھم یشكلون مجموعات منعزلة لھم إستراتیجیتھم الخاصة بھم )  دخول الشریك الفرنسي

أن تھدد بقاء المؤسسة، لما غایة من الخطورة كونھا یمكن  وأھدافھم أیضا، وھي مسألة على
یمكن أن ینجر عنھا من عواقب وخیمة بسبب الصراعات والنزاعات الناجمة عن تضارب 

  . وتعارض المصالح والأھداف

لذلك یتوقف نجاح المؤسسة على قدرة المسیرین في تبني إستراتیجیة لإدارة الموارد 
، بحیث تعتقد أن من )1(لتسییرالبشریة، وھو ما تشیر إلیھ الكثیر من الدراسات في مجال ا

العوامل الأساسیة في تسییر الموارد البشریة داخل المؤسسة ھو إشراك الفرد في حل 
مستقل ومسؤول،  باعتبارهجتماعیة لامشاكل العمل أو ما یعبر عنھ بالإعتراف لھ بالمكانة ا

التقییم، والمتعلقة بأھمیة   M.Crozierویمكن أن نشیر ھنا إلى أعمال میشال كروزیھ 
 . )2(جتماعي داخل المؤسسةالأھمیة دور الفرد كفاعل وإعادة الاعتبار 

طرف المؤسسة حدیث ویرتبط  ویمكن أن نضیف إلى ما سبق بأن ھذا الإعتراف من
 والتي تعتبر تقنیة حدیثة تقوم أساسا على دفع Les cercles de qualitésالنوعیة بحلقات 

  .لتحقیق أھداف المؤسسة اراتھموابتكلتفجیر طاقاتھم  المستخدمین

غیر أن الواقع یؤكد عكس ذلك تماما، فالمسیرون الیوم یعیشون أزمة حقیقیة ناتجة 
في جانب أساسي منھا بالإضافة إلى ضعف السیولة المادیة أو العجز المادي، إھدار 

ت الطاقــات والقدرات البشریة التي تملكھا المؤسسات، ویعتقد بعض المسیرین في مؤسسا
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، بأن التحفیز المادي وحده كاف لتحقیق أھداف المؤسسة، بینما )سوناطراك(یة مثل اقتصاد
ومؤسسات أخرى من * یعاني المستخدمین والإطارات المتوسطة تحدیدا داخل ھذه المؤسسة

التقدیر والتقییم، بل ویصنفونھم بالإطارات غیر المسؤولة وھو ما یضعف لدیھم  سوء
على صلابـة ا نتماء، ویعتبر في ذات الوقت مؤشرلاى الشعور باالشعور الجماعي أو حت

  .)3(ومركزیة التنظیم

 ارالإط�� لت��ي تعرفھ��ا وظیف��ةابت��ذال لص��دد یمك��ن أن نش��یر إل��ى عملی��ات الاف��ي ھ��ذا ا
 بالتحدید وخاصة في العشریة الأخیرة بعدما كانت تمثل في س�نوات الس�بعینات الطاق�ة الفعال�ة

نق�لاب س�لم االمؤسس�ة ھ�اھي الی�وم تع�رف تراجع�ا كبی�را بس�بب والعامل الأساس�ي ف�ي نج�اح 
جتماعی�ة ل�م یع�د یش�یر لھ�ا احی�ث ك�ان ھ�ذا المنص�ب یش�یر إل�ى مكان�ة ( التقییم داخل المجتمع

، وس��وء )الی��وم فالإط��ارات الی��وم یص��نفون أنفس��ھم ض��من الطبق��ات الض��عیفة داخ��ل المجتم��ع
 .والتھمیش أحیانا كثیرة داخل المؤسسة التقدیر

 اجتماعیةعتراف بالإطارات كمجموعة كس من ذلك فإننا نعتقد بضرورة الاى الععل
مھنیة لدیھا حاجیات وتحتاج إلى تأھیل وتكوین، وأكثر من ذلك إلى تقییم، وھو ما تعانیھ 
غالبیة الإطارات الصناعیة في المؤسسات مثل سوناطراك، أسمیدال بل أكثر من ذلك یمكن 

یرة والمتوسطة، وتظھر تلك الإختلافات والفروق في مؤشرات التمییز بین الإطارات المس
تبدو تافھة لكنھا ذات أھمیة، مثلا في أن یكون مكتب الإطار في طابق مؤشر على 
الإعتراف في حین أن یكون في طابق أخر یفترض أن یكون على ھامش الحلقة الضیقة 

التصلب داخل المؤسسة  ، ویشكل ھذا*فیھا القرارات الحاسمة داخل المؤسسة ذالتي تؤخ
أمام  « Mobilité horizontale »  عائقا أحیانا كثیرة ویعیق بذلك التحضیر الصحیح

  .)4(مناصب التسییر كفاءة لتوليوالفعال للإطارات ذات قدرة وعملیات الحراك الأفقي 

 یة في الدول النامـیـة بالرغمقتصادبأن مسیري المؤسسات الا )عمر أكتوف( یشیر
ھم التعلیمي العالي، فإن الموارد البشریة المطبقة في معظم ھذه المؤسسات تقوم من مستوا

على تقالید قدیمة جدا، منھا خاصة السلطویة، المركزیة التي تظھر من خلال بعض 
 القرار والمعلومات، نظام الرقابة وغیاب الإھتمام بتطویر اتخاذسلطة : المؤشرات منھا

 استغلالستخدام واضعف مما ینجر عن ذلك  )5(وصوتحسین مستوى المستخدمین بالخص
والطاقات البشریة في كل المستویات داخل التنظیم، مما یؤدي إلى خلق جو  القدرات

صراعي ونزاعي یتمیز من خلال ضعف روح التعاون، غیاب التحفیز عند الإطارات 
  .والمستخدمین على حد السواء

 لفعلي لنمط تسییر حدیث یقوم علىمن ھنا تبدو الیوم الضرورة الملحة للتبني ا
عوامل ومتغیرات جدیدة منھا خاصة الشعور الجماعي، نمط القیادة وتأثیرھا على إنتاجیة 
الجماعات العاملة، وغیرھا من العوامل الأخرى التي تؤكد ضرورة أن تفتح المؤسسة 
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والمستخدمین  ف فئاتھاالمجال أمام الإبداع، المبادرة، التحفیز، ومشاركة الإطارات بمختل
  .في التسییر

وتظھر ھذه المتطلبات الجدیدة نتیجة التطورات الحاصلة على المستوى التقني، نمو 
المؤسسات بالإضافة إلى فتح الأسواق للمنافسة العالمیة وتعد في ذات الوقت رھانات أمام 

كھا مواردھا المؤسسة، تعتمد بشكل أساسي على مدى التقدیر والتقییم للطاقة الفعلیة التي تمل
  .البشریة

إن الحدیث عن عقلانیة حدیثة وجدیدة في تسییر المؤسسة یعتمد أساسا على معاییر 
مخالفة للسابق، لكنھا في الوقت ذاتھ ملحة إذا أرادت المؤسسة البقاء والخروج من دائرة 
الخطر، ھذه المعاییر تقوم بالأساس على تفویض السلطة والمسؤولیة من خلال تأسیس 

ءات عملیة تقوم أساسا على اللامركزیة، إعلام كل المستویات الھرمیة بالأھداف إجرا
حدیث في التسییر، ویمكن أن نشیر في ھذا  المسطرة تجنبا لعملیات التھمیش وكأسلوب

  :یة في فرنسا تتبنى نظام التسییر بالأھدافاقتصادالصدد إلى بعض الأمثلة عن مؤسسات 

 Système de direction par objectif ( D.P.O )      

ومشاركة كل  الاتصالومركزیة، الإعلام لامن أھم خصائص ھذا النظام ال
  . )6(المستویات الھرمیة بالأھداف

  :الاتصال -2

إن المسیرین مطالبون بمواجھة التحدیات التي یطرحھا العالم الیوم، لأن الوجود 
نھ مع بدایة سنوات التسعینات والبقاء یكونان سیرورة أو عملیة تكیف مستمرة، لاسیما وأ

برز منطق الكفاءة والقدرة كإستجابة لمتطلبات العولمة، غیر أنھ لتطویر ھذه الكفاءات 
والقدرات التي تعتبر المؤسسة بحاجة إلیھا، لابد أن یكون الفاعلین الإجتماعیین في مستوى 

قویة قنوات المؤسسة وتحسین فعالیتھا، و ضرورة ت اقتصادمعرفة وفھم أدوات تطویر 
   .)7(الاتصال

، و إنما بإعتباره سیرورة متواصلة "كأداة" الاتصاللا نتحدث في ھذا المجال عن 
عن التسییر،  الاتصالللتفاعل بین الفاعلین والسلوكات المختلفة، من ھنا لا یمكن فصل 

 وإنما التفاعل الذي ..ءات والقراراتالتسییري لا یمكن تصوره كمجموعة الإجرا فالفعل
 الاتصالیربط ویجمع الفاعلین، بمعنى العلاقات الإجتماعیة، حیث أنھ من الصعب تصور 

على أساس البعد التقني أو الأداتي، ولكن من حیث أھمیة ھذا العامل في تسییر الموارد 
 . البشریة

، ویعود ذلك إلى الاتصالیة عاجزة على فتح قنوات قتصادیظھر أن المؤسسة الا
لتي لا زالت تتمسك بنفس الممارسات القدیمة المتصلبة والمركزیة التي ذھنیة المسیریین ا
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من حقھ أن و تدور في مجملھا حول إعتقاد مفاده أن المسیر ھو الذي على معرفة أحسن
یحتفظ بالمعلومات التي تعتبر أساسیة لإصدار القرارات الخاصة بالمؤسسة، ویبدو أن 

تعید نفس النمط من التسییر ومن  - غیر مباشرةبطریقة مباشرة أو  -كثـیرا مـن الدراسات
وھي مفاھیم تشیر إلى المسیرین بخاصة عندما تستمر في إستخدام مفاھیم مثل الأتباع 

السلطة و عدم فتح المجال للمشاركة، دون النظر إلى الفرد داخل  واحتكار المركزیة
   .)Collaborateur»)8»ا باعتباره متعاون  المؤسسة

أن معاییر الصرامة والمركزیة تتنافى ومتطلبات الوضع الراھن وكذا مما لاشك فیھ ب
مع مبادىء التسییر الحدیث، مع ذلك فالواقع المحلي یؤكد إستمرار نفس الممارسات 

ستغلال االتقلیدیة التي لم تؤد سوى إلى فشل على مستوى تحقیق الأھداف، لأنھ لیس ھناك 
و عدم قبول بدائل للحلول التي عجزت في تحقیق للكفاءات، ولا السماح بطرح الإقتراحات أ

  .التقدم

نتباه ھو إظھار مجموعة وإن كانت قلیلة من الإطارات إستعدادھم لتبني ما یثیر الا
سلوكات مغایرة وحدیثة، بمعنى تتماشى والعقلانیة الحدیثة في التسییر، إلا أن ذلك یلقى لحد 

ى مستویات أخرى علیا ترفض وتتخوف الیوم مقاومة على مستوى الذھنیات أحیانا، وعل
على ذلك یبقى التغیر لحد  أن یشكل خطرا على مصالحھا، وبناءمن أي تغییر من شأنھ 

الیوم على مستوى الخطاب الرسمي فقط طالما أن الواقع ینقل صورة معاكسة تؤكد كما 
فة إلى سبقت الإشارة فشل المسیرین في إكتساب ثقة الفئات العاملة داخل المؤسسة، إضا

  .الاتصالاة والبرودة نتیجة ضعف منظومة تمیز العلاقات بالمجاف

داخل المؤسسات، والدور الذي یلعبھ في  الاتصالأھمیة  الاعتباربعین  ذإن الأخ
زیادة الإنتاجیة وتحسین علاقات العمل من خلال ربط المستویات الھرمیة، ویتحقق ذلك من 

لى تسییر بنیات تنظیمیة تتمیز بالمرونة خلال تبني نمط حدیث في التسییر یقوم ع
واللامركزیة كونھا تتضمن بداخلھا منظومة قیمیة واحدة، فالبنیات المرنة و اللامركزیة 
تعتبر مفضلة على الأشكال التقلیدیة والمركزیة، وقد سمحت بتحقیق نتائج إیجابیة وأرباح 

 .)9(للمؤسسة

 الاتصالفي التأكید على أھمیة  Giddens في ھذا الصدد یمكن أن نشیر إلى مساھمة
یة فإنھا الاتصالداخل أي فضاء و بغض النظر عن الأدوات والتقنیات المستخدمة في العملیة 

تعمل على بناء العلاقات بین الفاعلین وتعتبر على غایة من الأھمیة لأنھا تقلل من شعور 
والإعلام  الاتصالتكنولوجیا والفرد بالتھمیش  وبالمقابل یتقوى شعوره بالإنتماء، فتطور ال

  .)10(بامتیازكمعیار  الاتصالیفرض واجب 

مع ذلك یبقى كلام جمیل لو تم تطبیقھ في مؤسساتنا التي تعاني فقرا فادحا في ھذا 
المجال ففي الوقت الذي یعتقد فیھ بأن كل المستویات على إتصال على مستوى الخطاب فإن 

دون عكس ذلك، ولا یقتصر ذلك على ھذه الفئة فقط الإطارات المتوسطة والمستخدمین یؤك
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وإنما یشمل جمیع المستویات التنظیمیة، وھو عامل من شأنھ أن یكون عائقا أمام التطور 
  .وتحقیق التغیر الذي تسعى المؤسسة تحقیقھ إستجابة للمعطیات الجدیدة

بأن المؤسسات عرفت وتعرف في سیر تطورھا ونموھا  H. Mintzberg ویشیر 
 ولكنھا الیوم مدعوة من المراحل، كل مرحلة تتماشى والظروف والمحیط الملائم لھا، سلسلة

 حدیثة أساسھا اللیونة وبخاصة المسیرین إلى تبني منظومة ثقافیة تقوم على قیم ومعاییر
  . )11(اللامركزیة، وتطویر الكفاءات والقدرات البشریةو

   :ثقافــــة المــــؤسسة -3

من القیم والمعتقدات والرموز التي  )معقدة(ؤسسة كمجموعة مركبة تحدد ثقافة الم
ثقافة « تحدید مغایر یربط B.Lacroix  تحدد بصفة عامة طرق ونمط تسییر المؤسسة، وفي

المؤسسة بطرق التفكیر والإحساس، الإنفعال، مرتبطة بالماضي والمستقبل ویشترك فیھا 
  . )12(»على الأقل كل أعضاء المؤسسة

ي فحسب، بمعنى لیس قتصادلصدد فإن المؤسسة لم تعد تشكل ذلك الفضاء الابھذا ا
یلعب دورا أساسیا في  اوثقافی اجتماعیالھا وظیفة إنتاجیة فقط، بل نعتقد أنھا تمثل فضاء 

إنتاج وإعادة إنتاج تلك القیم والمعاییر الممیزة للمجتمع، فإنھا تبدو بمثابة الإطار المفضل 
تمثل عناصر ثقافیة تشترك في توجیھ المجتمع، بالرغم من أنھ لحد  لبروز أشكال ونماذج

الیوم مازال العدید من المسیرین یعتبرون أن فشل أو نجاح التجربة الصناعیة على أنھا 
یة دون إرجاعھا إلى الممارسات الثقافیة في المجتمع، التي قد تكون اقتصادمسألة تقنیة أو 

  .)13(ة یمكن من خلالھا تحقیق مستوى معین من العقلانیةمحفزا أو عائقا لتحقیق قفزة نوعی

تشكل ثقافة المؤسسة قوة إنتاجیة واقعیة حقیقیة، لأن فعالیة المؤسسة وكفاءة أدائھا لا 
یتعلق بالجانب التكنولوجي والتنظیمي فحسب، وإنما بطبیعة القیم والمعاییر التي یتبناھا 

لیة تفكیك منظومة القیم المرتبطة بمرحلة التسییر الفاعلون الإجتماعیون فیھا، ولھذا فإن عم
السابق لیست بالعملیة السھلة خاصة إذا أدركنا وجود المیل الطبیعي للأفراد والتنظیمات في 

  . )14(التغییر مقاومة

وعلیھ فعدم إمتلاك المؤسسة لإستراتیجیة لتسییر أي تغییر یظھر في حیاتھا یجعلھا 
والإستقرار أكثر منھا لمحاولات تجسید التغیر، بخاصة إذا  عرضة لمحاولات إعادة التوازن

كان ھذا الأخیر یمس شبكة العلاقات والمصالح والسلوكات على أساس جملة من القیم 
،  وغیرھا یجب أن تنھض على إرادة ...الجدیدة كالمنافسة، المخاطرة والمبادرة والشراكة،
نسجام الداخلي ومواجھة تحدیات وأخطار حقیقیة لمختلف الفاعلین الإجتماعیین لتحقیق الإ

  .المحیط الخارجي الذي یعرف تحول مستمر
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 لابد من الإشارة إلى أن عملیة التقلید، أو تبني النمط السائد في مؤسسات في بلدان
 أخرى عملیة لیست سھلة بل وخطیرة أیضا، لأنھ لابد من الأخذ في الحسبان خصوصیة

أن عملیة التغیر  H.Mintzberg العاملة فیھا، ویؤكد المجتمع والمؤسسة، بمعنى الفئات
ترتبط بحجم وعمر المؤسسة، بحیث یشیر بأن إكتساب سلوكات و قیم جدیدة یمكن أن یكون 

بینما یعد بالعملیة الصعبة  والتأسیسالنشــأة  حدیثةسھلا في المؤسسات الصغیرة الحجم و
لأنھ سوف یصطدم بمقاومة الأفراد  ةفي المؤسسات الكبیرة الحجم والقدیمة من حیث النشأ

   .)15(فیھا

لكننا نعتقد كما أشرنا سابقا بأنھ لیس بالأمر المستحیل إذا أسست المؤسسة 
وبالخصوص المسیریین فیھا إستراتیجیة معینة تطبق بطریقة عقلانیة من خلال تحسیس 

واقف، یبدء ذلك وتوعیة الفئات العاملة بضرورة وأھمیة تبني نمط مغایر من السلوكات والم
من خلال تبني نمط قیادة حدیث ولین یقوم على أساس مبدأ المشاركة والتعاون من خلال 
أخذ في الحسبان أھمیة العامل البشري كأساس النجاح، كون ھذا الأخیر یرتبط بالتحضیر 
الجید وتعبئة التأطیر أو الإطارات وكذا إعلام وإشراك العمال، وبالخصوص فئة الإطارات 

ي لا بد أن  لا تقصى كما ھو حادث الیوم من عملیات التصمیم والإقتراحـات والمشاركة الت
  . )16(القرارات اتخاذفي 

إن ما یفسر الوضعیة غیر المرضیة للموارد البشریة ھو إستمرار تبني المسیرین 
لنمط تسییرتقلیدي سلطوي وأبوي یظھر من خلال سلوكات ومواقف ھؤلاء المسیرین 

. وكذلك ضعف التأھیل الذي تعانیھ الإطارات المتوسطة والفئات العاملة الأخرى، المركزیة
ومن نتائجھ اللامبالاة، ضعف الدافعیة والتحفیز، بالرغم من أھمیة ھذه العناصر 

كما تؤكدھا ...) الشعوربالإنتماء حاجة الفرد إلى إتباث ذاتھ، تطابق القیم الجماعیة والفردیة(
وتنوعت  ختلفتااللذان یعتبرانـھا ضروریة مھـما  ,Maslow Mc Gregorكل من  الأعم

 .)17(نماذج التسییر

إن التسییر المركزي والسلطوي، قلص من طموحات الأفراد وجعل أغلبیة ھؤلاء 
یفضلون أن یكونوا على ھامش التنظیم، وأن لا یتحملون مسؤولیة التسییر أو حتى التھرب 

تصریحات كثیر من الإطارات إلى خیبة الأمل، كون  منھا أحیانا كثیرة، ویعود ذلك حسب
الإطارات العلیا والمسیرة لا تمنح لھم فرصة تحمل المسؤولیة، وممارسة السلطة وھو ما 
قلص من قدرة ھؤلاء وأدى إلى كبث القدرات والطاقات الإبداعیة التي بحوزتھم، وقد نتج 

المسیرین المركزیة  عن ھذه الوضعیة تنظیم ھرمي صارم تدعمھ سلوكات ومواقف
   .)18(التسلطیة التي لا تترك أي مجال لتفویض السلطة

لقد بینت العدید من الدراسات السوسیولوجیة وكذا في مجال الإدارة، أن فشل 
المؤسسة الصناعیة في مجتمعنا یرجع في جانب أساسي منھ إلى تبني المسیرین وكذا العمال 

عصرنة والحداثة التي تفرضھا العولمة ومنطق السوق، لقیم ثقافیة وتقلیدیة لا تتماشى مع ال
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فبعض المظاھر والممارسات التي نلاحظھا على ھؤلاء تشكل بالعكس عائقا أمام التغیر 
وبالتالي أمام النمو، ونشیر في ھذا الصدد إلى بعض الدراسات التي أشارت إلى أھم 

الشروط الضروریة لقیام قاعدة التناقضات التي أفرزتھا عملیة التصنیع تلك التي وقعت بین 
صناعیة معتمدة على عقلانیة صوریة و نفعیة و بنى إجتماعیة لا تزال تعتمد في حركیتھا 
على قیم ومعاییر ذات جذور راسخة في منظومة ثقافیة قدیمة، لذلك لا یمكننا تصور تحقیق 

ن الثقافة یمكن ي ناجح دون الأخد في الإعتبار ضرورة إدماج البعد الثقافي، لأاقتصادنمو 
أن تكبح النمو والتطور، كما یمكن أن تؤدي إلى نزاعات خطیرة بخاصة في حالة وجود 

ویمكن أن نلاحظ داخل المؤسسة إلى جانب ذلك  ،ثقافات مختلفة ولیست مشتركة وموحدة
ثقافات فرعیة مشتركة بین فئات من العمال خاصة بھم، وھو أمر على غایة من الخطورة 

ختلالات اة التفاعل بین ھذه الثقافات المختلفة والمتناقضة لما یسببھ من خاصة في حال
وظیفیة ناتجة كما أشرنا عن قیم وسلوكات متعارضة وغیر مناسبة، لذلك فإن الثقافة عنصر 

  .)Xavier Dupuis)19 باستمرار، كما یشیر إلى ذلك بمعنى في تجدد ستراتیجي ودینامیكيا

  : ــةخــلاصــــ

والتنظیمات لم یعد بإمكانھم أن یضعوا حدودا وتصورات مطلقة لأنماط  إن الإنسان
التسییر بالنظر للحركیة الجدلیة بین الأنساق الفرعیة داخل المؤسسة والمحیط الخارجي 
سواء كان المحلي أو العالمي، والذي یفرض ضرورة التلاؤم وتحقیق التغیر بالنسبة للأفراد 

والتغیر لا یمكن أن ینجح إذا أبدى الأفراد مقاومة شدیدة كما  أولا ثم التنظیمات، لأن التحول
  .سبق وأن أشرنا إلى ذلك

بإمكانھا تحقیق  ضرورة أن تؤسس التنظیمات بنیات مرنة Toffler ویرى
  .)20(النوعیة

التساؤل حول كثیر من الممارسات نعتقد بأن قبول التغیر یبدأ من خلال إعادة 
عملیة التفكیر، ولتحطیم الأطر الصلبة التي لم تؤد سوى إلى والسلوكات، والمواقف لتطویر 

تحطیم الكفاءات وإلى تھمیشھا وإضعاف القدرات، وتقع مسؤولیة ذلك على الإطارات 
  .بالدرجة الأولى لإنجاح التحدي المطروح أمام المؤسسة

الوسائل لیس كل شيء، سیاسات تسییر الأفراد یجب أن تؤسس وتبنى  امتلاكإن 
عدة عادلة بین مختلف الفئات العاملة بمختلف مستوایاتھم الھرمیة ومكاناتھم داخل على قا

في البدایة تبدو أھمیة وجود إرادة تعبئة الإطارات المسیرة في تقویة وتطویر . المؤسسة
كفاءاتھم في تسییر الموارد البشریة داخل المؤسسة، خصوصا ونحن نعیش منذ فترة حرب 

للمؤسسة في  )لفلسفة مشتركة(ني المسیرین ومجموع العاملین یة یجعل ضرورة تباقتصاد
إتجاه تحقیق غایات وأھداف مشتركة غیر متناقضة، بحیث تشكل الفئات العاملة داخل 
المؤسسة كیان واحد وموحد، ولا یحدث ذلك إلا إذا أخذ المسیرون في الحسبان أھمیة 
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الواقع یناقضھ من خلال ما  العامل الإنساني لیس فقط على مستوى الخطاب الذي یبقى
  .یلاحظ من ممارسات سلطویة ومركزیة

ھذه الفلسفة المشتركة بین الأفراد داخل المؤسسة لن تتحقق إلا بتطویر نمط تسییر 
حدیث تتجھ من خلالھ المؤسسة نحو العقلنة من خلال تكوین الكفاءات وتطویرھا حتى 

لوجي أو التقني وبالخصوص في مجال تتماشى والتطورات الحاصلة سواء في المجال التكنو
تسییر الموارد البشریة دون تفضیل جانب على جانب أخر حتى یتحقق التوازن والإستقرار،  
لكن لا بد أن لا یكون ذلك فقط إعتبارا بأنھ  ضرورة وإتجاه مفروض، وإنما كإرادة حقیقیة 
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