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والسلام على خير الهدي محمد عليه أفضل الصلاة والسلام.يجب  الحمد لله الذي بنعمته تتم الصالحات،والصلاة
أن أرد المعروف إلى أهله والفضل لأصحابه ،فالشكر لله أولا الذي أمن علي بفضلهوكرمه ووفقني إلى ما يحب 
ى ويرضاـوما التوفيق إلا منه. إلى خير من وطأة قدماه الثرى،إلى معلم البشرية،إلى من كان خلقه قرآنا يمشي عل

الأرض،إلى القائد الهمام الذي علمنا كيف تقاد الامم،رغم الأزمات،ورغم قلة الزاد والعتاد،إلى سيدي محمد عليه 
عبد الحكيم مداس الذي قاسمني مشوار الثلاث  الأستاذ الكاتبأفضل الصلاة والسلام.إلى القائد الثاني السيد 

اديا،فشكرا جزيلا أستاذي الفاضل. إلى الأستاذة الفاضلة سنوات،كان فيها للأمل باعثا،وللصبر مناديا،وللعلم من
المشرفة صونية حقاص التي واصلت معنا المشوار الدراسي،لكن هذه المرة مشرفة موجهة وناصحة،ومحفزة 

 الشكربكلمات تبعث فينا الإستمرار والمواصلة كلما راودنا اليأس،فشكرا جزيلا لك أستاذتي الفاضلة،شكرا لثقتك...
لى أعضاء لجنة المناقشة الذين شرفونا بمناقشة مذكرتنا،والذين سيثرونا هذا العمل المتواضع بكل موصول إ

إنتقاداتهم وملاحظاتهم البناءة،التي ستثمن موضوع الدراسة.  إلى جميع أساتذة علم المكتبات بكلية العلوم 
يلة الثلاث سنوات الدكتور الفاضل كل بإسمه،وأخص بالذكر الأساتذة الذين رافقون ط بجامعة بسكرة الإنسانية

مسعودي الذي علمنا في صمت، الفاضل الدكتور كمال الصيد الذي رافقنا مرافقة المعلمين المتواضعين وللرقي 
باعثين،الأستاذ الفاضل سهلي مراد الذي أكرمنا بنبل أخلاقه،الأستاذ الفاضل صغيري ميلود شكرا أستاذي على 

 يد العون من قريب أوبعيد.....إلى كل هؤلاء شكرا. ليكل من قدم  ثقتكم....... شكرا جزيلا إلى

 عقيلة مباركي

 

 

 

 



 

إلى من علمني أسمى معاني الرقي الإنساني في كـل حـالاتي إليـك ياسـيدي يارسـول  ،نعـم لـم أراد لكـن أديـن بمـا 
 تعلمت من مدرستك المحمدية. فكان عطرد من زين الصعاب

 أمشي برضاها وسر دعائها،إليك أمي الحبيبة.....هل من كلمات توفيك حقك؟؟؟؟            إلى من 

 إلى من قال لي يوما أنت نوري في الحياة أبي الحبيب ....أنت الضياء لي في الطريق 

إلى من شد عضدي فكان ذاد الصوت الذي غاب. إليك أستاذي الفاضل عبد الحكيم مداس،أهديك مشـوار ختامـه 
 زينته في حضورد وفي الغياب.....هو  من يجزيك  عطر

 إلى أخي العزيز محمد الأمين.......شكرا جزيلا لصبركم معي 

 إلى أخواتي:فاطمة،شافية،فيروز،أسماء..........شكراجزيلا لكن.شكرا لصبركم معي  

وحــده مــن يســتطيع أن هــل أقــول عــنكن صــاحبات،أم صــديقات،أم أخوات،وقفــت عــاجزة أمــامكن،ومن أيــن أبــدأ،  
 يجازيكن خيراء الجزاء.الزوايا دليلة )الأكحل.جهاد نعمي(دليلة بركات

 إلى زهرات العمر:أميمة ـ أروى ـ هبة الرحمان.الأسباط.إيناس.إسلام.إسراء.هيثم.أيهم.ألاء.أدم                   

 إلى سيدات الوفاء:كلثوم ـ دليلة ـ فائزة ـ حميدة.

المهنــي والتمهــين فــردا فــردا خاصــة الاســتاذ الفاضــل صــاولة عزالدين،الاســتاذ لــوذان  نالتكــويمركــز إلــى كــل عمــال  
الطاهر،الاســـــتاذ لحـــــول ساعد،الاســـــتاذ زهانـــــة عبـــــد القدوس،الاســـــتاذ كمـــــال زوايـــــد.إلى أخـــــي محمـــــد صـــــوال )رجل 

 إن نسيت   المواقف(.إلى زهرات المركز:حسيبة،سهيلة،لطيفة،فريدة،زهرة،فريدة،منيب سهيلة......عذرا 
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 مقدمة عامة:

الإدارية تعد من أهم  الإدارة فالقيادة يعد موضوع القيادة من اهم الموضوعات إثارة في علم 

لمعايير التي يتوقف عليها نجاح أوفشل المؤسسات مهما كان نوعها أونشاطها،والكثير من ا

من الأثر  فلهاالدراسات والبحوث أثبتت أن القيادة جوهر العملية الإدارية وقلبها النابض 

بالتالي تتحقق و لها تؤثر في عناصر العملية الإدارية فيصب  لها ذاد الأثر والفاعلية مايجع

 مصال  وأهداف المؤسسات وطموحاتها.

إن توافر قدرات قيادية داخل المؤسسات اليوم أصب  ضرورة حتمية لحمل مشعل البناء      

من تغير وإبداع وتميز لدى العاملين في ما تحدثه وذلك من خلال  والابتكاروالتشييد 

المؤسسات والعمل بروح التعاون من أجل نجاح المنظمات والمؤسسات ،وهذا مانادت إليه 

إحدى الأنماط القيادية التي تتمثل في القيادة التشاركية القائمة على أساس المشاركة وإثبات 

اء والمشاركة من أجل تحقيق طموحات بروح الفريق الواحد وتوحيد الأد العاملةالقدرات الفردية 

النمط من القيادة الذي يعد من الأنماط القيادية الحديثة التطبيق في هذا  أي مؤسسة 

المؤسسات،ولها من الأثر والفاعلية مايميزها عن الأنماط الأخرى ،فهي تحرص على الأخذ 

حوار البناء مع العاملين ،كماتؤمن بالالاختيارآرائهم ،وتمنحهم حرية  واحترامبآراء العاملين 

بمختلف مستوياتهم وأجناسهم وأعراقهم،وترى في رأي الأغلبية الرأي الصحي  الذي تسير عليه 



 

 
 

الإنسان وتجسيد صور العلاقات الإنسانية في  احترامالمؤسسة،فهي تلك القيادة  القائمة على 

 كل المهام والوظائف.

طبيق في المؤسسات،وأخذت من الدراسات حيز التشاركية تعتبر حديثة الت ةرغم أن القياد   

لابأس به،لكن الكثير من المحطات التاريخية تثبت أن أوسع تطبيق شهده العالم في تطبيق 

وحتى مع  هذا النمط من القيادة هو عهد الرسول عليه الصلاة والسلام وعلاقاته مع رعيته

والنجاحات التي  الانتصاراتوما ، في كل محطات الحياة،،في السلم والأمن والحربأعدائه 

حققها المسلمون بقيادة الرسول عليه الصلاة والسلام،وخلفائه ماهي إلا دليل على تلك الروح 

صور التكاتف والتشاور من أجل الحفاظ  وأجملها منصور أرقى الالجماعية التي تعمل في 

بعض المهن على كرامة وعزة الإنسان في كل مكان،وخاصة في ميدان العمل،وبالضبط في 

التي تحتاج اليوم إلى تثمين مواردها  البشرية من أجل تقديم كل مالديها من قدرات 

التي لقيت  ةالتكوينيإحدى المؤسسات التعليمية  لاختياروإمكانيات.ولهذا جاءت هذه الدراسة 

 خلالهامن السمعة الطيبة بين المؤسسات ماجعلها تكون أنموذج في الدراسة لنكشف من 

بالقائمين على  الاهتمام،هذا الأرشيفالقيادة بتثمين الموارد البشرية في مجال  تماماهدرجة 

من إنشائهم للوثائق على مستوى المصال  والمكاتب )العمر الأول(إلى أن  انطلاقاالأرشيف 

بالإطار  بداية يحول إلى الأرشيف الوسيط ولهذا فقد قسمنا دراستنا هذه إلى ثلاث فصول،

التي وضعت لها بعض الفرضيات  التساؤلاتالنظري للدراسة من خلال طرح مجموعة من 



 

 
 

المنهج الوصفي التحليلي الذي يساعد في  استعماللإثبات درجة صدقها من نفيها من خلال 

خلالها الإجابة عن  حاولنا على أدوات بحث، استنادابعض الحقائق الخفية  وتوضي تبيين 

وقبل التطرق إلى الجانب الميداني من  والتحقق من صدق الفرضيات. سةالدرا تساؤلات

يجب أن نقدم ملخص عن موضوع الدراسة من الناحية النظرية لمعرفة مجموعة من  الدراسة

المفاهيم والخصائص التي يتميز بها موضوع البحث، فشملت الدراسة ثلاث فصول نظرية 

لتشاركية بإعطاء تعريفا لها،نشأتها ا كان مدخل للقيادةبالنسبة للفصل الأول ،

خصائصها،أهميتها،وأهدافها وأهم مميزات القيادة والقائد التشلركي. بعدها تطرقنا إلى أهم 

ماجاء في الفصل الثاني،حيث جزأنا هذا الفصل إلى قسمين قسم حول تثمين الموارد البشرية 

ارد البشرية وأساليب في مجال الأرشيف،حيث قدمنا مجموعة المفاهيم حول ماهية المو 

تثمينها،وقسم حول ماهية الأرشيف في المؤسسات الإدارية ،وأهميته في المؤسسات 

العمومية،حيث كان التركيز على المرحلتين العمريتين للأرشيف العمر الأول الذي يمثل 

الأرشيف الجاري،والمرحلة الثانية التي تمثل أرشيف الجيل الثاني الذي يمثل الأرشيف 

التشاركية في مجال الأرشيف،من  طبيقات القيادةإلى الفصل الثالث حول ت انتقلناط،ثم الوسي

خلال ربط أبعاد القيادة التشاركية بما ستحدثه من تغييرات في مجال الأرشيف،وتعيد 

للأرشيف مكانته بين المؤسسات الوثائقية،وترفع ذاد التهميش والتغييب عن تلك الموارد 

من حفظه عبر المحطات العمرية التي يتنقل فيها الأرشيف بداية من البشرية القائمة على 



 

 
 

المكاتب والمصال  أين تنشأ أول مرة المجموعات الوثائقية بتسيير من الموارد البشرية القائمة 

على هذا النوع من الأرشيف الذي يمثل أرشيف العمر الأول،إلى أن ينقل إلى  أرشيف العمر 

حفظ وتنظيم الوثائق  الذي يعمل علىأو المكلف ين في المجال، الثاني أين يتواجد المتخصص

،أما الفصل الأخير فهو يمثل في أي وقت استرجاعهاوجعلها سهل الوصول إليها في حالة 

من خلالها معرفة الدور والأهمية التي تحدثه  تطبيقات القيادة التي حاولنا  الدراسة الميدانية

مؤسسة من  اختباروارد البشرية في مجال الأرشيف ،وتم التشاركية  بأبعادها في تثمين الم

التكويني التعليمي،والتي تتشارد مع المؤسسات  لخدماتيالمؤسسات العمومية ذات الطابع 

الذي يتمثل في مركز التكوين المهني والتمهين طالب عبد  لخدماتيالوثائقية في طابعها 

،ومعرفة الدور الذي تمثله قيادة هذا المركز في تثمين المورد البشري في لبأولاد جلاالرحمان 

القراءات المتعددة حول نمط القيادة مجال الأرشيف،وما يمثله هذا الحقل من أهمية من خلال 

التشاركية ودرجة ماتتميز به من خصائص تعمل على العمل بروح الفريق الواحد ومشاركة 

لتي تخص المؤسسة،وإهتمامها بالعاملين والوقوف على كل كبيرة الجماعة في جميع القرارات ا

في  أجود ماعندها تقدم تخص الموارد البشرية التي تسعى جاهدة لجعلها تعمل في ظروف 

هذه الميزات والخصائص التي تتوفر في هذا النمط دون غيره من الأنماط ميدان العمل ، 

لذي يستطيع أن ينتهجه كل مسؤول في أي جعلها تكون محور دراستنا لعلها تكون النمط ا

الوثائقية التي تفتقد اليوم للأسف إلى ذاد القائد الذي يهتم ويعزز  امؤسساتنمؤسسة،وخاصة 



 

 
 

به  الاهتمامويثمن المورد البشري قبل أي مورد آخر،لأن المورد البشري كلما كانت درجة 

 والعمل بأريحية. والاستقرارا أكثر وتعزيز وتثمين لقدراته كلما زاد ذلك من شعوره بالرض
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 الإطار المنهجي للدراسة



 

 
 

 :أهمية الدراسةـ 1

تكتسب هذه الدراسة أهميتها من أهمية الموضوع الذي يدور حول القيادة التشاركية ودورها في 
الأرشيف في المؤسسات العمومية)الجاري/الوسيط( هذا النمط  تثمين المورد البشري في مجال

من القيادة الذي أحدث تغييرات وتحولات داخل المؤسسات أو المنظمات التي انتهجت هذا 
النمط من القيادة من خلال الكثير من الدراسات التي أثبتت ذلك، حيث حققت من خلاله 

اء كان داخليا وخارجيا،هذه المؤسسات نجاحات وازدهارعلى جميع الأصعدة والمستويات،سو 
التي مهما كان نوعها أو طبيعة نشاطها لا تخلو من إداري مسؤول عن إنتاج للوثائق عبر 
مصال  ومكاتب المؤسسات، الذي يحاكي تاريخها من بداية تكوينه على مستوى المكاتب،أين 

ها في الأرشيف يتم إنتاج واستقبال للمجموعات الوثائقية إلىأن يتم تحويلها وحفظ
الوسيط.وتبقى كل الشواهد والأحداث تبين وتحكي أهمية دور الأرشيف من خلال ماكتب عن 
الأرشيف وأهميته من مؤلفات عديدة ودراسات أكاديمية مختلفة،وما يمثله من ذاكرة 
الشعوب،وهو مايجب الحفاظ عليه بين ماضي تستدعي الظروف والأزمات استحضاره 

التعامل معه كمورد إستراتيجي في اتخاذ القرارات من أبسطها إلى ،وحاضر يفرض علينا 
أكثرها تعقيدا،وحاجتنا له مستقبلا لما يتضمنه من معلومات وحقائق ومعارف قد تتوقف عليها 

 مصير أشخاص ومؤسسات.

رغم كل هذه الأهمية من وجود الأرشيف داخل أي مؤسسة،تبقى الكثير منها تشهد ذاد 
لدور الأرشيف بداية من تكوينه ،هذه المرحلة العمرية التي لايلقي لها بالا التهميش والتغييب 

الكثير من المسؤولين،إلى أن يحول إلى الأرشيف الوسيط أين يتواجد أمين المحفوظات،أو 
المكلف به في غيابه،هنا يحتم من وجود ذاد النمط من القيادة التشاركية التي لها الدور 

لأرشيف الإداري من ا تلك الأدوار القائمة على الحفاظ والسهر علىالكبير في تثمين وتعزيز 



 

 
 

خلال المرحلتين العمريتين)الجيل الأول ، الجيل الثاني(،قيادة تؤمن بأهمية الرصيد المعرفي 
من خلال تثمين دور المورد البشري ذاد العنصر المحرد والفعال الذي يسير الأرشيف 

والمتمثل في الموظفين بمختلف مستوياتهم الإداريةال   الإداري على مستوى المكاتب أو المص
الوظيفية وتعدد مهامهم،هذا الفريق  المتكامل الذي يحتاج إلى قيادة وما يميزها من خصائص 
تزيد من فعاليتهم ونشاطهم خاصة في ظل تلك النظرة التهميشية للأرشيف،وهوماينعكس على 

الدراسة الميدانية بمركز التكوين المهني  أرشيف المؤسسات خاصة العمومية منها وهو محل
والتمهين طالب عبد الرحمان بأولاد جلال،وماتشكله هذه المؤسسة من طاقم إداري يسعى إلى 

 تقديم خدمات عدة،من بينها الخدمات الوثائقية داخل وخارج المؤسسة. 

 ـ أسباب إختيار موضوع الدراسة: 2

ض منها التقييم والحصول على الدرجة العلمية لم يكن إختيار الموضوع لمجرد دراسة الغر 
 وفقط،فقد كان من وراء هذا الإختيار مجموعة من الدوافع نلخصها فيما يلي:

  طبيعة التخصص:إدارة وتسيير المؤسسات الوثائقية،حيث من خلال دراسة مجموع من
 ةالفاعلة والواعيالمقاييس خلال المسار الدراسي أدركنا الأهمية البالغة من وجود القيادة 

والمدركة بقيمة المورد البشري كركيزة أساسية تنطلق منها أي مؤسسة في تحقيق 
 أهدافها،وكعنصر فعال لبقية الموارد الأخرى.

  دراسة الموضوع ميدانيا بمركز التكوين المهني والتمهين طالب عبد الرحمان  إختيارتم
بأولادجلال كمؤسسة تعليمية تكوينية خدماتية،لما حققته هذه المؤسسة من نجاحات رائدة 
مقارنة بالمؤسسات الأخرى في نفس القطاع رغم الظروف التي تتشارد فيها مع مثيلاتها 

طاع الأول، من خلال الإجتماعات الدورية،ومن خلال من المؤسسات بشهادة مسؤول الق
الإطلاع على بعض الوثائق فيمايخص الجانب المالي ،حيث إحتلت المرتبة الأولى على 



 

 
 

مستوى ولاية بسكرة في ميزانية التسيير لستة سنوات متتالية،بالإضافة إلى سلسلة 
التي شهدت ركود في هذا التوظيفات التي حدثت في هذه الفترة مقارنة بالفترات السابقة 

الباب،إلى غيرها من الإنجازات التي جعلت من هذه المؤسسة تبلغ درجة الريادة وطنيا 
()سنتطرق إليها بإسهاب في الجانب الميداني(. هذا 1111/1111خلال السنوات)

ماجعلها بيئة مساعدة في معرفة السر وراء هذه النجاحات والإستفادة منها في مؤسساتنا 
 ية.الوثائق

  الوقوف على بعض التجارب الناجحة التي إنتهجت  نمط القيادة التشاركية و لنجاحات
 التي حققتها في جميع المجالات خاصة فيما يخص تثمين الموارد البشرية.

  رغم أن مختلف المؤسسات الوثائقية إذا لم نقل جلها في الوقت الحاضر تسير وتدار من
ن هناد الكثير أو الأغلبية يغيبون أويهملون طرف أهل الإختصاص،لكن للأسف نجد أ

دور المورد البشري على جميع الأصعدة)الحوافز المعنوية،الحوافز 
المادية،الترقيات....(وهذا ماإنعكس على مردودهم ونشاطاتهم وفاعليتهم،وبالتالي التقصير 

هذا ما فيالأداء الوظيفي خاصة في مجال الأرشيف الذي أصب  يمثل ذاد الحمل الثقيل،و 
يقتل أي روح المبادرة والإبتكار والنشاطات الثقافية التي كانت في وقت ما من المقررات 

 الدراسية في مجال المكتبات،لانها تخلق روح الحيوية في هذا المجال. 
  النظرة السلبية والخاطئة لبعض المسيرين والمسؤولين الذين يرون أن فرض الهيبة
ائف لايتأتى إلا بالسلطة القائمة على أساس السيطرة الإحترام،وأداء المهام والوظو 

والتحكم،وغيرها من التصرفات غير الإنسانية مع الموارد البشرية الذي تمثل العصب 
 المحرد للمؤسسات مهما كان نوعها.

ما حسب  نجدمن خلال الإطلاع وتتبع العديد من الدراسات في مجال القيادة التشاركية،لم 
العاملين ربط بين نمط القيادة التشاركية وتثمين الموارد البشرية في مجال دراسة ت ماعلمنا به



 

 
 

الأرشيف،فأغلب الدراسات كان محورها القيادة بصفة عامة في المكتبات ومراكز ب
 الأرشيفالمعلومات.ونظرا لما تتميز به القيادة التشاركية من خصائص فتطبيقاتها داخل 

،وهذا ماسنحاول توضيحه من خلال هذا المجالسيكون فرصة لإحداث تغييرا جذريا داخل 
 .هذه الدراسة

  تعمد إختيار الدراسة الميدانية لمؤسسة ذات طابع خدماتي،وهذا ما تتشارد فيه مع
 المؤسسات الوثائقية.

  من تلك النظرة السلبيةحتى من طرف المدراء  العاملين في مجال الأرشيفمعاناة
المسؤولين عن بعض المؤسسات الوثائقية،حتى كاد المتخصص في هذا المجال يقتنع أو 

أمين ـ وظف بتخصصه  هبتلك النظرة،وقد يفضل العمل في مجال غير مجاله رغم أن
 خاصة في ظل غياب أو إنعدام قيادة تؤمن بدور هؤلاء الموظفين.ت ـ محفوظا

 ـ أهداف الدراسة:3

به من  وما تتميزدور القيادة التشاركية، وتوضي دراسة إن الهدف الرئيس من هذه ال
من تطبيقات أساسياتها في مجال الأرشيف وذلك من خلال تثمين  والاستفادةخصائص 

وتعزيز دور القائمين على تسيير وتنظيم وحفظ الأرشيف)الأرشيف 
إبراز ذلك من خلال تبيين المفاهيم  حاولنا من خلال هذه الدراسةالجاري،الارشيفالوسيط(.ولقد 

النظرية للقيادة التشاركية ودورها في تثمين الموارد البشرية في ميدان 
 /الوسيط( من خلال:الجاري الأرشيف)

  إبراز دور التحفيز في تثمين المورد البشري في ميدان الأرشيف بمركز التكوين المهني
 .لبأولاد جلاوالتمهين طالب عبد الرحمان 



 

 
 

  دور الإتصال الإداري في تثمين الموارد البشرية في ميدان الأرشيف بمركز  توضي 

 .لبأولاد جلاالتكوين المهني والتمهين طالب عبد الرحمان 

  تبيين دور العلاقات الإنسانية في تثمين الموارد البشرية في ميدان الأرشيف بمركز
 لبأولاد جلاالتموين المهني والتمهين طالب عبد الرحمان 

  القرارات في تثمين الموارد البشرية في ميدان  اتخاذدور مشاركة القائد التشاركي في
.دور تفويض لبأولاد جلاالأرشيف بمركز التكوين المهني والتمهين طالب عبد الرحمان 

بعض المهام من طرف القائد التشاركي في تثمين المورد البشري في ميدان الأرشيف 
 لبأولاد جلاهين طالب عبد الرحمان بمركز التكوين المهني والتم

 ـ إشكالية  الدراسة: 4

إن التطورات الحاصلة التي نعيشها يوما بعد يوم في كل المجالات،فرضت على جميع 
المؤسسات بمختلف أنواعها ووتعدد نشاطاتها إلى مسايرة تلك التغيرات،وذلك برفع مجموعة 
من التحديات في سبيل تحقيق أهداف المؤسسة،وتعد مراكز التكوين المهني والتمهين 

ني والتمهين طالب عبد الرحمان بأولادجلال من بين وبالخصوص مركز التكوين المه
المؤسسات التعليمية التكوينية التي تحاول ساعية للحاق بالركب،وذلك من أجل تحقيق أهدافها 
كمؤسسة خدماتية تسعى إلى إخراج يد عاملة  مؤهلة تأهيلا علميا مهنيا في شتى 

دا ثقل المسؤولية وحجم التخصصات والمجالات هذا مايفرض من تواجد قيادة تدرد جي
التغيرات الحاصلة على مستوى الإدارة بكل مواردها وخاصة البشرية منها،لماتمثله من أهمية 

من هنا و كانت لتحقيق أهدافها وإنجاز أعمالها بكفاءة عالية،  مؤسسةودور فعال في أي 
ظيفتها العمل نشأت الحاجة للقيادة نتيجة لوجود الجماعة ،فوجودها مرهون بوجود الجماعة وو 

معها،فالجماعة أو فريق العمل الذي يمثل الموارد البشرية التي تعد أهم العناصر الفاعلة 



 

 
 

والمحرد نحو تحقيق أهداف المؤسسة،فقد تتوفر المواد المالية والمادية من تجهيزات 
وعتاد،لكن في غياب فعالية المورد البشري،أو تغييب لدوره،لاتستطيع أي مؤسسة تحقيق 

الذي أنشأت من أجله،وهنا يأتي دور القائد التشاركي بصفته القائم والمسؤول والمسير  الهدف
للمؤسسة الذي يؤمن بأهمية ودور الموارد البشرية في كل مهمة من مهام الإدارة ولعلى من 
أهم المهام والأعمال الدورية التي يقوم بها موظفي المصال  الإدارية من على مكاتبهم 

وإستقبال الوثائق المختلفة المواضيع ومتعددة المصادر،وهي في تزايد يوما نتاج إالمتعددة ،هو 
بعد يوم فهي تمثل نشاط المؤسسة ومعاملاتها سواء داخليا أوخارجيا و بالتالي تشكل ما 

،هذا الأخير الذي يحتاج إلى عناية ودقة وتنظيما لتسهيل عملية  بالأرشيف الجاري يسمى 
 زوارن المصال  ، او تلبية  حاجيات المستفيدين من جمهور أو البحث والتداول سواء بي

خارج المؤسسة،وبمرور الوقت وحسب الآجال المحددة لحياة الوثيقة على مستوى المكاتب 
ينتقل إلى أرشيف الجيل الثاني )الأرشيف الوسيط(أين يستقبل من طرف أمين المحفوظات 

ة الذي يتم إستدعائه متى دعت الضرورة إلى ،ومن ثم يتم تنظيمه وحفظه ليمثل ذاكرة المؤسس
ذلك بأسرع وأسهل وأقصر جهد،هذا الرصيد المعرفي والمعلوماتي الذي يحتاج إلى درجة من 
الوعي والإدراد لاهميته وقيمته التي لاتظهر للوهلة الأولى إلا عند التعرض إلى بعض 

يتوقف عليه مصير  الأزمات والمشاكل التي يتوقف حلها على إسترجاع وثيقة أو ملف
أشخاص أو مؤسسات ، هنا يتض  جليا دور تلك القيادة المتميزة لما تمثله من السلطة الأولى 
في المؤسسة،هذا النمط الذي يلزمه نمط من أهم أنماط القيادة التي أثبتت الدراسات فاعليتها 

د البشرية مهما داخل المؤسسات ،والذي يتمثل في القيادة التشاركية التي تدرد تثمن الموار 
كان مهامها ووظائفها،قيادة تدرد قيمة الموروث والذاكرة لأي مؤسسة والقائمين عليها ، وما 
يتطلبه العمل في ميدان الأرشيف من صبر وإجتهاد وإبداع وإستمرارية من طرف الموظفين 



 

 
 

على مستوى المصال  الإدارية،وعلى مستوى مصلحة الأـرشيف الوسيط،هذا الفريق الذي 
 .احتاج إلى تقدير لمجهوداتهم وتثمينها،وهو ماينعكس على أرشيف المؤسسة تنظيما وتسيير ي

 من خلال ماتقدم نطرح الإشكالية التالية:

ماهو دور القيادة التشاركية في تثمين الموارد البشرية في ميدان الأرشيف بمركز التكوين ـ 
 المهني طالب عبد الرحمان بأولادجلال؟

 الإجابة على الإشكالية الرئيسية تمت تجزئتها إلى التساؤولات التالية:ولنتمكن من 

الموارد البشرية في مجال الأرشيف بمركز التكوين  في رفع أداءونشاطالتحفيزماهو دور ـ 1
 المهني والتمهين طالب عبد الرحمان بأولاد جلال؟ 

في مجال الأرشيف بمركز  في دعم وتواصل الموارد البشريةالعلاقات الإنسانية  ماهو دورـ 2
 التكوين المهني والتمهين طالب عبد الرحمان بأولاد جلال؟

 في مجال الأرشيف الموارد البشرية في تفعيل وزيادة إبداعلإتصال الإداري ماهو دور اـ 3
 بمركز التكوين المهني والتمهين بأولاد جلال؟

في مجال الموارد البشرية  في بث روح الإنتماء لدى  دورا إتخاذ القرارهل للمشاركة في ـ  4
 بمركز التكوين المهني والتمهين طالب عبد الرحمان بأولاد جلال؟الأرشيف 

 في مجال الأرشيف الموارد البشريةفي بث روح لمسؤولية لدى  دور لتفويض السلطة هلـ 5
 بمركز التكوين المهني والتمهين طالب عبد الرحمان بأولادجلال؟

 ـ فرضيات الدراسة: 5

 الفرضيات التالية: طرحشكالية المطروحة تم وللإجابة على الإ تماشيا مع أهداف البحث



 

 
 

 :العامةالفرضية 

للقيادة التشاركية دور في تثمين الموارد البشرية في ميدان الأرشيف الإداري بمركز التكوين ـ 
 المهني والتمهين طالب عبد الرحمان بأولاد جلال.

 الجزئية: الفرضيات

الموارد البشرية في مجال الأرشيف بمركز التكوين  في رفع أداء ونشاط دورا للتحفيزـ 1
 المهني والتمهين طالب عبد الرحمان بأولاد جلال.

الموارد البشرية في مجال الأرشيف بمركز  دور في دعم وتواصلللعلاقات الإنسانيةـ 2
 التكوين والتمهين طالب عبد الرحمان بأولاد جلال.

الموارد البشرية في مجال الأرشيف بمركز  في تفعيل وزيادة إبداع أي دور للاتصال الإداري ـ 3
 التكوين المهني طالب عبد الرحمان بأولاد جلال.

الموارد البشرية في مجال الأرشيف  روح الإنتماءفي بث دور للمشاركة في اتخاذ القراراتـ 4
 بمركز التكوين المهني والتمهين طالب عبد الرحمان بأولاد جلال

الموارد البشرية بمركز التكوين المهني بمركز  في بث روح المسؤوليةدورا  لتفويض السلطةـ 5
 التكوين المهني بأولاد جلال. 

 ـ منهج الدراسة: 6

نظرا للحقائق والمعلومات التي تريد الباحثة الوصول إليها وطريقة تحليلها وتفسيرها،يحتم ذلك 
تمثله   الدور الذيتحديد المنهج المتبع في الدراسة، و بما أن هد ف الدراسة الوقوف على 

القيادة التشاركية في تثمين الموارد البشرية في مجال الأرشيف بمركز التكوين المهني طالب 



 

 
 

،وتقف عند تعبد الرحمان بأولادجلال )الكثير من المؤسسات تحقق نجاحا في كل المجالا
بالإعتماد مجال الأرشيف مغيبة ومهمشة لدوره( هذا ما يستدعي إستخدام المنهج الوصفي 

بأنه التنظيم  المنهج،حيث يعرف هذا  على التحليل بمايناسب تفسير وتحليل بيانات الدراسة
الأفكار العديدة،من أجل الكشف عن الحقيقة حيث نكون جاهلين لها  الصحي  لسلسلة من

 1،وإما من أجل البرهنة عليها للآخرين حيث نكون عارفين بها 

 ـ الدراسات السابقة: 7

للدراسات السابقة أهمية تكمن في الإحاطة بالموضوع المدروس وتكوين خلفية عن دراسات 
الإستفادة بما يثمن موضوع دراساتنا،والوقوف على مشابهة او تقترب من الموضوع ،وبالتالي 

نتائج ماتوصلت إليه أبحاث سابقة في مجال الدراسة الحالية التالي الخروج بما لم تتناوله 
 . الدراسات السابقة،ليكون محل دراسة جديد

 فرض عليناطبيعة الموضوع المختار الذي يربط بين القيادة التشاركية ومجال الأرشيف 

 دراسة إلى : تجزئة ال

 دراسات حول تطبيقات القيادة التشاركية.ـ  1

 .دراسات حول تثمين الموارد البشرية في مجال الأرشيفـ  1

 دراسات سابقة حول تطبيقات القيادة التشاركية : أولا:

 ( تحت 1115: دراسة بندر بن عبد المحسن بن بندر البصيص المطيري) الدراسة الأولى

                                                           
92.ص.2337الإجتماع.قسنطينة،الجزائر،الجزائر،سفاري،ميلود.سعود،الطاهر. المدخل إلى المنهجية في علم  1  

 
 



 

 
 

 عنوان درجة ممارسة مديري مدارس المرحلة الثانوية بمحافظة حفر الباطن للقيادة 

 التشاركية وعلاقتها بالولاء التنظيمي للمعلمين،رسالة ماجستير بالمملكة العربية السعودية 

 كلية التربية،قسم الإدارة التربوية والتخطيط،وهدفت الدراسة إلى:

 ارس للمرحلة الثانوية بمحاظة حفر الباطن التعرف على درجة ممارسة مديري المد
 للقيادة التشاركية.

 .التعرف فيما إذا كان للقيادة التشاركية دورا في الولاء التنظيمي للمعلمين 

استعمل في هذه الدراسة المنهج المسحي الوصفي وهو منهج ملائم لطبيعة 
كأداة للدراسة وهي مكونة من جزئين : الجزء الأول لقياس  واستخدمتاستمارةالاستبيانالدراسة،

فقرة ،والجزء الثاني لقياس مستوى  22مجالات و 2درجة ممارسة القيادة التشاركية ويتضمن 
فقرة.أما بالنسبة لعينة الدراسة فتكونت من معلمي  11الولاء التنظيمي يتضمن مجالين و

 الباطن . مدارس التعليم العام الثانوية بمحافظة حفر

 ومن أهم النتائج التي توصلت إليها هذه الدراسة:

  ـ درجة ممارسة مديري مدارس المرحلة الثانوية  للقيادة التشاركية من وجهة نظر
 المعلمين جاءت بدرجة متوسطة.

  ـ غياب عامل التحفيز المادي والمعنوي للمعلمين الذين يبدون تميز في الوسط
 التعليمي

 نظيمي لدى المعلمين قد جاء بدرجة متوسطة .ـ مستوى الولاء الت 
  ـ وجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بين جميع المجالات )درجة ممارسة القيادة 

 التشاركية( ومستوى الولاء التنظيمي.



 

 
 

 .ـ غياب التفويض للمعلمين من قبل مدراء المدارس 
 .ـ غياب ذاد التواصل مع المجتمع المحلي 
 ت الإنسانية مع العاملين. ـ ضعف بعد العلاقا 
  ـ غياب مبدأ المشاركة في صنع القرار،وهو من المبادئ التي تعزز نمط القيادة

 التشاركية.
  ـ تنمية الولاء التنظيمي لايتحقق إلا بتوفر مجموعة من العوامل المؤثرة كالتحفيز

المادي والمعنوي،العلاقات الجيدة بين المدراء والعاملين،وضوح الادوار 
 مهام،المشاركة في كل ما يخص بسير المؤسسة.وال

 الدراسة الثانية:

( رسالة ماجستير في كلية التربية/أصول 1112دراسة يوسف أحمد محمد النمروطي)
تربية/الإدارة التربوية  تحت عنوان:القيادة التشاركية لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات 

 غزة وعلاقتها بمستوى أداء العاملين.

 هدفت الدراسة إلى :

 .التعرف إلى درجة ممارسة مديري المدارس الثانوية بمحافظة غزة للقيادة لتشاركية 
  التحقق من وجود علاقى بين ممارسة القيادة من طرف مدراء مدارس الثانوية 

 بمحافظات غزة وبين مستوى أداء العاملين.

  تقدير المعلمين الكشف عن مدى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات
لدرجة ممارسة مديري المدارس للقيادة التشاركية مراعاة )الجنس،التخصص،المؤهل 

 العلمي،سنوات الخدمة(



 

 
 

استخدم في هذه الدراسة المنهج الوصفي التحليلي وهوالمناسب لطبيعة الموضوع ،كما إستخدم 
 مستوى أداء العاملين.الباحث إستبانتين الأولى لدراسة القيادة التشاركية،والثانية لقياس 

 معلم ومعلمة. 251عينة الدراسة تم إختيارها بطريقة عشوائية وهي تضم 

 ومن بين النتائج المتوصل إليها من هذه الدراسة نذكر مايلي:

  درجة ممارسة مديري المدارس للقيادة التشاركية من وجهة نظر المعلمين كانت بدرجة 

 .كبيرة 

  المدراء  والمعلمين يحتاجون إلى تدريب كيفية إستخدام نمط القيادة التشاركية في
 محافظة غزة. 

 .المدراء يقومون بمهام كبيرة في مدارس محافظة غزة 
 .أهمية الحوافز بالنسبة للعاملين لتحقيق أداء أحسن 
  هداف أهمية الثقة المتبادلة بين المدراء والمعلمين لتحقيق نتائج أفضل وتحقيق أ

 المؤسسة.

 الدراسة الثالثة:

( رسالة ماجستير في كلية التربية/قسم أصول التربية/الإدارة 1112دراسة حسام جهاد فرج  )
التربية وموضوعها:القيادة التشاركية لدى الخلفاء الراشدين ودرجة تمثلها لدى العمداء ورؤساء 

 الأقسام في الجامعات الفلسطينية.

 هدفت الدراسة إلى:

 حليل سيرة الخلفاء الراشدين من خلال مسيرتهم وسيرتهم التاريخية من خلال محطات ت



 

 
 

عديدة من حياتهم،وإستنباط القيادة التشاركية لديهم ،والكشف عن درجة تمثلها لدى العمداء 
 ورؤساء الأقسام في الجامعات الفلسطينية.

ونظرا لطبيعة الدراسة فقد إستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي والإستنباطيبالنسبة 
لأدوات البحث فقد إستخدم الباحث أداتين:بطاقة تحليل محتوى،والثانية إستبانة مجزأ إلى 

 .فقرة  12أربعة مجالات مكونة من 

 سام في الجامعات عضوا من العمداء ورؤساء الأق 110أما عينة الدراسة فهي مكونة من 

 الفلسطينية.

 توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:

 .سيرة الخلفاء الراشدين برزت فيها جميع ملام  القيادة التشاركية 
  درجة تمثل العمداء ورؤساء الأقسام في الجامعات الفلسطينية بمحافظات غزة للقيادة

 كبيرة.التشاركية في ضوء سيرة الخلفاء الراشدين جاء بدرجة 
 .للقيادة التشاركية دور كبير في تحقيق التميز والنجاح 
 .القيادة التشاركية تتطلب حزم ووعي من القائد التشاركي 

 الدراسة الرابعة:

للإتحاد العربي للمكتبات والمعلومات بقيادة الدكتور نجيب  11فعاليات المؤتمر 
لأخلاقيات وضبط الجودة في الشوربجي،موضوع فعالية هذه الطبعة: القيادة والإدارة وا

  1112نوفمبر  11المكتبات ومراكز المعلومات بمصر في 

 



 

 
 

 من بين النتائج  التي خرج المؤتمر بالنتائج التالية:

  يتأثر الأداء في المكتبات ومراكز المعلومات بنمط القيادة والإدارة والأخلاقيات المتبعة
 في البمكتبات ومراكز المعلومات.

    التعرف على تحديات إدارة الموارد البشري في المكتبات ومراكز المعلومات في
 .البيئة العربية

  يخرج المشاركون من الورشة بفهم بعض القضايا الخاصة بالقيادة والإدارة مما
 سينعكس على نمط الأداء في المكتبات ومراكز المعلومات.

  إيجابيات وسلبيات كل من هذه التعرف على أنماط القيادة في المؤسسات ووكشف
 الأنماط.

 دراسات أجنبية حول تطبيقات القيادة التشاركية:

 هناد عدة دراسات أجنبية بحثت في موضوع القيادة التشاركية نذكرمنها مايلي:

 ( رسالة دكتوراه ـ جامعة هارفارد ـ الولايات المتحدة 1110ـ دراسة كلاريسا سوير )1

 راسة حالة لإمرأة رئيسة كلية جامعية.موضوعها:القائد التشاركي:د

دراسة حالة فردية لرئيسة كلية جامعية إتبعت القيادة التشاركية في إدارتها وقراراتها ومشاركة 
 المعلومات والقوانين مع مرؤوسيها.

( رسالة دكتوراه ـ جامعة ولاية كولورادوالولايات 1112ـ دراسة لورين كرازميك)1
 نظرية للقيادة التشاركية :تصورات رؤساء عينة من كليات المتحدة.موضوعها:نحو أسس 

 المجتمع الأمريكي.



 

 
 

 تبحث هذه الرسالة في كيف يقوم رؤساء الكليات في تعزيز المشاركة النشطة والفاعلة 

 عل مستوى مجلس الإدارة وذلك في عمليات إتخاذ القرار في البيئة الجامعية.

 ( رسالة دكتوراه ـ جامعة جنوب شرقي 1111ـ دراسة راتشينفورن نكوت كوامونغ)1

 نوفاـ الولايات المتحدة ـ موضوعها:أثر القيادة التشاركية على الرضا الوظيفي لدى 

 العاملين.

 دراسات حول تثمين الموارد البشرية في مجال الأرشيف:ثانيا

 الأرشيف وأهميته ودوره  لدراسات حو من خلال العديد الدراسات سنتوقف عند بعض ال

 في أي مؤسسة،وهي دراسات تفيدنا في معرفة حجم هذه الأهمية مما يتطلب تثمين 

 البشرية القائمة والساهرة عليه.  للموارد

 :الدراسة الاولى

( رسالة ماجستير  بكلية العلوم الإنسانية قسم علم المكتبات 1110دراسة إنتصار دلهوم )
بقسنطينة موضوعها:تسيير الأرشيف في المؤسسات والإدارات العمومية : جامعة منتوري 

 دراسة ميدانية بولاية سوق أهراس.

من بين أهداف الدراسة هو محاولة معرفة واقع تسيير الأرشيف  في مختلف الإدارات 
  العمومية بولاية سوق هراس ، ومدى إهتمام الجهات الوصية والمسيرة لتلك المؤسسات

على المستفيد وجعله محور العملية الإدارية وإيجاد الطريق المثلى لإرضاء إحتياجاته  التركيزـ
 سواء داخل المؤسسة أو خارجها.



 

 
 

  متابعة مسار الوثيقة الإدارية  والعمليات التي تطرأ عليها منذ نشأتها حتى تدخل
 المعدة للحذف أو الحفظ.  الوثائق ضمن 

 وصفي للتمكن من جمع الحقائق حول الموضوع إتبعت الباحثة في دراستها المنهج ال

 أما بالنسبة لمجتمع الدراسة فتمثل في :

ـ المكلفون بالأرشيف في الإدارات والمؤسسات العمومية عبر ولاية سوق هراسـ مديري 
 ومسؤولي الإدارات والمؤسسات العمومية.

إعتمدت  الباحثة في دراستها على أداة البحث إستمارة الإستبيان،وأداة المقابلة معالمسؤولين 
 .والمسيرين،وأداة الملاحظة بالمشاركة 

وخلصت الدراسة إلى أن المسيرين غير واعين بأهمية ودور الأرشيف كموروث معرفي 
 ومعلوماتي لايمكن الإستغاء عنه في أي مؤسسة.

 تمام بالأرشيف الإداري إلى نقص الإمكانيات المادية والبشرية المتخصصة.ـ تبرير عدم الإه

 الدراسة الثانية:

 ( رسالة ماجستير بكلية العلوم الإنسانية والإجتماعية قسم 1111دراسة بودويرة الطاهر )

علم المكتبات ـ قسنطنة ـ موضوعها:تثمين رأس المال البشري في ميدان الأرشيف بين 
 التكوين وممارسة المهنة:دراسة ميدانية بمراكز الأرشيف الولائي بالشرق الجزائري 

 )قسنطينة،سطيف،باتنة(

 



 

 
 

 من بين أهداف هذه الدراسة نذكر مايلي:

  شيف بالشرق الجزائري.التعرف على واقع الموارد البشرية في قطاع الأر 
  معرفة مدى إهتمام المؤسسات الأرشيفية والهيئات المشرفة عليها بتطوير وتنمية

 مهارات الأرشيفيين.
  التركيز على العنصر البشري وجعله في قلب أهداف وسياسات أي مؤسسة ولاسيما

المؤسسات التي تحفظ التراث الإنساني والتي تمثل دورا هاما في عملية البناء 
 التواصل فيما بين الأجيال.و 
 وسوق العمل. نخلق جو من التواصل والإتصال بين مؤسسات التكوي 
 .نظرة المسؤولين للعاملين في هذا المجال 

 خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج من بينها:

 عدم إهتمام المسيرين والمسؤولين بالموارد البشرية في مجال الأرشيف 
 التكوين المستمر للموارد البشرية. نقص وعي المسؤولين بأهمية 
  ضعف الرؤية بالنسبة للمسؤولين بخصوص التطورات المتلاحقة المتعلقة بالمهنة 

 الأرشيفية في ظل ماتشهده الساحة من تطورات في بقية المجالات الأخرى.

  سياسة التهميش والإقصاء للعاملين في مجال الأرشيف ، من خلال تجاهل أهمية
مام به في دفع المؤسسة إلى تحقيق النجاح على مستوى الأرشيف والإهت

 لإداري،أوخارج المؤسسة في تحقيق بعض الإحتياجات.
  عدم رضا العاملين في مجال الأرشيف بما لحقهم من تهميش ،وهو الذي يخلق

 إحباطا وفشلا يعود بالسلب على مردودية المؤسسة.



 

 
 

 أما العينة التي تمت عليها الدراسة :

 علم المكتبات خريجي مدارس 
 مديري المراكز الولائية للأرشيف 

 ،والمقابلة.استمارةالاستبيانالباحث فتمثلت في  أستخدمهاالتي  أدواتالبحثأما

 مايميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة:

 من خلال ماتقدم من دراسات سابقة في موضوع القيادة التشاركية ومجال الأرشيف، 

 علم الباحثة من خلال ما توصلت إليه من بحث لم تجد دراسة تربط بين القيادة  وحسب

 التشاركية ومجال الأرشيف،فهناد من المؤلفات والمحاولات التي درست القيادة بصفة 

 عامة في المكتبات ومراكز المعلومات ، ولعله الجديد في هذه الدراسة.

الوصفي التحليلي  وهو المنهجفي المنهج المتبع الدراسة الحالية بالدراسات السابقة  اشتركت
نفس أدوات  استخداموهو المناسب في هذه المواضيع،بالإضافة إلى 

 ،الملاحظة بالمشاركة،المقابلةاستمارةالاستبيانالبحث:

،ومنها ماذكر في الدراسات ومن خلال البحث في العديد من الدراسات ووالبحوث العلمية 
من قبل المسؤولين والمسيرين في المؤسسات  الأرشيفوتهميش السابقة تشترد في تغييب 

في دورها وأهميتها دراستنا لموضوع القيادة التشاركية لتوضي   ستوضحةامالعمومية،وهذا 
مستوى المكاتب إلى أن يتم في مجال الأرشيف انطلاقا تثمين الموارد البشرية العاملة في 
 حفظه في مراكز الحفظ الوسيط.

 



 

 
 

 الدراسة: مصطلحاتـ 8

 إشتملت الدراسة على المصطلحات التالي:

فالقيادة من قادنيقود،قود،يقود الدابة من   لابن منظورحسب لسان العرب  القيادة: .1
أمامها ويسوقها من خلفها،فالقود من أمام والسوق من خلف،ويقال أقاده حيلا بمعنى 

 1أعطاه ليقودها،ومنها الإنصياع بمعنى الخضوع وهو جمع قائد. 

تعددت التعريفات لمفهوم القيادة لكنها تجمع في مجملها حول محور أساسي وهو أن القيادة 
 هي أحد الأساليب المستخدمة في توجيه مجموعة من الأفراد من أجل تحقيق هدف 

 محدد من خلال إنجاز عمل ما

هي مشاركة المرؤوسين في صنع القرارات المرتبطة بالعمل  القيادة التشاركية: .1
وإتخاذها،ويعتمد القائد على تفويض بض سلطاته للعاملين معه بما يتناسب مع 
المسؤوليات الممنوحة لهم اللامركزية في القيادة،وتوافر نظام فعال للإتصال وإستشارة 

 2يةالمرؤوسين،و إستثمار ما لديهم من قدرات إبداعية وإبتكار 

تتمثل في مجموعة من الخصائص والمميزات :التشاركية القيادةلمصطلح التعريف الإجرائي
التي ما إن توفرت في مدير مؤسسة ما إلا وأصب  يلقب بالقائد التشاركي،من خلال مايمتلكه 
من مهارات وقدرات في مجال التطوير الإداري ،وصنع قرار،تفويض،إتصال وتواصل بما 

بينه وبين العاملين من اجل تحقيق الهدف الذي أنشأت من أجله أي  يحقق روح التعاون 
 مؤسسة. 
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من خلال القراءات العديدة لتعريف مصطل  الإدارة نقدم التعريف التالي:إن :الإدارة .1
الإدارة عملية فنية علمية مهنية تسعى من خلال وظائفها المتمثلة 

،والتنسيق...إلى قيادة عوامل إصدارالأوامربالتنبؤوالتخطيط،التوجيه،الرقابة،
الإنتاج)المادية والبشرية(نحو تحقيق أهداف المنظمة والفرد والمجتمع بأقل التكاليف،إذا 

 1تقلبات البيئتين الخارجية والداخلية للعمل. الاعتبارأخذنا بعين 
 الفرق بين القيادة والإدارة: 

جدول  يوفيما يلقيادة والإدارةإختلف الباحثون والمفكرون في تقديم فروقات  ثابتة بين ال
 2يوض  أهم الفروقات بين الإدارة والقيادة

 

 

 

 

 

 

                                                           

 2315الحسين صلاح هادي. القيادة الإدارية وأثرها في الموارد البشرية إستراتجيا.الأردن : مركز الكتاب الأكاديمي،1

  23/24.ص

التقني  الحضيف،صفاء.أفضل ماكتب عن القيادةزمجلة التدريب التقنية.مجلة شهريةنالمؤسسة العامة للتدريب2
1111والمهني،يفري،  



 

 
 

 

 الإدارة القيادة
ـ تركز على الإنجاز والأداء في الوقت  ـ تهتم بالتوجيهات الإستراتجية

 الحاضر
 ـ تركز على المعايير الكمية غالبا ـ تمارس أسلوب القدوة

 العملـ تهتم بحل مشكلات  ـ تهتم بالتدريب
 ـ تركز على الأداء ـ العمل مع المرؤسين بروح الفريق
 ـ تهتم باللوائ  والنظم ـ تركز على العلاقات الإنسانية

ـ مراعاة المرؤوسين ومتطلباتهم،وظروفهم 
 الشخصية 

 ـ إستعمال السلطة

 ضعف الإهتمام بالمرؤوسين 
 ـ القيادة ليست إدارة،والإدارة ليست قيادة

 مدير قائد،وليس كل قائدا مديراـ ليس كل 

 مع القيادة هو توجيه الجهود البشرية وتنسيقها من  الإدارةلكن لعلى أهم ماتلتقي فيه 

 أجل تحقيق  أهداف معينة فالإدارة نوع من التعاون والتنسيق بين الجهود البشرية 

أن يكون قائدا،وأن  فالفرد يمكن أن يكون مديرا،دون 1المختلفة من أجل تحقيق هدف معين
 يكون قائدا دون أن يكون مديرا
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 :عرف معجم المغني كلمةالتثمين كمايليالتثمين: .4

 1ثمن جهوده :أي قدرها حق قدرها،نظر إليها بعين الإعتبار

،وهومايحتاج إليه الاعتبارالتثمين هوتقدير الجهود والنظر إلى الأعمال المقدمة بعين 
لإسهاماتك في الحفاظ على ذاكرة المؤسسات،ومن ثم ذاكرة  العاملون في مجال الأرشيف نظرا

 الشعوب.

ورد عن النبي صلى   عليه وسلم أنه قال:الدين المعاملة.أي حسن التعامل واللطف مع 
عليهم بأي شكل من الأشكال، وفي مجال الإدارة والأعمال  الاعتداء،وعدم واحترامهمالناس 

لهم قيمتهم وإنسانيتهم وتحقيق العدالة بينهم  كأفراد العاملين احتراميشمل حسن المعاملة 
والمساواة وعدم التمييز بينهم إلا بالعمل وحسن الظن بهم ودعمهم بالحوافز كل حسب 

 والعمل على رفع روحهم المعنوية الاستحقاق

يقصد بتثمين موارد البشرية في الدراسة،هو تلك القيمة :تثمين الموارد البشرية .5
والأهمية التي يجب أن توليها القيادة االتشاركية للموظفين العاملين في مجال الأرشيف 

 الوسيط.من بداية نشأته على مستوى المكاتب،إلى أن يتم حفظه في الأرشيف 
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 تمهيد

كيةالفصل الأول:ماهية القيادة التشار   



 

 
 

إننا نعيش عصر التحديات والمواجهات داخل أي منظمة أو أي مؤسسة مهما كان نوعها 
وطبيعتها،هذا مايحتم على هذه الهياكل البحث دائما عن الطرق والسبل من أجل المحافظة 

وجب التفكير في النمط  على أمنها واستقرارها وتحقيق الهدف الذي  أنشئت من أجله،لهذا فقد
القيادي الذي يستطيع من خلاله مسؤولوا هذه المنشآت استغلال كل الموارد،وخاصة أهمها 
المورد البشرية الذي يعد من المقومات  التي ترتكز عليه أي مؤسسة تحاول الوصول إلى 

قيادة الريادة والتميز وسنحاول الوقوف عند نمط من الأنماط القيادية التي تتمثل في ال
.التشاركية



 

28 
 

  ـ القيادة التشاركية1
 ـ نشأة القيادة التشاركية:1. 1

يمموجودة إن مبدأ المشاركة قديم قدم الإنسان،فالعمل الجماعي والتعاون المشترد مفاه
صنع  في أصل التكوين الإجتماعي للإنسان،حيث تعبر عن إشراد العاملين في

على تحقيق  مهمما يشجعالقرارمشاركة شمولية يراعى فيها الجوانب النفسية والعاطفية 
ه أن تمثيل للتاريخ الإسلامي بكل أحداثه ومحطاتالأهداف وقد يرى المتتبع والدارس 

ه حيث كانت هذا النمط من القيادة تجلى في قيادة الرسول عليه الصلاة والسلام لرعيت
ثين،وتواصل هذا من الدارسين والباح رتناولها الكثيهاالتي وبأبعادالقيادة بأرقى صوره

توقف ل هذا المطلب الالنمط القيادي مع تتابع الخلفاء الراشدين.سنحاول من خلا
يعهد لرسول بشكل سريع لعرض بعض الصور التي جسدت نمط القيادة التشاركية ف

  عليه الصلاة والسلام في عدد من المحطات والوقفات من القرآن والسنةقال  
تعالى:

( هي آية من القرآن حملت كل معاني الرحمة،كماجسدت 151)آل عمران 
  ؤول أرقى العلاقات الإنسانية فيالتعاملات ومشاورة الرعية وعدم تزمت أي المس

ن معه في لقائد.ويمكن القول أن ممارسة الشورى تمكن القائد/المدير والأفراد لعامليأوا
المؤسسة منالمشاركة في صنع القرارات1 ننتقل إلى صورة من أرقى التحفيز الذي 

مة التي قدم فيها يلفت الإنتباه :هناد من القصص الكثير الذي يضربه لنا قائد هذه الأ
ة الرعية،أخرج البخاري ومسلم وغيرهما عن أبيأرقى صور الإنسانية اد

                                                           

1مصطفى يونس،عبد الرزاق.القيادة في المكتبات ومراكز المعلومات:مبادئ ومفاهيم.الأردن:دار صفاء للنشر 

  136.ص.2316والتوزيع،



 

 

 صلى    هريرة رضي   عنه أن إمرأة سوداء كانت تقم المسجد ففقدها رسول   
برها فصلى عليه وسلم فسأل عنها فقيل له أنها ماتت،قال:فهلا أذنتموني ،فأتى ق
رسول عليه ل العليها. هذه المرأة  كانت تكنس المسجد وتزيل مافيه من القذرات.وفع

تحقير  الصلاة والسلام كأنه أراد أن ينقل لنا مجموعة من الرسائل التحفيزية،وعدم
له الاعمال مهما كان حجمهاذا يجب أن يهتم القائد المسؤول بكل الشرائ  من عما

مدها الرسول وموظفيه مهماكان مستواهم علمي أو الوظيفي. بين التحفيزات التي إعت
فها على أصحابه في قيادة صحابته وهي تلك الألقاب التي كان ل صلى   عليه وسلم

المعنوية ويزيد  مثل سيف   المسلول تحفيزا لبسالة خالد بن الوليد وهومايرفع من م
اديث الشريفة فيها من حماسهم.لفعل التحفيز له تأثير على النفوس فالقرآن الكريم والأح

لها  ايدعو إلى الهمة والنشاط التي كانوالعظماء والناجحين م الصحابة من مواقف
الدور الكبير في  شحذ الهمم ومواجهة التحديات،ممادفعهم إلى العمل بجد 

ير الأرض من عزز النفس البشرية في أي موضع كان غ علىونشاطولايوجد من 
روع الصور من أ،الرسول عليه صلاة والسلام وصحابته وذلك في أبهى وأرقى الصور

ار،ودون التمييز ة لمن يستحقها والجدير بها دون الوقوف إلى أيإعتبفي تفويض السلط
م هو تحقيق أو آخر،هي التقوى والأخلاق والعمل الفاصل بينهم.لمه بسبببين الناس 

ئدا يقود النصر والنجاح ومن أمثلة ذلك:حين عزل خالد بن الوليد وهوسيف    قا
وليد هذا يناقش أويحاور خالد بن ال الجيوش إلى جنديا نا لأن الأمر تطلب ذلك، فلم

تهاج هذا النمط القرار،لأنه يدرد جيدا أنالحق لايتطلب محاباة.وتبقى الصور كثيرة لإن
سدت مدى من القيادة ـ القيادة التشاركيةـ سواء كان من القرآنأو السنة النبوية،كلها ج

ن الإستخفاف ،دو تثمينها وتعزيزها للمورد البشري ومعاملته بأرقي الصور الإنسانية
تب في نشأة اوالتخاذل في العقاب الذي يعدل من سلوكه ويقومه.نتقل بعد هذا إلى ماك



 

 

منظمات لقيادةالتشاركية وبدايات إستخدامها في الإدارات كنمط فكر حديث داخل ال
ع عشر في الإدارات:أ إشراد العاملين في الإدارة في الظهور في منتصف القرن التاس

الإدارة  بية نتيجة الضغوط التي كانت تمارس على العاملين فيعض البلدان أور 
بدأت مشاركة العاملين في ألمانيا،إذا فظهور أسلوب 1121،وفي عام 1120عام

يل،وبعد المشاركة في الإدارة لم يكن  طريق الصدفة،بل هي ثمرة تطور تاريخي طو 
تجارب عديدة حتى وصل إلى هذه المرحلة1.أما في بلادنا العربية رغم النجاحات 

لى الجماعة والتميز الذي أحدثته الرسالة المحمدية في إنتهاجها لنمط القيادة القائمة ع
ج والتشارد،ومن بعدها مسيرة الخلفاء الراشدين الذين ساروا على نفس النه

ة رغم المحمدي،إلا أنه للأسف هناد تأخر في ظهور هذا النمط من الإدارة التشاركي  
 دين السم ،ورغم تطبيقها في الكثير من دول العالم.إنتمائها لهذا ال

 من خلال هذا نستطيع القول أن فكرة القيادة التشاركية لم تكن وليدة اللحظة،بل الأخذ 
 بمبادئها وخصائصها في المؤسسات والإدارات هو الحديث.

 :مفهوم القيادة التشاركية2.1
الشين والراء والكاف أصلان،أحدهما على مقارنة وخلاف إنفراد،والآخر يدل على إمتداد :لغة

وإستقامة فالأول : الشركة وهوأن يكون الشيء بين إثنين لاينفرد به أحدهما، يقال شاركت 
فلانا في الشيء إذا صرت شريكه،وأشركت فلانا إذا جعلته شريكا له،قال   تعالى في قصة 

في أمرييقال في الدعاء:اللهم أشركنا في دعاء المؤمنين،أي إجعلنا لهم شركاء موسى:وأشركه 
 .في ذلك 

 

                                                           

2 محمد تقلا،رزان. درجة ممارسة القيادة التشاركية من قبل رؤساء الأقسام الأكاديمية في جامعة دمشق ودورها في فاعلية 

.2335رات.ماجستير:قسم التربية:دمشق،إتخاذ القرا  



 

 

 
تعرف القيادة بأنها مشاركة المرؤوسين في وضع القرارات المرتبطة بالعمل إصطلاحا:

وإتخاذها،ويعتمد القائد على تفويض بعض سلطاته للعاملين معه،بمايتناسب مع المسؤوليات 
 1لديهم من قدرات إبداعية و إبتكارية.الممنوحة لهم،وما

 قبل أن نتطرق إلى تعريف القيادة التشاركية يجب أن نعرف العلاقة بين القيادة والإدارة:
 ـ القيادة تهتم بالمستقبل)الرؤية المستقبلية(

 ـ تهتم القيادة بالتوجهات الإستراتجية
 ـ تمارس أسلوب القدوة

 ـ تهتم بالتدريب
 ومتطلباتهم وظروهم الشخصيةـ العمل مع المؤسين 

 بالنسبة للإدارة:ترتكز على الإنجاز والأداء في الوقت الحاضر
 ـ ترتكز على المعايير الكمية غالبا

 ـ تهتم بحل مشكلات العمل
 ـ تهتم باللوائ  والنظم

 ـ إستعمال السلطة،وضعف الإهتمام بالمرؤسين
 كل مدير قائدا،وليس كل قائدا مديرا ـ إذا القيادة ليست إدارة والإدارة ليست قيادة،وليس

،لكن من الممكن أن تزيد نسبة القيادة أو الإدارة عند أي 111أو مدير  111ليس هناد قائد 
 مدير
 2إذا كنت مديرا حاول أن يكون كذلك قائداـ  

                                                           

1 فرج الله،حسام جهاد.القيادة التشاركية لدى الخلفاء الراشدين ودرجة تمثلها لدى العمداء ورؤساء الأقسام في الجامعات 

22ـ23.ص2318الفلسطينية.رسالة ماجستير:أصول التربية:غزة،  
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 1والإدارة في الجدول التالي: العلاقة بين القيادةوسنحاول تلخيص 

 م وجه المقارنة دالقيادة/القائ الإدارة/المدير
 1 الإهتمام الإهتمام بالناتج التهائي الإهتمام بطريقة الإنتاج

 1 التركيز الرؤية والرسالة الهياكل والنظم
 1 الجودة الشاملة يهتم بالفاعلية الهياكل والنظم

 2 السلطة يستمدها من ذاته يستمدها من الأنظمة
 5 الشمولية يهتم بالكليات يهتم بالتفاصيل

 ا إستراتيجي تشغيلي
 لتخطيط

0 

 2 التغيير يهتم بالتطوير والتغيير يهتم بتجويدالوضع القائم
 2 الرقابة يركز على الرقابة الذاتية يراقب أداء موظفيه

 1 التحدي يقبل التحدي ويحب المغامرة يتأقلم مع الوضع الراهن
 11 العمل  مبادر)يسير للمستقبل( مثابر)يعيش الحار(

 ( 11العلاقة بين القيادة والإدارة)الشكل
بعد ماتطرقنا للعلاقة بين القيادة والإدارة سنحاول تقديم مفهوم بسيط للقيادة التشاركية من بين 

 عدة تعاريف ومفاهيم كالآتي:
تعرف القيادة التشاركية بأنها عملية مشاركة المدير للعاملين في القيام بالعمليات الإدارية 

 بهدف تنمية 
 1الجوانب القيادية وإستثمار طاقاتهم وإتاحة المجال لهم للإبداع والإبتكار
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تعتمد القيادة االتشاركية على توزيع السلطة والمسؤولية على جميع المسؤولين ،مع إيجاد 
الدوافع للتعاون،وهذا بدوره يجعل من القائد مشاورا لأعضاء قيادته بالشكل الذي يجعل هؤلاء 

 متكاملة يشعرون بالثقة والإطمئنان تتمتع بروح معنوية عالية.الأعضاء وحدة 
يعمل هذا النمط من القياد على تحقيق سعادة أفراد المجتمع وإشباع رغباتهم وحاجاتهم النفسية 
والمالية،بعكس القيادة المتسلطة الإستبدادية.تعتمد القيادة التشاركية على تطوير العلاقات 

ئد والأفراد من خلال الإهتمام بهم والإعتراف بأهمية ودورهم في الإنسانية الجيدة بين القا
يتمثل أسلوب القيادة الديمقراطية بالقيادة التي تعتمد على العلاقات الإنسانية 2المؤسسة

والمشاركة وتفويضالسلطة...فالقيادة الديمقراطية تعتمد أساسا على العلاقات الإنسانية السليمة 
تقومعلى إشباعه لحاجياتهم وخلق التعاون بينهم وحل مشكلاتهم،كما بين القائد ومرؤسيه التي 

تعتمد على إشراف المرؤسين في بعض المهام القيادية كحل  بعض المشكلات وإتخاذ 
القرارات،وهي بالتالي تعتمد على تفويض السلطة للمرؤسين الذين ترى أنهم قادرين بحكم 

د التشاركي الوقت والجهد للإصطلاح بالمهام كفاءتهم وخبرتهم على ممارستها مماتتي  للقائ
 3القيادية الهامة.

 أهمية القيادة التشاركية:3.1
 تبدأ أهمية القيادة التشاركية في عدة جوانب نذكر منها مايلي:

  إلتزام بمباديء القيادة التشاركية في المنظمات يؤدي إلى تطوير المنظمة بشكل  ـ
متعها بتطبيق مباديء الحوارات والمداولات متوال،مما يضمن إستمراريتها نظرا لت

الدائمة أثناء إتخاذ القرار بعيدا عن المصال  الخصوصية لبعض العاملين في 
 المنظمة.
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  القيادة التشاركية تهيء جو الإتفاق والإيجابية بين الأفراد على كافة مستوياتهم داخل  ـ
 بيئة العمل.

  لزيادة فعالية المنظمة وجودة مخرجاتها،وذلك  تعد القيادة التشاركية أحد أهم الأساليب ـ
لأن عمليات إتخاذ القرار ومهام العمل داخل الممنظمة لتسير بشكل تشاركي بين 
العاملين ممايؤدي إلى تدني نسبة الخطأـ القيادة التشلركية توزع مهام العمال بشكل 
زيع مناسب يضمن جودة مخرجات المنظمة،لاسيما من خلال إعتماد مبادئ التو 

القيادي بين الموظفين الأكفاء ومنحهم الضلاحيات لتحقيق أهداف المنظمة 
 بالشكلالمطلوب.

  القيادة التشاركية تزيد من سرعة تطور المنظمة وتحقيقها للميزة التنافسية على  ـ
 مستوى المنظمات العالمية.

  تعد القيادة التشاركية من أهم الأساليب الإدارية القائمة لإدارة المنظمات الحديثة ـ 
المنظمات المقدمة وتحفز قياداتها للقيام بمسؤوليات أكثر مماكان  احتياجاتحديثة،حيث تلبي 
القيادة التشاركية من ولاء وثقة وإحترام متبادل بين العاملين  هلما تحققمتوقعا وذلك 
 1ومرؤوسيهم

  يرى الكثيرون أن القيادة التشاركية هي أفضل أنواع القيادة حيث تسود العلاقات ـ
الأخر  يالقرار فالإنسانية بين أفرادها وهي تقوم أيضا على إحترام شخصية الفرد،وأن 

يكون بحكم الأغلبية من غير تسلط أوخوف،فالقائد لايملي أو يفرض على الآخرين 
آرائهم،وإنما يقترح ويترد للآخرين حرية اختيار واتخاذ القرار أو إقتراح الحلول 
والبدائل،وهويراعي رغبات الآخرين ومطالبهم ،هذا النمط من القيادة إن تغيب القائد 

ضي في عملها،وأن تستمر في نشاطها دون تخاذل أو عن الجماعةإستطاعت أن تم
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إهمال أوطلب للمعونة،وأن تستمر في نشاطها دون تخاذل أو إهمال أوطلب 
 للمعونة.لهذه القيادة إقناعية تظهر في حياة أفراد جماعتها بالصفات التالة:

  يقع تشجيع التواصل الفكري والنفسي الإجتماعي بين أفراد الجماعة وإزالة كل ماقد ـ
 من خلافات بين الأفراد

  شعور كل فرد من الجماعة بأهميته الخاصة،ومشاركته الفعالة في حياة الجماعة  ـ
 وتحقيق أهدافها بكل راحة

  توزيع الوظائف على أكبر عدد من أفرادها كل حسب مالديه من قدرات  ـ
 ومواهب،فكل فرد له مركزه دوره ومسؤوليته.

 كل في مجال عمله،بعد إطلاع الأفراد على نقاط  ـ تنمية قدرات ومواهب الأفراد
 الضعف والقوة عند مواجهة المشكلات والأزمات

  إتخاذ القرارات والمواقف الحاسمة بأسلوب تشاوري بعد إطلاع الأفراد على نقاط  ـ
 1الضعف والقوة عند مواجهة المشكلات أو الأزمات.

 أهداف القيادة التشاركية:  4.1
تحاول القيادة الناجحة الإنتفاع من ضرورة البواعث الذاتية والحوافز الداخلية للنشاط في كل 
فرد من  أفراد الجماعة ولاشك أن ذلك يتطلب من القائد أن يدرس أفراد الجماعة دراسة 
 كلفاحصة ويتعرف علىالإختلافات الفردية بينهم ويقف على نواحي الرضى والوقوف عند 

بمايرضيه ويتجنب مايغضبه كلما إستطاع إلى ذلك سبيلا،فبهذا يقوى روح منهم ليعامله 
التعاون والإندماج في الجماعة ويحسن العلاقة بينه وبين الآخرين مايرفع من روحه المعنوية 
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ويدعوه إلى الإخلاص والتفاني في العمل ويساعده مساعدة فعالة على خلق الدافع الذاتي 
 1نحو أداء الواجب 

 هذا سنحاول إدراج أهم أهداف القيادة التشاركية:من خلال 
 ـ الحصول على كفاءة إنتاجية عالية من جميع المرؤوسين

 ـ التأكيد على الذكاء واللجوء إلى التحلي إلى التحليل المنطقي في حل المشكلات
 ـ تعود المرؤوس على الإستفادة  من كل مجهوداتهم وطاقاتهم 

 ة مع إشراد المرؤوس للوصول إلى قرار مثاليـ إتخاذ القرارات الإستراتيجي
 ـ إشراد المرؤسين في الخطط الإستراتجية

 ـ تنمية القيادات الإدارية في الصفوف الدنيا وإشعارهم بأهميتها وبفعاليتها في المؤسسة.
ـ إتاحة المجال للمرؤسين للتعبير عن آرائهم والإسهام بمقترحاتهم ،مما يؤدي إلى تحسين 

 2الإدارة والمرؤسين والرفع من روحهم المعنوية العلاقة بين
 : العوامل المؤثرة في القيادة التشاركية5.1

 يؤثر في هذا النمط من القيادة مجموعة من العوامل نذكر منها مايلي:
تعب شخصية القائد دورا كبيرا في تحديد النمط القيادي الذي يتبعه،فالقائد :شخصية القائد

نسانية يختلف عن ذلك المنعزل الحذر،إضافة إلى إختلاف كل الذي يهتم بالعلاقات الإ
 شخص في القدرات والميول وأسلوب الحديث والتعامل مع الآخرين.

هنا تباين في ميول وقدرات وأفكار وثقافة وتصرفات البشر،وهذا :الفروق الفردية للمرؤسين
عامل مع تلك الفروق بالطبع  يشكل عاملا أساسيا في إنتقاء النمط القيادي المناسب للت

 .الفردية
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هناد إختلاف في نمط القيادة بين المنظمات الصغيرة والمنظمات الكبيرة والتي :حجم التنظيم
تحتوي وحدات متعددة وأفراد كثيرين،فالتعامل مع المنظمات صغيرة الحجم أسهل من تلك 

 الضخمة معقدة التركيب
تشكل سياسة الدولة عاملا مهما في إختيار النمط القيادي المناسب،ففرض : سياسة الدولة

من السلطات العليا،ووجود النظام المركزي واللامركزي وتفويض السلطة من حيث  ةالرقاب
 الأهداف والميزانية وسوق العمل وغيرها  تؤثر في تحديد نمط القيادة.

المجتمع ومستوى المعيشة والسياسات تؤثر العادات والتقاليد وثقافة :المجتمع الخارجي
المقبولة لدىالمجتمع في  إختيار النمط القيادي المناسب وبالتالي تفرض سلطتها على القائد 

 ليختار النمط الملائم.
هناد إختلاف في طبيعة عمل الإدارات،فبعض الإدارات تسير بعيدا عن الوتين :طبيعة العمل

،وتعمل بشكل سريع ومتطور على تحقيق الأهداف والضغوط وتنظر إلى الأهداف بحد ذاتها
بأسرع وقت ممكن وأقل جهد،في حين هناد إدارات تمارس التسلط والروتين وتتمركز السلطة 
كلها في يد الإدارة العليا،والمهام غير واضحة مما يدفع إلى إختيار النمط الذي يتلائم مع 

ف في تحديد نمط القيادة المناسب طبيعة العملخصائص النسق التنظيمي:تؤثر طبيعة المواق
معقدة تحتاج إلى رؤية أكثر من شخص لتحليلها وفهمها،بحيث تلائم النمط لفالمواقف ا
 1التشاركي 

يتض  مما سبق ذكره أن تطبيق القيادة التشاركية يخضع لمجموعة من العوامل،لكن يبقى 
العوامل التي تحد بإمكان القائد ومايتسم به من صفات وخصائص أن يتحكم ويتخطى كل 

 من إنتهاج هذا النمط من القيادة القائم على المشاركة والتعاون والعمل في شكل فريق واحد.
 (: سمات القيادة التشاركية)القائد التشاركي6.1
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القائد التشاركي هو الذي يؤمن تماما أن عمله هو البحث عن الأحسن مما يعمله الأفراد في 
يرى أنه من الضروري أن يرى كل مرؤسيه يقومون بأعمالهم المؤسسة،ومن ضمنهم عمله ، و 

ومن ضمنهم عمله،ويدركون بأنهم قادرون على تقديم الأفضل دائما،فهو يسعى دائما 
لمساعدتهم في تطوير أنفسهم من الناحية المهنية والعملية والمهارية،ولعى من أبرز سمات 

 القائد التشاركي نذكر مايلي:
لجماعة العمل معهإستخدام بعض سلطاته لأداء بعض المسؤوليات في ـ إستمرارية أفراد ا 

 العمل تناسب قدراتهم وإمكانياتهم.
 ـ يمتلك رؤية مستقبلية شاملة للبيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة

 ـ معرفة إحتياجات المؤسسة وتقديم أولوياتها
 ـ متابعة لسيى عمل المؤسسة،ومراقبته وتقويمه المستمر له

 1ز المراقبة الذاتية النابعة من إنتماء المرؤسين للمؤسسةـ تعزي
وسنحاول عرض أهم سمات القيادة التشاركية كنمط أثبتت بعض الدراسات أنه من أهم 

 وأحسن الأنماط القيادية:
ـ هذه القيادة تطلب النتائج:فهي تهدف إلى الحصول على كفاءة إنتاجية عالية لجميع 1

ذا النمط يعلم أن العمل ليس سهلا،فالقائد يطلب أفضل المرؤسين،فكل من يعمل مع ه
مايمكن أن يقدمه المرؤوس من عملوهو يضع أهدافا صعبة تحتاج إلى عمل شاق كما أنها 

 تؤكد على الذكاء واللجوء إلى التحليل المنطقي في حل المشكلات.
يطلب الكثير ـ القائد هنا صعب التعامل مع نفسه،فهو يستفيد من كل الفرص المتاحة له،و 1

من المساعدة  والآراء من مرؤسيه لإتقان عمله،كما أنه يقدم لهم الإستشارات والمعلومات،لذا 
 فهو يؤمن بالإدارة بالمشاركة.
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ـ القائد لايتعامل مع مرؤسيه ككل لكنه ينظر إلى كل واحد منهم على إعتباره شخصية فريدة 1
كما هو،وبناء عليه يضع قاعدة في صفاتهاوعطاءها،فهو يحرص على أن يعرف كل شخص 

 للتعامل معه.
ـ يمتلك القائد القدرة العالية على تحديد الإتجاهات التي تنسجم مع الجماعة بحكم الاتصال 2

 والاحتكاد المباشر والمستمر معهم.
ـ تسود روح الثقة والمودة والمحبة بين الأفراد العاملين،مما يعزز سيادة الرضا بينهم وتحقيق 5

 والانتماء للمؤسسة.الولاء 
ـ تتسم الجماعة بالتماسك والتعامل الاجتماعي والمعنوية العالية،مما ينعكس أثره على زيادة 0

 وتحسين الأداء والإنتاجية
ـ بروز القيم الإيجابية وظهور ثقافة مؤسسية قائمة على تعزيز السلود الإيجابي الهادف 2

 ار.لنجاح المؤسسة،وقدرته على الاستقرار والاستمر 
 وتبقى القيادة التشاركية تتميز عن بقية الأنماط الأخرى بعدة خصائص:

ـ إحترام شخصية المرؤوسين والاهتمام بمشكلاتهم،وإعطاء الاختيار التام لأفكارهم 1
 ومقترحاتهم.

 ـ التعاون مع الآخرين بكرامة واحترام.1
التخصص مما يؤدي إلى ـ إشراد جميع أفراد الجماعة في إتخاذ القرار،واتخاذه على حسب 1

 زيادة الثقة والشعور بالأهمية.
ـ التركيز على الضبط الذاتي لأفراد الجماعة أو المرؤوسين في المؤسسة وتشجيعهم على 2

 الإبداع والابتكار.
ـ التركيز على إظهار سلوكيات الإنسان الذي يهتم بأهداف النظام وبيئته،كذلك العلاقات 5

 الإنسانية بين أفراده.



 

 

زيادة الشعور بالرضا نحو العمل والمشاركة،ولاسيما عند بحث المشكلات واتخاذ القرارات ـ 0
 المهمة.

ـ أفضلية القيادة التشاركية عن غيرها من الاتجاهات الحديثة لتخفيض حدة العداوة البغضاء 2
 بين العاملين.

 ـ إن القيادة التشاركية توفر المناخ الصحي السليم.2
اركية تتي  للمرؤوسين فرص العمل الجماعي للتعاون وتساعدهم على ـ إن القيادة التش1

التكيف على العمل في تحديد الاختصاصات لكل منهم،وتوضي  الدور الذي تقوم به كل 
 1منهم دون تعارض مع أدوار الآخرين.

من خلال ذكر هذه السمات لهذا النمط من القيادة التشاركية يتض  أن الحكم بزمام الأمور 
على القائد التشاركي وسماته،ودرجة تفهمه لهذا النمط من القياد الذي يحتاج إلى حزم  يتوقف

ولين في نفس وفي نفس الوقت لكي لايستغل هذا النمط القيادي بصورة تعود بالسلب على 
 2المؤسسة.ومن خلال هذا سنحاول تلخيص أهم الصفات المحبب توفرها في القائد:

 للمجموعةـ القدرة على التواصلـ الإخلاص والتفاني 
 ـ الذكاء الإنفعالي
 ـ الذكاء الإجتماعي
 ـ النشاط  والحماس
 ـ المظهر الحسن
 ـ الكفاءة والتكامل

 ـ الحزم والثقة بالنفس
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 :أبعاد القيادة التشاركية:7.1
ل هذا النمط من القيادة يرتكز على أهم الأبعاد التي تفعل من أهمية هذا النمط من القيادة داخ

أي مؤسسة تنتهج هذا النمط من القيادة،وسنحاول من خلال هذا المطلب أن نشير لهذه 
 الأبعاد :

 التحفيز اولا :
تنبع الأهمية الأساسية للتحفيز من أهمية العنصر البشري كأحد عناصر الإنتاج التي يمكن 

المجتمع المتمثلة من خلال إستخدامها بكفاءة تحقيق أهداف الفرد وأهداف المنظمة،وأهداف 
بالتنمية الإقتصادية والإجتماعية،تعتبر الحوافز التي تمثل نتائج عملية الحفز ومصادره 
الأساسية أحد أهم الوسائل لرفع كفاءة الموارد البشرية في المنظمة إلى جانب أنشطة الموارد 

يب إلى تنظيم البشرية في المنظمة،إلى جانب أنشطة الموارد البشرية الاخرى من إختيار وتدر 
 1جهود المورد البشري وتوجيهها.

يعتبر التحفيز من حيث له تأثير السحر على النفوس، وإذا قمت بمراجعة القرآن الكريم ـ 
الأحاديث النبوية الشريفةـ مواقف الصحابة والعظماء والناجحين،سوف تجد أنها جميعها مليئة 

ي كان لها الدور الكبير في نفوس الناس بمواقف التحفيز التي تدعو إلى الهمة والنشاط والت
 مما دفعهم إلى العمل بجد ونشاط مما أدى بهم جميعا إلى النجاح.

 القرآن مليء بالسور القرآنية التي تؤكد وتدعو إلى التحفيز ونذكر منها مايلي:
 سورة من 11الآية )قال   تعالى:

 الكهف(
 (2ـ  2الآية  قال   تعالى:فمن يعمل مثقال ذرة خير يره،ومن يعمل مثقال ذرة شر يره)الزلزلة
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كمايقول   تعالى:
 1(101)الأنعام 

 لتثمن الأفعال والأعمال الحسنة،فلكل عملولعلى هذه الآية الكريمة الأخيرة وحدها تكفي 
 يقوم به الفرد سيولى عليه شخصيا،أو المحيط الذي يعيش فيه. 

إذا إنتقلنا إلى السنة النبوية نجدها زاخرة بأحاديث ومواقف مبهرة  لتعزيز وتحفيز من يعمل 
 عملا صالحاوسننقل بعض من صور التحفيز النبوي:

لم وهو القائد والمربي والإمام والنبي على تحفيز أصحابه لقد حرص النبي صلى   عليه وس
رضوان   عليهم في غير ما موضعه ،قد كانت آثار هذا التحفيز النبوي بادية واضحة في 

 سيرته صلى   عليه وسلم.
كان النبي صلى   عليه وسلم يعطي عطاء من لايخشى الفقر،تحفيزا للناس لهذا الدين 

سلام،ففي صحي  مسلم عن أنس رضي   عنه:)ماسئل الرسول عليه وترغيبا لهم بالإ
الصلاة والسلام  على الإسلام شيئا إلا أعطاه.قال فجاءه رجل فأعطاه غنما بين جبلين.فرجع 

 2إلى قومه ،فقال:ياقوم أسلموا . فإن محمدا يعطي عطاءا لايخشى الفاقة(
ز النبوي لكفى ووفى وقدم لنا كيف ولو كان هذا الحديث وحده ما وصلنا من صور التحفي 

 ركز الرسول عليه الصلاة والسلام على الأعطيات لتكون حافزا للدخول في الدين الإسلامي
 ـ طبيعة الحوافز:1

: لاشك أن الحوافز المعنوية التي يتم تقديمها للمرؤسين والتي تعبر الحوافز المعنوية1.1
عن التقديرالمعنوي للمرؤوسين من قبل مديره عما بذله من جهد يستحق المكافأة عليه أثر بالغ 
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ومؤثر في نفسية هذا المرؤوس،لأنه يشعر بأن الجهد الذي يقوم به و كذلك إبداعه الشخصي 
 عته في أدائه .في العمل،يتم تقديره ومتاب

 تتعدد الحوافز المعنوية التي تقدم للمرؤوسين،وتتنوع صورها،وتتمثل أهم هذه الصور في:
أثناء الإجتماع يقوم المدير بتبيان الجهود التي تم بذلها من قبل طاقم :التقدير الجماعيـ 

بذلوه من  المنشأة،وأثر ذلك على الإنتاج،وبعد ذلك يقوم المدير بتوجيه شكره للمرؤوسين عما
 الجهود التي ساهمت في تحقيق ذلك.

يوجد في كثير من المؤسسات العامة أو وضع أسماء الموظفين في لائحة الشرف:ـ 
الخاصة لوحات تسمى"لوحات الشرف" يتم إرجاح أسماء وصور الأشخاص الذين قدموا جهود 

 تستحق التقدير
ظفين،وقديتم تغيير أسماء الأشخاص لذلك تعد هذه الطريقة إحدى طرق المكافآة المعنوية للمو 

الذين تم وضع أسمائهم في لوحة الشرف للموظفين،ولتكون حافزا لهم في العمل عن طريق 
 خلق جو من المنافسة الشريفة بين هؤلاء الموظفين.

من أساليب التحفيز المعنوية في الإدارات العامة،وبالذات  منح الأوسمة والشعارات:ـ 
العسكرية،يتم من  الأوسمة المختلفة للمرؤوسين نتيجة لما بذلوه من جهد وما حققوه من 
إنجازات تستحق منحهم هذه الأوسمة،أو الألقاب أو الشعارات المختلفة،وليتنافسوا مع زملائهم 

 لفة.من أجل الحصول على هذه الحوافز المخت
وليست المؤسسات العسكرية فقط تستطيع  المؤسسات الخدماتية فعل ذلك من خلال تقديم 

 اوسمة تحت شعار معين مثلا "الموظف المميز"



 

 

أيضا تعد ترقية الموظفين من درجة إلى أخرى،أومن وظيفة إلى وظيفة اخرى :ـ الترقية
الجهود المثلية التي تم إنجازها أسلوبا من أساليب التحفيز،التي تعد بمثابة رسالة تقدير عن 

 من قبل الموظف.
 الحوافز المادية: 1.1

لاتقتصر صور التحفيز على الحوافز ذات الطبيعة المعنوية فحسب،بل تشمل أيضا الحوافز 
 ذات الطبيعة المادية والتي من أهمها:

ة،قد من الحوافز الطبيعة المادية هي صرف العلاوات المختلف:صرف العلاوات المختلفةـ 
يوعز المدير إلى المختصين في المؤسسة بصرفها إلى موظف أو أكثر من أدوا الخدمات 

 التي تستحق مكافآتها المادية التي تتمثل بصرف علاوات مختلفة.
:تعد الزيادات المختلفة التي يحصل عليها الموظف ـ كحافز من منح الزيادات المختلفةـ 

افآة المادية التي يتم منحها للموظف لماقدمه من الحوافز الماديةـ وسيلة من وسائل المك
 1الجهود التي أدت إلى إتخاذ القرار بصرف هذه الزيادات المختلفة

تعتبر المكافآت من وسائل التحفيز المادية،التي يقوم المدير بمنحها إلى أحد  المكافآت:
 المرؤوسينأوأكثر،أخذا بمبدا التحفيز الذي يكون محركا للإبداع منشطا للهمم في إطار العمل.
السلف المختلفة: السلف وهي مبالغ مادية تمن  لموظف أو أكثر على أن يتم تسديدها من 

أقساط ميسرة،كحافز من الحوافز المادية،التي تعد بمثابة مكافأة لهؤلاء قبله على دفعات، وب
 الأشخاص من الذين برزوا في عملهم.
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 الحوافز السلبية:3.1
من خلال تسميتها نستنتج أن هذه الحوافز في الأصل ليست حوافز تحمل في طياتها معاني 

وسين، قد تؤدي في النتيجة إلى الشكروالتقدير،بل هي عقوبات مختلفة يتم إيقاعها على المرؤ 
تغيير الموظف للسلود الذي عوقب عليه،أوتحسين الصورة المأخوذة عنه،وبالتالي ستكون 
دافعا يعمل على شحن الموظف،والعمل على تحسين أداءه وتصرفاته ومن أهم صور الحوافز 

 1السلبية:التنبيه ولفت الإنتباه،والإنذار.
 العاملين: العوامل التي تساعد على تحفيزـ2

إذا أردت التعرف على العوامل التي تساعد على تحفيز العاملين وكسب تعاونهم معك 
،فأعمل على بناء الشعور بالإحترام والتقدير للعاملين بإطرائهم والثناء على ما أنجزوا من 

 أعمال جيدة.
 ـ حاول أن تتحلى بالصبر،وأشعر العاملين أنك مهتم بهم1
ين أن يشاركوا في تحمل المسؤولية لتحسين العمل،وأعمل على تدريبهم ـ إفس  المجال للعامل1

 على ذلك
 ـ إشراد العاملين معك في تصوراتك وأطلب منهم المزيد من الأفكار.1
 ـ إعمل على تعليم الآخرين كيف ينجزون الأشياء بأنفسهم،وشجعهم على ذلك2
 وظيفية والأقدمية في العمل .ـ ربط العلاوات بالإنجاز الجيد للعمل،وليس بالمعايير ال5
 2ـ إسم  بالمبادرات الجانبية بل شجعها0
 ـ شجع العاملين على حل مشاكلهم بأنفسهم.2 
 ـ قيم إنجازات العاملين وبين القيم التي أضافتها هذه الإنجازات للمؤسسة.2
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 ـ ذكرهم بفضل العمل الذي يقومون به.1
 في سبيل العمل.ـ ذكرهم بالتضحيات التي قام بها الآخرون 11
 ـ إنزع الخوف من قلوبهم وصدورهم من آثار ذلك العمل عليهم إن كانت لها آثار سلبية.11
 ـ كرر عليهم دائما وأبدا وجوب قرن العمل بالإخلاص.11
 ـ حاول أن تجعل مجموعات العمل متناسبة في التوزيع والمهام11
 1ـ حاول أن تتفاعل وتتواصل مع العاملين.12

هذا الملخص السريع لأهم بعد من أبعاد القيادة التشاركية،ندرد جيدا مدى إنعكاس من خلال 
بعد النحفيز على إحداث ذلك التميز والتغير في العمل وتطويره وتحسينه،إلى أن نصل إلى 
درجة الإبتكار والإبداعفطبيعة والبشر،وفطرته التي خلقه   بها تحتاج دائما إلى تلك الدفعة 

 وحتى السلبية أحيانا ليقدم الأحسن والأفضلالإيجابية،أ
 الإتصال الإداري :ثانيا

إن الأصل اللغوي لكلمة الإتصال في اللغة العربية مأخوذ من الوصل،أي الصلة بين 
أفراد،ومن ثم يقال أن بين فرد وآخر)أو أكثر(إتصال بمعنى صلة.ومعنى الكلمة في اللغة 

لذي يعني اي عام وشائع،ولهذا فالإتصال أمر لإنجليزية  مشتق من المصطل  اللاتيني وا
ام وشائع بين الأفراد من أجل إنتقال المعلومات فيما بينهم،والإتصالات قد يقصد بها ع

 2العلاقة بين فرد وآخر )أومجموعة من الأفراد(بغرض تبادل ابمعلومات والآراء أو الخبرات
الأطراف المختلفة سواء كانوا أعضاء ويعني الإتصال كذلك:هوسيلة التخاطب والتفاعل بين 

 3هيئة تدريسأو أعضاء هيئة معاونة اوعاملين أوطلاب،أوفيمابين هذه الأطراف
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 ـ أنواع الإتصالات في المؤسسات:1

الإتصال في المؤسسة هو عملية إرسال وإستقبال المعلومات بناءا على قواعد النظام السلمي 
وحات لطرق الأداء ومعلومات ضرورية عن أو الهرمي،في شكل تعليمات وأوامر وشر 

إجراءات العملوالخبرات المختلفة من أجل تنفيذ سياسات المؤسسة،وقرارات المستويات العليا 
إلى المستويات الدنيا في شكل تقارير وبيانات وشكليات،وذلك من خلال إستعمال وسائل 

 ال الإداري إلى:خاصى ورموز متفق عليها بغرضتحقيق أهداف المؤسسىة.ينقسم الإتص
 ـ الإتصال الصاعد:

عملية إرسال المعلومات من الجهات الدنيا أي المرؤوسين نحو الجهات العليا،متعلقة باداء 
 المهام ومشكلات التنفيذ وصعوبات تطبيق الإجراءات وذلك بغرض تحسين فعالية الأداء

 ـ الإتصال النازل:
العليا إلى الدنيا متضمنة تعليمات محدودة هوعملية إٍرسال المعلومات من الجهات الإدارية 

ونظمالقوانين،وأساليب تطوير الأداء وقواعد الجزاء والعقاب،ومختلف الأوامر والتعليمات 
 الخاصة بتنفيذ القرارات اليومية.

 ـ الإتصال الأفقي:
هوتلك العملية التي تتم بين العاملين في نفس المستوى بغرض التشاور وتبادل الخبرات 

 لومات دون الرجوع إلى المستويات العلياوهي إتصالات تزيد من تماسك الجماعات والمع
 
 



 

 

المهنية المختلفة التي تبني قواعد وأساليب للتعاون خاصة بها ومناسبة لمستويات إدراكها 
 1ومستوياتها المهنية

 أهمية الإتصال في المؤسسة:ـ 2
لايمكن تصور أي مؤسسة خالية من أي شكل من أشكال الإتصال،فالإتصال هو جوهر 
نشاط المؤسسة،وهو الروح التي تحركها بحيث أي نقص أو غياب،أوأي تشويه للمعلومات 
يعني إضطراب في وظائف المؤسسة،فالإتصال هو محور كل العمليات في المؤسسة رسمية 

فعالية الأداء من حيث إتخاذ القرارات وبناء الهيكل كانت أم غير رسمية،بحيث يترتب عليه 
التنظيمي وفعالية القيادة وحركية الجماعات والدافعية التنظيمية والتغيير التنظيمي والعلاقات 
العامة التي تقوم بها المؤسسة.عن طريق الإتصال يتم إصدار التعليمات الخاصة بإنجاز 

على تساؤولات المرؤوسين،وتقديم الإقتراحات لحل  المهام وتلقي التوجيهات والإرشادات والرد
مشاكلهم وإمدادهم بالمعلومات الضرورية لوضع الإستراتجيات لحل مشاكلهم وإمدادهم 
بالمعلومات الضرورية لوضع الإستراتجيات وتنفيذها،وإمدادهم بالآليات الضرورية للتصحي  

 الذاتي لضمان عملية الإستقرار في المؤسسة. 
ى يعتبر الإتصال نشاطا إداريا وتقنيا وعقليا ونفسيا وإجتماعيا،وفي نفس الوقت من جهة أخر 

يتوجب على القائمين عليه مراعاة التوازن بين هذه المجالات لضمان عملية الإستقرار في 
 2المؤسسة،أي عملية تغيير تنطلق من بناء إستراتجية للإتصال داخل المؤسسة

أثير كلماته وأفعاله على الأفراد من حوله.إن مستقبل لايجب أن يغفل القائد أو الرئيس ت
ومهنة المرؤوس تعتمد على القرارات التي يتخذها الرئيس،وهذا يعني أن المرؤوس سوف 
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يصغي بعناية إلى كل مايقوله الرئيس ويتابع كل مايفعله.ومع ذلك فإن العديد من القادة 
 يتواصلون بها.يفشلون في إعطاء وقت كافي أو إهتمام للطريقة التي 

ليس هناد رئيس جيد دون إمتلاد مهارة الإتصال فقد يحاول البعض ويزعم أن الإتصال 
هوفقط كل مايقوم به القادة أو الرؤساء،يمكن للقائد أن يتخذ أفضل القرارات الإستراتجية في 
 العالم ومع ذلك تفشل المؤسسة بسبب عدم التواصل السليم ولأنه كيف يتسنى للناس الوصول

 إلى هدف ما إذا كانوا لايعلمون الواجهة أو كيفية الوصول إليها؟
إن كل مايقوله القائد أويفعله سوف يكون ذا أثر على كيفية رؤيته من قبل المرؤوسين،وغيرهم 
كقائد لهم فكل قائد لع بصمة قيادية وكل تفاعل مع الأفراد داخل وخارج المؤسسة سوف يترد 

صمة لها ثلاثة عناصر:مايقوله القادة ومايفعلونه ومايقوله أثر على هذه البصمة،هذه الب
من خلال ماتقدم نستطيع القول أن  الإتصال يمثل  تلك اللغة المشتركة بين 1الآخرون عنهم

فريق العمل،ولنجاح هذا الإتصال يجب أن تكون اللغة مفهومة وواضحة ،وإلا ستتعرض 
صال عبر جميع مستوياته،وبالتالي لا المؤسسة إلى مشاكل ناجمة من عدم فهم  لغة الإت

 وأهداف المؤسسة.يحدث تواصل ،وهذا ماقد يتعارض 
 :المشاركة في إتخاذ القراراتثالثا

إن التاريخ الإسلامي بأحداثه ومواقفه الكثيرة والمتعددة يثبت لنا أن الرسول عليه الصلاة 
والسلام كان يشارد صحابته،وحتى أهله في إتخاذ قرارات مصيرية تهم عامة المسلمين 
وخاصتهمفقد كان الرسول عليه الصلاة والسلام يستشير من حوله لإتخاذ القرار المناسب،وفي 

بقال أبو هريرة : ما رأيت أحدا أكثر مشورة لأصحابه من رسول   صلى   الوقت المناس
عليه وسلم ومن أمثلة مشاركة الرسول صلى   عليه وسلم لاصحابه:تشاور الرسول عليه 
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الصلاة والسلام مع أصحابه في كيفية مواجهة الأحزاب،وكان رأي سلمان الفارسي رضي   
ا حول المدينة لمواجهة الأحزاب،فأخذ النبي عليه الصلاة عنه أن يحفر المسلمون خندق
 1والسلام برأيه،وأمر بحفر الخندق

تخلو حياة الرسول عليه الصلاة والسلام ومن تبعه من الصحابة والصالحين من من تقلدوا لا
 مسؤولية قيادة أمر المسلمين من نماذج ذكرها التاريخ في أمر المشاركة في إتخاذ القرارات.

المشاركة في إتخاذ القرارات تتمثل في توسيع الدور الذي يقوم به المرؤوسين في عملية إذا 
إتخاذ القرار،حيث يتم الأخذ بالإقتراحات والتوصيات والآراء الفردية والجماعية التي يبديها 

 2المرؤوسين مما يمكن الوصول للقرارات الأكثر فعالية وضمان تنفيذها.
مشاركة المرؤوسين في صنع وإتخاذ القرارات،بحيث تكون الثقافة  يؤكد القائد التشاركي على

السائدة في المؤسسة ثقافة تعاونية تستند على تفويض بعض المهام والمسؤوليات بهدف تنمية  
العاملين والتأكيد على الإتصال الجيد بين القادة والمرؤوسين،وقد كشفت التجارب والدراسات 

 القيادي للقائد،ونتج عنها عدة مزايا:  وإنعكاسات المشاركة على الدور
ـ إن إشراد العاملين في صنع القرار يتي  لهم المجال للتعبير عن آرائهم والإهتمام بإقتراحاتهم 

 مما يتي  للقادة بالمؤسسة التعرف على المشكلات التي تعترضهم.
ي إتخاذ ـ تؤدي المشاركة إلى تفويض السلطة وخلق نوع من المسؤولية لدى العاملين ف

 القراروتنفيذه وتيسير مهمة القائد الإشرافية والتوجيهية
 ـ تحسين نوعية القرارات الإدارية نتيجة إنفتاح قنوات الإتصال وإنسياب المعلومات والبيانات.

ـ تفعيل المشاركة يسم  بالعمل بروح الفريق الواحد لتقديم الحلول المناسبة لصنع القرار 
 دل لتحقيق الأهداف المرجوة.والتعاون والحوار المتبا
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ـ إعطاء الفرصة للعاملين بتبادل الآراء والأفكار وتقديم الإقتراحات  وتنفيذها في إطار 
 تشاركي وتعاوني،إذتزيد المشاركة من قيمة العاملين وإنتمائهم للعمل وترفع روحهم المعنوية.

ئد عن الجماعة،وتحقيق ـ إستمرار الحماس لدى جميع الأفراد بالمؤسسة في حالة غياب القا
 نفس مستوى الأداء وكمية الإنتاج. 

ـ عندما يشترد المرؤوسون في إحداث التغييرات فإن تقبل هذه التغييرات يكون أيسر مما لم 
 1يتم مشاركتهم،كما تسم  المشاركة بالأخذ بعين الإعتبار كثيرا من وجهات النظر.

إتخاذ القرارات المتعلقة بالمؤسسة،بحيث  مماسبق ذكره يتض  مدى أهمية إشراد المرؤسين في
موظف روح الإنتماء إلى مؤسسته،وتبث فيه روح المسؤولية،وأن كل مايحدث من ينميلل

 تغييرات ومستجدات في المؤسسة تهمه ويشارد ويساهم فيها بطريقة أو أخرى 
ل يبقى هو والمشاركة في إتخاذ القرارات لاتعني ا تغييب دور القائد/المدير أوتهميش دوره،ب

المسؤول الأول والأخير في المؤسسة في مناقشة الآراء والإقتراحات بكل موضوعية 
وحزم،وهي نقطة مهمة جدا كما تجدر الإشارة إلى أمر مهم بحيث يطلب المسؤول أو القائد 
من موظفيه آرائهم ومشورتهم،وبعدها يتجاهلها،وهو مايترد أثرا سلبيا على الموظفين،وهنا 

 ب الحوار والخروج بقرار مناسب يرضي جميع الأطراف.يجب فت  با
 :العلاقات الإنسانيةرابعا

لا نستطيع التكلم عن العلاقة الإنسانية دون الوقوف على محطات من أرقى وأسمى الصور 
التي عرفتها البشرية على الأرض في هذا المجال،والتي تجسدت في الرسالة المحمدية وأهم 
ماجعل من هذه الرسالة أن تبلغ  درجة العالمية هي تلك العلاقات الإنسانية التي تجسدت في 

ل أو حركة أو سكون التي إمتاز وتألق بها الرسول عليه الصلاة والسلام كل فعل أو قو 
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وصحابته رضي   عنهم.الصور والمحطات كثيرة،وسنحاول الإختصارعلى بعض منها كتلك 
الرابطة التي تمثلت في التعاون بين العاملين في أي مجال من مجالات العمل مصداقا لقوله 

 (1)المائدة تعالى:
قال   تعالى: 

(151 
 من سورة آل عمران(

وقوله صلى   عليه وسلم : مثل المؤمنين في توادهم وتراحمهم كمثل الجسد إطا إشتكى منه 
 .عضو،تداعى له سائر الأعضاء بالسهر والحمى
إنكم لن تسعوا الناس بأموالكم،ولكن يسعهم وقوله صلى   عليه وسلم عن أبى هريرة قال: 

 .منكم بسط الوجه وحسن الخلق
وتبقى الصور كثيرة وعميقة ولانستطيع حصرها في موقف أوآخر،وربما نقف عند عظيمة 
جسدها الرسول عليه الصلاة والسلام في هذا الحديث:كان النبي صلى   عليه وسلم في 

:يارسول   علي ذبحها،وقال آخر: علي سفر وأمر أصحابه بإصلاح شاة،فقال رجل
سلخها،وقال ثالث:لي طبخها.فقال رسول   صلى   عليه وسلم:وعلي جمع 
الحطب،فقالوا:يارسول   نكفيك العمل.فقالصلى   عليه وسلم:علمتم أنكم تكفونني،ولكني 

 1ميزا بين أصحابهأكره أن أتميز عليكم،فإن   سبحانه وتعالى يكره من عبده أن يراه مت
لو أخذنا هذا الحديث وحده لوجدناه يحمل الكثير من الدروس كالتعاون في المهام 

 دون تمييز بين شخص أوآخر،فالهدف أن نصل إلى الهدف المطلوب.ر والوظائف،تقاسم الأدوا
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لوتوقفنا فقط مع هذه الآيات من القرآن ومواقف من السنة النبوية لوجدنا أن النجاح في 
سات لايكون إلا بالعلاقات الإنسانية،هذه الأخيرة التي تعزز وتدعم دور العنصر المؤس

 البشري وهو ماينعكس على الإنتاج المؤسساتي مهما كان نوعه وطبيعته.
 من خلال هذا سنحاول إعطاء مفهوم للعلاقات الإنسانية:

بحيث يستلزم تغيير يقصد بكلمة علاقة والتي هي مفرد لعلاقات،رابطة بين شيئين أوظاهرتين 
 أحدهما تغيير الآخر،وقد تكون علاقة إتفاق أوشبه أوتبعية.

أما كلمة الإنسانية فهي تعني:مجموع الصفات المشتركة التي يتصف بها أفراد المجتمع 
وتميزه عن المجتمع الحيواني،كما يقصد بهذا الاصطلاح أحيانا مجموع الأفراد بوصفهم 

 روح الشفقة والعطف التي يحملها الإنسان نحو الآخرين.مجتمعا واحدا،،كذلك يقصد به 
والواقع أن عبارة العلاقات الإنسانية هي عبارة تشير إلى أية صورة سلبية أو إيجابية من 

 1صور العلاقات التي تمر بين عنصرين/طرفين من العناصر التي تنشأ في مكان معين.
سانية بأنها العلاقات بين الناس التي تقوم كما نجد أن الموسوعة الفلسفية تعرف العلاقات الإن

 خلال نشاطهم العملي والروحي المشترد.
من خلال ماتقدم نستطيع القول أن الفرد لايستطيع أن يعيش لوحده،بل الضرورة والإحتياج 
يفرض عليه أن يعيش مع الجماعة وبالتالي تربطه مجموعة من العلاقات الإنسانية،قد تكون 

هو الإنسان وحده من يستطيع تحديد طبيعة هذه العلاقة،ليجعل منها سلبية،أو إيجابية،
المحطة التي قد تغير في أي منظمة أو مؤسسة لتحقيق الأهداف المشتركة التي تخدم الجميع 

من الناس  25ـ  21دون إستثناء.ولونظرنا إلى المسألة من الزاوية الأخرى لوجدنا أن نسبة 
نجاح بسبب البيئات العملية والتعليمية التي يعملون يبدون غير قادرين على تحقيق أي 

فيها،والتي تقوم على تنافس داخلي مرير هو في واقع الأمر تناحر يؤذي فيه المرء أخاه 
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ويسعى إلى الإيقاع به.ولكي يثمر العمل الجماعي في ميادين التعليم وسائر العلاقات 
 1يثار وسماحة النفس.الإنسانية،لابد من وجود مناخ ينمي في النفس روح الإ

تخلق القيادة التشاركية الجو النفسي والمناخ الملائم الذي يحفز المرؤوسين على بذل أقصى 
جهودهم وطاقاتهم لتحقيق أعلى مستويات الأداء،كما يمكنها الموازنة والتوفيق بين مصال  

ه مع ورغبات المرؤوسين ومصال  المؤسسة،فالقائد التشاركي متسام  منفت  في تعامل
العاملين بإحترام وتقدير،كما يزود مرؤوسيه بالمعلومات الضرورية التي تساعدهم على دراسة 
 القرار وإتخاذه بطريقة مناسبةويترتب على القيادة التشاركية في ظل هذا البعد تحقيق مايلي:
 م ـ تعمل على إتاحة جو ديمقراطي في المؤسسة يستطيع العاملون من خلاله التعبير عن آرائه

 ومقترحاتهم.
  ـ تساعد على ترابط جماعات العمل من خلال تعاونهم وتحملهم مسؤولية التنفيذ

 الجماعي لمهام معينة.
  ـ تعمل على تدعيم العلاقات الإنسانية حيث تؤدي إلى زيادة درجة الثقة المتبادلة بين

اعات العاملين من جهةوبين القائد والعاملين من جهة أخرى،مما يخفف من حدة الصر 
 بين العاملين.

  ـ تزيد من دافعية العاملين نحو العمل والحد من الظواهر السلبية
لديهم،كالغياب،التباطؤ في أداء المهماتوالتذمر،كما تؤدي إلى تعزيز الإستقرارفي 

 المؤسسة وتقليص معدل دوران العمل.
 ل حريتهم ـ تسهم في إطلاق طاقات العاملين وتشجيعهم على الإبداع والإبتكار،من خلا

 في تقدير الآراء والمقترحات ومساهمتهم في حل المشكلات التي تعترضهم.
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  ـ شعور العاملين بقيمتهم وأهميتهم كأعضاء فاعلين في المؤسسة،كما تؤدي القيادة
التشاركية إلى زيادة الرضا الوظيفي لدى العاملين وإرتفاع درجة تقديرهم لذواتهم وزيادة 

 ولائهم وإنتمائهم.
  رفع معنويات العاملين وحفزهم على زيادة الإنتاجية،والتفهم لمشكلات العمال التي ـ

 1يواجهونها والعمل على حلها.
يبقى للقائد التشاركي هو العنصر الفعال الذي يستطيع من خلال إدراكه ووعيه لأثر تلك 

ت التي وحدها المعاملات الإنسانية الراقية التي لاغنى عنها في أي منظمة كانت،هذه العلاقا
فقط تفرق بين الإنسان وغيره من المخلوقات الأخرى،هذه العلاقات التي سيكون لها ذاد 
المردود الإيجاب على نفسية العاملين،وهو مايدفعهم للعمل أكثرنحتى يصلون درجة الإبداع 

 والتميز والإبتكار.
 : تفويض السلطةخامسا
هي القدرة على إجبار أو إكراه الآخرين على تنفيذ مشيئتك ـ حتى إذا كانوا  :السلطة

لايرغبون في ذلك إعتمادا على منصبك أو نفوذد أوقوتك.وبصياغة أخرى بسيطة لتعريف 
للسلطة:نستطيع القول أن السلطة هي إفعلها.فإذا كانت لدي القدرة على توبيخك،أو 

أو الإبلاغ عنك،أو فصلك من العمل،فإنني أستطيع تقريعك،أو تعنيفك،أوإرهابك،أو ضربك،
 2إرغامك على تنفيذ مشيئتي. 

 الاختصاصاتتتكون الوظيفة الإدارية من ثلاثة عناصر رئيسية هي:الواجبات أو التفويض:
شاغل الوظيفة  التزاماتالتي أنشئت الوظيفة لتحمل أعبائها،والمسؤوليات التي تتمثل في 

فية،وأخيرا السلطة المخولة لشاغل الوظيفة لإنجاز أو أداء واجبات لإنجاز أوأداء واجبات وظي
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وظيفية.تدور عملية التفويض أساسا حول هذه العناصر الثلاثة للوظيفة،فالتفويض يعهد القائد 
من سلطة  هبما لديالهم حدود هذه الواجبات نبواجبات أو مهام معينة مبي همرؤوسيإلى بعض 

تفويض هذه الواجبات لمرؤوسيه يقتضي أن يفوضهم قدرا من  نابعة من مركزه القيادي، فإن
ع ذلك فإن تفويض القائد بعض واجباته إلى مسلطته يكون كافيا لإنجاز هذه الواجبات.

مرؤسيه وتفويضهم السلطة اللازمة لإنجازها ، لايعني حريتهم في قبول التفويض 
فوضت إليه السلطة ملتزما  الواجبات،وإنما يكون من هالتزامهمبإنجاز هذأورفضه،أوعدم 

بإنجاز ما فوض له من اختصاصات ومسؤولا أمام قائده عن إنجازها في حدود السلطة 
 المفوضة له،وذلك تطبيقا للقاعدة المعروفة في الإدارة:على قدر السلطة تكون المسؤولية.

عمال التي إن عملية التفويض تتطلب من القائد مهارة فائقة التصرف التي تكفل لهم تنفيذ الأ
الطريقة التي يرون أنها ملائمة لتحقيق الهدف.وفي نفس الوقت يجب أن  واختيارفوضهم بها،

يتأكد أن من فوضت هم السلطة يستخدمونها الإستخدام الصحي  الذي تحقق الغرض من 
 1التفويض.

 مبادئ التفويض:
ناجحة لابد من  عملية التفويض خطوة ليست بالسهلة على كل مسؤول،وللقيام بعملية تفويض

 توفر شروط ومبادئ أساسية:
:أي توافقه وإنسجامه مع الأنظمة والقوانين النافذة في الشركة،حيث ـقانونية التفويض1

لاتفويض بدون نص،وهذا يعني ان المدير لايتمكن من تفويض أي سلطة غذا لم يكن مخولا 
 قانونيا بتفويضها...
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لا لبعض الإختصاصات والسلطات التي قد أي أن التفويض لايكون إ:ـجزئية التفويض2
يساعد تفويضها على تحقيق الكفاءة والفعالية والإستمرار،فهناد أعمال من صلب مسؤوليات 

 المدير ليس بالإيمكان تفويضها.
يجب أن يبلغ التفويض للمفوض إليه بالسلطة للعاملين في المؤسسة :ـ علنية التفويض3

يكون مكتوبا لاشفويا،وأن يكون تفويض السلطة كافة،وأن يكون صريحا لاضمنيا،وأن 
 والأعمال المخولة محددة بدقة وواضحة المعالم.

يتوجب على الرئيس الأعلى توضي  ـتوضيح حدود السلطات المخولة قبل التفويض:4
 أداء العمل دون الخروج  نبما يضمحدود السلطاتالمفوضة للمرؤوسين،

د يتطلب وقتا لتصحي  الأخطاء الناجمة عنه،وربما عن قواعده وأساليبه الأمر الذي لوحدث ق
 يتسبب في سوء العلاقة بين المدير والمرؤوس. 

إن تفويض الرئيس الأعلى لجزء من سلطته واختصاصاته لايعني ـ تفويض المسؤولية:5
تخليه عن مسؤولية الأعمال التي أعطى تفويضا لبعض المرؤسين،فيجب عليه القيام 

 لأعمال التي قام بتفويضها،إذ أنه المسئول الأول عن تلك الأعمال.بالمتابعة المستمرة ل
على الرئيس أن تكون :ـ تناسب درجة التفويض مع قدرة المفوض ومركزه الوظيفي6

لديه القدرة على إختيار الأشخاص المناسبين للقيام بالمهام التي سيتم تفويض أدائها إليهم،وأن 
ؤوسين على قدرة كبيرة من المسؤولية والحرص والإطلاع تتوافر لديه المعرفة بأن هؤلاء المر 

 وان إستخدامهم للتفويض لن يخرج عما هومتفق عليه
بحيث لايتأثر أو يتغير : ـ صدور تفويض السلطة بصفته الوظيفية لا الشخصية7

شاغل المنصب،بإستثناء تفويض التوقيع حيث يصدر لشخص بإسمه وذلك تلافيا للتدخلات 
 في العمل 



 

 

أي لايجوز للمرؤسين أن يقوم بإعادة تفويض السلطة التي عدم تفويض ماتم تفويضه:ـ 8
إنتقلت إليه إلى من هم أدنى منه في السلم الوظيفي،وإلا أصب  الأمر بلا حدود،مما يجعل 

 المسؤولية تضيع بين عدد كبير بين الإداريين.
سيلة للتخلص من فالتفويض يعد و :ـ التفويض لايكون إلا من الأعلى إلى الأسفل9

المركزية وكذلك عدم التركيز الشديد للسلطات في قمة السلم الإداري،فيلجأ المدير إليه لغرض 
 نقل جانبا من تلك الإختصاصات التي تعوقه عن أعمال الرئيسية إلى من هم أدنى منه

يمكن للرئيس الأعلى :ـ حق المدير في تعديل التفويضات المخولة أوإستردادها11
يض المسؤوليات والسلطات غلى المرؤوسين، القيام بمراقبتهم وتوجيههم وإرشادهم إلى بعد تفو 

كيفية ممارستهم للسلطة،وبعد ذلك يحق له إذا رغبنأن يعدل من السلطات المخولة 
 1لمرؤسيه،وإستردادها في حالة الضرورة التي تستوجب ذلك.

 أهمية التفويض:
من خلال إسناد المدير بعض صلاحياته إلى يهدف التفويض إلى تحقيق أهداف المؤسسة 
 المرؤسينومن أهم مزايا التفويض نذكر مايلي:

 ـ إتاحة الفرص للإبداع والإبتكار.ـ الخروج من الروتنية.
يجاد الثقة 1ـ يمن  فرص للموظفين المشاركة في شتى مجالات المؤسسة مما يؤدي إلى إ

توفر مصدرا إحتياطيا للخدمة الإدارية بالسماح وتحمل المسؤولية تجاه مهامهم المنوطة بهم.ـ 
 للآخرين أن يصبحوا مديرين.ـ السرعة في إتخاذ القرارات في المستوايات  الإدارية.

ـ قلة الصدام بين الإدارة العليا والمستويات الإدارية الأخرى. ـ يتي  القائد الوقت والجهد للتفرغ 
 جراءات الشكلية.للمهام القيادية بدلا من تبديد جهده في الإ
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ـ تحفز المرؤوسين على تثمينه قدراتهم  ومهاراتهم،ويعينهم على الجوانب القيادية في 
شخصياتهم ويرفع روحهم المعنوية،ويولد وتولد الثقة المتبادلة والإحساس بالمسؤولية فيما 

 1بينهم. 
تب عليها من من خلال ما تقدم تعتبر عملية تفويض السلطة بالخطوة ليست بالسهلة لما يتر 

مسؤوليات تتعلق بمصير المؤسسة أو المنظمة،وقد تتوقف هذه العملية على حكمة وحنكة 
القائد/المدير وما يمتاز به من بعد من حيث تفويض السلطة لمن ينفذ ويدير المهام في غيابه 
وكأنه موجود،أو دون الرجوع للمسؤول في كل وقت وحين،وهذا يثبت في كل مرة أن هذا 

 من القيادة يحتاج إلى قائد يدرد جيدا كل ماتتطلبه القيادة التشاركية.النمط 
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 خلاصة الفصل:
من خلال ما تم التطرق إليه من مفاهيم حول القيادة التشاركية والأسس أو الأبعاد التي تقوم 
من عليها،نستنتج أن القيادة التشاركية لكي تحقق الأهداف التي جاءت من أجلها يجب على  

يتبنى هذا النمط القيادي أن يدرس المجتمع أولا البيئة التي  سيمارس فيها هذا النمط 
 القيادي،حتى يستطيع تهيئته ليتقبل الأسس التي  يقوم عليها.

إن مصطل  المشاركة لايعني إلغاء دور القائد ،بل يبقى للقائد سلطته ومكانته ضمن فريق 
م التي يقومون بها،إلا أنهم في الأخير يشتركون في العمل الذي رغم تباين الوظائف والمها

 هدف واحد،الذي يتمثلفي نجاح المؤسسة والوصول بها إلى الريادة والتميز.
ومن خلال إعطاء لمحة عن كل بعد من أبعاد القيادة التشاركية،نجد أن هناد صلة وترابط 

وقعا على  النفس البشرية بين الأبعاد الخمس،فمثلا لو أخذنا التحفيز نجد أنه يترد أثرا و 
سواءا كان ماديا أومعنويا، وأحيانا للتحفيز المعنوي أثرا أبلغ،بحيث يجعل من الموظف يبذل 
كل مافي وسعه لتقديم الأفضل،وهو مايؤثرعلى العلاقات الإنسانية التي تربط بينه وبين 

رسمي،وهوما زملائه ورئيسه في العمل،وهنا يتحقق ذاد الإتصال بنوعيه الرسمي وغير ال
يعزز طرق التواصل بين الموظفين وبالتالي تحقيق ذاد الرضا الوظيفي،وهوما يسهل على 
القائد التشاركي تفويض السلطة إذا ما إضطره الوضع أو حالة المؤسسة ذلك،بحيث يختار 
بين الموظفين من يراه الأكفا،دون وجود أي حساسيات بين الموظفين،هذه العلاقات الراقية 

ربط بين الموظفين والتي ستعزز من روحهم المعنوية تسهل على القائد إشراكهم التي ت
فيالقرارات التي تخص مصير المؤسسة في جلسات يسودها الحوار الذي يسوده التشاور 

 والإختلاف من أجل الوصول إلى قرار يرضي الجميع.
 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

في مجال  الفصل الثاني:تثمين الموارد البشرية
 الأرشيف



 

 

 تمهيد:

تمثل الموارد  البشرية  في المنظمات أو المنشآت موردا هاما من بين جميع  الموارد  التي 
تمتلكها المؤسسة،فلا يمكن لأي مؤسسة مهما كان نوعها أو طبيعة نشاطها أن تحقق أهدافها 

والعنصر المحرد لجميع الموارد المالية أو المادية  الأخرى ،فلا  لالفعاالمورد بدون هذا 
ومهامها وتقوم بنشاطاتها المتعددة إلا إذا إهتمت بهذا  اتسير وظائفهتستطيع أي منظمة أن 

المورد وثمنت كل مايقوم به من أجل المحافظة على إستقرار المؤسسة وتحقيق الأهداف التي 
تسعى إليها.ويعتبر مجال الأرشيف بكل مراحله العمرية،ومع تعدد مهام الموارد العاملة 

لموظفين العاملين فيه إلى  كل مايعزز ويثمن  فيه،من المجالات التي التي يحتاج فيها كل ا
إنطلاقا من إنتاج الوثائق الإدارية على مستوى المكاتب ، مايقومون به من الأعمال الدورية

والمصال  إلى أن يتم حفظها تحت مسؤولية المختص في الأرشيف في حالة وجود منصبه،أو 
تها سواء داخل المؤسسة أو المكلف بذلك.فيتوقف نشاط المؤسسة وتميزها،وتقديم خدما

خارجها بكل سهولة ودقة،دون أخطاء في توثيق مستنداتها ووثائقها،أمرا يحتاج إلى تثمين 
مواردها البشرية في هذا المجال بإعتمادها على قيادة تدرد كل الأساليب والطرق التي تثمن 

وتغييبا لدوره.بها مواردها خاصة في مجال أرشيف المؤسسات العمومية الذي يشهد تهميشا 



 

 

 ماهية الارشيف في المؤسسات العمومية:ـ  1

إن الحديث عن الموارد البشرية العاملة في مجال الأرشيف الجيل الأول،والارشيف الوسيط 
 تجعلنا لا نمر دون التوقف لإعطاء بعض المفاهيم والتعاريف في هذا المجال.  

 مفهوم المؤسسات العمومية: 1.1

لفرنسيين بأنها:شخص معنوي متخصص أنشئ لإدارة نشاط معين هو عرفها بعض الفقهاء ا
 1في الغالب مرفق عام يتمتع بنوع من الإستقلالية 

يعرفها الأستاذ عمار عوابدي:هي منظمة إدارية تتمتع بالشخصية القانونية بالإستقلا ل المالي 
للرقابة الإدارية والإداري نرتبط بالسلطات الإدارية المختصة بعلاقة التبعية والخضوع 

الوصية،وهي تدار وتسير بالأسلوب الإداري ا للا ملاكزي لتحقيق أهدا ف محددة في نظامها 
 2القانوني

 مفهوم الأرشيف:2.1

إن صيغ تعريف الأرشيف تختلف من بلد لآخر ، خاصة مع ظهوالتكنولوجبات الحديثة 
 .للمعلومات والإتصال،فقد تغيرت تلك النظرة للأرشيف ومفاهيمه

الفرنسي الوثئق الأرشيفية بأنها شهادات متعلقة   larousseيعرف قاموس
 بتاريخ،مدينة،عائلة...الخاصة بمؤسسة أو إدارة،ويدل أيضا على المكان الذي تحفظ فيه 
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عرف  البريطاني جنكيسون الأرشيف:يعتبر أن الأرشيف يكون مجموعة 1مثل هذه الوثائق
والتعريف الأخير هو مايخدم  2شاط والذي هو جزء منه.الوثائق المنتجة أثناء ممارسة الن

الدراسة الميدانية لهذا البحث القائم على أساس تثمين الموارد البشرية في مجال الأرشيف، 
إنطلاقا من المكاتب الإدارية أين تنشأ المجموعات الوثائقية أول مرة إلى أن تحول إلى 

ت التنظيمية الفنية.وبصفة عامة الأرشيف الأرشيف الوسيط بعد إجراء مجموعة من العمليا
هو تلك الوثائق التي مهما كان شكلها أو طبيعتها،والتي تتضمن قيمة 
إدارية،قانونية،تاريخية....  بحيث يمكن أن يكون هذا النوع من الوثائق من سجلات 

 تاريخيةاو معاهدا دولية ،وطنية،وثائق تخص مؤسسات مركزية أولامركزية 

،وقد تخص تاريخ الجماعات والعائلات أو الافراد ،بإعتباره يمثل ذاكرة وطنية أومحلية
 الشعوب وحضارتها ماضيها لبناء مستقبلها،هذا الموروث الذي لايتغير ولايستبدل.

:الأرشيف هومجموعة من الوثائق الناتجة عن univesalysكماعرفته الموسوعة العالمية 
هنا أن أصب  يتم ربط الأرشيف بالهيئات من  نشاط هيئة أوشخصية مادية أو معنوية ويظهر

إدارات ومؤسسات ونشاطاتها وبماتنتجه إ ثر ذلك من وثائق ومستندات،في حين يرى 
القاموس الموسوعي لعلوم المعلومات والإتصال بأن الوثائق المحفوظة من أجل إيجاد معلومة 

 أو مرجع أوعقد قد يمثل أرشيفا. 

عرفت الرصيد الأرشيفي بكونه مجموع وحدات مختلفة الأنواع جمعية الأرشيفيين الفرنسي 
والمجموع من طرف أي جهاز أو أي شخص مادي أومعنوي في إطار أعماله أو نشاطاته في 
الجزائر النص القانوني الذي تناول الأرشيف بالتعريف والتداول لحد الساعة هو القانون 

 (1( و)1ف في مادته )يعرف الأرشي 1122جانفي  10الصادر بتاريخ  22/11
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الوثائق الارشيفية هي عبارة عن وثائق تتضمن أخبارا مهما يكن تاريخها  (:12المادة )
أوسندها المادي أنتجها أو إستلمها أي شخص كان طبيعبا أومعنويا أو أية مصلحة أو هيئة 

 عمومية كانت أو خاصة أثناء ممارسة نشاطها.

هذا القانون من مجموع الوثائق المنتجة  من الحزب ، يتكون الأرشيف بمقتضى (: 13المادة)
الدولة ، الجماعات المحلية والأشخاص الطبيعيين أو المعنويين سواء من القطاع العام أو 
الخاص أثناء ممارسة نشاطها،معروفة بفوائدها أو قيمتها سواء كانت محفوظة من مالكها أو 

 حائزها أو نقلت إلى مؤسسة الأرشيف المختصة.

 1:أنواع الأرشيف1.3

 ( في مادته الخامسة كمايلي:22ـ11يعرفه القانون الجزائري )الأرشيف العمومي:ـ1.3.1

يتكون الأرشيف العمومي من الوثائق التاريخية ومن الوثائق التي تنتجها أو تسلمها هيئات 
 الحزب والدولة والجماعات المحلية والمؤسسات والهيئات.

ك الوثائق التي تنتجها وتستلمها الهيئات والإدارات المكلفة بمهام ونقصد بالأرشيف العمومي تل
لمصلحة عمومية )وزارة ـ مصال  مستقلة ـ جماعات إقليمية ـ مؤسسات حكومية 

 ......(،الأرشيف العمومي يقصد به كذلك وبصفة خاصة الأرصدة الأرشيفية عموما 

ل في الجزائر الأرشيف مسيرة من طرف مصلحة عمومية ومحتفظة في مخازن مخصصة مث
 الوطني.

 الأرشيف  الخاص:2.3.1
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 ( كمايلي:11في مادته الثانية عشر ) 22ـ 11يعرفه القانون الجزائري 

يتكون الأرشيف الخاص من الوثائق التي يحوزها الأشخاص أو العائلات أو المؤسسات أو 
 المنظمات غير العمومية.

لوثائق لها أو قابلة أن تكون لها أهمية دائمة : يجب على كل مالك أو حائز  11وفي المادة 
ذات طابع تاريخي أو إقتصادي أو إجتماعي أو ثقافي أن يصرح بها للمؤسسة المكلفة 

 بالارشيف الوطني

 :مفهوم أرشيف المؤسسات4.1

يعتبر أرشيف المؤسسات أرشيف عمومي وفي نفس الوقت أرشيف خاص كما ورد في 
ن طرف المؤسسات والهيئات والجماعات المحلية سواء عمومية أو القوانين الدولية لانه ينتج م

خاصة منذ العشرية الأخيرة  أعطيت أهمية كبيرة لأرشيف المؤسسات وبصفة محددة الأرشيف 
الإقتصادي .في الحقيقة  أن التوعية باهمية وإستثناء لهذا النوع ن الأرشيف قديم قدم 

لإيطاليون ولكن كذلك الألمان،أقدم الأرصدة الزمان،أول من إهتم بأرشيف المؤسسات هم ا
التي كونت كانت ملك للمؤسسات والشركات الكبرى وخاصة البنود إبتداءا من القرن السابع 

 1عشر

بما أن الدراسة تتمحور حول أرشيف المؤسسات العمومية سنتوقف في الجانب النظري 
 2للتعريف بالمرحلتين العمريتين للأرشيف المؤسسة:
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 الأرشيف الجاري)العمر الأول(أولا:

،وتبدأ والمتحردأوهوأرشيفالعمر الأول،ويسمى كذلك بالأرشيف  النشط أو الأرشيف الحي،
مرحلته منذ اللحظات الأولى لميلاد الملف أو الوثيقة وإستلامها من طرف المعالج ، وعليه 

ومي والفوري ، فإن هذه المرحلة من عمر الوثيقة نلمسها في الملفات ذات الإستعمال الي
بإعتبارها كدرج من النشاط اليومي للإدارة وهذه الوضعية تبقى مادامت  الملفات والقضايا قيد 
الدرس ، وهي عادة وثائق يقل عمرها عن خمس سنوات ، إلا أن فترة حفظها تختلف 
 بإختلاف قيمة ونوعية الوثيقة،فقد تحفظ لعدة أسابيع أوعدة سنوات ، كما يمكن أن تحفظ هذه

 الوثائق في محلات لابد أن تكون قريبة من المصلحة المعنية.

 الأرشيف الوسيط)العمر الثاني(:ثانيا

يطلق عليه أرشيف الجيل الثاني،أو الارشيف الإنتقالي ،حيث في هذه المرحلة ينقص 
الإستغلال الإداري للوثيقة ، فتفقد الوثيقة أهميتها اليومية وتتحول تدريجيا إلى أماكن 

( 15للحفظ المؤقت.أما فيما يتعلق بسن الوثائق فهي عادة تتجاوز عمرها الخمس )مخصصة 
سنوات إذ تعتبر مرحلة حساسة في حياة الوثيقة  الأرشيفية بإعتبار أن مصيرها يتقرر في 

 هذه المرحلة.أما هذه المرحلة فتتميز بخصائص تتمثل فيمايلي:

 تجة.ـ الملفات غير قابلة للإضافة من طرف الجهة المن

 ـ تحفظ الملفات في هذا العمر في مصلحة الحفظ المؤقت 
 .ـ قلة الترددعلى هذه الملفات في هذه المرحلة 



 

  
 

  ـ إنتقال قيمة الوثائق في هذه المرحلة من القيمة الأولية إلى الثانوية هو ماينقص
القيمة الإدارية،وبما أننا بصدد الحديث عن الوثائق الإدارية نحاول مفهوم للوثيقة 

 الإدارية:

:تمثل الوثيقة سواء كانت مطبوعة أو مخطوطة،جميع الأنشطة التي تقوم بها الوثيقة الإدارية
هيأة أو مؤسسة رسمية أو غير رسمية أثناء وجودها ومزاولة نشاطها الفعلي في زمان ومكان 
محددين،وتكتسي الوثائق قيمة تاريخية وأبعادا رمزية ، فهي مصدر للتاريخ الاجتماعي 

أو مجلة أو جريدة أو فيلما أو  لاقتصادي والسياسي ،سواء كان هذا المصدر كتاباوا
 صورة أو رخصة سياقة أو مخطوطة أو قرصا ليزريا أو قرصا ممغنطا.

 الأرشيف الجاري والارشيف الوسيط:العاملون في 5.1

 القائمون على الأرشيف الجاري:أولا:

الأرشيف أين تنشأ الوثائق لاول مرة على مستوى كما تم سابقا التطرق إلى هذا العمر من 
المكاتب والمصال  من طرف موظفين تختلف وظائفهم ومهامهم،لكن يشتركون في تكوين 

 الوثائق عل مستوى مكاتبهم،وإختلاف مستوياتهم التعليمية وشهاداتهم الأكاديمية.

 الأرشيفي)أمين المحفوظات،أخصائي الوثائق،الوثائقي....(ثانيا:

أخصائي الوثائق بأنه الشخص القائم على حفظ الوثائق من خلال عمليات تقنية  يعرف
    وإدارية يهدف من خلالها إلى تيسير إستعمال الوثيقة لغرض.



 

  
 

الهدف من عمل الوثائقي هوتيسير إستعمال المعلومات التي توجد في الوثيقة التي أصبحت 
 1وعاء يحمل معلومات ذات قيمة علمية ...

هناد عمل تكاملي يتطلب إتصالا فعالا بين موظفي المصال  والمكاتب الإدارية وبالتالي 
داخل المؤسسات وبين أمين المحفوظات في سبيل إيجاد أرشيف يخدم المؤسسة في حاضرها 

  ومستقبلها.

 :أهمية الأرشيف الإداري في المؤسسات العمومية 5.1

الأنشطة التي تمارسها ،وتنتج لكل جهاز حكومي هدف محدد يسعى إلى تحقيقه من خلال 
من ممارسة الأجهزة لأنشطتها اليومية  كمية هائلة من البيانات والمعلومات محملة على 
وسائط تسجيل المعلومات المختلفة،هذه البيانات والمعلومات إذا لم تمتد إليها اليد والعقل 

 بالتنظيم والترتيب ستصب  عديمة الجدوى  والفائدة

رشيف الإداري المكون من سلسلة من المجموعات الوثائقية التي أنشأت ـ تظهر أهمية الأ
لاول مرة من على المكاتب،فألمدير في أي موقع من مواقع العمل تواجهه في حياته اليومية 
سسلة من الإستفسارات والإجابات الدقيقة والسريعة على هذه الإستفسارات،تعكس مدى 

تبارها من أهم وأدق مصادر المعلومات،كما أن عملية إعتماده على المجموعات الوثائقية بإع
إتخاذ القرارات التي تعبر عن جوهر العملية الإدارية وأخطر مايواجه المسؤولين في الأجهزة 
الحكومية،تتوقف على مدى ماتوفره لها المجموعات الوثائقية)أرشيف المؤسسة(من معلومت 

لسليمة يترتب عليه قصور في لقرار صحيحة،فأي قصور في إمداد الإدارة بالمعلومات ا

                                                           
 



 

  
 

الصادر المبني على هذه المعلومات.وعلى ذلك فإن أي قرار يتحذ في ضوء معلومات صادقة 
 1سيكون بلا شك قرار رشيد أو قابلا للتنفيذ.

من خلال هذا يتض  مدى أهمية ودقة وصحة المعلومات،التي تبدأ تفاصيلها من المكاتب 
 المؤقت.حتى تصل إلى أين يتم الحفظ 

 ـ ماهية الموارد البشرية وأساليب تثمينها2

 مفهوم الموارد البشرية: 1.2

يعتبر مصطل  الموارد البشرية مصطلحا حديثا حيث حل محل الأفراد الذي كان سائدا،أو 
النقطة التحول التدريجي عندما قامت الجمعية ريكية  1121القوى العاملة،ولقد كانت سنة 

إعتبار الأفراد كأصول من أصول المؤسسة،وبالتالي هم موارد باقيالموارد لإدارة الأفراد إلى 
التنظيمية الأخرى،وهذا ما أكدته البحوث والدراسات في مجال العلوم والسوسيولوجية السلوكية 
على إعتبار الأفراد موارد وليسوا مجرد أناس يتحركون ويتصرفون فقط على أساس مشاعرهم 

 2وعواطفهم

 قديم أهم المفاهيم للموارد البشرية: ومنه سنحاول ت

بالتالي:يشمل  Human Resourcesيعرف معجم المصطلحات الإدارية،الموارد البشرية 
هذا المصطل  جميع العناصر البشرية من المديرين ،والعاملين الذين يؤدون عملا 
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والسياسات :بأنها مجموعة الأفراد المشاركة في رسم الأهداف وتعرف كذلك1فيالمنشأ
 1والنشاطات وإنجاز الأعمال التي تقوم بها المؤسسة

الموارد البشرية هي جميع الناس الذين يعملون في المنظمة رؤساء ومرؤوسين والذى جرى 
توظيفهم فيها لأداء كافة وظائفها وأعمالها تحت مظلة ثقافتها التنظيمية التي توض  وتضبط 

خطط والسياسات والإجراءات التي تنظم أداء مهامهم توحد أنماطهم السلوكية،ومجموعة من ال
 وتنفيذهم الوظائف في سبيل تحقيق رسالتها وأهداف إستراجيتها 

المستقبلية ولقاء ذلك تتقاضى الموارد البشرية تعويضات متنوعة تتمثل في رواتب وأجور 
تقدم للمنظمة ومزايا وظيفية في عملية تبادل المنفعة تتم بينهم وبينها،فالموارد البشرية 

مساهمات على شكل مؤهلات علمية،خبرات ، جهد...من أجل تحقيق أهدافها وفي مقابل ذلك 
 2تحصل على تعويضات مالية ومعنوية على شكل رعاية وخدمات متنوعة.

من خلال هذه المفاهيم للموارد البشرية  نستنتج أنهم يشكلون فريقا واحدا داخل أي منظمة أو 
درجاتهم الوظيفية أو المعرفية الإدراكية،لكنهم في الأخير رغم  مؤسسة كانت بإختلاف

إختلاف وظائفهم ومهامهم كلهم يسعون ويتشاركون في تقديم خدمات متنوعة ومختلفة تهدف  
في الأخير إالى تحقيق أهداف المؤسسة،وهذا المفهوم الذي يجب أن يسعى إليه كل مدير/قائد 

،فليس هناد فارقا بين موظف وآخر إلا إختلاف داخل أي مؤسسة ليترجمه إلى مرؤوسيه
 وظائفهم ومهامهم.
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 أهمية الموارد البشرية:2.2

لايمكن أن نتصور أن تسير مؤسسة مهما ملكت من موارد مادية ومالية كبيرة وضخمة دون 
 وجود أهم مورد محرد لهذه الموارد جميعها.

 شاط ومبعث حيوية وفعالية كل تأتي أهمية الموارد البشرية من كون الإنسان محور كل ن

 1الثروات،وعليه يتوقف النمو والتقدم وكيان المنظمة وملامحها وتفوقها والإستمرار والمنافسة

 ومن خلال هذا سنحاول تلخيص أهمية الموارد البشرية في أي مؤسسة :

  ـ تكمن أهمية المورد البشري  من خلال مايمكن أن يقدمه كل مورد من الموارد البشرية
 في أي مؤسسة ،وما يجب أن يحققه لصال  وفائدة تحقيق أهداف المؤسسة

  تبرز أهمية الموارد البشرية في زيادة الجودة وذلك من خلال الأداء المتميز ـ
للأشخاص في مجالات وإختصاصات مختلفة داخل المؤسسة،وهذا مايدفع بالمؤسسة 

 بمسايرة التطورات الحاصلة.
 هناد أهمية بالغة من حيث الدور الكبير الذي يمثله المورد البشري في المساهمة  ـ

في تحقيق زيادة أرباح المؤسسة من خلال زيادة كمية الإنتاج ،بحسب ماتتوفرعليه 
جعلهم يساهمون في تحقيق أهداف ي المؤسسة من كوادر بشرية تملك من الخبرات ما

 المؤسسة خارجيا وداخليا.
 ية المورد البشري على درجة إسهامه في تطور المجتمعات من خلال ـ تتوقف أهم

 مايحدثه من أثر في شتى المجالات من إنجازات وإبتكارات تعمل على إحداث 
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 ة تدخل الريادة والتميز والتنافسية بين المؤسسات.هذا ستغييرات تجعل من المؤس
 تفعيل بقية الموارد الأخرى.   ايدفع بالمدير/القائد إلى الإهتمام بهذا المورد المساهم في

 مفهوم تثمين الموارد البشرية: 3.2

الموارد البشرية  هو أن الإنسان وحدة حياتية قائمة بذاتها  لها حاجاتها من الخدمات والسلع 
والمنافع،تقوم هي ذاتيا بتوفيرها وصيانة نفسها بإستعمال الطاقة المخزونة فيها بالتفاعل مع 
عناصر الإنتاج،على هذه النظرة يتوقف تشجيع الإنتاج ودفع العامل والمباشر الفعلي 

 1اج)أي المورد البشري( للإنت

إذاكان التثمين هدفه الرقي العنصر البشري باعتباره العنصر الأهم داخل المؤسسات،إلا أنه  
في جوهره يؤكد على محاولة مسايرة التحديات التي تطرحها المتغيرات العالمية بنوع من 

 الإيجابية والتحكم والتبصر.

ادة قيمة للموارد البشرية على أساس خدماتها بأنه إعطاء وزي تثمين الموارد البشريةيعرف 
المستقبلية للمؤسسة،وتقدر قيمة العاملين بقيمتهم الحالية،وكذلك بقيمة الخدمات التي من 

 2المتوقع أن تصدر عنهم خلال تواجدهم بالمؤسسة لفترة زمنية معينة.

ع من روحها إن طبيعة النفس البشرية تحتاج دائما إلى ذاد التعزيز والتثمين الذي يرف
المعنوية ويظهر أثر ذلك على الأعمال والمنجزات التي يقدمها المورد البشري في مجال 
العمل ،ولعلى ميدان الأرشيف إنطلاقا من إنتاج الوثائق في المصال  والمكاتب،إلى أن يتم 
تحويله وحفظه في الأرشيف الوسيط،هذا المسار الذي تتخله عمليات روتنية وتنظيمية 
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تاج إلى جهد وصبر ومتابعة وإهتماممن طرف المسؤولين القائمين على تسيير فنية،تح
المؤسسات ،وهذا في سبيل أن يتحقق الهدف من تكريس الإهتمام البالغ بالأرشيف 
المؤسساتي،الذي في بعض الأحيان يتوقف مصير أشخاص على التسهيلات والعمليات 

 شيف الجاري،أو الارشيف الوسيط.التنظيمية التي يقوم بها الموظفين سواء من الأر 

 :أهمية تثمين الموارد البشرية4.2

لتثمين الموارد البشرية أهمية قصوى في المؤسسة لما له من نتائج على أداء الأفراد بالمؤسسة 
 وبالتالي أداء المؤسسة، وتكمن أهمية تثمين الموارد البشرية فيمايلي:

 للأفراد العاملين:أهمية تثمين الموارد البشرية بالنسبة أـ

 ـ تحقيق الأنصاف بين أجور الأفراد العاملين ومستوى المسؤوليات 
 .ـ يساعد الأفراد العاملين على فهم كيفية ربط عملهم مع رسالة وقيم المؤسسة 
 .ـ يساعد العاملين على شعورهم أكثر بالتحفيز والحماس 
 .ـ يزيد من الرضا الوظيفي للأفراد العاملين 

 ين الموارد البشرية بالنسبة للمؤسسة:أهمية تثمب ـ 

 .ـ يزيد من قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها 
  ـ يزيد من مستوى أداء الأفراد العاملين وبالتالي إرتفاع أداء المؤسسة والإبداع في

 إنتاجيتها.
 .ـ الإستعمال الفعال لمهارات ومعارف الأفراد العاملين 
 تحسين كفاءة وإنتاجية الأفراد العاملين. ـ الإقتصاد في مستوى التكاليف من خلال 



 

  
 

 .1ـ تحسين قدرة المؤسسة على إدارة التغيير 

 أهداف تثمين المورد البشري: 5.2

تهدف المؤسسة من خلال قيامها بتثمين مواردها البشرية إلى تحقيق جملة من الأهداف نذكر 
 منها مايلي:

  في نجاح المؤسسة.ـ الإعتراف بفضل الأفراد العاملين الذين كانوا سببا 
  ـ  رفع المعنويات وزيادة الإحساس بالرضا والإنتماء والتقدير في نفوس الأفراد العاملين

بمايزيد من الحرص والإلتزام  والإتقان ،ويرفع من مستوى ثقة الفرد العامل في نفسه 
أولا ثم  في مؤسسته ثانيا، وهو مايحتاجه العاملين على مستوى المصال  والمكاتب 

 يتكون الأرشيف الجاري،والعاملين في مصال  الارشيف. أين
  ـ زيادة التحكم أكثر فأكثر في الإرتباطات والعلاقات مع مختلف مكونات محيط

المؤسسة،لأن عملية التثمين تولد للمؤسسة مهارات من شأنها إدارة هذه الإرتباطات 
 والعلاقات لصال  المؤسسة.

 رتباط والحاجة المتبادلة بين المؤسسة والفرد ـ تحقيق الإستقرار المهني وزيادة الإ
 والعامل.

 ـ زيادة إنتاجية اليد العاملة لما يؤثر في التحكم في التكاليف مستقبلا 
  ـ بث روح التجديد والحركية وكسر الروتين داخل كامل الأجزاء الإدارية في الهيكل

 2التنظيمي للمؤسسة. 
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 أساليب تثمين الموارد البشرية: 6.2 

إن المؤسسات وإيمانا منها بأهمية العنصر البشري في تطورها ورقيها فإنها تسعى دوما إلى 
المحافظة عليه وكسب رضاه بأي طريقة مهماكان نوعها،ومن هذه الطرق سياسة التثمين 
التي من خلالها تحاول المؤسسة من جهة إثراء المورد البشري بمجموعة من المهارات وذلك 

نفسية والمادية له في عمله،ومن جهة أخرى توفير الإعتراف الإجتماعي من أجل الراحة ال
 المتعلق بالوضعية المهنية.ولتطبيق هذه السياسة فإنها تستعمل عدد من الأساليب:

 :ـالاعتراف1.6.2

الاعتراف وهو وسيلة تستعمل لإظهار قيمة الموارد البشرية داخل المؤسسة،فممارسة الإعتراف 
يمكن أن تترجم بعبارات أوتصرفات بسيطة جدا،لكن تأثيرها الإيجابي يكون كبير جدا على 

 يمكن المؤسسة أن تتحكم بمواردها     فالاعترافنفسية المورد البشري، 

همية داخل المؤسسة، وبذلك تكسب ثقتهم وولائه والفرد بطبيعته البشرية وتمنحهم شعورا بالأ
 1يحب أن يكون محل إهتمام.

ولعلى أسلوب الإعتراف هو مايحتاج إليه اليوم وبشدة  العاملون في مجال الأرشيف نظرا 
لتغييب أدوارهم المهمة خاصة في المؤسسات العمومية،رغم فت  العديد من المناصب على 

سات لأمناء المحفوظات،إلا أنه لم ترتق مهنة الأرشيفي إلى المستوى مستوى هذه المؤس
 المطلوب مقارنة بالمهن الأخرى.
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 ـ التمكين 2.6.2

 1لقد أعطيت عدة تعاريف ومفاهيم لمصطل  التمكين في المؤسسات نذكرمنها مايلي: 

في مفهوم الدكتور عطية حسين أفندي :التمكين هو عملية إعطاء الأفراد سلطة أوسع 
ممارسة الرقابة وتحمل المسؤولية أو في إستخدام قدراتهم،من خلال تشجيعهم على إتخاذ 

 القرارات.

التمكين هو إعطاء الصلاحية للعاملين في وضع الأهداف الخاصة بعملهم وإتخاذ القرارات 
 وحل المشكلات في نطاق مسؤولياتهم وسلطاتهم.

يتمكنوا من أداء المهام الموكلة إليهم  التمكين هونقل السلطات الكافية للعاملين لكي
بحرية،دون التدخل المباشر من الإدارة،مع دعم قدراتهم ومهارتهم في توفير الموارد الكافية 

 ومناخ ملائم وتأهيلهم فنيا وسلوكيا والثقة فيهم وقياس الأداء بناءا على أهداف واضحة. 

في الأرشيف ضرورة لابد ومن خلال هذه التعريف نستطيع أن نستخلص أن تمكين موظ
 استفادتمنها،خاصة في وجود أخصائي المعلومات اليوم على مستوى أغلب المؤسسات التي 

من  مناصب في التخصص،وبالتالي لايعرف إحتياجات متطلبات الأرشيف من تنظيم 
وترتيب وكل مايتعلق بالعمليات التنظيمية والفنية إلا المتخصصون في المجال،وماعلى 

أو المدير/القائد إلا تهيئة الظروف المناسبة أو المناخ المناسب للعمل،ودعهمهم الإدارة 
،ليتمكنوا من أداء مهامهم،والقضاء على تلك النظرة السلبية للأرشيف والعاملين فيه،من خلال 
ماتمنحه القيادة من سلطة كافية للعاملين في هذا المجال مما يعزز ويثمن دورهم بين 

 المؤسسة.  الوظائف الأخرى في
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ومنه فالتمكين هو من  تلك الحرية أو السلطة للموظفين كل في مجاله وإختصاصه من أجل 
 القيام بوظائفهم،وبالتالي تحقيق أهداف المؤسسة ككل. 

 ـ الترقية:3.6.2

 .والارتقاءمفهوم الترقية لغويا:يفيد معنى الترقية الصعود 

العامل إلى مركز أعلى من حيث  انتقال:هي  الاجتماعيةتعرف الترقية في معجم العلوم 
المسؤولية والسلطة من مركزه الحالي،وفي معظم الأحوال تكون الترقية مصحوبة بالزيادة في 

 1الأجوروالمرتبات 

 أساسيات إدارة الموارد البشرية التي تستخدمها لتحقيق العديد من المزايا: إحدىتعتبر الترقية 

في تحقيق تقدم من خلال مسارهم الوظيفي،ومما يحقق ـ إشباع طموحات ورغبات الموظفين 
 المادي والمعنوي.  الاستقرارلهم نوع من 

      لهم بمبادراتهم  كاعترافـ تستعمل كتثمين للموارد البشرية لإعطائهم القيمة التي يستحقونها 
 مجهوداتهم التي تساهم في تحقيق أهداف المؤسسة. و 

 زهم،من خلال ترقيتهم إلى منصب أعلى .ـ تعتبر كمكافأة على أعمالهم تمي

الحديث عن الترقية في مجال الأرشيف خاصة في المؤسسات العمومية وحسب الدراسات 
والأبحاث يبقى مرتبط بمن لهم سلطة القرار في فت  المناصب أو طلب فتحها،ووضعها قيد 

يف،وبالتالي وقد يرجع لعدم إهتمامهم بالأرشيف ومصال  الأرش،التنافس بين الأرشيفيين
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إجحافا في حق الأرشيفيين  كما قد يرجع هذا لعدم طلب الأرشيفي نفسه لهذه المناصب 
 1العليا،سواء جهلا منه بوجودها ، أوعدم إدراكه للإجراءات القانونية للحصول عليها. 

خاصة في  الأرشيفلأدوارهموالعاملين فيه وهو مايسبب إهمال  للأرشيفوالتهميش  الازدراءهذا 
 اب الضمير المهني،ويجعل منهم تلك الآلة المرتبطة بوقت دخول ووقت خروج وفقط. غي

 :ـ المكافآت 4.6.2

المكافآت تعد وسيلة فعالة في مجازات الفرد العامل عن أعماله المتميزة التي قام بها مقارنة 
وبالتالي مع زملائه، فمن  المؤسسة للمكافآت بشكل عادل يؤدي إلى تحسين أداء أفرادها 

 2تحسين أداء المؤسسة ككل وتحفيزهم على بذل المزيد من الجهود.

إن للمكافآت في مجال الأرشيف دور وأهمية كبيرة عند العاملين فيه وسنحاول أن نلخصها 
 فيما يلي :

  ـ تقدير وتثمين قيمة المورد البشري وما يقدمه من أجل المشاركة في تحقيق أهداف
 المؤسسة.

 خلال تثمين أدوارهم في  الأرشيفي منعلى تلك النظرة السلبية لمهنة  ـ تقضي
 المؤسسات

 .ـ تحفيز الموظفين غير المتميزين في أعمالهم من خلال خلق جو للتنافس 
  والقضاء على الرتابة في الأعمال . والابتكارـ تصنع روح التجديد 
  ودورها المهم داخل أي  الأرشيفيةبالمهنة  الاعتزازـ نمو التقدير الذاتي للعاملين،و

 مؤسسة ومهما كان نوعها أوطبيعتها.
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 :ـ التكوين 5.6.2

التي أصبحت مطلبا حضاريا  الاجتماعيةيعد التكوين بأنواعه المختلفة من مقومات التنمية 
تتطلب إعداد أفراد المجتمع إعداد للأخذ بأسباب  الاجتماعيةفي عصرنا الحاضر والتنمية 

ري،والتكوين هو الوسيلة التي تهيئ  للفرد لأداء مهام من المهام إدارية كانت التطور الحضا
أم فنية بكفاءة عالية يكون مردودها إضافة جيدة في البناء العام للمجتمع الذي يعيش فيه هذا 

 1الفرد.

التي أجريت على العاملين في مجال الأرشيفي،أستنتج أن  والأبحاثمن خلال الدراسات 
أغلبية العاملين يحملون تكويننا في تخصص علم المكتبات والمعلومات)النظام 

على المكتبات بنسبة كبيرة،هذا مايجعل من   ارتكزتالكلاسيكي(،وبالتالي أغلبية دراستهم 
أمناء المحفوظات  مساعديو أتوجهاتهم نحو المكتبات،وعند التوظيف كأمناء محفوظات،

يصدمون بالواقع،وهذا مايجعل الأغلبية منهم أول من يهمش الأرشيف،بالإضافة إلى العاملين 
نجدهم فعلى مستوى المكاتب والمصال ،وهم أول من تنشأ على مستواهم المجموعات الوثائقية،

 بعيدون كل البعد عن العمليات التنظيمية الفنية

 فقط. اجتهاداتعبارة عن  وإذا وجدت  محاولات تبقى

ومن هنا يعتبر التكوين من أهم الأساليب التي يجب أن تسعى إليها المؤسسات من أجل 
تثمين مواردها البشرية فإدراد الموظف وإطلاعه عل كل المستجدات،وكل التطورات الحاصلة 

في مجال الأرشيف،هو من  الحديثةفي مجاله،خاصة ما توصلت إليه التكنولوجيات 
التي تصنع لديه الرغبة في العمل والمواصلة لمواكبة كل المستجدات في المجال مور الأ
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،ومواجهة كل التحديات،وذلك لما تلقاه الموظف من مهارات  ومعارف وخبرات من خلال 
 التكوين.  

هذا على المتخصصين في الأرشيف،فإنه ينطبق في الدرجة الثانية على العاملين  انطبقوإذا 
المكاتب ،أين يتواجد الأرشيف الجاري والعاملين فيه،هؤلاء يحتاجون إلى تكوين في المصال  و 

 الأرشيفالذي سيتحول بعد مدة إلى  الأرشيففي كيفية التعامل مع الأرشيف الجاري،هذا 
 الوسيط.لذا وجب أن يتقن هؤلاء جميع العمليات التنظيمية والفنية.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

  
 

 

 خلاصة الفصل:

من خلال ماتقدم ذكره نخلص في الأخير إلى أن الإهتمام بالأرشيف،ونفض الغبار على كل 
ماعلق به من تهميش وتغييب يحتم على كل القائمين علي المؤسسات و المنظمات الإهتمام 
بكل الموارد البشرية القائمة على تسيير وإدارة أرشيف المؤسسات الإدارية من خلال تثمين 

من خلال تلك القيادة التي تسعى إلى تطبيق كل الأساليب التي تساهم في المورد البشرية 
تعزيز أدوارهم إنطلاقا من المصال  والمكاتب أين ينشأ العمر الأول للوثيقة من طرف 
الموظفين بمختلف وظائفهم ومهامهم،إلى أن يحول إلى الأرشيف الوسيط أين يتم إستقباله من 

               ود منصب له،أو مكلف بتسييره.                                                                                                  طرف أمين المحفوظات في حالة وج

ويجب أن لانغيب أمرا مهما  الذي يتمثل في ذاد التعاون الذي يجب أن يكون بين الموظفين 
د الوثائق على مستواها،هذه المرحلة التي تتطلب على مستوى المكاتب والمصال ،أين ميلا

إلى  صحتها على جميع الأصعدة قبل أن يتم تحويلها والدقة في التأكد من المعلومات 
 الأرشيف الوسيط.

 

 

 

 
 
 



 

  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 

شاركية لثالث:تطيقات القيادة التاالفصل 
 في مجال الأرشيف



 

 

 تمهيد

إليه من نتائج فيما يتعلق بتطبيقات نمط القيادة  وما توصلتمن خلال الدراسات السابقة 
هذا النمط من  لانتهاجهاالتشاركية في الكثير من المؤسسات والنتائج التي حققتها نتيجة 

والتواصل بين العاملين في المؤسسة الذي يعد همزة  الاتصالالقيادة ودورها ففي تحقيق ذاد 
القائد التشاركي والموظفين في تحقيق أهداف المؤسسة،هذا التواصل الذي يفت   الوصل بين

كل قنوات الحوار والتشاور بين المدير/القائد والموظفين،ويجعل منهم مشاركين ومساهمين في 
 الانتماءصنع القرارات التي تتعلق بمصير المؤسسة العاملين فيها،وهو مايعزز فيهم روح 

مط من القيادة هو ماتحتاجه إليه مؤسساتنا الوثائقية بصفة عامة لمكان العمل.هذا الن
وذلك لما تتميز به من خصائص تعزز وتثمن أدوار  الغدوالأرشيف بصفة خاصة اليوم قبل 

من  انطلاقاالقائمين بهذه الوظائف والمهام،خاصة في ظل ما يعاني منه الأرشيف الإداري 
يط من تغييب لدورهوهو ماينعكس بالضرورة على تكوينه إلى أن يتم حفظه فيالأرشيف الوس

نفسية والروح المعنوية للعاملين في هذا الحقل من الموظفين الإداريين المنتجين للوثائق بصفة 
يومية،والمختصين في مجال الأرشيف كأمناءالمحفوظات. ومن خلال هذا الفصل سنحاول 

لتشاركية في مجال الأرشيف الإداري التركيز على القيادة التشاركية على تطبيقات القيادة ا
من  انطلاقاللمؤسسات العمومية،وبالذات التركيز على الموظفينالعاملين في هذا الحقل،

الأرشيف المتواجد على مستوى المكاتب والمصال  ، إلى أن يتم تحويله وحفظه في الأرشيف 
 الوسيط.

 

 

 



 

  
 

 :مجال الأرشيفـ القيادة التشاركية في 1

من خلال التعريفات السابقة للقيادة التشاركية نستنتج أن هذا النمط من القيادة قائم على 
أساس مشاركة العاملين المدير/القائد في كل مايتعلق بمصير المؤسسة من أجل تحقيق 

التي تفت  كل القنوات من أجل  الاتصالالهدف الذي أنشأت من أجله وذلك في ظل عملية 
كل المسائل التي تخص المؤسسة،ولعلى اليوم العاملون في مجال  التشاور والحوار في

الأرشيف بأمس الحاجة إلى هكذا نوع من القيادة لتخرجهم من تلك العزلة التي التي تحاصرهم 
دائما، حتى أصبحت كلمة الأرشيف تشكل في بعض المؤسسات عقوبة يجازى به الموظف 

ومايتميز به من خصائص تميزه عن بقية حين يخطئ في عمل ما .هذا النمط من القيادة 
 اهتمامالأنماط القيادية بإمكانه أن يحدث تغييرا في المؤسسات الوثائقية،وذلك لمايوليه من 

للموارد البشرية وتثمين دورها في كل ماتقوم به من إنجازات آنية أومستقبلية،وهذا مايرفع من 
م بأنفسهم وبالدور الذي يقومون به الروح المعنوية للعاملين في هذا المجال،ويعزز ثقته

من إنشاء الوثيقة من على مستوى المكاتب إلى أن تصل إلى أماكن حفظها.وفي ظل  انطلاقا
لا الظروف الذي يعيشها العاملون في هذا الحقل،يبقى السبيل في تعزيز قيمتهم وأدوارهم التي 

ذي يجب أن يستخدم نفوذه المدير / القائد هذا الشخص العلى عاتق إلا في الأزمات، تدرد
وقوته ليؤثرعلى سلود وتوجهات الأفراد من حوله لإنجاز أهداف محددة،فالقائد هو الذي 

 1أهداف الجماعة. واتجاهينتظر منه ممارسة دور مؤثر في تحديد 
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 القائد التشاركي في مجال الأرشيف:ـ 2

اليومية التي يقوم بها الموظفون من على المكاتب في التعامل مع  ةالروتينيإن الأعمال 
الأرشيف الجاري،ومن خلال الأرشيف الوسيط أين يحفظ أرشيف المؤسسة،هؤلاء الموظفون 

هم كتلك الآلة التي ماعليها إلا ييحتاجون إلى معاملة تثمن وتعزز مجهوداتهم، لا أن تنظر إل
عليه فالقائد التشاركي يشارد السلطة مع الجماعة ويأخذ تنفيذ الأوامردون مناقشةومشاورة،و 

،وهذه المشاركة ينتج عنها رفع الروح المعنوية للأفراد وزيادة ولائهم هقراراتبرأيهم في جميع 
، وهذا ما يحتاجه الأرشيف 1،وعليه يعتبرهذا النمط من بين أفضل القيادة الفعالة  والتزامهم

هده في الكثير من المؤسسات.وعليه يبقى على القائد في ظل التغييب والتهميش الذي يش
التشاركي أن يتصف بجملة من المميزات التي تميزه عن القادة  الذين ينتهجونأنماط أخرى في 

 تسيير مؤسساتهم:

  مون بها.و قيبموظفيهم  ويعززون الأدوار التي  اهتمامهمـ يظهرون 
 ـ التركيز على خلق وتنمية روح العمل 
 الطرق مع الموظفين ـ يتواصل بكل 
 ـ يشاركهم القرارات المصيرية الخاصة بالمؤسسة 
 ـ يزرع الثقة بين الموظفين 
 .ـ يثمن ويعزز كل المبادرات والإنجازات مهما كانت بسيطة 
 .ـ يحفز الموظفين بكل الطرق 
  ـ يتحمل المسؤولية مع المرؤوسين،ويتحاورمعهم في جو يسوده التوافق والإنسجام،ويتقبل

 وتدخلانهم.  أرآئهم
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  ـ لديه دراية بكل المهام والوظائف،ويدرد صعوبة بعض الوظائفهذه المميزات التي
يتصف بها القائد التشاركي،هي مايحتاجه اليوم العاملين في مجال الأرشيف ليبعث فيهم 
الثقة من جديد ويعزز ثقتهم بأنفسهم والأدوار المصيرية التي يقومون بها في حفظ ذاكرة 

داية من نشأة الوثيقة خالية من أي أخطأ ،إلى أن يتم حفظها داخل الأرشيف المؤسسة ب
 الوسيط.

المكتبية التي تتطلب كل من  ةالروتينيفقد تكون الظروف غير ملائمة للعمل،مع الأعمال 
العمليات الفنية والتنظيمية،فوجود ذاد الحافز الذي يرفع من الروح المعنوية من قبل القائد،قد 

لتغلب على المصاعب الأخرى،من تهميش من قبل الوزارة الوصية لبعض الحقوق يساعد في ا
 العاملين في هذا المجال. 

 :ـ ضرورة تطبيق القيادة التشاركية في مجال الأرشيف3

إن المميزات والخصائص التي تتميز بها القيادة التشاركية دون غيرها من الأنماط الأخرى، 
من خلال تثمينها للموارد البشرية يجعل  منها النمط المناسب تطبيقها في مجال الأرشيف 

،نظرا للدور الذي يمثله داخل أي مؤسسة مهما يتبوؤهاللخروج به إلى المكانةالتي يجب أن 
 نوعها. نكا

وسنحاول التوقف عند أهم أسس القيادة التشاركية لنؤكد فاعلية هذا النمط وضرورة تطبيقه في 
 مجال الأرشيف:

 ـ الحوافز:1

تعرف الحوافز بأنها الوسائل التي بواسطتها إشباع الحاجات،كما أنها الوسائل والظروف التي 
علهم يعملون بكل قواهم تتوافر في جو العمل وتشبع رغبات العاملين في مجال الأرشيف وتج



 

  
 

لتحقيق الأهداف الموضوعة.كما يعرفها البعض أيضا على أنها جميع العوائد المادية 
 1والمعنوية المتوافرة التي تشجع العاملين في مجال الأرشيف للقيام بعملهم على أفضل وجه

هي محركات داخلية لسلود  ع، فالدوافوالحوافز الدوافعويجدر بالذكر هنا أن نفرق بين 
 له نحو غايات وأهداف محددة. ة، وموجهالعاملين في مجال مراكز المعلومات

أما المقصود بالحوافز فهي تلك المحركات الخارجية للعامل في مجال الأعمال المكتبية التي 
 2تؤثر على سلوكه،

قط التي قد تزيد من حين الحديث عن الحوافز قد يتبادر إلى الذهن تلك الحوافز المادية ف
الروح المعنوية للموظف،وزيادة أدائه في العمل،لكن أحيانا قد يكون للحوافز المعنوية ذلك 
الأثر البالغ على نفسية الموظف بحيث تجعله يقدم أجود ما عنده من مهارات وإبداع 

حتى  ،هذا النوع من الحوافز هو مايحتاجه خاصة العاملين في الأرشيف، لأنه للأسفوابتكار
الحاملين لشهادات في تخصص المعلومات المكتبية ونظرا لما يشاهدونه من تهميش من 
طرف بعض المؤسسات للأرشيف و العاملين فيه،قدتتحول هذه النظرة إليهم ويعتبرون أن 

 العمل أو تكليفهم بالعمل في مجال الأرشيف عقوبة لهم.

رفع من الروح يعلى جميع الأصعدة و نعكس بصورة إيجابية يالمعنوي  يفإن التحفيزوبالتال
 بالانتماءالوظيفي،والشعور  والاستقرارالمعنوية للموظفين،وهو مايحقق ذاد الرضا والسعادة 

هذا ،بالمهنة في ظل كل الظروف والاعتزازمستوى الأداء، ارتفاعللمؤسسة ،وهو مايحقق 
 تثمين الموارد البشرية.المادي من ترقيات،ومكافآت ودورها في تعزيز و التحفيز لايلغي دور 

 سنحاول تلخيص هذه الأهمية البالغة للحوافز وأثرها في مجال الأرشيف:
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  ـ إذا تم إشباع الحاجات النفسية الأساسية إلى جانب تلبية الحاجات الأمنية
وتحقيق الذات،ومن ثم تقدير  الانتماء،يتطلع العاملون إلى إشباع حاجات والاجتماعية

الذات،ومثل هذه الحاجات يمكن تحقيقها من خلال توفير فرص التدريب والترقية 
 والإبداع والمساهمة في حل المشكلات وغيرها.

  ـ تلعب العوامل الوقائية والمحفزة في نظرية العاملين لهيرزبيرج ينبغي أن تكون متوفرة
 الرؤساءواحتراممن جانب  الاحترامالتقدير،،الاستقلاليةفي الوظيفة كالمسؤولية،

الذات)وكم يعاني العاملين في مجال المكتبات والأرشيف خصوصا من هذه 
 التقديرات(.

 يقارنون  ن ، فالعاملو ـ نظرية العدالة والمساواة لها مكان في المكتبات والمعلومات
هم وما أجورهم ومواعيد عملهم ومايحصلون عليه من عوائد أجورهم ومواعيد عمل

العمل والعلاوات بجهات  العاملين ومواعيديحصلون عليه من عوائد إضافية بأجور 
 أخرى.

 التوقع تفترض أن  ة، فنظريـ تصميم نظم الحوافز على أساس ربط المكافآت بالأداء
الأفراد يبذلون جهدا للوصول إلى مستوى معين من الأداء يمكنهم من توقع الحصول 

سنحاول تقديم نموذجا لكيفية الإفادة من نظرية سلم الحاجات على مكافآت.في المقابل 
 1لماسلو وتطبيقه في مجال علم المكتبات :

 

 )جدول ب (في مراكز المعلومات وتطبيقاتهلماسلو  الاحتياجاتسلم 

                                                           
 

دن من وجهة إبراهيم،بسام،صالح جمال.درجة إستخدام الحوافز المادية والمعنوية في المكتبات الجامعية الحكومية في الأر1

2502311،المجلد نظر العاملين فيها.مجلة جامع النجاح للأبحاث،الأردن   



 

  
 

 ـ الإتصال الإداري:2 

 الإداري كإحدى الأسس المهمة في نجاح تطبيق الاتصاللقد تطرقنا إلى مفاهيم 

الإداري في  الاتصالالقيادة التشاركية،لكن في هذا الفصل سنحاول الوقوف عند أهمية  
 مجال الأرشيف.

يعد أساس الإدارة السليمة  فالاتصالناج ، اتصاللايمكن أن تقوم أي عملية إدارية دون 
 1الناجحة
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 التطبيقات في مجال مراكز المعلومات الحاجات المستوى 
عمل مناسب،مكاتب عمل مصممة  هواء نقي،مكان النفسية 1

،إضاءة مناسبة،حرارة مناسبة،مقاصد مريحة لتقديم اقتصاديا
 وجبات غذائية مناسبة،دورات مياه نظيفة

مكان عمل آمن،أجور ورواتب مستقرة،أمن وظيفي،تأمين  الأمن 1
 صحي،مزايا تقاعدية 

 الانتماء 1
 للمجتمع

،جو للعاملين،العمل بروح الفريق اجتماعيةنشاطات 
 ،العاطفةبالانتماءالصداقة،الإحساس 

 ةالثقة بالثق 2
 بالنفس

 الاستقلاليةالتقدير،المكافآت،المكانة والهيبة،

 تحقيق الذات 5
 

 الشعور بالسعادة،قبول الذات،العمل المثمر



 

  
 

 ة،ولعل الإتصال الإداري هو بمثابة الشريان الذي يربط بين الوحدات التنظيمية لأي مؤسس

الفعال  الاتصالمصالحالأرشيف المتواجد في أي مؤسسة لاتقوم له قائمة إلا بوجود عملية 
الذي يمثل حلقة وصل بين الأرشيف وكل المصال  بماتحتويه من مكاتب هي المسؤولة عن 

 تكوين الأرشيف)الجيل الأول(.

ين وتبادل الأفكار إلى المقدرة على المشاركة والتفاعل مع الآخر  الاتصالوترجع أهمية 
وسنحاول 1والمعلومات التي تزيد من فرص الفرد في البقاء والنجاح والتحكم في الظروف

 :يفيما يلفي مجال الأرشيف  الاتصالتلخيص 

  البشري عن طريق الحوار والتبادل للمعلومات،فمثلا أمين  الاحتكادـ فت  مجال
المحفوظات وظيفته والمهام التي يقوم بها تحتم عليه التعامل مع جميع المصال  

 .الاتصاليةوالمكاتب،هذا مايفرض من وجود تلك العملية 
   فرص التعارف على الآخرين، وطرح الأفكار وتبادلها. الاتصالـ يفت 
  الأفراد والمجتمعات على الثقافات والعادات والتقاليد واللغات من  الاتصالـ يساعد

 2وإلى المجتمعات الأخرى 
  ـ يقطع تلك العزلة التي قد يراها البعض في تصوره الخاطئ عن الأرشيف،في أن

الرصيد الوثائقي من مختلف مصال   استقبالمهمة أمين المحفوظات تتمثل في 
 دوره إلى هنا. وانتهىالمؤسسة ويقوم عيها بعض الإجراءات الفنية،

  فمن خلاله قد تكتشف أخطاء قد تتعلق بمصير لأرشيفافي مجال  الاتصالـ عملية،
أشخاص أو مؤسسات،فعن طريق النقاش والحوار في كل جزئية من جزئية هذا 

 د تحدثالمجال نتفادى أزمات كانت ق
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 :في مجال الأرشيف الاتصالأنواع  1ـ 1

كل أنواع  استخداموالتواصل،وهذا مايستدعي  الاتصالإن مجال الأرشيف قائم على أساس 
 والتواصل: الاتصال

 أـ الإتصال الرسمي:

الرسمية للمؤسسة أو  الاتصاليةبالإجمال على أنه تلك الشبكات  الاتصاليعتبر هذا النوع من 
 بالاتصال(وهي خاصة والاجتماعاتالتنظيم،حيث تقوم هذه الشبكات الداخلية)المؤتمرات 

بين القائمين على العمل  الاستجابةالداخلي الذي هو جملة الإجراءات المتخذة بهدف تسجيل 
 في المؤسسة عن طريق التواصل.

والشبكات الخارجية التي تعبر عن كل ماهو خارجي عن إطار المؤسسة وتضمن جميع أنواع 
 1الأخرى والذي يرتبط بالمؤسسة محيطها وزبائنها. الاتصال

الرسمي تلك العلاقة في إطار العمل من أجل إبلاغ التعليمات،التوجيهات  الاتصاليصنع 
انيات وتطلعات المؤسسة،والحصول على إلى معرفة خطط وإمك بالإضافة،الأوامر الموظفين،

القائمة في إطار  الاتصالات،الشكاوي،......إلخ من الاستفساراتالمعلومات والبيانات،
الرسمي في عملية هي جد مهمة التي تتمثل في إتخاذ القرارات  الاتصالرسمي.ويعتمد على 

 التي تعتبر من أهم المحاور الأساسية التي تقوم عليه أي مؤسسة.

 كبقية المجالات الأخرى فقد يكون: الاتصالتلف أشكال وتخ
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  2316والإنسانية:بسكرة،



 

  
 

 :إتصال نازل 

العاملين في المصال  ويستخدم من أجل  نالمرؤوسيوهو الذي يصدر من السلطة العليا إلى 
 التوجيه والتعليم.وهو مايخلق نوع من الرقابة والشعور بمتابعة الأعمال من طرف الموظفين.

عقيما،حين يعتمد فيه على وسائل  الاتصالغير أن من أهم المعيقات التي تجعل من هذا 
الشفوي الذي يخلق نوع من الحوار والتشاور خاصة  الاتصالعن  والابتعادالكتابية، الاتصال

 قيمته. الاتصالفي القضايا المصيرية،وهذا ماقد يفقد 

  صاعد: اتصالـ 

 لتنظيم الدنيا إلى المستويات العليا،ويتم من خلاله من المستويات ا الاتصالويقصد به 

ستوى متبليغ السلطة العليا كل مايخص سيرورة العمل،أومشاكل تخص العاملين ،أو معرفة 
 .الاتصالالأداء وتحسين ظروف العمل،كل هذا لايتحقق في غياب هذا الشكل من 

  أفقي: اتصالـ 

الحاصل بين أمين  كالاتصالالذي يتم وفق مستوى واحد بين العاملين  الاتصالوهو 
الوثائق  واستقبالالمحفوظاتوالموظفين على مستوى المصال  المسؤولين عن تكوين وإنشاء 

على مستوىمكاتبهم قبل تحويلها إلى الأرشيف الوسيط،هذه العملية الأخيرة لاتتم بطريقة 
 .الاتصالق هذا الشكل من ترتيبية فنية إذا لم يتحق تنظيمية

 

 

 



 

  
 

 غير الرسمي: الاتصالب ـ  

القائم  الاتصالالذي لاتحكمه لوائ  تنظيمية أوقرارات رسمية ،بل يمثل ذلك  الاتصالوهو 
تلك العلاقات التي تربط بين العاملين في المؤسسة الواحدة،غير مرتبطة بمكان أو  طريقعن 

داخل المؤسسة لتبادل الآراء النقاشات التي قد تكون  الاستراحةوقت محدد،يلتقون في أماكن 
 تتعلق بالعمل ،في أمور شخصية بحتة.

الرسمية مما  الاتصالاتقد يؤثر بشكل أو آخر في  الاتصالولايخفى أن نجاح هذا النوع من 
فعالا يعود بالفائدة على المؤسسة،فتلك الألفة التي تجمع بين أمين المحفوظات  اتصالايحقق 
بين  العملتبث فيهم روح التعاون،والسهرعلى التنسيق في لملين على مستوى المكاتب والعا

الحي من حيث جميع العمليات التي تتطلب نوع من التعاون  والأرشيفالوسيط  الأرشيف
والتشاور،وقد يحدثالعكس،إذا كان الرابط بين الأرشيفي)أمين المحفوظات(تلك المهام الرسمية 

الإداري في الشكل في شكل بسيط لمؤسسة  الاتصالكل ماتقدم عن وفقط.وسنحاول تلخيص 
 عمومية صغيرة:



 

  
 

 
 اتجاهاتالاتصال:يوض  11 الشكل رقم 

المعمول بها في مجال الأرشيف،وخاصة مع التطورات  الاتصالأما بالنسبة لوسائل 
بين رسائل  الاتصالالتكنولوجية الحاصلة فإن جميع الوسائل تستعمل في عملية 

ة،الوسائل الإلكترونية الحديثة،ويبقى الهدف هو مكتوبة،رسائل شفوية،الوسائل المسموعة المرئي
 ووصول الرسالة بأي طريقة تسهل ذلك. الاتصاليةنجاح العملية 

الإداري في مجال الأرشيف من بين أهم المقومات التي تحقق السرعة في  الاتصالويبقى 
 يط.من المصال  والمكاتب إلى أن يتم حفظها في الأرشيف الوس انطلاقاتبادل المعلومات 

الإداري الفعال هو العملية المهمة التي تساعد على إخراج الأرشيف من تلك  الاتصالويبقى 
 الزاوية التي حصر فيها،إلى الأرشيف المساهم في تبليغ وإيصال الرسائل،وإثبات 

الحقائق،وتأكيدها أونفيها.وبالتالي تبادل المعلومات بين العاملين داخل المنظمة،أو خارجها 
، ما الأرشيفالإداري يعد أساسا مهما في القيادة التشاركية في مجال  فالاتصال.ومن هنا 

 المصالح المصالح الأرشيف الوسيط

 

 الأمانة

صال النازل
لإت

 ا

الاتصال غير  الاتصال الرسمي

 الرسمي

 المدير/القائد
صال النازل

لإت
 ا



 

  
 

 بالانتماءيخلق ذاد الرابط من التواصل بين المدير/القائد والموظفين ويعزز ذاد الشعور 
 والأمن داخل لمؤسسة. والاستقرارللمؤسسة العاملين فيها،ويخلق نوعا من الرضا الوظيفي 

  الإنسانية:العلاقات ـ 1

يعتقد الكثير أن العلاقات الإنسانية تضعف سلطة الإدارة،وتعطل الإنتاج وتعطي للموظفين 
المؤسسة،والواقع أن العلاقات تسيير والإداريين والعمال الحق في التدخل في سير العمل ونظام 

الإنسانية هي على النقيض من هذا ،إذا أن هدفها الحقيقي هو تكامل أهداف المنظمة 
 1وتعاونهم لتحقيق أهدافها 

كمالا يظن البعض أن العلاقات الإنسانية معناها غض البصر عن أخطاء الغير والمدارة 
عليها إلى حد التواطؤ،وتغليب عنصر الشفقة والرحمة حفاظا على لقمة عيش الآخرين حتى 
ولو كانت على حساب العمل،لمن مثل هذا التفكير مناف لما نادت به العلاقات 

نسانية،فهي لاتدعو إلى أن تكون على حساب العمل والكفاءة والعدل ،وإنما ظهرت كدعوة الإ
لزيادة العمل حسنا وكفاءة وعدلا.ولعلى مايعزز هذا الحديث هو ماجادت به السنة النبوية من 

،وأن لامحاباة في الحقوذلك من خلال قول الرسول صلى   عليه العدل والسماحة والارتقاء
 2يدها  لقطعتأن  فاطمة بنت محمد سرقت،وسلم:  لو 

 إذا العلاقات الإنسانية بعيدة كل البعد عن ما يعرقل أويحد من تحقيق أهداف المؤسسة.

وتعتبر أسس العلاقات الإنسانية من بين الأسس التي تثمن الموارد البشرية العاملة في مجال 
 الأرشيف وذلك من خلال:
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التنظيم أن يؤمن بأن لكل فرد شخصية متميزة يجب إحترامها :على قائد الإيمان بقيمة الفرد
وتقديرها،وأن الفرد العادي قادر ـ إذا أتيحت له الفرصة ـ أن يفكر تفكيرا منزها عن الإعتبارات 

 الشخصية.

:فالعمل الجماعي أجدى وأكثر قيمة من العمل الفردي،وحين يتاح المناخ المشاركة والتعاون 
ة موضوع مغين أو أمر من الأمور أو يتم تبادل الرأي فيه،فإن قدرة المناسب لجماعة لمناقش

الجماعة على فهم الموضوع وتجديد أبعاده وملابساته وإتخاذ قرار بشأنه تكون أفضل مما 
 الفردية  للاجتهاداتلوترد 

:ضرورة أن يتسيد مبدأ العدل والمساواة بين أفراد التنظيم،حيث من الواجب العدل والمساواة
القائد أو رئيس هذه المنظمة أن يعامل جميع العاملين معاملة تتسم بالمساواة والعدل على 

بعيدة عن التحيز والمحاباة،وذلك على ضوء قدرات الأفراد وإمكانياتهم ومواهبهم،إيمانا بمبدأ 
الفروق الفرديةولعلى مبدأ العدل والمساواة من المبادئ التي يجب أن يتوقف عندها 

في مجال الأرشيف نظرا لما يعاني منه الموظفين من تغييب لادوارهم وكذا   القادة/المدراء
 والحقوق  الامتيازاتحقوقهم في بعض 

: ضرورة تغذية العلاقات الإنسانية في المنظمة وفق التطورات المستجدات التحديث والتطوير
 1التنظيمية المنشودة 

دير هو الذي يحقق ذلك عن طريق المؤسسات بحاجة دائما إلى تطوير وتحديث ،والقائد/الم
 عادات سلوكية في مجال العلاقات الإنسانية. واكتسابنموه وتفاعله 
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وقد ذهبت جميع الدراسات في بعد العلاقات الإنسانية إلى التأكيد على العامل النفسي 
الوظيفي من خلال رفع الروح المعنوية التي تؤدي إلى  الأداءللعنصر البشري وأثر ذلك على 

اث تغيير في مجال الأرشيف والعاملين فيه،الذي مازال في الكثير من المؤسسات إحد
العمومية  ينظر إليه مجرد أوراق بالية لم تعد لها أي قيمة حبيسة بين الجدران تأكلها الأتربة 

 والغبار.

إن نشاط العلاقات الإنسانية يهدف أساسا إلى رفع الروح المعنوية للمورد البشري في العمل 
بالتالي  إنتاجيته ومستوى أدائه يرتبطان بمستوى روحه المعنويةوتبقى للعلاقات الإنسانية ،و 

والمبادرة ،  الابتكارالتأثير الإيجابي غلى الموظفين وهو ما يرفع من روحهم المعنوية وروح
وتعزز لديهم الرضا الوظيفي وإيمانهم بدورهم الكبير في الحفاظ على ذاكرة المؤسسة والسعي 

 والاسترجاعيام بكل العمليات التنظيمية الفنية دون عناء أو مشقة لتسهيل عملية البحث للق
 سواء داخل المؤسسة أو خارجها.

 لال :خ إن العلاقات الإنسانية هي التي تعزز وتثمن الموارد البشرية في مجال الأرشيف من

 1كارهمـ فت  مجال الحوار بين القائد والموظف بحيث يسم  للموظفين بعرض أف 
  ـ التقدير فهو الجانب الإيجابي من إعطاء التقييم.فمعظم المديرين يرون أنه من الخطأ

أن يتباهوا  بموظف أمام الآخرين،فقد قال أحد المديرين إن إحدى الموظفات بكت 
عاما،وأنت أول شخص  10حين أثنى عليها،وعندما سئلت قالت :لقد عملت هنا لمدة 

تلك الحالة ربما تكون حالة مبالغا فيها،فإنها تكشف عن يثني على عملي،ورغم أن 
 2عيب واض  في ممارسات القيادة التي يتبعها الكثير من المديرين.
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إذا حاولنا إسقاط ذلك في مجال الأرشيف،فنجد أن العاملين فيه أغلبيتهم يشعرون بالملل 
ي ظروف صعبة وعدم الإعتراف بما يقومون به من مهام صعبة،خاصة أين يعمل بعضهم ف

جدا من حيث المكان غير الملائم،هذا رغم أنهم يعملون في إطار التخصص،فإنهم ينتهزون 
 أولى الفرص لتغيير المهنة، أو التغيير إلى مصلحة أخرى.

 .ـ أن يشعر القائد الموظفين  بالإهتمام بكل التفاصيل التي يقومون بها 
  الثقة في قدراتهم ومبادراتهم.ـ 
 تعبير عن أنفسهم،وإبداء آرائهم،وعدم مفاجاءتهم بقرارات دون إشراكهم ـ يسم  لهم بال

 فيها.
   ـ أن يدرد المدير/القائد جيدا أهمية الأرشيف الإداري في مختلف أعماره إنطلاقا

من تكوينه،إلى أن يتم تحويله إلى أماكن الحفظ الوسيط،ويثمن هذه الأهمية بتعزيز 
اليب التي تنعكس على نفسية المورد البشري دور القائمين فيه بإستخدام كل الأس

وترفع من  معنوياته،وهذا مايخلق عند الموظفين تلك الروح المبدعة التي تتطلع 
إلى التغييرإلى الأفضل،ومواكبة التطورات الحاصلة في المجال التكنولوجي،وتطبيق 

نشئ ذلك على الأرشيف لتحقيق الهدف من وجوده،وإثبات أن هذا الرصيد المعرفي،أ
في الماضي لا لتخزينه بل هو دليل إثبات لما أنجز في لماضي،فقد يستعمل 
لبدايات جديدة،وساعة يستعمل للإثبات الحقائق التي تحتاج إلى دليل مادي،وتارة 
أخرى قد يساهم في حل المشكلات والأزمات،ويتوقف عليه مصير أشخاص أو 

 منظمات.

 

 



 

  
 

 

 المشاركة في إتخاذ القرارات:ـ 2  

 فاتخاذالقرارات جوهر العملية الإدارية مهما كان نوع المؤسسة أو طبيعتها، اتخاذيعد بعد 
القرارات يحدد من خلاله مدى نجاح المؤسسة وفعاليتها وكفاءتها وإستمراريتها،ومشاركة 

 الأرشيفمن ذاد الموظف الذي عمل جاهدا تكوين  انطلاقاالموظفين العاملين في الأرشيف 
مكتبه والقيام بكل العمليات الفنية  التنظيمية، إلى موظف الأرشيف الذي الحي من على 

يسهر على حفظ أرشيف المؤسسة الذي يمثل تاريخها،هؤلاء الموظفين وحين مشاركتهم في 
قرارات تخص المؤسسة وتسييرها،قد يعزز ويثمن ذلك من روحهم المعنوية،ويشعرهم  اتخاذ
لأطراف المهمة التي تساهم في بناء المؤسسة والمحافظة للمؤسسة،وأنهم أحد ا الانتماءبروح 

 عليها ،وهو مايحدث ذاد الرضا الوظيفي،ويعزز لدى المورد 

 بمهنته وماتقدمه من خدمات. افتخارهواعتزازهالبشري 

 القرارات للعاملين في مجال الأرشيف: اتخاذأهمية المشاركة في  4.1

  الموظفين يتقبلون القرار،ويعملون على ت تجعل من راالقرا اتخاذـ المشاركة في
تنفيذه،مثلا قرار تحويل مكان الأرشيف إلى مكان آخر،القائد التشاركي لايتخذ هذا 
القرار لوحده بل يشارد الموظفين فيه،عكس  مايحدث في أنماط قيادية أخرى ،كأن  

 دخول الموظف لمكتبه،فيصادف بوجود قار وما عليه إلا أن ينفذه.
 اركة إلى خلق تلك الثقة بين القائد والمورد البشري،وتصل حتى إلى البيئة ـ تؤدي المش

 الخارجية.



 

  
 

  ـ المشاركة تنمي تلك الروح القيادية لدى المورد البشري،وتحمله جزء من المسؤولية
 تجاه القرار المتخذ.

  ـ يتعودون على المناقشة،ومعرفة المشاكل وكيفية حلها عن طريق التشاور الذي قد
 ين رافض وموافق،لكن في الأخير يخرجون بنتيجة ترضي الجميع.يكون ب

  القرارات على رفع من الروح المعنوية للموارد البشرية اتخاذـ تساعد المشاركة في ،
في مجال الأرشيف فهو بأمس الحاجة إلى القيادة التي تعيد له مكانته وأهميته  ةخاص

ين العاملين،خاصة في ظل تلك ب والاحترامداخل المؤسسات.ـ تشبع فيهم التقدير 
 النظرة التي مازال ينظر بها للأرشيف،وكأن العاملين فيه معاقبون.

 مايلي: انذكر منهالقرارات لاتخلو من سلبيات  اتخاذغير أن المشاركة في 

  والتسليم بوجهات نظر  الاستكانةـ ضعف المستوى الثقافي للمشاركين،قد يؤدي إلى
رجات عالية من التنظيم والإقناع الأمر الذي ينتهي به وجود المدراء وهؤلاء يتمتعون بد

 الموظفين للمشاركة في صنع أي قرار شكليا لافعليا.
 1ـ نقص الخبرة الفنية والإدارية لدى الأعضاء المشاركين في عملية صنع القرار 
  القرارات تتطلب وجود قائد تشاركي حازم يرى في مصلحة  اتخاذـ المشاركة في

القرارات لاتمثل ضعفه  اتخاذ،ومشاركته في  الأولالمؤسسة وتحقيق أهدافها  المبتغى 
القرارات لأنه يؤمن بعمل  اتخاذفي الإدارة والتسيير،بل يفضل مشاركة الموظفين في 

 الفريق من أجل مصلحة المؤسسة.
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تجعل من الموظفين يشاركون في  الأرشيفيةرارات في المؤسسات الق اتخاذالمشاركة في 
مصير مؤسستهم،مما يجعلهم على دراية بكل مايحدث ويشاركون في إقتراح الحلول والبدائلمع 
المدراء المسؤولون،وهذا مايعزز ويثمن من روحهم المعنوية.كما أن المشاركة في إتخاذ القرار 

 اتتوصل إليه اللجنةتخلق الحماس لدى الأعضاء لتنفيذ م

 ـ تفويض السلطة:5

مع التطورات الحاصلة في كل المجالات،والتغييرات التي صحبت كل القطاعات،ومع 
المشاكل والأزمات التي تتعرض إليها الكثير من المؤسسات بسبب إهمالها لأرشيفها 
ق الإداري،حيث أدركت الكثير من المؤسسات أهمية الأرشيف والوقوف على بعض الحقائ

المؤسسة لتعرضت المؤسسة إلى  بالاستنادلأرشيفالتي لولا وجود مايثبت صحتها من نفيها 
بالأرشيف المؤسسات يدعو إلى تثمين  والاهتماممشاكل وأزمات قد تحول دون تحقيق أهدافها،

 الاعتبارالموظفين القائمين على إنتاجه وحفظه وتنظيمه،وبالتالي يجب الأخذ بعين  زوتعزي
هذه الفئة من العاملين ومشاركتهم في كل مايتعلق بالمؤسسة ،ونظرا لمؤهلات والكفاءات التي 
يتبوؤها اليوم العاملون في مجال الأرشيف تجعلهم قادرون على تقلد مناصب عليا في السلطة 
داخل المؤسسة العاملون بها أوخارجها،وبالتالي فإن تفويض السلطة من طرف المدير/القائد 

 يئهم لذلك. قد ته

 

 

 



 

  
 

 1مصادر السلطة في مراكز المعلومات:

  السلطة التشريعية:وتنشأ هذه من الحق الذي يعطيه القامون والتشريعات والأعراف
 للمدير أو المسؤول.

    قبول المرؤوسين للسلطة،أي أن السلطة تبدا بقبول المرؤوسين للمدير او المسؤول وبحقه
 وممارسة سلطته.

  :وتتولد هذه عن طريق مايتمتع به المدير أو المسؤول من معرفة السلطة الشخصية
 وخبرة إدارية وفنية وقدرات ذاتية ،ومؤهلات على مرؤوسيه.

 2أهمية تفويض السلطة في مجال الأرشيف:

  يؤدي تفويض الصلاحيات لبعض المرؤوسين إلى والابتكارـ إتاحة الفرصة للإبداع:
هذه القدرات وتنميتها  واكتشاف،والابتكارية تنمية مهارات وقدرات الأفراد الإبداع

وتطويرها ،فمن خلال ممارستهم لبعض الأعمال والوظائف 
الإدارية)التخطيط،التنظيم،التنسيق،الرقابة( يؤدي إلى إلى خلق طبقة من الموظفين في 
الخط الثاني مؤهلين ليكونوا مديرين في المستقبل،فالتفويض إذن مدرسة للمدراء على 

 توياتهم وموقعهم في السلم الإداري.مختلف مس
  ـ تنمية الشعور بالثقة لدى المرؤوسين وإعدادهم لتحمل المسؤولية:إن عملية تفويض

 لاستمرارةاللازمورسم السياسات  اتخاذلسلطة للمرؤوسين،من خلال مشاركتهم في 
من شأنه أن يخلق الشعور بالرضا والحماس ،ومن ثم الولاء  التنظيم الذينشاط 

 للتنظيم ،ويعني ذلكإعدادهم لتحمل مسؤولية ماهم مقدمون على القيام به .
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ولعلى هذه الجزئية من بين الجزئيات التي يفتقر إليها أغلبية العاملين في مجال 
مصيره المهني حدد في  الأرشيف،وظيفته تكاد تنحصر في العمليات التنظيمية الفنية،وكأن

 هذا الإطار الضيق. 

  ـ تقوية العلاقات الإنسانية بين أعضاء التنظيم: التفويض يعني الثقة في قدرة
المرؤوسين على تحمل المسؤولية والقيام بالواجبات،وهويعني تعبير عن حاجة يسعى 

الذي  الأمرالآخرين بقدراتهم وقبولهم لهم، اعترافالأفراد إلى إشباعها عن طريق 
للتنظيم و  والانتماءتتمثل في زيادة الأداء  ةإيجابيينعكس على هؤلاء الأفراد بصورة 

و التقدير لرئيسه ولإدارته ، ويسود بذلك روح الفريق  الاحترامبالتالي فإنه سيقدم كل 
 لمثل ذلك التنظيم. والاعتزازوالولاء 

 د يمنحهم الثقة بما تفويض السلطة في هذا العنصر للعاملين في مجال الأرشيف،ق
يقدمونه من خدمات،وبالتالي سيفرضون وجودهم أمام تخصصات ووظائف أخرى 

 في مجالات أخرى من موظفين عاملين معهم. 
  ـ توفير الجهد والوقت  للقائد / المدير الذي يمكن توظيفه في دراسة العمليات

 للتنظيم. الأساسية

قد يقضي على مركزية السلطة التي تعيشها   فالأرشيتفويض السلطة للموظفين في مجال 
الكثير من المؤسسات الوثائقية،بحيث تحصر السلطة في يد المدير أو القائد للمؤسسات 

 ىوما عللقرارات، اتخاذالوثائقية دون غيره حيث صب  وحده الناهي الآمر، والمتصرف في 
هذا ماتعاني منه الكثير من  سفوللأوتنفيذها، والأوامرالموظفين الآخرين إلا تلقي التعليمات 

 ليس لديهم من الدراية والخبرة شيئا.   لأشخاصالمؤسسات،وإلا وإن فوضت السلطة،تفوض 

 



 

  
 

 :مايجب مراعاته عند تفويض السلطة في مجال الأرشيف 

إست بناءا على ماتقدم في الفصل السابق في شرح بعد التفويض في السلطة سنحاول 
 مايجب مراعاته عند تفويض السلطة: صخلا

 .ـ التأكد من أن الموظف أدرد جيدا السلطة المفوضة إليه 
 . ـ يجب إعلام بقية الموظفين بتفويض السلطة لأحد زملائهم 
 .ـ تحديد بدقة الواجبات المطلوبة لمن فوضت له السلطة 
 طمئن إلى نتائج ـ يجب أن لايبتعد المدير /القائد عن المتابعة والمراقبة للموضوع لي

 الأعمال المفوضة. 

إن القائد التشاركي يرى في تفويضه للسلطة للعاملين معه بعدا مستقبليا يهيء من خلاله 
الموظفين إلى تقلد مسؤوليات أعلى ، فهو يريد أن يصنع منهم قادة،من خلال مراقبته لهم عند 

للموظف في الأرشيف  ذاد الشعور الداخليما يبث  تفويضه للسلطة في بعض المهام،وهو
في ان يتطلع إلى التدرج إلى مناصب أعلى ،هذا ماينعكس على روحه المعنوية وفي الأخير 

 بوظيفته.والاعتزاز يحقق ذاد الرضا الوظيفي،

وتفويض السلطة من طرف القائد/المدير لايعني تنازله عن كل مهامه وواجباته،إنما يعني 
هذا التفويض  استردادمحدد،بإمكان المدير/القائد من  الآخرين الحق في العمل داخل نطاق 

 ن والتدخل في أي شأن إذا لزم الأمر إلى ذلك.

 

 

 



 

  
 

 خلاصة الفصل:

من خلال الوقوف على ماتتميز به القيادة التشاركية من مميزات،وخاصة إهتمامها الكبير 
بالعنصر البشري،هذا الأخير الذي يمثل حلقة وصل في كل عملية داخل أي مؤسسة،ومحرد 
لبقية الموارد الأخرى فنجد أنه ومن خلال ماتقدم في الجانب النظري لهذا النمط من القيادة 

نماط المناسبة لمجال الارشيف،هذا الاخير الذي مازال في الدول العالم الثالث أنها من بين الا
لم يصل إلى مصفات الدول التي قطعت شوطا كبيرا في تثمينه،وتثمين الموارد البشرية 
العاملة فيه،ويبقى السبيل في النهوض بهذا الحقل والعاملين فيه هوتطبيق القيادة التشاركية 

تساهم في تثمين الموارد البشرية وتعزيز الأدوار التي يقومون بها من  بماتقوم عليه من أسس
أجل الحفاظ على ذاكرة المؤسسات وبالتالي ذاكرة الشعوب.ومن خلال ماتقدم نجد  أن كل 
من الأبعاد الخمس التي تقوم عليها القيادة التشاركية تشكل سلسلة مترابطة ولايمكن الإستغناء 

تكلمنا مثلا عن  بعد التحفيز فنجد أن تحفيز الموظفين يرفع من عن بعد من أبعادها،فإذا 
معنوياتهم،ويبث فيهم الثقة ،وبالتالي سيظهر ذلك من خلال التغيرات التي ستطرأ على 
الأداء،هذا التحفيز يصنع نوع من الإتصال في أي شكل من أشكاله،ويخلق جو من التعاون 

قات الإنسانية التي تربط بين العاملين والتي تبث للعملبروح الفريق الواحد لتتحقق تلك العلا
ذاد الامن والإستقرار ليتحقق الرضا الوظيفي،ونتيجة للتغيرات الملاحظة على الموارد البشرية 
من أثر التحفيز ،تجعله محل ثقة من طرف القائد/ المدير وبالتالي يشاركه في إتخاذ بعض 

ه السلطة في بعض المهام نظرا لما أظهره من لمصيرية،وقد تكون من بينها تفويضاالقرارات 
 إلتزام وإنضباط في العمل وإحترام بين العاملين.

إذن المؤسسات الوثائقية إذا أرادت تحقيق المساعي والأهداف التي تصبوا إليها،فما عليها إلا 
 أن تنتقي النط القيادي القائم على أسس تثمن أهم مورد وهوالمورد البشري . 



 

  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

يدانيةالفصل الرابع:إجراءات الدراسة الم  



 

  
 

 

 تمهيد:

في الجانب النظري ومقارنته بماهو موجود  الدراسةتطرقت إليه ما يتضمن هذا الفصل تجسيد 
ي على أرض الميدان لدراسة موضوع تتوقف عليه  كل العناصر والمقومات الأساسية في أ

أو الطريقة القيادة المنتهجة في المؤسسة، مؤسسة من المؤسسات العمومية ،الذي يتمثل في
مركز التكوين المهني  اختيارولهذا تم المتبعة في إدارة الموارد ،وخاصة البشرية منها ،

تشاركية في تثمين مواردها اللمعرفة دور القيادة  لبأولاد جلاوالتمهين طالب عبد الرحمان 
 البشرية في مجال الأرشيف.

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

  
 

 

ن الدراسة:ـ التعريف بمكا1  

يعتبر التكـوين المهنـي أحد أولويات و اهتمامات الدولـة الجزائريـة ويتجـلى هـذا فـي مراكز 
  .التكـوين والمعاهـد الوطنية المتخصصة فـي التكـويـن المهنـي المنتشــرة عبـر ولايـــات الوطــن

عــدد هائـــل مـــن  استقطابإإن الهـدف الرئيسـي مـن إنشاء هــذه المؤسسـات التكــوينية هـــو 
المتربصين والمتمهنين الراغبيـن في اكتساب مهـارات و كفاءات تتـوج بشهـادات علميـة فـي 

 اختصاصات شتـى،كـل حسـب رغباتـه و استعداداته و مستـواه الدراسـي.

العاملـةالفنيةالمؤهلـةهياهـذهالشهـاداتتؤهلهـمللولـوجفـيعالـمالشغـلمنبابـهالواسـعلأنـهكمـاهـومعـروفأناليد
لركيـزةالأساسيةالتـيتساهـمفيتطويرالاقتصادالوطنـيومنثمـةمواكبـةالتطـورالحاصـلفـيشتـىالمجـالات،وظ

 فإلـى
 .ذلـكالتفتـحالكبيـرالـذيتشهـدهالسـوقالوطنيـةعلـىالأسـواقالأخرى 

 ـ  نبذة تاريخية عن المركز :1.1 

لب عبد الرحمان في الجهة الشرقية من مدينة أولاد يقع مركز التكوين المهني والتمهين طا
 جلال على مستوى الـــطريق الولائي المؤدي إلى دائــرتي ليــوة  وطـولقة .

 1991مارس 12المؤرخ في   64 -91للمرسوم التنفيذي رقم أنشئ المركز طبقا  
متر مربع بقدرة استيعاب  011هكتارات و 12بمسـاحة مقدرة بـ 

 متربص. 111
.وهو يحمل إسم الشهيد 1111سبتمبر  11أفتت  المركز في 

بالجزائر ، درس  1111طالب عبد الرحمان  الشهيد من مواليد 
/ 11/15فيها حيث شارد في إضراب الطلبةالذي كان في 



 

  
 

. وكان برتبة ملازم و يقوم بصناعة المتفجرات وهو ثاني شهيد أعــــدم بالمقصلة في  1150
11/12/1152. 

 افق مركز التكوين المهني:ـ مر 2.1
 15 مكاتب 
 18 قاعات دراسية 
 12 قاعات إعلام ألي 
 11 ورشات 
 11  مخزن رئيسي وأخر ثانوي 
 12 قاعة أرشيف 
 11 مكتبة 
 11  نادي 
 11   كرسي 251مطعم بسعة 
 11   ملعب رياضي 
  سرير  61داخلية بسعة 

 بأولادجلال)جدول ج(ـ التأطير:جدول يوضح عمال وإطارات مركز التكوين 3.1

  الجانب البيداغوجي  الجانب الإداري 

 المدير -
 المقتصد مسير)ترقية بصفة مدير( -
 نائب المقتصد مسير -
 ملحق رئيسي للأدارة -

 

 

 

نائب تقني و بيداغوجي  -
 لإقامي

نائب تقني وبيداغوجي  -
 للتمهين

 

 

 



 

  
 

 ملحق إداري  -
 مساعد متصرف -
 عون إدارة رئيسي -
 كاتب مديرية -
 عون حفظ البيانات -
 وثائقي أمين محفوظات -
 مخزني -
 مسؤولالمطعم -
 الاليتقني سامي في الاعلام  -
 عاملين في إطار الإدماج 11 -

 

 

 

 

 

نائب تقني وبيداغوجي  -
 لصيانة

 أستاذ تكوين مهني  25 -
أساتذة متخصصين من  11 -

 12الرتبة
أساتذة متخصصين من  14 -

  11الرتبة 
 مساعد تكوين رئيسي -
 مساعد تكوين 12 -
 التوجيه والتقييم  مستشارة -

 

 

 

 

 .أنماط التكوين المهني والتمهين:4.1

وهو النمط الذي يباشر فيه المتربصين الدروس النظرية النمط الحضوري)جدول ـ ح( : أولا:
في المركز وفق برنامج تحدده المدة التكوينية لكل تخصص،ويختم في نهاية المسار التكويني 

 بتربص تطبيقي مدته حسب كل تخصص.

 الشهادة المتوجة  مدة التكوين  المستوى الدراسي الاختصاص

 الكفاءة المهنية  شهر 11 دون الربعة متوسط الخياطة

 التحكم المهني  شهر 12 /متوسط فما فوق 12 عامل في الميكرومعلوماتية

 التحكم المهني  شهر 11 دون الرابعة متوسط الطرز



 

  
 

 التحكم المهني  شهر 11 متوسطدون الرابعة  التركيب الصحي والغاز

 الكفاءة المهنية  شهر 11 /متوسط فما فوق 12 كهرباء السيارات

 الكفاءة المهنية  شهر 11 دون الربعة متوسط البلاط الخزف والفسيفساء

 الكفاءة المهنية  شهر 11 دون الرابعة متوسط االطلاء وتركيب الزجاج

 شهادة تقني   شهر 12 ثانية ثانوي  مستغل المعلوماتية

 شهادة التحكم المهني  شهر 12 /متوسط فما فوق 12 الأمانة

 نمط التمهين:)جدول ـ خ (  ثانيا:

وهو نمط من التكوين يباشر فيه المتربصين الدروس النظرية خلال يوم واحد من كل 
 أسبوع،تتماشى فيه الدروس النظرية بما يتلقونه من دروس تطبيقية في الوسط الخارجي.

مدة  المستوى الدراسي الاختصاص
 التكوين

الشهادة 
 الممنوحة

 كفاءة مهنية شهر11 نهاية الطور الإبتدائي الحدادة الفنية

 كفاءة مهنية شهر11 /متوسط فما فوق 12 التركيب الصحي والغاز

 كفاءة مهنية شهر11 نهاية الطور الإبتدائي التركيب الصحي

 مهنية كفاءة شهر11 متوسط 12 التلحيم

 كفاءة مهنية شهر11 /متوسط فما فوق 12 الخراطة



 

  
 

 كفاءة مهنية شهر11 الطور المتوسط توازي وموازنة العجلات

 كفاءة مهنية شهر11 /متوسط فما فوق 12 كهرباء السيارات

 كفاءة مهنية شهر11 /متوسط فما فوق 12 الكهرباء المعمارية

 كفاءة مهنية شهر11 دون الربعة متوسط نجارة الألومينيوم والمواد البلاستكية 

 كفاءة مهنية شهر11 دون الربعة متوسط صناعة الحلويات

 كفاءة مهنية شهر11 نهاية الطور الإبتدائي الخبازة والمعجنات

 كفاءة مهنية شهر11 دون الربعة متوسط الخياطة

 المهني التحكم شهر12 /متوسط فما فوق 12 تركيب وصيانة أجهزة التبريد والتكييف 

 كفاءة مهنية شهر11 /متوسط فما فوق 12 حلاقة سيدات

 كفاءة مهنية شهر11 دون الربعة متوسط حلاقة رجال

 كفاءة مهنية شهر11 دون الربعة متوسط قيادة وصيانة آليات الورشات

 التحكم المهني شهر12 /متوسط فما فوق 12 أمين مخزن 

 
 ثالثا: الدروس المسائية:) جدول ـ د(

 دروس مقدمة للراغبين في تحسين مستواهم المهني .وهي 
 



 

  
 

مدة  المستوى الدراسي الإختصاص
 التكوين

 الشهادة الممنوحة

 - Word)ـ مدخل للإعلام الآلي) 
Excel -  Power Point  

 

 

/متوسط فما 12
 فوق 

 شهادة تأهيلية أشهر 10

 
 )جدول ـ ه( ـ الماكثات بالبيت

وهو تكوين خاص بالمرأة الماكثات بالبيت من أجل السماح لهن باكتساب تأهيل مهني 
 خلال مدة تكوينية قصيرة .

 
مدة  المستوى الدراسي الإختصاص

 التكوين
 الشهادة الممنوحة

 ـ قص الشعر والتجفيف

 

 شهادة تأهيلية أشهر 12 الطور المتوسط

 
11الهيكل التنظيمي للمؤسسة:ملحق ـ 5.1  

التي مست جميع  ،لقد تم إيقاف عملية التعاقد،في فترة التقشفمتعاقدون لابالنسبة للأساتذة 
المؤسسة بموظفتين في إطار عقود ماقبل التشغيل،والإدماج واكتفتالمؤسسات،  



 

  
 

:التكوين المهني والتمهين مهام مصالحـ 2  

من مهام حيث  به موقد أرفقنا هذا العنصر للتعريف بمصال  مركز التكوين المهني،وما تقو 
مسندة لكلحددت القوانين والنظم الداخلية المهام القانونية لكل مصلحة بتفصيل المهام ال  

ضحه الملحق إطارات المركز والعاملين فيه كل من منصبه والوظيفة التي يشغلها.وهو ما يو 
.وهو مايحتم تشكيل أرشيف خاص بكل مصلحة قائم بذاته.(11رقم )  

 :ة أرشيف مركز التكوين المهني والتمهين طالب عبد الرحمانـ التعريف بمصلح 3

كما هو معلوم لاتخلو مؤسسة مهما كانت درجة تنظيمها وتسييرها من وجود الأرشيف، 
من بداية تكوينه سنة  انطلاقاقد مر بعدة مراحل  لبأولاد جلاوأرشيف مركز التكوين المهني 

 الاهتمامهي المرحلة التي بدأ فيها  1111إلى يومنا هذا. وتعتبر بداية  1111
على شهادة تقني  متحصلهبالأرشيف،بحيث كلف المدير موظفة في إطار عقود الإدماج 

سامي في الأرشيف بتنظيم الأرشيف الذي كان عبارة عن مخزن يتوسط الإدارة،وقد حدد لها 
 لإنهاء العمليات الفنية التنظيمية. مدة معينة

تم تعيين أمين محفوظات بمركز التكوين المهني والتمهين طالب عبد الرحمان  1111في سنة
لحاجة المؤسسة لموظف بأولاد جلال،ولقد باشرت مهامها الأولى في مكتب الأمانة نظرا 

سة كانت في مرحلة ،بالإضافة إلى تعاونها مع المكلفة بالأرشيف،ونظرا لأن المؤسالأمان
انتقالية مع وجود مدير جديد بدا بمجموعة من الإصلاحات والتغييرات،بداية من الحفاظ على 

في السابق نظرا للتسيب والفساد الإداري  ارتكبتأموال الدولة، والوقوف على عدة تصحيحات 
جعل التأخر بنوعية التكوين،هذا ما الاهتمامالشخصية ،إلى إعادة  المصلحةالذي كانت تغلبه 

بدأت الانطلاقة   1112نوعا ما للوقوف على الأرشيف وأهميته في المؤسسة،وبداية من 



 

  
 

بأرشيف المؤسسة،حيث أعطى المدير تعليمة لأمين المحفوظات لإعادة  للاهتمامالحقيقية 
 تنظيمه بداية من أول تكوين له،حيث قسم إلى أرشيف المؤسسة إلى مصلحتين:

 1111إلى سنة  1111م:أي كل الوثائق التي تبدأ من سنة ـ مصلحة الأرشيف القدي

ـ مصلحة تضم الأرشيف التي لم تعد الحاجة إليه في المصال  والمكاتب ،لكن يتم الرجوع 
،وهو الأرشيف الجاهز  1111إليه بين الحين والآخر حيث رصيد هذا الأرشيف بداية من 

 الأرشيف من مصال  المؤسسة.  لاستقبال

 د المتواجد بمصلحة الأرشيف :ـ   الرصي1.2

علبة أرشيفية مختلفة الوثائق   606تتوفر المصلحة على رصيد أرشيفي متكون من 
 والسجلات التي قامت المصال  بدفعها ،وهذا الرصيد متمثل في:

 ملفات المتربصين-ملفات المستخدمين -ملفات الأمانة -ملفات قسم المالية والوسائل -

 ملفات خاصة بالمخزن.-  دفاتر يومية للأساتذة-

 ـ  مهام مصلحة الأرشيف:2.2

تمارس مصلحة الأرشيف مجموعة من المهام والخدمات باعتبارها وحدة من الوحدات الإدارية 
التابعة للمؤسسة ،والتي تسعى من خلالها إلى تفعيل إشراد الأرشيف والاعتماد عليه في 

 ن بين مهامها نذكر مايلي:تسيير المؤسسة ،واتخاذ القرارات المناسبة لها،وم

 استقبال المدفوعات من مختلف المصال  المنتجة.-

 القيام بالمعالجة الفنية للوثائق.-



 

  
 

 الحفظ وصيانة الوثائق .-

 تقديم الخدمات المباشرة لمختلف المصال  المنتجة. -

،بحيث فرض كما أكد مدير المؤسسة على التنسيق بين المصال  والمكاتب،ومصلحة الأرشيف
لى كل المصال  التعامل بجداول الإرسال أثناء تحويل أي مجموعة من المجموعات ع

 الوثائقية من ملفات وعلب أرشيفية وغيرها من الوثائق.

ـ تنظيم الأرشيف: 1.1  

ى أداة الملاحظة،ومن خلال الزيارة لكل مصال  المؤسسة والتعرف عل استعمالمن خلال 
ى الكثير من وسيط،هذا كله ساعدنا  في الحصول علأرشيفها الخاص بها،وأخيرا الأرشيف ال

هذا المعلومات في مجال الأرشيف ووقوف المسؤول الأول للمؤسسة على ذلك، وقد قمنا ب
موضوع الدراسة،لذا  سنحاول من خلال ماجمعنا من معلومات تقديم  اختياربداية من 

الرحمان   طالب عبدملخص وجيز عن أهم العمليات التنظيمية التي تمت في أرشيف مركز 
بأولاد جلال بداية من عملية الفرزإلى آخر الصور التي أصب  عليها اليوم في 

.)التركيز على المورد البشري في مجال الأرشيف(1111  

 1.3.2: قبل تنظيم الأرشيف

ضم كل أرشيف كما ذكرنا سابقا أن أرشيف المؤسسة يعود تاريخه إلى بداية التسعينات،حيث ي
كاتب بداية تكوينها إلى يومنا هذا،بما يحتويه من رصيد لكل مصال  ومالمؤسسة من 

مدير  هي البداية الحقيقة للإتمام بتنظيم الأرشيف بأمر من 1112المؤسسة،لكن تعتبر سنة 
 المركز الذي هيأ جميع الظروف لتنظيم الأرشيف تحت إشرافه شخصيا.



 

  
 

، العملية التنظيمية الفنية للأرشيف( كانت بداية 12( و)11)في الملحق والصور المرفقة
، التقنيين في التوثيق والأرشيف ت، والمتربصاعلى الرصيد بقيادة أمين المحفوظات فوالتعر 
بدأت العملية بالإطلاع والمعاينة للمجموعات الوثائقية بحيث تم التعرف على رصيد  ثحي

ن خلال إتباع الخطوات م)مرحلة تعريفية استكشافية(.  المؤسسة، والمصال  التي أنتجتها
 التالية:

 العمليات التي تمت في قاعة الفرز 
 تفكيك العلب . -         
 الفرز قطعة بقطعة -          
 الفرز الملفات  -          

 ترميم وصيانة بعض الوثائق. -

 ولقد تمت عملية الفرز حسب كل المصال  الموجودة في المركز:

 الفرز حسب المصالح: 

 . .ترتيب العلب الأرشيفية حسب المصال  الموجودة،وحسب سنوات إنتاجهاحيث تم 

                        :التصنيف 

تقسيم المجموعات حسب المصال  الموجودة في المؤسسة كماهو موض  في  اختيارتم 
 باستعمال 11الهيكل التنظيمي وكما هو مشار إليها في النظام الداخلي في الملحق رقم:

 الحروف الهجائي

  :نماذج لترميز العلب الأرشيفية(15ملحق الترميز( 



 

  
 

على  للاعتمادترميز سهل وهو الترميز الهجائي ،وذلك بعد تأكيد مدير المركز  اختيارتم 
والحصول  والاسترجاعتصنيف بسيط للمجموعات الوثائقية وترميزها لتسهيل عملية البحث 

 على الوثائق أو الملف المطلوب بأسرع وقت ممكن.                                               

)صور بعد تنظيم الأرشيف(16ملحق  ـ بعد تنظيم الأرشيف2.3.2  

 أمثلة للترميز المتبع في مصلحة الأرشيف : 

  انقسمت إلى : والإدارة والوسائلمصلحة المالية 
 المالية:-1

o                    القسم الأولA 1 
o                   القسم الثانيA 2 

 الإدارة:-2
o  مصلحة المستخدمينB 
o وتنقسم إلى قسمين : مصلحة الأمانةC 

 C2البريد الصادر                     C1البريد الوارد  
 

ـ  تقييم مجهودات الموظفين من طرف مسؤول المؤسسة:3  

يعمل مدير مؤسسة مركز التكوين المهني على تقدير مجهوادات الموظفين في كل 
المجالات،وسنحاول من خلال هذه الدراسة ومن خلال إجابة المبحوثين وأداتي الملاحظة 
والمقابلة معرفة دور القيادة التشاركية في  تثمين الموارد البشرية في مجال 

 لأرشيف)الوسيط،الجاري( .ا



 

  
 

دلالة على العمل بروح الفريق الواحد،فلا  )صورة شعارالمؤسسة(12ملحق  شعاروللمؤسسة 
نجاح بدون تكاتف المجهودات،ولاريادة دون تشارد كل الأطراف من أجل تحقيق أهداف 

 وطموحات المؤسسة.    

 ية للموظفين التي تقدم لهم نظير كل تميز وإبداعيز وفيمايلي نقدم مجموعة من الشهادات التحف
 )صور الشهادات التحفيزية(12 ملحق

يحمل مدير التكوين المهني والتمهين طالب عبد الرحمان شعارا في العمل:قل للمحسن 
أحسنت،وقل للمسئ أسأت،لكنه يعمل دائما على تقوية نقاط الضعف ليصل بالموظف إلى 
مصف الموظفين المنجزين،وكان كل موظف يحدث إبداعا أوتميز في مهامه ووظائفه يكرمه 

 من خلال مجموع من الشهادات)التميز البصمة،القائد.....(

جال يخص العاملين في م التثمين فيماوسنحاول معرفةمن خلال هذه الدراسة أثر هذا 
 الأرشيف الإداري.

يحفز من  تعتبر شهادة القائدهي من بين الشهادات التحفيزية التي عمل مدير المركز أن
.نهم هم عمال ومهنيين الغدخلالها الموظفين،وكذا المتربصين،لأ  

شهادة القائد هي شهادة يحاول مدير مركز التكوين المهني والتمهين طالب عبد الرحمان 
أن يجعلها  كتحفيز للموظفين لتبوأ مناصب أعلى يدعوهم فيها إلى المبادرة  لبأولاد جلا

 والإبداع والتطلع إلى مستقبل أفضل وأحسن في المسار المهني. 

ام موظفي المركز بتكريم مديرهم بشهادة الإبداع القيادي.)إلى أن تثبت نتائج وبالمقابل ق
 دراستنا هذه في توفر خصائص القائد التشاركي لمدير المركز أم لا(



 

  
 

من الدراسة الميدانية سنحاول  معرفة دور القيادة التشاركية في تثمين  وانطلاقامن خلال هذا 
بأولاد الموارد البشرية في مجال الأرشيف في مركز التكوين المهني طالب عبد الرحمان 

 .لجلا

ـ إجراءات الدراسة الميدانية:2  

أدوات جمع البيانات: 1.2   

بجموع من أدوات البحث التي  الاستعانةأي منهج علمي يتطلب من الباحث  استخدامإن 
والتحري ومعرفة بعض الحقائق للوصول إلى فهم الأسباب وبالتالي  الاستقصاءتساعده في 

 تحقيق الأهداف المرجوة،هذا مايجعل البحث أن ينتقي أهم الأدوات التي تساعده في ذلك.

الإستبانة:ـ   

تعار دة كاديمية ،ولها عفي البحوث الأ استعمالاتعتبر الإستبانة من بين أدوات البحث 
ضم مجموعة التعريف التالي:وهي نموذج يستخدم في مناهج البحث العلمي وت انذكر منهفي

 من الأسئلة التي توجه للأفراد بغية الحصول على بيانات معينة1

تمارة من خلال تم تصميم الإستبانة انطلاقا من فرضيات وتساؤلات الدراسة،ولقد تم إعداد الاس
تالية الباحثة على الخطوات ال تمدتعا إعداد مجموعة من الأسئلة حسب محاور الدراسة،ولقد 

 في إعداد إستبانة البحث:

                         إعداد الأسئلة بما يخدم فرضيات وتساؤلات الدراسة             ـــ  
عرض الإستبانة على الأستاذة المشرفة من أجل تقديم ملاحظاتها.   ــــ      

                                                           
33.ص1982عبد الباسطنمحمد حسن.أصول البحث الاجتماعي.القاهرة:مكتب وهبة،1  



 

  
 

عرضها على مجموعة من الأساتذة المحكمين للتصحي  والتوجيهـــ   

ةالأساتذ في صورتها النهائية ومحكمة من طرف (11استمارة الإستبانة)الملحق رقم تم إعداد   

سئلة :حيث قدم بعض التصويبات من خلال دمج بعض أور كمال مسعوديالأستاذ الدكتــــ 
 الاستمارة مع بعضها البعض.)أستاذ بجامعة بسكرة.قسم علم المكتبات(

عض :حيث قدم بعض التصويبات في صياغة بالأستاذ الدكتور عبد الرحمان حسنيـــــ 
 الأسئلةـ

 )أستاذ بجامعة بسكرة.بسكرةـ قسم علم المكتبات(

امعة بسكرة.قسم :ثمن الطريقة التي صيغت بها أسئلة الاستمارة)أستاذ بجلأستاذ مراد سهلياــــ 
 علم المكتبات(

الأسئلة:وقد تم إعداد محاور الدراسة بحيث كل محور يضم عدد من   

القيادةالتشاركية وضمت كل أبعادها الخمسالمحور الأول:  

12 إلى 11ـ التحفيز من   

12إلى  12من  الإداري  الاتصالـ   

11إلى  15من  ـ العلاقات الإنسانية  

11إلى  11من  القرارات اتخاذـ المشاركة في   



 

  
 

                                                         10إلى  11من  ـ تفويض السلطة
    :تثمين الموارد البشرية في مجال الأرشيف:                           المحور الثاني   

11إلى لسؤال رقم  11من السؤال رقم         

عينة 12العينة الإستبانة على جميع مفردات  استمارةـ وأخيرا تم توزيع   

 ـ المقابلة:

ل إلى وهي عبارة عن محادثة موجهة بين الباحث وشخص أو أشخاص آخرين بهدف الوصو 
 حقيقة أو موقف معين1

الإستبانة،والمساعدة في عملية التحليل  استمارةالباحثة أداة المقابلة لتدعيم  استخدمتولقد 
والوصول إلى نتائج تتطابق مع الواقع.وقدم تم إجراء مقابلة شخصية بين الباحثة ومدير مركز 

،حيث طرحت فيه الباحث مجموعة من الأسئلة حول لبأولاد جلاتكوين طالب عبد الرحمان 
 (                11)الملحق رقم ساؤلاتوالتمحاور الفرضيات 

 ـ الملاحظة:

تعتبر الملاحظة واحدة من أقدم وسائل جمع البيانات والمعلومات الخاصة بظاهرة ما،حيث 
من قبل القدماء في مجال الظواهر الطبيعية مثل الزلازل،الخسوف...ثم  استخدمت

الملاحظة في عملية  وقد ساعدتالعلوم،من قبل القدماء في مجال  انتقلاستخدامها
التحليل،وإعطاء التفسيرات لبعض المعطيات الغامضة،والوقوف على الكثير من الأحداث 

 والمناسبات التي خدمت موضوع الدراسة.

                                                           

1 عبيدات ن محمد،أبو نصار محمد،.منهجية البحث العلمي:قواعد ومراحل والتطبيقات. عمان:دار وائل للنشر،1999 

55.ص  



 

  
 

 

 

مجالات الدراسة: 2.2  

المجال البشري:ـ1  

الدراسة على موظفي مركز التكوين المهني  اقتصرتونقصد به تحديد مجتمع البحث،وقد  
والتمهين طالب عبد الرحمان بأولاجلال العاملين على مستوى المصال  والمكاتب،بمافيهم 

 أمين المحفوظات.

المجال المكاني:.1  

.لبأولاد جلاطالب عبد الرحمان مكان الدراسة في مركز التكوين المهني والتمهين اختيارتم    

المجال الزمني: .3  

 وهي تلك الفترة التي تم فيه جمع البيانات.

يوم  إلى  11/15/1111من  انطلاقاأربع أيام  استغرقتـ بالنسبة لتوزيع وجمع البيانات 
)استمارة الاستبيان وإجراء المقابلة( 1115 /21/15  

ل مايتعلق ،فقد ركزت عن كبالمشاركة ما بالنسبة لأداة البحث التي تتمثل في الملاحظةأـ 
لى آخر الموضوع إ اختيار.بداية من ةالدراس بالإعتماد على أبعاد ومحاوربموضوع الدراسة ،
  1111/ 12/15إلى  1111/ 10/11إنطلاقا من .البحثيوم من إنهاء 

 



 

  
 

 

المجال الموضوعي:. 4  

ركزت الدراسة على توضي  دور القيادة التشاركية كنمط انتهجته الكثير من المؤسسات 
المختلفة ووصلت من خلال تطبيق هذا النمط إلى تحقيق نتائج جيدة على جميع الأصعدة.لذا 
حاولنا توضي  هذا الدور في تثمين المورد البشري في ميدان الأرشيف بمركز التكوين المهني 

عبد الرحمان بأولاد جلال ،فالكثير من الدراسات بحثت في هذا النمط من والتمهين طالب 
ماتم التوصل على الكثير من المجالات،إلا مجال الأرشيف فعلى حسب  وانعكاساتهالقيادة 
 لم تكن هناد دراسات في هذا المجال. إليه

عينة الدراسة: 3.2  

 لبأولاد جلاين يتكون مجتمع الدراسة من الموظفين العاملين في مركز التكوين المهني والتمه
 )موظفي المصال قصديهبطريقة  موظفا 12من بينهم  اختيار. تم  موظفا 21البالغ عددهم 

ف الأرشيكان  سواءوالمكاتب،أمين المحفوظات(أي كل من له علاقة بأرشيف المؤسسة 
ات إستبانة استمار  ( وزعت عليهم،أو الأرشيف الوسيطى مستوى المكاتبالمتواجد عل الجاري 

(11كماهي مبينة في الجدول رقم)  

( توزيع إستمارة الإستبانة11جدول رقم)  

عدد       
 القابلة الاستمارات
 للتحليل

 الاستماراتعدد 
 المسترجعة

 الاستماراتعدد 
 الموزعة

 المؤسسة

 مركز التكوين ط.ع 12 12 12



 

  
 

تفريغ وتحليل البيانات: 4.2  

قبل التطرق إلى تفريغ البيانات وتحليلها لابد من تحديد خصائص مجتمع الدراسة الذي سيتم 
من خلاله التعرف على دور القيادة التشاركية في تثمين الموارد البشرية في مجال أرشيف 

كاتبهم الإدارية من م نطلاقالابأولاد جلامركز التكوين المهني والتمهين طالب عبد الرحمان 
أين يتم إنشاء وتكوين المجموعات الوثائقية إلى أن يتم تحويلها إلى الأرشيف الوسيط،وذلك 

 من خلال البيانات الخاصة بهم كالجنس،المستوى التعليمي،الأقدمية

ـ البيانات الشخصية1  

ـ الجنس:1  

 الجنس التكرارات النسبة المئوية
 إناث 10 %51.15
 ذكور 11 %21.25

 المجموع 12 %111
(:يوض  توزيع عينة الدراسة حسب الجنس11جدول رقم )  

يضم مركز التكوين المهني والتمهين طالب عبد الرحمان بأولاد جلال موظفين من كلا 
الجنسين كما هو مبين في الجدول أعلاه،حيث نلاحظ أن نسبة الإناث أعلى قليل من نسبة 

جع أن بدايات التوظيف كانت في إطار التعاقد،أو من عينة الدراسة، وهذا ير  52.11الذكورب
العمل بالساعات،وأغلبية الموظفات هن إناث،فكما نعلم أن الذكور دائما لايرضون بالرواتب 

أين بدأت  1111الزهيدة،مقارنة بالإناث اللواتي يرضين بأقل راتب لسبب أو آخر،ومع بداية 
دي العاملة بدل العمل عن طريق الإدارة المطالبة بمناصب جديدة لتوظيف هذه الأي



 

  
 

منها كل الموظفات  استفادتالسلطات المعنية وتم فت  مناصب جديدة  استجابةالعقود،وبعد 
اللواتي عملنا لمدة طويلة وبأجور زهيدة عن طريق التعاقد.في حين نجد أن نسبة الذكور تمثل 

لأعمال الحرة أو البحث من عينة الدراسة نظرا لأن الذكور من البداية يتجهون إلى ا 21.25
عن وظائف يكون راتبها أعلى،غير أنه لايعني أنه لم يستفيد الذكور من المناصب المالية 

أن الموظفات لديهن دراسات جامعية في  بالإضافة إلىالجديدة،فقط هي قليلة مقارنة بالإناث،
 مجال الإدارة.

ـ  المستوى التعليمي:2  

ة حسب التعليمي،أو المؤهل العلمي للعينة المدروسمن خصائص عينة الدراسة المستوى 
لموارد مايوضحه الجدول التالي:لا أحد ينكر مدى أهمية المؤهلات العلمية وأثرذلك على ا

ا في مجال البشرية و بما ستقدمه من خلال ماتملكه من قدرات علمية تؤهلها إلى توظيفه
ن المهني ى موظفي مركز التكويالعمل،هذا ماسنحاول توضيحه من خلال هذه المتغيرات لد

 والتمهين طالب عبد الرحمان بأولادجلال

النسبة المئوية   المستوى التعليمي التكرارات 
 إبتدائي 11 %11

 متوسط 11 %11.21
 ثانوي  12 %15.11
 تكوين مهني/معاهد 12 %15.11
 جامعي 11 %22.22
 المجموع 12 %111

حسب المستوى الدراسي( يوض  توزيع عينة الدراسة 11جدول)  



 

  
 

من خصائص عينة الدراسة نجد المستوى العلمي المتحصل عليه وهو مايوضحه الجدول 
أعلاه،فيبقى للمؤهل العلمي أثر كبير في نجاح فريق العمل ودرجة التغيير التي سيحدثها في 

العينة من خلال هذه الإستبانة لمعرفة مؤهلاتهم،أودرجاتهم  استجوابالمؤسسة ،لهذا تم 
الحاصلين  22.22العلمية،فكانت النسب كماهي مبينة في الجدول بحيث أعلى نسبة تقدر ب 

والباقي شهادة الليسانس( بحيث أغلب  1على الشهادات الجامعية)موظف واحد ماسترـ
ير موزعين على مصال  جد حساسة تخصصات الموظفين في مجال الإدارة والمالية والتسي

بحيث شملت  15.11في المؤسسة كمصلحة المستخدمين،مصلحة المقتصدية،تليها نسب 
مستوى التعليم الثانوي وشهادات التكوين المهني،وشهادة التقنيين الساميين وهم يعملون في 

في القيام إطار التعاقد كعمال مهنيين ويعملون كمساعدين لرؤساء المصال ،ولهم دور كبير 
وتمثل المستوى   11.21بالأعمال التنظيمية داخل المكاتب،كما نجد نسبة ضئيلة جدا 

بعض المكاتب إلى معاونين،فيختار مسؤول المصلحة  لاحتياجاتالمتوسط من التعليم ،ونظرا 
من تتوفر فيه الشروط التي تتناسب مع المهمة حتى ولوكان مؤهله العلمي بسيط)متوسط( 

وهي أدنى نسبة  11نسبته  الابتدائيأن يؤدي مهامه التي كلف بها،أما المستوى فقط يستطيع 
من المؤهلات العلمية،ويعود ذلك أن عمل المصال  والمكاتب في المركز يتطلب مستويات 

متعددة داخل المركز تشترط المستوى التعليمي كحد أدنى  مناصبأعلى،حتى التوظيف في 
 التقنيين الساميين.

 

 

 

 



 

  
 

 

 

الأقدمية المهنية:                           ـ 3  

 الخبرة المهنية التكرارات النسبة المئوية
سنوات5أقل من  15 %18.51  
11إلى 5من  11 %37.03  
سنة 12إلى  11من  12 %25.92  
سنة 11إلى  15 12 %14.81  
سنة أو أكثر  11 11 %03.70  

 المجموع 12 100
( يوض  توزيع عينة الدراسة حسب الأقدمية المهنية12جدول )  

يضم مركز التكوين المهني والتمهين طالب عبد الرحمان بأولاد جلال خبرات متفاوتة الأقدمية 
أفراد العينة خبرتهم  من 12.11في العمل كما هو مبين في الجدول،حيث أعلى نسبة  

 سنوات هذه الفترة التي شهدت تميزا وتغييرات في جمي 11إلى  5المهنية تتراوح بين 

ع المجالات التي انعكست على نجاح المؤسسة،بحيث من بين هؤلاء الموظفين من استفاد 
ية من الموظفين الذين تتراوح خبرتهم المهن 15.11من مناصب مالية في الإدارة ،تليها نسبة 

سنوات وهم من استفادوا من  5سنة،أما الموظفين الذين خبرتهم أقل من  12إلى  11من 
من أفراد العينة  12.21تليها نسبة  1111و 1111مناصب مالية خلال الفترة الممتدة بين 

الذين تفوق خبرتهم  11.21سنة ،وأخيرا أقل نسبة  11إلى 15خبرتهم المهنية تتراوح مابين 



 

  
 

لهم من الخبرة مايفيد الباحثة في معرفة  الأخيرتينالنسبتين  نهاتي سنة 11ن المهنية أكثر م
الأسباب التي أحدثت التغييرات على هذه المؤسسة بصفة عامة،ومجال الأرشيف الخاص 

 ذلك على الموظفين لتقديم أجود ماعندهم. وانعكاساتبالمؤسسة  بصفة عامة،

:القيادة التشاركيةالمحور الأول  

. التحفيز1  

الدورية للموظفين لللأعما(  يوض  متابعة المدير 15جدول رقم )  

 الاحتمالات التكرارات النسبة المئوية
% .25  نعم 11 18
 لا 11 %11.21
 أحيانا 11 %11.11
 المجموع 12 %111

من الموظفين يتابع المدير أعمالهم  25.12نسبة  من خلال الجدول أعلاه يتبين أن
خلال الدراسة  ما تمت ملاحظته منونشاطاتهم التي يقومون بها في أعمالهم الإدارية،وهذا 

على  اعتادلأنهالميدانية،هذه الدورية التي يقوم بها المدير بصفة دائمة تشعر الموظف بالراحة،
لكثير من المسؤولين يتابعون موظفيهم من أجل هذا النوع من المراقبة،في المقابل نجد أن ا

تسجيل هذه الدورات في الدفاتر والسجلات من أجل إطلاع المفتشين الإداريين عن 
تتم متابعتهم من طرف المدير في بعض الأحيان  11.11دوراتهم.حين نجد أن نسبة 

ن تحرير فقط،وذلك راجع لطبيعة المهام التي يقومون بها،فمثل الموظفون المسؤولون ع
،فهذه المهمة تتم عند كل سداسي،وبالتالي متابعة المدير تكون في هذه الامتحاناتمحاضر 

وهي نسبة ضئيلة جدا تمثلت في موظف واحد بحيث  11.21الفترات فقط،بالمقابل نجد نسبة 



 

  
 

يرى أن المدير لايتابع أعماله بصفة دورية،فهناد من الموظفين الذين يعملون في مصلحة 
لمتابعة ليس شرطا أن تكون فردية،فيكفي أن يتأكد المسؤول من سيرورة العمل واحدة،وا

 بالنسبة للمصلحة ككل.

الدورية  الاجتماعات( يوض  تحفيز المدير للموظفين في 10جدول رقم )  

 الإحتمالات التكرارات النسبة المئوية
 نعم 12 %22.22
 لا 11 %00.00
 أحيانا 11 %11.11
 المجموع 12 %100

من إجابات المبحوثين  22.22من خلال الجدول أعلاه يتض  أن النسبة الأكبر التي تمثل
الدورية لبث روح العمل والنشاط  الاجتماعاتترى في المسؤول العنصر المحفز خلال 

المعنوي كالشكر والثناء أمام الجميع بما قدمه مثل موظف  التحفيزوالحيوية فيهم من خلال 
أنه سيتم تكريمه في يوم  الاجتماعم وترتيب أرشيف مصلحته،معلنا في ما ومبادراته في تنظي

العلم،هذا مايخلق تلك الدافعية للموظفين لتقديم الأفضل،في حين هناد من الموظفين التي 
يتم أحيانا فقط،وهذا راجع إلى أن  الاجتماعاتترى أن التحفيز في  11.11وصلت نسبتهم 

نظرا لطبيعة العمل الذي يقومون  تماعاتالاجبعض من الموظفين لايحضرون كل 
به،فحضورهم يكون أحيانا فقط،بالإضافة إلى أن الكثير من الموظفين ينظر إلى التحفيز دائما 

 ذاد الشئ الملموس فقط.

 

 



 

  
 

 

يوض  تحفيز المديرللموظفين  لغير المنجزين لبث روح المبادرة. 12جدول رقم  

 الإحتمالات التكرارات النسب المئوية
% .5111  نعم 15 
 لا 11 %11.21
 أحيانا 11 %11.21

 المجموع 12 %111
الكثير من الموظفين عبر المؤسسات والمنظمات المختلفة يرون في التحفيز إما ذاد التحفيز 

للموظفين المجتهدين الذين أثبتوا جدارتهم،وقدموا  لتحفيزيقدما االمادي أو التحفيز المعنوي،وهذ
إنجازات في مهام أسندت إليهم،غير أن هناد من المسؤولين من تفطن إلى تحفيز تلك الفئة 
الخاملة من الموظفين لبث روح الحيوية فيهم وإشعارهم بمدى قدراتهم ونشاطاتهم داخل 

من خلال  لبأولاد جلالرحمان المؤسسة،ونجد ذلك مجسدا في مركز التكوين طالب عبد ا
التي ترى في المدير ذاد المحفز للموظفين غير المنجزين  11.51النسبة الكبيرة التي تمثل 

لبث روح المبادرة فيهم،وإشعارهم بأهميتهم داخل المؤسسة وأنهم جزء منها،بحيث بين مدير 
مهم،فهو يحتاج المؤسسة من خلال حديثه عن تحفيز هذا النوع من الموظفين أنه أمر جد 

كل الموظفين أن يكونوا مجموعة واحدة تعمل بروح الفريق الواحد لتقوية العزيمة و مواصلة 
العمل من أجل تحقيق رسالة المؤسسة،وهذا ما لاحظته الباحثة من خلال تتبع  استمرارية

مدى التغييرات التي طرأت على هؤلاء الموظفين وكيف أحدثوا تغييرا إيجابيا على مستوى 
من عينة الدراسة والتي تمثلت في مشاركة  11.21المهام التي يقومون بها،في حين نرى أن 



 

  
 

واحدة ترى أن المدير لايحفز الموظفين غير المنجزين،وهذا لأن من الموظفين ينظر إلى 
 التحفيز النظرة 

لا المادية فقط،غير أن هذا النوع من الموظفين غير المنجزين يحتاجون للتحفيز المعنوي أو 
الذي يعمل مدير المؤسسة من خلاله على إشعار الموظف بقيمته وأهميته داخل المؤسسة 

كذلك يرى صاحب  11.21،ويذكرهم بحجم الكفاءات والقدرات التي يراها فيهم ،وبنفس النسبة 
الرأي أن تحفيز المدير لهذه الفئة من الموظفين يكون أحيانا،أي متى دعت الضرورة والحاجة 

 ف لإشراكه وإقحامه للعمل والمشاركة من أجل تحقيق أهداف المؤسسة. لهذا الموظ

المناسبات. ( يوض  تثمين وتعزيز المدير للموظفين الذين يحدثون تميز في12جدول رقم )  

 الإحتمالات التكرارات النسب المئوية
 نعم 11 %22.22
 لا 11 %11.21
 أحيانا 15 %12.51

 المجموع 12 %111
إن الموظفين العاملين في مجال الأرشيف سواء العاملين على مستوى المصال  أين نشاط 
الأرشيف الجاري،أو على مستوى الأرشيف الوسيط أين يعمل أمين المحفوظات على تنظيم 
أرشيف المؤسسة،هؤلاء يحتاجون دائما إلى ذاد التثمين والتعزيز الذي يجدد طاقاتهم وسط 

التي تحتاج إلى صبر، خاصة أين يعمل أمين المحفوظات،فأصب  هذه الأعمال الدورية 
تحفيزهم بشكل أو آخر أمرا ضروريا للمحافظة على إستمراريتهم في العمل دون ملل،ولقد 

من المبحوثين ترى أن مدير المؤسسة لايتأخر في أي مناسبة لتثمين  22.22جاءت نسبة 
لى ماقدموه من إنجازات،بالإضافة إلى ،معنويا من خلال تقديم الشكر والثناء عمجهداتهم



 

  
 

تكريمهم عن طريق الهدايا والشهادات الشرفية،فمن بين الشهادات التي عمل مدير المركز 
شهادة البصمة،بعدها شهادة التميز، شهادة القائد،وعمل على تقديم هذه  استحداثهاعلى 

ترى أن  12.51 الشهادات بالتناوب بين الموظفين.في حين نسبة المبحوثين التي تمثل
المدير يثمن مجهودات الموظفين أحيانا فقط،وذلك لأنهم يرون التحفيز يكون مع المناسبات 
من خلال تكريم بعض الموظفين بالهدايا،أو الأمور المادية الملموسة،في حين إن نسبة 

من المبحوثين ترى لا وجود لتثمين المدير للموظفين عند تميزهم،وهم من ينتظرون  11.21
ئما التحفيز أوالشكر من خلال كل عمل يقومن به،في حين أن مدير المؤسسة نشر فكرة دا

خاصة المادية من هدايا وشهادات التميز والبصمة المهنية،بحيث في كل  التحفيزالتداول في 
 مناسبة يكرم موظف،لكن هناد من يستعجل،بحيث يرى أن تكريم غيره هو تهميش له.

إستعمال المدير للتحفيز المادي والمعنوي  ( جدول يوض 11جدول رقم )    

 الإحتمالات التكرارات النسب المئوية
 نعم 11 %25.12
 لا 12 %12.21

 المجموع 12 %111
من الموظفين يرون أن مدير المركز  25.12نسبة  من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن

 يستعمل التحفيز المادي والمعنوي من أجل خلق روح الحيوية والنشاط والفاعلية لدى
لموظفين،ومن خلال ملاحظة الباحثة في الدراسة الميدانية يحفز المدير موظفيه على حسابه ا

لحسن لدى الموظف، بحيث والشعور ا الانطباعالخاص،وبأشياء بسيطة لكنها تترد ذاد 
تشعره بحجم الثقة والمسؤولية إتجاه الأعمال التي يقومون بها،ويرى هؤلاء الموظفين أن 
التحفيز المعنوي هو أهم تحفيز بالنسبة إليهم،وذهب البعض منهم إلى حد قولهم ما فائدة 



 

  
 

ية وتقديم المادي في غياب التحفيز المعنوي الذي يساعد على العمل بأريح التحفيزوأهمية 
من أفراد العينة فغيبت دور المدير من حيث التحفيز ويعود السبب  12.21الأفضل.أما نسبة 

في ذلك أن المدير ومن خلال المقابلة التي أجرتها الباحثة،أن المدير يستعمل أحيانا التحفيز 
ي السلبي الذي يراه ضرورة حتمية لتدارد بعض الأخطاء التي لايمكن التغافل عنها،والت

تضعف من الأداء،فحرصه على المؤسسة يجعله يتخذ بعض التصرفات كتأنيب الموظف 
مثلا،ليس لمجرد التأنيب،بل لأن مصلحة المؤسسة وتحقيق أهدافها هي الأولى،وبالتالي هناد 

 من يرى أن التحفيز السلبي إجحاف في حقهم والإنتقاص من قدراتهم.

ر في التحفيز بين الموظفين  ( يوض  مدى عدل وإنصاف المدي11جدول رقم )  

 الإحتمالات التكرارات النسب المئوية
 نعم 12 %00.00
 لا 11 %12.21
 أحيانا 12 %15.11

 المجموع 12 %111
من أفراد العينة يرون أن مدير المركز  00.00نسبة  نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن

ل شهادة عادل ومنصف في تحفيزه للموظفين،بحيث سن سنة حميدة في المؤسسة من خلا
ل البصمة المهنية التي تعطى لمن يحدث تميز في عمله،وهي تقدم بالتناوب لك
ل ماينجزونه قابالموظفين،ويرى هؤلاء الموظفين أنهم لاينتظرون أي تحفيز أي كان نوعه م
 ديم أجود ماويقدمونه في المركز،فيكفيهم ذاد الجو المناسب للعمل الذي يساعده على تق

يع المؤسسات ،ويرون أن تحفيزهم هو تلك السمعة الطيبة التي يلقاها المركز بين جملديهم
 لامن أفراد العينة يرون أن مدير المركز يكون عاد 15.11حتى خارج الولاية، في حين نسبة 



 

  
 

جون دائما في تحفيزه للموظفين أحيانا فقط،فهم يرون أن هناد بعض الموظفين يحتا
نهم دائما فاعلين للتحفيزالمادي والمعنوي،وعلى الموظفين الآخرين يتفهمون ذلك،لأنهم يرون أ

ترى أن المدير غير عادل في   12.21وناشطين في المؤسسة،في حين نسبة ضئيلة جدا 
لا ،في حين غيرهم جعون ذلك أنهم لم يستفاد من أي تحفيز كالتكريم مثتحفيزه للموظفين،وير 

عمد دائما على يحضى بكل أنواع التحفيز،ومن خلال التأكيد على هذه النقطة أكد المدير أنه ي
يز المادي قبل ،لكن هناد من يرى أن أهم شيء هو التحفاستثناءتحفيز الموظفين جميعا دون 
ناسبات عديدة الموظفين،وحين يحفز الموظفين المتميزين في مالمعنوي،وهي فئة قليلة من 

سة دعمهم يرون في ذلك عدم العدل والإنصاف،ودرجة التميز في أعمالهم تفرض على المؤس
 دائما وحثهم على المواصلة والإستمرارية من أجل مصلحة المؤسسة.

( يوض  معاقبة المدير للموظفين من أجل التحفيز11جدول رقم)  

لمئويةالنسب ا  الإحتمالات التكرارات 
 نعم 12 %55.55
 لا 10 %11.11
 أحيانا 12 %11.11

 المجموع 12 %111
من مفردات البحث يرون في معاقبة  55.55نلاحظ أن  من خلال الجدول الموض  أعلاه

كون عن المدير بطريقة  أوأخرى يحدث من أجل تحفيزهم لتقديم الأفضل للمؤسسة،فقد ي
ه من طريق الخصومات،أوعن طريق توضي  المديرلحجم الخطأ المرتكب وما يترتب عن

ة لتي ترى أن العقوببين مفردات البحث ا 11.11أضرار على المؤسسة، تليها نسبة متقاربة
س النسبة ترى أن تحدث أحيانا فقط حين التجاوزات الكبيرة والتي لايمكن تداركها،في حين نف



 

  
 

من  عقوبة المدير مجرد عقوبة من باب هو المسؤول الذي لايرضى بالخطأ،وليس الهدف
حيث نا العمومية،بالعقوبة التحفيز لتقديم الأفضل،وهي ثقافة تكاد تكون غائبة في مؤسسات
اء والمسؤولين من مازالوا ينظرون إلى العقوبة أنها تمثل السلطة التعسفية التي ينتهجها المدر 

 أجل فرض سيطرتهم.

الإداري: الاتصالـ 2  

استثناء( يوض  فت  قنوات الإتصل مع جميع الموظفين دون 11جدول رقم )  

 الاحتمالات التكرارات النسب المئوية
 نعم 11 %21.22
 لا 11 %12.21
 أحيانا 11 %11.11

 المجموع 12 %111
ل من أفراد العينة أقروا أن أن مدير المركز يتواص 21.22تشير نتائج الجدول أعلاه أن نسبة 

رجة ،ومن خلال الدراسة الميدانية لاحظت الباحثة مدى داستثناءمع جميع الموظفين ودو 
ه أربع من والتواصل بين مدير المؤسسة والموظفين بكل الطرق،فمكتب المدير ل الاتصال

تي تستدعي ،أو اللقاءات الخاصة ال الاجتماعاتالأبواب المفتوحة أغلبية الوقت،إلا في بعض 
ل مع كل سرية العمل،بالإضافة أن المسؤول يتجول دائما بين المصال  والمكاتب ويتواص

كون والتواصل ت الاتصالمن مفردات العينة ترى أن عملية  1.111الموظفين ،غير أن نسبة 
لمدير وتواصل بين ا اتصالمن المبحوثين ترى أنه لايوجد  12.21أحيانا فقط،ونسبة ضئيلة 

لتي إذا لم يحقق المطالب الشخصية ا الاتصالوالموظفين،هناد من الموظفين يرون أن 
كل ما أوقضية قوانين،ويتواصل معه في مشلايكون للمسؤول حق التصرف فيها أو مخالفة لل



 

  
 

،بالإضافة هانعدامأو  الاتصالما وتكون نتيجتها بعكس ماكان يريد ،من هنا يحكم على فشل 
موظفيه، وهي  إلى بعض الحالات التي أكد عليها المبحوثين التي لايتواصل فيه المدير مع

فين،لانه قد صل مع الموظحالات الغضب،فهي الحالة التي يرفض فيها مدير المركز أن يتوا
طئة أو غير صائبة.اينتج عنها قرارات خ  

( يوض  إعلام وإعلان المدير عن كل مايخص بسير ونشاطات المؤسسة11جدول رقم )  

 الاحتمالات التكرارات النسب المئوية
 نعم 10 %10.11

 لا 11 %11
 أحيانا 11 %11.21

 المجموع 12 %111
من المبحوثين ترى أن مدير  11.11يتبين لنا من خلال الجدول الموض  أعلاه أن نسبة 

المركز يعلم ويعلن عن كل كبيرة وصغيرة تخص المؤسسة والعاملين فيها،ونشاطاتها وكل 
يجتمع من  اجتماعجديد يتعلق بالمؤسسة،فمنها ما يعلق في لوحات الإعلان،أويعلن عن 

م كل التفاصيل،ويستمع إلى تعليقاتهم وإستفسارتهم،فمن بين مايقوم خلاله بالموظفين ليقدم له
مدير المركز الإعلان والإعلام به هو تقرير النشاط السنوي لميزانية التسيير الذي يعرف من 

،مستوى التقدم الذي تحظى به التوظيفخلالها الموظفين كل مايتعلق بتقسيمات الميزانية،
،الترقيات...إلخ بحيث أصب  كل موظف يدرد كل ظيفالتو المؤسسة من حيث الميزانية،

ترى أن عملية الإعلام والإعلان  11.21صغيرة وكبيرة عن ميزانية المؤسسة.في حين نسبة 
تكون أحيانا فقط ،وهذا قد يرجع إلى أن من الموظفين يرون أن عرض معلومات عن سير 



 

  
 

لومات التي تخص التوظيف مثلا المؤسسة لاتعنيهم،فمايهمهم هو مايتعلق بالمنشورات أو المع
 أو أي أمر شخصي،وهو مايتم الإعلان عنه أحيانا فقط.

( يوض  نقاشات وحوارات المدير مع الموظفين حول مصير المؤسسة12جدول رقم )  

 الاحتمالات التكرارات النسب المئوية
 نعم 15 %11.51
 لا 11 %11.21
 أحيانا 11 %11.21

 المجموع 12 %111
إن من أهم ما يعزز ويثمن دور الموظف في المؤسسة ويجعله يشعر بأنه من العناصر 
الفاعلة في المؤسسة حين يشاركه المدير النقاشات والحوارات ويجعله طرفا مهما فيها،وهذا ما 

ترى أن أسلوب الحوار والنقاش حول  11.51أجابت بصدقه أفراد العينة المبحوثة بنسبة 
قبلي من أهم مايركز عليه مدير المركز.في حين تساوت نسبة عينة مصير المؤسسة المست

ي مواقف فبين من رأت أن هذا النقاش وتبادل الآراء يتم أحيانا فقط  11.21الأفراد المبحوثة 
معينة تتطلب النقاش وفت  باب الحوار،خصوصا بما يتعلق بحاجياتهم الشخصية بعيدا عن 
مصير المؤسسة،وبنفس النسبة هناد من رأى أن لاوجود للنقاش وتبادل الآراء بين الموظف 

 الاجتماعاتوالمدير،فهناد من الموظفين حسب آراء بعض الموظفين يتغيبون عن بعض 
قش فيها المدير قضية من قضايا المؤسسة.،ولايدركون حتى مايحدث الدورية التي ينا

بالمؤسسة.فمن المتباين جدا أن أغلبية المبحوثين يرون أن مدير المركز يشاركهم النقاشات 
 ترى عكس ذلك. ةوالحوارات ، والقل

 



 

  
 

وتواصل المدير مع الموظفين في سائر الأيام استقبال( يوض  15جدول رقم )  

 الاحتمالات التكرارات النسب المئوية
 نعم 11 %25.12
 لا 11 %11.21
 احيانا 11 %11.11

 المجموع 12 %111
والتواصل مع  الاتصالقد يلقى العديد من الموظفين في كثي من المؤسسات صعوبة في 

، من خلال الجدل الموض  أعلاه أن لاستقبالهممدرائهم ومسؤوليهم،وهناد من يحدد مواعيد 
أجابت عكس ذلك ,هذا ماتم ملاحظته  25.12النسبة الأكبر من إجابة المبحوثين والمقدرة ب

من خلال الدراسة الميدانية التي بدأ التركيز فيها على تطبيقات  أهم أبعاد القيادة التشاركية 
ع من التواصل مع مدير في هذا المركز،حيث لاحظت الباحث أنه لاتوجد أي حواجز تمن

الخاصة المهمة التي يستأذن  الاجتماعاتالمركز في كل وقت وحين،فقط لاتتوافق مع بعض 
 الاستقبال،أما الذين أجابوا أن عملية الاجتماعفيها المدير من الموظف إلى حين فراغه من 

أحيانا يتصادف  لأنه،فهو ما بررناه سابقا، 11.11والتواصل تكون أحيانا والمقدرة ب 
الموظف مع وجود زوار من خارج المؤسسة وقد يستغرق الوقت ساعات لايستطيع المدير 
قطعها،إلا في حالات طارئة جدا تعلمه بها موظفة الأمانة،في حين أن نسبة ضئيلة جدا 

من أفراد العينة لاترى أن هناد أي نوع من التواصل،وأن المدير لايستقبل  11.21قدرت ب 
ن إطلاقا ، حاولنا معرفة ذلك بكل الطرق.هناد من يرى أن العامل المهني الذي الموظفي

يعمل كإداري في مصلحة من المصال  ليس كبقية الموظفين في رتب أعلى منه.، فمن خلال 
المقابلة مع السيد المدير أوض  أن هناد حالات عندما يشعر المسؤول أن التواصل يشكل 

داخل منظومة السلم الإداري  الاحترامالتواصل يؤثر على  تدخل في مهامه،أو يجد أن هذا



 

  
 

له إلى مسؤوليه في يسواء أفقيا أوعموديا،هنا قد لايستقبل مثل هؤلاء الموظفين،وقد يح
 المصلحة،فليس لعملية التواصل مع الموظفين علاقة بالمستوى العلمي أو التدرج الوظيفي.

داخليا  ت الحديثة في عملية التواصل( يوض  توظيف المدير التكنولوجيا10جدول رقم)
 وخارجيا

 الاحتمالات التكرارات النسب المئوية
 نعم 15 %11.51
 لا 11 %12.21

 المجموع 12 %111
لايخفى أثر التكنولوجيات الحديثة بكل تطبيقاتها أصب  له الأثر البالغ في كل المجالات وفي 

والتواصل سواء  الاتصالمختلف المؤسسات مهما كان نوعها أوطبيعتها،من خلق نوع من 
داخل المؤسسة أو خارجها، من أجل التعريف بالمؤسسة وبما تحققه من إنجازات قد تستفيد 

رى لتسير على نهجها،وقد أثبت صحة ذلك المبحوثين بنسبة كبيرة تقدر ب منها مؤسسات أخ
الذين يقرون توظيف مدير المركز لكل التكنولوجيات الحديثة من أجل تفعيل  11.51
والتواصل داخل المؤسسة وخارجها،فمن خلال الملاحظة التي كانت قيد الدراسة  الاتصال

التي يستغل وجودها مدير المركز هو  الاتصال الميدانية لاحظت الباحثة أن من بين وسائل
صفحات الفيسبود سواء كانت الشخصية أو الجماعية،للتعريف بكل ما يهدف للتعريف 
بالمؤسسة وتطوراتها،وكذا إنجازات موظفيها،فمن بين المحطات التي تخص مجال 

ب أسس أمين المحفوظات من تنظيم الأرشيف وإعادة تنظيمه حس انتهاءالأرشيف،أنه بعد 
علمية مدروسة،قام بكتابة منشور خاص ثمن فيه أهمية الأرشيف والمجهودات التي قامت بها 
أمين المحفوظات مع المساعدات،مع إرفاقه للصور التي أصب  عليها أرشيف المؤسسات،ولم 



 

  
 

على مستوى الصفحة الشخصية فقط،بل نشره في كل الصفحات  بالأرشيفيكتفي بالتعريف 
من طرف العديد من المؤسسات،وثمن المسؤول الاول  استحساناعلى الفيسبود،وقد لقي 

من الإنجازات  المشرفة في مجال  اعتبرههذا العمل الجيد، والذي  ألولائيللقطاع المدير 
أن   12.21 ب تقدرة من المبحوثين الأرشيف على مستوى الولاية. في المقابل نسبة ضئيل

مدير المؤسسة لايستعمل التكنولوجيات الحديثة إطلاقا في عملية التواصل،وهذا يرجع لعدم 
متابعة هؤلاء الموظفين لنشاطات المؤسسة داخليا أوخارجيا،أو أنهم لايتواصلون عبر هذه 

 الصفحات.                   

التكنولوجيات الحديثة أصب  أكثر من  استخدامة أن أكد السيد المدير من خلال المقابل 
 ضرورة حتمية داخل المؤسسات الذي يساهم بقدر كبير في تحقيق نجاحها.

 التي تخص المؤسسة الأنشطةيوض  مشاركة المدير للموظفين في  (17جدول رقم)
 والأعمال الإدارية

 الاحتمالات التكرارات النسب المئوية
 نعم 15 %11.51

 لا 11 %11
 أحيانا 11 %12.21

 المجموع 12 %111
 11.51من خلال الجدول أعلاه يتض  أن النسبة الأكبر من إجابات المبحوثين والمقدرة ب 

الإدارية،وذلك  ترى أن المدير يشاركهم في بعض العمليات التي تخص المؤسسة،أو الأعمال
بحكم طبيعة العمل،بناءا على هذه الإجابات وعلى الملاحظات المستقاة من الدراسة الميدانية 
نجد أن مدير المركز وخلال دوراته اليومية على المصال  والمكاتب ما إن يرى خلل في 



 

  
 

،ويترد تنظيم مثلا الملفات والوثائق فإنه يحاول مشاركة الموظفين ويبادر في تنظيم الملفات
لهم نموذجا يتبعونه،بالإضافة لمساهمته في بعض العمليات التي تخص الأرشيف الوسيط 

وقتا في إعداده وتنظيمه،بحيث كان هو المشرف على أن ينجز في أحسن  استغرق الذي 
أقرت أن مشاركة المدير في بعض  12.21صورة،غير أن نسبة من المبحوثين التي تقدر ب 

أحيانا فقط،وقد يرجع ذلك إلى طبيعة العمل ، وكذلك هناد من  الأعمال الإدارية تكون 
المكاتب في المركز تعمل على درجة كبيرة من الدقة التميز خاصة فيما يخص أرشيفها 
الجاري مثل مصلحة المستخدمين.في المقابل   لا يوجد أي موظف ينكر درجة مشاركة مدير 

هم الإدارية،إذا لم يكن بالفعل،فدائما المركز في مشاركة عماله في كل نشاطاتهم وأعمال
بالتحفيزوالتوجيه.                                                                                                 

الذي يتركه مشاركة المدير لهم في بعض الأعمال،فمثلا  الانطباعوقد أوض  المبحوثين ذاد 
ف أين الوثائق القديم والغبار،طلب من كل الموظفين المشاركة في أثناء نقل جزء من الأرشي

العملية،وبدأ بعملية الفرز أولا،وبعدها تبعه كل الموظفين،هذا ماخلق ذا الشعور بعمل روح 
 الفريق الواحد في جو من التعاون دون أي فرق بين مسؤول أو موظف وموظف آخر.

 

 

 

 

 

مدير مع الموظفين عند إنجاز المهاميوض  التواصل الشخصي لل (18جدول رقم )  



 

  
 

 الاحتمالات التكرارات النسب المئوية 
 نعم 12 %22.22
 لا 11 %11.11

 المجموع 12 %111
من المبحوثين يقرون  22.22النسبة الأكبر والمقدرة ب  من خلال الجدول أعلاه يتض  أن

هم،ومن خلال بتواصل مدير المركز معهم بطريقة مباشرة،فلايستعمل أي واسطة للتواصل مع
مر يخص الملاحظة إن تطلب الأمر يتنقل هو إلى مكاتبهم من أجل التشاور أو الفصل في أ

مهمة فمثلا ل المباشر وحسب درجة الالمؤسسة ومستقبلها،أي أن طبيعة العمل تحتم التواص
ق،هذا ما يجعل مايتعلق بدراسة الميزانية،والتحقق من كل صغيرة وكبيرة أثناء تحرير الوثائ
ر المؤسسة نسبة ضئيلة من المبحوثين تقر أنه لايوجد تواصل مباشر بينهم وبين مدي

 موظفينبخصوص إنجاز المهام.وهذا يرجع كذلك أن كل مصلحة يعمل بها عدد من ال
ع المدير ليعرفه مكلفين بمهمة واحدة يتقاسمون العمل فيها،وبالتالي أحدهم فقط من يتواصل م

 بمجريات العمل في المصلحة.

 

 

 

 

 

ـ العلاقات الإنسانية:3  



 

  
 

ظفينيوض  إسهام المدير في توفير مناخ العلاقات الإنسانية بين المو (19جدول رقم )  

 الاحتمالات التكرارات النسب المئوية
 نعم  12 %22.22
 لا 11 %11.11

 المجموع 12 %111
من أفراد العينة يقرون بدرجة إسهام  22.22نسبة  من خلال بيانات الجدول أعلاه يتض  أن

المدير في توفير مناخ العلاقات الإنسانية،وقد أوض  ذلك السيد المدير من خلال إجابته عن 
أهمية توفير ذاد المناخ الذي تسوده روح العلاقات الإنسانية بين الموظفين،حيث قال:إن روح 

للقوانين،وإنما في الكثير من الأحيان روح الفريق ليست بالضرورة مهنية بحتة ولاتطبيق 
بالفرد في كل جوانب المسؤولية. إلا أننا نلاحظ بأن  اهتمامهي  ةالإنسانيالقانون والعلاقات 

نسبة المبحوثين الذين يقرون بعدم مساهمة المدير في توفير مناخ العلاقات الإنسانية فهي 
نية التي جعلت الباحثة تتقرب من من خلال الدراسة الميدا 11.11نسبة ضئيلة قدرت ب 

بعض الموظفين لإيجاد بعض الإجابات التي تجعل الباحث يطرح سؤال)لما هذه القلة فقط 
من ترى عكس ما يراه أغلبية الموظفين( وذلك راجع إلى حياد هؤلاء والقيام بأعمالهم دون 

عمل)العمل في في ال استقرارهالمساعدة من فريق العمل،بالإضافة هناد من يرى أن عدم 
 إطار التعاقد( يجعلهم ناقمين على المسؤول ،ويجعلهم محدودي التعامل مع الجماعة.

 

 

يوض  مشاركة المدير في المناسبات الخاصة بالموظفين( 21جدول رقم )  



 

  
 

 الاحتمالات التكرارات النسب المئوية
 نعم 15 %11.51
 لا 11 %12.21

 المجموع 12 %111
مؤسسة  تمثل مجتمع  لبأولاد جلايعتبرمركز التكوين المهني والتمهين طالب عبد الرحمان 

مصغر يضم موظفين من جهات مختلفة،ومن ولايات مختلفة،بمستويات ورتب مختلفة،  
وبحكم العمل فإنهم يمكثون ساعات طويلة من الساعة الثامنة إلى الساعة الرابعة مساءا في 

علاقات الإنسانية بينهم،ويجعلهم يتشاركون في أفراحهم وأحزانهم.ومن العمل،هذا ما يوطد ال
من أفراد العينة يقرون بمشاركة المدير  11.51خلال الجدول أعلاه يتض  أن نسبة 
،ويواسيهم ماديا ومعنويا،خاصة في الأحزان مثل وأحزانالمناسباتهم الخاصة سواء كانت أفراحا 
،ولايتوقف الأمر عند واحتياجاتهمقاربه،ويظل يتتبع أخبارهم الوفاة سواء وفاة الموظف أو أحد أ

هذا بل بادرمدير المركز بالتنسيق مع الموظفين القيام بدورات رياضية في مناسبات خاصة 
،وتختم الدورة بتكريم عائلته.في حين ترى المتوفىمثل يوم العلم لتحمل الدورة إسم الموظف 

المدير لايشاركهم مناسباتهم الخاصة،فيعتبرون أنه  أن 12.21عينة من المبحوثين المقدرة ب
 لم يحدث أن شاركهم شخصيا في أي مناسبة.

 

 

 

يوض  دعوة المدير إلى بث روح العمل الجماعي بين الموظفين (21جدول رقم )  



 

  
 

 الاحتمالات التكرارات النسب المئوية
 نعم 15 %11.51
 لا 11 %12.21

 المجموع 12 %111
يؤكدون على دعوة مدير المركز دائما  11.51نسبة من خلال بيانات الجدول أعلاه تبين أن 

الدورية على التكلم  اجتماعاتهإلى بث روح العمل الجماعي بين الموظفين بحيث يؤكد في 
بلغة نحن،أي عدم نسب أي عمل أو نجاح أو تميز تحققه المؤسسة إلى شخص واحد،كما 

لمقابلة أنه يستحيل أن تحقق أي مؤسسة تحقيق أهدافه والوصول بين المسؤول من خلال ا
إلى الريادة دون العمل الجماعي الذي يشارد فيه الموظفين كل من مجاله ووظيفته،حتى 
أصب  من بين شعارات المؤسسة كلمة نحن في كل جلسات ولقاءات الموظفين،وتعدت إلى 

ترى للمدير أي دور في بث روح  من المبحوثين لا 122ّ1خارج المؤسسة.في حين نسبة 
العمل الجماعي بين الموظفين.فهناد قلة الموظفين من يفضلون العمل لوحدهم،ونسب أي 

 تميز لهم فقط.وهم يمثلون نسبة ضئيلة جدا.  

يوض  توحيد المدير للمعاملات الإنسانية بين جميع الموظفين (22جدول رقم )  

 الإحتمالات التكرارات النسب المئوية
% 2.122  نعم 11 
 لا 12 %15.11

 المجموع 12 %111
تشير البيانات الموضحة في الجدول أعلاه أن نسبة كبيرة من الموظفين تؤكد على توحيد 
المدير في تعاملاته الإنسانية بين الموظفين،غير أن هناد من المبحوثين الذين تقدر نسبتهم 



 

  
 

الإنسانية بين الموظفين من قبل يرون أنه ليس هناد توحيد في العلاقات  15.11ب 
المدير،وقد حاولنا معرفة السبب في ذلك من خلال مقابلتنا مع السيد مدير المركز بحيث 
وض  أن العلاقات الإنسانية لاتتنافى وأهداف ومصلحة  المؤسسة بالدرجة الأولى ،فحين 

تحقيق  يستغل بعض الموظفين تلك العلاقات الإنسانية من أجل مصال  شخصية أو إلى
أهداف أخرى،يرى السيد المدير فمن الأحسن قطع هذه العلاقات بصفة مباشرة وسريعة لانها 

 تؤثر على الأهداف النبيلة التي تسعى المؤسسة الوصول إليها.

لمؤسسةل الانتماءيوض  تعزيز وتثمين المدير الشعور بالمسؤولية وروح  (23جدول رقم)  

 الاحتمالات التكرارات النسب المئوية
 نعم 15 %11.51
 لا 11 %12.21

 المجموع 12 %111
 11.51من خلال البيانات الجدول أعلاه يتبين أن أعلى نسبة من المبحوثين التي تقدر ب 

للمؤسسة خاصة  الانتماءتؤكد على  دور المدير في تثمين وتعزيز الشعور بالمسؤولية وروح 
يتجلى ذلك ن خلال غياب المسؤول عن المؤسسة،بحيث يعمل الموظفين كل من مكانه 
لإنجاز أعمالهم والقيام بمهامهم وكأنه موجود بينهم، هذا مايزيد من شعور الموظفين بروح 

للمؤسسة،وهذا يرجع إلى تلك الثقة التي منحها مدير المؤسسة لموظفيه  والانتماءالمسؤولية 
من المبحوثين لاتشعر بأي  12.21.في حين  نسبة الاستقرارمل بأريحية في مناخ يسوده للع

للمؤسسة،سواء الانتماءتعزيز أوتثمين من قبل مدير المركز يدفعهم للشعور بالمسؤولية وروح 
في غيابه أوحضوره،ومن الملاحظ ومن خلال الدراسة الميدانية هناد قلة من الموظفين ترى 



 

  
 

را للرزق فقط،في حين أن أغلبية الموظفين يرون أنهم مسؤولون عن أي في المركز مصد
 .هوإخفاقاتشيء يخص المركز وهم مسؤولون عن نجاحاته 

يوض  مشاركة المدير الموظفين في جلساتهم داخل وخارج المؤسسة(24جدول رقم )  

 الاحتمالات التكرارات النسب المئوية
 نعم 12 %22.22
 لا 11 %11.11

 المجموع 12 %111
يؤكدون  22.22من خلال الجدول أعلاه يتض  أن نسبة كبيرة من المبحوثين التي تقدر ب 

خلال  وهو ما تمت ملاحظته من  مشاركة المدير لهم في جلساتهم داخل المؤسسة وخارجها،
في نادي المؤسسة لفترات طويلة  موظفيه يجالس أن مدير المركز الدراسة الميدانية بحيث

يز بينهم في عائلي،بالإضافة إلى مشاركته لهم في وجبات الغذاء في الكثير من ودون التمي
ارج إطار العمل،بالإضافة لتلك خ المرات،ويتجاذب معهم أطراف الحديث بخصوص العمل،أو

الجلسات التي تجمعهم معه خارج المؤسسة،أوحتى في منازلهم في بعض المناسبات 
من المبحوثين تؤكد غير  11.11ل أن نسبة الخاصة،بالمقابل نلاحظ من خلال الجدو 

 وما لاحظناه كذلك.ذلك.وهي نسبة ضئيلة جدا مقارنة مقارنة بما يؤكده أغلبية الموظفين 

 

 

 

الموظفين وحل مشاكلهم المهنية للانشغالاتالمدير  استماع(يوض  15جدول )  



 

  
 

 الاحتمالات التكرارات النسب المئوية
 نعم 12 %22.22
 لا 11 %11.11

 أحيانا 12 %111
 استماععلى  من خلال قراءة البيانات الموضحة أعلاه نجد أن نسبة كبيرة من المبحوثين تؤكد

دراسة كذلك الباحثة خلال ال لاحظتها موحل مشاكلهم المهنية،وهذا  لانشغالاتهمالمدير 
لم عمل مصال  والمكاتب ماإن يلاحظ تذبذب في الللالميدانية،فمن خلال دوراته اليومية 
المشاكل  وحاول إيجاد حلول لها،تتعدى أحيانا حتى الأسبابيلاحظه من قبل إلا وبحث عن 

الخاصة  يدرد جيدا مدى تأثير المشاكل لأنهالمهنية،إلى مشاكل عائلية أوخاصة بالموظف،
أنه لاوجود  11.11في مردودية العمل.في حين ترى نسبة ضئيلة   من المبحوثين تقدر ب 

ين الموظف والمدير نهائيا.لهذه العلاقات ب  

 

 

 

 

 

 

القرارات اتخاذ:المشاركة في البعد الرابع   



 

  
 

(يوض  إتاحة المدير الفرص للموظفين لمشاركته بعض القرارات10جدول)  

 الإحتمالات التكرارات النسب المئوية
 نعم 11 %22.22
 لا 11 %11.21
 أحيانا 15 %12.51

 المجموع 12 %111
من المبحوثين يؤكدون  أن المدير يشارد  22.22من خلال الجدول أعلاه يتض  أن نسبة 

بعض القرارات مهما دعت الضرورة ومصلحة المؤسسة إلى ذلك ،وهذا  اتخاذالموظفين في 
ما قاله مدير المركز من خلال المقابلة،بحيث أكد أن مشاركة الموظفين ومشاورتهم أكثر من 

رارية وضبط الخطط المستقبلية التي تخص المؤسسة،ورأى كذلك أن ضرورة لتحقيق الاستم
هذه المشاركة تعطي دافعا قويا لترتيب الأفكار،وإعطاء نوع المرونة في العمل الإداري ،في 

من المبحوثين ترى أن مشاركتهم في قرارات المؤسسة تكون أحيانا فقط  12.51حين نسبة 
ون تماما مشاركة المدير لهم في بعض من المبحوثين ينف 11.21،في حين نسبة  

القرارات،وقد يرجع ذلك أن بعض القرارات تستلزم موظفين لهم قدرا من الخبرة ويتميزون 
 وسلامة الرأي. بالاتزان

 

 

ل المدير لأصحاب الخبرة والتجارب في حل بعض مشاك استشارةيوض   (27جدول )
 المؤسسة



 

  
 

 الاحتمالات التكرارات النسب المئوية
 نعم 12 %00.00
 لا 11 %11.21
 أحيانا 12 %11.01

 المجموع 12 %111
 من المبحوثين أن استشارة مدير المركز ترتكز على الموظفين ذوي الخبرة 00.00يرى 

والتجارب فهؤلاء الموظفين عايشوا فترات سابقة فيها من النجاحات والإخفاقات،بالتالي 
 11.01الاستفادة من التجارب السابقة،لتفادي الوقوع في الأخطاء السابقة،في حين أن نسبة 
من  11.21من المبحوثين أن استشارة الموظفين لأصحاب الخبرة منهم يتم أحيانا فقط،ونسبة 

ينة تنفي هذه الاستشارة تماما،غير أن المدير من خلال المقابلة التي أجرتها مفردات الع
الباحثة معه أكد أن نجاح المؤسسة يتوقف على مشاركة الموظفين الذين لديهم من الخبرة ما 
يستطيعون تقديمه من  حلول لقرارات مصيرية تخص المؤسسة،والملاحظ من خلال الدراسة 

ة يستشير طاقم الأساتذة لما يتوفر عليه هذا موارد بشرية كانت الميدانية أن مدير المؤسس
 بدايتها من بداية فت  مركز التكوين المهني والتمهين طالب عبد الرحمان بأولاد جلال.

 

 

 

لمؤسسةالتي تفيد ا والاقتراحاتيوض  تشجيع وترحيب المدير بالمبادرات  (28جدول)  

 الإحتمالات التكرارات النسب المئوية



 

  
 

 نعم 15 %11.51
 لا 11 %11

 أحيانا 11 %12.21
 المجموع 12 %111

من المبحوثين من خلال ماهو موض  في الجدول أعلاه أن المدير يشجع  11.51يرى 
وهو ما أهدافها، ويرحب بكل المبادرات التي ترجع بالفائدة على المؤسسة وتساعد في تحقيق

ين،ويكون لمبادرات التي يقوم بها الموظفبحيث أن المدير يثمن ويعزز كل ا تم ملاحظته،
ترى أن  12.21طرفا مشاركا فيها ومحفزا معنويا وماديا.غير أن نسبة ضئيلة جدا تقدر ب 
قط،في حين لايوجد تشجيع المدير وترحيبه بالمبادرات يكون أحيانا فقط أي مربوط بمناسبات ف

د المؤسسة.راحات التي تفيمن بين المبحوثين ماينفي تشجيع المدير بالمبادرات والاقت  

القرار  خاذاتيوض  مناقشة المدير للقرارات بشأن المؤسسة بصورة جماعية في  (29جدول )
 المناسب.

 الاحتمالات التكرارات النسب المئوية
 نعم 10 %10.11

 لا 11 %11
 أحيانا 11 %11.21

 المجموع 12 %111
من المبحوثين من خلال بيانات الجدول أعلاه أن المدير يفضل مناقشة القرارات  11.11يرى 

القرار المناسب،بحيث يستشير كل الأطراف ويستمع إلى  اتخاذبصورة جماعية من أجل 
آرائهم،للوصول إلى قرار صائب يخدم مصلحة المؤسسة قبل كل شيء،في حين أن نسبة 



 

  
 

ات العينة ترى أن هذه المناقشة الجماعية لاتتم إلا من مفرد 11.21ضئيلة تقدر ب 
أحيانا.بحكم أن من الموظفين هم ذوي خبرة لم تتجاوز الخمس سنوات.ومن خلال إجابة 
المبحوثين عن السؤال المفتوح أكد أغلبيتهم أن المدير لايصر على رأيه إلا في بعض 

مشكل من المشاكل  من أي أنقاضهاالحالات التي يرى فيه مصير المؤسسة،ويحاول 
 من الصعوبات. وصعوبةأ

من طرف الموظفين عمل المديربالقرارات الصائبةض  يو( 31جدول )  

 الاحتمالات التكرارات النسب المئوية
 نعم 15 %11.51
 لا 11 %11.21
 أحيانا 11 %11.21

 المجموع 12 %111
من المبحوثين يرون أن  11.51نسبة  من خلال البيانات الموضحة في الجدول يتبين أن

المدير يعمل بالقرارات الصائبة المقدمة من طرف الموظفين،لأنها نتجت من فريق عمل لم 
يقررإلا بعد التشاور والإستماع للآراء المتفق والمتخالفة عليها والخروج بنتيجة يتحدد من 

النسبتين للمفردات المبحوثة خلالها إتخاذ القرار المناسب في الوقت المناسب,في حين تساوت 
بين من يرى أنه يعمل بهذه القرارات المقدمة من طرف الموظفين  11.21التي تقدر ب 

أحيانا فقط،وبين من يرى أن المدير لايعمل بالقرارات  المقدمة من طرف الموظفين 
إطلاقا،وهوقد يرجع إلى عدم مشاركة هذا الموظف في إجتماعات المؤسسة سواء في داخل 

 لمؤسسة اوخارجها.ا

الدورية  الاجتماعاتيوض  توزيع المدير للمهام في  (31جدول )  



 

  
 

 الاحتمالات التكرارات النسب المئوية
 نعم 10 %10.11
 لا 11 %11.21

 المجموع 12 %111
من المبحوثين يؤكدون على أن  11.11خلال البيانات في الجدول أعلاه تبين أن نسبة  من

المدير يعمل على توزيع المهام بحيث كل موظف يسند له المهمة التي يجب أن يقوم بها،وقد 
بحيث  1111مهم حول مناقشة ميزانية التسيير لميزانية  اجتماعكان للباحثة فرصة حضور 

الجلسة فقط ثم أسندت للموظفين الحديث كل والمهمة التي  افتتاحركز هو ما قام به مدير الم
في تسيير وتنظيم محكم،وقد أثنى المسؤول المبعوث من المديرية      الاجتماعأسندت له،ودار 

عن حسن تصرف المدير في كيفية توزيعه للمهام،في المقابل نسبة ضئيلة جدا ترى أن 
الدورية،وهذا لأن بعض الموظفين لايحضرون  الاجتماعات المدير لايقوم بتوزيع المهام في

 الخاصة التي يديرها المديرين بطريقة تنظيمية و محكمة الاجتماعاتلهذه 

 

 

 

 

 

( يوض  تحمل المدير لبعض القرارات المصيرية لوحده11جدول )  



 

  
 

 الاحتمالات التكرارات النسب المئوية
 نعم 11 %22.22
 لا 10 %11.11

 المجموع 12 %111
من المبحوثين ترى أن المدير  22.22من خلال البيانات أعلاه يتبين أن  نسبة كبيرة وتقدر 

يرون أن  11.11لديه روح  المسؤولية، في تحمل القرارات المصيرية لوحده،في حين نسبة 
المدير لايتحمل بعض القرارات المصيرية لوحده . بالمقابل أوض  المدير من خلال المقابلة 

بعض القرارات التي  أن  المشاركة في القرارات المصيرية أو ومشاركة الجماعة،نحتاج في
 تضمن تحقيق أهداف المؤسسة.  

:تفويض السلطةلبعد الخامسا  

مهامهم لمساعديه ومتابعةيوض  تفويض المدير السلطة  (33جدول)  

 الاحتمالات التكرارات النسب المئوية
 نعم 11 %25.12
 لا 11 %12.21
 أحيانا 11 %12.21

 المجموع 12 %111
من المبحوثين يرون أن المدير  25.12من خلال الجدول أعلاه تبين لنا أن نسبة  نلاحظ

ه معهم عن خلال تواصل التي كلفهم بها،من متابعته للمهاميفوض السلطة لمساعديه مع 
ن بنفس طريق الهاتف،أو أي وسيلة من الوسائل الأخرى،في حين تساوت إجابة المبحوثي

ن فمنهم من يرى أن المدير لايفوض أي مهمة من المهام لموظفيه،ومنهم م 12.21النسبة 



 

  
 

ض  أنه رأى أن هذا التفويض يقوم به أحيانا فقط،ومن خلال المقابلة مع السيد المدير و 
ه من أجل يمانع في تفويض السلطة لبعض الموظفين للقيام ببعض المهام نيابة عنلا

القرارات  اتخاذالمحافظة على سيرورة المؤسسة،فهو يرى أن التفويض معناه القدرة على 
ت السليمة،لذا فإنه لايفوض السلطة إلا للموظف الذي تتوفرفيه بعض الصفا

ين الموظفين مع الآخرين لكي لاتحدث مشاكل بينه وبكالكفاءة،المهارة،والقدرة على التواصل 
 الذين يعمل معهم ،بالإضافة إلى قدرته على أداء المهمة،زيادة لمهامه الأصلية.

لمناصب أعلى في المستقبل هالمدير موظفي( يوض  تهيئة 12جدول)  

 الاحتمالات التكرارات النسب المئوية
 نعم 12 %111
 لا 11 %11

 المجموع 12 %111
تؤكد تماما  111أن مفردات العينة المبحوثة والمقدرة نسبتها  أتض من خلال الجدول أعلاه 

على النظرة المستقبلية التي ينظر بها مدير المركز من خلال تفويضه للعديد من المهام 
لبعض الموظفين من أجل تهيئتهم لمناصب أعلى،بحيث وض  مدير المركز ذلك من خلال 

من تفويض السلطة هو صناعة الاستمرارية والتطور،والهدف الأسمى هو  المقابلة بأن الغاية
صناعة قادة يواصلون المهام ويتحملون المسؤولية الجماعية وتحسيسم بعظمها،ومن خلال 
الدراسة الميدانية التي تعمدت الباحثة فيها التركيز دائما على تطبيقات أبعاد القيادة 

ئما في جولاته،وزيارته التفقدية دائما يفضل أن يكون التشاركية،لاحظت أن مدير المركز دا
معه رؤساء المصال ،وهوأمر ليس من باب الصدفة بل إنه يتعمد ذلك ليتعلم هؤلاء الموظفين 
كيفية تسيير بعض المهام في حالة غياب مدير المؤسسة،وبالتالي تهيئتهم لمناصب أعلى 



 

  
 

رج منه مديرين أحدهم كان يشغل رتبة يوما ما،وهوما حدث بالفعل في هذا المركز بحيث تخ
 مقتصد،والآخر نائب بيداغوجي، بالإضافة إلى مفتش في القطاع التكوين المهني والتمهين.

يوض  تقديم المدير المعلومات الضرورية لإنجاز المهام في غيابه (35جدول )  

 الاحتمالات التكرارات النسب المئوية
 نعم 10 %10.11
 لا 11 %11.21

 المجموع 12 %111
من المبحوثين يؤكدون أن مدير المركز  10.11من خلال الجدول أعلاه يتبين أن نسبة 

يفوض سلطة بعض المهام في غيابه مع تقديم كل المعلومات والتفاصيل لكي يستمر عمل 
المؤسسة وكأنه موجود،بحيث بين المدير  من خلال المقابلة انه يتابع المهام بالتواصل 

سائل مختلفة،وإعطاء الإرشادات اللازمة والضرورية من أجل تحقيق اليومي عبر و 
الأهداف،وضبط الإحتياجات والتدخل بسرعة إذا لزم الأمر ذلك. في حين أن نسبة ضئيلة 

ترى أن دير المركز لايقدم معلومات عند تفويضه سلطة بعض المهام،وذلك  11.21جدا 
لاحية السلطة،وقد لايتقبلون أن يكون لأن بعض الموظفين يرون أن المدير فقط من له ص

زميل من زملائهم يقوم بإعطائهم مثلا بعض التعليمات أو التوجيهات،أو القيام ببعض 
 المهام،وهو ماينتج تنافر بين العاملين،وقد يحدث حتى بعض المشاكل.

( يوض  عدم تساهل المدير الخطأ في تأدية المهام10جدول)  

تمالاتالاح التكرارات النسب المئوية  
 نعم 12 %111



 

  
 

 لا 11 %11
 المجموع 12 %111

من المبحوثين تؤكد أن المدير لايتساهل  111من خلال الجدول أعلاه تبين أن النسبة الكلية 
عند الخطأ في تأدية المهام،خاصة أنه في تواصل دائم مع الموظفين،غير أن مدير المركز 

في المقابلة بحيث بين أنه يجب معرفة درجة التعمد للخطأ قبل  ما أدلى بهومن خلال 
إصدار أي قرار ما،وقال المدير أنه لاننسى أن المسؤولية التي ألقيت عليه إضافية،ويرى أن 
إصلاح الخطأ لايأتي بالخطأ بل يجب التنبيه بالتعليم،أوض  أن الأخطاء غير المعتمدة قد 

ه وتبيين حجم خطورة هذه الأخطاء على المؤسسة،وقد تحدث دائما ويمكن إصلاحها بالتنبي
لاحظت الباحثة من خلال الدراسة الميدانية أن مدير المؤسسة يشدد بالنسبة للأخطاء التي 
تحدث في تحرير بعض الوثائق المهمة،من فواتير،محاضر،وثائق إدارية ،خاصة الأخطاء 

   سواء داخل أو خارج المؤسسة. في نقل المعلومات التي قد ينجم عنها تعطيل بعض المصال

 

 

 

 

يوض  بعض المهام التي لا يفوض فيها المدير السلطة،و يفضل أن يقوم بها ( 37جدول)
 بنفسه

 الاحتمالات التكرارات النسب المئوية
 نعم 11 %22.12



 

  
 

 لا 11 %11
 أحيانا 12 %15.11

 المجموع 12 %111
من المبحوثين ترى أن هناد بعض المهام  22.12نسبة  من خلال الجدول أعلاه تبين أن

لايفوض فيها المدير السلطة ويقوم بها لوحده،وهو ما تطرق إليه السيد المدير من خلال 
المقابلة أن هناد بعض المهام تستدعي أن لايقوم بها إلا المسؤول مثلا الإمضاءات التي 

ي بعض الوثائق المهمة،بالإضافة لايستطيع أي موظف آخر أن يقوم بهذه المهمة،خاصة ف
إلى بعض النزاعات والخلافات الكبيرة التي تستدعي تواجد المدير المسؤول.في المقابل نجد 

ترى أن تفويض السلطة يكون أحيانا فقط متى دعت الضرورة،والموقف إلى  15.11نسبة 
 ذلك.

 

 

 

 

 

الموارد البشرية ي مجال الأرشيفتثمين المحور الثاني:  

المدير بتنظيم أرشيف المؤسسة اهتمام( يوض  11جدول )  

 الاحتمالات التكرارات النسب المئوية



 

  
 

 نعم 10 %10.11
 لا 11 %11.21

 المجموع 12 %111
المدير بتنظيم  اهتماممن المبحوثين الذين يؤكدون مدى  10.11يوض  الجدول أعلاه نسبة 

الأرشيف،وهذا ماوضحه المدير من خلال المقابلة بحيث قال:أن الأرشيف هو العمود 
من طرف المسؤول هو إلحاحه في طلب  الاهتمامالأساسي للمؤسسة،والشيء الذي يدل على 

الموظفين في  استغلالمنصب أمين محفوظات منذ أن أصب  مديرا على المركز،ومحاولة 
التخصص في تنظيم الأرشيف،حيث في البداية كلف إحدى الموظفات  في إطار التعاقد 

على شهادة تقني سامي في الأرشيف،فقامت بعدة  متحصلهبتنظيم الأرشيف،وهي 
تغييرات،وحاولت تطبيق كل الاسس العلمية على الأرشيف الوسيط بالتنسيق مع مصال  

مدير المؤسسة أمين المحفوظات القيام بإعادة تنظيم كل ومكاتب المؤسسة,إلى أن أمر 
إلى يومنا هذا،وتمت العملية وأصب   1111الأرشيف الذي يعود إلى بدايات فت  المركز 

 للمؤسسة أرشيف وسيط مقسمة 

المكاتب لم تعد ترجع  لكن المصال إلى....ومن ....وأرشيف حديث  1111إلى مرحلتين من 
لاترى أن  11.21خر.في حين أن نسبة ضئيلة جدا من المبحوثين إليه إلا بين الحين والآ

 بالأرشيف. اهتماممدير المركز له 

 

ه في ذلكيوض  تقدير المدير للمجهودات المبذولة في مجال الأرشيف ومشاركت (12جدول )  

 الاحتمالات التكرارات النسب المئوية



 

  
 

 نعم 10 %10.11
 لا 11 %11.21

 المجموع 12 %111
وتقدير  نتثميوا بر أق من المبحوثين 10.11من خلال الجدول أعلاه يتبين أن نسبة من 

المدير للمجهودات المبذولة في مجال الأرشيف،ومن خلال الدراسة الميدانية لاحظت الباحثة 
المادي والمعنوي لكل من  تحفيزمدى هذا التقدير للمجهودات في مجال الأرشيف من خلال ال

يحدث تغييرا في هذا المجال،بداية من المصال ،أين الأرشيف الحي،إلى الأرشيف 
الوسيط،بحيث ثمن المدير هذه المجهودات معنويا من خلال الشكر والثناء،بالإضافة إلى 

يم تكريمات بالشهادات التمييزية والهدايا التي منحت لامين المحفوظات خلال إتمامها تنظال
من المبحوثين وهو موظف واحد يرى أن مدير  11.21الأرشيف،وبالمقابل نجد أن نسبة 

 مجهودات في مجال الأرشيف. لا يولي أيالمركز 

حةالخاص بكل مصل الأرشيفض  التنافس بين الموظفين لتنظيم يو ( 13جدول )  

 الاحتمالات التكرارات النسب المئوية
 نعم 12 %22.22
 لا 11 %11.11

 المجموع 12 %111
 

من المبحوثين أن مدير المؤسسة يعمل إحداث نوع من التنافس بين  22.22ترى نسبة 
من خلال الدراسة  ما تمت ملاحظته،الموظفين في تنظيم أرشيف المصال ،وهو 

الميدانية،بحيث يركز مدير المؤسسة كثيرا على تنظيم أرشيف المكاتب ويقف هو بنفسه على 



 

  
 

مكتب،فمثلا أرشيف مصلحة المستخدمين قام موظفيه بترتيبه ترتيبا يسهل سيرورة العملية لكل 
بكل سهولة،بالإضافة إلى طريقة التنظيم الجيدة،هذا ماجعل من  الاسترجاععملية البحث و 

يجب أن يتبعه باقي المصال ،بالمقابل  أنموذجامدير المركز أن يثمن هذا المجهود ويجعله 
تقر أن مدير المركز لايقدر أي مجهود في مجال من المبحوثين  11.11نجد نسبة 
،رغم أن المجهودات للأرشيف لقيت تثمين وإشادة من طرف الغرباء عن الأرشيف

 المؤسسة،وقد يرجع ذلك لعدم إهتمام هذه الفئة لمجال الأرشيف وأهميته.

( يوض  درجة التواصل بين أمين المحفوظات وموظفي المصال 12جدول)  

 الاحتمالات التكرارات النسب المئوية
 نعم 11 %21.12
 لا 12 %11.01

 المجموع 12 %111
من الموظفين يقرون أنه لاوجود للتواصل بين أمين المحفوظات وموظفي  21.12من نسبة 

المصال ،وقد أقرت ذلك أمين المحفوظات،فلايوجد أي نوع من الحوار والتفاهم والتنسيق بين 
ماينتج من وثائق على مستوى المكاتب والأرشيف الوسيط،غير أن مدير المركزمن خلال 

د التواصل بين موظفي المصال  وأمين المحفوظات،وذلك لان أمين المقابلة أكد على وجو 
المحفوظات قام بتشفير كل الأرشيف،وموظفي المصال  لايصلون إلى أي وثيقة إلا بعد 

من المبحوثين يرون أن هناد بين تواصل  11.01بأمين المحفوظات،بالمقابل نسبة  الاتصال
 يف المكاتب والأرشيف الجاري.بينهم وبين أمين المحفوظات والتنسيق بين أرش

دورية على يوض    دعم المدير للموظفين معنويا أثناء تأدية الأعمال التنظيمية ال(15جدول)
 مستوى المكاتب



 

  
 

 الاحتمالات التكرارات النسب المئوية
 نعم 12 %22.22
 لا 11 %11.11

 المجموع 12 %111
من الموظفين يقرون على مدى أهمية  22.22نسبة  من خلال بيانات الجدول أعلاه تبين أن

يبادرهم  الدعم المعنوي المقدم من طرف مدير المركز من خلال تلك الكلمات التحفيزية التي
عرهم بقيمة بها أثناء دوراته التفقدية للمصال  والمكاتب،وهومايدفعهم للعمل أكثر ويش

من المبحوثين ترى أنه  11.11 مايقدمونه من أعمال مهما كانت بسيطة،في حين أن نسبة
لال لايوجد أي دعم من مدير المركز يساهم في الرفع من الروح المعنوية للموظف،فمن خ

هم في البعض منهم هناد من يرى أن أكبر دعم بالنسبة لهم هو الدعم المادي،ف استجواب
 غنى عن الدعم المعنوي.

 

 

 

 

موظفينح النشاط وروح المبادرة لل( يوض  دور التحفيز والترقية في زيادة رو 10جدول)  

 الاحتمالات التكرارات النسب المئوية
 نعم 12 %22.22
 لا 11 %11.11



 

  
 

 المجموع 12 %111
من المبحوثين يعتبرون أن  22.22خلال البيانات في الجدول أعلاه تبين أن نسبة  من

التحفيز بكل أنواعه والترقيات لها الدور الكبير من رفع الروح المعنوية،وهوماينعكس على 
من المبحوثين يرى أن ماعليه هو  11.11نشاطاتهم خاصة في مجال الأرشيف ، ونسبة 

ه،فهو لاينتظر أي تحفيز من أي نوع كان،في حين ومن خلال القيام بالمهام المطلوب من
المقابلة التي مع مدير المركز يرى حتمية وضرورة وجود كل الأساليب التي تعزز دور 
القائمين على تنظيم الأرشيف،بداية من ذاد الموظف الموجود على مستوى المكاتب المسؤول 

والحرص على صحة البيانات والمعلومات  عن إنتاج الوثائق المختلفة المواضيع،ومدى الدقة
أين يوجد أمين المحفوظات الذي يعيد ترتيب المجموعات  الأرشيففيها،إلى أن تحول إلى 

حسب تنظيمه الخاص به،هؤلاء جميعا كفريق عمل يرى السيد المدير أنهم يحتاجون إلى كل 
.....أما بالنسبة للترقيات التي تعمل على تحفيزهم عن طريق التكريم،الإشادة،التقدير الأساليب
 فيرى المدير أنها تتعلق بالجهات الوصية والمعنية. الأرشيفيينفيمايخص 

 

 

 

( يوض  قيام الموظفين بدورات تدريبية في مجال الأرشيف والتنظيم12جدول)  

 الاحتمالات التكرارات النسب المئوية
 نعم 12 %12.21
 لا 11 %25.12



 

  
 

 المجموع 12 %111
من الموظفين نفوا قيامهم بأي تكوين أو دورات من أجل تحسين المستوى في  25.12 نسبة

مجال الأرشيف،وأغلبية المبحوثين أكدوا أن تنظيمهم لأرشيف المكاتب اعتمدوا فيه على 
على بعض المعلومات التي  اعتمدإشتهاداتهم الخاصة ، ومن بين الموظفين من قال أنه 

،في حين نسبة ضئيلة تقدر الأولالعمر  الأرشيفيفية تنظيم أخذها من أمين المكتبة في ك
من المبحوثين أقرت أنها قامت بدورات تدريبية في المجال.بالنسبة لامين  12.21ب

لم تقم بأي تكوين أو تدريب لتحسين المستوى  1111المحفوظات قالت أنه منذ توظيفها سنة 
دورات تكوينية  انعدامركز لمعرفة أسباب في المجال.وقد طرحت الباحثة هذا السؤال لمدير الم

،فأعاد السبب أولا إلى النظرة السلبية التي مازال ينظر بها الأرشيفللموظفين في مجال 
الكثير من المسؤولين إلى الأرشيف والعاملين فيه،بالإضافة المشاكل الإدارية خاصة في 

 تكوينات.السنوات الأخيرة مع سياسة التقشف التي قلصت من هكذا دورات و 

 

 

 

 

( يوض  مراقبة المدير للوثائق التي تنتجها المصال  لتفادي الأخطاء12جدول)  

 الاحتمالات التكرارات النسب المئوية
 نعم 12 %111
 لا 11 %11



 

  
 

 المجموع 11 %111
تؤكد على مدى  111نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن كل مفردات العينة والمقدرة نسبتهم 

حرص وقيام مدير بنفسه على عملية كل وثيقة تنتج في المركز مهما كانت درجة 
خلال الدراسة الميدانية،فمدير المركز يتساهل في كل شيئ إلا  تم ملاحظته منأهميتها،وهو 

مدرجة في الوثائق أو المحاضر أو تقارير الأخطاء في المعلومات ال
الميزانية،الفواتير......فإنه لايمضي على أي وثيقة إلا بعد التأكد منها شخصيا والوقوف على 

 كل حيثية من حيثياتها.

ين في المدير أمام الآخرين بالإنجازات التي يقوم بها الموظف اعترافيوض   (19جدول )
 مجال الأرشيف

 النسب المئوية
 

 الاحتمالات التكرارات

 نعم 11 %22.22
 لا 10 %11.11

 المجموع 12 %111
من المبحوثين يقرون أن مدير المركز يثمن  22.22من خلال الجدول أعلاه تبين أن نسبة 

إنجازاتهم أمام الآخرين،وهذا مالاحظته الباحثة من خلال الدراسة الميدانية فمثلا كل زائر 
للأرشيف بعد ما تم تنظيمه وأصب  في أبهى  استطلاعيةزيارة جديد عن المركز يأخذه في 

صورة،ويثمن مجهودات أمين المحفوظات بالشكر والثناء،ويذكره بالمجهودات التي بذلها أمين 
مدة طويلة،والتي كان أمين  استغرقتالمحفوظات بداية من عملية الفرز والإقصاء التي 

ذين جاءوا في إطار التربص التطبيقي تقني المحفوظات يقوم بها بنفسه مع المساعدين ال



 

  
 

من  اعترافمن المبحوثين لا يرون أي  11.11سامي في التوثيق والأرشيف.في حين نسبة 
بإنجازات الآخرين.وفي هذا يوض  مدير المركز أن شعاره  الاعترافقبل مدير المركز إلى 

إلى الريادة  في العمل قل للمحسن أحسنت،وللمسئ أسأت،فالمحسن ليقدم أكثر ليصل
 والتميز،والمسئ ليصح  الأخطاء ويلحق بالركب.

ماهي الأسباب التي تجعلك تعمل بأريحية في مكان العمل وتحرد فيك الشعور  11س 
 لمؤسستك؟ بالانتماء

 نلخصها فيمايلي: الأسبابقدم المبحوثين مجموعة من 

أجمع أغلبية المبحوثين على أهميةعامل الراحة والاستقرار الذي يجعل من الموظف ــــ 
يعمل بأريحية ويقدم أجود وأفضل ماعنده رغم بعض الظروف المحبطة،ويخلق فيه ذاد 

الشعور بالانتماء للمؤسسة،وهوما أكده السيد المدير من خلال المقابلة،حيث بين أن حتمية 
ي للمواصلة وتحقيق النجاحات،وأنه ليس هناد عاملا مهما الانتماء هي الحافز الحقيق

كإحساس الموظف  بالأمن والاستقرار،وحرية المشاركة وفضاء المبادرة وتحقيق الذات 
 والشعور بالمسؤولية.    

وهناد من رأى تلك العلاقات الراقية التي تربط بين الموظف والمسؤول،وبين الموظفين ـــ 
عوامل التي تساعد على العمل بأريحية.                                          فيما بينهم،تعتبر من ال

إدراد معنى المسؤولية على عاتق كل موظف،يمنع من التداخل في المهام وبالتالي  ــــ
التفاهم والتفهم.                                                يسودهجو  يجعل كل موظف يعمل بأريحية في

التي يسعى إلى تحقيقها                         والأهدافجود المسؤول الذي يدرد جيدا مهامه،و 
العدل ومساواة المسؤول بين الموظفين،والمعاملة الحسنة                                         ــــ
وشعور الموظف يجعله يقدم دون  الاستقرارهناد من الموظفين من يرى أن  ـــ



 

  
 

ل،ويتجاوز ساعات العمل القانونية.                                                                                مقاب
درجة الثقة الذي يمنحها المسؤول لموظفيه ،ودرجة إيمانه بقدرات وإمكانيات موظفيه          ـــ
 وانعكاساتهبالنسبة للموظف، التحفيز المعنوي الذي أجع أغلبية الموظفين على أهميتهـــ 

على رفع من الروح المعنوية.                                                                              
العمل مع مسؤول يقدر الموظفين المنجزين والمبدعين                                           ــــ
مساعدته لهم بحيث جعل منهم يعملون كالفريق تعاون المسؤول مع الموظفين و  ـــ

الواحد،وأن المؤسسة تعتبر بيتهم الثاني،وأنهم هم أصحابها،جعلت من الموظفين لايشعرون 
 .بالتعب من أجل مؤسستهم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نتائج الدراسة:



 

  
 

ثمين الموارد من إشكالية الدراسة التي كان مفادها معرفة دور القيادة التشاركية في ت انطلاقا
نتائج التالية:الفرعية تم التوصل إلى ال التساؤلاتالبشرية في مجال الارشيف،وذلك بطرح   

 نتائج الدراسة على ضوء الفرضية الأولى:

 في تثمين الموارد  ثبوت صحة الفرضية الأولى التي كان مفادها:أن للتحفيز دور
البشرية العاملة في مجال الأرشيف)أرشيف العمر الأول،وأرشيف الجيل الثاني( وهو 

من قبل المبحوثين التي كانت أغلب إجاباتهم تعزز وتثمن أهمية  استنتاجهماتم 
على العمل وكذا الرفع من الروح المعنوية لهم،ولعلى النسب  وانعكاساتهالتحفيز 

من  22.22ر كأول مؤشر على صحة هذه الفرضية بحيث المحصل عليها تعتب
الدورية،ويذكرهم  الاجتماعاتالمبحوثين أكدوا عل أثر تحفيز المدير لهم من خلال 

بإنجازاتهم أمام الآخرين،بالإضافة إلى نقطة جد مهمة التي تتمثل في تحفيز الموظفين 
من  11.51ث أكد غير المنجزين،الذين تعودوا على العمل من أجل العمل فقط،بحي

الطاقات  واستخراجالمدير بهذه الفئة عن طريق تحفيزهم  اهتمامالمبحوثين على 
الكامنة بداخلهم،وهو ما أحدث تغييرا لدى هؤلاء الموظفين،بحيث أصبحوا يعملون 
بأكثر دافعية وحماس،وبالمقابل أتبع المسؤول هذا التغيير بالإشاد والتقدير والتحفيز 

ـ إهتمام المدير بكل تميز يقوم به الموظف داخل المصال  المعنوي،والمادي.
والمكاتب،فلايفوت أي فرصة كريمهم عن طريق الشهادات التقديريةنبحيث خصص 
لمن يحدث تميز في مجال من المجالات شهادة تدعى بشهادة البصمة،ثم شهادة 

ر بقيمة التميز،شهادة القائد هذا كله بهدف تعزيز وتثمين للمورد البشري،لكي يشع
مايقدمه ويواصل العمل والعطاء،وهو ماقامت به أمين المحفوظات ففي فترة وجيزة 



 

  
 

،وكان دائم التحفيز بكل الأساليب والطرق لكي الأرشيفحددها مدير المركز لتنظيم 
 إلى الراحة والطمأنينة. تدعوتتم العملية رغم قلة الإمكانيات في ظروف 

 د ينتهجه عدة مسؤولين دون إعلام الموظفين ـ بروز نوع جديد من التحفيز الذي ق
يعتبر من التحفيزات التي يرجو منها المسؤول التحفيز لتحقيق  ،وهو

الأفضل،وهوالتحفيز السلبي،من خلال تأنيب المسؤول لموظفيه ليس لمجرد التأنيب،أو 
التحكم من باب السلطة،بل لكي لاتتكرر الأخطاء مرة أخرى ويقدم أحسن وأفضل 

ن الموظفين يؤكدون م 55.55الأعمال،فمن خلال إجابة المبحوثين نجد أن نسبة 
على إستعمال المدير لهذا النوع من التحفيز،غير أن البقية لاتدرد بأنه تحفيز،بل تراه 

 أنه إهانة من طرف المسؤول أو عقوبة لهم.                       
    ـ يحفز المدير الموظفين ماديا ومعنويا وهوما أكده المبحوثين من خلال إجاباتهم

أغلبية الموظفين أكدوا على أهمية التحفيز المعنوي في حياتهم غير أن  25.12بنسبة
المهنية،بحيث أقروا  أن التحفيز المعنوي من قبل المسؤول قد يدفعه للعمل والتميز 
رغم مايشهده القطاع من تهميش لحقوقهم المادية،فللمسؤول الدور الكبير في تجاوز 

 الصعوبات.

ة:نتائج الدراسة على ضوء الفرضية الثاني  

  الإداري  الاتصالـ إن النتائج المتوصل إليها من خلال المبحوثين في معرفة دور
القائم بين الموظفين ومدير المركز أثبتت صحة الفرضية التي كان مفادها أن 

الإداري دور في تثمين الموارد البشرية وهو ماأثبتته النسبة المتحصل عليها  للاتصال
حيث أقروا على أن المدير يتواصل معهم ويحاورهم  11.51للمبحوثين التي قدرت ب

 (  21.22)الاتصال  في كل وقت وحينويناقشهم،من خلال فت  جميع قنوات 



 

  
 

  ل المعلومة وتناقلها بكل مايشهده العالم اليوم من تغيرات وأحداث،ودرجة وصو
كل الوسائل التكنولوجية من أجل  استخدامرعة،حتم على مسؤول هذا المركز س

والتواصل خارج المؤسسة وداخلها،والتعريف بالإنجازات والإبداعات التي  الاتصال
   11.51بها موظفي المؤسسة وهذا ما أكدته إجابة المستجوبين بنسبة  ن يقومو 

 لمتوصل إليها وهو تكسير تلك القاعدة لدى العديد من المسؤولين من بين أهم النتائج ا
 لأولاد جلافي إخفاء كل المعلومات الإدارية عن الموظفين،على عكس مدير مركز 

فهو يعمد على نشر وإعلام وإعلان كل مايخص الموظفين،وهذا ماجعل من الموظفين 
مضت،وهو ما أثبته  يدركون الكثير من الحقائق التي كانت خفية عنهم في أزمنة

 (      10.11المستجوبون )
  درجة تواصل المسؤول بما يحدث من أنشطة تحدث في المؤسسة،فهو لايكتفي

بإعلامه وتبليغه،بل يفضل أن يكون مشاركا في أي نشاط في المؤسسة وهو مايخلق 
والتقدير وهو  الاحتراموالتواصل بين الموظف والمسؤول في جو من  الاتصالنوع من 

 11.51ا أكده المبحوثين في إجابتهم بنسبة  م
  الواسطة،بل يفضل أن يتواصل معهم  باستعمالمع موظفيه  تواصلانهلايعتمد في

التي تخص أمر المؤسسة وهو ما  والأمورشخصيا ويتناقش معهم بعض القضايا 
 22.22أكدته النسب المحصل عليها من طرف المبحوثين التي تقدر ب 

  الإداري الذي جعل منه المسؤول ذلك الجسر الذي يفت  مجال  الاتصاللقد وطد
والتشاور بين الموظف والمسؤول،وهذا مايعزز ويثمن من قيمة ودور الموظف  للحوار

في المؤسسة،وأنه مورد مهم في كل وقت وحين،له من الإمكانيات والقدرات ما لايجب 
 أن يستهان به أو يغيب دوره وأهميته في المؤسسة.



 

  
 

نوات الإداري الذي يجب أن يفعل دوره بفت  كل ق الاتصالن مدير المركز بأهمية ـ إيما
ة لدى والتواصل بين الموظف والمسؤول،وهو مايبث من درجة الثقة والمسؤولي الاتصال
 الموظف.

 نتائج الدراسة على ضوء الفرضية الثالثة:

  العمل والمحافظة عليه،ومنه ومن  استمراريةلا أحد ينكر دور العلاقات الإنسانية في
خلال ماتحصلنا عليه من إجابات المبحوثين أقروا لنا صحة هذه الفريضة  التي كان 

 الأرشيفمفادها أن للعلاقات الإنسانية دور في تثمين الموارد البشرية في مجال 
 . لبأولاد جلابمركز التكوين المهني والتمهين طالب عبد الرحمان 

  مفادها درجة مشاركة المسؤول  11.51نسبة للمبحوثين ب  بحيث جاءت أكبر
لموظفيه لكل المناسبات الخاصة بهم،وهو مايفت  باب الألفة ة بين المسؤول 

بين  والاستقراروهو ما يبث الراحة  والأمنوالأمانوالموظفين،وتقوي رابطة الثقة 
 العاملين،وحتى وإن كانت ظروف العمل غير مناسبة .

  والعمل بروح الفريق الواحد،مايهم الفريق هو إنجاز العمل اءبالانتمالشعور،
بجودة عالية ودون أخطاء,لايهم من قام بالعمل بقدر مايهم هو إتمام العمل وهو 
ما أكدته وأقرته النسبة المحصل عليها من طرف المبحوثين التي قدرت ب 

11,51 
 التهميش الذي  إن ماتعاني منه الكثير من المؤسسات العمومية اليوم هو ذاد

يعيشه موظفي الأرشيف رغم مايمثله هذا الأخير من قيمة إدارية، التي لا يتنبه 
لها إلا عند الوقوع في الأخطاء والتعرض للأزمات.لكن من خلال النسبة 

التي ترى أن هناد  22.12المحصل عليها من قبل المبحوثين التي تقدر ب 



 

  
 

العلاقات الإنسانية،غير أن هناد  توحيد في المعاملات بين الموظفين في جانب
رأت أن هناد تباين في  15.11مجموعة من المبحوثين الذين تقدر نسبتهم ب 

العلاقات الإنسانية بين الموظفين،وهنا يجب الإشارة إلى نقطة أكد عليها السيد 
مدير المركز من خلال المقابلة،وهو مفهوم العلاقات الإنسانية ومجالات 

 أن لاتستغل لتسبب ضرر للمؤسسة وتحقيق أهدافهاتطبيقها التي يجب 
  من النتائج المتوصل إليها والتي تحققت من خلالها الفرضية هي تلك الروح السامية

التي تجعل من المسؤول مشاركة موظفيه في جلساتهم في أماكن 
متعددة)النادي،المطعم،خارج المؤسسة( وحتى خارج المؤسسة وهوما أقره المبحوثين 

الإنسانية في جو يسوده  تالعلاقا،هذه الجلسات التي توطد 22.22قدر بنسبة ت
 .والاحترامالتقدير 

 ،هومردود يتيعيش الموظف مشاكل عائلية،ومشاكل مهنية قد تؤثر على درجة عطائه 
،أن مدير 22.22في العمل،لذلك أكد المبحوثين من خلال إجابتهم التي كانت بنسبة 

المؤسسة لايغفل عن هذا الجانب بل يعمل جاهدا عل إيجاد الحلول لهذه المشاكل عن 
 طريق جلسات ودية يستطيع من خلالها تقديم المساعدة.

 

 

 

 

:نتائج الدراسة على ضوء الفرضية الرابعة  



 

  
 

من خلال المعطيات المتحصل عليها من استجوابات المبحوثين التي كانت كلها بالإيجاب 
من حيث درجة مشاركة المدير القرارات مع الموظفين وسنحاول تلخيص النتائج المحصل 

 عليها: 

  من خلال مقابلة مدير المركز  22.22إتاحة الفرص للمشاركة في اتخاذ القرارات بنسبة
اتخاذ قرار يخص المؤسسة دون مشاركة الموظفين،غير أنه يشارد بين أنه لايمكنه 

الموظفين الذين لديهم تجارب وخبرة مهنية لانه يرى أنهم من يعرفون نقاط ضعف وقوة 
المؤسسة،لذا نجد أن نسبة البقية من الموظفين لايدركون الهدف من مشاركة موظف دون 

 آخر فليس هناد أي تمييز بين الموظفين.
  عمل الجماعي وهو ما يقوم عليه نمط القيادة التشاركية.بحيث يشارد يفضل ال

 (11.11القرارات التي تخص المؤسسة) اتخاذالجماعة في 
  مفهوم السلطة في نمط القيادة التشاركية لايعني أن الرأي الصحي  يمثله مدير

 المؤسسة،بل يسمع لكل الآراء،ويأخذ بالرأي الذي يرى فيه الصواب،وهو ما أقرته
 (11.51النسبة المحصل عليها من طرف المبحوثين)

  من بين مايحققه نمط القيادة التشاركية هو عدم حكر الحديث للمسؤول فقط بحيث هومن
يدير الحوار،ويلغي وجود الموظفين ومايقومون به من مهام،لكن مدير مؤسسة التكوين 

من أهم مايهتم به هو أن كل موظف يجب أن يتقن جيدا المهام  لبأولاد جلاالمهني 
الموكل إليه سواء في حضوره وغيابه،بحيث يقوم بتوزيع المهام للموظفين كل يتكلم عن 

  10.11المهام الموكل له.وهوما أكدته إجابة المبحوثين 
  صنع القرارات،وتوزيع المهام بينهم،ومشاركتهم في  اتخاذإن مشاركة الموظفين في

القرارات المصيرية الخاصة بالمؤسسة تشعر الموظفين بروح المسؤولية،وتبث فيهم نوع 



 

  
 

من الثقة والأمن والأمان،وتجعلهم يعملون بأريحية رغم الكثير من الظروف سواء 
 المهنية أو العائلية

 نتائج الدراسة على ضوء الفرضية الخامسة:

  لايعني السيطرة والتسلط،لذا فإن مدير إن مفهوم السلطة داخل نمط القيادة التشاركية
المركز يسعى إلى تفويض السلطة في غيابه،وأحيانا بحضوره ،بحيث يبقى يتابع سير 

 (25.12العمل والتواصل في كل وقت وحين وهو ما أكده المبحوثين )
  إن مدير المركز يسعى جاهد أن يجعل من كل موظف مسؤولا من مكانه

شاريع لمسؤولين في المستقبل،لذا يجعلهم يرافقونه في ومنصبه،لأنه يرى في بعضهم م
 (111) استثناءزياراته العملية وهو ما أكده وأقره جميع الموظفين دون 

  إن نمط القيادة التشاركية ومايتميز به من أبعاد إنسانية،فهذا لايتعارض أبدا ومصلحة
المؤسسة ،وأن أهم  شيء هو المصلحة العامة للمؤسسة ,و هو ما أثبته جميع 

( بحيث أقروا أن مدير المؤسسة لايتساهل أبدا في 111)استثناءالمبحوثين دون 
التي فوضى فيها السلطة،خاصة الأخطاء إحداث بعض الأخطاء أثناء تأدية المهام 

في نقل معلومات صحيحة في الوثائق  وأخطاءوأمن المؤسسة، باستقرارالتي تتعلق 
 .والتي يتعلق عليها مصير مهني لشخص ما

  يشعرهم بالثقة وروح  الأرشيفإن تفويض السلطة للموظفين وخاصة في مجال
ائج أفضل وأحسن،ويزيل عنهم ذاد وتحقيق نت والابتكارالمسؤولية و يدفعهم للإبداع 

 وتغييبها. لأدوارهمالشعور بالتهميش 
  الجمة في مجال  الانعكاساتـ تثمين القيادة وتعزيزها للموارد البشرية له من

الذي  الأخيرالأرشيف،وهذا من خلال ما أثبتته إجابة المبحوثين من خلال المحور 



 

  
 

يبين درجة تثمين نمط القيادة التشاركية للموارد البشرية العاملة في حقل 
 الأرشيف.وسنحاول تلخيص النتائج المتوصل إليها من خلال هذا المحور:

  من إجابات المبحوثين التي تقر مدى إهنمام المسؤول الأول للمؤسسة  10.11ـ
 بمجال لأرشيف سواء على مستوى المصال  أين يتكون الأرشيف

 الوسيط الذي ترجع إليه المؤسسة كلما دعت الضرورة إلى ذلك.     الأرشيفالجاري،أو 
  10.11  من الإجابات تقر مدى تقدير المسؤول الأول للمؤسسة لكل المجهودات

 والاعتزازبشتى الطرق وهو يبعث درجة الثقة  الأرشيفالتي تبذل في مجال 

 نتائج الدراسة العامة:

ذا الفصل تقديم عرض شامل وملخص لنتائج الدراسة بدءا من لقد حاولنا من خلال ه
التعريف بمركز التكوين المهني والتمهبن طالب عبد الرحمان بأولاد جلال محل الدراسة 
الميدانية ،بما يتضمنه من مصال  ومكاتب بما فيها مصلحة الأرشيف،ومعرفة خصائص 

يدانية من خلال أجوبة المبحوثين عين الدراسة ومن ثم تحليل وتفسير معطيات الدراسة الم
إلى المقابلة مع مدير المركز،والملاحظة بالمشاركة التي  واستناداعلى كل محاور الدراسة،

 قدمت للدراسة الكثير من التوضيحات والتفسيرات. وقد خلصنا في الأخير إلى النتائج التالية:

 أوضحته وأثبتته البيانات  أن فرضيات الدراسة تحققت إلى حد كبير وبنسبة كبيرة ،وهو ما
التي تحصلنا عليها من قبل المبحوثين.ومن خلال هذه النتائج توصلنا إلى إدراد أهمية 
هذا النمط من القيادة "القيادة التشاركية" وما تمثلته تطبيقات أبعادها الخمس ميدانيا من 

 خلال السياسة المنتهجة من طرف مدير المركز



 

  
 

 لجانب النظري للدراسة تبين الفارق بين المدير من خلال ماتطرقنا إليه في ا
والقائد،وهو ما أثبتته الدراسة الميدانية من خلال الخصائص التي تميز بها 

 : يالتي نحاول تلخيصها فيما يلالمسؤول،وهو ما أقره المبحوثين في إجاباتهم 
 ذاتية،فكما قرارات التي يستند إليها مدير المركز نابعة بما يؤمن به من قيم ومبادئ ال

أن لقانون مكانته وتطبيقاته،كذلك لروح القانون فاعليته في تحقيق أهداف المؤسسة 
 والوصول بها إلى الريادة.  

  يؤمن بالعجز والتكاسل،فهويسعى دائما للتغير والإبتكار والتجديد بما يعود بالفائدة لا
 على المؤسسة .  

  يسعى دائما للتعريف والإشهار يحتكر المعلومة الإدارية التي تهم الموظف فلا
والتقرب من الإدارة  للاستفسارالإعلان بكل مايخص الموظف،ويدعو دائما الموظفين 

 لمعرفة كل مايتعلق بهم.  
   يعمل ويخطط برؤية مستقبلية من خلال تهيئة كل الظروف لتحقيق طموحات

 لمؤسسة التي تجعلها تتبوأ مراكز متقدمة بين مثيلاتها من المؤسسات 
       .يهتم بالتحفيز المعنوي والمادي من خلال كل تميز يحدثه الموظفين في أي مجال 
 لبعض الشعارات للمؤسسة التي تنمي ترابط روح الفريق الواحد)شعار  استحداثه

الدورية،حيث تعدت  اجتماعاته...(ويركز على فاعليتها في كل نشعار نحالعائلة،
هذه التسمية خارج المؤسسة)عائلة مركز التكوين المهني والتمهين طالب عبد 

 الرحمان(  
 داخل  وتميزالشهادات تحفيزية يكرم بها الموظف المن يحدث تغيرا  استحداثه

المركز)شهادة البصمة،شهادة التميز،شهادة القائد)التي جاءت في إطار مسابقة إقرأ 
ة في وسط المركز للمتربصين،وحتى الموظفين(،وكانلامين المحفوظات لتشجيع القراء



 

  
 

الشرف لتكريمها بشهادة التميز نظرا لما أحدثته من تميز في إعادة تنظيم وترتيب 
 .أرشيف المؤسسة 

من خلال إجابات المبحوثين   استنتاجهاكل هذه الميزات والخصائص التي تم 
ثبت أن مسؤول مركز التكوين المهني والتمهين يجب أن ،المقابلة،والملاحظة بالمشاركة،كلها ت

يلقب بالقائد نظرا لما توفرت فيه على أرض خصائص أقرتها الدروس النظرية لمواصفات 
 القائد ولاحظنا تطبيقها على أرض الواقع.

 لبأولاد جلاقائد مركز التكوين المهني والتمهين طالب عبد الرحمان  اهتمامـ مدى 
بالأرشيف،الذي يعتبره عمود المؤسسة،رغم أنه بعيد عن تخصص الأرشيف،لكن من خلال 
خبرته والعمل في الإدارة أيقن مدى أهمية ودور الأرشيف بداية من أرشيف العمر الأول إلى 
الأرشيف الوسيط،حيث أكد على جميع المصال  والمكاتب الإهتمام بالأرشيف الخاص على 

ة،وكان مشاركا حتى في العمليات التنظيمة الفنية للوثائق مستوى كل مكتب،أومصلح
الإدارية،حيث عمل على تقسيم الأرشيف الوسيط إلى قسمين،الارشيف الذي تم تحويله حديثا 
من على مستوى المصال  والمكاتب،والذي يتم الرجوع إليه بين الحين والآخروخصص له 

لى بداية فت  مركز التكوين المهني مكانا به،وفصله عن الأرشيف الذي تعود بداياته إ
،وباشر متابعة تنظيم الأرشيف بنفسه  11والتمهين طالب عبد الرحمان بأولادجلال في سنة

 في كل العمليات)فرز،إقصاء،تنظيم وترتيب،إختيار وسائط الحفظ......(

 ـ من بين النتائج المتوصل إليها أن الإهتمام بالأرشيف عموما يبدأ من أول مكان أنشأ
فيه،فتدلرد الأخطاء في المعلومات الموثقة يبدأ من على المكاتب،لا أن يحول إلى الارشيف 

 الوسيط ولا يكتشف الخطأ إلا عند الحاجة لإسترجاع الوثيقة



 

  
 

ـ من بين النتائج المتوصل إليها إن الموظف مهما كان جنسه،درجته العلمية،وحبرته العلمية 
ز المعنوي الذي يبعث فيه ذاد الإهتما،والإعتراف أول شئ وأهم مايحتاجه هو ذا التحفي

 بقدراته وكفاءاته،وربما وهو ما أثبتته الدراسة التي قامت بها الباحثة مع الموظفين.

 ـ 
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من خلال ماتطرقنا إليه في الجانب النظري من تطبيقات القيادة التشاركية في مجال الأرشيف 
والدور الذي تسهم من خلاله في تثمين الموارد البشرية للقائمين على تسيير وتنظيم وإنتاج 
أرشيف المؤسسات العمومية مهما كان شكلها أونوعها،ومن خلال النتائج المتحصل عليها من 

لمبحوثين على تساؤلات الدراسة بمركز التكوين المهني طالب عبد الرحمان ،ودرجة إجابة ا
تحقق كل الفرضيات التي أثبتت مدى تطبيق قائد التكوين المهني والتمهين طالب لنمط 
القيادة التشاركية القائمة على أهم مايعزز ويثمن المورد البشري من تحفيز،علاقات 

قرارات،وأخيرا تفويض السلطة،هذا ماإنعكس على روح المبادرة إنسانية،اتصال،المشاركة في ال
لدى الموظفين،وجعلهم يعملون بروح الجماعة،والعمل بأريحية رغم أن بعض العاملين يعملون 
في إطار التعاقد،لكن تلك الروح القيادية لهذا النمط المنتهج من طرف مسؤول المؤسسة 

ف يملك ذاد الرضا الوظيفي بمهنته لأنه يدرد جعلتهم يعملون بروح العائلة،وأصب  كل موظ
أن كل عمل يكمل الآخر.وفي الأخير توصلنا من خلال هذه الدراسة إلى مجموعة من 
الاقتراحات التي نحتاجها اليوم في مؤسساتنا الوثائقية خاصة مجال الأرشيف،بحيث تبين من 

النمط الملائم الذي يمكن  خلال هذه النتائج أن تطبيق القيادة التشاركية بكل أبعادها هو
تطبيقه في مجال الأرشيف ،هذا الحقل وللأسف لايمكن أن نتجاهل أنه مازال يشهد ذاد 
التغييب من طرف المسؤولين في الكثير من المؤسسات العمومية،رغم أنه لاتخلو أي مؤسسة 
من متخصصين في مجال المكتبات والمعلومات في جميع الدرجات العلمية،لكن للاسف 

غلبية المسؤولين مازالوا ينظرون للأرشيف كإرث قديم ما يجب فعله هو تخزينه،فكيف أ 
للعاملين في مجال الأرشيف أن يبدعوا ويحققوا نتائج جيدة في مجال الأرشيف خاصة في 
ظل التطورات والتكنولوجيات الحديثة،لذا ومن خلال خرجنا به من نتائج، حاولنا تقديم بعض 

دم ولو بصيص أمل لمجال غيبه الكثير،ونسينا أن ضياع وثيقة قد يضيع الاقتراحات لعلها تق



 

  
 

حق شخص ما ،أويثبت جرم ما،أو يضيع منصب لشخص ما،ولا تشعر بهذا المؤسسات إلا 
 عند الأزمات.

ـ إدراج مقياس عن القيادة وأنماطها،خاصة القيادة التشاركية )النمط الذي حقق الكثير من 
سول عليه الصلاة والسلام إلى كل الخلفاء الراشدين،إلى انتهاجه في النتائج بداية من عهد الر 

الكثير من المؤسسات العربية والغربية ( في جميع الأطوار التعليمية لأننا اليوم في أمس إلى 
وجود القائد التشاركي الذي يؤمن بروح الجماعة،يؤمن أنه لإنجاح دون تكاتف أيدي الجميع.  

لأمناء المحفوظات في مجال الأرشيف في المؤسسات العمومية،خاصة ـ إدراج دورات تكوينية 
في قطاع التكوين المهني،فكل المراكز على مستوى الولاية بها موظف في التخصص،لكن لا 

 يوجد برمجة لدورات تكوينية خاصة بهم على غرار المجالات الأخرى 

لمكاتب والمصال  وإعطائه ـ الاهتمام بأرشيف العمر الأول )الأرشيف الجاري( على مستوى ا
 قدر من الأهمية،فمنه تتكون أعمار الأرشيف الأخرى.

ـ برمجت تدريبات أو تحسين مستوى للموظفين العاملين في مصال  ومكاتب المؤسسات 
العمومية في كيفية تنظيم وتسيير والتعامل مع الأرشيف العمر الأول،فمن خلال إجابة 

 أرشيفه الخاص على الاجتهادات الشخصي. المبحوثين فالكثير يعتمد في ترتيب

ـتنفيذ دورات تدريبية للمديرين لتدريبهم على استخدام نمط القيادة التشاركية،فاليوم مؤسساتنا 
الأرشيفية تحتاج إلى قائد تشاركي يثمن قيمة المورد البشري العامل في هذا المجال،ويجعله 

 من أولوياته في تحقيق نجاحات المؤسسة.

هيبة للمؤسسات الأرشيفية لن تعود إلا إذا كرمنا وعززنا الكفاءات التي تعمل في هذا ـ عودة ال
القطاع،كفاءات تملك من العلم والتميز والإبداع الكثير فقط تحتاج إلى ذاد القائد الذي يثمن 



 

  
 

مجهوادته من تحفيز يبث فيه روح المبادرة والعمل،وعلاقات إنسانية لاتجعل منه مورد كبقية 
د الأخرى،فهو مورد بشري خلق مكرم ،ولايرضى أن يعمل تحت أي وطأة من التهميش الموار 

والتغييب لدوره،واتصال يفت  له قنوات التواصل فهو إنسان يحتاج إلى أن يسمع لرأيه ويؤحذ 
به عند الصواب،يحتاج إلى أن يشارد في مؤسسة يعمل فيها طيلة اليوم،لاأن يغيب 

ال ينظر إليها بعين الاحتقار،ويحتاج إلى منحه بعض صوته،لأنه ينتمي إلىمهنة ماز 
 الصلاحيات لتبث فيه روح المسؤولية،والثقة. 

ـ عدم تغييب عامل التحفيزي المعنوي للموظف،وهو ما أكده المبحوثين،فهناد من راح في 
قوله،أن التحفيز المعنوي يجعله يعمل بثقة وأريحية،واستقرار نفسي رغم المشاكل المادية التي 

 نجاح مؤسساتنا اليوم يحتاج إلى صناعة قادة يؤمنون بقيمة المورد البشري. .يعاني منها 

د في مسابقة التوظيف الخاصة بالمسؤولين والمدراء على انتقاء الكفاءات التي تتوفر ـ التشدي
فيها مميزات القيادة وخاصة مميزات القيادة التشاركية ، وجعلها المعيار الفاصل بعيدا عن كل 

 المقاييس الأخرى.
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تمهينالقوانين والمهام المسند لموظفي مركز التكوين المهني وال  

 :مدير المؤسسة .1
المدير بضمان تسيير المركز، وهو الآمر بصرف ميزانية المركز وذلك  يكلف

 11المؤرخ في  112-11علاوة على الصلاحيات التي يسندها إليه المرسوم رقم 
 وبهذه الصفة يقوم بما يلي: 1111أبريل لسنة 
 عتمادات لمالية والأمر بالصرف في حدود الإيتولى دفع الالتزامات ا

 .المقررة في الميزانية
  يبرم جميع الصفقات والاتفاقيات والعقود في إطار التنظيم المعمول

 به.
 .يمثل المركز في جميع أعمال الحياة المدنية 
  يتولى تعيين الموظفين الذين لا يخضعون إلى نمط آخر للتعيين

 وذلك في إطار القوانين الأساسية التي يخضعون لها.
 ي

 مستخدمين.تولى السلطة السلمية ويمارسها على جميع ال
 .يعد النظام الداخلي بعد مداولة مجلس الإدارة 
 .يحضر إجتماعات مجلس الإدارة ويقوم بتنفيذ توصياته 
  يعد التقرير السنوي للنشاطات الذي يرسله إلى الوزير الوصي والى

  ديرية الولائية المكلفة بالتكوينالم
 .: مهام المقتصد ونائب المقتصدالمقتصد .1

حــددت مهـــام المــقتصد بالقــرار الـوزاري رقـــم :    المسير المالي(:مهام المقتصد ) 
 وقد أدرجت مهامه ضمن أربعة أبواب هي: 1111. 11. 11المؤرخ  في :   211

 أحكام عامة 
 مهام إدارية 

مصلحة الإدارة والمالية و 

 الوسائل 



 

 
 
 

 

 مهام مالية محاسباتية 
 مهام تربوية  

 
 : تتمثل في:الأحكام العامة

 بتسيير الوسائل المادية  يكلف المقتصد تحت سلطة مدير المؤسسة
 والمالية وتسخيرها لتحقيق الأهداف المسطرة للمؤسسة.

  يعتبر المقتصد من المساعدين المباشرين لمدير المؤسسة في كل ما
يتعلق بتوفير الشروط المادية والمالية الضرورية لتنظيم حياة الجماعة التربوية 

 .في المؤسسة
  المقتصد التعليمات والتوجيهات من مدير المؤسسة ويقدم إليه  يتـــــلقى

 .تقريرا يوميا مفصلا عن الوضعية في المؤسسـة
   يلزم بالحضور الدائم في المؤسسة، ويمكن في إطار تأدية مهامه أن

 .يستحضر في أي وقت من الليل أو النهار
 عضو شرعي في جميع المجالس القائمة في المؤسسة باستثناء  هو

مجالس الأقسام حيث يمكن استدعاؤه للمشاركة في اجتماعاتها بصفة استشارية 
 .عند الحاجة

  يشارد في عمليات التكوين وتحسين المستوى وتجديد المعارف وفي
 .المسابقات والامتحانات التي تنظمها السلطة السلمية

 الرئيسي مهام التسيير المادي والمالي في مؤسسة واحدة ،  يتولى المقتصد
وعند الضرورة في مؤسستين وفقا لأحكام القانون المعمول به ، ويشارد علاوة 

على ذلك بالتعاون مع مفتش التربية والتكوين للتسيير المالي في تكوين 
اهد المبتدئين ، وفي مجال تقويم المدونات الحسابية لمؤسسات التعليم والمع

 . التكنولوجية للتربية وضبطها



 

 
 
 

 

  يتوجب على المقتصد في حالة النقل أو الانتداب أو انتهاء علاقة العمل
أن يقوم بنقل المهام إلى المقتصد الذي يخلفه وفق شروط يحددها وزير التربية 

 الوطنية.
 تتمثل المهام الإدارية التي يمارسها المقتصد في الجوانب المهام الإدارية :
 :يةالتال

 . إعداد مشروع ميزانية المؤسسة -
  . تحضير القرارات المعدلة للميزانية -
 . القيام بعمليات التحقيق والتصفية في مجال الإيرادات -
 . القيام بعمليات الالتزام والتصفية في مجال الصرف -
 إعداد الصفقات والعقود. -
 . ضمان التموين ومتابعة الاستهلاد -
 . ئمإجراء الجرد العام والجرد الدا -
 إمساد الملفات المالية للموظفين. -

 تتمثل النشاطات المالية والمحاسبية للمقتصد  المهام المالية والمحاسبية :
 : بصفته عونا محاسبا في الجوانب التالية

 تحصيل الإيرادات ودفع النفقات . 
  ضمان حراسة الأموال والسندات والقيم والأشياء والمواد المكلف بها

 .وحفظها
  الأموال والسندات والقيم والممتلكات والعائدات والمواد تداول. 
  متابعة حركة الحسابات المتعلقة بالأرصدة والموجودات . 
 ثباتية والسندات الخاصة بعمليات التسييرحفظ الأوراق الإ . 

  تتمثل المهام التربوية للمقتصد في الجوانب التالية :التربويةالمهام:  
 . ضمن الجماعة التربويةتدعيم العلاقات المنسجمة  -



 

 
 
 

 

 . تحسين الشروط التي يجري فيها تمدرس التلاميذ  -
 . جتماعيةتطوير النشاطات التربوية والإ -
 . تفقد الوسط المدرسي وحمايته -
 . العناية بالحياة في النظام الداخلي -
 . تطوير العلاقات مع أولياء التلاميذ -
لتربوية والسهر توفير الوسائل التعليمية المطلوبة لأداء الأنشطة ا -

  . على صيانتها
 : النائب التقني والبيداوجي .1

 يتجسد في المصال  الثلاثة :

  ATPالنائب التقني البيداغوجي للتكوين الإقامي -
 ATPAالنائب التقني البيداغوجي للتكوين عن طريق التمهين   -
  ATPMالنائب التقني البيداغوجي للصيانة والتكوين الإنتاجي   -

المؤرخ في  51حسب القرار الوزاري رقم ::التقني والبيداغوجي مهام النائبا( 
 والمتضمن تأسيس دليل أدوات التسيير البيداغوجي: 15/11/1112

 إعداد مخطط اللقاءات التنسيقية . -
 تنسيق ومتابعة المصال  التابعة له . -
 تخطيط الدورات التكوينية . -
 إعداد التوزيع الأسبوعي للمواد. -
 الأساتذة .برمجة وتحضير مجلس  -
 ضبط مواضيع النقاش في مجلس الأساتذة . -
تسيير مخطط الإتقان والتكوين لموظفي  -

 التأطير والتكوين. 
 تسيير الملفات التقنية للأساتذة . -



 

 
 
 

 

متابعة تطبيق الحجم الساعي للأساتذة  والفروع  -
. 

 متابعة تطبيق برنامج التكوين. -
 متابعة وتقيم نشاطات الأساتذة . -
 التكوين التعاقدي.  البحث عن مشاريع -
 التصديق على مواضيع مذكرات نهاية التكوين.  -
 برمجة الامتحانات التقيمية . -

 11/12/1111المؤرخ في  112/11ب( حسب المرسوم التنفيذي رقم :       
 المتضمن القانون الأساسي الخاص لعمال قطاع التكوين المهني والتمهين .

 (:ATP)  في فرع التكوين داخل المؤسسات*      

  ضمان التنسيق التقني والتربوي للتكوين المقدم داخل
 المؤسسة.

 .ضمان الإشراف التربوي على المكونين والمتكونين 
  تنظيم الدراسات وإعداد المخططات التكوين السنوية

 والمتعددة السنوات في المؤسسة والسهر على تطبيقها.
  واقتراح كل ضمان المتابعة التقنية والتربوية للمعلمين

 الإجراءات التي من شانها تحسين مستوى تأهيلها .
 . المشاركة في تنظيم الاجتماعات التربوية وتنشيطها 
 .تنظيم امتحانات نهاية التكوين للمتكونين 
  متابعة تطبيق البرامج ومقررات التكوين واقتراح

 التعديلات المناسبة ومراقبة ذلك. 
 عمل والأدوات تحديد الاحتياجات في مجال مواد ال

 والتجهيزات التقنية التربوية المكملة والضرورية لسير الأقسام 



 

 
 
 

 

 (: ATPAفي فرع التكوين عن طريق التمهين ) *     

إعداد المخططات السنوية والمتعددة السنوات الخاصة بالتكوين عن  -
 طريق التمهين والمرتبطة بمركز التكوين المهني والتمهين .

 مركز التكوين المهني والتمهين وتنفيذه .ضبط برنامج النشاط في  -
تعيين مناصب التمهين القائمة في إقليم البلدية أو البلديات التابعة   -

 لدائرة مركز التكوين المهني والتمهين وتسييرها.
 إعداد الحصائل التربوية الدورية .  -
 (: ATPMفي فرع الإنتاج والصيانة ) * 

المفيدة و أداء الخدمات في إطار القيام ببرمجة إنجاز المنتوجات  -
 عملية التكوين والإنتاج .

القيام بتحضير مادة العمل والأدوات والمستلزمات الضرورية  -
 للتكوين و إنتاج الأدوات المفيدة وأداء الخدمات.

إعداد برامج التموين بالمواد والمنتوجات والأدوات التي تدخل في  -
 صول على الموافقة عليها.إطار مواد العمل للتكوين والإنتاج والح

وضع قائمة المستهلكات لكل متخصص وفي نهاية كل دورة تكوين    -
وتحديد كمية المواد والأدوات التي استعملت خلال دورة تكوين الإنتاجية 

 وقيمتها .
إعداد برنامج الرعاية والصيانة للتجهيزات التقنية والتربوية وتنفيذه  -

 وتقويم تكاليفه.
 )الأعوان المكلفون بالتنفيذ( :المحاسب المعتمد .2

من أهم العمليات التي يقوم بها المحاسب المعتمد حسب 
والمتعلق  1111أوت   15المؤرخ في  11/11من القانون  11المادة  

 بالمحاسبة العمومية ما يلي:



 

 
 
 

 

 .تحصيل الإرادات ودفع النفقات 
  ضمان حراسة الأموال، السندات، القيم أو الأشياء والمواد

 بها وحفظها.المكلف 
 .تداول الأموال، القيم، الممتلكات، العائدات والمواد 
 .حركة حسابات الموجودات 

هو عبارة عن هيئـة استشاريـة تشرف على تسيير  مجلس الإدارة: .5
 مركز التكوين المهني.

-11من المرسوم التنفيذي  2يتكون مجلس الإدارة ) حسب المادة 
 ( من: 12

  بالتكوين المهني والتمهين أو ممثله  المدير الولائي المكلف
 رئيسا.

 .المدير الولائي لترقية الشباب أو ممثله 
 .ممثل للوكالة الوطنية للتشغيل 
 أربعة ممثلين عن القطاعات المستعملة 
 .من ممثل إلى ممثلين عن الاتحادات المهنية المعنية 
 .ممثل منتخب من بين المعلمين بالمركز 
 ن الإداريين بالمركز.ممثل منتخب من بين الموظفي 
 .ممثل منتخب من بين المتكونين 
  يحضر مدير المركز وعون المحاسبة)المحاسب المعتمد( في

 الاجتماعات بأصوات استشارية.
 .يتولى مدير المركز الأمانة 
  يمكن لمجلس الإدارة أن يستعين بكل شخص ذي كفاءة في

 المسائل المدرجة في جدول الأعمال الاستشارية.



 

 
 
 

 

 مجلس الإدارة:مهام 

 12-11من المرسوم التنفيذي  11حسب ما جاء في المادة 
فان مجلس الإدارة يقوم بالعمليات  1111يناير  11المؤرخ في 
 التالية:

 مشروع النظام الداخلي. -
 المسائل المرتبطة بتنظيم المؤسسة وعملها. -
 إنشاء ملحقات للمؤسسة أو إلغائها. -
 مشروع الميزانية وحسابات المؤسسة. -
 الاقتناء أو التنازل عن أملاد المركز، وعقود الكراء. -
 مشاريع توسيع المؤسسة أو اعادة تهيئتها. -
 برامج صيانة العمارات وتجهيزات المؤسسة. -
قبول أو رفض الهبات والوصايا دون تكفل أو شرط أو تحويل  -

 عقاري.
 تسوية النزاعات. -
 ا فيها.الاتفاقات والعقود والاتفاقيات التي يكون المركز طرف -
 التقرير السنوي الذي يعده ويقدمه مدير المؤسسة. -
هو عبارة عن هيئـة استشاريـة  :مجلس التوجيه التقني والبيداغوجي .0

 أيضا تهتـم بالجـانب التربـوي التقنـي و البيداغوجي للمؤسسة.
 11المؤرخ في  12-11من المرسوم التنفيذي  11والمادة  11)المادة 
 (1111يناير 

 :س التوجيه التقني والبيداغوجيأعضاء مجل

 مدير المركز  رئيسا. -



 

 
 
 

 

 النواب التقنيون) اقامي، تمهين، صيانة ( أعضاء. -
( عن الأساتذة، ينتخبهما زملاؤهم بالمؤسسة لمدة  11ممثلين )  -

 ثلاث سنوات.
( إلى أربعة ممثلين عن المؤسسات المعنية  11ممثلين )  -

 بالتكوين المهني الذي يضمنه المركز.
 عن الوكالة المحلية للتشغيل. ممثل -
 ممثل عن مركز الإعلام وتنشيط الشباب. -
 مستشار التوجيه المهني والمدرسي. -
 ممثل منتخب عن المتكونين في فترة التدريب. -

يكلف مجلس التوجيه  :مهام مجلس التوجيه التقني والبيداغوجي
 التقني والبيداغوجي بإبداء رأيه فيما يلي:

 ة وملحقاتها، ومحتواه وبرنامجه وأساليبه.تنظيم التعليم بالمؤسس 
 .توظيف المكونين الدائمين والمؤقتين اذا اقتضى الأمر 
 .تنظيم الامتحانات وتشكيل لجان الامتحان 
 .تنسيق العمل البيداغوجي 

ينشأ على مستوى كل مؤسسة تكوين مهني   :مجلس المكونين .2
يم سير المتضمن إنشاء وتنظ 12مجلس للمكونين طبقا للمقرر رقم 
 مجلس المكونين، أهم ما جاء فيها:

  )ينشأ على مستوى كل مؤسسة للتكوين المهني )مركز ، معهد
 مجلس للمكونين.

 :يتشكل مجلس المكونين من 
 .مدير المؤسسة     رئيسا 
 .) المدراء المكلفين بالبيداغوجيا ) بالنسبة للمعاهد 



 

 
 
 

 

  رؤساء المصال  المكلفين بالبيداغوجيا ) بالنسبة
 للمعاهد (.

  المساعدين التقنيين والبيداغوجيين ) بالنسبة للمراكز
.) 
 .رؤساء الأقسام 
 .المكونين التابعين للمؤسسة 

  يقوم مجلس المكونين بدراسة وتقديم اقتراحات حول المسائل
 المتعلقة بالتنظيم والسير البيداغوجي للمؤسسة خاصة في مجالك:

  ين.التنظيم البياغوجي لمختلف أنماط التكو 
 .تنظيم التربصات التقنية للمتربصين 
 .تقييم وتكييف محتويات التكوين 
  برمجة ووضع تربصات تحسين المستوى

 والتربصات في الوسط المهني للمكونين.
 .تنظيم مسابقات الدخول وامتحانات نهاية التكوين 
 ن، المساعدة البيداغوجية التقييم المستمر للمتربصي

 دماج.ودعم الإ
 م، النوجيه والعلاقات مع المحيط) تنظيم الاعلا

 التربية، القطاع الاقتصادي، الحركة المعوية ...(.
 .تنظيم الحياة الجماعية والنشاط الثقافي والرياضي 

هو الاتصال عبر مكاتب مركز طالب :مجلس متابعة الانترنيت .2
عبد الرحمان بسكايب وارسال ارساليات الى مديرية التكوين والى المراكز 

 الأخرى.



 

 
 
 

 

يقوم المراقب العام بمساعدة مساعدي التكوين   : المراقب العام .1
 :بالمهام التالية

 المراقبة والنظام والانضباط في مؤسسات التكوين المهني. -
 المشاركة في المهام التربوية والإدارية. -
 تنظيم التظاهرات الثقافية والرياضية داخل المؤسسة و خارجها. -
مستوى هياكل الإيواء وقاعات السهر على الوقاية والأمن في  -

 الأكل.
يقها  إقامة علاقات مع الجمعيات والهيئات ذات الطابع الثقافي والرياضي وتنس  

 تنسيق أعمال مساعدي التكوين.  -
 من أهم أدواره::التوجيه والتقييم المهني ةمستشار  .11

  التنسيق والتنشيط وتخطيط الأعمال المتعلقة بتوجيه المرشحين
 بالاتصال مع مديري المؤسسة المعينة. لتكوين معين وذلك

 .مساعدة المتكونين والمتمهنين أثناء التكوين 
  تقييم برنامج العاملين النفسانيين التقنيين الذي ينسق أعمالهم و مرد

 وديتهم بالاتصال مع   مديري المؤسسات المعنية.
  تقويم مستوى الإدماج المهني لخريجي التكوين المهني بالتنسيق مع
 الشغل.عالم 

 
 ) الأساتذة ( المكونين .11

 مهام الأستاذ:

 :أستاذ التكوين المهنيأ(



 

 
 
 

 

   تكوين العمال والأعوان المؤهلين والتقنين على الورشة، من الناحيتين
النظرية والعملية في المهن والتخصصات المبنية في مدونة تخصصات 
 التكوين المهني الإشراف على الدورات التطبيقية في الوسط المهني. 

  .المشاركة في تنظيم الامتحانات والمسابقات والاختبارات 
  .المشاركة في تنظيم دورات التمهيد للتكوين المهني وتأطيرها 
يكلف أساتذة التكوين المهني إذا كانوا في وضعية الخدمة على مستوى  

 ملحقة التمهين التابعة لمراكز التكوين المهني والتمهين ما يلي :

  ضمان التكوين النظري والتكنولوجي التكميلي للمتمهنين في
تخصص واحد أو عدة تخصصات تنتمي إلى مجموعة مهن متقاربة أو إلى 

 فرع مهني. 
  متابعة المتمهنين الذين يكلفون بهم تقنيا وتربويا في الوسط المهني

 الذي ادمجوا فيه. 
 يه المشاركة في عمليات البحث على مناصب التمهين والتوج

 المهني وتوظيف المتمهنين. 
 .المشاركة في تنظيم امتحانات نهاية التمهين وسيرها 
 :الأستاذ المتخصص في التكوين المهني ذو الرتبة الأولىب(

  تقديم التعليم النظري والعملي والتربوي في مادة واحدة أو عدة مواد
 قصد تكوين أساتذة التعليم المهني أو إطارات والإشراف على مستوى 

 التقنيين و التقنيين السامين. 
  تأطير الدورات التمرينية ودورات تحسين المستوى لصال  أساتذة

 التعليم المهني.  
  .المشاركة في تنظيم الامتحانات والاختبارات والمسابقات  وتأطيرها 



 

 
 
 

 

  المشاركة في أعمال الدراسات والبحث التقني والتربوي و إعداد
 المستعملة في مؤسسات التكوين.البرامج ومقررات التكوين 

 الرتبة الثانية: من الأستاذ المتخصص في التكوين المهنيج(

تقديم التعليم النظري والعملي والتربوي في مادة واحدة أو  -
عدة مواد قصد تكوين أساتذة التعليم المهني إطارات و 

 الإشراف على مستوى التقنيين والتقنيين السامين.
تكوين الإطارات المشرفة على  تقديم التعليم في مجال -

 مؤسسات التكوين المهني.
تقديم التعليم في مجال التكوين التكميلي وتحسين المستوى  -

 للأساتذة المتخصصين في التعليم المهني.
المشاركة في تنظيم المسابقات والاختبارات والامتحانات   -

 وسيرها.
داد القيام بأعمال تتعلق بالدراسات التقنية والتربوية و إع -

البرامج ومضامين الدروس ومقررات التي تستعمل في 
 مؤسسات التكوين المهني.

 
 
 

 

 
 



 

 
 
 

 

  جامعة محمد خيضر ـ بسكرة 

 كلية العلوم الإنسانية والإجتماعية

إطار إعداد مذكرة تخرج  نيل شهادة الماستر في علم المكتبات في  

: إدارة المؤسسات الوثائقية والمكتباتتخصص  

 إستبانة لبحث موضوع:

  

 

 

بمركز  "القيادة التشاركية ودورها في تثمين الموارد البشرية في مجال الأرشيف"

هذا  بأولادجلال" وعليه تم تصميمالتكوين المهني والتمهين طالب عبد الرحمان 

تكرم بقراءة الاستبيان،وقد تم اختياركم للإجابة عن العبارات الواردة فيها،لذا يرجى ال

ي فقرات الاستبانة والإجابة عنها بكل صدق وموضوعية علما أن المعلومات الت

العلمي. سوف نحصل عليها ستكون في سرية تامة،ولن تستخدم إلا لغرض البحث  

ا فائق الشكر والإحترام.....تقبلو  

صونية  إعداد الطالبة:                                             إشراف الأستاذة:

عقيلة مباركي                                                    حقاص                   

                  

 

 

 

 

:الشخصيةالبيانات   

رية في التشاركية ودورها في تثمين الموارد البشالقيادة 

مجال الأرشيف بمركز التكوين المهني طالب عبد 

لالرحمان بأولاد جلا  

 

 

2318/2319السنة الجامعية  



 

 
 
 

 

في يهدف هذا المحور إلى التعرف على بعض المعلومات الشخصية لموظ

 مركز التكوين 

المهني طالب عبد الرحمان بأولاد جلال،وذلك من أجل استغلالها في 

 تفسير بعض النتائج 

 أمام الإجابة المناسبة لكم. x لذا يرجى التفضل بوضع علامة

 ـ الجنس:1

 ذكر                                               أنثى              

 ـ السن:     2

  53ـ  41                                    33أقل من  

 سنة 53أكثر من                                        43ـ  33 

 ـ المستوى التعليمي:3

ثانوي            تكوين مهني                       إبتدائي           متوسط   

 جامعي

 ـ الأقدمية:4

 سنة 19ـ  15سنوات                                5أقل من 

 سنة            14ـ  13سنوات                                    9ـ  5

سنة أو أكثر    23  

 

 

 

 



 

 
 
 

 

: الأولالمحور   

التشاركية: القيادة أولا  

في ×حدد درجة موافقتك على مدى صحة العبارات التالية بوضع علامة 

الأمر  المكان المناسب،وأملأ الفراغات بمايناسب من تبريرات إن إستلزم

 ذلك؟

:التحفيزالبعد الأول  

ـ يتابع مديرك عملك بصفة دورية: 1  

لا                   أحيانا   نعم 

في الإجتماعات الدورية:ـ يحفز المدير الموظفين 2  

لا         أحيانا   نعم   

مبادرة ـ يلجأ المدير إلى تحفيز الموظفين غير المنجزين لبث روح ال3

 فيهم:

 نعم لا أحيانا 

لموظف؟ في حالة الإجابة بنعم هل أحدث هذا التحفيز تغييرا إيجابيا في ا  

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

................................................ 

ه.المدير أي تميز يحدثه الموظفين دون أن يثمنه ويعززـ لايفوت 4  

 نعم لا  أحيانا  

ـ يستعمل مديرك التحفيز  المادي والمعنوي5  

 نعم  لا  



 

 
 
 

 

. أي من التحفيز الذي ترى له الأثر الأكبر على الرضا الوظيفي؟  

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

...............................................  

ـ يعمل المدير على الإنصاف والعدل في تحفيز الموظفين:6  

أحيانا        نعم   لا   

 

  

لتحفيز ـ هل تنتظر من مديرك أن يحفزك مع كل عمل تقدمه تحفيزا ماديا،أويكفيك ا

 المعنوي؟

..............................................................................................

..............................................................................................

..............................................................................................

...................................................... 

ـ يعاقبك مديرك عند الخطأ من أجل تحفيزك لتقديم الأفضل7  

 نعم لا أحيانا 

 ـ كيف تتقبل هذه العقوبة ؟

..............................................................................................

..............................................................................................

..............................................................................................

......................................................  

الإتصال الإداري البعد الثاني:  

ـ يفتح مديرك جميع قنوات الإتصال  مع جميع الموظفين دون  إستثناء:8  

 نعم       لا أحيانا 



 

 
 
 

 

 هل هناك حالات لايتواصل فيها مديرك مع الموظفين:

..............................................................................................

..............................................................................................

..............................................................................................

...................................................... 

ة مل مديرك على تقديم المعلومات والإعلان عن كل مايخص بسير المؤسسـ يع9

 ونشاطها

 نعم لا  أحيانا 

    

ة ـ يناقش ويتبادل الحوار مع الموظفين في كل مايتعلق بمصير المؤسس13

 المستقبلي.

  نعم  لا   أحيانا 

ـ يستقبل الموظفين ويتواصل معهم في سائر الأيام.11  

 نعم      لا أحيانا  

 

سسة؟ـ يوظف كل التكنولوجيات الحديثة في عملية التواصل داخل وخارج المؤ12  

 نعم لا  

اريةـ يشارك الموظفين في بعض الأنشطة التي تخص المؤسسة،والأعمال الإد13  

 نعم لا أحيانا 

 ـ ماهي إنعكاسات هذه المشاركة على أدائك في العمل؟  

..............................................................................................

..............................................................................................

..............................................................................................

.. ....................................................  



 

 
 
 

 

ـ يتواصل مديرك  مع الموظفين شخصيا عند إنجاز المهام)لايستعمل 14

 الواسطة،يفضل الإتصال مباشر(

 نعم لا  

 

: العلاقات الإنسانيةالبعد الثالث  

ينيسهم مديرك في توفير مناخ العلاقات الإنسانية بين الموظفـ15  

لا           نعم  

يشارك الموظفين في المناسبة الخاصة بهم .ـ 16  

 نعم  لا   

يؤكد ويدعو دائما إلى روح العمل الجماعي بين الموظفين.ـ 17  

 نعم لا  

  

 

 ـ في حالة الإجابة نعم كيف تساعد مديرك على توطيد روح العمل الجماعي

..............................................................................................

..............................................................................................

..............................................................................................

...................................................... 

يوحد في تعاملاته الإنسانية بين جميع الموظفين.ـ18  

 نعم لا  

 ـ في حالة إجابتك ب لا مالذي يجعله أن لايوحد في العلاقات الإنسانية بين

 الموظفين.



 

 
 
 

 

..............................................................................................

..............................................................................................

..............................................................................................

......................................................  

يعزز ويثمن الشعور بالمسؤولية وروح الإنتماء للمؤسسة.ـ 19  

 نعم لا  

 ـ في حالة إجابتك بنعم قدم موقفا يبين هذا التثمين؟ 

..............................................................................................

..............................................................................................

..............................................................................................

...................................................... 

يشارك الموظفين في جلساتهم داخل أو خارج المؤسسة.ـ 23  

 نعم  لا 

ـ يستمع لإنشغالات الموظفين ،ويساهم في حل مشاكلهم.21  

لا         نعم  

:المشاركة في إتخاذ القراراتالبعدالثالت  

تيح مديرك الفرص للموظفين لمشاركته بعض القرارات.يـ22  

 نعم لا أحيانا 

 

   

ض ـ يستشير أصحاب الخبرة والتجارب من الموظفين في حل بع23

 مشاكل المؤسسة

  نعم   لا   أحيانا   



 

 
 
 

 

  

لك  نعم بماذا تشعرك مساهمتك في إشراك مديركإذا كانت  إجابتك  ب  

في 

........................................................................القرارات

..................................................................................

.................................................................................. 

ؤسسة.ب بالمبادرات والاقتراحات التي تفيد المـ يشجع مديرك ويرح24  

 نعم لا أحيانا 

تخاذ ـ يناقش القرارات التي يتخذها بشأن المؤسسة بصورة جماعية لا25

 القرار 

 المناسب.

  نعم لا  أحيانا  

 ـ هل هناك حالات يصر فيها مديرك برأيه،ويحاول إقناع فريق العمل

 بذلك.

..................................................................................

..................................................................................

د.ـ يعمل بالقرارات الصائبة المقدمة من طرف الموظفين دون ترد26.  

أحيانا     نعم  لا 

القرار  جاد البدائل الممكنة لاتخاذـ يتشاور ويتبادل مع الموظفين لإي27

 المناسب.

 نعم   لا   أحيانا   

 



 

 
 
 

 

كلم ـ يوزع مديرك المهام في الاجتماعات الدورية،بحيث كل موظف يت28

 في مجاله.

 نعم  لا  

 

تماعات ـ في حالة إجابتك بنعم ماذا يولد توزيع المهام للموظفين في الاج

 الدورية أمام المسؤولين؟

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

................................................  

ـ يتحمل مديرك اتخاذ بعض القرارات المصيرية لوحده.29  

 نعم لا 

 البعد الخامس:تفويض السلطة

ـ يفوض مديرك السلطة لمساعديه ويتابع أداء المهام33  

 نعم      لا أحيانا 

ـ يتيح الفرصة لمساعديه لاتخاذ القرار في حالة غيابه.31  

 نعم لا 

ـ في حالة إجابتك بنعم هل يتواصل معك مديرك ليقدم لك بعض 

 التوجيهات. ؟

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

................................................ 



 

 
 
 

 

 

يهيئ المدير موظفيه لتولي مناصب أعلى مستقبلا 32ـ  

 نعم لا  

 

ـ يفوض بعض الأعمال الدورية لمساعديه.33  

 نعم لا 

كل المعلومات الضرورية لإنجاز المهام في حالة غيابه. ـ يقدم34  

 نعم لا  

   

ـ لايتساهل في مهام لايجب أن يحدث فيها الخطأ.35  

 نعم لا  

 إذا كانت إجابتك بنعم كيف يكون تصحيح الخطأ؟

..................................................................................

..................................................................................

........................................ 

وحده. م بها لـ هناك بعض المهام لايفوض فيه السلطة،بل يجب أن يقو36

   

 نعم لا أحيانا  

 

 

 



 

 
 
 

 

تثمين الموارد البشرية في مجال أرشيف المؤسسة :المحورالثاني  

ية على يهدف هذا المحور إلى معرفة انعكاس تثمين وتعزيز الموارد البشر

ين الأرشيف الإداري)الجاري،الوسيط( ب مركز التكوين المهني والتمه

 طالب عبد الرحمان بأولاد جلال.

.ـ يولي المدير إهتماما كبيرا بتنظيم الأرشيف الإداري للمؤسسة1  

 نعم لا 

ـ يقدر كل مجهود يبذل من طرف الموظفين في مجال الأرشيف.2  

 نعم لا 

 

ف الخاص ـ يخلق مديرك  جو من التنافس بين الموظفين لتنظيم الأرشي 3

 بكل مصلحة أومكتب.

 نعم   لا 

لمدير لخلق بعض التحفيزات التي يستعملها ا ـ في حالة الإجابة بنعم أذكر

 جو من التنافس بين الموظفين؟

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................  

ت.ـ هناك جو دائم من التواصل بين موظفي المصالح وأمين المحفوظا4  

 نعم لا  

 ـ في حالة إجابتك بلا إلى ماذا يرجع عدم التواصل ؟

..................................................................................

..................................................................................



 

 
 
 

 

..................................................................................

................................................ 

دورية في لبعض الأعمال التظيمية الـ يدعمك مديرك معنويا أثناء تأديتك 5

 مكتبك.

 نعم  لا 

 ـ في حالة إجابتك بنعم ما أثر  ذلك على روحك المعنوية؟

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

................................................ 

اطك وروح ـ يعتبر التحفيز المادي والترقية من الامور التي تزيد من نش6

 المبادرة لديك.

  نعم لا  

   

تدريبية في مجال الأرشيف والتنظيم.ـ قمت بدورات  7  

 نعم لا 

الخاص؟ إذا كانت إجابتك بلا على ماذا إعتمدت لتنظيم وترتيب أرشيفك  

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

................................................ 

فادي ـ يراقب المدير الوثائق التي تنتجها المصالح مراقبة دقيقة لت8

 الأخطاء.



 

 
 
 

 

 نعم لا 

يتصرف مع الموظف في هذه الحالة؟ـ في حالة إجابتك بنعم كيف   

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................  

ـ يعترف أما الآخرين بماتقوم به من إنجازات في مجال الأرشيف39    

 نعم  لا 

   

 

ـ ماهي أهم الأسباب التي تجعلك تعمل بأريحية في مكان 16

 عملك،وتحرك فيك الشعوربروح الإنتماء لمؤسستك؟

 

 شكرا جزيلا لتعاونكم....

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 
 

 

  جامعة محمد خيضر ـ بسكرة

يةكلية العلوم الإنسانية والإجتماع  

 دليل مقابلة

 في إطار إعداد مذكرة تخرج  نيل شهادة الماستر في علم المكتبات

 تخصص: إدارة المؤسسات الوثائقية والمكتبات

 

  

 

 

دليل مقابلة تم من خلاله إعداد مجموعة من الأسئلة حول محاور 

لمهني الدراسة،تم طرحها من قبل الباحثة إلى السيد مدير مركز التكوين ا

قيادة ال صوالتمهين طالب عبد الرحمان السيد عبد الحكيم مداس فيما يخ

.لذا جو التشاركية ودورها في تثمين الموارد البشرية في مجال الأرشيف

لمهنية من سيادتكم التفضل للإجابة عن هذه الأسئلة من خلال مسيرتكم ا

 في قيادة هذا المركز.

 

 

الأستاذة  عقيلة مباركي                                      :الطالبة  

 حقاص صونية

 

رية القيادة التشاركية ودورها في تثمين الموارد البش

بد في مجال الأرشيف بمركز التكوين المهني طالب ع

لبأولاد جلاالرحمان   

 

 

2318/2319الجامعية: السنة  



 

 
 
 

 

 

 أسئلة المقابلة

 السؤال الأول:

ي طالب خلالخبرتكم المهنية وتسييركم لمركز التكوين المهن من

  2319إلى  2312انطلاقا من  لعبد الرحمان بأولاد جلا

ؤول كمؤسسة عمومية تكوينية خدماتية.هل يكفي أن يكون المس

ريادة؟مديرا لتحقيق أهداف المؤسسة والوصول بها إلى التميز وال  

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

 :ما مفهوم القيادة التشاركيةالسؤال الثاني.................................

 من منظوركم الخاص؟

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

البعد الأول:التحفيز..........  

لسؤال الثالث:ا  

ف.كيف يرى بعض الموظفين أن التحفيز السلبي ينقص من قيمة الموظ

ز؟تهيئون الموظفين لتقبل هذا النوع من التحفي  



 

 
 
 

 

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

.......... 

:السؤال الرابع  

اس ذلك ما التغيير الذي يحدثه تحفيز الموظفين غير المنجزين وأغنعك

والمؤسسة؟ على الموظف  

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

البعد الثاني: الإتصال الإداري..........  

:السؤال الخامس  

نقص لية الإتصال والتواصل تمن خلال خبرتكم المهنية هل ترون أن عم

 من درجة الهيبة والإحترام بين الموظف ومسؤوله؟

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

.......... 

 السؤال السادس:

اك حالات لايتواصل فيها المسؤول مع موظفيه؟هل هن  



 

 
 
 

 

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

السؤال السابغ:..........   

لإتصال و ت الحديثة في تحقيق اماذا أضافت لكم تطبيقات التكنولوجيا

 التواصل الداخلي بين الموظفين داخل المؤسسة وخارجها؟

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

.......... 

 البعد الثالث:العلاقات الإنسانية

 السؤال الثامن:

داخليا أو  تسهم العلاقات الإنسانية في تحقيق تطور ورقي المؤسسة كيف

 خارجيا؟

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

.......... 

 السؤال التاسع:



 

 
 
 

 

انية التي ل خبرتكم المهنية هل يمكن أن تستغل تلك العلاقات الإنسمن خلا

يحيط بها المسؤول موظفيه من أجل تحقيق أهداف أخرى غير أهداف 

 المؤسسة،إذا كانت الإجابة بنعم،كيف تتعاملون في هكذا موقف؟

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

البعد الرابع:المشاركة في إتخاذ القرار..........  

 السؤال العاشر:

 هل إستشارة المرؤوسين من خلال الإجتماعات الدورية في أمور تخص

مسؤول؟لمصير المؤسسة تعتبر إنتقاصا من القدرات المعرفية والمهنية ل  

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

السؤال الحادي عشر:..........  

 هل هناك حالات تضطر فيها لإتخاذ قراريخص المؤسسة لوحدك؟

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

السؤال الثاني عشر:..........  

رات؟.ما الغاية التي تهدف من خلالها إلى إشراك العاملين في إتخاذ القرا  



 

 
 
 

 

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

البعد الثالث عشر:تفويض السلطة..........  

 السؤال الثالث عشر:

ن هل هناك صفات يجب أن تتوفر في الموظف حتى تفوض له مهمة م

هام في غيابك؟الم  

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

السؤال .....................................................................

:الرابع عشر  

في حالة ارتكاب خطأ أثناء تأدية مهمة من المهام في غيابك،كيف 

 تتصرفون في هذه الحالة؟

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

.......... 

:السؤال الخامس عشر  

 هل تراقب تنفيذ المهام أثناء غيابك؟

..................................................................................

..................................................................................



 

 
 
 

 

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

......... 

ف لمحور الثاني:تثمين الموارد البشرية في مجال الأرشيف)الأرشيا

 الحي،الأرشيف الوسيط(

 السؤال السادس عشر:

 ماذا يمثل لكم أرشيف المؤسسة؟

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................... 

 السؤال السابع عش:ر

؟2312ماذا يرجع تأخر توظيف أمين محفوظات إلا في سنة  إلى  

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

السؤال .....................................................................

 الثامن عشر:

داخل  ما السبب وراء تهميش الأرشيف في المؤسسات  بداية من تكوينه

 المكاتب إلى أن يحفظ في الأرشيف الوسيط؟

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................



 

 
 
 

 

..................................................................................

.......... 

 السؤال التاسع عشر:

من الذي جعلكم حريصون على تنظيم الأرشيف بداية من أرشيف 

المشاكل  المصالح،إلى ارشيف الحفظ المؤقت؟)التعرض لبعض

 والصعوبات في عملية البحث(

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

.......... 

 السؤال العشرون:

ن على من وتعزز دور القائميماهو في رآيكم الخاص أهم الأساليب التي تث

 تنظيم الأرشيف على مستوى المكاتب أو الأرشيف الوسيط؟

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

.......... 

والعشرون:السؤال الحادي   

 إلى ماذا يرجع عدم إهتمام أمناء المحفوظات بأرشيف المؤسسات ،رغم

كل أنهم متخصصون في المجال،لكن مازالوا ينظرون أن العمل فيه يش

 عقوبة؟



 

 
 
 

 

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

........ 

 السؤال الثاني والعشرون:

داريين لماذا لاتخصص دورات تكوينية في مجال الأرشيف للموظفين الإ

 حتى يتقنون العمليات التنظيمية الفنية لارشيفهم الحي؟

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

.......... 

 السؤال الثالث والعشرون:

م وجود من خلال إجابات المبحوثين في الإستبانة إستنتجت الباحثة عد

 تواصل بينهم وبين أمين المحفوظات,إلى ماذا يرجع هذا؟

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

.......... 

:السؤال الرابع والعشرون  



 

 
 
 

 

توفرة، هل ترون أن العمل في مجال الأرشيف بكل الإمكانيات البسيطة الم

قت وحين لى تحفيز وتثمين لادوارهم في كل ويحتاج العاملون فيه دائما إ

 حتى يقدمون الأجود والأفضل رغم الظروف؟

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

.......... 

والعشرون: السؤال الرابع  

تكوبن  من خلال تجربتكم المهنية التي قاربت الثماني سنوات في مركز

لى ،ومن خلال تعاملاتكم مع الموظفين،إلطالب عبد الرحمان بأولاد جلا

أجود  ماذا يحتاج هذا الموظف حتى يشعر بروح الإنتماء للمؤسسة ،ويقدم

 عنده من مبادرات وإبتكارات تصل بالمؤسسة إلى الريادة؟

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

..................................................................................

................................................................................ 

 
 
 

 

 



 

 
 
 

 

 

(35)الملحق رقم عملية الفرز  

 

 

 

 



 

 
 
 

 

 

(36ترميز العلب الأرشيفية )الملحق رقم  

 

 

 

 



 

 
 
 

 

 

 

(37الوسيط)الملحق رقمتنظيم الأرشيف   

 

 

 



 

 
 
 

 

( 38شعار المؤسسةـ العائلةـ)الملحق رقم  

 

 

 

 

 

 



 

 
 
 

 

(39نماذج من الشهادات التحفيزية بمركز التكوين المهني)ملحق رقم  

 

 



 

 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 


