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  مقدمة:

التغییر و  تزاید معدلات التقدم عدة تحولات سریعة ومتتالیة منها رف العالمع   

ه على مواكبة هذ العالم الثالثدول  مما دفع بمنظمات ،عولمة واقتصاد السوقوال التكنولوجي

الجزائر كغیرها من هذه الدول و  ،نموالبناء و القائمة على أساس المنافسة المن خلال التغیرات 

المرتبطة بالجانب التسییري  المتطورة نماذج الغربیةعددا من البعد استقلالها انتهجت 

مثل الذي  المرغوب فیه هذه التكنولوجیا لم تحقق النجاح إلا أن، والإنتاجي على حد سواء

حسب النتائج المتوصل إلیها في عدد من التي صممت فیها، وهذا  یةدول الغربالحققته في 

  الأكادیمیة المتعلقة بهذا الشأن. والاجتماعیة الإنسانیةفي العلوم  الدراسات
  

ائج المرجوة نتحقق اللم ت یةالجزائر معتمدة في التنظیمات الاقتصادیة هذه التكنولوجیا ال

ثقافة  طیاتها ینب تبل حمل ،الجزائري المحلیة للمجتمع ثقافةمنها، كونها لم تنشأ عن ال

عبر كل مراحل  النماذج التسییریةمختلف الأمر الذي أدى إلى فشل  یة،الغربمجتمعات ال

إعادة هیكلة  تسییر اشتراكي،ال تسییر الذاتي،تطور المؤسسة الجزائریة، بدایة من مرحلة ال

 التي عرفتهاالكثیرة  للتقلبات، وصولا إلى مرحلة خوصصتها، نتیجة ستقلالیةالاالمؤسسات، 

الفعال  الأداءالاقتصادیة و  مفاهیم العقلانیةك غابت خاصة على المستوى السیاسي، لذل

 جدیدة اقیموتبنى ته، مؤسسل العاملضعف انتماء لقواعد العمل التنظیمي، حیث  الانضباطو 

تكاسل والتحایل في العمل، إهدار الجهود منها المیل إلى ال نزعة سلبیة في أغلبها تحمل

من أفراد المؤسسة على المستوى الأفقي تذبذب علاقاته مع غیره والموارد خاصة الوقت، 

الشخصیة على حساب  لحامصتغلیب ال البحث عن المكتسبات المهنیة وتعظیمها، والعمودي،

  ...إلى جانب عدم فعالیة العملیات الإداریة وممارساتها ،المصلحة العامة

خاصة في المؤسسات العمومیة الاقتصادیة  السلبیات السائدة في بیئة العملهذه 

الاقتصادیة، لذا  أدت إلى غیاب العقلانیة وممارسات اتیسلوكوالمترجمة في شكل  الجزائریة

فعالیة التنظیم العقلاني في المؤسسات مدى على  بحثتهدف إلى ال جاءت هذه الدراسة التي

 فاعلین فیه.تأثیره على أداء التبیین الاقتصادیة و 
  

 یستجیبان أنهما رأینا میداني، والثاني نظري أولها بابین إلى الدراسة هذه قسمنا قدو 

 نهایة في وخاتمة عامة بمقدمة مسبوقین البابین هذین أن غیر وطبیعتها، الدراسة لموضوع

 عدة على البابین هذین من باب كل یحتوي كما إلیها، المتوصل النتائج أهم شملت الدراسة
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 تم التي والانشغالات التساؤلات على المستطاع قدر الإجابة خلالهم من حاولنا فصول

  :یلي ما حول الفصول هذه تتمحور حیث ،المیداني أو النظري المستوى على سواء طرحها

 إشكالیة تضمن حیث ع،للموضو  العام لإطارا الباحث فیه عرض :الأول الفصل- 

 المفاهیم حدد كما ،وأهدافه وأهمیته الموضوع اختیار أسباب وبین ،وفرضیاتها ،الدراسة

 السوسیولوجیة المقاربة إلى إضافة ،للموضوع السابقة الدراسات تحدید كذاو  ،الأساسیة

  .الدراسة صعوبات وأهم للموضوع

، حیث وفعالیة التنظیم العقلاني المؤسسة الاقتصادیة إلىنا تطرٌق وفیه: الثاني الفصل- 

عقلنة تناول المبحث الأول منه مفهوم المؤسسة وأنواعها، أما المبحث الثاني منه فقد تناول 

التنظیم العلمي للعمل، الاتجاه  :والمتمثلة في له الاتجاهات النظریةالمدارس و  وأهمالمؤسسة 

الث تناول ، أما المبحث الثالبیروقراطي، الاتجاه البنائي الوظیفي والاتجاه النفسي الاجتماعي

الباحث فیه نماذج المؤسسة كنظام مفتوح وفیما یخص المبحث الرابع فقد تناول مراحل تسییر 

  .المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة

تناول الاتصال التنظیمي من حیث مفهومه ووظائفه، واحتوى على  :الفصل الثالث- 

یتناول  الثاني، أما ظائفهمخصص لتعریف الاتصال التنظیمي و  الأول، احثمبأربعة 

في المدارس الحدیثة، أما في المبحث الثالث فقد تناول فیه الباحث الاتصال التنظیمي 

الاتصال الداخلي وتأثیره على الفعالیة التنظیم العقلاني، بینما المبحث الرابع تناول فیه 

  .الباحث أشكال شبكات الاتصال ومعوقاته

 أولهما  ینمي، حیث احتوى على مبحثتصدى لدراسة الإشراف التنظی :الفصل الرابع- 

نظریات ، أما المبحث الثاني فقد تناول أنماطهخصص لتحدید مفهوم الإشراف التنظیمي و 

  المفسرة للإشراف ووظائفه .

تصدى لدراسة موضوع الثقافة التنظیمیة في المؤسسة، وتضمن  :الفصل الخامس- 

، بینما المبحث الثاني منه یعالج مفهوم وخلفیة وتاریخ الثقافة التنظیمیة الأولحث امب أربعة

مصادرها، المبحث الثالث منه فقد تناول فقد تناول الثقافة التنظیمیة من حیث خصائصها و 

أسس ووظائف الثقافة التنظیمیة، أما المبحث الرابع تناول الباحث فیه أبعاد ونماذج الثقافة 

  .التنظیمیة

خصص لموضوع الأداء الوظیفي، من حیث مفهومه ومحدداته  :لسادسالفصل ا- 

 وطرق تقییمه.
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  : أربعة فصول وهيأما الباب الثاني فتضمن الجانب المیداني للدراسة، واشتمل على 
  

 الإجراءات تناول حیث المیدانیة، للدراسة منهجي اقتراب عن عبارة :الفصل السابع- 

 تضمن حیث ومبسطة، واضحة بطریقة المیداني العمل في المتبعة الضروریة المنهجیة

مجالات المختلفة للدراسة من مجال جغرافي وزمني وبشري، ثم تبیین أهم المناهج والتقنیات ال

  المتبعة في الدراسة المیدانیة، وخصائص العینة المبحوثة.

ف المتعلقة بالإشراالبحثیة  ة الأولىوهي مصممة لمناقشة الفرضی :الفصل الثامن- 

  .وتحلیلها

المتعلقة بالاتصال البحثیة  الفرضیة الثانیةوهي مصممة لمناقشة  :الفصل التاسع- 

   وتحلیلها.

المتعلقة بالثقافة  البحثیة الفرضیة الثالثةوهي مصممة لمناقشة  :العاشرالفصل - 

  وتحلیلها. التنظیمیة

 الدراسة وخاتمة المیدانیة، للفصول العامة الاستنتاجات عرض تم الأخیر وفي

 .وتوصیاتها

  

   



    

 

  :الأولالباب 
  للدراسة النظريالجانب  

 
 



 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول: موضوع الدراسة
 

                  أسباب اختیار الموضوع     أولا:

  أهمیة الدراسة و أهدافها                    ثانیا:

                            الإشكالیة          ثالثا:

                            الفرضیات        رابعا: 

                       تحدید المفاهیم        خامسا:

                           الدراسات السابقةسادسا: 

                            :  صعوبات الدراسة      سابعا
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  أسباب اختیار الموضوع:أولا: 

إن موضوع فعالیة التنظیم العقلاني في المؤسسات الجزائریة الاقتصادیة وتأثیره على 

فعالیة أداء العاملین، موضوع في غایة الأهمیة بالنسبة لفهم وتفسیر موضوع العقلانیة في 

  :یلي ما الموضوع نذكر هذا ختیارالتي دفعتنا لا سبابالأ ومن أهمالمنظمات الاقتصادیة، 

محاولة معرفة سبب بعد المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة عن تحقیق العقلانیة -01

  في التسییر.

 العمومیةؤسسات لمداخل ا الفعال لأداءالمحددات المعرقلة ل معرفةمحاولة -02

  .منها الاقتصادیة الجزائریة خاصة

تطویر أداء الفاعلین في  محاولة معرفة مدى تأثیر التسییر العقلاني على-03

  المؤسسة.

اقتصار عملیة الاتصال على قناة اتصالیة واحدة هي القناة النازلة وإهمال القناة -04

  الأساسیة في تفعیل حیویة وعقلانیة المؤسسة.

  محاولة معرفة أسباب التسلط في عملیات الإشراف داخل المؤسسة. -05

 القرابةین منها: ملاط العاوسأ في داخل بیئة العملنتشار ثقافة اجتماعیة ا-06

التحایل، إهدار الموارد،  اللامبالاة، لعمل،اللوقت و الكافیة  همیةالأ عدم إعطاء والمحاباة،

الاعتماد على الصراعات، تذبذب العلاقات في العمل، التبذیر، الاهتمام بالمصالح الخاصة، 

   الجهویة... الخ. المحسوبیة، في التوظیف،والتزكیة الوساطة علاقات 

اهتمام الباحثین في مختلف المجالات حول موضوع العقلانیة والسلوك التنظیمي من 

  أجل تحقیق الأهداف المسطرة للمنظمة.

  دافها: وأهمیة الدراسة أهثانیا: 

  أهمیة الدراسة:-أ

أثر إیجابا على مختلف  الذيالتقدم التكنولوجي في ظل مع نهایة القرن العشرین و 

ؤسسات العمومیة الجزائریة لم المیة أغلبتنظیمات العمل المعاصرة، إلا أن الفرد العامل في 

یتمكن من القیام بدوره الوظیفي بكفاءة وفعالیة ولم یتمكن من تحقیق العقلانیة المطلوبة منه 
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عنصر فاقد  أنه فالعامل المنتج لا یزال ینظر إلیه علىخاصة في جانبها الاقتصادي، 

اللازمة لتفعیل دوره تنظیمیا  همیةالأ لهفرد مهمش ولم تمنح  باعتبار أنهللاهتمام التنظیمي، 

هذه  الذي یسیر الوحید العنصر رغم أنه هووالمساهمة في تحقیق عقلانیة المؤسسة، 

  .التكنولوجیا

وتأثیره على  موضوع فعالیة التنظیم العقلاني في المؤسسات الجزائریة الاقتصادیةإن 

الجمود والتراجع في أداء المؤسسات العمومیة الجزائریة  یبحث عن سببأداء العاملین جاء ل

باعتبارها تنظیمات قائمة على أساس عقلاني توفر كل الإمكانیات اللازمة لها لتحقیق 

  .من موارد بشریة ومادیة ومالیة وتقنیة وغیرها كفاءتها وفعالیتها

   نحاول في هذه الدراسة الوصول إلى الأهداف التالیة أهداف الدراسة:-ب

  التحقق من صحة الفرضیات من أجل الوصول إلى نتائج علمیة نسبیا.-01

كشف عن أسباب عجز المنظمات الاقتصادیة لتحقیق أهدافها من خلال كشف ال-02

  ها.عتمد فیمعرفة نمط نظام الإدارة المو  ،عن الظروف العامة التي نشأت ونمت فیها

داخل المؤسسة  عملیة الاتصالالسائدة تنظیما و  یةغة الحوار دور كل من اللمعرفة -03

  .في تحقیق عقلانیتها

  إبراز دور الرقابة في تقییم أداء العامل وتطویره.-04

من خلال طریقة  في تحقیق الأداء الجید المشرفمدى فعالیة دور محاولة معرفة -05

  .المؤسسةتفاعله مع الأفراد العاملین في 

محاولة إثراء المعرفة العلمیة بموضوع التنظیم العقلاني وتأثیره على أداء -06

  العاملین.

نقطة بدایة لدراسات الوصول من خلال هذه الدراسة إلى نتائج علمیة تكون -07

  لاحقة.
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  الإشكالیة:ثالثا: 

فهو لیس خاصیة تمیزت بها  ،نشأته على الأرضمنذ  عرف الإنسان التنظیم  

التنظیمات منذ ألاف السنین لتحقیق  وااستخدمبل أن حكماء الصین ، المجتمعات الحدیثة

إلا أن طبیعة ، تهمتمكنوا من إقامة تنظیم بیروقراطي لدولفقد أهدافهم، أما المصریون القدماء 

تعقید وكبر الحجم ال درجت من البساطة إلىتحیث  ،رلآخ التنظیمات اختلفت من عصر هذه

ساعدت على تطور ونمو ظاهرة التنظیم و  ،نتیجة الفروق الاجتماعیة التي شهدها العالم

اقتصادیة و  أدت إلى تغیرات اجتماعیة التي بالحركة الصناعیة"أو ما یعرف  ،بفضل التصنیع

 التي )،Modernisation( ةنبالعصر یسمى كانت عاملا أساسیا في ظهور ما والتي وثقافیة، 

هي لیست مجرد بناءات تحتوي ف ،نمو عدد هائل من التنظیمات الكبیرة والمعقدة علىتنطوي 

إنما هي مواقع و والأدوات المادیة البالغة التعقید والحجم،  الآلاتعلى أعداد ضخمة من 

عتمادها انتیجة علاقات العمل، وتأخذ شكلا ومضمونا اجتماعیا خاصا  محددة تتبلور فیها

ما أن ك ظیم إنساني داخل هذه البناءات،التي تؤدي بدورها إلى وجود تنو على القوة البشریة، 

أما على مستوى الجانب الجامعات، و ظهور المدارس إلى  زدهاره أدىاو تطور التعلیم 

دورا  تمارس جماهیریةبدورها تنظیمات تعتبر عرف العالم نظام الأحزاب التي ي فقد السیاس

  1".رئیسیا في الدولة

" كانت مسؤولة عن نمو ظاهرة  )Différentiationالتمایز والتباین (إن خاصیة 

التنظیم، والتي هي میزة من ممیزات العصرنة، ففي المجتمعات التقلیدیة تؤدى وظائف على 

مستوى نطاق وحدة اجتماعیة واحدة هي الأسرة الممتدة، بینما في المجتمعات العصریة فإن 

لوظائف داخل الوظائف تؤدى بكفاءة عالیة عن طریق التمایز والتباین، فبدلا من تأدیة ا

، وبمرور الزمن 2نطاق الوحدة الاجتماعیة الواحدة أصبحت تؤدیها وحدات اجتماعیة مختلفة"

تطور مفهوم التنظیم وارتبط مع الإدارة، باعتبار أن هذه الأخیرة تنظم العلاقات بین أفراد 

  المنظمة الواحدة، فأصبح التنظیم من سمات المجتمعات الحدیثة.

الباحثین والمفكرین في علم الاجتماع وعلم النفس وعلم الاقتصاد لقد اهتم الكثیر من 

بضبط السلوك التنظیمي لتحقیق أداء فعال في المؤسسة، فركزوا على مختلف العلاقات 

                                                             
 .14-13، ص1975، دار الكتب الجامعیة، الإسكندریة، البیروقراطیة الحدیثةمحمد علي محمد، -  1
 .15نفس المرجع، ص  - 2
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الاجتماعیة للعمل بداخلها، فمنهم من اهتم بالجانب العملي للعمل حین اعتبر هذا الأخیر 

ا الاتجاه فردیریك تایلور الذي اهتم بتقنین سلوك عنصر مهم في التنظیم، ولعل أبرز رواد هذ

العامل، بجعله مجرد آلة یمكن التحكم فیه وتوجیه سلوكه، ودفعه للعمل بناءا على الحوافز 

المادیة، ومنهم من ركز على العنصر البشري في مجال العمل بالتأكید على ضرورة وجود 

  لاتجاه التنظیمي إلتون مایو.العلاقات الإنسانیة بین جماعات العمل، ویمثل هذا ا

وفي ظل عولمة الاقتصاد والتسویق الذي ألغى الحدود الإقلیمیة بین الدول وفتح 

أبوابها العالم بأسره للمنافسة من أجل البقاء والاستمرار، أصبح من الضروري على كل 

لذا المنظمات مهما كانت طبیعتها أن تحقق الجودة في منتجاتها من أجل إرضاء زبائنها، 

كانت معظمها تبحث عن طرق وأسالیب علمیة تساعدها على كسب مزایا تنافسیة أمام 

التغیرات الاقتصادیة التي تعرفها المجتمعات المعاصرة، لذا اتجهت هذه التنظیمات 

الاقتصادیة نحو تطبیق تنظیم عقلاني جدید وقائم على أساس تفعیل أهم عملیاته الإداریة 

الإشراف والثقافة، باعتبار أن هذه العناصر الثلاث المتداخلة والمتمثلة في الاتصال و 

  والمتكاملة فیما بینها لها تأثیر كبیر ومباشر على أداء أفراد المنظمة. 

إن الإنسان ككائن اجتماعي لا یمكنه أن یحقق حاجاته الیومیة بمفرده، حیث یتفاعل 

ة أخرى یتفاعل أیضا في مع غیره في وسطه الاجتماعي المنتمي إلیه من جهة، ومن جه

ولیه في العمل، وهذا في ئبیئة عمله، لذا نجده یخضع إلى التزامات وتعلیمات یتلقاها من مس

إطار عملیة  الإشراف والاتصال التنظیمیین، وبالمقابل فإن هذه العناصر أو العملیات 

  لفرد.السالفة الذكر لا یمكنها تتحقق بفاعلیة بمعزل عن طرف آخر ینظمها ألا وهو ا

لقد أولت الدول المتقدمة عنایة فائقة للفرد كمورد بشري یفوق في أهمیته الموارد 

الأخرى للمنظمة، بعد تأكید إلتون مایو في دراسته للتنظیمات غیر الرسمیة عن أهمیة 

العلاقات الإنسانیة في العمل، ذلك أن "العوامل المادیة في المؤسسة لیس لها أي معنى إلا 

لها عن طریق شبكة من العلاقات الاجتماعیة، وینتج عن هذا أن التغییرات من خلال تأوی

المادیة لظروف العمل تؤثر على المردودیة في حالة اعتراف الإدارة بالكرامة الإنسانیة 

للعمال، بما في ذلك الأخذ بآرائهم حول القضایا التي تهم المؤسسة، وبإشراكهم الفاعل في 

  .1وف جدیدة"القرارات المتعلقة بوضع ظر 

                                                             
1 -Decoster (M), Sociologie du Travail et Gestion de Ressources Humaines, Edition de 
Boeck Université, 3eme Edition, Bruxelles, 1999, p178. 
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فنجاح أي مؤسسة قائم بالدرجة الأولى على كفاءة مواردها البشریة، لأن الفرد هو 

المورد الحقیقي الذي یخطط ویراقب وینظم ویدیر المنظمة، وبالتالي فهو المساهم الأساسي 

في تحقیق فعالیتها، كما أن المنظمة "التي ترغب في زیادة قدرتها التنافسیة في الأسواق 

، وعلیه 1إلى الاهتمام بالقضایا المتعلقة بالزیادة الإنتاجیة من خلال مواردها البشریة" تحتاج

فإن "تطویر روح المنافسة لدى المنظمة یرتبط ببنیتها التنظیمیة ووسائلها الإنتاجیة وتأهیل 

  .2مواردها البشریة بصفة دائمة ومستمرة"

بنت بعد استقلالها نماذج غربیة والجزائر كغیرها من العدید من دول العالم الثالث ت

نظرا لاتسامها بالكفاءة الفعالیة العالیة في التسییر، حیث سعت جاهدة للدخول في النظام 

العالمي الجدید المبني على اقتصاد السوق من أجل تحقیق التنمیة الشاملة، وقد أثبتت 

انبیها الاقتصادي التجربة أن السبیل الأنجع للوصول إلى تحقیق التنمیة المجتمعیة في ج

والاجتماعي یكمن في تفعیل دور  المؤسسة الاقتصادیة، من خلال التحكم في كفاءتها 

كفایتها الإنتاجیة وتحسین أداء أفراها بصفة دوریة ومستمرة، الأمر الذي یمكنها من مواكبة 

  ا.التحولات التي قد تطرأ علیها، وبالتالي التكیف الجاد مع تغیرات البیئة المحیطة به

البحث عن  طرق وأسالیب حدیثة في تسییر یها وعلى هذا الأساس كان لزاما عل

وظائفها من أجل الاستخدام الأمثل للجهود البشریة والمادیة، وإقامة علاقات عمل إیجابیة 

، ومنح الإدارة للعمال حق المشاركة في التسییر، -القمة والقاعدة -بین طرفي الهرم التنظیمي

الاقتصادیة الجزائریة إلى كسب مزایا تنافسیة مساعدة على تحقیق هدفها  لذا سعت المؤسسة

  في الاستمرار والنمو.

إلا أن المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة الناشئة والمتطلعة نحو المستقبل واجهت محیط 

تراجعا  یریة المتعددة فیها عرفتیمتقلب خاصة في جانبه السیاسي، حیث أن النماذج التس

تحقق النتائج المنتظرة منها طیلة مراحلها التسییریة، بدایة من مرحلة التسییر الذاتي كبیرا ولم 

  .3إلى التسییر الاشتراكي، ثم إعادة هیكلتها واستقلالیتها، وصولا إلى مرحلة الخوصصة"
                                                             

 .35، ص1999، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، إدارة الموارد البشریةروایة محمد حسن،  -  1
2 -Ministère de la Formation et de L’emploi, Formation Professionnelles, Enjeu Primordial de 
la mise à niveau de l’Economico, République Tunisienne, Juillet, 1995, P3. 

بمجمع صیدال، ، دراسة میدانیة التنشئة الاجتماعیة وإشكالیة العقلانیة داخل المنظمة الصناعیةرتیمي،  الفضیل - 3

  .4، ص2005- 2004أطروحة دكتوراه دولة في علم الاجتماع العمل والتنظیم، جامعة الجزائر، الجزائر، 
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الانضباط وعدم مشاركة العامل في و  الأداءو  الفعالیةو  غابت مفاهیم العقلانیةلذلك 

 جهویةوال قیم أخرى بعیدة عن العقلانیة منها المحسوبیةزت بالمقابل بر اتخاذ القرارات، و 

  تأخر عن العمل. وال الوقت إهدارو  اللامبالاةو 

التطرق إلى موضوع فعالیة التنظیم العقلاني في المؤسسات وبناءا على ذلك فإن 

، ویستوجب الاقتصادیة الجزائریة وتأثیره على أداء العاملین یعد باب من أبواب التغییر

عناصر الهامة والضروریة في المنظمة من أجل تحقیق الالاهتمام به لأنه یتطرق إلى كل 

  نجاحها.و وضمان بقائها  أهدافها

فعالیة التنظیم العقلاني على أداء  تأثیرمدى  :حولرح التساؤل العام طومما سبق ن

  التالیة: تساؤلاتوقد تفرع عنه ال، العاملین

الاتصال الداخلي على مستوى النازل داخل مركب الحلیب له هل اختصار عملیة -1

  .تأثیر على أداء العاملین؟

هل نمط الإشراف التسلطي الممارس داخل مركب الحلیب یؤثر على أداء -2

  .العاملین؟

هل یمكن اعتبار الثقافة الاجتماعیة السائدة بالمركب تعد من العوامل على انتهاج -3

  .رف بعض العمال وتؤثر على أداء هم؟ات غیر عقلانیة من طیسلوك

   :الفرضیاترابعا: 

  أداء العاملینعلى سلبا أثر  كلما نازلا الاتصال كان كلما   -1

  أداء العاملین. كلما أثر سلبا علىنمط الإشراف تسلطي كلما كان  -2

ات غیر یلى انتهاج سلوكتعد من العوامل ع بالمؤسسةالثقافة الاجتماعیة السائدة  -3

  طرف بعض العمال وتؤثر سلبا على أداءهم.عقلانیة من 
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  تحدید المفاهیمخامسا: 
  

 مسار تحدید في الباحث علیها یعتمد التي الخلفیة بمثابة المفاهیم الإطار یعتبر

 البحثیة الإشكالیة ودلالة مضمون تحدد بحثیة أدوات تشكل المفاهیم أنّ  اعتبار على دراسته

 الشأن هذا في یقول إذ عناصرها، ترابط Freund (J) " یقرر أن عالم كل على یتطلب في

 یجعلها حتى لها یعطیه الذي والمحتوى الدقة هي وما له المناسبة المفاهیم هي ما بنفسه

 الباحث یمنع إجرائیا وتحدیدها للدراسة أساسیة مفاتیح تشكل فالمفاهیم 1بحثه، لأهداف موافقة

 كل یحملها التي المضامین تعدد أو غموض نتیجة منهجي خلط في الوقوع احتمالات من

 من أصبح ولهذا المیدان، إلى بنا یؤدي المفاهیم هذه بین المنطقي الربط أنّ  وكذلك مفهوم،

 مراحل بترابط یسمح نظري سیاق في المفاهیم تضبط أن السوسیولوجیا الدراسات في المألوف

 المؤثرة المتغیرات بجمیع الاهتمام هو وجیّد دقیق بحث لتصمیم الأول المعیار أنّ  كما البحث

 المفاهیم وتحدید التعبیر في بالدقة الالتزام فهو الثاني المعیار أمّا البحث، مشكلة في

 التعاریف مجمل تقدیم هو الجزء هذا مسعى سیكون المنطلق هذا ومن 2والمصطلحات،

الإشراف ،الثقافة، ،الاتصال لمفاهیم التخصصات مختلف في الباحثون منحها التي النظریة

  .التنظیم العقلاني، الأداء ...
 

  التنظیم : - 1

"یعرف لیكرت التنظیم بأنه عبارة عن نظام متكامل و متوازن داخلیا . یقوم على 

، الاتصال الإشراف، علما أن تلك الأنشطة أساس مجموعة من الأنشطة الرئیسیة، كالاختیار

   3كلها مكملة لبعضها البعض."

 وحدات " عن عبارة التنظیمات أن على بارسونز تالكوت قدمه الذي التعریفأما 

كل ما هو  هولتنظیم اف 4"محددة أهدافا تحقق كي معین بنائي لنمودج وفقا تقام اجتماعیة

فهو عبارة  5رسمي لتنسیق نشاطات جماعة  في مصالح تحقیق أهداف بطریقة فعالة"ظاهر و 
                                                             

1 Freund (J), sociologie de Max Weber, edition. Puf. Paris, 1986, P(36). 
 81 ص م، 1987 عمان، دار الرسالة، مؤسسة ،العلمي البحث مناهج :همام طلعت - 2
 . 145، ص 1985الطبعة الثانیة ، وكالة المطبوعات ، الكویت، ،تطور الفكر التنظیميد. علي السلمى:  - 3

4  -  Bagla (L.), Sociologie des organisations ,Ed.La Découverte,Paris,2003,p95 
5 - SUMYF (J )  et HUGNES (M) : Dictionnaire de Sociologie Larousse Librairie , 

Larousse  Paris, sans date , pp 180-181. 
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عن هال من العلاقات الشخصیة حیث یتم التمییز بین الأفراد طبقا للسلطة، المركز، أو 

تمیل التصرفات ة لذلك تتحدد العلاقات الشخصیة و نتیجقوم به كل منهم، و الذي یالدور 

الغموض في تلك ى الالتزام بالأنماط المتوقعة، وبالتالي الفجائیة و السلوكیة للأفراد إل

   1التصرفات.

ات جماعة عمل كالاتصال،الإشراف : هو نظام متكامل ینسق نشاطالتعریف الإجرائي

التنظیم عبارة عن أداة تستعملها ف یقة فعالة.ر بطؤسسة قیق أهداف المالثقافة ما أجل تحو 

  . لبلوغ الأهداف المرجوة  (مركب الحلیب) المؤسسة
  

  تنظیم العمل :-أ

إعادة إنتاج مسار مراقبة و موع العملیات الرامیة إلى تصور و العمل، "مج یقصد بتنظیم

، وإذا ما قصدنا بمسار العمل، ثقافیة محددةجتماعیة و اوفقا لمقاییس تقنیة واقتصادیة و العمل 

البشریة للإنتاج المتمحورة ي المفعول بین العوامل المادیة و في حد ذاته التفاعل الحي السار 

لك "التنسیق العقلاني لنشاطات ذهو فتنظیم العمل  .2حول التزوید بقیم ذات استعمال محدد"

طرف تقسیم العمل والوظائف من  عدد من الأشخاص من أجل بلوغ هدف مشترك موضحة

   .3المسؤولیة "و  بدرجة السلطةو 

 ، یتبادلـون خدماتهمـدد العلاقات بین مختلف الجماعاتكما أن تنظیم العمل یح

الموجهین ( التكوین ید العاملة و هي علاقات ذات طابع تقني بین الومنتوجات نشاطاتهم و 

  ال أصحاب الأمو و  بین المأجورینأیضا علاقات المصالح أمن العمل). و المهني، الصحة، 

( حق التجمع، حق عامعلاقات السلطة الناجمة من النظام الالأجور، توزیع الأرباح)، و (

  4علاقات اجتماعیة محضة تنظم الشروط المادیة لتواجد الفئات العمالیة.الإضراب). و 

  التعرف الإجرائي: 

الموزعة على  الحلیب)ؤسسة (مركب مالأعمال هو تنسیق عقلاني لجمیع المهمات و 

  جماعة عمل لتنفیذها بطریقة فعالة من أجل تحقیق أهدافها. 
 

                                                             
1 -- SUMYF (J )  et HUGNES (M) : Ibid . p 204. 

 .168، ص 1989،دیوان المطبوعات الجامعیة،الجزائر، محاولات في التحلیل الاجتماعيسفیر ناجي: - 2
3  -  SHEIN (E): Psychologie et Organisation, Ed, Hommes et Technique, Paris, 1971, p 9. 
4CHEVALIER ( J ) : Organisation du Travail , tome 2, 10 éme Edition Dunod, Paris, 1961, 

p p 1-2 .  -  
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  التنظیم الصناعي: -ب

البناء الصناعي ، التنظیم الصناعي هو بمثابة " الجهاز العصبي" الذي یعمل داخل 

الروح المعنویة، رفع و  لاقات،ـربط العلتنسیق العمل وضبط الجهود، وتسییر الاتصال، و 

ة" و" الجزاء" ـلك یستند كل تنظیم ناجح إلى أساس موضوعي هو" الالتزام " و" المسؤولیذلو 

یث یخلق التعقید سائر الصعوبات والعقبات بحیث تكون البساطة هي أساس كل تنظیم، ح

یقلل من معدلات ثر بالطبع على عملیات الصیانة، و مما یؤ  هـدقتأمام سرعة التشغیل و 

         الإنتاجیة 

دراسة اد الوقت والجهد، و اقتصنحو التكامل، باحترام التخصص و  كل تنظیم یسعىو 

إلى مرونة  الحركة، مما یقضيوأجزاء العمل في ضوء قیاس وضبط وتحلیل الزمن و  عناصر

، تكافؤ الفرصو  تعاون الأفرادناصر المشروع وإدارة الإنتاج، و التنسیق بین عو التنظیم 

التنظیم الصناعي إذا كان " رقیة، ورفع أجور العمال، و صة للتإتاحة الفر وتشغیل الآلات، و 

مال ـات من طبـقات العـفئهو نسق متوازن ودینامكي، مكون من جماعات إنتاجیة صغیرة، و 

        توح ـت كنسق مفـس الوقـل  في نفـنا نجد أن كل تنظیم صناعي ، إنما یتفاعـالإداریین، فإنو 

الطبیعة، كشأن كل تنظیـم بدائي یتفاعل مع البیئة، و ف حتما مع ـق یتوظـق مغلـأو حتى كنس

التي تعمل على توازن انساق  الإدارة،التنظیمات الصناعیة إلى القیادة أو تحتاج سائر و 

تحقیق الوظیفة  بینبنیة المصنع كمضمون أو فحوى، و  یقوم بعملیة التوفیق بینالمصنع و 

  . 1اعي"غایة للهیئة المنظم للمشروع الصنالإنتاجیة كهدف و 

 : التعریف الإجرائي

بعد تعرضنا لكل من تعریفات تنظیم العمل و التنظیم الصناعي على وجه الخصوص 

الحسن لعملیة العمل  نستنتج أن تنظیم العمل هو تلك القواعد التي توضع من أجل السیر

تحدید العلاقات بینهم، هذا من جانب و العقلاني لنشاطات الأفراد، ذلك بالتنسیق الإنساني، و 

  تعریف تنظیم العمل بصفة عامة. 

                                                             
، منشأة المعارف بالإسكندریة، التنمیة الاقتصادیةعلم الاجتماع الصناعي ومشكلات الإدارة و د. قباري محمد اسماعیل: - 1

 .298 – 376، ص، ص  1979
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عمل على التنسیق العمل یز الذي أما التنظیم الصناعي یعتبر بمثابة ذلك الجها

ربط العلاقات بین مختلف المستویات التنظیم داخل وتسییر الاتصال، و ضبط الجهود، و 

  .المؤسسة (مركب الحلیب)
  

  مفهوم العقلانیة : - 2

  :  Rationalitéمعنى العقلانیة 

هي الأصل تدل على قیمة اقتصادیة أو مالیة كما أنها و  Ratioإن عبارة اللاتینیة 

هي مفیدة لإقامة بین كمیتین أو مقدرین أو نسبة. و  تعني في میدان الریاضیات علاقة

  المقارنات بین النتائج الرقمیة بین مرحلتین أو بین مؤسستین .

وهو موضوع  Resأي افتراض یعود هو كذلك إلى  Reorتشتق هذه اللفظة من 

، في مجال Rationalitéأي خاصیـة الشيء هكذا فمفهـوم العقلانیة  Realitosمن محاكمة و 

الفلسفة هو كل ما یتفق مع العقل. لكن مع ذلك فهناك عدة عقلانیات إن صحت التسمیة 

هو یـدل على كل ما هو و    Rationalریاضیة، أخلاقیة،...ومن ذلك یكـون الوصف  عقلانیة

لعقلاني  كل ما فا 1مستخلص من التفكـیر أو العقـل، أي لا یحتـوي على أي شيء امبریقي.

  . 2عن طریق الحـساباتهو محدد ریاضیا و 

سلوك الرشید لقد استخدم "ماكس فیبر" هذا المفهوم للإشارة  إلى نمـط معین  من ال 

یعتبر "ماكس والتقلیدي، و الغایات في مقابل السلوك العاطفي الذي یحدد الوسائل و 

الروح الرأسمالیة المسؤول عن الاستخدام بروتستانتیة و فیبر"خاصة في كتابه الأخلاق ال

أربعة نماذج " فعل عقلاني ، وقد صنف كل فعل إلى سع لهذا المفهوم في علم الاجتماعالوا

فعل صحیحا لتحقیق الأهداف المرجوة و  الفعل الذي تختار فیه الوسائل اختیارا هوهادف و 

یات قیمة واعیة وفعل عاطفي، وفعل تقلیدي مستو ني قیمي، وهو الفعل الذي یتفق  و عقلا

   3.رین انحرافین عن الفعل العقلانيیعتبر الفعلان الأخیو 

 فة من المعاییركما استخدم ماكس فیبر مصطلح العقلانیة للإشارة إلى طائ

، فالمشروعات العقلانیة المرتكزة على الإدارة ویات التي تمیز السلوك الاقتصاديالمستو 

                                                             
1 - GRAWITZ (M) : Lexique des Sciences Sociales, Dalloz, Paris,  1981. p,p 310-311 - 
2  -  Dictionnaire Encyclopédie pour tous : Petit Larousse en couleurs , Edition, Larousse, 

Paris, 1980, p 773. 
 .372، ص 1979، الهیئة المصریة العامة للكتاب، مصر، قاموس علم الاجتماعمحمد عاطف غیث: - 3
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الأخلاقیات العقلانیة هي الظروف الضروریة یدة والقانون والتكنولوجیا والروح الدینیة و الرش

نجازات في التي أدت إلى نـشأة الرأسمالیة الغربیـة، بل ذهب إلى أن العقلانیة هي أهم الإ

  1المجتمع الغربي
  

  التنظیم العقلاني : - 3

الأعمال بین عناصر التنظیم (الإنتاج) لتحقیق ن التنظیم بمثابة تنسیق الجهود و إن كا

أهداف التنظیم (الربح)"فإن العقلانیة تفترض في هذا السیاق أن تخضع هذه الجهود إلى 

أن التنظیم العقلاني یبعد إلى أقصى ما الاعتبارات العقلیة المنطقیـة والریاضیة هذا یعني 

   2یمكن الاعتبارات الشخصیة،الجهویة،اللغویة، أو العنصریة.

 العقلانیة هو أن یتمیز التنظیم الاقتصادي والاجتماعيإن محاولة الربط بین التنظیم و 

 (الإنساني) للمؤسسة الاقتصادیة كنموذج بالخصائص و المواصفات التالیة:

و البشریة) مل الإنتاج ( المادیة التنظیم اقتصادیا : بمعنى أن التعامل مع عواأن یكون  – 1

  الكثیر مما یسمح للمؤسسة بتحقیق الأرباح بالدرجة الأولى.جید و یهدف إلى تحقیق الإنتاج ال

ذلك من خلال الجوانب الأخرى هدف التنظیم مع أهداف المؤسسة و  أن لا یتقاضى – 2

  المهنیة. -إلى الجهة، العشیرة، أو الفئة الاجتماعیة الاجتماعیة مثل الانتماء
  

/ أو ني على التبذیر بشتى جوانبه منهایقضي التنظیم العقلا –3  : المجهود الفردي و 

اب الاقتصادي من خلال التكالیف ذلك بتطبیق الحسلجماعي،الأموال، الوقت،... الخ و ا

ة البنیویة، فالتنظیم العقلاني أما من الناحی المقارنة بینهما.هذا من الناحیة الوظیفیةو الأسعار و 

تحدد وفق المعاییر  Hiérarchieالإنساني في نفس الوقت یعني بالضرورة أن الترتیبیة و 

  التالیة:

( العمال ) القاعدة ت والمسیرون) و طبیعة الاتصالات العمومیة بین القمة ( الإطارا  - أ

 یات التنظیم في القمة بین بعضها  البعضكذلك طبیعة الاتصال الأفقیة بین مختلف مستو و 

كذلك التي تخدم المؤسسة الاقتصادیة و  الخبراتبما یسمح بانتقال المعلومات والرسائل و 

  الشأن بالنسبة للاتصالات بین مستویات التنظیم القاعدي  في مجالات التنفیذ.

                                                             
 . 73ص  ،1983مكتبة نهضة الشرق،القاهرة، قاموس علم الاجتماع،عبد الهادي جوهري:  - 1
،أطروحة دكتوراه العلاقات اقتراح نموذج مؤسسة صناعیة جزائریة عقلانیة في التنظیم و إنسانیة فيبوخریسة بوبكر: - 2

  . 87، ص 1999دولة، معهد علم الاجتماع تنظیم و عمل ،جامعة عنابة، عنابة ،
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التنظیم و جعل تویات قلة البیروقراطیة: عن طریق تسهیل قنوات الاتصال بین مس –ب 

الأخبار سهلة التنقل بین مختلف المصالح مما یسمح بخلق مراكز تسلط على المعلومات و 

 القرارات مثلا.

المؤسسة  النشاطات الأمر الذي یمكّنالسرعة في انتقال المعلومات، وتنفیذ الأوامر و  –ج 

ي تخضع لعوامل العمل الذي یمیز التنظیمات التمن التغلب على عراقیل وصعوبات الإنتاج و 

  غیر عقلانیة . 

 یمكن لهذه الخصائص أن تفید التنظیم على مستوى المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة

أو إفلاسها. الذي یحول دون اندثارها بما یضمن لها على الأقل تحقیق التوازن المالي الأمر 

وتحلیلها،  ص الظواهر المعقدةتصورا یستخدم لتیسیر فحوعلى ذلك فالنسق یعتبر نموذجا و 

هو بالتالي لیس غریبا مو النظریـة الاجتماعیة  و علیه فإن هذا المفهوم أساسي في مرحـلة نو 

 باریتو.و  في میدان علم الاجتماع، ذلك أنه درج على استخدامه لدى كل من العالمین سبنسر

إلى الاستخدامات المعاصرة لهذا المفهوم الذي یدل على السلوك البشري في بالإضافة 

لمجتمع، فالظواهر الاجتماعیة رغم ارتباطها الوثیق ببعض الظواهر العقلیة مرتبطة ارتباطا ا

   1وثیقا ببعضها بشكل معقد كثیرا.
  

  : الفعالیة- 4

توصلت مفهوم الفعالیة من أهم مقاییس في تحدید نجاح التنظیم أو فشله، یعتبر 

 Efficience) والفعالیة الفاعلیة بین الاختلافات تحدید إلى الأنجلیزیة الدراسات من كثیرال

/Efficiency) هودلمجا بین والعلاقة والمخرجات المدخلات بنواتج الفاعلیة تعرف إذ 

 بمستوى (L'efficacité/Effetiveness) تعرف الفعالیة بینما ابلوغه المراد والنتائج المبذول

  .له المشكلة الأطراف من تحقیقه ینتظر بما مقارنة التنظیم أهداف بلوغ بدرجة أو
  

  :  التنظیم فعالیة- 5

 كالنظریة محوریة نظریات على التنظیمیة للفعالیة الكلاسیكیة التعریفات أقامت

 أن فكرة تبني على الأخیرة هذه اقتصرت وقد .الاقتصادیة والنظریة البنائیة والنظریة الإداریة

 توجه وأن ومحددة، واضحة أهداف لتحقیق صمم مغلق، نسق باعتباره التنظیم فعالیة

                                                             
 –، دار المعرفة الجامعیة، القاهرة، ص المرجع في  مصطلحات العلوم الاجتماعیةنخبة من أساتذة قسم علم الاجتماع:  - 1

 . 480-481ص  
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ت وتدرجه، التنظیم مستویات  ذلك یتحقق ولا الأهداف إنجاز نحو كلیة تنفیذه، و القرار ادحوإ

 نسقا كونه رغم التنظیم فعالیة تكمنو  .العقلانیة أو بالرشاد متسما ذاته التنظیم كان إذا إلا

 الوسائل بین الربط تدمج التي والفعالة الرشیدة العوامل تفضیل على انطوائه في مغلقا،

 ویشكل المؤسسة دورة استمرار في أهمیتها رغم المدخلات، جمیع استبعاد مع والغایات،

 التي حقیقیا، موجها المثالي البیروقراطي نموذجه خلال من للتنظیم فییر ماكس تعریف

 لفعالیةفا.السوسیولوجیة الأبجدیات في المعروفة الكلاسیكیة التعریفات باقي منه انشقت

 النظام تقویة یتم كما العضویة شروط تحدد منظمة قواعد " وضع على أساسا تقوم التنظیمیة

 رئاسیة وظائف في معینون أفراد به یقوم الذي الدور خلال من الجماعة لأفراد الملزم

  1" .وقیادیة

  :جرائيالإ تعریفال

 أهدافها تحقیق في الاستمرار على المنظمة قدرة: انهأ القول یمكن التنظیمیة، للفعالیة 

 طرف أي استغلال هناك یكون لا حیث ،المشروع والوسائل الطرق بأفضل سلفا، المحددة

طریق الإشراف  عن وهذا والأقسام الوظائف مختلف بین الانسجام تحقیق مدى وفي ، للأخر

 تسمح المبادئ في المؤسسةجیدة خلال مجموعة من القیم و  اتصالیة شبكة الذي یتم وفق

 . الأهداف هذه بتحقیق

الأعمال و  تنسیق الجهودیكمن في   ؤسسة (مركب الحلیب)المفي  ففعالیة التنظیم العقلاني

  و ذلك من خلال العناصر التالیة :بین عناصر التنظیم لتحیق أهدافه 

  تنفیذ الأوامروات الاتصال لانتقال المعلومات و تسهیل قن-1

  خلال منحهم فرص المشاركة في قرارات مؤسساتهم .حسن الإشراف على العمال من -2

  من أجل تحقیق أداء فعال.الإدارة حرص على تطبیق قیم ومعاییر توحد أهداف العمال و -3
  

 الاتصال : - 6

والترتیبات  یفهم على أنه مجموعة الطرقعنصر جوهري في التنظیم الصناعي و هو 

البیانات للإدارة لتصبح ذات موقف یمكنها استخدام والوسائل التي تكفل الإنتاج، وتوصیل و 

   2من اتخاذ قرارات سلیمة الاتجاه."

                                                             
1  -  Weber (M.),Economie et société ,Ed. Plon ,Paris,1971. 

، سلسلة علم الاجتماع المعاصر، دار المعارف، الطبعة الثالثةدراسة التنظیم،النظریة الاجتماعیة و السید الحسین: - 2

 .168، ص 1977القاهرة ،
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في إقامة فالاتصال یساهم  الصیانة.ئف ثلاث وهي الإنتاج، الإبداع و للاتصال وظا

یعمل كذلك على تحدید الأشكال المجتمعیة كما یساهم في نقل علاقات بین الفاعلین و 

  لآخر.الحضارات عبر الزمن من جیل 

تشارلز كولي  في كتابة التنظیم الاجتماعي في هذا الصدد یعرف عالم الاجتماع و  

له تتواجد العلاقات الإنسانیة فیقول"الاتصال بأنه ذلك المیكانیزم الإنساني الذي من خلا

الروح ووسائل نشر عبر الفضاء، والحفاظ علیها عبر یحتوي على جمیع رموز وتتطور، و 

وجه، الاتجاهات، الإشارات، الصوت، الكلمات، وكل شيء حتى ال ، كما یحتوي تعابیرالزمن

، بینما حسب علم النفس وعلم الاجتماع الاتصال هو كل 1الزمن "الوصول إلى الفضاء و 

  2سیرورة لنقل وإدراك الرسائل بواسطة شبكة مكونة من الجماعات والأفراد.

 وتداول الإصغاء سلوك تشجیع إلى تهدف مبادئ من مجموعة هو الداخلي الاتصالو 

 الأفراد فعالیة تحسین أو تطویر أجل من المؤسسة قیم وترقیة العمل وتسهیل المعلومات

  3"والجماعات

  : التعریف الإجرائي

نقل و تبادل الأفكار،  سبق یمنك تعریف الاتصال على أنه سیرورة من خلال ما

بمختلف أنواعها وما عن طریق الحواس ، من طرف الآخر الأحاسیس والقیم والإشارات

، فهي بذلك تساهم في سیر تصدره من رموز وغیرها، وهذا بهدف التأثیر الطرف الآخر

  .المجتمع التبادل بین الفاعلین 
  

  :  الاتصال التنظیمي- 7

غیر ل " بأنه نشاط تبادل غیر متوقف و الاتصا ISABELLE ORGOGOZOیعرف 

یبحث عن ( فردیة،تنظیمیة، اجتماعیة) و  اتمحتمل أحیانا، یكون بین اثنین أو مجموعة وحد

. " 4تغییر السلوكات عند الفاعلین للتقلیص من الشك عن اختلاف الوحدات عن بعضها "

طلب الذي یتي منشأة و " أن الاتصال التنظیمي من الوظائف الهامة لأ BARNARDویرى 

                                                             
1  -  Isabelle Orgogozo :Les paradosces de la communication : ed ESF, paris,1980 , p 33. 
2 -Grand dictionnaire :Encyclopédique la rousse, T3 librairie la rousse, Paris,1984,p 24. 
3 - Mucchielli ( A ) : la communication interne, Armand Colin, Paris, 2001, p 09 
4- Idem.,p 10.  
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یرى محمد و .1الأشخاص"تقبل الجانب غیر الرسمي نع اختیار التنسیق بین الإطار الرسمي و 

معلومات " هو عملیة یتم عن طریقها إیصال  فهمي العطروزي في تعریف للاتصال التنظیم

من أي ننوع و من أي عضو في الهیكل التنظیمي للمنشأة إلى عضو أخر قصد إحداث 

لة لإحداث التغییر في التغییر، فهو أداة أولیة من أدوات التأثیر على الفاعلین و وسیلة فعا

  2سلوكا تهم"

الأفكار والقیم من طرف لأخر بمختلف الوسائل : كیفیة نقل المعلومات و التعریف الإجرائي

هذا یم یعتمد على الاتصال التنظیمي و وهذا لتأثیر على الطرف الأخر فالتفاعل في التنظ

  .(مركب الحلیب) یساعد على تحقیق أهداف المؤسسة
  

    :النازل الاتصال- 8

 فهي ، الهرمي السلم الأسفل إلى الأعلى من یتم النازل الاتصال أن " بیرین ویرى

 قواعد تعلیمات، بإرسال یقوم بحیث الانسجام، یحدث حتى العمل جماعة وتنشط تمد

  3 للمهام الجید التنفیذ المؤسسة في عامل لكل تسمح التي التقنیة والمعلومات وإجراءات

 هناك ثم لوجه وجها المباشر، الاتصال أهمها عدیدة أشكال الاتصال هذا ویأخذ

 المرؤوسین، من أكبر عدد إبلاغها لغرض التقسیم وأنواع والإیضاحات، المكتوبة التعلیمات

.وهي الاتصالات التي تنزل من الرئیس إلى 4 والإعلانات النشرات استعمال جانب إلى هذا

والأوامر من الإدارة المرؤوسین، من أعلى إلى أسفل، بمعنى تدفق المعلومات والتوجیهات 

إلى العمال (من قمة التنظیم إلى أدنى المستویات الإداریة)، وتشكل هذه الاتصالات الجزء 

الأكبر من الاتصالات في المنظمة، وتشمل على المعلومات الغزیرة والمتنوعة كالسیاسات 

  5والخطط، والبرامج والقرارات  والتعلیمات والإرشادات والأوامر.

                                                             
1 - Taieb HAFSI : Gerer l’entreprise publique ,opu Alger, 1990, p 221 

 .35، ص 1989، عالم الكتب، مصر، العلاقات الإداریة في المؤسسات العامة و الشركاتمحمد فهمي العطروزي:  - 2

3 - Peretti ( J M ) et autres : Tous DRH, édition organisation, 2eme édition, Paris, 

2001, p 303 
ص  ص ،1999عمان، المسیرة، دار ، الطبعة الأولىالأعمال، إدارة على التركیز الإدارة مع مبادئ :حسن محمد خلیل - 4

280-281. 
الطبعة الأولى، دار حامد للنشر  وظائف المنظمة)،-العملیات الإداریة-مبادئ الإدارة الحدیثة(النظریاتحسین حریم: - 5

 .278ص ،2006والتوزیع، عمان، الأردن، 
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: الاتصال النازل یتم من الرئیس إلى المرؤوسین، وهو نقل رائيالتعریف الإج

التعلیمات، الإجراءات ، والمعلومات التي تساعدهم على تأدیة عملهم الموكلة لهم.إلا أن من 

عوائق الاتصال النازل  یكمن في امتناع الرئیس من تبلیغ هذه المعلومات للمرؤوسین، وعدم 

یمكن أن نقول عن الاتصال فعال في حالة استعمال  توفر الثقة بین الطرفین، حیث لا

المؤسسة (مركب الحلیب) هذا النوع بمفرده دون استعمال الاتصال الصاعد الذي ینقل 

انشغالات واقتراحات المرؤوسین و الاتصال الأفقیالذي یتم في المستویات المتشابهة في 

 الوظائف، 
  

  العلاقات الإنسانیة: - 9

عمال أي علاقات العمل ال"هي التي تقوم بین صاحب العمل و  العلاقات الإنسانیة

لذلك سمیت بالعلاقات لاقات في كشف الصناعة الحدیثة و قد نشأت هذه العالجماعیة و 

لتي تنطوي على خلق ، العلاقات الإنسانیة في الصناعة هي تلك "العلاقات ا1الصناعیة."

العمال، یهدف إلى ین أصحاب العمل و لتعاون الفعال بالاحترام المتبادل واجو من الثقة و 

تاج كالتغیب وعدم إتقان العمل لا یتضمن ذلك إزالة العقبات التي تعیق الإندة الإنتاج، و زیا

ة  في زیادة الإنتاج بفضل فهم قالمنازعات المختلفة فحسب بل یشمل أیضا إیجاد رغبة صادو 

 2جمیع من یهمهم الأمر لأغراض المنشأة."
  

، العمال الإدارةالتي تجمع بین العمال و  : العلاقات الإنسانیة هي العلاقاتالتعریف الإجرائي

لى خلق جو من الثقة والاحترام أخیر العمال فیما بینهم كل هذه العلاقات تعمل عوالمشرف، و 

ؤسسة (مركب المب یكون الأداء فعالیساعد على ضبط السلوك التنظیمي و التعاون المتبادل و 

  .الحلیب)

  :الثقافة-10

ن (كروبیر و لاكمون ) الثقافة "بأنها ظاهرة كامنة في السلوك یعرف كل من الباحثا 

 الإنسانیةالمكتسب ، والمتنقل من خلال الرموز، والتي تكون الإنجاز الممیز للجماعات 

                                                             
 .214، ص1985لنهضة العربیة، مصر، ، دار ا علاقات العمل في الدول العربیةأحمد زكي بداوي: - 1

، 10، ص 1961، دار الفكر العربي،القاهرة، الطبعة الأولى، علاقات العمل في مختلف الصناعاتدكتور زكي بدوي:  - 2

 , B.I.T Les relations humaines dans Les entreprises des  industries mécaniquesنقلا من 

Genève, 1952,p1. 
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یمكن أن نعد الأنساق الثقافیة نتاجا للفعل من ناحیة، كما یمكن النظر إلیها بوضعها شروط 

    1لمقبل.محددة للفعل ا
  

  :التنظیمیةالثقافة - 11

لأساسیة التي تطورها جماعة معینة، من القیم او  الافتراضاتیعرف القریوتي " بأنها  

على ضرورة یتم الاتفاق علیها و التي الخارجیة والداخلیة، و  المؤثراتالتعامل مع أجل التكیف و 

التفكیر بها بطرقة تخدم المنظمة، من أجل إدراك الأشیاء و تعلیمها للعاملین الجدد في 

القیم المشتركة قدات والمفاهیم وطرق التفكیر و المعتتعني كذلك "مجموعة و .2الأهداف الرسمیة"

یتم تعلیمها للأفراد الجدد هذه یتم الشعور بها ویشارك كل فرد في تكوینها و المنظمة ، و  أفراد

 3"بین القیم النهائیةهي نتاج تفاعل علات أفراد المنظمة فیما بینها و القیم تحكم تفا

، جماعیة ةالتنظیمیة "على أنها برمجة فكری ةالثقاف )Creet Hofstedeعرف هوفستاد (

ینة،اتجاه بیئة معینة، حیث یبحث عن التلاؤم أو التكیف مع ةخاصة بمجموعة اجتماعی

ها" طریقة التفكیر والسلوك الاعتیادي على أن ELLIOT JACQUES یرى ایلیو جاك  4معها"

تعلم شیئا فشیئا للأعضاء الجدد مقسمة ومشتركة بین أعضاء المنظمة و تكون والتقلیدي، و 

  . 5من أجل قبولهم في المنظمة "

ویعرفها "هنري وهاریسو": "ثقافة المنظمة هي المعتقدات العمیقة بكیفیة تنظیم العمل 

القیم إذن هي مجموعة   6ممارسة السلطة، ومكافأة ورقابة العاملین ودرجة الرسمیة المعتمدة"

والمفاهیم الأساسیة التي یتم إیجادها وتنمیتها داخل مجموعات العمل في المنظمة وتعلیمها 

                                                             
، الملتقى المصري للإبداع والتنمیة، الثقافة الشخصیة، دراسات في الأنتروبولوجیا والسیكولوجیةیري: دعبس، محمد س- 1

 .81، ص1998

الطبعة ، السلوك التنظیمي، دراسة سلوك الإنساني الفردي و الجماعي في المنظمات المختلفةمحمد قاسم:،القریوتي -  2

 .151، ص 2004و التوزیع ، عمان،  ، دار الشروق للنشر الرابعة
 .78،ص 2004الدار الجامعیة،الإسكندریة،،إدارة الموارد البشریةمدخل لتحقیق المیزة التنافسیةمصطفى محمود أبو بكر: -  3

4-Hofstede (g) et Bolling (d) : les différances culturelles dans le management ,ed 

d’organisation ,Paris, 1987,P22.  
5  -  BRESSY (G) KANKOYT (C):Economie d’entreprise ,Edition 4,Dalloz, Paris,1998,p 513. 
6 - Idem, p 513. 
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دراكم وشعورهم تجاه بیئة العمل الداخلیة والخارجي وتحدد إ للعاملین لتحدید طریق تفكیرهم و 

   1سلوكهم وتؤثر في أدائهم وإنتاجیتهم"

كل من طریقة التفكیر الشعور، الحركة بطریقة مقننة حیث  " وهي تمثل المجموعة التي تربط

تتقاسم وتوزع بواسطة أغلبي الأفراد وإن هذه الطرق تركب هؤلاء الأفراد في مجموع متعاونة 

حدد المؤسسة والتي ت إدارةتنطوي على القیم التي تأخذ بها التي  فافةثال" و .2خاصة ومتمیزة"

فالمدیرون یفسرون دلك النمط الفكري في الموظفین من ، نمط النشاط والأجراء والسلوك

                             3خلال تصرفاتهم كما تتسرب هذه الأفكار إلى الأجیال اللاحقة من العاملین.

  : التعریف الإجرائي

القیم المشتركة بین أفراد المنظمة المستمدة ت و الثقافة التنظیمیة عي مجموعة المعتقدا

تساعد في الأخیر ساعدهم في توحید معاییر أدائهم و الذي ینتمون إلیه حیث ت من المجتمع

 .ؤسسة (مركب الحلیب)المعلى تحقیق أهداف 

  : الثقافة الفرعیة-12

یرى غي روشي أنه یمكن استخدام تعبیر الثقافة الفرعیة لتمییز نسق جزئي ضمن 

امتدادا، تسجل في إطار مجتمع شامل، أو عندما نحاول ربط ثقافة بثقافة أخرى أكثر 

   .4الأولى

كما نجد فیها خصوصیة ثقافیة ، و یحددها على أنها "عناصر الثقافة التي یشارك 

فیها أعضاء بعض الفئات المعترف بها في المجتمع، ولكن لا یشارك فیها جمیع أعضاؤها 

أفراد  فالمجتمعات المهنیة المتعددة لها ثقافاتها الخاصة، التي یتعذر فهمها من بقیة

  .5المجتمع"

                                                             
  131،ص2000الإسكندریة،،الدار الجامعیة،دلیل التفكیر الإستراتیجي وإعداد الخطة الإستراتیجیةمصطفى محمود أبو بكر: 1

2 -Hélène dénis : Stratégies d’entreprise et Incertitudes Environnementales, design 

organisationnel, culture et technologie, Ed, Economica, 1990, P122. 
دولة ، أطروحة لنیل شهادة دكتوراه أثر البیئة على أداء المؤسسات العمومیة الاقتصادي حالة الجزائرعلي عبد االله: - 3

 .220، ص1999في العلوم الاقتصادیة ، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر، الجزائر، 
4-ROCHEZ (G) / INTRODUCTION à la sociologie générale laction sociale, ed, seuil,1970,P133. 

 .107، ص 1979للكتاب، مصر، ، الهیئة المصریة العامة قاموس علم الاجتماععاطف محمد غیث:   - 5
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الثقافة الفرعیة هي العناصر الثقافیة التي تجمع مجموعة أفراد أو عشیرة  التعریف الإجرائي:

أو قبیلة أو طبقة اجتماعیة، في إطار ثقافة مجتمع ما، ویمكن أن تكون هذه العناصر، الدین 

  اللغة، العادات. 
   

  :الإشراف التنظیمي -13

ات الإنسانیة بین كل من المشرف والمشرف تعرفه مارغریت بأنه " فن بناء العلاق 

وهو "سلطة  1تعاون كل منهم لنجاح العمل الذي یقوم به."وم على مسؤولیة و الذي یقعله و 

لاستثارة تستهدف خلق مناخ مواتي ة تستمد قوتها من سلطة المعرفة والعلم والقانون و رسمی

التوجیه ونقل الخبرة الاستجابة نحو العمل الایجابي عن طریق و المشاعر والانفعالات 

حد ممكن في جو مفعم بالثقة والود  لأقصىالمعارف في العمل، وتنمیة قدرات العاملین و 

  2والروح الجماعیة والتعاون والحماس في العمل"
  

"وهي  3هي عملیة تأثیر في أنشطة الجماعة لإعداد الهدف الحصول علیه. القیادة: - 14

مجموعة من الأفراد بما یوجه وینمي العمل الفردي والعمل المشترك بینهم، وتنمي روح 

درجة كافیة من التحمس والعطاء لدیهم  وإیجادالجماعة والتعاون لدیهم وبینهم وبین المنظمة، 

التأثیر في المعلومات  –هذا صورة الفعل –والارتباط بالمنظمة وبناء علاقة طیبة، ومن ثم 

  . 4وتلك هي النتیجة" تجاهات وسلوك المجموعة بما یحقق رضاهم وأهدافهم والا

"القیادة هي نوع من القدرة أو المهارة في التأثیر على  KOHANبینما یرى كوهان       

یرى أن  FIDLERأما فیدلار  5المرؤوسین بحیث یرغبون في أداء وإنجاز ما یحدده القائد."

القیادة تعني جهود مبذول للتأثیر أو تغییر سلوك الناس من أجل الوصول إلى أهداف 

 التأثیر منها قاصدا القائد بها یقوم ، التصرفات من مجموعة كما أنها  6المؤسسة والأفراد.

                                                             
 .88، ص 1985معارف المصریة، مصر، صلاح الدین علي : مقدمة الخدمة الاجتماعیة ، منشأة ال - 1
،دار ، الطبعة الأولى،السلوك الإداري مدخل نفسي اجتماعي للإدارة التربویةالفقي اسماعیل محمد، علي شمس الدین، - 2

 176،ص2007الفكر للنشر و التوزیع ،عمان 
 .109 ، دار العرب وهران، الجزائر ، دون سنة، صمبادئ التسییر البشريبوفلجة غیاث : - 3
 .250، الطبعة الأولى،دار النهضة العربیة، لبنان، دون سنة، ص الإدارة والمدیر العصريأحمد محمد المصري: - 4
، 2002الدار الجامعیة الجدیدة للنشر، الرابطة الإسكندریة، ، السلوك التنظیمي وإدارة الموارد البشريعبد الغفار حنفي، - 5

 .514ص
 .17، ص 1997، دار زهران للنشر والتوزیع،عمان الأردن،ادة الإداریةیالاتجاهات الحدیثة في الق: طاهر محمود كلالدة- 6
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 من والإدارة لمجوعة  الإرشاد من تتألف عملیةهي و  1المطلوبة الأهداف لتحقیق أفراده على

  2.المرسومة الأهداف باتجاه لیتحركوا المؤسسة في الأفراد

 : التالیة النقاط في تبیانها یمكننا والتي . : القیادة عناصر

 . المرؤوسین العمل جماعة -

 . الأهداف أو الهدف وجود -

 . للجماعة القائد وجود -

  . والجماعة القائد بین التعامل قواعد و نظام وجود -

  : التعریف الإجرائي

العمال الذین تحت وم على علاقة تبادل بین المشرف و هو ظاهرة اجتماعیة تق

و ما یعرف بالمسؤول أو هتنظیم یتطلب وجود طرفین المشرف و مسؤولیته فالإشراف داخل ال

هم الذین ینفذون و ني یمثله العمال أو جماعة عمل أما الطرف الثاالقائد وهو صاحب السلطة 

قات إنسانیة حسنة لا یتم ذلك إلا في وجود علاتطبیق القرارات و الأوامر والحرص على 

وبهذا تتحقق  مؤسستهممع منح للعمال حق المشاركة في قرارات  ،التعاونیسودها تفاهم و 

   .ؤسسة (مركب الحلیب)المأهداف 
  

  الإشراف التسلطي:- 15

ومفادها  بعضهم یسمیه النمط الإشرافيأو الاستبدادي، و یسمى الإشراف الأوتوقراطي 

الفرد الواحد،  المباشر، والأصل الیوناني )Autocratic(هو الكلمة الیونانیة  )Autocratis( حكم

ویستخدم هذا المصطلح "استبدادي" للتعبیر عن نمط الإشراف الذي یمارس فیه المشرف 

العاملین في درجة كبیرة من التوجیه والتدخل في شؤون العاملین، مع انعدام مشاركة 

یلاحظ أن اصطلاح القیادة الاستبدادیة یرتبط ببعض المقاییس التي یط والرقابة، و التخط

  .3صممت لقیاس الاتجاهات

 فالسلطة القرارات، باتخاذ المشرف سیطرة على یقوم النمط هذا: التعریف الإجرائي

 أن غیر من تحقیقها سبل واختیار وتحدیدها الأهداف اختیار في ینفرد فالمشرف بیده المطلقة

                                                             
 .13،ص 2000 ، حزم ابن ،دار بیروت ، الطبعة الأولى ، المتمیزة القیادة فنون عباس، محمد - 1
 . 165 ،ص 2002 ، حزم بن ،دار بیروت الطبعة الأولى،، المؤسسي العمل، العدلوني أكرم محمد - 2

الاجتماع.  ،مذكرة لنیل شهادة ماجستیر في علم بتنمیة الموارد البشریة في المؤسسة الاتصال علاقة :یحیاوي مریم - 3

 .74،ص. 2006،بسكرة ، الاجتماعیة ،تنمیة الموارد البشریة ،كلیة الأدب و العلوم
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 ویتصف أهدافهم وتحدید خططهم رسم في ونكیشار  لا أنهم بحیث فعال رأي لأتباعه یكون

 للإشراف وبحبه الجزاءات وتطبیق والأوامر النواهي بإصدار أیضا الأوتوقراطي المشرف

 بأنه لاعتقاده القرارات اتخاذ في ةكبالمشار  لهم السماح وعدم مرؤوسیه أعمال على المباشر

  .لذلك المؤهل الوحید الشخص هو

إذن الإشراف أو القیادة هي عملیة التي یتم من خلالها التأثیر على سلوك الأفراد     

وتحریك مشاعر  الإقناعوعلى قناعة وبالتالي القدر على  ةوالجماعات وذلك للقیام بعملهم برغب

  من أجل العمل والإبداع لصالح المؤسسة.  الآخرین

    :الأداء  - 16

كلمة larousse  یعتبر قاموس اللغة الفرنسیة القدیمة: المفهوم اللغوي

المأخوذة من  performanceكلمة انجلیزیة مشتقة من الفرنسیة القدیمة    performancالأداء

هم موقف معین ونتاج  اصطلاحاو  accomplir 1والتي تعني أتم أو أدى  performerكلمة 

  2للعلاقة المتداخلة بین كل من الجهد والقدرات وإدراك الدور

، خاصة أي نشاط أو سلوك یؤدي إلى نتیجة یرى مصطفى عشوي أن الأداء " هوو 

یعرف الأداء على أنه الطریقة التي و  3السلوك الذي یغیر المحیط بأي شكل من الأشكال"

داء الفرد المسؤول عن الأ كما یعتبر.4أهداف المؤسسة تنجز بها الأعمال المحددة لتحقیق

القیام بأنشطة المؤسسة من أجل تحقیق أهدافها فیعرف على أنه قیام الموظفین أو الانجاز و 

على أنه سلوك یسهم "یعرف كذلك و 5الأفراد بواجباتهم ونشاطاتهم المطلوب منهم القیام بها

   ذا السلوكتحقیق أهداف المؤسسة على أن یدعم هفیه الفرد في التعبیر عن إسهاماته في 

ویرى .6الجودة من خلال التدریب"ویعزز من قبل الإدارة،المنظمة بما یضمن النوعیة و 

 .7البعض "أن الأداء هو النجاح

                                                             
1  - Dictionnaire Larousse de la langue Française ,2001,P756. 

 .216 ، ص200، الدار الجامعیة الابراهمیة للنشر والتوزیع، الإسكندریة ،  إدارة المواد البشریةراویة حسن: - 2
 .244 ص،1992، الوطنیة للكتاب، الجزائرالمؤسسة ،الطبعة الأولى،أسس علو النفس الصناعي التنفیذيمصطفى عشوي: - 3
تجربة جمهوریة السودان المؤتمر العالمي الدولي حول الأداء  –نحو أداء ممیز للحكومات حاتم عثمان محمد خیر " - 4

 1ص 2005مارس، 09- 08،جامعة ورقلة  المتمیز للمنظمات و الحكومات
  213، ص  2002الأردن ،  للنشر و التوزیع ، دار وئیل ،التنظیم و إجراءات العملموسى اللوزي ،  - 5
، المؤتمر العالمي الدولي حول الأداء المتمیز مظاهر الأداء الاستراتیجي و المیزة التنافسیة سناء عبد الكریم الخناق ،  - 6

 35، ص  2005مارس  09- 08للمنظمات الحكومات  جامعة ورقلة 
7 -Bernard Galamband,Si la GRH 2était de la gestion :Paris, édition liasons,2002 p52 
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 للأعمال العامل تحقیق مدى لمعرفة وسیلة" أنه على المرسي محمد جمال یعرفه كما

 وجدیته العمل، في الفرد سلوك عن إضافیة معلومات من یوفره ما جانب إلى منه المطلوبة

 في تتم له تقییم عملیة یتطلب إنجازه من والتأكد الأداء هذا على والتعرف محددة لطریقة وفقا

 عمل أو واجب أو أمر تنفیذ أنه على :فیعرفه مراد الفتاح عبد أمّا .1"المحدد المعیار ضوء

 مجموعة أو فرد ببذله قام معین جهد ناتج هو فالأداء به للقیام ما مجموعة أو فرد إلى أسند

 عملیة یتطلب إنجازه من والتأكد أكثر أو آلة خلال من یتم وقد ما، عمل لإنجاز الأفراد من

  .2الأداء هذا على التعرف و محددة، لطریقة وفقا المحدد المعیار ضوء في وذلك له تقییم

  :الإجرائيالتعریف 

على أنه یتحدد من الثلاثیة : الهدف ـ الوسیلة ـ النتیجة إذا یمكن استخلاص الأداء 

هو تأدیة العامل لتوجیهات مشرفه، أي مدى انجاز المهام الموكل للعامل لتأدیته   المحققة

  .ؤسسة (مركب الحلیب)المفي وعلى هذا الأساس یعبر الأداء عن مدى تحقیق الفعالیة 
  

  المؤسسة: - 17

لغة: المؤسسة جمعیة أو معهد أو شركة أسست لغایة اجتماعیة أو خیریة أو علمیة 

اصطلاحا: یعتبر هربرت سیمون ، أن المؤسسة أو المنظمة ، نظام متوازن و أو اقتصادیة 

یتلقى مساهمات في صورة راس مال وجهد، ویقدم بالمقابل عوائد لهذه المساهمات، ومن بین 

من الحوافز المادیة وغیر المادیة، بدءا من الأخر إلى المراكز أو العائدات والفوائد عددا 

  .3المناصب ومنها الترقیة وغیرها

  التعریف الإجرائي:

المؤسسة هي مجموعة عناصر متفاعلة في ما بینها، تقوم بنشاطات تشترك في هدف 

الحسن وفق قواعد منظمة للأنشطة،  واحد، تحت رئاسة الإدارة التي تحرص على السیر

  ومنسقة للعلاقات داخل هذه المؤسسة.

                                                                                                                                                                                              
 

 .344 ص ،2003القاهرة، الجامعیة، الدار طبعة، دون ،البشریة للموارد الاستراتیجیة الإدارة مرسي محمد الدین جمال - 1
 .سنة دون القاهرة، طبع، دون الجامعیة، الدار ،الرسائل وإعداد العلمي البحث موسوعة :مراد الفتاح عبد - 2
، دون ذكر ة، دار المحمدیة العامة، الجزائر، الطبعة الثانیاقتصاد المؤسسة للطلبة الجزائریینناصر دادي عدوان:- 3

 .125السنة، ص 
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 :السابقة الدراسات: سادسا

  :عربیة دراسات-أ
  

  1:الحنیطة االله عبد بن خالد دراسة- 

 وصفیة دراسة وهي الریاض، بمدینة السعودیة العربیة المملكة في الدراسة هذه أجریت

 وكفاءة التنظیمیة القیم بین العلاقة هي ما :التالي الرئیسي التساؤل على الإجابة إلى هدفت

 هي ما: یلي كما فرعیة تساؤلات صیاغة وتمت الطبیة، الخدمات في العاملین لدى الأداء

 القیم بین العلاقة هي وما الطبیة؟، الخدمات في العاملین لدى السائدة التنظیمیة القیم

 دلالة ذات علاقة هناك وهل الطبیة؟، الخدمات في العاملین لدى الأداء كفاءة و التنظیمیة

 .الشخصیة؟ المتغیرات وبین الأداء وكفاءة التنظیمیة القیم من كل بین إحصائیة

 اعتبره الذي التحلیلي، الوصفي المنهج الباحث اتبع التساؤلات هذه على وللإجابة

 القیم مستوى لقیاس كوسیلة الإستبانة استخدم فقد البحث لأداة وبالنسبة لدراسته، الأنسب

 في الباحث اعتمد حیث الأداء، كفاءة مستوى وقیاس الطبیة الخدمات في السائدة التنظیمیة

 الإستبانة بنود لقیاس الخمس النقاط ذي المتدرج لیكرت مقیاس على الإجابة بدائل وضع

 .جدا ومرتفع مرتفع، متوسط، منخفض، جدا، منخفض: وهي

 210 منهم فرد، 385 أفرادها عدد بلغ حیث طبقیة، عشوائیة عینة اختیار تم وقد

  .مدنیین 175و عسكریین

 : التالیة النتائج إلى الباحث توصل وعلیه

 .مرتفعة الطبیة الخدمات داخل المطبقة التنظیمیة القیم-01   

 .بالمرتفع عام بشكل العاملین لدى الأداء كفاءة تصنف-02   

 .والوظیفیة الشخصیة والمتغیرات التنظیمیة القیم بین إیجابیة علاقة هناك-03

 و التنظیمیة القیم من خمسة بین إحصائیة دلالة ذات موجبة ارتباط علاقة هناك-04

 كفاءة ترتفع حیث الكفاءة، الدفاع، القوة، التنافس، والنظام، القانون :وهي الأداء كفاءة بین

 بكفاءة إحصائیة دلالة ذات علاقة لها أن یثبت فلم القیم بقیة أما القیم، هذه بارتفاع الأداء

  .الأداء

  
                                                             

 جامعة في، ماجستیر شهادة لنیل مقدمة رسالة الأداء، بكفاءة وعلاقتها التنظیمیة القیم الحنیطة، االله عبد بن خالد  - 1

 .2003 السعودیة، العربیة المملكة الأمنیة، للعلوم العربیة نایف
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  2:الشلوي فرحان بن حمد دراسة-

 من العسكریة خالد الملك كلیة في القیادات استفادة إمكان من البحث هذا أهمیة تنبع

 وكشف تحسینها، على والعمل التنظیمیة الثقافة مستویات على التعرف في الدراسة نتائج

 من الدراسة هذه وُتعد والعسكریین، المدنیین الكلیة لمنسوبي التنظیمي بالانتماء علاقتها

 خصوصیتها لها عسكریة بیئة في الموضوع هذا مثل في تبحث التي الجادة العلمیة الدراسات

 .السعودي العربي الوطني الحرس مستوى على

 الثقافة مستوى على التعرف :التالیة الأهداف تحقیق إلى الدراسة هذه سعت لذا

 لدى التنظیمي الانتماء مستوى وتحدید أعلاه، إلیها المشار الكلیة في السائدة التنظیمیة

 الكلیة في التنظیمیة الثقافة مستوى اختلاف مدى وتحدید والعسكریین، المدنیین منسوبیها

 الانتماء مستوى اختلاف مدى وتحدید لمنسوبیها، والشخصیة الوظیفیة الخصائص باختلاف

 الثقافة بین العلاقة وتحدید والشخصیة، الوظیفیة خصائصهم باختلاف لمنسوبیها التنظیمي

 .لمنسوبیها التنظیمي والانتماء التنظیمیة

 التأثیر في المنظمة ثقافة دور إلى بحثه مشكلة في الباحث تطرق ذلك إثر وعلى  

 للعمل انتسابه وبحكم- سعى حیث التنظیمي، وانتمائهم المنظمات في العاملین سلوك على

 التنظیمي الانتماء ومستوى بها، التنظیمیة الثقافة مستوى على التعرف إلى -الكلیة بهذه

 الدراسة هذه حاولت وقد التنظیمي، بالانتماء التنظیمیة الثقافة علاقة وتحدید لمنسوبیها،

 مستوى وما الكلیة؟، في السائدة التنظیمیة الثقافة مستوى ما :التالیة التساؤلات عن الإجابة

 التنظیمیة الثقافة مستوى یختلف وهل والعسكریین؟، المدنیین منسوبیها لدى التنظیمي الانتماء

 الانتماء مستوى یختلف وهل لمنسوبیها؟، والوظیفیة الشخصیة الخصائص باختلاف فیها

 الثقافة علاقة وما لمنسوبیها؟، والوظیفیة الشخصیة الخصائص باختلاف أیضا فیها التنظیمي

  .لمنسوبیها؟ التنظیمي بالانتماء التنظیمیة

 لجمع كأداة الاستبانة استخدم كما التحلیلي، الوصفي المنهج الباحث استخدم وقد

  :التالیة النتائج إلى بذلك لیتوصل المعلومات،

                                                             
 لمتطلبات استكمالاً  مقدّم بحث میدانیة، دراسة ،التنظیمي بالانتماء وعلاقتها التنظیمیة الثقافة الشلوي، فرحان بن حمد -  2

 العربیة المملكة الأمنیة، للعلوم العربیة نایف جامعة العُلیا، الدراسات كلیة الإداریّة، العلوم في الماجستیر درجة على الحصول

 .2005 السعودیة،
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  .نسبیًا مرتفعة بدرجة سائد الكلیة في التنظیمیة الثقافة مستوى - 01

 .أبعاده بمختلف مرتفع الكلیة لمنسوبي التنظیمي الانتماء مستوى -02

 الثقافة بمستوى یتعلق فیما منسوبیها لدى إحصائیة دلالة ذات فروق توجد لا-03

 وفقًا التنظیمیة

 .والوظیفیة الشخصیة الخصائص لاختلاف

 التنظیمي الانتماء مستوى في منسوبیها لدى إحصائیة دلالة ذات فروق توجد-04

 .العسكریین لصالح العمل طبیعة لمتغیر وفقًا

 التنظیمي الانتماء مستوى في منسوبیها لدى إحصائیة دلالة ذات فروق توجد لا-05

 . والوظیفیة الشخصیة الخصائص لاختلاف وفقًا

 بمختلف التنظیمي والانتماء التنظیمیة الثقافة بین موجبة طردیة علاقة توجد-06

  .الكلیة منسوبي لدى التنظیمي والانتماء التنظیمیة الثقافة قیم وبین أبعاده
  

 :3والاتصال القیادة حول دراسة

 الأصواف النصر ةكشر  في التنظیم حول بدراسة محمد علي محمد توركالد قام

 1970 بدایة إلى 1969 منتصف بین املةك أشهر ستة استغرقتا بمصر، والمنسوجات

 تقنیة والمرؤوس، الرئیس بین للعلاقات المباشرة الملاحظةك :منهجیة تقنیات فیها استخدم

 مواقفهم عن للكشف الإنتاجیة الأقسام عمال من عینة مع البحث باستمارة محددة مقابلات

 الباحث عمل وقد .والمرؤوسین الرؤساء مع الحرة المقابلات تقنیة إلى بالإضافة القیادة من

 في والمرؤوسین الرؤساء بین الاجتماعي والاتصال التفاعل عمق مدى عن صورة تقدیم على

  :الهامة التساؤلات من مجموعة طرح خلال من التنظیم
 

 علاقات لظهور فرصة هناك هل فقط؟ العمل مجال في العلاقة هذه تنحصر هل

  العمال؟ وبین المختلفة الرئاسیة المستویات بین رسمیة غیر اجتماعیة

 الصلات بتدعیم أیضا یهتمون أنهم أم الأداء، حول الرؤساء إشراف زكیتمر  هل

  :التالیة النتائج إلى الدراسة هذه توصلت وقد العمل؟ جماعة بین الاجتماعیة والروابط

 

                                                             
 والترجمة، للبحث والاتصال الاجتماع علم مخبر:الجزائر .الجزائر في الصناعي والتنظیم الإشراف .یوسف عنصر، -  3

 .1986، نقلا عن محمد علي محمد: علم اجتماع التنظیم، دار المعرفة الجامعیة، الإسكندریة، 146-142، ص ص 2007
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 :مسؤولیاته ونطاق الرئیس وظائف

 نسبة أعلى وهي العمال من 59.5% أن الكمیة البیانات خلال من الدراسة شفتك

 هي مهمته أن ترى 36.1% نسبة تلیها العمل تنفیذ مراقبة هي المشرف مهمة أن یرون

 الإشراف وظائف بین الأخرى المئویة النسب توزعت بینما والاستقرار النظام على المحافظة

 نسبة أما والمعدات الآلات وصیانة وإصلاح الإنتاج جودة ومراقبة الإنتاجیة العملیة على

 هي دقیقا تحدیدا العمال رئیس یؤدیها التي المهام طبیعة تحدد أن تستطع لم التي العمال
.%11.75   

 على الأعضاء قدرة في الداخلیة المنظمات في ةكالمشار  أثر إلى الدراسة توصلت لقد

 في العمل مدة طول بین طردیة علاقة هناك وأن .الرئیس یمارسها التي الوظائف إدراك

 وعلى للعمال التعلیمي المستوى علاقة ذلكك الوظائف، هذه تجدید على والقدرة المصنع

  .رؤسائهم وظائف تحدید على قدرتهم
 

 :التنظیم في القادة اختیار أسس

 یرتكز التنظیم أن إلى أشاروا العمال أن الكمیة للبیانات تحلیله خلال من الباحث احظ

 59.5 %أشار حیث موضوعیة معاییر على الأول الخط قادة أو العمال لرؤساء اختیاره في

 إلى العمال ترقیة في الإدارة علیه تستند الذي المعیار باعتبارها العمل في الكفاءة إلى

 إلى أشارت1.5% و التعلیم إلى5.8% و الأقدمیة إلى 47.3% أشار آما الرؤساء، وظائف

 :أن هذا خلال من الباحث استخلص آما .الاختبارات على الاعتماد

 الخبرة، :مثل موضوعیة معاییر لتوافر نتیجة مكانتهم على حصلوا الرؤساء بعض هناك 1-

 لعوامل قیادیة زكمرا على الأفراد بعض فیها حصل معینة أقسام هناك بینما التعلیم، المهارة،

 .شخصیة

 حددوا قد سنتین عن التنظیم في عضویتهم مدة تقل لا الذین العمال أن الباحث لاحظ 2-

 أن الباحث ویرى والإنجاز، الكفاءة، الأقدمیة، :للاختیار أساسك تماما موضوعیة معاییر

 .التنظیم داخل الفرد یقضیها طویلة فترة إلى یحتاج الموضوعیة غیر العوامل إدراك

 :القیادة وأسلوب بالرؤساء العلاقات طبیعة

 :للباحث تبین للبیانات تحلیله خلال من

 بینهم العلاقة أن إلى أشاروا واحد، عام عن تقل فترة التنظیم في أمضوا الذین العمال أن 1-

 .فقط عمل علاقة بأنها إلا وصفها یمكن لا المباشرین رؤسائهم وبین
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 الإنتاج، نحو أساسا افهم اشر یوجهون عالیة إنتاجیة مستویات یحققون الذین القادة أن 2-

 .مرؤوسیهم وبین بینهم مرضیة اجتماعیة علاقات تنمیة على یعملون ذاته الوقت في لكنهم

 اجتماعیة وصلات روابط شیوع على حرصه من أآثر بالأداء المباشر الرئیس اهتمام 3-

   .المرؤوسین بین
  

  4:الحي عبد فؤاد بن إیاد دراسة-

 الوظیفي السلوك انحراف مفهوم تناول الباحث أن في الدراسة هذه أهمیة تكمن  

 دون تحول التي والمعوقات مكافحته ووسائل وطرق ودوافعه وأسبابه انتشاره ومدى وأنواعه

 عن الأبحاث من العدید إجراء في ستساعد أنها في أیضا الدراسة هذه أهمیة تكمن كما ذلك،

 ساعي الكل وتنمیة شاملة نهضة تحقیق خطوات ضمن خطوة تعتبر كونها المشكلة، هذه

 على التعرف :أهمها الأهداف من جملة تحقیق إلى ترمي الدراسة هذه فإن وعلیه لها،

 مظاهر عن الكشف منها والتي القرى، أم جامعة في الوظیفي السلوك انحراف مظاهر

 وإظهار لدیهم، السلوك من النوع هذا انحراف شیوع مدى وتوضیح الوظیفي، السلوك انحراف

 التي المعوقات تبیین وكذا لمكافحتها، الملائمة الطرق وإبراز سلوكیاتهم، انحراف أسباب

 مظاهر في تنحصر الدراسة مشكلة فإن وعلیه سلوكیاتهم، انحراف مكافحة جهود تواجه

 تفرعت رئیسي تساؤل عن عبارة وهو القرى، أم جامعة موظفي لدى الوظیفي السلوك انحراف

 وما الجامعة، هذه موظفي لدى الوظیفي السلوك انحراف شیوع مدى ما :التالیة الأسئلة منه

 تواجه التي المعوقات هي وما لمكافحتها؟، الملائمة الطرق هي وما سلوكهم، انحراف أسباب

  .مكافحتها؟ جهود

 والبالغ أعلاه إلیها المشار الجامعة موظفي من فرد 209 من الدراسة عینة تكونت وقد  

 الاستبانة في فتمثلت للبحث الرئیسیة الأداة عن أما وموظفة، موظف 1452 عددهم إجمالي

 .تصمیمه من

 :التالیة النتائج إلى الباحث توصل ذلك إثر وعلى  

 . القرى أم جامعة موظفي لدى الوظیفي السلوك لانحراف مظاهر وجود-01

 .الموظفین هؤلاء لدى الوظیفي السلوك لانحراف أسباب وجود-02
                                                             

 تكمیلي متطلب میدانیة، دراسة ،القرى أم جامعة موظفي لدى الوظیفي السلوك انحراف مظاهر الحي، عبد فؤاد بن إیاد- 4
 المملكة القرى، أم جامعة التربیة، كلیة والتخطیط، التربویة الإدارة قسم والتخطیط، التربویة الإدارة في الماجستیر درجة لنیل

 .2007 السعودیة، العربیة
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   .الوظیفي سلوكهم انحراف لمكافحة طرق وجود-03

  .العمل في سلوكیاتهم انحراف مكافحة جهود تواجه معوقات وجود-04

   5الوظیفي الأداء مستوى على التنظیمیة الثقافة أثر

  في فلسطین  " Paltel "فلسطین في الاتصالات شركة على تطبیقیة دراسة

 الثقافة واقع على التعرف إلى عكاشة محمد أحمد أسعدالباحث  دراسة هدفت

  .الوظیفي الأداء مستوى على وأثرها  " Paltel " الفلسطینیة الاتصالات شركة في التنظیمیة

 عینة على وطبقت الأولیة، البیانات جمع في رئیسیة كأداة الإستبانه باستخدام الباحثحیث 

 المكون الدراسة مجتمع من (20%) بنسبة موظفًا (312) من مكونة طبقیة عشوائیة

 استرجاع وتم الدراسة، عینة أفرد على استبانة (312) توزیع تم حیث موظفًا، )1561(من

 باستخدام الباحث وقام العینة، حجم من (79.48%) المردود نسبة وكانت إستبانة، )248(

  و كان التساؤل الباحث هو: .التحلیلي الوصفي المنهج

 الاتصالات شركة في الوظیفي الأداء مستوى على الإیجابیة التنظیمیة الثقافة أثر هو ما"

" Paltel "   فلسطین في  

 الدراسة فرضیات

 بین0.05 معنویة مستوى عند إحصائیة دلالة ذات علاقة توجد :الأولى الرئیسیة الفرضیة

 .الوظیفي الأداء ومستوى الفلسطینیة الاتصالات شركة في الایجابیة التنظیمیة الثقافة

 :التالیة الفرعیة الفرضیات الأولى الرئیسیة الفرضیة من ونشتق

 :الأولى الفرعیة الفرضیة 1-

 الاتصالات شركة في السائدة السلوكیة الأنماط بین إحصائیة دلالة ذات علاقة توجد

 .الوظیفي الأداء ومستوى الفلسطینیة

 :الثانیة الفرعیة الفرضیة 2-

 الاتصالات شركة في السائدة التنظیمیة القیم بین إحصائیة دلالة ذات علاقة توجد

 .الوظیفي الأداء ومستوى الفلسطینیة

 :الثالثة الفرعیة الفرضیة 3-

                                                             
 الاتصالات شركة على تطبیقیة الوظیفي: دراسة الأداء مستوى على التنظیمیة الثقافة أثر عكاشة: محمد أحمد أسعد -  5

  . 2008،الجامعة الإسلامیة بغزة، كلیة التجارة،قسم إدارة الأعمال، فلسطین، " Paltel "فلسطین في
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 الاتصالات شركة في السائدة التنظیمیة التوقعات بین إحصائیة دلالة ذات علاقة توجد

 .الوظیفي الأداء ومستوى الفلسطینیة

 :الرابعة الفرعیة الفرضیة 4-

 الفلسطینیة الاتصالات شركة في السائدة المعتقدات بین إحصائیة دلالة ذات علاقة توجد

 .الوظیفي الأداء ومستوى

 :الخامسة الفرعیة الفرضیة 5-

 الاتصالات شركة في السائدة والقوانین الأنظمة بین إحصائیة دلالة ذات علاقة توجد

 .الوظیفي الأداء ومستوى الفلسطینیة

 :السادسة الفرعیة الفرضیة 6-

 الاتصالات شركة في السائدة والإجراءات السیاسات بین إحصائیة دلالة ذات علاقة توجد

 .الوظیفي الأداء ومستوى الفلسطینیة

 :أهمها من نتائج إلى الدراسة وخلصت

 الاتصالات شركة في الوظیفي الأداء مستوى على التنظیمیة للثقافة إیجابي أثر هناك -1

 دورها و التنظیمیة، الثقافة عناصر به تقوم التي الحیوي الدور لأهمیة نظرًا وذلك الفلسطینیة،

 الأداء مستوى رفع في یساهم الذي الحدیث الإداري الفكر وتطویر تجسید في الفعال

 .الوظیفي

 المناخ توفیر في وُتسهم ومحددة، واضحة الشركة في المتبعة والإجراءات السیاسات إن -2

 وهذا العمل، وإجراءات بسیاسات العاملین قبل من التزام وهناك الوظیفیة، المهام لأداء الملائم

 التي الملائمة والإجراءات السیاسات إتباع في الشركة إدارة اهتمام مدى على یدل مؤشر

 تنفیذ في العاملین قبل من اهتمام هناك أن أیضًا وتبین الوظیفیة، المهام إنجاز في تساهم

 بحجم وشعورهم العاملین التزام مدى على یدل وهذا المعتمدة، والإجراءات السیاسات

 .المسئولیة

 التزام وهناك للعاملین، لحقوق ضمانة ُ◌تشكل الشركة في المتبعة والقوانین الأنظمة إن -3

 الأنظمة أن على یدل مؤشر وهذا المعتمدة، والقوانین الأنظمة بنصوص العاملین قبل من

 العاملین قبل من التزام هناك أن أیضًا وتبین حقوقهم، على وتحافظ بالشفافیة تتسم والقوانین

 السائد الإداري والالتزام الانضباط حالة على یدل مؤشر وهذا والقوانین، الأنظمة بنصوص

  .الشركة في
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 وهناك المطلوبة، الأعمال إنجاز في ُ◌تساهم الشركة في السائدة السلوكیة الأنماط إن -4

 الشركة، عن الطیبة الذهنیة الصورة تعكس التي الإیجابیة بالسلوكیات العاملین قبل من التزام

 إنجاز في یسهم الذي الایجابي، السلوك إتباع بأهمیة العاملین إدراك خلال من تجسد وهذا

 .المجتمع داخل الشركة مكانة تعزیز على ویعمل المطلوبة، الأعمال

 یشیر وهذا لدیها، والمتاحة الهامة الموارد من بأنه البشري العنصر إلى الشركة إدارة تنظر- 5

 التدریبیة البرامج الشركة إدارة ُ◌تقدم حیث البشریة، بالموارد الشركة إدارة اهتمام مدي إلى

  .المنشودة الأهداف وتحقیق الأداء، مستوى رفع إلى تهدف التي المختلفة

 الوظیفیة، والواجبات المهام أداء أثناء الوقت عامل بأهمیة العاملین قبل من اهتمام هناك -6

 یشیر وهذا لها، المحدد الوقت في الأعمال إنجاز على العاملین حرص مدى على یدل وهذا

 بیئة داخل الهامة الموارد من باعتباره الوقت عنصر بأهمیة وشعورهم الأفراد اهتمام مدى إلى

 .العمل

 بدوره وهذا الوظیفیة، والدرجات الترقیات ومنح والحوافز، المكافآت حجم بزیادة رغبة هناك- 7

 ویؤثر العاملین، لدى الوظیفي الرضا مستوى زیادة على ویعمل الأداء، مستوى رفع في یسهم

 والانتماء الولاء مستوى ویعزز الشركة، في الإداریة الكفاءة مستوى على إیجابي بشكل

 .للشركة

 تحقیق أجل من المطلوبة، العمل وجودة كمیة إنجاز العاملین من تتوقع الشركة إدارة إن- 8

 الكمیة حسب الأعمال إنجاز في الشركة إدارة حرص مدى یبین وهذا المنشودة، الأهداف

 وتحقیق النمو، معدلات زیادة بهدف المعتمدة، والبرامج للخطط وطبقًا المطلوبة، والجودة

 .الإنتاجیة الكفایة

 وتوفیر المحوسبه، النظم أحدث لتوفیر مستمر بشكل اتجاهات لدیها الشركة إدارة إن- 9

 المعلومات وتقنیة الاتصالات قطاع في التكنولوجیة التطورات لمواكبة الحدیثة، التقنیات

 للشركة العلیا الإدارة اهتمام مدي إلى یشیر وهذا المؤسسي، الأداء مستوى رفع بهدف

 الحصة وزیادة للشركة، التنافسي الموقع تعزیز بهدف الحدیثة، والأنظمة التقنیات بمواكبة

 للمواطن المتمیزة الخدمات أفضل تقدیم خلال من الزبائن، رضا وتحقیق السوقیة،

  .الفلسطیني
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 الإبداعیة بالجوانب الخاصة الذاتیة والمهارات القدرات تطویر إلى بحاجة العاملین إن -10

 الجوانب وتطویر تنمیة على تعمل والتي بذلك، الخاصة التدریبیة البرامج خلال من ،وهذا

  .الشركة داخل الإداریة الكفاءة مستوى زیادة في ُ◌تسهم والتي العاملین، لدى الابتكاریه

 المهام العاملین ویؤدي للعاملین، بالنسبة بالوضوح تتسم المعتمدة والمقاییس المعاییر إن- 11

 في السائدة والمقاییس المعاییر بتطویر الشركة إدارة وتقوم المعتمدة، والمقاییس للمعاییر طبقًا

 والمقاییس المعاییر فاعلیة مدى إلى یشیر وهذا الجدیدة، والتطورات المتغیرات ضوء

 .المطلوبة العمل معدلات تحقیق في هام بدور المعاییر هذه تقوم المعتمدة،

 وهذا الأداء، مستویات تحسین في أسهمت العاملین لدى السائدة والأفكار المعتقدات إن -12

 یشیر وهذا الأداء، وتطویر تنمیة بهدف بها، یتقدمون التي والمقترحات الأفكار من خلال

 من الشركة، أداء مستوى تطویر في باستمرار تسهم ومعتقدات أفكار لدیهم العاملین أن إلى

 .العمل ونظم إجراءات تطویر إلى تهدف التي والمقترحات الأفكار خلال

 المتغیرات مع لتتلاءم تطویر، إلى بحاجة الأداء تقییم بنظام الخاصة المعاییر إن -13

 قیاس من الأداء تقییم نظام لیتمكن الموظف، مهام ونوعیة طبیعة مع تنسجم ولكي الجدیدة،

 .المطلوبة والفاعلیة بالكفاءة العاملین أداء

 الاحتیاجات تحدید عملیة في الأداء تقییم نظام نتائج من للاستفادة ضرورة هناك -14

 على والعمل الموظف، لدى الضعف جوانب تحدید خلال من وذلك للعاملین، التدریبیة

 .المناسب التدریبي البرنامج خلال من وذلك بها، والنهوض تطویرها

 المبحوثینتعزى إجابات في إحصائیة دلاله ذات فروق وجود عدم إلى الدراسة توصلت- 15

 العمل، مكان العلمي، المؤهل العمر، الجنس، الاجتماعیة، الحالة( وهي الشخصیة للمتغیرات

  ).الخبرة سنوات الوظیفي، المسمى
 

   6الإلكترونیة الإدارة تطبیق تفعیل في التنظیمیة الثقافة دور
  غزة محافظات –العالي والتعلیم التربیة وزارة على تطبیقیة دراسة

 التنظیمیة الثقافة دور" على التعرف إلى العاجز مصباح فاروق إیهابدراسة الباحث  هدفت

وكان  غزة، محافظات -العالي التعلیم التربیة وزارة في" الإلكترونیة الإدارة تطبیق تفعیل في

 ومن وملحا، لازما أمرا الذي یراه مؤسسات في الإلكترونیة الإدارة تطبیق اهتمام الباحث حول
                                                             

 وزارة على تطبیقیة دراسة: الإلكترونیة الإدارة تطبیق تفعیل في التنظیمیة الثقافة دور :العاجز مصباح فاروق إیهاب -  6

  . 2011،الجامعة الإسلامیة بغزة، كلیة التجارة،قسم إدارة الأعمال، فلسطین، غزة محافظات –العالي والتعلیم التربیة
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 الدراسات من العدید ذلك أكدت كما المتقدمة، الدول بركاب واللحاق والتقدم الرقي مطالب

 السابقة المحلیة الدراسات فإن الباحث علم قدر وعلى ل،المجا هذا في والبحوث العمل وأوراق

 في ودورها وواقعها، ،اتطبیقه ومتطلبات الإلكترونیة، الإدارة تطبیق أهمیة دراسة على ركزت

 الثقافة لدور منها أیًا تتصدى لم ولكن لخدماتها، المواطنین تقبل ومدى البشریة، الموارد إدارة

 المؤسسة في الإداریة والمهام بالأعمال للقیام الإلكترونیة الإدارة تطبیق تفعیل في التنظیمیة

 على ومباشر قوي تأثیر من المنظمة لثقافة لما وذلك والتقدم، التطور ومتطلبات یتلاءم بما

 یعطي مناسبة تنظیمیة ثقافة فوجود ا، أعماله لأداء تتبناها جدیدة إستراتیجیة أي نجاح

 التطبیقات تبني من ویمكنها مناسب بشكل المتغیرات مع التعامل على كبیرة قدرة للمنظمة

 السؤال في تتمثل الدراسة مشكلة فإن ولذلك الإلكترونیة، الإدارة مجال في الحدیثة الإداریة

 :التالي الرئیسي

  ؟ الإلكترونیة الإدارة تطبیق تفعیل في التنظیمیة الثقافة دور هو ما

 الاستبانة خلال من الأولیة البیانات جمع إلى ولجأ التحلیلي، الوصفي المنهج الباحث واتبع 

 جمیع على الاستبانة وزعت حیث الشامل الحصر أسلوب استخدام وتم للبحث، رئیسیة كأداة

 -ي العال والتعلیم التربیة وزارة في الإلكترونیة الإدارة بأسلوب المتعاملین الإداریین الموظفین

 تفحص وبعد استبانة، (247) استرداد وتم موظف، (294) وعددهم غزة محافظات

 على للإجابة المطلوبة الشروط تحقق لعدم نظرا استبیانات (6) استبعاد تم الاستبیانات

 81.9% بنسبة أي استبانة،241) (للدراسة الخاضعة الاستبیانات عدد یكون وبذلك الاستبیان،

 :أهمها من نتائج إلى الدراسة وخلصت

 التنظیمیة، القیم( التنظیمیة الثقافة عناصر بین إحصائیة دلالة ذات علاقة یوجد 1-

 الإدارة تطبیق تفعیل وبین) التنظیمیة التوقعات التنظیمیة، الأعراف التنظیمیة، المعتقدات

 .طردیة العلاقة هذه وكانت غزة، محافظات - العالي والتعلیم التربیة وزارة في الإلكترونیة،

 ضمن المباشر رئیسه إلى الرجوع دون له بعم المتعلقة القرارات اتخاذ للموظف یتاح لا 2-

 .الإلكتروني العمل بیئة

 .بالوزارة الإلكتروني العمل ونشر بناء في المتمیزین الموظفین تحفیز أو تكریم یتم لا 3-

 بالبرنامج العمل والیات نظم تطویر في المشاركة فرصة الموظفین إعطاء یتم لا 4-

 .یستخدمونه الذي الالكتروني
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 :أهمها من توصیات جملة إلى الدراسة وخلصت

 وأنشطتها وإستراتیجیتها ورسالتها الوزارة هویة یمثل الإلكتروني الوزارة موقع أن اعتبار 1-

 وأنه وخدماتها،

 .للوزارة إلكترونیة واجهة مجرد من أكبر

 بها المعمول والتوقعات والأعراف والمعتقدات القیم في رأیهم إبداء على الموظفین تشجیع 2-

 الوزارة داخل

 عن تعبر بعبارات الكترونیا باستمرار وتعمیمها الالكتروني، العمل بیئة یلاءم بما لتطویرها

 .الوزارة ثقافة

 الأفضل الإلكترونیة الممارسات لتشجیع الملاحظة خلال من التعلم لأسلوب الإدارة دعم 3-

 .الموظفین بین

 الوظیفیة بإنجازاتهم والمعنویة المادیة الحوافز وربط ظفینو الم لدى التقدیر حاجات إشباع 4-

 ومواجهة القرارات واتخاذ والتعلم والابتكار الإبداع على یشجع مناسب مناخ إلكترونیا،وتهیئة

  .الإلكترونیة الأعمال بیئة ضمن التحدیات
  

  :جزائریة دراسات  - أ

   7:بوبكر بوخریسة دراسة

 في العقلاني والتسییر التنظیم طبیعة على التعرف الباحث حاول الدراسة هذه في

 في المساهمة وإمكانیة فیها، الإنسانیة والعلاقات الجزائریة العمومیة الاقتصادیة المؤسسة

 وأهداف المؤسسات هذه مفهوم یلاءم وإنساني عقلاني تسییر نموذج لإنشاء تصور وضع

 صناعیة مؤسسة لنموذج اقتراحه محاولة حول تدور الباحث إشكالیة فإن لذا فیها، العاملین

 للمؤسسة العام الوضع من منطلقا علاقاتها، وإنسانیة تنظیمها بعقلانیة متمیزة جزائریة

 نحو اتجه حیث الثالثة، الألفیة بدایة من الحالي الوقت في الجزائریة الاقتصادیة العمومیة

 ومعاینته العلاقات، في وإنسانیة بالعقلانیة المتمیزة الصناعیة للمؤسسة نموذج عن البحث

: التالیة التساؤلات حول الدراسة إشكالیة تمحورت فقد وعلیه بعنابة، أسمدال مؤسسة في میدانیا

 الاستقلال؟، منذ تطورها في الجزائریة المؤسسة طرف من المتبع النموذج خصائص هي ما

 .تطویرها؟ سیاق في حالیا المتبع النموذج هو وما
                                                             

 دراسة العلاقات، في وإنسانیة التنظیم في عقلانیة جزائریة صناعیة مؤسسة نموذج اقتراح بوبكر، بوخریسة أنظر-  7

 1999/1998. الجزائر، عنابة، المختار، باجي جامعة الاجتماع، علم قسم منشورة، دولة دكتوراه أطروحة میدانیة،
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 لذا المتغیرات، من وعةلمج مبسط ونسق بكونه هذا نموذجه مفهوم الباحث ضبط وقد

 نموذج متغیرات وهي النموذج، هذا تصمیم في تدخل التي الكبرى المتغیرات تحدید من لابد

  :یأتي فیما تلخیصها یمكن والتي الاقتصادیة، للمؤسسة المفتوح والإنساني العقلاني التسییر

 :التالیة النقاط في عقلانیتهما تمثلت حیث: والاشتراكي الذاتي التسییر متغیرات

 التسییر، مركزیة العلاقات، بیروقراطیة أساسیة، كأهداف الاجتماعیة الخدمات تقدیم

 وصرامة الإدارة اتجاهات انغلاق الاتصالات، بوغیا للعمال المرسلة المعلومات انعدام

 اكتراث عدم منفردة، بكیفیة التنظیم لمعاییر الإدارة تحدید التعامل، في الثقة وانعدام المسیرون

 السلطات مركزیة مستویاته، كثرة مع وثقله للمؤسسة التنظیمي الهیكل مركزیة بالعمل، العمال

  .الخ ... الوزارة أو والولایة كالبلدیة الدولة عن تنوب التي الرسمیة المستویات في والمسؤولیات

 الاقتصادیة المردودیة :في تمثلت عقلانیته فإن المفتوح التسییر نموذج متغیرات بینما

 المعلومات شفافیة التسییر، مركزیة لا العلاقات، إنسانیة أساسیة، كأهداف القیمة وفائض

 تحدید للمسئولین، مرئي وحضور والحوار والثقة الإدارة تجاهاتا تفتح والاتصالات، ومرونة

 مصدر لأنه بالعمل العمالي الاهتمام معارفهم، حدود في العمال باشتراك التنظیم معاییر

 رب بین والمسؤولیات السلطات تقاسم مستویاته، وقلة التنظیمي الهیكل مركزیة لا رزقهم،

 .والعامل المسیر أو العمل

 المردودیة في والمتمثل التابع بالمتغیر الباحث حسب تتأثر المستقلة المتغیرات هذه

 بلامركزیة المتعلق الإداري والتنظیم التسییر كنمط الأخرى العوامل أن باعتبار الاقتصادیة،

 المؤسسة، میزانیة على سلبا یؤثر لا بشكل الخدمات، تقدیم في تتمثل والعقلانیة القرارات،

 لدیها، ذوات باعتبارهم الوحدة في العاملین مع التعامل في المتمثل الإنساني الجانب إلى إضافة

 .واحترامها اهتمراعا یجب مهنیة،-اجتماعیة ومراكز قیم

 الذي) التابع المتغیر( المركزي الهدف تحقیق في تساهم الباحث نظر في العوامل هذه

 وهو الوجود، في المؤسسة استمرار أساس لأنه ،)القیمة فائض( أي المالیة المردودیة هنا هو

 الوحید المقیاس هو وهذا مجددا، الاستثمار وإمكانیة علیها التي بالدیون بالوفاء لها یسمح الذي

 من المزید تحقق والتي ونوعا كما الإنتاج في الزیادة تبقى لكن الاقتصادي، نجاحها لمدى

 .الإنسانیة العلاقات من شبكة ضمن من إلا تتم لا الأرباح

   :یأتي كما میدانیا إشكالیته لتبریر فرضیاته الباحث حدد وقد
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 قبولهم مدى كشف أي لها، وتعریفهم العقلاني التسییر قضیة من العمال مواقف-أ

  .الأساس هذا على بها یعملون وبقائهم المؤسسة ربح لضرورة

  .وبطالتهم تسریحهم یعني كان إذا العقلاني التسییر یؤیدون لا العمال-ب

 .عملهم على العمال إقبال بمدى وعلاقتها الإنسانیة العلاقات معنى-ج

 تطبیق وعلى والإحصائي، التاریخي المنهج على اعتمد الباحث أن إلى الإشارة وتجدر

 :الآتیة النتائج إلى توصل بفضلها والتي المقترحة، الفرضیات تبریر في الاستمارة تقنیة

 حیث بالرداءة، یتمیز العمومیة الاقتصادیة الوحدة مستوى على المطبق التسییر إن-01

 الجانب على التسییر سیاسة انعكاس خلال من الفعالیة، مستوى على الوضع هذا انعكس

 .المتكررة بالخسائر المالي

 في یأخذ آخر عقلاني وتسییر تنظیمي نمط وضع لإعادة ماسة ضرورة هناك-02

 .سابقا المطبقة المتعاقبة التسییریة النماذج نقائض الحسبان

 .مهما اجتماعیا فاعلا بصفته العامل دور تغییب السابقة النماذج من یلاحظ-03

 إعطاء خلال من ذلك و المنتج، العامل دمج ضرورة تبرز السابقة الملاحظة إن-04

 .العمل محیط ضمن ذاته العامل یحقق حتى الاقتصادیة المؤسسة في الإنسانیة للعلاقات مفهوم

 لبلوغ واختصاصاتهم لمكانتهم وفقا المؤسسة تسییر في للمشاركة العمال استعداد-05

 .إستمراریتها على الحفاظ ثم ومن الاقتصادیة، أهدافها المؤسسة

 التي للأطروحة، العامة الأهداف المیدانیة افتراضاته من یحقق لم الباحث فإن والواقع

 الاقتصادیة المؤسسة ساد الذي السابق النموذج عن بدیل نموذج لإبراز كفیلة اهنبأ رأى

 أقرته قد النظریة الناحیة من الجدید التنظیمي النموذج بناء في محاولته لأن نظرا العمومیة،

 أنقاض على المؤسسة عقلنة رفضت التي تلك وخاصة المحدثة، الكلاسیكیة الدراسات من كثیرا

 إلى الموجهة المؤسسة ذات مال رأس لتراكم محركة كقوة والاجتماعیة الإنسانیة العلاقات

 من كثیر أنصار اعتقاد ثم جهة، من البشري العنصر هو الحقیقي مالها رأس أن بل الربحیة،

 ونجاحها المؤسسة مسارات هیكلة في فعالیة الأكثر النموذج بأن الحداثة بعد ما سوسیولوجي

 دون الباحث إلیه مال الذي التوجه هذا الخارجي، المحیط على نسقها انفتاح دفهب یرتبط

 .التحلیل في الكبرى المتغیرات لنا حدد عندما خاصة بعمق، وتحلیله إلیه الإشارة

 الارتباطیة العلاقة قوة صدق مدى لنا تفسر التي المؤشرات من لكثیر إهمال مع لكن

 أو الاجتماعیة التنشئة كمتغیر محوریة متغیرات عن التغافل ربما أو المتغیرات، بین الدالة
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 في محوریة أهمیة لها والتي وهكذا، البشري المورد تكوین متغیر أو المؤسسة هویة متغیر

 تتبادل وتجعلها الإنسانیة العلاقات في الانسجام تحقق اهنلأ الاقتصادیة المؤسسة قوة تشكیل

 السوقیة، التنافسیة نحو وتوجهها بفعالیة المؤسسة أداء إنماء على وتعمل الصناعیة اهتخبرا

 .باستمرار مكانتها وتفرض

 العمومیة الاقتصادیة المؤسسة في التنظیمي نموذجه اقتراح على الباحث إصرار ومع

 استنتاجه أو عرضه في یفلح لم العلاقات، إنسانیة و العقلاني التسییر على بالتركیز الجزائریة

 شهدت بل واحد، تسییري نمط على تستقر لم المؤسسة لأن الملموس، الواقع في لافتقاده نظرا

 .الإنتاجي نسقها هشاشة مع تغییرات عدة

 هذا و وبالإیجاب، بالنفي إجابات شكل في افتراضاته وردت فقد ذلك إلى وبالإضافة

 أولیة تصورات بناء في تسقطه بل مسبقة، أحكام في الباحث یوقع ما عادة الاقتراحات من النوع

 البراغماتیة أهمیتها من یفرغها مما الدراسة قید الظاهرة عن وعامة متوقعة لنتائج جازمة وشبه

 .والدوغماتیة

 المؤسسات انتقال تجربة أن هو الباحث فیه وقع الذي الخطأ أن أیضا ویلاحظ

 في تكتمل لم الكلیة الخوصصة مرحلة إلى الاشتراكي التسییر من الوطنیة العمومیة الاقتصادیة

 نضج اكتمال بعد إلا ونتائجها التجربة على الحكم یمكن لا لذا ،)1999( دراسته إجراء حقبة

 والاقتصادیة الاجتماعیة وانعكاساته الكلي التسریح بإجراء المعنیین العمال واقع ومعرفة التنفیذ

 اهب یستهان لا صناعیة تجربة اكتسبوا الذین أولئك خاصة مستقبلهم أو مصیرهم، على والنفسیة

 حصر یمكن ولا المسرحین، العمال وضع مع یتلازم أن یجب المقترح النموذج مصداقیة لأن

 وكأن الجزائریة، العمومیة الاقتصادیة للمؤسسة الداخلي التنظیم بناء مستوى في فقط مجاله

  .الباحث تحلیل میز الذي السوسیولوجي القصور بشدة لنا یوحي مما مغلقا، الأخیرة هذه نسق
  

  8:الطاهر محمد بویایة دراسة

 أساس على إسبات مركب في وبالتحدید عنابة، بمدینة بالجزائر الدراسة هذه أجریت

 تمثل الباحث هدف فإن لذا مختلفة، ومیول طموحات ذات متعددة جماعات التقاء مكان أنه

  .الفعالیة بتحقیق وعلاقته المسیرین بین الثقافي الانسجام مدى معرفة في

                                                             
 دكتوراه أطروحة میدانیة، دراسة ،التنظیمیة الثقافیة المؤشرات بعض خلال من الفعالیة دراسة بویایة، الطاهر محمد -  8

 2004  الجزائر، قسنطینة، جامعة البشریة، الموارد وتسییر العمل النفس علم في دولة
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 العرض بعد وهذا التساؤلات، من مجموعة على الإجابة حاولت الوصفیة الدراسة هذه

 صاحبه وما الجزائري، الاقتصادي التنظیم بها مر التي التاریخیة المراحل لمختلف الموجز

 إسبات ستنجح هل: التساؤلات هذه ومن بفعالیة، انطلاقه عدم إلى أدت تنظیمیة أخطاء من

 الثقافیة العوامل اختلاف بین علاقة هناك ستكون هل التنظیمیة؟، الفعالیة تحقیق في عنابة

 العلیا الإطارات بین متماثلة التسییر عن الرضا مستویات ستكون وهل التنظیم؟، وفعالیة

  .والدنیا؟

 أربع ضمنها تندرج عامة فرضیة بصیاغة الباحث قام التساؤلات هذه على وبناءا

   :یلي كما جزئیة فرضیات

 .الفعالیة تحققت كلما المسیرین بین الثقافي الانسجام كان كلما   

 .العمریة الفئات حسب الوسطى الهیئة إطارات رضا مستوى في فرق یوجد لا

 .التعلیمي مستواهم حسب الوسطى الهیئة إطارات رضا مستوى في فرق یوجد لا

 .تكوینهم طبیعة حسب الوسطى الهیئة إطارات رضا مستوى في فرق یوجد لا

 .بالمؤسسة خدمتهم مدة حسب الوسطى الهیئة إطارات رضا مستوى في فرق یوجد لا

 النتائج، وتحلیل الوقائع وصف بهدف التحلیلي الوصفي المنهج الباحث واستخدم

 لقیاس والاستبیان والمقابلة الملاحظة :هي أدوات ثلاث استخدم فقد البحث لتقنیات وبالنسبة

 .الخماسي لیكرت سلم وفق الاتجاه

 من عینة باختیار الباحث قام المصاغة والفرضیات المطروحة الإشكالیة على وبناءا

 الفئة: هما فئتین على موزعین إطار 48 أفرادها عدد قدر طبقیة، عشوائیة بطریقة الإطارات

 الأدنى الوسطى الفئة من إطار 28 الثانیة والفئة العلیا، الوسطى الفئة من إطار 20 الأولى

 .التعلیمي والمستوى والأقدمیة والسن التكوین طبیعة خلال من العینة هذه توصیف وتم.منها

 : التالیة النتائج إلى الباحث توصل ذلك على وبناءا

 عامة الوطني والاقتصاد خاصة الجزائریة المؤسسة مشكلات أن على التأكید-01

 .الإنساني بالبعد ترتبط ما بقدر والمادي التقني بالجانب لاترتبط

 العوامل من باعتبارها المنظمة ثقافة باحترام قوي بشكل مرتبطة الحقیقیة الفعالیة-02

  .الأعمال إنجاح في الحساسة

 في الواردة المتغیرات بحسب الإطارات لدى الرضا مستویات في تباین هناك -03

  .لآخر فرد من) والأقدمیة التكوین طبیعة التعلیمي، المستوى السن،( الدراسة
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  9:الفضیل رتیمي دراسة

 في المطروحة الأسئلة من عدد على الإجابة حاولت هاأن في الدراسة هذه أهمیة تكمن  

 الإنتاجیة اتهاطاق بنصف هایر یوتس اهعجز ب المتمیزة  الجزائریة العمومیة التنظیمیة الأوساط

 ازدواجیة فهمل تهامحاول في أیضا تهاأهمی تكمن كما لها، اللازمة الإمكانات كل توفر رغم

 أو غیاب أن إلى دراسته إشكالیة في حثاالب تطرق وقد ،المنظمة أفراد لدى والسلوك الفكر

 وصراعات مشاكل من انيتع جعلها الصناعیة التنظیمات في والعقلانیة الموضوعیة نقص

 والأفراد بالمنصب یرتبط هاأفراد ولاءب أدى الذي الأمر ،الخاصة المصالح تحقیقل سعيو 

 وقد ها،فی الصناعي المشروع أعاق ما وهو ،وتنظیمها المؤسسة حساب على والجماعات

 الولاء فكرةل الأسریة التنشئة ترسخ هل: أهمها تساؤلات عدة الإشكالیة هذه عن تفرعت

 متعارضة ذهنیة إنتاج عیدت يتال ةالوحید هي الأسرة اعتبار یمكن هلو  ،لعائلةل أم ةلمؤسسل

 العلمي التنظیم متطلبات مع منسجمة العمالیة القیم اعتبار یمكن هلو  ،الحدیثة المؤسسة مع

 العامل تكالیةا في المتسبب هو العلمي بالتسییر التمسك عدم أن اعتبار یمكن هلو  ،الحدیث

 انتهاج على محدد العمل حول الاجتماعیة الثقافة اعتبار یمكن هلو  ،المسؤولیة من وهروبه

 الباحث اغص التساؤلات هذه على للإجابةو  ،لعمالا طرف من عقلانیة غیر سلوكیات

 :التالیة الفرضیات

 .الحدیثة المؤسسة من أكثر العائلة تجاه الولاء تنمیة على الأسریة التنشئة تعمل 1-

 .الحدیثة والمؤسسة تتماشى لا ذهنیة إنتاج على تنشیئیة كمؤسسة المدرسة تعمل 2-

 .العلمي التنظیم ومتطلبات تتماشى لا الصناعي التنظیم داخل العمالیة القیم 3-

 .المسؤولیة من وهروبه العامل إتكالیة إلى یعود العلمي بالتسییر التمسك عدم 4-

 انتهاج على المساعدة العوامل من التنظیم داخل العمل حول الاجتماعیة الثقافة 5-

  .العمال بعض طرف من عقلانیة غیر سلوكیات

 عینة على) المدیة فرع( بالجزائر صیدال مجمع في المیدانیة الدراسة إجراء تم وقد

 تم حیث مختلفة، مهنیة فئات وبین الجنسین بین موزعة إحصائیة وحدة 250 من مكونة

 التحلیلي الوصفي المنهج على الباحث داعتملا نظراو  العنقودیة، الطریقة وفق استخراجهم
                                                             

 العمل الاجتماع علم في دولة دكتوراه أطروحة الصناعیة، المنظمة داخل العقلانیة وإشكالیة الاجتماعیة الفضيل، رتيمي: أنظر -  9

 .2004/2005 الجزائر، جامعة والتنظيم،
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 كالملاحظة منهجیا المعتمدة البحثیة التقنیات من ددلع هواستخدام الوصفي والمنهج

  :التالیة النتائج إلى توصل والمقابلة والاستمارة

 تظهر حیث للقیم، غرسها خلال من أفرادها لشخصیات المرجعیة الجماعة الأسرة تعتبر

 ولا لعملهم قیمة ولونی لا المبحوثین آباء أغلبیة أن غیر هم،ومواقف هماتیسلوك في آثارها

 هم،أسر  حاجات قضاء قصد الوظیفي الغیاب یفضلون هموأن ،وقته في أدائه على یحرصون

 المؤسسة من انسحابیا سلوكا هي نظرهم في طبیعیةال ظاهرةال هذه

 القول ازدواجیة على أبنائها تطبیع هو الأسرة طرف من المتبع التنشئة أسلوب إن

 للأسرة والتضحیة التفاني مفهوم غرس على تعمل الأسریة التنشئةف بینهما، والتناقض والسلوك

  .المؤسسة على سلبا یؤثر الذي الأمر العمل، حساب على

 ولا الأبناء تحصیل عن الوحید ولئالمس هي المدرسة أن تمعلمجا في الاعتقاد خترس لقد

 والمدرسة الأسرة بین التعاون بحتمیة الجهل من نابعة الثقافة هذه بها، یتصلوا أن لآباءل داعي

 حصولهم أو هامن الأبناء طرد عند یكون ما غالبا الاتصال أن غیر والتعلیم، التربیة عملیة في

   .ةوالمدرس الأسرة بین التعاوني الدور قناعة عن نابعة غیر هنا المتابعةف ضعیفة، علامات على

 ،أمامهم مطروح نموذجك الأبناء أخذهی ما ووه بالوقت، تماما مبالین غیر باءلآفا

 الأبناء سلوك على ینعكس مما الوقت، احترام عدم فكرة غرس على تعمل الأسر فأغلبیة

 .ذلك في قویا دورا لها التقلید عملیة أن كما مستقبلا،
 المعاملة طریقة خاصة تلقاها التي التربیة أسلوب إلى یعود لأسرته الفرد ولاء سبب إن

  .النقاش من هممنع مقابل همأفكار  بعرض لأبنائهم ونسمحی باءالآ أغلبف الوالدیة،

 العمال بین ظهرت التي كتلك رسمیة غیر علاقات تحكمها العمل علاقات إن

 قیمي نظام من تحمله وما الجهویة أهمها خاصة بعلاقات یتمتعون المبحوثینف ولین،ئوالمس

 القرابیة اتالعلاقب تقوى والتي والنعرة، والدفاع التكاتف في یظهر واحد عضوي وتضامن واحد

 اهأهداف لتحقیق سعىت عقلاني كنظام المؤسسةف ،لامتیازاتل أكبر تحصیل سهرت التي

 صدرتت الأسرة حاجات قضاءل فالغیاب ،علاقاتال هذه اأحشائه في حملت لكنها الإستراتیجیة

 المواصلات قلة وأعذار الصغیرة المدن في خاصة الأسبوعي السوق أیام تزدادو  الطلیعة

 المهنیة، للمتطلبات والاستجابة التغیر مسایرة على القدرة عدم على تدل دفاعیة آلة وهي ،...الخ

 والتمارض العمدي والتغیّب التخلف أسلوب اعتماد أي الانسحاب أشكال من شكل ذاوه

 اعتباره حیث من مرضیة برخصة والتغیّب إنتاجه یمكن ما أقل وإنتاج المهام أداء في والتكاسل
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 ،حقیقي مرض دون الرخص هذه العمال من كبیر عدد حصول یؤكد الواقع أن إلا ،معقولا سببا

 من مقبول والعذر صحتها، نسبة تحدید یصعب التي عائلیةال مناسباتال في التغیّب نسبة وتزداد

 یأخذ انسحابي سلوك أنّه اعتبارب السلوك هذا في العقلانیة إشكالیة تطرح التي المؤسسة طرف

 . ینبغي كما بدورهم القیام عن ولینئالمس بعض طؤالتو  نتیجة مختلفة سلوكیة صورا

 بعض مع یتعارض وفعالیة وأداء انضباط من التنظیم یطلبه ما مع مختلفة العقلانیة هذه

 ولا ،الطبیب إلى الأهل مصاحبة أو الأسرة أفراد أحد كمرض العمال لدى الشخصیة المواقف

 یمجدها العقلانیة من آخر نوع هناك بل التنظیمي بمفهومها العقلانیة نع للكلام هنا مجال

 قیما منها أخذوا والتي یا،مدرس أو یاأسر  تلقوها التي التنشئة صمیم من وهي الأفراد أغلب

 نفسیا وضعا یفرض الذي والواقع القیم بین علاقة وجود عدم یكتشف ما سرعان لكن ،مثالیة

 الجزائریة الأسرة في المتبع التنشئة أسلوبف ،ونموه النظام لاستمرار أساسي كشرط للأفراد معینا

 دونما سلوك إلى فیحولها  متكاملة نماذج الفرد یتلقى لذا النموذج، وإتباع التلقین أسلوب وه

 طاقة وتضعف الامتثال نزعة تدعم بصورة وتقییمها الأشیاء رؤیة یعتاد وهنا نقد، أو فهم

 .والتجدید الإبداع

 حتى احترام وعدم وإهدار تحایل تعامل هو الوقت مع تعامله في الاجتماعي الواقع إن

 من الواقع لكنّ  كالسیف، الوقت أو الحیاة هو الوقت أن الشعبیة وتعبیراته أمثاله في تظاهر وإن

 یسمع الأسرة داخل فالفرد ،الجدي بالشكل أخذه وعدم الوقت محاربة هو السلوكي النمط ناحیة

 لا الوقت احترام منه طلب الذي النموذج أن یكتشف ما سرعان هلكن ،الوقت احترام وجوب عن

 في تضع عندما المؤسسة يه الأكبر والخاسر ،شعار مجرّد الوقت مفهوم بقىلی یحترمه

 یقدّر ولا الإنجاز في هب یعبأ لا لها والمنفذ تسییریة، عملیة كل في الوقت برمجة تخطیطها

 ثقافة ضمن هماحتواء عن بعیدة التز  لا كهؤلاء أفراد فیها یعمل التي لمؤسسةوا ،أهمیته

  .تنظیمیة

 ،العمل في التفاني فكرة إلى طریقة بأي تشر لم المبحوث فیها تعلم التي المدرسة نإ

 في لوقتفا ،مستقبلا المبحوثین اتیسلوك على مباشرة یؤثر لوقتل المعلمین احترام عدم وأن

 ،الانضباط وعدم بالغیاب خاصة وسیلة بأیة منه التخلص على یعمل الكل ثقل أصبح مجتمعنا

 لما انعكاس هي العمال فسلوكات ،عقلانیة غیر لقیم رسخت تنشیئیة مؤسسة كثاني فالمدرسة ،

 فإنه ذلك على وبناءا ،التنشیئیة المؤسسات برع تلقوها التي التنشئة خلال من علیه تحصلوا
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 العدید لأن المواقف، في والازدواجیة والغش النفاق ملؤها ازدواجیة شخصیة المستقبل في تولدی

 .یقولونه لما تماما مناقضة سلوكیة صور إنتاج یعیدون العمال من
 لروحل هاغرس من أكثر المتعلم وتجمید قتل على اقتصرت للمدرسة التعلیمیة العملیة نإ

 لأن ،والمناقشة لحوارا فرص إعطائها لعدم راجع التنشیئي دورهال انهافقدف ة،والعقلانی العلمیة

 زرع في  بذلك ساهملت ،الفهم دون الحفظ على الاعتماد هو هامنهجو  المعلم هو المعرفة مصدر

 عدم في أساسي متسبب فهي بالتاليو  ،المتعلم لدى والابتكار المبادرة روح وقتل الاتكالیة

  .المؤسسة في لااعم الآن همو  فیها تعلموا ینالذ الأفراد طرف من العمل في تضحیةالو  تفانيال

 ،للأسرة خاصة مصالح تحقیقو  للكسب وسیلة در مج المبحوثین نظر في المؤسسة إن

 أنه حیث ،المؤسسة تجاه العامل یحملها التي القیم نوعیة تحدید في مباشرة لاقةع لها الأقدمیةف

 كما الأولى، بالدرجة والأسریة الشخصیة ورغباته أطماعه تخدم قیما حمل تهأقدمی زادت كلما

 المستوى ارتفع كلما أنه حیث ولین،ئالمس تجاه المواقف تحدید في علاقة التعلیمي للمستوى أن

 أكثر تكون العمالیة القیمف علیهو  والتشاور، التفاهم على بنیةم المواقف هذه كانت التعلیمي

  .صحیح والعكس منخفضا تعلیمیا مستوى لعمالل كان إذا ما حالة في العقلانیة لقیم عداوة

 طبیعةبو  المادي بالعامل أغلبیتها تفسر المؤسسة داخل للرضا الدافعة الأسباب عن أما

 الأصدقاء، أو القرابي البعد إلى أغلبیتها نتميی أفراد وجود في والمتمثل تنظیمیا السائد الجو

 فلهذا ،بالرضا الخاصة الإجابات نوعیة تحدید في وطیدة علاقة له الجنسي العامل أن كما

 بالجهویة یفسّر حیث عقلانیة، ومواقف تفكیر من ینبع لا الذي الرضا تحدید في دلالة العامل

 بالجو فسرفت الرضا عدم أسباب أما عقلانیة، بطرق العمل علاقات من بدلا والزمالة والصداقة

 للمصالح وكر عن عبارة المؤسسة یجعل ما ووه ،والوسائط المعارف وطغیان تنظیمیا السائد

 العقلانیة للقیم معادیة المؤسسة داخل المهیمنة فالقیم ،العامة بالأهداف والتلاعب والصراعات

 بین التمییز سلوكف الرسمیة، غیر والعلاقات الضیقة والمصالح الذاتیة علیها تطغى كونها

 العمال بین الثقة انتشار ىعل یساعد ولا العقلاني العمل قواعد لإرساء فرصة یعطي لا العمال

 الأفكار تكون أن من العمال بین والكراهیة العداء نشر على یساعد ما بقدر ولینئوالمس

 .للمؤسسة الأساسيالمسیر  هي العقلانیة

 دون العمل وحب الكفاءة قیاس لأن ءالكف ولئالمس نحو المبحوثین طموحات تمیل

 ولئالمس إلى العمال تطلع مدىب یوحي الذي الأمر عقلانیة، بوجود یوحي المعاملة في التمییز

 كما والزمالة، والعشائریة كالجهویة مجحفة أخرى مقاییس الاعتبار بعین الأخذ دون  الكفء
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 نوعف له، كابحة أو للعمل محفزة إما جماعیة وقواعد وقیم معتقدات خلق إلى العمل جماعة تمیل

 واليی العامل أن أحدهما تفسیرین في ظهرت التيو  الجغرافي بالأصل علاقة لها العلاقة

 ینظر لا العامل كان إذا نجدها السیّئة العلاقة أن هماوثانی ،منطقته نفس من  كان إذا ولئلمسا

 .بینهم العلاقة تكون بل المباشر ولئالمس طرف من كفاءة أو كطاقة إلیه

 یؤكد الذي الأمر ،بالمؤسسة الالتحاق كیفیة في ولئوالمس العمال بین رابط هناك

 داخل رسمیة غیر علاقات ووجود المباشر ولئالمس مع العلاقة نوعیة بین عضویةال علاقةال

 نأ كما ،والمراقبة والإشراف والتنظیم العمل أي التسییر في العقلاني السلوك ستبعدت المؤسسة

 علاقات یملكون لا نالذی أزعجت والعمال ولینئالمس بعض عند العمل عن والتأخر اللامبالاة

 إذا ذلك فعل یتجرّأ لكنه الإداریة المحاسبة من خوفا ونتأخر ی لا مفه ولین،ئالمس مع خاصة

 وأخّر الإتقان وقیمة المسؤولیة ضیّع التفكیر من والنمط السلوك هذا جهویا، أو قرابیا سندا وجدا

  .المهام إنجاز

 ما المؤسسة داخل الامتیازات توزیع طریقة عن راضین غیر المؤسسة أفراد یةأغلب إن

 لها الولاء بعدم توحي ثقافة خلق ما هوو  العامل، قدرات في شكو  هاعن مشوهة صورة خلق

 مختلفة بأسباب الغیاب من والإكثار العمل في التهاون إلى دفع الرضا وعدم التذمرف ها،لأهدافو 

 لا قیم من العامل یحمله ما تفسر السلبیة هذه ،واللامبالاة المؤسسة مصلحة على السّهر وعدم

 .عقلاني غیر سلوكا لدیه خلق مما الامتیازات على الحصول عدم جراء من والمؤسسة تتماشى

 یوما كنی لم فالولاء المؤسسة، قیم مع تتماشى لا قیم لهم المبحوثین أغلب نأ كما

 فالقیم ،القدسي الطابع تأخذ التي العلیا القیمة هي فالطاعة لأسرة،ل هو ما بقدر للمؤسسة

 .العقلانیة والقیم تماما متنافیة تعتبر التي مهنیة مكاسب تحصیل على بنیةم العمالیة

 ،بالموضوعیة تتصف نماذج مهأنّ  یعتقدون و بأخطائهم یعترفون لا ولینئالمس یةأغلب

 أشكال من هو بالأخطاء الاعتراف عدم إشكالیةف یة،عمال مبادرة كل یحول الذي الأمر

 على شكلتهم التي التنشئة من طبیعي نتاج هي ظاهرةال هذه ،یةالتنظیم المسؤولیة من الهروب

 أو الاجتماعیة المكانة في أو السن في الكبیر أن یثبت فالواقع والاتكالیة، والعجز الهروب نحو

 ،المؤسسة في واسمه مكانته لىع فاظاح السلبیات وستر الإیجابیات لإبراز فقط یجتهد المهنیة

  .والاحترام الهیبة یجلب السلوك هذا أن یعتقد العامل أو ولئالمس لأنّ 

 ةیوبرمج إداریة یةتسییر  أخطاء هي المؤسسة تعرفها التي الأخطاء بین منو 

 غیابف الدعایة، طریق عن تصل المعلومات أن هي أیضا الأخطاء هذه ومن ،یةوتخطیط
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 لساهرینفا ،الرسمیة غیر القنوات طغیان في یزید المعلومات وغیاب للاتصال عقلانیةال قناةال

 ضعفهم إخفاء یحاولونو  لقواعده وجهلهم العقلاني التسییر عن تماما بعیدین المؤسسة على

 والملصقات النشریات لأن ها،داخل المسؤولیة من الهروب من شكل وهو علیه، والتستر

 والأهداف بالعمل الدائم العمال وتذكیر والتنسیق والاجتماعات بالعمال المباشر والاتصال

 توزیعها المعلومات بتحلیل یقوم إعلامي جهاز وجود مع الهدف بلوغ أجل من الفعالة والأدوار

 .متوازیین خطین في والعقلانیة فالمؤسسة وإلا أهدافها تبلغ أن للمؤسسة كفیل ونشرها

 ،الاتكالیةب مورهشعو  ماءتهكف لعدم نظرا والمواجهة العمل من ونیتهرب ینولئلمسا إن

 والذي والعملي العلمي الضعف إلى یشیر والذي هم،عند العقلانیة بغیاب توحي مؤشرات وهي

 ولئوالمس العامل لقدرات المسندة المهام تناسب عدم نأ كما ،تكوینهم ضعف إلى یرجع

 یوحي مما ،للطاقات الفعال والاستغلال العقلانیة غیاب ظل في المؤسسة على اسلب ینعكس

 الزملاء ضعف نقاط عن الكشف هاأبرز  لعلو  ،وزملائه العامل بین العمل في مشاكل وقوعب

  .ولینئالمس

 وعلاقته ومواقفه ورهوتص العامل سلوكل حددالم هي بالعمل حول الاجتماعیة الثقافة نإ

 الزملاء ضعف نقاط واكتشاف وبدقة وقتها في المهام وإنجاز ولئالمس من التقربف غیره، مع

 إما أنها حیث العمل، في السلوك جدیة مدى حددت والتي تمعلمجا في السائدة الثقافة في تدخل

 هذه ،)الصراع( الزملاء بمواقف تأثرال وأ یاتنظیم عقلانیة غیر اتیسلوك انتهاج على ساعدت

 نظرا الاحترام یلقوا لم المبحوثین فأغلبیة عقلانیة، غیر اتیسلوك انتهاج على تساعد مؤشراتال

 العامل یسلك ذلك على فعل كردو  ،الحسد وأ الغیرة أو الحقرة أو منطقةال نفس من لیسوا لأنهم

 أنّه فشعوره ،العمل على التحایل أو الجهد بذل عن كالتراجع الآخرین احترام له یجلب سلوكا

  .غائب للعمل والمحفز المساعد التنظیمي المناخ أن معناه العمل إلى للذهاب مجبر

 زملاء هم والسبب الوقت في الحضور على ونحرصی لا المبحوثین أغلبیة أن كما 

 العوامل من تعد العمل حول الاجتماعیة الثقافةف ،)مشاكل أو مرض إما( الأسرة وأفراد العمل

 الذي التنظیم لدى العقلانیة مفهوم من انطلاقا عقلانیة غیر اتیسلوك انتهاج على المساعدة

 الانضباط والمواعید الوقت احترام خلال من للمؤسسة العلمي السیر آلیات وضع على یعمل

  .الأداء في والفعالیة

 على التحایل تشجیع على باستمرار تعمل للعمل نظرةالو  الاجتماعي المحیط لكن 

 على العمل عن سلبیة صورة یحملون والذین الأسرة أفراد وبعض الزملاء تشجیع من العمل،
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 لأن ،أفراده لدى سلبیة ثقافة یغرس أن الوضع هذا یحاول حیث والممارسة، السلوك مستوى

 الواقع فإن وعلیه ،المؤسسة عقلانیة مع متعارض بشكل الأفراد عقلانیة هندست الثقافیة البیئة

 والثقافیة الاجتماعیة خصائصف ،المؤسسة داخل یةالعمال اتیسلوكال من لكثیر محدد عامل

 والممارسات السلوكیات تشكیل في ومهما بارزا دورا تلعب معیّن تمعلمج والاقتصادیة والسیاسیة

  .للمؤسسة الفعلیة
  

  10:قریشي نجاة دراسة

 المنظمات مختلف في التنظیمیة للقیم الواضح التأثیر في الدراسة هذه أهمیة تتضح

 الدراسة اهتمت لذا العاملین، سلوك وتوجیه متمیز بشكل الأهداف وتحقیق العمل سیر على

 للقیم المسئولة الإطارات رؤیة على التعرف: أهمها الأهداف من عدد الأهداف بتحقیق

 مجال المنظمة في البیئة وإدارة العلاقات إدارة و المهام وإدارة الإدارة إدارة بأسلوب المتعلقة

 الداخلیة المؤشرات بعض خلال من التنظیم فعالیة مدى على التعرف وكذا الدراسة،

 القیم لهذه المسئولة الإطارات رؤیة بین علاقة هناك كانت إذا فیما ومعرفة والخارجیة،

  .العلاقة هذه طبیعة وتحدید التنظیم وفعالیة

 اتجاهات هي ما: التالیة التساؤلات في الدراسة إشكالیة بصیاغة الباحثة قامت وعلیه

 الإدارة إدارة بأسلوب والمتعلقة المنظمة في السائدة التنظیمیة القیم نحو المسئولة الإطارات

 فعالیة نحو المسئولة الإطارات اتجاهات هي وما البیئة؟، وإدارة العلاقات وإدارة المهام وإدارة

 واتجاهاتهم القیم هذه نحو المسئولة الإطارات اتجاهات بین العلاقة طبیعة هي وما التنظیم؟،

  .التنظیم؟ فعالیة نحو

 علاقة توجد: التالي الرئیسي الفرض الباحثة صاغت التساؤلات هذه على وللإجابة

 عنه تفرع فرض وهو التنظیم، وفعالیة التنظیمیة للقیم المسئولة الإطارات رؤیة بین طردیة

 إدارة لقیم المسئولة الإطارات رؤیة بین طردیة علاقة توجد: أهمها الجزئیة الفروض من عدد

 المهمة إدارة لقیم المسئولة الإطارات رؤیة بین طردیة علاقة وتوجد التنظیم، وفعالیة الإدارة

 العلاقات إدارة لقیم المسئولة الإطارات رؤیة بین طردیة علاقة وتوجد التنظیم، وفعالیة

 وفعالیة البیئة إدارة لقیم المسئولة الإطارات رؤیة بین طردیة علاقة توجد كما التنظیم، وفعالیة

 . التنظیم
                                                             

 علم في الماجستیر شهادة لنیل مكملة مذكرة میدانیة، دراسة ،التنظیم بفاعلیة وعلاقتها التنظیمیة القیم ،قریشي نجاة -  10

 .2006/2007 الجزائر، ،بسكرة جامعة البشریة، الموارد تنمیة اجتماع
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 الكهربائیة الكوابل صناعة بمؤسسة المسئولة الإطارات من الدراسة مجتمع ویتكون

 التحلیلي الوصفي المنهج على الباحثة اعتمدت كما إطارا، 50 وعددهم )ENICAB( ببسكرة

 مستخدمة الوقائع، بین العلاقات وتحدید وتفسیره كائن هو ما توصیف على یعتمد الذي

 والذي نقاط خمسة ذي المتدرج لیكرت مقیاس على معتمدة البیانات لجمع كأداة الاستبیان

 علاقة وجود إلى الدراسة هذه وتوصلت الشامل، المسح بطریقة) إطارا50( العینة على طبق

 الأربعة بأبعادها السائدة التنظیمیة القیم نحو المسئولة الإطارات اتجاهات بین موجبة طردیة

  .التنظیم فعالیة نحو واتجاهاتهم

  :أهمها النتائج من جملة إلى الباحثة توصلت ذلك إثر وعلى

 القیم نحو الدراسة مفردات مستوى على عام بشكل ایجابیة اتجاهات وجود-01

 :یلي كما الحسابیة أوساطها حسب مرتبة جاءت التي و الأربعة الإداریة بأبعادها التنظیمیة

 الذي هو المهام إدارة بعد أن أي الإدارة، وإدارة البیئة، إدارة العلاقات، إدارة المهام، إدارة

 .الأخرى الأبعاد لباقي بالنسبة الأولى المرتبة احتل

 تنظیمیة، قیمة 11 نحو الدراسة مفردات مستوى على إیجابیة اتجاهات وجود-02

 الحسابیة أوساطها حسب ترتیبها یمكن حیث أخرى، إلى قیمة من ممارستها درجة تختلف

 والصفوة والعدل والاقتصاد الفرص واستغلال) النظام( والقانون والدفاع الكفاءة :یلي كما

 .والتنافس والقوة والفعالیة العمل وفرق

 حیث المكافأة، قیمة نحو الدراسة مفردات مستوى على سلبیة اتجاهات وجود-03

 .الدراسة مجال لاختلاف الأخرى الأبعاد لباقي بالنسبة الأولى المرتبة البیئة إدارة بعد احتل

 الفعالیة نحو الدراسة مفردات مستوى على عام بشكل ایجابیة اتجاهات وجود-04

  ).وبیئة ومخرجات وعملیات مدخلات( الأربعة بأبعادها التنظیمیة

 التنظیمیة القیم نحو المسئولة الإطارات اتجاهات بین موجبة طردیة علاقة وجود-05

 درجات ارتفاع أن ذلك التنظیم، فعالیة نحو واتجاهاتهم الأربعة الإداریة بأبعادها السائدة

 المختلفة التنظیمیة القیم نحو اتجاهاتهم یقیس الذي الأول الاستبیان في الدراسة مفردات

 من التنظیمیة الفعالیة نحو اتجاهاتهم یقیس والذي الثاني الاستبیان في درجاتهم ارتفاع یقابله

 للقیم عالیة ممارسة هناك كانت كلما أنه أي والخارجیة، الداخلیة المؤشرات بعض خلال

 .التنظیمیة الفعالیة زادت كلما المدروسة التنظیمیة
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 الإدارة إدارة قیم نحو المسئولة الإطارات اتجاهات بین موجبة طردیة علاقة وجود-06

 .التنظیم فعالیة نحو واتجاهاتهم) والمكافأة والصفوة القوة(

 المهام إدارة قیم نحو المسئولة الإطارات اتجاهات بین موجبة طردیة علاقة وجود-07 

 .التنظیم فعالیة نحو واتجاهاتهم) والاقتصاد والفعالیة الكفاءة(

 إدارة قیم نحو المسئولة الإطارات اتجاهات بین موجبة طردیة علاقة وجود-08   

  .التنظیم فعالیة نحو واتجاهاتهم) والنظام والقانون والعدل العمل فرق( العلاقات

 البیئة إدارة قیم نحو المسئولة الإطارات اتجاهات بین موجبة طردیة علاقة وجود-09   

  .التنظیم فعالیة نحو واتجاهاتهم) الفرص واستغلال والتنافس الدفاع(

 

 المؤسسة داخل العامل أداء على أثرها و الصناعي التنظیم فعالیة11  :قجة رضا دراسة

 المستقلة المؤسسة في الصناعي التنظیم فعالیة دراسة على مركزة الدراسة هذه جاءت لقد

 من وذلك العاملة،القوى  أداء مستوى في خفض أو رفع في ذلك مساهمة ومدى الجزائریة

 التنظیمیة العوامل أهم وإبراز الدراسة مجال المؤسسة في التنظیم واقع على الوقوف خلال

 العمال تسریح تطبیق من صاحب ما ظل في وهذا العاملة، القوى بأداء علاقة لها التي

 إفراز من منه ترتب وما المؤسسة تنظیم في وتغییر المؤقت بالتعاقد العمل نظام وظهور

 :التالي الرئیسي للتساؤل وفقا إشكالیة في الصناعي، التنظیم داخل

 التنظیمیة العوامل تأثیر مدى ما و الجزائریة؟، الصناعیة المؤسسة في التنظیم فعالیة مدى ما

 المؤقتة؟ العاملة القوى بأداء مقارنة الدائمة العاملة القوى أداء على

 الفرعیة التساؤلات جاءت الدراسة متغیرات خضم وفي الرئیسي، التساؤل من وانطلاقا

 :كالآتي

 مقارنة الدائمة العامل أداء في فعالیة التنظیمیة القیادة نسق فعالیة تحقق مدى أي إلى

 المؤقت؟ بالعامل

 بأداء مقارنة الدائم العامل أداء مستوى رفع في الاجتماعیة الخدمات نظام یساهم كیف

 المؤقت؟ العامل

                                                             
 الدائمین العمال أداء بین مقارنة دراسة ،المؤسسة داخل العامل أداء على أثرها و الصناعي التنظیم فعالیة :قجة رضا - 11

 العلوم كلیة الدیموغرافیا، و الاجتماع علم قسم باتنة ، الغاز قارورات صناعة لمؤسسة حالة دراسة المؤقتین، العمال و

 .2009-2008باتنة، جامعة ،الإسلامیة العلوم و الاجتماعیة
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 الدائم العامل أداء في فعالیة تحقق أن البشریة الموارد تسییر نسق وظائف لفعالیة یمكن كیف

 المؤقت؟ العامل بأداء مقارنة

 :یلي كما الرئیسیة الفرضیة كانتو 

دور  رشیدة عقلانیة تنظیمیة عوامل تكریس خلال من المؤسسة داخل التنظیم لفاعلیة إن

 .العامل أداء تفعیل في فعال

 :الأولى الجزئیة الفرضیة

 لأداء فعالیة تحقیق على تعمل الدراسة مجال المؤسسة داخل التنظیمیة القیادة نسق فعالیة

 .العامل

 :الثانیة الجزئیة الفرضیة

 جاءت والتي .العامل أداء مستوى من بالرفع علاقة الاجتماعیة الخدمات نظام لعقلانیة

 :الثالثة الجزئیة الفرضیة

 رشیدة عقلانیة بطریقة لوظائفها تكریس خلال من البشریة الموارد تسییر نسق لفعالیة إن

 .العامل أداء تفعیل في فعال دور

 :الدراسة في المستخدمة والأدوات المنهج أما

 بمؤشرات المتعلقة الحقائق عن الكشف إطار وفية دراسال موضوع من وانطلاقا

 المنهج على الاعتماد إلى الضرورة دعت التنظیمیة، العوامل فعالیة خضم في الأداء

 لدى الأداء واقع تحدد بطریقة معطیاته وتحلیل التنظیمي الواقع وصف على لقدرته الوصفي

 العمال من فئتین بین مقارنات عقد إطار وفي المؤقتین، والعمال الدائمین العمال من كل

 – بالمؤسسة العامل تربط التي العمل علاقة طبیعة تحدد التي القانونیة الأطر في تختلفان

 المقارن، المنهج استخدام إلى الدراسة توجهت – مؤقتة عمل وعلاقة دائمة عمل علاقة

 الواقع خضم في العمال من فئتین بین الأداء في والاختلاف الشبه أوجه إبراز بهدف

 .الدراسة مجال للمؤسسة التنظیمي

 واستمارة المقابلة، الملاحظة، :یلي كما فكانت الدراسة في المستخدمة الأدوات أما

 فیها ركزنا مقصودة، عینة فجاءت الدراسة عینة أما .والسجلات الوثائق إلى إضافة المقابلة،

 وحتى الخصائص، من مجموعة في لاشتراكهم نظرا والتخزین الإنتاج قسمي عمال على

 عددهم الإدارة قسم عمال :من كل دراستنا في استثنینا فقد متجانسة، الدراسة مفردات تكون

 وفي .المؤسسة مدیر .المؤسسة طبیب.فرد 24 عددهم الصناعي الأمن خلیة عمال .فرد 53
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 عدد ولأن.الفئة هذه استبعدنا فقد العامل أداء تحدید عوامل من عامل الأشراف نمط الأخیر

 عامل 16 وعددها المختارة المفردات كل على الاستمارة تطبیق تم فقد كبیرا لیس المفردات

 .دائم عامل 76 و مؤقت عامل 86 منها

 :یلي كما الدراسة نتائج جاءت

 المؤسسات استقلالیة مبادئ علیها تمیلیه ما ظل وفي مستقلة المؤسسة أن الرغم على

 تفعیل وبالتالي العمال أداء تفعیل بهدف المختلفة التنظیمیة العوامل تفعیل إلى تهدف التي

 عكس یكشف الأمبریقي الواقع أن إلا السوق، واقتصاد المنافسة خضم في المؤسسة إنتاجیة

 .فعالة غیر الموروثة التسییریة الذهنیة ظل في التنظیمیة فالعوامل ذلك،

 في التنظیمیة العوامل فعالیة فعدم فعالة، غیر الأداء ومؤشرات التنظیمیة العوامل بین العلاقة

 ارتفاع خضم في الدائمین، العمال لأداء سلبیة مؤشرات عنها ترتبت الدراسة مجال المؤسسة

 إلى ضف المستخدمة، التكنولوجیا في التحكم وضعف العمل، ودوران التغیب معدلات

 على برزت والتي الفئة، لهذه بالنسبة الذاتي الانضباط عدم عن تعبر التي السلبیة المظاهر

 مختلفة بحجج الدائمین العمال وتحجج والتهاون، كاللامبالاة بالمؤسسة تضر تصرفات شكل

 وغیرها ... الصلاة وتأدیة الحاجة، بقضاء التحجج كالتمارض، أعمالهم إنجاز من للتهرب

 .باستمرار الأداء فعالیة من تحد التي السلبیة المظاهر من

 العوامل التنظیمیة خضم في المؤقتین، العمال عند تظهر لا السلبیة المؤشرات هذه أن إلا

 الدراسة جسدتها أخرى عوامل تحددها العمال من الفئة لهذه بالنسبة الأداء ففعالیة السابقة،

 والتي بالمؤسسة العامل تربط التي التعاقدیة العلاقة خضم في والقهر الإكراه في الإمبریقیة

 والاجتماعیة الاقتصادیة الظروف ظل في عمله منصب فقدان من تخوفا العمل على تجبره

  .أخرى وظیفة على الحصول الصعب من التي
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 التنظیمیة الثقافة بتطویر علاقتهاو  الوسطى الإداریة القیادة: 12دراسة یوسف جغلولي

  :الإداریة بالمنظمة

 داخل الوسطى الإداریة القیادة بین العلاقة ربط الدراسة هذه في الباحث  حاول

 الثقافة(:خصائص خلال من التنظیمیة، الثقافة لتطویر وتعزیزها دفعها في الإداریة، المنظمة

 القیادي، العمل عن الناتجة )،الرقابة وثقافة التحفیز، وثقافة القرار، اتخاذ ،وثقافة الاتصالیة

 للثقافة المحددة الأبعاد هذه من بعد كل داخل المعززة التنظیمیة السلوكات مجموع في

 .لمرؤوسیها التنظیمیة تنشئتها في للمنظمة الوسطى الإداریة القیادة سلوك والناتجة التنظیمیة،

 المدیریات على وبالضبط الجزائریة، الإداریة المنظمة على الدراسة هذهوأجریت 

 الجزائري المجتمع قطاعات مختلف تسییر على تعمل الأخیرة هذه باعتبار للولایة، التنفیذیة

 :كالآتي الفرعیة التساؤلاتوكانت  .الاجتماعیة التنمیة لتحقیق

 بتنشئة المحددة -الوسطى الإداریة القیادة عن المعززة الاتصالیة الثقافة بین العلاقة هي ما-

 الثقافة وتطویر -التنظیمیة الثقة وسلوك التنظیمیة المعرفة إدارة سلوك على المرؤوسین

  .؟ الإداریة المنظمة داخل التنظیمیة

 المحددة -الوسطى الإداریة القیادة عن المدعمة القرار اتخاذ ثقافة بین العلاقة هي ما-

 الثقافة وتطویر ،-العمالي التمكین وسلوك التنظیمي التعلم سلوك على المرؤوسین بتنشئة

 .؟ الإداریة المنظمة داخل التنظیمیة

 بتنشئة المحددة-الوسطى الإداریة القیادة عن المعززة الرقابة ثقافة بین العلاقة هي ما-

 ،-التنظیمي التسییس لسلوك السلبي والتعزیز التنظیمي الالتزام سلوك على المرؤوسین

 . ؟ الإداریة المنظمة داخل التنظیمیة الثقافة وتطویر

 على المرؤوسین بتنشئة المحددة -الوسطى الإداریة للقیادة التحفیز ثقافة بین العلاقة هي ما-

 داخل التنظیمیة الثقافة تطویر و-التنظیمیة العدالة سلوك و التنظیمیة المواطنة سلوك

 :الآتیة الفرضیاتوالتي تم صیاغتها في شكل  ؟ الإداریة المنظمة

                                                             
 دراسة الإداریة، التنظیمیة بالمنظمة الثقافة بتطویر وعلاقتها الوسطى الإداریة دراسة یوسف جغلولي: القیادة -  12

وعمل، جامعة  تنظیم الاجتماع علم في الدكتوراه شهادة لنیل أطروحة،المسیلة لولایة التنفیذیة بالمدیریات میدانیة

 .2010/2011الجزائر،
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 :العامة الفرضیة

 داخل التنظیمیة التفافة تطویر على الإداریة للمنظمة الوسطى الإداریة القیادة تعمل

 العملیة داخل التنظیمیة السلوكات من مجموعة على مرؤوسیها بتنشئة الإداریة، المنظمة

:سلوك تشمل الاتصالیة  القرار اتخاذ وعملیة ،(التنظیمیة الثقة التنظیمیة، المعرفة إدارة) 

:سلوك تشمل الرقابة وعملیة ،(العمالي التمكین التنظیمي، التعلم ):سلوك تشمل  الالتزام) 

:سلوك تشمل التحفیز وعملیة ،(التنظیمي التسییس التنظیمي،  المواطنة التنظیمیة، العدالة) 

 .التنظیمیة

 :الأولى الفرضیة

 المرؤوسین بتنشئة المحددة -الوسطى الإداریة القیادة عن المعززة الاتصالیة للثقافة

 الثقافة بتطویر علاقة ، -التنظیمیة الثقة سلوك و التنظیمیة المعرفة إدارة سلوك على

 .الإداریة المنظمة داخل التنظیمیة

 :الثانیة الفرضیة

 المرؤوسین بتنشئة المحددة -الوسطى الإداریة القیادة عن المدعمة القرار اتخاذ لثقافة

 التنظیمیة الثقافة بتطویر علاقة ، -العمالي التمكین وسلوك التنظیمي التعلم سلوك على

 .الإداریة المنظمة داخل

  :الثالثة الفرضیة

 على المرؤوسین بتنشئة المحددة-الوسطى الإداریة القیادة عن المعززة الرقابة لثقافة

 الثقافة بتطویر علاقة ،-التنظیمي التسییس لسلوك السلبي التعزیز و التنظیمي الالتزام سلوك

  .الإداریة المنظمة داخل التنظیمیة

 :الرابعة الفرضیة

 سلوك على المرؤوسین بتنشئة المحددة -الوسطى الإداریة للقیادة التحفیز لثقافة

 داخل التنظیمیة الثقافة بتطویر علاقة ،-التنظیمیة العدالة وسلوك التنظیمیة المواطنة

 .الإداریة المنظمة

 الدراسة أجابت، التحلیلي الوصفي المنهج" هو الدراسة هذه في المتبع المنهج وكان

 الإداریة للمنظمة القیادي السلوك طرف من المعزز الثقافي النسق خصائص عن المیدانیة

 للمنظمة، القائم الاجتماعي البناء في القیادیة الفئات لهذه الاجتماعیة المكانة بحكم الجزائریة،

 :یلي فیما تلخصالدراسة ت إلیها تتوصل التي العامة فالنتائج
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 تعمل كبیر، الرتبوي الفاصل ذو التدرجي البعد الإداریة للمنظمة الثقافي النسق یطبع*

 كائن أنتج مما العمال على السیطرة ظاهرة و السلطة، مركز تنمیة على الإداریة القیادة فیه 

 متجنب ثقافي بعد النسق هذا یطبع كما والخضوع، السیطرة لظاهرة قبول أكثر اجتماعي

 قوانین و إجراءات تطبیق في التركیز على الإداریة القیادة اهتمام خلال من تظهر للمخاطرة،

 الالتزام و للتصرف قانونیة قاعدة وفق ثقافیة سلوكات تعزیز كذلك و التنظیمیة، العملیة

 القیادة اهتمام عدم من یظهر الفردیة إلى متوجه بعد النسق هذا یطبع و محددة، بسلوكات

 في الاجتماعي للبناء المشكلة الفردیة الذهنیات دمج و التعاون سلوكات تعزیز في الإداریة

  .للعمل جماعیة ذهنیة

 · أن حیث التایلوري بالنمط المرتبط التنظیمي الشكل على الإداریة القیادة هذه تركز*

 نظام و القرار اتخاذ نظام خلال من تركز الإداریة القیادة أن تبین المیدانیة الدراسة

 العمل طریقة شرح و التنظیمیة العملیة فیه ترشید الرقابة، ونظام الحوافز نظام و الاتصالات

 على و الاعتماد للعمل، الفردیة المردودیة رفع و للعمل، محددة معاییر و إجراءات وفق

 الاجتماعي للبناء ثقافي نسق أنتج مما للعمل، المستمرة الرقابة و العقاب، و الثواب أسلوب

   .الاجتماعي النسق یتطلب ما وفق واعیة تنظیمیة سلوكات إنتاج إعادة قدرة أفقده للمنظمة

 التغیرات و یتماشى الذي هو الناجح القائد اعتبارها في الإداریة القیادة أصابت*

 العمال تأیید دعم بعدم ذلك و التغییر هذا إدارة طریقة في أخفقت لكنها للمنظمة، الجدیدة·

 یظهر مما لهم، شكلي إطلاع على تعتمد حیث علیه، إطلاعهم و آرائهم بأخذ التغییر هذا

  المنظمة داخل الثقافي التغییر نجاح یعزز اتصالي لنظام الإداریة القیادة تعزیز عدم

 قاعدة وفق للعمل ذاتیة قدرة لخلق الدافعیة مفهوم تحدید في الإداریة القیادة أخفقت*

 معاییر خلالها من تنتج بالمجموعة ثم بآخر فرد علاقة وفق تتحدد التي الذاتي، الانضباط

 التي المشاكل المنظمة أعضاء خلال من یحل اجتماعي، سلوك لیصبح التنظیمي السلوك

   .للعمل جماعیة كقدرة الداخلي اندماجهم تواجه

 الإداري للمنظمة الأساسیة المشكلة تشخیص في الإداریة القیادة هذه بعض أصاب*

 للمنظمة، المشكلة المهنیة الفئات كل بین مشتركة ثقافة وجود عدم في تتمثل التي الجزائریة·

 لدیها فاختلط الاجتماعیة، العلاقات یحكم قانوني نسق تعزز خلال من حلها في أخفقت لكن

   .بالهدف الوسیلة
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 إدارة خلال من للعلاقات الاجتماعي الضبط لتحقیق الفني القیادي المؤهل ضعف*

 للقوانین هرمي إتباع و العمل، في الرسمي الجانب بالاعتماد ذلك و التنظیمیة، الثقافة·

 هؤلاء شغل محددة مهاراتیة أو فنیة قیادیة معاییر وجود عدم مقابل في بها، المعمول

 .النوعیة المناصب لهذه الأشخاص

 وجاف روتینیة اجتماعیة بیئة یشكل عمل مناخ تعزیز على الإداریة القیادة تعمل*

 بین الأفقي القیادي التنسیق ضعف خلال من ذلك و التفاعلیة، الإنسانیة للعلاقات تفتقد·

 و لها الولاء خلالها من تتطلب رسمیة علاقات تعزیز و بالسلطة، التفرد و الأخرى، القیادات

 لاحترام المستمرة الرقابة في ممثل القیادي دورها اعتبار على تعمل و للمنظمة، لیس

 سلوكات خلالها من تعزز مناخیة ثقافة تعزیز عدم إلى بها أدى مما العمل، إجراءات

   .المسؤولیة وتحمل علنا، مناقشتها و الخلافات تقبل و للمبادرة،

 الأوامر و التعلیمات، خلالها من تمرر رأسیة اتصالیة ثقافة الإداریة القیادة تعزز*

 الاستماع و التشاور و للمساندة سلوكات تعزیز في إخفاقها إلى أدى مما مركزي، شكل· في

   .الرأي إبداء و

 وتعتمد العقاب، و الثواب أسلوب على تعتمد للتحفیز ثقافة الإداریة القیادة تعزز*

 قاعدة یخلق الذي المدى إلى موجهة لیست و الإداري، العمل لبناء آنیة الحوافز على

 الجهة، أساس على الانتماء أو الفردي، الدفع أساس حوافز تقدم أنه كما الذاتي، للانضباط

   .الإبداع و المخاطرة و الجماعیة روح و الفریق، روح سلوك تعزیز في إخفاقها إلى أدى ما

 خلق على قدرته حیث من لیس بأهمیته القیادة هذه تعتقد الذي التنظیمي الشكل إن*

 عمالیة قدرة تعزیز على العمل غایاتها بل الذاتي، الانضباط قاعدة وفق للفعل جماعیة قدرة·

 طریق عن المهام توصیف و التنظیمیة، الإجراءات و القواعد و القوانین تطبیق تحترم

 تنظیم في الرأسي الشكل إلى المنظمة تحویل هذا من أصبح طرفه، من المملات التعلیمات

 تفاعلیة قیادة وجود یلغي مما التنظیمیة، والممارسات البشریة السلوكات یؤطر بیروقراطي،

   .الاجتماعیة العلاقات إدارة على قیادیة مهارة لدیها

 تبذلها التي الجهود جملة هي الإداریة المنظمة داخل التنظیمیة المعرفة إدارة تعني*

 جلأ من البشري للمورد التنظیمي رأسمال بناء و تنظیم اجل من الوسطى الإداریة القیادة

   .تنفیذه طریقة و العمل لإجراءات الشارحة الأوامر و التعلیمات فهم و استخدام كفاءة تعظیم
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 جلأ من المرؤوسین بین فیما موجهة هي المنظمة أعضاء لدى التنظیمیة الثقة*

 بعض تقدیم اجل من العلیا الإدارة في الثقة من جزء و المصلحة، رئیس ضغوط مواجهة

   .إلیها المصلحة رئیس تظلمات تقدیم أو الشكاوي

 العام الأداء على بالحفاظ الإداریة المنظمة داخل الوسطى الإداریة القیادة تهتم*

 تنشئة خلال من ذلك و البیروقراطي للنسق التعلیمات لتتبع حرفي إطار في للمنظمة·

 الثقافة إن .المنظمة داخل ینتهجونها التي التنظیمیة السلوكات رسمیة على مرؤوسیها

 في لمرؤوسیها تنشئتها و تعزیزیها على الوسطى الإداریة القیادة تعمل التي الاتصالیة

 الأداء لطریقة الشارحة و العمل في المحددة الرسمیة القنوات تأكید تعني التنظیمي سلوكهم

   .للمنظمة الرسمي السلوك إطار في البشري المورد سلوك تحدید او المهام وتنفیذ

 داخل العلاقات هیرارشیة أو الهرمي السلم الإداریة للمنظمة القیادة هذه تأكد*

 طرف من له وضح ما و علیه مملى هو بما فقط یلتزم نأ موظف كل على المنظمة،فیجب·

 للمسؤول، الرسمیة الشخصیة لتعزیز تحترم ان تقتضي التنظیمیة فالمسافة المصلحة، رئیس

  .العمل طریقة شرح علیه المصلحة رئیس و التنفیذ علیهم فالمرؤوسین

 · من جملة یتبع حرفي موظف تعزیز و بناء على الوسطى الإداریة القیادة تركز*

 تنتج جامدة ثقافة یعزز مما سلوكه، لترشید المصلحة رئیس عن الصادرة والأوامر التعلیمات

 و الأوامر و التعلیمات التنظیمي لسلوكه الثقافي دماغه حرفي موظف إنتاج تعید و

 هذه وجه، أكمل على تطبیقها كیفیة المصلحة، رئیس عن الصادرة التنظیمیة النصوص

 .بنفسها نفسها تطویر عن قادرة غیر أو جدید هو ما مواكبة تفتقد التي الثقافة

 · بین التنسیق و المسؤولیات و السلطات خلالها من تحدد بیروقراطیة ثقافة تعزز*

 و الإلزام، و التحكم على تعتمد و هرمیا المعلومات توزیع و السلطة تسلسل ویأخذ الوحدات

 لیس و العمل في الانجاز طریقة على فیها التركیز یتم العملیات ثقافة القیادة هذه تعزز

 و نفسه حمایة على الكل یعمل و التنظیم أعضاء بین الحذر فیسود تحقیقها یتم التي النتائج

 نوعیة و طریقة تركز التي الدور ثقافة كذلك وتعزز الجماعة، روح و المخاطرة تقل بالتالي

 القانونیة الأطر وفق العاملین، و للأفراد الممنوحة الصلاحیات و الأدوار و للوظیفة التخطیط

 .العمومیة للوظیفة التنظیمیة و والقواعد

 هو الذي التنظیمي التطویر و التغییر مفهوم تحدید في الإداریة القیادة هذه أخفقت*

 مطورة عمل تجربة خلف من بدلا التنظیمیة، النصوص و التعلیمات إصدار لقوة وفقا محدد
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 الاجتماعي البناء داخل الموظفین بین تحدث التي التفاعلات و الاجتماعیة العملیات نتیجة

   .للمنظمة

 · هي أدائهم في المنظمة داخل مرؤوسیها من الوسطى الإداریة القیادة توقعات إن*

 فمنهج التنظیمیة، المسافة أو مرؤوس رئیس علاقة نتاج بل الاجتماعیة العلاقات نتاج لیست

 الثقافي الإطار أو الوسطى، الإداریة القیادة طرف من المعززة التنظیمیة الثقافة داخل التفكیر

 والشفویة الكتابیة التعلیمات خلال من الوسطى الإداریة القیادة وفق یتحدد الفرد یوجه كمرجع

 الوسطى الإداریة القیادة بین العمل علاقات إن .المنظمة داخل العمل لطریقة الشارحة

 التنظیمیة، المشكلات حل في القوانین تطبیق صحة بین· الاتفاق كیفیة ولیدة هي ومرؤوسیها

 .الداخلي الضبط و التنفیذ في الانسجام وخلق

 إبداعات أو مبادرات المخاطرة مبدأ تعلم وفق لیس المبادرة ثقافة القیادة هذه تعزز*

 الروتینیة، القرارات هذا تعتمد بل الإستراتیجیة، القرارات بناء في مشاركاته أو التنظیمیة الفرد·

 إلى تخضع تنظیمیة مواقف حبیسة تبقى حیث الإبداعي التوظیف إلى الفرد مبادرات فتفتقد

   .ذاته حد في المصلحة رئیس تقدیر

 القرار اتخاذ یتم كیف بین مقارنة عملیة هو التنظیمي التعلم أن القیادة هذه ترى*

 فیتقد سلیم؟، بشكل الموجه التعلیمات تطبیق یمكن كیف بین و سلوك؟، شكل في المبرمج·

 لبناء كتدریب علیه لاعتماد المستقبلي المكتسب الإعداد لجانب كسلوك التنظیمي التعلم

   .العمل

 المختلفة التنظیمیة المواقف مع التعامل في المرونة إلى القرار اتخاذ ثقافة تفتقد*

 في المرونة من نوع تكسب لكي حلول، من البیروقراطي الهیكل یملیه ما حبیسة فتبقى

 داخل المرؤوسین طرف من الفردیة المبادرات كل قتل مع لكن المواقف تلك مع التعامل

   .المنظمة

 بناء أو المسؤولیة تحمل على القدرة مرؤوسیها تعلیم في الإداریة القیادة هذه أخفقت*

 حرفي موظف خلقت و التغییر على قادرة مستقبلیة قیادة إعداد بالأحرى أو إستراتیجیة قرارات

 التي الأوراق تلك حبیس الموظف هذا فیبقى سلوكه یبرمج تعلیماتي وعاء أو مرجع لدیه

   .العمل لطریقة توجهه

 الاجتماعي البناء صنع من عمل تجربة بناء لفن تفتقد الإداریة القیادة هذه إن*

 تفتقد المنظمة تاریخ في منفصلة مراحل هناك بل ،(نحن) ضمیر صنع أو لمنظمتها·
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 أو المصالح رؤساء لاستبدال هذا یرجع المنظمة عمر مراحل بین المتواصل الترابط لأسلوب

   .به المعمول القانوني التشریع لعدم

 مشورتها اخذ على لمرؤوسیها الدائم التزام في المشاركة أسلوب القیادة هذه اختزلت*

 أو اعمل كیف طرح بل ومناقشتها للفكرة طرح لیس هو المشاركة فمفهوم العمل، طریقة في·

 في القرار بناء في الجماعیة المسؤولیة مما المناسب، السلوك هذا التنظیمي الموقف في ترى

 .المرؤوسین صنع من جماعي قرار بناء

 الرسمي سلوكه برمجة و مكتبه داخل موظف تنشئة علة القیادة عملت هذه*

 داخل بالموظف اهتمت أي ، علیه یملى ما أو فقط، مسطر هو ما تنفیذ على· بالحرص

 في أو الخارجیة، أو الإنسانیة، بالجوانب الاهتمام دون العمل، طریقة لتبسیط المكتب

 إلا یعمل لا جامد اتكالي موظف یخلق شأنه من ما الأخرى، التنظیمیة بالمستویات علاقاته

 .الوظیفیة قدراته بتطویر یهتم لا و المباشر مسؤوله منه یطلبه ما

 هو ما مرحلتین في موظفیها مع الإداري القرار بناء الإداریة القیادة هذه تختزل*

 الاقتراح خلال من لیس الحل فالبدیل هذا؟، على القانون ینص ماذا و المطروح؟ المشكل

 بدائل؟ من التعلیمات أو القانون لي یطرح ماذا بل للموظفین، الفردیة المبادرات أو الجماعي

 تعزز .للعمل المقترحة المشاكل و للمنظمة النظامیة التركیبة بین یوازن كیف الموظف فیتعلم

 و الفرد سلوك· بین الضمني التحاور أساس على مبنیة التنظیمیة ثقافة الإداریة القیادة هذه

 بین التحاور أساس على تنظیمیة ثقافة بناء جانب غیب مما العمومیة الوظیفة قانون

   .الاجتماعیة العلاقات و التفاعل في المفاوضات

 طریق عن تنتج التي التنظیمیة الثقة تعزیز إلى تسعى الوسطى الإداریة القیادة إن*

 في أما التسییر، في طرقتهم في قناعاتهم و مسؤولیهم في ثقتهم كسب في مرؤوسیها تنشئة·

 بعض برمجة اجل من رسمي غیر إطار في المرؤوسین بین مكونة ثقة هناك الثاني المستوى

 إلى ایجابي بتعزیز المرؤوسین طرف من موجهة لیست الثقة هذه المرؤوسین، بین السلوكات

 .قیادتهم

 في ثقتا الامتثال أو مساندة درجة هي القیادة هذه عند التنظیمیة الثقة معنى إن*

   .المختلفة التنظیمیة العملیات خلال من لسلطتها مساندتهم و مرؤوسیها طرف من توجیهاتها

 روتیني سلوك لدیه اعتیادي موظف هو القیادة هذه وفق تنشئته المراد الموظف إن

 تنفیذ في الشرح و المشورة و الإذن طلب و قیادته، له توضحها بسیطة عمل حركة یترجم
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 في امتلاءات إجرائیة من یتركب موظف رسمي،فهو غیر تأویل كل یتجنب لكي المهام

 هو المنظمة داخل بناءه المراد فالموظف مصلحته، رئیس توجیهات من علیها اعتاد العمل

 هذه تفرزه ما ینتظر بل فیها ینظر إن دون لقیادته التنظیمیة والمشاكل للمعلومات ناقل مجرد

 .قرارات من القیادة

 صنع من بل الموظف الفرد صنع من لیس القیادة هذه وفق الإبداعي السلوك إن*

 تحدد التي صلاحیات من له أعطى ما وفق یتصرف فیجب حریات من له یترك وما القانون

 ما بین المفاوضات تلك حبیسة تبقى الاقتراحات و المبادرات فجمیع المطلوب، السلوك له

   .العكس لیس و بوظیفته ملحق الموظف ترى فهي یعمله، أن یجب وما له فوض

 وفق المحدد المتكررة البسیطة المكتسبة الحركة تلك هو التنظیمي السلوك مفهوم إن*

 أساسیة أسئلة ثلاث من السلوك هذا یتركب حیث المختلفة، للقوانین الإداریة القیادة تحلیل·

 السلوك خلال من القانون على نحافظ كیف و القانون؟، سلطة من أنفسنا نحمي كیف

 هذه الإداریة؟، المنظمة داخل منصبنا على نحافظ كیف بالقیادة خاص سؤال المنتهج؟،و

 منظمتنا؟،فأنماط نبني كیف الجمع بضمیر الأسئلة باقي وتنتفي الفرد، بضمیر الأسئلة

 ولیدة هي الإداریة القیادة طرف من المنظمة داخل علیها الفرد تنشئة یتم التي السلوك

 عضویة نتیجة لیست و طرفها، من المملات للتعلیمات الحرفي التطبیق و القانونیة السلطة

   .للمنظمة الاجتماعي البناء في اجتماعیة

 ولیس القانون مع الفرد لتكیف المیكانیكي الآلي الإعداد هو التنظیمیة التنشئة معنى*

 والامتثال الطاعة عن تعبر سلوكات خلق للمنظمة،بهدف الاجتماعي البناء مع الفرد تكییف

 المرؤوسین ، للأوامر ومطیع منفذ بین الوظائف لتقسم الإذن، اخذ و المشروة التنفیذ و

  .رئیسه إلى الموظف تبعیة تكرس فهي الإداریة، القیادة تمارسها التخطیط ووظیفة

 رقابي أسلوب على فیها تركز الرقابة ثقافة عن الوسطى الإداریة القیادة تعبر *

 تطابق مدى على تؤكد الرسمیة على مشددة رقابة في مكانها في حلها و المشاكل بإخماد

 طرف من المعزز العمل ثقافة الالتزام مدى و بها المعمول التنظیمیة الإجراءات مع السلوك

  .مركزة و مستمرة برقابة تتمیز الإداریة، القیادة

 الذاتي الانضباط قاعدة وفق لیس التنظیمي الالتزام تعزیز على القیادة هذه تعمل لا*

 الالتزام لها فتعني الاجتماعیة، العلاقات مبدأ داخل الانتماء و الولاء مبدأ أساس على أو

 على تعمل .العمومیة للوظیفة التنظیمیة للإجراءات الحرفي الإتباع تعزیز هو التنظیمي
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 على یعمل میكانیكي موظف خلق مما التنفیذ بروتینیة تتمیز مكانیكیة عمل طریقة تعزیز

 تغییر في العامل مبادرات أو ذاتیة تستبعد و للعمل، أو التنفیذ في مخطط هو ما إتباع

 و الاجتماعي الاندماج اجل من زملائه مع عمل طریقة ابتداع و خلق أو عمله طریقة

  .الذاتي

 في مرؤوسیها بین رسمیة شخصیة تعزیز على الوسطى الإداریة القیادة هذه تسعى *

 علیه،فهي الحفاظ و القانون سلطة تمثل بأنها مرؤوسیها قناعات على للحصول تنشئي إطار

 عن ناتج تنظیمي ضغط یخلق شأنه مكتبه،من مع العامل تكییف على الضغط إلى تسعى

 .للمنظمة البیروقراطي الهیكل داخل محكم رقابي جهاز

 بغرض مرؤوسیها سلوك توجیه في التنظیمي التسییس بعض على القیادة هذه تعتمد*

 داخل منصبها على للمحافظة التنظیمیة الآلیات بعض باستعمال إخمادها و المشاكل تجنب

 لشخصیة التسییسي الهدف حسب تحدد رقابیة أسالیب عدة المنظمة داخل یوجد مما المنظمة

  .شخصي رقابي سلوك یوجد مما القائد

 استمارة خلال من تعزز العمل في الموظف مردودیة أن على القیادة هذه اتفقت*

 مفهوم بنى الأداء،مما في الذاتي الالتزام على الموظف تنشئة طریقة أغفلت و الحضور

 الضبط طریق عن بل النفسیة و الاجتماعیة الحاجات إشباع وفق لیس للعمل الدافعیة

 عملیة تسریع في رقابي أسلوب أحسن أن الوسطى الإداریة القیادة تعتبر .العمل في المادي

 المباشر الإملاء یمنح الذي العمل طریقة على المباشر الإشرافي الرقابة أسلوب هو التنفیذ

   .به كلف بما التزامه مدى و عمله على الفرد تقیم و تصحیحه و العمل للتعلیمات

 في الرسمي غیر التعزیز إلى تفتقد تعزیزها إلى القیادة هذه تسعى التي التحفز ثقافة*

 التي هي نظره في الایجابیة التحفیز ثقافة بل الإفراد، بین التفاعلات و الاجتماعیة العلاقات

 تنقیط على فتعتمد العمومیة، للإدارات العمل في الرسمیة الإجراءات طریق عن تنتج

 الثواب و العقاب أسلوب بین الثقافة عن فتتأرجح كبیرة بدرجة مادي اجر شكل في المرودیة

 هذه اختزل مما العام، الصالح على للحفظ العمومیة الوظیفة قانون في علیها المنصوص

  التحفیز عملیة في الإنساني الجانب أهمل و المادي الجانب في الثقافة

 المستوى على عدالة تعزیز إلى الإداریة القیادة هذه تسعى التي التنظیمیة العدالة.*

 أن اعتبار على المرؤوسین، بین وتنفیذها توزیعها و العمل الإجراءات تطبیق في الوظیفي

   .ینفذها مهام و یتقاضاه اجر أساس على یشغل فرد هو المدیریة داخل الموظف
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 أو إضافیة ساعات كعمل التنظیمیة المواطنة سلوك مفهوم إلى القیادة هذه تفتقد*

 على الغیاب، حالة في العمل في زملائه كاستخلاف طواعیة أخرى تنظیمیة سلوكات عمل

 هذه بدعوى المسائلة، في یقع وأ بها المكلف مهمامه یكمل أن یجب الموظف أن اعتبار

 هذه تركز قانوني، بنص منظم القیادة هذه رفق سلوك فكل رسمیة، بطرق تنظم السلوكات

 قوة أساس على بالأحرى أو للعمل المیكانیكي التقییم أساس على الحوافز منح في القیادة

   .الأخرى الجوانب دون الحضور درجة و العمل

 الثواب و العقاب أسلوب بین تزدوج تحفیز ثقافة على الوسطى الإداریة القیادة تعتمد*

 تنظیمي مشكل بأي السماح عدم خلالها من تأكد العمومیة للوظیفیة رسمیة مسارات وفق

 منها حرصا اللازم من أكثر العمل المشكلات بعض تضخیم إلى تسعى لذا أهمیته قلت مهما

 .العلیا الإداریة القیادة مع مساءلات في تقع أن أو منصبها على للحفظ

 مرؤوسیها قناعات تعزیز هو التحفیز لثقافة القیادة هذه خلال من الأساسي الهدف*

 في الممیزین الأشخاص إلى فتنظر مطلوب، سلوك القیادة هذه تریده ما فق و تمثلاتهم لدعم

 بآلیة مشغل هو موظف فكل المنظمة نجاح وأ إبداع مصدر لیسوا نهمأ على العمل

   .البیروقراطي للهیكل المیكانیكیة

 و الولاء درجة وفق ولیس الأجر و الانجاز درجة وفق التحفیز ثقافة مفهوم تتحدد*

 و الدائم الامتثال أساس على الأداء في الكفاءة مبدأ القیادة هذه فتعزز ، الإبداع و الانتماء

   .التنفیذ في المقبول

 العمل في الدافعیة تكفل التي والإجراءات القواعد على الوسطى الإداریة القیادة تركز*

 السلوك في المیكانیكي الفاعل لمفهوم أسست مما السلطات، و التنظیمیة الأدوار تحدید و

  .البیروقراطي الهیكل طریق عن الموجه البشري، _للمورد التنظیمي
  

  نمطا القیادة التحویلیة والتبادلیة وعلاقتهما بالثقافة التنظیمیة:  13دراسة بن تونس الطاهر
  

 إطار في إلا انتهاجه یمكن لا قیادي كأسلوب القیادة التحویلیة والتبادلیة استعمال إن

 منظمة توجد لا أنه إدراك بمكان الأهمیة ومن التغییر بعملیة تؤمن معینة، تنظیمیة ثقافة

 هناك أن إذ القطاع، نفس في تعمل كانت ولو حتى أخرى، منظمة لثقافة مشابهة ثقافتها

                                                             
، دراسة میدانیة في مؤسسة نمطا القیادة التحویلیة والتبادلیة وعلاقتهما بالثقافة التنظیمیةالطاهر، بن تونس: - 13

 .2015-2014، 2جامعة الجزائرسونطراك، أطروحة لنیل شهادة الدكتوراه علوم في علم نفس العمل والتنظیم، 
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 :بها الخاصة ثقافتها تطویر تحاول منظمة كل و المنظمات، ثقافة فیها تختلف عدیدة جوانب

 والقیم السلطة، ممارسة وعملیة ءات،راوالإج العمل ونظم اتصالاتها وأنماط المنظمة عمر

 من المؤسسة له تتعرض قد ما كل أن إلى الإشارة وتجدر .القیادة وأسلوب والمعتقدات

 یكون ما غالبا بدوره هذا و المؤسسة، سمعة تدني في مباشر بشكل یساهم وفضائح، مشاكل،

 ما أحوج هي المؤسسات هذه مثل أن كما فیها، السائدة التنظیمیة الثقافة طبیعة على رامؤش

  .التغییر بصنع الكفیلة التبادلیة، و التحویلیة القیادة إلى تكون
  

 التبادلیة القیادة نمطي بین علاقة هناك هل الإطار كان تساءل الباحث: هذا وفي 

 التكیف، الفریق، توجیه المشاركة،( المختلفة القیمیة أبعادها وفق التنظیمیة بالثقافة والتحویلیة

 )المستقبلیة والآفاق المنظمة، أهداف الأساسیة، القیم التطور، على القدرة التنظیمي، التعلم

  ؟ )البحث میدان( المؤسسة داخل ومنفردة مجتمعة
  

 :یلي فیما تتمثلالباحث  تساؤلاتوكانت 

 للثقافة السلوكي والبعد والتبادلیة التحویلیة القیادة نمطي بین علاقة هناك هل -

 المشاركة؟ في المتمثل و ظیمیةنالت

 للثقافة السلوكي والبعد والتبادلیة التحویلیة القیادة نمطي بین علاقة هناك هل -

 الفریق؟ توجیه في المتمثل و التنظیمیة

 للثقافة السلوكي والبعد والتبادلیة التحویلیة القیادة نمطي بین علاقة هناك هل -

 التكیف؟ في المتمثل و التنظیمیة

 للثقافة السلوكي والبعد والتبادلیة التحویلیة القیادة نمطي بین علاقة هناك هل -

 التنظیمي؟ التعلم في المتمثل و التنظیمیة

 للثقافة القیمي والبعد والتبادلیة التحویلیة القیادة نمطي بین علاقة هناك هل -

 التطور؟ على القدرة في المتمثل و ظیمیةنالت

 للثقافة القیمي والبعد والتبادلیة التحویلیة القیادة نمطي بین علاقة هناك هل -

 الأساسیة؟ القیم في المتمثل و ظیمیةنالت

 للثقافة القیمي والبعد والتبادلیة التحویلیة القیادة نمطي بین علاقة هناك هل -

 المنظمة؟ أهداف في المتمثل و ظیمیةنالت

 للثقافة القیمي والبعد والتبادلیة التحویلیة القیادة نمطي بین علاقة هناك هل -
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 المستقبلیة؟ الآفاق في المتمثل و ظیمیةنالت

 وكانت صیاغة الفرضیات على الشكل التالي:

 التنظیمیة بالثقافة التحویلیة والقیادة التبادلیة القیادة نمطي بین علاقة یوجد : العامة الفرضیة

 على القدرة التنظیمي، التعلم التكیف، الفریق، توجیه المشاركة،( المختلفة القیمیة بأبعادها

 المؤسسة داخل ومنفردة مجتمعة )المستقبلیة الآفاق المنظمة، أهداف الأساسیة، القیم التطور،

  .)البحث میدان(
 

 :الجزئیة الفرضیات

 للثقافة القیمي بالبعد مجتمعة و منفردة التبادلیة و التحویلیة القیادة بین علاقة هناك -1

 )البحث میدان( المؤسسة داخل المشاركة في المتمثل و التنظیمیة

 للثقافة القیمي بالبعد مجتمعة و منفردة التبادلیة و التحویلیة القیادة بین علاقة هناك -2

 )البحث میدان( المؤسسة داخل الفریق توجیه في المتمثل و التنظیمیة

 للثقافة القیمي بالبعد مجتمعة و منفردة التبادلیة و التحویلیة القیادة بین علاقة هناك-3

 )البحث میدان( المؤسسة داخل التكیف في المتمثل و التنظیمیة

 للثقافة القیمي بالبعد مجتمعة و منفردة التبادلیة و التحویلیة القیادة بین علاقة هناك -4

 )البحث میدان( المؤسسة داخل التنظیمي التعلم في المتمثل و التنظیمیة

 للثقافة القیمي بالبعد مجتمعة و منفردة التبادلیة و التحویلیة القیادة بین علاقة هناك -5

 )البحث میدان( المؤسسة داخل التطور على القدرة في المتمثل و التنظیمیة

 للثقافة القیمي بالبعد مجتمعة و منفردة التبادلیة و التحویلیة القیادة بین علاقة هناك -6

 )البحث میدان( المؤسسة داخل الأساسیة القیم في المتمثل و ظیمیةنالت

 للثقافة القیمي بالبعد مجتمعة و منفردة التبادلیة و التحویلیة القیادة بین علاقة هناك -7

 )البحث میدان( المؤسسة داخل المنظمة أهداف في المتمثل و ظیمیةنالت

 للثقافة القیمي بالبعد مجتمعة و منفردة التبادلیة و التحویلیة القیادة بین علاقة هناك -8

 )البحث میدان( المؤسسة داخل المستقبلیة الآفاق في المتمثل و ظیمیةنالت

 المختلفة القیمیة بأبعادها التنظیمیة بالثقافة التحویلیة و التبادلیة القیادة بین علاقة یوجد -9

 الأساسیة، القیم التطور، على القدرة التنظیمي، التعلم التكیف، الفریق، توجیه المشاركة،(

  )البحث میدان( المؤسسة داخل مجتمعة )المستقبلیة الآفاق المنظمة، أهداف

  البحث وكانت نتائج التي توصل إلیها كما یلي: في الوصفي المنهج استخدام
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حسب – و الغالب في یتمیزون سوناطراك مؤسسة في الإداریین القادة أن استنتج-

 القائد لصفات تعود والغلبة والتبادلي، التحویلي القائد بصفات -لهم العینة أفراد وصف

  .التحویلي

 القیمي والبعد التبادلیة والقیادة التحویلیة القیادة بین لعلاقةتحلیل ا في الباحث توصل-

 والتبادلیة التحویلیة القیادة بین علاقة هناك المشاركة، في المتمثل التنظیمیة للثقافة الأول

 مؤسسة داخل المشاركة في والمتمثل التنظیمیة، للثقافة القیمي بالبعد ومجتمعة منفردة

  ."اطراكسون
  

 القیمي البعد و التبادلیة القیادة و التحویلیة القیادة بین تحلیل العلاقة في توصل -

 التحویلیة القیادة بین علاقة هناك" الفریق، توجیه في المتمثل التنظیمیة للثقافة الثاني

 داخل الفریق توجیه في والمتمثل التنظیمیة، للثقافة القیمي بالبعد ومجتمعة منفردة والتبادلیة

  ."سوناطراك مؤسسة
  

 الثالث القیمي والبعد التبادلیة والقیادة التحویلیة القیادة بین تحلیل العلاقة في توصل-

 منفردة التبادلیةو  التحویلیة القیادة بین علاقة هناك" التكیف، في المتمثل التنظیمیة للثقافة

  ."سوناطراك مؤسسة داخل التكیف في والمتمثل التنظیمیة، للثقافة القیمي بالبعد ومجتمعة
  

 القیمي للثقافة بالبعد ومجتمعة منفردة والتبادلیة التحویلیة القیادة بین علاقة هناك-

  ."سوناطراك مؤسسة داخل التنظیمي التعلم في والمتمثل التنظیمیة،

 للثقافة القیمي بالبعد ومجتمعة منفردة والتبادلیة التحویلیة القیادة بین علاقة هناك-

  ."سوناطراك مؤسسة داخل التطور على القدرة في والمتمثل التنظیمیة،

 مؤسسة في الوسطى القیادیة للإطارات الأساسیة القیم على الإداري القائد تأثیر -

 یوجه و الأخطاء، كل یتتبع و للمعاییر، الامتثال على تسییره في یركز حیث أنه سوناطراك،

 الإجراءات یتخذ ما سرعان أنه كما للمعاییر، الامتثال أجل من النقائص إلى الأتباع انتباه

   .المطروحة المشاكل حل في مناسبة یراها التي

 :المنظمةأي بأهداف التبادلیة و التحویلیة القیادة بین موجبة طردیة علاقة هناك-

 التنظیمیة، للثقافة القیمي بالبعد ومجتمعة منفردة التحویلیة والتبادلیة القیادة بین علاقة هناك"

  ."سوناطراك مؤسسة داخل المنظمة أهداف في والمتمثل
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 القیمیة بأبعادها التنظیمیة بالثقافة والتحویلیة التبادلیة القیادة بین علاقة توجد-

 القیم التطور، على القدرة التنظیمي، التعلم التكیف، الفریق، توجیه المشاركة،( المختلفة

  ."سونطراك مؤسسة داخل مجتمعة )المستقبلیة الآفاق المنظمة، أهداف الأساسیة،

  

  السابقة: الدراسات تقییم -

 :الآتیة العناصر في مسبقا عرضها تم التي الدراسات وإفادات وظائف تلخیص یمكن 

 أهم و الدراسة میدان حول مسبقة رؤیة منها، الجزائریة خاصة و الدراسات، هذه أعطت -

 .الجزائر في الإداریة و الصناعیة المنظمة تواجهها التي المشاكل

 الذي التنظیم العقلاني مدخل فعالیة وهو المؤسسات تسییر في الجدید المدخل أهمیة بینت -

 لإحداث أداة من خلال عناصره الثلاث أي الاتصال، الإشراف والثقافة التنظیمیة، یعتبر

 .المؤسسة داخل والسلوكات الذهنیات في التغییر

 الالتزام التنظیمیة السلوكات لبعض المفاهیم بعض بإعطاء الدراسات هذه أفادت -

 حاول التي ،،المشاركة، التعاون،...الانتماء المسؤولیة ، الانضباط ، المبادرة التنظیمي،

  .أخرى تنظیمیة لسلوكات مفاهیم بناء حتى و الاستمارة بناء في منها الاستفادة الباحث

 وكذا بحثة، تساؤلات و إشكالیة بناء و :الدراسة أهداف صیاغة في الدراسات هذه ساعدتنا -

 من المؤسسة لتطویر الأساسیة المداخل إحدى أن في الدراسات، من النوع هذا أهمیة بلورة

الأداء فعال أي عملیة الاتصال والإشراف مع ترسیخ ثقافة تنظیمیة من أجل أن یكون  خلال

 یكون سلوك تنظیمي عقلاني.

 الطریقة بینت حیث المنهج، لا سیما المیدانیة للدراسة المنهجي الجانب إثراء في ساعدتنا -

 فعالیة التنظیم  العقلاني ودورها في وصف وتحدید ظاهرة  إلى تهدف دراسة أنها المتبعة

 أسئلة بناء فكان دورها في الدراسة أما تقنیات تطویر وتحفیز أداء العمال أن یكون فعال.

تحدید علاقة  التنظیم العقلاني  في تساهم لمؤشرات معاني بإعطاء المقابلة الاستمارة و

 بالأداء.

  العلاقة: إلى الدراسات هذه أشارت -

  .فعالیتها و المؤسسة أداء  التنظیمیة و الثقافة بین 

  فعالیته و المؤسسة أداء  الإشراف التنظیمي و بین 

 فعالیته و المؤسسة أداء  الاتصال و بین 
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 أهمیة إلى كذا و التغییر عملیة إنجاح في التنظیمیة الثقافة دور إلى الدراسات هذه أشارت -

  .إنجاح ورفع مستوى  الأداء وهذا من خلال فعالیة الاتصال في ودور الإشراف أو القیادة

 

 :الدراسة صعوبات سابعا:
 المنظمات، الاجتماع بعلم یتعلق فیما خاصة الأساسیة المراجع على الحصول صعوبة -

 .الشخصیة المعارف بعض استعمال إلى الباحث اضطر مما الدراسة، میدان صعوبة

 أكثر مدة دامت محاولات في ذلك في صوبة الباحث جد و حیث المیدان دخول صعوبة -

 الولائیة، المدیریات مستوى عل الموافقة على للحصول بیروقراطیة إجراءات كلها شهر، من

 استعمال إلى بالباحث أدى مما مقصودة، أمنیة و تحفظیة لإجراءات الولایة طرف من وكذا

 .ذلك تحقیق في الشخصیة العلاقات

  مواجهة بعض المشاكل أثناء إجراء البحث المیداني في ملئ الاستمارات مع العمال.-

 تتعلق ضمنیة لأنها میدانیا، قیاسها في الصعبة و الواسعة الموضوعات إحدى الثقافة كون-

 جعل مما الأعمال إدارة و السلوكیة، بالعلوم الموضوع واتصال للفرد، الداخلي بالتوجه

 .الموضوع لهذا سوسیولوجیة صیغة إعطاء في صعوبة یجد الباحث

  

  



  

  الفصل الثاني: المؤسسة الاقتصادیة وفعالیة التنظیم العقلاني

  تمهید         

  المبحث الأول: مفهوم المؤسسة وأنواعها       
  تعریف المؤسسة أنواعها وأهدافها:   المطلب الأول:                

  تطور مفهوم المؤسسة المطلب الثاني:                  

  المطلب الثالث: مراحل تسیر المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة                  
  المبحث الثاني: عقلنة المؤسسة ونظریات التنظیم العقلاني       

  المطلب الأول: التراث السوسیولوجي للتنظیم العقلاني               
  ونظرته لفعالیة التنظیم العقلاني الكلاسیكي التیار -1                

  للعمل العلمي والتنظیم تایلور :1-1                    

  الإداري والتنظیم فایول هنري :1-2                   

 البیروقراطیة ومفهوم فیبر ماكس : 1-3                  

  ونظرته لفعالیة التنظیم العقلاني كلاسیكي النیو التیار -2                  
  الرسمي الغیر والتنظیم مایو إلتون :  2-1                       

 الحاجات وسلم ماسلو أبراهم :2- 2                       

 العاملي ونظریة هرزبارغ :3- 2                       

  ونظرته لفعالیة التنظیم العقلاني التخطیطي التیار -3                 
  التعاوني  والنظام شیستر برنار :3-1                     

  الإداریة  والفعالیة Far mare et Richman نظریة :3-2                        

 التكامل و والتمایز Lawrence-Lorschنظریة  :3-4                        
  ونظرته لفعالیة التنظیم العقلاني المعاصر التیار -4                  

   المحدودة والرشادة سمون الكسندر :1- 4                      

  بالأهداف الإدارة و دراكر بیتر :4-2                        

  الثقافیة الإدارة و أوشي ولیام :4-3                        

  المطلب الثاني : نماذج المؤسسة كنظام مفتوح               
  Tavistockنموذج -1                        

  Homansنموذج -2                        

  R.Kahanو  D.Katzنموذج -3                        

 Lickertنموذج - 4                       

  خلاصة الفصل         
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  تمهید :

  المبحث الأول: مفهوم المؤسسة وأنواعها

  : أنواعها وأهدافها تعریف المؤسسة  المطلب الأول:

  تعریف المؤسسة-1

یعرف الاقتصادیون المؤسسة على أنها " المزج بین ثلاثة عوامل للإنتاج، رأس 

المال، الموارد الطبیعیة والعمل، وهذا حسب نسب متفاوتة سعیا دائما لتحقیق الحد الأقصى 

  .1للأرباح" 

ویعرفها عمر صخري" أنها تنظیم إنتاجي معین ، الهدف منه إیجاد قیمة سوقیة معینة 

  . 2بین عوامل إنتاجیة معینة ثم یتولى بیعها في السوق"من خلال الجمع 

المؤسسة "منظمة وحدة اجتماعیة، أو تجمع بشري مبني، یتبع  ETZIONIویعتبر 

، و قد لوصول إلى مرحلة الأهداف المرجوةأهداف خاصة حیث أن هدف المؤسسة هو ا

ن عوامل الإنتاج .إذن المؤسسة لیست مزج بی3تكون قادرة على تحویل رغباتها إلى حقیقة

لأداء وظائف الإدارة إنما تهدف إلى تحقیق حاجة معینة، فهي " نسیج من النشاطات 

المختلفة والمتنوعة  والمتسلسلة هرمیا، وفي الأخیر تشكل مجموعة لأداء مهمـة جماعیـة، 

عمل جماعي،وأنها مكونة من محیط اجتماعي داخلي، وأفرادها تتبنى بعض التصرفات التي 

نمط  معیشتهم، وإنهم في علاقة الواحد مع الأخر، و نمط المعیشة والعلاقات فیما تكون 

   .هم تكون هذا المحیط و هو المؤسسةبین

وفي الأخیر المؤسسة تقیم وظیفة اجتماعیة تؤدي مهامات لاستخراج حاجة بشریة 

   4یحتاجها المجتمع "
  

  أنواع المؤسسة – 2

هذا تبعا " للشكل القانوني ، لطبیعة تظهر فیها، و قتصادیة أنواعا مختلفة للمؤسسة الا

  الملكیة، للطبع الاقتصادي .
  

                                                             
1 -  RENNE (C) : contribution à l’étude de l’entreprise et de la distribution des pouvoirs 

de décision, Ed, Jean François ,Paris, 1991, p 17. 
 .  24، ص  1991، دیوان المطبوعات الجامعیة ، الجزائر، اقتصاد المؤسسةعمر صخرى،  - 2

3 ETZIONI (A) : les organisation modernes, édition :  Doclot , Paris ,1971, p 14. 
4 - RENNE  ( C ) Ibid , p 44 . 
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  أنواع المؤسسات تبعا للشكل القانوني: -2-1

  مؤسسة فردیة-

  شركات -
  

  أنواع المؤسسات تبعا لطبیعة الملكیة:-2-2

  المؤسسات الخاصة-

  المؤسسات المختلفة-
  

  :أنواع المؤسسات تبعا للشكل الاقتصادي -3- 2 

  المؤسسات الصناعیة-

  المؤسسات الفلاحیة-

  المؤسسات التجاریة-

  المؤسسات المالیة-

  1المؤسسات الخدمات " 
  

  أهداف المؤسسة:  – 3

  هما ؤسسة هدفین  تعمل على تحقیقهما و للم

عن السوق السلع، تصدیر ما هو فائض  "هدف اقتصادي:تزوید السوق بمختلف أنواع-

  الوطنیة.

   2اجتماعي:تأمین فرص عمل جدیدة و رفع مستوى العاملین الاجتماعي"هدف -
  

  تطور مفهوم المؤسسة:  :الثانيالمطلب 

  لقد حددت الموسوعة العالمیة مفهوم المؤسسة اعتمادا على أفكار ثلاث رواد :

  : HENRI FAYOL   1925 – 1841أنري فایول -أ

ى كل ، حیث یرى أنه لابد علمؤسسةهجیة لأساسیات الإدارة لكل فهو أول من قنن من

  هي:مؤسسة أن تقوم بستة وظائف و 

  الصناعة،:  تتمثل في الإنتاج، التمویل، و الوظیفة التقنیة- 

                                                             
 .26 – 30، ص ص سابق  مرجععمر صخرى،  - 1
 . 32، ص مرجع سابقعمر صخرى،  - 2
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  التبادل،شراء، و الوظیفة التجاریة: تتمثل في البیع، ال-

  إدارة رؤوس الأموال، وظیفة المالیة: تتمثل في البحث و ال-

  العتاد،شخاص و الوظیفة الأمنیة: وهي حمایة الأ-

  الإحصائیات ،تمثل في تقسیم أسعار المداخیل، و الوظیفة الحساسیة: ت-

  .1المراقبةظیفة الإداریة : تتمثل في التنبؤ، التنظیم، قیادة التنسیق و الو -
 

  : 1856– 1915فریدریك ونسلو تایلور -ب

، المعالجة العقلانیة طبقا للمنطق تعنيخص فكرة تایلور في عقلنة العمل و تتل

من الخوف أسبابها تأتي فالإشكالیة التي  انطلق منها تایلور هي ظاهرة التباطؤ في العمل و 

ا توصـل تایلو إلى أن المدیریة لا تعرف بدقة العملیة من الإنتاج المفرط و نـظام الأجور، كم

  savoir faire، أي أن هناك سیطرة عمالیة على المعرفة المتعلقة بعملیة الإنتاج الإنتاجیة

  . الي لا توجد مراقبة للوقت الضائعبالتو 

 لذلك یرى تایلور لأنه لابد من نزع المعرفة المتعلقة بالعملیة الإنتاجیة من عند العمال 

هي تقوم بهذا العمل و  ود فئة متخصصةمن أجل ذلك لابد من وجوتحویلها إلى الإدارة، و 

ل ما عند تایلور تقسیم العمل أمثل طریقة لتحقیق عمكاتب الدراسة، و عبارة عن مصالح أو م

  هي كالتالي:خص فلسفة تایلور في أربعة نقاط و تتلو 
  

  تبسیط المهام، -

  مراقبة شدیدة على العمال، -

  اعتبار العامل كآلة، -

 .2التخفیض من التكالیف -

  : 1880 – 1947إلتون مایو  -ت 

من مبادئ تایلور التي وضعها لسیر المؤسسة وصل إلتون مایو في بدایة الثلاثینات 

تعتبر دراسته مضادة لمحتوى التایلوریة لأنه یهتم و  مدرسة للعلاقات الإنسانیةإلى تشكیل 

ذا الإنسان لا یتصرف یعتقد بأن هالتایلوریة التي تهتم بالآلة، و بالعنصر الإنساني عكس 

                                                             
1 - FAYOL (H) ; Administration Industrielle et générale .édition DUNOD, Paris, 1979, p 24 
2 - STROOBANTS (M) : Sociologie de travail, édition : NATHAN, Paris,1993 , p p 39,40 . 
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حسب نظرة إلتون مایو تجمع المؤسسة ها، و ، عن الجماعة التي ینتمي إلیفة منعزلةبص

  :وظیفتین هما

: صناعة المنتوج حسب المتطلبات  technico-economique" وظیفة تقنیة اقتصادیة– 1

 الربح، الفعالیة التقنیة.

التفاعل  من :التعاون الذي ینشأorganisationnelle- socioوظیفة سوسیو تنظیمیة  – 2

  الجماعي و بین الجماعات .

  تتمثل في: یة التنظیم في حد ذاته  و ازدواجیة الوظیفة تقنیة إنسانیة فرضت وجود ازدواج
  

التي و  یعرف اعتمادا على القواعد الرسمیة المعمـول بها في المنظـمو  :التنظیم الرسمي-أ 

هذا نوع من لأنها موجودة في وثائق مكتوبة.و  هي رسمیةب إتباعها قصد تحقیق الإنتاج، و یج

  التنظیم الذي ركزنا علیه من خلال دراستنا.
  

یعرف اعتمادا على العلاقات مبین في العلاقات الشخصیة، و  :التنظیم غیر الرسمي - ب 

  . 1بین أعضاء مجموعة ما، وبین المجموعة فیما بینها التي تتشكل
  

  المؤسسـة الصناعیة الجزائریة في ظل الإصلاحات :مراحـل تسییر المطلب الثالث: 
  

خضعت المؤسسة العمومیة الجزائریة في تسیرها لنماذج تنظیمیة مختلفة ابتداء من 

الاشتراكي تنظیم التسییر ، تم ي الذي جاء مباشرة بعد الاستقلالنظام التسییر الذات

عرفتها المؤسسة الجزائریة أو للمؤسسات، ثم تلیها مرحلة الإصلاحات الهیكلیة الجذریة التي 

ما یعرف بإعادة الهیكلة وأخیرا باستقلالیة المؤسسات ولكن في كل مرة تواجه معظم 

 مؤسساتنا صعوبات ونقائص تعمل على عدم بلوغ الأهداف المسطرة.
  

  : )1963 - 1965مرحلة التسییر الذاتي : ( –أ 

حیث  أن الجزائر ورثت  ،ر الذاتي مرحلة ما بعد الاستقلالیقصد بمرحلة التسیی

لا مشرفین  إذ كانت ات التي تركها الاستعمار الفرنسي، على حالها بدون مسیرین و المؤسس

  مسیرة بالقوانین الفرنسیة نظرا لسیادة الفراغ التشریعي آنذاك .

                                                             
1 - STROOBANTS (M ), Op cit, p 29. 
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كما جاء في قول أحمد بویعقوب في هذا الشأن " إن الكتّاب اللذین قاموا بتحلیل 

   1لتي سیّرت تلك المؤسسات الجدیدة بینت عدم وجود أي جهد للتجدیدالنصوص القانونیة ا

مما دفع بالمسؤولین الجزائریین في ذلك الوقت إلى إیجاد طابع تسیري لمواصلة تسیر هذه 

، ت من خلال ترك المبادرة للعمال والفلاحین في تسییر شؤونها والأملاك الشاغرةالمؤسسا

.و یقوم التسییر 2الجماعي، أطلق علیه التسییر الذاتي"فهذا التسییر الذي اكتسب الطابع 

  هي : لذاتي على ثلاثة دلالات أساسیة و ا

  "الاستقلال الاقتصادي للوحدة الإنتاجیة في إطار أهداف الخطة العامة.-1

الاستقلال الإداري للوحدة الإنتاجیة التي یسیرها العمال في إطار اللوائح التي تحددها  -  2

  الدولة.

ول العمال على أرباحهم من عوائد الوحدة الإنتاجیة بعد خصم الحصة المقررة حص- 3

مارس  22وكان تنظیم و تسییر تلك المؤسسات كما جاء في مراسیم  .3للمجموعة الوطنیة "

   التي تنص على أن المؤسسات الشاغرة تسیر ذاتیا من طرف الهیئات التالیة: 1963
  

 العلیا للمؤسسة فهي كافـة العمال الدائمین فیها، تصادق: تشكل الهیئـة جمعیة العمال- أ 

، كما أنها تصادق على مخطط التنمیة والبرامج السنویـة للإنتاج والتجهیز وترویج التجارة

  تنتخب مجلس العمال .وبتحدید وتوزیع المهام و على القوانین الخاصة بتنظیم العمل 

یراقب لجنة التسییر یقرر اخلي للمؤسسة، و تبنى القانون الد: وهو الذي ی مجلس العمال - ب 

یقرر كذلك القروض و شراء أو بیع عتاد التجهیز في إطار البرامج المسطرة للجمعیة العامة 

  یراقب لجنة التسییر .المدى الطویل والمتوسط ینتخب و  على

 البرامج السنویة كماسییر بتحضیر المخططات التنمویة و تقوم لجنة الت لجنة التسییر: -ت 

القصیرة تضع حسابات منتهى العملیة تقرر القروض د اللوائح الخاصة بتنظیم العمل و أنها تع

 في إطار الإنتاج.یق كما تسوي المشاكل التي تطرح  التسو الأمد وكیفیة التموین و 

                                                             
1 - BOUYACOUB (A) :  La Gestion de L'entreprise Industrielle publique en Algérie , 

volume 1 , OPU, Alger,1987,p 22 
غیر ( ، رسالة ماجستیر تأثیر العلاقات الإنسانیة على إنتاجیة العمل في المؤسسات الاقتصادیةعبد الحمید أونیس :  - 2

 . 140ص  1994-1995منشورة )، معهد العلوم الاقتصادیة، جامعة الجزائر ، الجزائر، 
، المؤسسة الوطنیة للكتاب، الجزائر،  التسییر الذاتي في التجربة الجزائریة وفي التجارب العالمیةمحمد السویدي :  - 3

   15، ص 1986
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ة كما أنه عضو في لجنة التسییر ولا یمكن هو یمثل الدولة داخل المؤسسو :  المدیر  -ث

الطاقة كما ینص على ذلك منشور مسؤول أمام وزیر الصناعة و هو و  أن یكون رئیسا لها،

. وقد كان هذا الأسلوب في التسییر هاما في هذه الفترة والدلیل على ذلك 1"1964ماي  29

(من: الغذاء، البناء، العتاد،  2"1964ما وصل إلیه مجموع عدد فروع النشاطات في جانفي 

  . ). الخشب، التعدین، الكهرباء، والنسیج،.

هو محدد قانونیا غیر أن هذه الأجهزة الأربعة لم تكن ممارستها لمهامها مطابقا لما 

وتحقیق هذا ما أدى إلى شلل وتعطیل نـظام التسییر الـذاتي عن أداء وظائفـه لها و 

" نظام التسییر الذاتي یهدف إلى القضاء على الفارق الموجود ما بین أهدافـه.فبعد ما كـان 

  یصبح العمال هم المسؤولون على النتائج التي یحصلون علیها. والعمال  و المسیرین 

 المسیرین فقدلاقة كانت غائبة ما بین العمال و لكن ما تجسد في الواقع هو أن الع

أصبح العمال یجدون أنفسهم في صفوف المأجورین لا یتلقون الأرباح التي تنص علیها 

كما لم یكن  3مصیر إنتاجهم"مؤسستهم و  جهلون كل شيء عن تسییروی التسییر الذاتي

كما نص علیه التسییر الذاتي، بل  للجمعیة العامة للعمال مشاركة في تسییر المؤسسة

  .ون سلطـة محددة في السیطرة علیهادورها على مجرد المصادفة على القرارات داقتصر 

ما جعل هذا مال لمحتویات النصوص القانونیة و كما كان هناك ضعف في معرفة الع 

یروقراطیة للدولـة قد زود المدیر الممثل لبة مجرد هیكل شكلي لا یؤدي أي دور، و من الجمعی

عتراض على بعض الاحقه في وضع قائمة مجلس العمال و  ، تتمثل فيبسلطات واسعـة

الاعتراض ؤسسة لاستخدام موظفین دائمین ، و ، كما أنـه یحدد حاجـة المالأعضاء المختارین

لا خضع لسلطة لجنة التسییر و أنه لا یاج وأموال المؤسسة تحت سلطتـه و نتعلى خطـة الإ

ـه على أموال المؤسسة فهو تابع للجمعیة العامة للعمال أمّا فیما یخص عزله أو محاسبت

  . 4خاضع لجهاز الدولة "و 

                                                             
1 -  BOUYACOUB (A) , Op cit . p 34 . 
2 - BOUYACOUB (A) , Ibid . p 46 

، رسالة ماجستیر،  معهد علم النفس التنظیمي في مؤسسة جزائریةالقیادة في إطار التغیر سعید لوصیف : أنماط  - 3

 . 28، ص  1991، التربیة، جامعة الجزائر، الجزائرعلوم 
، دراسة بنائیة تاریخیة ، رسالة 1963 – 1979: نشوء و تطور بیروقراطیة الدولة في الجزائرعبد الوهاب بوخنوفة،   - 4

  . 159، ص  1990ماجستیر (غیر منشورة) ، كلیة الآداب،  قسم علم الاجتماع،جامعة عین شمس، 
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، فهو معین من طرف الوصایة وقـد یمثل الدولة في التسییر الـذاتي فالمدیر كان

 ما ین المدیرأدى إلى وجـود صراعات  ه الحدود التي رسمها له القانون مماتجاوزت سلطتـ

  والهیئة المنتخبة للعمال. 

كما أن دور العمال اقتصر على القیام بمهام محددة لهم دون استـشارتهم  أو اعتبارهم 

  ابل تزایـد تدخل إدارة الدولـة وسیطرتها في التسییر. كشریك في التسییر بالمق

التناقضات فضلت الدولـة التدخل عن طریق قرارات التأمیم لكي ده المشاكل و وأمـام ه

ر یا یسمح لها أن تكون تسییدیة فاتبعت الدولة شكلا تنظیما و تهیمن على الأنشطة الاقتصا

ه المؤسسات الصناعیة المؤمنة، وهي الفترة المسیرة المنظمـة للعملیة الإنتاجیـة في هدالمالكة و 

أي قبل مرحلـة التسییر الاشتراكي.ففي هده الفترة  1970إلى غایـة  1966ما بین الممتدة 

  هما :سییرها على جهازین أساسیین و اعتمدت المؤسسـة العمومیة الجزائریـة في ت
  

  : المجلس الإداري -أ

صورة عامة من كبار الموظفین "یتشكل المجلس الإداري من أشخاص معنیین ب

تم إلغاء  1966في سنة و 1سیة أو بعض ممثلي العمال" یضاف إلیهم أحیانا شخصیات سیاو 

  المراقبة  بسبب انفراد المدیر بالسلطة .المجالس وعوضت بلجان التوجیه و  هده

   المدیر : -ب 

في لوزارة الوصیة. فهو یخضع  یعزل المدیر بموجب مرسوم مقترح من ا" یعیّن و 

ا ما ذمن طرف الجهة الوصیة وه ممارسة مهامه إلى ما تقتضیه النصوص القانونیة الصادرة

عاجز عن سرعة على مواجهة المتطلبات المستجدة و أن یكون غیر قادر  أدى بالمدیر

ة المركزیة عن طریق . فكانت المؤسسة العمومیة مقیدة وتابعة في تسییرها للسلط2التكیف"

ي أن ، حیث كان التوجیه الاقتصادي للدولة یخضع إلى السلطة السیاسیة أنظام الوصایة

للسیطرة على السلطة  التكفل بسیرورة تقییم رأس المال كان بعدا ثانویا بالنسبة

بحیث أصبح  ، 3كـانت القرارات المهمـة للمؤسسـة تتخذ على مستوى حكومي"السیاسیة.و"

                                                             
  .456ص  ،1996، الترجمة العربیة، دیوان المطبوعات الجامعیة،الجزائر، محضارات في المؤسسة الإداریةأحمد محبو: - 1
2 -  : ، أطروحة دكتوراه في علم الاجتماع، قسم علم للعمل بالمنشأة الصناعیة الجزائریةالتنظیم الرسمي زكاز علي 

 . 129، ص  2003الاجتماع،جامعة الجزائر، الجزائر ، 
3 - BORELLA (F): le Droit  public économique de L' Algérie:édition L'inconnu- Paru, 

1966, p 786. 
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لو كان المدیر ینفذ ما یملي علیه من القمة لدرجة " أنه لا یستطیع أن یتخذ قرارا حتى و 

 كما كانت " المؤسسات العمومیة توظف بدون أن تأخذ بدقةو  1"المنشأة الأمر یهدد مصلحة

اد خاصة بأیادي عاملة غیر معاییر التوظیف المرتبطة بنشاطها فكان مستخدموها یزد

  .2"جهة نحو مصالح مسماة غیر إنتاجیة، مو مؤهلـة

ا النمط التسییري للمؤسسات العمومیة مجموعة من التناقضات ذلقد ترتبت عن هو 

  نها :م

في التسییر قیم الاقتصادیة العقلانیة أدى الأخذ بأولویة القیم السیاسیة على حساب ال -"

ه الأخیرة ذتي أنشئت من أجلها هالمؤسسات العمومیة إلى تحریف في الوظیفة الأساسیة ال

  .خلق الثرواتوهي وظیفة الإنتاج و 

اقتراحات مسیري طموحات و وكبـح " أدت المركزیة المفرطـة في التسییر إلى عرقلة -

أبعد العمال من ئما و المؤسسات العمومیة من إبداء آرائهم أو محاولة اتخاذ ما یرونه ملا

   3المشاركة الفعلیة في التسییر"

أدى اتخاذ القرارات في مستویات بعیدة كل البعد عن الواقع المعاش للمؤسسات العمومیة   -

دأت مع بدایة السبعینات بو  4تجسیدها واقعیاو اد إمكانیة تطبیق هذه القرارات إلى استبع

  هو التسییر الاشتراكي .الجزائر بإدخال تنظیم جدید و 
  

  : 1971 – 1979مرحلة التسییر الاشتراكي  –ب 

ؤسسة الصناعیة، من حیث التسییر "حاولت هذه المرحلة أن ترسم مظاهر جدیدة للم

الاشتراكي  هي التنظیم، و 1965یونیو  19كانت تندرج تحت الخطة المتبعة منذ والتنظیم، و 

في القانون، فبعدما كانت ض التغیرات ففي بدایة السبعینات عرفت المؤسسة بع5للمؤسسة "

ذلك بعد استرجاع الجزائر ومیة ومن ثم مؤسسة وطنیة خاصة و شركة دولة أصبحت عم

، الشيء 1971أفریل  24 من شركات البترول الفرنسیة في % 51لثرواتها، إذ قامت بتأمیم 

                                                             
، معهد علم النفس و العلوم التربیة، جامعة الجزائر، الجزائر الملتقى الدولي المنعقد بالجزائرأعمال الثقافة و التسییر:  - 1

 . 199ص  ،1992،نوفمبر 
2-- BOUYACOUB (A)  ,Op cit, p 68.  

 . 130، ص  مرجع سابقزكار علي:  - 3
، رسالة ماجستیر (غیر منشورة) ، معهد العلوم استقلالیة المؤسسات و جدواها في الاقتصاد الجزائريإسماعیل شریف،  - 4

 16، ص  1995-1996الاقتصادیة،جامعة الجزائر،الجزائر، 
5 - BOUYACOUB (A) ,Op cit . p 46. 
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طابعا جدیدا بالتالي أخذت استثمارات الجزائر تأخذ ي سمح لها بمراقبة أهم ثرواتها و الذ

  .1ضخمة لسیاسة التصنیع في البلاد"أقطاب صناعیة كإنشاء مركبات و 

یة واشتراك العمال في الإدارة یهدف التسییر الاشتراكي إلى تنظیم المؤسسات العموم 

لمتعلق بالتسییر الاشتراكي للمؤسسات یهدف إلى توحید قانوني لقواعد كان "القرار اوالتسییر و 

إلى اشتراك العمال في التسییر من جهة سییر المؤسسات العمومیة من جهة و تلتنظیم و ا

  .2الثانیة"

  تتمثل أجهزة التسییر الاشتراكي للمؤسسات فیما یلي :و 
  

  : مجلس العمال- أ 

عضو،  25إلى  7منتخب من طرف عمال المؤسسة ویتراوح أعضائه ما بین 

مراقبة تنفیذ التوصیات فیما یخص التقریر السنوي و ء و صلاحیته تتمثل في" تقدیم الآرا

سیر المحاسبة وتعدیل هیاكل المؤسسة، كما أنه یشارك مجلس المدیریة  في المخطط و 

النـظام الداخلي والمساهمـة في التنظیم وضع بعض المجالات خاصة التوظیـف التكوین و 

أخیرا للمجلس العمالي صلاحیات تقریریة مخولة له، وتسییر الخدمات الاجتماعیة والثقافیة.و 

  3كتوزیع حصة من الأرباح المخصصة للعمال على جمیع الوحدات "
  

  هي خمس لجان :یتم تعینها من طرف مجلس العمال و :  اللجان الدائمة -ب

  الثقافیة،لجنة الشؤون الاجتماعیة و  – 1

  لجنة شؤون الموظفین والتكوین، – 2

  الأمن،لجنة الوقایة و  -3

  الانضباط، لجنة التأدیب و  – 4

  المالیة.الشؤون الاقتصادیة و  – 5

  ه اللجان معینین من طرف مجلس العمال .ذو كل أعضاء ه
  

                                                             
1 - ECREMENT (M) : Indépendance politique et libération économique: un quart de  

siècle du développement de l’Algérie ( 1962-1985) : ENAP , OPU, Alger, 1986, p 71. 
2 - BENAOUDA ( H ) , Système Productif Algérien et indépendance Nationale, tome 1, 

OPU, Alger, 1983, p 180. 
 . 133، ص مرجع سابقزكاز علي ،  - 3
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  : مجلس المدیریة –ت 

عضو حسب أهمیة المؤسسة، على       11إلى  9"یتشكل مجلس مدیریة المؤسسة من  

تجدر الإشارة هنا أن و  1أن یكون بینهم ممثلان یعینهما مجلس العمال من بین أعضائه "

یسهر على تطبیق أوامر الوصایة  المدیر هو صاحب السلطة الأساسیة داخل المؤسسة حیث

  أهدافها . و 

شتراكي للمؤسسة أن "یدخل بعض التغیرات الجذریة على تسییر تمكن التنظیم الا

وفعالة،  ذلك عن طریق استغلال الثروات الوطنیة بصورة معقولة، و الاقتصاد في عالم الشغل

یقاومون داخل هذه تحسین ظروف الحیاة للعمال، إلا أنه تبین بفضل بحوث بأن العمال و 

  .الدولة ضد الإهمال والتغیب ذلك بسبب الحملة التي كانت تخوضهاالوحدات و 

لم یستطـع أن یحقـق ق السلم الاجتماعي لأنه لذا فشل هذا المشروع في تحقیو  

الاجتماعیة للعمال، إذ شباع الحاجیات الاقتصادیة والنفسیة و الأهداف التي جاء بـها كإ

    2ظهرت مقاومة عمالیة لهذا التنظیم شملت مواقف العمال تجاه العمل"

، لجأت الدولة تسییر الاشتراكي في تحقیق أهدافهالتناقضات التي أعاقت الأمام هذه 

المؤرخ                80 – 242هذا بموجب المرسوم رقمالعمومیة و  إلى إعادة هیكلة المؤسسات

  . 1980أكتوبر   4في 
 

  : )1984 -  1980مرحلة إعادة هیكلة المؤسسات(   - ت

بروز البیروقراطیة في شكلها السلبي، أدى   و  تنوع وظائفهاإن كبر حجم المؤسسات و 

ا صعوبة في الإشراف، إلى تعطیل نشاط المؤسسة العمومیة، وواجه التنظیم الرسمي فیه

فقامت الحكومة الجزائریة أمام هذا الوضع الذي آلت إلیه هذه  السلطة،الاتصال، و 

لإعادة هیكلة المؤسسات المؤسسات العمومیة باتخاذ إجراءات لإعادة تنظیمها. "فأول عملیة 

،  3"1980أكتوبر  4الصادر  في   80 – 242العمومیة كان حیز التنفیذ بموجب المرسوم 

                                                             
دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، تنظیم القطاع العام في الجزائر، (استقلالیة المؤسسات)، محمد الصغیر یعلي:  - 1

  . 31، ص  1992
 

2 -  SAADI ( R N), l’entreprise socialiste Essai d’évaluation d’un mode de gestion,   

L’entreprise publique Algérienne ,Revue CENE AP,  N° 01, Alger, mars 1985, p 40. 
3 - TLMECANI (R)  .  Etat, Bazar ,et Globalisation, L’aventure de L'infitah  en Algérie,  

édition EL Hikma,Alger , 1999 p 21 . 
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عن طریق إلى وظیفتها الإنتاجیة وهذا تهدف هذه العملیة إلى إرجاع المؤسسات الصناعیة 

 1الإنجاز الفعلي للمشاریع "دخل كمقیاس اقتصادي المر دودیة و مراقبة مالیة صارمة ت

فعملیة  2"بیروقراطیة للوحدات الاقتصادیةأقـل أقـل ثـقل و ومراقبـة تقنیـة صارمـة تسمح سیر 

إعادة الهیكلة هي" عملیة تتحول بواسطتها المؤسسة العمومیة إلى عون اقتصادي فعال 

وبعبارة أخرى فإن إعادة هیكلة المؤسسات " تهدف إلى فعالیة القرارات بتدعیم  3وعقلاني"

  .4التسییر الاشتراكي للمؤسسات واللامركزیة التي تسهل عملیة التسییر"

  ومن بین مبادئ إعادة الهیكلة للمؤسسات العمومیة : 
  

  ز والتسویق.الإنجاو  الإنتاجالتفرقة بین وظائف خصیص وظیفة المؤسسة حسب مهمتها و ت-1

  محلیة.د في شكل مؤسسات جهویة أو أنحاء البلالا مركزیة وتوزیع المؤسسات في جمیع -2

  ضمان مساهمة أوسع  للعمال في التسییر.  -3

تسیرها عقود ذات طابع  المؤسسات عن طریق  علاقاتتطویر التنسیق بین القطاعات و  -4

  تجاري خلفا لعلاقات الوصایة الإداریة.اقتصادي و 

إعادة التنظیم المالي بتكییف النظام المالي مع الاحتیاجات المالیة اللازمة لأنشطة     -5

  5المؤسسة" 

  أهداف إعادة هیكلة المؤسسات:

نشاطاتها .عن تقلیص حجم غیر برامج المؤسسات لكن بحجمها و إعادة الهیكلة لا تتعلق بت

  الذي تؤدي إلى : نتجات و إلى فئات متجانسة من الم المؤسسات الذي یتمثل في تحویلها

  ،النوعي للإنتاجالتحسین الكمي و  -

  ،تخفیض التكالیف  -

  ،إعادة السلطة وتخفیض الفوضى -

                                                             
1 - Nair ( S) : ( forces  sociales et bloc au pouvoir (1954 – 1982)  in les temps 

modernes  , N° 432 –433 , 1982, p 31. 
2 - Nair (S) : Ibid , p 31. 
3 - AROUB ( R ) : l’entreprise Algérienne et la gestion des ressources  humaines , 

thèse magister, école supérieur du commerce, Alger, 1996- 1997, p 13 
4 - BENACHENHOU ( A),  Planification et Développement en Algérie1962 –1980 en 

Imprimerie commerciale, Alger  , 1980, p 123 
 .40، ص1988،الجزائر،دیوان المطبوعات الجامعیة،الرسمي في المؤسسات الصناعیة التنظیم غیر :حسان الجیلاني-5
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   ،رفع التحفیز للمسؤولین والعمال -

 . 1تحسین الاتصال " -

مشاكلها في ید هیكلتها لازالت تتخبط ولكن الواقع أظهر أن هذه المؤسسات التي أع

عدم ارتفاع مر إنتاج منتوج أو منتوجات معینة، و تخصصها في بالرغم من صغر حجمها، و 

وصعوبة التحكم في تسییرها  ومراقبتها،  ،2دودیتها حیث كانت إدارتها تشكو من عدة نقائص

رغم الهدف نتقالها في مختلف أرجاء البلاد و إطارتها المسیرة مشتتة بفعل افمقراتها المركزیة و 

بقیت القرارات الرئیسیة في  هي اللامركزیة القرار إلا أنّهالذي كان مسطرا في هذه العملیة و 

بالتالي لم تتمكن إعادة الهیكلة من تحقیق أهدافها دارة المركزیة للوزارات الوصیة.و الإ حیز

ل المؤسسة العمومیة أداة فعالة ومسؤولة عن تسییر فاتخذت الدولة إجراءات أخرى بهدف جع

صدار برنامج إصلاحي تمثل في استقلالیة المؤسسات تحمل مسؤولیاتها من خلال إشؤونها و 

  الاقتصادیة العمومیة.
  

 1988مرحلة استقلالیة المؤسسات  -ث

المجالات هو  الهدف الأساسي من الإصلاحات الاقتصادیة الجاریة في كلإن  "

بح الشركات الوطنیة            حیث تصتحدیدها من طرف القانون،و  توضیح المسؤولیات

كل تمارس و السوق، سهم تخضع للقوانین الاقتصادیة و المحلیة شركات بالأ المؤسساتو 

مسؤولیاتها في الإدارة  والتسییر عن المصالح المتبعة بعملیة الإنتاج، وتستلزم هذه التحولات 

التعمق  في نظام لا مركزیة المؤسسات الاقتصادیـة، الشيء الذي یجبر الإطارات والعمال 

المبادرات حتى یتسنى لهم ضمان وجود نشاطهم وتطویر إنتاجهم  على القیام بالمزید من

  .3والتأقلم مع السوق"

 12المؤرخ في  88 – 01فبدأ الحدیث عن استقلالیة المؤسسات بموجب القانون 

على ضمان إیجاد إطار عمومیة، ویقوم مبدأ الاستقلالیة جانفي المتعلق بتوجیه المؤسسات ال

أساسي یعمل على توفیر وسائل عمل تمكن المؤسسة من حریة المبادرة في اتخاذ القرارات 

التسییریة بهدف استغلال طاقاتها الذاتیة المتوفرة وإتاحتها حریـة التعاقـد طبـقا للقانون 

                                                             
1 - MADOUCHE (H) :  L'entreprise et L'économie  Algérienne quel Avenir ? :  La phomic 

, Alger, 1988, p 103. 
 193-194ص،ص  1998، الطبعة الأولى ، دار المحمدیة العامة ،الجزائر، اقتصاد المؤسسةناصر دادي عدون:  - 2
 .23، ص  1988مجلة الحوادث، جوان   الإصلاحات الاقتصادیة و السیاسة في الجزائر،ملحم كرم :  - 3
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وظیفـة الدولـة ـة الجدیدة بین التجاري، وبالتالي عمد مشروع الاستقلالیة إلى توضیح العلاق

  المؤسسة العمومیة الاقتصادیة.و 

وتم إعادة النظر في مجموعة من قواعد التسییر الاقتصادي الوطني فظهرت سلسلة  

المتعلق بالقانون التوجیهي  88– 01من القوانین من بینها على سبیل المثال قانون 

متعلق بالصنادیق ال 88-03المتعلق بالتخطیط، قانون 88-02للمؤسسات العمومیة، قانون 

المساهمة والتي جاءت ملازمة القانون التوجیهي للمؤسسات الاقتصادیة العمومیة  وهكذا 

تحول أداء دور الـدولة إلى مـجرد مالك  عن طریق صنادیق المساهمة، حیث أصبحت هذه 

الصنادیق الوسیلة الوحیدة الملائمة لوضع المؤسسات وإخضاعها لقوانین وقواعد السوق دون 

جانفي  01وقد حدد تاریخ  .وصصتها حسب نظرة القائمین على شؤون التنظیم الاقتصاديخ

  كتاریخ نهائي لدخول القطاع العمومي بشكل كامل في اقتصاد السوق .  1991
  

  أجهزة تسییر المؤسسة العمومیة الاقتصادیة في ظل الاستقلالیة: 

  وزعت المهام على الأجهزة التالیة: 

ل ولها الحق كذا ممثلي العمان من مجموع الشركاء أو الوكلاء و : تتكو الجمعیة العامة - 1

تحدید و  ین، الشؤون المالیة،التصدیق، التعیتتمثل صلاحیتها في "و  في ملكیة الأسهم

  تعقد دورتین هما :و  1صلاحیات الجهاز الإداري "

رباح وتحدد قش الحسابات الخاصة بالأتعقد مرتین في السنة، كما تنا:" و  دورة عادیة –أ 

افظي الحسابات وتحدد أجرتهم، وتتبنى المخطط المتوسط تعین مححصص المساهمین، و 

  2ون التدخل في تعین ممثلي العمال"تعین القائمین بالإدارة دالأمد، و 
  

و تخفیض أوتقوم بما یلي : " رفع  تتخذ فیها القرارات الأكثر أهمیة دورة غیر عادیة: –ب 

تمدید حیاة المؤسسة أو اتخاذ قرار الانفصال و تقرر الاندماج و رأس المال الاجتماعي، و 

ییر الطبیعة القانونیة تغمشاركة في مؤسسة عمومیة أخرى و لحلها، كما تأخذ مبادرة ال

  .3تحویل المقر الاجتماعي"للمؤسسة و 
  

                                                             
 140 -152، ص سابقمرجع محمد الصغیر بعلي:  - 1
المؤسسة الوطنیة للنشر : أسس و بدأ التنفیذ "،استقلالیة المؤسساتالمحافظ المكلف بتنظیم المؤسسات العمومیة: "  - 2

 . 66-67، ص 1989الإشهار، و 
 . 67نفس المرجع ، ص  - 3
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ة المنظمة في شكل شركة " یتولى إدارة المؤسسة العمومیة الاقتصادیمجلس الإدارة : - 2

تستطیع الدولة عضوا من بینهم ممثلین للعمال، و  12إلى  07هو یتكون من مساهمة، و 

تحدد وظائفهم الجمعیة العامة العادیة أعضاء تعینهم و  10إلى  5من إداریین اثنین، و  تعیین

  .1" 88-01من القانون  26طبقا للمادة 
 

  المدیریة العامة :   – 3

ي الحدود القانونیة            ر عام أو رئیس مدیر عام فلها حق التسییر، یتقلد هذا المنصب مدی

  من صلاحیاته: و 

  الصفقات "إبرام العقود و  -

یمارس السلطة یـل الأوراق النقدیـة،الكفایـة والضمان الاحتیاطي، و تحو  توقیف أو موافقة أو -

  .2الإداریة على جمیع المستخدمین "

  من بین أعماله :تسییر المؤسسة باسم المساهمین و  و هو یراقب مجلس المراقبة : - 4

  الحسابات یتأكد من وجود الكتابات و  -

  یمثل الشركة في الحیاة المدنیة  -

  اقتراحاته لتوزیع الفوائدیقدم سنویا تقریره و  -

  و لكن هناك نوعین من المراقبة :

  مراقبة داخلیة یتحملها جهاز الإدارة  -أ 

  .3اقتصادیة تمارس من طرف صنادیق المساهمة" مراقبة خاریجیة أو مراقبة  -ب 
  

یبقى الإطار الرسمي والأساسي للمشاركة هذا ما نص علیه المیثاق مجلس العمال:  – 5

التي تنص على أن المراقبة تحقق أبعادها عن طریق و  185الدستور في مادته الوطني و 

من القانون  45الهیئات المنتخبة على كل المستویات وتنص التشریعات الجدیدة في مادتها 

اسطـة بو  71-74على أن" مجلس العمال یمارس صلاحیاته كما حددها الأمر رقم  04-88

  4ة الاقتصادیة"مجلس المراقبة للمؤسسة العمومیممثلیـه في مجلس الإدارة و 

                                                             
 80نفس المرجع ص  - 1
 . 69-70، ص  مرجع سابق،  1989المحافظ المكلف بتنظیم المؤسسات  - 2
 . 69المرجع ، ص  نفس - 3
 . 71نفس المرجع ، ص  - 4
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  أهداف استقلالیة المؤسسات 

  من الأهداف التي ترمي إلیها استقلالیة المؤسسات هي :

  1شخصیة المؤسسات العمومیة بما فیها البنوك ""إحیاء هویة و -1

ظام تمحي فیه تحقیق الحریة وضمانها"للنظام الاقتصادي الذي تسنه الاستقلالیة وهو ن -2

  2السیطرة البیروقراطیة " الوصایة و 

  3المسؤولیات لدى كل الأطراف المعنیةتدعیم المهام و  -3

  4دفع عجلة التنمیة من خلال زیادة الإنتاجیة ونقص التكالیف ورفـع المردودیة -4

  .5تحدید الأهداف لكل واحد من المتعاملینإرجاع المهام الحقیقیة و  – 5
  

انسحبت  1988بعد دخول المؤسسات العمومیة مرحلة الاستقلالیة ابتداء من سنة و 

السوق  أصبحت شركات تخضع لآلیاتلتوجیه الإداري المباشر لها، و االدولة من التسییر و 

  وضوابط الاقتصاد الحر. 

، القطاع الصناعي مرحلة حساسة جدا دخل 1995أنشئت صنادیق المساهمة، في و 

ه، حیث أنشئت الشركات القابضة، وأوكلت لها ات العمیقة التي طالتمن خلال الإصلاح

التي على إثرها فتح المجال واسعا ؤوس الأموال التجاریة للدولة،و إدارة ر مهمة تسییر و 

  لمشاریع الخوصصة .

أو ما  تحولت بمقتضاها الشركات القابضة، سنت الدولة قوانین 2001في سنة 

إلى شركات ذات أسهم تسیرها مجالس الإدارة وفق آلیات اصطلح علیه باسم" الهدولدینغ" 

  اقتصاد السوق. 

  

  
  

                                                             
 .10نفس المرجع  ، ص  - 1
والمتضمن القانون التوجیهي للمؤسسات العمومیة  1988المؤرخ في ینایر  1/88من القانون رقم  58محتوى المادة  -2

 الاقتصادیة.
  . 31،  ص  1988ینایر  13السنة  02من القانون السابق الذكر ج.ر.ج.ج العدد  08و  07محتوى المواد رقم  - 3

 
4 -  ROUSTOUMI (H .N.A),  les reformes structurelles  , in les structures de les 

reformes, tome 1 ,  édition ENAG, Alger, 1989. p 10.  
5 -  Ibid. p 10.  
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  المبحث الثاني: عقلنة المؤسسة ونظریات التنظیم العقلاني

  المطلب الأول: التراث السوسیولوجي للتنظیم العقلاني

  :الكلاسیكي التیار : 1
  

  للعمل العلمي التنظیمو   ( F.Taylor ) تایلور فریدریك 1-1

 والتي الأمریكیة، المتحدة الولایات في للعمل، العلمي التنظیم نظریة ، وتطورت نشأت

 المحرك الصناعیة، الثورة تعتبر حیث، لها الأساسي المنظر ( F.Taylor )تایلور یعتبر

 الكفیلة السبل لإیجاد الماسة والحاجة والتنظیم، الإدارة علوم مجال في للإبداع، الأساسي

 بتوفیر وذلك عالیة، أداء مستویات بتحقیق یسمح الصناعي، للنشاط فعال تنظیم بتحقیق

 الصناعیین، الملاك طبقة لدى متوفرة والغیر النهضة، لهذه الموازیة والسلوكیات المهارات،

 على تشجع ولا العمال، ومتطلبات تتوافق لا تقلیدیة، تنظیم أسالیب على یعتمدون الذین

 وغیاب الملاك، لأهواء یخضع والتسییر التنظیم، و الضعیفة فالرواتب إنتاجیتهم، تحسین

 الظاهرة، هذه یحتوي نظري، إطار وجود تسریع في ساهم ذلك ،كل الإنتاج لزیادة الدافع

 المصانع، داخل التبذیر ظاهرة تقلیل في ساهمت التي العلمیة، الإدارة حركة في والمتمثلة

 هي والعمال، الملاك بین جدیدة طبقة وظهور العمال، رواتب وزیادة للملاك، الأرباح وازدیاد

 .1 الإداریین طبقة

 المتحدة الولایات في والصلب، الحدید بمعمل التحاقه خلال من Taylorلاحظ 

 وضعف الوقت وضیاع الأولیة، المواد في الإسراف سنوات، 10 دامت تجربة بعد الأمریكیة،

  :فبدأ المبذول الشخصي بالجهد الأجر ربط وعدم والضوابط، المعدلات غیاب وكذا ،الإنتاجي

 .ما مهمة لإنجاز اللازم والوقت الحركة بدراسة -

 .منها الرفع وكیفیة العامل إنتاجیة على التركیز -

 التفكیر به ونعني المدیر، مهام من التخطیط یعتبر حیث والتنفیذ، التخطیط بین الفصل -

 . له المقدمة الخطة على بناءًا العامل، مهام فمن التنفیذ أما

 الإنتاجیة رفع خلال من والعاملین، الإدارة بین بالتعاون، تسمح التي السبل في البحث -

 . الوقت نفس في والعمال ، الملاك على الإیجابي الأثر لها یكون التي

 أنه Taylor:یعتبر حیث ، والتخطیط التدریب طریق عن العامل كفاءة زیادة إمكانیة - "

                                                             
 41 ص ، 1997 مصر، ، الإسكندریة ، الحدیث المكتب دار ، والإدارة التنظیم نظریات ، یونس الغفور عبد - 1
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 بسیطة المهمة تكون وكلما ، سریع شكل العامل ابه یقوم كلما ، مكررة المهمة تكون كلما

 1 " سریع بشكل تعلمها یتم كلما .

  وهي: الأهداف إلى وصوللل الاقتراحات من مجموعة Taylor وضعثم 

 في الإسراف من والتقلیص الزائدة، الحركات واستبعاد الأساسیة، عناصره إلى العمل تحلیل -

 .الأولیة المواد

 .الشخصیة مته ومیولا ، متهتخصصا مع تتلاءم التي ، العمل أماكن في العمال وضع -

 .الوظیفیة الرقابة مبدأ وتنفیذ العمال، لأداء دقیقة معاییر استخدام -

 .المتبعة والتنظیمیة الإنتاجیة والأسالیب ینسجم بما وتأهیلهم، العمال تدریب -

   :2للعمل العلمي للتنظیم المبادئ من مجموعة وضع إلىالباحث في الأخیر  توصل

 الأسالیب من بدلا بذاته، قائم جدید علم إلى ونقلها المعرفة، وتحلیل وتصنیف جمع -

 . الفردیة

 لها یكون التي المهارات، باكتساب له یسمح بما العامل وتطویر وتدریب العلمي، الاختیار -

 .إنتاجیته زیادة على الإیجابي الأثر

 .الإدارة بین و بینه التعاون روح تكوین و ، اختیاره یتم الذي والعامل الإدارة بین الربط -

 . والمدیرین الإدارة على الأكبر، العبء یكون بحیث والعامل، الإدارة بین العمل تقسیم -

 .والتنفیذیة التخطیطیة المهام بین الفصل -

 من الرفع أن حیث ، المنتج تكلفة أساس على یكون ، الإنتاجي و الإداري النشاط تقییم -

 .التكالیف انخفاض إلى یوحي الإنتاجیة الكفایة

 عوض التجارب و الأبحاث على بناءا ، التنظیم في العلمیة الأسالیب عل الاعتماد -

 .الصُدف و التخمین على الاعتماد

 وظیفة سلطة ، المدیر منح ضرورة أي ، الإداري النشاط في الوظیفي الأسلوب استخدام -

 . إدارته حدود خارج تصل

 قوبلت انهأ إلا Taylor ابه قام التي الدراسات حققتها التي النجاحات، من بالرغم لكن

 آلة إلا هو ما العامل أن أظهرت التي الاستنتاجات بحكم النقابات، قبل من بالرفض

                                                             
1 - LESNARD.(C), organisation et gestion, d’entreprise, éd, Dunod, paris, 1994, p 232. 
2 - TAYLOR.(F).(W) , la direction scientifique des entreprises , éd Dunod, paris 1971, 

p125. 
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 اعتبره حیث احتقاریة، نظرة للعامل نظر فقد طموحة، إنتاجیة ومعاییر خطط لتنفیذ بیولوجیة،

 حمل لیستطیع رجل، یحتاجها التي الأولیة المتطلبات حدأ إن": یقول فكتب عامل، حیوان

 تكوینه في الثور یماثل نأو  باردا، غبیا یكون أن منظم، عادي كعمل كبیرة حدید قطعة

 بسبب العمال، بین القاتلة والمنافسة الحقد، یخلق ما هذا ،"1أخر شیئي أي من أكثر العقلي،

 متغیر الأجر لأن وذلك والعضلیة، الذهنیة متهوقدرا وأعمارهم م،تهوخبرا متهطاقا في التباین

 في عمالیة، اضطرابات إلى أدى ماك المعیاریة، الخطة تنفیذ ونسبة الإنتاج، لحجم تابع

  : یلي كما رده فكان استجوابه إلى الأمریكي بالكونغرس ودفعت الأمریكیة، المتحدة الولایات
 

 اختراع لیست و الكفاءة، لتحقیق ابتكار انهإ تعتقدون، كما لیست العلمیة الإدارة إن"

 انهإ العمل، لتجزئة نظام أو للرقابة، ساعة أو للأجور، نظاما ولیست الإنتاجیة، لتحقیق

 للإدارة وسائل إلا لیست كلها فهذه والوقت، الحركة لدراسة نظاما أو للحوافز، نظاما لیست

 طریق عن الفكریة، للثورة محققة بحق، العلمیة الإدارة إن العلمیة، الإدارة ولیست العلمیة،

 لزیادة نظام انهإ والعامل، العمل صاحب بین الفائض توزیع في ولیست الإنتاجیة، ازدیاد

 من بدلا العلمي، المدخل لإحلال عقلي نظام انهأ والعاملین، الإدارة بین ما بالتعاون الفائض

 . 2الفردیة الحكمة

  Taylor :تتحقق فعالیة التنظیم حسب الدراسة التي قام بها 
 

 ولا نظام، لأي والمخرجات والإجراءات، للمدخلات الدقیق، والتخطیط التحلیل خلال من -

 .الفردیة والتصرفات للتخمین مكان

 لیست أنه تعتبر بحیث الإدارة، وهي المؤسسة مستوى على الجدیدة، الوظیفة خلال من -

 .الجید المدیر هو بالمصنع، الجید المهندس أن بالضرورة،

 الحركة ودراسة علمیة، بطریقة العمل وتحلیل والتخصص، العمل تقسیم مبادئ خلال من -

 الاقتصادیة الصورة أعطت كلها . الإسراف على والقضاء التكالیف، في والاقتصاد ، والوقت

   .الفعالیة لمفهوم
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 القضاء،على خلال من الإنتاجیة بالرشادة Taylor لدى التنظیم فعالیة عن التعبیر یمكن

 طریق عن الأداء مستوى رفع خلال من للعمل، السیئة الأسالیب وتطویق التبذیر، أوجه

  .1 الأداء معیاریة و تنمیط و الأساسیة أجزاءه إلى ، العمل تقسیم

 فعالیة رفع في ساهمت والتي ، للعمل العلمي بالتنظیم المرتبطة الدراسات نتائج ومن

 : نجد التنظیم

 . التخصص مبدأ لتحقیق والتنفیذ، التفكیر أساس على العمل تقسم -

 . الأعمال لإنجاز السبل أفضل لتحدید والوقت، الحركة دراسة -

 . التحفیز في نمطي أسلوب واعتماد الإنتاجیة، لزیادة الحوافز على التركیز -

 مستویات أعلى إلى بالوصول للعامل لیسمح العلمیة، بالطرق یكون والتدریب، الاختیار -

 .الإنتاجیة

 له المحدد العمل بأداء العامل لقیام الإدارة، قبل من العمل ومتطلبات ظروف جمیع توفیر -

 من وظیفة كل إنجاز طرق تحدید في الحدس، عوض العلمیة، الأسالیب اعتماد مع

 .الوظائف

   . لإنجازه الأفضل هي وحیدة طریقة توجد عمل لكل أنه Taylor یُؤكد كما -
 

 

   : الإداري التنظیم و ( H. Fayol) فایول هنري 1-2
 

 المؤسسات، بقیادة المتعلقة المبادئ تحدید محاولة خلال من دراسته فيFayol انطلق

 2أساسیتین مجموعتین في وزعها وظائف، ستة إلى المؤسسة وظائف بتقسیم فقام
 

 : الموارد تنشئ التي الوظائف مجموعة *

 .والصناعة الإنتاج: التقنیة الوظائف -

 .والبیع الشراء: التجاریة الوظائف -

  .للاستثمار الأموال رؤوس عن والبحث المالیة للموارد الأمثل الاستخدام: المالیة الوظائف -

 

                                                             
 126 ص ، بقاس مرجع ، بدر مرسي سعید - 1

2 - PROBST.(JB). Gibert, Mercier.(J).(Y), Organisation & Management Guider le 

développement de l'entreprise, éd organisation, 1997, P 43 . 
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 : الورشة وسائل على تحافظ التي الوظائف مجموعة *

 . والإحصاء ولسجلات التكالیف: المحاسبة -

 . والأفراد الممتلكات حمایة: الأمن -

  . توجیه رقابة، تنسیق، تنظیم، تخطیط،: الإدارة -
 

 فعالیة مفهوم على نقف بتحقیقها التي الإداریة، الرشادة ماهیة تحدید إلى انتقل ثم

 والحاجة، النشاط حسب والتعدیل، للمرونة قابل عالمي، نشاط الإدارة أن اعتبر إذ التنظیم،

 .الإداري بالنشاط المرتبطة التالیة المبادئ وصاغ

 القیادة وحدة -4 - الانضباط -3 – والمسؤولیة السلطة تساوي -2 - العمل تقسیم -1-

 ) واضحة سلطة خطوط( الخاصة المصلحة فوق العامة المصلحة -6 - الأمر وحدة -5-

 لكل مكان( النظام - 10 - الهرمي التسلسل -9 - المركزیة -8 - الإنجاز مكافأة -7 -

 المبادأة - 13 - العمال استقرار - 12 - العدالة  11 - )مكان واحد لكل و واحد

 (esprit de groupe)1 . الجماعة روح -14-

 من الأعلى المستوى : على ركزت Fayol دراسة أن الأخیر في استنتاجه یمكن وما

 دراسة على ركز كما .بالشمولیة تتصف مبادئ ووضع الإداریة، النشاطات خلال من التنظیم

 كل طبیعة و ماهیة ، تعریف و تحدید على العمل و ، الوحدات تنظیم ابه یتم التي الوظائف

   2الإداریة الوظائف
 

  : البیروقراطیة مفهوم و ( M.Weber )فیبر ماكس 1-3

 المكتب، ویعني (Bureau) الأول: مقطعین من البیروقراطیة مصطلح یتكون

 انهأ كما المكتب، حكم تعني فالبیروقراطیة وعلیه الحكم، به ونعني (Cracy) الثاني والمقطع

: وتعني هذا عصرنا في تداول الأكثر المصطلحات من تعتبر  الموظفین مجموعة" 

 الاجتماع عالم قاموقد " 3العلیا الوظائف في خاصة وبصفة المحدد بالمعنى النظامین،

Weber  )1864-1920  (یمثل والذي المؤسسات،  عمل لفهم متكامل، نموذج بتصمیم 
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 الأكثر السبل في والبحث التنظیم ظاهرة دراسة في علمیة، نظریة لبروز الانطلاق نقطة

   . فعالیة

 الزراعي، النشاط من تمعاتلمجا كانتقال التحولات، من مجموعة الفترة، تلك وشهدت

 أسلوب وتعتمد العمال، من كبیر عدد تستخدم الحجم، كبیرة صناعیة مؤسسات بناء إلى

 الإداري عمل به لیصف البیروقراطیة، تسمیة المنظمات هذه على وأطلق الكبیر، الإنتاج

 إلى الوصول یمكن كیف آخر، وبمعنى العمال، وأداء سلوك على تأثیره وكیفیة الجهاز،

 تطبیق خلال تحقق من  Weber حسب والتي ؟، التنظیم مجال في الفعالیة تحقیق

 المنظمة "Weber فیبر اعتبر كما للتنظیم، المثالي النموذج وتعني البیروقراطیة،

 الأساسیة الأهداف تحقیق على قدرة وأكثرها الإداري، التنظیم أشكال أفضل من البیروقراطیة،

 والإلمام والوضوح والسرعة الدقة... العقلانیة بصفة تتمتع انهأ إلى إضافة هذا للمنظمة،

 . المنظمة داخل الفرد سلوك علیه یكون أن یجب ما تصف حیث "1بالمتطلبات الكامل

 : یلي فیما تتمثل الخصائص من مجموعة خلال من ذلك ویتحقق

 . والتخصص العمل تقسیم -

 . الأسفل إلى الأعلى من الاتصالات،و  السلطة تحدد هرمیة، هیكلة -

 . الشخصیة للعلاقات دور ولا الرسمي، الطابع تأخذ العمال، بین العلاقات -

 .التسییریة والقدرات العلمیة، المعرفة أساس على یكون بالوظیفة، الالتحاق -

 .إداریة عملیة كل مجرى توضح التي واللوائح، القواعد من مجموعة -

 الهرم في وظیفة لكل والمسؤولیات، للواجبات المحددة الضوابط مجموعة -

  :في المتمثلة السلطات من أنواع ثلاث بین Weber :كما میز 

 هذا وفي للمسیر، والخارقة الفردیة، الخصائص على یؤسس والذي : الكارزماتي الشكل -1

 والتي المسیرین، من النوع هذا تعویض إمكانیة، مدى على یتوقف التنظیم بقاء فإن الشكل،

 . القیادة بنظریات ارتبطت والتي ، النادرة الأشیاء من تكون

 والمسیر السائدة، الاجتماعیة والأعراف التقالید، أساس على یقوم : التقلیدي الشكل -2

 .2 ورثها التي الاجتماعیة بالمكانة مرتبطة سلطة یملك 

                                                             
، الجزء الأول، دار النشر بن مرابط،  المنظمة الصناعیة بین التنشئة والعقلانیة، الدراسة النظریةد.الفضیل رتیمي: - 1

 .101 ،ص 2009
2 - LESNARD .(C), organisation de l'entreprise, 2ème éd, DUNOD, Paris 1994, P 231. 
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 بالبیروقراطیة، المسماة والإجراءات القواعد، من المسیر یكتسبها والتي : العقلاني الشكل -3

 : ب وتتمیز شخصیة غیر إجراءات بواسطة السلطة وتمارس

 . الأفراد على والموزعة المنظمة الرسمیة الواجبات هيو  النشاطات -

 . التخصص وتحدد تضبط التي والإجراءات، القواعد من مجموعة وضع -

 . الواجبات أصحاب على الرشیدة، السلطة توزع -

 . الأسفل إلى الأعلى من هرمي، بناء السلطة تطلب -

 1 والمهارة المعرفة یتطلب هذا والرشادة، العقلانیة لتحقیق -

  .المؤسسة أي مستوى على التنظیم فعالیة تحقیق یمكن الخصائص، هذه مجموعة وبتوفر

 : البیروقراطیة لنظریة المعدلة الدراسات -

 لظاهرة نظرت حیث البیروقراطیة، النظریة نقدت الدراسات، من مجموعة ظهرت

 الأفراد بین العلاقات، من مجموعة وإنما أفراد، مجموعة فقط لیست انهأ على التنظیم،

 لذلك الذكر، السابق بالمنطق الفعالیة، تحقیق یمكن لا ومنه ،" الجماعة مصطلح ظهور"

  2:التنظیمیة العملیة عناصر ،مع البیروقراطیة لتكییف التعدیلات، من مجموعة إدخال ارتأت

)ركز  R.Merton ) ومنه البیروقراطي السلوك تحدید في كمتغیر البشري، العنصر على 

 : یلي ما لاحظ حیث التنظیم، فعالیة زیادة

 . التنظیم جمود إلى یؤدي الفردي، السلوك استقرار -

 . الغایة على الوسیلة تغلب إلى یؤدي والقواعد، بالأنظمة التمسك -

  3والبیئة والزمان المكان لاختلاف السلوكات، تعمیم یمكن لا -

 المسؤولة هي العلیا، الإدارة أن باعتبار الأفراد، مع التعاون من لابد الرقابة، لتحقیقو 

أما    .المحققة النتائج عن مسؤولین الأفراد من یجعل هذا والمسؤولیات، الواجبات تحدید على

(Gouldner ) داخل الرقابة موضوع وینطلق وأعضائه، التنظیم وسلوك أعمال على فیركز 

 والتعلیمات، القواعد وضع أن یعتبر حیث : الفعالیة عوامل من كعامل البیروقراطي، الجهاز

 أعضاء بین الشخصیة، العلاقات هامش في تقلیص عنها ینجر العمل، مجرى تحدد التي

 الصراع، حدة من التقلیل إلى تؤدي ، ابه یقومون التي الأعمال تنمیط إلى والمیل . التنظیم
                                                             

 ص ص ،2006مخبر بحث علم اجتماع الاتصال للبحث والترجمة،جامعة قسنطینة،،علم اجتماع التنظیمكعباش، رابح - 1

54 ، 48 
 109 .ص ، بقاس مرجع ،المنیف إبراهیم - 2
 49 ص ، 1999 ، مصر ، الإسكندریة ، الجامعیة المعرفة دار ، التنظیم اجتماع علم ، الرزاق عبد علي - 3



91 
 

 بالحد الأفراد قیام في تتمثل مرغوبة غیر سلوكیات إلى تؤدي لكنها الجماعة، أعضاء بین

 عن والابتعاد الأفراد، لإنتاجیة انخفاض شكل في ذلك یتجلى و منهم المطلوب الأدنى

 : إلى یؤدي مما المسطرة، العامة الأهداف

 .العلیا الإدارة قبل من التنظیم أعضاء على الإشراف و الرقابة حدة زیادة -

 على ، الشخصیة المنفعة تحقیق و ، التنظیمي الولاء درجة و ، المعنویة الروح انخفاض -

 1العامة المنفعة حساب

 بشكل والجمود، والروتین التعقید زاویة من البیروقراطیة، لظاهرة فینظر Crozier أما

 الأهداف إدراك وعدم الفرد، ولاء درجة انخفاض من انطلاقا التنظیم، فعالیة على یؤثر

 : ذلك إلى بالإضافة القاتلة المنافسة زیادة إلى یؤدي مما ، الأفراد وانعزال المسطرة،

 ).الشدیدة المركزیة( المستویات أعلى في قلیلة فئة ید في السلطة تركیز -

 نوعیة و طبیعة على تؤثر ، التنظیم قاعدة و قمة بین ، فعالة اتصال شبكة وجود عدم -

 . القرارات اتخاذ في المستعملة ، المعلومات

 اللوائح من انطلاقا القرار صیاغة في مشاركته عدم بسبب ، المسؤولیة العامل تحمل عدم -

 .الإنتاجیة انخفاض إلى یؤدي ، للعمل المنظمة والقواعد

 خنق و الجمود إلى بدورها تؤدي الإجراءات، و بالقواعد الالتزام و الرقابة حدة زیادة -

 .الأفراد لدى الإبداعیة الطاقات

 كمحدد الروتین یعتبر حیث ، الجهنمیة أو المفرغة بالحلقة : الروتین Crozierیعرف  لذلك

 2البیروقراطي الجهاز داخل ، التنظیمیة للفعالیة

 سلوك في الرشادة، على یقوم والذي Weberل  للبیروقراطیة المثالي النموذج من ونستخلص

 الفرضیات تنتقد الثغرات من مجموعة وجود ، التنظیم فعالیة متغیرات من ،كمتغیر الأفراد

 الفعالیة مستوى بزیادة تسمح بكیفیة ، تعدیلها إمكانیة و المثالي، النموذج علیها یقوم التي

 : بواسطة

 .البشري العنصر على التركیز -

 .الرسمي بالتنظیم یعرف ما أو الأفراد، بین بالتفاعل الاهتمام -

 .القرارات واتخاذ السلطة تفویض مجال في واللامركزیة، المركزیة بین توازن خلق -
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 المتغیرات الاعتبار بعین الأخذ یجب لذلك الجمود، إلى واللوائح، الإجراءات كثرة تؤدي -

 . الموقفیة النظریة ظهور إلى أدت التي البیئیة،

 : كلاسیكي النیو التیار: 2 

  : الرسمي الغیر التنظیم و E- MAYO مایو إلتون 2-1

  ،داخل الإنتاجیة على التنظیمي، المناخ أثر حول بدراسته  E- Mayoقام  لقد

 تجربته وتعتبر .الإنتاجیة على السیكولوجیة العوامل أثر تحدید، إلى توصل حیث المؤسسة،

 ،حول)1932-1927( سنة الأمریكیة المتحدة بالولایات Hawthorneهاوثورن  مصانع في

 من مجموعة اختار حي البدایة، نقطة بمثابة العمل حوادث التغیب، التعب، أسباب

 ساعات في تخفیض العمل، مكان ویة،ته ضوء، من العمل شروط بتغییر وقام العاملات،

 ثم أسام، خمسة إلى أیام ستة من العمل أیام تخفیض ساعة، 40 إلى ساعة 48 من العمل

 .ارتفعت الإنتاجیة أن فلاحظ المیزات هذه بإلغاء قام

 كما ومادیة، تقنیة بعوامل فقط مرتبطة لیست ، الإنتاجیة أن Mayoوعلیه فقد تبین لـ 

 ترتبط ،مادیة غیر اجتماعیة عوامل توجد وإنما Taylorلدراسات  بالنسبة الحال هو

  1للمؤسسة العام الأداء على كبیر بشكل تؤثر نظرهم، ووجهة الأفراد، بسلوكیات

 تحقیقالتي  العوامل ها من اعتبار  یمكنوتوصل الباحث إلى مجموعة من نتائج 

 التنظیم: فعالیة

 بالانتماء الشعور تقویة إلى یؤدي المعنویة الروح النفسیة، الراحة بالرضا، العامل شعور -

 . جماعي و فردي مستوى على عالیة، أداء مستویات شكل في ینعكس مما ، للمؤسسة

 بین تظهر التي الخلافات، من تحد التي الجماعة، روح تنمیة المؤسسة، على یجب -

 ینعكس ما للمعلومات، جید انتقال وعدم ، تنظیمي خلل إلى تؤدي أن یمكن والتي العمال

 توجیه في إنساني، طابع ذات أسالیب اعتماد المؤسسة فعلى الأهداف، على سلبیة بصورة

 . الأساسیة متهحاجا إشباع منهم و أهدافها، تحقیق نحو الأفراد سلوكات

 النفسیة بالأبعاد العنایة یجب وإنما . التنظیم فعالیة لزیادة المادیة، الحوافز تكفي لا -

 . الفعال التنظیمي للأداء محددة كعناصر للعامل، والاجتماعیة

                                                             
 قسنطینة، ، والترجمة للبحث الاتصال اجتماع علم مخبر ، الاقتصادیة المؤسسات في التنظیم فعالیة ، نوار بن صالح - 1

 150 .ص 2006 الجزائر،
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 عن الكشف من یمكن حتى الإنتاجیة، العملیة أثناء ، التصرف حریة من قسط الأفراد منح -

 اللامركزیة باعتماد هذا التنظیمیة، الفعالیة على إیجابا تنعكس التي الكامنة، الإبداعیة طاقاته

 یرتبط" إذ المرؤوس، على الرئیس تسلط من والحد والتوجیه، الإرشاد خلال من والمشاركة،

  1" الاجتماعیة بطاقته شيء كل قبل ، واحد فرد قبل من المنجز العمل

 وإنما العضلي، الفیزیولوجي بالجانب فقط ترتبط لا الفرد، یؤدیها التي العمل كمیة أن تبین -

 شكل في یظهر والمؤسسة، الفرد بین نشأ الذي فالصراع الاجتماعیة، لحاجاته طبقا أیضا

 . والجماعة المؤسسة بین صراع

 وتقالید قیم، مجموعة تشكل انهكو من انطلاقا ضغط، كأداة الجماعة، مصطلح بروز -

 یجب لذلك الرسمي، غیر بالتنظیم یعرف ما بطریقتها، العمل لضبط وقواعد مشتركة،

 درجة تتوقف بحیث التنظیم، فعالیة لتحقیق الرسمي، وغیر الرسمي التنظیم بین التعایش

 . التنظیمین بین العلاقة طبیعة أساس على الفعالیة

 فإن الجماعة، وعادات لقیم انعكاس وسلوكه موعة،لمجا حضارة من جزء الفرد أن باعتبار -

 أهم تعتبر المشاركة أن الدراسة وأثبتت للعمل، الدافعة العوامل من یعتبر بالجماعة، الارتباط

  2التنظیم فعالیة تحقیق في عنصر

 لا أن یمكن رسمي، غیر تنظیم یوجد رسمي، تنظیم أي داخل أنه Mayoوأعتبر 

 بوجود بالإقرار شيء كل قبل نجاحه یرتبط لكن المسطرة، والبرامج السیاسات في معه، یتفق

 ارتباط بمدى ترتبط المؤسسة قوة أن Mayoیعتبر و  3الرسمیة غیر التنظیمات هذه

 فعالیة وترتبط .للعمل دافعیتهم على یتوقف بفعالیة، المسطرة الأهداف تحقیق و أعضاءها،

 ←التنظیمیة العلاقات←السیاسات←الأفراد (:بعضها مع تتفاعل عناصر، بأربعة التنظیم

 هذا ویظهر التنظیمي التصمیم لعملیة الموجه العنصر هو الهدف ویعتبر)  الهدف الرسمیة

 الجماعة، مع التأقلم منه یتطلب بالعمل، الفرد التحاق إن : التالي النحو على التفاعل

 بمعنى منه، المطلوبة والمهام القیادة خلال من الرسمي، التنظیم طریق عن یتم والاندماج

 مع متطابقة تجعلها التي القیادة، طریق عن الجماعة، أهداف مع الفرد أهداف تطابق آخر،

 والتوجیه للعمل الدافعیة تنمیة على التحفیز عملیة خلال من تعمل كما المؤسسة، أهداف

                                                             
1 - LESNARD. (C), Op.cit ,p 235. 
2 - LESNARD. (C), Op .cit ,p 236 

 128 ص ، بقاس مرجع ، كعباش رابح - 3
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 للأهداف والتعلیم الحالیة، الأهداف تحقیق في یساهم الذي التدریب، طریق عن ذلك ویتحقق.

 :الإنسانیة العلاقات مدرسة تبنته الذي المدخل أدى عامة وكنتیجة 1.البعیدة

 لا والذي والتسییر، التنظیم دراسات في كروافد النفس وعلم الاجتماع علم اعتماد إلى  -

 عنصر لیس والفرد والجماعة، السلوك جوانب من بل الرشد، زاویة من التنظیم فاعلیة یعالج

 لكي سلوكها یسلك جماعة، إلى ینتمي طبیعي تنظیم من جزء بل عقلاني، تنظیم في منعزل

 من تحدد ومشاعر رغبات، حاجات، له كائن اعتباره جانب إلى بداخلها، عضوا یُقبل

 . التنظیمي وتفاعله إنتاجیته على تؤثر و سلوكاته،

 التنظیم، لفعالیة دفعا یعطي أن شأنه من الرسمیة، غیر التنظیمات بوجود الإقرار إن كذلك -

  الرسمي وغیر الرسمي - التنظیمین بین التزاوج أن بحكم

 باعتبار ، المؤسسة أطراف بین والتعاون الانسجام وخلق ، الصراعات من الحد إلى یؤدي -

 " بین فیما التفاعل على یستند ،2 الرسمي غیر الاجتماعي بالتشكیل الرسمي غیر التنظیم أن

Mayo أهدافها تحقیق في دورها ویلعب ، المؤسسة داخل والجماعات الأطراف سماه الذي .  
 

   :الحاجات سلم و( Maslow ) ماسلو أبراهم2-2

  العملیة تلك " : في تتمثل التي  ) Motivation( التحفیز بعملیة التنظیمي الفاعل یرتبط  

 أهداف لتحقیق الجهود، من عالیة مستویات بذل إلى ویندفع یرغب الفرد، جعل فیها یتم التي

 . استجابة←دوافع← حاجات :التالي التسلسل حسب . "3الذاتیة وأهدافه المؤسسة

 سلوك تفسیر في الاقتصادي، المتغیر كفایة عدم Hawthorneدراسات  بینت

 Maslow نظریة وجاءت التنظیم، فعالیة تفسیر في الجماعة، أهمیة على وركزت الأفراد،

 التي الحاجات مجموعة خلال من التنظیم، فعالیة تحقیق في آخر، بعدا لتعطي التحفیز في

 دراسة في الانطلاق نقطة الحاجات نظریة وتعتبر. متسلسلة بطریقة إشباعها إلى الفرد یسعى

 الذي هو الحاجة، في النقص أن : هي أساسیة فرضیة على النظریة هذه وتقوم الدافعیة،

 ترتب الحاجات هذه أن Maslow :وحسب  .معینة بطریقة التصرف نحو الفرد سلوك یدفع

 : أهمیتها حسب تدریجیا

 .النوم الراحة، المسكن، الشراب، الطعام،: الفیزیولوجیة الحاجات -1

                                                             
 151 ص ، بقاس مرجع ، نوار بن صالح - 1
 96 ص ، 1997 الإسكندریة، المفتوحة، الجامعة ،والنظریات المفهوم التنظیم، العبیدي، محمد قیس 2
 181 ص ، 1995 دمشق جامعة ،التنظیمي السلوك و البشریة الموارد إدارة ، النجار عدنان محمد - 3
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 .بالقلق الفرد شعور وتخفیف النفسیة، الجسدیة، المخاطر من الحمایة: الأمان حاجات -2

 الآخرین مع علاقات وإقامة الانتماء الصداقة، تتضمن: )اجتماعیة (الانتماء حاجات-3

 .للفرد الجماعة وقبول

 له الآخرین احترام الاجتماعي، المركز الشهرة، في وتتمثل: والتقدیر الاحترام حاجات -4

 . والاستقلالیة النفس في بالثقة والإحساس

 وقدراته مهاراته باستخدام ذاته، لتحقیق الفرد محاولة على وتشمل: الذات تحقیق حاجات -4

 1طموحاته یلبي عالي إنجاز إلى الوصول في

 :2أساسیتین مجموعتین إلى  Maslowلـ  الحاجات سلم تقسیم یمكن كما

 .الحیاة في للاستمرار ضروریة وهي الانتماء، الأمن، فیزیولوجیة،: الأساسیة الحاجات •

 التطور مع تركز وهي الذات، وتحقیق والتقدیر، الاحترام في وتتمثل: النمو حاجات •

 .الشخصي

  : التالیة النتائج إلى Maslowتوصل  التقسیم هذا على وبناءا

 تحقیق إمكانیة بعدم اعترافه من بالرغم الفرد، لسلوك محفزة لیست ، المشبعة الحاجة أن -1

 .للحاجات كامل إشباع

 فعالیة على إیجابي بشكل انعكاسها و الحاجات، هذه إشباع على المؤسسات تعمل -2

 : یلي ما خلال من التنظیم

 المناسبة المادیة الظروف توفیر المناسب، الأجر تقدیم خلال من : الفیزیولوجیة الحاجات -

  . بالعمل للقیام

 الفرد وحمایة ، الوظیفي الاستقرار تحقیق و ، لوظیفته الفرد ضمان خلال من : الآمان -

 . الصناعي الأمن ، المعاشات ، التأمین توفیر ، المسؤولین تعسف من

 هذه إشباع في العامل مساعدة للمؤسسة یمكن ، الأسریة الروابط خلال من : الانتماء -

 .الرحلات تنظیم و النوادي إنشاء طریق عن ، الحاجات

 .الأوسمة و الاستثنائیة الكفاءات ترقیة طریق عن : الاحترام و التقدیر -

 .تحقیقها إلى الفرد یصل ما نادرا و ، إشباعا الحاجات أصعب من تعتبر : الذات تحقیق -

                                                             
 للنشر قرطبة منشورات ،الطبعة الأولى، البشریة الموارد تسییر في دراسات : آخرون و زعیمي مراد ، بوخریسة بوبكر - 1

 .29ص2008 ، الجزائر والتوزیع،
 286 ص ، بقاس مرجع المنیف، إبراهیم - 2
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 :الحاجات زاویة من التنظیم

 بما الحاجات، حول نظریته من انطلاقا ، والتنظیم الإدارة موضوع  Maslowتناول 

 كل استفادة أي التآزر، في تتمثل أساسیة فرضیة على تقوم والتي ، المستنیرة الإدارة أسماه

 خلال من ، التنظیمیة الفعالیة وتتحقق البعض، بعضهم مع بالتعاون والعامل المؤسسة من

  1التالیة المبادئ على المستنیرة الإدارة تقوم و التنظیمیة، العملیة أطراف بین الإیجابي التفاعل

 لتحقیق مساعد عامل یصبح و العلمي، الاختیار أساس على تتم : الجماعیة الثقة -1

 التفاعل

 . الإیجابي التنظیمي

 . إبتكاریة روح وجود على تدل التي و : بالمؤسسة قدراته تطویر في الفرد رغبة -2

 دقیق بشكل بواجباته العامل قیام خلال من : الأفضل و الكمال نحو المتواصل السعي -3

 . ومتقن

 نحو توجیهها و ، الفرد طاقات من الاستفادة بغرض : العمل نحو الإیجابیة الاتجاهات -4

 .المسطرة الأهداف

 . المرؤوس و الرئیس بین التنافس و الحوار، روح بث خلال من : الدیمقراطیة العلاقات -5

 . المسؤولیة من المزید تحمل إلى العامل میل خلال من : المؤسسة نشاط قوة -6

 مؤشر و عمله، لمكان العامل حب عن یعبر والذي :المؤسسة ممتلكات على المحافظة -7

 . حقیقیة لفعالیة

 بذل اجل من ، أفرادها تحفیز على قادرة المؤسسة یجعل الذي و : الثناء و التقدیر حب-8

 . العمل في الجهد من المزید

 نتیجة تجعل التي و المرغوبة، القیم و العادات من یعتبر الذي و : الرؤساء احترام-9

 .إیجابیة المرؤوس و الرئیس بین التفاعل

 الحاجات، لتصنیف عاما علمیا إطارا یقدم أن استطاع Maslow أن نقول سبق ومما

 :الانتقادات من موعةلمج المساهمة هذه تعرضت قد و أفرادها، تحفیز على المؤسسة یساعد،

 .للحاجات مستویات خمس دائما یوجد لا -

  . المقترح Maslow سلم مع الحاجات تدرج بالضرورة یتفق لا-

                                                             
 287 ص ، مرجع نفس، المنیف إبراهیم 1
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 لكن یتصور، مما حركیة أكثر فهي ، النموذج یفترضه كما مستقر، غیر الحاجات هیكل -

 فعالیة زیادة في الأفراد، حاجات إشباع یلعبه الذي الدور نستنتج أن یمكن ، ذلك من بالرغم

 : خلال من التنظیم

 .لمواردها الأمثل بالاستخدام للمؤسسة یسمح الإنسانیة، للحاجات الجید الإدراك -

 . المؤسسة قبل من المسطرة الأهداف بتحقیق یسمح لا ، الحاجات من جزء على التركیز -

 تحقیق و الحاجات، إشباع مستویات على المطبقة البرامج و للسیاسات، الجید الإدراك -

 . جمیعا إشباعها في التوازن

  1التنظیمیة المعادلة أطراف بین الإیجابي، التفاعل یعیق الحاجة، لأهمیة الجید الإدراك عدم-
 

  : العاملین ونظریة ( Herzberg )هرزبارغ: 2-3

 المحاسبین من مجموعة على الستینات، بدایة في أبحاثه Herzbergأجرى 

 موضوع العینة من طلبه خلال من ذلك وتم ؟ الأداء إلى الفرد یدفع ماذا عن والمهندسین

 شعروا التي والمواقف العمل، في والدافعیة بالرضا فیها شعروا التي المواقف تحدید الدراسة،

 له اتضح الإجابات، موعةلمج تحلیله خلال ومن .للعمل الدافعیة وعدم الرضا، بعدم فیها

 ومشاعر الرضا، مشاعر العمل، في المشاعر من ومختلفتین منفصلتین، مجموعتین وجود

 للشعور المسببة العوامل عن تختلف الرضا، تسبب التي العوامل آخر بمعنى الرضا، عدم

 یقع واحد، كبعد إلیه ینظر لا الرضا، أن إلى دراسته،توصل الباحث من خلال  .الرضا بعدم

 عدم أو ، للرضا كمسببات مختلفتین مجموعتین یوجد وإنما الرضا، توصل وعدم الرضا بین

  2الرضا

 یمكن والتي الرضا، عدم تزیل التي العوامل مجموعة إلى العامل، الفرد یحتاج

 وتعتبر . رضا عدم أیضا یوجد ولا رضا یوجد لا عندها التي و ،الوقائیة بالعوامل تسمیتها

 التي العوامل مجموعة أما العمل، بمحیط وترتبط الخارجیة، بالعوامل العوامل هذه مجموعة

 .ذاته العمل بمكونات ترتبط والتي، الدافعة بالعوامل علیها فیطلق الرضا تحقق

 :في الوقائیة العوامل وتتمثل

 .العینیة الممیزات و المرتب -

                                                             
 111 ص ، 1999 الإسكندریة، الجامعیة، الدار ،المنظمات في السلوك ،الحسن راویة - 1
 304 ص ، 1996 القاهرة، ،الأعمال إدارة و التنظیم مبادئ ،جلال فهمي احمد - 2
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 .العمل ضمان -

 .العمل ظروف -

 .المؤسسة سیاسات -

 .التوجیه و الإشراف طبیعة -

 .المؤسسة داخل الاجتماعیة العلاقات -

  . 1المؤسسة داخل الاتصالات طبیعة -

 :في تتمثل الدافعة العواملأما و 

 . العمل إنجاز على القدرة -

  . به یقوم الذي العمل عن ، الفرد مسؤولیة وضوح -

 . له احترامهم و الآخرین تقدیر على الفرد حصول -

 . العمل في النمو و التقدم فرص -

  2للمؤسسة قیمة ذو عمل أداء -

 من مجموعتین حول بدقة الإجابة تحدید علیه یجب المؤسسة، داخل العمل تنظیم إن

  3الحاجات

 تنعكس التي الوظائف، وإثراء توسیع إستراتیجیة، تبني خلال من التنظیم، فعالیة تتحقق ومنه

 . ابه العاملین وأهداف ، المؤسسة أهداف على إیجابي بشكل

 تحقیقها، ویمكن ، سهلة نسبیا الرضا عدم إزالة عوامل توافر فإن ، سبق مما وانطلاقا

لذلك فإن  ذاته، بالعمل ترتبط انهلأ الرضا عوامل وتطویر تنمیة الصعب من أنه إلا

Herzberg میتقس و التخصص زاویة من لیس الأداء، مستوى وزیادة التنظیم، لفاعلیة ینظر 

 إغناء أو إثراء المؤسسة من یتطلب وإنما  العمل تبسیط بمعنى الأساسیة، وحداته إلى العمل

 4الوظائف

 تفجیر إلى والمؤدي فیه، المرغوب بالعمل یرتبط التحفیز، فإن ذلك جانب وإلى

 زیادة إلى المؤدي هو الهادف العملأن " Herzberg . ویقولالفرد لدى الإبداعیة الطاقات

                                                             
 306 ص ، مرجع سابق ،جلال فهمي احمد - 1
 306 ص ،نفس المرجع - 2

3 - Charron.(j).(l), organisation et gestion de l’entreprise, èd, dunod, paris, 2001, p 300. 
4 - LESNARD. (C), Op. cit ,p 238 



99 
 

 على الممكنة التحسینات مناقشة على الأفراد یساعد ، الوظائف إثراء أن یعني هذا .1الأداء

 .العمل تنظیم مستوى

 . التنظیم والفعالیة التخطیطي التیار 3

  : التعاوني النظام و ( Chester Bernard ) شیستر برنار :3-1

 تساعد والتي ، كلیة زاویة من الدراسة، و بالتحلیل ، التنظیمیة المشاكلتناول الباحث 

 على والعوائق المتغیرات مختلف تأثیر تحدید ومنه تمع،لمجا مع المؤسسات تفاعل فهم على

 تتحقق ، التنظیم فعالیة فإن ذلك جانب إلى السلطة، التكنولوجیا، الحجم، حیث من ، التنظیم

 وتكیُف، بقاء من ، المسطرة الأهداف تحقیق خلال من ا،تهمتغیرا و البیئة مع التفاعل عبر

 یقوم التنظیمي الهیكل تصمیم أن Bernard Chester ویعتبر الاستمراریة لها یضمن والذي

 . اللامركزیة مبدأ على

 : التنظیمات من نوعین بین التمییز على عمل وقد

 .ثابت بشكل للمؤسسة الإداري بالهیكل یرتبط الذي الرسمي، التنظیم هو :الأول

 ویطالب .الأول التنظیم لوجود طبیعیة نتیجة یكون الذي الرسمي، غیر التنظیم هو : الثاني

Bernard Chester ذاته حد في التنظیم أن بسبب الرسمیة، غیر بالتنظیمات بالاعتراف 

 تحقیق أجل من الإنساني، النشاط أوجه بین بالتنسیق تسمح اجتماعیة، أداة إلا هو ما

 .المسطرة الأهداف من مجموعة

 القرارات، لاتخاذ هیكل  عن عبارة Bernard Chester : رأي هو في التنظیمي الهیكل و

  2التالیة الشروط خلال من تماسكه إلى یؤدي كعامل ، الاتصالات على التركیز و

 المعلومات بمرور تسمح التنظیم، في الأفراد لكافة توضیحها و الاتصال خطوط تحدید 1-

 .التنظیم أعضاء قبل من مفهومة یجعلها بشكل ، الاتجاهات و المراكز جمیع في

 أي حدوث عدم و الاتصال، بسرعة تسمح حتى ، قصیرة الاتصال خطوط تكون أن 2-

 .المعلومة طبیعة على تؤثر الوسیلة لأن ، انتقالها أثناء المعلومة قیمة في نقص

 ونقلها المعلومة فهم من تمكنهم الكفاءة، من ملائم مستوى التنظیم أعضاء لدى یتوفر أن 3-

 .تشویه دون فعالة بصورة ، ابه المعنیة الجهات لمختلف

                                                             
 98 ص ، بقاس مرجع العبیدي، محمد قیس - 1
  .98ص  ، بقاس مرجع العبیدي، محمد قیس - 2



100 
 

 عملیة سیرورة نضمن لكي مستمر، بشكل عملهم أماكن في الأفراد تواجد یكون أن 4-

 .توقف دون الاتصال

 الاتصال وسیلة باعتباره التنظیمیة، العملیة في الفرد، دور لنا یتبین ذلك، خلال ومن

  .الرسمیة غیر التنظیمات أهمیة إبراز منه و ، حیویة و معنى للتنظیم تعطي التي الأساسیة،
  

   : الإداریة الفعالیة و Farmer & Richman رشمان و فرمار نظریة : 3-2
 

 جوهري سؤال حول تتمحور الباحثین كلا ابه قام التي الدراسة في البدایة نقطة كانت

 الإداریة، الفعالیة من المستوى هذا حققت الصناعة، مجال في الإدارة أن نلاحظ لماذا ":

 في الاختلاف هذا لماذا أو .؟ النامیة الدول في عنه الغربیة، الدول في الاقتصادي والتقدم

 فرضیة الباحثین وضع ، الإشكالیة هذه أمام و " 1؟ العالم في الدول بین الإداریة الأنماط

   .الارتكاز نقطة وهي ، الاقتصادیة التنمیة في ، وأهمیة دور للإدارة أن تعتبر، والتي أساسیة،
  

 هذه وتتمثل. الإداریة العملیة عناصر لعمل الأساسي العائق البیئیة، العوامل وتُعتبر

 أیضا وافترضا 2الاقتصاد القانون تمع،السیاسة،لمجالتعلیم،ا ":التالیة العناصر في المعیقات

 الوثبة لتحقیق تمعاتلمجا مختلف تعتمده الذي الهام، الوحید العنصر هي الإدارة، أن

 من تفاعل إلى تحتاج ثابتة، عناصر فهي ، الأخرى الإنتاج عناصر باقي بینما الاقتصادیة،

 من الكثیر أن هو ، نلاحظه وما .والتنظیم التنسیق طریق عن ، بكفاءة الدمج عملیة خلال

 الدول خانة ضمن مصنفة لكن ماهرة، عاملة وید ، كبیرة طبیعیة ثروات على تتوفر ، الدول

 بین والتآزر، الإیجابي التفاعل تحقیق على القادرة الإدارة توفر عدم نتیجة تقدما، الأقل

 الاقتصادیة النظریات إلى وبالنظر .التنظیم الفعالیة تحقیق بذلك ونعني العناصر، مختلف

 . الاقتصادي التطور على یؤثر ولا ثابت الإدارة عنصر اعتبر التنمیة، میدان في
  

  نسبیا ترتبط للمؤسسة، التنظیم فعالیة أن Farmer et Richman ،یعتبر كل من 

 الخارجیة البیئة أن أي .الإداریة العملیة متغیرات على البیئة، متغیرات تحدثه الذي بالأثر

  : التالي الشكل في كما الإداریة العملیة فعالیة على تؤثر
 

 

 

                                                             
  308 ص ، بقاس مرجع المنیف، إبراهیم -1

 309ص ، نفس المرجع - 2
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  الإداریة الفعالیة على المؤثرة العوامل : (1 ) رقم الشكل
   

    الخارجیة العوائق

  

  

ر تؤث

  على
←  

    الإداریة العملیة عناصر

  

  

تؤثر 

  على
←  

  الإدارة

 تعلیم -

 الاجتماعیة البیئة -

 الاقتصادیة البیئة -

  السیاسي البیئة -

 التخطیط -

 التنظیم -

 التوجیه -

 الرقابة -

  السیاسات وضع -

  الإداریة الفعالیة

 و

  للمؤسسة التنظیمیة 

  

  

  
،ص 2000الریاض، الإعلام، و للنشر الإبداع أفاق دار ،المعاصر الإداري الفكر تطور المنیف، إبراهیم :المصدر

310.  
  

 بشكل قیاسها یمكن التي الخارجیة، البیئة بعناصر تتأثر التنظیم، فعالیة فإن وعلیه

 بعناصر مرتبطة أسبابا الإداریة، العملیة عناصر من عنصر لكل أن أي أوسلبي، إیجابي

 الإجابة النهایة، في الباحثان حاول الإداریة العملیة من أخرى بعناصر أو الخارجیة، البیئة

 من انطلاقا الفعالیة مستوى حیث من الاقتصادیة، الأنظمة بین بالاختلاف خاص سؤال عن

  : التالیة الفرضیات
 

 . مؤسساته لكفاءة نتیجة إلا هو ما معین، لبلد الاقتصادي النظام كفاءة إن -

 المحددة هي الأخیرة هذه والتنظیم، الإدارة فعالیة على تعتمد للمؤسسة، العامة الكفاءة إن -

 . المؤسسة لتلك الإنتاجیة للكفاءة

 العملیة عناصر بین الإیجابي التفاعل كفاءة على، تتوقف العلیا، الإدارة فعالیة إن -

 .الإداریة

 سلبي أو إیجابي بشكل البیئة تحدثه الذي الأثر على، تتوقف ككل، المؤسسة فعالیة إن -

 . الإداریة العملیة عناصر على

 . لتحقیقها المطلوبة البیئیة العناصر توفر مستوى على الفعالیة، درجة تتوقف -

  المؤسسة كفاءة تحدد

  الإداریة النظم كفاءة تحدد
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 النامیة، الدول في الاقتصادیة للتنمیة الأساسي العائق أن تبین الدراسات، هذه من انطلاقا

  . والتنظیم الإدارة عامل في أساسًا تمثل اقتصادیة، غیر عناصر في تتجسد
 

   التكامل و التمایز و ( Lawernce et Lorsch ) لورش و لاورنس :3-3

 لفعالیة محدد كعامل التنظیم، طبیعة على البیئة تأثیر بالدراسة، الباحثان تناولا  

 الحصول تم ،التنظیمي الهیكل داخل والارتباط، بالتفاعل تتعلق معلومات على بناءا التنظیم

 .المستویات جمیع في المسؤولین مع والاستبیان المقابلات، بواسطة علیها

 هیكلة، توجد ولا ، فعالة بالضرورة لیست التنظیمیة، الهیاكل كل أن، إلى التوصل وتم

 "1غیرها عن جیدة تكون

 : المؤسسات من أنواع ثلاث على الباحثان الدراسات انصبت

 . الأطعمة إنتاج مؤسسات -

 . والتعبئة التغلیف مواد إنتاج مؤسسات -

 . الالكترونیة السلع إنتاج مؤسسات -

 تتعامل التي البیئة طبیعة حسب مختلفة، إداریة أنظمة تستخدم المؤسسة أنواعتبرا 

 : فرعیة أنظمة ثلاثة إلى المؤسسة بتقسیم الباحثان معهما،وقام

 بتطویر الخاصة الأفكار تقدیم و التسویقیة، النشاطات مهمته :تسویقي فرعي نظام 1-

 . المنتجات

 . السلع إنتاج مهمته :إنتاجي فرعي نظام 2-

 العلمیة البحوث وإعداد الإشراف، یتولى :والتطویر بالبحوث خاص فرعي نظام 3-

  الجدیدة المنتجات وتقدیم الصنع وطرق العمل، أسالیب بتطویر الخاصة والتطبیقیة الأساسیة،

 للمؤسسة الداخلیة والهیكلة الخارجیة، للبیئة التأكد عدم خاصیة بین العلاقة دراسة خلال منو 

 : بحیث الخاصة بیئتها تأكد عدم درجة مع تتغیر نظام، كل هیكلة أن فرضیته، من وانطلاقا

 "2رسمیة الهیكلة تكون كلما الخاصة، لبیئتها كبیرة التأكد درجة تكون كلما"

 وعدم تغیرا، الأكثر هي والتطویر، البحث بیئة أن تبین الدراسة، نتائج خلال ومن

  . الفنیة البیئة ثم التسویقیة، البیئة تأتي ثانیة، مرحلة في ثم التأكد، بعدم وتتمیز استقرارا،

                                                             
1 - Scheild. (J).(C) , les grands auteurs en organisation , Dunod, 1990, P 43. 
2 - Scheild (J).(C) , Ibid, P 44 . 
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 فرعي نظام لكل التنظیمیة الهیكلة تكون أن الباحثان، اقترح النتائج، هذه خلال ومن

  : یلي كما
 

 عوامل وتوفر ، والاستقرار بالثبات تتمیز ، الفنیة البیئة أن بحكم :میكانیكیة هیكلة-  1

 . أكبر بشكل التأكد

 بعدم تتمیز بیئة مع لتعامله والتطویر، بالبحث الخاص الفرعي للنظام :عضویة هیكلة-  2

 . التأكد وعدم الاستقرار

 في التأكد وعدم التأكد، عوامل لتوفر التسویقیة، البیئة في: ما حد إلى مرنة هیكلة-  3

 1الوقت نفس

 في بالرسمیة تتصف الإنتاج نشاطات أن القول، یمكن التصنیف، هذا خلال ومن

 ووضوح التأكد خاصیة من انطلاقا . التنظیمیة المستویات من أقل وعدد التنظیمیة، هیكلتها

 للمؤسسة، التنظیمي الهیكل تصمیم مسایرة أیضا یعني هذا ا،به المحیطة البیئیة العوامل

 . المؤسسة هذه إطاره في تعمل الذي البیئي للواقع

والتكامل  Différenciation التمایزهما  أساسیي مفهومینكما طور الباحثین 

Intégration لأعضاء المختلفة والعاطفیة العقلیة، الاتجاهات : إلى التمایز یشیر حیث 

 یعني كما معها، التكیف ومحاولة البیئة، وتأثیرات الفرعیة، وأنظمتها اتهبإدار المؤسسة،

 "2المتزاید التخصص" أیضا

 المتبادل والاعتماد التعاون، أهمیة مدى " به نعني والذي التكامل، نجد المقابل في

 التنظیمیة الأهداف تحقیق و الجهود، توحید أجل من الإداریة والأقسام الوحدات، بین

 وهیكلة رسمیة وخطط المؤسسة، في واضحة وإجراءات أدوار وجود أیضا ویعني المشتركة،

  3".للسلطة هرمیة

 تحقیق أن هي Lawernce et Lorschدراسة  في أساسیة معادلة إلى ونخلص

 ،)التنظیمیة الفعالیة = التكامل+ التمایز( :یلي كما إیجابي تآزر شكل في یتم التنظیم فعالیة

 بعضها الأجزاء هذه ربط على العمل ثم ، متمایزة أجزاء إلى المؤسسة تقسیم ذلك ویعني

                                                             
 78 ص ، بقاس مرجع جلال، فهمي أحمد - 1

2 Charron.(j).(l) , Op. cit, p36. 
 117 .ص ، 1999 للنشر، وائل دار ،التصمیم و الهیكل :المنظمة نظریة سعید، مؤید - 3
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 الأجزاء، مجموعة یساوي لا الكل، مجموع أن إلى نتوصل التكامل خلال ومن ببعض،

 بتحدید یسمح التكامل عنصر فإن البیئي، التأثیر و الصراعات حدة من للتقلیل وكذلك

  . البیئة التغیرات و الغموض عن الناجمة الصراعات اءنهإ و الهدف،
 

 : التنظیم وفعالیة المعاصر التیار : 4

 :  المحدودة والرشادة ( H- Simon ) سمون الكسندر : 4-1

 المشكلة، ،أن 1978 عام الاقتصاد في نوبل جائزة على تحصل الذي Simonیعتبر 

 اتخاذ نظام تنظیم كیفیة وإنما الإنتاج، عملیة في تتمثل لا بالتنظیم، المرتبطة الأساسیة

 التنظیم الفعالیة حیث تنظیمیة، مستویات عدة وبین مراكز، عدة بین التنظیمیة، القرارات

 دقة ذلك جانب إلى القرار، مراكز مختلف بین ها،لنسج یمكن التي الارتباطات، بكمیة تتعلق

 الاختلاف ابه تواجه التي الحوافز وأهمیة المنتقلة، المعلومة وطبیعة عنها، المعلن القرارات

 قبل من المتبعة الطریقة من انطلاقا الجوانب، مختلف بین التنسیق ویحدث. السلوكیات في

 . التنظیم أهداف تصور في المرؤوسین إدماج في المسیرین،

  یعني ما هذا ، المسطرة الأهداف أساس وعلى ، شمولیته في للتنظیم Simon وینظر

 والمعلومات، للاتصال هیاكل مجموعة أنه على إلیه النظر تعني :التنظیم دراسة -

 لسلوكیات المحصلة هو الجماعي والسلوك . الفریق یشكلون الذین ، الأفراد بین والعلاقات

 . متهوتطلعا الأفراد وأهداف المنظمة، أهداف بین التفاعل أي  الأفراد

 الإنسان فإن :إلیها المسندة المهام أساس على كبیر، بشكل موجهة هیئة المؤسسة باعتبار -

 . الخارجیة البیئة بقید محدودة لكنها ، رشیدة سلوكیاته أن على یعتبر ، بداخلها

 التنظیم إطار، في تحدد والتي الموضوعیة، العقلانیة من ینطلق Simon حسب التنسیق إن

 حیث المؤسسة، في بینهم فیما تسود التي والعلاقات الأفراد، سلوك بموجبه یتحدد و الرسمي،

 ومتطلبات محتویات بموجب یتحدد فإنه ":الذاتي التنسیق أما  1الإجرائي بالتنسیق یعرفه

  "2الملائمة النتائج تحقیق یفرضه ما و العمل

 القرارات، ابه تتخذ التي الكیفیة دراسة یتطلب والذي :المؤسسة في التنظیمي السلوك دراسة -

 . المؤسسة داخل العملیة بتلك المحیطة المؤثرات، ومعرفة

                                                             
 100 ص ، بقاس مرجع العبیدي، محمد قیس - 1
 101 ص ، المرجع نفس - 2
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  الأخیرة هذه المحدودة، العقلانیة مفهوم في یتمثل أساسي مفهوم إلى Simonتوصل 

  :1التالیة بالعوامل ترتبط
 

 المشكلة بأبعاد المرتبطة ، المعلومات كل معرفة للمسیر یمكن لا : المتاحة المعلومة 1-

 . المرتفعة تكلفتها أو ، توفرها عدم بسبب وذلك ، عقلانیة بطریقة

 التي القرارات على تؤثر المقرر، وسلوكیات وأهداف القیم، نظام إن : المقرر دوافع 2-

 . یتخذها

 الخاصة والتجاوب والمعارف، الكفاءة في تتمثل المسیر استعدادات و طاقاتوكانت 

 إلا تٌتَخَذ لا القرارات" فإن لذلك المطروحة، للوضعیة فهمه على ما بشكل یؤثر والتي المقرر،

  2" مكررة غیر و متطورة ، محدودة عقلانیة إطار في

  : یلي كما بالتنظیم الخاصة Simonنظریة  تكوین مراحل تحدید تم عامة بصفة و

 . الإداریة المواقف هذه تستوعب التي ، الشاملة المفاهیم من مجموعة تحدید -

 . المفاهیم لهذه العلمي القیاس إمكانیة -

 . القرار اتخاذ عملیة وصف -

 . عقلانیته وحدود قدراته تحدید و القرار، متخذ ببیئة المرتبطة المتغیرات، مجموعة تحدید -

 . العقلانیة حدود وحصر تعریف خلال من النظام، تقییم معاییر اعتماد -

  3الأداء تقییم لمعاییر النسبیة الأهمیة توضیح -
 

 إنما و الاقتصادي، المفهوم حسب تتحقق لا الفعالیة أن یعتبر Simon فإن وعلیه

 على بناء الأقصى، الحد من أقل هو الذي البدیل أي . والقناعة الرضا نقطة إلى الوصول

 . علیها المتحصل المعلومات

 هو كما الإداري،  والرجل الاقتصادي الرجل بین، التمییز Simonاستطاع  كما

  :التالي الجدول في موضح

  

  
  

                                                             
1 - Lesnard.(C) , Op. cit , P 33. 
2 - Charron.(j).(l) , Op. cit , P 44.  

 345 ص ، بقاس مرجع المنیف، إبراهیم - 3
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  . الإداري الرجل و الاقتصادي الرجل بین المقارنة : (2 ) رقم الشكل

 الإداري الرجل  الاقتصادي الرجل

  

 . البدائل بجمیع كامل علم على 1-

 نظام أمامه. ونتائجه بدیل كل بآثار یتنبأ 2-

 أولویتها حسب البدائل، لتصنیف ثابت

 على البدائل أفضل ویختار وأهمیتها

 . الإطلاق

  

 . مرضیة حلول إلى التوصل إلى یهدف 1

 لا التي العوامل یترك و مبسط، أسلوبه 2-

 البدائل كل عن یبحث لا .بموضوعه ترتبط

 للقرارات بسیطة وقواعد محدود، بعدد ویكتفي

  الرضا مرحلة إلى توصله التي

  350 ص ،2000 الریاض، الإعلام، و للنشر الإبداع أفاق دار ،المعاصر الإداري الفكر تطور المنیف، إبراهیم : المصدر

 

  : التالیة النتائج إلى Simonتوصل ف

 ).القرارات اتخاذ( اختیار عملیة ، المؤسسة به تقوم نشاط كل وراء -

 . العلیا الإدارة مسؤولیة من الاختیار عملیة إن -

 ، العلیا المستویات في القرارات متخذي مستوى : مستویین إلى المؤسسة تنظیم ینقسم -

 . للقرارات الفعلي الأداء یتولون الذین المنفذین ومستوى

 .الاختیار عملیة منه التنفیذ بعملیة أكثر مرتبط ، القرارات فشل إن -

 المطلوب، الرشد حدود و الرضا مستوى بین وسط حل بمثابة هي ، القرار اتخاذ عملیة إن -

 . التنظیم الفعالیة مستوى یتحدد خلاله من والذي

 . عقلاني و منطقي لاختیار نتیجة هي ، التنظیم الفعالیة أن اعتبار یمكن -
 

      بالأهداف الإدارة و  : ( P.Drucker ) دراكر بیتر : 4-2

 في والمتمثل ، كبیر بشكل استعماله شاع إداري أسلوب ، الأخیرة الآونة في ظهر

 علیها ویضفي ، الحدیثة الإدارة مجال في جدیدة أفكار على یقوم والذي بالأهداف، الإدارة

 وقیاس ، الأداء تقییم عملیة وتسهیل ، الإنتاج بزیادة یسمح والذي ، بالفعالیة یتمیز طابع

 .المؤسسة أعضاء مختلف جهود تضافر و ، علیها المتحصل النتائج
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 تَعمل  أن هي الكفاءة بینما ، الصحیح العمل تَعمل " أن على الفعالیة عن Druckerیعبر 

 ولیست الالتزام و التوجیه و للاسترشاد وسیلة الأهداف أیضا یَعتبر كما" 1صحیحة بطریقة

 للتنظیم، معیار أفضل یعتبر كما أداءه، ومراقبة التحكم من المدیر تمكن ا،تهذا حد في أوامر

 دائما یعني لا والأداء النهایة، في أفراده أداء وإنما التنظیمي، هیكله تصمیم وضوح في لیس

 نمطي بمقیاس القابلیة عدم أیضا یعني هذا النجاح، یكون المتوسط في یعني بل النجاح،

 من یتطلب هذا" 2المعبرة المقاییس من تشكیلة" عن البحث وإنما التنظیمیة، للفعالیة ثابت

 الإداریة، المستویات كثرة بحیث ، معلومات من تحتاجه ما حول نفسها، تنظیم المؤسسة

 .دقتها وفقدان المعلومات انتقال بطء خلال من ، التنظیم فعالیة على سلبا تؤثر
 

 المرؤوس و الرئیس من كل یشترك بموجبه أسلوب، عن عبارة هيفالإدارة بالأهداف 

 تسعى التي الأهداف، صیاغة في التنظیمیة، المستویات مختلف وعبر المؤسسة، داخل

 منتظر نتائج شكل في موظف، لكل المسؤولیة مستوى وتحدید تحقیقها، إلى المؤسسة

 المقارنة ثم العمال، لكل الفعلي الإنجاز قیاس أدوات حول الاتفاق ذلك جانب إلى تحقیقها،

 الرئیس بین بالاتفاق الخلل، لمعالجة الكفیلة والسُبُل الانحراف، درجة لتحدید التنفیذ، مع

 مستقبلا، لتفادیها السلبیات وتحدید متكامل، بشكل الأداء لتقییم النهایة في لنصل والمرؤوس،

 : التالیة النقاط على الوقوف یمكن التعریف هذا ومن

   هدف مؤسسة أي في ، تنظیمیة وحدة لكل یكون أن -

 بین ، الإیجابي التنظیمي التفاعل لتحقیق المشاركة أسلوب ، بالأهداف الإدارة تعتمد -

  3المؤسسة داخل الأطراف مختلف

 : التالیة العناصر من بالأهداف الإدارة تتشكل
 

 تتمثل وهي ، محدد زمني حیز خلال إنجازها، المنتظر النتائج عن عبارة وهي : الأهداف -

 . بداخلها التنظیمیة الوحدات مختلف أهداف و ، للمؤسسة العام الهدف في

 . الأهداف بتحقیق تسمح التي ، الأنشطة مجموعة وهي : الخطط -

                                                             
 370 ص ، السابق المرجع ،المنیف إبراهیم - 1
 500 ص ، 1995 مصر، التوزیع، و للنشر الدولیة درا بطرس، صلیب ترجمة ،للمستقبل الإدارة ، دراكر بیتر - 2
 61 ص ، 1994 الأردن، زهران، دار ،الأعمال منظمات وظائف ،آخرون و عقلیي، وصفي عمر - 3
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 رئیسه، مع تم الذي والاتفاق للخطة، طبقا ، یعمله أن الفرد على یجب ما وهو : الأداء -

 . هدفه إلى الوصول على یساعده وبما

 المدة ایةنه في ، الفعلیة الإنجازات بتقییم تسمح ، معاییر مجموعة وضع : الأداء معاییر -

 . المحددة الزمنیة

 . المسطرة الأهداف بإنجاز المحیطة الظروف في یتمثل و : العمل مناخ -

 لمستوى والمرؤوس الرئیس بین المشتركة الدوریة، المراجعة في وتتمثل : التفتیش نقاط -

 .الانحرافات تصحیح اجل من وهذا الخطة، تنفیذ مراحل من مرحلة كل في الإنجاز،

 تحقیق في ، النجاح مدى تحدید فیها یتم والتي ، النهائیة العملیة وهي : الإنجاز تقییم -

  .المسطرة الأهداف

 فعالیة بتحقیق تسمح إداریة كنظریة بالأهداف الإدارة أن القول، یمكن عامة وبصفة 

 : من انطلاقا التنظیم
 

 .التعاون و المشاركة على یرتكز ، دیمقراطي كمنهج الإدارة اعتبار *

 .الهدف وضوح و التخطیط ، أساسه إداري بأسلوب الالتزام *

 والتي المؤسسة مستوى على بالأهداف، الإدارة تجسید خلال من المحققة، الفوائد وأما

 : خلال من تظهر والتي التنظیم فعالیةل مؤشرات عن عبارة هي

 .لدیهم التخطیطیة الروح تنمیة و المؤسسة، وأهداف الأفراد، أهداف بین التكامل تحقیق -

 . بالمسؤولیة الشعور نتیجة التوجیه و ، الإشراف عملیة سهولة -

 . مستقبلیا و حالیا، الأعمال إنجاز تصمیم تواجه التي الصعوبات معرفة -

 له یكون مما ، الإداریة المستویات مختلف بین ، الاتصالات فعالیة زیادة على تساعد -

 . التنظیم فعالیة على الإیجابي الأثر

 .لدیه المعنویة الروح و الرضا، مستوى خلال من العامل، لدى الانتماء زیادة على تساعد -

 .العمل یتطلبها مرونة إضفاء و الأعمال في ، الرقابة و الروتین درجة تقلیص -

 التدریب سیاسات رسم و للترقیات، نظام وضع في الناجعة الأسالیب على بالوقوف تسمح -

 بالأهداف الإدارة فعالیة من تحد التي السلبیة، الأمور من لكن1 المنخفضة الكفاءات لذوي

 : نذكر مزایاها تحقیق دون وتحول
 

                                                             
 80 .ص ، سابق مرجع آخرون، و عقلیي وصفي عمر - 1
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 .لأعدادها طویلا وقتا تتطلب بحیث محددة، أهداف وضع صعوبة 1-

 في الاختلاف(تتغیر لا والأهداف الظروف، تتغیر وقد العمل، یقید قد الأهداف تحدید 2-

 . )التغیر وتیرة سرعة

 الفعالیة في أساسي بعد تشكل التي النوعیة، المعاییر وإهمال الكمیة، بالمعاییر التقید 3-

 .التنظیمیة

  1الشخصیة المیول و المصالح بسبب) المؤسسة أهداف مع ، الأفراد أهداف انسجام عدم 4-

 : الفعال حسب هذه النظریة المدیر خصائص ومن 

 منظمات في ، الحدیث العصر في المعرفة، عمال من" : أنه على المدیر یعرف

 للمؤسسة، الإستراتیجیة القرارات اتخاذ في والمسؤولیة، السلطة یملك العصریة، الأعمال

 من ، الفعال المدیر Druckerویعرف  2جدیدة أسواق إیجاد أو ، جدیدة سلع بإنتاج المتعلقة

 ابه یقوم التي المهام خلال

 .فقط واحدة مهمة على التركیز و ، الأهداف تحدید 1-

 . هیكلة شكل في العمل تنظیم و تحلیل 2-

 . الإنسانیة بالعلاقات والاهتمام ، والاتصال التحفیز 3-

 . واضحة معاییر بواسطة القیاس 4-

 الاتصال قنوات عبر المعلومات، انتقال صعوبة مدى لإدراكه بدقة، المعلومات اختیار 5-

 .المختلفة

 . إنتاجیتهم لزیادة ، الأفراد كل فیها یرغب أساسیة كقاعدة ، بالتكوین المدیر إیمان 6-

 3إدارته معرفة ضرورة و أساسیة كثروة ، الوقت بعنصر الاهتمام 7-

 هي:   Druckerحسب الفعال التنظیم متطلبات فإن

 . صلاحیاته و وظیفته ، و الفرد مهمة وضوح*  1

 . التنظیمیة المستویات تقلیل*  2

 . محدد بعمل للتخصص ، فرد لكل الفرصة إعطاء*  3

 . وبساطته ، التنظیمي الهیكل مرونة*  4

                                                             
 220 ص ، بقاس مرجع النجار، عدنان محمد - 1
 398 ص ، بقاس مرجع المنیف، براهیمإ - 2

3 - Scheid (J).(C) , Op. cit , p 111. 
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 . المتغیرة الظروف حسب تحدیده و ، التنظیم دیمومة*  5

  1فعالة قرارات اتخاذ و ، منظم رقابي وأسلوب ، واضح اتصالات نظام إتباع*  6
 

 :الثقافیة الإدارة و ( William OUCHI )   أوشي ولیام : 4-3

 ولا بالتكنولوجیا، لا تتعلق لا الأمریكیة، المؤسسات تواجه التي الأساسیة المشكلة

 management 2 الإدارة على منهم أقدر الیابانیین أن : هي وإنما التضخم، أو بالاستثمار

 أرقاما  حققت الیابانیة، المؤسسة في الإنتاجیة أن OUCHI الیاباني الإدارة عالم ولاحظ

 3%400 نسبة إلى وصلت حیث ، الأمریكیة بالمؤسسات مقارنة ، قیاسیة

 للمؤسسة،  والمالیة الاستثماریة بالسیاسات ترتبط لا الزیادة، هذه أنوكما تبین له 

 لفعالیة كصورة فالإنتاجیة به، والاهتمام البشري، العنصر إدارة كیفیة: ـل أساسا ترجع وإنما

 حلها یمكن و الإداري، التنظیم أو الثقافي وبعده الاجتماعي، بالتنظیم تتعلق مسألة التنظیم،

 نظام تصمیم من وانطلاقا الإیجابي، التأرز تحقق بطریقة الفردیة، الجهود تنسیق خلال من

 . البعید المدى على والتآلف التعاون، یحقق للعمال حوافز

 : خلال من المؤسسة داخل الأفراد تلاحم صور وتظهر

 على الحصول من العامل لتأكد الإنتاجیة، وزیادة التضحیة، إلى یؤدي كعامل : الثقة *

 . جهد من یبذله ما على الملائم، التعویض

 العمال، لكل الشخصیة الخصائص بین التمییز من المشرف، تمكن والتي : المهارة *

 المهارة هذه ، الفعالیة من الأقصى الحد تحقیق على قادر عمل، فریق بناء من تمكنه بطریقة

 . الأفراد مع والاحتكاك ، والخبرة الممارسة من تكتسب

 المؤسسة بین طبیعیة، غیر العلاقة تكون ما حالة في أنه إلى الإشارة، تجدر كذلك

 دون الإنتاج، كمیة ترتفع حتى جهودهم، یضاعفون العمال فإن الإضراب فعوض والعمال،

 الغربیة، أوروبا ودول أمریكا، في حاصل هو عما یختلف، ما وهذا إضافي، بأجر المطالبة

 المؤسسات لتنظیم الأولیة، الخصائص حول OUCHI به قام الذي الاستقصاء خلال ومن

 :یلي ما له تبین الیابانیة

                                                             
1 Scheid (J).(C) , Op. cit , p115. 

 .14ص ، 1995 العربیة العامة، الإدارة معهد ، یس محمد حسن ترجمة : Zنظریة  أوشي ولیام - 2
 15 ص ، المرجع نفس - 3
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 الحیاة أوجه من العدید علیها، تقوم التي القاعدة تعتبر والتي :الحیاة مدى الوظیفة 1-

 . الیابانیة

 .عمل سنوات 10 بعد یكون ترقیة أول على الحصول أي :البعید الأمد على والترقیة التقویم 2-

 من یستفید بالوظیفة، التحاقه بمجرد العامل أن حیث :متخصص غیر وظیفي مسار 3-

 العمل جو على التعرف و الأفراد، مع مقابلات شكل في یتمثل إداري، تدریب برنامج

 بعدها یحصل . سنوات 10 مدة المسار هذا یستمر و المؤسسة، داخل متطلباته ومختلف

 تحقیق ، خلال من التنظیم بفعالیة مباشر، ارتباط ترتبط الثلاث العوامل هذه .ترقیة أول على

  1الإنتاجیة من هائل قدر

 ویتمیز الیاباني والنموذج الأمریكي، النموذج بین الوسطي، الإطار(Z) النموذج یشكل

 : التالیة بالخصائص

 . الأجل طویلة الوظیفة-1

 . جماعي بشكل القرار اتخاذ-2

 . الفردیة المسؤولیة-3

 . البطیئة الرقابة و التقویم-4

 . واضحة أنظمة وجود مع ضمنیة، الرقابة-5

 . عام و متخصص ، وسطي وظیفي تدرج-6

   2وعائلته بالموظف الكلي الاهتمام-7

 بالتكیف تسمح ، خطوات عبر وإنما ، واحدة دفعة هذا یتم لا أن یجب (Z)نموذج  ولتطبیق

 : خلال من ذلك ویتم ، أفضل بشكل

 . الیاباني التنظیم لأسلوب ، المؤسسة إدارة تفهم -

 . للمؤسسة الحالیة التنظیمیة الاتجاهات توضیح و تحلیل -

 . القدیمة الفلسفة مع ، الجدیدة الفلسفة مقارنة -

 الكلیة والنظرة والتعاون ، المشاركة مبدأ على بالتركیز العمل، وتصمیم ، تنظیم إعادة -

 . الفعالیة بتحقیق تسمح كعوامل للمؤسسة،

                                                             
 43-31 ص ص ،سابق مرجع ، أوشي ولیام - 1
 534 . ص ، بقاس مرجع المنیف، إبراهیم - 2
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 ، الأرباح في والمشاركة الترقیةو  الوظیفي الاستقرار : یحقق مناسب وظیفي نظام توفیر -

 . المعنویة الحوافز على والتركیز

 . المؤسسة ابه تقوم التي الأعمال تطویر في ، الأفراد مشاركة سبل تشجیع -

 بالمناخ شبیه المؤسسة، داخل العمل مناخ من تجعل بكیفیة الشمولیة، العلاقات تنمیة -

 1العائلي

  :المطلب الثاني: نماذج المؤسسة كنظام مفتوح

أعطت مدرسة الأنظمة للمؤسسة تعریفات وأشكالا أكثر مرونة وتكیفا مع الحالات 

تم أخذ محیط المؤسسة كعنصر هام في التحلیل عكس و  المتنوعة والمختلفة للمؤسسة.

أن محیط  Taylorالنظریات الكلاسیكیة منها والاقتصادیة الكمیة " فمثلا یرى تایلور 

المؤسسة ثابت، أو على الأقل متغیر بشكل بطيء، ویزعج حركة الورشات، في حین أن هذا 

 تقنیة واحدة وهي المكننة.  المحیط یمثل سوقا لمنتوجات المؤسسة، وهو متحكم فیه بواسطة

أما أصحاب المدرسة التنظیمیة فیرون أن المحیط له دور هام في تصرف المؤسسة 

، تحدد المؤسسة بمدى قدرتها متواصلةإذ یتفاعلان بشكل متبادل، وبحركة مستمرة وتغیرات 

 3و من أهم محددات الدراسات من خلال نظریة الأنظمة نجد 2على مسایرة هذه الحركة"
 

: مفهوم النظام المفتوح یمكن أن ینطبق على مجموعة صناعیة، أو على ى الدراسةو مست-1

  ورشة أو منصب عمل، مادام الأمر یتعلق بوحدة اجتماعیة تقنیة.

  حدود الأنظمة: قد تكون هذه الحدود مادیة أو زمنیة عند انقطاع التیار الزمني -2

قة الأنظمة فیما بینها من خلال ما دراسة الحدود: تتطلب نظریة الأنظمة دراسة علا-3

  یجري على حدودها فیما بینها، وهي تفاعلات أو علاقات فیما بینها.

  :يومن بین نماذج المؤسسة الاقتصادیة حسب المبادئ الخاصة بنظریة الأنظمة وه

بـ لندن  Tavistockوهو نسبة لمجموعة باحثین في الموضوع بمعهد  Tavistockنموذج -1

نظاما سوسیوتقنیا مفتوحا، أي منظمة منتجة أو كل جزء منها مزج  ؤسسةمال والذي یعتبر

                                                             
 .48-47 ص ص ، بقاس مرجع آخرون، و عقلیي وصفي عمر - 1
 .198- 197ص ،مرجع سابق،  المنظمة الصناعیة بین التنشئة والعقلانیة، الدراسة النظریةد.الفضیل رتیمي:- 2

3 -Tabertonic(P) et Armiou(p) :Les systèmes de gestion politique structures, PUF 

1975,p35. 
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بین تكنولوجیا نظام اجتماعي (لأي نظام العلاقات بین الأفراد المكلفین بأداء العمل) اللذان 

 . 1یتفاعلان تعاونیا كل منهما یحدد الأخر"

العمال في المؤسسة ،  وعلى هذا الأساس فأن طبیعة العمل تحدد العلاقات الاجتماعیة بین

والتي تحدد هي الأخرى أي العلاقات الاجتماعیة كیفیات القیام بالعمل.وهذا له أثر على 

  مردودیة المؤسسة.

یعتبر المؤسسة كنظام مفتوح، فما یمیزه هو كل نظاماجتماعي  Homansنموذج   – 2

  یتواجد ضمن محیط ثلاثي في الجوانب: 

  ...)محیط مادي (أرض، مناخ، هیكل،-أ

  محیط ثقافي: (القیم، أهداف المجتمع،.....)-ب

محیط تكنولوجیك(حالة المعاملات التجهیز، الذي یستطیع النظام أن یتحصل علیه لتأدیة -ج

بعض النشاطات أو التفاعلات  الاجتماعيمهمته) فالمحیط یرفض أو یحدد لأعضاء النظام 

    2"التي بدورها تولد عندهم أحاسیس معینة تجاه بعضهم البعض وتجاه المحیط

ومن التصورات الهامة التي وضعها هومانز لشرح بین هذه العوامل افتراضه لوجود علاقة 

التفاعل بین التفاعل و العواطف حیث یرى وجود علاقة بین التفاعل والعواطف فكلما ازداد 

  3بین شخصین أو أكثر كلما كانت العواطف بینهما أو بینهم أكثر إیجابیة، والعكس صحیح .

  :تحدد المؤسسة بخمسة أنظمة فرعیة: R.Kahanو  D.Katzنموذج -3

  یحقق تحویل عوامل الإنتاج إلى منتوجاتالنظام الإنتاجي أو التقني:-أ

یضع المؤسسة في علاقة مع  ) système de supportنظام الدعم أو الاعتماد : ( -ب

المحیط ویجب أن یضمن لها تحصیل الموارد المادیة والمالیة، وتصریف منتوجاتها في 

  ظروف جیدة.

یقوم بتوفیر الموارد البشریة   ) système de maintienنظام المحافظة أو البقاء: ( -ج

  الضروریة بواسطة الانتخابات أو الإختیار، وتوزیع الأدوار داخل المؤسسة.

یثبت نفسه بضرورة تكیف المؤسسة مع   )système d’adaptationنظام التكییف: ( - د

  تغیرات محیطها.
                                                             

 Dawwidar (M) :les shemas de reproductionنقلا عن :  198أنظر د.الفضیل رتیمي، مرجع سابق،ص  1

et la methodologie de la planification socialiste, SNED,2emeed, 1978,p41 
 .199، ص  نفس المرجعد.الفضیل رتیمي:  - 2
 .86،ص1992، مرجع سابقمصطفى عشوي: - 3
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راقبة ) یستعمل في التنسیق والتنظیم وم système politiqueالنظام السیاسي: ( -ه

تكمل هذه الأنظمة الفرعیة بهیكل سلطوي یشمل عدة ، و الأخرىالفرعیة  الأنظمةنشاطات 

  Kahan.1 و Katzقواعد تحدد حقوق وواجبات كل عضو في المنظمة حسب 

: أما محیط المؤسسة فیفترضه صاحب النموذج ذا ثلاث Lickertنموذج لیكارت  -4

  مستویات وهي:

التنظیمات التي لها نشاطات تشبه نشاط المؤسسة أو كافة مجموعة  نظام أعلى سام مثل-أ

  المجتمع.

  الأنظمة من نفس المستوى: منظمات متشابهة، مجموعة المستهلكین والموردین.-ب

الفرعیة الداخلیة:مثل الجماعات الرسمیة وغیر الرسمیة ضمن مؤسسة أو منظمة  الأنظمة-ج

الذین یشتغلون المناصب المهمة في  الأشخاصمع المحیط یتحقق بواسطة  والارتباطمعینة 

  2المؤسسة، وینتمون إلى أحد الأنظمة في المحیط، وهو من ضمن شروطه الأساسیة.
 

  إذن ما یمكن استخلاصه من خلال هذه النماذج للمؤسسة الاقتصادیة:

یعتبران أن المؤسسة هي التي تتلقى تأثیرات المحیط  R.Kahanو D.Katzنموذح 

. وكأن المؤسسة لدیهما لا تؤثر في المحیط علیها أن تتكیف مع تغیراته ي یجبوبالتال

بواسطته تغیرات تنشأ أولا فیها، وهذا ما یفسره لیهما عدم وجود نظام للتخطیط وتوجیه 

المؤسسة، من أجل تحقیق أهدافها، التي تتلاقى مع أهداف منظمات أخرى، وقد تختلف 

  ونظام التنظیم حسب النموذج.عنها، وهذا رغم وجود نظام البقاء 

فهو یعطي الأهمیة للمحیط أكثر منه بالنسبة للمؤسسة :Lickertلیكارت أما نموذج 

داخلیا، ویرهن علاقة هذه الأخیرة بوجود حلقة الربط المتمثلة في الأشخاص الذین یشتغلون 

وهذا ما هو غیر مثبت  مناصب مهمة داخلها، ومناصب في هیئات أو مؤسسات أخرى.

ة انتماء واقعیا، حیث یضمن ربط المؤسسة بمحیطها بعدة عناصر وعوامل، منها التكنولوجی

ونفس الملاحظة توجه ونفس الملاحظة  3الأفراد ومستواهم، والمناصب التي یشغلونها الخ ..

خصوصا الاهتمام بالمحیط، والفارق بین الأخرین هو  Homansتوجه إلى نموذج هومانز 

تأثیر المحیط على المؤسسة الصورة الإیجابیة التي حملها للمؤسسة مثل تقسیم مصادر 

                                                             
 .200د .الفضیل رتیمي: نفس المرجع ، ص - 1

2 -Shein(He) :Organisation psychologie ,(3ND,ED) Englewod, 1980,p 98. 
 .53، ص1998، دار المحمودیة، الجزائر، اقتصاد المؤسسةناصر دادي عدوان: - 3
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 Lickertوهي جوانب قد أغفلها كل من لیكارت ، المحیط المادي، المحیط الثقافي والتقني)(

یمة هذه النماذج نظرا لأنها ، لیس معناه أن هذه الملاحظات ستنقص من قTavistockو

أنشئت في إطار زمني ومكاني معینین وفي ظروف معینة وموضوعیة وفق أحداث معینة 

عن الناحیة والممیزة لهذه النماذج أنها ذات جانب اجتماعي ونفساني، وتمیل إلیه أكثر 

ت الخاصة بالإدارة أو مراقبة التسییر الذي أصبح له اهتمام أكثر في میدان التنظیما

 1والتسییر.
  

  خلاصة الفصل:

هم أتطرقنا في هذا الفصل إلى تحدید مفهوم وأشكال المؤسسة الاقتصادیة إلى جانب 

وكما تطرقنا إلى بعض نماذج الخاصة بالمؤسسة، هذا كله من النظریات المتعلقة بالتنظیم، 

المتعلقة أجل الوقوف على موضوع فعالیة التنظیم العقلاني داخل المؤسسة وفهم المؤشرات 

به كالأداء، والاتصال الفعال، الإشراف التنظیمي،وعلاقة بین الثقافة الفرعیة بالتقافة 

 التوظیف في ، اتهكفاء على تتوقف أهدافها تحقیق على المؤسسة قدرة و إن التنظیمیة.

 الإطار أساس على التنظیمیة، فعالیتها وتتحدد والبشریة، المادیة ومواردها اتهلإمكانا الأفضل

 من ، التنظیم فعالیة معالجة أخذت وقد والتنظیمیة، الإداریة الممارسة یحكم الذي النظري

 منها تتشكل التي المتغیرات و ، المنطلقات في الاختلاف بحكم ، مختلفة صورا نظریة زاویة

 ممارسة و ، سلوكي متغیر أو ، للعمل تقسیم أنه على للتنظیم فینظر ، التنظیمیة المعادلة

 متداخل نظام ، أنه على أو ، القرارات و العلاقات و ، للأنشطة تحلیل عملیة أو ، اجتماعیة

 باقي عن ، المؤسسة تمیز ثقافة و ، قیم بلورة إلى یؤدي ، المترابطة و المتفاعلة الأجزاء من

 الفكري الإطار تأثیر تحت صور عدة ، التنظیم فعالیة أخذت ومنه ، الأخرى المؤسسات

 من بالرغم و ، الثقافیة ، النظامیة ، الاجتماعیة ، الاقتصادیة الصور في تتمثل ، النظري و

 على الوقوف محاولة :هي فیها المرغوب و المقصودة النتیجة أن إلا ، الصور في الاختلاف

 . المسطرة أهدافها بلوغ و المؤسسات تفوق و ، نجاح

  

                                                             
 .54نفس المرجع، ص ناصر دادي عدوان:  - 1
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  تمهید: 

تحتاج المؤسسة إلى الاتصال بین أفرادها (الإدراة، المشرفین والعمال) باستعمال كل 

وسائله وعلى مختلف المستویات (الأفقي، الصاعد والنازل) من أجل تحقیق أهدافها وإنجاز 

فالاتصال الفعال یرفع من روح الانتماء والتمسك بالمؤسسة عند  ،أعمالها بكفاءة وفعالیة

   الفاعلین من خلال تبادلهم للنشاطات.
  

  التنظیمي الاتصال : الأول المبحث

 الاتصالمفهوم  : الأول المطلب  -1

المصطلحات المقدمة في تعریف الاتصال في یمكن تلخیص مجموعة من المعارف و 

  مجموع هذه المعارف التي نوردها فیما یلي:
  

  :الاتصال مفھوم
 أي communis من الأصل اللاتیني أي مشتقة communication كلمة اتصال

common وفي كتاب  1معلومات أو أفكار أو مواقف واحدة )  ، وتعني (نشترك سویا في

الدكتور محمد عودة بعنوان أسالیب الاتصال والتغییر الاجتماعي، یشیر الباحث إلى مفهوم 

ات بین الناس داخل نسق الاتصال بأنه " العملیة أو الطریقة التي تنتقل بها الأفكار والمعلوم

اجتماعي معین یختلف من حیث الحجم ومن حیث محتوى العلامات المتضمنة فیه، بمعنى 

إن هذا النسق الاجتماعي قد یكون مجرد علاقة ثنائیة نمطیة بین شخصین أو جماعة 

  2صغیرة أو مجتمع محلي أو مجتمع قومي أو حتى المجتمع الإنساني ككل"

ویذهب الدكتور محمد علي البدوي إلى تعریف الاتصال بأنه " خلق جو من      

3"والأفكار والاتجاهات والحیاة ككلالاتفاق بین الأفراد والجماعات بهدف تبادل المعلومات   
 

الاتصال بأنها "عملیة نقل المعنى أو المغزى بین  )Wright CH(یعرّف تشارلزرایت      

أنّ الاتصال تعدّ عملیة نقل  Berelson, Steinerستاینر و  یعرّفها بیرلسونو الأفراد".

                                                             
عبد حرمي ، الكویت ، ، وكالة المطبوعات ،  الاتصال بالجماهیر بین الإعلام والدعایة والتنمیةحمد بدر : أد.  -  1

 . 55، ص1، ط1982
شر والتوزیع ، نذات السلاسل للطباعة وال الطبعة الثانیة،، أسالیب الاتصال والتغییر الاجتماعيمحمد عودة :  ..د-  2

 . 5، ص1989الكویت 

14، ص2001دار النهضة العربیة ، بیروت ،  ،الطبعة الأولىإعلامیة ، –دراسات سوسیو د.محمد علي البدوي :   .- 3 
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الرّموز والكلمات المعرفة والتجارب إمّا شفویا أو باستعمال لرّغبات والمشاعر و المعلومات و 

  .. 1التأثیر على السلوكو  الإقناعقصد  والصّور والإحصائیات

بتحویل أفكار  قیام أحد الأطرافیعرفه أحمد ماهر على أنه عملیة مستمرة تتضمن و 

معلومات معینة إلى رسالة شفویة أو مكتوبة تنقل من خلال وسیلة اتصال إلى الطرف و 

    .2الآخر

 :الاتصال عناصر : الثاني المطلب -2
لیة متداخلة انطلاقا من التعاریف السابقة، یتضح لنا أنّ عملیة الاتصال هي عم     

  النحو التالي: یمكن إدراج هذه العناصر علىومتعددة الأطراف، و 
  

هو شخص أو مجموعة من الأشخاص، الذین یرغبون في نقل ): Emetteur(المرسل  2-1

الرسالة إلى طرف آخر ولدیه مجموعة من الأفكار والمعلومات، وهو یتأثر بطریقة فهمه 

ك كما أنه یتأثر في ذلك بخبرته وتفسیره وحكمه على هذه الأفكار وهو ما یعرف بالإدرا

المعلومات المتشابهة ولا شك في أنّ أفكار ومعلومات المرسل تتأثر بالمكونات خلفیته من و 

والخصائص الشخصیة لدیه، من حیث میوله واهتماماته وقیمه وانفعالاته وحاجاته 

الشخصیة كما أنها تتأثر كذلك بتوقعاته وطموحاته وأهدافه وهذا ینعكس بدوره على كیفیة 

 .3لیة تفسیره لهامعالجته للأفكار التي تحملها وعم
 

هي تمثل الجانب أو المحتوى الملموس للمعنى أو الفكرة و : )Message(الرّسالة -2-2

 قد تكونالمستلم أو المستقبل الرّسالة، و هي أو نقلها إلى الجهة المستهدفة، و المراد إرسالها 

فالرسائل لها أو كلمات أو عبارات یكون لها معنى. الرسالة على شكل صور أو تجسدات 

من الرموز كالكلمات والحركات  أي أنها تأخذ عدّة أشكال.4معینة إیحاءاتأو  معان تتضمن

  المختلفة. الإیحاءاتغیرها من وكذا تعابیر الجسم. و 

                                                             
18،ص1998، دیوان الجماهریة، دیوان المطبوعات الجامعیة الجزائر، الاتصال الجماهریةمقدمة في وسائل فیصل دلیو،  - 1 

، 2002، الدار الجمعیة للطباعة و النشر، الإسكندریة، 7، الطبعة السلوك التنظیمي، مدخل بناء المهاراتأحمد  ماهر، - 2

 353ص 

.252 - 251، ص. ص 2005الجامعیة، الإسكندریة، ، الدار مبادئ السلوك التنظیميصلاح الدین عبد الباقي،  - 3  

، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، أساسیات الاتصال نماذج و مهاراتبشیر العلاق، حمید الطائي، -  4

 .23ص  ،2009
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الآراء التي یتم تداولها بین ة الرّسالة تتضمن كل المعلومات والأفكار و ففي المؤسس     

  أطراف التنظیم المكونة له.

  :1تنجح الوسیلة في تحقیق المطلوب یجب أن تراعي المستلزمات التالیةلكي و 

 أن تكون مناسبة لمستوى الفئات المستهدفة. -

 التشویق أثناء عرضها.ة و أن تشمل عناصر الإثار  -

 لغة واضحة. بإتباعذلك أن تكون غیر معقدة وغیر متشعبة، یسهل تعلمها و  -
 

أو المادة التي تنقل بها الرّسالة أو تمر الرّسالة من  ةهي القنا ):Canal(الوسیلة  -2-3

تكمن أهمیتها في كونها العنصر الأساسي في عملیة خلالها من المرسل إلى المستقبل و 

ریق الاتصال فلا اتصال بدون قناة موصلة، فهي تحمل الرسالة لتصل إلى المستقبل عن ط

 .2تفسیرهاترجمتها و حواسه فیتولى تحلیل رموزها و 

 تتعدد وسائل و طرق نقل الرسائل من المرسل إلى المستقبل و من أهمها ما یلي: -

 اللقاءات ...الوسائل الشفهیة: كالاجتماعات والندوات و  )1

المسموعة والمرئیة  الإعلانوسائل المقروءة الصحف والمجلات و  الإعلانالنشر و  )2

 التلفزیون ...كالرادیو و 

 المذكرات.الأبحاث و الخطابات و  )3

 الانترنت.التلغراف، الفاكس و  )4

هو ما یسمّى بالاتصال غیر دم فیه تعبیرات الوجه أو الجسم و كما یوجد اتصال آخر تستخ

  اللغوي مثل:

 .الإشارةاستخدام الید في  -1

 ... الخ. 3تغیرات الوجه مثل لغة العیون، التعجب، الدهشة الاعجان  -2

 
 

 

                                                             
 .21، ص 2007، دار الیازوري العلمیة للنشر و التوزیع، عمان، الاتصال و تكنولوجیا التعلیمعبد الحافظ سلامة، - 1

60، ص 2008،عمان،،دار المناهج للنشر والتوزیع الأولى ،الطبعةتكنولوجیا الاتصال في التعلیم الفعّال محسن علي عطیة، -2   

المكتب الجامعي، الإسكندریة، بدون سنة، ص. ص  مقدمة في السلوك التنظیمي،مصطفى كامل أبو العزم عطیة،  -  3

195- 196.  
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   :)Récepteur( المستقبل-2-4

دها بالمعلومات والخبرات والمعارف الشخص أو الجهة المراد تزوییقصد به و        

لرسالة من خلال حواسه المختلفة وبعد ذلك یقوم یبدأ المستقبل باستقبال اوالأفكار. و 

 إعطاءهام بعد ذلك یبدأ محاولة تفسیرها و تنظیمها ثعارف و الباختیار الأفكار والمعلومات و 

 المعلومات.في الذاكرة مسبقا من المعارف والأفكار و ه دلالة لها مستخدما ما یمتلكمعنى و 

یترتب على ذلك أنّ المعنى الذي سالة أمرا مختلفا بین الأفراد و إدراك الرّ ویعد فهم و 

یتوجب لذلك كان و یقصده المرسل.یصل إلى المستقبل قد یختلف أحیانا عن المعنى الذي 

یتم بناء علیه الثقافي والاقتصادي و واه الاجتماعي و تمسعلیه فهم شخصیة المستقبل ومركزه و 

تصمیمها بالطریقة التي یفهمها المستقبل لأنه إذا تمّ إعطاء المستقبل أكثر إعداد الرّسالة و 

أما إذا أعطى اهتمام أقل من الواقع فقد و تمل فهم الرسالة بطریقة خاطئة،من الواقع، من المح

  . 1یشعر بالإهانة

هم كلّ أطراف التنظیم على اختلاف مستویاتهم في المؤسسة نجد أنّ المستقبلین و 

 الوظیفیة.

   ):Feed Backالتغذیة العكسیة (-2-5

بها یمكن قیاس ا المستقبل ومستقبلها المرسل، و هي عبارة عن رسالة جدیدة مصدره      

فعالیة كل عنصر من عناصر الاتصال الأخرى قد تكون نتائج التغذیة العكسیة أو الراجعة 

دة عندما تكون النتائج سلبیة یجب على المرسل إعاالایجابي أو بالاتجاه السلبي، و  بالاتجاه

القیام بتعدیلها بشكل یجعل نتائج عملیة الاتصال النظر في الرسالة وقنواتها ومجالها و 

 .2ایجابیة

الاتصال المختلفة الرسمیة یمكن ملاحظة التغذیة العكسیة بالمنظمة من خلال أنماط و       

 عبر مختلف أشكال الاتصال المتواجدة.وغیر الرسمیة و منها 
  

  في هذا الكل الموالي عرض مفصل و دقیق لمختلف الناصر الأساسیة المكونة لعملیةو      

  :3الاتصال و هي كما یلي

                                                             
 .194، ص مرجع سابقمصطفى كامل أبو العزم عطیة،  - 1
 .63، ص مرجع سابقمحسن علي عطیة،  - 2
، 2010، دار صفاء للنشر و التوزیع، عمان، الأولى، الطبعة الاتصال الفعال في إدارة الأعمالخضیر كاظم حمود،  - 3

 .33ص 
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  ) عناصر عملیة الاتصال03شكل رقم (

.  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 

 التنظیمي الاتصالوظائف  : الثالث المطلب- 

جتمعات مهما اختلفت مستویاتها. ضروریا لجمیع المعد الاتصال عنصرا مهما و ی

یمكن أن نورد ي مجموعة من السیاقات المختلفة، وظائفه التي یمارسها فذلك نظرا لتعدّد و 

  هي كالتالي:الوظائف في مجموعة من التصانیف و أهم هذه 
  

  المستقبل: لأول: من وجهة نظر المرسل و التصنیف ا

  من وجهة هذه النظر فیمكن أن تمثل وظائف الاتصال فیما یلي:و      

 نقل الفكرة. -1

 التعلیم. -2

 .الإقناع -3

 الإعلام. -4

 الترقیة. -5

 المستلم

الجواب إرسال  

 المستلم

الرسالة ترجمة  

 المستلم

الرسالة استلام  
          المرسل
الرسالة إرسال  

 المرسل

الرسالة صیاغة  

 المرسل

الرسالة فكرة  

  وسیلة

 الاتصال 
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  أمّا من وجهة نظر المستقبل فتتمثل وظائف الاتصال فیما یلي:     

 ظواهر.فهم ما یحیط به من أحداث و  -1

 تعلم مهارات جدیدة. -2

 الاستماع والهروب من مشاكل الحیاة بمعنى الترفیه. -3

 الحصول على معلومات جدیدة تساعد في انجاز القرارات الصائبة. -4
  

  التصنیف الثاني:

  یمكن تحدید وظائفه فیما یلي:ویتمثل في التحلیل اللغوي. و 

 الرموز التي لم تكن مفهومة من كل عملیة الاتصال.تأكید العلاقة بین المعاني و  -1

 هذا ما یسمى بالمستوى الدّلالي للغة.ینة و عإضافة معاني جدیدة لكلمات م -2

 إحلال معاني أخرى سبق تعلمها. -3

ما یتبع لاستخدام المتكرر لكلمات معینة و خلال ا استقرار معاني المفردات مندعم و  -4

الروابط الاصطلاحیة بین الرموز ذلك من استثارة معانیها في الذاكرة ممّا یؤدي إلى تقویة 

 .1دلالتهاو 
 

والسیاقات المختلفة  هذا التصنیف یعكس وظائف الاتصال في الأنشطةو  التصنیف الثالث:

  :2تشمل تلك السیاقات ما یليللمجتمع، و 

ن في تشكیل أنماطنا في هو یطرح الأهمیة الكبرى للدیو  السیاق الدیني أو الفكري: -

 السلوك في شتى مجالات الحیاة مثل خطبة الجمعة ... الخ.التفكیر و 
 

ن خلال تعلیمهم مهي تدخل في سیاق تثقیف النّاس و و  السیاق التثقیفي أو التعلیمي: -

المتنوعة في المؤسسات الثقافیة (النوادي مختلفة و أدوات التثقیف المختلفة وأسالیب التعلیم ال

 الجامعات ... الخ).والمؤسسات التعلیمیة كالمدارس والمعاهد و 

داخل  الإنسانيهو ینطوي على عدد كبیر من عملیات الاتصال و  السیاق الاجتماعي:- 

ذلك من خلال تواجده خلال أروقة الأسرة، البیت ... وهو ما یجعله ذو كثافة واسعة و 

 مجموعة الأنشطة الیومیة التي تزاولها.
                                                             

 .25 -24، ص. ص 2006، الإسكندریة و التوزیع، الدولیة للنشرمؤسسة حورس  الاتصالات الإداریة،محمد الصیرفي،  -  1
لاتصال الفعال مدخل استراتیجي سلوكي لجودة عبد االله بن عبد الرحمان البریدي، مصطفى محمود أبو بكر، ا - 2

 166 -165ص. ص  ،2007الدار الجامعیة للنشر و التوزیع، الإسكندریة،  العلاقات في الحیاة والأعمال،
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فعالیات و المؤسسات و هو یعكس الفضاء الذي تتحرك فیه الو  السیاق السیاسي: -

كذا الأفراد بوصفهم أطرافا مشاركة في العملیة السیاسیة فیما فیها بذلك الحكومة الجمعیات و 

اتجاه قضیة عامة سواء  مثل الرسالة السیاسیة التي تنقلها الحكومة عبر أحد ممثلیها للشعب

 كان ذلك بشكل مباشر أو غیر مباشر.
  

ق أعمال المنظمة أیا یظم عملیات الاتصال في نطاو  و التنظیمي: الإداريالسیاق  -

 لمختلف مكوّناتها. الإداریةالبنیة یقة تتوافق مع الهیكل التنظیمي و أهدافها بطر كان نوعها و 
 

ذات البعد الاقتصادي أین یظهر یشمل عملیات الاتصال و  السیاق الاقتصادي: -

طة الاقتصادیة لصورها یتسم هذا السیاق بالقدر الذي یعكس تنوّع الأنشدة، و الأطراف المستفی

 الخدماتیة.التجاریة والصناعیة والزراعیة والمالیة و 

 إذن من خلال ما سبق یمكن أن نحدد وظائف الاتصال كما یلي:

ائف الهامة التي یمكن عددة من الوظالاتصال داخل المؤسسات مجموعة مت یكتسي

یمكن تلخیص هذه الوظائف دة جوانب على مختلف المستویات، و تحلیلها في عمشاهدتها و 

  فیما یلي:
  

 الإنتاج: 2-1

یساهم الاتصال في الإنتاج، إذ یرى "كیث دیفیز" أن "الاتصال الجیّد یؤدي إلى إنجاز 

یعمل على الإمداد بالمعلومات الضروریة أفضل للعمل مع وجود الإشباع المهني اللاّزم. فهو 

. فوجود في المؤسسة ضروري 1الرّغبة في العمل"نجاز المهام والتعاون الفعّال والمهارة و لإ

د التوجیهات المرتبطة بالأداء النوعیة كما یحدّ من حیث الكمیة و  لأجل تحدید سیر الإنتاج

  والتنفیذ.
  

تأثیر الاتصال الغیر الرسمي في تفتین قد بینت بحوث عدیدة بدایة بدراسة هاوثورن و 

یعزز بعضها بما عزز بعضها بالشائعات والأقوال و وضع معاییر سلوكیة یوتقییده و  الإنتاج

  الحركاتمختلف والنظرات و  الإیماءاتو  یسمى بالاتصال غیر اللفظي كاستعمال الإشارات

                                                             
  1986 مصر، ، النھضة دار مرسي، الحمید/ ع سید ترجمة: العمل في الإنساني السلوك:  دیفیر كیث-  1
 .522،ص
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  .1اجتماعي معین كالرضا والاشمئزاز -التي تدل على معنى سلوكي
 

 الإبداع: 2-2

لوك التنظیمي وتطویر أنماط سلوكیة جدیدة لتحسین السإنشاء ووضع أفكار و أي 

ذلك ناجم عن المقاومة الشدیدة التي تبددها أقل وظائف الاتصال و  یعتبر الإبداعالمنظمة، و 

وجه الإبداع والأفكار مختلف الأطراف للتغیّر فالروتین هي من أهم العقبات التي تقف في 

  وترتبط وظیفة الإبداع ببعدین رئیسیین هما: مبادرات الفردیة.الالجدیدة و 

 المخططات الجدیدة.عملیة تقدیم الأفكار والاقتراحات والمشاریع و  -

 .2یمثل البعد الثاني في عملیة تطبیق البعد الأوّلو  -
  

یساهم الاتصال بالمؤسسة في الحفاظ على الجو الملائم للعمل وذلك من  الصیانة: 2-3

في تدعیم التفاعلات بین الفاعلین وتقویة بعض القیم التنظیمیة عندهم والتي خلال مشاركته 

  تؤثر كثیرا على سیر المنشأة وتكییفها مع البیئة ویبرز ذلك من خلال ما یلي:
  

الذي یساهم بقدر كبیر في تزوید ومحكم داخل المنشأة و تواجد نسق اتصالي فعال  -

من خلال مجموعة من السلوكیات الاتصالیة ..، و التقدیر. –وروح الانتماء الفاعلین بالأمن 

له المتعدّدة التي تقوم بها الإدارة اتجاههم كرسائل الشكر، المدح، الزیارات المیدانیة، الذي 

 إنجاح العملیة الاتصالیة.أهمیة كبیرة في تنظیم العمل و 
 

 المعلومات: 2-4

لاتخاذ القرار، وعلى خلاف لومات الضروریة یؤدي الاتصال وظیفة حیویة تتعلق بالمع      

الدافعیة للاتصال التي تم التطرق إلیها ضمنیا أثیر، بمعنى "الوظیفة العاطفیة و التالمشاعر و 

یكون التركیز على و  في وظیفة الاتصال في مجال الإنتاج" یكون للاتصال هنا توجه تقني

ات إلى الفرد التي تحمل المعلومطرق تحسین قنوات الاتصال كیفیة معالجة المعلومات و 

  . 3التنظیمیة القراراتوالجماعات و 

                                                             
، مجلة العلوم الاجتماعیة والإنسانیة، العدد دور الاتصال التنظیمي في انجاح التغییر داخل المؤسسةجمال بن زروق،  - 1

 .250، ص 2006ریبي، نیسة، أفریل، التج
 .143، ص 1992ة للكتاب، الجزائر، ، المؤسسة الوطنیالنفس الصناعي التنظیميأسس علم مصطفى عشوي،  -  2
، دار الحامد للنشر 1، ط القیادة والرقابة والاتصال الإداريمروان محمد بني أحمد، معن محمود عیاصرة،  -  3

 .165، ص 2008والتوزیع،عمان، 
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 :الاتصال في المدارس الحدیثة : الثاني المبحث

المساهمات التي أوردت حول الاتصال منها ناك عدید من الدراسات والبحوث و توجد ه      

ذا الجزء سنركز في هكلاسیكیة والتي أسلفنا ذكرها، و تلك المساهمات المتعلقة بالمدارس ال

كي العقلاني لتایلور الدراسات الجدیدة التي حاولت تجاوز التفكیر الكلاسیعلى أهم البحوث و 

لى اعتبار كذا التفكیر الإنساني لالتون مایو الذین ركزوا عوماكس فیبر و  هنري فایولو 

المساهمات ولا عن المحیط الخارجي ومن بین أهم هذه الدراسات و معز المنظمات نسقا مغلقا و 

  ورد ما یلي:الحدیثة ن
    

 : مدرسة النظم الأول المطلب -1

ح على البیئة ترى هذه المدرسة أن المؤسسة هي عبارة عن نظام اجتماعي مفتو       

للباحثین یعود الفضل في استخدام هذا المفهوم في دراسته التنظیمات الخارجیة المحیطة و 

العلاقة الموجودة بین  وضحا طبیعة الذین R.KAHNن روبرت كاهاو  D. KATZدانیال كاتز 

البیئة الخارجیة المحیطة، إذ اعتبرا التنظیم عبارة عن نسق اجتماعي مفتوح له التنظیم و 

  . 1خصائص وصفاته أكثر من أي نسق اجتماعي آخر

وعملیات التحویل : المدخلات یشتمل هذا النسق على العناصر التالیةو       

هي المعلومات المرتدة من البیئة الخارجیة التي العكسیة و  والمخرجات،سلع الخدمات والتغذیة

 .2المحیط الخارجيالمؤسسة و على تحقیق التفاعل بینتساعد 

عي ترى مدرسة النظم أو النظام المفتوح أن الاتصالات هي جزء من النظام الاجتما      

للعمل  أن الاتصال هو الوسیلة الوحیدة لربط النظام الاجتماعيللعمل تؤثر فیه وتتأثر به، و 

أنّ التوازن ء وموردین ومساهمین وغیرها، و عملایئة المحیطة به من منظمات أخرى و بالب

ن الاتصالات الذي یرتبط داخل النظام الاجتماعي للعمل یعتمد على وجود نظام متكامل م

فالمنظمة أو النظام الاجتماعي لن یستقیم بدون وجود اتصالات تؤثر فیه  ،أفرادهأجزاءه و 

  . 3(نظریة النظم)سب هذه النظریة بحیویته ح
                                                             

  .95، ص 1993القاهرة، ، مكتبة غریب، علم اجتماع التنظیمطلعت ابراهیم لطفي،  -1

، ص. ص 2000، الطبعة الأولى،دار وائل للطباعة والنشر،عمان، نظریة المنظمة والتنظیمي، تو یمحمد قاسم الفر  - - 2

74- 75. 
، الدار الجامعیة للطبع والنشر والتوزیع، الإسكندریة، مصر، كیف ترفع مهاراتك الإداریة في الاتصالأحمد ماهر،  - 3

 .37 -36، ص. ص 2000
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علیه یظهر انجاز هذه المدرسة من خلال اعتبارها للمنظمة كنسق مفتوح على البیئة و 

تستمد منه مواردها التي تسمح لها المحیط الذي تمارس فیه نشاطها و الخارجیة و 

 بالاستمراریة.
 

  :المدرسة الموقفیة الثاني المطلب -2

اتجاها حدیثا یبنى على أساس لیست هناك مدرسة أو نظریة في تعتبر هذه المدرسة       

المؤسسات، فمنطلق هذه النظریة  في كلّ أنواعیمكن تطبیقها في مختلف الظروف و  التنظیم

  .رى تعتمد أساسها على الموقفأنظمتها الفرعیة الأخمن في أنّ علاقات المؤسسات ككل و یك
  

لقرارات على یتحصل من خلالها صانعي االاتصال حسب هذه المدرسة وسیلة و      

التي یحتاجون إلیها، كما أنه یساعد على التكیف مع المحیط الخارجي المعلومات اللازمة و 

 . 1بالاعتماد على المرونة والابتعاد عن الجمود

لأداء العمل أو الإدارة تنطلق هذه النظریة في أساسها من أنه لیس هناك طریقة واحدة مثلى 

المحیطة ویمكن الظروف لك. ویستند ذلك على نوع العمل والأفراد و طرقا عدیدة لذأنّ هناك و 

وفیر المعلومات عن أحسن تلاختلاف في طرق العمل والأداء و للنظام أن یتقبل هذا اللأفراد و 

  . 2معنیین بالأمر. أي لو أحسن استخدام الاتصالات إفهامهاذلك و نقلها و 

امتدادا لنظریة النظم أو النظام المفتوح نظرا لاهتمامها بالبیئة لذلك تعتبر النظریة الموقفیة 

  المحیطة الخارجیة للمؤسسة. كما أنها تركز كذلك على البیئة التنظیمیة الداخلیة.
 

 ):R- LIKERT(رنسیس لیكارت  مساهمة المطلب الثالث -3

الذي یعني به أنّ العاملین في المنظمة رنسیس لیكارت مفهوم حلقة الوصل و أبرز 

یلعبون دورین في أعمالهم الدّور الأول: یمثل قاعدة المجموعة من المرؤوسین، أمّا الدّور 

فرد كحلقة الوصل بین على هذا یكون الأعضاء في جماعة یرأسها فرد آخر و الثاني فیمثل 

  .مجموعتین

                                                                                                                                                                                              
 
،الطبعة الأولى، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزیع، عمان، الاتصال واتخاذ القراراتكورتل، إلهام بوغلیطة، فرید  - 1

 .34، ص 2011
 .37أحمد ماهر، ، مرجع سابق، ص  - 2
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ذا همرّة إلى أعلى ومرّة أخرى للأسفل و علومات یبین هذا المفهوم أن الفرد ینقل المو  

أیضا الترابط بین ننشأ تبادل وانتشار للمعلومات و الكثافة في الاتصالات یمكنها أن التنوع و 

 .1المجموعات 

في الاتجاهین من أعلى إلى في هذه المساهمة یركز رنسیس لیكارت "على الاتصال و 

دورین معا في آن واحد أي مرسل من أسفل إلى أعلى أي أن العامل یلعب الأسفل و 

مه للعامل الذي یتمتع بالكفاءة والمهارة في أفضل ما یمكن للإدارة أن تقد هوومستقبل، و 

  إتمام العملیة.عملیة الاتصال وهو شرط أساسي لنجاح و 
 

 التنظیم العقلاني الفعالیة على وتأثیره الداخلي الاتصال : الثالث المبحث

 لاتصال في المؤسسةتنظیم ا : الأول المطلب-1
  :2تتبع عملیة تنظیم الاتصال بالمؤسسة الأسس التالیة

  مسؤولیة الاتصال: 1-1

إن نجاح أي برنامج للاتصال یعتمد بالدرجة الأولى على الإدارة العلیا في تحدید 

هذا البرنامج سواء كانت هذه الشروط  ،معالمه لأنها الوحیدة التي بإمكانها توفیر شروط نجاح

مادیة أو معنویة دون إعفاء أي عضو من أعضاء المؤسسة من التزامات الاتصال لأنها 

ة الاتصالات بینه وبین كل مدیر أو مشرف هو مسؤول عن فعالیو  ،الإدارةجزء من أعمال 

فإذا عمل كل مدیر على تحقیق ذلك في وحدته  ،العمل على سیرورتها دون توقفموظفیه و 

الشاملة لكل سلسلة من الاتصالات المتناسقة و  یتم وصل هذه الوحدات ببعضها فيو  الإداریة

  .أجزاء المؤسسة

أما إذا كانت حلقة من حلقات هذا الاتصال (السلسلة) ضعیفة فإن الاتصال 

على عاتق الجمیع بخلاف ما  بالمؤسسة یكون ضعیفا كذلك هذا ما یضع مسؤولیة الاتصال

لا یمكن توكیله لأن القیادة لا لاتصال من اختصاص المدیرین فقط و یراه البعض على أن ا

  ون إلاّ عن طریق الاتصالات. تك

  یشمل الاتصال كذلك جمیع المهام من قمة الهدم إلى قاعدته.بل و 

 

                                                             
 .36، ص مرجع سابقأحمد ماهر،  - 1
 .85 -83، ص. ص رجع سابقإلهام بوغلیطة، فرید كورتل، م - 2
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من خطط العمل  لا یمكن لأي خطةخطة الاتصال ضروریة و  تخطیط عملیة الاتصال: 1-2

هومة إلاّ إذا كانت هناك خطة لإیصالها للمعنیین بتنفیذها. حیث فالأخرى أن تكون كاملة وم

تشمل خطط الاتصال ثلاثة كل ما یریدون في الوقت المناسب وبوسائلهم الخاصة و تزودهم ب

 أهداف رئیسیة هي:

المستندة إلیهم و تقدیم  تدعیم ثقافة الأفراد داخل المؤسسة بتزویدهم بمعلومات حول المهام-

  التوجیهات حول أداء هذه المهام و خلق التعاون بینهم.

 تحسین سیر المعلومات عن طریق توزیعها بین الأفراد بشكل عادل و بشفافیة. -

 .الإداریةالمعلومات إلى جمیع المستویات  إیصالتدعیم الاتصال النازل عن طریق  -
  

 موقع الاتصال في الهیكل التنظیمي: 1-3

یختلف هذا الأخیر من مؤسسة إلى أخرى حسب الهدف الذي تسعى إلیه كل 

لك إلى مؤسسة. فمنهم من یرى أن الهدف یتمثل في تقویة العلاقات بین الأفراد فینسب بذ

منهم من یركز على تقویة العلاقات بین الأطراف الخارجیة فیربط العامة، و  دائرة العلاقات

المنظم لآخر فیهدف إلى التدفق المستمر و عامة، أمّا البعض اقسم الاتصال بدائرة العلاقات ال

  الاتصال.الإعلام و للمعلومات أكثر من العلاقات بین العمال فیلحق قسم الاتصال بدائرة 
 

برامج  لذلك فإن كل مؤسسة تسعى إلى تحقیق النجاح عبر تحدیدها لمجموعة من

على التخطیط المسبق  نیكون ذلك تحت إشراف مسؤولین یعملو مختلفة للاتصال و 

مستویات الإداریة داخل المؤسسة ومع جمیع أعضاء ذلك باشتراك جمیع الللاتصال. و 

  ناجعة للاتصال بینهم.التنظیم وتحدید طرق فعالة و 
 

 : : هیكل الاتصال التنظیمي نيالمطلب الثا -1
والاتجاهات. ناسب حركة المعلومات والأفكار أنماط مختلفة تیتمیز الاتصال بأشكال و 

یمكن التحدث تضیفها إلى اتصال رسمي مرتبط بالهیكل التنظیمي الرسمي كما یمكن و 

  رسمي داخل الهیكل التنظیمي نفسه.لتحدث عن الاتصال التنظیمي اللاّ ا
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علماء التنظیم اتجاه الرسالة المكتوبة أو قسم الباحثون و  أولا: الاتصال التنظیمي الرسمي:

  :1ظیم إلى ثلاثة أنواع هيالشفهیة من خلال التن
  

 الاتصال النّازل (الاتصال من أعلى إلى أسفل): -1

یعد الأكثر شیوعا الاتصالات الرأسیة أو العمودیة و یصنف هذا الاتصال ضمن إطار 

الملاحظات ... الخ. الأوامر، التعلیمات، التوجیهات و حیث تنساب المعاني و الرسائل مثل 

هذا النوع یحمل في طیاته الدّنیا، و  الإداریةالعلیا إلى المستویات  الإداریةمن المستویات 

مال ومبادرات الإدارة للتطویر وتوضیح الأهداف وغیرها استراتیجیا جدیدة لتنفیذ الأع

  .2م أنواع الرّسائل النّازلة الآتيتتضمن أهو 

 :الاستراتیجیاتتنفیذ الأهداف و -أ

اف و تأثیر السلوكیات بتنفیذ الخطط و الأهدتتضمن هذه الرسائل كل ما یتعلق       

غیر المطلوبة من أمور، فهي تعطي اتجاها معینا للعمل للمستویات الأدنى و من المطلوبة و 

ذلك الرّسالة التي توجه إلى كافة العاملین لتحسین الجودة و تنبیه أفراد المنظمة الأمثلة على 

  إلى أهمیة المنافسة على أساس الجودة.

 :تعلیمات العمل-ب

هي التوجهات الخاصة بكیفیة انجاز الأعمال من قبل العاملین و كیف ترتبط و 

ت الخاصة بمنح إجازات من الأمثلة على ذلك التعلیماالمنظمة و  الوظائف بباقي أنشطة

 التعدیلات التي تجري علیها.العاملین و 

  الممارسات:و  الإجراءات-ج

ة وقواعد عملها والتشریعات الخاصة بذلك سیاسات المنظمهي الرسائل التي تحدد و         

اللاّزمة  الإجراءاتوات أو من الأمثلة على ذلك الخطتیبات الخاصة بالهیكل التنظیمي و التر و 

  لمنح إجازة لموظف لمدّة سنة من دون راتب.

 الإداريتقییم المستوى هي رسائل تشتمل على ملاحظات و   :التغذیة العكسیة للأداء- د

من قبل  الأعلى الإداريعلى على الأداء الذي رفعه بشكل اتصال صاعد إلى المستوى الأ

                                                             
، مركز واید سیرفیس للاستشارات والتطویر الطبعة الثانیة، الاتصالات الإداریة والمدخل السلوكي لهاسعید یس عامر،  -  1

 .58، ص 2000الإداري،القاهرة، 
، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، الاتصال في المنظمات العامة بین النظریة والممارسةبشیر العلاق،  -  2

 .103 -102ص ، ص. 2009
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إبراز دورهم في ود العاملین و بجه الإشادةمن الأمثلة على ذلك العاملین أو المسؤولین و 

 العمل. إجراءاتتحسین 

تهدف تحفیز العاملین وتعلیمهم هي رسائل تس تحفیزهم:تلقین العاملین وتعلیمهم و -ه

أفكار  إیصالتبنى ذلك علاوة على الة المنظمة وثقافتها وقیمها و تلقینهم كیفیة القبول برسو 

لعاملین بالمنظمة كعائلة كیفیة انجازه. مثل اعتبار العمل و عقیدة الإدارة العلیا فیما یتعلق باو 

  ة.دعوة جمیع العاملین لحضور لقاء سنوي بمناسبة تحقیق انجازات أو نتائج استثنائیواحدة و 

كما یعتمد هیكل الاتصال التنازلي في نقل هذه الرّسائل على عدّة رسائل منها: كتیبات -

 التنظیم، المجلات، الصحف، مجلات الحائط، الملصقات، التقاریر النمطیة بالإضافة

إلى ذلك فهناك وسائل الاتصال الشفهیة كالأوامر التي تصدر من الرّئیس إلى المرؤوس،  -

  .1الخطب، الاجتماعات، التلفون ... الخ

 الاتصال الصاعد (الاتصال من أسفل إلى أعلى): -2

عند للأخذ یعد إرسال المعلومات إلى القمة أمر ضروري لسّیر الحسن للمؤسسة خاصة      

 . 2جات وطموحات وانشغالات العاملینالاعتبار حابعین 

طیة التي یجب أن تسود المؤسسات یعتبر هذا النوع من الاتصال أحد صور الدیمقراو       

لیس هناك ما هو ألزم للدیمقراطیة من  )MAKEVER(ماكیفر و  )PLANTY(یقول بلانتي و 

یتلوها اتخاذ حیث سمع أفكار المرؤوسین بسرعة وتعاطف و وجود عملیة الاتصال من أعلى 

 یرى سلامة كاید أن أغراض هذا الاتصال تتمثل بالأنماط التالیة:و  المرغوب فیها. الإجراءات
 

 الصعوبات التي یواجهونها.التعبیر عن وجهات نظر العاملین ومشاكلهم ومشاعرهم و  -1

 اقتراح التحسینات. -2

 البرامج الموضوعة.التصدیق على قبول الأهداف والخطط و  -3

 الإدارة باتجاهات و معتقدات. إشعار -4

 تقریر الخطط أو تحدید النشاطات.المطالبة في صنع القرار و  -5

 .1الإجراءاتؤال والاستفسار عن بعض الأمور و السّ  -6

                                                             
 .129، ص 1997، الدار الجامعیة، السكندریة، ، السلوك التنظیميمحمد سعید سلطان، محمد صالح الحناوي -  1

2 - PERETTI (JM), Ressources humaines et gestion des personnes, PARIS, Vuibert, 4em 

édition, 2002, p. p 199.200 
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جه، و أما عن الوسائل التي یتبعها هذا النوع من الاتصال فتتمثل في المقابلات وجها ل

هي تمثل ممثلي النقابات، المقابلات. و ت، التلفون، الاستشارات، الاجتماعات، المؤتمرا

وسائل شفهیة أمّا عن الوسائل الكتابیة (المكتوبة) فتتمثل في مطبوعات النقابات، الخطابات 

 .2الإحصائیةالشخصیة، المذكرات، نظم الاقتراحات، الشكاوي، المعلومات 

خرى تبعا كما تختلف درجة إقبال العاملین على وسائل الاتصال الصاعد من منظمة إلى أ

  لتوجهات العاملین و المرؤوسین.
  

یقصد بالاتصال الأفقي انسیاب المعلومات بین مختلف الإدارات الاتصال الأفقي:  -3

ت هامة لتحقیق فاعلیة المؤسسة، هي اتصالا، و الأفراد في نفس المستوى الإداريو  والأقسام

 .3یوجد العدید من الأسباب التي تدعوا إلى تدعیم الاتصال الأفقيو 
 

إلى  یلجئونفإلى جانب الحصول على المعلومات تنطلق بالعمل. فإن زملاء العمل 

هذا الأسلوب من الاتصال للحصول على معلومات لا یمكن الحصول علیها بواسطة 

خاصة في المؤسسات التي یسودها التسلط الذي الاتصال العمودي بنوعیة النازل والصاعد و 

 ر هذه الأخیرة مصدر من مصادر القوّة و السلطة.یؤدي إلى احتكار المعلومات باعتبا

كما یترتب عن هذا الاتصال نتائج إیجابیة أو سلبیة، فإذا كان الغرض من الاتصال 

 هو تحیق التنسیق الضروري بین المهام لتحقیق الأهداف النهائیة فإن مثل هذا الاتصال

للاتصال الأفقي العدید من الوسائل التي یستخدمها الأفراد أو التنظیم. و  یعمل لصالح

 هي:لأقسام في نفس المستوى الإداري و أو ا الإدارات
  

هي لا تختلف عن وسائل الاتصال الشفهیة حیث وسائل الاتصال الأفقي الشفهیة و 

، اللجان، المقابلات، یكثر استخدام التلفون، نظام المخاطبة الداخلي، المحاضرات، المؤتمرات

الخطابات، المذكرات، التقاریر، الجهات الناطقة بلسان المنظمة، لوحات التلفزیون، 

                                                                                                                                                                                              
، الطبعة الأولى، عالم المكتب الحدیث للنشر اتخاذ القرارات والاتصال للقیادة الفعالةإدارة الوقت وعملیة سهیل عبیدات، -  1

 .111 -110ص ص ،2007والتوزیع، إربد،
 .64 -63، ص. ص مرجع سابقسعید یس عامر،   -  2
 .93، ص مرجع سابقإلهام بوغلیظة، فرید كورتل،  -  3
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یرى سلامة كاید أن أغراض هذا . و 1الملصوقة، الدلیل، الكتیبات الإعلانات، الإعلانات

  الاتصال تتمثل في:

 المؤسسة.تحسین درجات التعاون بین الأفراد و بین الأقسام المختلفة في  -

 الفاعلیة للقرارات المتخذة.تحسین النوعیة و  -

 .2العمل تقسیماتالأدوار و تنسیق الوظائف و  -

 

  ثانیا: الاتصال التنظیمي غیر الرسمي:

هناك مجموعة من العوامل و الدوافع التي تجعل الأفراد في المنظمة یتصلون بطریقة 

  الرسمي. غیر رسمیة ممّا یؤدي إلى ظهور ما یسمّى بالتنظیم الغیر

  :3و من مجموع هذه الدّوافع نذكر ما یلي

 .إشباعهااتجاهات للأفراد یرغبون في وجود حاجات ورغبات و  -1

 لا یتطور بشكل ملائم لظروف المنظمة. یتمتع بالمرونة و التنظیم الرسمي لا إن -2

رغبة الأفراد القیادیین في المنظمة أو بعضهم في السیطرة على جمیع الأمور في  -3

 المنظمة.

 المقربین.ور ما یسمّى بالأفراد الموالین و ظهتوفر مبدأ العدالة في المنظمة و  عدم -4

المشاركة یة الزائدة ومنع حریة التعبیر و المركز نظمة لنمط الحیاة الدیكتاتوریة و الم إتباع -5

 للأفراد العاملین.

ي ذلك إلى یعود السّبب فقنوات الاتصال التنظیم الرسمیة و الالتزام بعدم التقید و  -6

 عدم وضوحها للأفراد العاملین.غموضها و 

ر الرسمي على مجموعة من السمات والخصائص كما ینطوي الاتصال التنظیمي الغی

 فیما یلي عرض موجز لأهم خصائص الاتصال الغیر الرسمي:التي ینفرد بها و 

هذا ایا. و قضر تلقائي وعفوي عن عدّة مشاكل و الاتصال الغیر الرسمي یمثل تعبی -1

 دي إلى إشباع نفسي داخلي أفضل من الاتصال الرسمي.التغییر یؤ 

                                                             
 .65، ص مرجع سابقسعید یس عامر،   -  1
 .113 -112، ص. ص مرجع سابقسهیل عبیدات،   -  2
، الطبعة الثالثة،  دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، السلوك التنظیمي في المنظمات الأعمالمحمود سلیمان العمیان،   - 3

 .250، ص 2002
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حینما تعود المنظمة إلى مراقبة المعلومات فإنما بذلك تولي اهتماما بالاتصال الغیر  -2

  الرسمي الذي یقدم لها المعلومات و التفصیلات.

سهولة الانتشار حیث قد ینشر الخبر قبل بثه الاتصال الغیر الرسمي بالسّرعة و یمتاز  -3

 .1قنوات الاتصال الرسميفي 

كما یعتمد الاتصال الغیر الرسمي في نقل المعلومات على مجموعة من التقنیات 

عدد الأفراد وقوّة تصوریة، كما أنّ استخدامها یتم حسب أو إمّا شفهیة أو مكتوبة  تكون

  . 2كذا حجم المنظمةو تأثیرها.

هي تمثل أكثر یلي:و لاتصال الغیر الرسمي فیما یمكن ذكر بعض الأمثلة حول او 

 المصادفة.المقابلات ل شیوعا مثل الأحادیث المتبادلة،الشائعات،الوسائ

المشتركة الأحادیث المتبادلة و  التقنیات.یلي عرض موجز لأهم هذه الوسائل و فیما و 

 لدى العاملین:

ناجعة لنقل المعلومات داخل المنظمات حیث یلجأ إلها تعدّ هذه الأخیرة أداة فعالة و 

من خصائص هذه الأحادیث أنها تمثل و  .لمعلومات والشائعات ولنمیمةجل تمریر امن أ

غالبا ما یكون مة و ما یجري داخل المنظو  الرئیسي للعاملین عن الأحداث، مصدر المعلومات

التي تعتبرونها نها عبر قنوات الاتصال الرسمیة و تأثیرها علیهم أقوى من الرسائل التي یتلقو 

  اختبارا قدیمة.

كما تنقل المعلومات بسرعة خاصة إذا كانت هذه المعلومات مهمة كالاستقالة 

هذه طرد موظف، تغییر مواعید العمل إذ تنتشر مثل المفاجئة لأحد المدیرین أو فصل و 

 .3شفهیةالمعلومات في أوقات قیاسیة وغالبا ما تكون صحیحة و 

 مقابلات المصادفة: -1

ثل قناة اتصال غیر رسمیة فاعلة العاملین تمتصال غیر الرسمي بین المدیرین و إن الا

لها كفائیة أي أنّ المدیرین الفاعلین لا یقیدون اتصالاتهم بالاجتماعات الرسمیة لكنهم و 

كن خارج أماي قد تحدث في یقومون بجمع المعلومات القیمة خلال مقابلات المصادفة الت

 .4خارج مقر العملالمنظمة و 
                                                             

 .149ص  مرجع سابق،مصطفى عشوي،   - 1

 115ص  مرجع سابق،سعید یس عامر،   - 2
 .344 -343، ص. ص ،2000، دون دار النشر،القاهرة،إدارة السلوك التنظیمي:رؤیة معاصرة،أحمد سید مصطفى  - 3
 .349، ص نفس المرجع - 4
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 الشائعات: -2

لك كونها لا تستند على ذء وسائل الاتصال الغیر الرسمي. و أسو تمثل هذه الأخیرة 

إن كانت الشائعات صحیحة في معظم في معظم المعلومات المتداولة. و  عدم الدقةالحقائق و 

تعتمد على الحشد أي كل  الأوقات إلاّ أنّ مصداقیتها مشكوك بها في أغلب الأحیان كونها

  .1قیلما قال و 

  منظمة إلى عدّة أسباب منها:یرجع ظهور الشائعات في ال

 عدم توافر البیانات. -

 فیها لجمیع العاملین. الإعلانعدم نقص الحقائق و  -

 لعاملین.اافتقاد الثقة بین المدیر و  -

ئعات ضدّه إصدار شایر تصرفاتهم ویسهل علیهم قبول و تفسإذ أنهم یسیئون تأویل و 

 منها:غالبا ما یكون للشائعات آثار سلبیة و وغیرها من الأسباب،

 إفساد السیرة الذاتیة.الزملاء والمرؤوسین و تشویه معلومات العاملین شأن  -

هو ما یؤدي إلى ظهور صراع بین أطراف ویه وتضلیل التفكیر والسّلوك و تش -

 المنظمة.

یؤثر هو ما تؤثر سلبا على معنویة العاملین ومستوى رضاهم عن العمل و الشائعات  -

  .2الفردي و الجماعي إنتاجهمسلبا في مردودیة العاملین و 

علیه نجد أن الإدارة دائمة البحث عن السبل الكفیلة لأجل ردع و تنظیم الاتصال و 

  من خلال ما یلي: 3الرسمي بالمنظمة و تحاول التعامل معه بكل محتویاتهالغیر 

 إشعارغیر الرسمیة مع تقبلها وحكمة و  النظرة الموضوعیة لأهمیة الاتصالات -1

 ر الذي تلعبه الاتصالات الغیر الرسمیة.العاملین بأهمیة الدو 

الرّؤساء لعاملین من خلال تشجیع الإدارة و ار الثقة المتبادلة بین الإدارة و تواف -2

 ى جدیة الإدارة في سماعمدبمشكلاتهم دون تحفظ أو خوف و  للمرؤوسین على الإقدام

  تقدیم الحلول المقترحة.شكواهم ودراستها و 

 انسیاب المعلومات في كل اتجاه.لضمن تدفق و نظام جیّد للاتصالات تبني  -3

                                                             
 .117سعید یس عامر، مرجع سابق، ص   - 1
 .347 -346، ص ص مرجع سابقأحمد سید مصطفى،   - 2

  .119 -118سعید یس عامر، مرجع سابق، ص. ص   - 3
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علیها بل یتعیّن تقدیم الحقائق اعتقادا بأن سكوت سیقضي  الإشاعاتعدم إغفال  -4

 الرؤیة للجمیع. إیضاحو 

 الفعال لتشجیع الآخرین على التعبیر بوجهات نظرهم.الحرص على الإصغاء النشط و  -5
  

 أشكال شبكات الاتصال ومعوقاته : لرابعا المبحث
  

 :الاتصال أشكال شبكات : الأول المطلب -1
شبكات تحقیق فاعلیة الاتصال بالمنظمة و لشبكات الاتصال أهمیة بالغة لأجل        

كذا شبكات الاتصال الغیر ین هما شبكات الاتصال الرّسمیة و الاتصال قسمین أساسی

 الرّسمیة:

 شبكات الاتصال الرسمیة: -1

یر الاتصال على ما سميّ شبكات الاتصال لمعرفة مدى تأثركز الباحثون في التنظیم و       

أهم الشبكات مع المشكلات التنظیمیة، و الدقة في التعامل الهیكل التنظیمي على السرعة و 

  المتوصل إلیها سیتم عرضها فیما یلي:

یكون س شخص وسط مجموعة على شكل عجلة و شبكة العجلة: في هذه الشبكة یجل 1-1

یستطیعون  فرد من أفراد المجموعة. أمّا الأفراد فلاقادر على الاتصال مع كل 

لي قائدا للمجموعة وصانع القرارات یكون هذا الشخص بالتاالاتصال بالشخص نفسه و 

 .لها 

  :1یمكن توضیح ذلك في الشكل التاليو 

  شبكة العجلة ) یبین04الشكل رقم (

  

  

  
 

 

 

  

                                                             
  205- 201ص ص  ،1999، الإسكندریة، الدار الجامعیة ،المنظمات السلوك فياویة حسن، ر   - 1

 

+ 

+ 

+ 

+ 

+ 
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  شبكة اتصال السلسلة: 1-2

أو  أعلاهوفي هذا النوع من شبكات الاتصال، یتصل الفرد بالأخر الذي یوجد في مستوى 

یتصل بالأفراد على جانبیه، وتتمثل شبكة اتصال السلسلة الاتصال الأسي،  أسفله. ولكنه لا

 .أعلى أو أسفل إلىحیث یتم الاتصال فقط 

الآخرین على بین الفرد و وع من شبكات الاتصال شبكة الاتصال الدائري: وفي هذا الن 3- 1

 جانبیة ولیس أي فرد أحر، ویوجد  مثل هذا النوع من شبكات الاتصال في اللجان

  شبكة الاتصال متعددة القنوات: 4- 1

صل كل الأفراد مع بعضهم البعض في كل الاتجاهات، توجد هذه الشبكة في تفي هذا النوع ی

 ولا قائد ولا مهمة یجب علیهم أدائها.الجماعات غیر الرسمیة، والتي لیس لدیها هیكل رسمي 
  

  معوقات الاتصال:: المطلب الثاني -2

ونعني بمعوقات الاتصال المشاكل التي تصادف أحد عناصر العملیة الاتصالیة وتؤثر على 

ها للدور الموكلة به، الأمر الذي ینعكس على إتمام عملیة الاتصال على الصورة تتأدی

  والمحققة للهدف المرجو منها.المطلوبة، أو المرغوبة فیها 

  وهناك نمطین من الخلل:

  وهو الذي قد یعوق الرسالة في رحلتها من المرسل إلى المستقبل.خلل فهمي النمط الأول: 

النمط الثاني: خلل دلالي: ویحدث داخل الفرد حینما یسيء صیاغة الرسالة أو فهم 

  مضمونها لأي سبب من الأسباب.

  منها:مشاكل متعلقة بالمرسل -أ

  *سوء اختیار الرموز والكلمات المعبرة عن مضمون الرسالة أو الهدف.

*عدم تطابق في تفسیر مضمون الرسالة عند كل من الرسل عند طل المرسل والمستقبل 

  یهما.للاختلاف الخبرة والإدراك عند ك

  مفقودة. *سوء العلاقة بین المرسل و المستقبل أو الفروق الشخصیة كبیرة أو أن الثقة بینهما

  عدم اختیار الوقت أو المكان المناسب لإرسال الرسالة.

  مشاكل متعلقة بالمستقبل:-ب

ض وإهمال البعمنها ض على تعامله مع البإ، مما یؤدي الرسائلتعامله مع كم هائل من *

  الآخر.

  التفسیر الخاطئ للرسالة، نتیجة لقراءة ما بین السطور، أو لرفض*



137 
 

  الاتصال:مشاكل متعلقة بقناة -ج

  مناسبة أو غیر متوافقة مع الرسالة.غیر *استخدام قناة 

  *الافتقار إلى وسائل الاتصال المناسبة والمتعددة.

  مشاكل متعلقة بالموقف الاتصال بشكل عام:- د

عادات وتقالید  الاجتماعیة منأو  التفافیةالمتعلقة بالبیئة  الاجتماعیة*وجود بعض المعوقات 

  اجتماعیة واقتصادیة تكون مقاومة لهدف الاتصال. وظروفو قیم ومعاییر 

*ما یصاحب التقدم التكنولوجي من سرعة هائلة في تدفق العدید الرسائل و ما یصاحب ذلك 

  .1من الاختلاف في التفسیر والفهم لتشویشها على بعضها البعض نتیجة للتراكم

  عوائق الاتصال بشكل أخر فیما یلي:إذن یمكن تحدید 

  تنظیمیةعوائق -1

  ثقافیة-عوائق اجتماعیة-2

  عوائق نفسیة إدراكیة-3

 :عوائق تنظیمیة -1

  من بین المشاكل التي تدخل ضمن هذا نوع من العوائق وهي :

  مشاكل خاصة بالتدرج الهرمي: یتم تأثیر التدرج الهرمي على الاتصال من خلال :-أ

العمال من رؤساءهم ویخفون حیث یتخوفالكثیر من *تأثیر السلطة الهرمیة على الاتصال ب

  علیهم المعلومات لأنهم یعلمن أنهم یمتلكون سلطة العقاب.

*التأثیر على كمیة المعلومات الهامة للاتصال، فتكون أقل بكثیر في القاعدة مقارنة بالوسط 

  والقمة.

*الكثیر من المسیرین یفضلون الاتصال بمن هم في مستواهم الهرمي، فهم یرون أنه لا 

القاعدة بكل شيء فهم یحافظون على المعلومات للحفاظ على وضعیتهم وعلى  بلاغلإداعي 

  أكبر مجال للمناورة والتحرك.

في المكانة عند فاعلي التنظیم یؤدي إلى صعوبة العملیة الاتصالیة :كخوف  الاختلاف*إن 

  العامل البسیط من رئیسه في العمل، أو الخجل منه وعدم استیعاب أوامره .

                                                             
،الطبعة الأولى، المكتبة الجامعیة ، الزاربطة، الإسكندریة، الاتصال الفعال، مفاهمیه، أسالیبه، مهارتههالة منصور،  - 1

 61، ص2000مصر 
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لائك الذین لدیهم أن الفاعلین في المستویات الدنیا للتنظیم وخاصة أو  )READ(وقد وجد 

طموح للترقیة والصعود یمیلون إلى تشویه المعلومات التي یرفعونها إلى المستویات العلیا ، 

بحیث لا تتضمن مشكلات أو قصور في التنفیذ ویزداد المیل إلى تشویه المعلومات عندما 

  1لین في المستویات العلیا ضعیفة.تكون ثقة هؤلاء الفاع
  

  مشاكل ناجمة من تقسیم العمل:-ب

رغم أن تقسیم العمل یعني التخصص ویهدف إلى رفع فعالیة ونجاعة المؤسسة لكنه یمكن 

  أن یؤدي إلى:

  بین هذه اللغات یمكن أن تشكل عائقا أمام الاتصال.*تعدد اللغات : ففي غیاب تفاعل 

  الوظیفة ، یؤدي إلى كثافة التفاعلات داخل فوج العمل.*تقسیم الأفواج حسب 
  

  مشاكل متعلقة بحجم المؤسسة:-ج

  ئق للاتصال وهي:اإن حجم المؤسسة وتعقیدها یخلقان مشاكل وعو 

كثرة مستویات الإشراف مما یؤدي إلى  حجم المؤسسة یعني *یرى مصطفى عشوي أن كبر

روقراطیة ومن أهم المشاكل التي تنجم عن البی مساوئإعاقة الاتصال التنظیمي والوقوع في 

) overloodingتحقیق الاتصال (النازل والصاعد) الفعال، بسبب التراكم الزائد للمعلومات (

والعجز عن معالجتها في الوقت المناسب سواء حدث ذلك على مستوى واحد أو عدة 

  .2مستویات من الإشراف

  والعجز عن معالجتها واهمها: *ظهور مشاكل ناتجة عن تراكم الزائد للمعلومات

  الخطأ في معالجة بعض من المعلومات،-

  حذف بعض المعلومات في حالة عجز عن معالجتها،-

  إعطاء معلومات بصفة تقریبیة،-

  إهمال معالجة بعض المعلومات وتفضیل أخرى.-

یرجع هذا نوع من العوائق إلى التنشئة الاجتماعیة للفرد والبیئة  عوائق اجتماعیة وثقافیة:- 2

تحقیق الأهداف المرجوة التي یوجد فیها، ویتضمن القیم والمعتقدات التي تقف عثرة أمام 

  والمسطرة من طرف التنظیم ومن هذه العوائق:
  

                                                             
 .278، ص 1989، ، الدار الجامعیة ، القاهرة السلوك الإنساني في المنظماتأحمد صقر، عاشور: - 1
 .141،ص 1992،المؤسسة الوطنیة للكتاب، الجزائر، أسس علم النفس التنظیمي الصناعي: مصطفى عشوي- 2
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  *اختلاف البیئة الاجتماعیة: 

منطقتین مختلفتین دون سابق معرفة ، فالغریب ویقصد به انتماء طرفي الاتصال إلى       

داخل المؤسسة یكون دائما مصدر حیطة وحذر وذلك لمعرفة نوعیة الاستجابة التي یمكن أن 

تصدر عنه أثناء محاولة الاتصال به، ویبقى هذا الشخص محل شك الشيء الذي یؤدي إلى 

  إعاقة الاتصال.

تقسیم الأفواج نظیم، یظهر نوعا جدیدا من فظهور فاعلین لیسوا من نفس المنطقة داخل الت

على أساس جهوي أو عرقي أو دیني أو ایدیولوجي ، "وتصبح هذه الجماعات في موضع 

سلبي مع الجماعات الأكثر قدما في المؤسسة، مما ینجر عنه قیام علاقات عدائیة قائمة 

  1فاعلات السلبیةعلى التفرقة والتمیز فیتعذر الاتصال بین هذه الجماعات بظهور هذه الت

  *اختلاف الثقافات: 

"أن الاتصال: فعل   MJ.COUCHAEREو  P.CASSEن كل من أالش هذاى في ر وی     

أن المستوى  2ثقافي، فبدون أدنى ثقافة موحدة ( لغة، عادات،..) فإنه یكون صعبا جدا"

حالة الاعتماد الثقافي  عند الفاعلین داخل التنظیم یمكن أن یشكل عائقا أمام الاتصال ففي 

المؤسسة على الاتصال الكتابي فإن ذلك سیؤدي إلى ظهور صعوبة كبیرة في نقل 

المعلومات للفاعلین لأن هذه المعلومات تختلف من نوع إلى أخر معلومات تقنیة وأخرى 

  ب مستوى معین لفهمها واستیعابها.إداریة أو علمیة... وتتطل
  

  هي: عوائق نفسیة إدراكیة:أهم هذه العوائق-3

*عدم الثقة في المرسل فإذا كان الفاعل ینظر للمرسل نظرة سلبیة فإن ذلك یؤثر سلبا على 

  العملیة الاتصالیة أي فهم محتوى الرسالة.

*ظهور السلوك الدفاعي عند مستقبل الرسالة خاصة عند إدراكه أن هناك خطر أو تهدید 

  علیه من طرف المرسل .

ترجع أحیانا إلى غموض الكلمات والمفاهیم المتشكلة منها التي *الترجمة الخاطئة للرسالة و 

إضافة إلى فرق المستوى بین المرسل والمرسل إلیه یمكن أن یحرف الرسالة عن مسارها 

  وهدفها الصحیح ویفتح مجالا للأفراد لتفسیرها طبقا لأهدافهم ومصالحهم.
  

                                                             
 .177، ص1982، دار الطباعة والنشر، لبنان،  الاتصال في العلاقات الإنسانیة والإداریةمصطفى حجازي: - 1

2 P.CASSE ,MJ.COUCHAERE ;les outils de la communication efficace, chotard et 

associes ,éditeur,1984,p51. 
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  المطلب الثالث: خصائص الاتصال الفعال:

  1الاتصال جیدة لابد من توفر بعض الشروط التالیةحتى تكون عملیة 

  ومخطط لها بشكل سلیم،*أن یكون الاتصال مبني على أهداف محددة مسبقا،

  *ضرورة توفر الثقة والمصداقیة بین العاملین والقیادة الإداریة،

ودرجة فهمهم للمعاني وكذلك أن یكون الاتصال مناسبا  الإفراد*أن یتناسب الاتصال مع 

  باختیار من طرف القیادة الإداریة،لخبراتهم، ومعتقداتهم 

  *أن یكون الاتصال في ضوء احتیاجات المنظمة،

  *الإصغاء الجید یؤدي إلى تقویة الاتصال وزیادة فعالیته،

  *إتباع التسلسل الهرمي.

ال لابد من توفر مجموعة من الطرق و الأسالیب، التي ومن أجل تطویر وزیادة فعالیة الاتص

تعمل من شأنها على مواجهة وقضاء العوائق التي تعترض نجاح عملیة الاتصال ومن بین 

  : 2هذه الطرق والأسالیب نذكر منها

  أن یكون المرسل متأكد من كفاءة معلوماته ووضوحها.-

  أن یكون ترمیز الرسالة على درجة عالیة من الدقة.-

  اختیار وسیلة الاتصال المناسبة.-

  أن تفسیر الرسالة بتدقیق مع ما كانت تقصد عملیة الإعداد الرمزیة.-

  أن یفسر المستقبل رموز الرسالة كما یقصدها المرسل حتى تحدث الاستجابة المرغوبة.-

، من خلال التغذیة للتأكد من فهم الرسالة للمستقبل المتابعة من قبل المرسل (القائد)-

  لراجعة.ا

  محاولة جذب انتباه وتفكیر المستقبل من طرف القیادة الإداریة.-

  ومن خلال عرضنا لهذه الخصائص یمكننا أن نستخلص أهداف الاتصال الفعال :

*یقوم الاتصال بالتنسیق بین التصرفات وأفعال أقسام المؤسسة : إن غیاب الاتصال تصبح 

بعضهم عن بعض لأداء مهام المؤسسة عبارة عن مجموعة من العمال یعملون منفصلین 

                                                             
، الطبعة الثانیة،دار الفكر السلوك التنظیمي، مفاهیم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظیمكامل محمد المغربي:  -  1

 .242،ص1994للنشر والتوززیع، 
، ص ص 2002، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، التنظیمي في منظمات الأعمالالسلوك :  محمود سلیمان ،العمیان - 2

253-254. 
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مستقلة عن بعضها البعض وبالتالي تفقد التصرفات التنسیق، وتمیل المؤسسة إلى تحقیق 

  1أهدافها العامة.الأهداف الشخصیة على حساب 

*یساعد الاتصال على تبادل المعلومات الهامة والتي تعمل بدورها على تحقیق أهداف 

  التنظیم من جهة ومن جهة أخرى تعمل على: 

  من ناحیة تحقیق الأهدافتوجیه سلوك الأفراد -

  توجیه الأفراد في أداء مهامهم وتعریفهم بالوجبات المطلوبة منهم.-

  ائج أدائهم.بنت الإفرادتعریف -

  2تسهیل عملیة اتخاذ القرار لتحدید المشاكل وتقییم البدائل-

*توسیع أفاق الفرد وإبداعاته وبث روح التعاون، والعمل على تأهیل اندماجه في جماعة 

  العمل .

یعمل الاتصال على توفیر لكل شخص أو مجموعة ما یكفل لهم الوصول إلى رسائل تحقق *

  3والتفاهم وتكامل وجهات النظر والتطلعات.حاجاتهم في التعارف، 

  في موقف دون حرج أو خوف.*یساعد الاتصال العامل على إبداء رأیه 

     

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
، مخبر علم اجتماع الاتصالات للبحث والترجمة، قسنطینة ، فعالیة التنظیم في المؤسسات الاقتصادیةصالح بن نوار:- 1

 .67، ص2006الجزائر، 
 .67، ص1999، الدار الجامعیة، الإسكندریة،  البشریةمدخل استراتیجي لتخطیط وتنمیة الموارد روایة حسن : -  2
، الشركة الوطنیة للنشر والتوزیع،  أصوات متعددة وعالم واحد، الاتصال والمجتمع الیوم وغداشون ماكبراید وأخرون: -  3

 .52، ص1981الجزائر، 
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  خلاصة الفصل: 

عرفة ما یقع داخل إن حركة المعلومات نازلة،صاعدة وأفقیة تسمح للفاعلین م      

والشكل الهرمي للتنظیم مما یرفع على تمركز المعلومات ، مما یؤدي إلى القضاء مؤسستهم

من روح الانتماء والتمسك بالمؤسسة عند الفاعلین من خلال تبادلهم للنشاطات مما یجعلهم 

  یلتفون حول مشروع التغییر ویحاولون إنجاحه ومن ثمة تحقیق فعالیة التنظیم.

خلال ویتوقف نجاح الاتصال بوجود مشرف (قائد) ناجح الذي یتقن هذه العملیة من     

سعیه مع العاملین عن طریق الاتصال بهم وتوجیههم ومراقبتهم لتحقیق في الأخیر أهداف 

ویتوقف نجاح القائد على مدى نجاح التفاعل الذي یجمع بینه وبین العمال  المؤسسة.

.وسنتطرق في الفصل الموالي حول معرفة دور هذا المشرف أو القائد لتوجیه السلوك العامل 

  دائه .من أجل تحسین أ
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  تمهید:

وإنجاز أعمالها بكفاءة        ة في تحقیق أهدافهایتحتاج المؤسسة إلى مشرف یتحمل المسؤول

تتخبط في سة نشاطها المرغوب فیه و مسؤول فإنه یتعذر علیها ممار كن واعي و یفعالیة فإن لم و 

  سعیها نحو تحقیق أهدافها .

لأمثل لمقومات المؤسسة         الاستغلال استمد أهمیته من قدرته على ید) ئالقا أوشرف (لمفا

یتلائم مع و ذلك من خلال استخدام نمط إشراف یتسم بالفاعلیة ومواردها في رفع الأداء، و 

  ظروف الفعلیة للعمل داخل المؤسسة.
  

  التنظیمي الإشراف : الأول المبحث
  

  :و علاقته بالقیادة الإشرافمفهوم  : الأول المطلب
  

 إثارة الاهتمام في كل فرد نحو عمله "عملیة اختیار الشخص للوظیفة و ف یعتبر الإشرا

یام بما یستحقه البعض لائمة لهم و القمین إلى العمل الأكثر نقل العامللقیام بتوجیه أخطائه و او 

تحدید الوجه الملائم لكل شخص في انسجام مع و  الأداءالمكافأة على حسن من تقدیر و 

عنایة في بمهارة و  الدقة لیتسنى لكل شخص أداء عملهو الأناة عدالة و ا الیالمجموعة العاملة متوف

1حماس على أكمل وجه"و ذكاء 
شخص ال یضعو  الآخرینفالمشرف هو الشخص الذي بوجه  

علیه فإن كل من المدیر المؤسسة،رئیس المصلحة ورئیس القسم المناسب في المكان المناسب و 

المشرف علیه و  یعتبر مشرفا. كما أن الإشراف فن بناء العلاقات الإنسانیة بین كل من المشرف 

یتفق مع حاجاتهم الخاصة من تحسین قدراتهم بما وإنه عملیة تعلیم المرؤوسین وتنمیة مهاراتهم و 

"یتعر جهة أخرى. وهذا ما جاء في یحقق أهداف المؤسسة من جهة و  مادلین غرافیتس" ف 

الّذي یقوم المشرف علیهم و و  الإشراف بأنّه " فن بناء العلاقات الإنسانیة بین كل من المشرف 

مادلین غرافیتس أعطت  نلاحظ أنّ  .2على مسؤولیة كل منهم لنجاح العمل الّذي یقوم به"

  العملیة الإشرافیة.الإنساني لنجاح الأولویة للجانب الأهمیة و 
 

                                                             
 .287،ص1975،الأصول العلمیة،دار الفكر العربي، لبنان، الإدارة العامة في الدول العربیةأحمد أمین عبد الهادي: - 1
  ."مرجع سابقصلاح الدین علي ، - 2
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 التوجیه العلمي الصحیح للأفرادلى أنّه توفیر القیادة السلیمة و الإشراف ع أیضا یعرفو 

استخدام الأسالیب العلمیة في تقییم أدائهم المناسبة و  توفیر الحوافز أثناء ممارستهم لأعمالهم ،

  .1أو تغییر العملمعالجته بالتدریب التعرف على نواحي التمییز والقصور في الأداء و و 

یتم ذلك من خلال القیادة و في هذا التعریف یبرز الدور الدینامیكي للمشرف المتمثل في و 

   ،التوجیه لعمل الآخرین بالإضافة إلى التدریب.التنسیق،التخطیط

اخل بین مفهوم الإشراف على هذا الأساس یرى كثیر من الباحثین أنّ هناك تدو 

جهد أو العمل للتأثیر في القیادة " بأنّها ال" O.Teudیدار ادواي "،كما جاء في تعریف "توالقیادة

هم ن لتحقیق هدف یرغبون في تحقیقه ویجدون مصالحهم جمیعا و جعلهم یتعارفو الناس و 

  .2متعارفة"و یرتبطون معا في مجموعة واحدة 

تي المسؤولیة الّ و بأنّ القیادة "نوع من الروح المعنویة  "  Presthus priffnerیرى" و  

الّتي ؤوسیه لتحقیق الأهداف المطلوبة و الّتي تعمل على توجیه جهود مر تتجسد في المدیر و 

  .3تتجاوز مصالحهم الآنیة"

من خلال هذان التعریفان حول القیادة نلاحظ أنّ مفهوم القیادة یتفق مع مفهوم الإشراف 

معین .كما أنّ عملیة التوفیق بین أفكارهم في هدف جیه سلوك ،تنسیق جهود العاملین و تو في 

یطیعونه لتحقیق أهداف ه سمات تجعل مرؤوسیه یخضعون له و بها شخص تتوافر فی تأثیر یقوم

  یفرق الدارسون بین نوعین من القیادة:و  .معینة
  

هي المسؤولیة الّتي تمنح لشخص عن طریق الاختبار أو التعیین مثل و القیادة الرسمیة: -1

  رؤساء العمال والمشرفین.

هي عكس القیادة الرسمیة بحیث لا تمنح عن طریق الانتخاب أو و القیادة غیر الرسمیة:  -2

  .4یتوحدون معهومون بالالتفاف حول شخص یحبونه و التعیین ،بل أفراد الجماعة هم الّذین یق
                                                             

 .بدون تاریخالقاهرة، والنشر، والتوزیع للنشر غریب ،دارالثالثةالطبعة ، السلوك التنظیميالسلمي ،علي ، - 1
 1965دار النهضة العربیة،القاهرة،،ترجمة عبد الفتاح ابراهیم،فن القیادة والتوجیه في إدارة الأعمال العلمیةاردواي تید:، - 2

 .16،ص
 .98، ص1996،الطبعة الرابعة ،مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزیع،عمان،القیادة الإداریةنواف كنعان، - 3

،بحوث عربیة وعالمیة،الطبعة الأولى،دار النهضة العربیة،بیروت  علم النفس الصناعيمحمود السید أبو النیل، - 4

  .538 537،ص،ص1985
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 لّتيأفراد الجماعة اعلى علاقة متبادلة بین القائد و  فنیة تقومفالقیادة ظاهرة نفسیة اجتماعیة و 

،أمّا في حالة د هدف محدد تسعى الجماعة لتحقیقهبقاءه مرهون بوجو یقودها.ووجود هذا القائد و 

تحدث عن الرئیس فهو یسند سلطته من خارج الجماعة ،حیث یمارس مهامه من خلال السلطة 

ظمة تشمل المسائل الإستراتیجیة هي مهام منه بحكم مركزه الوظیفي و الرسمیة الممنوحة ل

بین كتفي من مرؤوسیه بالأداء المناسب،ویعتقد أنّ التباعد الحاصل بینه و " یالروتینیة.وو 

  . 1الجماعة یساعده على إرغامه على طاعة أوامره "

هذا ما جاء في تعریف سید الهواري " أنّها تستمد من سلطة خارج الجماعة و یكبل و 

ونا لمركزه الإبقاء یهمه ص.والرئیس مفروض على الجماعة و بالأعضاء سلطانه خوفا من العقا

  .2على ما بین أجزاء المجموعة من تباعد"

العلاقة لأوامره من قبل مرؤوسه ف الامتثالإذن یتضح مما سبق أنّ الرئیس یعتمد على 

ئیس مبنیا على المرؤوسین مبنیة على السیطرة حیث یكون اتّجاه الر الّتي تربط بین الرئیس و 

تحقیق الأهداف الّتي تحقق له مصالحه بالمقابل مصالح  ما یهمه الاهتمام فيو ، الأفراد بالسلطة

مشاعر .یترتب على ذلك ضعف حكمي ویدافع عن رغباته الخاصة و المرؤوسین یحددها بشكل ت

   افتقار روح التعاون. الاحترام أو

فالرئیس یعتمد على ،الرئاسة تختلفان في الأسلوبلى هذا الأساس نجد أنّ القیادة و عو 

في فهو یمارس وظیفته وفقا للأنظمة و ا قد یؤدي إلى خلق مشكلات إنسانیة ،سلطته الرسمیة مم

الأوامر وإلزام مرؤوسیه  إصدارالّتي تمنحه حق السلطات المقررة رسمیا و ولیات و حدود المسؤ 

 فرض الجزاءات عند امتناعهم أو تقصیرهم في تنفیذها.بطاعتها و 

 ن یجعلهمعلى التأثیر في سلوك المرؤوسی" في حین یستمد القائد سلطته الفعلیة من القدرة 

  .3عقاب"لیس عن مساءلة و یقبلون السلطة عن رضا واختیار و 

  

  

                                                             
الاجتماع،باتنة  والإسلامیة ،قسم علم الاجتماعیة ،كلیة العلوم الصناعي نمط الإشراف و علاقته بأداء العاملعقري زكیة ، - 1

 .28،ص.
 333،ص.1976مكتبة عین الشمس ،، الإدارة بالأهداف و النتائجسید الهواري ، - 2
 .274بق ،ص.انواف كنعان ،مرجع س - 3
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 صفات الرئیسالمشرف یجمع بین صفات القائد و  من خلال ما سبق یمكن أن نقول أنّ و 

 حاجاتهم وتحقیق مطالبهم) إشباعبتوجیه العمال وتنسیق جهودهم و  المشرف فهو القائد (یقوم

  . الرئیس (بحكم تعیینه من قبل سلطة رسمیة أو هیئة علیا أو إداریة)و 

 قائد فهو محرك الجماعة، باعتبارهومن خلال موضوع بحثنا نرید أن نركز على المشرف 

یعتبر عبد الحمید الهاشمي القیادة بأنها "عملیة نفسیة  الذي یسیر نحو تحقیق الأهداف. ولهذا

 أفرادنة یكون أشبه بمحرك ذاتي ذي طاقة تؤثر في بقیة تجعل فردا معینا في جماعة معی

التي یساعدها على تحقیق هدفها التي تسعى إلیه.وقد ینال هذا الفرد صفة القیادة بما الجماعة و 

 وماته وخبرته، أو بقوة مشاعره،أولدیه من قوة تأثیر في الأفراد بفضل حزم إرادته، أو نمو معل

فسها بما لدیها احد، ویضیف أن القیادة تلقائیة وعفویة تفرض ننفاذ بصیرته،أو كل هذا في آن و 

  . 1"الجاذبیة على الأفراد التابعینمن قوة التأثیر و 

، بل وفي أیضا في القیم المشتركة للجماعة ) یؤثرGARY YUKEوحسب جاي یوك ( 

على عملیة ثیر الثقافة التنظیمیة ككل،وهذا ما یظهر من تعریفه للقیادة: "تتضمن القیادة التأ

ات الأفراد لتحقیق توجیه سلوكیالتأثیر على مدى الالتزام بها و الاستراتیجیات، و وضع الأهداف و 

التأثیر على ثقافة سك الجماعة  بها والتوحد معها و التأثیر على مدى تمهذه الأهداف و 

  .  2"المؤسسة
 

  أنماط الإشراف: : الثاني المطلب
  

د أفضل :الإدارة ،علم النفس ،علم الاجتماع....بتحدیاهتم الباحثون في شتى المجالات 

قد أفرزت فعالیة.و أهداف التنظیم بكفاءة و الّذي من خلاله تحقق للإشراف أو القیادة و  نمط

هذا من حیث طریقة اختیار .و صنیفات لأسلوب أو نمط الإشرافدراسات هؤلاء الباحثین عدّة ت

  المرؤوسین. المشرف أو القائد أسلوب التأثیر الممارس على

  الإشراف من حیث درجة الاهتمام بالعامل: -1

  * الإشراف الموجه نحو العمال. 

                                                             
 .1984السعودیة،،دار الشروق،جدة،المملكة العربیة المرشد في علم النفس الاجتماعيعبد الحمید الهاشمي: - 1
 .2008،ترجمة هدى فؤاد محمد، مجموعة النیل العربیة، القاهرة، القیادة سادلر فلیب:  - 2
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  * الإشراف الموجه نحو العمل. 

  الإشراف من حیث درجة توضیح تفاصیل العمل: -2

  * الإشراف العام. 

  * الإشراف التفصیلي. 

  الإشراف من حیث المشاركة في اتخاذ القرار: -3

  * الإشراف الدیمقراطي (المشارك). 

  * الإشراف الأوتقراطي (الإستبدادي). 

  1.* الإشراف الفوضوي 
  

هو یحدد ،و حیث المشاركة في اتخاذ القرارسنركز فیما یأتي على تصنیف الإشراف من و 

اهتمامنا في دراستنا هذا التصنیف القائم على طبیعة تأثیر المشرف على المرؤوسین أي 

  حسب سلوك القائد.الإشراف 
  

  الإشراف الأوتوقراطي (الاستبدادي) :  -1
  

ومفادها  بعضهم یسمیه النمط الإشرافيالاستبدادي، و أو یسمى الإشراف الأوتوقراطي 

الفرد الواحد،  المباشر، والأصل الیوناني )Autocratic(هو الكلمة الیونانیة  )Autocratis( حكم

ویستخدم هذا المصطلح "استبدادي" للتعبیر عن نمط الإشراف الذي یمارس فیه المشرف درجة 

العاملین في التخطیط والرقابة، كبیرة من التوجیه والتدخل في شؤون العاملین، مع انعدام مشاركة 

لقیاس یلاحظ أن اصطلاح القیادة الاستبدادیة یرتبط ببعض المقاییس التي صممت و 

  .2الاتجاهات

 الصلاحیات في قبضته، حیثطي یحاول أن یركز جمیع السلطات و المشرف الأوتوقرا

ركزیة الم یتخذ منفي مباشرة وظیفته و  دلا یشترك معه أحیتولى السیطرة للقیام بكل شيء و  أنه

  شار أ سلطاته. لا یفوض سلطاته، ویسعى باستمرار إلى توسیع دائرةالمطلقة أسلوبا في العمل و 

  
                                                             

 .74،ص.مرجع سابق، بتنمیة الموارد البشریة في المؤسسة الاتصال علاقة یحیاوي: مریم - 1
 .74،ص. مرجع سابق یحیاوي: مریم - 2
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لا یتصف صفة ممكنة، حیث أن أمر الإطلاق  رإلى أن المركزیة المطلقة غی 1آخرونالنمر و 

لكنه لم یصل أسلوب تسلطي ضیق الصلاحیة جدا و  تعالى،فالمركزیةبها إلا الخالق سبحانه و 

فكره المحدود الذي لم و  ذلك لقصر نظر البشرإلى الإطلاق، ولا أي عمل یصل إلى الإطلاق، و 

  إلى هذه الصفة المتناهیة في الدقة.یصل 

ففي هذا النمط الإشرافي لا یشترك أعضاء التنظیم اشتراكا فعلیا في مباشرة مهام الإدارة 

هو یم وهو الذي یملي أسالیب العمل و حیث أن المشرف هو الذي یستأثر برسم سیاسة التنظ

ي هذا النوع من الإشراف فالتنظیم، و الذي یحدد كل أوجه نشاط المنظمة دون استشارة أعضاء 

نجد أن علاقات التنظیم قد بنیت على أساس شخصي، حیث لا تمارس سلطة الجزاء توابا أو 

  .2عقابا على أساس موضوعي
  

قد أشار الباحثون إلى أن هناك عدة افتراضات قام علیها أسلوب الإشراف الأوتوقراطي 

  وهي:

 مثل هذه الأمور .تحمل المسئولیة، و ح والهروب من میل الإنسان إلى الكسل وقلة الطمو *

  یخاف من الجزاء و العقاب.تهیأ الفرد إلى الانقیاد والاعتماد على الغیر، و * -3

  المعنویة تعد أساسا لقیام الإشراف الأوتوقراطي. أن الحرمان من الحوافز المادیة و *

 كد من قیامهإشراف مباشر من رئیسه للتأتاج باستمرار إلى متابعة دقیقة و أن الفرد یح*

 یحتاج مثل هذا الأسلوب إلى قیادة تباشر الإشرافبالوظائف والمهام الملقاة على عاتقه، و 

  المباشر على المرؤوسین.

على انفراد فسه أي سیطرته باتخاذ القرارات و ته بناإذن في هذا النمط یتخذ المشرف قرار 

دون  على انفراد،و اته بنفسهالقائد قرار تخذ فیها دون مشاركة المرؤوسین فیه،فالسلطة بیده أي "ی

  شكل أي أنّ اتخاذ القرارات یتم ب .3لو عن طریق تقدیم مقترحاتهم"و  ىمشاركة المرؤوسین فیه حت

أي رأي أو معارضة  إبداءلا یجب لأحد من المرؤوسین التدخل أو مركزي ،فالقرار یعتبر ملكه و 

  .1سیادة روح السلبیة"و كفاءة و الجمود عدم ال أوله مما یولد عدم الرضا 

                                                             
 .151  ص ، 1973 الإسكندریة، المصریة، المعارف دار ،التنظیمي والسلوك الأفرادالعربي، إبراهیم - 1
 .199، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الرضا الوظیفي لرجل الأمن في أجهزة الأمن العربیةأبوشیخة نادر أحمد،  - 2
 .201دار الكتب العلمیة ،بیروت ،صالإدارة العامة ،عبد العزیز شیحا ، - 3
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طبیعة هذا وتوقراطي أیضا بإصدار النواهي والأوامر وتطبیق الجزاءات.و یتصف المشرف الأو 

  النوع من النمط یعمل على:
  

  " الاهتمام برفع الإنتاجیة دون مراعاة للعوامل الإنسانیة ( مشاعرهم ،متطلباتهم و ظروفهم...).

  .2 رفض مبدأ التفویض" -

 ت.االمرؤوسین في اتخاذ القرار عدم مشاركة  -

فیز السلبي یسمى أیضا هذا النوع من النمط "بالإشراف السلبي" لأنه یقوم على استخدام التح

خلال  هذا النوع من القیادة أو الإشراف یعیق عمل المؤسسة "منالقائم على التخویف والتهدید .و 

الإنتاج یتأثران سلبا.هكذا فإن الأداء و ،لذا جانب الإنتاجيالتركیز على الالبعد الإنساني و  إهمال

یمكن و  .3تجارب النظریات الإداریة في العصر الحدیث"دلت تجارب على مدى العصور و 

  تلخیص أهم خصائص المشرف الاستبدادي فیما یلي:

اتخاذ القرارات التي یعتبرها  یقود المشرف وحده سیاسة العمل، ولا یشرك العمال في-       

  خالصة له.

إملاء خطوات وأوجه النشاط على أن تعلن خطوة واحدة في الوقت الواحد ولا یكون  -      

  لدى الجماعة أي معرفة بالخطة كلها.

  یقرر أسالیب العمل دون استشارة جماعة العمل.  -    

  یعین المشرف الأعمال وزملاء العمل وتوزیع المسئولیات دون استشارة مرؤوسیه.  -    

  لمشرف مدحه ونقده من منظور شخصي دون توضیح الأسباب. یوجه ا -    

  یبقى بعیدا عن المساهمة مع الجماعة إلا إذا استثنینا أوقات الإنتاج.  -    

  لا یقوم المشرف بتكوین علاقات شخصیة مع المرؤوسین.  -  

  یستخدم المحفز الوحید المتمثل في التهدید والضغط. -  

                                                                                                                                                                                                     
 .9،ص 2002،المؤسسة الجامعیة للدراسات و النشر و التوزیع ،بیروت ، السلوكیة والإدارةشفیق رضوان ، - 1

،دار السلوك التنظیمي في إدارة المؤسسات التعلیمیةالعزیز، فاروق عبده فلیه و السید محمد عبد - 2

 .233.ص2005،المسیرة،عمان
،المنظمة العربیة للعلوم ملة لمعالجة السلوك الإدارينظرة الإدارة في الإسلام ،نظرة متكاأحمد ابراهیم أبو سن:  - 3

 4،ص 1981الإداریة،عمان،
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  واحد أي من الأعلى إلى الأسفل.الاتصال یكون في اتجاه  -  

كشفت الدراسات المتعددة لسلوك المشرفین عن مجموعة من  :أشكال الإشراف الاستبدادي 1- 1

وتدور في مجملها حول سمة  ،الصفات التي تظهر سلوك المشرفین ذوي المیول الاستبدادي

على مرؤوسیهم  اتخاذهم من سلطتهم الرسمیة أداة تحكم وتضغط تتمثل في ،جوهریة لسلوكهم

إلا أن الضغط الذي یمارسه المشرف على مرؤوسیه لا یكون بدرجة  لإجبارهم على إنجاز العمل

متفاوتة بحسب طبیعة وشخصیة المرؤوسین ومستوى نضجهم، وهذا ما  واحدة، بل بدرجات

  : 1ثلاثة لسلوك المشرف الاستبدادي  یترتب عنه أنماط
  

لطا یكون فیه المشرف شخصا متس: و المتسلط أو المتحكمالإشراف الاستبدادي  - 1-1- 1  

  صغیرة من شأنها أن تساهم بقریب أو بعید في حیاة المنظمة.مستبدا متحكما في كل كبیرة و 
  

و یكون فیه المشرف أقل استبدادا : الإشراف الاستبدادي الصالح أو الخیر -  2-  1- 1  

قادرا على خلق المناخ یكون متعاونا و  حیث أنه یحاول أنمقارنة بالنمط السابق(المتسلط)، 

  مرؤوسه لتقبلهم لقراراته و آرائه و تخفیف ردود الفعل السلبیة التي قد تظهر بینهم. المناسب لدى
  

ركة مرؤوسیه في هذا النمط یدرك المشرف أن مشا: و الإشراف الاستبدادي اللبق - 1-3- 1  

الشعور لدى لكنه یحاول خلق الإحساس و بله، و في وضع قراراته أمرا لا یقله في أداء مهامه و 

مرؤوسیه أنهم یشاركونه في عملیة اتخاذ القرارات دون أن یكون ذلك بالفعل، فعن طریق الندوات 

اللقاءات التي یعقدها المشرف مع مرؤوسیه یحاول أن یخلق لدیهم انطباعا بوجود المؤتمرات و و 

من ذلك فإن هذا الأسلوب ذو طابع مشاركة من جانبهم و قبولا لقراراته، لكن على الرغم 

واقتراحاتهم أو عدم  أوتوقراطي لأن المشرف یحتفظ بسلطته النهائیة في الأخذ بآراء مرؤوسیه

  نمط منه بالرغم من كل هذا فإن هذا التصنیف لا یعني أن كل   اتخاذ القرار منفردا.الأخذ بها و 

حدودا فاصلة بین كل نمط وآخر  إنما تتداخل بشكل یصعب أن نضعمنفصلا تماما عن الآخر و 

  وهذه الأشكال للإشراف الأوتوقراطي تمثل درجات متفاوتة ومختلفة للسلوك الإشرافي.

  

                                                             
 .103 ص ،1980 الریاض، العلوم، دار ،الإداریة القیادةكنعان، نواف - 1
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  مزایا الإشراف الاستبدادي:   2- 1

إن الاعتقاد الشائع في الفكر الإداري أن النمط الاستبدادي لا یترتب عنه إلا الآثار  

خلال انخفاض معنویاتهم وقلة إنتاجهم إلا أنه كشفت  والتي تبدو على العاملین من السلبیة

الدراسات عن بعض النتائج الإیجابیة لهذا النمط والتي قد تكون ناجحة في التطبیق  بعض

  : 1مواقف معینة، وتتمثل هذه المزایا التي كشفت عنها الممارسة العملیة فیما یلي العملي في

  

تقتضي تطبیقها، وقد أكدت الدراسات التي قام بها  یكون ناجحا في ظل المواقف التي-           

أن الإشراف الأوتوقراطي "Mannو"مان  "Broomeوكل من" بروم "Mack Mory"ماك موري

المتحكم وإن كان غیر ملائم لكل المواقف إلا أنه یكون مطلوبا في البعض منه ویتجلى ذلك 

    لامة التنظیم.خلال فترة الأزمات أو في ظل الظروف الطارئة التي تهدد س

یكون النمط الاستبدادي الخیر والذي یكرس فیه المشرف معظم وقته للعمل ناجحا  -

وفعالا  في بعض المواقف عندما تتوفر الأجواء الملائمة لممارسته، كتوفیر القدر الكافي من 

العاملین المقدرة والكفاءة عند المشرف والنظرة البعیدة المدى للأمور، فكل هذه العوامل تجعل 

  یتقبلون هذا النمط على أنه الملائم رغم أنهم یصفون المشرف بالشدة.

یعتبر أسلوبا ناجحا في التعامل مع بعض النوعیات من العاملین والذین لا تجدي  -

الأسالیب المتساهلة في إقناعهم واستجابتهم حیث یؤدي هذا الأسلوب في التعامل معهم في 

  دم تضییع وتبدید الوقت.زیادة كفاءتهم و فعالیتهم وع
  

  مآخذ الإشراف الاستبدادي:   3- 1

تتجسد معظم المآخذ على هذا النمط حول ما یتركه من آثار سلبیة على مستوى العمل          

والعاملین، ویرى الكثیر من الكتاب أنه إذا كان تطبیق هذا النمط في الظروف والمواقف الملائمة 

  فیما یلي: یكون إلا في الحالات الاستثنائیة، ویمكن إجمال هذه المآخذیكون إیجابیا، فان هذا لا 
  

إن تركیز السلطة في ید المشرف، وانفراده في اتخاذ القرارات وعدم تشجیعه لروح  -

  المبادرة والابتكار یثیر سخط العاملین خاصة منهم الأكفاء.

                                                             
 .133 ص سابق، مرجع العربي، إبراهیم - 1
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المشرف الحوافز السلبیة   یقوم النمط الاستبدادي على منهج الشدة، والذي یستعمل فیه -

 مما یؤدي إلى خلق ردود أفعال واستجابات سلبیة لدىوالعقاب وغیرها، كالتهدید والتخویف

  المرؤوسین.

ما یؤخذ على النمط الاستبدادي أنه یؤدي إلى ظهور تنظیم وتجمع غیر رسمي أین یجد  

نه في الغالب ما یؤدي العمال فرصة إلى إظهار الغضب والتوتر الناجمین عن الإحباط، كما أ

هذا النمط من الإشراف إلى نتائج سلبیة أكثر منها ایجابیة، والاتجاه الغالب في الإدارة أنه كان 

أكثر ملائمة للإدارة في الماضي حیث یتلاءم مع وضع العمال في التنظیمات التي تتسم 

لا لذلك فهو  ،1ى العمالبالبساطة وعدم النقد إلى جانب المستوى المتواضع مع العلم والمعرفة لد

  الحدیثة التي أصبحت واسعة ومعقدة. مع وضع الإدارة یتلاءم
  

    ( غیر الموجه أو الحر):  الإشراف الفوضوي -2

رؤوسین یترك للم لوحده بل الإجراءاتخل فیما یتعلق باتخاذ القرارات و فالمشرف لا یتد

هذا یتصف لأسالیب تنفیذ الأعمال ،و تیارهم اخحریة في اتخاذ القرارات وتحدید الأهداف و 

فالإشراف أو القیادة  .التأثیر فیهمبالمبادرة في توجیه المرؤوسین و  المشرف بالسلبیة لأنّه لا یقوم

فاته وممارسة نشاطاتها في هذه الحالة " یعمل على إعطاء القاعدة العمالیة الحریة في تصر 

  ت الّتي تكون مناسبة لها.ااتخاذ القرار و 

توجیههم لخدمة  یستطیع السیطرة على العاملین و یجعل القائد سوى مستشار لا هذا ماو 

یشیع في وسط العاملین روح اف المؤسسة.فیظهر العمل الفردي والآراء المضطربة و أهد

یؤدي و  .2بالتالي ضیاع الوقت و المال المستثمر في الإنتاج"اللامبالاة والتفكك و الاستهتار و 

  لا تكون في صالح خدمة المؤسسة وأهدافها بل تولد روح المشاحنة  دةبروز طاقات إبداعیة منفر 

التعاون بالتالي فقدان روح د على تسییر شؤون الید العاملة و محاولات السیطرة لبعض الأفراو 

  وهنا یتصف الجو الاجتماعي بالحریة التامة حیث یترك القائد للجماعة حریة اتخاذ  الجماعي.

  

                                                             
 .136 ص ، 1960 مصر، المعارف، دار خیري، محمد السید ترجمة ،الصناعة في الاجتماعي النفس علم براون، - 1
 1987،مؤسسة الشباب الجامعیة للطباعة و النشر ،القاهرة ، القیادة و فعالیتها في ضوء الإسلامأحمد ماهر البقري ، - 2

 . 41،ص
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فأعضاء الجماعة هم الذین یحددون أهدافهم  .1في المنافسة أو في التنفیذالقرارات ولا یشترك  

الخاصة والقرارات المتعلقة بانجاز هذه الأهداف، كما ینحصر الاتصال بین القائد والأعضاء في 

   .2أضیق نطاق ممكن بحیث لا یقدم في ذاته إسهاما للجماعة

یصبحون أكثر ضیقا بالجماعة  ولا یمیل الأعضاء إلى حب القائد الفوضوي، كما أنهم

نفسها أما القائد الدیمقراطي فیتمتع بحب الجماعة، كذلك تكون اقل عدوانا وأكثر تعاونا وأكثر 

قابلیة لتحمل المسؤولیة، ویمیل الأعضاء إلى الاستمرار في أداء العمل حتى في حالة غیاب 

  .3ل إذا ما تغیب القائدالقائد أما في الجو الدیكتاتوري فان الأعضاء یتوقفون عن العم
  

أما القائد الفوضوي فهو الذي یترك القرار لأعضاء جماعته و یمنحهم حریة مطلقة في    

تخطیط العمل وتنفیذه، فلا یشترك في المناقشات ولا في اتخاذ القرارات ولا یقوم بتوجیه سلوك 

كز القیادة بحكم الأفراد إلا متى طلبوا منه ذلك. وفي أغلب الأحوال ما یكون وصل إلى مر 

دون أن یكون لدیه مهارات قیادیة. وهذا الأسلوب یؤدي لنتائج سلبیة تنعكس على مهارته الفنیة 

  .4المؤسسة وعلى المرؤوسین بل على القائد ذاته
  

  الإشراف الدیمقراطي: -3
  

"عانت المشروعات الاقتصادیة الكثیر في ظل نوعي القیادة السابقتین ،فقد أدت قیادة 

مال بسبب تضارب أهداف العاملین وأهوائهم التدخل إلى حد بعید من الفوضى بین الععدم 

إلى تجمید الأفكار  الإرشاد كما أدت القیادة الأوتوقراطیةخلي القائد عن دوره في التوجیه و تو 

  أفكار القائد الّذي یرغب في الإشراف التغییر والتطور والإبداع إن لم تتفق و  البشریة وشل حركة

تضافر ظروف أخرى كحضور كبیرة یقوم بها مرؤوسیه. ونتیجة لهذا و یرة و كل صغ على

  ارتفاع معدل مستوى معیشة العامل فوق حد الكفاف ازدیاد ثقافة العاملین و النقابات العمالیة 

                                                             
الجدیدة،بدون  الجامعیة ،الداروالصناعي المهني النفس علم في دراساتعیسوي، الرحمن عبد - 1

 .229،ص 2002طبعة،الإسكندریة،
 .23، المكتب العلمي للكمبیوتر، الإسكندریة،ص تنظیم المجتمع المدخل والأجهزةحمد عبد الحارس بخشونجي وآخرون:  - 2
 .230 -229، ص ص سابق مرجععبد الرحمن عیسوي،  - 3
 .230 -229، ص ص نفس المرجع - 4
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قیادة یعرف بالقیادة أخذت إدارة المشروعات الاقتصادیة في انتهاج نوع جدید من ال

   .1"الدیمقراطیة

تفویض هذا برؤوسیه في عملیات اتخاذ القرار و فالمشرف في هذا النمط یقوم بإشراك م

في أمور  الأخذ بآرائهمما یقوم "على مشاورة المرؤوسین و توزیع مسؤولیاته علیهم.كسلطته و 

هو بذلك یعمل ل وتشجیعهم على العمل المستمر و إعطاء روح التكاممتعلقة بخدمة المؤسسة و 

  2لإنجاز لدیهم و یقوي الثقة و یزید من الاتصال بین القائد و مرؤوسیه"على تقویة دافع ا

حقائق واعتبار الاستشهاد بالیمقراطیة "تتبع أسالیب الإقناع و فالإشراف أو القیادة الد

لدیمقراطي لهذا فإنّ القائد اأهمیتها و جعلهم یشعرون بكرامتهم و اعرهم و مشأحاسیس الأفراد و 

الإرشادات اللازمة یر أفكارهم الاهتمام اللازم ،ویقدم لهم المعلومات و یعیستأنس بآراء أتباعه و 

 3إطلاق المرؤوسین لطاقاتهم الكامنة"وتحقیق التعاون و  دورا فعالا في تنمیة الابتكار ویلعب

  .یسمیه البعض النمط الإشرافي الغیر مباشرو 

وفیه تصبح جماعة في وضع القرارات،  یتمیز الإشراف الدیمقراطي العام بالمشاركة 

تتوزع المسؤولیة بدلا من أن تتركز في شخص في بعض النواحي مع المشرف و  العمل متساویة

   .4المشرف

نفوسهم وزیادة التعاون  یمتاز هذا الأسلوب برفع معنویات المرؤوسین وخلق الثقة في

م یقد شكل سلیم.یعملون على تنفیذه بأن القرار قرارهم فیتمسكون به، و یشعر الأفراد الإنتاج و و 

  ماعة منها مقترحاته عن طریق عددا من البدائل تنتقي الجالمشرف في هذا النمط على آرائه و 

  

یعتبر والموضوعیة و  یكون المشرف متمیزا بروح المشاركة والمساواةدون فرض رأیه علیهم، و 

  نفسه فردا من المرؤوسین. 

                                                             
،الطبعة  تحدیات القرن الحادي و العشرینالإدارة أصالة المبادئ و وظائف المنشأة مع حداثة و المغربي كمال محمد ، - 1

 .247،ص. 2007الأولى ،دار الفكر ناشرون و موزعون ،عمان ،
،الطبعة الأولى،دار السلوك الإداري ومرتكزات التنمیة في الإسلامحسین صادق حسین عبد االله، - 2

 .79،ص.1988الأنصار،عمان،
 24بق ،ص.امحمد ،مرجع س المغربي كمال - 3
 .215، دار الدبلجة المصریة، مصر، دون تاریخ ، ص الإشراف و الإنتاجیةمصطفى زیدان، - 4
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   یشجع مرؤوسیه على الاشتراك فيالدیمقراطي هو الذي بالإضافة إلى ذلك فإن المشرف 

لشيء بالنسبة للإشراف العام وضع الأهداف والطرق، وأن یساهموا بأفكارهم ومقترحاتهم، ونفس ا

تعلیمات تفصیلیة  یعني أن المشرف یسعى إلى خلق علاقات إنسانیة جیدة، فهو لا یعطيالذي 

نماذج القیادة الدیمقراطیة  تتراوحعموما إعطاءهم حریة التخطیط لعملهم و و ویعتمد على مبادرتهم 

  على النحو التالي :

  المشرف الدیمقراطي الذي یتیح قدرا من الحریة للمرؤوسین لمشاركته في عملیة صنع القرار. -

  من مرؤوسیه اتخاذ القرار ضمن هذهیطلب یمقراطي الذي یصنع حدودا معینة و المشرف الد -

  الحدود.

في نفس الوقت یحرص على إثارة الحوار لقرار بنفسه، و قراطي الذي یتخذ االمشرف الدیم -

  لمعرفة مدى قبول مرؤوسیه لهذا القرار .

وینحصر دوره في  المشرف الدیمقراطي الذي یتیح لمرؤوسیه حریة كبیرة في اتخاذ القرار -

   یمثل هذا النموذج أقصى قدر من حریة التصرف للمرؤوسین.الموافقة علیه و 

الناجح الذي یشرك مرؤوسیه في عملیة اتخاذ القرار ویتم ذلك المشرف الدیمقراطي و 

الأسلوب بواسطة عقد المؤتمرات واللقاءات وإجراء الحوار والمناقشات ویتیح مثل هذا الأسلوب 

أیضا بتبادل و ت التي تواجهها المنظمة للمشرف فرصة لإطلاع مرؤوسیه على حل المشكلا

دل الآراء فیما بینهم حول المشكلات التي تواجههم في تبافیما بینهم على أنشطتهم و المعلومات 

غالبا لا یتمسك المشرف الدیمقراطي بالسلطة الرسمیة في عمله ،حیث أن مصدر و  العمل.

  لیس دائما السلطة الرسمیة مثل المشرف الأوتوقراطي. سلطته

   أشكال الإشراف الدیمقراطي: 1- 3

أوضحت الأبحاث المتعددة في مجال تفسیر سلوك المشرفین ذوي المیول الدیمقراطي  

  بعض الممیزات والخصائص التي تندرج في مجملها حول فكرة العلاقات الإنسانیة، ومدى حفاظ 

المشرف وحرصه على أن تكون جیدة ومنظمة ومن هنا فإن الإشراف یعبر على نوع السلوك 

  : 1وهو نوعانداخل المؤسسة  المتبع

  

                                                             
 .173 ص تاریخ، بدون لیبیا، یونس، قار جامعة ،الحدیث والتنظیمي الصناعي النفس علمكشرود، الطیب عماد - 1
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  الإشراف الدیمقراطي الاستشاري.  -

  الإشراف الدیمقراطي بالمشاركة.  -
  

  المفسرة للإشراف الحدیثة  نظریات : الثاني المبحث
  

تأثیر على سلوك العامل من ف في المؤسسة المتمثل في توجیه و نظر لأهمیة دور الإشرا

 الإداريكبیر من طرف الباحثین في الفكر  اهتمامأجل تحقیق أهداف المؤسسة لذلك تلقى 

إلى خصائص  الوصولالتنوع وحاولت زها بالتعقید و ییظهرت دراسات في هذا المجال مع تمو 

من أولى هذه الدراسات هي مدخل السمات أین حاول الباحثون من كقائد إداري و المشرف 

عنها إلا أن هذا المدخل فشل  الاستغناءخلالها الوصول إلى السمات التي لا یمكن لأي قائد 

في تحدید السلوك القیادي الأمثل مما مهد إلى ظهور المدخل الموقفي الذي یرى أن القائد 

وبروز الجماعة  البیئة المحیطة بهنمط قیادته حسب متغیرات الموقف و الناجح هو الذي یكیف 

لمشترك الذي یرى أن لبروز فیما بعد المدخل ا الأخرهذا المدخل هو  فمهدفي نجاح القائد 

  .خصیة القائد،المرؤوسین وجماعة العملشهي ریة هي نتیجة تفاعل ثلاث خصائص و القیادة الإدا
 

  للقیادة: النظریات الحدیثة : الأول المطلب
  

  :أهم النظریات یلي فیما وسنتناول القیادة موضوع بشأن النظر وجهات تعددت لقد

 القیادة:سهامات الأولى حول موضوع الإأولا: 

 : فرانسیس جالتون  Francis Galton السمات نظریات-1

خصائص  لدیهم القادة أن مفاداها التيالساسة و  نظر وجهة على النظریة هذه تعتمد

 ن أهممو  لیكونوا قادة، تؤهلهمو  الأشخاص، من غیرهم عن یختلفون تجعلهم شخصیة وسمات

  :النظریة هذه أصحاب لدى القادة سمات
 

 البنیة وقوة ضخامة الجسمو  القامة في للطول أقرب القادة یكون حیث :الجسدیة الخصائص - 1- 1

   .العیوب من البدن سلامةو  والحیویة النشاط ووفرة الوزن و تقل
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والبعد  ثقافة التفكیر وأوسع في وعمقا وإدراكا ذكاء أكثر القادة یكون حیث :العقلیة القدرات-  2- 1

 على القدرة له كما من مرؤوسیه، بالأحداث وعیا وأكثر بصیرة، وأعمق تعرف وأحسن نظرا

 .والابتكار على الإبداع القدرة مع الموضوعي، التفكیرالسلیم و  الحكم

 یجعل فهو له سلبیاته الأتباعو  القائد بین الذكاء في الكبیر الفارق أن زهران الدكتور یرىو 

 في للاختلاف مناسبة بالنظر علاقات قیام ذلك یعیق كما صعوبة، أكثر بینهو  بینهم التفاهم

   .1طموح القائد مستوىو  المجهود على یؤثر مما القدراتو  السیول

  

 :الاجتماعیة السمات-  3- 1

 كما والمشاركة الاجتماعیة، المسؤولیة تحمل على والقدرة النفس على الاعتماد في وتتمثل

 بأحاسیس والشعور الحب والاحترام ونیل العلاقات وتكوین التعاون تحقیق على بالقدرة یتمیز

 الآخرین معنویات رفع على فكاهیة وقدرة روحو  انبساطیة حقائق مع ومشكلاتها، الجماعة

 التأثیر وإمكانیة السیطرة على قدرة مع ینادى بها، التي الأهداف وحول شخصیته حول ودفعهم

  .2الآخرین في
  

 :عامة سمات-  4- 1

 الطیبة و التمسك والسمعة والتدین الرفیع والخلق المنظر ورشاقة الحسن بالهندام یتمیز

 وقوة والنضج الانفعالي بالثبات اتصافه مع الاجتماعیة، والمعاییر والإنسانیة الروحیة بالقیم

  .ضبطها على والقدرة النفس في والثقة الإرادة

 بها یمكن التسلیم لا أنه إلا القادة بین مشتركة شائعة سمات هناك كانت إذا أنه الحقیقة وفي

 وحسب أخرى جماعة إلى ومن القادة بین وتتمیز تختلف والقدرات والخصائص السمات لأن

  )1(.بذاتها ولدى جماعة معین موقف في الاجتماعیة، القوة نتاج فالقائد وظیفتها،

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
 237،ص 1997 روایال ، مطابع الإسكندریة، الحدیث، الجامعي المكتب ،والمجتمع الإنسان شفیق، محمد - 1
 .238نفس المرجع،ص  - 2
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 الموقفیة: النظریة-2

   مقبول للعوامل تفسیر تقدیم تستطع لم العظیم الرجل أو السمات النظریة أن إلى نظرا

 وعدم أو الشمول بالعمومیة تتسم التي المتغیرات بعض على اقتصرت بل القیادةفي  المؤثرة

 النقص ذلك الموقف تلاقي نظریة حاولت فقد القیادة، في تؤثر التي البیئیة الآثار اعتمادها

 في الموقف یتركه الأثر الذي أوضحت فقد القیادة، ظهور في حاسما عاملا البیئة فاعتبرت

 1القیادة. ظهور

 مكانة معینین لیتبوأ أفراد تهیئ التي هي معینة وظروف موقف أن إلى النظریة هذه تشیر

 یصلح فقد آخر، في موقف قائدا بالضرورة یكون لا موقف في قائدا یكون قد الذي والفرد القیادة،

 الأساسي فالجانب السلم، وقتلقیادتها  یصلح لا بینما الحرب وقت في الجماعة لقیادة الفرد

   المركز

 كبیرة أهمیة له الموقف فمتغیر الجماعة، الموقف، القائد، هما الوقفیة النظریة في علیه

   2إنجاز أهدافه. یمكنه الذي القائد هو من تحدید في

 بل شخصیة عامة، وخصائص بسمات یرتبطان لا القیادة خصائص تحدید أساس أن أي

 تختلف القیادة لأن متطلبات وذلك معین، قیادي بموقف ترتبط نسبیة وخصائص بسمات یرتبط

 التنظیم في الوظیفیة الواحد، والمستویات المجتمع داخل الإداریة والتنظیمات بحسب المجتمعات

 المجتمعات، فاختلاف شغله المطلوب والمنصب القیادي التنظیم، یمر بها التي والمراحل الواحد

 والمذاهب واللغة القیم - اتفاق أن ذلك، مثال متطلبات القیادة، إلا النظرة اختلاف إلى یؤدي

 نظرتها اختلاف من یمنع ولم إنجلترا،و  الأمریكیة الولایات المتحدة من كل في  -السیاسیة

 فالسمات ...السمات اختلاف إلى یؤدي التنظیمات واختلاف.اختلافا واضحا القیادة لخصائص

  .العسكریة القیادة في توافرها المطلوبة السمات عن تختلف للقیادة المدنیة اللازمة
  

 القیادیة المطلوبة السمات اختلاف إلى یؤدي :بینها فیما الإداریة التنظیمات واختلاف

  .القادة لهؤلاء سمات معینة تملي التي هي الموقف عوامل أن إذ التنظیمات، هذه قادة في توافرها

 
                                                             

 .238نفس المرجع،ص  - 1
 533،ص 1997الإسكندریة ،  المصریة الجامعیة الدارالطبعة الأولى،،الأفراد وإدارة التنظیمي السلوك الغفار حنفي، عبد - 2
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 عن الحكومیة تختلف الأجهزة لقادة اللازمة السمات أن الدراسات بعض نتائج أكدت وقد

 الإداري التنظیم في الوظیفیة المستویات واختلاف .الخاصة المشروعات لقادة اللازمة السمات

   .منها كل في المطلوبة القیادة اختلاف سمات إلى یؤدي الواحد

 الوسطى، للقیادة المطلوبة تلك عن المباشرة، تختلف للقیادة المطلوبة والمهارات فالسمات

 مفهوما تقدم المفهوم بهذا النظریة وهذه 1العلیا. المطلوبة للقیادة تلك عن بدورها تختلف التي

 الإداري بالموقف وإنما فقط للفرد الشخصیة القیادة بالسمات تربط لا أنها حیث للقیادة دینامیكیا

 .نجاحه ومدى القائد مكانة التي تحدد هي الموقف عوامل لأن

 في بحصر القادة تقوم لا لأنها للقیادة دیمقراطیا مفهوما أیضا تقدم فإنها ذلك جانب إلى

 بحیث عریضة قاعدة القیادة تجعل وإنما معینة وقدرات الصفات فیهم تتوفر ممن الأفراد من عدد

 بأن القائل المفهوم أیضا أنها ترفض كما المواقف بعض في قائدا یكون أن شخص لأي یمكن

  .والتدرب بالتعلم اكتسابها یمكن سمات ومهارات هناك بأن والتأكید یصنعون ولا یولدون القادة
  

  :وقفمال نظریة في المختلفة الاتجاهات :1- 2
 

  : جولبیوسكي روبرت "GELEMBIEWSKI"إسهامات :أولا

 )APPROACH SITUATIONAL(الموقفي المدخل"هذا الباحث قدمه الذي التحلیل یعتبر

 التي الظروف هذه أهم إن ویرى وواقعیته لشموله الإدارة كتاب قدمها التي التحلیلات أحسن من

  :یلي ما القیادة في الاعتبار في تؤخذ

 للسلطة إلى الخضوع یمیلون موظفین هناك أن یثبت العملي فالتطبیق :المرؤوس شخصیة -أ

 منحوا ذا مضطربین أو یصیرون مهملین أنهم بل تسلطیة قیادة ظل في أفضل بصورة ویعملون

  . كبیرة حریة
  

 التعاون كبیر من قدر إلى یحتاج لا والذي المعقد غیر البسیط فالعمل :العمل خصائص -ب

  .الدیمقراطیة القیادة فتناسبه المتبادل
 

  :مجموعات إلى ثلاثة بها القیام العمل أداء یقتضي التي الأدوار تقسیم ویمكن :العمل أدوار -ج

                                                             
 2002،228 ، الجدیدة الجامعیة ،الإسكندریة،الدار المنظمات في الفعال السلوكالباقي، عبد محمد الدین صلاح - 1
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  . للتنظیم العامة الأهداف كتحدید : بالقائد خاصة أدوار 1-

 .تشغیلها أو معینة لآلة العامل استعمال كیفیة مثل :بالمرؤوسین خاصة أدوار 2-

 أو القائد بها أن یقوم یمكن أعمال وهي : ومرؤوسیه القائد بین مشتركة أو مختلطة ادوار 3-

 . سنوات لعدة فعلا العمال التي استخدمها الآلات مكان تغییر مثل كلاهما أو المرؤوسین

 القیادة فهي تناسب الثانیة أما التسلطیة القیادة تناسب الأدوار من الأولى المجموعة أن إذ

  . على المشاركة تركز التي الدیمقراطیة القیادة یناسب الثالث والنوع الفوضویة
 

 كبیرا دورا تلعبفهي  ولذلك وأهدافا قواعد لنفسها تختلف فالجماعة:العمل جماعة خصائص -د

  1الثلاثة. القیادة أنماط من نمط كل نجاح في
  

 :فیدلر فرید Fred Fiedler إسهامات :ثانیا

 تقسیمه لمجموعة و تحلیله خلال من الإداري الموقف مفهوم تحلیل في فیدار أسهم

 بها قام التي كل الجهود تركزت وقد الإداریة القیادة موضوع تناولت التي الدراسات من واسعة

 القیادي النمط عدم ملائمة أو ملائمة في نؤثر التي الإداري الموقف عناصر تحدید حول

 وضع یتطلب تحدیده أن "فیدلر" فیرى الملائم الموقف عن أم المستخدم الإداري للموقف

 تحلیل خلال من إطار في عملهما ومرؤوسه القائد یمارس الذي الإداري للموقف دقیق تشخیص

  :وهي ثلاثة أنها یرى التي الموقف عناصر

 

 القائد وارتیاحهم لشخص الموظفین تقبل معرفة یتطلب وهذا :وموظفیه القائد بین العلاقة -أ

  .لقیادته وولائهم تقدیرهم ومدى

 محددا المطلوب إنجازه العمل یكون مدى أي إلى یوضح وهو :للعمل التنظیمي البناء -ب

  .وواضحا

 الوظیفة القیادیة أبعاد كانت كلما أنه یعني وهو :منصبه یعطیها التي القائد سلطة -ج

   كان كلما وتقدیم الثواب الجزاء توقیع من القائد تمكن بحیث مناسبة ومسؤولیاته واختصاصها

   2.معین قیادي نمط لاستخدام ملائمةأكثر  وقفمال
                                                             

 .240،ص  بقامرجع سالباقي، عبد محمد الدین صلاح - 1
 240،ص مرجعنفس  -  2
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   :"ریدن ولیم"   William Ridden إسهامات :ثالثا
 

 و ركز ."الإداریة الفاعلیة" كتابة ضمن الإداري الموقف لمفهوم عمیقا تحلیلا  "ریدن" قدم

 كعامل الموقف الإداري دور هو وما فعالة؟ القیادیة الأنماط تكون متى معرفة على تحلیله في

 :هما الإداري للسلوك عنصرین أهم أن علمیا الثابت أن ویقول الإدارة؟ فاعلیة تحدید في مؤثر

  :للقادة أساسیة أنماط أربعة میز أنه إلا .الموظفین مع الاهتمام بالعلاقات
 

 في العمل) المتفاني (أي المتفاني القائد علیه وأطلق بالعمل، كثیرا یهتم الذي القائد -أ   

 أساس المرتبط (على القائد علیه وأطلق الأفراد، مع بالعلاقات كثیرا یهتم الذي القائد-ب   

  بالإفراد) الكبیر اهتمامه

 على القائد المتكامل علیه وأطلق الأفراد، مع وبالعلاقات بالعمل كثیرا یهتم لا الذي القائد -ج  

 .متساو بشكل بالأفراد الاهتمام حیث من التكامل أساس

 أساسا المنعزل على القائد علیه وأطلق الأفراد، مع وبالعلاقات بالعمل یهتم الذي القائد -د   

  .الأفراد وعن العمل عن منعزل أنه
  

 عدم ملائمة أو حسب فاعلیة أقل أو فاعلیة أكثر یكون قد الأنماط هذه من نمط كل إن

 ومستخدما أكثر فاعلیة یكون قد ملائمة مواقف في مستخدما منها نمط فأي للموقف، ملاءمته

 من :مؤداها أساسه المجال عن هذا "ریدن" ویخرج فاعلیة، أقل یكون ملائمة غیر مواقف في

 یستخدم الذي الإداري للموقف النمط  القیادي ملائمة من تنتج الإداري للقائد الإداریة الفاعلیة

  1 .فیه

 :الوقفیة الموجه للنظریة النقد-  2- 2

 القائد التناسب بین و تهمل والمهمة القائد بین التناسب على تؤكد المواقف صور معظم -

  .والتابعین

 قد یغیرون القادة أن كما .المهمة ثبات رغم آخر على قائد تفضیلها أسباب عن تتغاضى -

 .حاجته لیناسب الموقف مع یتناسب لكي سلوكهم

                                                                                                                                                                                                     
 
 240الباقي،مرجع سابق،ص  عبد محمد الدین صلاح - 1
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 تتضمن القیادة البراهین بأن تدل ثابتة ستاتیكیة القیادة أن والمواقف البیئة النظریة هذه تفترض-

  1مستمرة. تغیرات
  

 تساعد التي الجماعیة بالوظائف القیام هي النظریة هذه في القیادة إن :الوظیفیة النظریة- 3

هذه  وتلخص تنظیمیة وظیفة أنها جملتها في هنا للقیادة فینظر أهدافها تحقیق الجماعة على

  :یلي بما القائد وظائف أهم النظریة
 

 · المدى وبعیدة المدى قریبة للأهداف التخطیط -

  . نفسه القائد أمن أو التحتیة والمصادر الفوقیة المصادر خلال من السیاسة وضع -

  العسكریة الجماعة في كما للجماعة العلیا السلطات من فوقیة مصادر -

   .ككل الجماعة أعضاء قرار من تابعة تحتیة مصادر -

  2السیاسة. بوضع فینفرد نفسها العلیا السلطة تفرضه حیث نفسه القائد من مصادر-

  · الجماعة قیم و ومعتقدات لأفكار مصدرا یعتبر الإیدیولوجیة -

 والمعرفة. والفنیة الإداریة الخبرة المصدر له ینظر كخبیر القائد الخبرة -

   3الجماعة و المراقبة. وأهداف سیاسة وتنسیق الاجتماعي التفاعل تحریك والتنفیذ الإدارة -

 خلاف. أو صراع من الجماعة بین ینشب فیما الوسیط الحكم فهو والوساطة الحكم -

الضبط  على المحافظة إلى یؤدي وهذا والعقاب الثواب مصدر هو القائد یكون والعقاب الثواب -

 .الجماعة داخل الربط و 

 لأعضاء الجماعة. بالنسبة للسلوك أعلى ومثل یحتذي نموذج -

  .للتوحید مثالي ورمزا للأب صورة مهامها تأدیة في واستمرارها الجماعة رمز -

 النظریتین بین الجمع على أساسا المدخل هذا یقوم التوفیقي): (المدخل التفاعلیة النظریة-4

  عملیة أنها على النظر خلال من بینهما التوفیق ونظریة الوقف) ومحاولة السمات، (نظریة

  ومتطلبات الشخصیة القائد سمات بین التفاعل القیادة في للنجاح یكفي وأنه لا اجتماعي تفاعل
  

                                                             
 .111،بدون سنة،ص  الجامعي الفكر ،دار الإسكندریة ، الاجتماعي النفس علم السلام، عبد .د - 1
 .221،ص 2000والتوزیع، والنشر للطباعة الفكر دار ،الطبعة الأولى،الاجتماعي النفس علمالمعایضة، الرحمن عبد خلیل - 2
 .221،ص  مرجعنفس  - 3
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 بالموقف المحیطة المتغیرات وجمیع القائد شخصیة بین التفاعل أیضا وإنما یلزم الموقف، 

  .العاملة بالمجموعة منها تعلق ما و لاسیما القیادي الكلي
 

 هذه وتقوم "التفاعلیة النظریة" التوفیقي المدخل إطار في ظهرت التي النظریات أهم ومن

 (القائد وهي في القیادة الرئیسیة المتغیرات كل بین والتفاعل التكامل أساس على النظریة

   الجماعة ومشكلاتهم، وحاجاتهم واتجاهاتهم الأتباع الجماعة، في ونشاطه وإمكاناته وشخصیة

 العمل وظروف المحیطة الموقف أهدافها،وعلاقتها وخصائصها و  بنائها، حیث من نفسها

  1وطبیعته).
  

 في یكون عضوا أن یجب فالقائد اجتماعي، تفاعل عملیة هي النظریة هذه في والقیادة 

 على أعضائها ویحصل بین الصلة ویوثق وآمالها ومعاییرها مشكلاتها یشاركها الجامعة

 قد (فمثلا الجماعة، تحقیق أهداف أجل من معهم تفاعل وهو مشكلاتهم، على ویتعرف تعاونهم،

 الهدف هذا تواجه التي ویواجه المشكلات معین، هدف لتحقیق توجیهات القائد یعطي

 ومشكلاتهم واتجاهاتهم الأفراد تكفل بحاجات یكون بذلك وهو به، المحیطة والمصاعب

 ویتفهمون حوله یتجمعون الأتباع تجعل المحیطة التي والظروف الجماعة هذه وبإمكانات

   2المطلوب). لتحقیق الهدف ودعمهم تأییدهم ویمنحوه توجیهاته
  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
 239،ص مرجع سابقالباقي، عبد محمد الدین صلاح - 1
 99،ص مرجع سابقمحمد شفیق، - 2



165 
 

  القیادة. نظریة ضوء في التأثیر نظام یبین :(5 ) رقم شكل

  

  

  

  

  

  التــــــــأثیر

      

  

  

  
  

توفیق درویش، فعالیة القیادة الإداریة وعلاقتها بتحسین الأداء، رسالة ماجستیر، كلیة العلوم الإنسانیة  المصدر:

  .79،ص 2010والاجتماعیة قسم علم الاجتماع، جامعة الجزائر، 
  

 والموقف القائد والجماعة بین تفاعل عملیة عن عبارة القیادة أن لنا یتضح الشكل خلال من

 وبهذا البیئة مع تفاعلها من خلال له تستجیب أن یمكن التي الجماعة في یؤثر القائد أن حیث

  .الهدف یتحقق
  

 :التفاعلیة النظریة تقییم-  1- 4

 على أساس للقیادة فهمها تقیم أنها التفاعلیة النظریة لمفهوم السابق العرض من یتضح

 التفاعل قدرته على بمدى القائد نجاح تربط أنها كما ومرؤوسیه القائد بین الاجتماعي التفاعل

 ثلاثة أساس القیادة على خصائص حددت بذلك وهي ...معین موقف في العاملة الجماعة مع

 .والمرؤوسین والموقف القائد هي أبعاد

القیادة  خصائص تحدید في ایجابیا إسهاما أسهمت التفاعلیة النظریة فإن هنا ومن

   :الآتي الوجه على الإسهام هذا ویظهر الإداریة 
  

  

  

 

 

  

ائدــالق  

 الوقف الجماعة
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 الجمع ولكنها حاولت والموقف)، (السمات السابقتین النظریتین أهمیة النظریة تنكر لم :أولا

 القیادة لتحدید خصائص كمعیار وحدها منها واحدة كل كفایة عدم ترى المعیار لأنها بینهما

  .الإداریة

 یرتبط القائد أن نجاح ترى إذ القیادة لخصائص تحلیلها في واقعیة تبدو التفاعلیة والنظریة :ثانیا

 أخرى ناحیة من كما یرتبط .حاجاتهم وإشباع مرؤوسیه أهداف تمثیل على قدرته ناحیة من

  1هذا الدور. بمطالب للقیام شخص أصلح بأنه المرؤوسین إدراك بمدى
 

 لم هذا الصدد في أجریت التي البحوث بأن القیادة نظریات استعراض خلال من یتضح

 بین قیادیة یشغل مراكز من بها یتمیز عامة خصائص أو سمات وجود عن الآن حتى تسفر

 البیئیة المتغیرات من تخضع للعدید القیادي التأثیر عملیة أن على الباحثون أكد حیث الأفراد،

  القادة. بها یتمیز التي والمهارات السماتالمتباینة و  الظروف ابه تتحكم التي المختلفة والمواقف
 

 : ماكریغورMc Gregor  السلوك  حول المركزة النظریات-5

 وتقضي هذه معینة، بكیفیة التصرف بإمكانه القائد أن إلى الداعي المبدأ على تقوم

   .فعالین حتى یكونوا للقیادة الملائمة السلوكیات معرفة بالضرورة علیهم المسیرین بأن النظریات

 هذه أصلا وتعود  yونظریة xنظریة  على تحتوي التي تلك تتضمن النظریات هذه إن

 من یتهرب هنا العامل لأن سلبیة تكون x نظریة أن حیثMc Gregor " 1960 " إلى النظریات

 أن العامل یفضل وهنا العقاب، ولوجود المؤسسة طرف من والمراقبة الضغوط لوجود العمل

 y نظریة أماو .الأمن عن إلا یبحث ولا طموح لیس له المسئولیة من التهرب یحاول موجها یكون

 أن یستطیع والعامل بالرضا، الشعور على قادرا العادي العامل یكون بحیث الإیجابیة تمثل وهي

 الوسیلة العقاب یمثل ولا المرسومة الأهداف إلى للوصول بنفسه نفسه یسیر وأن نفسه یراقب

    2.له بالنسبة للامتثال الوحیدة

 مع تم تكییفها x نظریة أن حیث جدا المهمة النظریات من Mc Gregor" "لـ y و xإن 

   إلا یهتمون ولا یحبون عملهم لا العمال لأن للعامل السلبیة الصورة فهي للعمل العلمي التنظیم

  

                                                             
 .99،ص مرجع سابقمحمد شفیق، - 1
 142،ص 2007الطبعة الأولى، دار قرطبة للنشر والتوزیع، الجزائر،  العمل،مدخل إلى علم النفس محمد مسلم،  - 2
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 الأسلوب استعمال إلى ذلك یؤدي أن والنتیجة لهم بالنسبة الوحید الدافع تمثل التي بالأجور

  .لاتخاذ القرارات واحد مركز وجود مع بالضرورة السلطوي

 تعتبر أنها من انطلاقا الحالیة الأنظمة مع وتتكیف تنطبق yنظریة  أن نجد حین في

 إدارة إیجاد النهایة إلى في تؤدي النظریة فهذه عمله، في السعادة من المزید إلى یسعى العامل

  1على المشاركة. قائمة
  

 : Mouton -R–1962 Blake  :نظریة-6

 :هما أساسیین متغیرین بالغ باهتمام تتناول النظریة هذه إن

 .الخ...والمنتوج الجدید والكم النوعیة من الإنتاج، عن المسئول باهتمام یتعلق :الأول المتغیر

 سیاسة مثل بهذه دائرة یمس ما كل أي البشریة بالموارد المسیر باهتمام یتعلق : الثاني المتغیر

 واسعا الاهتمام بحیث یكون الجانبین بین الجمع هو النظریة هذه إلیه تصبو ما إن الأجور

  2والبشریة. الإنتاجیة السیاسة بین یجمع ومتوازنا
  

  ثانیا:النظریات الحدیثة للقیادة:

كان و التحولیة التبادلیة و وع القیادة هي نظریة ومن النظریات الحدیثة التي تناولت موض

أول من أساس هذه النظریة أین دون أفكاره حول القیادة الجماعیة   BURNS ,1978 ) بیرنز (

برامج و التشاوریة في كتابه " القیادة" أوضح فیه ضرورة مشاركة الأفراد للقائد في وضع السیایات 

  باع إلى تحقیقها.الأتلأهداف التي یسعى كل من القائد و بعد الاتفاق بینهم على ا
  

  نظریة القیادة التبادلیة: :1
مقابل  التابعین، ففيء الاتفاق المتبادل بین القائد و ترتكز القیادة التبادلیة "على أساس بنا

لموارد إذا نفذوا مهاماتهم اقبول بسلطته یحصلون على الثناء والمكافآت و الامتثال التابعین للقائد و 

  .3التأدیبیة في حالة عدم قیامهم بمسؤولیاتهم بالشكل المطلوب"، أو یتلقون الإجراءات بنجاح

  

                                                             
 143،ص مرجع سابق ،محمد مسلم - 1
 144نفس المرجع،ص  - 2

3 - BASS.B.M :Leadership and performance, beyoud NEW YORK Free Press, USA ,1985, 

P27. 
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فالقائد التبادلي هو الذي یحدد الأعمال المطلوب تنفیذها من طرف التابعین، مع اقتراحه 

  آلیات تنفیذها في مقابل حصولهم على المكافآت .

أن أساس القیادة التبادلیة هو تبادل  ) MOOR,2003(  مور كما تطرق إلیه بوضوح 

العملیة بین القادة و المرؤوسین، فالقائد التبادلي یتعرف على رغبات و احتیاجات المرؤوسین، 

ثم یوضح الأدوار و المسؤولیات بالنسبة للمرؤوسین لتحقیق هذه الاحتیاجات و الرغبات، التي 

ت معینة، وبالتالي تحقیق النتائج مرضیة، مقابل أهدافا محددة، أو أداء مهماسوف تكون 

المرغوبة، فالمرؤوسین یتلقون المكافآت مقابل أدائهم لأعمالهم عندما یستفید من إتمام هذه 

الأعمال، وأن القادة یساعدون في بناء ثقة المرؤوسین، فضلا عن إرضاء احتیاجاتهم، لأن من 

  .1الممكن أن یحسن الإنتاجیة في العمل

 القائد التبادلي كما یلي:وقد حددت خصائص 

 ،الأهدافیحدد مسارات المرؤوسین التي تسهم في تحقیق  ·

 یمنح حوافز للمرؤوسین لدفعهم لتحقیق الأهداف، ·

 یزیل العقبات من المسار الذي یؤدي إلى تحقیق الأهداف، ·

 یزید من رضا المرؤوسین من خلال الحوافز، ·

 یتجنب المخاطرة إلى حد كبیر، ·

 الزمنیة للأداء،یهتم بالمحددات  ·

 بالسیطرة أو التحكم، للاحتفاظیعالج ما هو موجود كوسیلة  ·

 2و اتخاذ الإجراءات التصحیحیة. الانحرافاتإلى تجدید  اهتمامایولي  ·
  

دم فعالیة وبرغم إیجابیة خصائص القائد التبادلي المذكورة سابقا، إلا أن هناك أسباب وراء ع

  القیادة التبادلیة وهي:

  

  

                                                             
القیادة التحولیة والتمكین على التزام مندوبي المبیعات تجاه الشركة إطار مقترح لدراسة أسلوب جیهان عبد المنعم رجب:" - 1

"،مجلة الدراسات المالیة و التجاریة، جامعة بني سویف، العدد كمحددات لأسلوب البیع الموجه بالعمیل ونوتج الأداء

 .168،ص2006الرابع،جمهوریة مصر العربیة،
 .62،ص مرجع سابقالطاهر بن تونس: - 2
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 صعوبة عملیة تقییم الأداء،  ·

 نقص مهارة القائد في استخدام نظم التدعیم الایجابي بفعالیة، ·

عدم القدرة على تقدیم الحوافز الایجابیة التي تناسب توقعات المرؤوسین نظرا لمحدودیة  ·

 المواد المالیة، أو لخضوعها لقواعد خارجة عن سلطة القائد،

 الایجابي المشروط، مأو بتطبیق الدعضغوط العمل لا تسمح بالتقییم الجید  ·

 1.الآجال الطویلة ياستخدام نظم التدعیم السلبي لتحفیز العمال على الانجاز غیر فعالة ف ·
 

لیس قیادة التي تعمل قیادة التغییر و القیادة التحویلیة هي ال إن نظریة القیادة التحویلیة:-2

 BASSقام باس   من ثمو  1978هذا النوع من القیادة سنة ،و یعد بیرنز أول مؤسس 2الثبات

أصدر كل من تیشي  1986في العام الموالي أي و  1985بتطویر فكرة القیاد التحویلیة سنة 

TICHY ودیفاناDEVANNA تحت عنوان القیادة التحویلیة. كتابهما  

 الآخر للوصول إلىالتابع بدعم كل منهما ویلیة كعملیة یقوم فیها القائد و فالقیادة التح

الدافعیة،وهي القیادة التي تبنى فیها علاقة تبادل على أساس أعلى مستوى من الروح المعنویة و 

التوحد مع المنظمة بإعطاء قائد یشجع مرؤوسیه على الإنساق و وفي هذه العلاقة فإن الالعمل 

3المكافآت معتمدا غلى الدافعیة الحقیقیة للمرؤوسین.
   

للتأثیر في  الإبداعاتجاهدا بكل ما لدیه من القدرات و  هو الذي یعملفالقائد التحویلي 

الوسائل من أجل التغییر و  الإمكانیاتمرؤوسیه من خلال شرحه حول كیفیة الأداء مستعملا كل 

مشاركة المرؤوسین و" تحفیز مرؤوسیهم من خلال إثارتهم و خلق التحدیات لهم بمساهمة و 

غیر للتركیز على الإنجازات والمهام الواسعة و  انتباههم، وجذب عهم على التطور فردا فرداوتشجی

التجدد خاصة في الأمور التي تحقق لهم الأمور و  كما یشجعونهم على التعلم واختیار الاعتیادیة

    . 4 "الطموحات والتوقعات المرافقة لإنجاز عملهم

   

                                                             
،أطروحة الدكتوراه،كلیة الإدارة أنماط القیادة الإداریة وتأثیرها في إنجاح المنظمات الحكومیةشهین وبریسم العمري:قاسم  - 1

 .2009والاقتصاد، جامعة البصرة،العراق 
 .444،ص2005،دار النهضة العربیة،لبنان،بیروت،المبادئ و الاتجاهات الحدیثة في إدارة المؤسساتحسن إبراهیم بلوط: - 2
 .78،ص2006،دار حمد،عمان،القیادة و الدافعیة في الإدارة التربویةعلي أحمد عبد الرحمان عیاصرة: - 3
 .444،ص2005،مرجع سابقحسن إبراهیم بلوط: - 4
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تفعیل أهداف ودوافع القادة التحویلیون "هم أولائك القادة الذین یستطیعون صیاغة و 

التابعین،أما القیادة التحویلیة،فهي نمط من القیادة،الذي یدرك فیها اهتمامات القادة والتابعین 

1معا،كما یتم التأكید فیها على الحاجة إلى العمل باتجاه الأهداف العامة."
  

  

  ممیزات الخاصة بالقادة التحویلیین: 1- 2

 شملت والتي التحویلیین للقادة الخاصة المیزات بعض بیرنز ورفیقه كوزسیس ددح

 .الاستقامة الوعي، التمكین،إثارة الرمزیة، ، الكاریزما الرؤیة،  :2التالیة المیزات

 وهي ها إشباع و مواجهتها كیفیة و السوق حاجات إدراك على القائد قدرة في تتمثل :الرؤیة*

  3 للمنظمة الخارجیة البیئة معرفة القائد من تتطلب

  

 · مرؤوسیه نفوس في والفخر والإخلاص الصدق و الحماس القائد خلق أي: الكاریزما*

 تلیق التي الحفلات وإقامة المكافآت وتقدیم الأفراد بطولة على القائد تشدید أي :الرمزیة*

 .حققوها التي الرائعة بالإنجازات

 معهم والتشارك لهم الصعبة الأعمال وتفویض الآخرین لقدرات القائد تطویر أي :التمكین*

 .الجید الأداء معوقات إزالة بعد بالمسؤولیة

 بمشكلات لدیهم الوعي خلق خلال من الآخرین مساهمات على القائد تركیز أي :الوعي إثارة*

  4.أمامهم المتاحة الممكنة والحلول العمل

 وإخلاص أمانة من العلیا، المثل إلى التطلع و الهدف، و لنهج ا سلامة تعني و :الاستقامة*

 یكون الحالة هذه في لأنه مرؤوسیه، لدى بقیادته الثقة خلق على القائد تساعد كلها طیب وخلق

  5هم.علی أثره ینعكس ما وهو لمرؤوسیه الحسنة القدوة

  
  

  

  

                                                             
 .67سابق،ص نفس مرجعالطاهر بن تونس،  - 1
 .444،ص2005،:مرجع سابقراهیم بلوطحسن إب - 2
 .445،ص2004،دار وائل للنشر،الأردن،الأداء المتمیزالقیادة الابتكاریة و سهیلة عباس: - 3
 .445،صمرجع سابقحسن إبراهیم بلوط،نفس  - 4
 .334صمرجع سابق،نواف كنعان،نفس  - 5
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  خصائص القائد التحویلي: 2- 2
  

یكون و   ،التحویلي یحرص على تطویر مؤسسته ومن خصائص التي یتمیز بها القائد

 الآخرین، معالاحترام  همع تبادلمل كل الصعاب، شعوره بالثقة بقدرات المرؤوسین حیتشجاع و 

 وأن یكون مبدع ، و یطمح دوما إلى التغییر ء الرأي،ابدإمنح فرص للحوار والمشاركة في 

مجدد ومبادر، وهذا ما أشار إلیه كثیر من الباحثین الذین أولوا الأهمیة فیما یخص خصائص 

  الذي یرى في هذا الشأن : BASSباس ي ومن بینهم القائد التحویل
  

مبدأ الثقة وترسیخها في بیئة  التحویلیینیث یتبنى القادة ح،بالآخرینبالنفس و *"الثقة 

  العمل،وتعزیز الاحترام المتبادل بین القادة والعاملین.

  *القدرة على التطویر والتغییر،

  أرض الواقع،*تحصیل المعرفة وتوظیفها ونشرها وترجمتها على 

  *مساعدة الآخرین بتقدیم العون والدعم المستمر للعاملین لحل المشكلات ومواجهة التحدیات،

هارات التواصل التفاعلي من  خلال مهارات مة الاتصال الفعال مع العاملین وتنمی*القدرة على 

  ،والإقناعالاتصال،والحوار والتفاوض 

مهارة عالیة لإدارة وقته،یتمكن من خلالها من  *إدارة الوقت، حیث یمتلك القائد التحویلي

  ممارسة مهامه وأدواره بكفاءة و فعالیة بما یضمن تحقیق الأهداف،

، حیث یمتلك القائد التحویلي قدرة والابتكار*مستوى ممیز من الأخلاقیات الشخصیة،الإبداع 

یعمل على التحدیث ، غیر تقلیدي ـفائقة على تولید الأفكار و الحلول، فهو شخص مجدد ومبادر

  1والتطویر المستمر، والبحث عن كل جدید، وتنمیة مهارات التفكیر"
  

  وهناك مجموعة من خصائص أخرى للقائد التحویلي وهي :

ة الأولى،یستهدف بناء المهارات *"مواكبة المعرفة المتجددة،كون القائد التحویلي معلما بالدرج

   القدرات المنافسة،و 

  

  

  

                                                             
1 - BASS B.M.& AVOLIO B.J.: The Multifactor Leadership Questionnaire leader 5x-short. 

Palo Alto, CA: Mind Garden, USA.1995,pp11-27. 
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النهائیة أكثر من اهتمامه بالأهداف الفرعیة، أو التفاصیل  بالكلیات والأهداف اهتمام*بولي 

  والجزئیات،

  *یعمل على تعزیز السلوكیات الإیجابیة،

  *ینظر دائما إلى المستقبل، ویعمل على التكیف مع متغیراته،

  *یدعم التعلم المستمر وفرق العمل والتعلم الجماعي،

  ة الایجابیة المساندة للتغییر،*یستهدف بناء الثقافة التنظیمی

  1*بناء مناخ الإیجابي المحفز للعملیات الإبداعیة والإبتكاریة."

  

  : وأسالیب القیادة الناجحة وظائف الإشراف التنظیمي (القیادة):المطلب الثاني 
  

یرى بعض الباحثین أن وظائف المشرف (القائد) لا تخرج في الواقع عن وظائف الإداریة 

2"هي "التخطیط، التنظیم،التوجیه،التنسیق والرقابةفایول في خمس وظائف و التي حددها 
 .  

التمویل وعلى هذا ة وظائف منها التخطیط، التنظیم و كما حصرها "لوتر حولیك" في عد

أن یشعر المرؤوسین أنهم مسؤولین لمشرف هو أول مسؤول عن التنظیم و یعتبر ا الأساس

  ویشجعهم على العمل...
  

 )الإشراف التنظیمي (القیادةوظائف   -1
  

  وظیفة التخطیط و التنسیق: 1-1

یقوم المشرف داخل التنظیم التفكیر في المستقبل فمن خلال هذه الوظیفة یتم "تحدید 

ل یحقق أكبر اللازمة للوصول إلى الهدف المنشود بشكالإجراءات و  الأسالیبالأهداف وإعادة 

الأهداف الخاصة (أغراض العامة (العمل) و  التوفیق بین الأهدافجانب من الموضوعیة و 

  من جمع  ،وات الضروریةولكن یكون التخطیط ناجحا وفعالا لابد أن یشمل الخط 3الجماعة) "

  

                                                             
،أطروحة الدكتوراه علاقة تطبیقات القیادة التحویلیة بالتعلم التنظیمي في الأجهزة الأمنیةآل فطیح حمد بن قبلان: - 1

، 2013فلسفة،جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، كلیة الدراسات العلیا، قسم العلوم الإداریة،الریاض، المملكة العربیة السعودیة،

 .20ص
 100،ص2000ط،المكتب الجامعي الحدیث، مصر،-د-مدخل إلى علم النفس الاجتماعي- م السلوكیةمحمد شفیق:العلو  - 2
 .284،ص1973الطبعة الثالثة،دار وهدان للطباعة والنشر، القاهرة،:تنظیم المجتمع،أحمد كمال - 3
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القیود الواردة على ئها بعد معرفة الوسائل المتاحة و الاختیار على ضو قیقها و تدالمعلومات و 

وسائل كالإحصاء، الدراسات النظریة تحقیق هذه الأهداف، ویستعان في وضع التخطیطات بعدة 

والمقارنة والتاریخ مع أخذ بعین الاعتبار الظروف التي تطبق في ظلها المخططات كالظروف 

  الاقتصادیة، السیاسیة،الاجتماعیة،..... 

لانجاز  الأفرادالترابط بین مجهودات  إیجادفتتمثل في  وظیفة التنسیقوفیما یخص 

التعاون كما یساهم التنسیق في تحقیق شكل منسجم وبأكثر من الفعالیة و  في المطلوبة الأهداف

  الاتصال بین مختلف الأقسام.

  :وظیفة التنظیم   2- 1

من ة الصناعیة وذلك لما لهذا العنصر "یعتبر التنظیم من العملیات الأساسیة في المؤسس      

 الإداریة المتداخلة، بناءا علىئف فهو یشمل تهیئة وتطویر بنیة الوظافي المؤسس،  أهمیة

ذه ـط وتوزیع المسؤولیات المخطــط لها على الأشخـاص الذین یشتغلـون هـمتطلــبات التخطی

 الوظائف.

الوسائل المادیة دافهم ویتمثل في الجمع بین مختلف التنظیم هو أكبر معین للقادة على تحقیق أهو  

وقد أصبح من الوجبات على المشرف أو القائد  1.لمتعاونة في تحقیق الهدف المشتركوالبشریة ا

الاعتماد على القدرة و المبادرة الخلاقة للمرؤوسین، وهذا یتطلب من جهة وجود تنظیم دقیق یسمح 

باستغلال هذه القدرات، ومقاومة الانحرافات التي قد تطرأ على هذه المبادرات، ومن جهة أخرى، 

لتعاون معها في حالة وجودها حتى لا تتعرض محاولة الكشف عن التنظیمات اللارسمیة، وا

تؤدي إلى هبوط الروح المعنویة  هالمنظمة(المؤسسة) إلى هزات غیر متوقعة أو إلى مقاومة صامت

إلى التسلط أو التصلب في المواقف أو لدى العمال خاصة إذا كان المشرف من الذین ینزعون 

. الاستبداد بالرأي والأنانیة في عملیة اتخاذ القرار  

ومن المظاهر الأساسیة للتنظیم في المؤسسة التطویر والتنمیة الإداریة وذلك بتثقیف وتدریس 

وترقیة المسؤولین، الإداریین وتتولى القیادة عملیة التنظیم في المؤسسة عن طریق تنسیق بین 

2الجماعات تجنبا لظهور المشاكل والعراقیل.
   

  

  

                                                             
 .75،ص 1972اهرة، ، الطبعة الأولى، دار الفكر العربي، القمبادئ علم الإدارة العامةمحمد الطماوي سلیمان:  - 1
 .155، ص2002، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، إدارة وتنظیم المؤسسات الاجتماعیةهناء حافظ بدوي:  - 2
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  :وظیفة اتخاذ القرارات-1-3

فهو نقطة " جوهر عمل القادة الإداریین لأنه یعتبر اتخاذ القرار من أهم المهام للإشراف   

  1الانطلاق بالنسبة لجمیع الإجراءات وأوجه النشاط والتصرفات التي تتم داخل التنظیم"

وتعتبر هذه الوظیفة مسؤولیة كبیرة على عاتق المشرف فإذا كان القرار صائبا أدى   

ق أهدافه وفي هذه الحالة لابد یكون هناك الرشد  والذي یجب أن یكون "معبرا بالتنظیم إلى تحقی

   2اتخذ القرار."یل لبلوغ الهدف الذي من أجله بالس أفضلعن أفضل البدائل التي تتوخى 
  

السهل فهي عملیة معقدة لكونها متأثرة بعدة عوامل  بالأمروإن عملیة اتخاذ القرار لیست 

  أهمها:

  المستقبل المجهول،القرار یتعلق ب-

  فعالیة القرار یتأثر بالسلوك المشرف ،-

  القرار لا یرضي الكل. -
  

   وظیفة الرقابة:-4-

تقوم الإدارة بتعیین الأفراد طبقا للشروط محددة یقومون بعملیة المراقبة لرفض تسییر   

 منه. ومدى مطابقتهالإعمال وذلك "بمتابعة الأفراد للتأكد من التزاماتهم بواجباتهم، و تقییم ما تم 

  3للخطط الموضوعیة سابقا" 
  

  الخاصة بالرقابة هي:ومن بین المراحل   

  تحدید المعاییر الرقابة ،-

  قیاس الأداء ومقارنته بالمعاییر،-

  تشخیص المشاكل و تصحیحها وفق المعاییر و الخطط.-

  ومن أهم وسائل الرقابة الزیارات والملاحظات الشخصیة .
  

  

  

  

  

                                                             
 .434-433،ص ص 1974، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة، المحاسبة الإداریةأحمد عبد العالي: - 1
 .437،ص 1975مكتبة الأنجلو مصریة، القاهرة ، ،د.ط، فصول الإدارة العامة عبد الكریم درویش:  - 2
 .34،ص 1981،د.ط، دار النهضة العربیة للطباعة و النشر ، بیروت، مذكرات في الإدارة الأفرادعادل راشد:  - 3
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ن في المراحل المتعددة أو القائد بتوجیه وإرشاد العاملییقوم المشرف   التوجیه:وظیفة -5- 1

للإنتاج وعموما فإن التوجیه "نعني به إعانة الأفراد وتعریفهم بواجباتهم، وكذلك تدریبهم على 

  1القیام بها سواء كان ذلك قبل تعیینهم أو أثناء الخدمة."

  التالیة:ویرتكز التوجیه الفعال على مبادئ 

  :مبدأ التجانس الأهداف-أ

فإن لدیهم دوافع تدفعهم لذلك،  نظمةویتمثل في أن المرؤوسین عندما انخرطوا في هذه الم  

نفسها لابد أن یكون من وراء إنشائها أهدافا وهذا ما یؤدي إلى  منظمةومن جهة أخرى فإن ال

و الثاني للمنظمة ن مستوى المنظمة أحدهما خاص بالمرؤوسیالنوعین من الأهداف على 

  كشخص اعتباري.

وقد تتحد هذه الأهداف أو تتعارض . ومهمة القائد هي توجیه جهود المرؤوسین في   

  اتجاه تحقیق أهداف المنظمة .

  :مبدأ وحدة الأمر-ب

في المبادئ الأربعة عشر  هنري فایولفهذا المبدأ معروف في الإدارة العامة وقد أشار إلیه   

  2." الإدارة الصناعیة و العامةالتي أوردها في كتابه 

مما یودي إلى التكامل في العمل وهذا حتى یضمن وحدة العمل بوحدة الرئاسة و التوجیه 

  الاقتصاد في الجهد والمال والوقت.و 
  

 المنظمة أهداف تحقیق إلى للوصول أسالیب على القائد یعتمد  :الناجحة القیادة أسالیب -2 

 اجتماعي بتفاعل وهذا لهم المعنویة الروح وتدعیم والعمال الوحدة برفع كفاءة وهذا ومرؤوسیه

  :الناجحة القیادة أسالیب نشیر أن یمكن عام وبوجه لمبادئ القیادة وتطبیق

 من ممكن قدر اكبر لتحقیق المرؤوسین كفاءة برفع وهذا :(الوحدة) المؤسسة كفاءة رفع -1- 2

 كل مع للتعامل الفرصة بإعطاء وهذا العلمیة) الذهنیة الكفاءة أو (الكفاءة البدنیة والتقدم النجاح

  3لذلك. یتبع أن للقائد ویمكن المعنویة رفع الروح وكذا جدید
                                                             

 .20-19،ص ص 1971، دار الهناء للطباعة، مصر،القیادة الإداریةالسید إسماعیل خمیس:  - 1
 .20-19ص ص ،نفس المرجع - 2
مصر  الإسكندریة، الحدیث الجامعي المكتب الاجتماعي، النفس علم زكي، شفیق عكاشة ومحمد فتحي محمد - 3

 . 310،ص1997،
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  .الفرد كفاءة لرفع بالتدریب الاهتمام-

 وتقدیم المكافآت الفكریة المسابقات العمل لاحتیاجات وفقا وهذا التدریبیة الخطط بوضع القیام-

   المتفوقین

 المعطلة العوائق من المشاكل والتخلص حل ومحاولة والصحة للمعیشة الوسائل أفضل تقدیم -

  التدریبیة. للخطة

  میدان إلى (الخروج التطبیقیة للتدریبات وجعلهم یخضعون العمال لمستوى البرامج ملائمة -

 .العمل)

 وجب العنایة ولذا الآخر تعطل إذا بعضهما یكملان فهما والمعدات الأجهزة على الحفاظ -

 آخر ومن جانب إهمال، أي لاكتشاف الدوریة التفتیشات وإجراء الصیانة ومواظبة بالمعدات

 .بها الخاصة التسجیلات والحفاظ التخزین قواعد مراعاة

 والنظام بالانضباط الخاصة السامیة القیم أنواع كل بزرع والانضباط،و هذا النظام تحقیق -

 .العامل في غریزیا یكون وهذا المؤامرة، انتظار وبدون المراقبة وجود النظر عن بغض وهذا

   قدوة القائد ویكون المسيء ومعاقبة المحسن " بمكافأة الدافع تنمیة یجب یتحقق ذلك لكي"و

وعدم  للمرؤوسین كرامة على الحفاظ فرد، بذنب جماعي جزاء توقیع تفادي حسنة لمرؤوسیه،

 غیر ولو كانت المستمرة المراقبة (الاستیعاب)، البشریة الفروق مراعاة علیهم، التعدي أو إهانتهم

 ومواجهة الرؤساء الصغار سلوك متابعة المرؤوسین، بین المشاحنات إهمال وعدم الحزم ظاهرة،

  1. سیاستهم في سلبیة مظاهر أي
  

   :المرؤوسین لدى المعنویة بالروح الاهتمام -2- 2

 سلوكهم وتحدد في تتحكم والتي للعمال والعصبیة والذهنیة النفسیة الحالة نعني وهنا

   والروح الفرد التي تحكم وعواطف واتجاهات مشاعر تعني وكذا التعاون، أو العمل في رغباتهم
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 وربط للأوامر وابتكار وامتثال حماس من یقدمه وما العامل أعمال على تنعكس المعنویة

   1.أخرى ومظاهر المنظمة أهداف لتحقیق الآخرین مع علاقات
  

 كانت عالیة فإذا الأهداف وتحقیق النجاح إلى المؤدیة العوامل أهم من المعنویة الروحو 

 مستمر حالة تعاون في وتجعله ودائم جید بشكل تقدم العامل من المطلوبة متطلبات كل تجعل

 المعنویة الروح مظاهر تعكس وهناك العاملین، بین والصداقة الفریق روح وتنمي دائم وإبداع

 :للعمال

 .العمل) في الأفراد إنتاجیة (مدى الأفراد یبذله الذي الجهد -

 ودرجة التكیف الفریق بروح وعملهم تعاونهم ومدى الأفراد بین والوئام الانسجام درجة -

 .بینهم الاغتراب مستوى وضآلة بینهم السائد الاجتماعي

 تغییرها وتطلعهم وعدم فیها الاستمرار في ورغبتهم عملهم بأماكن المرؤوسین استقرار مدى -

 .الكاملة بعضویتها للاحتفاظ

 .بعقوبات والمعاقین وحداتهم داخل والمخطئین أعمالهم عن الغائبین نسبة -

 .مهومرؤوسی وزملائهم رؤسائهم تجاه المرؤوسین رضا درجة -

 :یلي كما وبكافة السبل ذلك لتحقیق الوسائل بمختلف القائد یعمل مرتفعة معنویة روح ولتحقیق

 معهم، التعاطف والمعنویة الدینیة) المادیة بهم(الناحیة الاهتمام المرؤوسین، كرامة على الحفاظ

 مكانه في عامل أو شخص وضع كل الهام وبدوره فاعلیته مدى تنبیه مشاكلهم، حل محاولة

  الخ).....رحلات (عطل، للعامل بالراحة الاهتمام المبدعین، ومكافئة  تشجیع المناسب،
  

  :المرؤوسین لدى الفریق روح تدعیم -3- 2
 

 من ومحاولة الرفع المؤسسة لهذه بانتمائهم العمال اعتزاز عن تنجم وجدانیة حالة وهي

   إلى فیؤدي روح التعاون خلق إلى یؤدي واحد كفریق والعمل أنفسهم حساب على ولو مستواها

 هذه في مرت لحظة ویفخرون بكل الوطن من جزء هي التي للمنظمة وولاء مرتفعة إنتاجیة

  مع والخبراء المسئولین لكبار وكل الزیارات الذكریات كل فیها تدون سجلات بإنشاء المؤسسة
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 تأخذ بحیث بینها والتسلم التسلیم وإجراءات القیادات تغییر بعملیة الاهتمام توجیه وجوب" 

   1."والأهمیة التبجیل
  

 : عمله لجوانب القائد فهم -4- 2

  :یلي ما یجب هذا یحصل وحتى العمل أو المنظمة في یحدث ما كل القائد إدراك

 ،اللازمة والدورات والتأهیل بالتدریب العالیة الكفاءة -

 ،خاصة عمله مجال في والتثقف المطالعة -

 ،به المرتبطة أو بعمله الخاصة والندوات المؤتمرات كل حضور -

 ،الجدیدة التكنولوجیات وإحضار التطورات كل مواكبة محاولة -

 ،دائمة وبصفة تصدر وأوامر قوانین من جدید كل على الاطلاع -

 ،المؤسسة وخارج داخل الحدیثة الاتصال وسائل وتوفیر للعمل منظمة لوائح تحدید -

  ،للمرؤوسین أكثر الفهم وهذا مكتسبة باعتبارها القیادة على التدرب -

  2ضعفه. نقاط وتنمیة قوته نقاط معرفة خلال من أولا لنفسه القائد فهم -

  

 : لمهامهم تفهمهم ومراعاة بالحقائق المرؤوسین إعلام -5- 2

 أوصالحهم  في ذلك أوغیر مفرحا كان سواء یحدث ما بكل المرؤوسین بإعلام وهذا

 :خلال من وذلك وتطوراته وجوانبه للعمل متفهما یجعله هذا ضدهم

-  تكذیبها والتصرف أو وتحقیقها الأفراد بین السائدة الشائعات لاكتشاف الحثیث السعي  

 .ذلك حیال المناسب

 .نمطي عمل بأي القیام أسباب إیضاح -

 مع الآخرین وواجباتهم لمهام وفهمهم والطارئة الروتینیة لمهامهم المرؤوسین فهم من التأكد -

 .للأوامر تنفیذهم ومراجعة متابعتهم

  .وواجباتهم لحقوقهم المرؤوسین فهم من التأكد -
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 :ومشاركتهم للمرؤوسین الأعلى المثل ضرب -6- 2

بما  یتحقق أن ویمكن السلوكیة أو الظاهرة الناحیة من والقدرة الأعلى المثل القائد لكون

 :یلي

  1الأوقات. كل في القائد بتصرفات الرقي على العمل*

 الأزمات في أوقات خاصة التصرف وسوء التوازن وتجنب الدائم والاتزان نفسه في التحكم*

 .والمشكلات

 أخباره الشخصیة. كل تداول وعدم الكاملة الخصوصیة*

  2العصبیة. الظروف في خاصة والمرؤوسین القائد بین المساواة لتحقیق السعي*
 

 وذلك المناسب الوقت وفي وموضوعیة بحزم القرارات كل اتخاذ  :القرارات اتخاذ في الحسم -7- 2

في  الأوامر وإصدار القرارات هذه وإعلان الآخرین وتوجیهات آراء من بالاستعانة والاستفادة

 في بعدم التردد المرؤوسین لدى الثقة وبث بنجاح بتنفیذها للمرؤوسین لتسمح المناسبة الأوقات

  .الأوامر إصدار
  

  :المرؤوسین وتنمیته لها بین المسؤولیة القائد تحمل -8- 2
 

 أو دون خشیة الحل تتطلب التي المواقف في بایجابیة یتصرف الذي هو الناجح فالقائد

 وهذا إشرافه لیمارسوها تحت المرؤوسیة السلطات بعض ویعطي المسؤولیة من هروب أو تجنب

 ...تعلیماته غیاب في على التصرف والقدرة التصرف على والقدرة المسؤولیة تحمل ینمي ما

 :خلال من ذلك ویمكن

 ، والرقي البعیدة الوظائف لشغل والسعي المسؤولیة تحمل إهمال عدم -

 ،الأكبر القیادة مسؤولیات تفهم -

 ،بناءة بطریقة المرؤوسین أخطاء وتقویم المفرطة الثقة تجنب -

  ،ایجابیته على یقضي لا حتى الزائدة بالحماسة المخطئین المرؤوسین توجیه -

  ،مجال كل في المسؤولیة لتحمل القادة استعداد إبراز -
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 ،الحقائق ومواجهة والنقد التوجیه تقبل -

 ،شجاعة بكل والحقائق المبادئ عن الدفاع -

  1.اختلاف أو تبریر أو كذب دون بالأخطاء الاعتراف -

  

 :الحقیقیة المؤسسة إمكانات مراعاة -9- 2

 والتأثیر على المعنویة الروح وهدم الفشل لتجنب طاقتها فوق المؤسسة تكلیف عدم

 :وهذا الإنتاج

 .أو المعدات الأفراد في سواء الكفاءة ومستویات المرؤوسین و الوحدة بقدرات التام الإلمام -

  .إمكاناتهم حدود في للمرؤوسین الموجهة التعلیمات تكون أن مراعاة -
  

  :المرؤوسین مع وتفاعله القائد فاعلیة- 10- 2
 

 بین بها التوازن یتحقق التي الأساسیة الركیزة تعد الجماعة مع القائد تفاعل درجة إن

 مكانته ورقي قائدهم سلوك  المرؤوسین تأثیر من تظهر الفعالیة وهذه والمنظمة، العامل حاجات

 : یلي بما ذلك الفاعلیة. ویظهر یخلق ما وهو منهم واقترابه دوره وحیویة

 .بمرحلة مرحلة الخطط هذه تنفیذ على والسهر التخطیط استغلال -

 .الضرورة عند لاستغلالهم الأصلیین المختصین عن بدائل مختصین تكوین -

 دون ویتحملوا مسؤولیتهم قدراتهم لیظهروا القادة من الجدیدة للأجیال المناسبة الفرص ترك -

 . العمل الفعلي داخل المردود ویحقق المعنویة روحهم تتأثر لا كي وهذا كامل تدخل

 التقاریر بالرقابة ورفع الرقي ومحاولة الفجائیة بالتفتیشات والقیام واللقاءات الدورات عقد -

  .التسیبات ومواجهة الدقیقة للمتابعة

 اختفاء دون بالشكل الملائم والنشاطات الاحتفالات كل في والقیادة المرؤوسین بین المشاركة -

  .بینهم مهابته علىالمحافظة  مع منهم بقربة المرؤوسین القائد فیشعر دائم حضور أو

 وتفویض الوقت المناسب في بهم والاتصال القیادي التسلسل المباشرین الرؤساء تخطي عدم -

  .بهم ثقته یؤكد وهذا درجة الأقل للقیادات المسؤولیات بعض
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 المشكلات الاجتماعیة كل وتفهم الإنساني السلوك ومبادئ السلیمة القیادة بأسس المعرفة -

 .للمرؤوسین والنفسیة

 الآخر على یطغى احدهما أن دون المرؤوسین واهتمامات المصلحة اهتمامات بین الموازنة -

  1.الناجحة القیادة مبادئ من یعد وهذا

  

  الفصل:خلاصة 

لقائد هو همزة وصل بین الإدارة فالمشرف أو ا ،یعد الإشراف من أهم عناصر التنظیم

موضوعیة وعقلانیة من أجل تحقیق أهداف و  ن خلال تأدیة مهامه بكل فعالیةالعمال مو 

القناعات بشكل مناسب مع التغیرات التي تحدث وتتعرض لها المؤسسة على إعادة تشكیل القیم و 

  المؤسسة والمشاركة على تقویة الثقافة التنظیمیة وتعزیز فعالیة الاتصال بمختلف مستویاته.

  

تمكنه في النهایة من معرفة ولكي یتم ذلك لابد أن یتصف المشرف بخصائص عقلانیة 

أفراد جماعة أو مرؤوسیه ومحیط تنظیمه من أجل وصول وتحقیق المتطلبات الأساسیة لإشباع 

المجهودات الممكنة وفي اف هذا الأخیر بأقل الإمكانیات و رغبات أعضاء التنظیم وانجاز أهد

  الوقت المحدد.
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  :  الثقافة التنظیمیة،مفهومها،خصائصها و أبعادهاخامسالفصل ال
               

  تمهید              
  

  خلفیة وتاریخ الثقافة التنظیمیة ،: مفهومالمبحث الأول     

  مفهوم الثقافة المطلب الأول:             

  خلفیة وتاریخ الثقافة التنظیمیة: المطلب الثاني             

   

  خصائص ومصادر الثقافة التنظیمیة: المبحث الثاني     

  خصائص الثقافة التنظیمیة: المطلب الأول             

  مصادر الثقافة التنظیمیة: المطلب الثاني             

      

  : وأنواعها أسس ووظائف الثقافة التنظیمیة: الثالمبحث الث     

  ومحددات الثقافة التنظیمیةأسس : المطلب الأول             

  وظائف الثقافة التنظیمیة: المطلب الثاني             

  أنواع الثقافات التنظیمیة: لثالمطلب الثا             

      

  :نماذج الثقافة التنظیمیة وأبعادها: الرابعالمبحث     

  حدود وأبعاد الثقافة التنظیمیة: المطلب الأول                

  نماذج عن الثقافة التنظیمیة: المطلب الثاني             

  خلاصة:    
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 تمهید:
أهمیة بالغة المنظمات الصّناعیة أهمیة بالغة لثقافة التنظیمیة لما یكتسبه من تولي 

نیة جماعیة تتسم بروح المشاركة إلى ذهعیل الذهنیات الفردیة في العمل و تفومزدوجة في برمجة و 

كمحدد تعتبر ة عن قدرة الجماعة على التفعیل والتفاعل. و هي من الأدوات المعبرّ الجماعة، و 

ا من أساسي تحدد من خلاله هویة المنظمة كفاعل استراتیجي في اقتصادیات الدّول، لما له

تنسیق فهي تمكن من ربط أفراد الجماعة و السلوك الاجتماعي ككل، تأثیر على المورد البشري، و 

ة جابهاتجاههم المشترك في مق ثقافي یعبّر عن وعي الفاعلین و التفاعل فیما بینهم في إطار نس

الثقافیة التنظیمیة في مختلف وهو ما یعزّز المحتوى الثقافي و حلّ المشكلات المطروحة أمامهم، و 

ثقافة الوعي والسلوك  تقوم بدمجها فيیة التي تأطر السلوكات الفردیة و السلوكات التنظیم

  هو ما یعزّز أداء المنظمة.الجماعي و 
 

    التنظیمیةخلفیة وتاریخ الثقافة  ،: مفهومالمبحث الأول-1
       

 :مفهوم الثقافة المطلب الأول:-1
مع اكتساح مفهوم الثقافة ة التنظیمیة عن مفهوم الثقافة، و لا یمكن فصل مفهوم الثقاف

  نورد منها: التنظیمیة على علم الأجناس البشریة طور بالكثیر من التعاریف

في  1952في  Kluckhonو كلاكهون Kroeberكروبیر یعود الفضل إلى العالمان 

  منها: 1جمع ما یزید عن مائة و ستة و أربعین تعریفا لمفهوم الثقافة
  

یریان بأّن الثقافة هي: نماذج ظاهرة كامنة في  (كروبیر، لاكمون):تعریف الباحثان 

التي تكون الانجاز الممیّز للجماعات المتنقل من خلال الرموز و تسب، و السّلوك المك

الفعل المتمیز س البعد البنیوي كنموذج للسلوك و المفهوم نلم انطلاقا من هذاو  :الإنسانیة

  بالدینامیكیة.
  

أنّ الثقافة هي القولبة العامة للسّلوكیات التي اكتسبت عن طریق یرى رالف بنتون:و        

  ذلك ینتج عنها من نتائج، و  مافة هي تضافر السلوكیات لمتعلمة و أي یرى بأن الثقا 1التعلّم
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أي .2یعملون على نقلها إلى أبنائهماد المجتمع العناصر المكونة له و تقاسم أفر انطلاقا من 

نظرتهم إلى المواضیع م والتفكیر و أعضاء المنظمة إلى كیفیة الفهأنها توجه وترشد السّلوك و 

هو نفس التوجه الذي ذهب إلیه و  بصفة مشتركة الذي یبنى علیها السلوك التنظیمي للمنظمة.

في تعریفه للثقافة التنظیمیة على أنها برمجة فكریة جماعیة   Greet Hofstedeهوفستاد

خاصّة لمجموعة اجتماعیة معینة اتجاه بیئة معینة حیث یبحث عن التلاؤم أو التكیف 

علیه فیتضح أن الثقافة التنظیمیة تعد أحد عناصر البیئة الدّاخلیة للمنظمة، نتاج و : 3معها

كیات النظام الاجتماعي التي تحدّد بها سلو بین العاملین و  تماعیة المتكرّرةالعلاقات الاج

هو ما نجده واضح جدا في تعریف یح عنه تكامل وتكیّف المنظمة.و هو ما تتالتنظیمي و 

فتراضات الذي یذهب للقول أنّ الثقافة التنظیمیة هي ذلك النمط من الا  Echeinشاین

. لغرض الإحساسدراك والتفكیر و م للإلیكون سبیله طوّرته الجماعةالأساسیة الذي ابتدعه و 

  .4الاندماج الدّاخليالتأقلم الخارجي و 

لمنظمة في : في تعریف الثقافة على أنّها كلّ ما یوحد اM. theventفي حین ذهب 

ة هي كلّ ما یشكل بناء علیه فالثقافة التنظیمیذا كلّ ما یمیّزها عن الآخرین، و كممارستها، و 

: یرى أن الثقافة Brovttalأمّا  غیرها خصائص ثقافیة معینة.یمیزها عن هویة المنظمة و 

و أشكال الرقابة المعتقدات المتفاعلة في البیئة التنظیمیة تنظیمیة هي نسق القیم المشتركة و ال

  المعاییر السلوكیة. جإنتاالمجموعة البشریة الموجودة في المنظمة من أجل الداخلیة، و 
   

فاعلة مع المتیة تظم القیم المشتركة للجماعة و فالثقافة التنظیمبناء على هذا التعریف و     

كذا الرقابة الدّاخلیة التي تدخل في تفاعل مع الأفراد لتنتج معاییر نسق البیئة التنظیمیة و 

  وانطلاقا من هذا التعریف كذلك نلمس أن الثقافة  للسّلوك التي تكونت من أجله المنظمة.

                                                                                        
الأولى، المركز الثقافي العربي،الدار  الطبعة، (تر:حسین قبسي)، مدخل إلى الأنروبولوجیاجاك لومبار،- 2

.137،ص1977البیضاء،المغرب،   

.153نفس المرجع، ص  جاك لومبار: - 2  
3 - Hofstede (G) et Bolling(D):Les differences culturelles dans le management, 

ed,d’organisation, Paris,1987, p 22. 
،(تر:ولید شحادة)،الطبعة الأولى،مطبعة تكوین سمعة الشركة:الهویة والصورة والأداءغراهام دوالینغ،- 3

.184،ص2003السعودیة،المملكة العربیة العبكان،   
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ه نقل وتعّلم مختلف الأنماط السلوكیة الثابتة والمتفق علیها بین التنظیمیة نظام یتم من خلال

أعضاء الجماعة في تفاعلهم في شكل قیم ومعتقدات، والتي تظهر في تاریخ المنظمة، وكذا 

  الرّوابط الاجتماعیة بین الجماعات داخل المنظمة وطقوسهم.

لثقافة المحیط  إطارمجرّد انطلاقا من مجموع هذه التعاریف یتبیّن لنا أن المنظمة لم تعد 

حددها مجموع الممارسات التي ت هابتواثفحسب بل أصبحت إطار لها كینونتها الخاصّة و 

  العطاء.ة بعضها ببعض وفقا لمبدأ الأخذ و المؤثر الفردیة والجماعیة المتفاعلة فیما بینها و 

  نورد أهمها فیما یلي:اعتماد على مجموع التعاریف السابقة نلمس اتفاقا في جملة من النقاط و 

 نمط الحیاة ككل.یة تضع نماذج ومعاییر للسّلوك و أنّ ثقافة التنظیم -

 حدّ ذاتها.بتعمل الثقافة التنظیمیة كمنتج للسلوكات التنظیمیة داخل المنظمة  -

العقلیات السّائدة كریة لمختلف الذهنیات و برمجة فو الثقافة التنظیمیة أسلوب حیاة، تعتبر -

 داخل المنظمة.

 تشكل الثقافة التنظیمیة القاسم المشترك الذي یوحد أفراد مجموعة معینة. -

 تعتبر الثقافة التنظیمیة منتوج ثقافي متوارث عبر الأجیال المختلفة. -

یتم تطویر الثقافة التنظیمیة وإعادة بعثها وإنتاجها من خلال التفاعلات الاجتماعیة في 

  مختلف العلاقات والروابط الاجتماعیة.

 :: خلفیة وتاریخ الثقافة التنظیمیةمطلب الثانيال-2
من أجل استیعاب مفهوم الثقافة التنظیمیة لابّد من وضعها في إطار تاریخي. بالرّغم 

اتجاهات هذه الأخیرة تعتبر قوّة فاعلة ومؤثرة في أشكال و  أنّ معظم الباحثین لم یدركوا أنّ 

  .1السلوك بالمنظمة إلاّ خلال سبعینات القرن العشرین

 1980قد استعمل مصطلح الثقافة التنظیمیة لأوّل مرّة من طرف الصّحافة المتخصصة في و 

ركنا  Fortuneأوردت مجلة و  Business Weekمن جانب المجلة الاقتصادیة الأمریكیة 

  واضعین القاعدة الأولى لهذا المفهوم. Corporate Cultureخاصا تحت عنوان 

أنّ مصطلح الثقافة التنظیمیة لم یكن  Hofstede Greetد في حین یذكر هوفستا

 Kenndy and Dealشائعا إلاّ عند الثمانینات، و یربط ذلك مباشرة لكتاب ثقافة المنظمة لـ 

                                 
1-Bro Uttal.The coorporate culture, in fortune, October N0 17, 1983, pp 60-70.  
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 Peters andترمان ) لـ بیترز و In search of excellenceكتاب البحث عن الامتیاز (و 

Waterman  نظیمیة ك التنظیمي بالثقافة التفي بدایة السبعینات تزاید اهتمام علماء السّلو و

عاملا مؤثرا في مناخ العمل. ممّا یترك أثرا بالغا على سلوكیات باعتبارها مؤشرا أساسیا و 

  .1إنتاجهمالأفراد و مستوى 
  

  خصائص ومصادر الثقافة التنظیمیة         : المبحث الثاني-2

 :: خصائص الثقافة التنظیمیةالمطلب الأول-1-1
  التنظیمیة مجموعة من الخصائص الممیزة لها نورد أهمها فیما یلي:تصبغ الثقافة 

  الثقافة عملیة مكتسبة: 1-2

ذلك انطلاقا من عملیة التفاعل والاحتكاك بین الأفراد والجماعات داخل المنظمة و        

بناء علیه یمكن التنبؤ بسلوك الأفراد انطلاقا رد تصبح جزءا من سلوكه، و عندما یكتسبها الفو 

 .2ن ثقافتهمم

  :الإنسانیة 1-3

عقلیة التي تمكنه من الابتكار، والتعامل مع الرّموز ملكاته البقدراته و  الإنسانمفاده أنّ         

ن شأنها إشباع رغباته وحاجاته وتحقیق تكیّف أمثل مع اختراع و تجدید الأفكار التي مو 

  فة إلى اعتباره متفتحا إضا القیم التي تعبر عن سلوكه،البیئة، وكذا انتقاء المعاییر و 

  .3مبدعا لمحتواها عبر العصورللثقافة و 
 

ذلك لاحتفاظها بكیانها لعدّة أجیال، افة التنظیمیة بمیزة الاستمرار و تتسم الثقالاستمراریة: 1-4

، إذ یتوارثها أفراد 4تغیرات مفاجئةالمنظمات من حركیة ودینامیكیة و رغم ما تتعرض له 

نمط التفكیر التقالید و عة المتمثل في استمرار العادات و راث الجمایمن مالمنظمة لتصبح جزءا 

  التي تمیّزها عن غیرها.مرار السمات الثقافیة بالمنظمة و الأنماط السلوكیة الدّاعمة لاستو 

 
 

                                 
، الجزائر، 2014/2015،أطروحة دكتوراه،الإداري وعلاقته بأداء العمال داخل المنظمةالقرار اطاطاحین غانیة،  - 2

.109ص    

310، ص  : مرجع سابقمحمود سلیمان العمیان - 3   

.3، ص مرجع سابقكبث دیفر، - 1  

73ص  ،مرجع سابقعبد االله جابي ،  - 4  
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الأنماط السلوكیة، كموجّه طبیعتها تلاحظ في مختلف إذ أن طریقة التراكم و التراكمیة: 1-5

  .1التراكمات تحسسي لكل تلكحركي و 
 

ؤدي إلى تزاید السمات الثقافیة التي ت الإنسانیةهو ما یفرزه تراكم الخبرات و الانتقالیة: 1-6

العناصر المكونة لها التي تعبّر عنها الأجیال بالاحتفاظ بالعناصر الثقافیة في ذاكرتها كاملة و 

  تشكل تراكما ثقافیا یخضع لعملیات انتقاء العناصر الثقافیة  2فالخبرات التي مرّت بها المنظمة

التوافق مع الظروف ما یزید من قدرتهم على التكیف و  هوي یتأثر بها القادة والعاملون و الت

 المتغیرة التي تواجه المنظمة التي یعتبر عاملا بها.

هذا د المجتمع، و یق التفاعل بین أفرایتم هذا الانتشار عن طر و القابلیة للانتشار: 1-7

التفاعل یؤدي إلى القدرة على حل المشكلات جماعیا و إشباع بعض الحاجات، فالأنماط 

العادات السلوكیة التي تتصّل بالسلوك دیة الإداریة تعبر عن المفاهیم والاتجاهات و القیا

  التنظیمي.

التنظیم إلى الثقافة من معارف  یحدث هذا التغیر بفضل ما یضیفه أعضاءو التغیّر: 1-8

رة على تحقیق عناصر ثقافیة غیر قادوكذا ما یحذفه من أسالیب و  أنماط سلوكیة،خبرات و و 

كذا تقبل الأفراد المعنویة، و یحدث ها التغییر في كافة العناصر المادیة و التكیّف للمجتمع، و 

كذا مقاومتهم التقنیات، و الأجهزة و هذا التغییر في مختلف الأدوات و  الجماعات لمستویاتو 

ة في هو ما یجعل التغییر یحدث بسرعالقیم، و التقالید و في العادات و  أحیانا لهذا التغییر

ببطء شدید في العناصر المعنویة لها ممّا یتسبب في ظهور عرقلة العناصر المادیة للثقافة، و 

  أو ما یعرف بالتخلف الثقافي.

متكامل مع الاتحاد لأجل تشكیل نسق متوازن و و هو ما یعرف بالالتحام و التكامل: 1-9

تحقیق التكیف الأمثل مع المتغیرات التي یشهدها لف السمات الثقافیة لأجل تشكیل و مخت

 .3مجتمع المنظمة

                                 
 93، ص 1998القاهرة، ، دار الفكر العربي، الثقافة والشخصیة سامیة حسن الساعاتي، -1
أثر الولاء التنظیمي والعوامل الشخصیة على الأداء الوظیفي لدى العمالة التكوینیة والعمالة العقي آدم غازي،  -2

، 1999، 1، المجلة العربیة للعلوم الإداریة، جامعة الكویت، المجلة العربیة الوافدة إلى القطاع الحكومي في دولة الكویت

  .134- 109ص ص 

  3 .38، ص1982، شركة مكتبات للنشر والتوزیع، جدة ، الأنتروبولوجیا والفكر الإنسانيسماعیل زكي محمد، إ -
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كذا المناخ التنظیمي ا طویلا، حیث یدعم نمط الاتصال والحوافز و یأخذ التكامل الثقافي زمنو 

ذلك انطلاقا ، و من جماعة إلى أخرى داخل المنظمة انتشار العناصر الثقافیةللمنظمة على 

امل الثقافي لا یتحقق مع ذلك فالتكالإداریین و من تعزي مختلف السلوكیات من طرف القادة 

  كامل.بشكل تام و 
  

  :مصادر الثقافة التنظیمیةخصائص و : الثاني بحثالم-2

 خصائص الثقافة التنظیمیة:الأولالمطلب 
المباشر الذي تمارسه الثقافة التنظیمیة على سلوكیات أعضاء من خلال التأثیر          

في طریقة سیرها یجد أفراد هذه المنظمة أنفسهم یحاولون المحافظة على الكیان لمنظمة و ا

هو ما سن له متجاوزین بذلك الفردانیة والمطالب الشخصیة و التنظیمي للمنظمة و السّیر الح

المعتقدات ها تتكون من القیم و على أنّ  P. Merin ; E.Delavalléeنجده في رؤیة كلّ من

  الضوابط و 

التي لها میزة واحدة كونها بدیهیة في اعتقاد جه سلوك الأفراد داخل المنظمة، و التي تو 

میكانیكیة دون أن راد یقومون بسلوكات تعتبر آلیة و هذه البداهة التي تجعل الأف 1أصحابها

ینفذونه؟ تحتوي هذه لوك؟ أو كیف یمارسونه و بهذا السّ یطرحوا على أنفسهم لماذا یقومون 

مال في صورة توجیه السّلوك بحیث تنتقل الثقافة التنظیمیة إلى العبداهة على قوة التأثیر و ال

الطقوس التي یتعلم من خلالها العدید من الأشكال والمكونات: كالقیم والرّموز والشعائر و 

  .2الأفراد مختلف الأنماط السلوكیة

 Peter and(نفس هذا المعنى نجده بصورة جلیة في تعریف "بیتر" و "ترمان" و 

Woterman( هیم المرشدة، والقیم المقتسمة إذ یریان أنّ مفهوم الثقافة التنظیمیة بعكس المفا

 Deal and Kendey(وفي نسف السیاق نستحضر "دیل" و "كیندي" الشائعة داخل المنظمة.و 

                                 
1-P-Morin et E-delavallée :les manager à l’écoute du sociologue, ed, organisation, 

Paris,2000,p 50. 
  .338، ص 2003الشرق للنشر والتوزیع، الأردن، ، دار سلوك المنظمة، سلوك الفرد و الجماعةماجدة العطیة،  -2
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وتماسك بین القیم والعادات والمؤثرات والإشارات التي تحكم تصرّف  ) على أنها ارتباط1982

   .1الأفراد وتشكیل في حدّ ذاتها شكلا معینا لمنظمة معینة

ولقد عبر الكثیر من الباحثین عن الثقافة لاعتبارها مجموعة القیم والقواعد غیر المكتوب      

مجموع هذه الإشارات التعریفیة بناء على و  2التي تحكم السلوك التنظیمي داخل المنظمة

دات والجو الاجتماعي والرموز كذا المعتقنّ القیم والعادات والتقالید و السابقة نخلص إلى أ

مصادر الثقافة التنظیمیة، إلى جانب مجموعة من العناصر والإشارات تعد من بین أسس و 

  فیما یلي: المصدر الرئیسي للثقافة التنظیمیة نورد أهّمهاو  ذات الصّلة البالغة
  

  الثقافة التنظیمیة مصادر:الثانيالمطلب 
تعدّ القیم مجموع الاتفاقات المشتركة بین أعضاء التنظیم الاجتماعي لقیم التنظیمیة:ا 1

مهّم، أمّا القیم التنظیمیة فیقصد بها القیم في مكان لواحد، حول ما هو مرغوب و جیّد و ا

  كلها تقوم على القناعةالأداء، و احترام الوقت والآخرین و حترام العمل و بیئته. منها المساواة، ا

بذلك یكون هناك التحام أعضائها في سلوكهم و المشتركة لكل أفراد المنظمة، حتى یكون 

 تحقیق الهدف المشترك.

تعزیزها إلى القیادة الإداریة للمنظمة لأجل توحید ه القیم یعود الفضل في تثبیتها و كل هذو 

  إعطاء قواعد عامّة للسلوك.ركة، لأجل تفعیل أعضاء التنظیم و القیم المشتتعزیز ات، و السلوك
  

بمعنى طریقة فعل الأشیاء التي یتفاعل معها الأفراد داخل التنظیم. المعتقدات التنظیمیة: 2

لأجل ترسیخ قواعد عامّة للسّلوك، فالمعتقدات تمثل أفكار مشتركة حول طبیعة العمل و كذا 

هام وفق علاقة جماعیة تفاعلیة. ومن ضمن هذه إنجاز المكیفیة إعداد و  حیاة الاجتماعیة وال

 المخاطرة.لعمل الجماعي وتحمل المسؤولیة و تعزیز االمعتقدات المشاركة و 

هي مجمل المعاییر التي یلتزم بها العاملون في المنظم، كونها تعزز الأعراف التنظیمیة: 3

  تعزّز من تفعیل الأدوار و تؤثر فیها كذلك.الرّوابط الاجتماعیة داخل المنظمة التي 

                                 
1 vois : Ouchi W.R ,Théory Z:How américan business can meet the jappanese 

challenger reading MA :Addison-Wesloy,1982,P1965 
الملكیة للجیل وینبغ ة أهمیة قیم المدیرین في تشكیل ثقافة منظمتین سعودیتین (الهیئهیجان عبد الرحمان أحمد:  -2

 .3، ص1982الریاض، معهد الإدارة العامة ، ،74)، مجلة الإدارة العامة، العددوشركة سابك
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  تمثل التوقعات التنظیمیة بالتعاقد السوسیولوجي غیر مكتوب والذيالتوقعات التنظیمیة: 4

یتوقعها الفرد أو المنظمة ككل كلّ من الآخر أثناء فترة د به تلك التوقعات التي یحددها و یقص

 لوظیفته بالمنظمة: كتوقع الرؤساء من المرؤوسین والمرؤوسین والرّؤساء والزملاء مزاولة الفرد 

الحرص على توفیر المناخ موجزة في إثبات الذات، التقدیر والاحترام المتبادل و الالآخرین و 

، دون أن ننسى العوامل النفسیة احتیاجات الأفرادظیمي التي تساعد وتدعم توقعات و التن

  الاقتصادیة.و 
  

ونها عبارة هي التي تدعم القیم الثقافیة إلى جانب إعادة إنتاجها، كو الطقوس:الشعائر و  5

كل هذا بهدف مجموعة من التي تتمیز بالتكرار، و التظاهرات مجموع تلك النشاطات و 

 الطموحات أهمها:

 الولاء للمنظمة مثل توزیع المكافآت الرّمزیة في مختلف الأعیاد.تنمیة الشعور بالانتماء و  -

 تخلید حدث معیّن، تعتبره المنظمة مهم بالنسبة إلیها. -

 1إحیاء المنظمة لمجموعة من القیم التي تراها بدأت تزول -
 

 

 : أسس ووظائف الثقافة التنظیمیة:       المبحث الثالث-3

 :: أسس ومحددات الثقافة التنظیمیةالمطلب الأول  -1

المذكورة آنفا نستطیع القول أنّ للثقافة بناء على مجموع الخصائص والمصادر الثقافیة      

عضها البعض في جوانب التنظیمیة مجموعة من المكونات المنفردة التي تجعلها مختلفة عن ب

ثقافة ل منظمة كینونة و إن كانت هذه المنظمات تنشط في مجال واحد فلكعدیدة حتى و 

عل منها نسق ثقافي هذا الاختلاف هو الذي یجخاصة تحاول تطویرها وتعزیزها، و تنظیمیة 

  متفرّد.

  من بین هذه المحددّات نورد ما یلي:و 

ین حتى یكونوا و هو محدّد رئیسي أساسي یعمل على تشجیع العاملالمخاطرة:الإبداع و  - 

 .1الإبداعرة و طاخمبدعین وتكون لدیهم روح المرائدین و 

                                 
1Peters (J) et Wetrman P.H. le prix de l’excellence, ed, inter édition, paris , 1983, p 

33.  
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یكونوا على درجة أي تلك الدّرجة التي یتوقع فیها العاملون أن الانتباه إلى التفاصیل: - 

 .2عالیة من الدّقة و الانتباه إلى جزیئات و تفاصیل الأشیاء

نتائج هي معنیة بالإدارة التي تأخذ على عاتقها التركیز على الو الانتباه نحو النتائج: - 

  العملیات المستخدمة لتحقیق هذه النتائج.المخرجات دون التقنیات و و 

الإدارة بالتأثیر الذي تمارسه على الأفراد داخل هو یبرز مدى اهتمام و التوجه نحو الناس: - 

 المنظمة.

و هو الذي یركز على درجة تنظیم مختلف فعالیات العمل في إطار التوجه نحو الفریق: -

 فریق عمل متكامل یعمل للمصلحة الجماعیة لا الفردیة.

في السهولة فراد الذي لا یقوم على الودیة و عدوانیة الأأي درجة تنافسي و العدوانیة: - 

 التعامل أثناء العمل.

 أي المحافظة على الحالة الرّاهنة للمنظمة.الثبات: - 

  التوقعات بین العاملین.رجة وضوح الأهداف و د

 درجة التكامل بین الوحدات المختلفة في التنظیم للعمل بشكل منسق. -

ك عن طریق توفیر اتصالات واضحة وتشجیع ذلى دعم الإدارة العلیا للعاملین و مد -

 مساعدتهم.و  العاملین

التعلیمات الدّقیقة على ة المتمثلة في مختلف الإجراءات و مدى توفر أنظمة الرّقاب -

 العاملین.

 مدى الولاء المقدّم للمنظمة. -

داء أو المعمول بها في المنظمة سواء تلك القائمة على الأطبیعة أنظمة الحوافز القائمة و  -

 الوساطة.الأقدمیة و 

هو و ه إلى سماع وجهات نظر متباینة،معها، مع الانتبادرجة تحمل الاختلاف المتعامل  -

 معلقة.ع العاملین على إفراز النزاعات والانتقادات بصورة مكشوفة وواضحة و ما یشج

یحدّدها نمط السّلم  كذا القنوات الرسمیة التيطبیعة نظام الاتصالات وأشكالها، و  -

 .1الاتجاهات هو الذي یسمح بالتنقل و تبادل المعلومات في كلّ الرّئاسي، و 

                                                                                        
شر ،دار الحامد للنمنظمات الأعمالالأفراد والجماعات وفي  سلوكحسن حریم، السلوك التنظیمي: -1

  262ص  2004والتوزیع،عمان،

.326، ص بق امرجع سماجدة العطیة،  - 2  
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كل هذه المحدّدات تعتبر ذات أبعاد هیكلیة سلوكیة مترابطة فیما بینها لتشكیل وتحدید النسق 

الفرعي الذي تقوم علیه الثقافة التنظیمیة، إذ تتجلى هذه المحدّدات في مستویات متباینة 

الفهم وهي التي تعطي صورة متكاملة على الثقافة التنظیمیة التي تعدّ أساس  وهرمیة،

المشترك بین أعضاء المنظمة وأسلوب فهم مشترك لكیفیة أداء الأشیاء وأسالیب ممارسة 

 .والتي یتمسّك بها أعضاء المنظمة الأعمال بشكل مشترك

  وبناء على النسیج الثقافي للمنظمة بمختلف مكوّناتها الدّاعمة یلعب دور رئیسي وأساسي في

  یلي:سیرورة المنظمة ككل متمثل أساسا فیما 
 

 توجیهه.ضبط السّلوك و  -

 الانسجام داخل المنظمة.تحقیق الاتساق و  -

 كیفیة حلّها.التعامل مع المشاكل الدّاخلیة و  تقدیم أطر مرجعیة لكیفیة -

الاستمراریة ح قوة جماعیة قادرة على البقاء و منح المجموعة البشریة آلیات الاندماج لتصب -

  رغم مجموع الفوارق التي تكتسیها.
                  

 :: وظائف الثقافة التنظیمیةالمطلب الثاني-2 
همّ الهیاكل انطلاقا من مجموع المحدّدات الثقافیة المذكورة سلفا یتبین لنا أنه من أ      

  د تقدم العاملین تحدّ ة، و استمراریة المنظمالأساسیة للمنظمة، والتي انطلاقا منها یتحدّد تفوق و 

یما بینهم كمعزز الالتزام الجماعي فبالهویة والمشاركة و  ائم شعورهمتو قدما مع تناسب و 

مرجعي لاستخدامه مع نشاطات  كإطارو تعمل المنظمة،استقرار تثبیت للسلوك لتعزیز و 

نجاح المنظمة یكمن  فإن سرّ ) Peters and Werman("ترمان" فیحسب "بیتر" و 2المنظمة

  التنظیمیةترابط الثقافة في السیطرة والسیادة وتماسك و 

الاجتماعي بما یمیزه  یتسم النسق الثقافي الذي یحتوي على مجموع الخصائص الشكل

ذلك انطلاقا من مجموع الوظائف التي یؤدیها إنتاجه في نفس الوقت، و یعید عن غیره، و 

نورد عیة، و العلاقات الاجتماحل لمختلف مشاكل التكیف والاندماج وتنظیم الرّوابط و بدیل و ك

  لوظائف فیما یلي:أهّم هذه ا

                                                                                        
 ، الطبعةالسلوك التنظیمي: دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في منظمات الأعمالي، تو یمحمد قاسم القر  -1

  .286، ص 2009،دار وائل للنشر والتوزیع،عمان،الخامسة 

.228، ص بق امرجع سي، تمحمد قاسم القیریو  - 2  
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مشاركة العاملین لنفس المعاییر إعطاء الأفراد هویة المنظمة أو هویة تنظیمیة: إذن  -

القیم بمنحهم الشعور بالتوحد، مما یساهم في تطویر الإحساس بغرض مشترك أو هدف و 

 مشترك.

 ك و العلاقات التي العاملین بالمنظمة: انطلاقا من مجموع نماذج السلو تعدّ دلیل للإدارة و  -

تشكلها لهم، والتي یجب علیهم إتباعها واعتبارها كمرشد ومرجعیة التي توجه أعضاء 

 المنظمة الواحدة، والتي تبعا لها تنظم أعمالهم وإنجازاتهم.

تعزز من استقراریة النظام: وذلك انطلاقا من التنسیق والتعاون فیما بین أعضائها،  -

 .1الالتزام الجماعيبالهویة المشتركة و تشجیع الشعور  انطلاقا من

العاملون بالمنظمة لا یؤدون أدوارهم فرادى: بل یتم ذلك في إطار تنظیمي، إذ أن الثقافة  -

ك الوظیفي المتوقع تبیّن للعاملین السلو ومعاییر وقواعد سلوكیة تحدّد و بها تحویه من قیم 

یتم تدریبهم تبعا حلّ المشكلات و دّد كذلك أنماط العلاقات بینهم وكذا منهجیتهم في تحو 

یساعد الأفراد على فهم ما یدور حولهم، باعتبارها محدّدا مهما للسّلوك و لهذه المحدّدات، 

 كمصدر مهم للمعاني المشتركة التي تفسر لماذا تحدث الأشیاء على نحو ما.

و هي تعتبر الثقافة التنظیمیة من الملامح الممیزة للمنظمة عن غیرها من المنظمات،  -

انت تثبت قیما معینة خاصة إذا كي ومصدر اعتزاز للعاملین بها. و تمثل ركن أساس

  التغلب على المنافسین.كالابتكار والتمیّز والزیادة و 

العاملین بها. من خلال اخلي بین مختلف أفراد المنظمة و تعمل على تحقیق التكامل الدّ  -

بین البیئة طة معا، وكذا التكیف بینهم و یفیة أداء المهام المنو تعریفهم بأنماط الاتصال و ك

اتجاهات سرعة الاستجابة لاحتیاجات و وب و الخارجیة من خلال إعطاءهم فكرة بأسل

 .2الأطراف في البیئة الخارجیة ذوي العلاقات بالمنظمة

قدرتها على ؤثر على قابلیة المنظمة للتغیر و تعتبر الثقافة التنظیمیة عنصرا ریادیا ی -

تسعى للأفضل ه كّلما كانت قیم المنظمة مرنة و الجاریة من حولها، إذ أن مواكبة التطورات

ما من جهة أخرى كلغیّر وأحرص على الاستفادة منه و كلما كانت المنظمة أقدر على الت

 استعدادها للتطویر.درة المنظمة و التحفظ فلّت قكانت القیم تمیل إلى الثبات و 

                                 
 .265، ص 1998، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان،  أساسیات الإدارةحسن حریم،شفیق حداد وآخرون:  -1
 .81ص  2003الدار الجامعیة ، الإسكندریة، الموارد البشریة ، مدخل المیزة التنافسیة،مصطفى محمود أبو بكر،  -2
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أنّ الثقافة التنظیمیة تحرص  Kimicki and Kreinter1فمن جهة أخرى یرى الباحثان  -

 على أن تخدم أربعة وظائف مهمة و هي:
 

مها لجمیع الأعضاء، إعطاء الأفراد العاملین هویة جماعیة أو هویة المنظمة و یتم إعلا -

 ذلك لتنمیة الشعور بالهدف.و إدراك الأفراد لهذه المعاني، و قیم مشتركة نحلق عادات و 

 جماعي: إذ تبعا لنمط الاتصالات القویة و قبول الثقافة المشكلة.تقوم بتسهیل الالتزام ال -

ل ذلك انطلاقا من تشجیع الثقافة للتكامتعزیز استقرار النظام الجماعي و  تقوم على -

 تطابق الهویة.والتعاون بین أعضاء المنظمة و 

هو موحّد بین شیاء بطریقة واحدة وبشكل واحد و حدوث الأتشكیل السلوك التنظیمي و  -

 اء المنظمة، وكذا فهم المعاني فهما واحدا.أعض

لبناء الذي یربط أفراد انطلاقا من تحقیق الوظائف السابقة تعدّ الثقافة التنظیمیة بمثابة او 

تصبح ثقافة السلوك المشترك داخل التنظیم، و  تعزیزالمنظمة ویساعد على تنمیة و 

صورة التي تساهم في تحسین لیة والخارجیة، و المنظمة كمنعكس لصورة المنظمة الداخ

 إكسابشركائها، عبر ابط الثقة المشتركة مع عاملیها و رو المنظمة عبر تنمیة علاقات و 

  العاملین ثقافة ممیّزة تعكس صورة المنظمة كمؤسسة تربویة رشیدة.
  

 :: أنواع الثقافات التنظیمیةالمطلب الثالث-3 
وضیحها هذه العلاقة یمكن تمباشرة و  فتها یتمحوران في علاقةثقاإن تطور المنظمة و      

ة التمیّز في أداء المنظمئصها الممیّزة في تحقیق الوازن و كذا خصامن خلال أنواع الثقافات و 

  من أهم أنواع هذه الثقافات نورد ما یلي:كیفیة بلوغ ذلك. و لوظائفها. و 
  

  أولا: الثقافات الفرعیة:

فق علیها أغلبیة أعضاء یم الأساسیة التي یتتمثل الثقافة الرئیسیة في التنظیم بالق       

تشكل هویة واضحة للجمیع، أمّا الثقافة الفرعیة فتمثل تلك القیم السائدة في المنظمة و 

بین الثقافات النوعیة من ناحیة أخرى. لتي تختلف فیما بینها من ناحیة و الأنظمة الفرعیة و ا

لفرعیة فإن ذلك یؤثر على توازن ت اتعدّد الثقافاكان التفاوت والاختلاف بینها و  فكلما

ذي استقرار النسق الاجتماعي، هذه المشكلة على مستوى المنظمة تعكس حدیث الشللیة الو 

                                 
.314العمیان، مرجع سابق، ص محمود سلیمان  - 1  
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الخاصة على المصلحة العامة وتضییع الهویة تقدیم المصلحة هو أمر یعني تعدّد الولاءات و 

  .1الانتماءالعامة و 

في فرنسا من  R. Sain Saulieu(2سولیو" (تعتبر في هذا الصدد دراسات "سان        

مة أو بالأحرى الثقافات الدراسات البارزة المتعلقة بمفهوم الثقافات الفرعیة إذ یعتبر المنظ

إذ یرى أن المنظمة هي عبارة عن نسیج من جماعات فرعیة تملك كل جماعة طریقة الفرعیة.

اعیة داخل المنظمة خاصة بها، بها، كما أنه لكل منها علاقات اجتم تصوّر الأشیاء خاصة

ولصورها للحیاة التنظیمیة مختلف وطریقة إدراك خاصة، وكذا ارثها المشترك من الخبرات 

  والتجارب، وطریقتها الخاصّة في تحلیلها لتلك التجارب.
     

إن هذه الثقافات التي تشكل في البدایة بل هي نتیجة تفاعلات لمدة طویلة تسمح 

ة تتشكل من فكل مجموعة إنسانی،المشتركتقدمها وإدراكهم  طرقبتجمیع الأفراد حسب 

تصرفات ومجموعة الث المشترك من التجارب المشتركة و الإر مجموعة من المعاییر والقواعد و 

ردود الأفعال اتجاه الأحداث، فالثقافات التنظیمیة لیست مجموعة من من الاستجابات و 

ة لطرق حصیلمتواصل و  إبداعلمسار وخلق و  یجةالإشارات التي تتبناها المنظمة بل هي نت

  حتى اختیار المعاییر.التصرّف وأداء الأشیاء و 
  

  :المتجددةثانیا: الثقافات 

لان هناك عامو  الثقافات القویة: هي:و  3یمكن تصنیف ثلاثة أنواع من هذه الثقافات       

 هما:أساسیا یحددان قوة الثقافة و 

الحیویة في المنظمة من قبل الأعضاء، حیث و أي مدى مشاطرة نفس القیم : الإجماع - 

الحیویة في المعتقدات إجماع أكبر من الأعضاء على القدم و تكون قویة كلما كان هناك 

ریفهم بالقیم السائدة تعالإجماع على تنویر العاملین و یعتمد هذا الثقافة التنظیمیة، و 

الحوافز التي المكافآت و  و كذا انطلاقا من نظمكیفیة العمل بعملیة اتصالیة بالمنظمة و 

 یساعد الآخرین على تعلمها.زز التزام العاملین بتلك القیم و تع

                                 
 .289-287ي، مرجع سابق، ص تو یمحمد قاسم القر  - 1

Thevent (M) :Audit de la culture d’entreprise, ed, d’organisation, Paris,1986,P35-2  
3-John P. Kotter et Jannes. L. Heskett, Le second souffle de l’entreprise culture et 

performances, traduit par Laurence micolait, ed, d’organisation, Paris, 1993, p 23. 
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المعتقدات السائدة في مسك الأعضاء في المنظمة بالقیم و توهي مدى قوة و الشدّة:  - 

تزداد قوة ثقافة المنظمة بتزاید شدة التمسك كیفیة العمل بعملیة اتصالیة، و و المنظمة، 

 العاملین بتلك القیم 

 .1الحیویة في سلوكهم - 

  ترتكز نتائج الثقافة التنظیمیة القویة على:

توجیه الأفراد نحو هدف مشترك حیث أن لكل الأفراد سلوك تنظیمي مشترك لتحقیق  - 

 هدف.

 توازن المنظمة.تساعد على استقرار و  -

الأهداف التي تبعث الشعور بالالتزام لتحقیق الأهداف التنظیمیة  المشاركة في وضع مبدأ -

 بنجاح.

حب التعرف، حیث یقوم الأفراد تلقائیا بتجدید یز بذهنیات متفتحة على المخاطر و تتم -

 كذا تنفیذها.إیجاد حلول للمشكلات و جهودهم من أجل 

 التكیف معه.مسایرة التغیر و  -

 ؤولین ممّا یوفر الشعور بالانتماء.المسلاعتراف المتبادل بین العاملین و ا -
 

تكامل ا آثار ایجابیة في إحداث توازن و كل هذه العناصر تعتبر بمثابة كیان له  

  في السباق إلى التفوق والتمیز التمیز لقویة لیست بالضرورة مؤهل نجاح و المنظمة، فالثقافة ا

لكن قد تصبح واستقرار المنظمة و علاقة قویة بین الثقافة القویة وتوازن إذ هناك  2والنجاح

  .تمنع من تنفیذ التوجهات الجدیدة للتغیر والتكیف و  حةبكاتلك الثقافة متصلبة و 

طرق مبهمة فیها في الأفراد  یسیر التيلكن نجد في المقابل الثقافات الثقافات الضعیفة 

تفتقر و  الواسع بالقبول الثقافة لا تحضا ویتلقون تعلیمات متناقضة،هذه عالمغیر واضحة الم

تحقق التوافق والتوحد في انتهاج المعتقدات بالقیم و  ئهاعضالأالمشترك تمسك الفیها إلى 

  .3لتحقیق الهدفسلوكات نمطیة 
  

                                 
 .318محمود سلیمان العمیان، مرجع سابق، ص -1

2- John P. Kotter.L .Heskett.  op. cit. p 33.    

316، مرجع سابق، ص دلیل التفكیر الاستراتیجي و إعداد الخطّة الإستراتیجیةمصطفى محمود أبو بكر،   -3  



197 
 

منظمة هو تحفیز المورد البشري، إنّ الغرض الواضح في هذه الالثقافات المتكیفة:ثالثا:

إذ أنه كلما كان الأفكار التي تندرج فیه.عة توجیه سلوكاته مع الأخذ بعین الاعتبار طبیو 

البیئة زاد توازن النسق الاجتماعي للمنظمة، إذ أنّه مع تعزیز وتطویر هذا النسق التكیف مع 

  یزداد التكیف مع البیئة ومع إستراتیجیة المنظمة.
 

  الثقافات المتطورة:رابعا:

لنجاح الدّائم و المستمر تعني أیضا بمشكل التكیّف، تنطلق من منطلق أنّه ضمان ا       

 Ralph(یرى رالف كلیمان . و 1التكیف معهانها تساعدها على توقع التغیرات و للمنظمة في كو 

Kliman( من العقلیات أو متطورة تفترض فلسفة من التنظیم و في هذا الصّدد أن الثقافات ال

عفویا جهودهم حبّ التصرّف الأفراد یشركون حول تذوق الخطر، الثقة و  الذهنیات تتمحور

هو ما ا، فینتشر شعور الثقة بالمنظمة و من أجل حلّ مشاكل معینة ووضع حلول تنفیذیة له

 التحكم في كلّ الوضعیات.تجاوز الصعوبات و یعطي لهم الضمان بأنه قادر على مجابهة و 

ت إذ أنّ الثقافة المتطورة شع المبادرات بالمنظمة وتسمح بالاستكشاف وكذا استغلال الإمكانیا

  .2في فترات التحوّل
  

(في حین نجد أنّ "كوتر    "Kotter(  كما نجد أنّ  ضرورة القیادة أكثر.یركز على أهمیة و

 الثقافة المتطورة تقوم على التكیف مع المتغیرات التي تحصل لأجل تحقیق كفاءتها.
  

      : نماذج عن الثقافة التنظیمیة وأبعادها : الرابعالمبحث -4

 :الثقافة التنظیمیةو أبعاد حدود : المطلب الأول -1
  إن الثقافة التنظیمیة تستحوذ على مجموعة من الأهداف التي تعبّر عن حدودها كأساس من 

  أسس الضّبط  وطریقة لتفعیل التفاعل وتحقیق الاندماج لتصبح المنظمة فاعل اجتماعي ومن  

  أهم هذه الحدود ما یلي:  
                                                  

  

  

  

  

                                 
1-  John P. Kotter et James L. Heskett : op.cit, p53. 

2 - Ibid , p 54. 
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 الثقافة كهویة: -1

المشتركة التي تكونت بین والقیم والرموز والمفاهیم تتمثل أساسا في مجمل المعتقدات 

التي تحدد إلى خد بعید السلوك التنظیمي، في  العاملین تساعد في بناء هویة المنظمة،

أنماط الاتصال، وأسالیب حل المشاكل، وتطبیق الحوافز، وطبیعة المناخ التنظیمي، مجالات 

  1مل مع أعضاء التنظیمكیفیة التعا  وفي
  

هذه المضامین المشتركة التي تكونت عند العاملین في المنظمة عبر الزمن، وهي        

تبني للمنظمة هویتها الممیزة، هذا أن لكل منظمة ثقافة خاصة بها تكونت عبر الزمن تضم 

المنظمة  فثقافة، 2في ثنایاها، وغالبا ما تكون بشكل مكتوب كالقیم و المشاعر والتشریعات

التي هي منظمة الحامل لمرجعیات متراكمة و تعتبر كمراجعة لحصیلة متنوعة یسجّل تاریخ ال

نسجام الذي یسمح بتحقیق الاعن منتوج الأفراد المتفق علیه والمتبع عبر الزمن و  عبارة

  بها.العاملین ي المجتمع طبعت بثقافة أفرادها و اعتبارها ثقافة فرعیة فوالالتحام في المنظمة و 
 

 الثقافة التنظیمیة هي طریقة للضبط الاجتماعي: 2

تساهم بدور فعّال لضبط العلاقات والروابط الاجتماعیة التي تساهم في تشكیل كیان      

یعبّر عن قدرة جماعیة، إذ أن هذا الضبط الذي تمارسه المنظمة یضمن ثلاثة  اجتماعي

  آلیات هي:

ه، كما یشیر إلى الرّغبة الجماعیة للسّلوك المرغوب فیاقتسام القیم المشتركة التي تعبر عن -

 كذا مستوى الانسجام بین الأفراد.العمل الجماعي والتفوّق و الابتكار و 

  

لتعبر عن القدرة الجماعیة في واحدة لتوجیه السلوك التنظیمي و  الاعتماد على أطر مرجعیة-

 حلّ المشكلات.

نتج هوّیة مشتركة، وثقافات فرعیة متضامنة واحدة ممّا یالشعور بالانتماء إلى جماعة -

 متعایشة في ثقافة مشتركة.و 

                                 
1- Donald ,(F), Harvey( U) : Columbus, Ohio : Charles E. Merill 

publishing,CO,1982,P44. 

.159، ص 2002عالم الكتب الحدیث، الأردن،  تنظیم المنظمات،مؤید سعید السالم،  -  2  
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م التي تؤثر على توحد إن هذه الآلیات الثلاثة تعبّر عن التوافق الثقافي لأعضاء التنظی

  استقرارها.قیق توازن واستمراریة المنظمة و لضبط التفاعلات لأجل تح كآلیةالسلوكات و 
   

 قیق الدّمج الاجتماعي:حطریقة لتالثقافة التنظیمیة هي  3

  جعل العاملین یشعرون تعتبر الثقافة التنظیمیة منطلقا في مرحلة الدّمج الثقافي الذي ی     

ذلك اعتمادا على مضامین الثقافة المتجسدة أساسا بالانتساب والانتماء والولاء للمنظمة و 

  :1في

 مفهوم العمل كقناعة و قیمة في حدّ ذاته. -

انتساب مما یشكل مصدر قناعة في العمل و  إحساسه بالمهنةل وحبّه و قناعة العام -

 للمنظمة.

ما یتولد دمج الفرد في المحیط الاجتماعي و دورها في بنیة التنظیمیة لعلاقات العمل و ال - 

  معاییر.علیها من قیم و 

 نوع المنتوج الذي قد یشكل ینجذب إلیها الأفراد. -

صیغ للدّمج الاجتماعي للأفراد في التشكیل  إیجادشبكة القیم التنظیمیة التي من شأنها  -

 الاجتماعي للمنظمة.
  

 :مستویات الثقافة التنظیمیة -2

وصیات إن طبیعة المنظمة التي تعیش في مناخ اجتماعي، ثقافي له مجموعة من الخص    

 هم في تكوین هي التي تساى الوطني أو المحلي أو الجهوي، و المرجعیات على المستو و 

على ثقافة المنظمة،  التي تعتبر بمثابة مؤشرات ثقافیة خارجیة تؤثرالمنظمة، و أصول هذه 

  .2حدّد هویتهاتكون هذه الأخیرة تتمیز بثقافة خاصّة 
  

 الثقافة الوطنیة: 2-1 

                                                                                                ل منظمةإن الخصوصیة التي یتمیّز بها مجتمع عن الآخر تلعب دور عامل في دفع ك      

صة بالبلد تتماشى مع أنماط السلوكات المكتسبة الخا طرق تنظیمیةإلى تبني أشكال هیكلیة و 

                                 
1 M. thevent. Implication des personnes dans l’entreprise, 3eme colloque, Euro 

maghrébin  des ressources humaines à Alger dans 6 et 7 novembre 1999, p.p. 18-20      
2 - Reitter (R) et autres : culture d’entreprise, Vuibert gestion, Paris, 1991, p.p. 22-30. 
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في تحقیق آلیات الدمج الداخلي  وذلك لما لها من أثر كبیر.ذلك وفق نموذج ثقافي ضمنيو 

التجارب كذلك مختلفة تبعا لاختلاف و ات تختلف فیما بینها.ة المجتمعالتأقلم الخارجي. فثقافو 

  ثقافتها الوطنیة السائدة.

(Z(همیة الثقافة الوطنیة انطلاقا من نظریة یمكن لنا إبراز أ  (W. ouchis ( الذي یبین أن

و هو نموذج ینطلق في مبادئه و ) Z(الطابع السیري للمنظمة البیانیة أطلق علیه نظریة 

آلیاته من السّمات الثقافیة التي تطبع المجتمع البیاني من جهة و تأثیر ذلك على الثقافة 

أهمیة بالغة في  جهة ثانیة فملامح الثقافة الوطنیة البیانیة تشغلمن   1التنظیمیة للمنظمة

كذلك بالنسبة للمنظمة الأمریكیة التي تستمد هویتها من الثقافة كفاءة المنظمة واستمرارها و 

  العامة للمجتمع الأمریكي.
  

 الثقافة الجهویة: 2-2

ذلك بما یمیّز المنظمة و لثقافة التنظیمیة لتلك تؤثر ثقافة المنظمات الجهویة على ا      

یبرز ذلك جلي في الاختلاف الذي تشهده بها هذه المنظمة وتتواجد بها، و الجهة التي تنشط 

على نمطها السّیري انطلاقا من وتأثیرها على ثقافة المنظمة و  الثقافات الجهویة الفرنسیة

منظمة یترك أثره  لذلك نجد أن المحیط الثقافي الخارجي لأي. 2الدّراسات التي أجریت بفرنسا

كذا الثقافة الجهویة التي تمیز هویة ك المتغیرات الخارجیة الثقافیة و كذلو  على النسق الثقافي.

  تتأثر به.أثر بالمحیط الثقافي الخارجي و البناء الاجتماعي للمنظمة تت
  

وعلیه فإن ثقافة المنظمة هي في عملیة تفاعل دائم بین مختلف الثقافات الوطنیة      

هویة وكذا الثقافات الفرعیة وثقافة القطاع الذي تنشط فیه المنظمة. وعلیه فإن الشكل والج

  : أدناه یوضح هذه

  

 

 

  

                                 
1 - Thevent (Maurice) : La culture en neuf questions in R.F.G. N0 47-49510, 1984,p 11. 
2- Ibid,P11. 
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  مبین في هذه الصورة:یة والثقافات الأخرى، و العلاقة التفاعلیة بین الثقافات التنظیم

  

  

  

  

  

  

        

               

   ) العلاقة التفاعلیة بین الثقافة التنظیمیة و الثقافات الأخرى. 6شكل (           
-Source : pierre Mourin et Ericdelvallée : Le manger à l’écoute du sociologue, Paris, Ed 

organisation, Paris, 2000, p 46. 

 

 :التنظیمیة ةأبعاد الثقاف -3

التي تعدّ أهم الدراسات التي سمحت  )Hofestede(في هذا المنطلق نورد دراسة (هوفستاد) و 

بوضع إطار متكامل لتحدید أبعاد الثقافة التنظیمیة أو العناصر الثقافیة. و المتمثلة أساسا 

هي نّ الإدارة تحكمها أربعة أبعاد و من فرضیة كان منطلقها أ في أربع متغیرات انطلق منها

تقاسم في السلطة، الرّغبة في السیطرة والتحكم، وكذا درجة الفردیة و بالمشاركة  الإحساس

  یمكن لنا تلخیصها فیما یلي:الرّجال والنساء (الذكوریة). و  الأدوار المشتركة الاجتماعیة بین

 1النفوذبعد یعكس فكرة تقبل فجوة القوة و هذا الو البعد التدریجي (الهرمي): 1

كذا الشكل و الطریقة التي یتعامل بها أفراد المنظمة مع الفروقات الموجودة بینهم فیما و 

  یتعلق بعدم المساواة في السلطة أو القوة الموزعة علیهم.

وفي هذا الخصوص لاحظ (هوفستاد) علاقة وطیدة بین بعد السلطة وبعد الفردیة، حیث      

  أن المجتمعات ذات التوجه الثقافي الفردي یغلب علیها الاتجاه المنخفض لبعد السلطة، أي 

                                 
، 2005، داینمك للطباعة، مصر، إدارة التنوع الثقافي في إدارة الموارد البشریةعبد الناصر محمد علي حمودة،  -1

 .137ص 

 التنظیمیة الثقافات

     

 البحثیة الثقافات   
 التحتیة الثقافات    

 المھنیة

  

 القطاعیة الثقافة   

  

 الوطنیة الثقافة     
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طریقة الإدارة أكثر (دیمقراطیة) بینما العكس نجده عند معظم الدول الفقیرة التي تعتمد  تظهر

  توجه الجماعي مع توجه قوي اتجاه بعد فروقات السلطة أي النمط الأبوي للإدارة.على ال

نعني لمسیطرة السائدة داخل المنظمة، و فقا لهذا البعد الهرمي أو الثقافي فإنا تفسر العلاقة او 

بذلك درجة المشاركة في السلطة، إذ أنه كلما كانت غیر سائدة كلما كانت الإدارة أكثر 

نظمة تنتج نفس العلاقة للسیطرة الاجتماعیة و هذه الحالة نجدها مثلا في مركزیة في الم

ماعیة بعكس لا الانتماء إلى مجموعة متمیزة اجتماعیا، كما أن رفض هذه السیطرة الاجت

تفسر هذه العلاقة مثلا س العلاقة للسیطرة الاجتماعیة، و هو ما ینتج نفمركزیة المنظمة. و 

لسیطرة بعكس لا مركزیة زة اجتماعیا أما رفض هذه العلاقة أو ابالانتماء إلى مجموعة متمیّ 

فیة وفرنسا مثلا ذات توجه قوي هو ما نجده جلي في منظمات البلدان الإسكندناالمنظمة و 

  كبیر.و 
 

هو ما یعني ببعد المخاطرة و ظروف عدم التأكد، یشیر هذا و   بعد مراقبة عدم التأكد: 2

ح للمواقف الغامضة أو المخاطرة وعدم التأكد بعدم الارتیاالبعد إلى مدى شعور الأفراد 

 .1النفور منهاو 
  

لذلك نجد أن هذا المتغیر أي بعد المراقبة و عدم التأكد یشیر إلى مدى كون أعضاء       

ثقافة ما مبرمجون لمواجهة وضعیات غیر مهیكلة مسبقا، أي أن هذا المتغیر یعكس درجة 

 منها بحاجة إلى التخطیط للمستقبل، برسم التطورات الممكنةاضطراب المنظمات فالبعض 

القلق، أمّا البعض الآخر فهو معاكس لها تمما أي التي من شأنها تخفیض الاضطراب و 

  یجب عدم التأكد الذي یظهر هو كتحدّي یجعله یبرهن على قدرته على التكیف.
 

  بعد الفردیة مقابل الجماعیة: 3

الاستقلالیة، فالفردیة هو توجه إلى الاهتمام بحیاتهم الخاصّة و  فرادمعناه مدى اتجاه الأ       

عضو متماسك في جماعة  لیس بصفتهن و أفراد المنظمة للعمل بشكل مستقل عن الآخری

 الإخلاصنجد مقابل هذه الثقافة الفردیة ثقافة العمل الجماعي التي یسود فیها متماسكة، و 

 المصالح الفردیة.مصالحها أكثر من نحو الجماعة و 
 

                                 
   .137ص ، سابقمرجع عبد الناصر محمد علي حمودة،  -1
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  بعد الذكوریة مقابل الأنثویة:  4

وهي تمثل درجة تقبل المشاركة المتكافئة في الوظائف الاجتماعیة بین الرجال والنساء        

تقسم العمل حسب على في المنظمة، كما أنّ القیم المرتبطة بالعمل لا تبنى هذه الثنائیة 

التي یعطیها كل فرد إلى مصالحه الشخصیة، الجنس فقط، بل تسمح كذلك بقیاس الأهمیة 

  مقارنة بالمصالح الجماعیة لأعضاء المنظمة.

فالعمل المؤنس  ،الأنثویة تحدّد نمط التأنیس الذي یتخذه العمل في الثقافات المذكرةالذكوریة و 

میل النجاح أي أن هناك دیرات المستحقة في تحقیق الذات و هو ذلك الذي یسمح بتلقي التق

   الحیادیة. الاستحواذ على كافة المادیاتاستخدم القوّة للحیازة و إلى 

ك بنشر روح التعاون لدى ذلهي تركز على سیاسة تأنیس العمل و أمّا ثقافة الأنثى ف      

التلاطف مع ضرورة التركیز كالتسامح والمودة واللّیونة و  نشر علاقات اجتماعیةالعمال و 

  .1مساعدة الضعفاءو  الإنسانیةهتمام بجودة الحیاة والا
  

  بعد الحاضر مقابل المستقبل: 5

اهتمام واضحین في منظمة ة بالحاضر أو الآنیة إلى تركیز و تشیر الثقافة المتوجه      

المعالجة بما یحیط بالموقف د تناولها أمرا بالتفحص و معینة إلى تركیز و اهتمام واضحین عن

ن في هذا الصّدد نجد أیتوقع حدوثه مستقبلا، و  لى ما قدالآني، أمّا التوجه نحو مدّ الرؤیة إ

كوریا الجنوبیة توصف بثقافات طویلة الآجال بینما نجد المنظمات في الصین والیابان و 

  العكس تماما في الولایات المتحدة و بریطانیا و كندا.
 

من الدّراسات ذات الصلاحیة التي استخدمت من قبل  )Hofstede(تعد أبحاث هوفستاد      

الكثیر من الباحثین في دراسة العلاقة بین الثقافة و مواضیع إداریة أخرى و هي ذات 

  مصداقیة فیما یخص دراسته حول تعزیز مختلف السلوكات التنظیمیة.
  

 :نماذج عن الثقافة التنظیمیة المطلب الثاني:

إن الثقافة التنظیمیة لیست مثالا واحدا لكل مجتمع، إذ أنّه لكل مجتمع و منظمة تجربته 

الخاصّة، وبالتالي فإنه لكل تجربة خصائص معینة تتماشى مع الثقافة التنظیمیة لمنظمتها، 

  وجمیع هذه التجارب التي سارت على طریق التطوّر كان هدفها متمثلا في: كیفیة الاستفادة 

                                 
.137مرجع سابق، صعبد الناصر محمد علي حمودة،  - 1   
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والنظم والتكنولوجیا في إطار هویتها الوطنیة وخصوصیتها الاجتماعیة لأسالیب من كلّ ا

   .1الخاص يوالتاریخیة والمحافظة على نظامها القیم

یرى أنّه ما أطلق علیه باقتصادیات الثقة  F. Fukuyamaفي هذا الصدّد نجد أن فوكویاماو 

في نوع رأس المال الاجتماعي، م أنه مطلوب من كل بلد أن یتعلم استثمار القیم التي تساه

  أنه لا یزال أمامنا الكثیر لكي نتوصل كل بلد إلى المیزة التنافسیة.و 

من خلال هذا العرض الوجیز، سنعرض مجموعة من نماذج دول مختلفة لها ثقافات و 

ة هي تمثل على الخصوص استجابفة ترتبط أساسا بخصائص داخلیة، و تنظیمیة مختل

السلوك التنظیمي من خلال أنماط التفاعل المنظمة و الاجتماعیة و قافیة و لظروفها ومكوناتها الث

  لها.
  

 نموذج الثقافة التنظیمیة الیابانیة: 1

تعتبر الثقافة الیابانیة أو نموذج الثقافة الیابانیة نوع من التكیف الاجتماعي في داخل 

بخاصیة الاستقرار و المنظمة، إذ أنه ینسجم مع القیم السائدة بین أعضائها، كونها تتصف 

التماثل و كذا العمل الجماعي و التعاون أین تندمج أنماط السّلوك الفردي في كیان اجتماعي 

  .2واحد متآلف و منسجم

هذا الأسلوب الیاباني للمنظمة یعبر في خصائصه الثقافیة عن التكیف الاجتماعي مع القیم 

  قیم التالیة:السائدة في المجتمع الیاباني المتمیز بمجموعة من ال
  

لعاملین من خلال العمل یتمثل أساسا في غرس الولاء والانتماء في نفوس الصفة العشائریة:ا

 .3الاحترام، أین تربطهم كذلك مصالح مشتركةالجماعي و 

اعر الثقة المتبادلة هو ما یعزز مشمدى الاهتمام المتكامل بالفرد و  أي المودة:الألفة و 

 الجماعیة.المسؤولیة والتعاون و 

 التي تأتي عن طریق المصارحة والمشاركة والتعاون.الثقة:
  

                                 
.157، ص 2006، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، مصر أخلاقیات الإدارة في عالم متغیّرنجم عبود نجم،  - 1  

 257، ص 1994،، دار زهران للنشر والتوزیع،عمانالمنظمة ونظریة التنظیمعمر وصفي عقیلي وقیس عبد علي مؤمن، -2
  .179، ص 1986، ترجمة حسن محمد یاسین، معهد الإدارة العامة، السعودیة، فن الإدارة الیابانیةریتشارد باسكال،  -3
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تركز الثقافة الیابانیة على المصلحة العامة قبل المصلحة الفردیة والخاصة امّة:عالمصلحة ال

  وهي ما تسمح بارتفاع درجة الثقة بین العاملین.

الیابانیة سواء فیما تعلق صنف لها المساواة وهي ذات أهمیة بالغة في الثقافة العدالة: 

  بالمعاملة أو المكافآت التي تبنى على أساس الجهد الجماعي المبذول في العمل.

 إن مجموع هذه القیم لها تأثیر بالغ على الثقافة التنظیمیة الیابانیة و أصبحت مرجعا مهما

ن بین ممن أن تصبح رائدة في تجربتها، و  هو ما مكنهاللسلوك التنظیمي داخل المنظمة و 

  :سلوكیاتها التنظیمیة
 

إذ أنهم یعملون على حلّ مشاكلهم بشكل متعاون في أوساط التعاون:العمل الجماعي و - 1

 العاملین یوحده الثقة و التآلف بینهم.

العمل الجماعي، حیث یشترك و یكون ذلك بالتشاور والتعاون و المشاركة في اتخاذ القرار:- 2

 الأفراد في اتخاذ القرار.

و التأكید على روح الجماعة والعمل كفریق واحد وبشكل جماعي المسؤولیة الجماعیة:- 3

في اتخاذ القرار الذي تقع مسؤولیة تحمل ع المسؤولیة و اعتماد أسلوب الجماعة في توزیو 

 نتائجه على الجمیع.

أي الرقابة الضمنیة أین یراقب العامل نفسه بنفسه بدلا من الرقابة الرقابة الذاتیة:- 4

هو ما یدعم من ا یعكس ثقة الرؤساء بالمرؤوسین و هو مارجیة المباشرة من قبل الرؤساء و لخا

 .إنتاجیتهمزیادة و رفع معنویات العاملین 

احتكاكه المشرف المباشر من خلال موقعه و  تركز الثقافة الیابانیة علىالمشرف المباشر:- 5

العمل كفریق والمحبة والثقة و ل على بث روح التعاون المباشر مع مرؤوسیه الذي یعم

 متجانس.

الثقة ممّا یمنح للقسم منها المرونة والتعاون و  یقوم على نظام موحّدالمناخ التنظیمي:- 6

 درجة عالیة من الاستقرار الذي یضمن للوظیفة الإستقراریة.

و هو ما یزید من درجة الولاء ویجعل من العاملین والمنظمة كأسرة التوظیف مدى الحیاة:- 7

 الانتماء.تحكمها الولاء و 
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انطلاقا من مجموع هذه الخصائص التي تمیّزت بها لثقافة الیابانیة و التي تترجمها و     

قد ستقراریة و إ المیزات التي تجعل في ارتقاء و  سلوكیات الموظفین التي تعبّر عن مجموعة من

  .كست الثقافة التنظیمیة الیابانیة على ثقافة مجتمعهم ككل
 

 نموذج الثقافة الأمریكیة و التبادل العادل: -2

أین أجدى مقارنة  )P. Diribarne(قد وضّحه من خلال دراسة دیریبارن وهو نموذج قائم و    

قد البلدان المنخفضة (الهولندیة) و  بین ثلاث بلدان هي فرنسا، الولایات المتحدة الأمریكیة،

في الإطار المرجعي التقلید الذي یمتد  كان منطلقها أن طبیعة الممارسات الإداریة تترسم

عبر التاریخ، فانبسطت تحلیلاته للممارسات الإداریة على الأرضیة التاریخیة التي تخص كلّ 

  بلد.

حسب هذا الباحث فإن تسییر الإدارة الأمریكیة یتمیز بالاقتراب التعاقدي، فتأخذ و      

ما یجعل  هوو  )،client – fournisseur( ممّون) –العلاقات التسلسلیة شكل العلاقة (زبون 

قدي یرجع یرى أن هذا الاقتراب لتعامن الإجراءات العدلیة وشبه عدلیة تحتل مكانة مركزیة، و 

بالتحدید نزوح المهاجرین الأوروبیین إلى سواحل انجلترا الجدیدة أین تم التاریخ الأمریكي و 

یصرّح فیه بضرورة تشكیل مجتمع  )puritanisme(تدوین عقد تهیمن علیه الأفكار الطهریة 

بذلك نجد أن رّیة والمساواة رغم اختلافهم، و سیاسي یشمل مجموعة أفراد یتصفون بالح

كل ما هو مخلص  هناك تحكمها التبادلات العادلة التي تشیر إلى التسلسلیة العلاقات

ال من هو ما یتماشى مع فكرة العدالة البدیلة أي أنه ینبغي في كل حومنصف للجمیع. و 

  الأحوال أن لا یحرم الفرد من ثمرة جهوده أي احترام كرامة كل شخص.
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الثقافة التنظیمیة فة التنظیمیة الأمریكیة و و فیما یلي نورد مقارنة بسیطة بین الثقا     

  الیابانیة في الشكل التالي:
  ) مقارنة بین الثقافة التنظیمیة الأمریكیة و الیابانیة07شكل رقم ( 

  الثقافة التنظیمیة الیابانیة  الثقافة التنظیمیة الأمریكیة

 توظیف الفرد لفترة محدّدة. -

 صناع القرار فردي. -

 المسؤولیة الفردیة. -

 سرعة التقییم و الترقیة. -

 رقابة مباشرة و رسمیة. -

 مسار وظیفي متخصص. -

  اهتمام جزئي بالموظف كموظف. -

 توظیف مدى الحیاة. -

 صنع القرار جماعي. -

 الجماعیة. المسؤولیة -

 بطئ التقییم و الترقیة. -

 رقابة ضمنیة. -

 مسار وظیفي غیر متخصص. -

  اهتمام شامل بالموظف كإنسان. -
.  

  (معدّل). 419، رؤیة معاصرة، مرجع سابق، ص إدارة السلوك التنظیميالمصدر: أحمد سیّد مصطفى، 

  

التنافس الفردي، إذ  أخلاقیاتعلیه نخلص إلى أن الثقافة التنظیمیة الأمریكیة تسودها و      

الرّبح و الحاجة إلى معاقبة سلوك الفاشل منظمات تسیطر علیها فكرة الفوز و أن أغلبیة ال
  أنّ "الأمریكیون یفهمون الأداء الاقتصادي الصناعي على أنه نوع  )Ezravogl(فیؤكد بذلك 1

المباراة بكل ما في أغلب المنظمات هو أن تجید لعب من الخیارات أو التثقیف العام. و 

لتنفیذ، و من ینجح یكافئ تستطیع من حیث وضع الأهداف و تحدید المسؤولیات، ثم یأتي ا

  2.من یفشل له العقاببسخاء و 

 منطق الشرف:ذج الثقافة الفرنسیة و نمو  -3 

ع المنظمات النمط الثقافي الذي یطب )P. Diribarne(في هذا النموذج یلخص دیریبارن     

أین نجد أن الفرد )  La logique de l’honneur(یرى بأنه عبارة عن منطق الشرف الفرنسیة و 

  یتصرف وفق أهداف تتجاوز مصالحه المباشرة.یعمل و 
  

                                 
1-Carth Morgan. Image of organization, sage publications, 2ended, London, 1997, p 120. 

.166، ص 2002الأردن، ، تنظیم المنظمات، عالم الكتب الحدیثمؤید سعید السالم،  -   2  
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نجد أن مل مهنته دون أن یحطّ من نفسه، و المقصود بمنطق الشرف هو أن ینجز العاو 

تحلیل طریقة بغیة فهم و  )Montesquieu(الباحث قد استمد فكرة الشرف من أعمال موتسكیو 

ى الواجبات التي فیه عل الإلحاحسیر المنظمات الفرنسیة أین نلتمس منطق الشرف الذي یتم 

  التي تسمح لكّل جماعة بالتمیّز عن غیرها إلى أكثر منه منطق الفضیلة یحدّدها العرف و 

)La vertu (.الذي یحرض على احترام القوانین التي تنطبق على الجمیع  
  

عن المدافعة عن رتبته علیه فإنه في منطق الشرف یتوجب على كل فرد أن یمتنع و     

فضة، بحیث یخضع المطیع للأوامر لكن بالمحافظة ومصالحه وحقوقه بطریقة خسیسة و 

الحب، فالشرف بقدر ما یكون خاضعا إلى الشغف و  على روح حرّة، فلا یكون خاضعا للإكراه

لأوامر المسؤول الذي علیه  صلحة واستجابةدافع الخوف أو المیمنع منعا باتا أن یتم ذلك ب

أیضا أن یحترم الواجبات التي یحدّدها الشرف و تشجیع ذوي الرتب الأدنى عن طریق 

  الشغف.

وفیما یلي عرض موجز لأهم الخصائص التي ترتكز علیها الثقافة الفرنسیة مقارنة 

  الیابانیة: بالثقافة
  

  ) مقارنة بین الثقافة التنظیمیة الأمریكیة و الیابانیة 08شكل رقم (
  

  الثقافة التنظیمیة الیابانیة  الثقافة التنظیمیة الفرنسیة

 كل شيء یدور حول الفرد. -

 احترام محدود للسلمیة (الرتبویة) -

 .chef distantالرئیس بعید  -

  تباین و تنافر أیدیولوجي عن المجتمع. -

 الجماعة تغلب على الفرد. -

 احترام الفوارق السلمیة (الرتبویة). -

 chefالرئیس وسیط أبوي -

mediateur. 

  تجانس أیدیولوجي مع المجتمع. -

  

Source :Brilman (M)Modèles, culturels et performances économiques, honnes et 

techniques, Paris, 1982, p 271.  
  

 نموذج الثقافة التنظیمیة الكوریة:  -4

النقابة التنظیمیة الیابانیة،  الثقافة التنظیمیة الكوریة في كثیر من الخصائص معتشترك      

  التي نورد أهمها:تي تسود المنظمات الكوریة كذلك و ذلك انطلاقا من مجموع القیم الو 
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كمها أي أن علاقة الرئیس مع المرؤوسین تحسیطرة الأخلاق الكونفوشوسیة في العمل:- 

العلاقات الاجتماعیة بین بادئ تؤثر على السلوك التنظیمي و هي ممبادئ الأخلاق والعدالة، و 

 المرؤوسین.س و الأفراد أین تظهر المعاملة المماثلة بین الرئی

ة ومالكها یعتبر و هي قیم تسود المنظمات الكوریة، إذ أن صاحب المنظمقیم الأسرة:- 

مالك أو الرئیس أن یفي على الطاعته واحترامه والوثوق به، و  على المرؤوسینبمثابة الأب، و 

 بمطالب العمال أو المرؤوسین.

ینطبق مفهوم الأسرة في الثقافة التقلیدیة الكوریة على نظام التعاقب أو الإرث التقلیدي:- 

إلیه ترجع جمیع شؤون إدارتها بینما ن الأكبر في الأسرة هو المسؤول و مجال الأعمال فالاب

هكذا فإن معظم في المنظمة وفقا لأعمارهم، و  دمةبقیة الأشقاء یتولون مناصب إداریة متق

   .1المنظمات الكوریة الجنوبیة تدار من خلال السلطة المتمركزة في أیدي أصحابها
  

ویمكن القول في الأخیر أن الثقافة التنظیمیة الكوریة متأثرة بالقیم الوطنیة التي خلقت 

  المیزة التنافسیة والتوازن مع متطلبات المجتمع.

فمجمل هذه القیم المذكورة سلفا تؤثر على الثقافة التنظیمیة للمنظمات الكوریة ویتبین وعلیه 

  :2هذا التأثیر كالآتي
  

لا یتم ى الحیاة حتى سنّ التقاعد و یضمن للعامل العمل بالمنظمة مدالتوظیف مدى الحیاة:- 

 الاستغناء عنه إلاّ إذا أثبت أنه غیر قادر على شغل الوظیفة.

التأكید على العمل  هو شعار قوي حیث یتمأي روح الفریق والجماعة و روح الجماعة:- 

أهمیتها لكوریة لم تهمل الرّوح الفردیة و متضامن، رغم ذلك فنجد أن المنظمات اكفریق واحد و 

 ما لها من قدرة على تحقیق الأهداف المرسومة.ي الإبداع و ف

كز في فعملیة اتخاذ القرار تتر هي سمة المتطلبات الكوریة و المركزیة في اتخاذ القرار:- 

مع تخضع لمراقبة الإدارة العلیا، و  أن القرارات الرّئیسیة یجب أنمستویات الإدارة العلیا. و 

                                 
.62محمد سلیمان العمیان، مرجع سابق، ص  - 1  

، 40، مجلة الإداري مسقط، معهد الإدارة،العددخصائص الإدارة في الشركات الكوریةجمال الدین الخازندار: -2

  .96،ص1990
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التنفیذیة مع ذلك تبقى بل العاملین بالإدارة الوسطى و ذلك تطرح بعض المواقف للنقاش من ق

 السلطة الفعلیة في ید الإدارة العلیا.

ا النظام ظهر في ظل التنظیم المركزي كما أن القیادة التسّلطیة تزداد هذالقیادة الأبویة: - 

  في ایجابیة المرؤوسین اتجاه تصرف القائد، ومن جهة أخرى تتأثر القیادة الإداریة بالقیم.

  

  

 :لاصةخ

ة هو مفهوم بناء على ما تّم عرضه خلال هذا الفصل نخلص إلى أنّ الثقافة التنظیمی      

هو ما م متكیف مع المتطلبات الداخلیة والخارجیة للمنظمة و هو مفهو بالمرونة و شاسع یتسم 

ها من اجتماعیة تمكنعطاءها أبعاد اقتصادیة، ثقافیة و إ ح بتفعیل وتنشیط هذه المنظمات و یسم

على  المساعدةالشعور بالإحساس و  إیجادكنها من بناء هویة تنظیمیة تمصنع سیرة تنافسیة و 

مرشدة ا، كما تعمل هذه الثقافة كهویة و مختلف أعضائهوظفیها و خلق الالتزام بین م

نسقا ظیمیة وتسهل من عملیة استقرار وتوازن المنظمة بصفتها كیانا و للسلوكیات التن

مختلفة انطلاقا من مجموع القیم والقواعد الجماعات الفاعلا لإرشاد و تفعیل الفرد و اجتماعیا 

التي تؤثر في تشكیل تى منهجیتها المتبعة في العمل و ممارسات السلوكیة التي تتبناها وحالو 

التي تنعكس بالمنظمة وعاداتهم وتوقعاتهم و ثقافة المنظمة الخاصّة التي توجه سلوك العاملین 

سین تمركزها على الصعید المحلي وكذا الوطني تحإنتاجیة المنظمات و یة و إستقرار  على

وضعها ن وفقا لقوة ثقافتها التنظیمیة و ك یكو ذلوالعالمي ورفع قدرتها التنافسیة وتحسینها. و 

 العام.

  

 



  

  

  

  الأداء، مفهومه، محدداته وطرق تقییمه: دسالفصل السا

  تمهید        

  المؤسسةمفهوم الأداء في المبحث الأول:         

            وخصائصه المطلب الأول:مفهوم الأداء           

   الأداء مفهوم-1                

  الأداء خصائص-2                

  بعض مفاهیم المرتبطة بالأداء-3                

  المطلب الثاني:أنواع وعناصر الأداء المهني            

  أنواع الأداء-1                

  عناصر الأداء-2                

  المهنيلأداء االعوامل المؤثرة على المبحث الثاني:         

  المهنیة المطلب الأول : عوامل البیئة           

  المطلب الثاني: العوامل الذاتیة           

  المبحث الثالث: طرق تقییم الأداء وأهمیتها        

  المطلب الأول: طرق تقییم الأداء           

  الطرق التقلیدیة-1                

  الطرق الحدیثة في تقییم الأداء-2                

  قییم الأداء المهنيالمطلب الثاني:أهمیة ت           

  

  خلاصة الفصل         

  

  

  
 

 



212 
 

  

  تمهید:

یعتبر الأداء المهني من المتغیرات التي یتم الاستدلال بها على المردود المهني للعمال    

والمؤسسة على حد سواء، فالعلاقة الطردیة أو العكسیة التي تربط بن المردود المهني والأداء 

المهني هي التي یمكن أن تؤكد على الأهمیة التي یكتسیها عنصر على الأداء في مجال 

والعمل، فنجد بذلك العدید من المشرفین على العمل في المنظمة یهتمون بالأسالیب التنظیم 

والاستراتیجیات المثالیة التي قد تساهم تطویر وتحسین مستوى الأداء المهني للعامل، وبناء 

على هذا فقد اهتمت العدید من الدراسات والأبحاث الاجتماعیة بهذا العنصر، ونحن بدورنا 

لأداء في هذا الفصل، بحیث سنتناول تعریف الأداء المهني، خصائص سنناول موضوع ا

العوامل  عناصر الأداء المهني، الأداء المهني، بعض المفاهیم المرتبطة بالأداء المهني،

المؤثرة في الأداء المهني، النظریات المفسرة للأداء المهني، طرق تقییم الأداء المهني 

  فخلاصة الفصل.

  

  :في المؤسسةفهوم الأداء ـ مالمبحث الأول: 

  المطلب الأول:مفهوم الأداء وخصائصه

م أداء العمال فلابد علینا أن نقوم بتعریف یبما أن فصلنا هذا یتمحور حول موضوع تقی      

الأداء الوظیفي أو الأداء المهني، وفي هذا الإطار نجد العدید من التعریفات التي قدمها 

العمل والتنظیم وكذا المختصون في علم النفس المهني الباحثون في مجال علم الاجتماع 

  .ما یلي نذكر بعضا من هذه التعریفاتلهذا المفهوم، وفی

التفاعل الذي یحصل «  :مهني على أنهــرف الأداء الـعـن یـهناك م    مفهوم الأداء:-1  

  .1»بین السلوك والإنجاز، أي أنه یمثل مجموع السلوك والنتائج التي تحققت معه

نلاحظ على هذا التعریف الكثیر من نقاط القصور والعمومیة في تحدید معنى صریحا        

وواضحا وشاملا للأداء، بحیث اكتفى صاحب التعریف بالإشارة فقط إلى مستوى الإنجاز أو 

طبیعة النتائج التي یحققه العامل أثناء إنجاز مهامه، في حین الأداء المهني یتجاوز العلاقة 

                                                
، تكنولوجیا الأداء البشري في المنظمات، الأسس النظریة ودلالتها في البیئة العربیة المعاصرةعبد الباري ابراهیم درة،  1

 .14المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القاهرة، ص 
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وك والإنجاز والنتائج التي یحققها ذلك الإنجاز، كما یلاحظ على هذا التعریف طابع بین السل

  العمومیة. 

عملیة تنفیذ الموظف لأعماله ومسؤولیاته التي تكلفه بها «كما عرف الأداء المهني بأنه:     

المؤسسة أو الجهة التي ترتبط وظیفته بها، ویعني النتائج التي یحققها الموظف في 

  1»ةالمؤسس

یبدو على التعریف الثاني أنه أشمل نوعا ما من التعریف الأول، بحیث أشار إلى الأداء     

المهني بنوع من الخصوصیة، بحیث ربط الأداء بالسلوك الذي یصدر عن الموظف أثناء 

العمل، وأشار بدوره أیضا إلى إمكانیة الاستدلال على ذلك الجهد والأداء بالنتائج التي یمكن 

ي إلیها، وهي التي یمكن أن تكون محل رضا أو عدم رضا المشرفین على العمل أن یفض

  في المؤسسة.

مدى أو درجة بلوغ عامل أهداف وحدة « وهناك أیضا من یعرف الأداء المهني على أنه: 

  2»والمؤسسة كنتیجة لسلوكه واستخدام مهاراته وقدراته ومعارفهالعمل 

ما یضیفه هذا التعریف للأداء أنه أشار في تحدیده إلى مدى تحقیق العامل للهدف أو      

الأهداف المسطرة من خلال الدور المهني الذي یقوم به، وبهذا یكون هذا التعریف أیضا 

ناقصا من حـیـث الـضـبـط للمــتــغــیــرات والعناصر التي تعبر عن ماهیة وطبیعة الأداء 

حصره فقط في مدى تحقیق أو عدم تحقیق العامل للهدف من المهمة التي  المهني، أین

 أوكلت له في العمل. 

ة ــفــیــاز وظــجــن إنــة عـقـقـتحـمـج الـالنتائ« ناك أیضا من یعرف الأداء المهني بأنه: ــوه

 محددة، وهو إذن یمثل النتائج النهائیة من حیث الكم النوع والتكلفة التي أسفرت عنها

  3 » الممارسة الفعلیة لأوجه النشاط المختلفة خلال فترة زمنیة محددة

مقارنة بالتعریفات  أكثر شمولیة في تحدید الأداء المهني بأنه یظهروهذا التعریف     

، أین لم یحصر صاحبة الأداء في مهنة دون الأخرى، بحیث أشار صراحة لنتائج السابقة

دها بعینها، غیر أن هذا التعریف یذهب أبعد من التعریف أداء الفرد لمهنة معینة دون أن یحد

الثاني على وجه الخصوص، أین حدد نتائج الأداء من خلال المقارنة بین التكلفة من حیث 
                                                

مجلة أكادیمیة نایف للعلوم ، مقال منشور: لرقابة الإداریة على الأداء في الأجهزة الأمنیةاعبد االله عبد الرحمان النمیان،  1

 .37 ، الریاض، ص15الأمنیة، العدد 
2   Robert Bacal, Manager’s guide to performanc reviews, Mc Graw-Hill, USA, 2004, p 39. 

 .15، ص مرجع سابقعبد الباري إبراهیم درة،  3
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الجهد البشري والجهد المادي، ومدى معادلة أو تفوق ذلك الأداء عن التكلفة، أي أن هذا 

  مقارنة بما استهلكه من تكالیف مادیة وبشریة.التعریف یلمح لمتغیر العائد الإنتاجي للأداء 

یمكن إذن حصر بعض نقاط الشبه والاتفاق بین التعریفات السابقة للأداء في النقاط     

  التالیة:

  الأداء المهني یعبر عن مقدار الطاقة والجهد المبذول من طرف العامل.-

یحققها أداء العامل للمهام والأدوار الأداء المهني یظهر في النتیجة المرجوة أو النتیجة التي -

  المهنیة المسندة له.

، تنحصر على مستوى العوائد التي تقییمیهالأداء لا یمكن أن یظهر إلا من خلال عملیة  -

یحققها الأداء مقارنة بالجهد المادي والبشري الذي كلفه للمؤسسة، ومن هنا یمكن أن تظهر 

  كمیته وجودته.

مدي تحقیق لكل وحدة من الوحدات المهنیة، المتمثلة في المهام  الأداء المهني یعبر عن -

  الموزعة على المال لأهدافها الخاص بالفرد وبالمنظمة على حد سواء.

  

في وجهات النظر الواردة في التعریفات السابقة یمكننا  والتشابه التبایننقاط ومن خلال       

هو أن الأداء المهني یمثل مجموع من جامع للأداء المهني ألا و أن نقوم بصیاغة تعریف 

النواتج التي تترتب عن توظیف العامل في المؤسسة لقدراته وكفاءاته ومجهوداته الذهنیة 

  والبدنیة والتي تمثل في النهایة المخرجات النهائیة لأیة مؤسسة.

 

  خصائص الأداء المهني: ـ2

 والاتفاق الاختلاف نقاط ظناه من بعضـلاح اـــة ومــقــابــســریفات الــعــتــلال الــن خــم     

بینها، بحیث كل تعریف أشار إلى نقاط معینة في تحدید طبیعة وماهیة الأداء المهني، وعلیه 

یمكن أن تمثل النقاط المختلف أو المتفق علیها بین التعریفات السابقة، مكمنا لمجموع 

  لیها فیما یلي:الخصائص التي تمیز الأداء المهني، ونحن بدورنا سنشیر إ

  

الأداء المهني خاصیة ملازمة للعامل في المنظمة، فكل سلوكات الإنجاز  -

وسلوكات تعامل العامل مع المهام التي تفرضها المهنیة على العامل، وما یخضع له العامل 

من معاییر التقــیــیــم من طرف المشرفین علیه في المؤسسة، كلها تعبر عن مستوى الأداء 
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للعامل، وكلها تؤشر على ما یمكن أن یقدمه العامل من أداء نموذجي، بحیث لا المهني 

  .1یمكن أن یتم دراسة سلوك ودافعیة ومستوى إنجاز العامل بمعزل عن متغیر الأداء ومستواه

یرتبط الأداء بمواقف العمل المختلفة، بحیث لا یمكن أن یظهر أداء العامل، ولا  -

إلا في مواقف العمل التي یبدي فیها العامل نوعا من یمكن ملاحظته بصورة ظاهریة 

الإنجاز والنشاط، وكذا في المواقف التي یقوم بها العامل بالتعامل مع مختلف المهام التي 

تفرضها علیه المهنة، أو الدور المنوط به في إطار الجماعة أو في إطار الجهد والعمل 

المهني یرتبط بالأثر الصافي الذي یخلفه الفردي المسند إلیه في المؤسسة، أي أن الأداء 

الجهد المهني المبذول من كرف العامل، بحیث أن القدرات التي یوظفها العامل أثناء العمل 

وإدراكه لمهامه وأدائه لها في مواقف عملیة ما هي إلا مؤشرات یرتبط ظهورها بموقف العامل 

  أثناء النشاط المهني الذي یقوم به.
  

لطاقة تغیرا قابل للقیاس والملاحظة، فبما أنه یعبر عن مقدار االأداء المهني م-

التي یبذلها العامل خلال فترة زمنیة ترتبط بالمدة التي یستغرقها للقیام الجسمیة والعقلیة 

بالأدوار والمهام المهنیة التي تسند له في المؤسسة، فلاشك أن لهذه الأخیرة خاصیة القابلیة 

یتم الاستدلال على تلك الطاقة ومدى قیام العام بدوره على أكمل للقیاس والملاحظة، أین 

وجه بطرق خاصیة لعل أبرزها الملاحظة المباشرة لسلوك العامل أو تقدیم استمارات 

  .واستبیانات أو استطلاعات فردیة، یعبر فیها العامل عن مقدار ومستوى أدائه المهني

لم الاجتماع التنظیم والعمل، وفي هذا الخصوص فقط أبدع الباحثین في مجال ع 

قیاس الأداء المهني للعامل من حیث نوعیته ــالعدید من التقنیات والاستبیانات المقننة، ل

وكمیته ومستواه، كما یعكف المتخصصین في تسییر الموارد البشریة على إیجاد سبل 

للعامل، من ووسائل وتقنیات یمكن الاستعانة بها بغرض التعرف على مستوى الأداء المهني 

حیث التعرف على نقاط قوته وجوانب القصور الملاحظة على مستواه، بهدف معالجتها ومنه 

   .2الرفع من مستواه كلما لوحظ قصورا علیه، وهكذا یتسم الأداء بالقابلیة للقیاس والملاحظة
  

یتمیز الأداء المهني بالخاصیة النسبیة، على اعتبار أن هذا الأخیر معرضا -

من حیث المستوى كما یمكن أن یتعرض للانخفاض، ویمكن أین یكون نمطیا للارتفاع 

                                                
 .183، ص مرجع سابقالمغربي كامل محمد،  1
 .210، ص مرجع سابقراویة حسن،  2
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نموذجیا في البعض اللحظات وبعض مواقف العمال، ویمكن أن یسجل علیه نوعا من 

التراجع والفتور والانخفاض في مواقف أخرى، وكثیرا ما ترتبط هذه الخاصیة بالعوامل 

یا أو سلبیا على مستوى الأداء المهني للعامل، والمتغیرات المختلفة التي یمكن أن تؤثر إیجاب

إذ أنه من المتفق أن الظروف المهنیة من عــوامل الاتصال التنظیمي والرضا الوظیفي، 

والظروف الفیزیقیة للعمال، وغیرها من نطق التحفیز والمكافآت المقدمة للعامل، كما یرتبط 

عترض حیاة العامل، كلها عوامل أیضا ذلك ببعض المشكلات الأسریة والاجتماعیة التي ت

یمكن أن تؤثر في الأداء المهني بصورة سلبیة فتؤدي إلى انخفاض مستواه وتراجعه، وقد 

، ومن ناحیة أخرى یمكن في بعض الأحیان تؤثر فیه إیجابیا فتساهم في رفع مستواه وتحسینه

ستمر في تقدیم أن یستمر أداء العامل لفترات طویلة في مواقف مهنیة معینة، ویمكن أن ی

  .الأداء لفترات أطول أو أقصر منها في مواقف مهنیة أخرى

وهذا في النهایة یمكن أن یعني بأنه یمكن أن نعالج مختلف أوجه القصور والضعف  

الملاحظة على أداء العامل، وتحسین مستواه للقدر الذي یساهم في النهایة من تحقیق الهدف 

الجزئي للمهام المسندة للعامل، في إطار نسق المهام والأدوار المهنیة المتفاعلة في 

   1المؤسسة.
  

الأداء الــمهني عــن مــســتــوى كــفاءة الفرد في القیام بالأدوار المهنیة الملقاة على  یعــبر -

یري الكفاءة والأداء المهني، بل وهناك من ــغــتــن مــیـــصل بـــن الفــكــمــث لا یــیــقه، بحــعات

أنه كلما تمكن یعتبر الكفاءة نتیجة من نتائج أداء العمال لمهامه وأدواره المهنیة، بحیث 

العامل من أداء مهنته بشكل محكم، كلما عبر ذلك عن مستوى الكفاءة التي یمكن أن 

فكلما انخفض مستوى كفاءات الفرد كلما كان علیه  یمتلكها الفرد في المهنة التي یقوم بها،

تعلقة مهني المقبول، وكلما امتلك الكفاءات المهنیة المــدم الأداء الــقـعب أن یـــن الصـــم

ته، كلما مكنه ذلك من تحقیق الأداء النموذجي الذي یساهم في تحقیق الرضا ــنــهــبم

  .يــنــهــمــاء الـــوالإرض

ف یمكن أن یعتبر الأداء تعبیرا صریحا عن مستوى ــیــا كــیــلــهر جــظــنا یــن هـــوم 

، وهذا دون أن نغفل النظر عن ارتباط الكفاءة وظهورها الكفاءات المهنیة التي یمتلكها العامل

                                                
ـــن الناحیة العلمیة والعملیةن، ـــدیــلاح الـــي صــاقــبــد الــبــع 1 ، دار الفكر العربي للطباعة والنشر الــمـــوارد الــبــشـــریـــة م

 .285، ص 2005والتوزیع، مصر، 
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من خلال النتیجة والعائد الذي یحققه الفرد من خلال تقدیمه أداء مهني معین، وهذا ما یعتبره 

    1الكثیر من المهتمین بمثابة خاصیة القابلیة للملاحظة التي تمیز مفهوم الكفاءة.

یفیة، ذلك أن مختلف المهام المهنیة التي یتمـیــز الأداء الــمهني بالخاصیة الوظ -

تسند للعامل، والتي في إطارها یقدم ما یملكه من أداء، إما تسند له بناء على عملیة تقویمیة 

یقوم بها الرؤساء في المؤسسة، والتي تتضمن توقعات معینة للنتیجة التي یحققها ذلك العامل 

یسعى لتحقیق أهداف خاصة ترتبط  من خلال ما یقدمه من أداء، وهذا ما یجعل الأداء

بالعامل نفسه، وأهداف عامة ترتبط بالمؤسسة الإنتاجیة، وما یقدمه ذلك من خدمات للمجتمع 

ترتبط بطبیعة النشاط الذي تقوم به المؤسسة كعنصر من عناصر المنظومة الاجتماعیة، 

كل عامل، فكلما  بحیث أنه توزع المهام في المؤسسة وفق توقعات الإدارة لما سیحققه أداء

توقع المدیر من عامل نجاحا أكثر في منصب مقارنة بالمناصب الأخرى التي بمقدوره 

شغلها، كلما أدى ذلك بالمدیر لتعیین الفرد في موقعه المتوقع فیه أن یحقق أداءه نتائج 

أفضل، وهذا ما تنادي به الاتجاهات المعاصرة في فلسفة توزیع المناصب والمهام والأدوار 

  2لمهنیة على العاملین في المؤسسة.ا
  

ومما سبق یمكن أن نستنتج بأن الأداء المهني كغیره من المتغیرات في مجال علم     

الاجتماع التنظیم والعمل، یمتاز بمجموعة من الخصائص التي تمیز بینه وبین غیره من 

لقابلیة للقیاس المتغیرات في هذا، فمن خلال النسبیة وملازمته لسلوك العامل المهني، وا

النهائي للجهد  الإنتاجوالملاحظة من خلال خاصیة تعبیره عن الكفاءة التي تظهر في 

المبذول من طرف العامل، یمكن أن نعتبره الأداء بهذا المنطق متغیرا فریدا من نوعها في 

إطار مجموع المتغیرات القابلة للدراسة العلمیة، ولعل هذا ما یبرر أهم الأسباب والعوامل 

  التي جعلتنا نتناول هذا المتغیر من خلال دراستنا هذه. 
  

  بطة بالأداء المهني:ـ بعض المفاهیم المرت3

من خلال الخصائص العدیدة التي تمیز الأداء المهني والتي أشرنا إلیه في العنصر       

السابق، ومن خلال ما تعرضنا له من تعریفات للأداء المهني، یمكن أن نلاحظ بأنه یوجد 
                                                

ـــف إبــــنیـــالم 1 دار العلوم للطباعة والنشر والتوزیع، الریاض،  الإدارة: الأســـس الــمـــفــــاهـــیــم والمهام،د االله، ــــبـــم عـــیــراهـ

 .30، ص 1980
، دار النهضة العربیة، بیروت، الأسس السلوكیة وأدوات البحث التطبیقي عاشور أحمد صقر، إدارة القوى العاملة: 2

 .50، ص 1983
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ریة التي تداخل وارتباط بین الأداء وبعض المفاهیم القریبة منه، ومن خلال العلاقة التأثی

یر الأداء المهني، وبعض المتغیرات في مجال علم اجتماع ــغــتــن مــیــون بــیمكن أن نك

التنظیم والعمل، یمكن أن نتحدث عن وجود مفاهیم ذات علاقة بالأداء المهني، وذلك فیما 

  یلي:

  الأداء المهني والدافعیة: ـ 1ـ 3

بة الموجودة لدى ــرغــدى الــن مــر عــبــعــرا یـیـغـتـي مـنـهـمـاز الـجـدافعیة للإنـتعتبر ال     

العامل، والتي یمكن أن تكون ظاهرة وقابلة للملاحظة من خلال بعض العلامات والمؤشرات 

التي تظهر علیها، من حماس وإقبال العامل على أداء مهامه على أكمل وجه، وعلیه یمكن 

الأوجه التي یمكن أن تعبر عن مستوى الأداء المهني لدى د ــة أحــیــعــدافــر الــبــتــأن نع

مستوى الدافعیة للإنجاز المهني لدى العامل، بنفس القدر الذي یتبع  عالعامل، فبقدر ما ترتف

ذلك ارتفاعا في مستــوى الأداء الــمــهــنــي للــعــامــل، وعلى العكس من ذلك كلما انخفض 

ذلك بسبب تدني مستوى الدافعیة للإنجاز المهني لدى مستوى الأداء المهني، كلما كان 

وفي نفس الوقت یمكن أن یكون أي تراجع أو عدم رضا العامل على مستوى أدائه  العامل،

المهني من الأسباب التي تؤدي لانخفاض مستوى الدافعیة للإنجاز المهني، وهكذا تظهر لنا 

   1نجاز المهني.الأداء المهني والدافعیة للإ العلاقة التلازمیة بین
  

  الأداء المهني والكفاءة المهنیة: 2ـ 3
  

تعد الكفاءة المهنیة القدرة على أداء وتنفیذ مجموعة محددة من المهام وهي قابلة للقیاس     

والملاحظة في إطار النشاط أو یخلص إلیه في نهایة المطاف، وهي قدرة العامل على تجنید 

وتجمیع ووضع الموارد (المعارف العلمیة، والخبرات المیدانیة ومعارف التحلي) في العمل 

  .2یؤدي إلى تحقیق الهدف من كل نشاطتوظیفا 

ومن خلال هذا التعریف لكفاءة یمكن أن نلاحظ ما یربطها بمفهوم أو متغیر الأداء 

المقبول  المهني، بحیث تعتبر الكفاءة عنصرا بل وتعتبر شرطا من شروط تحقیق الأداء

عدم قدرة العامل  فإذا أردنا مسبقا الحكم على مدى قدرة أو ،لمختلف الأدوار والمهام المهنیة

                                                
ــیـــلـــي ســـفـــنــح 1 ــان محـــمـ ــــمــ ـــظــــمـــــــات،ود، ــ دار الجامعات المصریة للكتاب،  الــــســـــــلــــــوك الإداري وتطــــویـــــر الـــمـــن

 .223 - 222، ص 1978الإسكندریة، 
2 Luc Boyer, Noӫl Equilbey, organization: theories et application, edition d’ organization, Paris, p 
246.  
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على تحقیق الهدف من المهنة أو المهمة الموكلة له، فلابد أن نتأكد أولا من امتلاكه 

الكفاءات التي یتطلبها ذلك الدور، بحیث كلما كانت الكفاءات التي یمتلكها العامل تستجیب 

حد لما یفرضه الدور المهني من شروط وإمكانیات ذهنیة وجسدیة وعلمیة، كلما كان ذلك أ

  .الأسباب التي تؤدي بالعامل إلى القدرة على تحقیق الأداء المناسب لدوره

أما في حالة عدم امتلاكه الحد المعین من الكفاءات فإن أدائه لدوره یكون بصورة  

وین ـــمتذبذبة، ولعل هذا ما یفسر الاتجاهات الحدیثة التي تنادي بأهمیة ضمان التك

ــاء الخــــنـــأث لـــامــــعــر للــــمستمـــال ة، بهدف تجدید معارفه وخبراته للقدر الذي یسمح ــــدمـ

ــســـمـــور الــــطـــبالت مر لكفاءاته، وما یتبع ذلك من تحسن على مستوى الأداء المهني ـــتـ

  1للعامل.
  

  الأداء والمردود المهني: 3 ـ3
  

یعتبر المردود المهني مقدار المخرجات والنواتج التي یحققها الأداء الفردي للعامل مقارنة    

بما سخـر لــه مــن إمكــانــیات، ومقارنة بمقدار الجهد والإمكانیات التي یبذلها في موقف 

كل مهني، وكثیرا ما یقاس المردود المهني بالإنتاج الذي یحققه الدور المهني الذي یقوم به 

عامل في المؤسسة، وهذا ما یعني مباشرة ارتباط المردود الفردي للعامل بعملیة تقییم وقیاس 

الأداء الوظیفي، التي تتعدد وتتنوع أهدافها سواء تعلق الأمر بتقویم الأداء أو تعلق بتوزیع 

  2.المكافآت والحوافز على العاملین

لیا العلاقة الترابطیة بین الأداء المهني یمي یمكن أن تظهر جور التقو ـــصــذا التـــوبه    

ــوى الأداء الـــستــمــط بـــبــرتــي یــنــهــمــردود الـــني، إذ أن المــللعامل ومردوده المه ذي یقدمه ـ

ــالف التي  رد، فإذا ارتفع مستوى الأداء للعامل فإن مردوده المهني یرتفع بالضرورة للدرجةــ

ي الذي خلص إلیه، وعلى العكس ــنــهـــمــردود الـــمــة الــیــابـــم بإیجـــكــها الحـــلالــــن خـــن مـــیمك

ــي للـــنـــهـــمـــردود الـــمــض الـــفـــن ینخــــأی   .عا لانخفاض مستوى أدائه المهنيــبــل تـــامـــعـ

قییم للمردود المهني یتم الاعتماد ـــالتیات ــلــمـــن عـــر مــیــثــي الكـــق فـــلــومن هذا المنط 

ى كمیة ونوعیة النواتج التي ــلــاد عــمــتــب الاعــانــى جـــي، إلــیفــــعلى مستوى الأداء الوظ
                                                

، 1993دار مجدلاوي للنشر والتوزیع، عمان  إدارة الأفراد في منظور كمي والعلاقات الإنسانیة،زویلف مهدي حسن،  1

 .178ص 
یع، عمان،  ، الطبعة الأولى، دار عالم الثقافة للنشر والتوز إدارة الأفراد: مدخل تطبیقيالكعبي نعمة ؛ السامرائي مؤید،  2

 .184، ص 1990
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یفضي إلیها المردود المهني المقدم من طرف العامل، ولا بد من الإشارة بأن ارتباط الأداء 

على الجانب الفردي من حیث المردود الفردي للعامل، لا یقتصر  ،مهنيــردود الــالمهني بالم

أن مجموع الأداء الفردي لكل عمال بل یرتبط أیضا بالمردود العام للمؤسسة ككل، بحیث 

المؤسسة یساهم في تحسین المردود الفردي في الوقت الذي یساهم في ارتفاع المردود العام 

     1للمؤسسة.
     

  الأداء والسلوك المهني: 4ـ 3
  

قیام الموظف بواجباته المهنیة والوظیفیة بأمانة ونزاهة « یعرف السلوك المهني بأنه:       

وتفان، والعمل باستمرار على تحقیق الأهداف الخاصة والأهداف العامة للمنظمة، وأن تكون 

ممارسته المهنیة في حدود الصلاحیة التي یخولها له دوره وواجبه المهني، وأن یؤدي عمله 

یة متجردا من كل السلوكات السلبیة كالإهمال ومخالفة القوانین والتخلي عن بحسن ن

  .2»الأدوار

ومن خلال هذا التعریف یتضح بأن السلوك المهني یتمثل في قیام العامل بدوره  

المهني وواجبه على الوجه اللائق، وأن یقوم به تحت تأثیر الشعور بالمسؤولیة المهنیة، وهذا 

یمكنه من جهد لتحقیق الأداء الذي یحظى بالرضا الذاتي  لعامل أقصى ماما یعني أن یقدم ا

وهذا ما یوضع التلازم الموجود والرضا من طرف المسئولین في الإدارة المسیرة للمؤسسة، 

بین الأداء الوظیفي والسلوك المهني، بحیث أن تحلي العامل بروح المسؤولیة المهنیة 

لإیجابي، یجعله أكثر شعورا بالواجب، ومنه شعوره وأخلاقیات وقواعد السلوك المهني ا

بضرورة القیام بدوره المهني على أكمل وجه، ما من شأنه أن یسمح له بتقدیم الأداء الذي 

یساهم في تحقیق الأهداف العامة والخاصة من الدور المهني المسند له، وهذا تتضح العلاقة 

  3التلازمیة بین الأداء المهني والسلوك المهني.

اه الذي یرى بأن الأداء الوظیفي ــجـــریف أو الاتــعــتـــا بالـــذنـــرى إذا أخــة أخــیــاحــن نــوم     

وم بها العامل في إطار الأدوار والمناصب والمراكز ــي یقــتــات الـــوكـــلـــوع الســــمـــهو مج

قة التلازمیة بین هذین ه في المؤسسة، یمكن أن تتضح هذه العلاــهنیة المسندة لـالم
                                                

، 2006الطبعة الأولى، دار المناهج للنشر والتوزیع، عمان،  إدارة الموارد البشریة: المفاهیم والمبادئ،الصیرفي محمد،  1

 .327ص 
 .06، ص 1974، الأمانة العامة، وثیقة مبادئ وأخلاقیات السلوك المهنيالمجلس الاستشاري الوطني الإماراتي،  2
 . 70 – 69بق ، ص اعاشور أحمد صقر، مرجع س 3
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فكلما تحلى العامل بقواعد السلوك المهني والتزم بها، كلما أدى به ذلك إلى العنصرین أكثر، 

الرفع من مستوى أدائه المهــني، بــیــنــما یحــدث العكس إذا ابتعد العامل عن قواعد السلوك 

نه انخفاض مستوى أدائه المهني، أو قل التزامه بها، بحیث یقل المجهود الذي سیبذله وم

     1المهني.

       

  الأداء والدور المهني: 5ـ 3
  

التي الدور المهني هو كل نشاط وأداء یقوم به العامل في المنظمة تبعا للصلاحیات     

تمنح له في إطار المهام التي تفرضها علیه المهنة التي یقوم بها، وعلیه یمكن أن یكون 

المشرفین في المؤسسة والإدارة من العامل أن یقدمه من أداء فعالا الدور هل كل ما ینتظره 

لدوره المهني، وعلیه یمكن أن نعتبر الدور المهني عنصرا من عناصر الأداء أو الصیغة 

  .عن الأداء المهني التعبیریة

أن یعتمدوا على إذ یمكن للباحثین والمختصین في علم الاجتماع التنظیم والعمل  

هدف الاستدلال على مدى تقدیم العامل للأداء المناسب أو غیر المناسب متغیر الدور ب

لمهمته المهنیة في المؤسسة، وهكذا یكون الدور المهني الذي یقوم به العامل في إطار وحدة 

بحیث أن المتغیرین العمل، مرتبطا إلى حد بعلاقة تفاعلیة مع الأداء الوظیفي للعامل، 

ما بینهما، فبقدر ما یقوم العامل بالدور المسند له، وفقا لما تتوقعه یتبادلان التأثیر والتأثر فی

من إدارة المؤسسة، بقدر ما یتم الحكم على إمكانیة تقدیمه للأداء المهني الذي یتم بموجبه 

الحكم علیه بأنه قام بمهمته على أكمل وجه، وفي نفس الوقت كلما قدم العامل الأداء 

والإمكانیات والشروط المهنیة التي وفرتها المؤسسة للعامل، بقدر  المتوافق إنتاجیا مع القدرات

ما یتم الحكم على أن العامل قام بدوره المهني على الوجه الأمثل، الذي یساهم في الرفع من 

مردوده المهني، وهكذا یظهر وجه التداخل والعلاقة بین كلا من الأداء والدور  مستوى

  2المهنیین.

من خلال ما سبق یمكن أن نشیر بأن أوجه التداخل المحددة للعلاقة بین الأداء       

المهني والمتغیرات أو المفاهیم السابقة الذكر، ترتبط فیما بینها وفق علاقات تفاعلیة قائمة 

                                                
، 2009، منشورات المدیریة العامة للمصرف، الإمارات العربیة المتحدة، ، مدونة السلوك المهنيالمصرف العربي للتنمیة 1

 .04ص 
 .329الصیرفي محمد، مرجع سبق ذكره، ص  2
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على التأثیر والتأثر المتبادل، وهناك من المفاهیم التي یمكن أن تعتبر مؤشرات أو ملامح 

  .على مستوى الأداء المهني للعامل عامة تدل

وهناك من المفاهیم ما یمكن أن یكون الأداء المهني هو المؤشر الدال علیها في  

هذا من ناحیة العلاقة التبادلـــیـــة بـــیـــن الـــمــتغیرات السابــقـــة  الدراسات الاجتماعیة التنظیمیة،

ــأن الـــارة بــــن الإشــــــن نـــاحـــیة أخرى لا بد مومــتــغــیـــر الأداء الـــمـــهــنــي، وم ابقة، ـــم الســــیــفاهـــمـ

ــتـــى الـــیمكن أن تتفاعل فیما بینها في شكل نسق لتفضي إل یر السلبي ــأثــتــي والـــابـــجــر الإیـــیــأثـ

إیجابیا على الأداء على مستوى الأداء المهني، وهي في أحیان معینة یمكن أن تؤثر كلها 

المهني، وفي أحیان أخرى یمكن أن یؤدي بعضها دورا إیجابیا في التأثیر على الأداء 

الوظیفي، وبعضها یؤدي للتأثیر السلبي في الأداء، كما قد لا یظهر أي أثر بصورة كلیة 

      لهذه المتغیرات في مستوى الأداء المهني للعامل. 

       

  الأداء المهني:وعناصر أنواع  المطلب الثاني:
  

هناك العدید من أنواع الأداء التي یمكن أن نشیر إلیها في هذا العنصر، بحیث أن       

أنواعه تتشعب وتتنوع حسب العدید من المجالات وحسب مختلف الأصناف وحسب الصیغة 

  وحسب المستوى الذي یأخذه الأداء، ونحن بدورنا سنشیر إلیها فیما یلي:
  

  الأداء:أنواع - 

  :حسب الطبیعة ـ 1

یمكن أن نلمس في هذا الجانب مستویین من الأداء المهني وهي الأداء الفردي والأداء       

   الجماعي، وسنتناولها بالتفصیل فیما یلي:  

یتمثل هذا النوع في الأداء الذي یقدمه العامل بصورة فردیة  الفردي: المهني الأداء 1 .1

وفقا للمسؤولیات والصـلاحـیـات الـمـمـنـوحة لــه تــبــعا للدور المهني الذي یقوم بها في 

المؤسسة، فهو إذن یعبر عن الأعمال التي یمارسها العامل في حدود المسؤولیات المتاحة له 

حدة عمل معینة، وكثیرا ما یسعى لتحقیق هدفین هدف والتي یضطلع بتنفیذها في إطار و 

خاص یتمثل في ما یمكن أن یحصله العامل من عائد مادي كالأجر وغیره من المكافآت 

الرمــزیـــة الــتـــي تــمــنــح له من طرف المسئولین تبعا لمستوى المردود الذي یحققه أدائه 

التي ترتبط بتحسین مخرجات المؤسسة  الفردي، كما یرتبط أیضا بتحقیق أهداف المؤسسة
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كما ونوعا، كما یمكن التأكید على أن هذا النوع من الأداء یتعلق بعملیة توزیع الأدوار 

والمهام المهنیة تبعا لقدرات وكفاءات الفرد من ناحیة العمل الفردي مقارنة بالعمل الجماعي 

ق المرتفعة في مستوى الكفاءات للمؤسسة، بحیث یتم منح الأدوار الفردیة للعمال ذوي الفرو 

والخبرات المعرفیة والمهارات الفردیة في مجال إنجاز المهام، هذا ولا بد من الإشارة إلى أن 

  داف العامة المحددة في خطط ــن الأهـــل عـــعامـــال أداء الـــصـــدا انفـــني أبـــالأداء الفردي لا یع

  1المؤسسة.

هي المهام التي تمارس من طرف جماعة أو فرقة من  الأداء المهني الجماعي: 2. 1

العمال، بحیث أن هذا النوع هو الأداء الذي یمارس بطریقة تعاونیة بین أفواج وفرق العمل 

ي تحددها المؤسسة، ووفقا للمهام المهنیة المسندة إلیها في إطار ما یعرف بوحدات ــالت

اء الفردي، على اعتبار الارتباط المرحلي العمل، وهذا النوع من الأداء هو نوعا مكملا للأد

بینهما، بحیث أن الأداء الفردي هو بدایة المرحلة للأداء العام في المؤسسة، ثم یأتي المهام 

یرتبط بالمرحلة الثانیة والحاسمة الجماعیة التي تكمل الفردیة، وبالتالي تحولها لأداء جماعي 

   2في تحقیق الأهداف العامة للمؤسسة.

یفرض الأداء الجماعي أن یقوم مسئولي العمل بتقسیم أفواج وفرق العمل بشكل      

متجانس ووفق النسق المنطقي الذي یتم بموجبه وضع كل فرد في الفوج المناسب له، من 

حیث الكفاءات والقدرات والإمكانیات والمؤهلات العلمیة، كما یجب أن تؤخذ هذه المعاییر 

رد في الفوج الذي یقوم بمهمة أو دور مهني معین، وهذا یفرض بالحسبان أثناء دمج الف

كما یجب أن تحترم إلى حد معین رغبة العامل  مسلمة الرجل المناسب في المكان المناسب،

وهذا بهدف جعل الأفواج تقوم بمهامها بشكل  في الانتماء لفوج معین دون سواه من الأفواج،

التنظیمیة، وهذا بغرض جعل الأداء سلس وسهل بعید عن مختلف أوجه الصراعات 

الجماعي یحقق الأهداف المرجوة منه، كما یجب أن تنسیق عمل أفواج وفرق العمل 

  3المختلفة.

ومن خلال النوعین من الأداء من حیث الصیغة، یمكن أن نقول بأن الأداء الوظیفي      

ي، غیر أنه لا یمكن أن یأخذ صیغتین، وهما صیغة العمل الجماعي وصیغة العمل الفرد
                                                

 .56، ص 1988تاب، طرابلس، ، الدار العربیة للكعلم النفس الإداريالشبیلي عمر محمد تومي،  1
مجلة العلوم الإنسانیة، جامعة محمد خیضر بسكرة،  الأداء بین الكفایة والفعالیة مفهوم وتقییم،مزهودة عبد الملیك،  2

 .87، ص 2001، نوفمبر 01العدد 
 .28، ص 1975، الدار الجامعیة للكتاب، الإسكندریة، السلوك التنظیمي والأداءسلیمان حنفي محمود،  3
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یمكن أن یقتصر الأداء على الطابع الفردي دون الطابع الجماعي، ولا یمكن أن یقتصر على 

الأسلوب الجماعي دون الأسلوب الفردي، بحیث یمكن أن تتوزع وحدات العمل والمهام 

المتعلقة بها، على العمل الفردي والجماعي وفق ما یقتضیه الموقف المهني، بحیث هناك 

تضي انتهاج العمل الفردي وهناك مهام تستوجب العمل الجماعي، ومهما یكون النوع مهام تق

المعتمد علیه فإنه في النهایة یهدف الأداء إلى تحقیق الأهداف العامة للمؤسسة بالقدر الذي 

  یسمح لها لأداء الدور الذي تضطلع به في المجتمع في المیدان الاقتصادي.

  حسب المستوى:  ـ2

هناك من الباحثین في مجال التنظیم والعمل من یرى في هذه الناحیة ثلاثة مستویات       

للأداء وهناك من كتفي بالإشارة لمستویین فقط، ونحن بدورنا قد ارتأینا أن نشیر إلى 

  المستویات الثلاثة وذلك فیما یلي:

بالضعیف أو  هذا المستوى یعبر عن أداء مهني یوصف المنخفض: المهني الأداء 1. 2

بدون المتوسط، ویعبر عن عدم مقدرة العامل على مسایرة المهام التي تفرضها مهنته وعدم 

التوافق معها، ویمكن أن یعود ذلك لعدة أسباب قد تكون مهنیة وقد تكون اجتماعیة كما قد 

وفي هذا المستوى لا یحقق العامل أدنى الأداء المأمول منه، بحیث تكون أسباب نفسیة، 

سم مستوى أدائه دون أن یحقق المستوى الذي یؤدي إلى تحقیق مزایا فردیة للعامل ومزایا یت

، وكثیرا ما یرتبط عامة مرتبطة بالمؤسسة، أي لا یساهم في تحقیق الرضا والإرضاء الوظیفي

هذا النوع من الأداء بعدم امتلاك العامل للقدرات والكفاءات والمهارات والخبرات المعرفیة 

ت التي تسمح له ببذل الجهد المجدي الذي یساهم في تحقیق أداء یستجیب لتطلعاته والمؤهلا

  1الفردیة وتطلعات إدارة المؤسسة.

إن انخفاض مستوى الأداء الوظیفي للعامل یعتبر مشكلة بالنسبة للمنظمة، على اعتبار      

أن دور العامل سواء الفرد أو الجماعي یؤدي إلى التأثیر السلبي على النسق التفاعلي 

فبما أن الدور الذي یقوم به لمختلف وحدات العمل في المؤسسة التي تعمل بشكل متكامل، 

كما أنه یرتبط بتحقیق جزء من الأهداف ملا للأدوار التي یقوم بها زملاؤه، العامل یكون مك

العامة للمؤسسة، فإن أي تراجع في مستواه إلى ما دون المتوسط، سیؤثر سلبا على الأداء 

للرفع من العام للمؤسسة ككل، ولذ ینصح في هذا المجال أن تتخذ الإجراءات المناسبة 

                                                
 .295، ص 1996، منشورات ذات السلاسل، الكویت، إدارة الموارد البشریةهاشم زكي محمود،  1
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حسن أن تتخذ الإجراءات الوقائیة التي تحول دون انخفاض مستوى الأداء المهني، مع الأ

  1مستوى الأداء المهني للعامل.

یعتبر هذا النوع من الأداء وسطا بین الأداء المنخفض  الأداء المهني المتوسط: 2. 2

والأداء المرتفع، بحیث لا یمكن أن یوصف لا بالمنخفض رغم أنه یشوبه نوعا القصور في 

وانب، ولا یمكن أن یوصف بالمقبول بالنظر لغیاب بعض معاییر جانب أو في بعض الج

الأداء المهني المرتفع، وقد تستمر هذه الحالة في منحاها لمدة زمنیة یمكن أن تقصر أو 

تطول، ویتعلق الأمر بمستوى الخبرة المهنیة للفرد، التي تعتبر متواضعة ولم تسمح للفرد بعد 

اكتساب المهارات والكفاءات المهنیة المناسبة لتقدیم  نللتأقلم مع المهنة، كما لم تمكنه م

عهد بممارسة المهنة الأداء المرتفع، وهذه الحالة یمكن ملاحظتها أكثر على العامل الحدیث ال

المسندة إلیه، ویمكن الاستدلال على هذا المستوى من الأداء من خلال المعاییر الوسطـى 

الــتــي یــتــســم بـــها، والــتــي تــتــراوح بالــضـــرورة بـــیــن مـــعــاییر الأداء السیئ والمنخفض، ومعاییر 

  الأداء الوظیفي المرتفع. 

من الأداء لا یمكن أن یتسم بالفعالیة التي تساهم في تحقیق الأهداف  هذا المستوى     

على الأقل في بعض جوانب أو وحدات العمل  الفردیة للعامل، والأهداف العامة للمؤسسة،

فعلى الرغم من أن هذا المستوى لا  سواء المسندة في المهام الفردیة أو في المهام الجماعیة،

س الوقت یعجز عن تحقیق العدید من الأهداف المرجوة من یوصف بالسیئ، إلا أنه في نف

، مع الإشارة إلى أن هذا المستوى یمكن أو جماعة العمل للعامل تي أسندتال ةر المهنیادو الأ

للإجراءات أن یرتفع لیبلغ المستوى المرتفع من الأداء، وهذا في حالة اتخاذ إدارة المؤسسة 

شكلات التي لم تسمح بأن یرتقي الأداء المهني المناسبة للمساهمة في القضاء على الم

للعامل للمستوى المرغوب من طرف إدارة المؤسسة، والمرغوب لدى العامل في نفس 

  2.الوقت

  الأداء المهني المرتفع: 3. 2 

هذا النوع من الأداء الوظیفي هو الأداء الذي یتسم بالارتفاع من حیث مستوى التنفیذ  

للمهام المهنیة، من طرف العامل أو جماعات العمل، وهذا الأداء یرتقي من حیث خصائصه 

                                                
، ص 1987منشورات جامعة الموصل، العراق،  الأسس النظریة والتطبیقیة لوظائف إدارة الأفراد،الجمیعي فؤاد محمد،  1
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ویقترب إلى معاییر الأداء المثالي، بحیث یتسم في النهایة بالأداء النموذجي المرغوب من 

ى العمل في المؤسسة، كما تساهم في تحقیق الرضا الوظیفي لدى الفرد طرف المشرفین عل

ز ـــوافــحــح الــنــي مـــادلة فـــالعامل، خصوصا في حالة تطبیق إدارة المؤسسة لمعاییر ع

آت المادیة، بحیث یعتبر هذا النظام هو السبیل المناسب للحفاظ على هذا المستوى ــافــكــمــوال

   1یقدمه العامل.من الأداء الذي 

هذا المستوى أو النوع من الأداء، هو المستوى الذي یرتبط بتحقیق العامل لأهداف     

المهمة الخاصة المسندة إلیه، ویساهم في تحقیق الأهداف العامة للمؤسسة، على اعتبار أنه 

قلما نلمس فیه جوانب القصور، فهو یسایر نسق المهام والمجالات المتعددة لمنظومة النشاط 

  .في المؤسسة

المنظومة التي تعمل في تناغم تام لتحقیق أهداف المؤسسة والأهداف العامة التي  

لشخصیة العامل یرجوها المجتمع منها، وهذا دون أن ننسى ما یمكن أن یحققه من إیجابیات 

، ویرتبط تحقیق هذا المستوى من الأداء من طرف العامل لما یكون من توافق ورضا مهني

اءات الذهنیة والجسدیة، والقدرات والمهارات المعرفیة وما یتیحه له على قدر مرتفع من الكف

كما یمكنه أن یتحكم في  ذلك من خبرة في التعامل مع مختلف ظروف ومواقف العمل،

الوسائل وتقنیات العمل في ظل التطور التكنولوجي الذي یشهده العالم، التطور الذي أصبح 

دثة من طرف المؤسسة، وطرق التحكم فیها من طرف یتیح إمكانیة استخدام التكنولوجیا الحا

  2فبقدر ما تتوفر هذه الشروط بنفس القدر سیرتفع مستوى الأداء المهني. العامل،

  

إذن هناك ثلاثة أنواع من الأداء من حیث التصنیف القائم على المستوى الذي یوصف      

الأداء المرتفع والمحبذ من به الأداء، ولا شك أن المؤسسة تسعى دائما لجعل العامل یقدم 

طرف المؤسسة، كون ذلك السبیل الكفیل لتحقیق أهداف المؤسسة بعد الرفع من مستوى 

وأن وجود بعض العمال یعانون من ضعف مستوى الأداء الفردي، هي حالة أدائها العام، 

تكون أیة مؤسسة عرضة لها، كما یمكن أن یكون أي عامل عرضة لها أیضا، في أي 

مرحلة من المراحل، وفي أي مجال من مجالات العمل التي قد یدمج فیها، وبالنظر لأبعادها 

سة، یتخذون مختلف الإجراءات بغرض الرفع السلبیة، فإن المشرفین على العمل في المؤس

                                                
 .296بق ، ص اهاشم زكي محمود، مرجع س 1
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من مستوى الأداء المهني للعامل كونه السبیل الأمثل لرفع مردود المؤسسة وتحقیق أهدافها 

  الخاصة وأهدافها العامة. 
   
  حسب الصیغة:  ـ3

في هذا الجانب یمكن أن نلمس صیغتین متلازمتین من الأداء، أین لا تستطیع        

لى أي نوع من الصیغتین، إذ تنتهجهما بشكل متوازي، ویتمثل النوعین المؤسسة التخلي ع

  في:

هو الأداء الذي یقدمه العاملون في المؤسسة في أطار  الأداء المهني الجزئي: ـ1ـ 3

الوحدات الجزئیة أو الوحدات الفرعیة للمؤسسة، فمن المعروف أن المؤسسة مهما كان 

نشاطها فإن المجالات المهنیة فیها تتوزع وفق النسق المتفاعل من المهام التي ستوزع على 

ة وهناك وحدات على مستوى الإشراف العمال وفرق العمل، فهناك وحدات على مستوى الإدار 

رد المالي والمادي، وهناك وحدات على مستوى الإنتاج وتنشیط العمل الرئیسي ــوالج

  .وهناك مهام على مستوى تسییر وتسویق المنتوج المقدم من طرف المؤسسةللمؤسسة، 

كما أن هذا النوع من الأداء یمكن أن یتمثل في المهام التي یقوم بها العامل بصورة  

فردیة أو تلك التي یقوم بها على مستوى فرق وأفواج العمل، ولا یفهم هذا بأنه تطابق مع 

الأداء المهني الفردي، بل یتعلق الأمر هنا على مستوى مجال المهمة التي توزع على العمال 

، كما یمكن أن تتمثل في المهام التي توزع على مستوى سلم الإنتاجیةحدة في إطار الو 

أما من ناحیة مجال الإنتاج فمثلا بغرض الوصول إلى إنتاج الاتصال الإداري والإشرافي، 

سیارة فلا شك أن ذلك یمر عبر مراحل ووحدات، أین تتوزع المهام الجزئیة على وحدة 

لاء ووحدة التجریب والمراقبة التقنیة، هي كلها مهام تقدم ووحدة الطالتركیب ووحدة التصمیم، 

أداء جزئي یفضي بالضرورة للأداء الكلي والمتمثل في الوصول إلى الهدف الختامي ألا وهو 

  1إنشاء المنتوج بصورة كلیة والمتمثل في السیارة.

ي، وكذا المنطق وتحدید الأداء الوظیفي الجزئي یرتبط أساسا بعملیة التقییم للأداء المهن    

هني، الذي یؤكد على ضرورة توزیع المهام وتقسیمها في ــمــالعلمي العملي للنشاط ال

لتحقیق المؤسسة، وفق نسق منظم یعمل بشكل متناغم ومتناسق بین وحدات العمل والأداء، 
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الهدف الختامي للمؤسسة، ولذا یمكن أن نعتبر الأداء المهني الجزئي مرحلة أولیة في سبیل 

  1حقیق أهداف المؤسسة، وهو مرحلة سابقة لمرحلة الأداء الكلي للمؤسسة.ت
  

هو الأداء الذي یتبع مرحلیا الأداء المهني الجزئي، بحیث أن  الأداء المهني الكلي: ـ2ـ 3

هذا النوع تساهم فیه مختلف الإنجازات التي تساهم فیه جمیع وحدات الأداء الجزئي في 

مختلف المهام وفي مختلف الوحدات النشطة في المؤسسة، وفي هذه الحالة من الواجب 

لي وفي حالة تحقیق الرضا عنه، فلا یجب حینما یقوم المشرف على العمل بتقییم الأداء الك

أن یقوم بإرجاع الفضل في ذلك الأداء إلى وحدة دون الوحدات الأخرى، على اعتبار أن 

مختلف الوحدات تعمل بشكل تكاملي لتحقیق أهداف موحدة، وبهذا یرجع الفضل للنجاح في 

بشرط أن یتم اتخاذ  إلى مختلف العمال ووحدات العمل دون استثناء،هذا النوع من الأداء، 

  2إجراءات تساهم في الرفع من مستوى الأداء الجزئي للمؤسسة.

فضلا عما سبق فإن هذا النوع من الأداء المهني، یشیر إلى الخطط والاستراتیجیات     

المصممة من طرف إدارة المؤسسة لتحقیق الأهداف العامة والشاملة للمؤسسة، وجعلها تقدم 

وبالتالي فتوزیع المهام الفرعیة شریحة واسعة من أفراد المجتمع، الخدمة في مجال معین ل

وتكوین فرق العمل في إطار العمل أو الأداء الجزئي للمؤسسة، لا یمكن أن یكون إلا من 

أجل أن یتم تحقیق أداء كلي منسق یساهم في تنسیق ودمج الأداء الجزئي لمختلف الوحدات 

أن الأداء الكلي للعاملین في المؤسسة في الحقیقة النشطة ومجالات المهام المختلفة، أي 

یعتبر نتیجة من نتائج التفاعل بین مختلف مجالات ووحدات النشاط المهني، التي تقدم 

  3الأداء المهني الجزئي.

مما سبق یمكننا القول بأن الأداء المهني الكلي یرتبط بعملیة تكاملیة مع الأداء المهني     

الجزئي، إذ أن الأداء المهني الكلي ما هي إلا آلیة تابعة للأداء الجزئي بصورة مرحلیة 

وبطریقة طولیة، ترتبط بالاستراتیجیات التي تسطرها المؤسسة بغرض تحقیق أهدافها 

مر الزمان، بمعني أن توزیع المهام بصورة جزئیة یستهدف توزیعا محكما  وتطویرها على

للأدوار الفردیة التي یقدمها العامل في إطار الوحدة التي ینتمي إلیها وفق مبدأ التخصص 

                                                
 .205 – 204، ص 1989 ، دار المعرفة الجامعیة للكتاب، الإسكندریة،علم اجتماع التنظیممحمد علي محمد،  1
 .71، ص 2007دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع، القاهرة،  علم اجتماع التنظیم،طلعت إبراهیم لطفي،  2
 .49، ص 1985مكتبة جامعة عین شمس، القاهرة،  دراسات في السلوك الإنساني في التنظیم،علي محمد حلوة،  3
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والمداورة، والهدف من ذلك خدمة الأداء الكلي الذي یرتبط بتحقیق الأهداف الختامیة 

      للمؤسسة.
   

  لمهني:الأداء ا عناصر

من خلال ما تناولناه فیما سبق عن الأداء المهني، خصوصا في الإشارة لمختلف       

المفاهیم ذات العلاقة بالأداء المهني، وكذا إشارتنا لمختلف أنواع الأداء الوظیفي، یمكن أن 

  نفهم بأنه یتكون من عناصر متعددة والتي سنشیر إلیها فیما یلي:

المبذول عن مقدار الطاقة الجسمیة والطاقة العقلیة التي یبذلها  یعبر الجهد: الجهدعنصر  ـ1

ــؤولیاته  العامل خلال فترة زمنیة معینة وفـي إطــار الــمــهــمــة الــتــي یقـــوم بـــها أثـــناء تـــأدیـــة مسـ

مل المهنیة، ومعظم السلام وطرق قیاس الجهد تعبر عن البعد الكمي للطاقة التي یبذلها العا

في مهنته، ویعتبر الجهد المبذول من طرف العامل أحد العناصر التي یتضمنها الأداء 

عن جانب من جوانب الأداء، فبغرض الوقوف على مستوى الأداء  المهني، بما أنه یعبر

الذي یقدمه العامل، یمكن أن نعتمد على ملاحظة مقدار ما یبذله من جهد بدني أو عقلي 

، أما إذا طلبنا من العامل أن یعبر عن مستوى الأداء المهني لمهنةوهو في حالة مزاولته ل

الذي یقدمه، فمن المؤكد أنه سیعبر عنه بما یقدمه من جهد وما یبذله من طاقات ذهنیة 

   1وعضلیة، للوصول إلى الأداء المثالي الذي یساهم في تحقیقه للرضا الوظیفي.

تعبر القدرة عن الخصائص الشخصیة المستخدمة من طرف العامل لأداء  عنصر القدرة: ـ2

المهام التي تفرضها علیه مهنته، كما أن القدرة تعبر عن إمكانیة الفرد توظیف إمكانیاته 

الفردیة للقیام بأداء مهنته والقیام بمختلف المهام التي ترتبط بها، وتعتبر القدرة أحد العناصر 

العامل للأداء المهني على الوجه اللائق وعلى المستوى المقبول، وبهذا التي تساهم في تقدیم 

حددات التي تؤثر إیجابیا أو سلبیا على مستوى ــمــن الــة مــنــهــمــیام بالــقــى الــتكون القدرة عل

الأداء المهني، فكلما امتلك الفرد القدرات المناسبة للعمل، كلما ساهم ذلك في القیام بواجبه 

مهني على أكمل وجه، ومنه تقدیم الأداء الوظیفي المنتظر منه، أما في حالة العكس أین ال

ن ـــي سیتأثر سلبا وسینخفض من حیث مستواها، ولا بد مــنــهــمــه الــإن أدائــیفتقد الفرد للقدرة، ف

ثابتة لفترة عنصر القدرة لا یتأثر سلبا ولا یتغیر في فترة زمنیة قصیرة، بل تبقى أن ـــارة بـــالإش

                                                
 .220، ص 2003دار الجامعیة الجدیدة، الإسكندریة، ، الالسلوك التنظیميأنور سلطان محمد سعید،  1
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زمنیة طویلة وقد ینخفض مستواها مع تقدم الفرد في السن وفقدان الطموح المهني والرغبة في 

  1العمل.

فعالیة الأداء هي وصول العامل إلى تحقیق الهدف من الدور أو المهمة  :فعالیةعنصر ال ـ3

یقوم بها في المؤسسة في الوقت المحدد وبأقل جهد ممكن مع النوعیة والجودة في  التي

وتقاس فعالیة الأداء المهني للعامل بما یحققه من أهداف مرتبطة بدورها مقارنة بما  2الأداء،

تنتظره منه إدارة المؤسسة، وكثیرا ما یرتبط تقییم أداء العامل والحكم على تحقیق أهدافه من 

خلال الفعالیة التي یمكن أن تمیزه عن أداء زملائه من العاملین، ولا یتم بذلك اعتبار الأداء 

اء ناجحا إلا إذا اتسم بالفعالیة من حیث المردود والإنتاج الذي سیخلص إلیه، ومن تعتبر أد

الفعالیة أهم العناصر المكونة للأداء، على اعتبار أن الاتجاهات المعاصرة في تقییم الأداء، 

التي تسمح باعتبار الأداء المهني یرقى إلى مستوى الجودة، ولعل  تضع العدید من المعاییر

فعالیة هذا الأداء من أهم العناصر التي تتضمن بعض معاییر هذا الوصف من  مدى

  3الأداء.

یتمثل هذا العنصر في إدراك ووعي العامل بمتطلبات المهنة أو الدور  ـ عنصر المعرفة:4

المهني الذي سیؤدیه في المؤسسة، من حیث المعارف العلمیة العامة والمهارات الفنیة 

تعد المعرفة بمختلف المجالات التي تنحصر فیها، من عناصر الأداء و والكفاءات المهنیة، 

بل من الشروط والأساسیات التي تحدد مدى قدرة العامل على القیام بالمهام التي تفرضها 

علیه المهنة، بكل سلاسة وبكل إتقان، خصوصا من حیث الكفاءات المهنیة والمهارات 

  .ة التكوین للعامل قبل وأثناء المهنةالعلمیة التي اكتسبها أو یكتسبها من عملی

وهذا العنصر یرتبط بتأثیر فاصل في مستوى الأداء الذي یقدمه العامل وبمستوى  

الفعالیة التي یمكن أن یتسم بها أدائه المهني الختامي، من حیث مدى فعالیته في المساهمة 

، وبهذا یمكن أن نجزم بأنه لا یمكن أن یتحقق في تحقیق أهداف المؤسسة بصفة عامة

الأداء المهني المرجو من كل عامل في المؤسسة، ما لم یمتلك هذا العامل لعنصر المعرفة 

                                                
 .210ـ ص 2001، مرجع سابقمحمد راویة،  1
، الطبعة الأولى، دار السلوك التنظیمي في إدارة المؤسسات التعلیمیةفیله فاروق عبده ؛ السید محمد عبد المجید،  2
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التي یستوجبها الدور أو المهنة التي یؤدیها على العموم، ومن هنا یظهر كیف یمكن أن 

   1نعتبر هذا عنصر المعرفة عنصرا من عناصر الأداء الوظیفي.
  

   عنصر الدافع: ـ5

یعتبر الدافع للسلوك لدى العامل من العناصر التي یتضمنها الأداء المهني، ذلك أن 

الدافع یعتبر الركیزة الأساسیة التي توجه الأداء نحو تحقیق هدف معین من كل نشاط مهني 

، حتى یقوم به العامل، كما أن الدافع یساهم في ضمان استمراریة العامل في تقدیم الأداء

ع المحرك الداخلي الكامن فینتهي به المطاف لإنجاز العمل الذي كلف به، وعلیه یعتبر الدا

الذي یوجه أداءه وبذل أقصى ما یملكه من طاقة وجهد في سبیل تحقیق الأداء لدى العامل 

وفي المقابل ینال به رضا إدارة ،المهني الذي یحقق له العائد المادي والرضا الوظیفي

  .والمشرفین علیه في العملالمؤسسة 

وبهذا یمكن اعتبار عنصر الدافع من العناصر التي یمكن التأثیر فیها واستثارتها 

بمختلف نظم الحوافز والمكافآت من طرف إدارة المؤسسة، بغرض حث العامل على الرفع 

ـتــوى فــعالــیته من مستوى أداءه المهني والرفع من وتیرته، وما یتــرتب عــن ذلك مــن رفــع لــمــسـ

ومساهمته في تحقیق الأهداف العامة للمؤسسة، والتي تتلازم بالضرورة مع الأهداف الخاصة 

  2للعامل نفسه.

إذن تمثل مختلف العناصر المذكورة سابقا منظومة متناسقة ومتناغمة لها تأثیرها في     

اعل فیما بینها وتتبادل مستوى الأداء المهني الذي یقدمه العامل، إذ أن تلك العناصر تتف

التأثیر لتنتهي بتشكیل بنیة مركبة تتمثل في الأداء الوظیفي، بحیث یمكن أن یتبادل عنصرا 

منها التأثیر مع العناصر الأخرى لیساهم في استثارة أداء العامل، وهذا یفهم معناه أن إحداث 

بإحداث التأثیر في تأثیر معین على مستوى إحدى العناصر المكونة للأداء المهني، كفیل 

مستوى الأداء المهني لدى العامل، وأن  العناصر الأخرى، ومنه قد تساهم في رفع أو خفض

غیاب أي عنصــر مــن هــذه الـعـنـاصــر لا شــك أنــه ســیــؤدي إلــى الــتــأثــیر السلبي على 

من العمل على تمكینه الأداء، وعلیه فلكي یتحقق الأداء المهني المطلوب من العامل، لا بد 

               من جمیع عناصر الأداء.
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  ـ العوامل المؤثرة في الأداء المهني:المبحث الثاني:

من خلال إشارتنا في عنصر خصائص الأداء المهني، بأن هذا الأخیر متغیرا یتمیز       

بالثبات النسبي، هذا یعني أن الأداء المهني إما یرتفع أو ینخفض مستواها، وهذا راجع 

لبعض العوامل والظروف التي تؤثر علیه، إما بصورة إیجابیة أو سلبیة، وهذا ما یجعلنا نرى 

  اول أهم العوامل والمتغیرات المؤثرة في الأداء المهني وذلك فیما یلي:بضرورة أن نتن
  

  المهنیة:  البیئة عوامل ـ1

تتمثل هذه العوامل في مختلف الظروف المهنیة التي تمیز بیئة العمال والمناخ       

التنظیمي للمؤسسة، والتي تساهم لحد ما في الرفع أو الخفض من مستوى الأداء الوظیفي 

 الذي یقدمه العامل ومن بینها:

تتضمن البیئة التنظیمیة مختلف المتغیرات والعناصر التي تتفاعل  البیئة التنظیمیة: ـ1ـ 1

فمختلف العلاقات بین العمال والإدارة ومختلف فیما بینها في إطار البیئة الداخلیة للمؤسسة، 

الوحدات والأجواء التي تمیز المناخ التنظیمي، كلها عناصر بیئیة في المؤسسة تؤثر بشكل 

للعامل، فكلما كانت عناصر البیئة التنظیمیة تساهم في وجود أو بآخر على الأداء المهني 

علاقات إیجابیة ومناخ تنظیمي إیجابي، كلما وفر ذلك للعامل شرط الاستقرار البیئي وخلو 

البیئة من الصراعات التنظیمیة وسهولة الاتصال التنظیمي، ویشجعه ذلك في النهایة على 

ل لدوره المهني، ویكون في ظل ذلك متسما تقدیم مختلف مجهوداته الممكنة لأداء فعا

بمستوى مرتفع من الأداء الوظیفي، بینما یحدث العكس لما تتمیز البیئة التنظیمیة بعلاقات 

، فلاشك أن ذلك سیؤثر سلبا على مستوى الأداء المهني الذي یقدمها واتصالات سلبیة

   1العامل، أین لا یمكن الوصول لمعاییر ومؤشرات الأداء المقبول.
  

   الصراعات التنظیمیة في المؤسسة: ـ2ـ 1

كلما خلت المؤسسة من الصراعات التنظیمیة كلما ساهم ذلك في رفع الروح المعنویة 

للعاملین، ومنه تحفیزهم العامل بكل تفان والتحلي بكل مسؤولیة مهنیة، فیمتلكون الدافع الذي 

یساهم في الرفع من مستوى أدائهم المهني، وعلى العكس من ذلك كلما شاعت مشكلة 

المؤسسة، كلما ساهم في توتیر العلاقات ومنه توتیر أجواء العمل،  الصراعات التنظیمیة في

فیسهم ذلك بدوره في خفض مستوى الروح المعویة للعامل، والخفض من مستوى دافعیتهم 
                                                

(ترجمة محمد مرسي؛ زھیر الصباغ)، مطابع معھد الإدارة  إدارة الأداء: دلیل شامل للإشراف الفعالھاینز ماریو أن،  1
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للإنجاز، وذلك بدوره یساهم في انخفاض مستوى الأداء المهني للعمال، وهذا تتضح العلاقة 

  راع التنظیمي والأداء المهني.التأثیریة العكسیة أو الطردیة بین الص
  

   الإضاءة في المؤسسة: ـ3ـ 1

تعد نسبة الإضاءة من أهم العوامل المؤثرة على الأداء المهني للفرد، فالضوء إن كان 

خافتا یسبب للعامل الشعور بالضیق والاكتئاب، أما الضوء الزائد فقد یسبب له الشعـور 

مستوى الأداء المهني لدیه سلبا، ولتجنب انخفاض  بالتوتـر النفسي، وفي كلتا الحالتین یتأثر

مستوى الأداء المهني جراء هذا العامل، یجب أن یكون توزیع الضوء في مكان العمل ثابتا 

غیر متغیر من حیث شدته، وأن یكون موزعا توزیعا متساویا على مختلف أرجاء الحجرة أو 

زا على عین العامل مباشرة فإن ذلك المكان الذي یمارس فیه العمل، أما إذا كان الضوء مرك

یؤدي به إلـى الـشــعــور ســـریــعا بالإجـــهـــاد الـــبـــدني والنفسي، والذي مع مرور الوقت یفرز 

انعكاسات سلبیة على عدة عناصر بیولوجیة فیزیائیة لجسم الإنسان، حتى ینعكس ذلك سلبا 

  .على مستوى الأداء المهني للعامل

تت الدراسات في المدارس والمصانع والمكاتب أن عامل الإضاءة من هذا ولقد أثب 

أهم العوامل المؤثرة على مختلف مناحي الحیاة النفسیة للعامل، وهذا بدوره یؤثر على نحو 

  1إیجابي أو سلبي على الأداء المهني.

  التهویة:  ـ4ـ 1

ــیـــبــــرا كـــل أثـــمـــعـــان الـــلعامل تهویة مك ــرا عـ لى مستوى الأداء المهني للفرد، بحیث أن ـ

التهویة المناسبة لمكان العمل سواء كان ذلك في مصنع أو في ورشة أو في حجرة دراسة، 

یؤدي إلى تقلیل شعور العامل بالإرهاق والضیق النفسي والجمود، أي أن التهویة المناسبة 

ة معتبرة من الضغوط النفسیة تؤدي إلى التنفیس عن العامل، مما یساهم في إبعاده عن نسب

المهنیة، كما تبعده عن مشاعر القلق والتوتر النفسي، ویؤدي به ذلك إلى عمله في ظروف 

  .مریحة تسهم في رفع مستوى أدائه المهني

ولقد أكدت عدة دراسات على أثر استخدام مكیفات الهواء في تحسین الأداء المهني  

إن الأماكن التي تستخدم فیها مكیفات الهواء وإنتاجیة العامل، فحسب هذه الدراسات ف

%) عن إنتاجیة العمال الذین  30العصریة، تكون إنتاجیة العمال فیها متفوقة بنسبة (

                                                
 .188معیة، بیروت، دون تاریخ، ص الكتب الجا دار سیكولوجیة العمل والعمال.العیسوي عبد الرحمان،  1



234 
 

یعملون في الأماكن التي لا تستخدم فیها هذه المكیفات، ولقد فسرت هذه الدراسات هذه 

د وجعلهم أكثر حیویة النتیجة بأن جودة التهویة ساهمت في تحسین ظروف العمل للأفرا

ونشاطا وبـذلا للجهد، وذلك ما أثر بصورة مباشرة على مردود كل عامل والمردود العام لكل 

المؤسسة، وعلیه فالتهویة المناسبة تعد من أحد أهم العوامل الطبیعیة المحیطة ببیئة العمل، 

  1.المهني للعامل ذي یؤثر مباشرة على مستوى الأداءوال

   عامل الضوضاء: ـ5ـ 1

تمثل الضوضاء خلیطا متنافرا من الأصوات التي تكون صادرة مـن داخل بیئة العمل، 

أو تكــون صـــادرة مـــن خـــارج بــیــئـــة العمل التي ترتبط بموقع المؤسسة، ولما تكون الضوضاء 

تجعله یشعر مرتفعة یتأثر العامـل بـذلك خصـوصا لما تتجاوز قدرة العامل على تحملها، ف

بالاضطراب والقلق والضغط النفسي، كما یشعر بالتوتر وعدم الراحة في العمل، ومع مرور 

الوقت یتأثر أدائه المهني سلبا، وتختلف درجة تأثیر الضوضاء على الأداء المهني باختلاف 

أنواع الضوضاء، فتأثیر الضوضاء المتقطعة لا یكون هو نفس تأثیر الضوضاء المستمرة 

نقطاع على مدى ساعات العمل، كما أن تأثیر الضوضاء الناتج عن العمل لا یكون دون ا

هو نفسه الناتج عن المحیط الخارجي المحیط بالمؤسسة، كما تختلف درجة تأثیر الضوضاء 

على الأداء المهني باختلاف المهن، فالمهن التي تتطلب توظیف مختلف القدرات الذهنیة 

ـون فیها العامـل أسرع للشعور بالضیق والاكتئاب والتوتر وتتطلب الهدوء والتركیز، یك

وضعف التركیز من جراء الضوضاء، والتي تنعكس سلبیا على المستوى الذي یبلغه أدائه 

   2.المهني
  

  ـ العوامل الذاتیة: 2

تتمثل هذه العوامل في مختلف الفروق والخصائص الشخصیة التي یتمیز بها كل عامل      

عن زملائه العاملین، والتي قد تساهم في الرفع أو الخفض من مستوى الأداء المهني المقدم 

  من طرف العامل، ومن بین هذه العوامل نجد:

  المیول المهنیة:  ـ 1ـ2

                                                
 .128 -125، ص 1996الطبعة الأولى، دار الكتب العلمیة، بیروت،  رحلة في علم النفس،عویضة كامل محمد،  1
، 1996دار المعرفة الجامعیة، الإسكندریة،  ، عـلم النفس الصناعـي بین النظریة والتطبیق،مجـدي أحمـد محـمد عـبد االله 2

  . 208 -207ص 
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وامل المؤثرة على الأداء المهني للفرد، فـطبیعة میله تعد المیول المهنیة عاملا من الع

نحو مهنة معینة تتوقف بدرجة كبیرة على دافعیته ورغبته في مزاولة إحدى المهن المتاحة 

أمامه، وهذا ما یرتبط أساسا بتحقیق النجاح في القیام بالمهام التي یفرضها العمل، فینعكس 

یار الفرد مهنته بناءا على میله الإیجابي إلیها، ذلك مباشرة على أدائه المهني، كما أن اخت

یؤدي بالضرورة إلى إحساسه بالرضا المهني، فیقبل على ممارستها بدافعیة مرتفعة لإنجاز 

المهام التي تتطلبها، ویكون متسما دائما بمستوى مرتفع من الطموح للوصول إلى درجة مثلى 

  .المؤسسة التي یزاول فــیــها مــهــامه من الأداء المهني، لنیل التقدیـر مـن طرف رؤساء

أما في حالة انعدام میـل الفرد نحو المهنة فإن العكس هو الذي سیحدث، وعلى هذا  

الأساس نجد حركة التوجیه المهني وفق الاتجاهات المعاصرة، تعكف في أي عملیة توجیه 

مهني على دراسة المیول المهنیة للفرد، بغرض تحدید المهنة التي تتناسب مع میوله لجعله 

  1النجاح في تقدیم الأداء المهني المرجو منه أن یحققه.متوافقا مهنیا، ومنه 
  

   الذكاء:مستوى  ـ2ـ 2 

مختلف  لدى العامل في طرق التعامل مع ذكـاءــــفاض الــــر انخـــؤثــــوقع أن یــتــمـــن الــم

ما یمكن أن یشكله ذلك  وبالتالي ، أو ما یطرأ علیها من تغیرات،المهام التي تفرضها المهنة

  .المهني بناء على ناحیتین من أثر على مستوى الأداء

بعض الأعمال شدید الصعوبة والتعقید من   فمن ناحیة فإن بعض المهن تفرض 

الناحیة التقنیة والفنیة، فلما یتعامل معها الشخص ذو الذكاء الضعیف، لا یحسن استخدام 

وهذا ما یسبب  إبداع الحلول للتعامل مع مشاكل المهنة،ولا یستطیع  التقنیات التي تستوجبها،

له إجهادا فلا یؤدیها بطریقة متقنة، وقد یعرضه ذلك  للتوبیخ المتكرر من طرف مدیر 

 المؤسسة أو رؤساء العمل بسبب عمله السیئ، وینزع إلى القلق تجاه المسئولین ویشعر بعدم

بحیث ینخفض مستوى الأداء  المهني سلبا، إلى أن یتأثر مستوى أدائه ،في العمل الاطمئنان

  .وربما یدفعه ذلك إلى ترك عمله هذا إذا لم یفصل منه الذي یقدمها،

أما في حالة  الشخص الخارق الذكاء الذي یتمتع بكفاءة عالیة في الإنجاز للمهام،  

ؤدي ، فیوظائف كثیرة مملة لا تكون على درجة أعلى من التحدي والتنوع بالنسبة له وقد یجد

علاقاته بالوظائف المختلفة، بحیث یشعر بأن تلك الأعمال لا تتناسب  ذلك إلى تفكك
                                                

، ص 2001المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة،  ،عـلم النـفس الصـناعـي أسسه وتطبیقاته عـبد الغنـي أحـمد محـمد، 1

139.   
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المهني، وقد  داء، فینعكس ذلك سلبا على أدائهوالقدرات التي یمتلكها من حیث الذكاء في الأ

یضطر إلى البحث عن مهنة أخرى تشكل تحد للكفاءات والقدرات التي یمتلكها، والتي أتاحها 

كما أن الأفراد الأكثر ذكاء هم الذین یكونوا بمقدورهم أن یحسنوا اختیار  1المرتفع ،له ذكائه 

 ىــــد الأدنـــحــي بالــوعـــدرایة والــالمهنة التي تناسبهم، لأن هؤلاء یكونوا على درجة عالیة من ال

متمتعا بتلك الدرجة بها مزاولة أیة مهنة، والذي بدون أن یكون الفرد ــلــطـــي تتتــــال من الشروط

ما یؤثر بالسلب أدائهم من الذكاء یكـون النجاح فـي المهنة صعبا إن لم یكون مستحیلا، م

 ى الرفع من مستوى الأداء، فالذكاء یعد من هذه الناحیة من العوامل المساعدة علـالمهني

نه المسئولین المهني، وبالتالـي الرضا عن العمل كلما قدم العامل الأداء الذي كان یتوقعه م

  2في المؤسسة.

   النمو والنضج المهني للعامل: ـ3ـ 2 

یخـــضع كـــل مـــن الــنــمو والنضج المهنیین لدى الفرد، لنفس المبادئ التي تخضع لها 

عملیة النمو في المجالات الشخصیة الأخرى بصفة عامة، من حیث النواحي الاجتماعیة 

تخضع للخبرة الحیاتیة للعامل، والتي تمثل سلسلة من  والسلوكیة والجسمیة والنفسیة، التي

مراحل متعاقبة تكمل الواحدة الأخرى، وعلیة فعلى مدار المسار المهني للفرد تتحدد عملیة 

اكتسابه للمهارات والمعارف والخبرات المهنیة، والتي تؤثر على مسار نموه المهني من 

الأمر في نهایة المطاف إلى بلوغ  مستوى أدنى إلى مستوى أعلى منه، إلى أن یصل به

درجة مقبولة من النضج المهني، ولا یتحقق النضج والنمو المهني بمعزل عن إمكانات الفرد 

المادیة والجسمیة والعقلیة، وكذا قدراته الذاتیة واستعداداته وطموحه نحو تحقیق أداء مهني 

  أفضل.

للفرد، من الأثر الذي تحدثه  ویظهر تأثیر هذا العامل على مستوى الأداء المهني    

المستجدات الحاصلة في مجال نشاطه المهني، على مقدرته على التجاوب معها ومدى 

قــدرته عــلـــى استیعابها بسرعة، فالفرد الذي لا یملك الاستعدادات والطموح للتحسن في 

، فتضعف الأداء، لا یستطیع التعامل مع المستجدات الحاصلة في مجال مهنته بطرق سلیمة

عملیة استیعابه لكل جدید، وینجم عن ذلك عدم مقدرته على مواكبة مسار التقدم والتطور 

                                                
الطبعة الثالثة، دار المعارف للطباعة والنشر والتوزیع،  قراءات في علم النفس الصناعي والتنظیمي،طه فرج عبد القادر،  1

  .122 ، ص1982القاهرة، 
 .201، دار مصر للطباعة والنشر والتوزیع، دون تاریخ، ص مجالات علم النفسفهمي مصطفى،  2
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المهنـي لـزملائه في العمل، فتزداد علیه الضغوط المهنیة والتوتر والقلق النفسي، ولا شك أن 

 تأثیر هذه الأخیرة على الأداء المهني للفرد في غالب الأحیان یكون على نحو سلبي، وهذا

یلاحظ بصفة خاصة عند الأفراد المتقدمین في السن، والذین هم الأكثر أقدمیه في ممارسة 

  1المهنة، أین یكونوا قد وصلوا لدرجة التشبع المهني.
  

   العلاقات الأسریة للعامل: ـ4ـ 2

تعد العلاقات الأسریة للعامل سواء علاقاته مع زوجته أو علاقاته مع أبنائه، أو 

المهني، على اعتبار أن  ن العوامل المؤثرة على مستوى أدائهتجمعه بإخوته، مـعلاقاته التي 

میز بالهدوء والاستقرار والتماسك، یكون أقل عرضة ـــریة تتــالعامل الذي یتمتع بحیاة أس

للمشكلات النفسیة التي تنعكس على مختلف الجوانب النفسیة لحیاته المهنیة، مثل الصحة 

  .وافق المهنيالنفسیة المهنیة والت

 لمؤسسة برفقة المختص في علم الاجتماعوحالیا یعكف المشرفین على العمال في ا 

من تأثیراتها السلبیة المهني، على دراسة حالات العمال في حیاتهم الأسریة، بغرض الحد 

المهني، خصوصا لما تكون في حالة لا استقرار وتأزم، من خلال تقدیم الدعم  على أدائه

امل الذي یعیش مثل هذه الظروف بغرض مساعدتهم على تجاوزها، فهذا الإجراء النفسي للع

، یشعر العامل بأنه محل تأیید وتعاطف من طرف إدارة المؤسسة، فترتفع روحه المعنویة

 بصورة إیجابیة على مستوى الأداءنعكس ویقبل على العمل بكل إرادة وطموح، وهذا ما ی

ــیعلى اعتبار أن العامل في هـــذه الــحــالــة،  ،مهالذي یكون بمقدوره أن یقد المهني زاول ـ

مهنیة بكل تفان وإخلاص، ویتجنب العدید من المشكلات الأخرى كالحوادث ـــه الـــهامـــم

، وهذه الأخیرة عوامل تؤثر على الأداء الختامي والمردود السنوي الذي والإصابات المهنیة

  .2یقدمه العامل طوال مساره المهني

ومن خلال ما سبق یمكننا القول بأن العوامل المؤثرة على الأداء المهني للعامل، سواء       

أكانت عوامـــل ذاتــیــة تـــرتـــبـــط بشخصیة العامل، أو عوامل موضوعیة ترتبط بالبیئة 

التنظیمیة، یمكن أن ت كون محل دارسات علمیة من طرف الباحثین والمختصین في علم 

التنظیمي، أو القائمین على تطویر وتنمیة الموارد البشریة في المؤسسة، والهدف  الاجتماعي

من ذلك الاعتماد على إجراءات ونواحي یمكن أن تتخذ بغرض التأثیر الإیجابي على الأداء 

                                                
 .141بق ، ص اعـبد الغنـي أحـمد محـمد، مرجع س 1
 .202، ص  بقافھمي مصطفى، مرجع س 2
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المهني للعامل، بحیث یمكن الاعتماد علیها إما بغرض الرفع من مستوى الأداء الوظیفي 

لوحظ على تدني لمستویات غیر مقبولة من الأداء، أو في حالة  للعامل في حالة ما إذا

       الرغبة على المحافظة على الأداء المقبول الذي بلغه العامل.
     

  : وأهمیتها الأداءلتقییم  الأساسیةالطرق  المبحث الثالث:

  الطرق الأساسیة لتقییم الأداء::المطلب الأول      

لهذا نجد  ،العاملین عدیدة ومتنوعة لكل واحد منها مزایا وعیوب أداءطرق تقییم   

 یكونو  ،جل ضمان تقییم عادل لمواردها البشریةبعض المؤسسات تستعمل عدة طرق من أ

 السائدة في المؤسسة، المرجوة والشروط الاجتماعیة والتنظیمیة الأهدافمكیفا مع  ذلك

  تقلیدیة والثانیة حدیثة. الأولىنوعین فالطرق  إلىویمكن تقسیم هذه الطرق 
  

   ومن بین هذه الطرق التقلیدیة نذكر: :الأداءالطرق التقلیدیة في تقییم  ـ1
  

  : طریقة الصفات والسمات ـ1ـ 1

هذه الطریقة " تحدید عدد من الصفات التي یمكن ملاحظتها من قبل المدیر یتم وفق   

لمقاییس الكمیة، لذا الخدماتیة اعتماد ا الأعمالبعض  أداءویتعذر في  ،1العاملین" أداءفي 

من خلال تطبیق الخطوات  الأداءؤسسات لاعتماد هذه الطریقة في قیاس تلجا بعض الم

   :التالیة

  .الأداءمثل مستوى  الأفراد أداءتحدید الصفات التي یمكن اعتمادها في تقییم ـ 

ة لتمیزها عن الدرجة درجة معیاری الإدارةكل عنصر من العناصر التي وضعتها  ـ إعطاء

  ، جید جدا، جید، مقبول، ضعیف.التي تلیها مثلا ممتاز

   .تحدید نقاط معیاریة لكل مستوى من المستویات التي یتم وضعهاـ 

یطلب ، و لهذا الغرض إعدادهات والنقاط داخل نموذج یتم ـوالدرج الأداءر ـع عناصـیتم وض -

كل عنصر من العناصر  أماممن المقیم عادة تدوین الملاحظات التي یشعر بضرورة تدوینها 

   .التي اعتمدت في التقییم في المكان المخصص لها

                                                
 والتوزیع، للنشر المسیرة دار ، الأولى الطبعة ،البشریة الموارد إدارة ،یاسین خرشةال كاسب یاسین حمود، كاظم خضیر 1

  .154ص ، 2007 عمان،



239 
 

في نموذج التقییم النهائي لكي یصل من  یتم بعد ذلك جمع النقاط التي حصل علیها الفرد -

 للموظف. ألتقییميخلالها لتحدید المستوى 

النموذج للتوقیع للتوثیق والمقارنة  أسفلوم المقیم بكتابة اسمه وتوقیعه وتاریخ التقییم في یق -

  لاحقا.

النموذج الموجه  إعدادبالرغم من السهولة التي تنطوي علیها طریقة الصفات من حیث       

یة تتمیز بالعدید من العیوب كنقص الموضوع أنها إلا ،وسهولة التطبیق له ،لكافة العاملین

 الأفراداللیونة في التعامل مع  أوثر بسلوك المقیم من حیث التشدد أنها تتأ إذ ،والعدالة

  العاملین.
  

   ):الإنتاجطریقة معاییر العمل ( ـ2ـ 1

للعاملین عادة في مجال  الأداءكوسیلة لتقییم  الإنتاج أوتستخدم طریقة معاییر العمل   

 ،المراد تحقیقها الإنتاجمستویات  أووتتضمن هذه الطریقة تحدید معاییر  الإنتاجیة، الأنشطة

 حققالأداء المهذه المعاییر لمعرفة مستوى  إزاءالفعلي المتحقق للفرد  الأداءثم یتم مقارنة 

  .الطبیعي للفرد العادي الإنتاجوى تعكس تلك المعاییر مست أنب لذا یج ،لفردا من طرف

  تعتمد العوامل  أنها الإنتاج آوالتي تتصف بها طریقة معاییر العمل  المزایا أهمومن        

 تؤخذ أننه ینبغي أكثر عدلا أثناء التطبیق فإولكي تكون الطریقة  ،الموضوعة في التقییم

الانتقاد الذي  أما باستخدام هذه الطریقة في التقییم، یتأثرونالذین  الأفراد بعین الاعتبار آراء

هذه الطریقة هو نقص القدرة على استخدام هذه المعاییر لقیاس یوجه بوضوح ل أنیمكن 

  .الأعمالمختلف الوظائف و 
  

حیث تتمثل في  ،العاملین أداء: هذه الطریقة سهلة وقدیمة في تقییم طریقة الترتیبـ 3ـ 1

تنازلیا  أوویقوم بترتیبهم تصاعدیا  ،العاملین معه بأسماءقائمة  بإعدادقیام مدیر القسم "

 ) مثلا للأحسن ثم یتدرج إلى أن1(رقم  بإعطاء، وذلك 1"قلهمكفاءة وأ أحسنهماعتمادا على 

ولیس  الأشخاص، وتتم المقارنة هنا بین إلى نهایة القائمة الذي یمثل الأسوأ ترتیبایصل 

ار اختی ،هذه الطریقة تأخذهاالتي قد  الأخـرى الأشكـالن ـوم ،معاییر الوظیفة إلىاستنادا 

المجموعة وفقا  أفرادبعد ذلك یتم ترتیب بقیة  الأداء،ضعف فرد من حیث أفضل فرد ثم أ

یتم الانتهاء من تقدیر وتقییم كفاءة  والأسوأ، حتى الأفضلللأقرب في الكفاءة لكلا الفردین 
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في المجموعة، والعیب في هذه الطریقة هو احتمال تحفیز المدیر في عملیة  الأفرادجمیع 

  التدریب.

   :الإجباريطریقة التوزیع  ـ4ـ 1

وفقا  یتم الترتیب منطق الترتیب، ولكن في هذه الحالة إلىریقة كذلك ـذه الطـند هـتست  

 أداءیقارن المقیم  أن ،الفردي، وتتطلب هذه الطریقة في التقییم الأداءللمجموعات ولیس 

المختلفة  الأداءوفق نسب مئویة معینة للأفراد وفق مستویات  أدائهمالمراد تقییم  العاملین

ي عدم القدرة على ـالمشاكل التي تواجه هذه الطریقة في التقییم ه أكثرللتقییم، ومن 

تتحقق العدالة في التوزیع  أنلا یمكن  "إذالصغیرة من العاملین،  الأعداداستخدامها في حالة 

ه الطریقة كونها لا تفید هذ ومن عیوب 1تقییمه صغیرا "عندما یكون العدد المراد  ،الطبیعي

  .في تحفیز العمال
  

   طریقة التقریر المكتوب: ـ5ـ 1

 ،المشرف بكتابة تقریر تفصیلي عن الموظف أوهي طریقة بسیطة حیث یقوم المدیر   

من مهارات یمكن  إلى ما یمتلكه إضافةیصف فیه نقاط القوة ونقاط الضعف التي یتمتع بها 

التقدم الوظیفي والترقیة لهذا الموظف، وهذه الطریقة هي  إمكانیةتطویرها مستقبلا، ومدى 

العام بتقریر  آخرالفرد في  أداءكثیرا ما یقیم "، حیث الإداریةاستعمالا في القطاعات  الأكثر

هذا التقریر ، وقد یكون 2" أداءهحول  رأیهیبدي فیه  في المؤسسة المباشر المسئولیعده 

 وقد یكون تفصیلیا بحیث یشمل على وصف للمهام التي قام ومختصرا، إنشائیاوصفیا 

   .ونقاط القوة والضعف فیها والنتائج العامة لعمله بأدائها، العامل
  

   :الأداءالطریقة الحدیثة في تقییم  ـ 2

  :یلي مافی عدة طرق والتي سنذكرها وتندرج ضمن الطرق الحدیثة للتقییم  
  

  :الحرجة الأحداثطریقة  ـ1ـ 2

في تقییم  العاملین من احدث الوسائل المستخدمة أداءتعتبر هذه الطریقة في تقییم    

ن ـتدوی فـیه مـوتتطلب هذه الطریقة من المقیم الاحتفاظ بسجل یت وقیاس الأداء المهني للعامل،

والهدف من استخدام هذه الطریقة هو  ،العاملین للعمل أداء أثناءوفقا لحدوثها  الأحـداث
                                                

 . 347ص بق،اس مرجع منیر، نوري 1
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في هذه الطریقة بتسجیل  الأداءشخصیة بحتة، ویتم تقییم  أسساستبعاد احتمال التقییم على 

 سیئة في ملفأو كانت جیدة  سواء ،التي تحدث خلال عمل الموظف والأحداثالوقائع 

  .الموظف أوالعامل  أداءتمهیدا لإصدار حكمه على  ،الموظف

  جوهریة  بأحداثن عملیة التقییم مقترنة أهذه الطریقة بعدم التحیز الشخصي و  تتمیزو      

  هذه الطریقة تستدعي نوع من الرقابة المباشرة على  أن إلارة التقییم، ـلة فتـحصلت طی

  العامل.
  

   طریقة قوائم المراجعة: ـ2ـ 2

الوظائف  أنواععلى دراسة كل نوع من  أساسيتقوم طریقة قوائم المراجعة بشكل   

تتضمن مجموعة من العبارات  الأسئلةوذلك لتحدید قائمة من  ،السائدة في المؤسسة

لیس هناك عددا محددا من  إذالسلیم للعمل،  الأداءن خلالها وصف ـتم مـالتي ی ،الوصفیة

الوصفیة التي تتعلق  الأسئلةالوظیفة ذاتها تحدد عدد ونوعیة وطبیعة  أنلذلك، حیث  الأسئلة

المتعلقة بسلوك الفرد عند   الأسئلة بها، وتعتبر قوائم المراجعة كوسیلة للتقییم على بعض

  العمل. بأداءقیامه 

"  الأسئلةعلى هذه  الإجابةوتتطلب       " وتقوم  أوب" نعم  عادة بالاحتفاظ  الإدارة" لا 

والمقیم عادة لا یعلم  م بالسریة التامة،وتتس الأسئلة،بمفتاح الدرجات النوعیة المعطاة لهذه 

السلبي لوزن  أوالمقترنة بكل سؤال لان المقیم لو علم بطبیعة الاتجاه الایجابي  الأوزانبتلك 

حدث لدیه نوع من التحفیز، وتعتبر هذه الطریقة من احدث الطرق المتبعة في ، فربما یالسؤال

كما یفضل استخدامها  ،تا طویلا في التقییموتتمیز بسهولة الاستخدام لا تستغرق وق ،التقییم

العاملین سواء كانت  عدادبا تتأثرلا  بالإضافة إلى أنها ،في قطاع الخدمات بشكل كبیر

تقلة أن توفر قائمة مسلا تستطیع  أنهایعاب على هذه الطریقة  ، لكن ماأو كبیرةصغیرة 

تتعلق بالوظائف  الأسئلةیعة وعدد ونوعیة ــوان طب اــصوصـــخ ،دیهاــائف لــوظــیع الــمــلج

  معاني مختلفة لمقیمین مختلفین. الأسئلةكما قد تحمل  ،ذاتها

   :بالأهداف الإدارةطریقة  ـ3ـ 2

العاملین في  أنخلاصتها  أساسیة،لى مجموعة افتراضات ــع دافـــالأهــب الإدارةوم ــتق  

لبا ما نطلق تسمیات امعرفة وفهم النواحي المتوقع منهم القیام بها، وغ إلىالمؤسسة یمیلون 

، تخطیط العمل، الإدارة إدارة بالنتائج، الإدارة، الأهدافكوضع  ،مختلفة على هذه الطریقة
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 بالأهداف تمر في تقییم الأداء على الإدارةن هما اختلفت تسمیات هذه الطریقة فإوم

   :1الخطوات التالیة

  ؤدیها ویحققها أن یالتي یجب  الأهدافة من ـوعة واضحـریف مجمـدید وتعـیتم تحـ 

  .بالأداءالمعنیین  الأفرادالفرد، وغالبا ما یتم التحدید بمشاركة 

  الموضوعة. الأهدافلتنفیذ وتطبیق  آلیةوضع ـ 

  تعطى الحریة للفرد العامل بانجاز هذه الخطة.ـ 

  دوریا.متابعة مدى الانجاز المتحقق للأهداف ـ 

   .عن الخطة الموضوعة للانحرافالوقائیة والتصحیحیة  الإجراءاتاتخاذ ـ 

  جدیدة للمستقبل. أهدافتحدید ووضع ـ 

جملة من  لا بد من توفیر ،سلوب سلیمبالأهداف بأ الإدارةولكي یتم تطبیق طریقة      

  المتطلبات الموضوعیة لتحقیق ذلك وهي:

النوعیة التي لا یمكن قیاسها كمیا ینبغي  فالأهداف میا،قابلة للقیاس ك الأهدافتكون  أن -

نوعیة لها  أوزانمن استبعادها فیجب وضع  الإدارةلم تتمكن  إذا ،المستطاع استبعادها قدر

  وبشكل موضوعي.

البسیطة لا  الأهداف إذ أنالمراد انجازها بدرجة عالیة من التحدي  الأهدافتتسم  أن -

   .حافزا كبیرا في انجازها أوشكل باعثا ت

تكون واقعیة ویمكن  وإنماالطاقات الفردیة  أومن القدرات  اكبر الأهدافلا تكون  أن -

  تحقیقها بالجهود المناسبة.

بتفسیرات  التأویل أوتكون موثقة ومكتوبة بصورة واضحة وشفافة ولا تحتمل الغموض  أن -

  مختلفة.

  ، شهرا، سنة...الخ.كان یكون فصلاتم جدولة الانجاز وفق جدول زمني ت أن-

الانجاز والتوقیت الزمني له،  آلیةوتقدیر  الأهدافتحدید في العاملین  الأفراد أن یتم إشراك-

  في تحقیق الانجاز المراد بلوغه. أساسیةلین تعتبر أن مشاركة العام إذ

 ،ذلك الأمرالمراد انجازها وتحقیقها بالمرونة اللازمة للتعدیل كلما تطلب  الأهدافتتسم  أن -

  ولكن قبل الشروع في عملیة التنفیذ.

  الأمر العاملین والمدیر كلما تطلب  الأفرادة والمنتظمة بین ـراجعة الدوریـتتم الم أن -

                                                
 .422، ص  1993المملكة العربیة السعودیة،  رام للطباعة الإلكترونیة،م إدارة السلوك التنظیمي،العدیلي،  1
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متطلبات جدیدة للتنفیذ على المسار المستقبلي  أو أهدافقیام بوضع ذلك، سیما عند ال

  للمؤسسة.

تعاني من بعض  أنها إلا، بالأهداف الأداءبالرغم من المزایا التي تتمیز بها طریقة       

تعجز عن  أنها بمعنى ،الموظف في وظیفته الحالیة فقط أنها تقیس أداءمن بینها  ،المشاكل

تتطلب قدرا كبیرا من التفكیر  أنهاكما  ،لامستقب أخرىمؤشر لنجاحه في وظائف  إعطاء

بشكل كمي  الأهدافوعلى التعبیر عن  ، وقد یكون عدم المقدرالرأي وإبداءوحریة التصرف 

المشرف یفهم  أوالرئیس  أنتفترض ان هذه الطریقة و  ،سببا مباشرا في فشلها في التطبیق

  .1الواجباتلطات و واجباته وسلطاته جیدا كما یعرف الحدود التي تحیط بتلك الس

 ،المتداخلة الأنشطةیصعب تطبیقها في  أنه هذه الطریقةفضـلا عـما سبق یعاب على      

   الجماعة لتحدید درجة أداءن ـردي عـالف الأداءل ـلاسیما عندما یصعب فص

  المساهمة.
  

  المطلب الثاني: أهمیة تقییم الأداء الوظیفي:

حظي موضوع تقییم العاملین بأهمیة واسعة في إطار الفعالیة الإداریة بصورة عامة، إذ       

أن التقییم من شانه أن یخلق الأجواء الإداریة القادرة على متابعة الأنشطة والأعمال في 

المؤسسة والتحقق من مدى التزام الأفراد العاملین بانجاز مسؤولیاتهم وواجباتهم وفق معطیات 

وما یمكن أن یحدثه ذلك من أثر إیجابي على مستوى الأداء المهني للعامل، ویمكن العمل، 

  أن نلخص أهمیة عملیة تقییم أداء العاملین فیما یلي: 
  

   ـ تخطیط الموارد البشریة:1

أن فعالیة التقییم وأسس نجاحه یساهم بشكل واضح في تخطیط الموارد البشریة، لاسیما    

وأن المؤسسة تعتمد مقاییس الأداء دوریا أو سنویا لتحدید مدى الحاجة المستقبلیة للموارد 

المتاحة لدیها وحاجتها الفعلیة للقوى البشریة، وهذا من شأنه أن یؤدي إلى تقریر وتحدید 

التنظیمیة للمؤسسة، بدءا باستقطاب الموارد البشریة واختیارها وتدریبها وتطویرها  السیاسات

واستثمار قدراتها بكل فاعلیة، لتحسین أداء ومردود المؤسسة، فتخطیط ووضع السیاسات 

                                                
 ، الأردن إربد، الحدیث، الكتب عالم ،استراتیجي مدخل البشریة الموارد إدارة السالم، سعید مؤید الصالح، حرموش عادل 1
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التشغیلیة والتدریبیة والتطویریة یرتبط بشكل جوهري بالأسس السلیمة لعملیة تقییم أداء 

  1العاملین.

لیه فإن عملیة تقییم الأداء بمقدورها أن تحدد المواقع والمناصب التي بمقدور الفرد وع     

أن یحـقق فیـها الأداء الأقصى، والذي یساهم به بدوره في تحقیق أهداف المؤسسة، و بهذه 

الطریقة یكون بمقدور إدارة المؤسسة التخطیط الأمثل للطرق التي یتم فیها توزیع الموارد 

  .2لمؤسسةالبشریة في ا
 

   تحسین الأداء وتطوره:ـ 2

فعملیة التقییم تساهم بشكل فعال في تحسین الأداء وتطویره، إذ أن عملیة التقییم        

تساعد الإدارة العلیا في المؤسسة على معرفة وتحدید نقاط الضعف والقوة الملاحظة لدى 

فة مستوى التقییم لهم من قبل الأفراد العاملین لدیها، كما أن هؤلاء العاملین لا بد من معر 

الإدارة، لأن هذا من شأنه أن یحفزهم ویدعو كل منهم إلى استثمار جوانب القوة لدیه 

  وتطورها بشكل أفضل.

كما أنه من فوائد ومزایا تقییم الأداء أنها تمكن إدارة المؤسسة من الوقوف على مختلف      

دیم العامل للأداء المنتظر منه، خصوصا المعوقات والعراقیل والصعوبات التي تحول دون تق

لما یكون هذا الأخیر على قدر من الكفاءة والقدرة الذهنیة والبدنیة، أین یتم استبعاد عامل 

ضعف الكفاءة كسبب من أسباب تدهور أداء العامل، بحیث أن هذه المعیقات قد یكون 

المهنیة، ولتجاوز  مصدرها خارجي كأن یعاني العامل من مشاكل أسریة تؤثر على حیاته

مثل هذه المشاكل فإن عملیة تقییم الأداء تمكن إدارة المؤسسة تحدید حاجیات العمال من 

المساندة النفسیة والاجتماعیة وما تتضمنه من خدمات الإرشاد والتوجیه، وبهذا یكون بمقدور 

  تي تعد المؤسسة توجیه أداء العمال إلى الأحسن، من خلال الوقوف على هذه الصعوبات ال

  .  3متغیرات مؤثرة على الأداء المهني

  
 

                                                
، الطبعة الأولى، دار وائل مـــدخـــل إلــى المــنــھــجــیــة الــمتكاملة لإدارة الجودة الشاملةي، ــفــعقیلي، عمر وص 1
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 .26، ص 1990السعودیة، 
طباعة والنشر والتوزیع، القاهرة، جمهوریة مصر دار غریب لل : إدارة الــمــوارد البشریة الإستراتیجیة،يـــمــلــســي الــعل 3

 157، ص 2001العربیة، 
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   تحدید الاحتیاجات التدریبیة:ـ 3

مما لا شك فیه أن التقییم السلیم لأداء العاملین من شانه أن یساهم في تحدید البرامج       

التدریبیة التي یتطلبها تحسین وتطویر أداء العاملین في المؤسسة، فبما أن المجال المهني 

یعمل فیه أي فرد، یكون محل الاختراع والابتكار بغرض تجدید وسائل الإنتاج وأسالیبه الذي 

  .1إما على المستوى البشري أو على المستوى التقني لإنجاز الأعمال التي تفرضها المهنة

ولذلك فإن تقییم الأداء یساهم في معرفة الصعوبات التي یواجهها كل عامل على مستوى     

والمهام التي یفرضها علیه دوره في المؤسسة، وتحدید السبب إن كان راجعا إنجاز الوظائف 

إلى نقص كفاءات العامل أو عدم مقدرته على مواكبة التطورات الحاصلة في المجال الذي 

  .یعمل فیه

وبناء على ذلك یتم تحدید مختلف الاحتیاجات التدریبیة التي تؤدي إلى الرفع من    

مل، ولعل هذا ما یبرز الأهمیة والضرورة القصوى لتقیید أداء مستوى الأداء لدى أي عا

  .2العاملین بصورة دوریة ومستمرة
 

  وضع نظام عادل الحوافز والمكافآت: ـ4

حــیث أن الــتــقــیــیــم الــعادل للأداء من شانه أن یبین بوضــوح مــســتــوى الانــجاز    

الفعلي للعامل ومـــدى قـــدرتـــه عــلـــى تحقیق متطلبات وواجـــبات الــعـــمل، فــالحـــوافـــز 

ـلــي المبذول من قبلهم وهذا ما والــمــكـــافـــآت التي تقدم لهؤلاء العاملین تعتمد على الجهد الفــعـ

 یعزز لدى العاملین عدالة التوزیع لهذه الحوافز والمكافآت.

إن وضع السیاسات العادلة للحوافز والمكافآت من شانها أن تعمق الولاء والانتماء       

  للمؤسسة وتشعر العمال بأن المؤسسة تعترف بفضلهم في انجاز الأعمال. 
  

   والترقیة: انجاز عملیات النقل ـ5

إن تقییم الأداء من شانه أن یساعد الإدارة بمعرفة حقیقة الأفراد العاملین لدیها من       

حیث المهارات والقدرات، إذ یساهم التقییم الموضوعي بمعرفة الفائض أو النقص بالموارد 

العملیة البشریة، ویمكن الإدارة من نقل وترقیة الموظفین العاملین ذوي الكفاءات العلمیة و 

                                                
 .380م، ص 2001دار وائل للنشر، عمان الأردن،  إدارة الموارد البشریة وإدارة الأفراد، :سعاد نایف البرنوطي 1
، ص 1998الأردن، ، دار مجدلاوي للطباعة والنشر والتوزیع، عمان، إدارة الأفراد: مدخل كمي :مهدي حسن زویلف 2

240-241. 
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لمواقع ومراكز وظیفیة تنسجم مع قدراتهم في الأداء، وهذا ما یجعل المؤسسة على درایة تامة 

  بإمكانیة الترقیة أو النقل أو الاستغناء عن العاملین ذوي الكفاءات المتدنیة في الأداء.
  

  معرفة معوقات ومشاكل العمل: ـ6

المناسبة لمعرفة المؤسسة بمكامن الخلل أو یساهم تقییم الأداء أیضا في توفیر الفرص       

الضعف في اللوائح والسیاسات والبرامج والإجراءات والتعلیمات المطبقة في العمل من ناحیة، 

و من ناحیة أخرى معرفة الضعف أیضا في المعدات والأجهزة والآلات، أي أن التقییم 

و تطویر قدرات هؤلاء یكشف نقاط الضعف والقوة وبالتالي یمكن المؤسسة من تحسین أ

  الأفراد، من خلال إجراءات التحسین والتغییرات المطلوبة بمختلف البرامج والسیاسات.

  
  

  ـ خلاصة:

من خلال ما تناولناه فیما یخص فصل الأداء المهني، من تعریف له ومتغیرات مرتبطة     

به وما یؤثر علیه من متغیرات، وأهمیة تقییمه وطرقه، یمكن أن نقول بأن الأداء المهني 

یعتبر من المتغیرات التي أخذت أهمیتها في الدراسات التي قام ولا زال یقوم بها 

ماع تنظیم والعمل، ذلك أن هذا المتغیر لا یتوقف تأثیره على المتخصصین في علم اجت

ل فحسب، بل ویمتد تأثیره للمردود العام الذي تقدمه المؤسسة ـــعامـــالمردود المهني لل

الدور الذي تقوم به في وسط المنظومة النشطة في المجتمع ككل، ولعل للمجتمع، في إطار 

نتائج في الدراسة المیدانیة للبحث، یمكن أن یقدم ما یمكن أن تخلص إلیه دراستنا هذه من 

العدید من المبررات الموضوعیة التي یمكن أن تثبت الأهمیة التي أولیناها لهذا المتغیر في 

    بحثنا هذا، بالنظر لعلاقته المهمة مع باقي المتغیرات التي یتضمنها موضوع بحثنا.



    

 

  الباب الثاني:
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  تمهید

 الجانب انسجام من التأكد من بد لا والموضوعیة العلمیة صبغته البحث یأخذ حتى

 التي الأسئلة لمختلف المقنعة الإجابات إلى الوصول أن كما الدراسة، وموضوع النظري
 بین التطابق مدى معرفة قصد میدانیة، بدراسة القیام منا تتطلب الموضوع هذا یطرحها

 في معالجتها تم التي القضایا أهم بعرض وهذا المبحوثة، للفئة المعاش والواقع النظریة الدراسة
 .الدراسة تبنته الذي النظري المدخل ضوء

 المدروس الموضوع حول كلها تصب وجوانب زوایا یتضمن الفصل هذا فإن لذا

 للدراسة الثلاثة المجالات تقدیم في تتمثل الجوانب هذه للبحث، المیداني بالجانب وتتعلق

 من لها المنهجیة الأسس وتوضیح والبشري، والزمني المكاني المجال في والمتمثلة المیدانیة،

 في لنصل المبحوثة، العینة خصائص عن الكشف ثم وأدواته، المعتمد المنهج تحدید خلال

 ارتباطیة جداول شكل في یكون العرض هذا وتفسیرها، البیانات وتحلیل عرض إلى الأخیر
  .موضوعیة بنتائج للخروج وتفسیرها تحلیلها عملیة مراعاة مع شاهدة، عبارات شكل في وأخرى

  المبحث الأول: لمحة تاریخیة عن میدان الدراسة    

) كولیتال( مؤسسة في والمتمثل للدراسة، الجغرافي المجال إلى المبحث هذا في نتطرق

 العاصمة، بالجزائر خادم بئر مدینة في مقرها الكائن ومشتقاته الحلیب إنتاج في المختصة

 تطمح التي والأهداف التنظیمي وهیكلها وأنشطتها ومهامها موقعها حیث من بتقدیمها وسنقوم

 المؤسسات في العقلاني التنظیم فعالیة مدى على التعرف نحاول خلالها ومن تحقیقها، إلى

  . فیها الفاعلین أداء على وتأثیره الاقتصادیة

 بمركب الحلیب  التعریفتاریخیة و لمحة : المطلب الأول

قبل التطرق إلى التعریف بالمركب ومساره التاریخي ارتأینا : تعریف بالمركب -1

  ضرورة تقدیم البطاقة الفنیة والتعریفیة لمیدان البحث. 

  أولا: البطاقة الفنیة للمركب:

  SPA -/ EPEشركة مساهمة–التسمیة الاجتماعیة: مركب الحلیب الجزائر 

  2861ب  89التجاري: السجل 

  099716129865806/ 01*الحساب البنكي: 
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  63830030025703*الحساب البنكي: ب. ت. م. رقم: 

   1997/07/23.*الصفة القانونیة: شركة ذات أسهم، وتاریخ إعادة هیكلتها كان في

  ثانیا: بطاقة تعریفیة: 

الوطني،  یعتبر مركب الحلیب شركة مستقلة وذات مساهمة فعالة في الاقتصاد

باعتبار أنها تنتج مادة أساسیة واسعة الاستهلاك في المجتمع الجزائر، حیث تقوم بإنتاج 

، وأصبحت وحدة بئر خادم لإنتاج الحلیب 23/07/1997الحلیب ومشتقاته منذ تاریخ 

، واسمها مركب الحلیب الجزائر/ 230.050.000ومشتقاته مؤسسة مساهمة برأسمال قدره 

 .)COLAITALش.ذ.م (

  ثالثا: الموقع الجغرافي للمركب: 

إن المكانة التي تحتلها وحدة بئر خادم لإنتاج الحلیب ومشتقاته هي مكانة إستراتیجیة 

وهامة من حیث الإنتاج ومن حیث موقعها الجغرافي، حیث تقع بولایة الجزائر العاصمة في 

، على بعد 31رید رقم الجهة الغربیة لبلدیة بئر الخادم، وعنوانها حي البساتین، صندوق ب

  كلم جنوب شرق العاصمة.10

 بئر بلدیة غرب شمال في )COLAITAL(مركب یقعرابعا: مساحة المؤسسة: 
 :التالیة المنشآت به وتتواجد مربع متر 13600 مساحة ویحتل خادم،
ü الصناعیة المنشآت. 
ü والاجتماعیة الإداریة البنایات 
ü التخزین مستودعات. 

  تتوزع  مساحة المؤسسة على المقرات التالیة:  
Ø  2م1200مقرات التخزین: تحتل مساحة قدرها  

Ø  2م1000المقرات الإداریة والصیانة والتي تتربع على مساحة  

Ø  2م1600مقرات اجتماعیة وتغطي مساحة تقارب 

Ø  :2م5800المقرات الصناعیة وتحتل مساحة تقدر ب. 

إضافیة متمثلة في مقرات التخزین والصناعة التي كما قامت المؤسسة بإنشاء مقرات 

 .2م 4000تقدر مساحتها بحوالي 
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  لمحة تاریخیة عن تطور مركب الحلیب  -2

 بالدراسة المعنیة بالمؤسسة تتعلق عامة دراسة تقدیم إلى المبحث هذا في نتطرق

 .الاقتصادیة التنمیة في ودورها الزمن عبر التاریخي تطورها ذكر مع )كولیتال(

 البدایة في كان حیث تطورات، عدة نشأته منذ ومشتقاته للحلیب الوطني الدیوان عرف

 ،)Laico( تسمیة تحت الفرنسیین المعمرین طرف من أنشأت صغیرة مؤسسة عن عبارة

بعد إفلاسها،  1955والتي اضطرت إلى غلق أبوابها عام  للحلیب، الجزائریة التعاونیة بمعنى

، ووضعت تحت وصایة وزارة الطاقة 1965وتشغیل مصانعها مجددا سنة لتعید فتح أبوابها 

) إلى غایة تاریخ COLAITALوالصناعة تحت تسمیة مركب الحلیب الجزائر(

  ، لیصبح المركب تحت وصایة وزارة الفلاحة والإصلاح الریفي.16/07/1968

 ) بموجب القرارONALAITتم إنشاء الدیوان الوطني للحلیب ( 1969وفي سنة 

، واكتسبت هذه المنشأة صفة هیئة عمومیة ذات 29/11/1969، المؤرخ في 69/193رقم 

  طابع تجاري وصناعي، وتم ضم وحدة بئر خادم إلیها.

) متكونة من تسعة وحدات هي: الوحدة ONALAITأصبحت ( 1980وفي سنة 

خرى هي الأولى وهي الوحدة المقر، والتي تقع في مدینة حسین داي والوحدات الثمانیة الأ

  وحدات صناعیة وتجاریة موزعة كما یلي:

ü .ناحیة الوسط: بئر خادم، بودواو، وذراع بن خدة 

ü .ناحیة الشرق: عنابة، وقسنطینة 

ü .ناحیة الغرب: وهران، سیدي بلعباس، و تلمسان 

أجریت عملیة إعادة الهیكلة للدیوان الوطني للحلیب  353/81وبموجب قرار رقم 

  جهویة هي:للوسط إلى ثلاث وحدات 

ü ) الدیوان الجهوي للحلیب ومشتقاته للشرقORELAIT .( 

ü ) الدیوان الوطني للحلیب ومشتقاته  للغربORELAIT .( 

ü ) الدیوان الجهوي للحلیب ومشتقاته للوسطORLAC .( 

وبمقتضى نفس المرسوم قسم الدیوان الجهوي للحلیب ومشتقاته للوسط إلى الوحدات 

  الخمس التالیة: 
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ü  بن خدة.وحدة ذراع  

ü .وحدة بودواو  

ü .وحدة عریب  

ü .وحدة بئر خادم  

ü .وحدة بني تامو  

، استعادت وحدة بئر خادم تسمیة مركب الحلیب الجزائر، 23/07/1997وفي تاریخ 

مع الاحتفاظ باستقلالیة مالیة بالنسبة للمدیریة الأم، والمسماة بالمجمع الصناعي لإنتاج 

جمیع الوحدات والدواوین المنتمیة سابقا )، والتي تحتضن GIPLAITالحلیب ومشتقاته (

  .للدیوان الوطني للحلیب ومشتقاته

 الصناعي المجمع طرف من 1997 عام )COLAITAL( وحدة إنشاء تم لقد

 وإنتاج تحویل في متخصصة أسهم ذات شركة لتصبح الوحدة طبیعة وتحولت للحلیب،

  : إلیها المؤسسة تطمح التي الأهداف بین ومن ومشتقاته، الحلیب

Ø ومشتقاته الحلیب میدان في الوطنیة السیاسة تطبیق. 

Ø وتطویره للحلیب الوطني الإنتاج تنظیم في المشاركة. 

Ø الحلیب وتحویل لمعالجة معامل تسییر و إنجاز. 

  :التنظیمي والهیكل وأنشطته المركب مهام: انيالث المطلب

  مهام المركب-1

للحلیب ومشتقاته، وهي مواد ضروریة یعتبر مركب الحلیب مركب جد هام، كونه منتج 

وذات استهلاك واسع، وهو ما یطرح إشكالیة تلبیة الرغبات أمام الطلب المتزاید على هذه 

المواد الواسعة الاستهلاك محلیا نظرا للنمو الدیمغرافي المتزاید في المجتمع الجزائري، ولهذا 

رة الحلیب بمساهمة الدیوان الغرض تخصص الجزائر سنویا ملایین الدولارات لاستیراد غب

الحلیب ومشتقاته، وفي هذا  الجهوي للحلیب ومشتقاته للوسط في بدایة تنفیذ برنامج إنتاج

الصدد خصص هذا الدیوان لإنجاز مجموعة من المهام والأنشطة، ولعل أبرزها وظیفتي 

وهما عنصران مهمان في الدورة الاقتصادیة، كونهما مكملین لبعضهما  لإنتاج والتوزیع،ا

البعض، فهما عبارة عن سلسلة مترابطة، حیث أنه لابد للإنتاج المصنع والمخزون التوجه به 

إلى تسویقه، وهذا راجع لكون أن هذه المواد سریعة التلف وتتطلب مدة جد قصیرة للحفاظ 
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حرارة، ومن ثمة وجب على الشركة إتباع منهجیة الإنتاج على تكوینها الأصلي بعیدا عن ال

  حسب الطلب.

  
  : یمثل مهام المركب وأهدافه)09(الشكل رقم 

  

  

  *المصدر: مصلحة التكوین بالمركب

  

  بالإضافة إلى ذلك فإن هذا المركب یقوم بالمهام التالیة:

Ø  الیاوورت، الجبن، اللبن، الحلیب المبستر، الزبدة، القشدة، حلیب البقر.إنتاج 

Ø  لتر/سنویا. 103931185حلیب مبستر في أكیاس، وقدرتها على إنتاج 

Ø ) حلیبUHTOLAITلتر/سنویا.    1030.592) وقدرتها على إنتاج تقارب 

Ø  لتر/سنویا. 10919228الزبدة وقدرتها على الإنتاج 

Ø  لتر/سنویا. 758552الإنتاج القشدة وقدرتها على 

Ø  لتر/سنویا. 121.002حلیب البقر المبستر وقدرتها على الإنتاج  

Ø .تلبیة حاجیات السوق بمادة الحلیب 

Ø .تأمین التسویق الدائم للسوق كما وكیفا 

Ø  المساهمة في تطویر الحیوانات الحلوب والرقي بتطویر الصناعة المعالجة للحلیب

  ومشتقاته.

Ø  و تنمیة الإنتاج الوطني.المساهمة في تنظیم 

Ø .تطویر وتعدیل صناعات معالجة و تحویل الحلیب ومشتقاته 

Ø .ضمان تموین تعاونیات التربیة بوسائل الإنتاج وإزالة عراقیلها في إنتاج الحلیب 

Ø .ادخار وسائل ومواد من أجل المعالجة وتبرید الحلیب وضمان المتابعة بعد البیع 

Ø ع وتخزین الحلیب... الخ.تحقیق وتوفیر مخابر التحلیل وجم 

Ø .إنجاز وتسییر مخازن التبرید الضروریة للتوزیع 

Ø .السیطرة على السوق الوطنیة 

 الإنتاج التخزین التوزیع الاستهلاك
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إضافة إلى هذه المهام المذكورة ولتحقیق هدفها قررت مؤسسة (كولیتال) وضع نظام إدارة 

وتسییر النوعیة (مناجمنت) قصد تنمیة وزیادة فعالیتها ومردودها لمصلحة وصالح إرضاء 

  بائنها، ولتحقیق هذا الهدف تسعى المؤسسة إلى:ز 

Ø ) تثبیت مقاییس نظام إدارة وتسییر النوعیةManagement المرتبط بنشاط إنتاج (

 ).U.H.Tحلیب (

Ø .التمسك والحفاظ على مجموع أسواقها 

Ø .تكوین وتحفیز وتحمل هیئة المستخدمین للمسؤولیات 

على أن تكون مفهوما ساري المفعول كما تلتزم كولیتال بإیصال وتبلیغ هذا البرنامج 

على جمیع المستویات المتواجدة بالمؤسسة، وكذا وضع الوسائل اللازمة الضروریة لتسییر 

  ).Managementومراقبة التطورات المتعلقة بنشاطات نظام إدارة وتسییر النوعیة (

 وتهدف المؤسسة بالدرجة الأولى إلى إرضاء زبائنها وكسب ثقتهم وذلك عن طریق

  تلبیة  احتیاجاتهم ورغباتهم بالإضافة إلى مجموعة من الأهداف المتمثلة في:

Ø .السیطرة على السوق بمعنى آخر كسب حصة سوقیة 

Ø .الاستمرار في الإنتاج والمحافظة على النوعیة، الجودة والسعر الجید 

Ø     .التقدم ودفع المشاریع إلى الأمام  

  أنشطة المركبومن 

للحلیب ومشتقاته للوسط في البدایة وضع سیاسة وطنیة خاصة ساهم الدیوان الوطني 

  بالحلیب ومشتقاته، وفي هذا الصدد وضع الدیوان من أجل تحقیق المهام التالیة:

Ø .المساهمة في التنظیم وتنمیة الإنتاج الوطني 

Ø .تطویر وتعدیل الصناعات المعالجة وتحویل الحلیب ومشتقاته 

Ø ع مقبول ومتوازن للحلیب ومشتقاته.ضمان تموین منظم لسوق وهذا بتوزی 

Ø .ضمان تموین تعاونیات التربیة بوسائل الإنتاج وإزالة عراقیلها في إنتاج الحلیب 

Ø .إدخال وسائل ومواد من أجل المعالجة وتبرید الحلیب وضمان المتابعة بعد البیع 

  ومن أجل إنجاز هذه المهام قام الدیوان الجهوي ب:

Ø  للمعالجة والتحویل.إنجاز وتسییر معامل الحلیب 

Ø .إنشاء وتسییر مخازن التبرید الضروریة للتوزیع 

Ø .السیطرة على السوق الوطني 
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لكن ورغم كل ذلك تبقى الجزائر ثاني مستورد للحلیب في إفریقیا بعد نیجریا، مع أن 

وشركة منتجة للحلیب ومشتقاته، وتعد مؤسسة (جیبلي) أكبر  مصنع 110هناك قرابة 

المستوى الوطني، باعتبار أن دواوینها ومؤسستها المنتشرة عبر الوطن،  مؤسسة للحلیب على

ورغم سیطرت الجهة الشرقیة في إنتاج أكبر كمیة منه، إلا أن الدیوان الجهوي للوسط 

)ORLAC له مكانته في خارطة المؤسسة، وله أهمیة كبرى نظرا لقوة مدى أهمیة التوزیع (

  ن احتیاجات المستهلك.لدیه حیث استطاع تغطیة نسبة كبیرة م

) من أهم وحدات الدیوان الجهوي للوسط، من COLAITALوتعد وحدة بئر خادم (

حیث تمركزها وسیطرتها على السوق وانتظام إنتاجها وقف الطلب والعرض، إلا أنها في 

السنوات الأخیرة تقلص إنتاجها بنسبة كبیرة بسبب عوامل متعددة أهمها عامل المنافسة، 

أن الوحدة تتمتع بخصوصیات متمیزة وعلامة تجاریة جیدة من حیث الأقدمیة  فبالرغم من

والأسبقیة إلا أنها عرفت منافسة قویة من طرف الشركات الخاصة، باعتبار أن الخواص 

یعتمدون على أسالیب ترویج جیدة تتماشى وفق تغیرات السوق ووفق میل المستهلك وسیطرة 

ى الجودة واكتساب ثقة المستهلكین بالتحفیز ونوعیة المنتجات المستوردة التي تعتمد عل

الإشهار، ومع توجه الدولة إلى خوصصة أغلب الشركات والمؤسسات الوطنیة إلا أن ذلك 

خلق نوعا من التذمر والقلق من العاملین وعدم تحمل الموظفین للمسؤولیة الملقاة على 

  ستورد.عاتقهم وهي تطویر الإنتاج المحلي على حساب الإنتاج الم

  1للمركب التنظیمي الهیكل - 2

 فهو فیه، الداخلیة الأجزاء أو الإدارات یحدد الذي الإطار التنظیمي بالهیكل یقصد

 تحقیق یتطلبها التي والأنشطة بالأعمال تقوم التي والوحدات التنظیمیة التقسیمات یبین

الإداریة،  القرارات وتنفیذ اتخاذ ومواقع السلطة خطوط یحدد أنه كما المؤسسة، أهداف

 البیئة مع ومتفاعلة متكاملة فرعیة أنظمة یضم جزئي، نظام عن عبارة التنظیمي الهیكلف
 یتصف موحد كل هو المفتوح النظام نظریة حسب التنظیمي فالهیكل للمنظمة، الخارجیة
 حتى وآخر حین بین فیه النظر إعادة ضرورة یستوجب المستمر، والتغیر والنمو بالحركة

 التركیب یحدد الذي الشكل أو البناء عن عبارة فهو لذا المحیطة، بیئته مع انسجامه یحقق
 والفرعیة الرئیسیة الوحدات أو التقسیمات یوضح حیث المنظمة، في السائدة للعلاقات الداخلي

                                                             
 .2 رقم ملحق أنظر-  1
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 وأنواع أشكال وبیان أهدافها تحقیق یتطلبها التي والأنشطة الأعمال بمختلف تضطلع التي
 .1"فیها القائمة العلاقات وشبكات الاتصالات

 العلاقات ضوءه في تحدد الذي الهرمي البناء للمنظمة الرسمي التنظیمي الهیكل ویمثل

 یرافقها وما الوظیفیة المواقع یظهر كما سواء، حد على والعمودي الأفقي جانبیها في التنظیمیة

 الاتصالات طبیعة حیث من بینها الرسمیة العلاقات أنواع وتحدید ومسؤولیات، صلاحیات من

  .والأفقي الهرمي إطارها في التقسیمات بین العلاقات وحركة السائدة،

كونها  التنظیمي، الهیكل لتصویر المبسطة الوسیلة هي التنظیمیة الخریطة رسم إن

 المؤسسة في العاملین والأفراد الرسمیة الاختصاص لجهات مهم معلومات مصدر

 تساعد كما المؤسسة ونشاطاتها أعمال فهم على المساعدة في وتساهم الخارجیة،المؤسسات و 

 حیث من التدریب برامج تفید وهي بینهما، والتنسیق وترتیبها الوظائف عملیة توصیف في

 فالخریطة فیه، الإداریة والعلاقات ووظائفه واختصاصاته للمؤسسة التنظیمي التعریف بالهیكل

 03الملحق رقمسكون، كما هو مبین في  حالة في وهو التنظیمي الهیكل التنظیمیة تصور

) خمسة مدیریات فرعیة وإدارة مركزیة COLAITAL(یضم مركب الحلیب ببئر خادم و 

  وهي كما یلي:

  مدیریة الإدارة العامة  ·

  المدیریة المالیة والمحاسبة ·

 مدیریة التوزیع  ·

 مدیریة التموین  ·

  المدیریة التقنیة  ·

v  :مدیریة الإدارة العامة  

تقوم بتوجیه ومراقبة المصالح التابعة لها والمتمثلة في مصلحة التسییر الموارد البشریة، 

  الرواتب، والوسائل العامة. 

كما تسهر على التطبیق الصارم للنصوص القانونیة خاصة ما یرد في الاتفاقات 

السیر العام بها وكذا توجیه ومراقبة  الجماعیة والقانون الداخلي للمؤسسة، وتسهر على احترام

                                                             
 الأردن، عمان، والتوزیع، للنشر المسیرة دار ،02ط ،المنظمة نظریة حمود، كاظم خضیر الشماع، حسن محمد خلیل -  1

 .164-163ص ،2005
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الأعمال الإداریة الخاصة بإدارة المستخدمین والوسائل، وتضم هذه المدیریة خمسة مصالح 

  هي:

Ø   .مصلحة الإمكانیات العامة والموارد  

Ø .مصلحة الخدمات الاجتماعیة  

Ø .مصلحة الأجور والمراسلة الاجتماعیة  

Ø   .مصلحة التكوین والتوثیق  

Ø  .مصلحة تسییر المستخدمین  

 : المدیریة المالیة والمحاسبة ·

 المحاسبة أساس على الموارد توظیف وكیفیة للمؤسسة المالي الجانب المدیریة هذه تتولى

 :بها تقوم التي المهام ومن العامة، والمحاسبة التحلیلیة

Ø .الحرص على تنفیذ عملیات المحاسبة في إطار القواعد والآجال المحددة  

Ø الوثائق الحسابیة والضریبیة في التواریخ المطلوبة. قبض  

Ø .صیاغة وتحلیل المیزانیة السنویة في التواریخ القانونیة  

Ø .متابعة وتحلیل النتائج المحققة 

Ø .الحرص على التسییر المالي للمؤسسة على أحسن وجه  

Ø .إعداد مخططات تمویل المؤسسة ومراقبة الخزینة ودیونها  

Ø نیة الواردات والنفقات.المشاركة في إعداد میزا  

Ø .تحلیل المیزانیة المالیة وتحدید الاستهلاك من المواد بصفة دوریة 

  : تقوم بالمهام التالیة:مدیریة التوزیع ·

Ø .الحرص على التسییر المالي للمؤسسة على أحسن وجه  

Ø .إعداد مخططات تمویل المؤسسة والمتابعة ومراقبة الخزینة ودیونها  

Ø  وتوظیف الفوائد المالیة.طرح التمویلات الأساسیة  

Ø .تسییر الطلبیات وفواتر المبیعات والسهر على تطبیق شروط البیع  

Ø .ضمان تسییر المبیعات طبقا للإجراءات المتخذة من قبل المؤسسة  

Ø .تسییر الطلابیات الخاصة بالحلیب ومشتقاته وتطبیق جدول الموزعین  
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ومصلحة العبور ومصلحة : تتكون هذه المدیریة من مصلحة الشراء مدیریة التموین ·

تسییر محزونات قطع الغیار الصناعیة ومصلحة تسییر محزونات المواد الأولیة، 

  ومن مهامها:

Ø .التكفل بعملیات التموین وضمان تحقیق التنبؤات السنویة  

Ø .تكوین المیزانیة السنویة للمشتریات المحلیة والخارجیة  

Ø .تحدید ووضع وسائل من أجل تحقیق البرامج المسطرة  

Ø .متابعة كل المتطلبات لتكوین میزانیة سنویة والمتابعة المشددة لبرنامج المشتریات 

  : وتنقسم إلى:المدیریة التقنیة

 التي الإنتاج ورشات أنشطة مختلف بمراقبة مكلفةوهي  نیابة مدیریة الإنتاج: -أ

 :یلي فیما الورش هذه وتتمثل وتجهیزها، منتجاتها  تصنیع إلى تؤدي

Ø  الحلیب المعقم.ورشة تعبئة  

Ø .ورشة تعبئة مشتقات الحلیب  

Ø .ورشة جمع الحلیب المكرر  

Ø .المراقبة الداخلیة للمنتوج 

 الجید والسیر الوحدة، تجهیزات على بالحفاظ مكلفة وهي نیابة مدیریة الصیانة: -ب

  :التالیة المصالح من وتتكون ترتیبها، أو تدبیرها أو السلع نقل وسائل الإنتاج لآلات

Ø  المناهج وملاقاة الطلب.مكتب  

Ø .التجهیزات الصناعیة  

Ø .تسییر الحاجیات  

Ø .(الإنتاج) صیانة تجهیزات الإنتاج ولرفع طاقته  

Ø .توفیر قطع الغیار اللازمة  

Ø  .صیانة وسائل النقل والتنسیق بین الوحدات ومساعدتها في تطویر ورشات الإنتاج  

 والإنتاج للأجهزة ووقائیة علاجیة صیانة على قائمة صیانة سیاسة تعتمد المدیریة هذه

 التي النشاطات من مجموعة وهي ،...والكهرباء والبخار الماء تسییر أي الطاقات وتسیر

 هذه أن كما وترتیبها، العمل أنظمة وإطلاق التعطلات لتحلیل المناهج من مكتب حول تدور
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 میزة ذات وعملیات علاجیة میزة ذات عملیات :هما اثنین نظامین على تتمحور السیاسة

 .وقائیة

 النسبیة المعلومات كل یعالج حیث وترتیبها، المناهج لخدمة مخصص المناهج مكتب إن

 للتنفیذ، الموضوعة المفعول الساریة والبشریة المادیة الوسائل ولكل المستعملة للتقنیات

 :یلي كما الخدمة هذه وتعرف

Ø وتثبیتها الأجهزة تهیئة لزیادة القابلة الصیانة ووسائل التقنیات. 

Ø التقنیة الوثیقة واستغلال خلق. 

Ø الصیانة مناهج إعداد. 

هذه المصالح تقوم بالإشراف على إعداد مخططات سنویة وتحسین الإنتاج وتوزیعه  

  ومراعاة قواعد الجودة ونوعیة المنتوج.

وبما أن موضوع بحثنا أعطى أهمیة كبیرة للفرد العامل فهو مورد بشري هام لا یمكن 

الاستغناء علیه وعنصر فعال داخل المؤسسة، وعلى هذا الأساس نحاول الاهتمام به من 

  خلال مدریة الإدارة العامة التي تندرج ضمنها مصلحة الموارد البشریة.

الإنتاج  عناصر أهم یمثلإن الاهتمام بالمورد البشري بات ضروري وحتمي، كونه 

 البشریة بمركب الحلیب بشكلها الحدیث اردالمو  للمؤسسة، فإدارة التمیز والتفوق ومصدر

عندما كان المركب یحمل  الساعة، وإنما تمتد جذورها إلى العهد الاستعماري، لیست ولیدة

 تسمیة "تعاونیة صغیرة لإنتاج الحلیب"، حیث تطورت هذه الإدارة (إدارة الموارد البشریة) مع

 كبیر بشكل النضج مرحلة وبلغت التكنولوجي، العصر والتطور مرور  الوقت، ومع معطیات

بالموارد  المؤسسة تزوید على العمل لها هي وجوده، كون الغایة إلى إظهار الحاجة في

  مهام الموكلة على الوجه المرغوب.البشریة الكفاءة، من أجل البقاء وأداء ال
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  الإدارة العامة:تفصیل الهیكل التنظیمي لمدیریة 
  2015لسنة  الهیكل التنظیمي لمدیریة الإدارة العامةتفصیل : یوضح )10(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  المصدر: مصلحة تسییر المستخدمین بالمركب

  تقوم هذه المصلحة بالمهام التالیة:مصلحة الإمكانیات العامة والموارد:  ·

Ø .السهر على تموین المصالح والعمل على تزوید المكاتب بالوسائل الضروریة  

Ø .التنسیق بین نشاطات هذه المصلحة  

Ø  مناقشة عملیات الشراء المختلفة ومتابعتها ومراقبة الاتصالات والطلبیات واختیار

  الموردین الأكفاء والفواتیر والاستلام...الخ 

Ø .مراقبة مستویات تنفیذ المنجزات  

Ø .تزوید الوحدة بالتجهیزات و معیدات المكاتب  

Ø .ترمیم و صیانة البنایات  

  والموارد العامة الإمكانیة مصلحة

      المستخدمین تسییر مصلحة  الاجتماعیة الخدمات مصلحة

  والتوثیق التكوین مصلحة

  الاجتماعي والمراسل الأجور مصلحة

العامة الإدارة أمانة  

العامة الإدارة مدیریة  
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Ø  المركب.إعداد الجرد دوریا لأثاث و تجهیزات  

Ø .إعداد تقریر النشاط الشهري لهذه المصلحة  

 : مصلحة الخدمات الاجتماعیة ·

تسهر على تقدیم المساعدات الاجتماعیة للموظفین، حیث تقوم بتقدیم المنح المختلفة 

لعمالها كمنحة الزواج والختان وكذلك منحة الوفاة والولادة عند ولادة مولود جدید، كما تمنح 

تماعیة حسب البرنامج المصادق علیه من طرف أعضاء اللجنة (لجنة كل المساعدات الاج

  الخدمات الاجتماعیة).

  : مصلحة الأجور والمراسل الاجتماعي ·

  :مصلحة الأجور -أ

Ø .صیانة میزانیة أفراد المؤسسة وتقدیمها للمدیریة  

Ø .السهر على المرتبات في الآجال المحددة وفي إطار القواعد الداخلیة للمؤسسة  

Ø  اتب والمستحقات الخاصة بالموظفین في الآجال المحددة.دفع رو  

  :  مصلحة المراسل الاجتماعي -ب

یقوم المراسل الاجتماعي عمل التنسیق بین المركب والصندوق الوطني للضمان 

الاجتماعي، حیث یقوم بدفع الأوراق الطبیة لكل الموظفین، وكذا الشهادات الطبیة (العطل 

  ...الخ من أجل تعویضها.المرضیة )، وعطل الأمومة 

Ø  ضمان المراسلة مع الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لحل مشاكل العمال في

  إطار الأخذ بالتكافل الاجتماعي للعمال.

Ø    .الحرص على دفع المساهمات وإدارة ملفات المتقاعدین  

  : وتقوم هذه المصلحة ب:مصلحة التكوین والتوثیق ·

Ø  أفراد المؤسسة.صیاغة واقتراح مخططات تكوین  

Ø .متابعة وتحلیل نشاطات تكوینهم  

  : وتقوم بالمهام التالیة:مصلحة تسییر المستخدمین- 5

Ø من خلال برنامج نشاط والطویل المتوسط الأفراد على المدى تقدیر احتیاجات 

 .المركب
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Ø المغادرات (الاستقالة أو  تشمل والتي محددة زمنیة فترة خلال الأفراد بحركة التنبؤ

  .د) والترقیة والتحویلالتقاع

Ø والتحویل. والترقیة التوظیف مخططات وضع 

Ø وتسییر التنبؤي التسییر قسمي بین المشترك بالتعاون السابقة العملیات تنفیذ یتم 

 .والإحصائیات الدراسات قسم بها یقوم التي الإحصائیات ضوء على المستقبل المهني

Ø الأجور. إعداد  

Ø الجماعیة. الاتفاقیة تضمنتها التي للمواد الصارم التطبیق على الإشراف  

Ø قیاسیة كقیاس  ووسائل مؤشرات بواسطة ككل والمنظمة الأفراد كفاءات وتقدیر تقییم

 .وغیرها العمل حوادث ومعدلات وأسبابهما التغیب والتأخر الأداء ومعدلات مستوى

Ø بالترقیة والعطل  المتعلقة الجوانب الاجتماعي وكل التقاعد والضمان بإجراءات التكفل

 الاجتماعیة. الخدمات والتكوین والأجور وكذا

Ø العاملین حضور وتسجیل لضبط التنفیذیة الإجراءات اتخاذ.  

Ø السلطة توجهات حسب وتعیینهم العاملین مع للتعاقد التنفیذیة الإجراءات اتخاذ 

  العام.  المدیر للمركب أو الإداریة العلیا

Ø التي والملفات السجلاَّت العاملین إمساك مستحقَّات لصرف التنفیذیة الإجراءات اتخاذ 

  العاملین.      تحفظ  بیانات

Ø   .تحسین أداء الأفراد من أجل رفع إنتاجیتهم  

Ø .إعطاء أهمیة لعملیة التكوین قصد تأهیل العمال وإعطاءهم قدرات كبیرة 

v .تحلیل العمل بهدف التعرف على مواصفات الوظیفة ومن یشغلها 

v لعاملة بهدف تحدید صافى العجز والزیادة في القوى العاملة للمنظمة تخطیط القوى ا

 وبالتالي تحدید احتیاجاتها من العمالة كما ونوعاً. 

v .الاختیار والتعیین بهدف وضع الفرد المناسب في المكان المناسب  

v  تصمیم هیكل الأجور: بهدف تحدید القیمة والأهمیة النسبیة لكل وظیفة وتحدید

  أجرها.

v أنظمة الحوافز بهدف إعطاء مقابل عادل للأداء المتمیز، هذا التحفیز قد  تصمیم

  یكون فردى أو جماعي أو على أساس أداء المنظمة ككل.
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v  تصمیم أنظمة مزایا وخدمات العاملین قصد تحفیزهم على الأداء بتقدیم مزایا عینیة

 لهم (معاشات وتأمینات وغیرها) وخدمات في شكل مالي واجتماعي وریاضي...الخ. 

v  تخطیط المسار الوظیفي بهدف نقل وترقیة وتدریب العاملین من خلال التعرف على

  نقاط القوة والضعف لدیهم.

v النوعیة  الإنتاج وتحسین للمركب والمتمثلة في رفع الاقتصادیة دافالأه تحقیق

 .وتراكم الأموال وتخفیض التكالیف

v الجو  تحسین العوائد على الحصول في والمتمثلة الاجتماعیة الأهداف تحقیق

  الاجتماعي. 

v للأفراد الوظیفي بالمستقبل والاهتمام العمل تحسین  ظروف. 

  لمجتمع البحث المبحث الثاني: اقتراب منهجي

 الإجراءات من مجموعة على الباحث یقف أن میداني بحث أي في الضروري من

 السوسیولوجیة الدراسات في علیه متعارف هو وكما لبحثه، ضروریة بأنها یرى التي المنهجیة

 المستخدم المنهج وبین دراسته المراد الموضوع طبیعة بین وثیقة علاقة هناك فإن الأكادیمیة

 أهم توضیح نحاول المبحث هذا خلال ومن فإننا لذا فیها، المعتمدة المنهجیة  والأدوات

 كمجتمع اقتراب وأدوات منهج من الدراسة هذه في المتبعة المنهجیة والإجراءات الأسس

  .عینة اختیار وكیفیة البحث

  المستعملة في الدراسةوالتقنیات المطلب الأول: المناهج 

 خطوات تتطلب العلمیة الدراسة في المطروحة التساؤلات على للإجابة محاولة أیة إن

 باختلاف تختلف والمناهج الطرق أن باعتبار المطلوبة المعلومات وطبیعة تتلاءم منهجیة

 منهج إتباع الباحث على تفرض التي هي المطروحة الإشكالیة أن كما البحث، مواضیع

  .بحثه وإشكالیة تتوافق وتقنیات

  :الدراسة في المستعملة مناهج-1

 لتنفیذ باستمرار ومراجعتھا فیھا التفكیر تم اقتراحات على یقوم المنھج اختیار إن
، فعلى الباحث 1میشال بود "لا وجود للبحث بدون منهجیة" یقول حیث بنجاح، العمل خطوات

أن یلتزم بخطوات وطرق ومنهج حتى یصل إلى نتائج أكثر دقة، ذلك أن المنهج یعتبر 

                                                             
1 -BEAUD  ( M) : l’Art de la Thèse , Edition Casbah ,Alger, 1999,p 27.  
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الأساسیة لأي دراسة سویولوجیة، فهو "الطریقة التي یسلكها الباحث للوصول إلى الركیزة 

   1نتیجة معینة".

موضوع تنبثق عنه عدة دراسات امبریقیة ونظریة، وكل دراسة تستدعي استخدام  فكل

طرق وأسالیب معینة یتوجب انسجامها مع تلك المواضیع، ولكل بحث علمي منهجه الخاص 

ه، فالمنهج إذن هو "الطریقة التي یتبعها الباحث في دراسته للمشكلة به وتقنیاته ووسائل

لاكتشاف الحقیقة وللإجابة عن الأسئلة والاستفسارات التي یثیرها موضوع البحث، وهو 

، فهو عبارة عن 2البرنامج الذي یحدد لنا السبیل للوصول إلى تلك الحقائق وطرق اكتشافها"

، ومن خلال طبیعة 3الوصول إلى أهداف معینة" "مجموعة من العملیات المنظمة قصد

حول الكشف عن العلاقة بین فعالیة التنظیم العقلاني في  موضوعنا ووفق ما تقتضیه دراستنا

  المؤسسات الاقتصادیة وتأثیره على أداء الفاعلین، اعتمدنا على المناهج التالیة:

  المنهج الكمي: - أولا

، إذ یقوم 4من الإجراءات لقیاس الظواهر" یرى موریس أنجرس أن المنهج هو "مجوعة

على قیاس الظواهر الاجتماعیة وتحویلها إلى أرقام وتحلیلها تحلیلا إحصائیا عن طریق 

جداول تكراریة وارتباطیة تفسر العلاقة بین متغیرین أو أكثر، قائم على القیاس العددي في 

  ات الخاصة بها.بحث الظاهرة المدروسة، وفي التعبیر عن البیانات والمعلوم

 الدراسة هذه في المتبعة المناهج أحد هو الكمي المنهج فإن الدراسة لأغراض وتبعا

 فهو الفرضیة، متغیرات بین الموجودة الإرتباطات من والتحقق الظاهرة لقیاس الأنسب كونه

 المعطیات بتحلیل یسمح حیث الزمن عبر الأداة واستقرار النتائج في الثبات مزیة یوفر

 إنجاز خلال من عدمه من الفرضیة تحقق مدى على للبرهنة كمي توجه ضمن الإحصائیة

 طابعا الدراسة على یضفي الذي الأمر والتابعة، المستقلة المتغیرات بین التقاطعات من نسق

  .المیدانیة البیانات معالجة في بالدقة یتمیز خاصا

                                                             
، دیوان المطبوعات الجامعیة، مناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوثبوحوش، محمود محمد الذنیبات،  عمار-  1

  .99، ص1999الجزائر، 
الحدیث، الإسكندریة،  ، المكتب الجامعيالبحث العلمي، الخطوات المنهجیة لإعداد البحوث الاجتماعیةمحمد شفیق، -  2

 .86، ص1998مصر، 
3  -Angers Maurice, Initiation Pratique à la Méthodologie des Sciences Humaines, Edition 
Casbah ,Alger,1997, P58. 
4 -Ibid. P147 
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  المنهج الوصفي التحلیلي: - ثانیا

 علینا فرضت الدراسة هذه في تحقیقها إلى نسعى التي والأهداف الموضوع طبیعة إن

 في الكیفي الأسلوب" هو الساعاتي حسب الأخیر هذا التحلیلي، الوصفي المنهج اعتماد أیضا

 والأحداث الواقعة التجارب معالجة في للتركیز  التجریبي المنهج إطار في العلمي البحث

  .1"ویفهمه الباحث یدركه ما على الحاضر في أو الماضي في سواء الجاریة

منهج اعتمدنا علیه أیضا في جمع المعلومات والحقائق  هو التحلیلي الوصفي فالمنهج

حول الظاهرة المدروسة كما یصورها الواقع ووفقا للظروف التي تمر بها، فبفضل هذا المنهج 

  سوسیولوجیة تنظیمیة.یمكن تحویل المعلومات من أرقام ونسب مئویة إلى عبارات ومفاهیم 

ومن خصائص هذا المنهج اعتماده على وصف الظاهرة في الحصول على 

المعلومات وتحلیلها بطریقة علمیة منظمة، لذا تم الاستعانة به لمعرفة واقع فعالیة التنظیم 

بالمؤسسة الاقتصادیة الجزائریة كتنظیم عقلاني ومدى تأثیره على أداء الفاعلین فیه، ومن 

المنهج أیضا یمكننا فهم خصائص الظاهرة والكشف عن حقیقتها وتحدید علاقتها  خلال هذا

   بالظواهر الأخرى، بغرض الوصول إلى استنتاجات تتعلق بفرضیات الدراسة.

  التقنیات المستعملة في الدراسة -2

 وطرق بیاناته جمیع في تقنیاته تستخدم حیث وثیقا ارتباطا بأدواته البحث منهج یرتبط

 لبنیتها یمكن حیث واحدة، وحدة تشكل مترابطة سلسلة عن عبارة هي المراحل هذه تفسیرها،

 على الدراسة هذه في اعتمدنا لذلك الموضوع، لطبیعة تبعا تتأثر أن وتكوینها وتركیبتها

 للاقتراب المیدانیة المعطیات من عدد أكبر جمع بغیة المنهجیة الأدوات من مختلفة تركیبة

  .النتائج عرض في الموضوعیة على والحصول بواقعیة الظاهرة من أكثر

 المباشرة الملاحظة استخدام الدراسة هذه في بها استعنا التي الأدوات أهم ومن

 تضفي تحتویها التي المادة أن كون للبحث، بالنسبة وهامة أساسیة كتقنیة بالمقابلة والاستمارة

  . للدراسة أكثر عمقا

  

  
                                                             

 .163 ص ،1982 لبنان، بیروت، العربیة، النھضة دار ،الاجتماعیة البحوث تصمیم :الساعاتي حسن -  1
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  الملاحظة: - أولا

 البحث مجتمع عن المیدانیة والبیانات المعطیات جمع في التقنیة هذه على اعتمدنا

 تسمح كما أنیة، متغیرات من بها یتصل وما المدروسة الظاهرة عن واقعیة صورة تقدم كونها

 الظاهرة فحص" هي فالملاحظة قرب، عن الطبیعیة ظروفها في المدروسة الظاهرة بملاحظة

 حول الغامضة الجوانب بعض عن الكشف في تساهم بذلك وهي ،1"وعنایة اهتمام بكل

 الظاهرة تفاصیل عن والكشف الموضوع جوانب تعمیق في أیضا تساهم كما البحث، مجتمع

 تلقائیا، وقوعه فور الحدث تسجل كونها ومكوناتها عناصرها بین توجد التي العلاقات وتحلیل

 التي للظروف وفقا الخطة بتعدیل للباحث تسمح التي المرونة ممیزاتها أهم من ولعل

  .یواجهها

لهذه التقنیة ناتج عن كونها أداة تقوم على تسلیط الحواس بشكل كما أن توظیفنا 

مقصود، وهنا تظهر قدرة الباحث في تحویل ما لاحظه إلى عبارات ودلالات ذات معنى 

في جمع البیانات  بعیدا عن الذاتیة، فهي من الأدوات المهمة والوسائل الضروریة المستخدمة

في العلوم الاجتماعیة عامة وعلم الاجتماع خاصة، حیث یمكن من خلالها وصف الظاهرة 

المراد دراستها بدقة عن طریق الحواس، ولأهمیة هذه الأداة اعتبرها البعض أنها "أكثر 

 ، فمن خلالها تمكنا2التقنیات صعوبة، لأنها تعتمد على مهارة الباحث وقدرته على التحلیل

من ملاحظة أسالیب الاتصال المستخدمة في المركب الحلیب وطریقة تعامل المسئول مع 

  المبحوثین أثناء أداء عملهم، والكشف عن القیم والعادات السائدة بهذا المركب. 

  الاستمارة بالمقابلة:- ثانیا

هذه التقنیة تحتل مركزا هاما في الدراسة السوسیولوجیة كونها "ترمي إلى جمع 

نات الأصلیة عن وحدات مجتمع البحث التي لا یمكن الحصول علیها بواسطة الدراسة البیا

                                                             
 كمال ي،صحراو  بوزید: ترجمة ،02ط ة،علمی تدریبات ،الإنسانیة العلوم في العلمي البحث منهجیة ،أنجرس موریس -  1

  .31ص ،2004 ر،الجزائ ر،للنش القصبة دار ن،وآخرو  بوشرف
 86ص مرجع سابق،، محمد شفیق -  2
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، كما أنها تعرف "بأنها وسیلة تقوم على حوار أو حدیث لفظي (شفوي) 1النظریة أو المكتبیة"

  2مباشرة بین الباحث والمبحوث ( المستجیب)".

 ومردودها لأهمیتها نظرا المیداني البحث في رئیسیة كتقنیة علیها اعتمادنا كان لذا

 یقوم استمارة أو الأسئلة، قائمة" عن عبارة فهي دقیقة، نتائج على الحصول في العالیین

 مواقف تتضمن أنها أي المبحوث، وبین بینه تتم مقابلة خلال من بیاناتها باستفتاء الباحث

  . 3"المباشرة المواجهة

 المباشرة الملاحظات بعض تسجیل من الباحث تمكین في التقنیة هذه أهمیة تبرز

 إعانة" في تساهم أنها كما المبحوثین، مع العفویة المقابلات أثناء المواقف بعض لفهم

 جهد من تتطلبه ما رغم إجابته في صدقه مدى من والتأكد للسؤال الجید الفهم على المبحوث

  .4"ووقت

الإحصائیة للمعطیات، هذه التقنیة تتناسب أكثر مع المنهج الكمي من حیث المعالجة 

فهي تسمح لنا بجمع أكبر قدر ممكن من البیانات عن الظاهرة موضوع الدراسة، وقیاس 

حجمها وشدتها، وقد ارتأینا أن تكون الاستمارة بالمقابلة أداة رئیسیة لبحثنا نظرا لعدة 

اعتبارات منها أن أغلب وحدات العینة المبحوثة مستواهم التعلیمي ضعیف ولا یحسنون 

القراءة والكتابة، كما أنها ستسمح لنا بملاحظة درجة الحماس والتحفیز لدیهم، ومتابعة ردود 

  أفعالهم وسلوكیاتهم.

 الواردة الأسئلة على المستجوبین جمیع إجابة نضمن حتى علیها نعتمد فإننا وبالتالي

  .المتنوعة الأسئلة من عدد على تحتوي التي الاستمارة في

 تمثلت حیث أساسیة، مراحل بثلاثة مرت فإنها التقنیة هذه إنجاز لمراح عن أما        

 بغیة المؤسسة في المسئولین بعض مع الحرة المقابلات من عدد إجراء في الأولى المرحلة

 وكذا البحث، ومجتمع الموضوع حول أكثر معلومات وجمع جهة، من الدراسة فرضیات تنمیة

                                                             
، 1994، دار الطلیعة للطباعة والنشر، بیروت، الأسس العلمیة لمناهج البحث الاجتماعيإحسان محمد حسن،  -  1

 .93ص
 .191، ص1999، الجزائر، ، منشورات جامعة منتوري، قسنطینةالأسس المنهجیة في العلوم الاجتماعیة، دلیو فضیل- 2
 .85ص ،1995 ة،الإسكندری ة،الجامعی المعرفة دار ،وأسالیبه البحث طرائق دراسة ،محمد علي محمد -  3
 ن،عكنو  بن المركزیة، الساحة ة،الجامعی المطبوعات دیوان ،الجزائریة الصناعة في العاملة الید: بومخلوف محمد-  4

 .223- 222ص ،1991 ر،سبتمب ر،الجزائ
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 هذه أثمرت وقد أخرى، جهة من لها المناسبة الصیاغة في ووضعها الاستمارة بنود تحدید

 استرشادي بحث إجراء فیها تم فقد الثانیة المرحلة أما ،)الاستمارة( لها أولیة بصیاغة المرحلة

 من عشوائیة بطریقة سحبهم تم مبحوثین 10 من مكونة البحث عینة من تجریبیة عینة على

 وكذا وأهدافه، الفروض مؤشرات مع) وأجوبة أسئلة( الاستمارة بنود توافق مدى معرفة أجل

  .لها المیداني التطبیق قصد الصیاغة وسلامة صحة مدى

 البعض وتعدیل البحث ومؤشرات المتناسبة غیر الأسئلة بعض تغییر ذلك بعد لیتم        

 في فكان الأخیرة هذه تطبیق أما الأداة، لهذه السلیم التصمیم إلى الوصول بهدف منها

 هو المرحلة هذه میز ما ولعل المستخرجة، العینة أفراد جمیع ضمت والتي الثالثة المرحلة

 وكذا فیها المستغرق والوقت متاعبها رغم مصداقیتها على حرصا شخصیة بصفة تطبیقها

  . والمعنویة المادیة تكالیفها

 أساسیة محاور أربعة تضمنت فإنها البحثیة التقنیة هذه وتصمیم شكل عن أما        

  : یلي كما مقسمة

  .بالمبحوثین الخاصة الشخصیة للبیانات خصص :الأول المحور -   

  .المركب في الاتصال حول بیانات یضم: الثاني المحور -   

  یشمل بیانات الخاصة بالإشراف.: الثالث المحور -   

  متعلق ببیانات حول الثقافة التنظیمیة. :الرابع المحور -        

التقنیتین قمنا أیضا ببعض المقابلات الحرة مع بعض المسئولین وإلى جانب هاتین 

  ورجال الإدارة، واستخدمنا أسلوب تحلیل الوثائق وبعض السجلات.

  العینة وكیفیة اختیارها:: المطلب الثالث

 الذي المجتمع هو البحث مجتمع أن بما: المؤسسة في البحث مجتمع توزیع- 01

 النتائج فإن منه، عینة سحب خلال من لدراسته اللازمة البیانات بجمع الباحث یقوم

 مدى دراسة بعد الكلي المجتمع على تعمم –الدراسة عینة– الأخیرة هذه من المستخلصة

  .الأخرى على المتغیرات بعض تأثیر قابلیة
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 ،)كولیتال( الحلیب مركب في عامل 335 من مكون الدراسة هذه في البحث فمجتمع

 2013نوفمبر( الدراسة إجراء تاریخ حسبوینقسم بین مختلف ورشات الإنتاج والإدارة، وهذا 

حیث قمنا بتخصیص ثلاثة إلى أربعة أیام في الأسبوع (حسب  ،)2014نوفمبر غایة إلى

الظروف المرتبطة بالباحث) للقیام بزیارات لمختلف مصالح مركب الحلیب ومشتقاته، وإجراء 

  الرؤساء والمدراء، ثم ملأ الاستمارات البحثیة على المبحوثین.مقابلات مع 

 هي فالعینة فیه، مهمة مرحلة هي البحث عینة تحدید إن: العینة استخراج كیفیة- 02

 مجتمع في الموجودة الصفات نفس یحملون الأفراد من عددا یمثل وكیفا كما محدد جزء"

 فیكون الاختیار علیه یقع أن المجتمع أفراد من فرد لكل الفرصة تتاح أن شرط( الدراسة

 المجتمع في فرد كل إعطاء أي ،)للباحث تعصب أو تحیز أو تدخل دون العینة أفراد ضمن

 بطریقة واختیارها سحبها في الموضوعیة على المحافظة بهدف للاختیار متكافئة فرصة

  .1"سلیمة علمیة

 للبحث، الكلي المجتمع خصائص الاعتبار بعین الأخذ من لابد اختیارها قبل لكن

 هناك وكلما له، ممثلة وكانت العینة حجم ازداد خصائصه في تباین هناك كان  فكلما

 على یتوقف حجمها فإن وعموما أیضا، له ممثلة وكانت حجمها قل خصائصها في تجانس

"التالیة المعاییر  الظاهرة أو المشكلة طبیعة الدراسة، مجتمع وحدات وتباین تجانس درجة: 

 اللازمة والكلفة والجهد الوقت وكذا بها، الالتزام الباحث یرید التي الثقة مدى المدروسة،

"التالیة العوامل إضافة یمكن هذا جانب وإلى ،2"لاختیارها  مدى المطلوبة، الدقة درجة: 

  .3"بالبحث القائمین وخبرة البحث، في المستخدمة العینة نوع وأفراده، المجتمع وحدات تجانس

أما عملیة المعاینة فهي مجموعة من العملیات التي تسمح بانتقاء مجموعة فرعیة         

من مجتمع البحث، وتهدف إلى تكوین عینة، وهذا لیس عملا ارتجالیا بل یتوقف على 

  معاییر وضوابط موضوعیة منها: 

  معرفتنا للمجتمع الأم بكل عناصره وأفراده. -

                                                             
 ،2008 ة،الإسكندری ث،الحدی الجامعي المكتب المجالات، -المناهج -القواعد الاجتماعي، البحث ي،فهم سید محمد -1

  .271ص
 ،صفاء دار ،01ط ق،والتطبی النظریة ي،العلم البحث وأسالیب مناهج م،غنی محمد عثمان ن،علیا مصطفى ربحي -2

  .138ص ،2000 ن،عما ع،والتوزی للنشر
 .277- 276ص ق،ساب مرجع همي،ف سید محمد- 3
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الأصلي مع مراعاة الإجراءات العلمیة في  معرفتنا لخصائص وسمات المجتمع-

  طریقة استخراج العینة من المجتمع الأصلي.

وعلى هذا الأساس نستخدم في دراستنا هذه أحد المعاینات الاجتماعیة، نظرا لتوفرنا 

التي تنطلق من فكرة أن هناك  المعاینة الطبقیةعلى قاعدة مجتمع البحث، هذه المعاینة هي 

خاصیة أو عدة خصائص تمیز مجتمع البحث والتي لابد من أخذها بعین الاعتبار قبل 

السحب، وهو ما یسمح لنا بسحب مجموعات فرعیة صغیرة، أو طبقات تكون قد حضت 

  بالانسجام والتشابه فیما بینها، وتتمیز في نفس الوقت عن الطبقات أو المجموعات الأخرى.

هي أخذ عینة من مجتمع البحث بواسطة السحب بالصدفة من  المعاینة الطبقیةف

، وفیها یتم 1داخل مجموعات فرعیة أو طبقات مكونة من عناصر لها خصائص مشتركة

تقسیم مجتمع البحث إلى مجموعات فرعیة متجانسة على أساس خصائص معینة، أما 

ون عینة الدراسة حاصل جمع عینات السحب فیها فیكون عشوائیا من كل طبقة، على أن تك

الطبقات "تتمثل في تقسیم مجتمع البحث الذي نرید دراسته إلى مجتمعات بحث فرعیة تسمى 

بالطبقات، ثم نسحب عشوائیا عینة من كل طبقة، ویمثل مجموع العینات التي تم اختیارها 

مجتمع البحث إلى  هكذا العینة النهائیة التي ستخضع للتحلیل"، مع الإشارة إلى أن تقسیم

طبقات یكون على أساس أهداف الدراسة سیما على أساس ما نریده من فرضیات البحث، 

  2حیث تساعدنا متغیرات الفرضیات وبناءها على إنشاء هذه الطبقات.

) یعتبر جد مناسب عند دراسة مجتمع غیر المعاینة الطبقیةهذا النوع من المعاینات (

استها، أما تطبیقها فیتطلب تقسیم مفردات المجتمع إلى متجانس في الخصائص المراد در 

 حجم حدیدطبقات متجانسة وكل طبقة تختلف عن الطبقات الأخرى من حیث الخصائص، وت

 العینة، تحتویها التي الطبقات من مجموعة أو طبقة كل حجم تحدید جانب إلى ككل العینة

 منها المسحوبة الطبقة حجم مع تتناسب بحیث مجموعة أو طبقة لكل العینة حجم تحدید ثم

  .عشوائیة بطریقة حدا على كل العینة في طبقة كل وحدات اختیار ویتم العینة،

                                                             
 .304ص سابق، مرجع أنجرس، موریس -  1
 للنشر، القصبة دار ،02ط ،الاجتماع علم في المنهجیة والرسائل المذكرات إعداد في المنهجي الدلیل سبعون، سعید-2

   : عن نقلا .142ص ،2012 الجزائر،
Beaud Gean-Pierre, les Techniques d’échantillonnage, in Recherche Sociale, de la 
Problématique à la collecte des Données, (sous la direction de Gauthier Benoit), Québec, 
Presses de l’université du Québec, 2000, P210. 
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 طبقة، كل من وحدات على احتوائها هو معایناتال من النوع هذا مزایا أهم ومن

 ثم ومن العینة، منه المسحوب المجتمع مفردات كل من البیانات جمع یمكن وبالتالي

 مقارنة المجتمع تمثیل في الدقة مزیة على تتوفر أنها كما دقیقة، بیانات على الحصول

 تفید فإنها هذا جانب إلى فیها، الصدفة خطأ لقلة نظرا والمنتظمة، البسیطة العشوائیة بالعینة

   1.باحثین عدة نتائج تجمیع في

فرد  535هذا ما یتناسب ویتماشى مع مركب الحلیب محل الدراسة المكون من 

  موزعین بین الفئات المهنیة التالیة: فئة الإطارات، فئة أعوان التحكم، وفئة أعوان التنفیذ.

  حجم العینة:- أولا

من المجتمع  %50فرد، وهو ما یعادل  267في دراستنا هذه سنتوقف عند استعلام 

الكلي، والذي نرى أنه یسمح لنا بالحصول على المعلومات اللازمة عن المیدان، وهو عدد 

" والتي ترى أن حجم  العینة في نیكول بارتيكافي ومقبول یخضع للمقیاس الذي تضعه "

وحدة إحصائیة، وبما أن مجتمعنا الأصلي  1000إلى  80علم الاجتماع یتراوح ما بین 

عمال مركب الحلیب ببئر خادم موزعین بین الفئات المهنیة الثلاث المشار إلیها المتمثل في 

  :أعلاه، فإن

  عامل. 535إطار من أصل  52عداد الإطارات في المركب یبلغ -

  عامل. 535عون من أصل  148عداد أعوان التحكم یبلغ -

  عامل. 535عون من أصل  335أما عداد أعوان التنفیذ فیقدر ب -

هذه الأرقام یمكن تحدید عینة من الفئات الثلاثة بإعادة إنتاج نفس النسب وبناء على 

  المتواجدة في المجتمع الأم في العینة حسب الطریقة التالیة:

  

  نسبة فئة الإطارات في المجتمع الأم: -أ

  %100_______________   عامل  535

  %       _______________إطار    52

  بالمركب یمكن حسابها كما یلي:وعلیه نسبة الإطارات 

                                                             
 .280-279 ص سابق، مرجع فهمي، سید محمد -  1
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)52× 100÷(535  = 9,72%  

، ولإیجاد عددهم في عینتنا ما %9,72إذن نسبة الإطارات في المجتمع الأم تقدر ب 

  عامل حسب الطریقة التالیة: 267علینا إلا أن نعاود إنتاج هذه النسبة في العینة المقدرة ب

  %100عامل _______________ 267

   %9,72 ______________(  ) إطار   

  وعلیه، فإن عدد الإطارات في العینة یمكن حسابه كما یلي:

  25,96=   100) ÷  9,72× 267إطار =( 

وبما أن عدد العمال یمثل متغیر كمي منفصل، فهو إذن لا یقبل التجزئة لذا نقوم 

  بتقریب 

  إطار 26إلى العدد  25,96

  نسبة فئة أعوان التحكم في المجتمع الأم:-ب

  %100_______________   عامل       535

  %       _______________عون تحكم    148

  وعلیه نسبة أعوان التحكم بالمركب یمكن حسابها كما یلي:

)148× 100÷(535  = 27,67%  

، ولإیجاد عددهم في %27,29إذن، فنسبة أعوان التحكم في المجتمع الأم تقدر ب 

عامل بالطریقة  267إنتاج هذه النسبة في العینة المقدرة بعینتنا ما علینا إلا أن نعید 

  التالیة:

  %100عامل    _______________ 267

  %27,67 ______________(  ) عون تحكم 

  وعلیه، فإن عدد أعوان التحكم في العینة یمكن حسابه كما یلي:

  73,88=   100) ÷  27,67× 267عون تحكم =( 

وبما أن عدد العمال یمثل متغیر كمي منفصل، فهو إذن لا یقبل التجزئة لذا نقوم 

  بتقریب 

  عون تحكم  74إلى العدد  73,88
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  نسبة فئة أعوان التنفیذ في المجتمع الأم:-ج

  %100_______________   عامل       535

  %       _______________عون تنفیذ    335

  نفیذ بالمركب یمكن حسابها كما یلي:وعلیه، فإن  نسبة أعوان الت

)335× 100÷(535  = 62,62%  

ولإیجاد عددهم في عینتنا %62,62إذن نسبة أعوان التنفیذ في المجتمع الأم تقدر ب 

عامل حسي الطریقة  267ما علینا إلا أن نعاود إنتاج هذه النسبة في العینة المقدرة ب

  التالیة:

  %100عامل   _______________ 267

  %62,62 ______________(  ) عون تنفیذ 

  وعلیه عدد أعوان التحكم في العینة یمكن حسابه كما یلي:

  167,20=   100) ÷  62,62× 267عون تحكم =( 

وبما أن عدد العمال یمثل متغیر كمي منفصل، فهو إذن لا یقبل التجزئة لذا نقوم 

  بتقریب 

  عون تنفیذ. 167إلى العدد  167,20

  عامل موزعین كما یلي:  267وعلى هذا الأساس تتكون عینتنا من 

  52إطار من أصل  26

  148عون تحكم من أصل  73

  . 335عون تنفیذ من أصل  167

  طریقة سحب أفراد العینة:- ثانیا

سنقوم بسحب أفراد العینة من المجتمع الأصلي بطریقة عشوائیة منتظمة لأننا نفترض 

نیة الثلاثة المشار إلیها أعلاه تتمتع بنوع من التجانس والتشابه أن كل فئة من الفئات المه

  الداخلي بین أفرادها، وهذا بإتباع الخطوات التالیة:

  الحصول على قائمة اسمیة لكل العمال حسب فئاتهم المهنیة.-1

  إعطاء لكل عامل رقم خاص به دون تكرار أي رقم.-2



273 
 

  حساب مسافة السبر وفق العلاقة التالیة:-3

ࡺمسافة السبر =  
ܖ

  

  هو حجم العینة المختارة من الطبقة: nهو الحجم الكلي للطبقة و  Nحیث 

  :أن وبالتعویض نجد

  مسافة سبر الإطارات-أ

السبر= 


  =2  

  سبر أعوان التحكم مسافة-ب

ૡالسبر=
ૠ

=2.02                 

  مسافة سبر أعوان التنفیذ-ج

السبر=
ૠ

=2           

  2 نستنتج مما سبق أن مسافة السبر في الفئات الثلاثة هي نفسها وتساوي

  9و  1أخذ رقم بريء من طرف شخص أجنبي محصور بین  -4

  أخذ العامل الذي یحمل الرقم البريء كأول عنصر في العینة. -5

والتي للحصول على الفرد الثاني من العینة نصیف للرقم البريء مسافة السبر  -6

)، وهكذا حتى نصل إلى حجم العینة المراد سحبها من كل فئة 02تقدر في دراستنا اثنان (

 مهنیة.
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  :تحلیل البیانات الأولیة للمبحوثین -المبحث الثالث
 تعتبر مرحلة وكل متسلسلة، مراحل عدة تتبعها العینة اختیار عملیة أن المعروف من

 إلیها، المتوصل النتائج لعرض مناسبا الباحث یراه ولما البحث لمنهجیة طبقا قبلها لما مكملة

 وجمع العینة استخراج عملیة فبعد الأفكار، عرض في المنطقي التتابع إطار في وهذا

 وتفسیرها البیانات هذه وصف إلى یلي فیما نصل وتبویبها، تفریغها ثم بها، الخاصة البیانات

 السمات أهم معرفة خلال من الدراسة بهذه الخاصة الوصف عملیة تكون حیث بعد، فیما

 فیما التباین أو التجانس مدى تحدید من التمكن بغیة المبحوثة العینة مفردات لدى العامة

  .بینها

  یبین توزیع المبحوثین حسب متغیر الجنس  01جدول رقم

 الجنس التكرار النسبة المئویة

 ذكر 250 93.60

 أنثى 17 06.40

  المجموع  267  100

  
  لدائرة نسبیة تمثل توزیع المبحوثین حسب متغیر الجنس )11( الشكل البیاني رقم

  

    
  

 بنسبة الذكور فئة إلى ینتمون البحث عینة أغلبیة أن الجدول هذا خلال من یتضح

  %.06.40 بحوالي دراستنا عینة في الإناث نسبة قدرت حین في ،93.60%

إن وجود المرأة في هذا النوع من المؤسسات الصناعیة حدیث مقارنة بالمجالات 

الاقتصادیة الأخرى، أمام تواجدها القوي في القطاع الخدمي والإداري في المجتمع الجزائري 

ذكور

ناثإ



275 
 

بوجه عام، حیث أنه في ظل التحولات العالمیة تراجعت الذهنیات القدیمة التي كانت تمنع 

مل، وظهرت محلها ذهنیة جدیدة تعتبرها عضو فاعل في الاقتصاد المرأة من الخروج للع

الوطني، كونها أصبحت الیوم تلعب دورا رئیسیا في تطور المجتمعات التي تقیس تحضرها 

بفضل وعي المرأة وتعلیمها وخروجها للعمل، إذ أصبحت الیوم تتقاسم هي والرجل أعباء 

  الحیاة.    

ا یظهر في الجدول بنسبة ضئیلة جدا مقارنة إلا أن وجودها في میدان البحث كم

بالذكور ترجع إلى سیطرة هذه الفئة الأخیرة (الذكور) في المؤسسات الاقتصادیة خاصة في 

مجال الإنتاج الذي یتطلب بنیة جسدیة تناسب أكثر البنیة الفیزیقیة للذكور أكثر من الإناث، 

ن صعبة، حیث یشغلون مناصب أكبر وبالتالي فالأعمال الموكلة لفئة الذكور عادة ما تكو 

داخل المركب في مجالات الصیانة والإنتاج والتسویق والإدارة والأمن...الخ، مقارنة 

بالأعمال التي توكل للإناث اللواتي غالبا ما یشغلن مناصب إداریة لا تتطلب جهد عضلي 

  كبیر.  

  یبین توزیع أفراد العینة حسب متغیر السن  02جدول رقم 

 السن التكرار المئویةالنسبة 

04.90 13 ]20 - 29 [ 

46.10 123 ]30 - 39 [ 

39.00 104 ]40 - 49 [ 

 سنة فما فوق50[  27 10.00

  المجموع  267  100

  

یتضح لنا من خلال هذا الجدول أن حوالي نصف أفراد العینة یتراوح أعمارهم 

] بحوالي 49- 40العمریة [%، مدعومین في ذلك بالفئة 46.1] سنة بنسبة  39-30[بین

  % من حجم العینة المبحوثة.05] سنة فهي لا تمثل إلا حوالي 29-20%، أما فئة [40

بسبب طبیعة العمل التي تحتاج  فئة الشباب،وعلیه فإن أغلبیة المبحوثین ینتمون إلى 

ذ هذه الفئة خاصة بالنسبة لعمال التنفیذ، إذ تعتمد أعمالهم على الخفة والسرعة في تنفی

  المهام.
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هي الأكثر تواجدا في المؤسسة نظرا لإعفائها من العدید من القیود  الفئة الشابةهذه 

] سنة، 29 -20[والشروط  الخاصة بالتوظیف، عكس الفئة الشابة الأولى المتراوحة بین 

والتي تمثل الأقلیة كونها مطالبة بعدد من الالتزامات كالخدمة الوطنیة والتخرج الدراسي، 

إلى أن طبیعة العمل في كل مصالح المركب من الإنتاج والصیانة والأمن...الخ،  إضافة

یتطلب جمیعها الخبرة والحرص الشدید، هذه الصفات هي غالبا ما یتمیز بها العمال الكهول 

  عكس العمال الشباب الذین یتمیزون بالاندفاعیة والتسرع أحیانا فیؤثر على العمل. 

هي تعتبر الأقل تواجدا داخل المركب نظرا إلى أن سنة ف 50أما فئة أكثر من 

  أصحابها إما أحیلوا أو یستعدون للتقاعد.

  یبین توزیع أفراد العینة حسب متغیر المستوى التعلیمي 03جدول رقم 

 المستوى التعلیمي التكرار النسبة المئویة

 ابتدائي 33 12.4

 متوسط 149 55.8

 ثانوي 55 20.6

 جامعي 30 11.2

  المجموع  267  100

  
  لأعمدة بیانیة تمثل توزیع المبحوثین حسب مستواهم التعلیمي )12(الشكل البیاني رقم
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من خلال الجدول أعلاه یتضح أن ذوي المستوى المتوسط یمثلون النسبة الأكبر في 

% من مجموع المبحوثین، تلیها فئة أصحاب المستوى 50ترتیب عینة الدراسة بنسبة فاقت 

%، بینما أصحاب المستوى الجامعي فلا یمثلون 20بنسبة تجاوزت هي الأخرى الثانوي 

  %.11.2سوى نسبة 

ویمكن تفسیر سیطرة المستوى التعلیمي المتوسط على وحدات العینة المبحوثة بحاجة 

المركب الملحة إلى عمالا منفذین أكثر من الإطارات أو عمال التحكم، فعمال التنفیذ لا 

وى تعلیمي عالي حتى یتمكنوا من أداء مهامهم بفاعلیة، وإنما یمكن یتطلب توظیفهم مست

للمستویات التعلیمیة الأخرى (الابتدائي أو المتوسط أو الثانوي) أن تفي بالغرض المطلوب 

من أداء عدد من الوظائف والمهام التنفیذیة التي تتمحور في أغلبها حول مهام الإنتاج 

  قة وغیرها.والأمن والتوزیع والصیانة والسیا

أما الأفراد ذوي المستوى التعلیمي الجامعي فهم یشغلون مناصب علیا داخل المركب 

كإطارات ومسیرین، وهذا راجع إلى مستواهم التعلیمي العالي الذي یسمح لهم بشغل مناصب 

هامة وذات مسؤولیة داخل المركب، علما أنه من خلال مقابلاتنا مع المبحوثین وإطلاعنا 

وثائق المقدمة لنا من طرف الإدارة وجدنا بعض العمال المنفذین لدیهم مستوى على بعض ال

تعلیمي جامعي، ولعل السبب في قبولهم العمل التنفیذي هو حاجتهم الملحة للعمل أمام عدم 

  توفر بدائل مهنیة أخرى، وبالتالي الهروب من شبح البطالة.

  مدنیةیبین توزیع أفراد العینة حسب الحالة ال 04جدول رقم

 الحالة العائلة التكرار النسبة المئویة

 أعزب 59 22.1

 متزوج 208 77.9

  المجموع  267  100
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 لدائرة نسبیة تمثل توزیع المبحوثین حسب متغیر الحالة العائلیة )13(رسم بیاني رقم

  

  
  

تظهر القراءة الإحصائیة لهذا الجدول أن الاتجاه العام یمیل نحو الفئة المتزوجة 

% من مجموع وحدات العینة 80بأكثر من ثلاثة أرباع العینة المبحوثة (أي حوالي 

  فقط من فئة العزاب.  %22,1المبحوثة)، مقابل 

ولعل السبب في تباین هذه النسب هو أن المتزوجین لدیهم مسؤولیات اجتماعیة 

وعائلیة أكبر من العزاب، وهم بذلك یحاولون جاهدین تلبیة حاجیاتهم الأسریة والاجتماعیة 

المتزایدة وتحسین وضعیتهم المعیشیة أكثر أمام مستواهم الاجتماعي الصعب، وهذا ما 

  ذه بعین الاعتبار.یستلزم من مسئولي المركب أخ

 وحدات بین تجانس هناك أن القول یمكن أمامنا الواردة المعطیات هذه من وانطلاقا

%) 80 حوالي( المبحوثین أرباع ثلاثا من أكثر أن باعتبار –العائلیة الحالة– الخاصیة هذه

 ،...ووظیفیة عائلیة المختلفة والمسؤولیات الأعباء تحمل قابلیة ولدیهم متزوجین عمال هم

 وتمكنهم مسؤولیة أكثر تكون منها التنظیمیة خاصة وسلوكیاتهم تصرفاتهم من تجعل والتي

 التنظیمي العمل متطلبات مع التكیف وكذا المختلفة، الاجتماعیة الحیاة متطلبات تحقیق من

  .العزوبة حیاة یعیشون اللذین العمال مع بالمقارنة أكثر

  

  

أعزب

متزوج

1

2
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   العینة حسب نوع عقد العملیبین توزیع أفراد  05جدول رقم

 نوع عقد العمل التكرار النسبة المئویة

 متعاقد 23 08.6

 دائم 244 91.4

  المجموع  267  100

  
  لأعمدة بیانیة تمثل توزیع المبحوثین حسب نوع عقد العمل )14(رسم بیاني رقم

  

  
  

یبین الجدول أعلاه توزیع أفراد عینة البحث حسب متغیر نوع عقد العمل، حیث أنه 

تمثل عمالا دائمون، في حین نجد المتعاقدون لا  % 91,4مبحوث نجد نسبة  267من بین 

  ، كما یعود ذلك أیضا إلى نوع المناصب.%8,6یمثلون سوى نسبة 
  

  یبین توزیع أفراد العینة حسب الفئات المهنیة  06جدول رقم

 الفئات المهنیة التكرار النسبة المئویة

 التنفیذ فئة 167 62.5

 فئة التحكم 74 27.7

 فئة الإطارات 26 09.7

  المجموع  267  100
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  لأعمدة بیانیة تمثل توزیع المبحوثین حسب متغیر الفئة المهنیة)  15(رسم بیاني رقم

  

  

تبرز القراءة الإحصائیة لهذا الجدول أن أغلبیة عمال المركب ینتمون إلى فئة التنفیذ 

%)، بینما عمال التحكم فیمثلون نسبة فاقت بقلیل ربع 62.5بحوالي ثلثي الأفراد المبحوثین (

  %.09.7%)، أما فئة الإطارات فلا تتجاوز نسبتها في عینة الدراسة 27.7وحدات العینة (

 المدروسة العینة وحدات أغلبیة أن تبین الجدول هذا في الواردة للمعطیات تفحصنا إن

 داخل وبالغة كبیر أهمیة لها المهنیة الفئة هذه فإنلأن هذه الفئة  التنفیذ، فئة إلى ینتمون

  تمثل المحرك الأساسي للمركب ككل المتمیز بطابعه الإنتاجي. بل الإنتاجیة، المصانع

 أعضاء بین ما نوعا تماثل هناك أن القول یمكننا الخاصیة لهذه دراستنا من وانطلاقا

 في المبحوثین نسب بین الموجود التفاوت أن غیر المدروس، البحث مجتمع لدى التنفیذ فئة

 تمثیلنا یعني ما وهو ومرؤوسین، رؤساء هناك أن یؤكد بالمركب المتواجدة المهنیة الفئات

  .البحث مجتمع لدى المهنیة الشرائح لمختلف

  یبین توزیع أفراد العینة حسب متغیر الأقدمیة داخل المركب 07جدول رقم

 السن التكرار النسبة المئویة

 سنوات[ 04-] 59 22.1

18.4 49 ]05-09] 

07.9 21 ]10-14] 

12.7 34 ]15-19] 

  [سنة 20[+  104 39

  المجموع  267  100
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السائدة بالمؤسسة، كونها تمثل ذاكرة تعتبر الأقدمیة عامل مساعد لمعرفة الثقافة 

  المؤسسة تتكون عبر مراحل تاریخیة مرت بها المؤسسة منذ نشأتها إلى وقتنا الحالي.

تكشف القراءة الإحصائیة لهذه المعطیات المجدولة أمامنا ارتفاع مدة الاقدامیة بشكل 

تجاوزت مدة  % من الأفراد المبحوثین40عام لكل الفئات العمریة، حیث نجد أن حوالي 

من الأفراد الذین لم تتجاوز مدة  %22,1سنة، مدعومین في ذلك بنسبة 20أقدیتهم بالمركب 

 05سنوات، بینما الأفراد الذین تتراوح مدة أقدمیتهم بین  04أقدمیتهم في مركب الحلیب 

%، 07.9% و18.4سنة فإن نسبة تواجدهم في عینة بحثنا تتراوح بین  19سنوات إلى 

  %.12.7و

منه نستنتج أن مركب الحلیب یعتمد على إستراتجیتین هامتین في تحقیق استمراریته و 

هما توفیر مناصب شغل جدیدة لتجدید طاقاته البشریة والاحتفاظ بالطاقات المتواجدة بداخله 

والمتمیزة بخبرتها وتجربتها الكبیرة في العمل، الأمر الذي یمكننا من معرفة واقع التنظیم 

  خبرة هؤلاء العمال.بالمركب حسب 

 التقادم خاصیة حول البحث عینة مفردات بین كبیر تماثل هناك أن القول یمكن وبهذا

 أسئلة على الإجابة على مقدرة لدیهم العینة وحدات أغلبیة أن یؤكد ما وهو العمل، في

 ما وهذا یعیشونها، التي التنظیمیة المشاكل تشخیص على مقدرتهم من انطلاقا الاستمارة

 لسنوات اشتغلوا العاملین معظم أن باعتبار التنظیمي للواقع إدراكهم في وعیهم درجة یعكس

 في مهم عامل یعتبر وهذا فیه، المعتمد التنظیم نمط على وتعودوا المركب هذا داخل عدیدة

 ثقافة اكتساب من یمكنهم الذي الأمر التنظیمي، بناءه داخل للعاملین المهني الاندماج تحقیق

 في الوظیفي التقادم مدة تعزیز على تعمل التي العمالیة السلوكیات تترجمها تنظیمیة

  .المؤسسة
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  في المنصب الحالي الأقدامیةیبین توزیع أفراد العینة حسب  08جدول رقم

 السن التكرار النسبة المئویة

 [سنوات 04-] 69 25.8

25.1 67 ]04 -09] 

23.6 63 ]10 -14] 

11.2 30 ]15 -19] 

  [سنة 20[+  38 14.2

  المجموع  267  100

  

توضح البیانات الإحصائیة لهذا الجدول ارتفاع مدة الاقدمیة بشكل عام لكل الفئات 

 04العمریة، حیث نجد حوالي ربع العینة المبحوثة لم تتجاوز مدة أقدمیتهم في المنصب 

سنوات، مدعومین بنفس النسبة تقریبا عند الذین تتراوح مدة أقدمیتهم في مناصبهم بین 

سنة، وفي مقابل ذلك نجد أن الذین تتجاوز أقدمیتهم في  14 إلى10سنوات، و 09إلى 04

  سنة فما فوق فهم یمثلون حوالي ربع الأفراد المبحوثین في العینة.  15عملهم 

  یبین توزیع أفراد العینة حسب كیفیة التحاقهم بالمركب عند التوظیف  09جدول رقم

  

 كیفیة التوظیف التكرار النسبة المئویة

 مباشر توظیف 76 28.5

 مسابقة بعد الإعلان 06 02.2

 الوساطة والأقارب 185 69.3

  المجموع  267  100

  

یبدو من خلال الجدول أن الاتجاه العام یعتمد على شبكة الوساطة والقرابة عند 

% من مجموع وحدات العینة المبحوثة، أما الفئات العمالیة المتبقیة أخرى التي 70حوالي 

% منهم بالعمل داخل المركب عن 28.5أفراد العینة فقد التحق % من 30تشكل حوالي 

% منهم عن طریق مسابقة بعد الإعلان عن فتح مناصب 02.2طریق التوظیف المباشر، و

  عمل جدیدة.
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إن طرق التوظیف التي تمیز مركب الحلیب تنطوي على فكرة ضمنیة، تجعل من 

مضمونها القانوني التعاقدي، وتجعلها علاقة العمل علاقة أخلاقیة، بمعنى أنها تفرغها من 

تكتسي صفة الاحترام والتعبئة للمدیر العام صاحب سلطة القرار في المؤسسة، من هذه 

الحقیقة الاجتماعیة السائدة تنفي أي صورة للرفض أو معارضة، ویصبح العامل عنصرا قابلا 

تصبح قوة العمل للصقل والترویض، ولأي تغییر یفترضه مجال العمل، بل وأكثر من ذلك 

  أداة  طبیعیة وسهلة التكیف مع كل الوضعیات.

وعلیه ومن خلال المعطیات الكمیة الواردة أمامنا یمكننا القول أن المرجعیة إلى 

معاییر الكفاءة والشهادة في المركب یبدو احتمالا غائبا في ذهن العمال، حیث اكتشف هؤلاء 

لعمل لم یعتمد بالضرورة على الرأسمال خلال وضعیة البطالة التي عایشوها أن سوق ا

، 1الثقافي والمحصلات العلمیة، "فحیازة شهادة علیا لم یعد حالیا ضمانا في وجه البطالة"

وهناك نسق علاقات اجتماعیة تعمل على تحقیق حاجات كل فرد ینتمي إلیها والتهیكل فیها، 

  لهذا النسق ما یحتاجه.ففي مقابل الحصول على أیة خدمة یفترض من كل محضر أن یقدم 

بناءا على ما سبق ذكره، فإن النتیجة المتوصل إلیها هنا هي لا وجود لإعلان 

توظیف، وإنما هناك شبكة اتصال بین المؤسسة والمحیط الخارجي، فالأشكال المتباینة في 

التوظیف داخل المؤسسات العمومیة متعددة وتهیمن إحداها على الأخرى، فبرغم التطور 

م التقني والاقتصادي على مستوى الدولي لا زالت بعض المؤسسات العمومیة تعتمد والتقد

على طرق غیر موضوعیة وغیر عقلانیة في عملیاتها الإداریة خاصة في التوظیف والترقیة 

وتسییر قوة العمل بوجه عام، كما أنها لا زالت تهمل الجانب الكیفي للمستخدمین، والمتمثلة 

  ، والذي یبقى غائبا عن استراتیجیات المؤسسة العمومیة. في الكفاءة والشهادة

 مفردات یمیز ما أهم أن عامة بصفة العینة لخصائص دراستنا خلال من ظهری

 تمو  المبحوثین، أغلبیة عند سنة 50-30 بین یتراوح الذي السن عامل هو المیداني البحث

 العینة مفردات كل تقریبا الذكورة فئة شكلت حیث الجنس، متغیرب) العمر(المتغیر هذا تعزیز

 الأغلبیة الدائم العمل عقد شمل حیث العمل، عقد متغیر إلى إضافة دراستنا، في المبحوثة

                                                             
1 -FERROUKHI (Dj), Insertion Professionnelle des Diplômés de L’Institut des Sciences 
Economique d’Alger,  Les  cahiers  du  CREAD,  jeunesse  et  société,  N°26,  2éme trimestre, 
Alger,1991,p103.  
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 هم المبحوثین أرباع ثلاثة أكثر أن باعتبار العائلیة، الحالة متغیر وكذا للمبحوثین، الساحقة

  . متزوجون

 ساهمت عوامل مجموعة إلا هي ما العینة في دراستها تمت التي الخصائص هذه

 بلورة خلال من العمل في خاصة صبغة أكسبتهم حیث ا،تنظیمی العمال تنشئة في مجتمعة

 وممارساتهم سلوكیاتهم تكییف على یعمل الذي الأمر ة،معین بطریقة ركبالم داخل هویتهم

 من التنظیمي البناء مع انسجامهم یتحقق أین العقلانیة إلى أكثر تحتكم وجعلها الوظیفیة

  .عدمه

 

  خلاصة الفصل:

 عن الكشف ثم، بعد تفریغ البیانات وتحدید المناهج والتقنیات المستعملة في الدراسة

 عرض إلى بالفرضیات والخاصة المقبلة الفصول في لنصل المبحوثة، العینة خصائص

 شكل في وأخرى ارتباطیة جداول شكل في یكون العرض هذا وتفسیرها، البیانات وتحلیل
  .موضوعیة بنتائج للخروج وتفسیرها تحلیلها عملیة مراعاة مع شاهدة، عبارات

   

  



  

  

  ثامنالفصل ال
  تمهید           

  

تحلیل البیانات الخاصة بالفرضیة المتعلقة بالاتصال  - 

  التنظیمي وعلاقته بالأداء

  

  فرضیةالاستنتاج الجزئي لل -   
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 وعلاقته النازل تصالالا ( الأولى بالفرضیة الخاصة البیانات تحلیل

  )الفاعلین بالأداء

  تمهید:

 والأداء الداخلي التنظیمي الاتصال بین العلاقة دراسة إلى المبحث هذا في نتطرق

 استراتیجي محور یعتبر التنظیمي الاتصال أن ذلك المركب، في العاملین للأفراد الوظیفي

 الأفراد دوافع على كبیر تأثیر وله البشریة، الموارد إرادة في خاصة الإداریة العملیات في هام

 معین جانب تسییر في عامة بصفة واشتراكهم علیه وإقبالهم العمل في ورضاهم ومعنویاتهم

  .للمنظمة الاقتصادیة الأهداف إلى للوصول العمل من

   المركب والشعور بالاستیاء والتذمریبین نوع الاتصال المستعمل في  10جدول رقم 

  

القراءة الإحصائیة للجدول أن الاتجاه العام یمیل نحو الشعور بالاستیاء والتذمر تبرز 

% من أفراد العینة الذین لا یشعرون 49.4مقابل %، 50.6أثناء التواجد في العمل بنسبة 

ك فارق ضئیل ما بین الاتجاهین قدره بذلك، وما یلاحظ من خلال هذه النسب أن هنال

% فقط، فبقدر ما یمیل الأفراد المبحوثین إلى الشعور بالاستیاء والتذمر یمیل الجزء 01.2

  المتبقي إلى عدم الشعور بذلك.

% ممن یشعرون 70.7وعند إدخال المتغیر المستقل وهو نوع الاتصال نجد أن 

مركب الحلیب هو الاتصال النازل بالمقارنة  بالاستیاء والتذمر یرون أن الاتصال الغالب في

  % ممن یرون أن الاتصال الصاعد هو الغالب.21.6مع 

  

  

  نوع الاتصال

  بالاستیاء  الشعور

  المجموع  جمیعها  أفقي  صاعد  نازل

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  50.6  135  00  00  22.2  8  21.6  16  70.7  111  نعم

  49.4  132  00  00  77.8  28  78.4  58  29.3  46 لا

  100  267  100  00  100  36  100  74  100  157  المجموع
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% 78أما الذین لا یشعرون بالاستیاء والتذمر أثناء تواجدهم في العمل نجد حوالي 

% غیر 29.3یعتبرون أن الاتصال الصاعد هو الأكثر انتشار بالمركب، في حین 

  المستاءون أكدوا بأكثریة الاتصال النازل.  

 المؤسسة، داخل والمرؤوسین الرؤساء بین وصل حلقة تشكل الاتصال عملیة أن بما

 والمتمثل تنظیمیا المرغوب السلوك نمط إلى الوصول هو العملیة لهذه الرئیسي الهدف فإن

 محددة استجابات على بالحصول وهذا فیها، الفاعلین لمختلف المرتفع الأداء مستوى في

 لتوجیه العاملین الأفراد جمیع إلى والصادر النازل الاتصال نتیجة فیها ومرغوب مسبقا

  .منهم واحد كل إلى المسندة المسؤولیات إطار في وتقنینه سلوكهم

 الإداریین والمسؤولین القادة اهتمام أن أكدت الشأن بهذا المتعلقة العدیدة فالدراسات

 أصبح فالاتصال الموظفین، مع الإیجابي والاحتكاك الفعال الاتصال على القدرة في یكمن

   .المؤسسة مشروع لنجاح ملحة وضرورة حتمیة

 بالقوانین التذكیر في أهمیته إلى یرجع النازل الاتصال على المؤسسة اعتماد نإ

 تعلیمات وفق العمل جزئیات وشرح وسیاساتها أهدافها وتوضیح بالمؤسسة للعمل المنظمة

 إبلاغ وكذا المناسب، الوقت في وتصحیحها الأخطاء في العاملین لوقوع تفادیا دقیقة

 .تحسینه سبل وتوضیح فیه الضعف نقاط وكشف أدائهم بمستوى المرؤوسین

– الصاعد الاتصال فهناك المؤسسة، في الأخرى الاتصالیة الأنواع ینفي لا هذا ولكن

 الاتصال في المتمثل الأول للنوع مكملا یعتبر والذي الجدول، معطیات خلال من یبدو كما

 تجاه  المرؤوسین من أي قمته، إلى التنظیمي الهرم قاعدة من المعلومات نقل فعملیة النازل،

 تدفق یدعم الذي فالمسئول الطرفین، لكلا بالنسبة الأهمیة غایة وفي ضروري أمر هو الإدارة

 عن الأبعاد ومتكاملة شاملة صورة لدیه تتكون ویشجعها الأعلى إلى الأسفل من المعلومات

 جهتهم من المرؤوسین مساهمة أن كما عقلانیة، أكثر قراراته یجعل الذي الأمر المؤسسة،

 العمل أمور حول مهتومقترحا آرائهم تقدیم خلال من عملهم مناصب تسییر في المشاركة في

 .أداءهم لتحسین مهتوخبرا قدراتهم بتوظیف ویسمح ذاتهم ویحقق لدیهم المسؤولیة روح یغذي

   الرؤساء قیام أن أوضح حین 1بوضرسة زهیر إلیه توصل ما مع یتوافق الرأي هذا ولعل

                                                             
 الاتصال سیكولوجیة حول الدولي الملتقى :في مقدمة بحثیة ورقة ،التنظیمي القرار واتخاذ الاتصال زهیر، بوضرسة -  1

 .الجزائر ،2005 مارس 22-21-20 أیام ورقلة جامعةب المنعقد الإنسانیة والعلاقات
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 والحقد التمرد مسببات لدیهم  یولد المرؤوسین نظر لوجهات الاعتبار بعین الأخذ دون بمهامهم

  .القرارات تطبیق في صعوبات لهم یخلق أن بعد

 أهمیة الهاوثورن تجارب حول وزملائه مایو إلتون دراسة بینت ذاته السیاق وفي

 ركزت حیث العمل، حول واستفساراتهم مهتومقترحا العمال انشغالات نقل في الصاعد الاتصال

 في والمتمثل الاتصالیة العملیة عناصر من عنصر أهم على الإنسانیة العلاقات في مساهمته

 معلومات ورفع العمل طریق عن كالاستفهام هامة وظائف أداء على المساعدة العكسیة التغذیة

 .والمشورة النصح وطلب والشكاوي الانجاز مستوى عن

 المستوى نفس في العاملین بین المعلومات تبادل في فیتمثل الأفقي الاتصال بینما

 الاجتماعیة العلاقات توطید في الأهمیة بالغ دور أیضا النوع ولهذا المؤسسة، داخل التنظیمي

 خاصة وغیرها، العمل مشاكل حل حول الأفكار تبادل خلال من العاملین الأفراد بین الحسنة

 العمال بین أي والعمودي، الأفقي التنظیمیین المستویین بین العلاقات تذبذب حالة في

  .والإدارة

وبالنظر إلى المعطیات الكمیة الواردة في هذا الجدول، فإن هنالك تفاوت بسیط بین 

الاتجاهین كما یبدو من خلال الاتجاه العام، وهنا یمكن القول أنه كلما لم اعتمدت المؤسسة 

ستوى الاستیاء والتذمر، وكلما اعتمدت على الاتصال على الاتصال النازل فقط كلما زاد م

  الصاعد كلما قل شعور العمال بالاستیاء والتذمر.

فالاتصال النازل كما سبق ذكره یتمثل في المعلومات والتوجیهات والأوامر الصادرة 

من الإدارة إلى العمال، وفي هذه الحالة فإن أي تجاهل للعامل الإنساني في المؤسسة وعدم 

منحهم  الفرص اللازمة لإبداء آرائهم والاستماع إلى أفكارهم یؤدي إلى بث مشاعر الاستیاء 

والتذمر عندهم، الأمر الذي ینعكس في النهایة سلبا على الكفایة الإنتاجیة للمؤسسة ككل، 

  .1هذا ما توصلت إلیه دراسة الباحث صلاح الدین محمد عبد الباقي

لة الاتصال النازل أكثر لأنه وكما یعتقد البعض إن مشاعر الاستیاء تزداد في حا

حسب ما أدلاه بعض المبحوثین أنه مجرد إعطاء الأوامر من خلال تدرج السلطة حسب 

  الهرم التنظیمي، كما أن بعد المسافة بین قمة الهرم التنظیمي وقاعدته یمنع من وصول 
                                                             

الدار  السلوك الإنساني في المنظمات،، عبد الباقي نقلا عن: صلاح الدین محمد .65ص مرجع سابق بن نوار، صالح -  1

 .2001 الإسكندریة، الجامعیة،
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وبحكم غزارتها وكثافتها فهي لا المعلومات أو تحریفها قبل وصولها إلى القاعدة، كما أنه 

  تعطي لهم فرصة التغذیة العكسیة.

وعلى ذكر مشاعر الاستیاء والتذمر أثناء العمل، فإننا نحاول معرفة مدى ظهور هذه 

المشاعر السلبیة عند عدم تزوید الإدارة العامل بالمعلومات والقرارات الجدیدة المتعلقة 

  لجدول التالي:بالعمل؟، الأمر الذي سنكشفه من خلال ا

یبین العلاقة بین تزوید الإدارة للعامل بالمعلومات الجدیدة حول  11جدول رقم     

  العمل ومدى شعور العاملین بالاستیاء والتذمر 

تبین المعطیات الواردة في هذا الجدول العلاقة بین تزوید العمال بالمعلومات الجدیدة 

المتعلقة بالعمل والشعور بالاستیاء والإحباط والتذمر، والهدف منه هو الحصول على الدلائل 

التي تشیر إلى مدى إطلاع الإدارة عمالها على القرارات المهنیة الجدیدة وما وقع ذلك على 

هم، ومن خلال هذه البیانات الكمیة نلاحظ أن الاتجاه العام یمیل نحو الشعور اتجاهات

%، نتیجة عدم درایتهم وتزویدهم بكافة المعلومات والقرارات الصادرة 50.60بالاستیاء بنسبة 

% من مجموع الأفراد المبحوثین الذین لا یحصلون على 49.40من طرف الإدارة، مقابل 

  هم بما فیه الكفایة.المعلومات واللازمة لعمل

 مركبال في العمل في والتذمر بالاستیاء الشعور متغیر ارتباط مدى قیاس وبغیة

 لا الذین من% 88 أن سجلنا الإدارة طرف من الجدیدة بالمعلومات العاملین تزویدب وعلاقته

  .بذلك یشعرون الذین من% 12 مقابل بالمعلومات، تزویدهم عند والتذمر بالاستیاء یشعرون

 نسبة فإن اللازمة، بالقرارات لهم الإدارة تزوید عدم أكدوا الذین المبحوثین الأفراد أما

  . بذلك یشعرون لا الذین من% 44 مقابل ،%56 بحوالي قدرت بالتذمر یشعرون الذین

  

  التزوید بالمعلومات

  الشعور بالاستیاء

  المجموع  لا تزود  تزود

  %  ت  %  ت  %  ت

  50.60  135  56.00  131  12.00  04  نعم

  49.40  132  44.00  103  88.00  29  لا

  100  267  100  234  100  33  المجموع
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ومن خلال هذه النسب نلاحظ أن الفروق التي تكمن بین المواقف التي تدل على أن 

المبحوثین من الذین یشعرون بالاستیاء لا یسعفهم الحظ في اكتساب وتزوید أغلبیة الأفراد 

بالمعلومات الجدیدة الصادرة من الإدارة، وأن الذین لا یشعرون بالاستیاء والتذمر یرجعون 

  إلى تلقیهم وتزویدهم بالمعلومات الجدیدة . -حسب تصریحاتهم-ذلك 

 والآراء والأفكار المعلومات وتبادل نقلو  إنتاج عملیة یعتبر الداخلي الاتصال أن فبما

 المعلومات فإن المطلوبة، الاستجابة وإحداث فیه التأثیر بغرض لآخر فرد من والمشاعر

 ومتابعة الرشید القرار واتخاذ العقلاني القرار صنع في تساهم التي الأساسیة الركیزة تعتبر

 القرارات بإصدار المعنیین هم التنظیمي الهرم قمة رأس على القائمین الأفراد أن ذلك تنفیذه،

  .ذلك لتحقیق لدیها وسیلة أهم یصبح الفعال فالاتصال لذا العقلانیة،

وعلیه فإن هذه العملیة تحظى بمكانة هامة في تفاعل الأفراد والجماعات، لأنهما 

یجعلان المؤسسة في تفاعل دائم ومستمر على كل مستویات التنظیمیة، فتصبح المؤسسة 

مكان للتفاعل، بینما العمال هم العناصر المتفاعلة من خلال علاقات الاتصال فیما بذلك 

بینهم لضمان التنسیق بین مختلف الوظائف، ولتحقیق ذلك یجب أن یكون هنالك تدفق 

للمعلومات وبشكل كافي من الجهات التي تصدرها قصد توجیه الأفراد وإعلامهم بمختلف 

لمرتبطة العمل، "فطبیعة الاتصال الفعال تساعد على تنمیة القرارات الجدیدة االتعلیمات و 

العلاقات الاجتماعیة وروح الجماعة، كما یحس العاملین بأهمیتهم ودورهم في إنجاح كافة 

المشاریع التي قامت المنظمة من أجلها، فالاتصالات الفعالة هي حیاة كل تنظیم والتي تعبر 

  1عن تماسكهم وتكاملهم في وحدة متكاملة"

ویعد الإعلام مؤشرا هاما في فعالیة الاتصال من خلال تحدیده قوة موجة الاتصال 

بین الإدارة والعمال، فعند غیاب الإعلام في المؤسسة لا یمكن لهذه الأخیرة مواجهة المشاكل 

الداخلیة التي قد تواجهها عن طریق مختلف الوسائل الإعلامیة، باعتبارها قنوات للاتصال 

ل المعلومات إلى كافة المستویات، هذه العملیة تعد في حد ذاتها مرحلة تعمل على توصی

  حاسمة في تحدید فعالیة الاتصال.

  

  

                                                             
 .227،ص  2001، الدار الجامعیة، الإسكندریة، السلوك الإنساني في المنظماتصلاح الدین محمد عبد الباقي، - 1
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ولذلك "إن توفر المعلومات في المؤسسة یمثل ضرورة حیویة لابد منها، كما یفضل 

أن یكون هناك جهاز معلومات في المؤسسة لیمكنها من التأقلم وأخذ الوضعیة المثلى اتجاه 

  1كل التغیرات"

فما لاحظناه في مركب الحلیب أن الاتجاه العام یمیل إلى عدم التحكم في سیر 

العملیة الاتصالیة، فحسب المعطیات الكمیة المجدولة أعلاه، تبین لنا أن الإدارة لا تساهم 

  بشكل جید في نقل وتزوید المعلومات الجدیدة المتعلقة بالعمل إلى كافة العمال، وهو ما جعل 

أغلبیة المبحوثین یشعرون بالاستیاء والتذمر، وبالتالي فإن عدم التحكم في عملیة الاتصال 

استیائهم في العمل یؤثر بشكل سلبي على اتجاهات العمال نحو المؤسسة، فالأفراد الذین 

أرجعوا ذلك إلى نقص الإعلام، لهذا تبقى الحاجة إلى التزوید بالمعلومات من الحاجات 

التي یسعى الأفراد إلى تحقیقها، فإن لم تشبع بالطرق الرسمیة فإن ذلك یفسح المجال الملحة 

للطرق غیر الرسمیة لاكتسابها، لهذا یتوجب على إدارة مركب الحلیب أن تستغل كل القنوات 

الاتصالیة المتوفرة لدیها بفاعلیة وجعلها مفتوحة أمام جمیع أفرادها وفي كل الاتجاهات خدمة 

مصلحة العامة والأهداف التي سطرت من أجلها، لأن عدم وصول المعلومات إلى لتحقیق ال

  كافة المستقبلین سوف یشعروهم بعدم الثقة والولاء وبالتالي تزداد مشاعر عدم الرضا لدیهم.

 المعلومات لإیصال لها ینبغي كما بدورها تقم لم المؤسسة أن القول یمكننا وبهذا

 العاملین الأفراد أغلبیة جعل الذي الأمر المناسب، الوقت يوف لعمالها والكافیة اللازمة

  .لدیهم الوظیفي الرضا عدم مشاعر زیادة وبالتالي والتذمر، الاستیاء بمشاعر یشعرون

ونحاول فیما یلي مناقشة أهم الوسائل التي یتزود من خلالها العمال بالمعلومات 

  ومدى تأثیرها على مشاعر الاستیاء في العمل.

  

  

  

  

  

                                                             
 .52النهضة العربیة، مصر، بدون سنة، ص ، دار الإدارة الإستراتیجیةرمضان بدر:  ،حمد حامدأ- 1
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یوضح العلاقة بین الوسائل المستعملة من طرف الإدارة لنقل  12الجدول رقم  

  المعلومات والشعور بالاستیاء والتذمر 

  

ف الجهات الرسمیة یعود ذلك لاعتبارها إن تزوید العمال بالمعلومات الجدیدة من طر 

المصدر الوحید الذي لا یفقد الرسالة الاتصالیة مصداقیتها، ومن المصادر الرسمیة التي 

یتزود من خلالها العمال بالمعلومات الخاصة بالعمل: الاجتماعات، الرسائل الكتابیة، 

  الملصقات، إعلام مباشر من طرف المسؤول، وغیرها من الوسائل. 

ضح لنا من خلال هذه المعطیات المجدولة أمامنا، والتي تكشف العلاقة بین یت

القنوات التي تستعملها الإدارة في نقل المعلومات إلى عاملي المركب ومدى شعورهم 

بالاستیاء والتذمر أن الاتجاه العام یمیل نحو الشعور بعدم الرضا من خلال الاستیاء والتذمر 

ممن لا یشعرون بذلك، كونهم یتزودون بمختلف المعلومات % 49.4%، مقابل 50.6بنسبة 

  عن طریق عدد من الوسائل المشار إلیها في الجدول.

نسبة الأفراد المبحوثین الذین یتلقون معلومات جدیدة عن وتبرز هذه المعطیات أن 

طریق رسائل كتابیة ورسائل شفویة وعن طریق إعلام من طرف المسؤول المباشر تصل إلى 

  % ممن یتلقون المعلومات عن طریق الملصقات.71.4مدعومین في ذلك بنسبة %، 100

 وتنسیق العاملین اندماج وتحقیق المؤسسة أهداف خدمة في هامًا دورًا الاتصال یلعب

 من حال بأي عنها الاستغناء یمكن ولا الإدارة، أمام فاعلة أداة یصبح حیث جهودهم،

 عن عبارة وهو والآراء، المعلومات وتبادل والحوار الثقة أساس على یبنى فالاتصال الأحوال،

  .للمؤسسة عامة إستراتیجیة إطار في والمنظمة المخططة العملیات من وسلسلة وظیفة

  الوسائل

الشعور 

  بالاستیاء

  ملصقات
رسائل 

  كتابیة

رسائل 

  شفویة

إعلام 

  مباشر
  المجموع  لا وجود لها

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  50.6  135  56  131  00  00  00  00  00  00  28.6  04  نعم

  49.4  132  44  103  100  03  100  08  100  08  71.4  10  لا

  100  267  100  234  100  03  100  08  100  08  100  14  المجموع
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 لنقل الوسائل من مجموعة على تعتمد المؤسسة فإن المعلومات نسق إلى إضافة

 تتطلع الناجحة فالمؤسسة الفعالیة، من ممكن قدر أكبر  ولضمان فیها، العاملین إلى الرسائل

 لطبیعة المناسبة الوسیلة واختیار العامة، أهدافها لتحقیق الاتصالیة الوسائل في التنویع نحو
  .الرسالة من المرجوة النتائج ونوع لها المستقبل تكوین ودرجة المعلومة

 اتصالیة أدوات على المؤسسة اعتماد نلاحظ أمامنا الجدول طیاتعم إلى وبالنظر

 الكتابیة والرسائل الملصقات مثل الجدیدة بالتعلیمات العاملین أفرادها تزوید في مختلفة

  .وغیرها المشرف طرف من المباشر والإعلام والشفهیة

 رسمیة أداة وهي المؤسسة، في الكتابي الاتصال وسائل من وسیلة أهم هي فالملصقات

 ویرجع وقواعده، العمل نظم في الحاصلة والضروریة العاجلة الأمور حول المرؤوسین لإعلام

 وقت وفي الإعلام في كبیرة قدرة من علیه تتوفر لما نظرا المؤسسة في الأداة هذه استخدام

 التنظیمیة، مستویاتهم اختلاف على أفرادها بجمیع الاتصال من الإدارة تمكن حیث قصیر،

 التعلیمات كتابة عند الأحیان بعض في كبیرا وقتا تستغرق قد الاتصالیة الوسیلة هذه أن غیر

  .المستعجلة الحالات أمام خاصة المعلومات، تأخیر إلى یؤدي مما وصیاغتها،

 وغیرها، الداخلیة والمراسلات التقاریر مثل مختلفة أنواعا فتشمل الكتابیة الرسائل أما

 مبسط بشكل معینة بمشكلة أو العمل جوانب من معین بجانب خاصا عرضا وتتضمن

 الأداء تقییم تقاریر ذلك في بما الحاجة، عند أو الضرورة حالة في إلیها الرجوع ویمكن وواضح،

  .عامل كل أداء في الضعف ومواطن السلبیات إلى تشیر التي

 الاتصال وهي الاتصال وسائل من أخرى وسیلة إلى أیضا المؤسسة إدارة تلجأ كما

 مطالبه عن التعبیر من العامل الفرد یتمكن خلالها من والتي مثلا، كالاجتماعات الشفهي

 .واقتراحاته بآرائه والإدلاء وانشغالاته

 العمل بتوجیهات فیها العاملین مد في المؤسسة إدارة تعتمدها التي الرابعة الوسیلة بینما

 مباشرة علاقة له الأخیر هذا أن ذلك المشرف، طرف من المباشر الإعلام في فتتمثل

 .عامل كل بخصوصیات واسعة درایة وعلى بمرؤوسیه،

 الحلیب مركب إدارة في المعتمدة الاتصالیة للوسائل المبسط التوضیح هذا خلال ومن

   إیصال في كبیرة بنسبة الرسمیة وغیر المباشرة غیر الوسائل على تعتمد أنها القول یمكننا
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 التي المباشرة الوسائل بعض تستخدم أخرى جهة ومن الأفراد، إلى الجدیدة اهتوقرارا اهتتعلیما

  .الرسمي بالاتصال تسمح

 طبیعة عن الكشف خلالها من حاول بدراسة محمد علي محمد قام الصدد هذا وفي

 عمال أغلبیة أن إلى فیها توصل حیث بدراسته، المعنیة المؤسسة في الموجود الاتصال

 المباشرین المشرفین وكذا العمل وزملاء المنشورات قراءة خلال من المعلومات تستقي المصنع

 في نجاعة الأكثر الوسائل ضمن باعتبارها الاجتماعات دور نفسها الدراسة بینت كما للعمال،

 لتنفیذ تقبلا أكثر بجعلهم الاجتماعات هذه في العمال مشاركة تسمح حیث المعلومات، توصیل

 للمؤسسة، والاجتماعي النفسي المناخ تحسین إلى إضافة العمل، وقواعد ونظم التعلیمات

  1.الداخلیة الصراعات حدة من والتقلیل

 بالاستیاءأین توصلنا أغلب المبحوثین الذین یشعرون وبالرجوع إلى معطیات الجدول،

نستنتج أن غیاب الوسائل اللازمة  والتذمر صرحوا بعدم وجود لهذه الوسائل سابقة الذكر، إذن

  لنقل المعلومات الضروریة والكافیة للعمال یفتح المجال أمام:

الاتصال غیر الرسمي الذي یعتمد على علاقات الصداقة التي تربط بین الزملاء في 

العمل، نظرا للتفاعل التلقائي فیما بینهم، وتموقعهم في مكان واحد وتواجدهم في مجموعات 

بینهم علاقات شخصیة مستقلة تماما عن التنظیم الرسمي، وتمارس تأثیرا بارزا في تخلق 

    2السلوك التنظیمي.

ظهور أسلوب الإشاعة في تسریب المعلومات نظرا لسرعتها وسهولة انتشارها، والتي 

غالبا ما تحوي على معلومات زائفة ناتجة عن التأویلات والتفسیرات الشخصیة البعیدة كل 

  ن المضمون الحقیقي للمعلومة.البعد ع

)، والتي 12و11وعلیه ومن خلال التصریحات الواردة في الجدولین السابقین (رقم 

أكدت عدم تزوید العمال بالمعلومات وعدم وجود قنوات اتصالیة فعالة في عملیة نقلها إلى 

اك عوائق العمال، خاصة تلك المتعلقة بالعمل طرحنا على المبحوثین السؤال التالي: هل هن

تعرقل السیر الحسن لنقل المعلومات؟، وحاولنا ربطه بمتغیر الفئات المهنیة وكانت النتائج 

    كما تظهر في الجدول التالي:

                                                             
 .1975 ،سابق مرجع ،الحدیثة البیروقراطیة محمد، علي محمد -  1
 .126ص، مرجع سابق، رابح كعباش- 2
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یبین علاقة العوائق التي تعیق السیر الحسن للمعلومات بالفئات  13جدول رقم 

  المهنیة
  

  

من خلال القراءة الإحصائیة للجدول نلاحظ أن میل الاتجاه العام نحو وجود عوائق 

% من مجموع وحدات العینة 89.5معرقلة لسیر عملیة نقل المعلومات المتعلقة بالعمل عند 

   عدم وجود عوائق في ذلك.% من الأفراد المبحوثین الذین أكدوا 10.5مقابل المبحوثة، 

ممن  %99,4المستقل والمتمثل في الفئة المهنیة وجدنا أن  وعند إدخالنا المتغیر

فئة المنفذین، وهي بوجود هذه العوائق التي تعیق سیر حسن لنقل المعلومات ینتمون لصرحوا 

الفئة الأكثر حاجة لهذه المعلومات باعتبارهم الأغلبیة ومستواهم ضعیف في مركب الحلیب، 

%) من أعوان التحكم وأكثر من ثلثي 74.3مدعومین في ذلك بحوالي ثلاثة أرباع (

  %) من الإطارات.69.2(

 الاتصالیة العملیة أهمیة مدى إلى أعلاه الجدول في إلیها المشار الإحصائیات تشیر

 العملیة هذه فشل أو نجاح مدى یبین الذي المقیاس وهو الحلیب، مركب طرف من المنتهجة

 فئات من خاصة المبحوثین أغلبیة فإن وعلیه والأفقیة، والنازلة الصاعدة اتجاهاتها بمختلف

 من به یتسم لما فعال، وغیر ما نوعا محدود المركب بهذا الاتصال مستوى بأن یؤكدون التنفیذ

 ما وهو یرام، ما على لیست الاتصالیة للعملیة الصحیة الحالة أن یؤكد مما متعددة، عوائق

 من الذي الأمر بینهم، هوة وخلق إیجابي بشكل الأفراد بین التواصل عملیة على حتما یؤثر

 الدراسات من العدید أكدته الذي الأمر وهو ككل، الإنتاج عملیة على السلبي التأثیر شأنه

 نقص إلى یؤدي الاتصال فنقص ذلك، إلى أشرنا وأن سبق كما الموضوع بهذا المرتبطة

  .مؤسستهم تجاه العاملین الأفراد لدى اللامبالاة من نوع ویخلق التواصل
  

  الفئات المهنیة

  وجود عوائق

  المجموع  إطار  عون تحكم  منفذ

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  89.5  239  69.2  18  74.3  55  99.4  166 نعم

  10.5  28  30.8  08  25.7  19  0.6  01 لا

  100  267  100  26  100  74  100  167  المجموع
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 داخل اتصالیة عوائق بوجود الإحساس أن أیضا الجدول هذا معطیات لنا تبین كما

 عند یقل اتصالیة عراقیل بوجود فالإحساس الهرمي، السلم في نزلنا كلما یزید الحلیب مركب

 محدودیة من تأثرا الأكثر هي الأخیرة الفئة هذه أن ذلك المنفذین، عند ویتعاظم الإطارات

  .فعالیته وعدم وغیابه الاتصال

 خلال من الاتصالیة العملیة فعالیة أن هي هنا إلیها التوصل یمكن التي والنتیجة

 إشكالیة تكون قد -والقاعدة القمة– التنظیمي الهرم طرفي بین للمعلومات الإیجابي التبادل

 المنفذة الفئة خاصة الأخرى المهنیة الفئات عكس العلیا، الإطارات بین فیما مطروحة غیر

 .الساحقة الأغلبیة تمثل والتي منهم

 المبحوثین الأفراد مجموع من% 90.26 نسبة نسجل فإننا أكثر الاتجاه هذا ولتدعیم

 القناة یمثلان والأفقي النازل الاتصال أن یؤكد ما وهو والتحكم، التنفیذ فئة من لكل المنتمین

 والتعقد بالثقل تتسم التي الصاعدة بالقناة مقارنة المركب داخل الاتصالیة للعملیة الرئیسیة

  بالعامل یدفع ما وهو للمركب، المسیرة الفئات إلى جید بشكل المعلومة بوصول تسمح لا والتي

 بطرق وصولها انتظار دون المناسب المكان في الضروریة المعلومة عن البحث إلى حتما 

 .رسمیة

 داخل التنظیمي الاتصال اتجاهات أهمیة مدى إلى الصدد هذا في الإشارة وتجدر

 خاصة العمومیة مؤسساتنا من الكثیر تغفله والذي منه الصاعد الاتجاه سیما لا المؤسسة

 هذه مثل إلى والانتباه الوضع تدارك الحلیب مركب لمسؤولي ینبغي وهنا منها، الاقتصادیة
 خاصة للمركب الداخلیة الاتصالات اتجاهات بعض فعالیة عدم إلى المؤدیة الوضعیة

 الرسمیة القنوات وانسداد الرسمي وغیر الرسمي الاتصال بین التوازن واختلال منه الصاعد
 الإشاعات باب فتح شأنه من الذي الأمر والقاعدة، القمة بین الاتصال خط وانقطاع

 .المركب داخل مصراعیه على الخاطئة والمعلومات

المبحوثة أكدوا وجود عوائق تعیق سیر حسن وبهذا نستنتج أن أغلبیة وحدات العینة 

للمعلومات، حیث تتمثل هذه العراقیل في عدم وضوحها واحتكار بعض الأفراد للمعلومات، 

الأمر الذي یجعلها تصل متأخرة، وللتوضیح أكثر نعتمد على الجدول التالي الذي یبین أهم 

  العوائق التي تعیق السیر الحسن للمعلومات بالمركب.
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  : یبین عوائق التي تعیق سیر حسن للمعلومات 14جدول رقم 
  

 

معطیات هذا الجدول الذي یوضح أهم العوائق المسببة لسوء نقل المعلومات تكشف 

) أكدوا أن المعلومات تتصف بعدم وضوحها، بینما 61.4إلى العامل، أن أغلبیة المبحوثین (

% اعتبروا أن السبب یكمن في احتكار المعلومات ووصفها بالتحیز والاتجاه نحو 28.1

% من مجموع المبحوثین یرون أن أهم 10.5جد أن المراكز المسؤولیة فقط، في حین ن

  عائق یكمن في عدم احترام التوقیت السلیم والمناسب لإصدار المعلومة. 

 العاملین دوافع على مباشرة تأثیر ووسیلة تحفیز أداة یعتبر الداخلي الاتصال إن

 وقد والتفتح، للتنمیة مناسبة عمل ظروف إنشاء في یساعد حیث العمل، في واندماجهم

 لا فیما إستراتیجیة وظیفة الیوم الناجحة المؤسسات من عدد في التنظیمي الاتصال أصبح

 المؤسسة في الفعالة الأطراف جمیع بمشاركة بل فحسب، البشریة الموارد إدارة تخص

 بالكفاءة متسم عالي أداء وتحقیق العامة، والاستراتیجیات الأهداف تحقیق من للتمكین

 وخبراء أكفاء قادة بفضل شدیدة بمنافسة متمیز سوق ضمن المؤسسة بقاء وضمان والفعالیة،

 تحقیق في والشاملة الفعالة بمشاركته قادر بشري كمورد ولكن كتكلفة لیس العامل یعتبرون

 نجاحها أن الیوم الاقتصادیة المؤسسات أدركت وقد وازدهارها، وتطورها المنظمة نجاح

 قنوات لفتح طرقا یخلقوا أن كقادة المدیرین ودور فرد كل من المبتكرة بالأفكار مرتبط

  1.والمعرفة الأفكار بتدفق لتسمح الاتصال

وبالنظر إلى المعطیات المجدولة أمامنا نستنتج أن مركب الحلیب یعاني من عدد من 

  العراقیل التنظیمیة التي تعیق سیر العملیة الاتصالیة منها: 

  
                                                             

 دكتوراه أطروحة ،)كولیتال شركة( حالة دراسة ،المؤسسة في بالأداء وعلاقتها للقیادة الحدیثة الاتجاهات شریف، دلیلة - 1

 .133ص ،2010/2011 ،02 الجزائر جامعة وعمل، تنظیم اجتماع علم في

 وجود عوائق تعیق سیر المعلومات التكرار النسبة المئویة

 عدم وضوح المعلومات 164 61.4

 احتكار المعلومات 75 28.1

  التأخر في الوصول المعلومات  28  10.5

  المجموع  267  100
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یمكننا القول أن أغلب المبحوثین یرون أن المعلومات التي  :عدم وضوح المعلومات-أ

تصل إلیهم غیر واضحة، وهذا دلیل على عدم مراعاة المسؤولین للمستوى التعلیمي للعمال 

الذي تطرقنا إلیه في الجدول المتعلق بهذا الشأن عند دراستنا لخصائص العینة، لا فإن 

م الوضوح، ومن المفروض أن یقوم المعلومات في مركب الحلیب تتصف بالغموض وعد

  المسؤولین بتبسیطها حتى تكون في متناول العاملین على اختلاف مراكزهم ومستویاتهم.

إن المسؤولین في مركب الحلیب یمارسون نوع من التكتم على  :احتكار المعلومات-ب

ه الحالة المرؤوسین عملا بالمقولة "من یمتلك المعلومة یمتلك السلطة"، فالمعلومات في هذ

  تتصف بالتحیز والاتجاه  نحو مراكز المسؤولیة فقط.

: یظهر أن أسلوب الاتصال المعتمد في مركب الحلیب التأخر في وصول المعلومات-ج

یتمیز بكونه ینتقل عبر مستویات السلم الهرمي، مما یجعل المعلومات تمر عبر عدة أیادي 

لاتصال قد یجعل من عملیة نقل وتتعرض للتشویه قبل وصولها للعامل، فطول خطوط ا

المعلومات من المستویات المختلفة عرضة للتعدیل والتغییر والتحریف والحذف والإضافة بما 

یحقق مصلحة ناقلیها، وهذا ما یزید من غموضها ویصعب على العامل فهمها بطریقة 

  صحیحة ودقیقة.

علاقات بین أفراد العراقیل من شأنها التأثیر السلبي على ال هذه فإن علیه وبناء

 العاملین الأفراد بین تربط التي السیئة العلاقاتالمؤسسة في جانبیها التنظیمي والاجتماعي، ف

 المؤسسة، داخل الاتصال فعالیة تحقیق على سلبي تأثیر لها العمل في المباشر ومشرفهم

 والتقاریر كالإعلانات الكتابیة الرسائل لقراءة المرؤوسین إهمال خلال من ذلك ویتضح

 على مسبقة شخصیة أحكام إطلاق أو معینة تعلیمات والمتضمنة وغیرها والملصقات

 یمكن كما جهة، من بالمؤسسة الاتصالیة العملیة فعالیة عدم إلى یؤدي مما المعلومات،

 ثانیة، جهة من إشرافه تحت العاملین وأفكار ومقترحات آراء یهمل أن المباشر للمشرف

  .المناسب الوقت في وصولها عدم نتیجة قیمتها المعلومات تفقد وبذلك
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یبین رأي العامل حول مستوى أداءه وعلاقته بتزوید الإدارة له  15جدول رقم

  بالمعلومات الجدیدة:

  

یتضح لنا من خلال هذا الجدول الذي یكشف عن العلاقة بین رأي العامل حول 

حول العمل، أن الاتجاه العام مستوى أداءه وتزوید الإدارة له بالمعلومات والقرارات الجدیدة 

% من الذین یعتبرون أن 01.12%، مقابل67.64یمیل نحو مستوى الأداء الضعیف بنسبة 

  مستواهم جید.

ولمعرفة رأي المبحوثین حول مستوى أدائهم بمدى تزوید الإدارة لهم بالمعلومات 

م ضعیف لا % من الذین یعتبرون أن مستوى أدائه99الضروریة لعملهم، نلاحظ أن حوالي 

% من الذین أكدوا 09.09تزودهم الإدارة بما فیه الكفایة بالمعلومات التي یحتاجونها، مقابل 

  أن الإدارة تزودهم بذلك.

% من الذین یعتبرون أن مستوى أدائهم مقبول 85ومن جهة أخرى نجد أن حوالي 

الذین أعربوا عن % من 0.85أكدوا تزوید الإدارة لهم بالمعلومات الضروریة لعملهم، مقابل 

  بالمعلومات والقرارات الجدیدة حول العمل.عدم تزوید الإدارة لهم 

 تتلقى أنها علیها المفروض ومن متوسط، حجم ذات مؤسسة كولیتال مؤسسة تعد

 العمومیة المؤسسات مع مقارنة القرارات لاتخاذ سریعة بطریقة لأفرادها وتسربها المعلومات

 بالنظر ما نوعا بطيء یعتبر بداخلها بالمعلومات فالتزوید الكبیر، الحجم ذات الاقتصادیة

 المعاییر تحدید في العاملین الأفراد إشراك عملیة یلغي ما وهو المبحوثین، تصریحات إلى

 تواجهها التي والصعوبات للمؤسسة، العامة بالأهداف وإعلامهم تخصهم، التي والأهداف

   مع سیتعامل القائد فإن القیادة من النوع هذا وأمام بالعمل، المرتبطة المعلومات من وغیرها

  التزوید بالمعلومات

  رأي العامل

  المجموع  لا تزود  تزود

  %  ت  %  ت  %  ت

  01.12  03  00.42  01  06.06  02 جید

  11.23  30  00.85  02  84.84  28 مقبول

  67.64  234  98.72  231  09.09  03 ضعیف

  100  267  100  234  100  33 المجموع
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 قدر الراهن الوضع على المحافظة ویحاول سلبیة، بطریقة التنظیمیة التغیرات

 مركب فإن القیادي النمط هذا وأمام أكبر، مخاطر في الوقوع من منه تفادیا المستطاع

 بالكفاءة الخارجیة بیئته مع یتفاعل ولا نفسه على ومنطویا معزولا یبقى مفتوح كتنظیم الحلیب

  .اللازمة

وبناءا على ذلك یمكننا القول أن عدم تزوید الإدارة لعمالها بالمعلومات والقرارات 

الجدیدة حول العمل، والتي من شأنها مساعدتهم على تأدیة مهامهم على أكمل وجه، یشعرهم 

النفسیة السلبیة الملیئة بمشاعر الإحباط  بالملل والتذمر والاستیاء، خاصة أمام هذه الحالة 

 وعدم الرضا التي یعاني منها والتي یرى فیها أن مستوى أداءه ضعیف.

فالفاعلین داخل التنظیم بحاجة ماسة إلى كل المعلومات المرتبطة بأداء وظائفهم 

مات المهنیة كقواعد وضوابط العمل والأرباح والمكافئات ونوعیة الإنتاج وغیرها من المعلو 

التي تجعل من معرفة التنظیم بمثابة قاسما مشتركا بین جمیع أفراد المؤسسة، لكن الأهم في 

  P.Jardillerكل هذا أن تكون هذه المعلومات في وقتها المناسب، وفي هذا الصدد یرى 

أن "المنشآت التي تسیر بصفة سیئة، هي تلك التي یتلقى فیها الفاعل المعلومات الضروریة 

، فما بالك إن لم تكن موجودة أو لا تزود للعامل، فتلقي هذا 1تأخر لاستعمالها"في وقت م

   الأخیر للمعلومات في الوقت المناسب یمكنه توظیفها بشكل جید.

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                             
1 -Annie Bortoli, Communication et Organisation, édition Organisation, Paris, 1991, P102. 
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یبین الوسائل المستعملة من طرف الإدارة في نقل المعلومات  16جدول رقم 

  وعلاقته برأي العامل حول مستوى أداءه:

  

توضح لنا معطیات هذا الجدول الذي یبین علاقة رأي العامل أن الاتجاه العام یمیل 

من مجموع وحدات العینة المبحوثة، مقابل  %88عند حوالي  لضعیفنحو مستوى الأداء ا

  % بالنسبة للذین یرون أن مستوى أدائهم جید.01.12

 التي والوسیلة أدائه مستوى حول العامل رأي بین العلاقة ارتباط مدى قیاسول

 أن یعتبرون الذین عند%) 100 بنسبة( كلي تأكید سجلنا عمالها إعلام في الإدارة تستعملها

 فیما أیضا مباشرة بطریقة بإعلامهم یقوم لهم المباشر المشرف أن على مقبول أدائهم مستوى

 عملیة أن أكدوا الذین من% 90 بحوالي ذلك في مدعومین التنظیمي، العمل بمجریات یتعلق

 في رئیسیة كقناة الكتابیة الملصقات على تقوم المركب داخل العاملین الأفراد بین الاتصال

  .قاعدته إلى التنظیمي الهرم قمة من المعلومات نقل

 العینة وحدات أغلبیة تأكید نلاحظ فإننا ضعیف أدائهم مستوى أن یعتبرون الذین بینما

 في إلیها المشار القنوات هذه وجود بعدم%) 98 حوالي( الفئة لهذه المنتمیة المبحوثة

  .الجدول

  

الوسائل 

  المستعملة

  

 رأي العامل

حول مستوى 

  أداءه

 ملصقات

  

رسائل 

  كتابیة

رسائل 

  شفویة

إعلام 

  مباشر
  المجموع  لا وجود لها

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  01.12  03  00.42  01  00  00  00  00  16.7  01  11  01  جید

  11.23  30  01.67  04  100  06  100  07  83.3  05  89  08  مقبول

  87.64  234  97.91  234  00  00  00  00  00  00  00  00  ضعیف

  100  267  100  239  100  06  100  07  100  06  100  09  المجموع
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 ربع من أكثر أن نسجل فإننا جید أدائهم مستوى أن یعتبرون الذین الأفراد أن حین في

   الكتابیة الرسائل في المتمثلة الكتابیة القناة أن تأكد الفئة لهذه المنتمیة العینة وحدات

% 16.7 بنسبة تنظیمیا إعلامهم في إداریا المستخدمة الرئیسیة القناة هي والملصقات

  .التوالي على% 11و

مختلفة لنقل المعلومات وعلیه یمكننا القول أن عدم حرص الإدارة على توفیر وسائل 

الخاصة بالعمل یؤثر سلبا على أداء العمال، فطوال فترة إجراءنا للدراسة المیدانیة لم نلاحظ 

أي وجود لإعلانات كتابیة أو ملصقات أو قوانین منظمة لسیر العمل خاصة ما تعلق منها 

العینة المبحوثة بالانضباط العمالي، وعند محاولتنا للاستفسار حول هذا الأمر عند مفردات 

خاصة أولئك الذین أكدوا لنا اعتماد الإدارة على هذه الأدوات الاتصالیة، كانت إجابتهم بأن 

  عدم وجودها یعود إلى تمزیقها من طرف عمال آخرین.

إن عملیة الاتصال تتشكل من مجموعة عناصر أساسیة هي: المرسل والمستقبل 

سیلة أهم هذه العناصر لكنها لا تكفي لوحدها والرسالة ووسیلة الاتصال، ویعتبر عنصر الو 

"أن  Annie Bortoliلنجاح العملیة، فالتركیز علیها یؤدي إلى تقنیین الاتصال، ویرى 

بعض المنشآت مثلا تعتبر الاتصال التنظیمي غایة في حد ذاته، ومجرد وضع هیاكل 

لمنشأة مثلا، وسائل یحقق العملیة، فتحاول بذلك وضع وسائل ودعائم كإصدار جریدة ا

والحقیقة غیر ذلك لأن العملیة الاتصالیة ظاهرة معقدة لا یمكن اختصارها في دعائم ووسائل 

، لكن لا یمكن إغفال أهمیة هذه الوسائل في تحقیق أهداف المؤسسة، وإن حرص 1تقنیة"

الإدارة على توفیر مختلف الوسائل لنقل المعلومات حول العمل والمؤسسة یساعد على 

  اتصال فعال الذي بدوره یؤثر على أداء العمال.تحقیق 

 أفرادها مد في فعالة وغیر الرسمیة غیر الأسالیب تستعمل المؤسسة أن نستنتج وعلیه

 على السلبي التأثیر شأنه من الذي الأمر العمل، حول الضروریة بالمعلومات فیها العاملین

  .فیها العاملین أداء وعلى المؤسسة عقلانیة
  

  

  

  

  

                                                             
1 -Annie Bortoli :op,cit.p74. 



303 
 

  

یبین رأي العامل حول مستوى أداءه وعلاقته بتلقي الرد عند اتصاله  17رقم جدول 

  بالإدارة:

  

یتضح لنا من خلال هذه المعطیات المجدولة أمامنا أن الاتجاه العام یمیل نحو 

% بالنسبة للذین یرون أن مستوى 01.12%، مقابل 87.64مستوى الأداء الضعیف عند 

  أدائهم جید.

ولمعرفة رأي العامل حول مستوى أداءه وعلاقته بتلقي الرد عند اتصاله بالإدارة 

%) أكدوا 100(بنسبة  ضعیفنلاحظ أن جل المبحوثین الذین یعتبرون أن مستوى أدائهم 

  عدم تلقیهم أي إجابة من طرف الإدارة عند اتصالهم بها.

یرون أن مستوى % من مجمل وحدات العینة المبحوثة الذین 91بینما نسجل أن 

أداءهم مقبول أكدوا عكس الرأي الأول، أي تلقیهم إجابات من طرف الإدارة في حالة 

  اتصالهم بها.

لذلك لابد العنایة بأسالیب الاتصال وذلك "عن طریق التأكد من سلامة خطوط 

الاتصالات بین العاملین في مختلف المستویات الإداریة، سواء تعلق الأمر بالاتصالات التي 

تتم من أعلى الهیكل التنظیمي إلى أسفله والتي یتمثل دورها في الأوامر والتوجیهات، والعنایة 

بالاتصال الذي من أدنى الهیكل التنظیمي إلى الأعلى الذي یحمل في طیاته المقترحات 

  .1والشكاوي التي یقدمها العمال"
  

                                                             
، 1999الشمس، القاهرة،  ، الطبعة الأولى، مكتبة عیناتجاهات معاصرة في الإدارة، أصول التنظیم والإدارةجازیة زعتر: -  1

 .67ص

  تلقي الرد

  رأي العامل

  المجموع  لا یتلقى الرد  یتلقى الرد

  %  ت  %  ت  %  ت

  01.12  03  00  00  09.00  03 جید

  11.24  30  00  00  91.00  30 مقبول

  87.64  234  100  234  00  00 ضعیف

  100  267  100  234  100  33 المجموع
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طرف الإدارة عند  تلقي العامل لأي إجابة منأن عدم وبناءا على ذلك فإننا نقول 

یشعره بالملل اتصاله بها خاصة ما تعلق منها بسیر عمله الوظیفي ووضعیته المهنیة 

  والتذمر والاستیاء ویؤثر سلبا على مستوى أداءه ككل.

یبین رأي العامل حول مستوى أداءه وعلاقته بكیفیة انتقال  18جدول رقم 

  المعلومات إلیه:

  

%، مقابل 87.64مستوى الأداء السیئ عند میل الاتجاه العام لهذا الجدول أمامنا نحو ی

  % بالنسبة للذین یرون أن مستوى أدائهم جید. 01.12

ولمعرفة رأي المبحوثین حول مستوى أداءهم وعلاقته بكیفیة انتقال المعلومات إلیهم 

%) من الذین یعتبرون أن مستوى أدائهم 98.56سجلنا أن جل المبحوثین تقریبا (حوالي 

قال المعلومات المتعلقة بالمهام الموكلة إلیهم في شكل أوامر صارمة، عن انتصرحوا ضعیف 

من الذین أعربوا عن انتقال المعلومات إلیهم من خلال مشاركتهم في  %49,15مقابل 

  القرارات.

بینما الذین یعتبرون أن مستوى أدائهم مقبول أكدوا انتقال المعلومات إلیهم في شكل 

من الذین أكدوا أن المعلومات المرتبطة % 01.44%، أمام 45.76أوامر صارمة بنسبة 

  بالمهام الموكلة إلیهم تنتقل من خلال مشاركتهم في القرارات.

  

  

  كیفیة انتقال المعلومات

  

  حول مستوى أداءه  العاملرأي 

  المجموع  المشاركة في القرارات  أوامر صارمة

  %  ت  %  ت  %  ت

  01.12  03  05.08  03  00  00 جید

  11.24  30  45.76  27  01.44  03 مقبول

  87.64  234  49.15  29  98.56  205 ضعیف

  100  267  100  59  100  208 المجموع
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 بمشاركة المتعلقة المزایا من الكثیر فبالأهدا الإدارة إطار في دروكر بیتر بین لقد

 1:التالیة النقاط في تلخیصها یمكن والتي العمل، تسییر في المرؤوسین

 .المؤسسة في المرؤوسین مشاركة تحسین -

 .المؤسسة اتجاه المعنویة روحهم ورفع الأفراد موقف تحسین -

 لموقف معرفتهم عدم نتیجة المرؤوسین إلى بالنسبة الراحة وعدم القلق تخفیض -

   .اتجاههم رئیسهم

معظم الأفراد المبحوثین یتلقون وعلیه نستنتج من خلال معطیات الجدول أن 

المعلومات حول المهام الموكلة لهم عن طریق أوامر صارمة، وهو ما یشیر إلى عدم مرونة 

التي الإدارة في تعاملها مع العاملین فیها وصعوبة الأوضاع التنظیمیة التي یعیشونها، و 

یمكننا تصورها بناءا على تصریحاتهم حول عدم تزوید الإدارة لهم بالمعلومات والقرارات 

  الجدیدة المرتبطة بعملهم، وعدم وجود وسائل فعالة في نقل المعلومات.

ونحاول فیما یلي معرفة إذا ما كان ذلك یؤدي إلى صعوبة الاتصال مع الإدارة 

  وعلاقته بموقف العامل من عمله 

  یبین موقف العامل من عمله وعلاقته بصعوبة الاتصال بالإدارة  19جدول رقم 

  

صعوبة الاتصال 

  موقف العامل 

  المجموع  لا توجد صعوبة  توجد صعوبة

  %  ت  %  ت  %  ت

  11.24  30  50.88  29  00.48  01 ممتع

  88.76  237  49.12  28  99.52  209 ممل

  100  267  100  57  100  210 المجموع

  

یكشف هذا الجدول أمامنا حقیقة العلاقة بین مدى وجود صعوبات اتصالیة صاعدة 

  وموقف المبحوثین من عملهم، حیث تبین لنا من خلاله أن الاتجاه العام یمیل نحو ملل 

  
                                                             

 ، 1975مصر، القاهرة، الشمس عین مكتب الأول، الجزء ،التحلیلي المنهج ،الأفراد إدارة الوهاب، عبد علي -  1

 .312-311ص
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% بالنسبة للذین 11.24% من مجموع وحدات العینة المبحوثة في عملهم، مقابل 89حوالي 

  یشعرون بمتعة في ذلك.

إدخالنا للمتغیر المستقل وجدنا أن الأغلبیة الساحقة من المبحوثین (بنسبة وعند 

%) من الذین یشعرون بالملل یجدون صعوبات كبیرة عند محاولتهم الاتصال 99.52

  % من الذین صرحوا عكس ذلك.49.12بالإدارة، مقابل 

كشفت أن أما الذین یشعرون بمتعة في عملهم فإن البیانات الكمیة المجدولة أمامنا 

%) أكدوا سهولة اتصالهم بالإدارة، 51أكثر من نصف مفردات العینة المبحوثة (حوالي 

% من الذین صرحوا بوجود عراقیل اتصالیة داخل المؤسسة، خاصة ما تعلق 0.48مقابل 

  منها بالاتصال الصاعد.

وعلیه فإن سبب شعور المبحوثین بالملل تجاه عملهم یعود إلى إهمال الإدارة 

كلما صعبت عملیة اتصالهم صال الصاعد رغم أهمیته في خلق حیویة داخل المؤسسة، فللات

بالمستویات الهرمیة العلیا أثرت سلبا على معنویاتهم الوظیفیة وعلى رضاهم في عملهم، 

  وكلما تیسرت سبل الاتصال أمام العاملین زادتهم متعة في العمل.

ر بالمتعة في العمل دلیل نسبي على حب العمل، ولكن لا وتجدر الإشارة أن الشعو 

یمكننا معرفة ذلك لمجرد طرح سؤال مباشر هل تحب عملك؟ فحسب المنهجیة التي اعتمدها 

ألان توران عند دراسته للوعي العمالي أكد أن أسئلة إبداء الرأي والموقف صعب علینا 

شرات، لأن الإجابة سوف تكون صیاغتها مباشرة، بل یتوجب علینا وضع عدة بدائل ومؤ 

دائما سلبیة نظرا لطبیعة النفس البشریة التي تمیل دوما إلى المواقف السلبیة خاصة ما تعلق 

منها بالجانب المهني، كما أن قضیة الموقف والرضا لیست فردیة بل ناتجة عن عدة عوامل 

، لهذا ربطنا بوضعیة 1ترتبط بالوضعیة الاجتماعیة وبمحیط العمل والظروف المادیة والبشریة

  الاتصال بین الإدارة و العمال.

وبما أننا توصلنا إلى أن أغلب المبحوثین یشعرون بالملل، فإن ذلك دلیل على عدم 

حبهم لعملهم وعدم شعورهم بالرضا الوظیفي، لكن هذا التفسیر یعبر عن الرضا النسبي إذا 

ما وضعناه تحت ظرف معین، لهذا عند إدخال وضعیة الاتصال أمام الإدارة حددت لنا 

  هذا الظرف، فإذا كانت قنوات الاتصال بین الطرفین تتسم  موقف العامل تجاه عمله تحت

                                                             
1 Alain Touraine, La conscience Ouvrière ,Edition Seuil, Paris,1966, P52-53.  
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بالسهولة والسیولة فإن العمل یأخذ طابع المتعة عند العمال، وهذا ما توصلت إلیة الباحثة 

   عند ربط صعوبة الاتصال مع المسؤول والموقف من العمل. 1رضاویة جازیة

  في العمل یبین توزیع المبحوثین حسب طبیعة علاقتاهم 20جدول رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

المجدولة أمامنا وجود نوعین من العلاقات نلاحظ من خلال هذه المعطیات 

الاجتماعیة التي تربط بین أفراد التنظیم في مستویین مختلفین أحدهما أفقي والثاني عمودي، 

حیث نجد أن أغلبیة أفراد العینة المبحوثة تربطهم علاقات حسنة مع زملاءهم في العمل ، 

الأولى المقدرة بحوالي  حیث تظهر الردود كما هو موضح في هذا الجدول أن القیمة

% یقیمون علاقتهم بزملاء العمل بطریقة إیجابیة، لكن بالمقابل نلاحظ أن أغلبیة 90.26

المبحوثین تربطهم علاقات سیئة مع كل من الإدارة والمشرف بنسب متقاربة تتراوح بین 

  % على التوالي.79.40% و78.65

هذه المعطیات تؤكد لنا جلیا اضطراب العلاقات الإنسانیة التي تربط العمال بمحیطهم 

المهني، وما لذلك من تأثیر سلبي على میولهم في العمل من حیث تزاید الشعور بالإحباط 

  والتذمر وعدم الرضا، فمعظم المبحوثین قیموا علاقاتهم مع مختلف المجموعات التي یعملون 

                                                             
، غیر منشورة ، رسالة الماجستیرفي تحقیق الرضا الوظیفي المؤسسة الجزائریةالاتصال الداخلي ودوره ، جازیة رضاویة-  1

 .147، ص2011- 2010 ، الجزائر،2قسم علم الاجتماع، جامعة الجزائر
 

  النسبة المئویة  التكرار  طبیعة العلاقة

  الإدارة
  21.35  57  حسنة

  78.65  210  سیئة

  100  267  المجموع

  المشرف
  20.60  55  حسنة

  79.40  212  سیئة

  100  267  المجموع

  الزملاء
  90.26  241  حسنة

  09.74  26  سیئة

  100  267  المجموع
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كالإدارة والمشرف بطریقة سیئة نتیجة شعورهم بعدم الارتیاح، ذلك أن هذه  معها في المركب

العلاقات السیئة تؤدي إلى تنمیة مشاعر الاستیاء كما لاحظنا في الجداول السابقة، وهذا 

حین توصل إلى أن العوامل الاجتماعیة  عكس ما أسفرت علیه نتائج دراسة طلعت إبراهیم

الصداقة والانتماء إلى جماعات عمل غیر رسمیة والعلاقات  المؤدیة إلى الرضا هي علاقات

  1الاجتماعیة الطیبة مع الزملاء والرؤساء.

فرغم أهمیة العلاقات الإیجابیة التي تربط بین الرئیس والمرؤوسین في العمل ودورها 

الهام في خلق مشاعر الرضا ضمن جو عمل یسوده التفاهم في التفاعل والتعامل وزیادة 

بالانتساب والانتماء للمؤسسة وأثر ذلك كله في تعزیز عوامل استقرار الأفراد في الشعور 

عملهم، إلا أن تأكیدات المبحوثین حول طبیعة العلاقة في العمل بین مختلف الفاعلین 

التنظیمیین جاءت سلبیة خاصة في جانبها العمودي، ولعل أهم أسباب ذلك تعود إلى 

  دارة، حسبما تم توضیحه في الجدول السابق.صعوبة الاتصال بالمسؤولین والإ
  

وفیما یلي نتطرق إلى تأثیر سیولة الاتصال مع المسؤول أو المشرف  على السلوك 

التنظیمي للعمال من خلال جملة من المؤشرات كالانضباط وروح التعاون، من خلال 

  الجداول المخصصة للفرضیة الثانیة المتعلقة بالإشراف. 

   الشعور بالتقدیر وعلاقته بالمشاركة في القراراتیبین  21جدول رقم 

  

  

  م

  

  

  

  

هذا الجدول نلاحظ أن الاتجاه العام یمیل نحو عدم  من خلال المعطیات الواردة في  

% بالنسبة للذین أكدوا 40.82%، مقابل 59.18الشعور بالتقدیر من طرف المؤسسة بنسبة 

  تقدیر المؤسسة لهم.
                                                             

 .146، مكتبة غریب، القاهرة، بدون سنة، صعلم اجتماع التنظیملطفي طلعت إبراهیم،  -  1

  السماح بالمشاركة

  الشعور بالتقدیر

  المجموع  سمحتلا   سمحت

  %  ت  %  ت  %  ت

  40.82  109  40.18  88  43.75  21 یشعر

  59.18  158  59.82  131  56.25  27 یشعر لا

  100  267  100  219  100  48 المجموع
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% من مجموع المبحوثین الذین لا 60وبإدخال المتغیر المستقل نجد أن حوالي 

بالمشاركة في اتخاذ القرارات المرتبطة بعملهم، یشعرون بالتقدیر صرحوا بعدم السماح لهم 

  % من نفس الاتجاه ممن تسنى لهم فرصة المشاركة في اتخاذ القرارات.56.25مقارنة مع 

ممن یشعرون بالتقدیر الوظیفي تسمح لهم المستویات  %44بینما نلاحظ أن حوالي 

% من نفس الاتجاه 40.18التنظیمیة العلیا بالمشاركة في تسییر المنصب الممارس، مقابل 

  من هم محرومون من فرصة المشاركة والنقاش.

وعلیه فإننا نستنتج من خلال هذه البیانات الكمیة أن هناك ارتباط طردي ما بین 

هذین المتغیرین، حیث كلما تسنى للعامل فرصة للمشاركة وإبداء آرائه وانشغالاته حول عمله 

كلما حرم من فرصة طرح آرائه أثناء مشاركة في كلما زاد شعوره بالتقدیر وتحقیق الذات، و 

اتخاذ القرارات المتعلقة بعمله وبالمؤسسة كلما شعر بعدم اهتمام المؤسسة له وعدم تقدیر 

  ذاته، وبالتالي زیادة شعوره بالتهمیش والاغتراب التنظیمي.

وهنا یتضح لنا أن عدم إتاحة الفرصة للعمال للمشاركة وطرح انشغالاته له تأثیر 

سلبي على تحقیق فعالیة النظام داخل المؤسسة، وأن انعدام الاتصال المرن الذي لا یمنح 

الفرصة لتمریر الاتصالات الصاعدة عبر قناة الاجتماعات یؤدي إلى فشل العملیة الاتصالیة 

ككل، فبتقلیص فرص المشاركة والنقاش والتحاور تتقلص بذلك التغذیة العكسیة ویكون بذلك 

اتجاه واحد فقط، ونقل المعلومات من جهة واحدة یثبت ترسیخ النظام التایلوري الاتصال في 

   1داخل المؤسسة.

فمن خلال المشاركة یتمكن العامل تدعیم الاتصال الشفهي والمباشر داخل المؤسسة،  

وتنمیة عملیة التفاعل فیها عن طریق التعبیر عن أرائه وانشغالاته واقتراحاته، مما یشعره 

د مسافة فاصلة بینه وبین المؤسسة التي ینتمي لها، وبذلك تتقلص الفجوة بین بعدم وجو 

، ویكون اقتراب وتفاعل تنظیمي دائم ومتواصل -القمة والقاعدة–طرفي الهرم التنظیمي 

ومتسم بالحیویة والدینامیكیة، وهو ما یزید من شعور العامل بأهمیته من خلال تأكیده لذاته 

والولاء لها، الأمر الذي من شأنه تحفیزه على تحسین أدائهم وتقدیر المؤسسة لجهوده 

  باستمرار، فحسب هرزبرغ فإن التقدیر هو من العوامل الدافعیة الموجودة في صمیم الوظیفة 

  

                                                             
 .31، صمرجع سابق، الاتصالكیف ترفع مهارتك الإداریة في أحمد ماهر، - 1
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والمحفزة على العمل، والتي من شأنها تحقیق الرضا الوظیفین لأنها تسهم في اندفاع العمال 

  1نحو العمل بمستوى أداء أفضل.

ومما لا یجب إغفاله أن التقلیص من فرص المشاركة قد یؤدي إلى تحریك العمال 

سلبا مما یكون له الأثر الكبیر في ظهور الاتجاهات السلبیة للرضا والاستیاء، وأن تسهیل 

عملیة الاتصال الصاعد من خلال منح الفرص للمشاركة والحوار أثناء الاجتماعات یعتبر 

م في إشعار العمال بأهمیة العمل الذي یقومون به سعیا وراء في غایة الأهمیة، إذ یسه

تحقیق أهداف المؤسسة، وبدورهم أثناء مشاركتهم الفعالة في تحقیق فعالیة ونجاح المؤسسة، 

  وبالتالي زیادة شعورهم بالتقدیر والاحترام.

یبین توزیع المبحوثین حسب الرغبة في ترك العمل بالمركب والسبب  22جدول رقم 

  ذلكفي 
  

 النسبة المئویة التكرارات السبب  الرغبة في المغادرة

  في المغادرة یرغب

  95.13  254 زیادة الأجر

  02.62  07 لیس هناك تقدیر

  01.12  03 تحسین ظروف العمل

  00.37  01  الملل من الروتین

 في المغادرة لا یرغب

  
02  00.75  

 المجموع

  
267  100  

  

هذا الجدول نلاحظ أن الأغلبیة الساحقة من  من خلال المعطیات الواردة في

% من مجموع وحدات العینة 99.25مغادرة المركب بنسبة المبحوثین لدیهم رغبة كبیرة في 

المدروسة، ویأتي السبب المادي كأهم سبب في عدم استقرار العاملین داخل التنظیم بنسبة 

  ي نظر العاملین %، أما عدم الشعور بالتقدیر وعدم ملائمة ظروف العمل ف95.13
  

                                                             
 .100، ص1994، القاهرة الشركة العربیة للنشر والتوزیع، ،إدارة الموارد البشریة مصطفى كمال، -  1
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وشعورهم بالرتابة هي كلها أسباب ساهمت في رغبة العاملین في ترك العمل بالمركب بنسبة 

  %. 04.11ضعیفة لا تتجاوز 

فالبحث عن أجر مرتفع یعتبر هدفا هاما من وراء التطلع إلى تغییر العمل، حیث أن 

امح التي یسعى إلیها ارتفاع الأجر یعتبر تحسین في المستوى المعیشي وهي أولى المط

، التي إن لم یتم 1الأفراد من خلال العمل، وهي أولى الحاجات الفیزیولوجیة في هرم ماسلو

إشباعها بشكل ملائم فإنها تؤدي إلى عدم التوازن داخل الفرد وتشعره بحالة من عدم الرضا 

نطقیة للجهد الذي وهذا یؤثر على أدائه، لهذا لا یمكن إهمال العائد المالي كونه النتیجة الم

  یبذله العامل ولكونه الوسیلة الوحیدة لاقتناء متطلبات الیومیة وتحسین الظروف الاجتماعیة.

یتمكن العامل عن طریق المشاركة التعبیر عن أرائه وانشغالاته واقتراحاته، فلا یشعر 

قتراب بالقطیعة بینه وبین المؤسسة وتتقلص بذلك الفجوة ما بین الطرفین ویكون هنالك ا

وتفاعل دائم یتمیز بالحیویة والدینامیكیة، وهو ما یخلق الشعور بالتقدیر و تحقیق الذات 

والولاء للمؤسسة كما یحفزهم على تحسین أدائهم فالتقدیر هو من العوامل الدافعیة الموجودة 

في صمیم الوظیفة والمحفزة على العمل، والتي من شأنها تحقیق الرضا الوظیفي لأنها تسهم 

، 19في اندفاع العمال نحو العمل بمستوى أداء أفضل كما توصلنا إلیه في الجدول رقم 

وعلى هذا الأساس عندما لا یشعر العامل بالتقدیر في المؤسسة التي یقض معظم وقته فیها 

  التفكیر في المغادرة.

أما فیما یخص ظروف العمل تعد من الأسباب التي تؤدي بالعامل إلى ترك عمله 

، أثر تلك الظروف على الأداء الإنتاجي للأفراد فقد وجد أن 2ثبتت تجارب هاوثورنفلقد أ

  معدل دوران العمل وترك الخدمة یرتفع في الأعمال التي تتصف بظروف عمل سیئة.

إن الملل من الروتین الناتج عن التكرار المستمر لنفس العمل قد یدفع بالعامل إلى 

حاب الإجابات الذین ركزوا على الملل والروتین من الرغبة في ترك العمل، حیث یطمح أص

وراء مغادرة المركب إلى التجدید المستمر والابتعاد عن الروتین الذي یكبح طاقاتهم، فالروتین 

الیومي للعمل یقلص مجالات الإبداع لدى الأفراد وتبقى مكبوتة ، أي یصبح هذا الفرد لیس  

  فیجد نفسه مضطر للبحث عن عمل أخر. لدیه روح الإبداع والابتكار والمبادرة. 

                                                             
 .112، مرجع سابق، صسلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال، السلوك التنظیميحریم،  حسین -  1
 .158-154، ص1989، بیروت الدار الجامعیة، ،السلوك الإنساني في المنظمات، عاشور أحمد صقر -  2
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ولهذا على المركب في هذه الحالة تبني سیاسة إثراء مهام وتثمینها 

(L’enrichissement Des Taches) حتى یتمكن العامل من 1التي تحدث عنها هرزبرغ ،

تطویر قدراته وتحقیق الإنتاجیة العالیة وكذا الابتعاد عن الروتین ، بحیث كلما كانت درجة 

تنوع مهام العمل عالیة كلما قل تكرارها وزاد الرضا لدى العامل وهذا یؤثر على أدائه ویحقق 

  أهداف المؤسسة.

أمام هذه الظروف هل تعمل الإدارة على تحسین الاتصال بالمؤسسة (مركب الحلیب) 

 وهذا ما سنكتشفه من خلال الجدول التالي:  

الاتصال التنظیمي السائد عمل الإدارة على تحسین یبین  23جدول رقم 

  بالمؤسسة(مركب الحلیب)
  

عمل الإدارة على تحسین الاتصال 

 التنظیمي السائد بالمؤسسة(مركب الحلیب)
 النسبة المئویة التكرارات

  12.00  32 تعمل الإدارة على تحسین الاتصال

  85.4  228  تعمل الإدارة على تحسین الاتصاللا 

  2.7  07  لا أدري

  100  267  المجموع

  

 من خلال المعطیات الواردة في هذا الجدول نلاحظ أن الاتجاه العام یمیل نحو 

، % 85.4بنسبة الذین صرحوا بأن الإدارة لا تعمل على تحسین طرق الاتصال المبحوثین 

، وأخیرا الإدارة تعمل على تحسین طرق الاتصالالذین صرحوا بأن بالنسبة  %12.00مقابل 

  . لم یجیبوا المبحوثینمن  %2.7تقدر بـ نجد نسبة قلیلة جدا 

  

                                                             
1 - Frederick Herzberg, Une Fois de Plus, Comment  Motiver vos Employés?, traducteur : 
Pierre Ménez, Evaluateur: Christian Langloia- Meurinne, Version Française tirée de la 
Harvard Business Review, Janvier-Février 196, P08-09.  
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 موقع الاتصال في الهیكل التنظیمي: 

یختلف هذا الأخیر من مؤسسة إلى أخرى حسب الهدف الذي تسعى إلیه كل 

لك إلى مؤسسة. فمنهم من یرى أن الهدف یتمثل في تقویة العلاقات بین الأفراد فینسب بذ

على تقویة العلاقات بین الأطراف الخارجیة فیربط العامة، ومنهم من یركز دائرة العلاقات 

قسم الاتصال بدائرة العلاقات العامة، أمّا البعض الآخر فیهدف إلى التدفق المستمر والمنظم 

  للمعلومات أكثر من العلاقات بین العمال فیلحق قسم الاتصال بدائرة الإعلام والاتصال.

 عرض والذي الحلیب مركب لمؤسسة التنظیمي للهیكلولتأكد من ذلك كانت لنا قراءة 

 للاتصال عقلانیة قناة غیاب نلاحظ حیث الرابع، المطلب في السابع الفصل في أي سابقا

 لهذه یمكن كیف نتساءل وعلیه والاتصال، الإعلام بخلیة تسمى والتي المعلومات وغیاب

 هذه وضعیة تدهور في یزید ما هذا بل القناة، تلك غیاب في والتطور الحسن السیر المؤسسة

 عن البعد كل بعدین المسؤولین بأن یؤكد ما وهذا الرسمیة، غیر القنوات وطغیان الأخیرة

 من شكل وهو ضعفهم، إخفاء هذا وراء من وسعیهم لقواعده وجهلهم العقلاني التسییر

  .الصناعي التنظیم داخل المسؤولیة من الهروب

 القنوات وفق المعلومات اتصال على تسهر الأهداف تحقیق ترید التي فالمؤسسة

 بالأدوار وتذكیرهم بالعمال الدائم والاتصال والنشریات الملصقات عبر مباشر وبشكل الرسمیة

 لا أنه معناه فهذا الدعایة بواسطة تتم المعلومات كانت إذا أما ، الهدف بلوغ أجل من الفعالة

  فلا ومنه المعلومات، وتحلیل وتوزیع نشر على یعمل إعلامي جهاز المؤسسة لدى یوجد

 الإعلام وهي وسیلة لأعظم فاقدة وهي أهدافها تحقیق إلى تصل المؤسسة أن نتصور

  .والاتصال
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طرق المقترحة لتحسین توزیع إجابات المبحوثین حول الیبین  24رقم جدول 

  الاتصال التنظیمي السائد بالمؤسسة(مركب الحلیب)

لتحسین الاتصال طرق المقترحة ال

 التنظیمي السائد بالمؤسسة(مركب الحلیب)
 النسبة المئویة التكرارات

  الإنقاص من المستویات التنظیمیة

 
27  10.11  

   توفیر وسائل أكثر فعالیة للاتصال

  
240  89.88  

  المجموع

  
267  100  

  

من خلال المعطیات الواردة في هذا الجدول نلاحظ أن الاتجاه العام یمیل نحو 

الذین یرون من طرق التي یجب إتباعها وانتهاجها لتحسین الاتصال داخل المبحوثین 

بنسبة  توفیر وسائل أكثر فعالیة للاتصالالمؤسسة (مركب الحلیب) هي العمل على 

  . الإنقاص من المستویات التنظیمیة رحونالذین یقتبالنسبة  %10.11، مقابل89.88%

عند افتقار المؤسسة للوسائل، أو عدم تنظیم هذه الوسائل والتنسیق بینها من أجل 

تحقیق الأهداف المرجوة فإنه یمثل عائقا بالنسبة للاتصال في المؤسسة ولهذا لابد على 

المعلومات إلى جمیع  المسؤولین السهر على توفیر هذه الوسائل الفعالة لتسهیل عملیة نقال

إذ أن توقف المعلومات له أثر سلبي على القدرات الفردیة لحد تعبیر ، الفاعلین بالمؤسسة

فرانسوا بونو "فالاتصال یساعد الفرد على اتخاذ القرارات، كما یساهم في مختلف 

  ، فنجاح عملیة الاتصال 1العناصر(تأثیر متبادل) وظهور ما یسمى بالدینامكیة الجماعیة"

على الإرسال الجید أي " التحقق من أنه یصل بصورة جیدة إلى المرسل إلیه في یتوقف 

  2الوقت المناسب"
                                                             
1 -Bonneu  François : L’entreprise communicante, démarches et méthode de communication, 

ed laissons, paris, 1991,p14.  
، المكتب الجامعي الحدیث، العلاقات العامة والإعلام من منظور علم الاجتماعحسین عبد الحمید رشوان: -  2

  .270، ص 1997الإسكندریة،
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  استنتاج الفرضیة الأولى:

انطلاقا من المعطیات المیدانیة الواردة على مستوى الجداول الكمیة والهادفة إلى 

الاتصال النازل على أداء العاملین داخل أثر قیاس الفرضیة الأولى التي تدور حول "

وبعد تفكیك متغیراتها إلى عدة مؤشرات تصب جمیعها في موضوع بحتنا، توصلنا المركب"، 

  إلى جملة من النتائج، والمتمثلة فیما یلي:   

إن مختلف المعلومات والتوجیهات والأوامر الصادرة من الإدارة إلى العمال تتسم 

الإنساني في المؤسسة، وعدم منحه فرصة لإبداء آرائه ومقترحاته بطابع التجاهل للعامل 

وانشغالاته حول العمل، مما یؤدي إلى بث مشاعر الاستیاء والتذمر عندهم، مما ینعكس في 

، وهذه 10النهایة على الكفایة الإنتاجیة للمؤسسة ككل، حسبما أكدته معطیات الجدول رقم 

سة صلاح الدین محمد عبد الباقي، حین أكد أن النتیجة المتوصل إلیها تنسجم مع درا

الاستیاء العمالي یزداد في حالة الاتصال النازل، لأنه مجرد إصدار أوامر منبثقة من سلطة 

  الهرم التنظیمي.

كما أن بعد المسافة بین قمة الهرم التنظیمي وقاعدته یمنع من وصول المعلومات 

صولها، أو بغزارتها وكثافتها إذ لا تسمح لهم وتدفقها نحو الأسفل، من خلال تحریفها قبل و 

فرصة التغذیة العكسیة، وهذا ما أكده الجدول اللاحق من أهمیة الاتصال ودوره في تفاعل 

الأفراد والجماعات، لأنهما یجعلان من المؤسسة كمجال تفاعلي دائم ومستمر عبر كافة 

  المستویات التنظیمیة.

ل الإیجابي بین العاملین من خلال شرح فعوضا أن تصبح المؤسسة مكان للتفاع

متطلبات العمل ومعاییره وقواعده لضمان التنسیق بین مختلف الوظائف وبشكل مناسب من 

كل الجهات التي تصدرها، قصد توجیه الأفراد وإعلامهم بمختلف التعلیمات والقرارات الجدیدة 

رفي للأوامر النازلة، مع إهمال المرتبطة بعملهم وبأدائهم لوظائفهم، أصبحت مكان للتنفیذ الح

یمكن القول أنه شبه كلي للعامل ودوره في خلق حیویة تنظیمیة، هذه الحقیقة كانت تأكدت 

، حین كشفت بأن الأغلبیة الساحقة من الأفراد المبحوثین 11في معطیات الجدول رقم 

  العام للمؤسسة.  مستاءین وظیفیا بسبب عدم تزوید الإدارة لهم بالمعلومات الكافیة عن الوضع

كما أنهم مستاءون من عدم فعالیة القنوات الاتصالیة المعتمدة داخل مركب الحلیب، 

، یعد مؤشرا هاما في فعالیة العملیة 12لأن الإعلام، وكما بینته معطیات الجدول رقم 

  الاتصالیة ككل، من خلال تحدیده لمدى قوة موجة الاتصال بین الإدارة والعمال، فضعف 
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ة الإعلام داخل المركب یجعل من هذا الأخیر غیر قادر على مواجهة المشاكل عملی

الداخلیة وحتى الخارجیة التي قد تواجهها، الأمر الذي من شأنه التأثیر السلبي على فعالیة 

  المركب ككل.

فعدم وصول المعلومات إلى العاملین خاصة الفئات المنفذة منهم سیشعرهم بعدم الثقة 

تزداد لدیهم مشاعر عدم الرضا، وما لذلك من تأثیر سلبي على أدائهم لعملهم، والولاء، حیث 

لیس هذا فحسب بل أن هذه الوضعیة من شأنها فتح المجال أمامهم لنوع آخر من الاتصال  

والمتمثل في الاتصال غیر الرسمي، الذي یعتمد على علاقات الصداقة التي تربط بین 

لأفقي (أي بین زملاء العمل)، نظرا للتفاعل التلقائي بینهم الأفراد العاملین على المستوى ا

والتموقع الجماعي في مكان واحد والانتماء لمجموعات تربطها علاقات اجتماعیة مستقلة 

تماما عن تلك العلاقات التي ینسجها التنظیم الرسمي وتمارس تأثیرا بارزا في السلوك 

  التنظیمي.

مات إلى العاملین بالشكل المناسب وفي ومن جهة أخرى فإن عدم وصول المعلو 

الوقت المناسب یفتح المجال أمام باب الإشاعات في تسریب المعلومات، نظرا لسرعتها 

وسهولة انتشارها، والتي غالبا ما تتضمن معلومات زائفة ومحرفة ناتجة عن التأویلات 

هذا ما أكدته نتائج  والتفسیرات الشخصیة والبعیدة كل البعد عن المضمون الحقیقي للمعلومة،

، من خلال تصریحات الأغلبیة الساحقة للأفراد المبحوثین بوجود عوائق 13الجدول رقم 

تعیق السیر الحسن لوصول المعلومات إلیهم، ولعل من بین أهم هذه العوائق هو عدم 

وضوح المعلومات، الذي یدل على عدم مراعاة المسئولین للمستوى التعلیمي للعمال، كما هو 

، وهنا یتوجب علیهم (المسئولین) أن یراعوا عملیة التبسیط حتى 03بین في الجدول رقم م

تسهل عملیة استیعابها من طرف جمیع الأفراد العاملین خاصة الذین لدیهم مستوى تعلیمي 

متوسط وابتدائي، إضافة إلى ذلك  فإن بعض المسئولین في المؤسسة محل الدراسة یعملون 

ات بممارستهم لنوع من التكتم على العاملین تحت سلطتهم عملا على احتكار المعلوم

بالمقولة "من یمتلك المعلومة یمتلك السلطة"، فالمعلومات في هذه الحالة تتصف بالتحیز 

والاتجاه  نحو المراكز العلیا فقط، لیس هذا فحسب بل أنها عادة ما تصل متأخرة عن 

ه والتحریف قبل وصولها للعاملین، باعتبار موعدها، الأمر الذي من شأنه تعریضها للتشوی

أنها تمر عبر عدة مستویات تنظیمیة، فطول خطوط الاتصال یجعل من عملیة نقل 

  المعلومات من المستویات العلیا إلى المستویات السفلى للهرم التنظیمي عرضة للتعدیل
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والتغییر والتحریف والحذف وغیرها، وهو ما قد یزید من غموضها ویصعب على العامل  

  فهمها واستیعابها بطریقة صحیحة ودقیقة.

فعدم تزوید الإدارة للعاملین فیها بالمعلومات والقرارات المرتبطة بعملهم بالشكل       

، من خلال تزاید شعورهم المناسب وفي الوقت المناسب یؤثر سلبا على معنویاتهم التنظیمیة

بالملل والتذمر والاستیاء، هذه المشاعر السیئة التي یعاني منها العامل داخل المركب أثرت 

بدورها سلبا على أداء حوالي جل وحدات العینة المبحوثة لعملهم وجعلته دون المستوى 

 .15المرغوب فیه تنظیمیا، وهو ما أكده الجدول رقم 

بحاجة ماسة إلى كل المعلومات المرتبطة بالعمل وبالمؤسسة فالفاعلین داخل المركب 

أیضا، كقواعد العمل وضوابطه ومقاییسه ومعاییره وشروطه وأرباح المؤسسة وأهدافها 

وخططها مشاكلها وغیرها من المعلومات التي تجعل من معرفة التنظیم قاسما مشتركا فیما 

ات صحیحة وواضحة وتتدفق إلیهم في بینهم، لكن الأهم في كل هذا أن تكون هذه المعلوم

  الوقت المناسب. 

فعدم حرص الإدارة على توفیر وسائل مختلفة لنقل المعلومات الخاصة بالعمل یؤثر 

سلبا على أداء العمال، فخلال زیاراتنا المیدانیة المتكررة للمركب لم نلاحظ أي وجود 

  للإعلانات أو الملصقات أو لقوانین انضباطیة...الخ.

عملیة الاتصال من عناصر أساسیة هي المرسل والمستقبل والرسالة ووسیلة  تتكون

الاتصال، وتعتبر هذه الأخیرة من أهم هذه العناصر لكنها لا تكفي لوحدها لنجاح العملیة 

الاتصالیة وتحقیق أهداف المؤسسة، لذا فإن حرص الإدارة على توفیر مختلف وسائل 

الكافیة للعاملین من شأنه المساعدة على تحقیق اتصال الاتصال لنقل المعلومات الضروریة و 

  فعال داخل المؤسسة، والذي ینعكس بدوره إیجابا على أداء العمال.

من أجل طرح انشغالاته أو تلقي العامل الرد من الإدارة عند اتصاله بها فعدم 

ث تزاید استفساره حول أمور وظیفیة قد یؤثر سلبا على مشاعره المرتبطة بالعمل، وهذا حی

مستویات الشعور بالملل والتذمر والاستیاء، الأمر الذي ینعكس بطریقة مباشرة أو غیر 

  مباشرة على أداءه الوظیفي.

وفي سیاق متصل فإن الأفراد العاملین داخل المؤسسة یتلقون المعلومات الوظیفیة 

ة الظروف والمهنیة بصفة عامة عن طریق أوامر متسمة بالصرامة، الأمر الذي یطرح مسأل

  التي تمیز بیئة العمل والتي ینشط فیها العامل، فالمستویات التنظیمیة العلیا للمؤسسة لا تقوم 
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بتزویدهم بما فیه الكفایة بالمعلومات والقرارات الجدیدة المرتبطة بأدائهم الوظیفي، إلى جانب 

  عدم وجود وسائل اتصالیة فعالة لنقل المعلومات.

اتصال المستویات التنظیمیة السفلى بالمستویات العلیا، وبما أن هناك صعوبة في 

فإن ذلك أثر بدوره سلبا على میول الأفراد العاملین وعلى اتجاهاتهم نحو العمل والمؤسسة 

بوجه عام، فأغلبیة وحدات العینة المبحوثة یشعرون بالملل وعدم حب العمل وعدم الإقبال 

هذا التفسیر یعبر عن الرضا النسبي إذا ما  علیه، وبالتالي عدم رضاهم الوظیفي، غیر أن

وضعناه تحت ظرف معین، لذا وعند إدخالنا لوضعیة الاتصال أمام الإدارة حددت لنا موقف 

العامل تجاه عمله تحت هذا الظرف، فإذا كانت قنوات الاتصال بین الطرفین تتسم بالسهولة 

  عاملین.والسیولة فإن العمل سیأخذ طابع المتعة والأریحیة لدى ال

وعلى الصعید ذاته فإن أغلبیة الأفراد المبحوثین ینسجون علاقات مختلفة وعلى 

مستویات متعددة أیضا، غیر أن العلاقات الرأسیة التي تنسجها الفئات العمالیة بالمؤسسة 

تتسم بطابع التوتر والاضطراب والصراع خاصة مع المسؤولین غیر المباشرین لهم، هذه 

ة بین الطرفین تخلق لدیهم شعور بالاستیاء وعدم الارتیاح وعدم الاستقرار العلاقات المتذبذب

في بیئة العمل ككل كما لاحظناه ذلك في الجداول السابقة، وهذا عكس ما أسفرت علیه 

حین توصل إلى أن العوامل الاجتماعیة المؤدیة إلى الرضا هي  نتائج دراسة طلعت إبراهیم

جماعات عمل غیر رسمیة والعلاقات الاجتماعیة الطیبة مع علاقات الصداقة والانتماء إلى 

  الزملاء والرؤساء.

فعلاقة الرؤساء بالمرؤوسین لها دور بالغ الأهمیة في خلق مشاعر الرضا ضمن جو  

عمل یسوده التفاهم والتفاعل الإیجابي، إلا أن الواقع التنظیمي مركب الحلیب كشف من 

خلال بیاناته الكمیة عن توتر العلاقات الاجتماعیة بین الفئات المهنیة العلیا والفئات السفلى 

، وهذا من خلال صعوبة الاتصال بالمستویات العلیا وعدم إعطاء العاملین للهرم التنظیمي

فرصة المشاركة في تسییر المنصب الممارس عن طریق طرح انشغالاتهم وتقدیم مقترحاتهم 

بكل أریحیة، الأمر الذي أثر سلبا على فعالیة النسق التنظیمي بوجه عام داخل المركب، 

تحاور یؤدي حتما إلى تقلیص التغذیة العكسیة، ویدعم فتقلیص فرص المشاركة والنقاش وال

الاتصال تجاه خط سیر واحد فقط وهو الاتجاه الصاعد، وعلیه فإن انعدام الاتصال المرن 

والإیجابي داخل المركب یؤثر سلبا على فعالیة العملیة الاتصالیة ، ففتح المؤسسة لباب 

  ین المستویات العلیا للمركب، لأن تقلیص المشاركة أمام العامل لا یشعره بالقطیعة بینه وب
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یخلق تواصل وتفاعل إیجابي وهادف  -القمة والقاعدة–الفجوة بین طرفي الهرم التنظیمي 

  للمركب متسم بالحیویة والدینامیكیة، الأمر الذي من شأنه ترك شعور بالتقدیر وتحقیق الذات 

أدائهم وزیادة ولائهم للمؤسسة في نفسیة العامل، وما لذلك من تأثیر مباشر على تحسین 

  وعلى استقرارهم فیها. 

وهنا یجب التنویه أن التقلیص من فرص المشاركة یؤدي إلى تحریك العاملین سلبا 

داخل المؤسسة، وما لذلك من آثار بالغة الخطورة في تنمیة المیول والاتجاهات السلبیة نحو 

لال منح الفرص أمام العاملین المؤسسة، لذا فإن تسهیل عملیة الاتصال الصاعد من خ

للمشاركة والحوار أثناء الاجتماعات یعتبر أمرا في غایة الأهمیة، كونه یشعرهم بأهمیة العمل 

 الذي یمارسونه وبدورهم في تحقیق أهداف المؤسسة.

 الإعلام بخلیة تسمى والتي المعلومات وغیاب للاتصال عقلانیة قناة غیاب

 تلك غیاب في والتطور الحسن السیر المؤسسة لهذه مكنی كیف نتساءل وعلیه والاتصال،

 ما وهذا الرسمیة، غیر القنوات وطغیان الأخیرة هذه وضعیة تدهور في یزید ما هذا بل القناة،

 وراء من وسعیهم لقواعده وجهلهم العقلاني التسییر عن البعد كل بعدین المسؤولین بأن یؤكد

 فالمؤسسة.الصناعي التنظیم داخل المسؤولیة من الهروب من شكل وهو ضعفهم، إخفاء هذا

 مباشر وبشكل الرسمیة القنوات وفق المعلومات اتصال على تسهر الأهداف تحقیق ترید التي

 بلوغ أجل من الفعالة بالأدوار وتذكیرهم بالعمال الدائم والاتصال والنشریات الملصقات عبر

 المؤسسة لدى یوجد لا أنه معناه فهذا الدعایة بواسطة تتم المعلومات كانت إذا أما ، الهدف

 المؤسسة أن نتصور  فلا ومنه المعلومات، وتحلیل وتوزیع نشر على یعمل إعلامي جهاز

 .والاتصال الإعلام وهي وسیلة لأعظم فاقدة وهي أهدافها تحقیق إلى تصل

مما سبق یتبین لنا أن الفرضیة تحققت نسبیا وفق المؤشرات التي اعتمدنا علیها في 

قیاسها، وعلیه یتوجب على المؤسسة (مركب الحلیب) في هذه الحالة تبني سیاسة إثراء مهام 

  ، حتى یتمكن1التي تحدث عنها هرزبرغ (l’Enrichissement des Taches)وتثمینها 

العامل من تطویر قدراته وتحقیق الإنتاجیة العالیة وكذا الابتعاد عن الروتین ، فكلما كانت 

درجة تنوع مهام العمل عالیة قل تكرارها وزاد الرضا لدى العامل، وهذا یؤثر على أدائه 

  ویحقق أهداف المؤسسة.

                                                             
  .126، صمرجع سابق، رابح كعباش -  1
 



  

  

  

  

  :تاسعالفصل ال
  

  تمهید -   

 التنظیمي شرافالإ( الثانیة بالفرضیة الخاصة البیانات تحلیل -   

 )بالأداء وعلاقته

  الثانیة رضیةللف الاستنتاج الجزئي-   
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 وعلاقته التسلطي الإشراف( الثانیة بالفرضیة الخاصة البیانات تحلیل

  )الفاعلین بالأداء
  تمهید

قبل الشروع في تحلیل جداول الخاصة بالفرضیة الإشراف التنظیمي التي تم صیاغتها 

على النحو التالي: كلما كان الإشراف تسلطي كلما أثر على أداء العاملین، نود أن نذكر ما 

(ورد في   الإدارة، یبین توزیع المبحوثین حسب طبیعة علاقتهم مع: الذي)20جدول رقم 

  .  الزملاء المشرف،

فمن خلال الاتجاهات العامة لهذا الجدول لا حظنا أن أغلب المبحوثین تربطهم 

، فمن خلال هذه المعطیات هناك اضطراب %79,4علاقات سیئة مع المشرف بنسبة تقدر 

في العلاقات الإنسانیة التي تربط العمال بمحیطهم المهني وما ینجر عنه من الشعور 

بالإحباط والتذمر فمعظم المبحوثین قیموا علاقاتهم مع المجموعات التي یعملون معها في 

قات السیئة إلى خلق المركب كالمشرف سیئة نتیجة شعورهم بعدم الارتیاح فتؤدي هذه العلا

  مشاعر الاستیاء. 

فعلاقة المسؤول بالمرؤوسین لها دور هام في خلق مشاعر الرضا ضمن جو عمل 

یسوده التفاهم في التفاعل والتعامل ولكن حسب إجابات المبحوثین تربطهم علاقات سیئة مع 

عوبة المشرف وهذا ما یهمنا في هذه الفرضیة، وقد تكون أهم الأسباب الواردة في ص

  الاتصال مع المسؤولین 

ولهذا سوف نتطرق فیما بعد إلى تأثیر سهولة الاتصال مع المسؤول أو المشرف على 

السلوك التنظیمي للعمال من خلال جملة من المؤشرات كالانضباط وروح التعاون. من خلال 

  الجداول المتعلقة بالفرضیة.
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نوع امل من المشرف عند الاجتماع و الع: یمثل العلاقة بین ما یتعلمه 25الجدول رقم

  الفئات المهنیة

تبین الإحصائیات المتحصل علیها من هذا الجدول الذي یمثل العلاقة بین ما یتعلمه 

% 79.4العامل من المشرف عند الاجتماع و نوع الفئات المهنیة، یظهر الاتجاه العام بنسبة 

من مجموع أغلبیة المبحوثین الذین أجابوا بأنهم لا یتعلمون أي شيء من المشرف عند 

  65,4%و 70,3%نسب  ثم تلیها %85,6خاصة عند فئة المنفذین بنسبة اجتماعه بهم 

من مجموع  19,5%مقابل نسبة قلیلة فئة الإطارات، أعوان التحكم و عند كل من فئة

، ونجد نهم یتعلمون عند اجتماعهم بالمشرف الالتزام بالتعلیماتإجابات الذین أجابوا أ

وفئة أعوان التحكم على التوالي، وفي  الإطارات تظهر عند فئة 27,0%و   30,8%نسب

  . فئة المنفذین  14,4%نسبة الأخیر  تمثل 

من خلال القراءات الإحصائیة یتضح لنا أنّ في هذه المؤسسة(مركب الحلیب) أنّ 

العمال المنفذین هم الأكثر من لم یستفیدوا ولم یتعلموا أي شيء من خلال اجتماعات التي 

ولا یفسر ولا یشرح  حسب تصریحاتهم فالمشرف لا یهمه أمرهمینظمها مشرفهم حول العمل، و 

ما یجب القیام به وإنما یكتفي فقط بتقدیم أوامر صارمة على العامل تطبیقها وتنفیذها وإلا 

یعاقب، كما صرحوا أن اللغة الأكثر استعمالا في هذه الاجتماعات هي اللغة الفرنسیة وهذا 

. م لا یلتزمون بالتعلیمات كما وضحته أرقام الجدولوما یجعلهما یصعب علیهم فهم مشرفهم 

 أنه لا یمنحهم فرصة للمشاركة بإبداء الرأي حول العمل والمؤسسة (مركبإلى جانب 

 الحلیب) مما جعل هؤلاء العمال یشعرون أنهم غرباء ولا ینتمون لهذه المؤسسة .

 نوع الفئات المهنیة

  ما یتعلمه العامل
  المجموع  إطار  عون تحكم  منفذ 

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

 الالتزام بالتعلیمات
 

24 14,4  20  27.0  8  30,8  52  19,5  

 التعبیر عن الرأي
 

/  /  2  2,7  1  3,8  3  1,1  

 لا أتعلم منه أي شيء
 

143  85,6  52  70,3  17  65,4  212  79,4  

  100  267  100  26  100  74  100  167  المجموع
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ات التي یقوم بها بینما فئة الإطارات فقد صرحوا بأنهم یتعلمون من خلال الاجتماع 

یلتزمون بأداء مهامهم وینضبطون علیه مما یؤدي إلى تنمیة مهاراتهم وقدراتهم في  مشرفهم

العمل، فهم بحكم مستوى تعلیمهم یستطیعون استیعاب كل ما یعطیه مشرفهم وأنهم على 

  درایة بكل ما یجب القیام به وعلى علاقة حسنة مع المسؤول.

التي توصلنا إلیها من هذا الجدول قمنا ببناء علاقة التي حتى نتأكد من هذه النتیجة و 

هو ما سیوضحه الجدول تربط بین المستوى التعلیمي للعامل وما یتعلمه من الاجتماعات و 

خلال  . وعلى هذا الأساس أردنا التأكد من علاقة ما یتعلمه العامل من مشرفهالتالي

  .27لنتائج كما تظهر في الجدول رقم الاجتماعات بالمستوى التعلیمي للمبحوثین وكانت ا
 

من المشرف عند الاجتماع معه  العامل یمثل العلاقة بین ما یتعلمه: 26الجدول رقم

 والمستوى التعلیمي للعامل:

  

بین ما یتعلمه العامل من المشرف عند توضح أرقام هذا الجدول الذي یمثل العلاقة 

% من مجموع أغلبیة 79.4، یظهر الاتجاه العام بنسبة الاجتماع معه والمستوى التعلیمي للعامل 

المبحوثین الذین أجابوا بأنهم لا یتعلمون أي شيء من المشرف عند الاجتماع بهم خاصة 

عند  83,9%ثم تلیها نسبة  %90,9عند فئة العمال ذو مستوى تعلیمي ابتدائي بنسبة 

  عند فئة العمال ذو مستوى 69,1%العمال ذوي مستواهم التعلیمي متوسط،ثم تلیها نسبة 

 المستوى التعلیمي

 

  ما یتعلمه العامل

  المجموع  جامعي  ثانوي  متوسط  ابتدائي

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

 الالتزام بالتعلیمات

 
3 09,1  24  16.1  15  27,35  10  33,3  52  19,5  

 التعبیر عن الرأي

 
/  /  /  /  2  3,6  1  3,3  3  1,1  

لا أتعلم منه أي 

 شيء
30  90,9  125  83,9  38  69,1  19  63,3  212  79,4  

  المجموع

  
33  100  149  100  55  100  30  100  267  100  
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،مقابل نسبة جامعي فئة العمال ذو مستوى % 3,63ر تمثل نسبة تعلیمي ثانوي،و في الأخی

نهم یتعلمون عند اجتماعهم بالمشرف ویلتزمون من مجموع إجابات الذین أجابوا أ %19,5

،أعلى بالتعلیمات وهذا راجع إلى مستواهم التعلیمي ودرجة فهمهم لتلك التعلیمات

عند فئة عمال  27,3%ها ثم تلی عمل ذو مستوى جامعي تظهر عند فئة 33,3%نسبة

تعلیمیهم عند فئة عمال مستوى % 1,9و 16,1%،ثم تلیها نسبمستوى تعلیمهم ثانوي

  متوسط وابتدائي على حدى. 

یتضح لنا من خلال القراءات الإحصائیة أنّ في هذه المؤسسة(مركب الحلیب) أنّ 

ها مشرفهم حول أغلبیة العمال صرحوا بعدم تعلمهم أي شيء من خلال اجتماعات التي ینظم

العمل وهم عمال ذو مستوى ابتدائي ومتوسط، فحسب تصریحاتهم یعود ذلك لغیاب الثقة 

والاصطدام من حین لأخر وعدم التفاهم والتشاور في أمور العمل وإنما یلقون التعلیمات في 

ي هو ما تبینها النسب المنعدمة في صنف التعبیر عن الرأو  شكل أوامر ما علیهم إلا بتنفیذها

  ت التي تتعلق بالمؤسسة  .اإذ لا یستطیع أي عامل حق المشاركة في اتخاذ القرار 

فعدم حرص المسؤولین في حالة كان  المستوى التعلیمي للعمال ضعیف ویقدمون  

تعلیمات حول العمل دون إعطاء تفسیرات واضحة من أجل استیعابها وفهماها من طرف 

العمال سیؤثر على تأدیة مهامهم الموكلة لهم على أحسن وجه، كما أنهم یشعرون أنهم     

 لحلیب) فهم مجرد آلة یطبقون وینفذون الأوامر.   لا أهمیة لهم في المؤسسة (مركب ا

بینما العمال الذین صرحوا أنهم یتعلمون من خلال الاجتماعات التي یقوم بها  

مشرفهم الالتزام بالمهارات هم ذوي مستوى تعلیمي عالي أي جامعي، فهم عكس الفئتین من 

العمال ذو مستوى ابتدائي ومتوسط، حیث أنهم یستوعبون كل التعلیمات المقدمة من 

تبادل الآراء حول العمل بحكم مستوى تعلیمهم الجید أین المسؤول وهناك إمكانیة مناقشة و 

، فالتسلط موجود حریة التعبیر منعدمة لكل الفئات نسبةجد في هذا الجدول تبادل الآراء و ن

لتلك الالتزامات ویساعدها  على كل الفئات الفرق بین الفئات المتعلمة لدیها درجة استیعاب

  لجدول التالي المتعلق بالمشاكل .هذا ما سنجده في اعلى تطبیق ما یفهمه و 

خلال كل هذا نتوصل إلى  أن للمستوى التعلیمي دلالة واضحة في تحدید الآراء  ومن

اتجاه المسؤول حول ما یتعلمه العامل منه خلال الاجتماعات، فكلما ارتفع المستوى التعلیمي 

جتماعات مع أي كان عالیا كلما كانت أراء المرؤوسین حول ما یتعلمونه من خلال الا
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المشرف الالتزام بالانضباط وتنمیة المهارات، بینما نجد العكس في حالة انخفاضه، خاصة 

عند الذین لهم المستوى الابتدائي والمتوسط، حیث یهیمن على الرأي لا یتعلمون أي شيء 

  من خلال الاجتماعات مع المشرف.

ني، طلب منا بعض كما نشیر إلى أنه من خلال ملئنا لاستمارات البحث المیدا

مسئولي هذه المؤسسة (مركب الحلیب) حذف الأسئلة الخاصة بالمشرف وإلا لن یسمح  لنا 

القیام ببحثنا ،وبعد الاتصالات العدیدة مع مسؤولي هذه المؤسسة أعطیت لنا الفرصة لإتمام 

  بحثنا.

إذا كان معظم المبحوثین قد صرحوا بأنهم لا یتعلمون أي شيء من طرف المسؤول 

المباشر خلال الاجتماعات التي ینظمها حول العمل فهذا بطبیعة الحال سیؤثر على أدائهم 

ولهذا قمنا بمعرفة ما علاقة رأي العامل حول مستوى أدائه بما یتعلمه من مشرفه خلال 

  التالي: 28الاجتماعات ویظهر هذا خلال نتائج الجدول رقم 
  

   حول مستوى أدائه وما یتعلمه من المشرفالعامل العلاقة بین رأي یمثل : 27الجدول رقم 

  

حول مستوى أدائه وما یتعلمه من العامل العلاقة بین رأي بین أرقام هذا الجدول ت    

% من مجموع إجابات المبحوثین الذین یرون أن 87,6یظهر لنا الاتجاه العام  المشرف

أدائهم % من المبحوثین یرون أن مستوى 99و كانت أعلى  نسبة  ضعیفمستوى أدائهم 

 ما یتعلمه العامل

  

رأي العامل حول مستوى 

  أدائه

الالتزام 

  بالتعلیمات

التعبیر عن 

  الرأي

لا أتعلم منه أي 

  شيء
  المجموع

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

 جید

 
/ /  2  66.7  1  0,5  3  1,1  

 مقبول

 
28  53.8  1  33.3  1  0.5  30  11.2  

 ضعیف

 
24  46.2  /  /  210  99.0  234  87.6  

  100  267  100  212  100  3  100  52  المجموع
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 ولا یتعلمون أي شيء من المشرف من خلال الاجتماعات التي ینظمها حول العمل، ضعیف

یتعلمون من  ضعیفمن المبحوثین الذین یرون أن مستوى أدائهم  %46,2ثم تلیها نسبة 

من المبحوثین الذین یرون مستوى أدائهم  ,11%2، مقابل نسبة راتاالمشرف الالتزام بالمه

من المبحوثین الذین یرون أن مستوى أدائهم مقبول % 53,8مقبول وتدعمه أكبر نسبة 

من المبحوثین الذین یرون % 33,3وتلیها نسبة  ،راتایتعلمون من المشرف الالتزام بالمهو 

نسبة قلیلة ثم نجد  أن مستوى أدائهم مقبول  ویتعلمون من المشرف التعبیر عن الرأي،

یتعلمون أي شيء من مقبول لا % من المبحوثین الذین یرون أن مستوى أدائهم 0,5

من المبحوثین الذین یرون مستوى أدائهم جید وتدعمه أكبر  ,1%1. مقابل نسبة المشرف

یتعلمون من المشرف من المبحوثین الذین یرون أن مستوى أدائهم جید و  %66,7نسبة 

هم من المبحوثین الذین یرون أن مستوى أدائ %0,5وتلیها نسبة قلیلة  ،التعبیر عن الرأي

  جید ولا یتعلمون من المشرف أي شيء.
  

رأي المبحوثین على مستوى أدائهم سيء  سوسیولوجیة أنه كلما كان دلالةلهذه الأرقام 

 ما علیهم سوى تطبیق ماو وجدنا أنهم لم یتعلموا أي شيء من المشرف خلال الاجتماعات 

بحیث معظم   %99یملى علیهم بدون أخذ بعین الاعتبار رأیهم في ذلك و تمثل النسبة 

العمال یشعرون بأنهم لیس لدیهم أي دور وأهمیة في المؤسسة (مركب الحلیب) بسبب تعامل 

مسئولهم المباشر الذي لا یراعي ولا یعطي أهمیة لهؤلاء العمال للمساهمة والمشاركة فیما 

  یخص شؤون المؤسسة التي یعتبرون جزء منها وبالتالي یرون  أداءهم سيء

یحات المبحوثین بأن الاجتماعات التي ینظمها عادة المشرف مع تصر  وجدنا حسب

العمال تتعلق بالإدارة وشرح قوانین العمل من مختلف التعلیمات المهنیة ومناقشة الناتج 

وأخذ رأیهم في القرارات السنوي... ولیست مرتبطة بانشغالات العمال ومطالبهم واستفساراتهم 

، كما بالدونیة تجاه الدور الذي یقومون به داخل المؤسسة المتعلقة بالمؤسسة وهذا ما یشعرهم

أنه غالبا ما تقام هذه الاجتماعات بین الإطارات وممثلي العمال والنقابات، ومعظم النقاشات 

والمواضیع التي تطرح تكون في مستوى عالي ولا یتسنى للعمال البسطاء فرصة للمشاركة 

لذلك غالبا ما تنحصر المعلومات في . العاليوجدنا هذه القطیعة حتى مع ذوي المستوى و 

لأن مستواهم التعلیمي ثر درایة بالمعلومات والمواضیع كهذه المستویات فنجد الإطارات هم أ

جعلهم على الدرایة بالأمور الموجودة في المؤسسة بعید عن قوة الحوار التي من المفروض 
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بالدرایة الهرمي الذي یسمح لهم لم لمركزهم في السأن تكون بین المشرف و بینهم بالإضافة 

  ولیس المشاركة حسب النسب الإحصائیة.  
  

في أي تنظیم فهي تعد من وسائل الاتصال وبمثابة أداة  كما نعلم أن الاجتماعاتو 

فاعلة في ید المؤسسة، لأنها تحقق التفاعل والتعاون بین المشرف والعمال، یتمكن العامل 

  من خلالها التعبیر عن مطالبه وانشغالاته والإدلاء باقتراحاته.
  

دور هذه الوسیلة باعتبارها الأكثر نجاعة في  1ولقد أثبتت دراسة محمد علي محمد     

توصیل المعلومات كونها تسمح للعمال بجعلهم أكثر تقبلا لتنفیذ التعلیمات. كما أنها تحسن 

الجو الاجتماعي وتقلل من حدة الصراعات الداخلیة، فمن المفروض استغلال هذه الوسیلة 

مع الإدارة وتقریب الفجوة بینهما لمنع القطیعة التي قد تحدث بین العمال والمشرف وحتى 

لجعل الطرفین في احتكاك دائم وتفاعل مستمر یتمیز بالحیویة والفعالیة لتحقیق التكامل بین 

  أهداف المؤسسة وأهداف الأفراد.
  

المعاملة المتبعة من طرف المسئول المباشر أي المشرف مع المبحوثین  و لمعرفة طریقة      

لیب) فكانت مجموعة من أسئلة أخرى طرحت في هذا الشأن حول في هذه المؤسسة (مركب الح

التعاون، الرقابة، منح فرص الترقیة، المشاركة في القرارات وما یتسم به المحیط العام 

  للمؤسسة(مركب الحلیب) ویظهر ذلك خلال الجداول التالیة:

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
الاتصال، جامعة منتوري قسنطینة،  ، مخبر علم الاجتماعالإشراف والتنظیم الصناعي في الجزائر یوسف، عنصر: -  1

  .147-142، ص ص  2007الجزائر،
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للمشاكل في  عند تعرضه العامل :العلاقة بین مدى تعاون المشرف مع28الجدول رقم

  العمل ومستواه  التعلیمي .

  

العلاقة بین مدى تعاون تبین الإحصائیات المتحصل علیها من هذا الجدول الذي یمثل      

، یظهر الاتجاه العام المشرف معهم عند تعرضهم للمشاكل في العمل ولمستواهم  التعلیمي

مع العمال بأن المشرف لا یتعاون % من مجموع أغلبیة المبحوثین الذین أجابوا 79.4بنسبة 

  عند تعرضهم للمشاكل في العمل خاصة عند فئة العمال ذو مستوى تعلیمي ابتدائي ومتوسط

عند فئة  % 3,63و 69,1%،ثم تلیها نسبة على التوالي 83,9%و %90,9بنسب متقاربة 

،مقابل جامعي على التوالي وفئة العمال ذو مستوى تعلیمي ثانوي تعلیمي العمال ذو مستوى

م عند تعرضهم ن المشرف یتعاون معهمن مجموع إجابات الذین أجابوا أ 20,6%نسبة 

ثم تلیها  عمل ذو مستوى جامعي تظهر عند فئة 36,7% ،أعلى نسبةللمشاكل داخل العمل

عند فئة % 1,9و  16,1%،ثم تلیها نسبمستوى تعلیمهم ثانويعند فئة عمال  %30,9

  عمال مستوى تعلیمهم متوسط وابتدائي على حدى. 

بان المشرف    یتضح لنا أنّ في هذه المؤسسة(مركب الحلیب) أغلبیة العمال صرحوا

ذو المستوى  خاصة العماللا یتعاون مع العمال في حالة تعرضهم للمشاكل أثناء العمل  

  التعلیمي ابتدائي ومتوسط.

 المستوى التعلیمي

 

تعاونمدى   

المشرف عند تعرض    

عامل للمشاكل في ال

  العم

  المجموع  جامعي  ثانوي  متوسط  ابتدائي

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

 یتعاون
 

3 09,1  24  16.1  17  30.9  11  36.7  55  20.6  

 لا یتعاون
 

30  90.9  125  83.9  38  69.1  19  63.3  212  79.4  

  المجموع
  

33  100  149  100  55  100  30  100  267  100  
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إن عدم الحرص المسؤولین في تقدیم ید المساعدة والتعاون للعمال في حالة تعرضهم 

للمشاكل في العمل سیشعرهم بتذمر وعدم الانتماء للمؤسسة وسیعرضون أنفسهم إلى الوقوع 

في الأخطاء وهذا سیؤثر على أدائهم خاصة فئة العمال ذوى مستواهم التعلیمي ضعیف ، فلا 

هتمام بهذه الفئة خاصة أنها تمثل الأغلبیة ومعظم الأعمال ترتكز على  ینبغي للمشرف عدم الا

ید هذه الفئة ،فهم كبقیة الفئات لابد من الاهتمام بها والاستماع إلى انشغالاتها واقتراحاتها 

 حتى وإن كانت أخطاء . 

ومن هنا یظهر لنا  أن للمستوى التعلیمي دلالة واضحة في تحدید الآراء حول ما إذ 

یتعاون المشرف مع العمال عند تعرضهم للمشاكل، فكلما ارتفع المستوى التعلیمي      كان

(أي كان عالیا)  كلما كانت أراء المرؤوسین حول تعاون المشرف عند تعرضهم للمشاكل، 

بینما نجد العكس في حالة انخفاض المستوى التعلیمي، خاصة عند الذین لهم المستوى 

یهیمن على الرأي فلا یتعاون معهم ولا یساندهم المشرف عند الابتدائي والمتوسط، حیث 

  تعرضهم لأي مشكلة أو ارتكابهم لأي نوع من الأخطاء داخل المؤسسة .    

إذا كان العامل یتخبط في مشاكل داخل المؤسسة (مركب الحلیب)، والمشرف یقف مكتوف 

قد قصر في مهامه ودوره ، الیدین لا یتعاون معه ولا یساعده للتغلب علیها فهنا المشرف  

وعلى هذا الأساس أردنا معرفة كیف كان حرص العامل في هذا الظرف على تأدیة مهامه في 

 الوقت المحدد كما یظهر في الجدول التالي:

مدى تعاون المشرف و  : یبین علاقة بین حرص العامل على تأدیة عمله29الجدول رقم

  معه عند تعرضه للمشاكل في العمل:

  

 هعند تعرض للعامل تعاون المشرفمدى 

  للمشاكل في العمل
  

في الوقت  عملهعلى تأدیة  هحرص

  المحدد

  المجموع  لا یتعاون  یتعاون

  %  ت  %  ت  %  ت

 یحرص 
 

55 100  4  2  59  22.1  

 لا یحرص 
 

/  /  208  98.0  208  77.9  

  المجموع

  
55  100  212  100  267  100  
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علاقة بین حرص العامل على تأدیة عمله ومدى تشیر أرقام هذا الجدول الذي یمثل ال  

% 77.9، یظهر الاتجاه العام بنسبة تعاون المشرف معه عند تعرضه للمشاكل في العمل

من مجموع إجابات المبحوثین الذین أجابوا بأنهم لا یحرصون على تأدیة عملهم في الوقت 

معهم المشرف في حالة  الذین لا یتعاونالمبحوثین عند % 98,0نسبة  المحدد وكانت أعلى 

الذین المبحوثین من مجموع إجابات  22,1%مقابل نسبة  تعرضهم للمشاكل في العمل،

 على نفس الاتجاه نجد ،بأنهم یحرصون على تأدیة مهامهم في الوقت المحددأجابوا 

من المبحوثین الذین صرحوا بأنهم یحرصون على تأدیة مهامهم في الوقت   100%نسبة

المحدد وأن مشرفهم یتعاون معهم في حالة تعرضهم للمشاكل في العمل، وتلیها نسبة قلیلة 

الذین صرحوا بأنهم یحرصون على تأدیة مهامهم في الوقت  من المبحوثین %2جدا وتقدر ب ـ

  معهم في حالة تعرضهم للمشاكل في العمل.المحدد وأن مشرفهم لا یتعاون 

ما یمكن استخلاصه من هذه الإحصائیات هو إن اغلب المبحوثین غیر ملتزمین 

بانجاز المهام التي تعطى إلیهم وغیر حریصین على إكمالها في الوقت المحدد، وهذا نتیجة 

ة بین عدم تعاون المشرف عند تعرضهم للمشاكل في العمل. كما أن هناك علاقة طردی

المتغیرین ، فكلما قل تعاون المشرف للعامل عند تعرضه للمشاكل في العمل كلما قل حرص 

  العامل في تأدیة مهامه في الوقت المحدد. و العكس صحیح .

ولهذا فالاجتماعات التي ینظمها المشرف من أجل الحوار والمناقشة ومشاركة كل 

ي حالة وقوع أیة مشاكل كل هذا یشجع الفئات العمالیة بدون استثناء والتعاون معهم ف

أن العوامل المحفزة التي  1كیليالمرؤوسین على الانضباط أكثر بمواقیت إنجاز المهام. ویرى 

تشجع العمال على تحسین نوعیة الأداء تتعلق بالمسیرین بالدرجة الأولى، فعلى هؤلاء تفعیل 

بین الجهود. وهذا ما یذكرنا حركة الاتصال وإقامة علاقات تعاونیة تساعد على التنسیق 

التي تسعى مبادئها إلى إقرار مبدأ الحوار والتشاور  Zبخصائص المؤسسة البیانیة وفق نظریة 

  ومناقشة المواضیع بین الرؤساء و المرؤوسین مما یجعلهم أكثر انضباطا في تأدیة المهام. 

ن المشرف مع وبناء على ما سبق حاولنا في الجدول التالي معرفة مدى تأثیر تعاو 

  العمال في حالة تعرضهم للمشاكل في العمل بتصور العامل حول مستوى أداءه .

                                                             
 .206، ص2005، دار غریب للنشر والتوزیع،الجزائر، مدخل إلى علم النفس الاجتماعي للعملعبد العزیز ، خوجة:-  1
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: یمثل العلاقة بین رأي العامل حول مستوى أدائه و مدى تعاون المشرف 30الجدول رقم 

  :معه عند تعرضه للمشاكل داخل المؤسسة
  

  

ومدى یمثل العلاقة بین رأي العامل حول مستوى أدائه  توضح أرقام هذا الجدول

% 87.6یظهر لنا الاتجاه العام ، تعاون المشرف معه عند تعرضه للمشاكل داخل المؤسسة

عند فئة % 99نسبة  وكانت أعلى  ضعیفأن مستوى أدائهم  من المبحوثین الذین یرون

، الذین صرحوا بأن مشرفهم لا یتعاون معهم في حالة تعرضهم للمشاكل في العملالمبحوثین 

ثم رحوا أن مشرفهم یتعاون معهم عند تعرضهم للمشاكل في العمل. ص %43,6مقابل نسبة 

من المبحوثین الذین یرون مستوى أدائهم مقبول وتدعمه أكبر نسبة  ,11%2تلیها نسبة 

صرحوا أن مشرفهم یتعاون معهم عند تعرضهم للمشاكل % عند فئة المبحوثین الذین 50,9

   صرحوا أن مشرفهم من المبحوثین الذین % 1،مقابل نسبة ضعیفة جدا تقدر بـ في العمل

من  ,1%1ثم تلیها آخر نسبة  ،لا یتعاون معهم في حالة تعرضهم للمشاكل في العمل

صرحوا وثین الذین % من المبح5,5المبحوثین الذین یرون مستوى أدائهم جید وتدعمه نسبة 

  .أن مشرفهم یتعاون معهم عند تعرضهم للمشاكل في العمل
  

دلالة سوسیولوجیة على مستوى أداء العامل ومدى تعاون المشرف مع  لهذه الأرقام

العامل بین لنا هذا الجدول أنه كلما كان رأي العامل حول مستوى أدائه ضعیف كلما كان 

 المشرف غیر مساند وغیر معین للعمال عند تعرضهم للمشاكل في العمل وتقدر النسبة

عند  للعامل تعاون المشرفمدى 

  للمشاكل في العمل هتعرض
  

  ول مستوى أدائهحرأي العامل 

  المجموع  لا یتعاون  یتعاون

  %  ت  %  ت  %  ت

 جید
 

3 5.5  /  /  3  1.1  

 مقبول
 

28  50.9  2  1.0  30  11.2  

 ضعیف
 

24  43.6  210  99.0  234  87.6  

  المجموع

  
55  100  212  100  267  100  
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أدائه جید ومقبول كلما تعاون المشرف مع % وكلما كان رأي العامل حول مستوى 99ب

، وهو ما یؤكد النتیجة التي %5,5العمال عند تعرضهم للمشاكل في العمل وتقدر النسبةب

أنه هناك علاقة جامدة لا یوجد هناك حوار ونقاش  28توصلنا إلیها في الجدول السابق رقم 

م، لا یتعلمون أي شيء من بین الرئیس والمرؤسین في تسییر الأمور المتعلقة بالمؤسسة فه

% وهذا التعامل    99خلال الاجتماعات التي ینظمها حول العمل وكانت النسبة قدرت ب

لا دلالة سوسیولوجیة على أن المشرف في نفس الوقت لا یقدم أي مساعدة وتعاون في حالة 

  تعرضهم للمشاكل في العمل وهذا ما یجعلهم  یشعرون بأن مستوى أداءهم ضعیف لأنه  

لا یقابله تشجیع وتكریم وشكر على ما ینجزونه من طرف مشرفهم مهما أتقنوا وفنّنوا في 

عملهم وبالتالي یؤثر سلبا على سیر العمل داخل المؤسسة وعلى مردودیتها وكذا سمعتها في 

  السوق المحلیة. 

نجده لدى بعض العمال الذین صرحوا أن مشرفهم یتعاون معهم عند  عكس ما

اكل في العمل ویرون أن أداءهم مقبول وهي الفئة المتعلمة ذوي مستوى تعرضهم للمش

تعلیمي عالي ففطنتها ویقظتها ومعرفتها بالقوانین المتعلقة بالعمل بین الحقوق والواجبات 

یتحاور  27تسیطر على الوضع وهذا ما بینه الجدول المتعلق بالمستوى التعلیمي رقم 

من الفئة ذوي المستوى تعلیمي متدني و تبلغ نسبتها  ویتعاون المشرف مع هذه الفئة أكثر

% فهذا ینتج نوع من الحسد والغیرة بین العمال لافتقار المشرف روح العدالة والمساواة 90

لكي تكون  یقول منصور بن صالح الیوسف بین مرؤوسیه وهذا ما تؤكده دراسة الباحث

أدوار معینة منها: العدالة والمساواة علاقة الرئیس بالمرؤوسین جیدة لابد أن یقوم الرئیس ب

بین المرؤوسین، وتوزیع العمل بینهم على أساس القدرات والمهارات، والوثوق بهم كموظفین 

  أكفاء یمكن الاعتماد علیهم والوقوف معهم في حالات تعرضهم لمشاكل.

نقص التعاون بین الأفراد وتأثیر نمط الإشراف  1ومن أكثر عوائق الأداء شیوعا

یجة هذه العلاقات المهنیة التي توصلنا إلیها في میدان البحث والتي تربط بین العامل ونت

والمشرف الذي من المفروض أن یكون القائد والمرشد في توجیه العامل لتأدیة مهامه الموكلة 

له، إلا أنه في الحقیقة لا یتعاون ولا یهتم بالفئات المهنیة ذات مستوى أدنى التي بحاجة إلى 

ایة والمتابعة من أجل تجنب الوقوع في الأخطاء، فیضطر هذا العامل إلى انتهاج العن

سلوكات غیر عقلانیة كما رأینا سابقا عدم حرصه على تأدیة مهامه في الوقت المحدد، وإنما 

                                                             
 .35، ص مرجع سابق السلوك في المنظمات،راویة محمد حسن:  - 1
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یلجأ كذلك إلى التأخر عن العمل أو التغیب وهذا ما سنعرضه في الجدولین التالین بدء 

ب أي حسب الفئات المهینة، ثم نحاول معرفة علاقة التغیب بمعرفة من هم أكثر تغی

  بالتعاون المشرف العامل في حالة تعرضه للمشاكل: 
  

  یمثل العلاقة بین الفئات المهنیة و مدى تغیبها:: 31الجدول رقم 
  

، نجد أنّ مدى تغیبهاتوضح أرقام هذا الجدول الذي یمثل العلاقة بین الفئات المهنیة و 

% من مجموع إجابات المبحوثین الذین أجابوا بأنهم یتغیبون عن العمل، 64.8الاتجاه العام 

%     32.4فئة المنفذین. وتلیها نسب متقاربة   عند% 84.4وكانت أعلى نسبة تقدر ب 

% من 35.2عند فئة أعوان التحكم والإطارات على التوالي، مقابل نسبة % 30.8و

        % 69,2المبحوثین الذین أجابوا بأنهم لا یتغیبون عن العمل وتدعمها نسب متقاربة 

 % تمثلها فئة15,6أقل نسبة وان التحكم على التوالي و أعفئة الإطارات و  عند% 67,6و

  المنفذین.

لى أن نوع التعامل الذي یتلقاها العمال من طرف المشرف تؤكد لنا هذه الأرقام ع

علاقة طردیة أي كلما كان المشرف في صورة تسلطیة یجبر فیها العمال في ممارسة أدوارهم 

لاحظنا أن فئة المنفذین هم  ،م في المؤسسةبدون نقاش أو حوار كلما أثر ذلك على حضوره

أكثر مساسا بهذه المعاملة یرجع هذا حسب النتائج المتواصل إلیها في الجداول السابقة أن 

عي أكثر بما یجري داخل المؤسسة الو مستوى تعلیمي یساعدها في الفهم و هذه الفئة لیس لها 

تحلى یجب أن یغیرها من المعاملات التي ساندة والتعاون من طرف المشرف و لا تجد المو 

فیها.                            بها قائدهم لخلق الدافعیة وحب العمل وحب المؤسسة التي یشتغل 

 الفئات المهنیة

  تغیب عن العمل
  المجموع  إطار  عون تحكم  منفذ 

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

 یتغیب

 
141 84.4  24  32.4  8  30,8  173  64.8  

 لا یتغیب

 
26  15.6  50  67.6  18  69.2  94  35.2  

  المجموع

  
167  100  74  100  26  100  267  100  
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حتى تكون مردودیة كبیرة ویرفع من ذواتهم لتحقیق آمالهم في المؤسسة كباقي الفئات الأخرى               

بارها على تأدیة أدوارها بدون إجعن قهرها و  هو إلا تعبیرا فغیاب هذه الفئة عن العمل ما

تعلقة بالعمال كل هذه ت الماعدم مشاركتها في القرار یذكر ودرجة إهمالها و مقابل معنوي 

تحمله في ذاتها تجاه هذه غیرها تولد لدى هذه الفئة مرآة عاكسة عن ما السلوكات و 

  .المؤسسة

بمعنى عدم الاهتمام بهذه الفئة مما یترتب عنها الشعور بالدونیة تمخض منها عدم 

أشكال هذه الفئة خاصة من مختلف و الاهتمام بالمؤسسة، فأس الدونیة الذي شربت منه 

التعاملات التي تلقتها من طرف مشرفها تولد لدیها سلوكات غیر مرغوبة فیها تجاه المؤسسة 

لقدوم تبرها جزء منها أو تنتمي إلیها دائما تعیش نوع من الاغتراب و االتي تشتغل فیها فلا تع

تفسر لنا القراءات الإحصائیة یظهر لنا أنّ أغلبیة العمال الذین  .إلیها یكلف صاحبها الكثیر

  ینتمون لفئة المنفذین هم الذین یتغیبون عن العمل. 
  

ومدى تعاون المشرف مع  : یمثل العلاقة بین  تغیب العامل عن العمل32الجدول رقم 

  معه عند تعرضه للمشاكل:

  

العلاقة بین  تغیب العامل عن العمل ومدى تعاون تفسر أرقام هذا الجدول الذي یمثل 

% من مجمع إجابات 64.8، نجد أنّ الاتجاه العام المشرف مع معه عند تعرضه للمشاكل

% من 81.6المبحوثین الذین أجابوا بأنهم یتغیبون عن العمل، وكانت أعلى نسبة تقدر ب 

عند  للعامل تعاون المشرفمدى 

  للمشاكل في العمل هتعرض

  

  تغیب عن العمل

  المجموع  لا یتعاون  یتعاون

  %  ت  %  ت  %  ت

 یتغیب 

 
/ /  173  81.6  173  64.8  

 لا یتغیب

 
55  100  39  18.4  94  35.2  

  المجموع

  
55  100  212  100  267  100  
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دم تعاون مشرفهم عند تعرضهم للمشاكل في العمل. مقابل نسبة المبحوثین الذین صرحوا بع

% من مجموع إجابات المبحوثین الذین أجابوا بأنهم لا یتغیبون عن العمل وتدعمها 35.2

%  من المبحوثین الذین صرحوا أن مشرفهم یتعاون معهم عند تعرضهم للمشاكل 100نسبة 

لا یتغیبون عن العمل وهم الذین صرحوا % من المبحوثین الذین 18,4في العمل وأقل نسبة 

  بعدم تعاون مشرفهم عند تعرضهم للمشاكل في العمل المنفذین.

یظهر لنا من خلال هذا الجدول أنّ أغلبیة العمال الذین صرحوا بعدم تعاون مشرفهم 

عند تعرضهم للمشاكل في العمل هم الذین یتغیبون عن العمل. فشعور العمال بوجود مشاكل 

داخل مقر العمل ولا یتدخل مشرفهم بالمساعدة ولا تعطى لهم فرصة للحوار والمشاركة في 

هم سوى تطبیق الأوامر یجعلهم غیر راضون بالوضعیة التي هم فیها الاجتماعات بل ما علی

وبالتالي یتغیبون عن العمل، حیث أنّ العلاقة بینهم وبین مسؤولیهم أو رؤسائهم علاقة لیست 

  قائمة على أساس ثقة متبادلة تجعل العمال غیر حریصین على إبقائها مستمرة. 

علاقة التي تربط نفس المتغیر السابق مع إلى أنه لو حاولنا إیجاد ال وتجدر الإشارة

التأخر عن العمل فإننا سنتحصل تقریبا على نفس النتائج. بحیث أن هنالك علاقة عكسیة ما 

بین هذین المتغیرین مثلما هو الحال في الجدول السابق، فكلما سعى المشرف إلى مبادرة في 

التقلیص من معدلات التأخر عن حل المشاكل التي تواجه العامل في عمله كلما أدى به إلى 

العمل والعكس كلما امتنع المشرف من التدخل في المشاكل التي یتعرض لها العامل في 

أن من  1عمله كلما ارتفعت معدلات التأخر عن العمل. وقد أكد محمد عدنان النجار

 المظاهر السلوكیة التي تظهر لدى العامل عندما یكون مستاء من العمل مظاهر الإهمال

والتأخر وقلة الانضباط، إذ یعد التأخر استجابة سلبیة من طرف العامل نتیجة امتناع 

  مسؤوله عن تقدیم ید العون له لمساعدته في حل مشاكله.

واستنتاجا لما سبق أن إشكالیة الغیاب موجودة بكثرة في معظم مؤسساتنا الاقتصادیة 

بة العامل والقیام بالإجراءات والذي یوحي بعدم وجود إدارة قویة صارمة تستطیع معاق

المناسب ضده، نتج عنه قلة الانضباط على مستوى العمال، حتى أصبحت عاد التخلف عن 

العمل هي السائدة والعالیة، أما الانضباط واحترام الوقت أصبح عادة نادر وغیر عادیة، لأن 

                                                             
، 1994جامعیة دمشق، سوریا، ،منشوراتإدارة الأفراد، إدارة الموارد البشریة والسلوك التنظیميمحمد عدنان ، النجار :  -  1
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یة مادام هناك من العامل نشأ في أسرة عرف منها الاتكالیة والتكاسل وعدم أخذ الأمور بجد

  یفكر في مكانه ویقوم بالعمل في مكانه، وهنا تغلب قیمة المحسوبیة والاتكالیة وأصبحت 

ثقافة المؤسسة في جهة مغایرة تماما من جهة الثقافة العالیة التي تحث فقط عن الراتب 

الشهري والامتیازات مما یعرقل تحقیق أهداف المؤسس. وهذا ما سنتطرق إلیه في الفصل 

  المقبل المتعلق بالفرضیة الثالثة الخاصة بالثقافة التنظیمیة .
  

كیفیة توزیع المسؤولیات بالمؤسسة (مركب الحلیب) یمثل العلاقة بین :33الجدول رقم

  . والفئات المهنیة

  

كیفیة توزیع المسؤولیات بالمؤسسة من خلال هذا الجدول الذي یوضح العلاقة 

% من مجموع المبحوثین 58.4یمثل الاتجاه العام بنسبة  ،(مركب الحلیب) والفئات المهنیة

تتم على أساس الانتماء  المسؤولیات بالمؤسسة (مركب الحلیب)الذین أجابوا بأن توزیع 

تلیها  المنفذین،من المبحوثین الذین ینتمون لفئة  %65,9كبر نسبة الجغرافي، وتدعمه أ

عند فئة الإطارات.  %30,8عند فئة أعوان التحكم، وفي الأخیر تمثل نسبة % 51.4النسبة 

% من مجموع  المبحوثین الذین أجابوا بأن توزیع المسؤولیات بالمؤسسة 24مقابل نسبة 

 الفئات المهنیة

 

  توزیع المسؤولیات

  المجموع  إطار  عون تحكم  منفذ 

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

 الكفاءة

 
2 1.2  22  29.7  18  69.2  42  15.7  

 الصداقة

 
4  2.4  1  1.3  /  /  5  1.9  

 القرابة

 
51  30.5  13  17.6  /  /  64  24.0  

 الانتماء الجغرافي

 
110  65.9  38  51.4  8  30.8  156  58.4  

  المجموع

  
167  100  74  100  26  100  267  100  
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من المبحوثین الذین  %30,5وتدعمه أكبر نسبة (مركب الحلیب) تتم على أساس القرابة 

  الذین هم من فئة أعوان التحكم.  %17,6في الأخیر تمثل نسبة  المنفذین،ینتمون لفئة 

% من مجموع  المبحوثین الذین أجابوا بأن توزیع المسؤولیات بالمؤسسة 15,7مقابل نسبة 

من المبحوثین الذین  %69,2(مركب الحلیب) تتم على أساس الكفاءة وتدعمه أكبر نسبة 

 هم من فئة أعوان التحكم% من المبحوثین الذین 29.7تلیها النسبة  ،ینتمون لفئة الإطارات

  من المبحوثین الذین هم من فئة المنفذین.   %1,2في الأخیر تمثل نسبة قلیلة 

% من مجموع  المبحوثین الذین أجابوا بأن توزیع المسؤولیات 24مقابل نسبة 

من  %30,5(مركب الحلیب) تتم على أساس القرابة وتدعمه أكبر نسبة بالمؤسسة 

من المبحوثین الذین  %17,6في الأخیر تمثل نسبة  المنفذین،المبحوثین الذین ینتمون لفئة 

  هم من فئة أعوان التحكم. 

% من مجموع  المبحوثین الذین أجابوا بأن توزیع المسؤولیات 1,9مقابل نسبة 

 %2,4حلیب) تتم على أساس الصداقة وتدعمه نسبتین متقاربتینبالمؤسسة (مركب ال

  من المبحوثین الذین ینتمون لفئة المنفذین و فئة أعوان التحكم.   %1,3و

حسب القراءات الإحصائیة یتبین لنا معظم العمال في هذه المؤسسة (مركب      

نتماء الجغرافي بالدرجة الحلیب)أجابوا فیما یخص كیفیة توزیع المسؤولیات تتم على أساس الا

الأولى وهذا ما یدفعنا للقول بأن هناك فعلا تمیز بین العمال داخل المؤسسة (مركب 

الحلیب)، من طرف المسئولین. فهناك لا مساواة ولا عدل بین العمال مما یؤثر في الأخیر 

  . 20على العلاقات بین العمال والمسئولین كما استنتجنا ذلك في الجدول رقم

وهذا نوع من السلوك یعمل على نشر العداء والكراهیة بین العمال والمسئولین وبالتالي        

بدلا من أن تكون الأفكار العقلانیة والرشیدة هي المسیرة للمؤسسة نجد العكس، إذ تسیر 

على أسس أخرى لا عقلانیة وهي المهیمنة على قیم المؤسسة وهي الانتماء الجغرافي الذي 

  ونمط العلاقات بداخلها. یسیر المؤسسة،

وعلیه كیف نطالب العامل بالانضباط وهو لا یرى ذلك من المسئولین، كیف    

نطالبه بالولاء والعمل للمؤسسة والمسئول لا یهتم بكفاءته وعمله؟ وهنا تظهر قیم عمالیة لا 

 عقلانیة، وهي قیم التحایل على الوقت وعدم إعطاء أكبر وقت للعمل، وعدم التضحیة من
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أجل الآخرین مما یعیق المشروع الصناعي للمؤسسة والتي تتطلب الولاء والانضباط والكفاءة 

والتضحیة والتي لا نجدها لدى المسئول أولا ثم العامل ثانیا، وهذا سنتطرق إلیه في الفرضیة 

  الخاصة بالثقافة التنظیمیة في الفصل الموالي.

لكفایة الإنتاجیة من خلال الأداء الفعال، لهذا فالتنظیم الجید الذي یرید الوصول إلى ا

یجب مراعاة مقاییس ومعاییر عقلانیة التي تضع كل شخص في مكانه المناسب وفق 

مؤهلاته وقدراته وكفاءته في العمل والحرص على غرس قیم العدل والمساواة بین العمال 

ذا ما وجدناه وحسن تبادل العلاقات فتساعد العامل على تأدیة مهامه على أحسن وجه، وه

  نادر في هذه المؤسسة ( مركب الحلیب) .

حول منح المشرف للعامل ترقیة من خلال تقاریره   35وهذا ما سیؤكده الجدول رقم 

  الدوریة التي یرفعها للإدارة:

العلاقة بین مدى منح المشرف فرص الترقیة للعامل من خلال : یبین 34الجدول رقم 

  التعلیمي :التقاریر الدوریة و مستواه 

  

بین مدى منح المشرف فرص الترقیة  تفسر معطیات هذا الجدول الذي یبرز العلاقة

% من 79,4بنسبة  التعلیمي، یمثل الاتجاه العام ستواهمللعامل من خلال التقاریر الدوریة و 

مجموع المبحوثین الذین أجابوا بعدم منح مشرفهم فرص للترقیة من خلال تقاریره التي یقدمها 

 المستوى التعلیمي

 

 

منح المشرف فرص 

  الترقیة

  المجموع  جامعي  ثانوي  متوسط  ابتدائي

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

 یمنح فرص للترقیة
 

3 09,1  24  16.1  17  30.9  11  36.7  55  20.6  

ص لا یمنح فر 

 للترقیة
 

30  90.9  125  83.9  38  69.1  19  63.3  212  79.4  

  المجموع
  

33  100  149  100  55  100  30  100  267  100  
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% من المبحوثین الذین مستواهم التعلیمي 83,9% و 90,9للإدارة وتدعمها أكبر نسبتین 

 % تمثل العمال الذین مستوى63,3% و69,1ابتدائي ومتوسط على التوالي، وتلیها نسبتین 

  تعلیمهم ثانوي وجامعي.

بالمقارنة مع المبحوثین الذین منحت لهم فرص للترقیة من طرف المشرف من خلال  

وتدعمها  من مجموع إجابات المبحوثین  %20,6تقاریره التي یقدمها للإدارة تقدر نسبتهم بـ 

% من 30,9من المبحوثین الذین هم ذو مستوى جامعي ثم تلیها نسبة  %36,7أكبر نسبة 

 %16,1 العمال الذین مستواهم التعلیمي ثانوي، وفي الأخیر نسبتین متتالیتین

  للمبحوثین الذین هم ذو مستوى متوسط وابتدائي.%9,1و

ومنه جاء هذا الجدول مكمل للجدول السابق الذي یؤكد على عدم وجود عقلانیة في 

  ح فرص للمبحوثین للحصول على الترقیة وهذا یؤثر على نفسیة العامل ویشعره بالملل  .من

 وتجدر الإشارة إلى أنه لو حاولنا إیجاد العلاقة التي تربط نفس المتغیر السابق أي      

للترقیة من خلال التقاریر الدوریة مع حرص العامل على تأدیة  منح المشرف للعامل فرص

حرص الذي یبین  30جدول رقم الفي  ةرداو نجد نفس نتائج المهامه في الوقت المحدد 

العامل على تأدیة عمله في الوقت المحدد وعلاقته بتعاون المشرف للعامل عند تعرضه 

وا أن المشرف لا یتعاون معهم في حل لأن نفس المبحوثین الذین أجاب، للمشاكل في العمل

لا یمنح لهم فرص للترقیة. مبحوثین الذین أجابوا بأن مشرفهم المشاكل في العمل هم نفس ال

عند ربطهما بالمتغیر حرص العمل بحیث أن هنالك علاقة طردیة ما بین هذین المتغیرین 

للترقیة من  مل فرصا سعى المشرف إلى منح العا، فكلمعلى أداء مهامه في الوقت المحدد

المحدد  خلال التقاریر الدوریة كلما أدى إلى حرص العامل على تأدیة عمله في الوقت

للترقیة من خلال التقاریر الدوریة كلما  امتنع المشرف من منح العامل فرص العكس كلماو 

أدى إلى عدم حرص العامل على تأدیة عمله في الوقت المحدد، كم یظهر في الجدول 

  التالي:
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حرص العامل على تأدیة عمله في الوقت المحدد ومنح  العلاقة بین : یبین35الجدول رقم

 .الدوریةمشرفه فرصة للترقیة من خلال التقاریر 

  

حرص العلاقة بین تبین الإحصائیات المتحصل علیها من هذا الجدول الذي یمثل 

العامل على تأدیة عمله في الوقت المحدد ومنح مشرفه فرصة للترقیة من خلال التقاریر 

% من مجموع إجابات المبحوثین الذین أجابوا 77.9، یظهر الاتجاه العام بنسبة الدوریة

تمثل % 98,0نسبة  لا یحرصون على تأدیة عملهم في الوقت المحدد وكانت أعلى  بأنهم

مقابل  ،منح المشرف للعامل فرص للترقیة من خلال التقاریر الدوریةالذین لا یالمبحوثین  فئة

بأنهم یحرصون على تأدیة مهامهم الذین أجابوا المبحوثین من مجموع إجابات  22,1%نسبة 

من المبحوثین الذین أجبوا بأن   100%نسبة نفس الاتجاه نجد على،في الوقت المحدد 

، وتلیها نسبة قلیلة جدا وتقدر ب فرص للترقیة من خلال التقاریر الدوریة هممنحمشرفهم ی

الذین صرحوا بأنهم یحرصون على تأدیة مهامهم في الوقت المحدد وأن  من المبحوثین %2ـ

  .فرص للترقیة من خلال التقاریر الدوریة هممنحمشرفهم لا ی

ما یمكن استخلاصه من هذه الإحصائیات هو أن اغلب المبحوثین غیر ملتزمین 

بإنجاز المهام التي تعطى إلیهم وغیر حریصون على إكمالها في الوقت المحدد، وهذا نتیجة 

منح المشرف للعامل فرص للترقیة من 

التقاریر الدوریة   خلال  

  

  

على تأدیة العمل في العامل حرص 

  الوقت المحدد

  للترقیة یمنح فرص
 لا یمنح فرص 

  للترقیة
  المجموع

  %  ت  %  ت  %  ت

 یحرص 

 
55 100  4  2.0  59  22.1  

 لا یحرص

 
/  /  208  98.0  208  77.9  

  المجموع

  
55  100  212  100  267  100  
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هناك علاقة . كما أن منح المشرف للعامل فرص للترقیة من خلال التقاریر الدوریةعدم 

طردیة بین المتغیرین، فكلما قل فرص منح المشرف الترقیة للعامل  كلما قل حرص العامل 

في تأدیة مهامه في الوقت المحدد. والعكس صحیح .فحسب هؤلاء المبحوثین فان السبب 

الذي جعلهم لا یحرصون على أداء مهامهم في الوقت  المحدد هو عدم اكتراث الإدارة أو 

رهم خاصة لما یتعلق الأمر بمواجهة العامل مشكلة معینة داخل أحد الورشات  المشرف لأم

  في المركب.

وبناء على ما سبق حاولنا في الجدول التالي معرفة مدى تأثیر منح المشرف فرص 

  الترقیة للعمال بتصور العامل حول مستوى أداءه .

أدائه ومنح مشرفه فرص رأي العامل حول مستوى یمثل العلاقة بین : 36الجدول رقم 

  . للترقیة من خلال التقاریر الدوریة

  

رأي العامل حول مستوى أدائه ومنح مشرفه فرص تبین أرقام الجدول العلاقة بین   

% من مجموع إجابات 87,6، یظهر لنا الاتجاه العام للترقیة من خلال التقاریر الدوریة

% من المبحوثین 99,0كانت أعلى  نسبة ضعیف و  لذین یرون أن مستوى أدائهمالمبحوثین ا

منح المشرف للعامل فرص للترقیة من 

التقاریر الدوریة   خلال  

  

  

  رأي العامل حول مستوى أدائه

  للترقیة یمنح فرص
 لا یمنح فرص 

  للترقیة
  المجموع

  %  ت  %  ت  %  ت

 جید

 
3 5.5  /  /  3  1.1  

 مقبول

 
28  50.9  2  1  30  11.2  

 ضعیف

 
24  43.6  210  99.0  234  87.6  

  المجموع

  
55  100  212  100  267  100  
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ثم تلیها نسبة  یمنح المشرف للعامل فرص الترقیة من خلال التقاریر الدوریة، الذین لا

، مقابل لترقیة من خلال التقاریر الدوریةالمشرف فرص الهم یمنح  عند فئة الذین 43,6%

% 50,9من المبحوثین الذین یرون مستوى أدائهم مقبول وتدعمه أكبر نسبة  ,11%2نسبة 

وتلیها نسبة  ،لترقیة من خلال التقاریر الدوریةالمشرف فرص ا الذي یمنح لهممن المبحوثین 

فرص الترقیة من خلال التقاریر  أجابوا بأن مشرفهم یمنح لهممن المبحوثین الذین % 1

المبحوثین الذین یرون مستوى أدائهم جید وتدعمه نسبة  من ,1%1الدوریة. مقابل نسبة 

% من المبحوثین الذین یرون أن مستوى أدائهم جید ویمنح المشرف للعامل فرص 5,5

  الترقیة من خلال التقاریر الدوریة .

تبین  لنا هذه الأرقام ذات دلالة سوسیولوجیة أنه كلما كان المشرف لا یمنح فرص 

  . كلما كان رأي العامل حول مستوى أدائه ضعیفالتقاریر الدوریة لترقیة العامل من خلال 

إذن حسب تصریحات معظم المبحوثین حول عدم منح المشرف  فرص لترقیة العامل 

من خلال التقاریر الدوریة یؤدي إلى ضعف أداءهم في العمل، بالمقابل نجد فئة قلیلة من 

من خلال تقاریره الدوریة التي یرفعها  المبحوثین صرحوا بأن مشرفهم منح لهم فرص الترقیة

   للإدارة وعلیه فأن هذا المشرف غیر عادل بین العمال .

فقد دلت الدراسات التنظیمیة أن نوعیة الإشراف تأتي ضمن أهم عوامل رضا العامل في  

بیئة العمل لما لها من أثار نفسیة وتنظیمیة على العامل، فالمسؤول له دور رئیسي في حیاة 

ل، فهو الذي یقیم أداء العامل ویعطیه التعلیمات والتوجیهات بشأن تنفیذ الأعمال العام

المطلوبة، كما أنه یقوم بتوزیع الأعمال على العمال ویتابع أعمالهم أولا ویراقب سلوكا تهم  

في نظریة الإدارة أربعة  1هنري فایولویمنح الإجازة للعمال وكذا ترقیتهم، لذلك فقد حدد 

لتنظیم واعتقد أنها صالحة لجمیع المواقف الإداریة والالتزام بها یضمن فعالیة عشر مبدأ ل

ینص على مبدأ المساواة والعدل   112والمبدأ  الإدارة كونها تتسم بالمرونة وعدم الجمود.

الاختلاف في العمل ویدعو إلى ضرورة توفیر معامل عادل بین كل العاملین،  على أساس

  مع مرؤوسیهم على أساس العدل والمساواة. وعلى المسؤولین التعامل

فمن خصائص المشرف الفعال والعقلاني أن یكون  عادل بین كل العمال من خلال         

منحهم فرص للترقیة دون محاباة لكي یشعر العمال بأهمیتهم ویخلق لدیهم الإحساس 

                                                             
 .157ص ،سابق مرجع ،النظریة الدراسة والعقلانیة التنشئة بین الصناعیة المنظمة: الفضیل،رتیمي -  1
 134، ص مرجع سابقصالح،بن نوار: -  2
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شعرهم بحالة من بالانتماء والاندماج وعدم التهمیش، وهذا ما قد یرفع من معنویاتهم وی

الرضا. فالترقیة في النظام المؤسساتي من الحوافز التي تشجع العامل على الجدیة في 

، والترقیة هي أداة لدائم لتحسین موقعه داخل المؤسسةالعمل، والشعور بالرضا والسعي ا

تشجیع العمال لتحسین الدخل واستنهاض طاقة العامل لكي ینشط من أجل تحقیق أهداف 

وتبدأ عملیة التحفیز(الترقیة) بالتأثیر الخارجي على الفرد، كأن یعرض علیه أجر  المنشأة،

أعلى من أجل القیام بعمل أكثر، أو منصب أعلى مقابل المنصب الذي هو فیه، وغالبا ما 

تكون الترقیة بعد مدة زمنیة قضاها العامل في المؤسسة وتحسب على مسار الخبرة المهنیة 

، وما لترقیة شبه معدومة إن صح التعبیرسسة (مركب الحلیب) مسألة اللعامل. إلا أن في مؤ 

یلفت الانتباه حول ذلك الوثیقة التي تحصلنا علیها من طرف أحد العمال تبین فیها أن 

سنة كما یظهر في  14العامل یتحصل على ترقیة خاصة بالدرجات یستفید منها العامل كل 

  .03الملحق رقم  الوثیقة المرفقة في

سؤالنا الموالي هو معرفة أسلوب الرقابة المستعمل من طرف هذا المشرف أو  إذن

القائد في هذه المؤسسة (مركب الحلیب) ؟ وهذا ما سیتضح في الجداول التالیة الخاصة 

  بالرقابة.
       

  یمثل العلاقة بین أسلوب الرقابة و الفئات المهنیة :: 37الجدول رقم 

  

 الفئات المهنیة

  

  أسلوب الرقابة

  المجموع  إطار  عون تحكم  منفذ 

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

 إخماد المشاكل
 

126 75.4  50  67.6  18  69.2  194  72.6  

 الرقابة الذاتیة
 

22  13.2  4  5.4  /  /  26  9.7  

 الرقابة الدقیقة المركزة
 

19  11.4  20  27.0  8  30.8  47  17.6  

  المجموع

  
167  100  74  100  26  100  267  100  
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أسلوب تبین الإحصائیات المتحصل علیها من هذا الجدول الذي یمثل العلاقة بین 

والفئات المهنیة الذي یستعمله المشرف أو القائد في المؤسسة (مركب الحلیب) ،  الرقابة

% من مجموع أغلبیة المبحوثین الذین أجابوا بأن مشرفهم 72.6یظهر الاتجاه العام بنسبة 

  %75,4الرقابة المتمثل في إخماد المشاكل خاصة عند فئة المنفذین بنسبةیستعمل أسلوب 

على التوالي، مقابل  67,6%و  69,2%ثم فئات الإطارات وأعوان التحكم  بنسب متقاربة ، 

ن أسلوب الرقابة المستعمل من طرف من مجموع إجابات الذین أجابوا أ 17,6%نسبة قلیلة 

ثم تلیها  الإطارات تظهر عند فئة  30,8%أعلى نسبةالمركزة ،المشرف هو الرقابة الدقیقة 

، مقابل فئة المنفذین  11,4%عند فئة أعوان التحكم، وفي الأخیر  تمثل نسبة  %27,0

ن أسلوب الرقابة المستعمل من طرف من مجموع إجابات الذین أجابوا أ 9,7%و  أقلنسبة 

 5,4%ثم تلیها  المنفذین هر عند فئةتظ  13,2%أعلى نسبةالمشرف هو الرقابة الذاتیة، 

 .عند فئة أعوان التحكم

عمال المنفذین، أعوان كل فئات الیتضح لنا أنّ في هذه المؤسسة(مركب الحلیب) أنّ 

التحكم والإطارات أكدوا على أسلوب الرقابة المعتمد من طرف المشرف والمتمثل في إخماد 

المشرف لا یهمه إن وجدت أخطاء أو المشاكل، وحسب تصریحاتهم خاصة فئة المنفذین ف

انحرافات التي تعرقل السیر الحسن للعمل وإنما یكتفي سوى بتقدیم أوامر صارمة على العامل 

تطبیقها وتنفیذها وإلا یعاقب. إلى جانب  أنه لا یمنحهم فرصة للمشاركة بإبداء الرأي حول 

 المشاكل .المشاكل التي یتعرض لها العامل في العمل ولذلك یفضل إخماد 

فعملیة الرقابة هي الأداة الفعالة للحد من الانحرافات والأخطاء التي یمكن الوقوع فیها        

أثناء مزاولة نشاط المؤسسة، ولكن ذلك شریطة أن تتخذ في الوقت المناسب وتستعمل 

الأدوات والطرق المناسبة لذلك، لأنها ترتبط ارتباطا وثیقا بتوظیف الإدارة، فالتخطیط 

التوجیه یؤثرون فیها ویتأثرون بها، ولا معنى لوجود خطة ما لم یراقب مدى إنجازها والتنظیم و 

وتنفیذها، ولا معنى للرقابة إذا لم یكن هناك تنظیم جید ومسؤولین یسهرون على سیر هذا 

النشاط، فالعمل في أي مؤسسة یجب أن یكون متكاملا ومتصلا بعضه ببعض كي ترقى في 

  إلیه.المؤسسة وتحقق ما تصبوا 
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بین رأي العامل حول مستوى أدائه ومدى استغلال المشرف یمثل العلاقة : 38الجدول رقم 

  .قدراته من خلال الرقابة لبناء مكانته

بین رأي العامل حول مستوى أدائه ومدى استغلال توضح أرقام الجدول العلاقة    

% من مجموع 87,6، یظهر لنا الاتجاه العام من خلال الرقابة لبناء مكانتهالمشرف قدراته 

% من 99,0نسبة  إجابات المبحوثین الذین یرون أن مستوى أدائهم ضعیف وكانت أعلى 

استغل قدراتهم من خلال أسلوب الرقابة المتمثل في المشرف یرون أن الذین المبحوثین 

من المبحوثین الذین یرون  %43,6ثم تلیها نسبة قلیلة  ،إخماد المشاكل من أجل بناء مكانته

قدراتهم من خلال أسلوب الرقابة المتمثل في إخماد المشاكل من أجل  ستغللم ی مشرفهمأن 

من المبحوثین الذین یرون مستوى أدائهم مقبول وتدعمه  ,11%2، مقابل نسبة بناء مكانته

المشرف  لم یستغلتوى أدائهم مقبول % من المبحوثین الذین یرون أن مس50,9أكبر نسبة 

،وتلیها  قدراتهم من خلال أسلوب الرقابة المتمثل في إخماد المشاكل من أجل بناء مكانته

استغل المشرف قدراتهم من  لذین یرون أن مستوى أدائهم مقبولمن المبحوثین ا% 1نسبة 

  خلال أسلوب الرقابة المتمثل في إخماد المشاكل من أجل بناء مكانته. 

 قلیلة  من المبحوثین الذین یرون مستوى أدائهم جید وتدعمه نسبة ,1%1مقابل نسبة 

قدراتهم من المشرف  لم یستغل% من المبحوثین الذین یرون أن مستوى أدائهم جید 5,5

  . الرقابة المتمثل في إخماد المشاكل من أجل بناء مكانتهخلال أسلوب 

استغلال المشرف قدرات العامل من 

  خلال الرقابة 

   لبناء مكانته

  

  رأي العامل حول مستوى أدائه

یستغل قدرات العامل 

  لبناء مكانته

قدرات  لا یستغل

العامل لبناء 

  مكانته

  المجموع

  %  ت  %  ت  %  ت

 جید
 

/ /  3  5.5  3  1.1  

 مقبول
 

2  1.0  28  50.9  30  11.2  

 ضعیف
 

210  99.0  24  43.6  234  87.6  

  المجموع
  

55  100  212  100  267  100  
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ما یمكن استخلاصه من هذه الأرقام هو أن اغلب المبحوثین الذین صرحوا بأن 

مستوى أداءهم ضعیف یستغل المشرف قدراتهم من خلال أسلوب الرقابة المتمثل في إخماد 

بدون أخذ بعین الاعتبار المشاكل من أجل بناء مكانته فما یهمه هو البحث عن مصلحته 

مصلحة الآخرین وعلیه فالمصلحة الخاصة أولى من  المصلحة العامة لدى المسؤولین بهذه 

  المؤسسة (مركب الحلیب).

وما یؤكد أسلوب الرقابة الذي یعتمد علیه المشرف أو القائد بهذه المؤسسة (مركب  

خلال الرقابة التي یمارسها  الحلیب) والمتمثل في إخماد المشاكل عند طرحنا سؤال: هل من

مشرفك المباشر تجد نفسك تكتم عنه المشاكل؟ فكانت إجابات المبحوثین كما تظهر في 

  الجدول التالي:
  

بین مدى كتم العامل عن المشاكل نتیجة أسلوب الرقابة یمثل العلاقة : 39الجدول رقم 

  والفئات المهنیة:

  

بین مدى كتم العامل عن المشاكل نتیجة توضح أرقام هذا الجدول الذي یمثل العلاقة 

الذین یكتمون  % من المبحوثین79.4أسلوب الرقابة والفئات المهنیة، نجد أنّ الاتجاه العام 

% من المبحوثین الذین یكتمون عن 85.6كانت أعلى نسبة تقدر ب عن المشاكل، و 

% من المبحوثین الذین 68.9% و69.2المنفذین. وتلیها نسب متقاربة  المشاكل وهم فئة 

، مقابل نسبة ي من فئة الإطارات وأعوان التحكمیكتمون عن المشاكل وهم على التوال

     % 31,1% من المبحوثین الذین لا یكتمون عن المشاكل وتدعمها نسب متقاربة 20.6

 الفئات المهنیة

  
  كتم العامل عن المشاكل

  المجموع  إطار  عون تحكم  منفذ 

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

 یكتم عن المشاكل
 

143 85.6  51  68.9  18  69.2  212  79.4  

 لا یكتم عن المشاكل

 
24  14.4  23  31.1  8  30.8  55  20.6  

  المجموع

  
167  100  74  100  26  100  267  100  
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المشاكل وهم من فئة الإطارات وأعوان من المبحوثین الذین لا یكتمون عن % 30,8و

% من المبحوثین الذین لا یكتمون عن المشاكل وهم 14,4التحكم على التوالي وأقل نسبة 

  فئة المنفذین.
تفسر لنا القراءات الإحصائیة أنّ أغلبیة العمال الذین ینتمون لفئة المنفذین هم الذین 

مد علیه المشرف في هذه المؤسسة یكتمون عن المشاكل نتیجة أسلوب الرقابة الذي یعت

(مركب الحلیب)، وهذا ما یؤكد أن المشرف یقوم بإخماد المشاكل ولا یعطیها أهمیة وهذه 

الفئة بذات لا یعطي لها حریة التعبیر عن المشاكل التي تعاني منها داخل أو خارج المؤسسة 

یمي متدني مما یجعلها أن هذه الفئة أغلبیتها مستواها التعل 27وكما بینا في الجدول رقم 

تخاف من مصیرها لجهلها طبیعة القوانین التي تسیر هذه المؤسسة بغض النظر عن الفئات 

الأخرى یكون لها علم بمحیط مؤسستها فهنا المشرف غالبا ما یأخذ الحیطة والحذر من هذه 

  .  الشریحة ،وتأخذ صفة أخذ وعطاء بینهما

ي خلق جو عمل یسوده التفاهم والدینامیكیة فعلاقة المشرف بمرؤوسیه لها دور هام ف

في التفاعل والتعامل، ورفع معنویات العمال وكسب رضاهم، وتجدر الإشارة أن وظیفة 

الإشراف ما هي إلا تبادل في الآراء والحوار والتشاور بین المشرف والعمال، فهي عملیة 

من المعوقات فإن ذلك تفاعل بالأخذ والعطاء، فإن حدث وأن تعرضت هذه الخطوة لأي نوع 

في نظریة  1هرزبرغمثلما توصل إلیه   ةسیؤدي إلى عدم فعالیة الإشراف وانعدام القیادة الفعال

العاملین حیث أن الإشراف الفني هو من العوامل الوقائي التي تصون العامل من التذمر 

  بتجمید مشاعر عدم الرضا.

س من طرف المشرف بهذه إذن هذه الوضعیة المتعلقة بأسلوب الرقابة الممار 

المؤسسة (مركب الحلیب) والمتمثل في إخماد المشاكل والذي جعل العامل یكتم عنها فهل 

  ساهمت في الأخیر على تصحیح الأخطاء؟ وسنكتشف ذلك من خلال الجدول التالي : 

  

  

  

  
  

  

                                                             
 .150، ص 2000، الطبعة السابعة،الدار الجامعیة، الإسكندریة، السلوك التنظیمي مدخل بناء المهاراتأحمد، ماهر:  -  1
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  : یبین توزیع إجابات المبحوثین حول مساهمة الرقابة في تصحیح الأخطاء40الجدول رقم

  

تبین الإحصائیات المتحصل علیها من هذا الجدول الذي یمثل إجابات المبحوثین حول 

% من مجموع أغلبیة 77.9فأعلى نسبة مساهمة أسلوب الرقابة في تصحیح الأخطاء، 

المبحوثین الذین أجابوا بأن أسلوب الرقابة المطبق بهذه المؤسسة (مركب الحلیب) لم تساهم في 

% من المبحوثین الذین أجابوا بان أسلوب 20.6تصحیح الأخطاء، مقابل نسبة قلیلة جدا 

جد نسبة ضعیفة جدا وتقدر الرقابة بهذه المؤسسة (مركب الحلیب) ساهم قلیلا وفي الأخیر ن

% من المبحوثین الذین أجابوا بأن أسلوب الرقابة بهذه المؤسسة (مركب الحلیب) ساهم 1.5بـ

  كثیرا  .

إذن نستنتج من خلال هذه الإحصائیات أن أغلب المبحوثین صرحوا بان أسلوب الرقابة 

ي تصحیح الأخطاء. المتمثل في إخماد المشاكل في هذه المؤسسة (مركب الحلیب) لم یساهم ف

  إذن كیف انعكست على الأداء؟

  

  

  

  

 مساهمة الرقابة في تصحیح الأخطاء

  
    

  النسبة  التكرار

  كثیرا

 
4 1.5  

 قلیلا
 

55  20.6  

 لم تساهم
 

208  77.9  

  المجموع              
  

267  100  
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  :بین انعكاس الرقابة على الأداء و نوع عقد العملیمثل العلاقة : 41الجدول رقم 

 

، یظهر لنا بین انعكاس الرقابة على الأداء ونوع عقد العملتبین أرقام الجدول العلاقة 

% من مجموع إجابات المبحوثین الذین یرون أن أسلوب الرقابة الذي 79,4الاتجاه العام 

أدى إلى ضعف مستوى الأداء أي یعتمد علیه المشرف في هذه المؤسسة (مركب الحلیب) 

یرون أن الدائمین الذین % من المبحوثین 80,7نسبة  مستوى أدائهم سيء وكانت أعلى 

الأداء وهذا ما ینطبق مع مستوى المؤسسة (مركب الحلیب) أدى إلى ضعف أسلوب الرقابة ب

من  %65,2ثم تلیها نسبة  ،معظم العمال الذین أجابوا حسب تصورهم أن أداءهم سيء

الرقابة المتمثلة في إخماد المشاكل أدت إلى ضعف الذین یرون أن  المتعاقدین المبحوثین

أن أسلوب الرقابة أدى  من المبحوثین الذین یرون  ,16%9 ، مقابل نسبة قلیلةمستوى الأداء

% من المبحوثین 16,8و% 17,4 تین متقاربتین على التوالينسبزیادة سرعة الأداء وتدعمه 

الرقابة بهذه المؤسسة (مركب الحلیب) أدت إلى زیادة الذین یرون أن المتعاقدین والدائمین 

أن أسلوب الرقابة أدى  من المبحوثین الذین یرون ,3%4 سرعة الأداء. مقابل نسبة قلیلة

الذین المتعاقدین % من المبحوثین 17,4بة نس الالتزام بالقواعد التنظیمیة والعمل وتدعمه 

الرقابة بهذه المؤسسة (مركب الحلیب) أدت إلى الالتزام بالقواعد التنظیمیة والعمل، یرون أن 

 نوع عقد العمل 

  

 

  انعكاس الرقابة على الأداء

  المجموع  متعاقد  دائم

  %  ت  %  ت  %  ت

  0.4  1  /  /  0.4 1  زیادة الجهد لأداء العمل

الأداءزیادة سرعة   
 

41  16.8  4  17.4  45  16.9  

  3.4  9  17.4  4  2.0  5  الالتزام بالقواعد التنظیمیة والعمل

  79.4  212  65.2  15  80.7  197 ضعف مستوى الأداء

  المجموع
  

244  100  23  100  267  100  
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الرقابة بهذه المؤسسة (مركب لذین یرون أن االدائمین من المبحوثین  %2وتالیها نسبة 

من % 0,4 الحلیب) أدت إلى الالتزام بالقواعد التنظیمیة والعمل.مقابل نسبة تكاد تنعدم

لذین یرون أن الرقابة في هذه المؤسسة (مركب الحلیب) أدت إلى زیادة ا الدائمون المبحوثین

  الجهد لأداء العمل .

أن معظم المبحوثین بهذه المؤسسة (مركب فمن خلال هذه الإحصائیات نستنتج 

الحلیب) أجابوا أن نوع الرقابة الممارسة من طرف مشرفهم والمتمثلة في إخماد المشاكل كان 

لها انعكاس على الأداء سلبي وذلك من خلال مستواه الضعیف وبالتالي هذا بدوره یؤثر على 

لنا الموالي ما هي طریقة الرقابة أداء المؤسسة ویعرقلها في تحقیق أهدافها. ولهذا كان سؤا

  التي یراها هذا العامل أكثر ملائمة لتحسین أداءه؟.

بین رأي العامل حول مستوى أدائه والرقابة الملائمة یمثل العلاقة : 42الجدول رقم 

  : لتحسین أدائه 

  

بین رأي العامل حول مستوى أدائه والرقابة الملائمة ین أرقام الجدول العلاقة تب

% من مجموع إجابات المبحوثین الذین یرون 87,6، یظهر لنا الاتجاه العام لتحسین أدائه

% من 90,3و% 99,0 على التوالي نسبأن مستوى أدائهم ضعیف وكانت أعلى 

یرون أن أفضل رقابة تكون عن طریق لجنة  ضعیفأدائهم المبحوثین یرون أن مستوى 

من المبحوثین الذین یرون أن  %17,6ثم تلیها نسبة قلیلة  ،متخصصة وعن طریق الزملاء

الرقابة الملائمة لتحسین 

  أداء العامل

  

رأي العامل حول مستوى 

  أدائه

عن طریق لجنة 

 متخصصة

عن طریق 

 المشرفین 

عن طریق 

 الزملاء
  المجموع

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

 جید
 

/ /  /  /  3  9.7  3  1,1  

 مقبول
 

2  1.0  28  82.4  /  /  30  11.2  

 ضعیف
 

200  99.0  6  17.6  28  90.3  234  87.6  

  100  267  100  212  100  3  100  52  المجموع
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 ,11%2، مقابل نسبة الرقابة الملائمة تكون عن طریق المشرف یرون ضعیفمستوى أدائهم 

% من المبحوثین 82,4من المبحوثین الذین یرون مستوى أدائهم مقبول وتدعمه أكبر نسبة 

،وتلیها یفضلون أن تكون الرقابة عن طریق المشرف الذین یرون أن مستوى أدائهم مقبول 

عن الرقابة  یفضلون لذین یرون أن مستوى أدائهم مقبولمن المبحوثین ا% 1 قلیلة نسبة

  . طریق لجنة متخصصة 

 قلیلة  من المبحوثین الذین یرون مستوى أدائهم جید وتدعمه نسبة ,1%1مقابل نسبة 

أجابوا حسب رأیهم أن تكون الرقابة % من المبحوثین الذین یرون أن مستوى أدائهم جید 9,7

  .عن طریق الزملاء

ما یمكن استخلاصه من هذه الإحصائیات هو إن اغلب المبحوثین الذین صرحوا أن 

أن تكون الرقابة عن طریق لجنة متخصصة، وكان موقفهم مستوى أداءهم ضعیف یفضلون 

هذا على أساس أن الرقابة التي یمارسها مشرفهم في المؤسسة (مركب الحلیب) والتي تعتمد 

  على إخماد المشاكل لم تساهم في تحسین أداءهم .

   

أمام هذه العلاقة التي تربط العامل بالمشرف والمتمثلة حسب الاستنتاجات السابقة من 

  خلال تصریحات معظم المبحوثین : 

  المشرف لا یتعاون مع العمل في حالة تعرضه للمشاكل-

  المشرف لا یزود العامل بالمعلومات من خلال الاجتماعات التي ینظمها-

  تمثل في إخماد المشاكلیمارس المشرف أسلوب الرقابة والم-

  لا یمنح فرص لترقیة العامل من خلال تقاریریه الدوریة التي یرفعها إلى الإدارة-

المشرف المثالي؟ صفات وعلى هذا الأساس طرحنا على المبحوثین سؤال التالي: ما هي 

  وكانت إجاباتهم تتوزع  في الجدول التالي:
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الأقدامیة داخل مؤسسة و  مواصفات المشرف المثاليبین العلاقة : یمثل 43الجدول رقم

  (مركب الحلیب)  :

  

إن السلوك العقلاني هو السلوك الذي لا یقبل الازدواجیة في الفكر والسلوك، وبالتالي 

هو منطقي وواقعي وعلمي، لأن العقلانیة تقتضي الموضوعیة مهما كانت الظروف والمواقف 

ح به العامل في السابق من التهاون، عدم المساواة، ومنه جاء هذا الجدول لیقارن ما صر 

الأقدامیة 

 بالمؤسسة

  

مواصفات 

  المشرف المثالي

سنوات[ 04-]  ]05-09]  ]10-14]   المجموع  [سنة 20[+  [15-19[ 

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

   

  ت

  

  

%  

  

  ت

  

%  

یحرص على 

إشاعة روح 

التعاون بین 

  العمال

44 74.6  9  18.3  3  14.3  6  17.64  

  

9  

  

  

  

8.6  

  

  

71  

  

26.6  

براعي ظروف 

الاجتماعي للعمال 

أثناء  تطبیقه 

الإجراءات 

  القانونیة

3  5.1  /  /  /  /  /  /  

  

  

   /  

  

  

/  

  

  

3  

  

  

1.1  

یحرص على 

إبلاغ الإدارة 

بالانشغالات 

 العمال

/  /  14  28.6  9  42.8  2  5.88  

  

    

31  

  

    

  

  

29.8  

  

  

56  

  

  

20.9  

 یعمل بتفاني

 

 

12  20.3  26  53.1  9  42.8  26  76.47  

  

64  

  

61.5  

  

137  

  

51.3  

  100  267  100  104  100  34  100  21  100  49  100  59  المجموع



353 
 

سوء العلاقات،...الخ وبین ما یصرح به في ذكر مواصفات العامل المثالي وبإدخال المتغیر 

  المستقل المتمثل في الأقدامیة في المؤسسة (مركب الحلیب) ومنه كانت النتائج كتالي :

تبین الإحصائیات المتحصل علیها من هذا الجدول الذي یمثل علاقة مواصفات 

المشرف المثالي وعلاقته بالأقدامیة في المؤسسة (مركب الحلیب)، یظهر الاتجاه العام بنسبة 

% من مجموع أغلبیة المبحوثین الذین أجابوا بأن یكون المشرف متفاني في عمله 51.3

من صفات المشرف المثالي أن یرون الذین المبحوثین % من 76,74نسبة  وكانت أعلى 

سنة ، ثم تالیها نسبة  19سنة إلى 15یكون متفاني في عمله وتتراوح أقدمیتهم ما بین 

من المبحوثین الذین أجابوا أن من المواصفات التي یفضلونها في المشرف المثالي  61,5%

تمثل فئة  %53,1فوق، أما نسبة  سنة فما 20أن بكون متفاني في عمله ، تتراوح أقدمیتهم 

المبحوثین الذین یرون المشرف المثالي یجب أن یكون متفاني في عمله تتراوح أقدمیتهم ما 

المبحوثین الذین یرون من  %42,8سنوات، بینما تمثل نسبة 9سنوات إلى  5بین من 

سنوات إلى 10صفات المشرف المثالي أن یكون متفاني في عمله تتراوح أقدمیتهم ما بین من 

من المبحوثین الذین أجابوا حسب رأیهم  %20,3سنة، وفي الأخیر نسبة قلیلة تقدر بـ  14

فیما یخص مواصفات المشرف المثالي أن یكون متفاني في عمله تتراوح أقدمیتهم ما بین 

  سنوات. 4سنة إلى 

یحرص في صفات المشرف المثالي أن یرون الذین من المبحوثین  %26,6مقابل 

وتتراوح أقدمیتهم ما بین  %74,6وكانت أعلى نسبة  إشاعة روح التعاون بین العمالعلى 

تتراوح أقدمیتهم ما بین من   %17,64و %18,3سنوات، ثم تالیها نسب متقاربة 4سنة إلى 

تمثل  %14,3سنة على التوالي، أما نسبة 19سنة إلى  15سنوات وما بین 9سنوات إلى 5

 یحرص على إشاعة روح التعاون بین العماللمشرف المثالي أن فئة المبحوثین الذین یرون ا

 %8,6سنة، وفي الأخیر نسبة قلیلة تقدر بـ 14سنوات إلى  10تتراوح أقدمیتهم ما بین من 

یحرص على من المبحوثین الذین أجابوا حسب رأیهم فیما یخص صفات المشرف المثالي أن 

  سنة فما فوق. 20م تتراوح أقدمیته إشاعة روح التعاون بین العمال

یحرص في صفات المشرف المثالي أن یرون الذین من المبحوثین  %20,9مقابل 

سنة 20وتتراوح أقدمیتهم  %29,8وكانت أعلى نسبة  العمال إبلاغ الإدارة بانشغالاتعلى 

في صفات المشرف المثالي أن یرون الذین من المبحوثین  %42,8فما فوق، ثم تالیها نسبة 

سنوات إلى 10تتراوح أقدمیتهم ما بین من  العمال إبلاغ الإدارة بانشغالاتیحرص على 
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في صفات المشرف المثالي أن یرون تمثل فئة المبحوثین الذین  %28,6سنة، أما نسبة 14

سنوات إلى  5تتراوح أقدمیتهم ما بین من  العمال إبلاغ الإدارة بانشغالاتیحرص على 

في صفات یرون الذین من المبحوثین  %5,88قدر بـ سنوات، وفي الأخیر نسبة قلیلة ت9

سنة  15تتراوح أقدمیتهم  العمال إبلاغ الإدارة بانشغالاتیحرص على المشرف المثالي أن 

  سنة. 19إلى

في صفات المشرف یرون الذین من المبحوثین  %1,1مقابل نسبة قلیلة جدا وتقدر 

طبیقه الإجراءات القانونیة وكانت نسبة المثالي أنه یراعي ظروف الاجتماعیة للعمال أثناء ت

  سنوات. 4تمثل فئة المبحوثین الذین تتراوح أقدمیتهم ما بین سنة إلى 5,1%

من خلال القراءات الإحصائیة یتضح لنا أنّ أغلب طموحات العمال تمیل نحو 

المسؤول المثالي المتفاني في عمله  والذي یتعاون مع العامل في كل صغیر وكبیرة بتقدیم 

النصح وتصحیح الأخطاء و أن یكون عادل في قراراته ، فالعامل بصفة عامة یحمل قیما 

أخرى وصورا كثیرة عن المشرف المثالي وهي في الأخیر هي صور ایجابیة لتحقیق أهداف 

المؤسسة(مركب الحلیب)، لكن سرعان ما تسقط الصور المثالیة عند تعرضها لأي موقف لا 

ن الولاء لم یصنع یوما للمؤسسات الحدیثة سواء في الأسرة أو یكون في مصلحة العامل، لأ

المدرسة ، والعائق الكبیر هو النظرة الذاتیة والمصلحة الفردیة فإن لم یكن المسؤول نموذج 

في الانضباط والتضحیة من أجل مصلحة المؤسسة، لا یمكن أن ننتظر من العامل التفاني 

 والولاء.
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  للفرضیة:الاستنتاج الجزئي 

كلما كان الإشراف تسلطي كلما أثر على توصلنا في هذه الفرضیة الثالثة و القائلة بأنه      

داخل المؤسسة( مركب الحلیب)،إلى نتائج جد معبرة وذات دلالة سوسیولوجیة  أداء العاملین

ودور الاشراف والمشرف في تنمیة وتطویر أي مؤسسة، فحسب تصریح العاملین  أهمیةعن 

المؤسسة بینوا لنا أن علاقتهم بالمشرف ترتبط ارتباطا كبیرا بمردودیة المؤسسة وتطویرها، في 

إلا أن هذه الصفة لا تكاد تكون في المؤسسة وهو ما ینجر عنه مشاكل وقطیعة، وهذا ما 

،  %79,4أغلب المبحوثین التي تربطهم علاقات سیئة مع المشرف بنسبة تقدر أجاب عنه 

  بالإحباط والتذمر. وینتج عنه الشعور

فمعظم المبحوثین كانت علاقاتهم مع المجموعات التي یعملون معها في المركب         

خاصة المشرف سیئة وهو ما یؤدي بهم إلى عدم الارتیاح  فتؤدي هذه العلاقات السیئة إلى 

خلق مشاعر الاستیاء. فعلاقة المسؤول بالمرؤوسین لها دور هام في خلق مشاعر الرضا 

  من جو عمل یسوده التفاهم في التفاعل والتعامل.ض

ویظهر هذا السلوك أو العلاقة أكثر عند الاجتماعات التي ینظمها عادة المشرف مع 

العمال والتي تكون متعلقة بالإدارة وشرح قوانین العمل من مختلف التعلیمات المهنیة ومناقشة 

ت العمال ومطالبهم واستفساراتهم ،كما الناتج السنوي... أكثر من التي تكون مرتبطة بانشغالا

أنه غالبا ما تقام هذه الاجتماعات بین الإطارات وممثلي العمال والنقابات، ومعظم النقاشات 

والمواضیع التي تطرح تكون في مستوى عالي ولا یتسنى للعمال البسطاء فرصة للمشاركة. 

ثر درایة كطارات هم ألذلك غالبا ما تنحصر المعلومات في هذه المستویات فنجد الإ

مستواهم التعلیمي  التي عولجت أثناء الاجتماعات وذلك بحكمبالمعلومات والمواضیع 

  مركزهم في السلم  الهرمي الذي یسمح لهم بالمشاركة . و 

ویجدر بنا أن لا نغفل دور الاجتماعات في أي تنظیم فهي تعد من وسائل الاتصال 

لأنها تحقق التفاعل والتعاون بین المشرف والعمال، وبمثابة أداة فاعلة في ید المؤسسة، 

  یتمكن العامل من خلالها التعبیر عن مطالبه وانشغالاته والإدلاء باقتراحاته.

دور هذه الوسیلة باعتبارها الأكثر نجاعة في  1ولقد أثبتت دراسة محمد علي محمد     

یذ التعلیمات. كما أنها تحسن توصیل المعلومات كونها تسمح للعمال بجعلهم أكثر تقبلا لتنف
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الجو الاجتماعي وتقلل من حدة الصراعات الداخلیة، فمن المفروض استغلال هذه الوسیلة 

لمنع القطیعة التي قد تحدث بین العمال والمشرف وحتى مع الإدارة وتقریب الفجوة بینهما 

تحقیق التكامل بین لجعل الطرفین في احتكاك دائم وتفاعل مستمر یتمیز بالحیویة والفعالیة ل

  أهداف المؤسسة وأهداف الأفراد. 

وفي المؤسسة(مركب الحلیب) نجد أنّ العمال لم یستفیدوا ولم یتعلموا أي شيء من        

فالمشرف لا یهمه أمرهم  %79,4خلال اجتماعات التي ینظمها مشرفهم حول العمل بنسبة 

ى بتقدیم أوامر صارمة على العامل ولا یفسر ولا یشرح ما یجب القیام به وإنما یكتفي سو 

تطبیقها وتنفیذها وإلا یعاقب، كما صرحوا أن اللغة الأكثر استعمال في هذه الاجتماعات هي 

اللغة الفرنسیة وهذا ما یصعب علیهم فهم مشرفهم. إلى جانب أنه لا یمنحهم فرصة للمشاركة 

ء العمال یشعرون أنهم بإبداء الرأي حول العمل والمؤسسة (مركب الحلیب) مما جعل هؤلا

 غرباء ولا ینتمون لهذه المؤسسة .

فعدم حرص المسؤولین في حالة كان المستوى التعلیمي للعمال ضعیف ویقدمون      

تعلیمات حول العمل دون إعطاء تفسیرات واضحة من أجل استیعابها وفهمها من طرف 

یشعرون أنهم لا أهمیة لهم في  العمال أثر سلبا على تأدیة مهامهم الموكلة لهم ، مما جعلهم

بان المشرف  المؤسسة (مركب الحلیب) فهم مجرد آلة یطبقون وینفذون الأوامر فقط وصرحوا

كذلك لا یتعاون معهم في حالة تعرضهم للمشاكل أثناء العمل  وهم عمال ذو مستوى ابتدائي 

لتي تعطى إلیهم وغیر فغالبیتهم غیر ملتزمین بانجاز المهام ا ومتوسط مما یؤثر على أدائهم،

، وهذا نتیجة عدم تعاون المشرف %77,8حریصون على إكمالها في الوقت المحدد بنسبة 

عند تعرضهم للمشاكل في العمل.وهي علاقة طردیة بین المتغیرین، فكلما قل تعاون المشرف 

للعامل عند تعرضه للمشاكل في العمل كلما قل حرص العامل في تأدیة مهامه في الوقت 

  محدد. والعكس صحیح . ال

فالمشرف عندما یتعاون مع العمال في حالة وقوع في المشاكل كل هذا یشجعهم          

أن العوامل المحفزة التي تشجع  1على الانضباط أكثر بمواقیت الإنجاز المهام. ویرى كیلي

العمال على تحسین نوعیة الأداء تتعلق بالمسیرین بالدرجة الأولى، فعلى هؤلاء تفعیل حركة 

تساعد على التنسیق بین الجهود. وهذا ما یذكرنا بخصائص  علاقات تعاونیةالاتصال وإقامة 
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أ الحوار والتشاور ومناقشة التي تسعى مبادئها إلى إقرار مبد Zالمؤسسة البیانیة وفق نظریة 

  المواضیع بین الرؤساء و المرؤوسین مما یجعلهم أكثر انضباطا في تأدیة المهام.

أما النتیجة التي توصلنا إلیها من خلال المؤشر المتعلق بمدى تعاون المشرف العمال 

كل و تغیبهم عن العمل صرح أغلبیة العمال بأن مشرفهم لا یتعاون معهم عند تعرضهم للمشا

. فشعور العمال بوجود مشاكل %64,8في العمل مما جعلهم یتغیبون عن العمل بنسبة 

داخل مقر العمل ولا یتدخل مشرفهم بالمساعدة ولا تعطى لهم فرصة للحوار والمشاركة في 

الاجتماعات بل ما علیهم سوى تطبیق الأوامر یجعلهم غیر راضون بالوضعیة التي هم 

یمتنع المشرف من التدخل في المشاكل التي یتعرض لها العامل  فیتغیبون عن العمل ،فكلما

أن من   1في عمله كلما ارتفعت معدلات التأخر عن العمل.وقد أكد محمد عدنان النجار

المظاهر السلوكیة التي تظهر لدى العامل عندما یكون مستاء من العمل فلا یلتزم 

الرسمي ، إذ یعد التأخر استجابة بالانضباط و الدخول و الخروج من المؤسسة في الوقت 

سلبیة من طرف العامل نتیجة امتناع مسؤوله عن تقدیم ید العون له لمساعدته في حل 

  مشاكله.

أما عن توزیع المسؤولیات بالمؤسسة (مركب الحلیب ) وجدناها تتم على أساس 

بین العمال من وهذا ما یدفعنا للقول بأن هناك فعلا تمیز  %58.4بنسبة  الانتماء الجغرافي

طرف المسئولین.فهناك لا مساواة ولا عدل بین العمال مما یؤثر في الأخیر على العلاقات 

بینهم ( العمال والمسئولین )، وهذا نوع من السلوك یعمل على نشر العداء والكراهیة بین 

ة العمال والمسئولین وبالتالي بدلا من أن تكون الأفكار العقلانیة والرشیدة هي المسیر 

للمؤسسة نجد العكس، بل على أسس أخرى لا عقلانیة وهي المهیمنة على قیم المؤسسة 

وهي الانتماء الجغرافي الذي یسیر المؤسسة، ونمط العلاقات بداخلها. وعلیه كیف نطالب 

العامل بالانضباط وهو لا یرى ذلك من المسئولین، كیف نطالبه بالولاء والعمل للمؤسسة 

فاءته وعمله؟ وهنا تظهر قیم عمالیة لا عقلانیة ، وهي قیم التحایل على والمسئول لا یهتم بك

الوقت وعدم إعطاء أكبر وقت للعمل، وعدم التضحیة من أجل الآخرین مما یعیق المشروع 

الصناعي للمؤسسة والتي تتطلب الولاء والانضباط والكفاءة والتضحیة والتي لا نجدها لدى 

  المسئول أولا ثم العامل ثانیا.
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فعدم وجود عقلانیة في منح فرص للمبحوثین للحصول على الترقیة له تأثیر سلبي 

فالتنظیم الجید الذي یرید الوصول  .%79,4على نفسیة العامل ویشعره بالملل وتقدر النسبة  

إلى الكفایة الإنتاجیة من خلال الأداء الفعال، یجب مراعاة مقاییس ومعاییر عقلانیة التي 

كانه المناسب وفق مؤهلاته وقدراته وكفاءته في العمل والحرص على تضع كل شخص في م

غرس قیم العدل والمساواة بین العمال وحسن تبادل العلاقات فتساعد العامل على تأدیة 

مهامه على أحسن وجه ،فكلما قل فرص منح المشرف الترقیة للعامل كلما قل حرص العامل 

  . %77,9صحیح وتقدر نسبة حسب الدراسة  في تأدیة مهامه في الوقت المحدد والعكس 

دلت الدراسات التنظیمیة أن نوعیة الإشراف تأتي ضمن أهم عوامل رضا  وقد  

العامل في بیئة العمل لما لها من أثار نفسیة وتنظیمیة على العامل، فالرئیس له دور رئیسي 

یهات بشأن تنفیذ في حیاة العامل، فهو الذي یقیم أداء العامل ویعطیه التعلیمات والتوج

یتابع أعمالهم أولا ویراقب الأعمال المطلوبة، كما أنه یقوم بتوزیع الأعمال على العمال و 

في النظریة الإدارة أربعة  1تهم  ویمنح الإجازة وترقیة العامل لذلك فقد حدد هنري فایولسلوكا

بها یضمن فعالیة عشر مبدأ للتنظیم واعتقد أنها صالحة لجمیع المواقف الإداریة والالتزام 

ینص على مبدأ المساواة والعدل على  2 11الإدارة كونها تتسم بالمرونة وعدم الجمود.والمبدأ 

أساس الاختلاف في العمل ویدعو إلى ضرورة توفیر معامل عادل بین كل العاملین، وعلى 

  المسؤولین التعامل مع مرؤوسیهم على أساس العدل والمساواة.

عال والعقلاني أن یكون  عادل بین كل العمال من خلال فمن خصائص المشرف الف

منحهم فرص للترقیة دون محاباة یشعر العمال بأهمیتهم ویخلق لدیهم الإحساس بالانتماء 

والاندماج وعدم التهمیش، وهذا ما قد یرفع من معنویاتهم ویشعرهم بحالة من الرضا. فالترقیة 

العامل على الجدیة في العمل، والشعور  في النظام المؤسساتي من الحوافز التي تشجع

بالرضا والسعي الدائم لتحسین موقعه داخل المؤسسة ، والترقیة هي أداة تشجیع العمال 

لتحسین الدخل واستنهاض طاقة العامل لكي ینشط من أجل تحقیق أهداف المنشأة، وتبدأ 

ه أجر أعلى من أجل عملیة التحفیز(الترقیة) بالتأثیر الخارجي على الفرد، كأن یعرض علی

  القیام بعمل أكثر، أو منصب أعلى مقابل المنصب الذي هو فیه، وغالبا ما تكون الترقیة بعد
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أما النتیجة التي توصلنا إلیها من خلال المؤشر المتعلق بأسلوب الرقابة الذي یعتمد علیه 

نفذین، عمال المكل فئات الالمشرف اتضح لنا أنّ في هذه المؤسسة(مركب الحلیب) أنّ 

أعوان التحكم والإطارات أكدوا على أسلوب الرقابة المعتمد من طرف المشرف والمتمثل في 

، وحسب تصریحاتهم فالمشرف لا یهمه إن وجدت أخطاء )%72.5إخماد المشاكل وبنسبة(

أو انحرافات التي تعرقل السیر الحسن للعمل وإنما یكتفي سوى بتقدیم أوامر صارمة على 

وتنفیذها وإلا یعاقب. إلى جانب  أنه لا یمنحهم فرصة للمشاركة بإبداء الرأي  العامل تطبیقها

كما أنه  حول المشاكل التي یتعرض لها العامل في العمل ولذلك یفضل إخماد المشاكل

.كما %99ینتهز فرصة من هذا الوضع من أجل استغلال العامل لبناء مكانته وتقدر نسبة بـ

أن أغلبیة العمال یكتمون عن المشاكل نتیجة هذا نوع من أسلوب الرقابة الذي یعتمد علیه 

فعملیة الرقابة هي الأداة الفعالة للحد من المشرف في هذه المؤسسة (مركب الحلیب)، 

الانحرافات والأخطاء التي یمكن الوقوع فیها أثناء مزاولة نشاط المؤسسة، ولكن ذلك شریطة 

في الوقت المناسب وتستعمل الأدوات والطرق المناسبة لذلك، لأنها ترتبط ارتباطا  أن تتخذ

وثیقا بتوظیف الإدارة، فالتخطیط والتنظیم والتوجیه یؤثرون فیها ویتأثرون بها، ولا معنى 

لوجود خطة ما لم یراقب مدى إنجازها وتنفیذها، ولا معنى للرقابة إذا لم یكن هناك تنظیم جید 

یسهرون على سیر هذا النشاط، فالعمل في أي مؤسسة یجب أن یكون متكاملا ومسؤولین 

،إذ كانت طموحات ومتصلا بعضه ببعض كي ترقى في المؤسسة وتحقق ما تصبوا إلیه

المبحوثین فیما یخص الرقابة أن تكون عن طریق لجنة متخصصة وتقدر نسبة الدراسة 

 ن متفاني في عمله وتقدر نسبة ) أما فیما یخص صفات المشرف المثالي أن یكو 99%(

)51,3%( .  

المشرف  وعلیه نقول أن هذه الفرضیة تحققت في عدة جوانب وأدلت على أن علاقة        

بمرؤوسیه لها دور هام في خلق جو عمل یسوده التفاهم و الدینامیكیة في التفاعل والتعامل، 

الإشراف ما هي إلا تبادل  ورفع معنویات العمال وكسب رضاهم، وتجدر الإشارة أن وظیفة

في الآراء والحوار والتشاور بین المشرف و العمال ، فهي عملیة تفاعل بالأخذ والعطاء ، 

فإن حدث وأن تعرضت هذه الخطوة لأي نوع من المعوقات فإن ذلك سیؤدي إلى عدم فعالیة 

یث أن الإشراف في نظریة العاملین ح 1مثلما توصل هرزبرغ  ةالإشراف وانعدام القیادة الفعال

  ن التذمر بتجمید مشاعر عدم الرضا.الفني هو من العوامل الوقائي التي تصون العامل م
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 وعلاقتها السائدة ثقافةال( الثالثة بالفرضیة الخاصة البیانات تحلیل

  )المؤسسة داخل الممارسة بالأفعال

   :تمهید

 والمعاییر السلوكیات أن ذلك وثیقا، ارتباطا المنظمة بثقافة الاجتماعیة الثقافة ترتبط

 أن إلا المؤسسة، بثقافة الاجتماعیة الثقافة لتفاعل نتاج هي المؤسسة داخل المتواجدة

 والفعالیة الكفاءة تحقیق إلى والهادفة عقلانیة ومبادئ أسس على القائمة الاقتصادیة المؤسسة

 بكل العامل تمكن عملها، ثقافة تنمیة على المتواصل الحرص خلال من التنظیمي الأداء في

 له توفیرها خلال من ا،هب الیومي احتكاكه بحكم إیجابیة تنظیمیة ثقافة اكتساب من سهولة

  .للمؤسسة الانتماء مشاعر وتنمیة ومسبباته التنظیمي الاستقرار لمتطلبات

 من جزء هي التنظیم داخل الفرد یكتسبها التي العقلانیة التنظیمیة الثقافة أن وبما

 الانسجام فرص خلق ضرورة إلى أكثر تبرز الحاجة فإن علیها، نشأ التي الاجتماعیة الثقافة

 لثقافة وعقلانیة إیجابیة بطریقة التنظیم احتواء خلال من والتنظیمیة الاجتماعیة الثقافتین بین

 .به المحیطة بیئته

  یمثل سن المبحوثین وعلاقته بتأخرهم عن العمل: 44الجدول رقم 

تبین المعطیات الكمیة المتحصل علیها في هذا الجدول أن الاتجاه العام یمیل نحو 

% بالنسبة 20.60%، مقابل 79.40تأخر العاملین في بعض الأحیان عن عملهم بنسبة 

  للذین لا یتأخرون أبدا.

  السن

  التأخر

 المجموع  سنة 50+[  ] 40-49[  ] 30-39[  ] 20-29[

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  79.40  212  92.59  25  89.42  93  79.67  98  30.77  04 أحیانا

  20.60  55  07.41  02  10.58  11  20.33  25  69.23  09 أبدا

  100  267  100  27  100  104  100  123  100  13  المجموع
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لعلاقة بین سن المبحوث وتأخره عن عمله، فإننا سجلنا أن ولمعرفة مدى ارتباط ا

%، ویدعمهم في ذلك حوالي 92.59سنة یتأخرون أحیانا بنسبة 50الذین یفوق سنهم 

من الذین یتراوح سنهم  % 79.67ونسبة  سنة 49-40% من الذین یتراوح سنهم بین 89.4

نهم یتأخرون أحیانا عن سنة فإ 29-20، بینما الذین یتراوح سنهم بین سنة 39-30بین 

  %.30.77عملهم بنسبة لا تتجاوز 

أما الأفراد الذین لا یتأخرون أبدا فإننا نلاحظ أن حوالي أكثر من ثلثي المبحوثین 

% من الفئة العمریة 07.41سنة، مقابل 29-20%) ینتمون إلى الفئة العمریة بین 69.23(

  سنة. 50التي یفوق سنها 

القراءة الإحصائیة وجود علاقة طردیة بین المتغیرین،  یظهر لنا جلیا من خلال هذه

حیث أنّه كلما زاد سن المبحوث كلما قل تأخره عن العمل، فالعمال الأكبر سنا في المؤسسة 

  الداخلي للمؤسسة. (مركب الحلیب) هم الأكثر حرصا على الحضور واحترام القانون

لك أنّ القیم ذإن الثقافة الفرعیة لها دور هام في إبراز الفرق بین الفئات العمریة، 

والمعاییر التي یحملها العمال الأكبر سنا تختلف عن نظیرتها عند العمال الأصغر سنا، رغم 

اختلاف البیئة الاجتماعیة لكل منهم، علما أن القیم الاجتماعیة التي كانت السائدة في 

زائري خلال العقود السابقة تختلف كثیرا في مضمونها وأسالیبها عن القیم المجتمع الج

  المجتمعیة السائدة حالیا.

كما أن التطور التكنولوجي له تأثیر على أداء العمال، حیث أن الأفراد العاملین 

ألأكبر سنا الأكثر وعیا وتحملا للمسؤولیة مقارنة مع غیرهم من العاملین المنتمین لفئة 

، فالكبار سنا وبعد انتهاء دوامهم الرسمي نجدهم یتجهون مباشرة إلى منازلهم بحثا الشباب

عن مسببات الراحة في كنف العائلة، كما نجدهم ینامون باكرا قصد الاستیقاظ المبكر 

  والوصول إلى المؤسسة في الوقت المحدد لبدایة الدوام الرسمي.

كثیرا بوسائل الاتصال الحدیثة هذه الفئة العمالیة (من كبار السن) غیر مهتمة 

كالانشغال بالإنترنت ووسائل التواصل الاجتماعي أو متابعة برامج التلفزیون وغیرها، باعتبار 

أن هذه الوسائل لم تكن في متناول الجمیع سابقا ومنتشرة بالحجم الذي هي علیه الیوم، فهي 

النوم المبكر كجزء من  تعودت على العیش بوسائل حیاتیة بسیطة، كما تعودت على ثقافة

 .ثقافتهم الشخصیة
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وفي مقابل هذا فإن الأفراد العاملین الأصغر سنا یمیلون إلى السهر حتى ساعات 

متأخرة من اللیل، وقضاء معظم وقتهم في متابعة أفلام أجنبیة أو استعمال وسائل التواصل 

ة في الانترنت، الأمر الذي الاجتماعي كمواقع الدردشة الالكترونیة وغیرها من المواقع المتوفر 

لا یجعلهم یستیقظون باكرا، وبالتالي التوجه إلى العمل في وقت متأخر من بدایة الدوام 

الرسمي، لیس هذا فحسب بل أن التأخر في النوم لیلا یؤثر سلبا على أدائهم لمهامهم 

 الوظیفیة نهارا، الأمر الذي ینعكس بدوره سلبا على المؤسسة.

 45إننا لاحظنا أن الأفراد العاملین في المؤسسة والذین یفوق سنهم إضافة إلى ذلك ف

سنة أغلبهم فئات عمالیة متزوجة، الأمر الذي یشیر إلى تزاید المسؤولیات الاجتماعیة لدیهم 

قصد توفیر الحاجیات العائلیة المتزایدة ومتطلباتها، لذا فإن حرصهم على احترام مواعید 

خلال احترام بدایة الدوام الرسمي نابع من إحساسهم بالمسؤولیة المواظبة الرسمیة للعمل من 

العائلیة كونهم أرباب أسر من جهة، ومن جهة نابع من خوفهم من معاقبة المؤسسة لهم 

بتخفیض نسبة معینة من أجورهم، وفي كلا الحالتین فإن ذلك ینعكس إیجابا على المؤسسة، 

  ة تحسینه باستمرار.من حیث ارتفاع مستوى أدائهم لعملهم ومحاول

كما أن عامل تقادمهم الوظیفي مكنهم من اكتساب خبرة ومهارة فنیة كبیرة حول العمل 

الوظیفي، وهو ما یعمل على تنمیة إدراكهم نحو القواعد التنظیمیة الرسمیة بشكل جید، 

وبالتالي معرفة حقوقهم وواجباتهم (أي ما لهم وما علیهم)، وهذا كله یجعل من عملیة 

واصل مع هذه الفئة العمالیة سهلة خاصة بالسبة للمستویات التنظیمیة العلیا، الأمر الذي الت

  من شأنه التأثیر الإیجابي على فعالیة المؤسسة.

  یمثل معنى العمل عند العمال وعلاقته بتأخرهم عن العمل: 45الجدول رقم 
  

  العمل ىمعن

  

  التأخر عن العمل

  عبادة
وسیلة لتمضیة 

  الوقت
  المجموع  للعیشمصدرا 

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  79.40  212  99.45  180  40.28  29  21.43  03 أحیانا

  20.60  55  00.55  01  59.52  43  78.57  11 أبدا

  100  267  100  181  100  72  100  14  المجموع
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من خلال هذا الجدول یتضح لنا جلیا میل الاتجاه العام نحو تأخر العاملین عن 

% بالنسبة للذین لا یتأخرون 20.60%، مقابل 79.40لأحیان بنسبة اعملهن في بعض 

  أبدا.

ولمعرفة مدى العلاقة بین التأخر عن العمل ومفهوم العمل في نظر الأفراد المبحوثین 

%) من وحدات العینة التي تتأخر أحیانا تعتبر أن 99.45ة (نسجل أن جل الأغلبیة الساحق

  % بالنسبة للذین یعتبرونه عبادة.21.43العمل هو مصدرا أساسیا للعیش، مقابل 

بینما الذین لا یتأخرون أبدا فإن أكثر من ثلاثة أرباع وحدات العینة المبحوثة 

% من الذین 59.52ل %) یعتبرون العمل بمثابة عبادة تستوجب التقدیس، مقاب78.57(

  یعتبرونه وسیلة لتمضیة الوقت.

نستنتج من خلال هذه القراءة الإحصائیة للمعطیات المجدولة أمامنا أن هناك إجماع 

شبه كلي تقریبا من طرف وحدات العینة المبحوثة التي لا تحترم مواعید العمل الرسمي 

  أحیانا على أن العمل مصدر للعیش. 

ترتبط بالأهداف الشخصیة للفرد العامل، والذي یسعى بدوره  إن قیمة العمل غالبا ما

جاهدا لتحقیقها، فالعامل الذي یعتبر أن العمل وسیلة للحصول على دخل مادي أو مصدر 

للعیش، قد لا ینبع من حبه للمال بقدر ما ینبع من إدراكه لوضعیته المادیة التي یعیشها 

  لیس في جانبه الدیني والاجتماعي والنفسي.والتي تجعله یفكر في الجانب المادي للعمل و 

وعلیه فإن علاقته بالمؤسسة التي ینتمي إلیها قد تتأثر بشكل سلبي لأنها علاقة قائمة 

على أساس مادي محض، فإذا حدث تأخر ما في موعد تقاضیه لأجره أو تخفیض نسبة 

أفعال سلبیة تجاه معینة منه بسبب خطأ وظیفي مرتكب، فإن ذلك یؤدي به إلى القیام بردود 

المؤسسة، كأن یتهاون في عمله أو یتحایل فیه وغیرها من الأفعال السلبیة التي انتشرت 

بشكل واسع في مؤسساتنا العمومیة، الأمر الذي ینعكس مباشرة على أدائه ویجعله مضطربا 

  وغیر فعالا.

عمل إلى كما قد یمكننا إرجاع سبب هذا المیل نحو تبني العامل للمفهوم المادي لل

عدم ترسخ القیم الثقافیة الإیجابیة حول العمل بما فیه الكفایة في نفسیته، والتي تحث على 

أهمیة العمل في المجتمع وتؤكد علیه، والتي قد تشربها بطریقة سلبیة ضمن عملیة تنشئته 

  الاجتماعیة خاصة الأسرة قبل أن یصل إلى المؤسسة.
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ل إلى تحقیق الكفاءة في العمل بناءا على الأداء لذا فالتنظیم الناجح الذي یرید الوصو 

الفعال لأفراده، یجب أن یراعي الظروف الاجتماعیة للعامل ومشاكله المرتبطة به، وأن یهیأ 

له الظروف المناسبة للعمل والتي تمكنه من تأدیة مهامه على أكمل وجه، وأن بقوم بتلقین 

  والتي تعود بالنفع للمؤسسة.أفراده العاملین فیه على القیم المنتجة للعمل 

وعلى صعید متصل یتوجب على المجتمع من خلال مؤسساته التنشیئیة المختلفة  

خاصة الأسرة والمدرسة الحرص على تلقین الأفراد على القیم الاجتماعیة والثقافیة الأصیلة 

م المرتبطة للمجتمع الجزائري والمنبثقة من القرآن الكریم والسنة النبویة الشریفة خاصة القی

  بالعمل، قبل أن یصل الفرد إلى تنظیمات العمل المختلفة والانخراط فیها.

فلا یمكننا إغفال حقیقة أن المؤسسة هي مجال لتفاعل القیم الفردیة والقیم التنظیمیة، 

وبالتالي تفاعل الأهداف الخاصة بالأهداف العامة، هذا التفاعل قد یعود بالنفع على 

لت إلى الطریقة المناسبة لاحتواء القیم والأهداف الفردیة ضمن قیمها المؤسسة إذا ما توص

  التنظیمیة والعامة، كما قد یعود سلبا علیها في حالة عدم مبالاتها للأمر.

فالعمل هو محور هام في نشاطات الفرد بل نشاط ملازم له وعنصر إشباع أساسي 

لدیانات السماویة خاصة الإسلامیة لحاجاته المادیة والمعنویة، وقد ركزت على أهمیته كل ا

منها، كما ركزت علیه كل الأنظمة الاقتصادیة الحدیثة خاصة الرأسمالیة منها، فهذا ماكس 

فیبر وفي صمیم اهتمامه بالروح الرأسمالیة أكد أن الأخلاق البروتستانتیة تمجد العمل وتدعو 

  . 1إلى التقشف والمثابرة والإخلاص في

  الإتقان عند المبحوثین وعلاقة بتأخرهم عن عملهم: ىیمثل معن 46الجدول رقم 
  

الإتقان  ىمعن

  عن العمل التأخر

  المجموع  وجود رقابة  إثبات الذات  عبادة

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  79.40  212  96.28  207  06.67  02  13.64  03 أحیانا

  20.60  55  03.72  08  93.33  28  86.36  19 أبدا

  100  267  100  215  100  30  100  22  المجموع

                                                             
 .4مرجع سبق ذكره، ص مهدیة سطوح، -  1
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تبین لنا معطیات هذا الجدول أن الاتجاه العام یمیل نحو تأخر العاملین في بعض 

  % بالنسبة للذین لا یتأخرون مطلقا.20.60%، مقابل 79.40الأحیان عن عملهم بنسبة 

ولمعرفة مدى ارتباط العلاقة بین درجة مواظبة العاملین عن عملهم ومفهومهم للإتقان 

%) من الذین یتأخرون 96.28حقة من وحدات العینة المبحوثة (فإننا نسجل أن الأغلبیة السا

في بعض الأحیان عن مواعید دوامهم الرسمي في المؤسسة المنتمین لها یتقنون عملهم 

  % من الذین یتقنون حتى یثبتون ذاتهم.06.67بسبب وجود رقابة تنظیمیة، مقابل 

یحترمون مواعید % من مجموع وحدات العینة المبحوثة من الذین 93.33بینما 

% من الذین یعتبرون 86.36العمل الرسمي یتقنون عملهم تأكیدا لذاتهم، ویدعمهم في ذلك 

  العمل عبادة.

یعتبر هذا الجدول مكملا  السابق الذي یربط العلاقة بین مفهوم العامل للعمل ومدى 

ثیقا بالرقابة تأخره عن عمله، فالعمال الذین یعتبرون أن العمل التنظیمي مرتبط ارتباطا و 

هم الذین  - سواء في الجدول السابق أو في هذا الجدول–الإداریة الممارسة على العاملین 

یتأخرون في بعض الأحیان عن عملهم، وهذا دلیل عن غیاب قیم الإتقان والمسئولیة 

الوظیفیة، والمرتبطة هي الأخرى بقیم الانضباط والمواظبة واحترام الوقت ومواعید الدوام 

  مي للعمل، وتأثیر كل ذلك على مستوى أداء العامل.الرس

وبالرجوع إلى معطیات الجدول أمامنا نستنتج أن العامل في مركب الحلیب لا یحترم 

العمل ولا یقدسه، كونه لا یحترم مواعید العمل الرسمي، وأنه لا یعتبر أن إتقان العمل واجب 

ریة على درجة إتقان العمل، وبالتالي مهني، باعتبار أنه یتقن عمله بسبب وجود مراقبة إدا

العامل یتقن عمله حتى لا یتعرض لعقوبة إداریة، الأمر الذي یؤكد أن إتقان العمل في 

مركب الحلیب هو أمر إجباري تفرضه إدارة المركب ولیس ذاتي نابع من قیم الفرد وقناعته 

  بقدسیة العمل.

روط عمل مناسبة لأدائه، قائمة فالعامل عند التحاقه بالمؤسسة یفترض مسبقا وجود ش

على أساس قیم تنسجم وتصوره الشخصي للعمل، فإن حدث توافق بین توقعاته الذاتیة والواقع 

التنظیمي انعكس ذلك بالإیجاب على أدائه الوظیفي وعلى استقراره في العمل، أما إذا حدث 

ومتطلباته، كما  العكس فإن ذلك سیؤثر سلبا على درجة انسجامه مع شروط العمل الوظیفي

یؤثر سلبا أیضا على میوله واتجاهاته نحو العمل، لذا نجده یمیل نحو الإدراك السلبي 
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للقوانین الداخلیة للعمل ولتقالید المؤسسة بوجه عام، الأمر الذي من شأنه زیادة مستویات 

افها التناقض بین قیمه وأهدافه الفردیة التي یسعى إلى تحقیقها، وبین قیم المؤسسة وأهد

  العامة التي قامت من أجلها. 

إن بلوغ العامل إلى مرحلة أین تغیب لدیه القیم الإیجابیة نحو العمل كالإتقان 

والانضباط والمسؤولیة والإخلاص والتفاني فیه وغیرها، یعود إلى المشاكل التي تعترض أدائه 

على هذا الأساس تم الوظیفي داخل بیئة العمل وتحول دون قیامه بواجباته على أكمل وجه، و 

ج طرح سؤال على المبحوثین حول وجود مشاكل داخل المؤسسة محل الدراسة، وكانت النتائ

  كما یظهرها في الجدول التالي: 

یمثل مدى وجود مشاكل معرقلة للسیر الحسن للأداء داخل  47الجدول رقم 

  المؤسسة وعلاقته بتأخر العاملین عن عملهم:

  

  وجود مشاكل

  العملالتأخر عن 

  المجموع  لا توجد  توجد

  %  ت  %  ت  %  ت

  79.40  212  59.21  45  87.43  167 أحیانا

  20.60  55  40.79  31  12.57  24 أبدا

  100  267  100  76  100  191  المجموع

توضح أرقام هذا الجدول میل الاتجاه العام نحو تأخر الأفراد المبحوثین عن عملهم 

  % من الذین لا یتأخرون مطلقا.20.60مع %، مقارنة 79.40في بعض الأحیان بنسبة 

ولمعرفة مدى التأخر الوظیفي لمفردات العینة المبحوثة وعلاقته بوجود مشاكل معرقلة 

% من الذین یتأخرون أحیانا تعترضهم مشاكل 87.43لسیر أدائهم لعملهم نسجل أن 

بوجود % من الذین لا یشعرون 59.21تنظیمیة تحول دون حسن أدائهم الوظیفي، مقابل 

  هذه العراقیل التنظیمیة المؤثرة سلبا على أدائهم.

% من الذین یحترمون مواعید العمل الرسمي صرحوا بعدم 40.79بینما نلاحظ أن 

% من الذین أكدوا 12.57وجود مشاكل معیقة لأدائهم الوظیفي داخل المؤسسة، مقابل 

  وجود هذه العوائق التنظیمیة.
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الإحصائیة لمعطیات الجدول أن أغلبیة وحدات العینة  یتبین لنا من خلال هذه القراءة

المبحوثة من الذین یتأخرون أحیانا عن عملهم أكدوا وجود مشاكل تنظیمیة معرقلة للأداء 

الفعلي داخل المؤسسة المدروسة، فشعور العمال بوجود هذه العوائق التنظیمیة في بیئة 

الأمر الذي یؤدي بهم إلى عدم عملهم یجعلهم غیر راضون بالوضعیة التي یعیشونها، 

الاحترام الفعلي والحقیقي لمواعید العمل الرسمي من جهة، ومن جهة أخرى فإن العلاقة بینهم 

وبین مسئولیهم أو رؤسائهم في العمل لیست قائمة على أساس الثقة المتبادلة والتي تجعل 

  العمال یحرصون على متانتها بصفة مستمرة. 

تي تحافظ على استقرارها من خلال محاربة مسببات الخلاف فالمؤسسة الناجحة هي ال

بین الفاعلین التنظیمیین وإبعادها عن بیئة العمل، قصد القیام بجمیع الواجبات والمهام 

الوظیفیة الموكلة لهم وأدائها بشكل ایجابي وعلى أكمل وجه، الأمر الذي یتحقق بتطبیق 

تعلق منها بقواعد الانضباط والمواظبة على القوانین الداخلیة واحترام بنودها، خاصة ما 

  مواعید العمل الرسمي. 

هذا التفاعل الإیجابي بین المؤسسة وأفرادها العاملین بها من شأنه تحقیق الكفاءة 

العالیة في الأداء والفعالیة الكبیرة في الأداء، باعتبار أن الأداء یركز بشكل أساسي على 

ة، وإعادة تحویلها إلى مدخلات تستخدمها المؤسسة جودة المخرجات ومناسبتها مع البیئ

  كالأموال والمعلومات.

فالأداء التنظیمي یأخذ في الاعتبار العوامل الداخلیة والخارجیة، باستخدام قدر أقل 

من المدخلات، التي تشیر إلى مدى قدرتها على تحقیق قدر معین من المخرجات، فقدرة 

  ع الفارق بین مؤسسة وأخرى.المنظمة على تحقیق الأهداف التي تصن

لذا فهي تهدف إلى قیاس مدى تحقیق الأهداف بغض النظر عن الوسائل والموارد  

المستعملة، ومنه فأداء العمال مرتبط بالقدرة على تحقیق أهداف المنظمة بالاستعمال الأمثل 

 –را بارزا للموارد، والقدرة على التكیف مع بیئات العمل الداخلیة والخارجیة، وهو یؤدي دو 

  في عمل المنظمات الناجحة. - إلى جانب الكفاءة والفعالیة

وبناءا على ذلك لابد من مراعاة انسجام القیم السائدة في المنظمة من خلال تحقیق  

التوافق والاتساق بین قیم العمل التي تفرضها المؤسسة والقیم التي یحملها الأفراد المنتمین 

في خدمة الأهداف العامة للمؤسسة، الأمر الذي یتحقق من  لها وجعلها متساندة وتصب كلها
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خلال توفیر مناخ عمل منتج ومحیط مهني خال من المشاكل، وهنا یتوجب على الإدارة 

العلیا توفیر وتشجیع القیم التنظیمیة الإیجابیة وغرسها في نفوس العاملین، بغیة تحقیق 

  1الفوائد التالیة:

ü  الجدیدة.سهولة التكیف مع التكنولوجیا 

ü .التفعیل من حدوث الأضرار الناجمة عن الصراعات 

ü .سرعة الوصول إلى الأهداف 

ü .تشجیع الأنماط السلوكیة الایجابیة 

ü .تحقیق الرضا العام داخل المنظمة و في محیطها الخارجي 

إن توفیر كل هذه المزایا التنظیمیة داخل بیئة العمل تؤثر حتما بالإیجاب على 

وأدائهم وعلى ثقافتهم أیضا، مونها تجعله أكثر انسجاما مع متطلبات سلوكیات العاملین 

العمل الوظیفي وقواعده، فكلما وجد الأفراد العاملین مسببات الراحة داخل المؤسسة استقروا 

  تنظیمیا.

یمثل مدى وجود قوانین محددة للانضباط التنظیمي وعلاقته بتأخر  48الجدول رقم 

 العمال عن عملهم:

  قوانین انضباطیةوجود 

  التأخر عن العمل

  المجموع  لا توجد  توجد

  %  ت  %  ت  %  ت

  79.40  212  96.26  180  40.00  32 أحیانا

  20.60  55  03.74  07  60.00  48 أبدا

  100  267  100  187  100  80  المجموع

یتبین لنا من خلال هذا الجدول أن الاتجاه العام یمیل نحو تأخر المبحوثین في بعض 

% بالنسبة للذین یحترمون مواعید 20.60%، مقابل 79.40عن عملهم بنسبة الأحیان 

  العمل الرسمي في المؤسسة المعنیة بالدراسة.

ولمعرفة مدى ارتباط العلاقة بین التأخر في العمل ووجود قوانین انضباطیة محددة 

%) تتأخر 96.26لسیر العمل التنظیمي، نلاحظ أن الأغلبیة الساحقة من وحدات العینة (

                                                             
 .49–48سهام شكاوي، مرجع سابق، ص -  1
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% 40عن مواعید دوامها الرسمي بحجة عدم وجود قوانین انضباطیة في المؤسسة، مقابل 

  دوا وجود هذه القوانین الانضباطیة.من الذین یتأخرون أحیانا وأك

% من الملتزمین بدوامهم الرسمي أعربوا عن وجود قواعد 60بینما نسجل أن حوالي 

% من هؤلاء الملتزمین الذین نفوا وجود 03.74عمل انضباطیة داخل المؤسسة، مقابل 

  قوانین انضباطیة معمول بها تنظیمیا.

عطیات الجدول أن أغلبیة العمال الذین نستنتج من خلال هذه القراءة الإحصائیة لم

یتأخرون أحیانا عن عملهم یجهلون بنود القانون الداخلي للمؤسسة خاصة الفصل المتعلق 

 عامل یعتبر للمؤسسة الداخلي القانون بنود لمحتوى العاملینمنه بانضباط العاملین، فمعرفة 

 لهذه لما نظرا للعمل المنظمة والرسمیة الضروریة للقواعد واستیعابهم إدراكهم لضمان مهم

 بالمطالبة یتعلق فیما سیما العمالي الوعي تنمیة في كبیر دور من -المعرفة– العملیة

  .بالواجبات والقیام بالحقوق

 یعمل المؤسسة في العاملین أغلبیة طرف من للعمل المنظمة بالقوانین التامة فالمعرفة

 والقوانین باللوائح والالتزام الانضباط كونی أین قویة انضباطیة تنظیمیة ثقافة تنمیة على

 بهذه الجهل أما سواء، حد على والمؤسسة المصنع مجتمع واقتناع بوعي مرتبط الداخلیة

 وأدائهم انضباطهم على سلبا یؤثر المبحوثة العینة وحدات أغلبیة لدى واللوائح القوانین

 ثانیة، جهة من التنظیمیة والكفاءة  الفعالیة على أیضا سلبا یؤثر كما جهة، من الوظیفي

 البحث وحدات أغلبیة فجهل العمل، في الاختلالات من العدید حدوث إلى یؤدي الذي الأمر

 تتعلق شخصیة وأخرى تنظیمیة اعتبارات إلى الأول المقام في یرجع الداخلیة القوانین بهذه

  .نفسه بالمبحوث

 من العامل تمكن قویة انضباطیة ثقافة غرس في المؤسسة تقصیر عن تنتج فالأولى       

 المحدد الداخلي النظام فدفتر المؤسسة، في بها المعمول الرسمیة القواعد مع السریع التكیف

 مشرفه إلى یتوجه فإنه الأخیر هذا یواجه تنظیمي مشكل وأي العامل، متناول عن بعید للعمل

 تعمل للقوانین الشخصیة المعرفة لأن جزئي یعتبر الحل هذا أن غیر لمساعدته، المباشر

 المطالبة تكون أین الوظیفیة ودرجته مستواه كان مهما للعامل المهني الوعي تنمیة على

  .ومتوافقة متناسبة بالواجبات القیام إطار في بالحقوق
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 الاهتمام عدم إلى الأولى بالدرجة ترجع ذاتیة عوامل عن تنتج فإنها الثانیة أما

 إهمال أو التعلیمي مستواهم ضعف بسبب إما الداخلیة، القوانین بهذه للمبحوثین الشخصي

 دور یبرز أن لابد الثلاث الحالات وفي أنه غیر وقتهم، لضیق حتى أو طرفهم، من شخصي

 العاملین بتكوین إما الوضعیة، هذه لتجاوز العمل بیئة في ومؤثر بارز كدور المؤسسة

 بهذه الملتزمین تحفیز أو سواء، حد على والعملي التعلیمي مستواهم من الرفع بغیة وتدریبهم

 من والذي العاملین، طرف من تقصیر أو إهمال محاولة لأیة تفادیا ومعنویا مادیا القوانین

  . للعمل الرسمیة القواعد بهذه الإخلال شأنه

المبحوثین فإن عدم وجود قوانین ولوائح انضباطیة  هؤلاء تصریحات إلى واستنادا

تنظیمیة یؤثر بشكل واضح على حضور العمال في أوقات العمل، لذا نجدهم لا یحترمون 

مواعید المواظبة بالشكل المطلوب منهم والمناسب للمؤسسة، وهو ما یؤثر على درجة 

  انتمائهم لها.

فبالرغم من أهمیة هذه القوانین والمتمثلة في تجنب حدوث صراعات بین الأفراد 

رون أحیانا عن عملهم ولا یحترمون موعد الدخول إلى المركب وبین العاملین الذین یتأخ

الإدارة التي من المفروض أنها تقوم بعملیة تطبیق القوانین الداخلیة للمؤسسة على جمیع 

الأفراد المنتمین لها، إلا أن ذلك دلیل على عدم فعالیة أداء الإدارة، باعتبار أن الأغلبیة 

  غیر مواظبین وظیفیا. اد العاملینالساحقة من الأفر 

  یمثل وجود قوانین انضباطیة وعلاقته بتهاون العمال في عملهم: 49الجدول رقم 

نلاحظ من خلال هذا الجدول الذي یوضح العلاقة بین وجود قوانین تنظیمیة محددة 

الالتزام للانضباط العمالي ومدى التهاون في الأداء الوظیفي أن الاتجاه العام یمیل نحو عدم 

  % من الذین لا یتهاونون وظیفیا.49.44%، مقابل 50.56بالعمل بنسبة 

  وجود قوانین انضباطیة

  التهاون في الأداء

  المجموع  لا توجد  توجد

  %  ت  %  ت  %  ت

  50.56  135  61.50  115  25.00  20 یتهاون

  49.44  132  38.50  72  75.00  60 لا یتهاون

  100  167  100  187  100  80  المجموع
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ولمعرفة مدى ارتباط العلاقة بین المتغیرین الموضحین في الجدول، فإننا نسجل أن 

%) من المتهاونین في عملهم نفوا وجود قوانین ولوائح 61.50حوالي ثلثي المبحوثین (

ربع أفراد العینة المبحوثة المنتمیة لهذه الفئة (المتهاونین) تنظیمیة مرتبطة بالانضباط، مقابل 

  أكدوا وجود هذه القوانین.

%) من الملتزمین بأدائهم الوظیفي أكدوا 75بینما نلاحظ أن ثلاثة أرباع المبحوثین (

% من المبحوثین المنتمین لهذه 38.50وجود قوانین ولوائح انضباطیة في المؤسسة، مقابل 

  ة بعملها) نفت وجود هذه القوانین.الفئة (الملتزم

نستنتج من خلال القراءة الإحصائیة أن تأكید العاملین بعدم وجود قوانین ولوائح 

تنظیمیة انضباطیة تحدد سیر العمل داخل المؤسسة یؤثر سلبا على أدائهم الوظیفي والتزامهم 

یا في تطبیق القانون، بعملهم، فالتهاون في العمل ناتج عن تساهل المستویات التنظیمیة العل

أن كل  -وكما یعلم الجمیع–ولیس في عدم توفر لوائح انضباطیة داخل المؤسسة، لأنه 

مؤسسة عمومیة اقتصادیة كانت أو خدماتیة لدیها نظام داخلي یحدد قواعد العمل بداخلها، 

یة العلیا غیر أن درجة الالتزام العمالي بهذه القوانین یرجع إلى مدى قیام المستویات التنظیم

  بدورها في تحقیق ذلك.

فعدم احترام هذه القوانین واللوائح وعدم الالتزام بها یجعل من العمل یسیر بشكل 

بطيء داخل المؤسسة (مركب الحلیب)، فشعور العامل بغیاب تلك القوانین أو جهله بوجودها 

ر الذي من یعد مؤشر سلبي دال على إهمال عملیة الرقابة من طرف إدارة المؤسسة، الأم

شأنه یفتح باب التسیب الوظیفي أمام الأفراد العاملین من خلال عدم التزامهم بأداء مهامهم، 

لكن هذا لا ینفي وجود نسبة من العمال المنضبطین ذاتیا رغم قلة تواجدها بالمؤسسة، 

ه والمتمیزین بتمسكهم بمبادئهم وقیم الإیجابیة حول العمل، فالبعض منهم لا یتهاون في عمل

لكنه یحترم أوقات الدوام الرسمي بغض النظر إلى القوانین أو اللوائح التي تفرضها المؤسسة 

  على العمال.

إن تأكید المبحوثین علانیة وبكل صراحة بأنهم متهاونین في أداءهم لمهامهم یشیر 

ق للوهلة الأولى بأنهم غیر جدیرین بالعمل داخل مؤسسة إنتاجیة، لأنهم لن یساهموا في تحقی

أهدافها بأي حال من الأحوال، إلا أنه وبناءا على التصریحات التي قمنا بجمعها عنهم، 

وبالاستناد إلى الملاحظات المیدانیة المتكررة لمیدان البحث، فإن نسبة معتبرة منهم أكدوا 
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صراحة وجود ظروف تنظیمیة صعبة وقاهرة تحول دون أدائهم الفعلي لمهامهم الوظیفیة، 

في زیادة شعورهم بالإحباط والتذمر، لكنهم یأملون كثیرا في وجود أذان صاغیة والتي تسببت 

  تعمل على تحسین ظروف عملهم داخل مركب الحلیب.

لذا فمن الضروري احترام القوانین الداخلیة المحددة لسیر العمل التنظیمي والالتزام 

عن مستویاتهم الفعلي بها من طرف جمیع الأفراد العاملین في المؤسسة بغض النظر 

التنظیمیة، الأمر الذي من شأنه التأثیر الإیجابي على سیر العمل التنظیمي، لأن الالتزام 

بهذه القوانین یعمل على تنمیة ثقافة المؤسسة وتبني القیم الإیجابیة فیها، والتي تعمل على 

قیما  إشباع حاجاتهم داخل المركب، لأنه وكما هو متعارف علیه، فإن أي فرد عامل یحمل

وأهدافا خاصة إلى المؤسسة التي ینشط بها ویحاول جاهدا تحقیقها فیها، وما على المؤسسة 

إلا العمل على احتوائها وجعلها تصب في مصلحتها العامة، من خلال العمل على تهذیب 

هذه الحاجات ومراقبتها باستمرار، عن طریق تنمیة الوعي العمالي بالتمسك بالقوانین الداخلیة 

حلي بالسلوكیات الإیجابیة داخل بیئة العمل، وتحسین العلاقات بین العمال والإدارة، وسن والت

مختلف اللوائح والتعلیمات التي توضح قواعد الانضباط، مع مراعاة ظروف عمل العامل 

  والأخذ في الاعتبار الجانب المعنوي والنفسي له.

ى أنه مجرد آلة تطبق وعلیه فإن إحساس العامل بأن المؤسسة لا تنظر إلیه عل

الأوامر الصادرة إلیه تجعله راض عن تلك القوانین التي یطبقها ومقتنع بها بل وخاضع لها، 

حیث تعتبر بالنسبة إلیه قواعد تنظیمیة تحدد سیر العمل داخل المؤسسة ولیست قوانین 

ي من شأنه صارمة التطبیق وإجباریة الالتزام تعاقب الأفراد غیر الملتزمین بها، الأمر الذ

  تحسین الأداء وتفعیله داخل المؤسسة.

فالمؤسسة الناجحة التي تبحث عن سبل الاستمرار والبقاء تعمل على وضع قوانین 

وفق استراتیجیات تأخذ بعین الاعتبار التطورات الحاصلة، وتجددها تبعا للتغیرات التي قد  

جلة الإنتاج أكثر لتحقیق تؤثر على سوق العمل، وهو ما ینعكس علیها بالإیجاب ویدفع ع

  أكبر ربح ممكن.
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یمثل مدى فهم ودرایة العمال لطبیعة القوانین واللوائح التنظیمیة  50الجدول رقم 

  :بتهاون العاملین في أداء مهامهم وعلاقته 

  

فهم طبیعة  القوانین 

  التهاون في الأداء

  المجموع  لا  نعم

  %  ت  %  ت  %  ت

  50.56  135  60.09  131  08.16  04 یتهاون

  49.44  132  39.91  87  91.94  45 لا یتهاون

  100  267  100  218  100  49  المجموع

%، مقابل 50.56یظهر لنا جلیا میل الاتجاه العام نحو التهاون في الأداء بنسبة 

  % بالنسبة للذین لا یتهاونون وظیفیا.49.44

فإننا نسجل أن حوالي ولمعرفة مدى الارتباط بین المتغیرین الموضحین في الجدول، 

% من مجموع یوضح لنا هذا الجدول مدى الارتباط بین فهم العمال لطبیعة القوانین 60.09

واللوائح التنظیمیة ودرایتهم وحدات العینة المبحوثة یتهاون في أداءهم لمهامهم بسبب عدم 

فئة % من المنتمین لهذه ال08.16فهمهم لطبیعة اللوائح التنظیمیة، مقارنة بحوالي 

  (المتهاونین) والذین أكدوا صراحة أنهم یستوعبون محتوى القوانین التنظیمیة الانضباطیة.

%) الذین لا یتهاونون في 91.94في حین أن الأغلبیة الساحقة من المبحوثین (

% من الأفراد المبحوثین 39.91أداءهم الوظیفي أكدوا مدى فهمهم للقواعد التنظیمیة، مقابل 

لفئة (غیر المتهاونین) لا یستوعبون بما فیه الكفایة لمحتوى هذه القوانین المنتمین لهذه ا

  المنظمة للعمل.

تقدم لنا هذه القراءة الإحصائیة لمعطیات الجدول تفسیر سوسیولوجي هام مفاده أن 

الأغلبیة من الأفراد المبحوثین المنتمین للمؤسسة محل الدراسة لیسوا على درایة وفهم 

ئح التنظیمیة المنظمة للعمل، حیث یظهر ذلك من خلال تهاونهم الفعلي عن بالقوانین واللوا

أداء المهام الوظیفیة الموكلة إلیهم، وهنا یمكننا القول أن العلاقة بین المتغیرین هي علاقة  

طردیة، لأنه كلما قل فهم العمال لطبیعة القوانین واللوائح التنظیمیة كلما زاد تهاونهم في أداء 

  خل المركب.مهامهم دا
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فالأداء الجید للعمال یجب أن یتوفر على مناخ ملائم تنظیمیا من خلال تهیئة بیئة 

العمل بشكل مناسب، وهذا بطبیعة الحال لا یتحقق إلا بوضع لوائح وقوانین منظمة لسیر 

  العمل التنظیمي بكل دقة ووضوح، لضمان أداء عمالي عالي.

مثلي الفئات العمالیة وأصحاب الخبرة وهنا یجب على المؤسسة إنشاء ما یعرف بم

(العمال القدامى) في رسم تلك القوانین واللوائح وتصمیمها كما ینبغي، الأمر الذي من شأنه 

  تعزیز درجة فهم العمال لتلك القوانین واللوائح لتسهیل أداء المهام. 

داخل كما یمكن الإشارة إلى متغیر مهم في هذه الحالة وهو دور الإعلام التنظیمي 

المؤسسة كمحدد هام وشرط أساسي لتحقیق درجة عالیة من الفهم العمالي لهذه القوانین 

التنظیمیة، كتعلیق المؤشرات المرتبطة بالعملیات الإنتاجیة وقواعد الانضباط داخل ورش 

الإنتاج بشكل دائم ومستمر، من خلال التذكیر الرسمي بمحتوى فقواعد العمل والعقوبات  

تلحقهم في حال التهاون عن أداء المهام الموكلة إلیهم، الأمر الذي من شأنه  التي یمكن أن

  تحسین مستوى أداء العمل.

وبالنظر إلى المعطیات الكمیة فإن أغلبیة العمال المبحوثین في المركب یتهاونون عن 

عملهم بسبب عدم فهمهم للوائح والقوانین داخل هذا المركب، وهذا یمكن إرجاعه إلى ضعف 

تواهم التعلیم، وبالتالي فعلى المؤسسة أخذ كافة التدابیر والاحتیاطات اللازمة لضمان مس

الفهم العمالي الجید لتلك القوانین واللوائح، واعتبارها قواعد صارمة منظمة للعمل تفرض 

  عقوبات على الأفراد غیر الملتزمین بها.

تعلیمي للفئات العمالیة، وعلیه یجب على الإدارة أن تأخذ بعین الاعتبار المستوى ال

لأنه عامل مؤثر بدرجة كبیرة في مستوى فهم العمال لطبیعة اللوائح والقوانین التنظیمیة، لذا 

فصیاغة النصوص التنظیمیة لا یجب أن تكون موجهة لفئة الإطارات فقط كونهم الأعلى 

ثر بشكل مباشر مستوى، أو توجیه القوانین واللوائح لما یخدم مصلحة المؤسسة فقط، فهذا یؤ 

على أداء العمال من تأخرهم أو تماطلهم ومنه تتعطل العملیة الإنتاجیة كرد فعل عن عدم 

  فهم تلك القوانین واللوائح التنظیمیة.
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یمثل مدى وجود المشاكل داخل المؤسسة وعلاقته بتهاون  51الجدول رقم 

  العاملین في أداء مهامهم 
  

وجود مشاكل 

  التهاون في الأداء

  المجموع  لا توجد  توجد

  %  ت  %  ت  %  ت

  50.56  135  03.57  01  56.07  134 یتهاون

  49.44  132  96.43  27  43.93  105 لا یتهاون

  100  267  100  28  100  239  المجموع

یتضح من خلال هذا الجدول الذي یربط العلاقة بین وجود المشاكل داخل المؤسسة 

%، مقابل 50.56التهاون في الأداء بنسبة  وأداء العمال، أن الاتجاه العام یمیل نحو

  % من الذین لا یتهاونون وظیفیا.49.44

ولمعرفة مدى ارتباط العلاقة بین المتغیرین الموضحین في الجدول، نسجل أن 

%) من الذین لا یتهاونون وظیفیا أكدوا عدم وجود مشاكل 96.43الأغلبیة الساحقة (

% من هؤلاء الملتزمین لعملهم الذین صرحوا 44حوالي تنظیمیة تعیق أدائهم لمهامهم، مقابل 

  بوجود مشاكل معرقلة لأدائهم الفعلي.

% من المتهاونین في عملهم بتأكیدهم لوجود هذه 56ویدعمهم في ذلك حوالي 

% من نفس الفئة دائما (المتهاونین) الذین نفوا وجد 03.57المشاكل المعرقلة للأداء، مقابل 

  بیئة عملهم.مثل هذه المشاكل داخل 

یتضح لنا من خلال هذه القراءة الإحصائیة للمعطیات الكمیة المجدولة أمامنا مدى 

ارتباط العلاقة بین وجود مشاكل تنظیمیة معرقلة للعمل ومستوى الأداء العمالي، حیث تبین 

لنا أن العلاقة طردیة بین هذین المتغیرین، فوجود مشاكل تنظیمیة داخل بیئة العمل أدى إلى 

هاون العمال في أداء عملهم ومهامهم كما ینبغي، الأمر الذي یشیر إلى عدم تهیئة بیئة ت

  العمل بالشكل المطلوب.

لقد كشفت لنا هذه البیانات الكمیة أن بیئة العمل داخل المؤسسة لیست دافعة للأداء 

ار الجید وغیر مشجعة على خلق جو عمل حیوي ودینامیكي، وهذا ما قد یعرقل عملیة استقر 

الأفراد العاملین بداخلها، كما قد یعیق أیضا عملیة استقرار التنظیم نفسه، وما لذلك من دور 
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بارز في خلق المیول والاتجاهات العمالیة السلبیة نحوها، لذا لا بد من فتح مجال للتفاعل 

 الجید مع العمال والتعامل الإیجابي معهم وغلق كل مجالات الصراع والتوتر(المشاكل) التي

  من شأنها التأثیر السلبي على الأداء العمالي.

وعلیه فالمؤسسة التي ترید تحقیق النجاح والاستمرار في عملها وحمل اسم في السوق 

هي التي تهتم أولا بشؤون أفرادها العاملین فیها والسهر على حل المشاكل التي قد تنشأ 

الأداء الجید، ففي الكثیر من  بداخلها، مع الأخذ بعین الاعتبار كل ما من شأنه أن یعرقل

الأحیان یمكننا أن نجد عدة مشاكل تنظیمیة مؤثرة سلبا على أداء العمال، فإذا غاب أعوان 

الصیانة مثلا عند حدوث خلل في آلات الإنتاج دون الإسراع في تصلیحها، وتكرر نفس 

راغبین في المشكل دون تدخل الإدارة، فإن ذلك یحبط من معنویات العمال ویجعلهم غیر 

العمل، وبالتالي یتأثر أدائهم لمهامهم الوظیفیة بشكل مباشر وسریع، أما إذا كانت عملیات 

الصیانة تؤخذ بعین الاعتبار في نظر الإدارة بصفة دوریة ومستمرة فإن العمال لا یكترثون 

لوجود أي خلل لأن عملیة الصیانة مضمونة في حینها، وبهذا فأداء المهام یكون بشكل 

دي من الناحیة التقنیة، أما من الناحیة المالیة كمشكل الأجور والتحفیز، فإن المؤسسة عا

لابد لها من إیجاد الحلول السریعة والفوریة خدمة للمصلحة العامة أولا ثم المصالح 

الشخصیة للعمال، ذلك أن العامل المادي یعتبر أكبر دافع ومحفز على الأداء الجید، 

ى الأداء الجید یخلق دافعیة عمالیة كبیرة في الانجاز داخل المركب، فالتشجیع التنظیمي عل

كیف لا والمشكل الأهم بالنسبة للعمال (الأجور والتحفیز) ضمن هذه الحالة یعد غیر 

مطروح، الأمر الذي یعمل على یؤدي في نهایة الأمر إلى خدمة أهداف المؤسسة التي 

ؤسسة به وبمشاكله، وبكونه أهم عنصر من قامت من أجلها، فإحساس العامل باهتمام الم

عناصر العملیة الإنتاجیة من شأنه الرفع من روحه المعنویة  وخلق دوافع ومسببات الإقبال 

على العمل لدیه، وكما أن العامل المادي هو عامل مؤثر قوي على تحسین الأداء فإن 

لق مسببات الرضا الوظیفي العامل المعنوي لا یقل أهمیة عنه، ذلك أن الاهتمام التنظیمي بخ

في نفسیة الأفراد العاملین وتقدیر المؤسسة لهم وتشجیع مشاركتهم في مهامهم وتأكیدها وحل 

مشاكلهم والرفع من معنویاتهم یعد عامل مؤثر جد قوي على الأداء العمالي الفعلي، فالعامل 

أخذها بعین الاعتبار فإن مثلا عندما یرفع مطالبه أو شكاویه إلى الإدارة وتقوم هذه الأخیرة ب

ذلك سیشعره بمكانته وبأهمیته داخل المؤسسة، الأمر الذي من شأنه الرفع معنویاته ورضاه 

  عن عمله، ومنه الرفع من مستوى أدائه ومن ثمة من مستوى انتمائه للمؤسسة.
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وبما أن العمل یعتبر جزء من حیاة الفرد العامل ونشاط ملازم له كونه یمضي أغلبیة 

في أداء مهامه الموكلة له في آجالها المطلوبة منه، فمن الضروري توفیر ظروف عمل  وقته

مناسبة، وإزاحة جمیع العراقیل التي یمكن أن تعرقل السیر الحسن لأدائه والتي قد تقلل من 

  فرص الإقبال الوظیفي لدیه. 

وهنا یمكن التأكید على أن خلق المؤسسة لظروف عمل مناسبة تقلل من حدة 

صراعات والنزاعات والمشاكل وحتى الإضرابات التي قد یلجأ إلیها العامل في الكثیر من ال

الأحیان كرد فعل على سوء ظروف عمله، الأمر الذي من شأنه التأثیر المباشر على الإنتاج 

  لعمل ككل.والإنتاجیة وعلى ا

العاملین وعلاقته بتهاون یمثل كیفیة التحاق المبحوثین بمناصبهم  52الجدول رقم 

   :في أداء مهامهم

  كیفیة الالتحاق

 

  التهاون في الأداء

  توظیف مباشر
مسابقة بعد 

  الإعلان

الأقارب 

  والوساطة
  المجموع

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  50.56  135  54.59  101  50.00  03  40.79  31 یتهاون

  49.44  132  45.41  84  50.00  03  59.21  45 لا یتهاون

  100  267  100  185  100  06  100  76  المجموع

یتضح لنا من خلال هذا الجدول الذي یبین العلاقة بین كیفیة التحاق العمال 

بالمؤسسة ومدى أداءهم لمهامهم، أن الاتجاه العام یمیل نحو التهاون في الأداء بنسبة 

  % من المبحوثین الذین لا یتهاونون في أداء مهامهم.49.44%، مقابل 50.56

الجدول (المتغیر المستقل والتابع)، فإننا  ولمعرفة مدى ارتباط العلاقة بین متغیري

%) الذین یتهاونون وظیفیا التحقوا 54.49نسجل أن أكثر من نصف المبحوثین تقریبا (

%) من نفس الفئة 50بالعمل عن طریق التزكیة، وتدعمهم في ذلك نفس النسبة تقریبا (

  المتهاونة من الذین نجحوا في المسابقة بعد الإعلان عنها.

فراد المبحوثین الذین یلتزمون بأداء واجباتهم الوظیفیة ولا یتهاونون فیها فإننا بینما الأ

% منهم تم التحاقهم عن طریق التوظیف المباشر، وتدعمهم في ذلك 60نسجل أن حوالي 
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% من مجموع المبحوثین المنتمین لهذه الفئة غیر المتهاونة وظیفیا والذین نجحوا 50حوالي 

  د الإعلان عنها.في مسابقة التوظیف بع

من خلال هذه القراءة الإحصائیة یتضح لنا أن العمال الذین یتهاونون في أداء 

مهامهم الوظیفیة التحقوا بمناصب عملهم في المؤسسة باستعمالهم للعاقات الاجتماعیة غیر 

  الرسمیة (الاعتماد على الأقارب والوساطة).

معاییر موضوعیة تعتمد على عدة إن الثقافة الإیجابیة في التوظیف والقائمة على 

معاییر أهمها الكفاءة والخبرة الفنیة، غیر أن هذه المعاییر أصبحت لا قیمة لها خاصة في 

مؤسساتنا العمومیة، أین نجد طالب الوظیفة یلجأ إلى طریق التزكیة والوساطة العلاقات 

یة لمثل هذا الشخصیة للظفر بالمنصب، متجاهلا هو والذي یتوسط له التأثیرات السلب

التصرف خاصة على المؤسسة، ویزداد الأمر سوءا في حالة ما كان الشخص طالب 

  الوظیفیة یفتقد للمعاییر الموضوعیة الواجب توفرها في المنصب الشاغر. 

وبالتالي فإن حصول الشخص على منصب عمل في مؤسسة اقتصادیة عمومیة رغم 

صلحة المؤسسة بأي حال من الأحوال مهما كان افتقاده للكفاءة العلمیة والعملیة لا یخدم م

وزنها وسمعتها في السوق، حتى أن ملاحظتنا المیدانیة للمؤسسة محل الدراسة دعمت 

معطیاتنا الكمیة حول هذا الموضوع، حیث أن العمال الذین التحقوا بالمؤسسة بطرق غیر 

لى أن أغلبهم یملك رسمیة وغیر موضوعیة هم الأكثر تهاونا داخل المؤسسة، وهذا یعود إ

علاقات شخصیة مع الأفراد العاملین في الإدارة والذین یملكون مجال حر نوعا ما للتصرف 

في العملیات الإداریة كما یحلوا لهم، نظرا لإدراكهم المسبق بعدم معاقبتهم في حال تهاونهم 

، حیث یفترض الوظیفي، الأمر الذي یشیر إلى التزامهم الضعیف بالقوانین الداخلیة للمؤسسة

منهم أن یكونوا أكثر الأفراد التزاما بهذه القواعد وأن یكونوا قدوة في نظر عمال التنفیذ، لذا 

  فإن أدائهم یمكن الحكم علیه أنه لا یستجیب لأهداف المؤسسة ولا یتناسب معها.

أما الأفراد الذین التحقوا مباشرة بمناصب عملهم في المؤسسة، فهم واعون نوعا ما 

لیتهم تجاه العمل المكلفین به وظیفیا، لذا نجدهم یعملون على كسب ثقة أفراد الإدارة بمسؤو 

والحصول على رضا مسئولیهم في العمل، علما أن معظمهم یعمل في إطار عقود ما قبل 

التشغیل خاصة العاملین الجدد منهم من فئة الشباب الذین التحقوا مؤخرا بالمؤسسة، الأمر 

طاقتهم الوظیفیة ویعملون بتفاني وإخلاص ویلتزمون بالقوانین الداخلیة  الذي یجعلهم یبرزون
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وغیرها من السلوكیات التنظیمیة الحسنة، ولعل الهدف الأساسي من ذلك هو ضمان تثبیتهم 

في مناصبهم، أیس ضمان منصب عمل دائم، وهذا یعود على مصلحة المؤسسة بالفائدة، 

لوكیات الإیجابیة بعد تثبیتهم وظیفیا، فالسلوك خاصة إذا استمروا في التحلي بهذه الس

العمالي الإیجابي یولد الدافعیة نحو العمل والإقبال نحو الإنجاز من أجل تحسین الأداء 

وتطویر الإنتاج كما ونوعا، الأمر الذي من شأنه خلق جو تنافسي بین العمال لفرض الذات 

  عام.اف الفردیة والتنظیمیة بوجه وتأكیدها وتحقیق الأهد

  یمثل العلاقة بین الجنس وأداء العمال لمهامهم: 53الجدول رقم 

الجدول الذي یكشف مدى ارتباط العلاقة بین  یتضح لنا من خلال معطیات هذا

متغیر الجنس والتهاون في الأداء العمالي، أن الاتجاه العام یمیل نحو التهاون بنسبة 

  % بالنسبة للذین لا یتهاونون في أدائهم.49.44%، مقابل 50.56

نسجل ولمعرفة مدى ارتباط العلاقة بین المتغیرین (الجنس والتهاون في الأداء)، فإننا 

%) ینتمون لفئة الذكور، مقارنة 53.60أن أكثر من نصف المتهاونین في عملهم (

  % من اللواتي ینتمین لفئة الإناث.05.88ب

%) من مجموع الأفراد 94.12لكن وفي مقابل ذلك فإننا نسجل أن الأغلبیة الساحقة (

% من المنتمین 46.40المبحوثین الذین لا یتهاونون وظیفیا ینتمین لفئة الإناث، مقارنة ب

  لفئة الذكور.

تفسر لنا هذه القراءة الإحصائیة اختلاف النظرة للعمل بین الجنسین، كما تختلف من 

فرد لآخر حسب القیم التي یؤمن بها كل واحد منهم والأهداف التي یعمل من أجلها ویحاول 

تحقیقها داخل المؤسسة، فمنهم من یعمل من أجل الحاجة المادیة ومنهم من یعمل من أجل 

  الجنس

  التهاون في الأداء

  المجموع  أنثى  ذكر

  %  ت  %  ت  %  ت

  50.56  135  05.88  01  53.60  134 یتهاون

  49.44  132  94.12  16  46.40  116 لا یتهاون

  100  267  100  17  100  250  المجموع
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ل لفرض ذاته، ومنهم من یعمل من لأجل تحقیق أكبر قدر ممكن من السلطة ومنهم من یعم

  المكاسب المهنیة وغیرها من الأهداف الفردیة الدافعة للعمل.

إن قیمة العمل تعتبر في غایة الأهمیة بالنسبة للمجتمع والمؤسسة والفرد على حد 

یكون سلوكه  سواء، ویا حبذا لو كل فرد في المجتمع یتبنى قیما إیجابیة في عمله حتى

  إیجابي تنظیمیا، لأن السلوك الإیجابي یعزز الأداء الجید ویبعد الفرد عن التهاون فیه.

فمركب الحلیب یضم فئات عمالیة متباینة بین الجنسین (ذكور وإناث)، وأن الأغلبیة  

العمالیة فیه تنتمي لفئة الذكور، وهذا راجع لطبیعة العمل الذي تتمیز به المؤسسة، والذي 

تطلب الجهد والبنیة المرفولوجیة القویة، ولكن هذا لا یعتبر مؤشر لمدى أداء العمال ی

  لمهامهم واختلافه بین الجنسین.

لقد بینت لنا أن المعطیات الكمیة أن الأغلبیة الساحقة من الإناث یؤدین مهامهن 

بشكل جید ولا یتهاون عن العمل مقارنة بالذكور لأنهن یحرصن أكثر على التمسك 

بالمنصب الممارس، والالتزام بالقوانین الداخلیة، والتحلي بالسلوكیات المقبولة تنظیمیا، لذا 

نجدهن راضیات بشروط عملهن ولا یكترثن بظروف العمل الصعبة في الكثیر من الأحیان، 

ولعل هذا التوجه نجده سائدا أكثر عند النساء اللواتي یتحملن مسؤولیة تجاه الأسرة وكذا 

بینما الذكور ورغم درایتهم التامة ن في إطار عقود ما قبل التشغیل. للواتي یعملالنساء ا

بالظروف التي یعملون ضمنها والمشاكل التي یتعرضون لها، إلا أننا نجدهم یتهاونون في 

أداء مهامهم، فالإناث أكثر حرصا والتزاما من الذكور في المؤسسة (مركب الحلیب)، بالنظر 

الشخصیة والمهنیة من حیث المناصب الممارسة وظروف العمل  إلى اختلاف خصائصهم

  والحالة العائلیة والمستوى التعلیمي...الخ.
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یمثل دور الإدارة في تحفیز عمالها وعلاقته بالرغبة في مغادرة  54الجدول رقم 

  المؤسسة 

تبین لنا المعطیات الكمیة لهذا الجدول الذي یربط العلاقة بین دور تحفیز العمال 

 ورغبتهم في مغادرة المؤسسة، أن الاتجاه العام یمیل نحو الرغبة العمالیة القویة في المغادرة

  % بالنسبة للذین یفضلون البقاء داخل المؤسسة.00.75%، مقابل 99.25بنسبة 

ولمعرفة مدى ارتباط العلاقة بین المتغیرین نلاحظ أن كل المبحوثین تقریبا یرغبون 

%) من المنتمین لهذه الفئة 100في مغادرة المؤسسة، حیث نسجل أن هناك إجماع كلي (

هو انعدام التحفیز في العمل، مدعومین في ذلك ب  أكدوا أن سبب عدم رغبتهم في البقاء

  % من الذین یرغبون في المغادرة رغم وجود بعض المحفزات التنظیمیة.96حوالي 

%) من مجمل وحدات العینة المبحوثة أكدت عدم 04بینما نسجل أن نسبة ضعیفة (

  رغبتها في المغادرة رغم وجود بعض الحوافز المهنیة داخل المؤسسة.

هذه القراءة الإحصائیة یظهر لنا أن الأغلبیة الساحقة من الأفراد المبحوثین  من خلال

یرغبون في مغادرة المؤسسة وترك العمل فیها، لأن الحوافز الممنوحة من طرفها لا تلبي 

متطلباتهم وطموحاتهم المهنیة، فكلما كانت ظروف العمل سیئة كلما رغب العمال في مغادرة 

وشروطه الآنیة في نظر المبحوثین لا تعمل على استقرارهم المؤسسة، فظروف العمل 

التنظیمي، وبالتالي فلا شيء یستدعي البقاء وبذل الجهود من أجل استمرار في العمل داخل 

المؤسسة، باعتبار أن العامل لیس له أي أولویة فیها، فكل ما یهم المسئولین هو استمراریة 

  راریة المؤسسة. سیر العمل ومضاعفة الإنتاج من أجل استم

أما عملیة تحفیز العمال بجانبیها المادي والمعنوي فهي لیست من اهتمامات 

المؤسسة،  فعلى سبیل المثال هناك بعض المؤسسات تمنح العمال بعض الامتیازات في 

  دور التحفیز

  الرغبة في المغادرة

  المجموع  لا تحفز  تحفز

  %  ت  %  ت  %  ت

  99.25  265  100  217  96.00  48 یرغب

  00.75  02  00  00  04.00  02 لا یرغب

  100  267  100  217  100  50  المجموع
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مناسبات خاصة كالهدایا مثلا، ویستفید عمالها من الترقیات الوظیفیة، وتمنح علاوات ومنح 

یستفید من دورات تكوینیة خارج الوطن...وغیرها، ولعل الأجر أهم حافز  للبعض، والبعض

مادي في نظر العمال ولابد للإدارة من مكافأة الجهود مادیا والتمییز بین العمال المنتجین 

والملتزمین بأدائهم من خلال الأجر، فالمكافأة التنظیمیة العادلة على الجهود العمالیة تزید 

  ر داخل المؤسسة.الرغبة في الاستقرا

وعلیه فالحوافز مهمة جدا في خلق روح المنافسة بین العمال، وهذا من خلال نوعیة 

الأداء وحجمه، لذا نجد العدید من المؤسسات الناجحة التي تعمل على تحفیز عمالها بطریقة 

  عادلة یزید استقرار أفرادها بداخلها. 

المسیرة لها فقط تتجاهل  أما المؤسسات التي تبحث على تحقیق مصالح الفئات

المصلحة العامة بحد ذاتها ومنهم مصلحة العمال، الأمر الذي یؤثر سلبا على رغبتهم في 

  البقاء فیها، وبالتالي ستنهار في المدى البعید أو المتوسط لا محالة.

فعملیة التحفیز العادل هي ثقافة تنمو داخل المؤسسات المتمیزة بحسن العلاقات بین 

ظیم (الإدارة والعمال)، فإذا أرضت (الحوافز) طموح العامل استقر فیها، وإذا لم طرفي التن

  وحاته المهنیة نفر منها وغادرها.تلبي طم

یمثل كیفیة التحاق العمال بالمؤسسة ورغبتهم في مغادرة  55الجدول رقم 

  المؤسسة

  كیفیة الالتحاق

 

  الرغبة في المغادرة

  توظیف مباشر
مسابقة بعد 

  الإعلان

الأقارب 

  والوساطة
  المجموع

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  99.25  265  100  185  85.71  06  98.67  74 رغبی

  00.75  02  00  00  14.29  01  01.33  01 رغب لا ی

  100  267  100  185  100  07  100  75  المجموع

یتضح من خلال هذا الجدول الذي یبین العلاقة بین كیفیة التحاق الأفراد العاملین 

بالمؤسسة ومدى رغبتهم في الاستقرار فیها، أن الاتجاه العام یمیل نحو الرغبة القویة المغادرة 

  % بالنسبة للذین یفضلون البقاء فیها.00.75%، مقابل 99.25بنسبة 
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الموضحین في الجدول، نسجل أن هناك إجماع كلي ولمعرفة مدى ارتباط المتغیرین 

%) عند المبحوثین الذین التحقوا بالعمل في المؤسسة عن طریق العلاقات الشخصیة 100(

% من 99(الأقارب والوساطة) على عدم البقاء داخل المؤسسة، ویدعمهم في ذلك حوالي 

  مجموع المبحوثین الذین تم توظیفهم بطریقة مباشرة.

یفضلون الاستمراریة في العمل داخل المؤسسة فنسبتهم ضعیفة نوعا ما،  بینما الذین

% عند 01.33% عند الذین نجحوا في مسابقة التوظیف، وحوالي 14.29حیث تتراوح بین 

الذین وظفوا مباشرة في مناصب عملهم دون اجتیاز مسابقة التوظیف، أو استعمال علاقات 

  خاصة للحصول على المنصب. 

 في بالعمل المبحوثین الأفراد التحاق كیفیة أعلاه المبین الجدول لخلا من نستنتج

 استعمالها طریق عن بالمؤسسة التحقت منهم الساحقة الأغلبیة أن نلاحظ حیث المؤسسة،

 أبرزها ولعل للتوظیف، أخرى آلیات وجود رغم ،)القرابیة التوصیة( الشخصیة للعلاقات

  ).المباشر التوظیف( الإعلان طریق عن أو التوظیف، مسابقة اجتیاز

 الغرض، لهذا مخصصة رسمیة جهات اختصاص من هي التوظیف إجراءات إن

 بدور یقوم والذي بالتوظیف، المكلفة الرسمیة المؤسسات هذه أهم التشغیل دیوان یعد حیث

 الأفراد من العمومیة المؤسسات باحتیاجات الخاصة التوظیف إعلانات نشر في عملي

 مهمة تأتي ثم الخ،... والأقدمیة، والاختصاص والتكوین كالشهادة معینة بمقاییس لتوظیفهم

 ومعارف والشخصیة الذكاء كروائز أفرادها توظیف اختبارات وضع في البشریة الموارد إدارة

  .الخ... العمل، حول وقدرات

 فإن المسابقة، اجتیاز طریق عن بالمؤسسة التحقوا الذین المبحوثین أخذنا فإذا

 :1 منها ومضبوطة دقیقة متطلبات على تقوم ذلك في المعتمدة الإجراءات

 مع المرشح طرف من علیه المحصل المهني التكوین تطابق مدى یبرز الذي التكوین

  .المنصب نوعیة

 أساسیین مبدأین على یعتمد كونه للتوظیف أساسیة قاعدة یشكل الذي المهني الاختبار

 .والعملیة العلمیة المعرفة هما

                                                             
 والعمل، التنظیم اجتماع علم في دكتوراه شهادة لنیل أطروحة ،الصناعیة بالمؤسسة الإطارات تسییر هندسة العایب، سلیم-  1

 .349ص ،2006/2007 الجزائر، جامعة
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 .المؤسسة هذه في العملب الالتحاق قبل العمل في المكتسبة والخبرات

 بأن أكدت الساحقة الأغلبیة أن الجدول معطیات خلال من نلاحظ ذلك ورغم لكن

 أصبحا والتكوین الشهادة بأن الفئة هذه تدرك بحیث شخصیة، علاقات طریق عن تم تعیینها

   رسمیة، غیر بعلاقات تدعیمهما من لابد بل والتعیین، التوظیف عملیة في یكفیان لا لوحدهما

 یخضع المؤسسة داخل التوظیف أن القول یمكننا أعلاه الجدول معطیات إلى وبالنظر
 البیروقراطي التنظیم لقواعد تماما منافیا یعتبر ما وهو الأولى، بالدرجة شخصیة لاعتبارات

 طریق عن فالتوظیف وعقلانیة، موضوعیة لقواعد یخضع أن یجب التوظیف أن تفرض التي

 الجهود وتشتت الكفاءات هدر منها المؤسسة على سلبیة تأثیرات عدة له الشخصیة العلاقات

  .التنظیم وفعالیة العاملین أداء على سلبیة تأثیرات من لذلك وما التنظیم، الاستقرار وعدم

 یطرح الشخصیة العلاقات طریق عن أفرادها توظیف سیاسة على المؤسسة اعتماد إن

 یفتقدون أفرادا توظیف الحالات هذه في یتم ما غالبا لأنه ، والعملیة العلمیة الكفاءة مسألة

 كالمناصب منها الحساسة خاصة المناصب لشغل المطلوبة والكفاءات المؤهلات إلى

 غیر الأشخاص بتولي یفسر الذي الأمر الخ،...التسییري أو المحاسبي بالجانب المرتبطة
 استقطاب على السلبي التأثیر شأنه من الذي الأمر المناسبة، غیر للمناصب المناسبین
  .الكفاءات

 عدم وأن للمؤسسة، بالنسبة وأساسیة حیویة عملیة هي التوظیف عملیة فإن وبالتالي

 على سلبا یؤثر الموضوعیة والمعاییر القانونیة واللوائح والقواعد العلمیة للأسالیب خضوعها

  .واستمرارها نجاحها على وبالتالي وفعالیتها، المؤسسة كفاءة

  :یمثل علاقة الجنس بالرغبة في مغادرة المؤسسة 56الجدول رقم 

  

  الجنس

  الرغبة في المغادرة

  المجموع  أنثى  ذكر

  %  ت  %  ت  %  ت

  99.25  265  94.12  16  99.60  249 نعم

  00.75  02  05.88  01  00.40  01 لا 

  100  267  100  17  100  250  المجموع



386 
 

یتضح لنا من خلال معطیات هذا الجدول الذي یكشف مدى ارتباط العلاقة بین 

متغیر الجنس والرغبة في مغادرة المؤسسة من طرف الأفراد المبحوثین، أن الاتجاه العام 

% بالنسبة للذین لا 00.75%، مقابل 99.25یمیل نحو الرغبة القویة في عدم البقاء بنسبة 

  البقاء في العمل بالمؤسسة.یفضلون 

ولمعرفة مدى ارتباط العلاقة بین المتغیرین (الجنس والرغبة في الاستقرار في العمل)، 

%) من الذین یرغبون في المغادرة ینتمون لفئة 99.60فإننا نسجل أن الأغلبیة الساحقة (

  %) من الإناث.94.12الذكور، وتدعمهم في ذلك تقریبا نفس النسبة (

%) ینتمون لفئة الذكور، مقارنة 53.60لمتهاونین في عملهم (أما نصف ا

  % من اللواتي ینتمین لفئة الإناث.05.88ب

بینما الذین یرغبون في الاستمراریة في العمل داخل المؤسسة فنسبتهم تعتبر جد 

  % عند الذكور. 0.40% عند الإناث، ولا تتجاوز 06ضعیفة، حیث تقدر بحوالي 

ت الكمیة أن أغلبیة المبحوثین الذین یرغبون في مغادرة تفسر لنا هذه المعطیا

المؤسسة ینتمون لفئة الذكور، ذلك أن المؤسسة تحتوي على قوة عمالیة كبیرة متمیزة بطابعها 

الذكري، والذي ینشط أغلبه كعمال منفذین في مختلف ورشات المؤسسة، بینما الإناث 

  الفسیولوجیة.فنجدهن في المناصب البسیطة المناسبة لطبیعتها 

فحسب هؤلاء المبحوثین فإن سبب الرغبة في عدم الاستقرار والاستمرار في العمل 

یرجع إلى عدم تحملهم للظروف المهنیة التي یعانون منها، فالعامل لا یشعر بالأهمیة الكافیة 

من طرف المسئولین، فهو مجرد آلة إنتاجیة إن لم نقل أن الآلة تحظى بمكانة تنظیمیة 

نه (العامل)، وبالتالي فإن المصالح الشخصیة للمسئولین تطغى على مصلحة أحسن م

العامل الذي أنهك جهوده وأهدر طاقاته دون فائدة تعود علیه شخصیا، فهو یعمل ضمن 

ظروف مهنیة جد صعبة ناهیك عن الأجر التي لا یلبي حاجیاته العائلیة والاجتماعیة ولا 

د، خاصة المتزوجون منهم، هذه الأسباب وغیرها تدفعه یكفي لسد متطلباته الأسریة المتزای

إلى عدم مواصلة العمل في المؤسسة إذا لم یتم إعادة النظر في هذه الظروف من طرف 

مسئولي المؤسسة والقائمین على تسییرها، فهم بتجاهلهم لدور العامل فیها فإنهم خلقوا مسافة 

عامل) في وقت تحتاج فیه المؤسسة إلى اجتماعیة فاصلة بینهم وبینه (بین المسئولین وال

  تكاتف جهود جمیع أفرادها من أجل تحقیق المصلحة التنظیمیة العامة.
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وعلى صعید آخر فإن المؤسسة التي تولي أهمیة لفئة مهنیة دون الأخرى، أو تركز 

على جنس مهني معین على حساب الجنس الآخر فإنها تفقد كفاءتها وفعالیتها لا محالة، 

جاهل التنظیمي لهذه الفئات العمالیة التي تشعر بالتهمیش یؤدي بهم إلى عدم لأن الت

الاستقرار الوظیفي، حیث تتزاید رغبتهم في عدم الاستمراریة في العمل داخل المؤسسة عندما 

  تتاح لهم أول فرصة مهنیة.

إن تفاوت النسب بین فئتي الجنس الموضحة في الجدول (ذكور وإناث)، یرجع إلى 

أن المرأة تقبل العمل ضمن أي ظروف وتحت أي أجر لأن رغبتها في تحقیق ذاتها كون 

تبرز لدیها أكثر من الرجل، كما أن المرأة لیست مسئولة بالدرجة الأولى على متطلبات 

الأسرة مقارنة بالرجل الذي یعتبر هو المعیل الأساسي علیها، لذا نجده یرفض أن یهان أو 

أجر ضعیف، وبالتالي یمكننا القول أن عدم رضا الأفراد یعمل في ظروف سیئة مقابل 

  المبحوثین عن ظروفهم المهنیة جعل أغلبیتهم یرغبون في مغادرة المؤسسة.
  

یمثل علاقة أقدمیة الأفراد المبحوثین برغبتهم في مغادرة  57الجدول رقم 

  المؤسسة:
  

تظهر القراءة الإحصائیة لهذا الجدول میل الاتجاه العام نحو الرغبة في مغادرة 

% 03مقابل %، 97المؤسسة عند الأغلبیة الساحقة من وحدات العینة المبحوثة بنسبة 

  بالنسبة للذین یفضلون البقاء فیها.

ولمعرفة مدى العلاقة بین الاستقرار العمالي داخل المؤسسة وعلاقته بأقدمیتهم في 

العمل، نلاحظ أن هناك إجماع كلي على المغادرة في حالة ما أتیحت لهم الفرصة في ذلك 

سنوات، وكذا بین  04احدة وعند الفئات العمالیة التي تتراوح أقدمیتها بین أقل من سنة و 

  الأقدمیة

  الرغبة
  المجموع  سنة[ 20[+  [15-19[  [10-14[  [05-09[  ]04- 01- [

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  97.00  265  99.04  103  100  34  100  21  97.96  48  100  59 نعم

  03.00  02  00.96  01  00  00  00  00  02.04  01  00  00 لا

  100  267  100  104  100  34  100  21  100  49  100  59  المجموع
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سنة، وتدعمها في ذلك الأغلبیة الساحقة من الفئات العمالیة الأخرى ذات الأقدمیة  10-19

  % على التوالي. 98% و 99.04سنة، بنسبة  20سنوات، وأكثر من  09-05بین 

نستنتج من خلال هذه القراءة الإحصائیة لمعطیات الجدول أن هناك إجماع شبه كلي 

لبیة الساحقة من وحدات العینة المبحوثة على الرغبة في مغادرة المؤسسة، الأمر عند الأغ

الذي یشیر إلى عدم استقرارهم التنظیمي، فحسب تصریحات هؤلاء المبحوثین فإنهم یشعرون 

بملل كبیر من مكان العمل وظروفه وشروطه، فلا یوجد أي دافع أو محفز للبقاء 

غیر راضون تماما على أوضاعهم التنظیمیة أمام وجود والاستمراریة داخل المؤسسة، فهم 

مسافة فاصلة بینهم وبین الإدارة أو المستویات العلیا للتنظیم، والتي لا تشعرهم بتقدیر 

  جهودهم المبذولة في سبیل ضمان السیر الحسن للمؤسسة.

فحسب هؤلاء المبحوثین فالعمل بالنسبة لهم یعتبر مصدرا أساسیا للعیش، والمؤسسة 

هي المجال الوحید الذي یضمن لهم مقابلا مادیا یمكنهم من مواجهة المتطلبات المعیشیة 

الضروریة، لكن هذا المقابل یعتبر غیر كافي بالنسبة لهم خاصة أمام ضعف قدرتهم الشرائیة 

وغلاء المعیشة، وبالتالي لا خیار لهم من العمل داخل المؤسسة ریثما تتاح لهم فرص 

لك المتوفرة أمامهم حالیا، فهم یعیشون على أمل الحصول على منصب وظیفیة أحسن من ت

عمل مناسب في مؤسسة تقدر جهودهم وتحترم وجودهم وتسهر على راحتهم بمنحهم المكانة 

  اللازمة التي یستحقونها فیها.

یمثل مفهوم الوقت عند المبحوثین وعلاقته بتمثلهم لمستوى  58الجدول رقم 

  أدائهم:  

  

مفهوم الوقت 

  تمثل مستوى الأداء

  المجموع  لا أهمیة له  شيء ثمین  هو الحیاة

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  00.75  02  00.57  01  00  00  50.00  01 جید

  35.96  96  11.93  21  83.15  74  50.00  01  مقبول

  63.29  169  87.50  154  16.85  15  00  00 ضعیف

  100  267  100  176  100  89  100  02  المجموع
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من خلال هذا الجدول یتضح لنا جلیا میل الاتجاه العام نحو التمثل الضعیف لمستوى 

% بالنسبة للذین یتمثلون 0.75%، مقابل 63.29الأداء العمالي من طرف المبحوثین بنسبة 

  مستوى أدائهم جید.

 ولمعرفة مدى ارتباط العلاقة بین مفهوم الوقت في نظر الأفراد المبحوثین وتمثلهم

%) من الذین یتمثلون أن 87.50لمستوى أدائهم، فإننا نسجل أن جل الأغلبیة الساحقة (

أدائهم الوظیفي ضعیف یعتبرون أن الوقت هو عنصر لا أهمیة له بالنسبة إلیهم، مقابل 

  % بالنسبة للذین یعتبرونه شيء ثمین.16.85

% منهم 83.15بینما الذین یتمثلون أن مستوى أدائهم مقبول، فإننا نلاحظ أن 

یعتبرون الوقت شيء ثمین یستوجب ضرورة استغلاله في بشكل إیجابي، ویدعمهم في ذلك 

  %) من الذین یعتبرون أن الوقت هو الحیاة.50نصف المبحوثین (

% منهم فقط 50في حین أن الذین یتمثلون أن مستوى أدائهم عالي، فنلاحظ أن 

%) فقط صرحوا بعدم أهمیته 0.57عیفة (اعتبروا أن الوقت هو الحیاة، مقابل نسبة جد ض

  بالنسبة إلیهم. 

نستنج من خلال هذه القراءة الإحصائیة للمعطیات الكمیة للجدول أعلاه أنه كلما 

ارتفع مستوى الأداء كلما زادت أهمیة الوقت في نظر المبحوثین، وكلما تراجع مستوى الأداء 

  تراجعت معه قیمة الوقت.

الذین یعتبرون أن العمل هو مصدرا للعیش لا یحترمون فمعظم الأفراد المبحوثین 

الوقت ولا یعطونه الأهمیة اللازمة والاهتمام الكافي في عملهم وحیاتهم بصفة عامة، وبالتالي 

هم غیر واعون تماما بأهمیته خاصة في حیاتهم المهنیة، وما لذلك من تأثیر سلبي على 

  المؤسسة.

ترمون الوقت ولعل هذا ما أثر سلبا على مستوى فالقیم التي یتبنونها جعلتهم لا یح

أداءهم، بینما الذین یعرفون قیمة الوقت ویعتبرونه هو أساس الحیاة وشيء ثمین یجب لا 

یجب إنفاقه في أمور تافهة، فهم یعتبرون أن أدائهم مقبول تنظیمیا، بل وحتى عالي، وهو 

  أمر إیجابي بالنسبة للمؤسسة.

في نظر المبحوثین الذین یتمثلون مستوى أدائهم ضعیف  فمادام الوقت لا أهمیة له

فإن غرضهم لیس المصلحة العامة للمؤسسة وإنما مصالح فردیة خالصة مرتبطة بهم 
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بالدرجة الأولى، لذا نجدهم غیر مهتمین بأدائهم بقدر ما یهتمون بإنهاء عملهم الیومي 

بضعف انتمائهم التنظیمي، والخروج المبكر من المؤسسة، ولعل هذا الأمر یمكن تفسیره 

وبالتالي یمكننا أن نقول أنه كلما كان احترام الفرد العامل للوقت كبیر كلما انعكس ذلك 

  بالإیجاب على مستوى أدائه، والعكس صحیح.

یمثل مدى الاهتمام التنظیمي بتكوین الأفراد العاملین وعلاقته  59الجدول رقم 

  بالرغبة في مغادرة المؤسسة:

یكشف هذا الجدول مدى ارتباط العلاقة بین اهتمام الإدارة بتكوین عمالها ورغبتهم في 

أو مغادرتها، حیث یظهر لنا جلیا میل الاتجاه العام نحو الرغبة في البقاء داخل المؤسسة 

% بالنسبة للذین 00.75%، مقابل 99.25عدم الاستمراریة في ممارسة العمل بنسبة 

  یرغبون في الاستمراریة.

ولمعرفة مدى ارتباط العلاقة بین المتغیرین الموضحین في الجدول فإننا نسجل أن 

من طرف الأفراد المبحوثین الذین یرغبون في المغادرة على أن %) 100هناك إجماع كلي (

  % بالنسبة للذین أكدوا عكس ذلك.96.72المؤسسة لا تهتم بتكوینهم، مقابل 

بینما الذین یفضلون البقاء في العمل داخل المؤسسة محل الدراسة، فنسبتهم ضعیفة 

  %، وصرحوا بوجود اهتمام تنظیمي بتكوینهم. 03.28لا تتجاوز 

یتبین لنا من خلال هذه القراءة الإحصائیة لمعطیات الجدول أعلاه أن الأغلبیة 

الساحقة من وحدات العین المبحوثة یرغبون في مغادرة المؤسسة، نظرا للإهمال التنظیمي 

  لأهم عملیة تحفیزیة بالنسبة للعمال والمتمثلة في عملیة التكوین.

ین معهم، وكلهم رغبة ودافعیة لتقدیم فالعمال یلتحقون بالعمل داخل المؤسسة وحامل

أقصى الجهود مع قابلیة أكثر لتحقیق التقدم والتحسن في الأداء، وهذا كله من لأجل ضمان 

  التكوینالاهتمام ب

  الرغبة في المغادرة 

  المجموع  لا تهتم  تهتم

  %  ت  %  ت  %  ت

  99.25  265  100  206  96.72  59 نعم

  00.75  02  00  00  03.28  02 لا 

  100  267  100  206  100  61  المجموع
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السیر الأحسن والأنجع للعمل وتقدیم الأفضل للمؤسسة التي هي مؤسستهم بالدرجة الأولى، 

حقق فعلا في حالة ما إذا قامت فلولاهم لما تمكنت من الاستمراریة والبقاء، غیر أن ذلك قد یت

الغدارة بحسن احتوائهم تنظیمیا وتوظیف طاقاتهم وقدراتهم وخبراتهم واستعداداتهم وجمیع 

  مكتسباتهم المهنیة الإیجابیة في خدمة المصلحة التنظیمیة الخالصة.

غیر أنه وبالنظر إلى المعطیات الكمیة التي أمامنا فإننا نسجل عدم وجود أي اهتمام 

مي بتطویر مهارات العاملین، وهذا حسب تأكیدات أغلبیة مفردات العینة المبحوثة،   تنظی

فهم لم یتلقوا أي تكوین منذ انخراطهم في العمل داخل المؤسسة ومزاولة نشاطهم فیها، حتى 

أنهم لم یتلقوا أیة معلومات من طرف المسئولین أو المسیرین الإداریین حول نیة المؤسسة في 

ت أفرادها العاملین فیها، وهذا ما زاد من حدة التأثیرات السلبیة على العمل، تطویر مهارا

  والتي انعكست مباشرة على أدائهم الوظیفي، وبالتالي زیادة رغبتهم في مغادرة المؤسسة.

فالمؤسسات الناجحة هي تلك التي تنتهج استراتیجیات التوفیق بین معادلة الحقوق 

م بحمایة حقوق العمال والمؤسسة معا مقابل الأداء الجید والواجبات التنظیمیة، حیث تقو 

والعالي، الأمر الذي یمكن تحقیقه من خلال تنظیم ما یعرف بالدورات التكوینیة الهادفة إلى 

تحسین الأداء، وهو ما یؤدي في النهایة إلى تحقیق التلاحم في العلاقات الأفقیة والعمودیة 

  لعمال والمسئولین خدمة للمصلحة التنظیمیة العامة.في العمل وتدعیم أواصر الثقة بین ا

فالاهتمام التنظیمي بتكوین العامل دلیل على أهمیته في حركیة العمل ورفع مستوى 

الإنتاج وتحسینه داخل المؤسسة، كما أن تزوید العامل بالمعلومات حول سبل تطویر مهاراته 

في ذلك لدلیل على الأهمیة التي یحظى الوظیفیة وإعلامه بالإستراتجیات التنظیمیة المعتمدة 

بها العامل في المؤسسة، وعلى رغبة المسئولین في الاحتفاظ بمواردها البشریة التي تعتبر 

أساس استمراریة المؤسسة في السوق، كما أن الاهتمام بتكوین العمال یزید من رغبتهم في 

  میة وعملیة.البقاء فیها  والاستقرار بها خاصة الحاملین منهم لكفاءات عل
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یمثل مدى تضایق المبحوثین من إجبارهم على الالتزام بالقوانین  60الجدول رقم 

  الداخلیة وعلاقته بمدى احترامهم لمواعید الدوام الرسمي للعمل:

تبین لنا معطیات هذا الجدول مدى الارتباط بین التضایق من الإجبار التنظیمي على 

التزام الأفراد العاملین بالقوانین الداخلیة وعلاقته بمدى احترامهم لمواقیت المواظبة على 

الاتجاه العام نحو عدم احترام مواعید الدخول والخروج من  ومن خلاله نلاحظ میل العمل،

  % بالنسبة للذین یحترمونها.41.95%، مقابل 58.05المؤسسة بنسبة 

ولمعرفة مدى ارتباط العلاقة بین متغیري الجدول أعلاه، فإننا نسجل أن أكثر من 

بقوانین الانضباط %) من الذین یتضایقون من إجبارهم على التقید 72.64ثلثي المبحوثین (

% فقط من المنتمین 01.82في العمل هم الذین لا یحترمون مواعید الرسمیة للعمل، مقابل 

  لهذه الفئة ولا یتضایقون من التزامهم بقوانین الانضباط التنظیمي.

%) من الذین یحترمون مواقیت العمل الرسمي 98.18في حین أن الأغلبیة الساحقة (

على التقید بالقوانین الداخلیة، مقابل أكثر من ربع المبحوثین لا یتضایقون من إجبارهم 

  %) من المنتمین لهذه الفئة ویتضایقون من إرغامهم على الالتزام بقوانین المؤسسة. 27.36(

من خلال هذه القراءة الإحصائیة یتبین لنا أن معظم وحدات العینة المبحوثة لا 

، ویتضایقون من إرغامهم على التقید یحترمون مواعید الدخول والخروج من المؤسسة

  بالقوانین الانضباطیة واحترام مواعید المواظبة لأداء المهام الوظیفیة في المؤسسة. 

فحسب تصریحاتهم فإن مركب الحلیب یفتقد إلى الظروف المهنیة الملائمة والمناسبة 

یة في العمل للأداء الوظیفي العالي، لذا نجدهم یشعرون بالتضایق من الإجراءات الرسم

وفرض صرامة المؤسسة علیهم، وهذا ما یجعلهم دائما غیر ملتزمین بقوانین المؤسسة وغیر 

  مدى التضایق

  مدى الاحترام

  المجموع  لا یتضایق  یتضایق

  %  ت  %  ت  %  ت

  41.95  112  98.18  54  27.36  58 یحترم

  58.05  155  01.82  01  72.64  154 یحترملا 

  100  267  100  55  100  212  المجموع
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منصاعین لها، وبالتالي ملتزمین تماما بتحقیق الأهداف التنظیمیة وخدمة المصلحة العامة 

  لها.

إن طریقة التعامل مع الحیاة المهنیة تختلف من فرد لآخر، وهذا راجع لعدم إدراكهم 

الكافي للعوامل السوسیو مهنیة التي یتشكل منها التنظیم، والناتج من ضعف عملیة الاتصال 

  التنظیمي بالأفراد العاملین، والتواصل السلبي بین قمة الهرم التنظیمي وقاعدته.

فالعمال الذین یتضایقون من الإجراءات الرسمیة للعمل في المؤسسة في العمل لا  

التي تحث على الإخلاص في العمل والتفاني فیه وإتقانه والالتزام یملكون قیما مهنیة كتلك 

هو مصدرا أساسیا للعیش لیس إلا، وهذا ما  -كما رأینا سابقا- به، ذلك أن العمل عندهم 

یزید من حدة التأثیرات السلبیة على أداء المهام الوظیفیة الموكلة لهم تنظیمیا، كما یؤثر سلبا 

نین الانضباط والمواظبة ومواقیت العمل داخل المؤسسة ككل أیضا على درجة خضوعهم لقوا

والالتزام بكمیات الإنتاج ونوعیته، وانعكاس ذلك على سیر العمل بالمؤسسة بأكملها، فالعامل 

  هو المحرك الأساسي للعملیة الإنتاجیة وتنویعها العمل ككل. 

لمؤسسة مع قیم فالمؤسسة التي تعمل على تحقیق التوازن بین قیم وأهداف أعضاء ا

ومتطلبات بیئتها الاجتماعیة، أي التوازن بین القیم الاجتماعیة وقیم المؤسسة، هي التي 

تراعي الأحداث الجاریة والتصرفات المتوقعة من العمال، وتعمل على تنشئة أفرادها مهنیا 

یات من خلال تعلیمهم وتدریبهم بصفة مستمرة على التمسك بثقافة المؤسسة والتحلي بالسلوك

الحسنة، حیث ینسجموا بعقلانیة مع تقالید المؤسسة، الأمر الذي یتیح لهذه الأخیرة إمكانیات 

القضاء على المیول السلبیة لأفرادها حول التقید بالإجراءات الرسمیة للعمل، أو على الأقل 

التقلیل من حدتها، وهذا ما یعود بالفائدة مباشرة على مصلحة المؤسسة التي تمتلك قوة 

  مالیة بهذه المعاییر.ع
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یمثل أقدمیة المبحوثین في المؤسسة وعلاقته بمدى احترامهم  61الجدول رقم 

  لمواعید الدخول والخروج من المؤسسة :

قة بین الأقدمیة في العمل احترام ودرجة احترام توضح أرقام هذا الجدول العلا

المبحوثین لمواعید الدخول والخروج من المؤسسة، حیث یظهر لنا أن الاتجاه العام یمیل نحو 

%، مقابل 58.05عدم احترام هذه المواعید من طرف وحدات العینة المبحوثة بنسبة 

  % بالنسبة للذین یحترمونها.41.95

علاقة بین المتغیرین الموضحین في الجدول، فإننا نسجل أن ولمعرفة مدى ارتباط ال

%) من الذین لا یحترمون مواعید العمل الرسمي 76.47أكثر من ثلاثة أرباع المبحوثین (

%) 67.57سنة، ویدعمهم في ذلك أكثر من ثلثي المبحوثین (19-15تتراوح أقدمیتهم بین 

% من المنتمین لهذه 37.04مقابل  سنة،14-10من الذین لدیهم أقدمیة عمل تتراوح بین 

  الفئة (لا یحترمون مواقیت المواظبة) والذین یملكون أقدمیة لا تتجاوز أربع سنوات.

بینما الذین یحترمون مواعید العمل الرسمي، فإننا نسجل أن الذین لدیهم أقدمیة عمل 

أكثر من %، ویدعمهم في ذلك 63تقل عن أربع سنوات یحترمون هذه المواقیت عند حوالي 

سنوات، مقابل  09-05%) الذین لدیهم أقدمیة عمل تتراوح بین 50.77نصف المبحوثین (

% من المنتمین لهذه الفئة (یحترمون مواقیت المواظبة) والذین یملكون أقدمیة عمل 23.53

  سنة. 15-15تتراوح بین 

دمیة عمل توضح لنا هذه القراءة الإحصائیة أن معظم الأفراد المبحوثین الذین لهم أق

في المؤسسة هم الذین لا یحترمون مواعید الدخول والخروج منها، فكلما زادت أقدمیة 

  الأقدمیة

مدى 

  الاحترام

  المجموع  سنة[ 20[+  [15-19[  [10-14[  [05-09[  ]04- 01-[

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  41.95  112  40.38  42  23.53  08  32.43  12  50.77  33  62.96  17 نعم

  58.05  155  59.62  62  76.47  26  67.57  25  49.23  32  37.04  10 لا

  100  267  100  104  100  34  100  37  100  65  100  27  المجموع
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المبحوث في عمله قل احترامه للوقت، وهذا لیس في مصلحة المؤسسة بطبیعة الحال لأنه 

  ینعكس على أداء العمال بشكل سلبي وعلى فعالیة المؤسسة وعقلانیتها.

ن الأقدمیة في العمل ودرجة الالتزام بمواعید الدوام إذن فالعلاقة قویة نوعا ما بی

الرسمي، وهي كذلك بین مستوى أداء المبحوث ودرجة التحكم في الأداء، لأنه كلما كان 

العامل متهاونا في عمله ولا یمارسه بالشكل المطلوب منه قلت قدرته على التحكم في المهام 

عدم بذل جهد أكبر فیه لتحقیق درجة ضعیفة الوظیفیة الموكلة إلیه، الأمر الذي یدفعه إلى 

من الأداء رغم اكتسابه لأقدمیة مهنیة وخبرة فنیة في المؤسسة التي عجزت عن تلقینه القیم 

الإیجابیة في العمل  كحب العمل والتفاني فیه والإخلاص وتقدیم التضحیات والخضوع 

اع السلبیة المتكشفة عن الواقع للتعلیمات والتمسك بالقوانین الرسمیة...الخ، ولعل هذه الأوض

التنظیمي للمؤسسة، والمستمدة من تصریحات المبحوثین والملاحظات الشخصیة للباحث عن 

میدان بحثه، سببها صعوبة الوضعیة المهنیة المعاشة من قبل العاملین داخل بیئة العمل، 

ت العمومیة رغم أن المركب قد عایش كل المراحل التنظیمیة التي عرفتها بقیة المؤسسا

الجزائریة والهادفة إلى تحقیق التقدم والتطور المجتمعي والتنمیة الاجتماعیة والاقتصادیة 

الشاملة، إلا أن الظروف المهنیة للمركب لم یطرأ علیها أي تحسن ببقاء الأوضاع على 

هم  حالها لعقود من الزمن، لهذا فإن المبحوثین الذین لدیهم أقدمیة عمل معتبرة بهذا المركب

  على درایة كبیرة بكل الأمور التنظیمیة التي مرت بالمركب سابقا ویعیشها حالیا.

كما أن الشعور بعدم الارتباط بالمؤسسة وضعف الانتماء لها سببه حسب تصریحات 

أغلبیة الأفراد المبحوثین ناتج عن اغترابهم التنظیمي، فالمركب الذي یهمش وجودهم بداخله 

  لهم رغم قضاء معظم وقتهم فیه.  لا یمكن اعتباره منزلا

وعلى صعید آخر فإن الذین نجدهم یبدون احترامهم لمواعید الدخول والخروج من 

المؤسسة رغم حداثة انتمائهم لها، فإن ذلك ناتج عن تخوفهم من فقدانهم مناصب عملهم، 

ذا خاصة أمام تذبذب سوق العمل في الجزائر المتمیز بكثرة الطلب وقلة عروض العمل، ل

نجدهم مجبرین على الالتزام بالقوانین الرسمیة، خاصة أمام قلة معرفتهم بالإجراءات 

  التنظیمیة التي یمكن أن تتخذ ضدهم في حال تهاونهم الوظیفي وإهمالهم لواجباتهم الرسمیة.

وعلیه یمكننا القول أن الأقدمیة بالقیم والخبرة المهنیة تعبر على ثقافة فرعیة للأفراد 

ؤسسة، وتساهم في تشكیل الثقافة السائدة فیها، وتؤثر في الأداء، فتصبح (الأقدمیة) داخل الم
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عامل مساهم في تحسنه إذا توفرت له الإمكانیات اللازمة والشروط المناسبة، وهذا ما یجب 

على المؤسسة أخذه بعین الاعتبار إذا ما أرادت تحقیق العقلانیة خاصة في جانبها 

  الاقتصادي.

  یمثل تمثل المبحوثین لمفهوم الوقت وعلاقته بمستوى أداءهم 62 الجدول رقم
  

مفهوم الوقت 

  مستوى الأداء

  المجموع  نظام عسكري  انضباط  تخطیط

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  01.12  03  00  00  03.94  03  00  00 جید

  11.24  30  01.28  02  10.53  08  57.14  20  مقبول

  87.64  234  98.72  154  85.53  65  42.86  15 ضعیف

  100  267  100  156  100  76  100  35  المجموع

تفسر أرقام هذا الجدول العلاقة بین تمثل المبحوثین لمفهوم الوقت ورأیهم حول 

مستوى أداءهم، حیث یظهر لنا جلیا میل الاتجاه العام نحو الأداء الضعیف بنسبة 

 %.01.12بنسبة  الجید%، مقابل الأداء 87.64

ة وتصورهم ولمعرفة مدى ارتباط العلاقة بین مفهوم الوقت عند وحدات العینة المبحوث

%) من الأفراد المبحوثین 98.72لمستوى أدائهم، فإننا نسجل أن هناك إجماع شبه كلي (

الذین یعتبرون أن مستوى أدائهم ضعیف أكدوا أن الوقت بالنسبة لهم هو بمثابة نظام 

  % من الذین الذي یتمثلونه بالانضباط. 85.53عسكري، ویدعمهم في ذلك حوالي 

ن مستوى أدائهم الوظیفي مقبول فإن أكثر من نصف المبحوثین بینما الذین یعتبرون أ

%) صرحوا أن الوقت بالنسبة لهم هو تخطیط، مقابل 57.14المنتمین لهذه الفئة (

  % منهم أعربوا عن أن الوقت هو نظام عسكري.01.28

في حین أن الذي یعتبرون أن مستوى أدائهم الوظیفي عالي، فإننا سجلنا أن نسبة 

  % فقط یتمثلون الوقت بالانضباط. 04منهم، أي حوالي ضعیفة جدا 

نستنتج من خلال هذه القراءة الإحصائیة للمعطیات المجدولة أمامنا أن أغلبیة وحدات 

العینة المبحوثة یعتبرون أن مستوى أدائهم ضعیف، وأن تمثلهم لمفهوم الوقت انصب النظام 

دم فعالیة أدائهم الوظیفي راجع العسكري، فحسب تصریحات هؤلاء المبحوثین فإن سبب ع
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إلى تمثلهم لمفهوم الوقت بالنظام العسكري، فالوقت بالنسبة إلیهم هو مجرد إلزام إجباري 

مفروض علیهم من قبل التنظیم، لذا نجدهم لا یعملون بشكل ذاتي وتلقائي وإنما مرغمین 

 تساعدهم على تنظیمیا على ذلك من جهة ومن جهة أخرى فإن الظروف المهنیة المعاشة لا

الوصول إلى تقدیم أحسن أداء یمكن تحقیقه وظیفیا، لذلك یعملون تحت ضغط هذا النظام 

  العسكري (الوقت) الذي یفرض صرامته بطریقة إجباریة بالنسبة إلیهم.

فالمبحوثین الذین یعتبرون الوقت بمثابة نظام صارم یستوجب ضرورة التقید به 

حتما ضعیفا ودون المستوى المطلوب، لأن العامل في هذه  والالتزام به، فإن أداءهم سیكون

الحالة لا یعمل حبا في العمل وإنما أجبرته ظروفه الاجتماعیة على تحمل ذلك قصد تلبیة 

متطلباته المرتبطة به وبأسرته خاصة المتزوجین منهم والمسئولین عن إعالة إفراد العائلة 

  وین أسرة على المدى القریب.وحتى العزاب منهم والذین نجدهم یطمحون لتك

وبهذا یمكننا القول أنه كلما اتخذ الوقت مفهوم إیجابي في نظر المبحوثین ارتفع 

  مستوى أدائهم الوظیفي والعكس صحیح.

یمثل مدى تزوید الإدارة للمبحوثین بالمعلومات وعلاقته بمدى  63الجدول رقم 

  تهاونهم في أدائهم الوظیفي
  

مدى التزوید 

  التهاونمدى 

  المجموع  لا تزود  تزود

  %  ت  %  ت  %  ت

  50.56  135  55.98  131  12.12  04 یتهاون

  49.44  132  44.02  103  87.88  29 لا یتهاون

  100  267  100  234  100  33    المجموع

یتضح لنا من خلال هذا الجدول الذي یربط العلاقة بین مدى تلقي المبحوثین 

التنظیم الرسمي ومدى تهاونهم في أدائهم الوظیفي، أن للمعلومات المرتبطة بعملهم من قبل 

% من الذین لا 49.44%، مقابل 50.56الاتجاه العام یمیل نحو التهاون في الأداء بنسبة 

  یتهاونون فیه.

ولمعرفة مدى ارتباط العلاقة بین المتغیرین الموضحین في الجدول أعلاه، فإننا 

% من الذین یتهاونون في عملهم لا یتلقون المعلومات التنظیمیة بما 56نسجل أن حوالي 
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% منهم أكدوا تلقیهم للمعلومات 12.12یحقق لهم الإشباع الكافي للأداء الوظیفي، مقابل 

  ید من قبل الفئات التنظیمیة العلیا.المساعدة على الأداء الج

بینما الذین یلتزمون بعملهم ولا یتهاونون فیه فإن الأغلبیة الساحقة منهم (حوالي 

% من 44%) صرحوا بتزوید الإدارة لهم بالمعلومات المتعلقة بعملهم، مقابل حوالي 88

رة لهم بالمعلومات المنتمین لهذه الفئة (غیر المتهاونین وظیفیا) والذین نفوا تزوید الإدا

  المرتبطة بعملهم. 

تظهر لنا هذه القراءة الإحصائیة لمعطیات الجدول أعلاه أن أغلبیة المبحوثین 

یتهاونون في أداء مهامهم الوظیفیة نظرا لعدم تزود الإدارة لهم بما فیه الكفایة بالمعلومات 

ي فإن العلاقة بین حول سیر العمل التنظیمي داخل المؤسسة التي ینشطون فیها، وبالتال

هذین المتغیرین هي طردیة، لأنه كلما كان هناك تقصیر تنظیمي في تزوید الأفراد العاملین 

بالمعلومات الموجهة والمساعدة على تحقیق الأداء الأنسب في العمل كلما اتجه العمال نحو 

  التهاون في أداء مهامهم الوظیفیة الموكلة إلیهم.

ن یتهاونون في عملهم فإنهم لم یتلقوا المعلومات الكافیة فحسب هؤلاء المبحوثین الذی

حول سیر العمل منذ التحاقهم بالمؤسسة، وهذا راجع حسب اعتقادنا إلى سوء عملیة 

الاتصال المعتمدة تنظیمیا، باعتبار أن هناك هوة ومسافة اجتماعیة فاصلة بین المستویات 

عمالیة المنتمیة إلى المستویات السفلى لا التنظیمیة العلیا والسفلى، وهو ما جعل الفئات ال

  تأخذ أداءها للعمل على محمل الجد لذا نجدهم یتهاونون فیه.
  

فالعامل یأتي للعمل بغرض الحصول على إشباع مادي خالص، ولا یهتم لنوع العمل 

الذي یمارسه أو مستوى أداءه أو حتى حجم الجهد المبذول من طرفه، لأنه یحمل قیما وثقافة 

فة تماما عن قیم وثقافة التنظیم الرسمي المنتمي إلیه، لذا نجده غیر مبالي تماما مختل

بالمصلحة التنظیمیة العامة، ولعل هذا الشعور السلبي باللامبالاة والتهاون المتولد بداخله 

ناتج عن عدم مبالاة التنظیم الرسمي تجاهه وتهمیش وجوده فیه وتقصیره في توعیته تنظیمیا 

خلال التقصیر في مده بالمعلومات التي یمكن أن تحقق له درجة أكبر من الفهم ومهنیا من 

والإدراك للمتطلبات التنظیمیة العقلانیة والتي یمكنها أن تدعم استیعابه للإجراءات الرسمیة 

قصد تحقیق اندماجه داخل المؤسسة بشكل أفضل وتكیفه مع خصائصها بشكل إیجابي 

  وعقلاني.
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لت الإدارة على تزید الأفراد العاملین بالمعلومات الكافیة حول سیر وبهذا أنه كلما عم

  العمل داخل المؤسسة كلما ارتفع مستوى أداءهم والعكس صحیح.

یمثل مدى فعالیة الوسائل الاتصالیة المعتمدة تنظیمیا وعلاقتها  64الجدول رقم 

  بمدى تهاون المبحوثین في أداء مهامهم الوظیفیة: 

مدى فعالیة وسائل الاتصال  یتضح من خلال هذا الجدول الذي ربط العلاقة بین

العام المنتهجة داخل المؤسسة وعلاقتها بمدى تهاون العمال في عملهم الوظیفي، أن الاتجاه 

  % من الذین لا یتهاونون فیه.49.44%، مقابل 50.56یمیل نحو التهاون في الأداء بنسبة 

ولمعرفة مدى ارتباط العلاقة بین المتغیرین الموضحین في الجدول أعلاه، فإننا 

% من المتهاونین وظیفیا أكدوا عدم وجود وسائل اتصالیة فعالة متعمدة 56.07نسجل أن 

% فقط من المنتمین لهذه الفئة (المتهاونین) 11.11لومات إلیهم، مقابل تنظیمیا في نقل المع

  والذین اعتبروا أن الوسیلة الاتصالیة المعتمدة داخل المؤسسة هي الملصقات.

بینما الذین لا یتهاونون وظیفیا فإننا نسجل أن هناك إجماع كلي على اعتماد 

ي وكذا الإعلام المباشر من قبل المؤسسة لكل من الرسائل في جانبیها الكتابي والشفه

% منهم والذین أعربوا عن الاعتماد 88.90المشرف المباشر لهم، ویدعمهم في ذلك حوالي 

  التنظیمي للملصقات

نستنتج من خلال هذه القراءة الإحصائیة لهذه المعطیات الكمیة المجدولة أمامنا أن 

موكلة لهم في المؤسسة، وأن أغلبهم أغلبیة المبحوثین یتهاونون في أداء مهامهم الوظیفیة ال

  أكدوا عدم فعالیة هذه العملیة الحیویة بالنسبة للتنظیم الرسمي والمتمثلة في الاتصال.

  الوسائل

مدى 

  التهاون

  المجموع  لا وجود لها  إعلام مباشر  رسائل شفویة  رسائل كتابیة  ملصقات

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  50.56  135  56.07  134  00  00  00  00  00  00  11.11  01  نعم

  49.44  132  43.93  105  100  06  100  07  100  06  88.89  08  لا

  100  267  100  239  100  06  100  07  100  06  100  09  المجموع
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وبناء علیه فإن تهاونهم في أداء مهامهم راجع إلى عدم تلقیهم للمعلومات الكافیة 

ذي یشیر إلى والتي من شأنها تحقیق السیر الجید الفعال للعمل في المركب، الأمر ال

اعتمادهم على مهاراتهم وقدراتهم وخبراتهم ومكتسباتهم في تسییر مناصب عملهم، فالمؤسسة 

بالنسبة لهم لم تعمل على تلقینهم القیم الإیجابیة حول العمل بقدر ما غرست فیهم وبطریقة 

قوانین وعدم غیر مباشرة للقیم السلبیة كالتهاون والتحایل وعدم احترام الوقت وعدم الالتزام بال

الاجتهاد لتحقیق الأهداف العامة والسعي وراء المصالح الخاصة، ولعل عدم عقلانیة التسییر 

  المعتمد داخل المؤسسة هو المتسبب الأساسي والوحید لهذه الوضعیة المهنیة السلبیة.

فعدم فعالیة الاتصال التنظیمي یؤدي إلى تشتیت الجهود العمالیة، باعتبار أنهم لم 

ا المعلومات الكافیة المساعدة على الأداء الوظیفي الفعال، حسبما أكده أغلبیة وحدات یتلقو 

العینة المبحوثة، وبالتالي لم یكتسبوا ثقافة مؤسساتیة إیجابیة وعقلانیة، ذلك أن الثقافة 

المكتسبة داخل المؤسسة قائمة على أساس التهاون في العمل بسبب تهاون المسئولین في 

، من خلال التقصیر في مدهم بالمعلومات اللازمة والضروریة التي تمكنهم عملیة الاتصال

من ترسیخ قیم تخدم المؤسسة من جهة، ومن جهة أخرى تكسبهم مهارات وخبرات فنیة 

  محسنة للأداء.

وعلیه یمكننا القول أنه كلما تهاونت المؤسسة في تزوید أفرادها العاملین فیها بالوسائل 

لومات لهم، زاد تهاونهم في أداء مهامهم الوظیفیة وتراجع مستوى اللازمة لإیصال المع

 والعصب العمل في العلاقات أشكال من شكلا یمثل التنظیمي الاتصالأدائهم، ذلك أن 

 أن بل الاتصالیة، العملیة بانعدام التنظیمیة العلاقات هذه قیام تصور یمكن فلا له، الحي

 المؤسسة على یتوجب وهنا التنظیمیة، العلاقات مرونة على تتوقف العملیة هذه فعالیة

 منهم صادقة برغبة أفرادها جمیع احتواء خلالها من تضمن قویة اتصالیة إمكانیات توظیف

  .التنظیمیة خصائصها ضمن
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یمثل علاقة الفئات المهنیة بتهاون المبحوثین في أدائهم  65الجدول رقم 

  الوظیفي:

من خلال هذا الجدول الذي یكشف مدى ارتباط العلاقة بین الفئات المهنیة والتهاون 

%، 50.56الوظیفي، یتضح لنا جلیا أن الاتجاه العام یمیل نحو التهاون في الأداء بنسبة 

  % من مجموع وحدات العینة المبحوثة التي لا تتهاون وظیفیا.49.44مقابل 

قة بین المتغیرین الموضحین في الجدول أعلاه، فإننا ولمعرفة مدى ارتباط العلا

%) صرحوا لنا بتهاونهم في أداء 67.07نسجل أن أكثر من ثلثي المبحوثین المنفذین (

% من فئات التحكم التي صرحت هي الأخرى 21.62مهامهم الموكلة لهم تنظیمیا، مقابل 

طارات المبحوثة (حوالي علانیة بتهاونها الوظیفي، وتدعمها في ذلك أكثر من ربع الإ

  %)، وهذا بتأكیدها لنا عن تهاونها في عملها.27

%) 78.38بینما نسجل أن أكثر من ثلاثة أرباع المبحوثین المنتمین لفئات التحكم (

% من 7308أكدوا حسن التزامهم بعملهم وعدم تهاونهم فیه، ویدعمهم في ذلك حوالي 

  الإطارات.  

معطیات الجدول أعلاه یتضح لنا أن أغلبیة الأفراد بعد هذه القراءة الإحصائیة ل

العاملین یتهاونون في أداء مهامهم الوظیفیة خاصة المنتمین منهم لفئات التنفیذ، ولعل 

السبب في ضعف التزامهم بعملهم یعود إلى ضعف الأجر المحصل علیه، والذي لا یتناسب 

یة الإنتاجیة من جهة، ولا یلبي تماما مع الجهد المبذول من قبلهم في سبیل تحقیق العمل

متطلباتهم المعیشیة من جهة أخرى، إلى جانب ذلك فإن عدم ملائمة المظروف المهنیة 

المعاشة داخل المركب بالنسبة لهم كانت هي الأخرى سببا هاما من أسباب التهاون الوظیفي 

عرون بعدم في العمل، حیث أثرت سلبا على مشاعرهم المرتبطة بالعمل من خلال جعلهم یش

الفئات المهنیة 

  مدى التهاون 

  المجموع  اتطار فئة الإ  تحكمال ناعو أ  فئة التنفیذ 

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  50.56  135  26.92  07  21.62  16  67.07  112 یتهاون

  49.44  132  73.08  19  78.38  58  32.93  55 لا یتهاون

  100  267  100  26  100  74  100  167  المجموع
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الرضا والاستیاء والتذمر وضعف المعنویات وغیرها، وما الأمر سوءا إزاء هذه الوضعیة هو 

  سوء الاتصال بالإدارة والتفاعل السلبي بینهما (بین العمال المنفذین والمسئولین). 

فالعامل المنفذ في نظر مسئولي المركب هو مجرد آلة منتجة فقط ومنفذة للأوامر 

لي فإن محاولة تحسین الظروف المهنیة التي ینشط فیها تعتبر غیر مهمة فحسب، وبالتا

بالنسبة لهم، فهو مطالب بتأدیة واجباته الوظیفیة كلیة مقابل الحصول على حقوقه الأساسیة، 

هذه الحقوق التي یتحصل علیها العمال هي كافیة بالنسبة للمسئولین لكنها في حقیقة الأمر 

  بأي حال من الأحوال. لا تلبي احتیاجات العامل

كما أن سوء التفاعل بینهما (المسئولین والعمال) أثر سلبا على عملیة الاتصال، حیث 

جعلت أبواب الاتصال الصاعد مغلقة نهائیا، وبالتالي حرمت العامل من رفع شكاویه 

وتظلماته واحتجاجاته، وبالتالي الحد من حریة الإدلاء بآرائه حول العمل الذي یقوم به 

  الظروف التي یعیشها تنظیمیا رغم قضائه لمعظم یومه داخل الورشة التي یعمل فیها.و 

إن العامل المنفذ یسعى جاهدا لإنجاح العملیة الإنتاجیة، لكن في مقابل ذلك یعجز 

المسئولین عن إنجاح المؤسسة خاصة من الجانب الاقتصادي العقلاني، ذلك أن العامل 

أجل العمل فقط، بینما الفئات المهنیة الأخرى خاصة العلیا یقوم بواجبه كعامل ویعمل من 

  منهم تعمل من أجل مصالحها الشخصیة ولیس من أجل مصلحة المؤسسة.

وهنا یمكننا القول أنه وضمن هذه الفوارق المهنیة وعدم عدالة شروط العمل التي 

همشت  زادت من سلطة المسئول وعظمت من فرص تحقیق ذاته داخل المركب، وبالمقابل

العمال وقلصت من إمكانیات استقراره التنظیمي، فإن العمال المنفذون وجدوا أنفسهم یعیشون 

عدم رضا تام عن ظروف عملهم وشروطه وحتى علاقاته، وهو ما جعلهم یمیلون نحو 

التهاون في أداء المهام الوظیفیة، وما لذلك من تأثیر سلبي على أدائهم لعملهم وعلى سیر 

  مي بصفة عامة.العمل التنظی
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  یمثل مدى وجود عوائق اتصالیة وطبیعة العمل:  66الجدول رقم 
  

  مدى وجود عوائق

  طبیعة العمل

  المجموع  لا توجد  توجد

  %  ت  %  ت  %  ت

  83.90  224  53.57  15  87.45  209 متعب

  16.10  43  46.43  13  12.55  30 سهل

  100  267  100  28  100  239  المجموع

الذي یوضح العلاقة بین مدى وجود عوائق اتصالیة وطبیعة  من خلال هذا الجدول

% من 83.90العمل، یتبین لنا أن الاتجاه العام یمیل نحو صعوبة العمل الممارس في نظر 

  % من الذین اعتبروه سهلا.16.10الأفراد المبحوثین، مقابل 

ولمعرفة مدى ارتباط العلاقة بین المتغیرین الموضحین في الجدول أعلاه، فإننا  

% من الذین یعتبرون أن العمل الممارس من طرفهم یعد صعبا صرحوا 87.45نسجل أن 

% من المنتمین لهذه 53.57بوجود عوائق اتصالیة زادت من شعورهم بالتعب الوظیفي، أمام 

  لتي نفت وجود أیة عوائق اتصالیة. الفئة (صعوبة العمل المؤدى) وا

% من الذین یعتبرون أن عملهم یعد سهلا بالنسبة ألیهم أكدوا 46.43في حین أن 

  % من الذین نفوا ذلك.12.55عدم وجود عوائق اتصالیة معیقة لعملهم، مقابل 

من خلال القراءات الإحصائیة یظهر لنا أن أغلبیة العمال المبحوثین یعتبرون أن 

لهم غیر مناسبة تماما بالسبة لهم، ذلك أن العمل الممارس من طرفهم یعتبر متعبا طبیعة عم

ویتطلب بذل قدرات وطاقات كبیرة للقیام به، وأن شعورهم بوجود عوائق اتصالیة معرقلة 

  لعملیة نقل المعلومات لهم حول سیر العمل أثرت سلبا طبیعة عملهم وزادت من صعوبته.

من قبل الأفراد المبحوثین هو عمل شاق ومضني ومتعب وعلیه فإن العمل الممارس 

كونه یتطلب قوة تحمل وصبر بدني ونفسي على حد سواء، لأن معظمهم ینتمون لفئة التنفیذ 

ویعانون من كثرة العوائق الاتصالیة التي أوجدتها الإدارة والتي حالت دون حسن عملیة نقل 

ا أن أغلبیتهم لدیهم مستوى تعلیمي المعلومات إلیهم حول سیر العمل، خاصة إذا علمن

محتشم (غیر عالي) ولا یكفي لاستیعاب المعلومة وفهمها بشكل جید، حتى أن الإدارة من 

  جهتها لا تكلف نفسها أي عناء لتدارك هذا الوضع خدمة للمصلحة العامة.



404 
 

یمثل أسباب عدم الاستقرار في العمل ومدى رغبة المبحوثین في  67الجدول رقم 

  : المؤسسةمغادرة 

  

  الأسباب

 

  الرغبة في المغادرة 

  ضعف الأجر
عدم تقدیر 

  الجهود
  المجموع  غموض القوانین

  %  ت  %  ت  %  ت  %  ت

  98.50  263  75.00  03  85.71  06  99.22  254 یرغب

  01.50  04  25.00  01  14.29  01  00.78  02 لا یرغب

  100  267  100  04  100  07  100  256  المجموع

من خلال هذا الجدول الذي یربط العلاقة بین أسباب عدم استقرار المبحوثین تنظیمیا 

ومدى رغبتهم في مغادرة المؤسسة، یتضح لنا أن الاتجاه العام یمیل نحو الرغبة في المغادرة 

  % بالنسبة للذین لا یرغبون في ذلك.01.50%، مقابل 98.50بنسبة 

تغیرین الموضحین في الجدول أعلاه، نسجل أن ولمعرفة مدى ارتباط العلاقة بین الم

%) من طرف وحدات العینة المبحوثة التي ترغب في 99.22هناك إجماع شبه كلي (

مغادرة العمل داخل المؤسسة یرجعون السبب إلى ضعف الأجر الذي لا یلبي متطلباتهم 

هود، أما % من الذین یشعرون بعدم تقدیر الج85.71الحیاتیة،  ویدعمهم في ذلك حوالي 

%) الذین یرغبون في المغادرة فتمثل سببهم في عدم وجود 75حوالي ثلاثة أرباع المبحوثین (

  قوانین تضبط سلوكیاتهم وتوجههم لتأدیة مهامهم بالشكل الجید.

من خلال هذه القراءة الإحصائیة یظهر لنا أن أغلبیة الأفراد المبحوثین یرغبون في 

ف الأجر، الذي یعتبر المورد الأساسي لتلبیة حاجاتهم مغادرة العمل بالمؤسسة بسبب ضع

الاجتماعیة والأسریة، إضافة إلى عدم التقدیر التنظیمي لجهودهم، وعدم وجود قوانین عادلة 

  للعقاب والجزاء.

فحسب هؤلاء المبحوثین فهم یعملون في ظروف لا تسمح لهم بالبقاء وتدفعهم 

یعتبرون مجرد آلة منتجة ومنفذة للأوامر، ولا ینظر للمغادرة حین تتاح لهم أول فرصة، لأنهم 

لهم كأفراد لهم حقوق یحصلون علیها مقابل الواجبات التي یقومون بها، فحسب تصریحاتهم 

هناك من یعمل لساعات متواصلة مقابل أجر زهید لا یفي بالضروریات الحیاتیة الأساسیة 
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ت ویتغیب مرارا ویتقاضى مرتبه فما بالك بالكمالیة منها، وهناك من یعمل لبضعة ساعا

  كاملا خاصة أولئك الذین التحقوا بالمؤسسة عن طریق الوساطة والعلاقات الشخصیة.

فالعمال بالمؤسسة یبذلون قصارى جهودهم أملا منهم في الحصول على حوافز عمل 

ها ترضي رغباتهم الوظیفیة وطموحاتهم المهنیة، لكن هذه الحوافز تعتبر شبه غائبة في جانبی

المادي والمعنوي مقارنة بالمؤسسات الاقتصادیة الناجحة التي تسهر على راحة أفرادها 

  لتحقیق الأداء الوظیفي الجید والعالي من خلال توفیر مناخ ملائم للعمل التنظیمي.

وبهذا یمكننا القول أنه كلما كانت ظروف العمل في المؤسسة غیر مناسبة بالنسبة 

ورهم من العمل وتراجع إقبالهم له وارتفعت لدیهم دوافع الرغبة في للأفراد العاملین زاد نف

  المغادرة وعدم الاستمراریة في العمل داخل المؤسسة.
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  : لثةج الفرضیة الثانتاتاس

من خلال المعطیات المیدانیة الواردة على مستوى الجداول الكمیة المخصصة لقیاس 

الثقافة السائدة وعلاقتها بالأفعال الممارسة داخل المتمحورة حول (مؤشرات الفرضیة الثانیة 

بعد قیامنا بعملیة تفكیك متغیراتها إلى مؤشرات ترتبط مباشرة بموضوع بحثنا، المؤسسة)، و

  توصلنا إلى النتائج التالیة:    

تختلف نظرة العمال لمستوى أدائهم الوظیفي حسب اختلاف خصائصهم الشخصیة 

العائلیة وأقدمیتهم في العمل داخل المؤسسة، فتزاید المسؤولیات الاجتماعیة عند  سیما حالتهم

الأفراد العاملین یرتبط مباشرة بمدى قدرتهم على تلبیة متطلباتهم المرتبطة بهم وتحقیقها، لذا 

فإن الحرص على احترام مواعید العمل الرسمي المعمول به تنظیمیا نابع من إحساسهم 

ریة، غیر أن المعطیات الكمیة المحصل علیها میدانیا أوضحت أن الأغلبیة بالمسؤولیة الأس

العمالیة الساحقة تعتبر مسئولة أسریا واجتماعیا كونها أرباب أسر، إلا أن عجزها على تلبیة 

متطلباتها الأسریة والاجتماعیة المتزایدة أثر سلبا على مستوى أدائها وجعلته دون المستوى 

ا، كما أن الخبرة الفنیة المتراكمة لدیها والمكتسبة داخل المؤسسة لم المرغوب فیه تنظیمی

تمكنها من الفهم الجید للقوانین التنظیمیة واستیعابها بطریقة فعالة، الأمر الذي جعل من 

الإدارة تواجه صعوبات كبیرة في كیفیة احتواء هذه الفئات العمالیة المتمیزة بهضمها السلبي 

رسمیة، وهو ما انعكس بدوره سلبا على أدائها الوظیفي وعلى إنتاجیتها للقواعد التنظیمیة ال

  في العمل.

فرغم أن الأقدمیة في العمل لها دور كبیر في تیسیر سبل فهم طبیعة العمل للعمال 

وإدراكهم الفعلي للقوانین الداخلیة للمؤسسة، إلا أن المعطیات الكمیة أكدت أن لهذا العامل 

أثر بالغ في زیادة الرغبة في مغادرة المؤسسة عند الأفراد المبحوثین، (الأقدمیة في العمل) 

باعتبار أن هذه الأخیرة (المؤسسة) نمّت لدیهم المیول والاتجاهات السلبیة نحو العمل فیها، 

وهذا من خلال تزاید مشاعر الرتابة والملل والاغتراب وتراجع المعنویات...الخ، إلى جانب 

ظروف المهنیة السیئة التي یعملون فیها والأوضاع التنظیمیة التي عدم رضاهم الكلي عن ال

یعیشونها، وهنا یجب التنویه بضرورة احتواء الأفراد العاملین داخل المؤسسة بطریقة عقلانیة 

من خلال تقدیر جهودهم وتحسیسهم بأهمیتهم التنظیمیة خاصة أصحاب الكفاءة والخبرة 
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لة قدر الإمكان المحافظة علیهم لأنهم أساس نجاحها والرغبة الصادقة في العمل، والمحاو 

  وفعالیتها وبقائها.

وفي سیاق متصل فإن قیمة العمل غالبا ما ترتبط بالأهداف الشخصیة للفرد العامل 

الذي یسعى بدوره لتحقیقها، فالذي یعتبر أن العمل وسیلة أساسیة للحصول على دخل مادي 

هذا ناتج عن صعوبة وضعیته الاجتماعیة المرتبطة  ومصدرا رئیسیا للعیش فقط، إنما تصوره

به والتي تجعله یفكر في الجانب المادي أكثر على حساب إثبات ذاته مهنیا، الأمر الذي 

یؤثر سلبا على ارتباطه بالمؤسسة، باعتبار أن علاقته بها قائمة على أساس مادي بحت، لذا 

وفعالیته هو تنظیم یسعى دائما إلى تحقیق فالتنظیم العقلاني الهادف إلى تحقیق كفاءة العمل 

التوافق والانسجام بین خصائصه التنظیمیة وخصائص أفراده العاملین فیه، من خلال مراعاة 

ظروفهم الاجتماعیة وأخذها في الاعتبار، وتهیئة الظروف المهنیة للعمل بشكل لائق 

  ومناسب للأداء الجید والعالي.

ص والمكتسبات والقیم والأهداف التي یحملها كل فالمؤسسة هي مجال لتفاعل الخصائ

فرد، لتصبح في حد ذاتها ثقافة مكملة لثقافة المؤسسة، وهنا تظهر القیمة الحقیقیة للعمل 

ومعناه، إلا أن الدراسة المیدانیة كشفت أن مفهوم العمل في نظر المبحوثین مرتبط بمدى 

الأمر الذي یتنافى تماما مع المفهوم  قدرتهم على إشباع حاجاتهم المادیة بالدرجة الأولى،

الإسلامي للعمل الذي جعله عبادة من العبادات الواجبة على الفرد حسن أدائها، ومن جهة 

أخرى یتنافى والمفهوم الحقیقي للعمل في الدراسات السوسیولوجیة الحدیثة خاصة منها دراسة 

والتي أكد فیها أن هذه الأخلاق ماكس فیبر حول الأخلاق البروتستانتیة والروح الرأسمالیة، 

تدعو إلى ترسیخ القیم العقلانیة في العمل، كما یتنافى أیضا مفهوم المبحوثین للعمل 

  والمفهوم الحقیقي له في التنظیمات العقلانیة الاقتصادیة المعاصرة.  

فالعامل عند التحاقه بالمؤسسة یتوقع أن یجد شروط عمل مناسبة لأدائه، وقائمة على 

قیم تنسجم ونظرته للعمل، فإن وجد عكس ما تصوره یحدث عدم انسجام بین  أساس

خصائصه واستعداداته للعمل وبین خصائص المؤسسة وإمكانیاتها المتوفرة فیها، الأمر الذي 

من شأنه التأثیر السلبي على انضباطه وعلى سیر العمل وإنتاجیته بوجه عام، وهذا بعد 

ظیما وغیر متوافقة مع القوانین الرسمیة للمؤسسة، فالبیانات إظهاره لسلوكیات غیر مقبولة تن

المیدانیة كشفت أن تراجع القیم الإیجابیة في العمل عند العامل كالإتقان والمسؤولیة 
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والإخلاص وغیرها، ناتج عن تأثره المباشر بالمشاكل التي تعترض أدائه الوظیفي حسبما 

  ) 4أوضحته نتائج الجدول رقم (

یجابي بین المؤسسة والعامل یؤدى إلى تحقیق مستوى أدائي عالي، وقائم فالتفاعل الإ

على أساس جودة المخرجات ومناسبتها مع البیئة المحیطة وإعادة تحویلها إلى مدخلات 

نافعة بالنسبة للمؤسسة، لأن الأداء التنظیمي یأخذ في الاعتبار العوامل الداخلیة والخارجیة 

ت، حیث یشیر إلى مدى قدرتها على تحقیق قدر معین من باستخدام قدر أقل من المدخلا

المخرجات، وعلیه فإن الأداء العمالي مرتبط بمدى تحقیق أهداف المنظمة من خلال 

الاستغلال الأمثل للموارد، ومدى القدرة على التكیف مع البیئة الداخلیة والخارجیة للمؤسسة، 

في عمل المنظمات الناجحة، ولهذا  -لیةإلى جانب الكفاءة والفعا –وهو یؤدي دورا بارزا 

لابد من مراعاة تحقیق الانسجام والتوافق والتساند بین القیم التنظیمیة والاجتماعیة بما 

ینعكس بالإیجاب على الأداء العمالي الفعلي، وذلك من خلال توفیر مناخ عمل منتج 

ی   جابیة.ومستقر وخال من المشاكل وقائم على أساس قیم تنظیمیة عقلانیة وإ

إن السعي التنظیمي لترسیخ قیم الانضباط في العمل تجعل العاملین ملتزمین بتطبیق 

النظام الداخلي للمؤسسة واحترامه طواعیة دون إجبار أو خضوع، الأمر الذي من شأنه زیادة 

إمكانیات إظهار السلوك التنظیمي المرغوب من طرف العمال وتفادي الوقوع في صراعات 

ئولیهم في العمل، غیر أن المعطیات الكمیة أكدت أن السلوك الانضباطي بینهم وبین مس

للأفراد المبحوثین یعكس عدم احترامهم للقوانین الداخلیة، من خلال عدم احترامهم لمواعید 

الذي بین مدى ارتباط  05المواظبة والدوام الرسمي، وهذا ما أوضحته معطیات الجدول رقم 

یمیة الرسمیة والأداء العمالي، وهنا یتوجب على المؤسسة العمل العلاقة بین القوانین التنظ

قدر المستطاع على احتواء أفرادها العاملین فیها بطریقة عقلانیة بما یحقق مصلحتها العامة 

  بالدرجة الأولى ومصلحة أفرادها دون استثناء في الدرجة الثانیة. 

بأن المؤسسة تعتبره أهم وفي سیاق متصل فإن إحساس العامل بأهمیته التنظیمیة و 

عناصرها الإنتاجیة وفاعل أساسي فیها یزید من إمكانیات شعوره بالرضا عن العمل 

وبانضباطه الذاتي للقوانین التي یطبقها، الأمر الذي من شأنه التأثیر الإیجابي على مستوى 

عمل على أدائه لمهامه الوظیفیة، فالمؤسسة الناجحة والقائمة على أسس عقلانیة هي التي ت

وضع قوانین وفق استراتیجیات تأخذ في الاعتبار التطورات الحاصلة وتجددها تبعا لتلك 

لتغیرات التي تصیب سوق العمل، إضافة إلى أخذها بعین الاعتبار المستوى التعلیمي 
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لأفرادها العاملین فیها، باعتباره عامل مؤثر في درجة فهمهم لطبیعة اللوائح والقوانین 

فصیاغة النصوص التنظیمیة لا یجب أن تكون موجهة لفئة مهنیة على حساب التنظیمیة، 

فئة أخرى، التمییز بین الفئات المهنیة بإمكانه التأثیر السلبي على أداء الفئة المهنیة السفلى 

(الفئة المنفذة)، حیث ترتفع لدیهم مسببات تأجیل العمل والتهاون فیه والتحایل 

لبا عن العملیة الإنتاجیة ككل، الأمر الذي أوضحته نتائج والتماطل...الخ، مما ینعكس س

  .07و 06الجدول رقم 

وعلیه فإن وجود مشاكل تنظیمیة غیر منسجمة وطموحات الأفراد العاملین تزید من 

خلق مسببات التهاون الوظیفي، فتحقیق الأهداف التنظیمیة یتطلب من المؤسسة الإسراع 

ضمان أداء عمالي جید، ولعل إعادة النظر في  العاجل في معالجة هذه المشاكل قصد

مسألة الحوافز والأجور تعتبر أنجح وسیلة لذلك، باعتبار أن الدافع الأساسي للعمل عند 

العمال هو دافع مادي، فتحفیز أداء العمال مادیا ومعنویا بإمكانه تشجیعهم على تأدیة 

نحو الانجاز داخل المركب وترفع  مهامهم الوظیفیة بطریقة إیجابیة، كونها تمنحهم الدافعیة

معنویاتهم ومستوى إقبالهم لعملهم، الأمر الذي من شأنه تحقیق التوافق بین مصلحتهم 

الشخصیة ومصلحة المؤسسة، فإحساس العامل اهتمام المؤسسة به وبظروفه المرتبطة به 

كل طاقاته تهتم بمشاكله یقوي ارتباطه بها وینمي مشاعر الانتماء لدیه وبالتالي تقدیم 

وجهوده في سبیل تفعیل سیر العمل التنظیمي، فإذا كان الحافز المادي یدعم الأداء ویحسنه 

فإن الحافز المعنوي لا یقل تأثیره عن الأول، لما له من دور كبیر في حل مشاكل العمال 

 والتقلیل من تهاونهم الوظیفي، لذا فإن الجمع بینهما (الحافز المادي والمعنوي) من شأنه

  تحسین الأداء العمالي وزیادة ارتباطهم بالمؤسسة المنتمین لها.

وبما أن العمل أصبح جزء لا یتجزأ من حیاة العمال كونهم یقضون أغلبیة یومهم في 

أداء مهامهم الموكلة لهم في الآجال المحددة لهم، لذا فمن الضروري توفیر ظروف عمل 

سیر أدائهم والتي تؤثر سلبا على رغبتهم في مناسبة والسهر على تجنب المشاكل التي تعرقل 

العمل، وعلیه فمن الضروري للمؤسسة الإسراع في توفیر مناخ عمل ملائم وخلق ظروف 

  عمل مناسبة تقلل من المشاكل والصراعات والتوترات بین أفرادها.

وعلى صعید آخر فإن عملیة التوظیف في المؤسسة العقلانیة تعتمد على معاییر 

موضوعیة، غیر أن هذه المعاییر أصبحت لا قیمة لها في المؤسسة المدروسة بعد اعتمادها 

على معاییر ذاتیة متنافیة تماما والمعاییر الواجب اعتمادها في المؤسسات الاقتصادیة 
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یة الأفراد المبحوثین التحقوا بمناصب عملهم عن طریق استعمالهم العقلانیة، باعتبار أن أغلب

للعلاقات الشخصیة مثل علاقات الوساطة والتزكیة والقرابة للحصول على منصب عمل، 

الأمر الذي یطرح مسألة "الشخص المناسب في المكان المناسب"، وما ینجر عن ذلك من 

ر الحقیقیة في التوظیف، الأمر الذي من مشاكل متعددة وبالغة التعقید بسبب غیاب المعایی

  شأنه التأثیر السلبي على كفاءة المؤسسة وفعالیتها.

فتوظیف أفراد فاقدي القدرات المهنیة والكفاءات العلمیة والعملیة والمهارات المناسبة لا 

یخدم مصلحة المؤسسة بأي حال من الأحوال ومهما كان وزنها وسمعتها في السوق، وهذا 

وصل إلیه في دراستنا المیدانیة، فالأفراد الذین التحقوا بالعمل في المؤسسة بطرق ما تم الت

غیر موضوعیة وغیر عقلانیة تبین أنهم هم الأكثر تهاونا في أدائهم الوظیفي، وهذا راجع 

إلى أن أغلبهم یملك علاقات شخصیة مع الفئات المهنیة العلیا (المسئولین)، هذه العلاقات 

ن من حریة التصرف تنظیمیا كما یحلوا لهم لمعرفتهم المسبقة أنهم لن منحتهم هامش معی

یعاقبوا على تهاونهم الوظیفي أو تأخرهم على عملهم الأمر الذي یؤثر بدوره على الانضباط 

التنظیمي، أما الذین التحقوا مباشرة بمناصبهم في المؤسسة فهم واعون بالمسؤولیة تجاه 

أنهم یسعون لكسب ثقة الإدارة والحصول على رضا مسئولیهم العمل المكلفین به، حیث تبین 

باعتبار أن معظمهم یعمل بموجب عقود ما قبل التشغیل خاصة أولئك الملتحقین حدیثا 

بالمؤسسة، الأمر الذي یجعلهم یعملون بنشاط وإخلاص للبرهنة على أحقیتهم بالمنصب أو 

ة ویولد الدافعیة من أجل تحسین طمعا في إدماجهم، وهذا ما ینعكس إیجابا على المؤسس

الإنتاج ورفعه، كما یخلق جوا من التنافس بین العمال من أجل الاستمرار وتحقیق الأهداف 

  التي التحقوا من أجلها لتلك المؤسسة.

وعند اختبارنا لمتغیر الجنس تبین لنا معظم الإناث هن اللواتي یؤدین مهامهن بشكل 

كور، لأنهن یحرصن على المنصب كثیرا وعلى الالتزام جید ولا یتهاون عنها مقارنة بالذ

بالعمل یومیا وعدم الغیاب، فحسب أغلبیة المبحوثین فإن الإناث یرضینا بالعمل بغض 

النظر عن ظروفه وشروطه، خاصة أولئك المتحملات للمسؤولیة الأسریة والاجتماعیة 

بینما الذكور ورغم درایتهم  (لدیهن أطفال) واللواتي تعملن في إطار عقود ما قبل التشغیل،

التامة بالظروف المهنیة التي یعملون فیها والمشاكل التنظیمیة التي یواجهونها یومیا تجعلهم 

یتهاونون في أداء مهامهم داخل المؤسسة، وبالتالي فإن الحوافز في هذا الصدد تعتبر مهمة 

جمه، الأمر الذي تنبهت جدا في خلق روح المنافسة بینهم كونها تحسن من نوعیة الأداء وح



411 
 

إلیه العدید من المؤسسات الاقتصادیة واعتمدته في تسییر عملها وضمنت تمسك أفرادها 

  بها. 

أما المؤسسات التي تهتم فقط بتحقیق المصالح الشخصیة لبعض الأطراف فیها، وفي 

دى المقابل لا تكترث لشؤون أغلبیة أفرادها العاملین فیها فإنها حتما ستخسرهم في الم

المتوسط أو البعید الأمر الذي یؤدي إلى انهیارها بطبیعة الحال، وهذا ما تم التوصل إلیه في 

الجداول الكمیة، حیث أن أغلبیة المبحوثین یرغبون في مغادرة المؤسسة (مركب الحلیب)، 

وأن أغلبهم التحقوا بمنصب العمل الممارس عن طریق علاقات شخصیة، الأمر الذي یشیر 

لم یجدوا الظروف التنظیمیة المنسجمة مع طموحاتهم المهنیة ورغباتهم في العمل، إلى أنهم 

فهؤلاء الملتحقین عن طریق العلاقات الشخصیة لم یكن هدفهم العمل واكتساب الخبرة 

والمضي قدما في نحو الأمام بالمؤسسة، بل أن هدفهم كان البحث عن تحقیق مصالح 

دائما فإن رغبتهم في مغادرة المؤسسة على البقاء  خاصة وشخصیة، فحسب هؤلاء المبحوثین

فیها ناتج عن عجزهم عن تحقیق طموحاتهم المهنیة المتمثلة في الوصول إلى مناصب أعلى 

وتحصیل أجر أكبر، فالمؤسسة التي لا تولي أهمیة لمواردها البشریة خاصة المنتمین منهم 

  .لفئة الذكور سوف تتعرض للخسارة في حال مغادرتهم لها

إن الحدیث عن تفاوت النسب بین الجنسین (الذكور والإناث) حول هذا الشأن یؤدي 

بنا إلى القول إلى أن المرأة تقبل العمل تحت أي ظروف وتحت أي أجر لأنها لیست مسئولة 

أسریا  من الدرجة الأولى مقارنة بالرجل الذي یعتبر هو المعیل الأساسي للأسرة، لذا نجده 

یعمل في ظروف سیئة مقابل أجر زهید، لذا فالعمال الذین یرغبون یرفض أن یهان أو 

  مغادرة المؤسسة ترتبط أسبابهم مباشرة بعدم رضاهم على ظروفهم المهنیة.

وفي سیاق آخر فإن ربطنا بین مؤشر مستوى الأداء وقیمة الوقت كشف أن معظم 

لوقت ولا یعطونه المبحوثین یعتبرون العمل مصدرا أساسیا للعیش لكنهم لا یحترمون ا

الأهمیة الكافیة في حیاتهم وعملهم، وهذا ما یعكس عدم وعیهم بأهمیته خاصة في مجال 

العمل الأمر الذي أثر سلبا على أداءهم الوظیفي، بینما الذین یحترمون الوقت ویعتبرونه 

الحیاة وشيء ثمین یجب استغلاله في عملهم نجدهم مهتمین بالسیر الحسن للعمل في 

ة، وعلیه یمكننا القول أنه ما دام الوقت لا أهمیة له عندهم فإن أدائهم سیكون المؤسس

ضعیف بأي حال من الأحوال، وهذا غن دل على شيء فإنما یدل على غرض هؤلاء العمال 

والمتمثل في البحث عن مصالح شخصیة بعیدا عن المصلحة التنظیمیة العامة، باعتبار أنهم 
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بقدر ما یكترثون بإنهاء عملهم الیومي والخروج باكرا من غیر مكترثین تماما بأدائهم 

المؤسسة، لذا فإن احترام الوقت من طرف العامل یرتبط طردا مع مستوى أدائه الوظیفي، أي 

  أنه كلما زاد احترامه للوقت تحسن مستوى أداءه.

فالمؤسسات العقلانیة هي تلك التي تنتهج استراتیجیات تحمي حقوقها وحقوق أفرادها 

العاملین فیها، وذلك من خلال تنظیم ما یعرف بالدورات التكوینیة داخل وخارج المؤسسة 

الهادفة إلى تحسین الأداء من جهة وتحسین العلاقات بین الإدارة والعمال ودعم أواصر الثقة 

بینهم وبین المسئولین من جهة ثانیة، فالاهتمام التنظیمي بتكوین العامل دلیل على أهمیته 

ة العمل ورفع الإنتاج في المؤسسة، كما أن تزویده بالمعلومات الكافیة لعمله دلیل في حركی

  على الرغبة التنظیمیة في الحفاظ على مواردها البشریة التي تعتبر الركیزة الأساسیة للمؤسسة

لقد كشفت لنا النتائج التي تحصلنا علیها من خلال المعطیات المیدانیة أن معظم 

ون مواعید الدخول والخروج من المؤسسة ویتضایقون من احترام المواعید المبحوثین لا یحترم

الرسمیة للعمل والقوانین المحددة للانضباط، لأن المؤسسة لا تملك ظروف عمل ملائمة 

ومناسبة للأداء الجید، الأمر الذي یشعرهم بالتضایق من التقید بالقوانین الداخلیة ویجعلهم 

هداف التنظیمیة العامة نظرا لعدم إدراكهم للعوامل السوسیو غیر مستعدین تماما لتحقیق الأ

  مهنیة التي یتشكل منها التنظیم والناتج عن سوء الاتصال المعتمد في المؤسسة.

فالعمال الذین یتضایقون من التقید بقواعد المواظبة والانضباط في العمل لا یملكون 

اني فیه، لأن مفهوم العمل بالنسبة قیم مهنیة إیجابیة تحث على الإخلاص في العمل والتف

مقتصر على جانبه المادي فقط باعتبار انه مصدرا للعیش،  -وكما سبق لنا توضیحه–إلیهم 

وهذا ما أثر سلبا على أداء مهامهم الوظیفیة الموكلة إلیهم، كما أن عدم التزامهم بمواعید 

السیر الحسن للمؤسسة  العمل الرسمي وعدم احترامهم لأوقات العمل یؤثر سلبا أیضا على

  بأكملها.

إن المؤسسة التي تهدف إلى تحقیق التوازن بین خصائصها العامة وخصائص أفرادها 

العاملین فیها، أي تحقیق الانسجام بین الثقافات الفرعیة والثقافة المؤسساتیة هي التي تعمل 

ب عمالها عبر فعالیة الأحداث الجاریة والتصرفات المتوقعة من العمال وتراعیها، وتقوم بتدری

البرامج التدریبیة المصممة لهذا الغرض، حیث یتمكن العمال من اكتساب السلوكیات 

التنظیمیة الإیجابیة المساعدة وتعلم مهارات وخبرات وظیفیة مساعدة للأداء الفعال وتقضي 
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ام، على مسببات الشعور بالملل المؤدي إلى تضایق العمال من الالتزام الآلي بتطبیق المه

وبهذا تتمكن المؤسسة من التقلیل من تضایق أفرادها العاملین فیها من المواعید الرسمیة، بما 

یعود بالفائدة بشكل مباشر على مصلحة المؤسسة التي تمتلك قوة عمالیة بهذه المعاییر 

  الموضوعیة.

أما فیما یخص رأي المبحوثین حول مستوى أدائهم واحترامهم للوقت تبین لنا أن 

معظمهم یتمثلون أدائهم بشكل ضعیف، ویقدرون معنى الوقت بالنظام العسكري مقارنة 

بأولئك الذین لدیهم مستوى أدائي عالي، فالمبحوثین الذین لدیهم مستوى أدائي ضعیف 

یعتبرون الوقت بأنه نظام عسكري، أي أن الوقت عندهم مجرد التزام مفروض علیهم 

ضغط هذا النظام العسكري (الوقت)، وعلیه فالذین  واحترامه إجباري، لذا یعملون تحت

یعتبرون الوقت بمثابة التزام ونظام یجب التقید به وعدم الخروج عنه كان مستوى أداءهم 

ضعیفا، لأنهم في هذه الحالة لا یعملون حبا في العمل وإنما ظروف الحیاة أجبرتهم على 

وجین منهم والمسئولین بالدرجة العمل من أجل الحصول على أجر معین خاصة أولئك المتز 

  الأولى عن تلبیة متطلبات أسرهم.

إن أغلبیة المبحوثین یتهاونون في أداء مهامهم، وأن أغلبیتهم لا تزودهم الإدارة 

بالمعلومات الضروریة حول سیر عملهم، فالعلاقة إذن طردیة بین المتغیرین، لأنه كلما 

للازمة لهم كلما زاد تهاونهم في أداء مهامهم، عزفت الإدارة عن تزوید عمالها بالمعلومات ا

فحسب هؤلاء المبحوثین فإنهم لم یتلقوا أي معلومات خاصة بسیر العمل منذ التحاقهم 

بالمنصب في هذه المؤسسة، ولا یوجد اتصال بینهم وبین المسئولین والإدارة بصفة عامة، 

  الجد والمسؤولیة. وعلى هذا الأساس فإنهم لا یأخذون أداءهم الوظیفي على محمل

فالعامل یأتي للعمل بهدف مادي ولا یهتم لأي نوع من العمل یمارسه أو مستوى 

الأداء الذي یتوصل إلیه أو حجم الجهد المبذول من طرفه، كونه یحمل قیما وثقافة معینة 

مرتبطة به شخصیا، هذه الأخیرة تتفاعل مع ثقافة المنظمة القائمة على أساس عدم الاهتمام 

لحة المؤسسة الناتج عن عدم مبالاة الإدارة بشؤون أفرادها وترشیدهم من خلال عدم بمص

تزویدهم بالمعلومات الخاصة بسیر العمل والقوانین المدعمة للانضباط وتحسین الأداء ورفعه 

من أجل نجاح المؤسسة، الأمر الذي أدى إلى تهاون العمال وظیفیا، وعلیه فإنه یمكننا القول 

التنظیمي بالمعلومات الكافیة حول سیر العمل للأفراد العاملین یرتبط طردیا أن التزوید 
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بتحسین الأداء، أي أنه كلما زودت الإدارة عمالها بالمعلومات الكافیة حول سیر العمل داخل 

  المؤسسة كان أداء العمال جید والعكس صحیح.

ة الموكلة إلیهم تنظیمیا، إن أغلبیة الأفراد المبحوثین یتهاونون في أداء مهامهم الوظیفی

وأن أغلبیتهم یرون أنه لا یوجد وسائل اتصالیة فعالة تستعملها الإدارة في نقل المعلومات 

إلیهم حول سیر العمل داخل المؤسسة، وعلیه فحسب هؤلاء المبحوثین فإن تهاونهم في أداء 

ي، فهم یعملون مهامهم راجع إلى عدم تلقیهم المعلومات الكافیة حول سیر العمل التنظیم

بناءا على مكتسباتهم المهنیة من معارف وقدرات وخبرات وتجارب وحتى قیم تلقوها في 

فلم  - وبناءا على تصریحات العدید منهم–محیطهم الأسري، أما في المؤسسة المنتمین إلیها 

فإن  یكتسبوا القیم الكافیة حول الكفاءة والإنتاجیة والانضباط والانتماء للمؤسسة، بل بالعكس

القیم المكتسبة تنظیمیا تدور في مجملها حول التهاون في الأداء، ولعل السبب في ذلك 

یرتبط بتهاون الإدارة والمسئولین في الاتصال بهم وعدم مدهم كفایة بالمعلومات الكتابیة 

وحتى الشفهیة التي من شأنها تدعیم القیم التي یمكن لهم سبل الاندماج المهني والاستقرار 

یمي بطریقة عقلانیة، وبهذا فإننا نستطیع تأكید العلاقة بین التهاون التنظیمي في مد التنظ

الأفراد العاملین بالمعلومات الكافیة حول سیر العمل الوظیفي وتهاون العاملین في أدائهم، 

حیث أنه كلما تهاونت المؤسسة في تزوید أفرادها بالوسائل اللازمة لإیصال المعلومات إلیهم 

  ال هؤلاء نحو التهاون في أداء مهامهم وتراجع مستوى أدائهم.كلما م

وعلى صعید متصل فإن أغلبیة العمال الذین یتهاونون وظیفیا ینتمون لفئات التنفیذ، 

فحسب هؤلاء المبحوثین فإن سبب تهاونهم هذا یعود إلى ضعف الأجر المحصل علیه داخل 

لمعیشتهم، إضافة إلى عدم ملائمة الظروف  المؤسسة والذي لا یفي بتلبیة المتطلبات اللازمة

المهنیة التي یعملون فیها، هذه الأخیرة تعتبر غیر مرضیة تماما بالنسبة إلیهم ولا تبعث على 

الحیویة والنشاط، وما زاد الأمر سوء هو سوء الاتصال التنظیمي بهم، الأمر الذي یطرح 

  یة في العمل داخل المؤسسة. مسألة الصراع في العلاقات التنظیمیة الأفقیة والعمود

فالعامل المنفذ الذي یعتبر الركیزة الأساسیة للمؤسسة أصبح مجرد آلة منفذة فقط، إن 

لم نقل أن الآلة تعتبر أفضل منه، عوضا عن أن یكون هو أهم عناصر الإنتاج فیه، والدلیل 

ن أدنى على ذلك هو الإهمال التنظیمي لأوضاعه المهنیة ولظروف عمله، فهو محروم م

حقوقه خاصة المعنویة منها، فلا یحق له أن یدلي برأیه أو یشارك في تسییر منصبه ولا 

یشتكي ویطالب ولا یحتج...الخ، وكل ما علیه هو مباشرة العمل حین وصوله إلى المؤسسة 
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داخل الورشة التي یعمل فیها ومغادرتها في الوقت المحدد لذلك، إنه یعمل من أجل العمل 

كر في مصلحة المؤسسة وفي المقابل لا یستطیع تحقیق مصالحه الشخصیة، بینما فقط ولا یف

الفئات المهنیة الأخرى خاصة الإطارات منها فهي أحسن حال منه لأنها تتقاضى أجر عالي 

مقارنة معه ویقتصر عملها على الإدارة فقط أین تسود ظروف عمل ملائمة مقارنة مع 

ى أعوان التحكم، لذا وضمن كل هذه الفوارق المهنیة ظروف عمله، والأمر نفسه ینطبق عل

یتعاظم شعور العمال المنفذون بعدم الرضا عن ظروف عملهم وعن أوضاعهم المهنیة 

بصفة عامة، الأمر الذي أدى بهم إلى التهاون في العمل وتراجع مستوى أدائهم، وهو ما أثر 

  على سیر العمل داخل المؤسسة وتراجع مستوى إنتاجها.

فة إلى ذلك فإن طبیعة عمل أغلبیة المبحوثین تعتبر صعبة نوعا ما كونها إضا

تتطلب قدرات بدنیة وطاقات فیزیقیة عالیة، الأمر الذي یشعرهم بالإجهاد البدني والتعب 

والإرهاق في العمل، وعلیه وحسب هؤلاء المبحوثین فإن طبیعة العمل الذي یمارسونه یعتبر 

یر متناسب مع بنیتهم الفسیولوجیة، ویا حبذا لو یتم تدعیم هذه غیر مناسب تماما لهم لأنه غ

الجهود الفیزیقیة بالآلات المساعدة على ذلك من طرف الإدارة، غیر أن هذا المطلب في 

نظر المبحوثین یعتبر ضربا من الخیال بسبب تباعد المسافة بین العمال والمسئولین والتفاعل 

 السلبي بینهم وسوء التواصل معهم.
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  : العام الاستنتاج
هل هناك علاقة مباشرة بین فعالیة معرفة  نامن خلال فرضیات الدراسة حاول        

بشكل أكثر أي ، ؟التنظیم في المؤسسة الاقتصادیة و كیفیة تأثیره على أداء الفاعلین فیها

هل حقیقة أن التنظیم  الممارس في المؤسسة له تأثیر مباشر على أداء تعمقا نقول 

من هو العامل الأكثر تأثیرا على   أن نبین ناجهة  ومن جهة أخرى حاولهذا من  ؟العمال

ات تفسر لنا طبیعة لقیاس الفرضیات السابقة قمنا بتفكیك المتغیرات إلى مؤشر .و  أداء العمال؟

علاقته بنوع الأداء الذي یمارسه العامل داخل المؤسسة (مركب الحلیب) هذا التنظیم و 

التساؤلات كانت بمثابة المحور الأساسي الذي بنیت على أساسه فرضیات هذه مجمل هذه ،ف

  الدراسة وكانت النتائج التي توصلنا إلیها تتمثل فیما یلي:

في تفاعل الأفراد والجماعات، لأنهما یجعلان  وأهمیة كبیرة دورله تصال وجدنا أن للا      

مستویات التنظیمیة ،فعدم ممارسته مر عبر كافة المن المؤسسة كمجال تفاعلي دائم ومست

بالشكل اللائق بین الرئیس والمرؤوس خلق قطیعة تولد منها مشاعر الاستیاء والتذمر لدى 

مختلف الفئة المعنیة بالدرجة الأولى وهي فئة العمال ،توصلنا في الفرضیة الأولى أن 

للعامل بطابع التجاهل  عمال تتسمالمعلومات والتوجیهات والأوامر الصادرة من الإدارة إلى ال

،وعدم منحه فرصة لإبداء آرائه ومقترحاته وانشغالاته حول (مركب الحلیب) في المؤسسة

مل وهذا الشكل من التعامل یؤدي إلى سؤ العلاقة بین العامل و مشرفه وهو ما تبین لنا الع

، عن أهمیة ودور الإشراف والمشرف في تنمیة وتطویر أي مؤسسةفي الفرضیة الثانیة 

فحسب تصریح العاملین في المؤسسة بینوا لنا أن علاقتهم بالمشرف ترتبط ارتباطا كبیرا 

بمردودیة المؤسسة وتطویرها ،إلا أن هذه الصفة لا تكاد تكون في المؤسسة وهو ما ینجر 

أغلب المبحوثین التي تربطهم علاقات سیئة مع عنه مشاكل وقطیعة، وهذا ما أجاب عنه 

ویظهر هذا السلوك أو العلاقة أكثر عند  عنه الشعور بالإحباط والتذمرالمشرف وما ینتج 

الاجتماعات التي ینظمها عادة المشرف مع العمال والتي تكون متعلقة بالإدارة وشرح قوانین 

العمل من مختلف التعلیمات المهنیة ومناقشة الناتج السنوي... أكثر من التي تكون مرتبطة 

م واستفساراتهم، كما أنه غالبا ما تقام هذه الاجتماعات بین بانشغالات العمال ومطالبه

الإطارات وممثلي العمال والنقابات، ومعظم النقاشات والمواضیع التي تطرح تكون في 

لذلك غالبا ما تنحصر المعلومات مستوى عالي ولا یتسنى للعمال البسطاء فرصة للمشاركة. 

المشاكل التي یعانون منها وهي ما بینته معظم ، وتنعدم حریة التعبیر عن في هذه المستویات
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ثر درایة كفنجد الإطارات هم أالجداول المتعلقة بالفرضیة الثاني الخاصة بالإشراف، 

مستواهم التعلیمي  التي عولجت أثناء الاجتماعات وذلك بحكمبالمعلومات والمواضیع 

في النهایة على الكفایة  مما ینعكسالهرمي الذي یسمح لهم بالمشاركة،  مركزهم في السلم و 

، فكل هذه السلوكات الممارسة داخل المؤسسة تصبح جزء من الثقافة الإنتاجیة للمؤسسة ككل

  التي یكتسبها العامل تجاه المؤسسة التي یشتغل فیها .

فالعامل عند التحاقه بالمؤسسة یتوقع أن یجد شروط عمل مناسبة لأدائه، وقائمة على       

نظرته للعمل، فإن وجد عكس ما تصوره یحدث عدم انسجام بین أساس قیم تنسجم و 

خصائصه واستعداداته للعمل وبین خصائص المؤسسة وإمكانیاتها المتوفرة فیها، الأمر الذي 

تأثیر سلبي على انضباطه وعلى سیر العمل وإنتاجیته بوجه عام، وهذا  أن یكون له من شأنه

وغیر متوافقة مع القوانین الرسمیة للمؤسسة،  ایبعد إظهاره لسلوكیات غیر مقبولة تنظیم

فالبیانات المیدانیة كشفت أن تراجع القیم الإیجابیة في العمل عند العامل كالإتقان والمسؤولیة 

  .والإخلاص وغیرها، ناتج عن تأثره المباشر بالمشاكل التي تعترض أدائه الوظیفي

العاملین ملتزمین بتطبیق  السعي التنظیمي لترسیخ قیم الانضباط في العمل تجعلف

النظام الداخلي للمؤسسة واحترامه طواعیة دون إجبار أو خضوع، الأمر الذي من شأنه 

زیادة إمكانیات إظهار السلوك التنظیمي المرغوب من طرف العمال وتفادي یعمل على 

الوقوع في صراعات بینهم وبین مسئولیهم في العمل، غیر أن المعطیات الكمیة أكدت أن 

لسلوك الانضباطي للأفراد المبحوثین یعكس عدم احترامهم للقوانین الداخلیة، من خلال عدم ا

،وهنا یتوجب على المؤسسة العمل قدر المستطاع  احترامهم لمواعید المواظبة والدوام الرسمي

على احتواء أفرادها العاملین فیها بطریقة عقلانیة بما یحقق مصلحتها العامة بالدرجة الأولى 

  دون استثناء في الدرجة الثانیة ،و هذا ما توصلنا علیه في الفرضیة الثالثة صلحة أفرادهاوم

فالعامل یأتي للعمل بهدف مادي ولا یهتم لأي نوع من العمل یمارسه أو مستوى الأداء الذي 

یتوصل إلیه أو حجم الجهد المبذول من طرفه، كونه یحمل قیما وثقافة معینة مرتبطة به 

شخصیا، هذه الأخیرة تتفاعل مع ثقافة المنظمة القائمة على أساس عدم الاهتمام بمصلحة 

عن عدم مبالاة الإدارة بشؤون أفرادها وترشیدهم من خلال عدم تزویدهم  المؤسسة الناتج

بالمعلومات الخاصة بسیر العمل والقوانین المدعمة للانضباط وتحسین الأداء ورفعه من أجل 

نجاح المؤسسة، الأمر الذي أدى إلى تهاون العمال وظیفیا، وعلیه فإنه یمكننا القول أن 

ت الكافیة حول سیر العمل للأفراد العاملین یرتبط طردیا بتحسین التزوید التنظیمي بالمعلوما
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الأداء، أي أنه كلما زودت الإدارة عمالها بالمعلومات الكافیة حول سیر العمل داخل 

  المؤسسة كان أداء العمال جید والعكس صحیح.

ظیمیا، إن أغلبیة الأفراد المبحوثین یتهاونون في أداء مهامهم الوظیفیة الموكلة إلیهم تن

وأن أغلبیتهم یرون أنه لا یوجد وسائل اتصالیة فعالة تستعملها الإدارة في نقل المعلومات 

إلیهم حول سیر العمل داخل المؤسسة، وعلیه فحسب هؤلاء المبحوثین فإن تهاونهم في أداء 

مهامهم راجع إلى عدم تلقیهم المعلومات الكافیة حول سیر العمل التنظیمي، فهم یعملون 

ا على مكتسباتهم المهنیة من معارف وقدرات وخبرات وتجارب وحتى قیم تلقوها في بناء

فلم  - وبناءا على تصریحات العدید منهم–محیطهم الأسري، أما في المؤسسة المنتمین إلیها 

یكتسبوا القیم الكافیة حول الكفاءة والإنتاجیة والانضباط والانتماء للمؤسسة، بل بالعكس فإن 

ة تنظیمیا تدور في مجملها حول التهاون في الأداء، ولعل السبب في ذلك القیم المكتسب

یرتبط بتهاون الإدارة والمسئولین في الاتصال بهم وعدم مدهم كفایة بالمعلومات الكتابیة 

وحتى الشفهیة التي من شأنها تدعیم القیم التي یمكن لهم سبل الاندماج المهني والاستقرار 

، وبهذا فإننا نستطیع تأكید العلاقة بین التهاون التنظیمي في مد التنظیمي بطریقة عقلانیة

الأفراد العاملین بالمعلومات الكافیة حول سیر العمل الوظیفي وتهاون العاملین في أدائهم، 

حیث أنه كلما تهاونت المؤسسة في تزوید أفرادها بالوسائل اللازمة لإیصال المعلومات إلیهم 

  ون في أداء مهامهم وتراجع مستوى أدائهم.كلما مال هؤلاء نحو التها

إحساس العامل بأهمیته التنظیمیة وبأن المؤسسة تعتبره أهم عناصرها الإنتاجیة  إن     

وفاعل أساسي فیها یزید من إمكانیات شعوره بالرضا عن العمل وبانضباطه الذاتي للقوانین 

ي على مستوى أدائه لمهامه التأثیر الإیجابیخلق الأمر الذي من شأنه  هو التي یطبقها

  .الوظیفیة

فالمؤسسة الناجحة والقائمة على أسس عقلانیة هي التي تعمل على وضع قوانین        

وفق استراتیجیات تأخذ في الاعتبار التطورات الحاصلة وتجددها تبعا لتلك لتغیرات التي 

لأفرادها العاملین تصیب سوق العمل، إضافة إلى أخذها بعین الاعتبار المستوى التعلیمي 

فیها، باعتباره عامل مؤثر في درجة فهمهم لطبیعة اللوائح والقوانین التنظیمیة، فصیاغة 

هذه ،و  النصوص التنظیمیة لا یجب أن تكون موجهة لفئة مهنیة على حساب فئة أخرى

حیث وجدنا في  ،ي توصلنا لها في الفرضیة الثانیةالنتیجة تدعمها النتیجة الت

ب الحلیب) أنّ العمال لم یستفیدوا ولم یتعلموا أي شيء من خلال اجتماعات المؤسسة(مرك
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ما لأن مستواهم التعلیمي لا یسمح لهم فهم  %79,4التي ینظمها مشرفهم حول العمل بنسبة 

أن اللغة الأكثر استعمال في هذه الاجتماعات هي اللغة یتعلق بهذه الاجتماعات خاصة و 

. إلى جانب  أنه لا یمنحهم فرصة للمشاركة فهم مشرفهم ة وهذا ما یصعب علیهمالفرنسی

بإبداء الرأي حول العمل والمؤسسة (مركب الحلیب) مما جعل هؤلاء العمال یشعرون أنهم 

 غرباء ولا ینتمون لهذه المؤسسة .

فعدم حرص المسؤولین في حالة كان المستوى التعلیمي للعمال ضعیف عندما یقدمون      

ل دون إعطاء تفسیرات واضحة من أجل استیعابها وفهمها من طرف تعلیمات حول العم

، مما جعلهم یشعرون أنهم لا أهمیة لهم في با على تأدیة مهامهم الموكلة لهمالعمال یؤثر سل

بان المشرف  صرحوالة یطبقون وینفذون الأوامر فقط و المؤسسة (مركب الحلیب) فهم مجرد آ

 للمشاكل أثناء العمل  وهم عمال ذو مستوى تعلیمي كذلك لا یتعاون معهم في حالة تعرضهم

فغالبیتهم غیر ملتزمین بانجاز المهام التي تعطى إلیهم وغیر حریصون  ،ابتدائي ومتوسط

  . %77,8على إكمالها في الوقت المحدد بنسبة 

أن یراعوا عملیة التبسیط حتى تسهل عملیة استیعابها  المسئولین وهنا یتوجب على

الأفراد العاملین خاصة الذین لدیهم مستوى تعلیمي متوسط وابتدائي، إضافة من طرف جمیع 

إلى ذلك  فإن بعض المسئولین في المؤسسة محل الدراسة یعملون على احتكار المعلومات 

بممارستهم لنوع من التكتم على العاملین تحت سلطتهم عملا بالمقولة "من یمتلك المعلومة 

نحو المراكز العلیا فقط، ه الحالة تتصف بالتحیز والاتجاه ي هذیمتلك السلطة"، فالمعلومات ف

لیس هذا فحسب بل أنها عادة ما تصل متأخرة عن موعدها، الأمر الذي من شأنه تعریضها 

عدة مستویات تنظیمیة، للعاملین، باعتبار أنها تمر عبر  للتشویه والتحریف قبل وصولها

علومات من المستویات العلیا إلى المستویات فطول خطوط الاتصال یجعل من عملیة نقل الم

السفلى للهرم التنظیمي عرضة للتعدیل والتغییر والتحریف والحذف وغیرها، وهو ما قد یزید 

  من غموضها ویصعب على العامل فهمها واستیعابها بطریقة صحیحة ودقیقة.

ة بعملهم بالشكل فعدم تزوید الإدارة للعاملین فیها بالمعلومات والقرارات المرتبط      

المناسب وفي الوقت المناسب یؤثر سلبا على معنویاتهم التنظیمیة، من خلال تزاید شعورهم 

بالملل والتذمر والاستیاء، هذه المشاعر السیئة التي یعاني منها العامل داخل المركب أثرت 

ستوى بدورها سلبا على أداء حوالي جل وحدات العینة المبحوثة لعملهم وجعلته دون الم

 المرغوب فیه تنظیمیا.
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فالفاعلین داخل المركب بحاجة ماسة إلى كل المعلومات المرتبطة بالعمل وبالمؤسسة 

أیضا، كقواعد العمل وضوابطه ومقاییسه ومعاییره وشروطه وأرباح المؤسسة وأهدافها 

ا وخططها مشاكلها وغیرها من المعلومات التي تجعل من معرفة التنظیم قاسما مشتركا فیم

بینهم، لكن الأهم في كل هذا أن تكون هذه المعلومات صحیحة وواضحة وتتدفق إلیهم في 

  الوقت المناسب. 

فعدم حرص الإدارة على توفیر وسائل مختلفة لنقل المعلومات الخاصة بالعمل یؤثر 

سلبا على أداء العمال، فخلال زیاراتنا المیدانیة المتكررة للمركب لم نلاحظ أي وجود 

  نات أو الملصقات أو لقوانین انضباطیة...الخ.للإعلا

من أجل طرح انشغالاته أو تلقي العامل الرد من الإدارة عند اتصاله بها فعدم 

بعد المسافة بین قمة ،ف استفساره حول أمور وظیفیة یؤثر سلبا على مشاعره المرتبطة بالعمل

الأسفل، من خلال تحریفها  الهرم التنظیمي وقاعدته یمنع من وصول المعلومات وتدفقها نحو

قصد توجیه الأفراد  قبل وصولها، أو بغزارتها وكثافتها إذ لا تسمح لهم فرصة التغذیة العكسیة

وإعلامهم بمختلف التعلیمات والقرارات الجدیدة المرتبطة بعملهم وبأدائهم لوظائفهم، أصبحت 

ه شبه كلي للعامل ودوره في مكان للتنفیذ الحرفي للأوامر النازلة، مع إهمال یمكن القول أن

،فضعف عملیة الإعلام داخل المركب یجعل من هذا الأخیر غیر قادر  خلق حیویة تنظیمیة

 له على مواجهة المشاكل الداخلیة وحتى الخارجیة التي قد تواجهها، الأمر الذي من شأنه

  تأثیر سلبي على فعالیة المركب ككل.

لهم، لیس هذا فحسب بل أن هذه الوضعیة وما لذلك من تأثیر سلبي على أدائهم لعم

من شأنها فتح المجال أمامهم لنوع آخر من الاتصال  والمتمثل في الاتصال غیر الرسمي، 

الذي یعتمد على علاقات الصداقة التي تربط بین الأفراد العاملین على المستوى الأفقي (أي 

لجماعي في مكان واحد والانتماء بین زملاء العمل)، نظرا للتفاعل التلقائي بینهم والتموقع ا

لمجموعات تربطها علاقات اجتماعیة مستقلة تماما عن تلك العلاقات التي ینسجها التنظیم 

  الرسمي وتمارس تأثیرا بارزا في السلوك التنظیمي.

و هي النتیجة التي تأكدنا منها في الفرضیة الثانیة المتعلقة بالمؤشر الخاص بتوزیع 

وهذا ما  الانتماء الجغرافيبالمؤسسة (مركب الحلیب ) وجدناها تتم على أساس  المسؤولیات

یدفعنا للقول بأن هناك فعلا تمیز بین العمال من طرف المسئولین.فهناك لا مساواة ولا عدل 

بین العمال مما یؤثر في الأخیر على العلاقات بینهم ( العمال والمسئولین )، وهذا نوع من 
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شر العداء والكراهیة بین العمال والمسئولین وبالتالي بدلا من أن تكون السلوك یعمل على ن

الأفكار العقلانیة والرشیدة هي المسیرة للمؤسسة نجد العكس، بل على أسس أخرى لا 

عقلانیة وهي المهیمنة على قیم المؤسسة وهي الانتماء الجغرافي الذي یسیر المؤسسة، ونمط 

  . العلاقات الغیر الرسمیة بداخلها

وعلیه كیف نطالب العامل بالانضباط وهو لا یرى ذلك من المسئولین، كیف نطالبه 

بالولاء والعمل للمؤسسة والمسئول لا یهتم بكفاءته وعمله؟ وهنا تظهر قیم عمالیة لا عقلانیة 

، وهي قیم التحایل على الوقت وعدم إعطاء أكبر وقت للعمل، وعدم التضحیة من أجل 

لمشروع الصناعي للمؤسسة والتي تتطلب الولاء والانضباط والكفاءة الآخرین مما یعیق ا

  والتضحیة والتي لا نجدها لدى المسئول أولا ثم العامل ثانیا.

فالتنظیم الجید الذي یرید الوصول إلى الكفایة الإنتاجیة من خلال الأداء الفعال، یجب 

لمناسب وفق مؤهلاته مراعاة مقاییس ومعاییر عقلانیة التي تضع كل شخص في مكانه ا

وقدراته وكفاءته في العمل والحرص على غرس قیم العدل والمساواة بین العمال وحسن تبادل 

  العلاقات فتساعد العامل على تأدیة مهامه على أحسن وجه . 

وعلیه فإن وجود مشاكل تنظیمیة غیر منسجمة وطموحات الأفراد العاملین تزید من 

فتحقیق الأهداف التنظیمیة یتطلب من المؤسسة الإسراع  خلق مسببات التهاون الوظیفي،

العاجل في معالجة هذه المشاكل قصد ضمان أداء عمالي جید، ولعل إعادة النظر في 

مسألة الحوافز والأجور تعتبر أنجح وسیلة لذلك، باعتبار أن الدافع الأساسي للعمل عند 

ویا بإمكانه تشجیعهم على تأدیة العمال هو دافع مادي، فتحفیز أداء العمال مادیا ومعن

مهامهم الوظیفیة بطریقة إیجابیة، كونها تمنحهم الدافعیة نحو الانجاز داخل المركب وترفع 

معنویاتهم ومستوى إقبالهم لعملهم، الأمر الذي من شأنه تحقیق التوافق بین مصلحتهم 

المرتبطة به الشخصیة ومصلحة المؤسسة، فإحساس العامل اهتمام المؤسسة به وبظروفه 

تهتم بمشاكله یقوي ارتباطه بها وینمي مشاعر الانتماء لدیه وبالتالي تقدیم كل طاقاته 

وجهوده في سبیل تفعیل سیر العمل التنظیمي، فإذا كان الحافز المادي یدعم الأداء ویحسنه 

 فإن الحافز المعنوي لا یقل تأثیره عن الأول، لما له من دور كبیر في حل مشاكل العمال

والتقلیل من تهاونهم الوظیفي، لذا فإن الجمع بینهما (الحافز المادي والمعنوي) من شأنه 

  تحسین الأداء العمالي وزیادة ارتباطهم بالمؤسسة المنتمین لها.
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المؤسسات التي تهتم فقط بتحقیق المصالح الشخصیة لبعض الأطراف فیها، وفي ف

ملین فیها فإنها حتما ستخسرهم في المدى المقابل لا تكترث لشؤون أغلبیة أفرادها العا

المتوسط أو البعید الأمر الذي یؤدي إلى انهیارها بطبیعة الحال، وهذا ما تم التوصل إلیه في 

الجداول الكمیة، حیث أن أغلبیة المبحوثین یرغبون في مغادرة المؤسسة (مركب الحلیب)، 

ات شخصیة، الأمر الذي یشیر وأن أغلبهم التحقوا بمنصب العمل الممارس عن طریق علاق

إلى أنهم لم یجدوا الظروف التنظیمیة المنسجمة مع طموحاتهم المهنیة ورغباتهم في العمل، 

فهؤلاء الملتحقین عن طریق العلاقات الشخصیة لم یكن هدفهم العمل واكتساب الخبرة 

ح والمضي قدما في نحو الأمام بالمؤسسة، بل أن هدفهم كان البحث عن تحقیق مصال

خاصة وشخصیة، فحسب هؤلاء المبحوثین دائما فإن رغبتهم في مغادرة المؤسسة على البقاء 

فیها ناتج عن عجزهم عن تحقیق طموحاتهم المهنیة المتمثلة في الوصول إلى مناصب أعلى 

وتحصیل أجر أكبر، فالمؤسسة التي لا تولي أهمیة لمواردها البشریة خاصة المنتمین منهم 

  تعرض للخسارة في حال مغادرتهم له.ف تلفئة الذكور سو 

فالعامل المنفذ الذي یعتبر الركیزة الأساسیة هي النتیجة التي دعمها الفرضیة الثالثة و 

للمؤسسة أصبح مجرد آلة منفذة فقط، إن لم نقل أن الآلة تعتبر أفضل منه، عوضا عن أن 

لتنظیمي لأوضاعه یكون هو أهم عناصر الإنتاج فیه، والدلیل على ذلك هو الإهمال ا

المهنیة ولظروف عمله، فهو محروم من أدنى حقوقه خاصة المعنویة منها، فلا یحق له أن 

یدلي برأیه أو یشارك في تسییر منصبه ولا یشتكي ویطالب ولا یحتج...الخ، وكل ما علیه 

هو مباشرة العمل حین وصوله إلى المؤسسة داخل الورشة التي یعمل فیها ومغادرتها في 

قت المحدد لذلك، إنه یعمل من أجل العمل فقط ولا یفكر في مصلحة المؤسسة وفي الو 

المقابل لا یستطیع تحقیق مصالحه الشخصیة، بینما الفئات المهنیة الأخرى خاصة الإطارات 

منها فهي أحسن حال منه لأنها تتقاضى أجر عالي مقارنة معه ویقتصر عملها على الإدارة 

ملائمة مقارنة مع ظروف عمله، والأمر نفسه ینطبق على فقط أین تسود ظروف عمل 

أعوان التحكم، لذا وضمن كل هذه الفوارق المهنیة یتعاظم شعور العمال المنفذون بعدم 

الرضا عن ظروف عملهم وعن أوضاعهم المهنیة بصفة عامة، الأمر الذي أدى بهم إلى 

سیر العمل داخل المؤسسة التهاون في العمل وتراجع مستوى أدائهم، وهو ما أثر على 

  وتراجع مستوى إنتاجها.
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إضافة إلى ذلك فإن طبیعة عمل أغلبیة المبحوثین تعتبر صعبة نوعا ما كونها 

تتطلب قدرات بدنیة وطاقات فیزیقیة عالیة، الأمر الذي یشعرهم بالإجهاد البدني والتعب 

ل الذي یمارسونه یعتبر والإرهاق في العمل، وعلیه وحسب هؤلاء المبحوثین فإن طبیعة العم

غیر مناسب تماما لهم لأنه غیر متناسب مع بنیتهم الفسیولوجیة، ویا حبذا لو یتم تدعیم هذه 

الجهود الفیزیقیة بالآلات المساعدة على ذلك من طرف الإدارة، غیر أن هذا المطلب في 

ئولین والتفاعل نظر المبحوثین یعتبر ضربا من الخیال بسبب تباعد المسافة بین العمال والمس

 السلبي بینهم وسوء التواصل معهم.

  

وبما أن العمل أصبح جزء لا یتجزأ من حیاة العمال كونهم یقضون أغلبیة یومهم في 

أداء مهامهم الموكلة لهم في الآجال المحددة لهم، لذا فمن الضروري توفیر ظروف عمل 

والتي تؤثر سلبا على رغبتهم في مناسبة والسهر على تجنب المشاكل التي تعرقل سیر أدائهم 

العمل، وعلیه فمن الضروري للمؤسسة الإسراع في توفیر مناخ عمل ملائم وخلق ظروف 

  عمل مناسبة تقلل من المشاكل والصراعات والتوترات بین أفرادها.

وعلى صعید آخر فإن عملیة التوظیف في المؤسسة العقلانیة تعتمد على معاییر 

لمعاییر أصبحت لا قیمة لها في المؤسسة المدروسة بعد اعتمادها موضوعیة، غیر أن هذه ا

على معاییر ذاتیة متنافیة تماما والمعاییر الواجب اعتمادها في المؤسسات الاقتصادیة 

العقلانیة، باعتبار أن أغلبیة الأفراد المبحوثین التحقوا بمناصب عملهم عن طریق استعمالهم 

ساطة والتزكیة والقرابة للحصول على منصب عمل، للعلاقات الشخصیة مثل علاقات الو 

الأمر الذي یطرح مسألة "الشخص المناسب في المكان المناسب"، وما ینجر عن ذلك من 

مشاكل متعددة وبالغة التعقید بسبب غیاب المعاییر الحقیقیة في التوظیف، الأمر الذي من 

  على كفاءة المؤسسة وفعالیتها. یؤثر سلباشأنه 

العقلانیة هي تلك التي تنتهج استراتیجیات تحمي حقوقها وحقوق أفرادها فالمؤسسات 

العاملین فیها، وذلك من خلال تنظیم ما یعرف بالدورات التكوینیة داخل وخارج المؤسسة 

الهادفة إلى تحسین الأداء من جهة وتحسین العلاقات بین الإدارة والعمال ودعم أواصر الثقة 

هة ثانیة، فالاهتمام التنظیمي بتكوین العامل دلیل على أهمیته بینهم وبین المسئولین من ج

في حركیة العمل ورفع الإنتاج في المؤسسة، كما أن تزویده بالمعلومات الكافیة لعمله دلیل 
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على الرغبة التنظیمیة في الحفاظ على مواردها البشریة التي تعتبر الركیزة الأساسیة 

  .للمؤسسة

تحقیق التوازن بین خصائصها العامة وخصائص أفرادها إن المؤسسة التي تهدف إلى 

العاملین فیها، أي تحقیق الانسجام بین الثقافات الفرعیة والثقافة المؤسساتیة هي التي تعمل 

الأحداث الجاریة والتصرفات المتوقعة من العمال وتراعیها، وتقوم بتدریب عمالها عبر فعالیة 

ض، حیث یتمكن العمال من اكتساب السلوكیات البرامج التدریبیة المصممة لهذا الغر 

التنظیمیة الإیجابیة المساعدة وتعلم مهارات وخبرات وظیفیة مساعدة للأداء الفعال وتقضي 

على مسببات الشعور بالملل المؤدي إلى تضایق العمال من الالتزام الآلي بتطبیق المهام، 

املین فیها من المواعید الرسمیة، بما وبهذا تتمكن المؤسسة من التقلیل من تضایق أفرادها الع

یعود بالفائدة بشكل مباشر على مصلحة المؤسسة التي تمتلك قوة عمالیة بهذه المعاییر 

  الموضوعیة.

فعلاقة الرؤساء بالمرؤوسین لها دور بالغ الأهمیة في خلق مشاعر الرضا ضمن جو 

عمل یسوده التفاهم والتفاعل الإیجابي، إلا أن الواقع التنظیمي مركب الحلیب كشف من 

خلال بیاناته الكمیة عن توتر العلاقات الاجتماعیة بین الفئات المهنیة العلیا والفئات السفلى 

وهذا من خلال صعوبة الاتصال بالمستویات العلیا وعدم إعطاء العاملین  للهرم التنظیمي،

فرصة المشاركة في تسییر المنصب الممارس عن طریق طرح انشغالاتهم وتقدیم مقترحاتهم 

بكل أریحیة، الأمر الذي أثر سلبا على فعالیة النسق التنظیمي بوجه عام داخل المركب، 

حاور یؤدي حتما إلى تقلیص التغذیة العكسیة، ویدعم فتقلیص فرص المشاركة والنقاش والت

الاتصال تجاه خط سیر واحد فقط وهو الاتجاه الصاعد، وعلیه فإن انعدام الاتصال المرن 

والإیجابي داخل المركب یؤثر سلبا على فعالیة العملیة الاتصالیة ، ففتح المؤسسة لباب 

العلیا للمركب، لأن تقلیص  المستویاتن المشاركة أمام العامل لا یشعره بالقطیعة بینه وبی

یخلق تواصل وتفاعل إیجابي وهادف  -القمة والقاعدة–الفجوة بین طرفي الهرم التنظیمي 

للمركب متسم بالحیویة والدینامیكیة، الأمر الذي من شأنه ترك شعور بالتقدیر وتحقیق الذات 

هم وزیادة ولائهم للمؤسسة في نفسیة العامل، وما لذلك من تأثیر مباشر على تحسین أدائ

  وعلى استقرارهم فیها. 

وهنا یجب التنویه أن التقلیص من فرص المشاركة یؤدي إلى تحریك العاملین سلبا 

داخل المؤسسة، وما لذلك من آثار بالغة الخطورة في تنمیة المیول والاتجاهات السلبیة نحو 
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منح الفرص أمام العاملین المؤسسة، لذا فإن تسهیل عملیة الاتصال الصاعد من خلال 

للمشاركة والحوار أثناء الاجتماعات یعتبر أمرا في غایة الأهمیة، كونه یشعرهم بأهمیة العمل 

  الذي یمارسونه وبدورهم في تحقیق أهداف المؤسسة.

دلت الدراسات التنظیمیة أن نوعیة الإشراف تأتي ضمن أهم عوامل رضا  وقد  

ن أثار نفسیة وتنظیمیة على العامل، فالرئیس له دور رئیسي العامل في بیئة العمل لما لها م

في حیاة العامل، فهو الذي یقیم أداء العامل ویعطیه التعلیمات والتوجیهات بشأن تنفیذ 

ضحیته في العمل كالترقیة مثلا، تقدر تو منحه الفرص التي تلیق به و  الأعمال المطلوبة

فمن خصائص المشرف الفعال والعقلاني أن یكون  هي النتیجة التي أكدتها الفرضیة الثانیة و 

عادل بین كل العمال من خلال منحهم فرص للترقیة دون محاباة یشعر العمال بأهمیتهم 

ویخلق لدیهم الإحساس بالانتماء والاندماج وعدم التهمیش، وهذا ما قد یرفع من معنویاتهم 

من الحوافز التي تشجع العامل ویشعرهم بحالة من الرضا. فالترقیة في النظام المؤسساتي 

على الجدیة في العمل، والشعور بالرضا والسعي الدائم لتحسین موقعه داخل المؤسسة ، 

والترقیة هي أداة تشجیع العمال لتحسین الدخل واستنهاض طاقة العامل لكي ینشط من أجل 

الفرد، كأن  تحقیق أهداف المنشأة، وتبدأ عملیة التحفیز(الترقیة) بالتأثیر الخارجي على

یعرض علیه أجر أعلى من أجل القیام بعمل أكثر، أو منصب أعلى مقابل المنصب الذي 

  هو فیه.
  

سة الاقتصادیة لها تأثیر فعالیة التنظیم العقلاني في المؤسمما سبق تبین لنا أن 

الفرضیات أجابت على  كبیر على أداء العاملین في المؤسسة (مركب الحلیب) فكلمباشر و 

نوع الثقافة الفرضیات أكدت على أن الاتصال ونمط الإشراف و  كل نتائجو  ،بحثناموضوع 

 السائدة في المؤسسة لها تأثیر سلبي على أداء العاملین في المؤسسة(مركب الحلیب)  

  یتمكنحتى وعلیه یتوجب على المؤسسة في هذه الحالة تبني سیاسة إثراء مهام وتثمینها 

كما یعمل على و قیق الإنتاجیة العالیة وكذا الابتعاد عن الروتین العامل من تطویر قدراته وتح

التي تصون  ةمن العوامل الوقائی كل هذه المكتسباتو  رفع معنویات العمال وكسب رضاهم

  ن التذمر بتجمید مشاعر عدم الرضا عن مكان وجودهم بالمؤسسة.ل مماالع

  
 

 



    

 
  

   خاتمةال     
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 :الخاتمة

 المفاهیم تغییر في ساهمت تغیرات الاستقلال منذ الجزائري الاقتصاد عرف

 من للعدید مختبر الآن لحد مازالت بحیث والأنظمة القرارات تغییر وبالتالي والإیدیولوجیات

 ولا الجزائریة المؤسسات في لتسییر الحالي الواقع فإن وبهذا المستوردة، والأنظمة التجارب

 الخاسر انكو  لتسییر السابقة للمرحلة حامل نتاج هو مركب الحلیب بحثنا مؤسسة سیما

 قانون حسب محددة غیر الوطني الاقتصاد أهداف انتك أین الوطني الاقتصاد بركالأ

 زيكالمر  الجهاز قبل من الموضوعة الاقتصادیة الخطة منطق حسب وإنما والطلب العرض

 .الجزائري الاقتصاد في السوداء نقطة انك ما وهو

 وتسییر الاقتصادیة علاقاتها بتنظیم القیام في المباشرة المسؤولیة لمؤسساتلتعطى  لم

 الأحادي والتسییر زيكالمر  التوجه ظل فلقد الاقتصادي المنطق ظل في البشریة مواردها

 بتطبیق الاقتصادي البناء من عقود ثلاثة منذ الدولة واهتمت الاقتصادیة الحیاة على مهیمنا

 التقدم نحو مسافة اختصار حاولت التي النمو وأقطاب المصنعة الصناعات سیاسات

 على یزكالتر  انك أین التسییر في وظائف عدة تهمیش خلالها من ثم والاقتصادي الصناعي

  .الإنساني العامل وتهمیش والتقنیة الكمیة الجوانب
  
 الجزائریة المؤسسات وجدت الحاصلة الاقتصادیة والتطورات التحولات ظل يوف

 والسریعة العمیقة لتحولاتلهذه ا الاستجابة على مجبرة نفسها مركب الحلیب مؤسسة ولاسیما

 على والتفتح العالمیة الاقتصادیة یةكالحر  في الاندماج أجل من العالمي الاقتصاد في

 سیاسیة رهینة)  المؤسسة فتجد نفسها ( عن دورها الاقتصادي تبتعدفا التنافسي المحیط

 السیاسي حسابات في أولویاته ضمن والعلمي العقلاني تسیر بعیدة كل البعد على حكم نظام

 على ضغوط خلقت السریعة التغییراتونتیجة تلك  . الاقتصادي حسابات عن تختلف

 الاقتصاد إلى زيركالم الاقتصادمن  الانتقال من الآن لحد تنجح لمو  الاقتصادیة المؤسسة

   .الحر

بالعنصر  اهتمامها إلىالمتقدمة  المجتمعات في المحقق نمولل الفضلد و بینما یع

التنظیم ف .مؤسسة لكل الأساسي المحركو  الاقتصادي، الأداء دعائم همأ من باعتباره البشري

 في السیاسة وضع خلال من البشري بالعنصر الاهتمامالعقلاني في أي مؤسسة یرتكز على 
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 من هاتمكن التي ، وثقافة التنظیمیةوهي الاتصال، والإشراف التنظیمي وظائفه الأساسیة

 في سیما ولا مؤسساتنا معظم في أن حین في لبقائها واستمراریتها، النمو مراحل لك اجتیاز

 تسییر في أهمیة إعطاء وعدم القرار زیةكمر  نموها تعیق "مركب الحلیب" بحثنا مؤسسة

، حیث اكتشفت لنا التنظیم ، الإشراف، وثقافة فيالاتصال لأهمیة وإهمالها البشریة مواردها

النازل دون  على مستوى الاتصالالتي توصلنا إلیها ، اختصار عملیة معطیات المیدانیة 

یساعد ویفتح المجال أمام لاتصال الصاعد الذي للمستویات الأخرى خاصة اإعطاء أهمیه 

، إلى جانب تسلط المشرف من خلال تعامله مع العمال  هموانشغالات اقتراحاتهملطرح  العمال

مؤسستهم خاصة بحیث لا یمدهم بالعون ولا یمنح لهم فرص للترقیة والمشاركة في قرارات 

وغیاب ثقافة تنظیمیة التي تضبط وتوجه سلوك العامل أن یكون عقلاني  لأنهم جزء منها،

الثقافة الاجتماعیة السائدة نجد أن  وبالتالي یؤثر على أداءه إلا أن بمؤسسة مركب الحلیب

تعد من العوامل على انتهاج سلوكیات غیر عقلانیة من طرف بعض العمال وتؤثر سلبا  بها 

  على أداءهم.

فعالیة التنظیم العقلاني في المؤسسة الاقتصادیة لها تبین لنا أن ومن خلال دراستنا 

كب الحلیب) فكل نتائج الفرضیات تأثیر مباشر وكبیر على أداء العاملین في المؤسسة (مر 

ونوع الثقافة التسلطي ونمط الإشراف  على المستوى النازل الاتصالاختصار أكدت على أن 

وعلیه السائدة في المؤسسة لها تأثیر سلبي على أداء العاملین في المؤسسة(مركب الحلیب) 

العامل  یتمكنتى حیتوجب على المؤسسة في هذه الحالة تبني سیاسة إثراء مهام وتثمینها 

رفع وكما یعمل على من تطویر قدراته وتحقیق الإنتاجیة العالیة وكذا الابتعاد عن الروتین 

التي تصون  ةمن العوامل الوقائی وكل هذه المكتسبات معنویات العمال وكسب رضاهم

  ن التذمر بتجمید مشاعر عدم الرضا عن مكان وجودهم بالمؤسسة.ل مماالع

  

  

 



    
  

  تــوصیــــات 

  و

  الاقتراحــــات
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 توصیات واقتراحات:

دراستنا حول موضوع فعالیة التنظیم العقلاني في المؤسسات الاقتصادیة  خلال من

 ببعض خروج علینا لزاما انك أن وجدنا مؤسساتنا لواقع التحلیل وتأثیره على أداء الفاعلین و

 لمؤسسة الحلول بعض وإعطاء المعرفي الحقل إثراء في بالقلیل ولو ستساهم التي المقترحات

 :بحثنا

 .وتطوره النمو عملیة تعیق التي ذهنیات تغییر من لابد -1

 وإعطاء التوازن تحقیق في بالغة أهمیة من له بما التنظیم في بالاتصال الاهتمام -2

 .التنظیم واقع یمثل لأنه الصاعد للاتصال ثركأ أهمیة

 .الرسمي غیر الاتصال فعالیة من بتقلیل الرسمي اتصال تطویر -3

 بین والانسجام وتوافق روابط من الأدنى الحد لضمان العاملین لدى تنظیمیة ثقافة تعمیق -4

  .التنظیم أفراد

 ةالقوی ةالثقاف تسمح یثح ة،والفرعی الداخلیة اتافوالثق السائدة الثقافة بین التوفیق -5

 الأفراد مع التعامل على ثوتح المتشددة، الإداریة اییروالمع دالقواع من بالتخلص اتللمنظم

یحترمون  ویجعلهم الأفراد تحفیز في یساهم ذيال الشيء المتبادل، والاحترام الثقة من جو في

 اجیتهمإنت على یؤثر مماوالاستقرار، بالرضا شعورهم من ویزید العمل، إجراءات قواعد

  .المطلوب الأداء تحسین في یساهم بالتاي ومردودهم

  مستوى أداءهم.ضرورة تكوین العمال من أجل تحسین -6

العمل على خلق جو عمل داخل المؤسسة یسوده التعاون والتفاعل بین مختلف أطراف -7

  التنظیم ، والعمل على تطویر أفكارهم وخبراتهم من أجل تحسین الأداء.

  .البشریة بمواردها وتؤمن مستقبلیة رؤیة لها دیمقراطیة قیادة توفیر -8

 
 



    

 
  

  قائمة المراجع    
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  سنة[ 20[+   [19- 15[

  

     * توظیف مباشر          كیف تم توظیفك في المؤسسة:  -9

      * عن طریق مسابقة بعد الإعلان                                           
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  لا تتاح لك الفرصة-                 

  أخرى حدد ..........-                 
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  المؤسسة؟

  تكوین طویل المدى حول الاتصال -        تكوین قصیر المدى حول الاتصال-

  توفیر وسائل أكثر فعالیة.-              سیسیة مؤتمرات و ندوات تح-
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  ؟توزیع المسؤولیات بالمؤسسة هل تتم على أساس-32

  لا أدري       الجغرافي     الانتماء        القرابة            الصداقة         الكفاءة      

  

   ثالثا : الإشراف التنظیمي و علاقته بأداء العاملین 

  عند اجتماعك مع مشرفك المباشر لدراسة العمل هل تتعلم منه؟ -33

  .............غیر ذلك حدد -         التعبیر عن الرأي -         الالتزام بالتعلیمات -

  

بعض المشاكل التي تواجهك هل یتعاون معك مشرفك المباشر من أجل التغلب على  -34

  في العمل؟

  نعم                          لا             

مشرفك المباشر فرص حصولك على الترقیة من خلال تقاریره الدوریة التي  منحكهل ی -35

              یرفعها إلى الإدارة؟

  نعم                          لا            

  مشرفك المباشر ؟ هالرقابة الذي یعتمدما هو الأسلوب -36

  .......غیر ذلك حدد -     المركزةالدقیقة الرقابة -    الرقابة الذاتیة-    إخماد المشاكل-

  

  



  

  

  عندما یقوم مسؤولك المباشر بعملیة الرقابة هل یهمه؟-37

  العمل إجراءاتالتزام بالقوانین و -

  قدراتك الذاتیة على انجاز العمل-

  ..................أخرى حدد-

على حساب  مكانتههل یسعى مشرفك المباشر من خلال الرقابة استغلال قدراتك لبناء -38

  الآخرین؟

    نعم                           لا     
  

  یركز على مصلحته الشخصیة     -في حالة نعم لماذا؟   -39

  یحافظ على منصبه       -

  ضعف مهارته           -

  غیر ذلك حدد...........  -

  في حالة لا لماذا؟  -40

  ........غیر ذلك حدد  -    لاهتمامه بالموظف-       القدرة على تحمل المسؤولیة-      لأنه كفأ-

  

  عنه؟ المشاكل من خلال الرقابة التي یمارسها مشرفك المباشر تجد نفسك تكتم عنهل -41 

  لا    نعم                                 

  في حالة نعم لماذا؟ -42

  حدد....... غیر ذلك -   الخوف من فقدان منصب عملك-   لكي لا تكشف تجاوزات الآخرین-

  

  في حالة لا لماذا؟ -43

  .........غیر ذلك حدد -    نعمل كفریق عمل-    لدینا شفافیة- تجد حریة في ذلك   -

  

  

  

  

  



  

  

  م ؟كأكثر ملائمة لتحسین أدائما هي طریقة الرقابة التي تراها  -44

  الرقابة عن طریق لجنة متخصصة*

  الرقابة عن طریق المشرفین على العمل*

  الرقابة عم طریق الزملاء في العمل*

  غیر ذلك حدد........................*

  

  هل ساهمت عملیة الرقابة في تصحیح الإنحرفات و الأخطاء في الأداء؟ -45

  لم تساهم                  قلیلا                   كثیرا       

  

  كیف انعكست عملیة الرقابة على الأداء؟ -46

  زیادة الجهد لأداء العمل*       

  زیادة سرعة الأداء*       

  الالتزام بالقواعد التنظیمیة و العمل *      

  ضعف مستوى الأداء*      

  حدد......................غیر ذلك *     

  

   ؟ما هي مواصفات المسؤول المباشر المثالي حسب رأیك -47

                 لى إشاعة روح التعاون بین زملائك في العملعیحرص   -      

       كانت تخالف رأیهو لو یستمع لآراء العمال في مجال العمل  -      

        القانونیةیراعي الظروف الاجتماعیة للعمال أثناء تطبیقه للإجراءات  -      

            یحرص على إبلاغ الإدارة بانشغالات العمال -      

       للعمال ظروف عمل مناسبةلتوفیر یسعى  -      

 

       

  

  



  

  رابعا : الثقافة التنظیمیة و علاقتها بأداء العاملین 

  :الانضباط في العملاحترام الوقت و 

  ماهو مفهومك للوقت؟: -48

  أن الوقت هو الحیاة*      

  هو شيء ثمین یجب حسن استغلاله*      

  لا أهمیة للوقت*      

  ........................غیر ذلك حدد*     

  

  ؟   لعملهل یضایقك احترام المواعید و الانضباط في ا  -49

  لا                   نعم              

       هل تحترم مواقیت الدخول و الخروج ؟  -50

  لا                 نعم               

  في حالة نعم هذا راجع إلى :   -51

 في العمل الانضباطنك تحب لأ*     

  لأنك مجبر على ذلك و إلا طردت من العمل*      

  على ذلكلأن اللوائح و القوانین التنظیمیة تنص *     

  غیر ذلك حدد........................*     

  

  في حالة لا هذا راجع إلى :   -52

  بالانضباطنعمل مثل ما یعمل الآخرین فلا أحد یبالي *     

  في هذا الوقت لا یقدر لدى المسؤولین الانضباطلأن الجدیة و *     

  غیر ذلك حدد..................................*     

  

  

  

  

  



  

  

  هل احترامك لمواعید الدخول و الخروج یرجع إلى : -53

  أسباب أخلاقیة           تنشئة اجتماعیة          لأن هنالك رقابة   أسباب دینیة      

  

  في العمل لمؤسستكم ؟   الانضباطهل هناك قوانین و لوائح تنظیمیة معینة تحدد  -54

  نعم                     لا                              

  في حالة نعم هل تعتبرها :-55

  تزید من جدیة العمل بالمؤسسة و تحسنه*     

  عقابتحبط من معنویات العمال لأنها مجرد *     

  تعلمكم المعنى الصحیح للعمل و حسن السلوك*     

   حدد...................................غیر ذلك *    

  

  هل هناك فهم و درایة لدیك بطبیعة القوانین و اللوائح التنظیمیة؟  -56

  لا            نعم                

  إذا كانت الإجابة ب لا لماذا.......................-57

  ل المركب؟  خهل تعانون مشاكل دا -58

  نعم                     لا      

  إذا كان نعم مع من ؟ -59

  مع الإدارة        مع المشرفین                  مع العمال       

                  هل تتغیب عن العمل  -60

  لا           نعم              

  لماذا في كلا الحالتین .................................... -61

  دائما                 أحیانا             أبدا    تتأخر عن العمل ؟ هل  -62

  لماذا في كل الحالات ....................... -63

  

  

  



  

  

  هل تتهاون في أداء مهامك ؟   -64

  لا             نعم            

  ماذا یعني لك الإتقان في العمل داخل المركب؟   -65

  واجب        عبادة            إثبات الذات      هناك رقابة  

  ماذا یعني لك العمل ؟  -66

  مصدر للعیش-     

  العمل عبادة -     

  وسلة لقتل الوقت-    

       ما طبیعة العمل الذي تقوم به؟  -67

  متعب                 سهل    

  ما هو موقفك من عملك ؟            -68

             ممتع                   ممل 

      هل ترغب في مغادرة المركب ؟-69

  لا                    نعم   

  في حالة نعم هل هذا راجع إلى ؟-70

  الأجر زیادة -     

  لیس هناك تقدیر-    

  تحسین ظروف العمل -    

  الملل من الروتین-    

  

  المشاركة في اتخاذ القرار*

  هل توفر المؤسسة فرص لمشاركتك في اتخاذ القرارات الإداریة؟   -71

  لا         أحیانا             دائما            

  في مؤسستكم في تحسین أدائك ؟   هل ساهم نمط المشاركة المتبع -72

  لا                نعم             

  



  

  

  في حالة نعم هل ساهم في ؟ -73

  لأداء العمل زیادة الجهد*      

  تحسین نوعیة و طریقة الأداء*      

  كما و كیفا  الإنتاجزیادة كمیة *      

       السرعة في انجاز العمل *      

  حدد..................... غیر ذلك*      

  

  ؟ذلكیحقق لك ماذالمشاركة في تسییر المؤسسة لو أعطیت لك فرصة ل -74

  الأمن و الاستقرار الوظیفي*     

  تلبیة حاجات اجتماعیة كصداقة و العلاقات الاجتماعي *     

  ترسیخ انتمائك للمؤسسة و إخلاصك في خدمتها *     

  تلبیة حاجات ذاتیة كالتقدیر و الترقیة*     

   ذلك حدد.................. غیر*     

  

  أدائك ؟الذي تراه ملائما یحقق الفعالیة لتحسن التسییر المناسب  ما هو النمط  -75

  الاشتراك الكلي للعمال*      

  الاشتراك الجزئي للعمال*      

  مشاركة العمال المتخصصین*      

  غیر ذلك حدد...................................*      
  

  الحوافز *

  هل حدث و أن قامت مؤسستكم بتحفیز العمال لتحسین أدائهم؟    -76

  لانعم                            

                           في حالة نعم ما نوعها ؟  -77

  معا    الاثنین            معنویة             ةمادی        

  

  



  

  

  عل أي أساس تمنح الحوافز في مؤسستكم ؟ -78

  الأداء الجید للعمل*     

  الجهد المبذول و نوعیته*     

  احترام قواعد العمل*     

  الخبرةالأقدمیة و *     

  إنتاج أكبر *     

  السرعة في الأداء*     

  غیر ذلك حدد........................*    

  

  هل تهتم مؤسستك بتكوین و تطویر قدرات العمال ؟-79

 لا                نعم       

  هل تعانون مشاكل أو سوء تفاهم في المركب؟   -80 

  لا                  نعم    

  إذا كانت الإجابة نعم مع من ؟  -81

 مع العمال         مع المشرفین            مع الإدارة         

  عندما تسمع عن النقابة ماذا یتبادر في ذهنك ؟-82

  یدافعون عن مصالحهم -    

  یدافعون عن مصالح الإدارة -    

  یدافعون عن مصالح العمال-    

  لا وجود لها في الواقع-    



  

  

  

  :02ملحق رقم 

  

  الهیكل التنظیمي لمؤسسة مركب الحلیب
 



 



  

  

  

  :03ملحق رقم 
  

  وثیقة متعلقة بالترقیة في الدرجة
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