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 إىداء
إلى من أقترن بسهما بعبادته سبحاهه وتعالى الىالدًن الكسيمين 

 .اهماحفظهما الله وزع

 إلى التي أطمع أن ًجمعني الله بها إخىاها على سسز متقابلين

 مسيم زحمها الله

 إلى بقيت إخىتي سندي وعضدي في الحياة

 إلى زبيع عمسي أبناء إخىتي وإلى المخلصين من ذوي وأهلي

ست ي بجامعت تبإلى جميع أستاذتي الرًن ساهمىا في تكىين

 وجامعت أم البىاقي 

ن تحملىا معي عناء الدزاست، إلى الرًن تي الرًإلى كل أحب

بكل صدق  اهلنيل شهادة الدكتىز الفسح معي ًتقاسمىن 

  وإخلاص

وإلى كل محب للعلم والعمل والىطن السافعين لشعاز 

 .التقدم والحسيت والأمل والسلام أهدي خالص جهدي

 

أسماء نصيب
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 تقديرشكر ك 
و تتـ الصالحات حمدا يميؽ الحمد لله كثيرا أولا وأخيرا الحمد لله الذي بفضم

بجلبؿ وجيو وعظيـ سمطانو أف وفقني وأليمني لبموغ ىذا المقاـ مف غير 
حوؿ مني ولا قوة ثـ الشكر لمدكتور "وليد بخوش" والدكتور "مصطفى 
داسة" عمى التوجييات القيمة التي أفادوني بيا وكؿ ما بذلوه مف نصح 

قدـ بالشكر الجزيؿ لكؿ وجيد في إشراؼ وتأطير ىذه الأطروحة، كما أت
سمو أف تكرموا بالقبوؿ مف الأساتذة الأفاضؿ أعضاء لجنة المناقشة كؿ بإ

الذيف  -ولاية تبسة-وعماؿ مصنع الإسمنت بالماء الأبيض  ،لمناقشتيا
 افرة لإكماؿ الجزء الميداني منياقدموا لي كؿ التسييلبت والمساعدة الو 
ي تحكيـ أدوات الدارسة، والشكر والأستاذة الأفاضؿ الذيف تعاونوا معي ف

موصوؿ لكؿ أساتذتي بجامعة تبسة وجامعة أـ البواقي الذيف دعموني 
وشجعوني في مساري العممي وأعانوني كثيرا في إعداد ىذا العمؿ أخص 
بالذكر أستاذ باديس بوشامة والأستاذ بمقاسـ مزيوة، وكؿ الشكر والامتناف 

 .الخروج بيذا العمؿ إلى النورلكؿ مف ساىـ مف قريب أو مف بعيد في 

 

 

 

 نصيب أسماء.
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 مقدمة
دد الظواىر التنظيمية ومدى أىميتيا ودرجة التغيرات تعددت الدراسات في عمـ اجتماع التنظيـ بتع

ومما لا شؾ فيو أف كؿ ظاىرة في ىذا العمـ تستحؽ الاىتماـ  ،حدثيا عمى مستوى الواقع التنظيميالتي ت
 الذي تحدث فيو العممي لتقصييا بغض النظر عف سياقاتيا الظرفية مف حيث مجاليا الزمني والمكاني

وأف لا وجود لحقيقة ثابتة ومطمقة حوليا  ،اجتماعية ذات طبيعة متجددة ومتغيرةذلؾ أنيا ظاىرة إنسانية و 
إعادة النظر في حقيقتيا والكشؼ عنيا مف خلبؿ صياغة دراسات ومقاربات دائما ما يحتـ عمى الباحث 

 .متنوعة ضمف مجالات زمانية ومكانية مختمفة بؿ وباستعماؿ مداخؿ وأدوات منيجيةو  ،عممية حوليا
تأثيرات الجوانب المنظمات كإستجابة ممحة لبروز  ظير مفيوـ العلبقات الإنسانية فيولقد 

فتايمور مؤسس حركة  ،الاجتماعية في التنظيـ وتنامييا كونيا تتحكـ في سياقات العمؿ داخمو وتحدد مساره
رات الذي قضى حياتو في وضع أسسيا ومضامينيا التي نصت عمى الاىتماـ بالمتغي الإدارة العممية

لمجوانب السموكية  وتجاىمعف بشكؿ صريح  التي عبرت، المادية والجوانب الآلية الرسمية في التنظيـ
ف ىناؾ مشكمة أدرؾ في نياية دراساتو أ ،في مجاؿ العمؿ ىاوالمتغيرات النفسية والاجتماعية ودورىا وتأثير 

الجيود الفكرية والعممية لمدراسة  غفؿ عنيا ودعى في آخر مقالاتو أنو ينبغي توجيوإنسانية في الصناعة 
كمحاولة لإعادة النظر في أساليب الإنتاج  ،حوؿ المؤثرات النفسية عمى العماؿوالمستفيضة الوافية 

توالت الدراسات ذلؾ الحيف نذ فم عميوو  ،الأسموب الأكثر كفاءة في تحقيقو ىوالكشؼ مف بينيا عم
وحقيقتو الاجتماعية يـ ونبيت بأىمية العنصر البشري والأبحاث التي بحثت في الجوانب المعنوية لمتنظ

لة توجيييا خدمة كي يتسنى فيميا ومف ثـ سيو وأكدت عمى الإحاطة بسموكاتو وتحميميا  ،النفسية
تجربتيا نحو في مستوى الواقع المؤسساتي  عمىانتبيت إليو وأستفادت منو الياباف  ىذا ما ،لممصالح العميا

ة إنما أو النقدي سياستيا الاستثمارية يرجع إلى الدوؿ الصناعية الكبرى لارة عمى فتفوؽ ىذه الأخي ،التقدـ
ي في نؿ أسموبيا الإيجابي المرف في التعامؿ مع الفرد العامؿ، فالاعتراؼ بجانبو الانساف ذلؾ بفضاك

س أساالتنظيـ واعطائو فرصة لمتفاعؿ وتكويف علبقات وممارسة دوره وسط جماعة العمؿ كفيؿ بأف يكوف 
 الاعتماد فيبالنسبة ليا توقؼ تلـ  عممية التقدـفومف ثـ  ،التنظيمية تحديد قوتياوبالتالي لتكويف مياراتو 

جممة العلبقات و في التنظيـ الجوانب النفسية والمعنوية مراعاة عمى الجوانب المادية فحسب بؿ إف 
 اتجماعوكذا لفرؽ و  ،العامؿلمفرد ي الاجتماعية ومنظومة القيـ والأخلبؽ البارزة في السياؽ الاجتماع

كاف ليا الفضؿ الأكبر في تحقيؽ النجاح الذي نظرت إليو الدوؿ عمى  ،ضمف المؤسسات اليابانيةالعمؿ 
ستراتيجية محكمة ميزتيا وجعمت منيا بطؿ القرف التنظيـ فتحقيؽ إذف ، 21أنو سر الياباف وتفوقيا وا 

دوف فيـ واضح لسموؾ العماؿ فييا كونيـ يمثموف الطاقة  لأىدافو وتجسيدىا عمى أرض الواقع لف يكوف
 الأكثر أىمية ضمف كؿ مدخلبت الإنتاج وىـ العنصر المحرؾ ليا.الأبرز و الإنتاجية 

وتعد العلبقات الإنسانية أحد أنواع علبقات العمؿ التي تيتـ بالعوامؿ النفسية والاجتماعية السموكية 
وىذا انطلبقا مف أف أي  ،ملبئـ تسوده روابط تضامنية فير مناخة وتستيدؼ في إطار ذلؾ تو في المؤسس
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كياف اجتماعي ىذه الأخيرة ما يعني أف  ،-الفرد والجماعة-إنما يقوـ عمى ثنائية  ؤسسةعمؿ داخؿ أية م
وليذا نجد  ،بالضرورة والعمؿ داخميا ظاىرة اجتماعية تتحدد مف خلبؿ تفاعؿ أعضاء الجماعة فيما بينيـ

 وـ وفؽ ىذا المفي ؤسسةالبناءة والملإنسانية تركز عمى التفاعلبت الاجتماعية والروابط الإيجابية العلبقات ا
ة تسود بيف اطاتيا في ظؿ علبقات تعاونية منسقتعد شكؿ مف أشكاؿ التعاوف الاجتماعي والتي تمارس نش

متغيرات ذات الصمة تشتمؿ عمى كؿ الوعميو نجد العلبقات الإنسانية في المفيوـ المتكامؿ ، أفرادىا
بالعنصر البشري فيي كما تقدـ تستيدؼ الاىتماـ بالفرد والجماعة وتسعى لخمؽ بيئة عمؿ تتوافر عمى 

عف طريؽ دفع الأفراد نحو  ،الروح المعنوية العالية وىي مف بيف السبؿ الكفيمة بتحقيؽ الكفاءة في الإنتاج
الطاقات الجماعية حتى تستطيع المؤسسة تحقيؽ بذؿ أفضؿ الجيود واستثمارىا واكتشاؼ أىـ القدرات و 

 أىدافيا وبموغ فعاليتيا التنظيمية.
ؤسسة فيي مطمب تنظيمي ضروري وتعتبر الفعالية التنظيمية أحد أىـ المتغيرات الفاعمة في الم

اطيا أف تستمر أو تتقدـ في ممارسة نش ياودوف الفعالية لا يمكن ،يعبر عف مدى قوتيا التنظيميةوىاـ 
مف حيث محاولتيا لبموغ أىدافيا في تحقيؽ شروط بقائيا لقدرتيا  انعكاسفالفعالية  ،ما كانت طبيعتومي
وتتحقؽ الفعالية  والتكيؼ معيا مف جية أخرى، مف جية في البيئة التنظيمية المنافسةتحقيقيا للبستمرار و 

لفاعمة والمؤثرة في تحقيؽ البشري الذي يعد مف أىـ العناصر التنظيمية ا عنصرالبمف خلبؿ الاىتماـ 
 ضمف مجاؿ العمؿ.غيره مف العامميف  وتفاعمو معالمصالح العامة مف خلبؿ سموكاتو 
مف خلبؿ القياـ بيذه الدراسة الكشؼ عف المحددات الواقعية نحاوؿ وانطلبقا مف ىذه الاعتبارات 

وطنية الصناعية الجزائرية الات الفعالية التنظيمية داخؿ المؤسسلدور العلبقات الإنسانية في تحقيؽ 
والتعريؼ بحقيقتيا خصوصا وأنو مزاؿ ىناؾ تحفظ  ت الإنسانيةاكمحاولة لإزالة المبس حوؿ مفيوـ العلبق

بؿ وحتى في فيمو مف قبؿ المسئوليف  ،العامة نامؤسساتكبير في استعماؿ ىذا المفيوـ وتطبيقو داخؿ 
 قبؿ الفئات العمالية الأخرى وكذا في مدى إدراكو مفالقائميف عمى تسيير شئوف الإدارة والعمؿ داخميا 

ىدافيا بكفاءة ح عف عدـ قدرتيا عمى الوصوؿ إلى أكما أف الواقع التنظيمي لغالبية مؤسستنا يعبر بوضو 
وليذا  ،كرضا العماؿ فييامنيا عمى الحساب الجوانب السموكية  وانب الفنيةأو بتعبير آخر تحقيؽ الج

الذي تمعبو العلبقات الإنسانية في بموغ الأىداؼ الراىنة الكشؼ عف الدور  الدراسةمف خلبؿ نرتئي 
بعاد والإحاطة بكؿ أ ،يالمنشودة في ظؿ جو يدعـ العماؿ ويضمف ليـ أمنيـ وسلبمتيـ ورضاىـ الوظيف
بالماء  -مصنع الإسمنت-الظاىرة وتقصييا ميدانيا ضمف أحد أىـ المؤسسات الصناعية بولاية تبسة 

تغطية كؿ جوانب البحث التصورية والنظرية والمنيجية ييدؼ لمسار عممي منيجي إتباع بالأبيض 
 وىيخمس فصوؿ تناولت كؿ الجوانب المذكورة آنفا ب بابيف عمىحيث تـ تقسيـ كؿ مضامينو  ،لتحميميةوا

 :كالتالي
 :البناء التصوري والمعرفي ليذه الدراسة وذلؾ بػ شمؿيالباب الأكؿ: 
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  :أىمية الدراسة ومبررات اختيار  يضـحيث والمفاىيمي فيو الإطار التصوري نتناوؿ  الفصؿ الأكؿ
شكاليتيا وأىدافيا يمييا   .لمدراسة والدراسات السابقة ساسيةالمفاىيـ الأالموضوع وا 

  :ضـ كؿ أدبيات التي تدور حوؿ الموضوع يو  التأسيس النظري والمعرفي لمدراسةبعنواف  الفصؿ الثاني
حمة تناوؿ في البداية المداخؿ النظرية لدراسة العلبقات الإنسانية والفعالية التنظيمية كمر نالمدروس حيث 

 تصنيفيا إلى المدخؿ الكلبسيكي والمدخؿ السموكي ثـ المدخؿ الحديثأولى في ىذا الفصؿ مف خلبؿ 
في  الراىنة ات المدروسة في الدراسةالمتغير ب نظريات عمـ اجتماع التنظيـ الإحاطة بمدى اىتماـبغرض 

في  العلبقات الإنسانيةلموضوع نتطرؽ ثـ  ،سبيؿ اشتقاؽ نسؽ تصوري معرفي حوؿ الظاىرة محؿ الدراسة
مف خلبؿ عرض مبسط لأىـ ما كتب حوليا ضمف التراث السوسيولوجي حسب ما توفر لنا مف  المؤسسة

في مجاؿ العمؿ وتأثير حركة  نشأة العلبقات الإنسانية وأسباب الاىتماـ بياوالبداية مع  ،عممية البحث
محددات طبيعة العلبقات الإنسانية وأىميتيا وأىدافيا في مجاؿ ، و العلبقات الإنسانية في مجاؿ العمؿ

عناصر العلبقات و  مبادئ العلبقات الإنسانية وأسسيا والدعائـ التي تعتمد عمييا في العمؿثـ  ،العمؿ
دور الإدارة في و  لمعلبقات الإنسانية والمفاىيـ الخاطئة حوليا الأساسية المفاىيـوكذا  ،الإنسانية ومجالاتيا

مظاىر الاىتماـ بالعلبقات و  تنمية العلبقات الإنسانية ووسائؿ تنميتيا والعوامؿ المساىمة في تحقيقيا
العلبقات وأيضا  العلبقات الإنسانية والمناخ التنظيميإضافة إلى  ،الإنسانية وأثارىا ضمف مجاؿ العمؿ

بعد ذلؾ  ،معيقات العلبقات الإنسانية داخؿ التنظيـوأخيرا  نية والعلبقات الصناعية والعلبقات العامةالإنسا
الذي  مطمب البقاء والاستمرار التنظيميالفعالية التنظيمية مف ىذا الفصؿ بعنواف  لثإلى الجزء الثاننتقؿ 

 ياخصائصذكر كؿ مف مف خلبؿ  تاجيةوعلبقتيا بالكفاءة والإن إلى أىمية الفعالية التنظيميةفيو نتعرض 
 مؤشػػػرات إلى كؿ مف مداخؿ دراستيا ومحددات اختيار المدخؿ المناسبننتقؿ ىا وأنواعيا، ثـ وعناصر 

ومقومات التنظيـ  ومتطمبػات زيادتيػايا شروط تحقيػقانتقالا إلى  حولياأسبػػاب التبايػػف الفعالية التنظيمية و 
صعوبات قياسيا والإرشادات الخاصة إضافة إلى  تحقيقيالعوامػػػؿ المؤثػػػرة فػػي او تقييميا ثـ عممية  ،الفعاؿ

الممارسات غير الفعالة في منظمات الأعماؿ ومعوقات تحقيؽ الفعالية التنظيمية وأخيرا  المقدمة لمقياس
 .ضمنيا

 :وىي الإجراءات المنيجية والإطار التحميمي والمناقشةشمؿ ي الباب الثاني:
  مجالات الدراسة الذي يضـ خصص لشرح الخطوات المنيجية المتبعة لإجراء الدراسة و  لثالث:الفصؿ ا
 .المنيج المتبع وأدوات جمع البيانات وأساليب تحميمياو 
  :الأوؿ  جزءفال أساسيةأجزاء أربع  وقد تضمف وتحميمياالميدانية وعنوانو عرض البيانات  الفصؿ الرابع

عرض خاصة بأجزاء ستقاة حوؿ خصائص المبحوثيف وتميو ثلبث البيانات المعرض وتحميؿ خاص ب
 .مدراسةالثلبث لفرضيات البيانات الميدانية المستقاة حوؿ الوتحميؿ 

  وبموجبو تـ عرض النتائج التي توصمت إلييا الدراسة ومناقشتيا في ضوء  امس:الفصؿ الخ
 الفرضيات وفي ضوء الدراسات السابقة ونظريات التنظيـ
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 . وتوصياتياخاتمة الدراسة مرفوقة بالقضايا التي أثارتيا ثـ قدمنا 
ة محددة في حيف أف العمؿ لتحقيؽ أغراض منيجيتصميـ إنما جاء الا وفي الأخير نقوؿ أف ىذ

ء منو يكمؿ ويدعـ الجزء ة أجزاء عمى ترابط وظيفي فكؿ جز بمجموعة عممية متكاممة كمو يعد وحدالبحثي 
وفؽ الشروط والإحاطة بكافة جوانب الدراسة الراىنة  شكمة البحثيةتغطية الم عمىومف ثـ قدرتنا  ،الموالي

 .يارجوة منتحقيؽ كؿ الأىداؼ المالعممية والمنيجية و 
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 تمييد 
وحدة متميزة وسمسمة متواصمة مف المعرفة العممية التراكمية المتفاعمة وىو  السوسيولوجيالبحث 

ذا كانت  بؽ مع غيرهمؿ فريد متميز لا يتطاع البحوث العممية في عمـ الاجتماع قد تستعيف بتراث معظـ وا 
الذي لا يكتمؿ إلا مف خلبؿ والمفاىيمي التصوري  طارالإىو  يانظري معيف، فإف ما يميز كؿ بحث من

مختمفا عف غيره مف البحوث و ما يجعملمبحث سمات الخاصة العناصر أساسية تبرز في مجموعيا وجود 
العممية الضرورية لدراسة الظاىرة وىي التي يتـ عمى ضوئيا تحديد  ، وتمثؿ ىي العناصرية الأخرىالعمم

 لعلبقات الإنسانيةبناء إطار تصوري حوؿ افي ىذا المجاؿ تـ وسي ،أدوات التقصي وأساليب التحميؿ
ة الدراسة ومبررات أىمييشمؿ كؿ مف ، بالمؤسسة العمومية الصناعيةالفعالية التنظيمية تحقيؽ في ودورىا 

شكاليتيا وأىدافيا يمييا   .لمدراسة والدراسات السابقة ساسيةالمفاىيـ الأاختيار الموضوع وا 
 إشكالية الدراسةأكلا: 

تعتبر المؤسسات أنساؽ إنسانية قبؿ أف تكوف أبنية فنية ذلؾ أف العامميف فييا ىـ أىـ مدخلبتيا 
عمييـ يتوقؼ نجاحيا في تحقيؽ أىدافيا وبيـ تتاح ليا فيـ يؤدوف مختمؼ نشاطاتيا ويحددوف مسارىا و 

 الفرصة في التشغيؿ الأمثؿ لمموارد التنظيمية وعناصر الإنتاج الأخرى.
داخؿ التنظيـ مع ظيور بالجانب الاجتماعي والإنساني وقد كانت أولى المحاولات للبىتماـ 

المستمر نتيجة تغير النظرة التقميدية السمبية الأبحاث العممية لمايو وزملبؤه وأخذ ىذا الاىتماـ في التطور 
لمفرد العامؿ عمى أنو آلة يمكف بيا تحقيؽ أعمى درجات الرشد، واستبداليا بالنظرة الإنسانية الجديدة التي 
نصت عمى أف العامؿ عنصر إنساني يتأثر بالمتغيرات السموكية مثمما يتأثر بالجوانب الفنية وىو مدفوع 

نسانية أكثر مف المادية، وقد دعت تمؾ الأبحاث والدراسات لإدماج المبادئ الإنسانية لمعمؿ بالعوامؿ الإ
في المعاملبت والممارسات التنظيمية والعمؿ عمى ترسيخيا كقواعد مرشدة مف أجؿ فيـ الأفراد في مواقع 
 العمؿ، ومف ثـ التوجو نحو استخداميـ عمى نحو أفضؿ في محاولة منيـ لوضع الحموؿ المناسبة

 لمشكلبت الأداء والإنتاجية والكفاءة والفعالية. 
وتشكؿ ثنائية العلبقات الإنسانية والفعالية التنظيمية دورا ىاما في ىذا المجاؿ التنظيمي مف خلبؿ 

شباع الحاجات  كأبعاد لمعلبقات المعنوية لمعماؿ تجاذب كؿ مف ممارسات السمطة والتعاوف بيف العماؿ وا 
 الموارد البشرية وتحقيؽ أىداؼ المؤسسة والرضا الوظيفي كأبعاد لمفعالية التنظيمية. فاءة أداءكالإنسانية و 

 العولمة الاتجاه المتزايد نحوىا العالـ المتمثمة في التي شيد الاقتصاديةمتغيرات والتحولات ل والمتتبع
أنظمتيا طرأت عمى  التيونجد مف بينيا الجزائر قد أثرت عمى اقتصاديات الدوؿ والانفتاح العالمي يجدىا 

تطبيؽ مجموعة مف البرامج الإصلبحية وذلؾ في ظؿ سعييا نحو تمثمت في ممموسة، تحولات الاقتصادية 
 الاقتصاد المفتوح التخمي عف نمط تسيير الاقتصاد الموجو والتوجو نحو تبني نظاـ اقتصاد السوؽ أو

صدارىا لجممة مف القرارات التي تزامنت مع تمؾ التحولات، واقعة عمى ال التحدياتمواكبة قصد ىذا و  وا 
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 محيط تنظيمي يتميز بالمنافسة الشرسةوتحسيف تنافسية المؤسسات الجزائرية في  ةالعالميمستوى البيئة 
فساح المجاؿ أمامو  القطاع وقد مست ىذه البرامج  ضمف السوؽ الدولي،لمدخوؿ يا القوة والسيطرة وا 

مف خلبؿ الإصلبح عمى مستوى طور والنمو وقد سعت الجزائر لمت الذي يعتبر الركيزة الكبرىالصناعي 
تستيدؼ بموغ مستوى مف الأداء الجيد وتمكيف النمو الاقتصادي صمبة صناعية  رساء قاعدةلإىذا القطاع 

 والاجتماعي وتحقيؽ التنمية الشاممة.
التقدـ  أماـعائقا  شكمت التي تالعديد مف المشكلب تواجيالقطاع الصناعي  مؤسسات إلا أف

 ووأنظمت القطاع ىياكؿ مؤسساتاستيدفت الإصلبحات وذلؾ راجع إلى أف تمؾ وتحقيؽ الميزة التنافسية 
 في وأغفمتالرسمية الوظيفي وحددت العلبقات  ودعت نحو تبني البيروقراطية كمنيج لمتسيير الإدارية
 الاقتصاد عمـ في الدراسات فم العديد إليو أشارت ما ىذا العامؿ، لمفرد الأخرى المتغيرات ذلؾ مقابؿ
 التطور ذلؾ وانعكاس الجزائرية العمومية المؤسسة تطور مراحؿ حوؿ القائمة والأبحاث الاجتماع وعمـ
 الصناعي التنظيـ فعالية حوؿ دراستو في (2009، قجة) أوضح حيث فييا، الاجتماعية الجوانب عمى
 الأولى بالدرجة تعود الجزائرية الصناعية ساتالمؤس أزمة أف" المؤسسة داخؿ العامؿ أداء عمى وأثرىا
 في أىمية مف الجانب ليذا لما البشري بالجانب اىتماميا رىيف نجاحيا أف حيف في العاممة القوى لإىماؿ
نتاجية الإدارية القيـ حوؿ دراستيا مقدمة في (2010، حداد) أوضحت كما ،"التنظيـ  أف العامؿ وا 

 حيث الدوؿ طرؼ مف ليا المالي والدعـ الحماية رغـ الإنتاجية ضعؼ مف عانت قد الجزائرية المؤسسات"
 إلييا توصمت التي التسيير أساليب عف بالبحث وذلؾ جذرية، بإصلبحات القياـ الضروري مف بات

 أف تفترض الراىنة والدراسة" وظائفيا ممارسة وفي الإدارة في والمعاصرة الحديثة والمداخؿ النظريات
 اليياكؿتشمؿ  إصلبحات يتطمب لا التنظيمية الفعالية وبموغ الجودة وتحقيؽ نتاجيةالإ لتحسيف السعي

 مف أىمية ومنحو لمعامؿ المميز الإنساني بالجانب الاعتراؼ أيضا يقتضي إنما فقط،الآلية  والأنظمة
 كفيم ونفسية اجتماعية حاجات ولو التنظيـ غاية عف ما نوعا مستقمة رغبة لو إنساني عنصر كونو حيث

 لكوف وىذا أيضا والمسئوليف العامميف مف غيره مع إنسانية وعلبقات صداقات تكويف طريؽ عف إشباعيا
 .الإنتاج وتحقيؽ الوظائؼ أداء في البشرية الطاقة عمى يعتمد التنظيـ

فالعلبقات الإنسانية آلية في التسيير لا تتعارض مع عنصر الربحية وىي تبحث عف أفضؿ 
انحرافات السموؾ بالشكؿ الذي مف شأنو أف يخفض تصحيح ا أداء العمؿ وتحاوؿ الظروؼ التي يتـ بي

مف معوقات النجاح التنظيمي ويجعؿ التنظيـ أكثر فعالية، وىي تقوـ عمى أسس عممية متميزة تحاوؿ فيـ 
السموؾ الإنساني وتعطي أىمية بالغة لطبيعة المناخ التنظيمي باعتباره مف المحددات الأساسية لذلؾ 

لسموؾ فالعامؿ مف وجية نظرىا عنصر إنساني يحفز بجو مف التفاىـ والانسجاـ والشعور بالأىمية مف ا
قبؿ الإدارة وىي لا تنظر إليو عمى أنو آلة ميكانيكية في مواقع العمؿ إنما ىو إنساف لو حاجاتو 

نسانية في المؤسسة الاجتماعية والنفسية التي يجب أف تحظى بالاعتراؼ والقبوؿ، وتستيدؼ العلبقات الإ
تحسيف علبقة المديريف والمشرفيف بباقي العامميف وتنادي بضرورة ترسيخ مبدأ القيادة الديمقراطية ذلؾ أنو 
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مف مميزات الشخصية الإدارية الناجحة التحمي بالميارات السموكية إلى جانب الميارات الفنية، كما تركز 
ط لأنو يشمؿ القدرة الفنية المادية والأسموب الإنساني عمى الإشراؼ الموجو نحو العامؿ وليس العمؿ فق

المعتمد في إدارة العماؿ وتوجيييـ، وكذا مشاركتيـ في وضع الخطط والاستراتيجيات واتخاذ القرارات 
مناقشتيـ لأىداؼ العمؿ وتمكينيـ مف توصيؿ أفكارىـ وحتى شكواىـ وانشغالاتيـ في إطار تدعيـ و 

و، كما تستيدؼ خمؽ حالة مف التعاوف التنظيمي الذي يعد ىو الآخر نتاج الاتصاؿ الصاعد وفتح قنوات
للبلتقاء بيف العماؿ واستغراقيـ في العمؿ والذي يشير إلى رغبتيـ الأكيدة في بذؿ الجيد والمشاركة 
والتفاعؿ مع بعضيـ، مف خلبؿ تشاورىـ فيما بينيـ حوؿ المشكلبت العمؿ وتبادليـ المعمومات الخاصة 

حساسيـ بروح الانسجاـ والاندماج كجماعة عمؿ و  بتسيير احدة في تماسؾ وتضامف مستمر شئونو وا 
تعنى العلبقات الإنسانية بإشباع الحاجات المعنوية لمعماؿ ذلؾ الاشباع الذي يعد الطاقة التي تدفعيـ و 

جاىيـ مف نحو نحو العمؿ، وذلؾ مف خلبؿ الرفع مف مستوى روحيـ المعنوية إضافة إلى تنمية الثقة ت
حساسيـ بالقبوؿ الاجتماعي فيما بينيـ، وتدعيـ الاحتراـ والتوافؽ في علبقاتيـ وضماف  قبؿ الإدارة وا 

 راحتيـ وارتياحيـ ضمف المؤسسة واستفادتيـ مف مختمؼ الخدمات الاجتماعية المقدمة.
يد الحقيقي ليا ومف ىنا يظير أف لمعلبقات الإنسانية دورا بالغا في تحقيؽ النجاح لممؤسسة فالتجس

يِؤثر في قضية نموىا واستمرارىا وقد يؤدي فقدانيا إلى غيابو ىذا عمى افتراض أف تمؾ العلبقات والروابط 
 الدارسة مع تمتقيىذا ما أشارت إليو مجموعة مف الدراسات التي ىي وسيمة لتحقيؽ الفعالية التنظيمية، 

 دراسة منيا المقدمة الافتراضات جممة في معيا التي تشترؾو  ضمني بشكؿ المدروس الموضوع في الراىنة
 الضماف لصندوؽ حالة دراسة" الوظيفي الرضا عمى وأثرىا الإنسانية العلبقات" حوؿ" بونوة عمي"

 المؤسسة داخؿ التنظيمية الفعالية" حوؿ" نوار بف صالح" ودراسة ،2016بعاـ الجمفة بوكالة الاجتماعي
 بمركب الفلبحي العتاد لإنتاج الوطنية المؤسسة داخؿ" لمشرفيفوا المديريف نظر وجية مف الصناعية
 التنظيمية الفعالية قياس" بعنواف" تاوريريت الديف نور" ودراسة ،2005عاـ بقسنطينة والجرارات المحركات

 ،2005بعاـ بسكرة وولاية قسنطينة لولاية الصناعية المؤسسات مف بمجموعة" التنظيمي التقييـ خلبؿ مف
 الوطنية بالمحطة ميدانية دراسة" التنظيمية والفعالية الميني التكويف" حوؿ" ميلبط صبرينة" ودراسة
انعكاسا لقدرة المؤسسة في الحفاظ عمى شروط بقائيا الفعالية تمثؿ ، ف2006عاـ بجيجؿ والغاز لمكيرباء

طريؽ الاىتماـ  نجاحيا، وتتحقؽ الفعالية التنظيمية عف وىي معيار أساسي للبستدلاؿ عمىواستمرارىا 
بكفاءة أداء المورد البشري مف خلبؿ تطوير مستوى مياراتو الوظيفية ودعميا ودفعو نحو زيادة معدؿ 
إنجازه وتحقيؽ الدقة في أداءه وتييئتو لمواجية مشكلبت العمؿ وتحمؿ المسئولية بما يتناسب مع ميامو 

انطلبقا مف العمؿ عمى تحقيؽ تكامؿ جيود  ومتطمباتو، إلى جانب الاىتماـ بقضية بموغ المؤسسة لأىدافيا
عماليا والعمؿ عمى التقدـ في حجـ خدماتيا التي تنعكس بالضرورة عمى حجـ الأرباح المحققة، وتحقيؽ 
الجودة في تصميميا والوفرة في إنتاجيا والتنويع فييا وزيادة التوسع في تسويقيا في ظؿ الاستخداـ الأمثؿ 

لتنظيمية بالشكؿ الذي يضمف انخفاض التكمفة، ومف جية أخرى نجد الرضا لعناصر الإنتاج والمدخلبت ا
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الوظيفي الذي يعتبر أحد المؤشرات الدالة عمى فعالية المؤسسة إذ ىو عنصر أساسي يدفع بالعامؿ نحو 
الانجاز ويعبر عف الحالة النفسية الإيجابية التي يشعر بيا في مواقع العمؿ، حيث نجد العامؿ الراضي 

مو أكثر ارتباطا بو مف حيث توجيو نحو الالتزاـ بمواعيد عممو ىذا مع قمة الشكاوى التي يصدرىا عف عم
حوؿ ظروفو وثباتو في منصبو واستمراره في أداء ميامو الوظيفية واستعداده وجاىزيتو لأدائيا، وحرصو 

قؿ الإجراءات التنظيمية عمى تحقيؽ الأىداؼ العميا والمصالح العامة دوف إحساس بالممؿ أو الروتيف أو بث
 المعتمدة في التسيير.

 تتوجو أف لابد التنظيمية ووحداتيا سلبمة وضماف الفعالية تحقيؽ الصناعية لممؤسسة يتسنى وحتى
 العلبقات وتنمية إنسانية معاممة ومعاممتو بالاىتماـ البشري العنصر وىو داخميا العمؿ محور نحو

 الفعالية تحقيؽ في كافي غير يكوف قد الفنية المداخؿ عمى الاعتماد فلأ فيو، الحسنة الاجتماعية والروابط
 نحو الموجو والإشراؼ الديمقراطية فالقيادة لمعامميف، والاجتماعية النفسية بالجوانب اىتماـ ىناؾ يكف لـ ما

 أف كما ،الوظيفية مياراتو وتطوير العامؿ الفرد قدرات تنمية في يساعد قد اللبمركزية نظاـ وتطبيؽ العمؿ
 مما العمؿ في السائد الجو في إيجابا يؤثرقد  العماؿ بيف فيما الطيبة والروابط التفاعلبت ومجمؿ التعاوف
 البيئة بمواجية لممؤسسة يسمح قد الذي والشيء لمؤسستيـ انتمائيـ ويعزز وتماسؾ تضامنا أكثر يجعميـ
 السموؾ محركات مف تعتبر التي المعنوية الحاجات إشباع أف حيف في لأىدافيا، وتحقيقيا بقاءىا ويضمف

 ليذا واستنادا الوظيفي، بالرضا إحساس مف ليـ يوفره لما بمؤسستيـ العماؿ ربط في حاسما عاملب يعد قد
 بالماء سمنتالإ مصنع بموغ في العلبقات لدور الفعمي الواقع تشخيص الراىنة الدراسة تحاوؿ التصور
 سبيؿ في وصفية دراسة خلبؿ مف الواقعية تمثلبتو عف والكشؼ ظيميةالتن لفعاليتو -تبسة ولاية الأبيض
 :التالي المركزي السؤاؿ عف الإجابة
 ما دكر العلاقات الإنسانية في تحقيؽ الفعالية التنظيمية لممؤسسة العمكمية الصناعية الجزائرية؟ 

 والأسئمة الفرعية الآتية:
  د البشرية داخؿ المؤسسة العمكمية الصناعية ىؿ تساىـ ممارسات السمطة في تحقيؽ كفاءة المكار

 الجزائرية؟
 ىؿ يساىـ التعاكف بيف العماؿ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة العمكمية الصناعية الجزائرية؟ 
  ىؿ يساىـ إشباع الحاجات المعنكية لمعماؿ في تحقيؽ رضاىـ الكظيفي داخؿ المؤسسة العمكمية

 الصناعية الجزائرية؟
 أىمية الدراسةثانيا: 

قيمة العف ذلؾ أنيا تعبر  عامة في الدراسات العمميةناصر اليامة أىمية الدراسة أحد العتشكؿ 
فعمى الصعيد الأوؿ  مف فوائدعمى الصعيديف العممي والتطبيقي وما سيضفيو البحث العممي التي يحتميا 

تعبر عف المساىمة فيي ع البحث، أما الثاني و فتتمثؿ في الإضافة العممية إلى المعرفة المتوفرة حوؿ موض
 بكلب الجزئيف. وفيما يأتي عرض لأىمية الدراسة الراىنة في إيجاد الحموؿ التطبيقية لممشكلبت الواقعية
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موضوع العلبقات الإنسانية والفعالية التنظيمية محور أساسي في كثير مف شكؿ لقد  الأىمية العممية: -
خاصة بعد فشؿ المدخؿ الكلبسيكي في رسـ  ميةالفكرية والأبحاث السوسيوتنظيالدراسات والتصورات 

رساء القواعد الصحيحة لبموغ النجاح وقد تنوعت الدراسات التي ناقشت الموضوع بتنوع  ،الخطط وا 
الصياغات النظرية والمجالات البحثية والأدوات المنيجية ما أدى إلى طرح الموضوع في سياقات 

 .متنوعة ومضاميف معرفية
عممية في مجاؿ عمـ اجتماع التنظيـ وتنمية الموارد  وضوع مف أىميةالم نظرا لما يشكمو ىذاو 
قد أتت الدراسة الراىنة لتتناوؿ الموضوع بالمعالجة النظرية والإمبريقية بالتركيز تحديدا عمى جممة فالبشرية 

بيف اوف وىو العلبقات الإنسانية كممارسات السمطة والتع ،مف الأبعاد لممتغير المستقؿ في ىذه الدراسة
شباع حاجات المعنوية لمعماؿ في تجاذبيا مع كفاءة أداء الموارد البشرية وبموغ الأىداؼ العامميف  وا 

وىذا في محاولة منا  ،التابع وىو الفعالية التنظيميةالمسطرة لممؤسسة والرضا الوظيفي كأبعاد لممتغير 
ظيمية لممؤسسة العمومية الية التنلتكويف تصور معرفي يوضح دور العلبقات الإنسانية في تحقيؽ الفع

تسمط الضوء عمى الموضوع أخرى امتدادا لدراسات قد تمثؿ الدراسة الراىنة فالسياؽ وفي ىذا  ،الصناعية
ومف الممكف أف تثري البحث العممي وتكوف بمثابة مرجع لمطمبة متنوعة ذاتو ضمف أنساؽ تنظيمية 

 .والمكتبة الجامعية عموما
غاية كافة المؤسسات تتمثؿ في الرفع مف مستوى أدائيا مكف القوؿ حوليا أف يالأىمية العممية:  -

وتحقيؽ النجاح وبموغ الأىداؼ المسطرة وأف تحظى بميزة تنافسية وتحتؿ  وتحسيف ظروؼ العمؿ داخميا
في سبيؿ سعييا نحو الفعالية التنظيمية انطلبقا مف  ،مكانة مميزة ضمف البيئة التنظيمية التي تنشط فييا

بحثيا عف أنجع الأساليب والطرؽ التي ترفع مف كفاءة العمؿ والعامؿ في نفس الوقت، والدراسة الراىنة 
 الإنسانية انطلبقا مفبصدد تبياف أحد تمؾ الطرؽ المساعدة عمى تحقيؽ ذلؾ والمتمثمة في العلبقات 

التي تجمعيـ ومختمؼ  والروابطالعماؿ التي تتمحور حوؿ سموكات خيص جممة مف المتغيرات السموكية تش
يضاح دورىا نسبة لالممارسات والمعاملبت الاجتماعية وأشكاؿ التفاعؿ  ممؤسسة، فيذه الأخيرة بينيـ وا 

تضـ عدد مف الأفراد داخميا يؤدوف الكثير مف النشاطات مع بعضيـ واستغراقيـ في العمؿ واستمرارىـ فيو 
وىنا أداءىا الكمي، اءتيـ ومف ثـ انعكاسيا عمى تنعكس عمى مستوى كفيخمؽ بينيـ علبقات اجتماعية قد 

دور فعاؿ في تحقيؽ الفعالية التنظيمية التي انية التي قد تمعب تبرز الأىمية التطبيقية لمعلبقات الإنس
تعتبر مؤشر داؿ عمى نجاح المؤسسة وتحقيقيا لمصالحيا وغاياتيا العامة خاصة وأف العوامؿ المادية 

بؿ توفر جو معنوي يشعر فيو الفرد بالراحة ويرفع مف  ،حقيؽ الأىداؼ المسطرةالرسمية لا تعد كافية لت
تبر مف أىـ مستوى روحو المعنوية ويعزز علبقاتو الاجتماعية بالمحيطيف بو وبالمتعامميف معو يع

 متطمبات وشروط البقاء.
رتبطة بعماليا إذف فالعلبقات الإنسانية تعبر عف الصورة الحسنة لممؤسسة ككؿ لأف ىذه الأخيرة م

ولكوف المؤسسة العمومية الصناعية  ،ليا وبيـ تتأثر وتتحدد فعاليتياالذيف يمثموف أىـ مواردىا وأغمى أصو 
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في الجزائر قاعدة ىامة في بموغ التنمية فمضماف بقائيا واستمرار العمؿ فييا بكفاءة دوف ممؿ أو ضغط أو 
العلبقات الإنسانية وتأسيس روابط ودية وتعزيز  وجب ترسيخ مبادئ ،إحساس بالروتيف أو حتى الاغتراب

المعاملبت الاجتماعية الطيبة ذلؾ أنيا ستنعكس إيجابا عمى المياـ الكمية لممؤسسة وتترجـ مدى فعاليتيا 
يتوقع أف تزود الدراسة الراىنة المؤسسات بالمتغيرات والخصائص  عميوو  ،التي تعد أىـ مطمب للبستمرار

تقديـ جممة مف التوصيات والاقتراحات وتحاوؿ تصؿ بيا إلى النجاح قد وؾ التي السموكية وأنماط السم
وىذا ما يمنح الدراسة الراىنة ـ النقائص التي يقع فييا المسئوليف في ىذا المجاؿ أف تقو  الممكف التي مف

 مجاليا الواقعي الفعمي والصريح. 
 مبررات اختيار المكضكعثالثا: 

وأسباب دراستو مف أبرز العناصر المميزة لمبحث العممي وذلؾ أنو لو  تعد مبررات اختيار الموضوع
وبيذا  ،لـ يكف ىناؾ إحساس بمشكمة ما ولـ تتوفر الدوافع الصادقة لدراستو لما وجد البحث أساسا

مبررات الإحساس بالمشكمة مف قبؿ الباحث وينطمؽ مف بعنصر فالاختيار لا ينبع مف فراغ إنما يتأثر 
التي دعتنا لدراسة ىذا الموضوع ما المبررات موضوعية تتجاوز حدود النوع الأوؿ ومف أىـ ذاتية وأخرى 

 يمي:
تتمخص في الميؿ المعرفي الشخصي لدراسة الموضوع خاصة مع توفر الخمفية  المبررات الذاتية: -

مكانية البحث فيو الجادة بالإضافة إلى الرغبة الشخصية  ،المعرفية وتعدد المصادر والمراجع حولو وا 
النابعة مف الإحساس بأىمية الدراسة وقيمتيا العممية والعممية، وقد لعب الاختصاص العممي السابؽ في 

 ىذا المجاؿ دور كبير في اختياره.
: نستطيع حصرىا في ارتباط الموضوع بمتغيريف أساسيف وليما أىمية بالغة في المكضكعية مبرراتال -

عمى الرغـ ، و وقوتيا التنظيمية حددات الرئيسية لنجاح المنظماتمتسيير المنظمات الصناعية وىما مف ال
مف أف الموضوع تمت معالجتو مف قبؿ الكثير مف الباحثيف الذيف أكدوا عمى أىمية العلبقات الإنسانية 

 قيمتيالا يعترفوف بالكثير مف المسئولييف في المؤسسات إلا أف  ،داخؿ التنظيـ بالنسبة لمنجاح والفعالية
 سمطة الإدارةعمى تؤثر سمبا كونيا نقيض لمتنظيـ الرسمي يعدىا عمى أنيا العممية ومنيـ مف تيا وبأىمي
التدخؿ في نظاـ وتعميمات الحؽ في لعماؿ الإنتاج وتمنح اوتعطؿ العمؿ وتضعؼ في نظرىـ  وقيادتيا
ت الإدارية في أف الممارسا نجد عمى مستوى الواقع التنظيميومف ناحية أخرى ، ىذا مف ناحية ةالمؤسس

الصناعية في الجزائر تتبع النموذج البيروقراطي في التسيير والإدارة والتي ومنيا كافة المؤسسات العمومية 
أف التمسؾ بالقواعد أو جابة لمتطمباتو، إلا تعمؿ مف خلبلو عمى أداء العمؿ وضماف صيرورتو والاست

افي لبموغ الفعالية وتحقيؽ النجاح كونيا تصب كؿ الحرفي ليا غير كالدقيؽ القوانيف التنظيمية والتطبيؽ 
ومف ىنا كاف لزاما  ،اىتماميا بالجانب المادي في نفس الوقت الذي تيمؿ فيو الجانب النفسي والمعنوي

إدماج مبادئ العلبقات الإنسانية ضمف الممارسات الإدارية حتى يتوفر جو مناسب لمعمؿ قائـ عمى 
أتت لتشير لقيمة العلبقات مشتركة، والدراسة الراىنة في ىذا الصدد التعاوف والاحتراـ والمصمحة ال
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أنيا عمى عكس مف ذلؾ الاعتقاد الذي يتمخص في أنيا نقيض بيو الرؤساء والمرؤوسيف تنو  ،الإنسانية
بالإضافة إلى  اجية وبموغ الفعاليةينجـ عنيا ارتفاع في معدلات الإنتقد ىي آلية فعالة لمتسيير بؿ الربحية 

ه الأسباب فالدراسة تحاوؿ جمب اىتماـ الباحثيف واستقطاب البحث العممي وتشجيعو حوؿ الموضوع ىذ
 المدروس والإقباؿ عميو بالمعالجة والمناقشات العممية اليادفة. 

 أىداؼ الدراسةرابعا: 
 انطلبقا مفالدراسة الراىنة لكؿ بحث عممي أىداؼ محددة يسعى إلى تحقيقيا وقد تـ تحديد أىداؼ 

فرضياتيا والأسئمة التي تبحث عف إجابتيا حيث تيدؼ لمعرفة دور العلبقات الإنسانية في تحقيؽ الفعالية 
 التنظيمية داخؿ المؤسسة العمومية الصناعية وذلؾ مف خلبؿ التعرؼ عمى:

 كذلؾ مف خلاؿ الكشؼ عف:أداء المكارد البشرية دكر ممارسات السمطة في تحقيؽ كفاءة  -
  الموجو نحو العامؿ في نمو مستوى مياراتو الوظيفية.مساىمة الإشراؼ 
 .القيادة الديمقراطية ودورىا في ارتفاع معدؿ الإنجاز لدى العامؿ 
 .تطبيؽ نظاـ اللبمركزية ودوره في تحمؿ المسئولية لدى العامؿ 
  قدرة العامؿ عمى مواجية مشكلبت العمؿ. تحقيؽ المشاركة في تحديد إجراءات العمؿ ودورىا في 
 ليب العمؿ الجديدة.ممارسة أساتحقيؽ قدرة العامؿ عمى في  لأىداؼ الخاصة بالعمؿامناقشة ور د 
  في تحقيؽ الدقة عمى مستوى أداء العامؿ.الصاعد الاتصاؿ مساىمة 
  التعاكف بيف العامميف كدكره في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة كذلؾ مف خلاؿ معاينة ما يمي: -
  عمى مستوى الوظيفة قيؽ الإنتاجية العاليةتحمساىمة الدافعية نحو العمؿ في.  
 الرغبة في التفاعؿ ودورىا في تحقيؽ تكامؿ الجيود المبذولة. 
 ؿ ودوره في تحقيؽ التكيؼ.تبادؿ المعمومات مع زملبء العم 
 .مساىمة التماسؾ والاندماج بيف العامميف في تحقيؽ الأرباح 
 .مساىمة روح العمؿ الجماعي في تحقيؽ وفرة الإنتاج  
 كدكره في تحقيؽ رضا الكظيفي كذلؾ بالكشؼ عف:لمعماؿ حاجات المعنكية الإشباع  -
  تحقيؽ فاعمية الأداء المؤسسة ودوره فيداخؿ ارتياح العامؿ . 
 الروح المعنوية ومساىمتيا في تقميؿ مف حجـ الشكاوى.الاحساس ب 
 في العمؿلانضباط واتحقيؽ المواظبة  القبوؿ الاجتماعي لمعامؿ مف قبؿ زملبئو ودوره في. 
 القضاء عمى الممؿ والروتيف الانسجاـ مع زملبء العمؿ ومساىمتو في. 
 .الاعتراؼ بمجيودات العامؿ ودوره في تحقيؽ استعداده وجاىزيتو لمعمؿ 
 بيف الإدارة والعامميف ودوره في انخفاض منازعات العمؿ.لاحتراـ ا 
 ستقراره بالعمؿ.مساىمة توفر الحاجات الاجتماعية لمعامؿ في تحقيؽ ا 



 لمدراسة كالمفاىيمي التصكرم الإطار                                                    كؿ:الأ  فصؿال
 

 
27 

 لمدراسة  ساسيةالأالمفاىيـ خامسا: 
يعد المفيوـ ترجمة لفظية لظاىرة ما وتكمف أىمية التعريؼ بالمفيوـ في إزالة التداخؿ والغموض 

كما يفيد في تصوير الظاىرة المراد  ،بينيا وبيف المفاىيـ الأخرى التي قد تستعمؿ في نفس الحقؿ العممي
استكماؿ سيولة د ملبمحيا ما يسيؿ عمى الباحث صياغة الفرضيات ومف ثـ دراستيا وتوضيحيا وتحدي

تنطمؽ الدراسة الراىنة مف ثلبث مفاىيـ أساسية ىي مفيوـ العلبقات الإنسانية و  ،بحثالجوانب الأخرى لم
 ومفيوـ الفعالية التنظيمية ومفيوـ المؤسسة العمومية الصناعية.

I.  :قات الإنسانية اىتماـ الكثير مف الباحثيف والدارسيف في عمـ العلب فيوـناؿ مالعلاقات الإنسانية
مف قبؿ كؿ باحث حسب توجيو  ـ النفس وقد تـ تناولواجتماع التنظيـ وعمـ اجتماع الصناعي وعم

اؾ مف يركز في تعريفو عمى خصائص العلبقات فين يذا اختمفوا في صياغة تعريؼ لوولالعممي، 
كز عمى الأسس التي تقوـ عمييا ونجد مف بيف التعريفات المقدمة ما ومميزاتيا وىناؾ مف ير  الإنسانية
 سيأتي:

الأسموب الذي يسمكو مدير المؤسسة في تعاممو مع مف حولو لكي يحقؽ أىداؼ " عرفت عمى أنيا
مؤسستو مع مراعاة تحقيؽ أىداؼ العامميف معو وتوفير حاجاتيـ الاقتصادية والاجتماعية والنفسية لكي 

"دراسة الأفراد أثناء العمؿ لا  عرفت عمى ككنياو( 660، ص2010مية أكبر")الزبوف، يعمموا بفاع
بوصفيـ أفرادا فحسب بؿ بوصفيـ أعضاء في جماعات ودية لمعمؿ وبوصفيـ رجاؿ تنفيذ في الإدارة 
وبقدر ما يزداد الوعي بيذه العلبقات والفيـ بمغزاىا بقدر ما تتحسف القدرة عمى توجيو وقيادة ىؤلاء 

( ويوضح ىذا التعريؼ أف العلبقات الإنسانية مجاؿ لدراسة الفرد ضمف 56، ص2006الناس")الجحني، 
عرفت في ىذا  كما ،مما سيمت ميمات القيادة والتوجيوالجماعة وكمما أعطت إدارة التنظيـ ليا اعتبارا ك

بيدؼ تدعيـ "نوع مف علبقات غير الرسمية التي تنشأ بيف مجموعة مف الناس  السياؽ عمى أنيا
الصلبت الاجتماعية مع بعضيـ البعض والإقلبؿ مف أثر الضغوط النفسية التي تسببيا العلبقات الرسمية 
ومد يد العوف والمجاممة لبعضيـ البعض عند تعرضيـ لممشاكؿ والأزمات المختمفة التي تستدعي 

ية تؤدي دورا ىاما داخؿ أف العلبقات الإنسانإلى ىذا التعريؼ ( وأشار 323، ص2011ذلؾ")الخالدي، 
تناولت أنيا ىذه التعريفات عمى التنظيـ وىو التخفيؼ مف أثر الضغوط النفسية عمى العامؿ، وما يلبحظ 

العلبقات الإنسانية عمى أنيا أحد أنواع علبقات العمؿ اليامة التي تدعـ الاتصاؿ التنظيمي الفعاؿ لكؿ 
الذي يتمخص والإدارة مع غيره مف المرؤوسيف  العمؿىي الأسموب الذي ينتيجو صاحب و  أطراؼ المنظمة

 في علبقات السمطة المرنة التي تجمع بينيـ.
"العلبقات التي تنطوي عمى خمؽ جو مف الثقة عرفت في معجـ مصطمحات العمكـ الإدارية بأنيا 

عنوية لمعامميف والاحتراـ المتبادؿ والتعاوف بيف العماؿ وبيف أصحاب العمؿ والإدارة وبيدؼ رفع الروح الم
أف العلبقات الإنسانية ىي تمؾ إلى ( وقد أشار ىذا التعريؼ 60، ص2005لزيادة الإنتاج")بف زاؼ، 

الروابط القائمة عمى الاحتراـ والتعاوف بيف العماؿ وأصحاب العمؿ والتي ترفع مف الروح المعنوية لمعماؿ 
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"تمؾ التفاعلبت بيف  ىذا السياؽ عمى أنيا في عرفيا دايفزو ،بما ينعكس إيجابا عمى معدلات الإنتاجية
الأفراد حيث يجتمعوف في تشكيلبت لتحقيؽ الأىداؼ المسطرة وىي أيضا تكامؿ الأفراد في مواقؼ تدفعيـ 

( 693، ص2015إلى العمؿ مع بشكؿ منتج ومتعاوف فيو رضا اقتصادي ونفسي واجتماعي")دوباخ، 
أنيا جممة التفاعلبت التي تنشأ بيف الأفراد نتيجة  يفعريفوالعلبقات الإنسانية وفؽ ما ورد في ىذا الت

تجمعيـ مف أجؿ أداء مياـ محددة جوىرىا ىو الروابط التي تبنى بيف الأفراد تمقائيا وكنتيجة نيائية 
لتجمعيـ، كما بيف مف جية أخرى أنيا قضية تكامؿ الأفراد وانسجاميـ وتقارب غاياتيـ والأفكار والقيـ 

  .الشخصية يـأىدافلأىداؼ الرسمية وىذا مع مراعاة ما يجعميـ أكثر تعاونا بغية تحقيؽ االتي يحممونيا 
"النظر إلى الفرد عمى أنو إنساف ىادؼ لو عقؿ ووجداف ولو  عرفت العلاقات الإنسانية بأنيا

 متطمبات متعددة تندرج مف حاجات إنسانية وأخرى للؤماف وثالثة حاجات اجتماعية وحاجات ذاتية يسعى
إلى تحقيقيا لذلؾ لابد أف يتـ تحقيقيا بالقدر الذي يضمف إنتاج أحسف كما تقاس كفاءة الإدارة بقدرتيا 

( وقد ركز ىذا 90، ص2011عمى التوفيؽ بيف أىداؼ الفرد والجماعات وأىداؼ الإنتاج")نوري وكورتؿ، 
اء عمى ما قدمو ماسمو في ىرـ التعريؼ عمى المطالب الإنسانية والاجتماعية لمفرد العامؿ وقد تناوليا بن

أو سمـ الحاجات المتتابعة، وقد أشار ىذا التعريؼ أف تحقيؽ الإنتاج مرتبط بمدى إشباع ىذه الحاجات 
كما أوضح أف كفاءة الإدارة في التنظيـ مرتبطة بمدى قدرة ىذه الإدارة عمى تحقيؽ التوافؽ بيف كؿ مف 

 ىدؼ العامؿ وىدؼ المؤسسة.
فرد معيف مع عممو مف خلبؿ عممية الاختيار والتدريب والتحكـ في البيئة  "تكيؼ عرفت بأنيا

بحيث يتمتع بأقصى درجات الشعور بالرضا عف عممو وفي نفس الوقت يعطي أكبر قدر مف الخدمات 
وقد أشار ىذا التعريؼ إلى قضية الرضا  )318، ص2003العيسوي، )لأصحاب العمؿ ولممجتمع"
عرفيا عمر فرد وتناسب شعوره مع مقدار الجيود التي يبذليا في العمؿ والوظيفي التي يشعر بيا ال

"مجموعة الأنشطة تتضمف قواعد وأسس تـ وضعيا عمى ضوء دراسات نظرية  كصفي عقيمي ككنيا
وميدانية عممية الغاية مف وراء استخداميا جعؿ الأفراد العامميف في المنشأة راضيف عف عمميـ فييا 

وىي في سبيؿ ذلؾ تركز بشكؿ مباشر وأساسي  ،ف إسياما فعالا في تحقيؽ أىدافياومرتبطيف بيا ويسيمو 
عمى رفع الروح المعنوية باعتبارىا الوسيمة الأساسية والفعالة لرفع الإنتاجية العمؿ في المنشأة انطلبقا مف 

ؼ أف ( وأوضح ىذا التعري269، ص2013العلبقة المباشرة القائمة بينيا وبيف الإنتاجية")عقيمي، 
العلبقات الإنسانية موضوع عممي مميز حيث يتـ الاعتماد عمى الدراسات والأبحاث النظرية والميدانية في 
مجاؿ العموـ السموكية داخؿ التنظيـ، وىذا مف أجؿ الوصوؿ إلى أىـ قواعدىا وأسسيا التي تضمف النجاح 

باطيـ بو ومدى إسيامات التي يقدمونيا لو وقد بيف أف العلبقات تعنى برضا الأفراد داخؿ مكاف العمؿ وارت
في سبيؿ تحقيؽ أىداؼ مؤسستيـ، كما ركز تحديدا عمى متغير الروح المعنوية وربطيا بالإنتاجية العامؿ 

عرفيا القامكس وىذا عمى ضوء افتراضو أف الروح المعنوية وسيمة لتحقيؽ تمؾ الإنتاجية والرفع منيا، و
"العلبقات الإنسانية في الصناعة كاشتراؾ العماؿ  حدد في مجممياالفمسفي كحددىا في أمكر تطبيقية ت
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في الأرباح وشراء الأسيـ والتأميف الاجتماعي وزيارات المسئوليف لبيوت العماؿ في مناسباتيـ المختمفة 
( ويمكف القوؿ 41، ص2011ومنح إجازات لمعماؿ ومشاورات الجماعية بيف العماؿ والإدارة")الشياب، 

عريؼ بالتحديد أنو تناوؿ العلبقات الإنسانية مف قضية تمبية الحاجات الاجتماعية لمعماؿ حوؿ ىذا الت
حيث أشار إلى مبدأ المشاركة في الأرباح والاشتراؾ في الأسيـ ومختمؼ التأمينات الاجتماعية التي 

 أياـ عطؿارتيـ في بيوتيـ ومنحيـ إلى جانب قضية الاىتماـ بالعماؿ مف حيث زي يستفيد منيا العامؿ
ؽ العلبقات الإنسانية بالإضافة إلى تبني ىذا التعريؼ لمبدأ اللبمركزية كأحد الأبعاد الدالة عمى واقع تطبي

"تشير إلى عمميات حفز الأفراد في موقؼ معيف  عرفيا سككت عمى أساس أنيافي حيف  ،في المؤسسة
الرضا الإنساني، كما يساعد  بشكؿ فعاؿ يؤدي إلى الوصوؿ إلى توازف في الأىداؼ ويعطي مزيد مف

عمى تحقيؽ مطالب المشروع أي تؤدي العلبقات الإنسانية إلى ارتفاع في الإنتاجية وزيادة في الفعالية 
( وعموما فقد جاءت ىذه 05، ص2011التنظيمية وأفراد سعداء يشعروف بالرضا عف أعماليـ")العدوي، 

انية التي ستتناوليا بالتقصي في الدراسة الراىنة حيث التعريفات بصورة شمولية لكؿ أبعاد العلبقات الإنس
شباع الحاجات  أشارت للبمركزية والسمطة المرنة والاتصاؿ والتعاوف والانتماء والروح المعنوية والدافعية وا 

ومف جية أخرى وىي الأىـ فقد ربطت  ،المختمفة لمعامؿ والمعبر عنيا بما اصطمح عميو توازف الأىداؼ
العلبقات الإنسانية بالفعالية التنظيمية كونيا المتغير التابع لمدراسة وأوضحت دور العلبقات ىذه التعريفات 

في بموغ الفعالية التنظيمية لمتنظيـ ومساىمتيا في تحقيؽ معدلات عالية مف الإنتاجية وتحقيؽ الرضا 
 الوظيفي وىو الدور الذي تحاوؿ البحث الراىف توضيحو.

طبيعة بالاستناد لمواقع المعاش و و العلبقات الإنسانية تركيبية لمفيوـ الخصائص ال الاعتماد عمىوب
إدارية ىامة تقوـ عمى أسس إنسانية في التنظيـ الإداري  "وسيمة أف نعرفيا كالتالييمكف  الدراسة الراىنة

حيث يمارس المسئوليف السمطة عمى المرؤوسيف بشكؿ ديمقراطي ويعمموف عمى تفعيؿ الاتصاؿ داخؿ كؿ 
ت التنظيـ، كما تقوـ عمى مبدأ التعاوف حيث يشعر الأفراد بالرغبة في التفاعؿ وبذؿ الجيد إلى جانب وحدا

 السعي نحو إشباع حاجاتيـ المعنوية الأمر الذي ينعكس إيجابا عمى كفاءة أدائيـ وفعالية المؤسسة ككؿ" 
 مفاىيـ متقاربة مف مفيكـ العلاقات الإنسانية

 تقترب مف مفيوـ العلبقات الإنسانية والتي تدخؿ في نطاقيا ما يمي: نجد مف ضمف المفاىيـ التي
عرفيا كونتز وأودونيؿ بأنيا "الحؽ الذي بواسطتو يتمكف الرؤساء مف الحصوؿ  مفيكـ السمطة: -01

( والسمطة 242، ص2013عدة وآخروف، مبادئ عمـ الإدارة، عمى امتثاؿ المرؤوسيف لمقرارات")مسا
نية ىي ممارسة القوة الإدارية المرنة فتكوف بذلؾ تمؾ السمطة حؽ شرعي لمرئيس ضمف العلبقات الإنسا

يتسنى لو مف خلبلو تحقيؽ أىداؼ التنظيـ الذي يدير مصالحو في نطاؽ سموكي يراعي مشاعر 
مرؤوسيو ومصالحيـ، "فمفيوـ السمطة يتحدد وفؽ المدخؿ السموكي بكونيا أداة تنظيمية لمعلبقات بيف 

 العامميف وتستند إلى الإقناع وليس الإجبار وبما يجعميا منيجا يقوـ عمى إيجاد التعاوف اللبزـالإدارييف و 
لتحقيؽ أىداؼ نوعية نابعة مف عممية التفاعؿ بيف المدير والأفراد مف جية والمنظمة مف جية 
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قات ( وتقوـ السمطة وفؽ مفيوـ العلب243، ص 2013أخرى")المساعدة وآخروف، مبادئ عمـ الإدارة، 
 الإنسانية عمى:

"تعتمد عمى لامركزية السمطة واعترافيا بقيمة التابعيف وتزيد مف انتمائيـ لمعمؿ  القيادة الديمقراطية: -أ
ولجماعة العمؿ مما يرفع مف إنتاجيتيـ وروحيـ المعنوية وتسمح القيادة الديمقراطية بالقدرات الخلبقة التي 

، 2010دة دراسة في عمـ اجتماع النفسي الإداري والتنظيمي، جعميا الله في كؿ إنساف")رشواف، القيا
 (.100ص
تعني تشتيت السمطة وتوزيعيا عمى إدارات الييكؿ التنظيمي أو عمى فروع اللامركزية: " -ب

أف تكوف ىناؾ مشاركة مف  ( وتعني اللبمركزية وفؽ العلبقات الإنسانية168، ص2012المنظمة")عرفة، 
 . ية في عممية اتخاذ القرارقبؿ جميع الفئات العمال

ثارة الحماس في أفراد تجاه الإشراؼ:  -ج "مجموعة الجيود اللبزمة لاختيار الشخص المناسب لموظيفة وا 
عمميـ وأدائيـ وعمى المشرؼ قياس الأداء والعمؿ لموصوؿ إلى الجودة والإتقاف وتصويب الأخطاء، والنقؿ 

فصؿ المقصر عف العمؿ وكذلؾ يجب عمى المشرؼ أف إلى عمؿ أكثر ملبئمة ليـ ومكافأة المجتيد و 
يعمؿ عمى إشاعة المحبة بيف المرؤوسيف حيث يتمكف كؿ فرد مف أداء عممو بأفضؿ صورة")الغزو، 

مفيوـ الإشراؼ حسب ما تدعوا إليو العلبقات الإنسانية حيث يشير مف ىنا أف ( ويتضح 47، ص2010
ىتماـ بالعامؿ وليس العمؿ فقط مف حيث تقديـ النصيحة ليـ إلى توجيو جيود الإشرافية لمرؤساء نحو الا

 والاىتماـ بكفاءتيـ والعمؿ عمى تطوير قدراتيـ ودفعيـ نحو العمؿ بحماس.
ومف بيف أنواعو الاتصاؿ الصاعد مف أسفؿ إلى الأعمى و"يتكوف ىذا النمط مف التواصؿ الاتصاؿ:  -د

حوؿ أعماليـ ومسئولياتيـ ودوف ىذا التواصؿ لا تستطيع  مف التقارير التي يرسميا المرؤوسوف إلى مديرىـ
باتجاه الأىداؼ  ،القيادة بمختمؼ مستوياتيا مف الإشراؼ عمى سير أمور العمؿ وضبط الأداء وتوجييو

المنشودة ولاتخاذ القرارات المناسبة التي تتصؿ ببرامج العمؿ وألواف النشاط القيادي والتوجييي والإشرافي 
تسيـ عممية الاتصاؿ مف أسفؿ إلى أعمى بتزويد المديريف بالتغذية الراجعة التي يتعرؼ اللبزمة، كما 

القائد مف خلبليا عمى مدى فاعمية الاتصاؿ مف أعمى إلى أسفؿ وما إذا كانت رسائؿ الإدارة تصؿ إلى 
، 2014، حسفالمرؤوسيف دوف تأخير أو تشويو أو تشويش وتجري استجابة ليا عمى نحو منشود")

( ويتجسد ىذا النوع مف الاتصاؿ ضمف أسس العلبقات الإنسانية في استماع الإدارة لشكاوى 149ص
يؤدي إلى إنجاز العديد مف المياـ في المنظمة "العماؿ وتقبؿ اقتراحاتيـ وأيضا مف الاتصاؿ الأفقي الذي 

د مف المشكلبت مما حيث يسمح بالتنسيؽ بيف الإدارات المختمفة بتحسيف الإنتاجية ويعمؿ عمى حؿ العدي
يرفع الروح المعنوية لدى الأفراد ذوي العلبقة بالمشكمة ىذا إلى جانب المشاركة في تبادؿ المعمومات عند 
نفس المستوى الإداري وتحسيف العلبقات المتداخمة والجانبية مما يقمؿ مف احتمالات النزاع 

ح لمعماؿ التشاور مع بعضيـ ( ووفؽ ىذا النوع مف الاتصاؿ يتا157، ص2008الوظيفي")جودة، 
  .البعض حوؿ مشكلبت الطارئة في العمؿ وتبادؿ المعمومات التي تخصو فيما بينيـ
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لا يتعدى مفيوـ التعاوف اشتراؾ شخصيف أو أكثر في عمؿ مشترؾ لتحقيؽ ىدؼ  التعاكف:مفيكـ  -02
الأعماؿ المعتمدة بعضيا ما وقد عرؼ التعاوف بأنو "الإسياـ بالمجيود الشخصي وبإرادة تامة لإكماؿ 

العنزي، (عمى بعض وىو شيء جوىري أينما يتحتـ عمى الأفراد أف ينسقوا فعاليتيـ بيف المياـ المختمفة"
كما عرؼ بأنو "وحدتاف تعملبف معا لتحقيؽ تأثير أكبر الذي لا يمكف أف تحققو وحدة  )484، ص2012
 مستخدمة في ىذه الدراسة مفيوـ الدافعية. ومف أىـ مؤشرات التعاوف ال )352، ص2001بيؿ، (منفردة"

"تمثؿ القوة التي تحرؾ وتستثير الفرد لكي يؤدي العمؿ أي قوة الحماس أو الرغبة لمقياـ  الدافعية: -أ
بمياـ العمؿ وىذه القوة تنعكس في كثافة الجيد الذي يبذلو الفرد وفي درجة مثابرتو واستمراره في الأداء 

عنده مف قدرات وميارات في العمؿ، وىو موضوع يفيد العامميف والمديريف  وفي مدى تقديمو لأفضؿ ما
في فيـ العناصر التي تؤثر في رفع الحماس ودافعية العامميف وفي اكتساب بعض الميارات التي يمكف 

، 2014مف خلبليا حث ودفع العامميف ورفع حماستيـ في انجاز أعماليـ الموكمة إلييـ")عنصر وليتيـ، 
لدافعية مف أىـ المظاىر التي تدؿ عمى رغبة العامؿ في بذؿ الجيد والتفاعؿ مع غيره أي ( وا135ص

 ىي مف مدلولات التعاوف التنظيمي الذي يعد بعد ىاما تقوـ عميو العلبقات الإنسانية.
عرفو ديسي ورياف بأنو "عبارة عف مطالب نفسية وفطرية أساسية لموصوؿ  إشباع الحاجات:مفيكـ  -03

كيؼ والتوافؽ لتحقيؽ النمو النفسي الإيجابي وىذا ما يدفع الفرد إلى الشعور بالانتماء لمجماعة إلى الت
ذا لـ تشبع ىذه الحاجات فإنو يشعر بالتوتر والتشتت والاغتراب")بريؽ،  والاىتماـ بيا وتبني قيميا وا 

سانية ومف أىـ ( ويعد عنصر إشباع الحاجات مف أىـ المطالب تعنى بيا العلبقات الإن11، ص2013
 المعتمدة في ىذه الدراسة: مظاىر التي تدؿ عمى توفرىا لدى العامؿ

عرفت بأنيا "العواطؼ والمشاعر نحو التنظيـ والمجتمع الصناعي بحيث يتـ الالتزاـ  الركح المعنكية: -أ
عامؿ ( ويتـ الإحساس بالروح المعنوية مف قبؿ ال184الجماعي لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية")جبارة، ص
 كمما سعى التنظيـ نحو إشباع حاجاتو المختمفة.

II. تتصؼ الفعالية بالتعقيد والغموض وىذا نظرا لتداخؿ العلبقات وتشابكيا بينيا وبيف الفعالية التنظيمية :
لى العوامؿ المؤثرة والمحددة ليا، وعمى الرغـ مف ىذا التداخؿ فقد اتجو كثير مف المفكريف والباحثيف إ

ذلؾ أف ىذه الأخيرة تعتبر مف المسائؿ الميمة في الإدارة الحديثة، وفيما  الية التنظيميةضبط مصطمح الفع
 يمي عرض لتمؾ التعريفات.

كفي  (392، ص2003مصطفى،)"دالة لمدى نجاح المنظمة في تحقيؽ أىدافيا" عرفت عمى أنيا
إنجاز الأىداؼ المخططة  "قدرة المنظمة أو الفرد عمى عرفت الفعالية التنظيمية عمى أنيا ىذا السياؽ

وفقا لمعايير نوعية وقياسية للؤىداؼ المماثمة وبأفضؿ شكؿ ممكف وغالبا ما تستخدـ لتأشير طبيعة 
استخداـ المخرجات ويعتمد عمى الأغمب في تحديد معايير تخطيطية ورقابية لسير عمميات مخرجات 

موضوع الفعالية التنظيمية مف حيث  يففالتعري وقد تناوؿ ىذيف( 42ص، 2005 ،يونس)العممية الإنتاجية"
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بطريقة  اأنيا قدرة المنظمة عمى تحقيؽ أىدافيا بغض النظر عف طبيعة ىذا اليدؼ وماىيتو وقد جاء
 مختصرة ومختزلة لمفعالية في بعد تحقيؽ اليدؼ ولـ تتناوؿ مؤشراتيا الأخرى.

ر في تحقيؽ ىدؼ محدد مسبقا" "مدى مساىمة الأداء أو القرا عرفت الفعالية التنظيمية عمى أنيا
( وقد تناوؿ ىذا التعريؼ الفعالية مف زاوية الأداء الوظيفي والقرار الإداري 50، ص2014)كافي، 

 ودورىما في تحقيؽ اليدؼ.
"الوصوؿ إلى أفضؿ نوعية ممكنة مف الإنتاج أو السمع أو الخدمات  عرفت عمى أنيا

"القدرة عمى تحقيؽ الأىداؼ المرسومة  ا عرفت بأنياكأيض( 229، ص2008المقدمة")أندراوس ومعايطة، 
، 2004وتقاس فعالية أي منظمة إدارية بمدى قدرتيا عمى إنجاز الأىداؼ وبأقؿ تكمفة وجيد")نشواف، 

( وقد أشار ىذا التعريؼ إلى عنصر انخفاض تكاليؼ الإنتاج كأحد شروط تحقيؽ فعالية 213ص
عائد لممنظمة بجميع الوسائؿ وىي مقياس للؤداء بالنسبة "تعظيـ ال عرفيا ككريد بأنياو ،المؤسسة

( وقد أوضح ىذا التعريؼ أف الفعالية ىي الحصوؿ عمى معدؿ عالي 28، ص2008للؤىداؼ")شنيؽ، 
تقديـ خدمات أنو يمكف تحقيؽ الفعالية التنظيمية مف خلبؿ مف الربحية وعموما فقد دلت ىذه التعريفات 

ركزت عمى المؤشر  يا، ويمكف القوؿ أنشروط تحقيقيامف وىذه كاليؼ ذات جودة معتبرة وانخفاض الت
الاقتصادي فقط سواء تمثؿ في تحقيؽ الإنتاج أو بموغ معدؿ عاؿ مف الأرباح أو انخفاض التكاليؼ دوف 
المؤشرات الأخرى واعتبرتو المحؾ الوحيد الذي نقيس عمى ضوئو مدى تقدـ المؤسسة ونجاحيا في تحقيؽ 

 غاياتيا.
"قدرة المنظمة عمى تحقيؽ الأىداؼ المخطط ليا سمفا مف خلبؿ بعض المؤشرات  عمى أنيات عرف

الاجتماعية السموكية كرضا الأفراد والمشاركة في اتخاذ القرار ومؤشرات اقتصادية كالإنتاج كما ونوعا مما 
وأشار ىذا ( 196ص، 2009، تاوريريت)"يكفؿ لممنظمة الاستقرار والتكيؼ ومف ثـ النمو والتطور والبقاء

إلى الفعالية عمى أنيا عممية بموغ الأىداؼ وتحقيقيا بشكؿ رئيسي بالإضافة إلى مجموعة التعريؼ 
 ،المؤشرات المقدمة كالرضا الوظيفي واللبمركزية في اتخاذ القرار والتي تدخؿ ضمف المجاؿ السموكي

كقد تغير مفيكـ الفعالية  وج،ومؤشرات أخرى ذات طبيعة اقتصادية مثؿ كمية الإنتاج وجودة المنت
"مف قدرة التنظيـ عمى تحقيؽ أىدافو والمتمثمة بالبقاء إلى معايير جزئية مثؿ مستوى الروح التنظيمية 

ونسبة التغيب عف العمؿ ومعدؿ  دؿ حصوؿ الحوادث أو إصابات العمؿالمعنوية عند العامميف ومع
ىذا التقديـ أف ىناؾ معايير جزئية أخرى يمكف  ونستدؿ مف (113ص، 2008، القريوتي)الدوراف الوظيفي"

الاعتماد عمييا لقياس الفعالية، منيا مستوى الروح المعنوية ومعدؿ حوادث العمؿ...إلخ وىذا عمى غرار 
ما ما كاف سابقا إذ كاف الاعتماد فقط عمى معيار واحد وىو تحقيؽ اليدؼ والمتمثؿ بالبقاء وىذا حسب 

 .التعريؼ ىذا تقدـ في
"قدرة المنظمة عمى تحقيؽ أىدافيا وتعتمد ىذه القدرة  يا محمد عمي محمد عمى أساس أنياعرف

والمعايير المستخدمة في قياسيا عمى النموذج المستخدـ في دراسة المنظمات مثؿ بناء السمطة وأنماطيا 
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قة فقد أشار ( وعمى غرار التعريفات الساب305ص وأساليب الإشراؼ والروح المعنوية والإنتاجية")محمد،
لفعاليتيا ىذا التعريؼ إلى مؤشر جديد مف المؤشرات التي نحكـ عمى ضوئيا مدى تحقيؽ المؤسسة 

وىو السمطة التنظيمية بما تضمو مف أنماط وأساليب إشرافية وتوجييية وقد اشترؾ مع التنظيمية، 
 التعريفات السابقة الذكر في الإشارة لممؤشر الاقتصادي.

"قدرة المنظمة عمى تأميف الموارد المتاحة واستخداميا بكفاءة لتحقيؽ أىداؼ  كنياكعرفيا اتزيكني بك
"القدرة عمى تحقيؽ الأىداؼ في ظؿ  كعرفت بأنيا( 92، ص2009محددة")حريـ، إدارة المنظمات، 

درجة يا "أيضا عمى ككنعرفت ( 213، ص2012الموارد المحدودة المتاحة")خيري، القيادة الإدارية، 
ظروؼ داؼ المنظمة القصيرة والطويمة الأمد في ظؿ الاستغلبؿ الكؼء والتأقمـ الفعاؿ مع تحقيؽ أى

( وقد ركز ىذا التعريؼ عمى قضية التكيؼ 146، ص2006 ")تاوريريت،المنظمة الداخمية والخارجية
خارجية الداخمي والخارجي لممنظمة حيث تتأقمـ المؤسسة مع ظروفيا الداخمية ليا كما تتكيؼ مع البيئة ال

 ليا وفؽ شروطيا ومستجداتيا وىكذا توصؼ المنظمة بالمرونة 
"المحصمة النيائية لأداء المنظمة ومدى ارتباطيا بالإدارة العميا وتعكس كذلؾ مستوى  كعرفت ككنيا

( وعموما 293التفاعؿ بيف أجزاء المنظمة ومدى قدرتيا عمى التكيؼ مع البيئة الخارجية")السنوسي، ص
ات اىتمت بالمرونة كبعد تنظيمي يعبر عف تكيؼ المنظمة مع البيئة الداخمية والخارجية فيذه التعريف

وتناولت جممة ىذه التعريفات مف زاوية واحدة تقريبا وىي التكيؼ والموائمة أي  وقدرتيا عمى الاستقرار
 .رىاالحصوؿ عمى عناصر الإنتاج والموارد التي تتيحيا البيئة الخارجية لممنظمة وحسف استثما

شباع الحاجات الجماعة والإسياـ في  أىداؼ المنظمة إنجاز"عرفت الفعالية التنظيمية عمى أنيا  وا 
، 2009رفاىية العامميف عمى المدى القريب والمجتمع المحمي والعاـ الذي تعمؿ فيو تمؾ المنظمة")قجة، 

د الأدنى مف الإشباع "مدى قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ الح ( كما عرفت في ىذا المجاؿ عمى أنيا19ص
لطموحات وتطمعات الجماعات الإستراتيجية التي ترتبط وتتعامؿ معيا والتي تتمثؿ في الأفراد والجماعات 

، 2009المصمحية داخؿ التنظيـ والأعضاء المؤسسوف والمساىموف والمنظمات المنافسة")الصيد، 
 نظمة وىي تحقيؽ رضا كؿ مفقضية ميمة جدا بالنسبة لممركز ىذيف التعريفيف عمى ( وقد 15ص

 الذيف يشتغموف ضمنيا أو الزبائف.معيا سواء كانوا العماؿ  الأطراؼ المتعامميف
يمكف القوؿ في نياية ىذا الطرح أنو قد تعددت واختمفت المؤشرات التي تـ استخداميا لقياس 

نوعية فية تمحورت حوؿ الفعالية التنظيمية، مف مؤشرات كمية تمثمت في الإنتاجية والأرباح ومؤشرات كي
والاىتماـ بتطمعاتو والروح المعنوية ومعدؿ  مورد البشريالرضا وتنمية الالسمطة والأساليب الإشرافية و 
 .الغياب والنمو والتكيؼ... إلخ

طبيعة الدراسة بالاستناد لمواقع المعاش و و الخصائص التركيبية لمفيوـ الفعالية التنظيمية ومف خلبؿ 
قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ الأىداؼ التي أنشئت مف أجميا مف خلبؿ " يفيا عمى أنياتعر يمكف  الراىنة
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 ح مع انخفاض في التكاليؼ، إلى جانب تحقيؽ العمؿ عمى تحقيؽ معدلات عالية مف الإنتاجية والأربا
 كفاءة أداء مواردىا البشرية وتحقيؽ رضاىـ الوظيفي"

طمؽ الدراسة الراىنة في دراستيا لمفيوـ الفعالية التنظيمية تنمفيكـ الفعالية التنظيمية: مرتبطة بمفاىيـ 
 مف خلبؿ المفاىيـ التالية:

في البداية نعرؼ بالموارد البشرية التي تعني "مجموع العامميف مف كفاءة أداء المكارد البشرية:  -01
دافيا")حجازي مختمؼ الفئات والمستويات والتخصصات الذيف تعتمد عمييـ المؤسسة الحديثة في تحقيؽ أى

 (19، ص2013ومعاليـ، 
عرفت عمى أنيا"حالات أو نتائج مرغوب فييا ومطموب تحقيقيا" كما عرفيا  الأىداؼ التنظيمية: -02

( كما عرفت أيضا 97ص اتزيوني بأنيا "الحالات المرغوبة التي يسعى المنظمة إلى بموغيا")عطية،
وتحقيؽ الأىداؼ مف  )83، ص2011وآخروف،  الطراونة)"مجموع المخرجات التي تسعى ليا المنظمة"

وتتحقؽ الأىداؼ لممؤسسة  لمفعالية التنظيمية،أىـ المؤشرات النوعية التي تدؿ عمى بموغ المؤسسة 
الصناعية مف خلبؿ قياميا بتحقيؽ الإنتاج التي تعمؿ عمى التنويع فييا وتحقيؽ الجودة في تصميمو 

 ة مف الربحية والسعي نحو تخفيض التكاليؼ ومف مؤشراتيا:بالإضافة إلى العمؿ عمى تحقيؽ نسبة عالي
عرؼ عمى أنو "خمؽ السمع والخدمات التي يقوـ المستيمكوف بشرائيا لإشباع رغباتيـ وعف  الإنتاج: -أ

طريؽ تنظيـ العمميات الإنتاجية وعرض تمؾ السمع والخدمات في الأسواؽ وعميو فإف العمميات الإنتاجية 
ف بتنظيـ ومزج وخمط العوامؿ المختمفة لمحصوؿ عمى المنتج النيائي والوحدة الإنتاجية تعني قياـ المنتجي

عمييا أف تتخذ عدة قرارات تتعمؽ بشراء أو توظيؼ ما تحتاجو مف خدمات عوامؿ الإنتاج وأخرى تتعمؽ 
 (81ببيع منتجاتو النيائية")الوادي وآخروف، ص

إشباع الحاجات التي يرغب أف يشبعيا في وظيفتو "عبارة عف شعور الفرد بمدى  الرضا الكظيفي:  - أ
مف خلبؿ قيامو لأداء الوظيفة معينة وتتوقؼ درجة الرضا عمى مقدار الحاجات التي يرغب الفرد أف 
يشبعيا وذلؾ مف خلبؿ عممو في وظيفة معينة وما تحققو ىذه الوظيفة مف حاجاتو بالفعؿ")وناس، 

لعامؿ ومرتبطة أشد ارتباط بمدى إشباعو لرغباتو ( والرضا قضية شخصية تتعمؽ با05، ص2011
ومتطمباتو المتنوعة ويعد الرضا الوظيفي مف أكثر الأبعاد التي نقيس بيا مستوى الفعالية التنظيمية 

  لممؤسسات. 

ومف المفاىيـ المرتبطة بمفيوـ الفعالية التنظيمية مفيومي الكفاءة والإنتاجية، فتعبير الكفاءة 
( وعرفت عمى أنيا "تقيس نسبة 83، ص2010اؿ بالطريقة الصحيحة")الفياض وقدادة، يعني"إنجاز الأعم

الموارد المستخدمة فعميا مقارنة مع الموارد المتاحة والمستخدمة في تحقيؽ الأىداؼ وىي عنصر مف 
أما الإنتاجية ( 235، ص2012عناصر تحقيؽ الإنتاجية وىي تسيـ في بموغيا")المعايطة والحموري، 

شرفي، )تخداـ الموارد والعناصر المتاحة"بيف الفعالية أي تحقيؽ الأىداؼ والكفاءة أي حسف اس"تربط 
وعرفت بأنيا "الاستخداـ الأمثؿ لمموارد المتاحة لممنشأة _ذات رأس الماؿ والعمؿ ( 47، ص2010
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ى الموارد والمعدات_ وذلؾ لإنتاج سمعة أو تقديـ خدمة معينة ولحساب الإنتاجية يمكف نسبة الناتج إل
المستخدمة وفي ىذه الحالة تتحقؽ الزيادة في الإنتاجية كمما زادت نسبة الناتج إلى الموارد المستخدمة 
ومف صور زيادة الإنتاجية في المنشأة زيادة كمية الإنتاج وانخفاض التكاليؼ وتقميؿ الوقت الضائع وزيادة 

 (21، ص2001)عبد الباقي، تنافس أفضؿ" السوؽ وتحقيؽ مراكز معدؿ الربح وزيادة نصيب المنشأة في

III. قبؿ تعريؼ المؤسسة الصناعية كاف لزاما عمينا تقديـ بعض المؤسسة العمكمية الصناعية :
الفكرية التي ت مختمفة وفقا للبتجاىا اتيفر عدة تع عرفتالتعريفات حوؿ مفيوـ المؤسسة أولا حيث 

عرفيا عمى أنيا "تقوـ الذي يبينيا تعريؼ بيتر تشعبت وتباينت في الفكر السوسيولوجي التنظيمي نجد مف 
عمى السمطة  قد ركز أنو التعريؼ اوما يلبحظ عمى ىذ (24، ص2002 ،بف حبيب)بتركيب السمطات"

 كأحد العناصر اليامة لممؤسسة. 
، لطفي)عرفيا إميتاي إتزيوني عمى أنيا "وحدة اجتماعية يتـ إنشاؤىا مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ معيف"

ىذا التعريؼ يتشابو مع تعريؼ بارسونز حينما تصور التنظيـ باعتباره "نسؽ اجتماعي و  (23، ص2007
ىذيف التعريفيف مف ويقترب ( 08، ص2008)سلبطنية وقيرة، "منظـ أنشئ مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ محددة

"المنظمة عبارة عف نظاـ أو وحدة اجتماعية يتـ تصميميا عمى شكؿ ىرمي معيف وذلؾ  التعريؼ الأتي
( وقد أشار ىذا التعريؼ إلى أف المؤسسة يتـ بناؤىا وفؽ 05، ص2009، سالـ)قيؽ أىداؼ محددة"لتح

وقد انطمقت التعريفات السابقة مف زاوية مختمفة شكؿ ىرمي والذي يقصد بو توزيع السمطة والمسئولية، 
 حيث صورت المؤسسة عمى أنيا نسؽ اجتماعي أنشئ بطريقة مقصودة وذلؾ لأجؿ تحقيؽ أىداؼ

  .محددة
عرفيا كابمر عمى أنيا "وحدة اجتماعية تضـ مجموعة أو أكثر يسودىا نظاـ يحدد مراكز أعضائيا 

( وينص ىذا التعريؼ عمى أف المؤسسة 69، ص2010ويفرض عمييا برنامج عمؿ مسطر")بمعجوز، 
يحدد  وحدة تنظيمية تضـ جماعة عمؿ معينة والتي تشرؼ عمى أداء العمؿ وفؽ نظاـ إداري وتنظيمي

المياـ الوظيفية مكانة ودور كؿ فرد ضمف ىذه الجماعة ويوضح ليا برنامج العمؿ مف حيث الأنشطة و 
  المطموب إنجازىا.

يرى آخروف أف المؤسسة "أنيا كؿ وحدة اقتصادية التي تتجمع فييا الموارد البشرية والمادية اللبزمة 
اؽ بف حبيب عمى أنيا "منظمة اقتصادية بينما عرفيا عبد الرز  (24ص ،صخري)للئنتاج الاقتصادي"

واجتماعية مستقمة ماليا نوعا ما تؤخذ فييا القرارات حوؿ تركيب الوسائؿ البشرية المالية والمادية 
 وقد جاء (25ص، 2004بف حبيب، )والإعلبمية بغية خمؽ قيمة مضافة حسب الأىداؼ في نطاؽ زمني"

لبعد الاقتصادي إذ نظرت إلييا عمى أنيا وحدة اقتصادية المؤسسة مف ناحية ا ناولايتل ىذيف التعريفيف
بالدرجة الأولى تشتمؿ عمى مجموعة مف الموارد التنظيمية سواء أكانت مادية أو بشرية قصد تحقيؽ قيمة 

 مضافة وفؽ شروط محددة. 
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وفي ىذه الدراسة والصحية  لتعميميةاحتى وقد تنوعت المؤسسات لتشمؿ الاقتصادية والصناعية و 
"شكؿ مف أشكاؿ التنظيـ اوؿ التركيز عمى المؤسسة العمومية الصناعية حيث عرفت عمى أنيا نح

تنصير فيو العناصر الاقتصادية والتقنية  institutionالاجتماعي أو كما يسميو البعض النظاـ 
سة وقد أعتبر ىذا التعريؼ أف المؤس( 113، ص2009 ،الجوىري)والقانونية والاجتماعية في وحدة واحدة

متمثمة في الأفراد العامميف  الصناعية شكؿ مف أشكاؿ التنظيـ الاجتماعي كونيا تضـ عناصر اجتماعية
وعرفت في ىذا المجاؿ بأنيا "الوحدة ، مع بقية العناصر الأخرى لتكويف ىذا النظاـ وفتحدالذيف ي

وبيف  (21، ص2005ي، القريش)الأساسية التي يتألؼ منيا قطاع الصناعة وفييا يجري الإنتاج الصناعي"
 كما ىذا التعريؼ أف المؤسسة الصناعية ىي الركيزة التنظيمية الأساسية التي يقوـ عمييا قطاع الصناعة،

تـ تعريفيا عمى أنيا "تمؾ الوحدات الإنتاجية التي تنتج سمعة ذات مواصفات محددة تؤدي إلى منتج ذو 
أف كؿ مؤسسة ىذا التعريؼ ويعني  )03، ص2005 ،الصيرفي( مواصفات واحدة أو منتج متنوع"

وقد يتنوع إنتاجيا في بعض الأحياف، وعرفت أيضا كونيا  صناعية تختص بإنتاج سمعة صناعية محددة
"المؤسسة التي تقوـ بشراء المواد الأولية مف أجؿ تحويميا إلى منتجات تامة الصنع أو نصؼ مصنعة مف 

ىذا التعريؼ بأنيا تعتمد عمى المواد الأولية في وقد أوضح ) 121، صيعقوب وبأ(أجؿ إعادة بيعيا"
الإنتاج والصناعة سواء كانت منتجاتيا قابمو للبستيلبؾ أو منتجات نصؼ مصنعة، وما يلبحظ حولو أنو 
ركز عمى المواد المادية كأحد عناصر الإنتاج وأىمؿ العناصر البشرية كأىـ مدخلبت المؤسسة 

تتكوف مف مجموعة مف  إنتاجيةعرفيا عمى أنيا "وحدة  في حيف نجد يوسؼ سعدوف قدالصناعية، 
العناصر المادية والعناصر البشرية بحيث يؤدي الاستخداـ الجيد والفعاؿ ليذه العناصر مجتمعة إلى 

وما يلبحظ عمى ىذا  )09ص ،سعدوف(تحقيؽ أىداؼ المؤسسة وبالتالي ضماف وجودىا واستمراريتيا"
بيف أف المؤسسة الصناعية وحدة تضـ عناصر مادية وأخرى بشرية  التعريؼ أنو أتى بصورة شمولية إذ

تسعى لتحقيؽ أغراض معينة تضمف ليا البقاء والاستمرار. وميما يكف مف أمر فإف المؤسسة الصناعية 
وكذا توفير الآلات والمعدات وتوفير الوسائؿ المادية  ،تنفرد بميزة ىامة ىي إنتاج السمع الجاىزة للبستيلبؾ

 .ة التي ترتبط بالعممية الإنتاجيةوالبشري
ميداف  الصناعيةالعمومية المؤسسة أف فالدراسة الراىنة تشير إلى  ميدانيوانطلبقا مف الواقع ال

تضـ مجموعة مف الموارد البشرية والمادية التي تتفاعؿ كمدخلبت لإنتاج صناعية "وحدة البحث ىي 
 "سمنتوالمتمثؿ في الإ مخرج صناعي

 ت السابقة : الدراساسادسا
وتكمف الفائدة منيا فيما توفره لتأصيؿ النظري لمبحث عنصر ميـ في اتعتبر الدراسات السابقة 

يساعده في معالجة المشكمة المدروسة وامبريقي لمباحث مف خمفية عممية تشكؿ بدورىا مدخؿ نظري 
ومات حوؿ متغيرات بأوسع معرفة ويقدـ لو الأساس الذي يبرىف بو عمى أىمية دراستو وتزوده بالمعم

كما تحدد لو التصميـ المنيجي الملبئـ مف حيث تعريفو بالإجراءات والأدوات  ،وتعرفو بمصادرىادراستو 
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المنيجية التي يمكف أف تتلبءـ ومشكمة بحثو وتجعمو في غنى عف الأخطاء التي وقع فييا غيره مف 
كما تسيؿ عميو عممية  ،ر مجالات الدراسةوتساعده في تكويف نظرة حوؿ الجانب الإجرائي واختيا الباحثيف

ثراء تمؾ النتائج مف خلبؿ مف خلبؿ تعريفو بأساليب التحميؿ و تفسير النتائج التي يصؿ إلييا  مع  تيامناقشا 
، المطموب العممي المستوى إلى ببحثو الوصوؿ مف تمكنو اممالدراسات مف نتائج ىذه ما توصمت إليو 

 التيو بموضوع الدراسة المباشرة أو الضمنية اسات فقط ذات الصمة وقد وقع اختيارنا عمى بعض الدر 
 المستوى عمىكانت  سواءالنفس  عمـقتصاد و الا عمـ أو الاجتماع كعمـ تخصصات اندرجت ضمف عدة

وفي ما  وسيتـ عرضيا حسب المدى الزمني الذي أجريت بو ،أو الغربي العربي المستوى عمى أو المحمي
 :يمي عرض لتمؾ الدراسات

I. دراسات حكؿ العلاقات الإنسانية 

التي قاـ بيا في مصانع وسترف الكتريؾ بناحية  دراسة جكرج التكف مايك كزملاؤه الدراسة الأكلى: -01
حيث مرت الدراسة بسمسمة مف التجارب منيا ما بحث في  ىاوثورف في الولايات المتحدة الأمريكية

ظروؼ الفيزيقية والمادية والإنتاجية ثـ نحت منحى أخر ف ىناؾ علبقة طردية بيف الالقائؿ بأالافتراض 
وقد بدأت "دارية والإنتاجية سية بالكفاءة الإبعاد النفث في علبقة المعايير الاجتماعية والأحواتجيت لتب

 1924أولى البحوث التجريبية عندما أجرى أحد ميندسي شركة وسترف الكتريؾ وىو جورج بينوؾ في عاـ
سنوات  03نوع الإضاءة وشدتيا عمى الإنتاجية وقد امتدت ىذه التجربة عمى طوؿ لدراسة تأثير تجربة

بحيث لجأت الشركة بعد انتياء التجربة إلى عالـ  ،وانتيت إلى طائفة مف النتائج المفاجئة وغير المفيومة
اممة النفس والاقتصاد السياسي إلتوف مايو وبعض زملبؤه مف جامعة ىارفارد تطمب منيـ إجراء دراسة ش

، 2009الجوىري، (عمى تأثير الظروؼ المادية عمى الإنتاجية وىنا بدأت تجربة مصنع ىاوثورف الشييرة"
حالة الشركة قبيؿ التجربة تستوقؼ الانتباه لقد كاف التذمر يسود عماليا وموظفييا  تكان فمقد") 67ص

الظروؼ وتعويضيـ عند  يثمف أكثر الشركات تقدما أنذاؾ مف حألؼ رغـ أنيا تعد 30البالغ عددىـ 
ومف ىنا كانت غرابة تذمرىـ ولقد حاوؿ المسئولوف  ،المرض وترتيب العديد مف البرامج الترفييية ليـ

معالجة ىذه الظاىرة في إطار الفكر الذي كاف سائدا أنذاؾ والذي كاف يقوـ عمى دراسة العامؿ كوحدة 
 )20، ص2005أبو النصر، ( بعوامؿ ثلبثة: فردية قائمة بذاتيا وأف كفاءتو الإنتاجية تتأثر أساسا

  .ما يقوـ بو العامؿ مف حركات زائدة أثناء أدائو لعممو 
  .الإحساس بالتعب 
  عدـ ملبئمة البيئة الفيزيقية المحيطة بالفرد أثناء العمؿ مف حيث الحرارة والإضاءة والرطوبة والتيوية

  إلى أخره" 
 بجممة مف التجارب استنادا ليذا الإطار الفكري وىي:وليذا قاـ فريؽ الباحثيف بقيادة مايو    
   :قاـ سبرجر وديكسوف بتجربة داخؿ مصنع ىاثورف التابع لشركة وسترف الكتريؾ تجربة الإضاءة"

بشيكاغو وقد ركزت مجموعة التجارب الأولية التي أجريت في ىذه المصانع عمى دراسة أثر الإضاءة 
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ضاءة في الأولى وظمت ثابتة في الثانية وسجؿ الباحثوف ارتفاعا في ثـ زيدت معدلات الإ ،عمى الإنتاجية
وسجؿ  ،معدؿ إنتاجية كمتا الجماعتيف والتجربة الثالثة تـ فييا إنقاص نسبة الإضاءة في الجماعة التجريبية

مف أف الإضاءة كانت قد وصمت إلى حد تتعذر معو الباحثوف أيضا ارتفاعا في انتاجية العماؿ بالرغـ 
ولقد خمص الباحثوف مف ىذه التجارب إلى نتيجة مؤداىا أف تزايد الإنتاجية لا يرجع  ،ية لأداء العمؿالرؤ 

إلى تحسيف الإضاءة ىذا يعني أف التجارب قد منحت العماؿ اىتماما خاصا مف قبؿ الإدارة والباحثيف 
محمد، (ؿ آدائيـ"وكاف لو دور في رفع روحيـ المعنوية وشعورىـ بالرضا مما جعميـ يسرعوف في معد

 .)170ص
   :ىي التجربة المميدة في مجموعة التجارب المتتالية التي أجراىا تجربة أثر تغيير العمؿ في الإنتاج"

وذلؾ في قسـ إنتاجي مف أقساـ  1924و 1923داف الصناعة وقد أجراىا عاميجورج التوف مايو في مي
حتى تصؿ إلى الربح المطموب أف تتخطاه  كانت الإدارة فيو قد وضعت نظاما تحفيزيا ،مصنع النسيج

مف الحد المقرر للبنتاج فإنو %77صعودا مفاد ذلؾ النظاـ أنو إذا زادت إنتاجية العامؿ في ىذا القسـ عف
أحدا مف لا في ىذه الحالة يستحؽ الحصوؿ عمى مكافأة مالية تشجيعية بنسبة معينة، ولكف لوحظ أف 

بالتالي لـ يحصؿ أي عامؿ عمى المكافأة التحفيزية لحد الموضوع و العامميف في ىذا القسـ لـ يصؿ إلى ا
حظات ملب 03لعامميف لاحظ التوف مايووبدراسة ظروؼ العمؿ وتأثيرىا عمى اتجاىات ا ،الموضوعة

ووضعيا نصب عينيو بعد ذلؾ لتوضيح المؤثر الذي يؤدي إلى انخفاض الانتاج وعدـ ارتفاع معدلو 
 )66جبارة، ص(يمي:  وتتمخص ىذه الملبحظات فيما

  .أف تقدير العماؿ لعمميـ كاف سيئا 
  .كاف العمؿ تكراريا وروتينيا 
  .كاف العمؿ مستمرا بما يصيب العماؿ بالتعب والممؿ 

أو بأخرى  ةوعمى ىذا أجرى مايو تجربتو عف تغيير العمؿ واثره في الإنتاج محاولا العمؿ بطريق
زاء ذلؾ أجرى تجربتو لثلبث المشار إأوضحتيا ملبحظاتو اتلبفي السمبيات التي  مف خلبؿ لييا وا 

 )66بارة، صجالخطوات المحددة التالية: )
   فترتي راحة قصيرة طوؿ كؿ منيما عشر دقائؽ إحداىما في الصباح كانت الخطوة الأولى تقديـ

نت النتيجة والأخرى بعد الظير وقد عمؿ خلبليما عمى تشجيع العامميف عمى الاسترخاء والراحة التامة وكا
 مف جراء ذلؾ إذا ارتفع الإنتاج.إيجابية 

  حدث مف قبوؿ مف ملبحظي القسـ وكانت وجية نظرىـ أف ما ي لـ يمؽ النظاـ الجديد رضا أو
راحتيـ أ وقفوا ما أجراه أثناء سير العمؿ ما ىو إلا عممية تدليؿ ليـ لا داعي لو، ولذا استرخاء العماؿ وا 

ف يت فتراتا الراحة فكانت النتيجة أكانت عميو عند بداية التجربة والغ ما مايو فأعيدت ظروؼ العمؿ إلى
انخفض الإنتاج انخفاظا كبيرا بؿ وتبع ذلؾ زيادة التغيب عف العمؿ وبالتالي انخفضت الروح المعنوية 

إلى كؿ ذلؾ حدا بالقائميف بالتجربة  ،التي كانت قد دفعت بيـ إلى زيادة المجيود وبذؿ المزيد مف الطاقة
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كانت عميو في أولى خطوات التجربة ولكف استجابة العامميف ىذه المرة كانت فترات الراحة إلى ما إعادة 
ايو نتائج المرحمة الثانية مف تجربة أثر العمؿ في الإنتاج أصدر وبعد أف رصد م ،لـ يرتفع الانتاجسمبية و 
لمعماؿ الحافز المعنوي بمثابة شخصيا لإتخاذ إجراء يكوف إلى مدير الشركة كي يتدخؿ  توجيياتو

اقتيـ الإنتاجية وأصدر المدير أوامره بوقؼ الماكينات ف خلبلو أف يزيدوا مف مجيودىـ وطيستطيعوف م
تماما أثناء فترات الراحة وكانت مف نتيجة ذلؾ أف انخفضت حالات التغيب عف العمؿ التي صاحبت 

وفي الخطوة الأخيرة مف خطوات التجربة ترؾ إلتوف  ،تاجفعت الروح المعنوية وزاد الإنالمرحمة الثانية وارت
مايو حرية اختيار فترات راحتيـ حسبما يريدوف بحيث تستمر ماكينات وآلات القسـ في العمؿ فوصؿ 

 الإنتاج إلى أقصى مداه ارتفاعا"
  في صالة التجربة ذات الظروؼ المادية مف إضاءة  "تـ عزؿ مجموعة مف العاملبت: جكرتجربة الأ

الأجور ات العمؿ الاجتماعية مثؿ تغيير نظاـ ودرجة حرارة ورطوبة المحكومة إحكاما دقيقا لمختمؼ ملببس
وفترات الراحة المصحوبة بتقديـ وجبة أو دوف وجبة وانياء العمؿ في مواعيد مبكرة وادخاؿ نظاـ عطمة 

وكاف أف انتيت  ،العمؿ أسبوعا ودرس تأثير كؿ ذلؾ عمى إنتاجية 12و 04بأجر عمى فترات تتراوح بيف
ىذه التجربة أيضا إلى زيادة في الإنتاجية مف واقع الزيادة في عدد القطع التي يتـ تركيبيا زيادة مطردة 
طواؿ فترة التجربة ثـ بمغت ىذه التجربة ذروتيا عندما عمد القائموف عمى التجربة في مرحمة معينة إلى 

ع ذلؾ وصؿ الإنتاج لمعاملبت إلى أعمى ذروتو وظؿ محافظا وم إلغاء كؿ الامتيازات السابقة دفعة واحدة
، وىنا أدرؾ التوف مايو وفريؽ الباحثيف الذيف يعمموف عمى عمييا عمى مدى اثني عشر أسبوعا كاملب

عمى الإنتاجية وقد انتيت التجربة إلى  -الأجر وساعات العمؿ–قياس تأثير ظروؼ العمؿ الخارجية 
، 2006ي، العامور (الصناعي" ىر النفسية والاجتماعية المصاحبة لمعمؿاكتشاؼ عامؿ جديد ىو الظوا

 ) 57ص
وعمى الرغـ مف أف الدراسات قد بدأت تحاوؿ دراسة ظروؼ العمؿ المادية وأثرىا عمى إنتاجية إذف "

العامميف إلا أنيا قد أظيرت صدفة ونتيجة لخطأ في المنيجية المستخدمة متغير آخر غير مقصود ىو 
نيا متغيرات تؤثر في الإنتاجية بدلا مف ظروؼ العمؿ والاىتماـ بالإنساف العامؿ عمى أ وفاعأىمية الت
بعد ذلؾ دخمت تجارب ىاوثورف  )35، ص2012الوادي، أ في المنيجية سمي بأثر ىاوثورف")وىذا الخط

ؼ عمى ما تـ خلبليا القياـ بعدة تجارب ركزت عمى التعر  1932إمتدادا لعاـ  1927مرحمة ثانية مف عاـ 
 وما يفكروف فيو ومف ىذه التجارب:يريده العماؿ 

  :لقد اختيرت فتاتاف وطمب منيما بدروىما اختيار أربع فتيات  تجربة أك اختبار حجرة التجميع"
عمؿ صغيرة كمفت بجمع خيوط ومعدات الياتؼ خلبؿ مدة أخريات حتى يكوف المجموع ستة وىي جماعة 

ورشة يخبرىف عف سير التجربة طالبا منيف المعمومات والنصائح بقي ملبحظ معيف في ال ،التجارب
مسجلب كؿ شكاوييف وبدأت ىذه التجربة بجمع معمومات عف تعاوف وتناسؽ أفراد ىذه الجماعة المنسجمة 

   ) 21، ص2004بوفمجة،  (دة كانت خلبصتيا وآثارىا كما يمي:لقد قدمت تغيرات متعد
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  وحدة لكؿ عاممة خلبؿ أسبوع. 2400املبتالعادية كاف إنتاج الع في الحالة 
  .بدأ العمؿ بالقطعة فزاد الإنتاج 
  دقائؽ واحدة صباحا والأخرى مساء فزاد الإنتاج. 05قدمت فترتاف لمراحة طوؿ الواحدة 
  يرة العمؿ دقائؽ فزاد الإنتاج قميلب واشتكت العاملبت بتقسيـ وت 10زيدت في مدة الراحة حيث صارت

 .احةت الر نتيجة تكرار فترا
  دقائؽ فانخفض الإنتاج قميلب واشتكت العاملبت بتقسيـ  05فترات لمراحة تدوـ كؿ واحدة 06قدمت

 وتيرة العمؿ نتيجة لتكرار فترات الراحة.
أما النتيجة التي استخمصت مف ىذه التجارب فيي أف العلبقات الحسنة بيف العاملبت التي كونت "

ابؽ أىدافيا مع أىداؼ المؤسسة ىي الأسباب الحقيقية لإرتفاع جماعة منسجمة متعاونة ومتفاىمة وتط
الروح المعنوية وتحسف الإنتاج مما أدى إلى زيادة البحث والاىتماـ بتنظيـ جماعات والمشاركة الحرة ليذه 

  ) 21، ص2004بوفمجة، (جماعات في أعماؿ وأىداؼ المؤسسة"ال
 )41، ص2007طمحة، (تبيف مف خلبؿ التجربة ما يمي: كما    
  .الإحساس بنوع خاص مف التمييز نتيجة اختيار الإدارة ليف في دور يتعمؽ بالبحث العممي 
  .كانت العلبقات الشخصية أقوى بينيف 
  الرقابة الصارمة" ف في تقسيـ العمؿ بينيف مع تقميؿالحرية التي أعطيت لي 
  :جارب السابقة عمييـ لمتعرؼ عمى "تـ التوجو مباشرة لمعامميف ممف تـ إجراء الت تجربة المقابلات

السر الذي يكمف وراء الثبات النسبي لوتيرة الإنتاج رغـ التغير في العوامؿ المتصمة بالإضاءة والإجياد 
الجسمي والأجور، وكانت المعمومات التي بينتيا المقابلبت أف العوامؿ المسئولة عف ىذا الثبات في 

اؿ مف أفكار وتحسبات حيث اعتقد العماؿ أف ىناؾ شيئا ما الإنتاجية ىي ما كاف يدور في أذىاف العم
وراء ىذه التجارب وكاف عمييـ بالتالي أف يحرصوا عمى تثبيت الإنتاجية حتى لا تتأثر مصالحيـ مما يدؿ 

أف يبينوا الأمور التي  ولذلؾ تـ الطمب مف العماؿ ،عمى أف الأمور النفسية ذات أثر كبير في الإنتاجية
عمؿ مف حيث العلبقات وأسموب الإشراؼ المفضؿ لدييـ حتى يتيقف فريؽ البحث مف صحة في التزعجيـ 

 )68ص، 2001، روث(المعمومات التي تـ جمعيا"
   :قاـ فريؽ البحث ولمتيقف مف المعمومات التي تـ جمعيا عف طريؽ تجربة ملاحظة السمكؾ الجماعي"

مؿ وسجموا ملبحظات عمى أسموب العمؿ وديناميكية المقابلبت بملبحظة ميدانية لسموؾ العامميف أثناء الع
الشمبي والنسور،  (وقد تبيف لفريؽ البحث عدة أمور أىميا: ععمؿ الجماعات كما رأوىا عمى أرض الواق

 )69، ص2009
   أىمية الحوافز المعنوية مثؿ نمط الإشراؼ والعلبقات الطيبة عمى الإنتاجية بشكؿ يساوي إف لـ يزد

 ز المادية.عمى أىمية الحواف



 لمدراسة كالمفاىيمي التصكرم الإطار                                                    كؿ:الأ  فصؿال
 

 
41 

  فظ عمى ماعات ما يحاية عمى الإنتاجية إذ أف ليذه الجالتعرؼ عمى أثر الجماعات غير الرسم
ف تؤثر سمبا أو إيجابا عمى إنتاجية العامميف بما ترى فيو مصمحة الجماعة أمصمحتيا إذ يمكف لمجماعة 

ظؼ المنتج بشكؿ كبير ككؿ، وتمارس الجماعة ضغطا عمى العامؿ الكسوؿ ليرفع انتاجيتو وعمى المو 
عف المجموعة لمتماشي مع المستوى العاـ أو معد الإنتاجية الذي تعتبره مقبولا حتى لا تتأثر وشاذ 

 الجماعة سمبا بسبب التطرؼ في أي مف الاتجاىيف" 
   :لقد لوحظ أنو تكونت بعض المجموعات التي بدأت تمارس ضغوطا "تجربة مراقبة بنؾ جمع الخيكط

تحديد نسب ما يجب إنتاجو لذلؾ تقررت ىذه التجربة وىي عبارة عف فرديف يعمؿ أحدىما عمى أفرادىا ل
ة البحث، أما الثاني فيعمؿ عمى مقابمة العماؿ خارج مفت الانتباه بأنو ينتمي إلى فرقوسط العماؿ دوف أف ي

ة ىذه التجربة الفرقة محاولا الحصوؿ منيـ عمى بعض المعمومات المتعمقة بموضوع البحث وقد كانت نتيج
اكتشافيـ لوجود جماعة غير رسمية بقائدىا وقوانينيا الخاصة في موازاة التنظيـ الرسمي الذي تضعو 
المؤسسة كما وجدوا أف التنظيـ غير الرسمي كاف وراء الضغوط لمحد مف الانتاج والتحكـ في وتيرة 

 )22، ص2004بوفمجة، )العمؿ"
 اسيامات مايك بعد تجارب ىاكثكرف

مي الذي ظير في لتطور في طبيعة الحياة الاقتصادية والنشاط الصناعي نتيجة لمكساد العا "حدث 
أوروبا والولايات المتحدة الأمريكية وىذا ما أدى إلى انياء برنامج الأبحاث التي قد حددىا مف قبؿ مايو 

إلى تيف لتضيؼ وزملبؤه بجامعة ىارفارد ولكف خلبؿ الحرب العالمية الثانية تـ إجراء تجربتيف أخر 
نظرية العلبقات الإنسانية اسيامات مايو وفريؽ بحثو الكثير مف النتائج الأخرى التي تعزز عموما جيود 

ضافاتيا العممية داخؿ المؤسسات الصناعية والكشؼ عف طبيعة بعض ىذه التنظيمات والسعي إلى  ،وا 
 )114، ص1999 ،الرحماف عبد(حؿ ىذه المشكلبت بالوسائؿ العممية المدروسة مف ناحية أخرى"

  :اجريت بيدؼ التعرؼ عمى أسباب ارتفاع معدؿ الغياب بيف العماؿ في أقساـ أساسية  التجربة الأكلى
وعمى الرغـ مف  1943في عممية الانتاج وىي أقساـ الصمب في مصانع ثلبث للؤعماؿ المعدنية عاـ

نسبة الغياب في القسـ الثالث كانت  ظروؼ العمؿ في الأقساـ الثلبثة كانت عمى نفس المستوى إلا أف
وعف طريؽ فحص الباحثيف لمسجلبت الرسمية تـ وضع  ،منخفضة عف مثيلبتيا في القسميف الآخريف

مؤشرات لتحديد معدؿ غياب لكؿ عامؿ تمكنوا مف التوصؿ لوسيمة قياس معدؿ الغياب بالنسبة لكؿ 
دوا أف القسـ الأخير يسوده روح جماعية شخص، ومف ثـ حاولوا مقارنة الأقساـ عمى ىذا الأساس ووج

ف أ يحض العماؿ عمى عدـ التخمؼ عف العمؿ وتجعؿ مف الغياب أمرا شائنا لا تقبمو الجماعة بينما وجدوا
في القسميف الآخريف يرجع إلى عدد مف المشكلبت والمتاعب التي تصادؼ العامؿ رتفاع معدلات الغياب ا

لى ا لى دور عند حضوره إلى المصنع صباحا وا  لاختلبؼ في التنظيـ وطريقة أداء العمؿ ونظاـ الإدارة وا 
 .)114، ص1999عبد الرحماف، ("الملبحظيف وغيرىا
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   :لتحاوؿ التعرؼ  1944في أحد مصانع الطائرات بجنوب كاليفورنيا عاـ  "أجريتالتجربة الثانية
بة تتمثؿ في أف نسبة تغيير عمى أسباب ارتفاع معدلات تغير العمؿ ىناؾ وكانت أىـ نتائج ىذه التجر 

ولـ يكف لدييـ أي  العمؿ كانت مرتفعة بيف العماؿ الذيف لـ يكونوا فريقا والذيف لـ ينتموا لأي جماعة
 ) 51صعمـ اجتماع الصناعة، جمبي، (شعور بالولاء"

 )57، ص2009شكشؾ، (ىذه التجارب جممة مف النتائج ىي: كؿ وقد تمخض عف 
  التنظيمية  تولية التي يفرضيا التنظيـ الرسمي اليرمي وصبغ جميع العممياإف علبقات السمطة والمسئ

 بالصبغة الرسمية لا يتناسباف مع الطبيعة البشرية لأف الإنساف كائف حي لا يمكف أف تديره كيؼ ما شاء.
  التوافؽ والانسجاـ الاجتماعي والعلبقات الاجتماعية الجيدة بيف العامميف ىو العامؿ الأساسي الذي 

 يؤثر في إنتاجية العماؿ.
   الحوافز المعنوية ليا تأثير قوي في زيادة الإنتاجية فحاجات الإنساف ليست كميا مادية بؿ منيا

 المعنوية التي لا يمكف أف يشبعيا الحافز الاقتصادي.
   العلبقات الإنسانية ودراسة مشاكؿ العامميف ومحاولة وضع حموؿ ليا مف قبؿ الإدارة وسيمة لرفع
 حيـ المعنوية وزيادة انتاجيتيـ.رو 
   ضرورة توفر قيادة ديمقراطية تؤمف بالصداقة بيف الرئيس والمرؤوس وتسمح بمشاركة العامميف لتحقيؽ

 الرضا النفسي والانتاجية المرتفعة.
 ) 142ص ،2010 ،-دراسة في عمـ الاجتماع والإدارة–الإدارة والمجتمع  ،رشواف( إضافة إلى:

  اعية وليست القدرات الفسيولوجية ىي التي تحدد مستوى الإنتاج.المعايير الاجتم 
   تؤثر الجزاءات والمكافآت غير الاقتصادية في تحديد حافزية العامؿ فيي تحدد أو تقيد مف أثر فاعمية

الحوافز الاقتصادية ففي حجرة الملبحظة كاف ىناؾ نوعاف مف الجزاءات والمكافآت غير المادية التي 
امؿ الذي ينتج أكثر أو أقؿ مف المعيار المحدد اجتماعيا يفقد حب واحتراـ زملبئو العامميف تقضي بأف الع

 بر مف الماؿ.بأصدقائيـ عف الحصوؿ عمى مبمغ أكوقد فضؿ كؿ العماؿ تقريبا علبقات المحبة 
   التي  الأسباب الإدارة والعماؿ العادييف لتفسيرأكدت مدرسة العلبقات الإنسانية أىمية الاتصاؿ بيف

كما أكدت عمى أىمية المشاركة في اتخاذ القرارات حيث تشترؾ  إلى القياـ بأسموب معيف مف الفعؿأدت 
التي تعتبر وسيمة الفئات الدنيا مع الفئات العميا في اتخاذ القرارات، كما أبرزت أىمية القيادة الديمقراطية 

عادلة وليست تعسفية تيتـ بمشاكؿ العماؿ  فعالة للبتصاؿ وتشجيع العماؿ عمى المشاركة كما أنيا قيادة
 ولا تكتفي بمشاكؿ العمؿ.

  .ليس التخصص الدقيؽ أفضؿ صور تقسيـ العمؿ مف ناحية تأكيد الكفاية الإنتاجية 
  .نما كأعضاء في جماعات  لا يستجيب العماؿ للئدارة ومعاييرىا ومكافآتيا كأفراد وا 

تصحيحية لممفاىيـ والمبادئ التي دعت إلى تطبيقيا الإدارة تعد ىذه الدراسة حركة  :عمى الدراسة التعقيب
الكلبسيكية وليذا اعتمدت الدراسة الراىنة عمى افتراضات ومبادئ ىذه الدراسة في كؿ مف تحديد الإشكالية 
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والأسئمة والفرضيات وتمتقي معيا في موضوع وقضية البحث إلى أنيا تختمؼ معيا في أسموب ومنيج 
لتقصي حيث اعتمدت عمى المنيج التجريبي وأداة التجريب في أبحاث مصانع وسترف والدراسة وأدوات ا

 الكتريؾ بناحية ىاوثورف.
دراسة حكؿ العلاقات الإنسانية كالرضا عف العمؿ قاـ بيا مجمكعة مف الطلاب الدراسة الثانية:  -02

لطفي، (1992سكيؼ بعاـ الفرقة الرابعة بقسـ عمـ الاجتماع في كمية الآداب جامعة القاىرة فرع بنى
 )190 -180ص  -، ص2007

 حاولت الإجابة عمى التساؤلات التالية: 
   ما أىـ العوامؿ الاجتماعية وغير الاجتماعية التي تحقؽ الارتياح والرضا عف العمؿ؟ 
 ما مدى استخداـ أسموب العلبقات الإنسانية في المصنع؟ 
 ح والرضا عف العمؿ؟ىؿ يؤدي استخداـ ىذا الأسموب إلى تحقيؽ الارتيا 

وانطمقت الدراسة مف فرضية رئيسية مفادىا "إف استخداـ العلبقات الإنسانية في المصنع يؤدي إلى 
شعور العماؿ بالرضا عف العمؿ" وقد تـ تطبيؽ الدراسة داخؿ مصنع النسيج بمدينة بني سويؼ باستخداـ 

مفردة، وأسفرت عف نتائج  191قدرت بػالمسح الاجتماعي وتطبيؽ الاستبياف عمى عينة عشوائية طبقية 
أىميا أف العوامؿ الاجتماعية المؤدية إلى الرضا عف العمؿ مثؿ الصداقة والانتماء إلى جماعات العمؿ 
غير الرسمية والشعور بالأمف والاستقرار تفوؽ في أىميتيا بالنسبة لمعامؿ بعض العوامؿ المادية مثؿ 

روؼ الطبيعية الفيزيقية لمعمؿ، كما كشفت الدراسة عمى أف ىناؾ ارتفاع الأجور والحوافز المادية والظ
ؿ فقد علبقة بيف استخداـ أسموب العلبقات الإنسانية في المصنع وبيف شعور العماؿ بالرضا عف العم

عف العمؿ يرتبط ببعض العوامؿ الاجتماعية التي تمثؿ دستورا لمعلبقات تبيف مف الدراسة أف الرضا 
وىذه العوامؿ ىي شعور العامؿ بالأمف والاستقرار في العمؿ والعلبقات الاجتماعية  ،نعالإنسانية في المص

الطيبة مع الزملبء والرؤساء وانتماء العامؿ إلى جماعات العمؿ غير الرسمية ومشاركة العامؿ في عممية 
دوف  اتخاذ القرارات داخؿ المصنع واىتماـ المشرؼ بحؿ المشكلبت الاجتماعية والشخصية لمعماؿ

ما يؤكد أف استخداـ أسموب العلبقات الإنسانية في المصنع  ،الاىتماـ فقط بحؿ مشكلبت العمؿ والإنتاج
 .يؤدي إلى شعور العماؿ بالرضا عف العمؿ"

استفدنا منيا في تكويف مؤشرات الفرضية الثالثة لمدراسة الراىنة مف حيث تركيزىا  التعقيب عمى الدراسة:
ة كالصداقة والانتماء إلى جماعات العمؿ غير الرسمية والشعور بالأمف والاستقرار عمى العوامؿ الاجتماعي

 والاحتراـ والروابط إيجابية البناءة بيف العماؿ وبينيـ وبيف الإدارة.
: بغرض دراسة العلاقات الإنسانية كأثرىا عمى أداء العامؿ بالمؤسسة جاءت ثالثةالدراسة ال -03

 )69- 59ص –، ص 2014بف زاؼ، (2014كرقمة عاـ  دراسة بف زاؼ جميمة بمدينة
 وبغية الإجابة عمى التساؤليف التالييف:

 ىؿ يؤثر التعاوف والروح المعنوية عمى أداء العامؿ داخؿ المؤسسة؟ 
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 ىؿ يؤثر التشاور والاحتراـ عمى أداء العامؿ داخؿ المؤسسة؟ 
عمى عينة  2014بولاية الوادي بعاـ ميدانية بمؤسسة توزيع الكيرباء والغازقامت الباحثة بدراسة و 

عاملب إداري واتبعت المنيج الوصفي  60قصدية تـ اختيارىا لأنيا تتناسب وأىداؼ البحث قدرت بػ
 باستعماؿ تقنية الاستمارة مف أجؿ ىدفت اختبار الفرضيتيف التاليتيف:

 .يؤثر التعاوف والروح المعنوية عمى أداء العامؿ داخؿ المؤسسة 
 والاحتراـ عمى أداء العامؿ داخؿ المؤسسة. يؤثر التشاور 

وخمصت إلى أف العامؿ أساس نجاح أي مؤسسة فمف خلبؿ العمؿ الذي يؤديو والمقدار الذي 
يعطيو مف جيده ومياراتو باعتباره العنصر الوحيد الذي يدير الموارد الأخرى بالمنظمة ومنو تستطيع 

أنشئت مف أجميا فالاىتماـ بالجانب الإنساني داخؿ المؤسسة أف تحقؽ مجموع الأىداؼ المسطرة والتي 
عطاء الفرد العامؿ أىميتو يمكف المؤسسة مف أف تكوف أكثر فاعمية في نشاطيا مع المحيط  المؤسسات وا 
الداخمي والخارجي وتمكنيا مف منافسة نظيراتيا في ظؿ التطور والتغير المستمر الحاصؿ فمف خلبؿ ىذا 

ة في العممية الاتصالية بيف العماؿ وكذلؾ بيف الإدارة بالإضافة إلى نشر روح الاىتماـ سيكوف ىناؾ مرون
 التعاوف والعمؿ الجماعي والذي لو الأثر الكبير عمى أداء العامؿ.

استفدنا مف ىذه الدراسة في بناء الجانب النظري لمدراسة الراىنة حيث  التعقيب عمى الدراسة:
واستفدنا منيا أيضا في بناء المفاىيـ وتحديدىا والاطلبع عمى  تطرقت لمبادئ العلبقات وأسباب ظيورىا

 أفكار مدرسة العلبقات الإنسانية. 
جاءت دراسة محمد العيفة حكؿ أثر العلاقات الإنسانية عمى الأداء الكظيفي : رابعةالدراسة ال -04

ص –، ص 2015العيفة، (2015لمعامميف بالمركب المنجمي لمفكسفات بجبؿ العنؽ كلاية تبسة بعاـ
 وانطمقت مف السؤاؿ التالي: )137- 127
  ما مستوى العلبقات الإنسانية بيف العامميف في المركب المنجمي لمفوسفات بجبؿ العنؽ؟ 
 ما مدى تأثيرىا عمى الأداء الوظيفي لمعامميف بو؟ 

ؿ واىتمت الدراسة بمعرفة مستوى الأداء الوظيفي لمعامميف في المركب المنجمي لمفوسفات بجب
العنؽ ومدى تأثير العلبقات الإنسانية عمى الأداء الوظيفي وعمى العوامؿ المؤدية لو كالدافعية والولاء 
الوظيفي والمشاركة في صنع القرار لدى العامميف بالمركب المنجمي لمفوسفات بجبؿ العنؽ ومدى تأثير 

 نطمقت مف فرضيات منيا:التنظيـ غير الرسمي عمى أداء العامميف في المركب المنجمي لمفوسفات ا
 .لمعلبقات الإنسانية تأثير عمى مستوى الأداء الوظيفي لمعامميف في المركب المنجمي لمفوسفات 
  يوجد أثر لمتنظيمات غير الرسمية عمى الأداء الوظيفي لمعامميف في المركب المنجمي لمفوسفات

 بجبؿ العنؽ.
ستخدما أداتي الاستمارة والمقابمة الحرة عامؿ م 100واختار مف أجؿ ذلؾ عينة عشوائية مكونة مف

وىذا وفؽ المنيج الوصفي المتبع وخمصت الدراسة إلى أف ىناؾ تأثير معنوي داؿ إحصائيا لمعلبقات 
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رغـ أنو  ،الإنسانية عمى الأداء الوظيفي لمعامميف في المركب المنجمي لمفوسفات بجبؿ العنؽ ولاية تبسة
في المركب ضعيؼ وىذا يبيف أف المناخ التنظيمي الذي يساعد عمى وجد أف مستوى العلبقات الإنسانية 

تنمية الأداء غير متوفر في المركب كما أنو لا توجد المقومات الإدارية اللبزمة لتطوير الأداء وعمى رأسيا 
الحوافز التي بينت الدراسة بخصوصيا أنيا غائبة تماما وأف الأجر الذي يتقاضونو غير عادؿ ولا يتناسب 

جـ العمؿ المقدـ وما يحققو المركب مف أرباح صافية سنوية، إلى جانب ما خمصت إليو حوؿ الاتصاؿ وح
بيف العامميف خارج نطاؽ العمؿ الذي يؤدي إلى تسيير العمؿ بشكؿ أفضؿ فغالبية المبحوثيف منضبطوف 

ـ يجدوف صعوبة في في أعماليـ وممتزموف بيا ومرد ذلؾ لنظاـ العقوبات الصارـ الذي تطبقو الإدارة وى
التأقمـ مع القوانيف والأنظمة المعموؿ بيا ويرغبوف دائما في العمؿ دوف قيودىا نتيجة أف القوانيف 

جراءات العمؿ الموضوعة صيغت بعيدا عنيـ ودوف إشراكيـ فييا وأف وجود التنظيـ غير الرسمي كاف  ،وا 
لتعامؿ مع العامميف ووجود قنوات اتصاؿ نتيجة استغلبؿ الرؤساء لمناصبيـ ومكانتيـ الاجتماعية في ا

ىذا إلى جانب ما أوضحتو مف جية أخرى حوؿ الدورات التدريبية التي تقيميا إدارة المركب  ،غير شرعية
 وما تساىـ بو بشكؿ فعاؿ في تنمية ميارات العامميف وتحسيف أدائيـ.  

نظري عممي مناسب لمدراسة الراىنة استعنا بيا في بناء المفاىيـ وتشكيؿ إطار  التعقيب عمى الدراسة:
وفي تكويف نظرة حوؿ الجانب الإجرائي ليا مف حيث الإطلبع عمى استمارة الاستبياف والتعرؼ عمى 

 بعض الأساليب الإحصائية وكذا الاطلبع عمى توصياتيا واقتراحاتيا المقدمة.
–ثرىا عمى الرضا الكظيفي دراسة بكنكة عمي مكسكمة بالعلاقات الإنسانية كأ :خامسةلدراسة الا -05

وانطمقت  )2016بونوة، (2016بعاـ -دراسة حالة لعماؿ صندكؽ الضماف الاجتماعي بككالة الجمفة
 التي مفادىا:اسة للبختبار الميداني لمفرضيات الدر 
  يتأثر الرضا الوظيفي بمستوى العلبقات الإنسانية بيف الرؤساء والمرؤوسيف بالصندوؽ الوطني

 -وكالة الجمفة–عي لمضماف الاجتما
  لمعلبقات الإنسانية بيف المرؤوسيف أنفسيـ تأثير عمى رضاىـ الوظيفي بالصندوؽ الوطني لمضماف

 -وكالة الجمفة–الاجتماعي 
  وكالة الجمفة–يتأثر الرضا الوظيفي لدى الأفراد العامميف بالصندوؽ الوطني لمضماف الاجتماعي- 

 بأمنيـ الوظيفي تأثيرا منخفضا.
 تأثير عمى  -وكالة الجمفة–العامميف في اتخاذ القرار بالصندوؽ الوطني لمضماف الاجتماعي  لمشاركة

 رضاىـ الوظيفي.
  وكالة –لمقيادة التنظيمية تأثير عمى الرضا الوظيفي لمعامميف بالصندوؽ الوطني لمضماف الاجتماعي

 -الجمفة
 وكالة الجمفة–ماف الاجتماعي تؤثر الحوافز المعنوية التي تقدميا إدارة الصندوؽ الوطني لمض- 

 لمعامميف لدييا تأثيرا منخفضا عمى الرضا الوظيفي.
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  يؤثر رأس الماؿ الاجتماعي عمى الرضا الوظيفي لعماؿ الصندوؽ الوطني لمضماف الاجتماعي
 بالجمفة.

خضاع فرضياتيا للبختبار الميداني اتبع الباحث المنيج  ومف أجؿ تحقيؽ أىداؼ الدراسة وا 
ع الاستعانة بدراسة الحالة كأسموب مف أساليب المنيج الوصفي واقتصرت ىذه الدراسة عمى الوصفي م

مركزا  13بكؿ مراكزه عمى مستوى قطر الولاية  -وكالة الجمفة–الصندوؽ الوطني لمضماف الاجتماعي 
إلى جانب مسح شامؿ لكؿ مفردات مجتمع البحث بولاية الجمفة، أما عف عينتيا فقد قاـ الباحث ب

استخدامو لممقابمة الاستكشافية عمى شكؿ حوار مع مجموعة مف الموظفيف، وقد توصؿ الباحث إلى أف 
إدراؾ القادة في صندوؽ الضماف الاجتماعي لأىمية شعور الأفراد بالاحتراـ والتقدير داخؿ الصندوؽ مما 

مية تتعدى إفشاء السلبـ يبيف أىمية الاتصاؿ المباشر بيف الرئيس ومرؤوسيو ودور تطبيقات الاتصاؿ العم
عدـ الانتقاص مف كرامة الأفراد إلى بذؿ الاستطاعة إلى تحسيسيـ بأىمية جيودىـ المبذولة في قياميـ 
بالمياـ الوظيفية، كما توصؿ إلى أف مستوى العمؿ بفكرة روح الفريؽ قد يتأثر في أي لحظة لأف أسباب 

–بالصندوؽ الوطني لمضماف الاجتماعي العامميف وجوده واستمراره غير قوية حيث أف روح الفريؽ لدى 
مف خلبؿ استماع الرؤساء ليـ والاىتماـ بمشاكميـ المتعمقة بيـ أو بالعمؿ ليست في  -وكالة الجمفة

مستوى يمكف معو الاطمئناف عمى جو العمؿ داخؿ المؤسسة لأف الرضا ىنا في أدنى مستوياتو ويرجع 
وصلبتيـ بالمرؤوسيف بغرض خمؽ جو ودي في العمؿ يؤدي بيـ  ذلؾ محاولة الرؤساء لتنمية علبقاتيـ

إلى التخوؼ مف توطيد العلبقات إلى المدى الذي قد يؤلب عمييـ المرؤوسيف فلب يستجيبوا لمطالب العمؿ 
التي تصاغ عمى شكؿ أوامر مف الرؤساء، بالإضافة إلى شعورىـ بأنيـ غير مجبريف عمى تمؾ العلبقات 

طاعة أوامر الرؤساء كما أكدت الطيبة ما دامت الم وائح والتنظيمات موجودة والتي تمح عمى الانضباط وا 
وكالة –الدراسة عمى أف ىناؾ نوع مف التعاوف بيف العامميف بالصندوؽ الوطني لمضماف الاجتماعي 

مع رؤسائيـ في انجاز المياـ كما يصاحبو كذلؾ بعض التفويض لمسمطات لكنو يظير جميا أف  -الجمفة
ليس لغرض تنظيمي واضح بؿ لأسباب شخصية بحتة فالعمؿ بالتعاوف ضمف الفريؽ بقصد تحقيؽ  ذلؾ

انجاز أسرع كما أف التفويض بالسمطات ىدفو تفادي تحمؿ المسئولية في المستقبؿ وتحميميا لممرؤوسيف، 
يبيف أىمية إلى جانب ىذا فقد أوضحت أف علبقة الزملبء فيما بينيـ تعرؼ تبادلا لممشاعر الطيبة مما 

الاتصاؿ المباشر الذي يترجـ بحسف المعشر بيف الزملبء والذي يوحي بنوع مف التلبحـ والتآزر في 
وما يفسر مثؿ ىذه  -وكالة الجمفة-العلبقات بيف زملبء العمؿ في الصندوؽ الوطني لمضماف الاجتماعي 
عة الزملبء خاصة إذا اجتمع ذلؾ النتائج أف إحساس العامميف بحمميـ لميـ المشترؾ وبالانتماء إلى جما

بالإحساس بالتيميش الذي قد يكوف مقصودا مف بعض الرؤساء لممرؤوسيف، بالإضافة إلى ما أوضحتو 
حوؿ اتصاؿ المرؤوسيف المباشر بزملبئيـ فيما يخص الاستعداد لتبادؿ المعمومات حوؿ العمؿ والإصغاء 

اف إلى الحد الذي يوطد العلبقات بينيـ حيث ىي والإنصات الجيديف المتبادليف بيف الزملبء ىما جيد
وكالة –علبقات تمقائية مف دوف خمفيات بيف المرؤوسيف داخؿ الصندوؽ الوطني لمضماف الاجتماعي 
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بالإضافة إلى وجود المرؤوسيف بحاجة مف يعرىـ بالتقدير والاحتراـ مف الزملبء وىو ما تشبعو  -الجمفة
لتعامؿ مع الزملبء خاصة مف لدييـ نفس الخمفية الاجتماعية أو مع علبقاتيـ فيما بينيـ وأوضحت أف ا

تحسيف العلبقات معيـ وتسييؿ التواصؿ وتكويف إلى الزملبء الذيف يتمقونو عادة خارج أوقات العمؿ تؤدي 
علبقات حتى مع الرؤساء الذيف تعقد معيـ لقاءات خارج أوقات الدواـ مما تزوؿ معيا الحواجز ويسيؿ 

ز الميمات، وأخيرا أشارت الدراسة إلى أف اىتماـ الإدارة بتشجيع موظفييا وتزكية محاولات معيا إنجا
فيميـ لممشكلبت الوظيفية المطروحة وتلبفي الضبابية في طرح المشكلبت وتشجيع محاولات موظفييا في 

الإدارة والأفراد إبداع حموؿ جديدة لممشكلبت كميا قد تساىـ في تطوير عممية اتصالية فعالة ومستمرة بيف 
لتوفير نظرة عامة لأىداؼ المؤسسة والوصوؿ إلى مشكلبت العمؿ المطروحة وىو ما يوضح أىمية 
مشاركة العامميف في تشخيص المشكلبت ومشاركة خبراتيـ في ذلؾ مما يؤدي إلى شعورىـ بالانتماء 

 .وبأنيـ جزء مف التنظيـ وبأىمية العمؿ ضمف فريؽ يشارؾ فيو الجميع برأييـ
استفدنا مف ىذه الدراسة في تدعيـ الجانب النظري لدراستنا الراىنة وكذلؾ الاطلبع  التعقيب عمى الدراسة:

عمى الاستمارة والرجوع إلى بنودىا وطريقة تقديميا ووصفيا وكذا الاستفادة فرضيتو حوؿ الحوافز المعنوية 
 والرضا الوظيفي. 

حكؿ ممارسة السمطة داخؿ المؤسسة الصناعية  : أتت دراسة نادية سماشدسةالدراسة السا -06
حيث انطمقت  )460 -438ص -، ص2017سماش، (بكىراف 2017كأثرىا عمى تصرفات العماؿ بعاـ

علبقة دالة بيف طبيعة السمطة ومستويات الرضا الوظيفي لدى  في دراستيا مف فرضية مفادىا "أف ىناؾ
 ت لمكشؼ عف:العامميف في المؤسسة العمومية الصناعية" وقد ىدف

 .علبقة التسمسؿ بالمواظبة والانضباط داخؿ المؤسسة العمومية الصناعية 
 دورىا في تماثؿ قيـ العامميف مع القيـ السائدة داخؿ المؤسسة.و  العلبقات الإنسانية 
  التعرؼ عمى حدود ومستويات ومسارات الاتصالات بيف السمطة ومختمؼ المستويات التنظيمية في

 ة الصناعية ومدى اىتماـ ىذه الأخيرة بالجوانب النفسية والاجتماعية لمعامميف المؤسسة العمومي
ا وباستعماؿ تقنية المقابمة ولتحقيقيا فقد اعتمدت عمى التحميؿ الاستراتيجي كمقاربة منيجية لدراستي   
ة أف ىناؾ علبقة دال توصمت إلى ،مف العماؿ 20موظؼ مف إدارة مؤسسة تريفيمور بوىراف ومع 20مع

ومرتبطة ارتباطا وثيقا بيف المشاركة في اتخاذ القرارات داخؿ المؤسسة وشعور العامميف بالانتماء داخميا 
في مواقؼ الجماعة مما يشجعيـ عمى المساىمة في حيث تمعب المشاركة دورا رئيسيا في اندماج الأفراد 

طيو الشعور بأىميتو مما يؤدي فمشاركة العامؿ في صنع القرارات يع ،وتحمؿ المسئولية تحقيؽ أىدافيا
علبء صالح المؤسسة والعمؿ عمى تحقيؽ أىدافيا، كما أف  إلى الاخلبص في العمؿ والتفاني في خدمة وا 
مشاركة العامؿ في اتخاذ القرارات في جميع المستويات التنظيمية تساىـ في تنمية وتكويف كوادر جديدة 

صنع القرارات ىذا فضلب عف تحقيؽ ميزة الثقة المتبادلة بيف مف القادة الإدارييف والتي تكوف ذات خبرة في 
الرؤساء والمرؤوسيف، كما توصمت إلى نتيجة أخرى تكمف في أف طبيعة ونمط العلبقة القائمة بيف العماؿ 
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تؤثر عمى رغبة العامؿ في العمؿ فكمما كانت العلبقات السائدة بيف المشرؼ ومرؤوسيو علبقات يسودىا 
ة والتعاوف والانسجاـ والمرونة في تطبيؽ القواعد التنظيمية، كمما أدى ذلؾ إلى زيادة الرغبة الاحتراـ والثق

في العمؿ لدى العامؿ فالمرونة في المحاسبة عف الأخطاء الصغيرة والتسامح في مثؿ ىذه الحالات يزيد 
اد العقاب في مف فعالية المرؤوس ويرفع مف روحو المعنوية ومف جية أخرى لا يعني التسامح استبع

عمى أف يكوف استخدامو عمى قدر الخطأ وبما يكفؿ تصحيح سموؾ المرؤوس، كما بعض المواقؼ 
خمصت إلى أنو كمما كانت العلبقت الإنسانية السائدة بيف المشرؼ ومرؤوسيو علبقات مبنية عمى الاحتراـ 

 لسمطة الرسمية بإصدار الأوامر.والثقة المتبادلة كمما كاف الاستعداد دائـ لمتفاىـ دوف الاعتماد عمى ا
الدراسة الراىنة في بحثيا ولو ضمنيا عمى العلبقات مع تمتقي ىذه الدراسة : عمى الدراسة التعقيب

تبحث في قضية المشاركة في اتخاذ القرارات داخؿ المؤسسة و الإنسانية وتأثيرىا عمى سيرورة العمؿ 
وتنمية كوادر جديدة ذات العمؿ مف قبؿ العامميف وتأثيرىا في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة وتحمؿ مسئولية 

خبرة في صنع القرارات كما تيدؼ لمكشؼ عف علبقة العلبقات السائدة بيف المشرؼ ومرؤوسيو والتي 
وىي المباحث الرئيسية يسودىا الاحتراـ والثقة والتعاوف والانسجاـ بزيادة الرغبة في العمؿ لدى العامؿ 

 الراىنة.  التي جاءت مف أجميا الدراسة
II. دراسات حكؿ الفعالية التنظيمية 

الفعالية التنظيمية داخؿ المؤسسة صالح بف نكار دراسة تمحكرت حكؿ  أجرل الدراسة الأكلى: -01
داخؿ المؤسسة الكطنية لإنتاج العتاد الفلاحي بمركب  مف كجية نظر المديريف كالمشرفيفالصناعية 

، الفعالية التنظيمية داخؿ المؤسسة الصناعية نوار، بف (9112عاـ بقسنطينة المحركات كالجرارات
ىدؼ مف خلبليا إلى تحديد أىـ الآليات والحوافز وكذا الدوافع التي يعتقد المعنيوف أنيا تساىـ  )2005

وباعتماده عمى المنيج الوصفي واستعانتو بعينة عشوائية  ر المؤسسات الوطنية بفعالية أكبرفي نمو وتطوي
عاملب حاوؿ التأكد مف الصدؽ الامبريقي لمفرضية العامة والتي مفادىا "إف التنظيـ  175بػ طبقية قدرت

المؤسسي الفعاؿ ينطمؽ مف الاىتماـ المتزايد بالموارد البشرية عمى اعتبارىا أنيا المحرؾ الأىـ في تحقيؽ 
  :أىداؼ المؤسسة" والفرضيات الجزئية والتي مفادىا

 يف جميع أعضاء المؤسسة جيدة كمما كاف الأداء العاـ فعالا""كمما كانت العلبقات الإنسانية ب  
  إف الانفتاح عمى الأخر عف طريؽ فتح قنوات الاتصاؿ خصوصا النازؿ منو يساىـ في إحساس"

 داخؿ المؤسسة"  ـالمرؤوسيف بأىميتي
  "كمما كاف العامؿ راضيا عف وضعو داخؿ المؤسسة كمما اتصؼ أداؤه بالفعالية العالية"  

وقد خمصت الدراسة إلى أف العلبقات الإنسانية الجيدة داخؿ التنظيمات الصناعية مف بيف أىـ    
المفتوح مف  الاتصاؿوأف  ،المحفزات التي تقود العامؿ إلى بذؿ الجيد لإنجاح المؤسسة التي ينتمي إلييا

المسائؿ التنظيمية التي  العوامؿ الرئيسية في إشاعة روح الجماعة لأنو يساعد العماؿ عمى إبداء أرائيـ في
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وأف مشاركة العامميف في اتخاذ القرارات التي تخصيـ وتعني أعماليـ تجعميـ أكثر سعادة  ،تخصيـ
 .ويدفعيـ ىذا الأمر إلى أداء العمؿ بكفاءة

إضافة إلى ما تبيف حوؿ الفعالية التنظيمية فقد بيف أف ىناؾ تسعة عشر إجراء أوضح المبحوثيف مف    
 يف والمديريف بضرورة توفرىا حتى تحقؽ المؤسسة جميع أىدافيا جاءت عمى الشكؿ التالي:فئة المشرف

 .الرجؿ المناسب في المكاف المناسب 

 .القدرة والحرية عمى اتخاذ القرارات اليامة 

 .سماع انشغالات العماؿ 

 .توسيع دائرة التشاور الخاص بحياة المؤسسة 

 .الصرامة في تطبيؽ العقوبات 

 فوؽ المصمحة الفردية . العامة جعؿ المصمحة 

 .تغيير الأنظمة الإدارية الحالية 

 .تحديد المسئوليات بالانضباط في العمؿ 

 .الاىتماـ بالفعاليات النشطة 

 "تحمؿ المسئولية "الأفراد الأكفاء. 

 .مواكبة التطور الحاصؿ في كؿ مجالات العمؿ 

 .احتراـ حقوؽ الآخريف 

 .التكويف الجيد حسب الاختصاص 

 اؿ اليادؼ.الاتص 

 .توفير الحوافز المناسبة 

 .منح السمطة لشخص واحد والتقميؿ مف النظاـ البيروقراطي 

 .الالتزاـ بالمعايير الأخلبقية في العمؿ 

  .انتياج الطرؽ العصرية في التسيير مع الاتصاؼ بالمرونة والصرامة وحسب الظروؼ 

 مف العمؿ بالترتيب وىي: أما إجابة العماؿ التنفيذييف فقد أوضحوا بأف ما ييميـ   

  .الأجر المناسب 

 .العلبقات الإنسانية الطيبة 

 .الاطمئناف عمى المستقبؿ الوظيفي 

 .المشاركة في اتخاذ القرارات 

 .العدالة في منح الترقية 

استفدنا مف ىذه الدراسة في تدعيـ الإطار النظري وتحديد فرضيات الدراسة التعميؽ عمى الدراسة: 
العلبقات الإنسانية ومتغير الفعالية  مف الأبعاد والمؤشرات التي تخص كؿ مف متغير والتعرؼ عمى جممة
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التنظيمية حيث اىتمت بالمتغيرات والجوانب الإنسانية والتي تزيد مف فعالية أداء العماؿ كالعلبقات الطيبة 
 بيف الأفراد وىي نفس الجوانب التي تناولناىا بالبحث ضمف الدراسة الراىنة.

قاـ نكر الديف تاكريريت بدراسة بعنكاف قياس الفعالية التنظيمية مف خلاؿ  راسة الثانية:الد -02
مجمكعة مف المؤسسات الصناعية لكلاية قسنطينة ككلاية ب 2005التقييـ التنظيمي بعاـ 

انطمؽ فييا مف مشكمة  )2005 ،قياس الفعالية التنظيمية مف خلبؿ التقييـ التنظيميتاوريريت، (بسكرة
مكانية تحديد وبناء نموذج قابؿ لقياسيا داخؿ المنظمات صعو  بة قياس الفعالية التنظيمية في المؤسسات وا 

 المختمفة وليذا طرح الأسئمة التالية:
 بماذا تقاس الفعالية التنظيمية؟ 
 ىؿ ىناؾ إستراتيجية عممية يمكف إتباعيا لموقوؼ عمى مدى تحقيؽ المنظمة للؤىداؼ المسطرة سمفا؟ 
 أحد أبرز  اجتماعية" -ف اعتبار التقييـ التنظيمي الشامؿ لمجوانب التنظيمية والسموكية "النفسوألا يمك

 في قياس الفعالية التنظيمية؟ الاستراتيجيات المطبقة
طارات بأىمية العلبقة القائمة بيف التقييـ التنظيمي الإوقد ىدفت الدراسة لموقوؼ عمى مدى وعي 

ت لتوفير دراسة ميدانية في مجاؿ السموؾ التنظيمي تساعد القائموف عمى والفعالية التنظيمية، كما ىدف
شئوف المنظمة والذيف ييميـ نموىا واستمرارىا والذي لف يتحقؽ إلا باعتماد التقييـ التنظيمي لمجوانب 
 الاقتصادية والاجتماعية والنفسية وكذا التنظيمية ومف ثـ تتحقؽ الأىداؼ المسطرة، ولتحقيؽ ىذا المسعى
اتبع الباحث المنيج الوصفي التحميمي لمجموعة مف المؤسسات الصناعية عمى مستوى ولاية قسنطينة 
وولاية بسكرة واستخدـ في ذلؾ تحميؿ محتوى كأداة إلى جانب دراسة الحالة والمقابمة المقننة وتحميؿ 

العميا في مؤسسات محؿ وقد شممت عينة الدراسة الإطارات  ،المضموف لمنماذج المتوفرة لمتقييـ التنظيمي
الدراسة وقاـ الباحث بطرح مجموعة مف الأسئمة المفتوحة عمييا واستنادا لمنتائج المتحصؿ عمييا مف 

لمنماذج المتوفرة حوؿ التقييـ لبت مف مفردات العينة المبحوثة و دراستو الاستطلبعية وتحميمو لنتائج المقاب
التنظيمي يستخدـ في قياس فعالية المنظمة وبناء نموذج  خمص إلى بناء نموذج متكامؿ لمتقييـ ،التنظيمي

متكامؿ لمتقييـ التنظيمي يستخدـ لمجوانب التنظيمية في قياس فعالية المنظمة وبناء نموذج متكامؿ لمتقييـ 
 اجتماعية" في قياس فعالية المنظمة.-التنظيمي يستخدـ لمجوانب السموكية "النفسو

ف ىذه الدراسة في تدعيـ الجانب النظري وتحديد مفاىيـ الدراسة الراىنة استفدنا م التعقيب عمى الدراسة:
وكذا الاستفادة مف نموذجو حوؿ الجوانب السموكية في تحديد المؤشرات والأبعاد الذي أدرج فيو الأبعاد 
 الجماعية كالتماسؾ والتعاوف وحؿ المشكلبت والانتماء والتفاعؿ الاجتماعي وتأثيرىا عمى كؿ مف الأداء

 والرضا ما يعبر عف ارتباط الجوانب السموكية بالفعالية في المنظمة.
قامت صبرينة ميلاط بدراسة حكؿ التككيف الميني كالفعالية التنظيمية دراسة الدراسة الثالثة:  -03

ستيا وقد انطمقت في درا )2006ميلبط، (2006ميدانية بالمحطة الكطنية لمكيرباء كالغاز بجيجؿ عاـ
 :منيا فرضياتتبار الميداني لعدة مف أجؿ الاخ
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 :يؤدي التكويف الميني إلى ارتفاع الروح المعنوية لدى العماؿ ومف مؤشراتيا 
  اعتبار العلبقات الإنسانية الجيدة أىـ عامؿ في رفع الروح المعنوية للؤفراد مما يؤثر في أدائيـ

 لوظائفيـ.
 ر عمى الأداء.تؤثر نوعية العلبقات بيف الرؤساء والمرؤوسيف بشكؿ مباش 
  .الانسجاـ مع مجموعة العمؿ يؤدي إلى الاطمئناف وتحسيف الأداء 
 :ىناؾ علبقة ارتباطية بيف التكويف والرضا الوظيفي ومف مؤشراتيا 
  الرضا الوظيفي ناتج عف العلبقات الإنسانية الجيدة والاحتراـ والتقدير الذي يحس بو العامؿ

 .ويستشعره في معاممة ونظرة الآخريف لو
  الرضا الوظيفي يتضح عندما يكوف العامؿ مطمئنا عمى مستقبمو الميني داخؿ المؤسسة وعندما

 يمتمس العدالة في الأجر والترقية وغيرىا مف الحوافز المادية والمعنوية.
 :التكويف وزيادة معدلات الانتماء والاستقرار في المؤسسة ومف مؤشراتيا 
 في مغادرتيا مرتبط بسياسة ىذه الأخيرة ومحيط العمؿ، العمؿ  بقاء العامؿ في المؤسسة وعدـ التفكير

ضمف فريؽ متجانس ومتعاوف، طبيعة الإشراؼ، الحوافز المقدمة، إشراؾ العماؿ في اتخاذ بعض 
 القرارات.

وقد اتبعت الباحثة المنيج الوصفي مستخدمة وفقو أسموب المسح بالعينة عمى عينة عشوائية طبقية 
امؿ موزعيف عمى ثلبث طبقات ىي مصمحة الإدارة ومصمحة الإنتاج ومصمحة ع 41منتظمة قدرت بػ
عامؿ في المحطة الوطنية لمكيرباء والغاز بجيجؿ، أما عف أدوات جمع البيانات  207الصيانة مف أصؿ

فقد اقتصرت عمى الملبحظة والمقابمة بنوعييا الحرة والمقننة واستمارة الاستبياف، وخمصت إلى أف التكويف 
النفسي  ب دورا ميما في إحساس العامؿ بالراحة والطمأنينة وفي تمبية حاجاتو الأساسية والإشباعيمع

ذاتو ويولد لديو الشعور بالأمف والسلبمة والطمأنينة عمى مستقبمو ومستقبؿ  والاجتماعي التي يحقؽ بو
سير الحسف لمعمؿ حيث وىو ما يبرز أىمية العلبقات الإنسانية وذلؾ مف خلبؿ تضافر الجيود لم ،عائمتو

تؤثر العلبقات الحسنة بيف الزملبء في اندماج الفرد مع العماؿ الآخريف وتبادؿ الأفكار والآراء وتطويرىا 
وبث روح الحماس لمعمؿ أكثر، كما يساعد عمى إيجاد الحموؿ واتخاذ القرار الصائب الذي يضمف تحقيؽ 

سانية الجيدة بيف الزملبء تساىـ في توفير المناخ أعمى مستوى مف الكفاءة والنجاعة، فالعلبقات الإن
التنظيمي الملبئـ ويسمح بتبادؿ الأفكار والآراء والخبرات وتطوير القدرات وتنمية الميارات في جو تنافسي 
مبني عمى التعاوف والانسجاـ بالشكؿ الذي يحقؽ الاستفادة الكاممة مف الموارد البشرية وبالتالي تحقيؽ 

فقد أسفرت الدراسة ، وة، إلى جانب العلبقات الإنسانية التي تربط زملبء العمؿ ببعضيـالفعالية المرج
أيضا عمى أف العلبقات الإنسانية الجيدة مع الرؤساء تعتبر تشجيعا معنويا للؤفراد عمى الأداء الجيد وعمى 

ة جيدة كانت مردودية تطوير مياراتيـ بالشكؿ الذي يزيد مف درجة اىتماـ الرؤساء بيـ وكمما كانت المعامم
العمؿ أكبر وكمما كانت العلبقات جيدة معيـ كانت طريقة الأداء واضحة وجيدة فنوعية معاممة السمطة 
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الرسمية "الإشراؼ" مف أىـ العوامؿ التي تؤثر عمى أداء العامميف ويجعميـ أكثر توافقا مع أىداؼ العمؿ 
يولات مف أجؿ تعمـ الطرؽ الصحيحة للؤداء فيي تعمؿ عمى التأثير في السموكات والاتجاىات والم

وتحسيف الإنتاج وتحقيؽ الفعالية وتؤدي المعاممة الحسنة إلى زيادة ثقة العماؿ في قدراتيـ ومياراتيـ ومف 
 ثـ الشعور بالراحة والطمأنينة، وقد أثبتت الدراسة وجود عوامؿ تساعد في تحقيؽ الفعالية ىي: 

 ع أىداؼ المؤسسة وتحسيس الجميع بأف النجاح الفردي مقروف العمؿ عمى جعؿ العماؿ يندمجوف م
 بنجاح المؤسسة.

  خمؽ جو تنافسي بيف العماؿ بمكافأة الجيود التي يقوـ بيا العماؿ النشطوف وأف يكوف ىناؾ اعتراؼ
 شفييا بالجيود المبذولة مف طرؼ العماؿ.

  .الزيادة في الأجور والعلبوات وتوزيعيا بطرؽ عادلة 
 اسب لمشاركة العماؿ في إبداء الرأي واتخاذ القرارات.خمؽ جو من 
 .النزاىة والإنصاؼ واستبعاد العلبقات الشخصية 
 .خمؽ الثقة بيف العماؿ وبينيـ وبيف الإدارة وتدعيـ الاتصالات بأنواعيا الأفقية والعمودية 
  العلبقات الإنسانية الإقباؿ عمى العمؿ بروح المسئولية والإحساس بالولاء والانتماء لممؤسسة وتشجيع

الطيبة وتماسؾ عناصرىا ورفع الروح المعنوية للؤفراد والجماعات الأمر الذي يزيد مف ثقة العماؿ كقوة 
اجتماعية واقتصادية ويزيد مف استقرارىـ وارتباطيـ بالمؤسسة وبالتالي تحقيؽ الفعالية المرجوة وىذا يجعؿ 

حقيؽ أىدافيـ بالتكامؿ مع تويعمموف بكؿ جيد وأمانة لالعماؿ ينظروف إلى المؤسسة عمى أنيا مؤسستيـ 
 أىداؼ المؤسسة.

استفدنا منيا في بناء الإطار التصوري أي بناء الفرضيات والأبعاد والمؤشرات  التعقيب عمى الدراسة:
ار كونيا قد بحثت في العلبقات الإنسانية الجيدة وتأثيرىا عمى الأداء ومؤشرات الانسجاـ والانتماء والاستقر 

أستفدنا منيا في العمؿ والقياـ بو ضمف فريؽ العمؿ وىو ما يمكف اعتباره ميداف بحث لمدراسة الراىنة كذا 
عداد دليؿ المقابمة وبنود استمارة في  تحديد المفاىيـ ووضع الإطار النظري الخاص بالفعالية التنظيمية وا 

 الاستبياف والإطلبع عمى طرؽ التحميؿ.
أجرل عبد العزيز شنيؽ دراسة لو مكسكمة بالحكافز كالفعالية في ىذا السياؽ  :ةالدراسػػػة الرابع -10

ىدؼ مف خلبليا إلى التعرؼ  )2008شنيؽ، (9113داخؿ المؤسسة المينائية لسكيكدة عاـ التنظيمية
عمى حقيقة نظاـ الحوافز المعموؿ بو في المؤسسات الجزائرية الاقتصادية وتحديد عناصر ومكونات كؿ 

المعنوية والفعالية التنظيمية و وافز المادية والمعنوية ومحاولة فيـ طبيعة العلبقة بيف الحوافز المادية مف الح
وذلؾ بغرض  ،عاملب 103بػوقد استخدـ الباحث المنيج الوصفي واستعاف بعينة عشوائية بسيطة قدرت 
ية بيف طبيعة الحوافز التي التحقؽ مف الفرضية العامة والتي مفادىا بأف "ىناؾ علبقة ذات دلالة إحصائ

  :توفرىا المؤسسة وبيف معدؿ الفعالية التنظيمية" والفرضيات الإجرائية والتي مفادىا
 تنمية واستثمار الموارد البشرية- "تؤدي الحوافز المادية إلى زيادة الفعالية التنظيمية-  " 
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  "ترتبط المشاركة في اتخاذ القرار بزيادة الفعالية التنظيمية" 

 اؾ علبقة وظيفية بيف الإشباع الوظيفي وزيادة الفعالية التنظيمية" "ىن 
إذ  ،وعمى ضوء الدراسة الميدانية فقد تأكد الباحث مف صدؽ الفرضية العامة والفرضيات الإجرائية   

د مف خلبؿ الفعالية التنظيمية كما أكو ىناؾ علبقة ذات دلالة إحصائية بيف الحوافز  توصؿ إلى أف
توفر المؤسسة عمى حوافز مادية وأخرى معنوية تدفع الفرد نحو تحقيؽ فعالية حصائية أف الشواىد الإ

تارة وشعوره بالاستقرار وتعاونو مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ  التنظيـ مف خلبؿ شعوره بارتفاع روحو المعنوية
 في مغادرتيا.المؤسسة تارة أخرى الأمر الذي ينعكس إيجابا عمى ارتباط العامؿ بالمؤسسة وعدـ التفكير 

الاستفادة في صياغة الفرضيات إذ بينت ىذه الدراسة علبقة بيف كؿ مف الخدمات  التعميؽ عمى الدراسة:
الاجتماعية بالرضا الوظيفي وربط الإشباع الوظيفي بالتقدير وىو ما استعنا بو في صياغة الفرضية الثالثة 

 يقة الإحصائية.لمدراسة الراىنة، كما اطمعنا عمى تحديد المفاىيـ بالطر 
بممبنة  جاءت دراسة حناف تيغزة حكؿ الرقابة كفعالية التنظيـ الصناعي :خامسةالدراسػػػة ال -12

ىدفت مف خلبليا إلى إعطاء صورة واقعية عف طبيعة النظـ  )2013تيغزة، (2013بباتنة عاـ الأكراس
اسة ومحاولة التعرؼ عمى طبيعة الرقابية المعموؿ بيا وكذا الكشؼ عف الفعالية في المؤسسة مجاؿ الدر 

المشاركة العمالية في علبقتيا مع الرضا في العمؿ والتعرؼ عمى العوامؿ المؤثرة عمى رضا العامؿ 
 والتعرؼ عمى طبيعة العلبقة بيف الرؤساء والمرؤوسيف.

 أما عف الفرضيات فقد انطمقت مف فرضيتيف ىما:   
 حرافات يؤدي إلى تحقيؽ الرضا في العمؿ.مشاركة العماؿ في تقديـ الحموؿ لتصحيح الان 
  .صرامة الرؤساء في تطبيؽ القواعد والقوانيف عمى العماؿ يؤدي إلى إيجاد علبقة سيئة بيف الطرفيف 

وفي سبيؿ استكماؿ الجانب الميداني لمدراسة اتبعت الباحثة المنيج الوصفي وطبقت مسح شامؿ 
أما فيما يخص  ،عامؿ 60وراس بباتنة والذيف قدر عددىـ بػلمعماؿ الدائميف في دائرة الإنتاج بممبنة الأ

نتائج الدراسة فقد وجدت أف ىناؾ مشاركة عمالية فيما يخص القرارات التي تتعمؽ بأعماليـ لكنيا لا 
تتعدى اجتماع العماؿ بطريقة بسيطة وغير رسمية لجمع الآراء لأف الإدارة ىي المسئولة عف إيجاد الحموؿ 

لكف ىذا لا يمنع العماؿ مف القياـ بأعماليـ عمى أكمؿ وجو والتبميغ عف المشاكؿ الحاصمة  ،وتقديـ الجديد
وقت وقوعيا إلى رئيسيـ المباشر في السمـ اليرمي الذي لا يتجاوزونو، كما بينت أف الإدارة لا تستييف 

التقارير الرقابية  بخبرة العماؿ وأحيانا ما تؤخذ باقتراحاتيـ وخاصة أنيـ في ميداف الأحداث وىـ مصدر
التي تتزود بيا لاتخاذ قراراتيا، إلا أف الأمر في الأخير يعود لتقديرىا وتقييميا وتكوف قراراتيا مبنية عمى 
الوقائع المقدمة، إلا أف مشاركة العماؿ في القرارات ليست أىـ عامؿ يشعرىـ بالرضا في العمؿ فما زاؿ 

ـ بيف جماعات العمؿ كفيؿ بإيجاد نوع مف الرضا في العمؿ الأجر يحتؿ الترتيب الأوؿ إلا أف الانسجا
ىناؾ  ، إلى جانب ىذا فقد كشفت عمى أفقبؿ ذلؾ لابد مف توفير الأجر الكافي وظروؼ العمؿ الجيدة

مرونة فيما يخص تطبيؽ القوانيف فيي ليست مجحفة في حقيـ ورئيس العمؿ يساعد ويوجو العماؿ رغـ 
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كما أف  ،علبقة عمؿ إلا أنيا حسنة وديمقراطية كما أنو لا ينحاز في مواقفوأف العلبقة التي تربطيـ ىي 
صرامتو لا تدفعيـ إلى الدخوؿ معو في صراع أي أف ىناؾ مرونة في تطبيؽ القوانيف وقد أثبتت في 

 الأخير أف ىناؾ علبقة ارتباطية جزئية وموجبة بيف الرقابة البيروقراطية وفعالية التنظيـ الصناعي.
استفدنا منيا في الإطلبع عمى كيفية عرضيا لمدراسات السابقة وفي الاستفادة  يب عمى الدراسة:التعق

 أيضا مف فرضيتيا الأولى والنتائج المتوصؿ إلييا.
الإشارة إلى وتنبغي موضوع الدراسة الراىنة بشكؿ ضمني وعموما فقد تمحورت ىذه الدراسات حوؿ 

لمدراسة الحالية إلى جانب في تكويف فكرة عف الإطار التصوري  قد ساعد استقراءىا والإطلبع عميياأنو 
بالإضافة إلى الإطلبع عمى المناىج المستخدمة وأدوات جمع  النظري جانبيابناء ضبط مفاىيميا و 

ىذه جؿ ، كما ينبغي الإشارة إلى أف وحتى صياغة التوصيات والاقتراحات البيانات وأساليب التحميؿ
حد كما تمتقي معيا في معالجتيا لأالوصفي راسة الراىنة في استخداـ المنيج الدراسات تمتقي مع الد

في دور العلبقات الإنسانية وىو  ياالموضوع الرئيسي ل معالجة غير أنيا تختمؼ معيا فيمتغيري الدراسة 
فيا وىو ما لـ تتطرؽ إليو الدراسات السابقة بصورة مباشرة إضافة إلى اختلب ،الفعالية التنظيميةتحقيؽ 
كما أف اختلبفيا عنيا  أىداؼو  مف حيث إشكالية الدراسة وما يتبعيا مف أسئمة وفرضياتجزئيا عنيا 

 .الميداني البشري ومكاف التطبيؽو يشمؿ كؿ مف ومجاليا الزمني 
 خلاصة الفصؿ

الدراسة الراىنة إلى عرض الركائز الأساسية منيا والتي بنكوف قد وصمنا في نياية ىذا الفصؿ 
وىذا ما يجعؿ الدراسة الراىنة أكثر ىداؼ والأ كالإشكالية والأسئمةالتي توضح توجييا  عناصرأىـ ال تعتبر

حاطة بحدود الظاىرة محؿ الدراسة الأمر الذي يسيؿ عمينا تحديد الإطار المنيجي ليا ومف ثـ  وضوحا وا 
 . وىذا ما سنتعرض إليو في فصوؿ لاحقةاستكماؿ بقية إجراءاتيا العممية 
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 تمييد
ىذا النوع مف ذلؾ أف  ةالوصفي ةالعممي ثو لبحعنصر ميـ ضمف اوالمعرفي النظري  صيؿيعد التأ

 المدروسة امكتوب حوؿ مواضيعيمعيف  تراث نظريأدبيات و مف في بداياتو نطمؽ يلابد وأف الدراسات 
ىما المذاف  ف العنصريفيذىو  ستند إلى دراسات سابقةبنى عمى أساس نظريات وتتضمنو المعرفة العممية و 
في ىذا الفصؿ تقديـ وتغطية لجميع الجوانب  سنحاوؿو  ،في تراكميا والإضافة المعرفية فييا افساىمي

في البداية لممداخؿ النظرية لدراسة العلبقات الإنسانية نتطرؽ النظرية الخاصة بالموضوع المدروس حيث 
نظريات عمـ اجتماع التنظيـ وىذا لتحديد موقع الظاىرة محؿ البحث بالنسبة لمختمؼ  ،والفعالية التنظيمية

لموضوع الفعالية التنظيمية نتطرؽ وأخيرا في المؤسسة كمرحمة ثانية موضوع العلبقات الإنسانية نتناوؿ ثـ 
 المعمومات ولتكف البداية مع:جمع وفؽ ما اتفؽ لنا مف خلبؿ عممية ىذا 
 ةالمداخؿ النظرية لدراسة العلاقات الإنسانية كالفعالية التنظيميأكلا: 

نظريات عمـ اجتماع التنظيـ نتاج اجتيادات ودراسات نظرية وامبريقية شكمت فييا التنظيمات تعد 
بمختمؼ أنواعيا وطبيعة نشاطيا ميداف دراسة ليا وقد أتت ىذه النظريات كاستجابة عممية ممحة لممواقؼ 

لعممي مف أجؿ دراستيا والظواىر التي شيدىا عالـ المنظمات والتي استدعت بدورىا الاىتماـ والتقصي ا
ولقد اشتركت أغمب ىذه النظريات في اليدؼ ، والإحاطة بالظروؼ التي نشأت فيياوالكشؼ عف أسبابيا 

مف الدراسة وىو محاولة وضع الأساليب الصحيحة لمرفع مف كفاءة الأداء وتحقيؽ الفعالية إلا أنيا اختمفت 
اءت ضمف أطر تصورية ومضاميف معرفية متباينة في المنطمؽ التصوري والمنيجية المتبعة لمدراسة، فج

تصب جميا في ثلبث مداخؿ أساسية وىي المدخؿ الكلبسيكي والمدخؿ السموكي والمدخؿ الحديث 
لمعالجة موضوع العلبقات الإنسانية والفعالية التنظيمية وفؽ المداخؿ السابقة  جزءىذا السنخصص و 

ؼ عف موقعو ضمف نظريات التنظيـ والإحاطة بمدى قصد الكشكقراءة سوسيولوجية لمتغيرات البحث و 
اىتماميا بيذيف المتغيريف في سبيؿ اشتقاؽ نسؽ تصوري معرفي حوؿ الظاىرة محؿ الدراسة، ولتكف 

 البداية مع المدخؿ الكلبسيكي.
I. المدخػػػؿ الكػػػلاسيكػػػػػػي 

لتنظيمي حيث ظيرت ىذه تعتبر النظريات الكلبسيكية أوؿ ما تـ تقديمو في مجاؿ الفكر الإداري ا
( وتطورت في دراستيا لمتنظيـ سواء مف 20)( وأوائؿ القرف19ات في أوروبا وأمريكا خلبؿ القرف)النظري

حيث الرؤية النظرية أو مف حيث المنيج وكيفية المعالجة، وقد ركز روادىا عمى العمميات الإنتاجية 
ف أجزاء المنظمة ومكوناتيا وأكدوا عمى أىمية والفنية والتفكير العممي والآلي في تحميؿ العلبقات بي

وسنعرض  فحسب وصوروا المنظمة عمى أنيا نسؽ ألي وفني الجوانب الرسمية والآلية في التسيير والإدارة
في ىذا المدخؿ كؿ مف نظرية الإدارة العممية لتايمور ونظرية التقسيمات الإدارية لينري فايوؿ ثـ النموذج 

 ماكس فيبر.المثالي البيروقراطي ل
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 نظػػريػػػػة الإدارة العمميػػػة لفريدريػػػػؾ تايمػػػػػػػػػػػػػكر -01
"نشر تايمور العرض المنظـ الأوؿ لما أطمؽ عميو حركة الإدارة العممية والتي أصبحت نظرية في 
سموؾ العمؿ وتذىب إلى أف التنظيمات أنساؽ رشيدة ذات أىداؼ محددة وتفترض أف العمـ يستطيع أف 

سرع وأفضؿ الطرؽ لإنجاز العمؿ وتحقيؽ أعمى درجة مف الكفاية التنظيمية كما تفترض ىذه يحدد أ
، 2007النظرية أف التنظيمات أنساؽ تؤدي أعماليا بدوف أية مشكلبت كأنساؽ مغمقة إلى حد ما")لطفي، 

ة "وقد كاف اليدؼ مف نظريتو الحصوؿ عمى أعمى الأرباح عف طريؽ رفع الكفاية الإنتاجي  (96ص
الغريري، )لممنظمة مف خلبؿ تحميؿ العلبقة بيف الصفات الجسمانية لمعامؿ وظروؼ العمؿ وطريقة أدائيـ"

"وقد قسـ تايمور المسئولية بيف المديريف وبيف العماؿ بحيث يقوـ المديروف بتخطيط  (21، ص2016
تو وتقسيمو، وبموجب العمؿ وتوجييو في حيف يتولى العماؿ انجاز مياـ ىذا العمؿ ونشاطاتو بعد تجزئ

والذي يعطي تعميماتو ويشرؼ عمى العماؿ بإنجاز  -رئيس العمؿ–ىذا المبدأ فقد أعطى تايمور مفيوـ 
وىذا ما يعبر عف اىتماـ الإدارة العممية بالعمؿ  (80، ص2005خطوات العمؿ ومراحمو")بموط، 

ذ أف عمؿ كؿ فرد يجب أف تخططو "فالعنصر الميـ الوحيد في الإدارة العممية فكرة الميمة أي العمؿ إ
بالتفصيؿ الميمة الإدارة مسبقا ولو ليوـ واحد، وأف يستمـ كؿ شخص التعميمات بصورة مكتوبة تصؼ 

والأساليب التي يجب استخداميا فالميمة لا تحدد العمؿ المطموب فحسب، بؿ والطريقة  المطموب إنجازىا
(. "وأكد تايمور أنو عمى 49، ص2010")المغربي، التي يجب استخداميا والزمف المسموح بو لإنجازىا

الإدارة العممية وحدىا الاضطلبع بالمسئولية في اتخاذ القرارات حوؿ كيفية انجاز العمؿ تاركا لمعماؿ 
لأنو يتـ التخطيط لعممية العمؿ مثؿ جدولة  ،واجب الطاعة العمياء للؤوامر كما ىي دوف أدنى تدخؿ منو

تحديد الإنتاج واتخاذ القرارات الأساسية لكؿ ما يؤثر في الإنتاج بعيدا عف الإنتاج وتصميـ الآلات و 
العماؿ، وأف ىذه القرارات يتـ اتخاذىا بواسطة مجموعة صغيرة مف الأفراد الإدارييف الذيف يتمقوف تدريبا 
خاصا في فف اتخاذ القرارات ومتابعة تنفيذىا وأف يتخصص كؿ فرد في وظيفة خاصة دوف تدخؿ في 

 (102، ص2009ائؼ الآخريف")سالـ، وظ
ومف أىـ المبادئ التي قدمتيا نظرية الإدارة العممية تمثؿ الإجراءات التي يجب إتباعيا لتحقيؽ 

 (108، ص2008)بف داود،  الكفاءة التنظيمية وىي:
 الأداء  مجاؿ في يستخدماف كانا المذيف والتخميف التجريب محؿ والمنطقي العممي التحميؿ إحلبؿ
 .مؿوالع
 تعتمد  التي القديمة الطريقة مف بدلا أدائيـ، تحسف عممية بطريقة العامميف وتدريب وتعميـ اختيار

 .الدور ليذا الملبحظ قياـ عمى
 عممي بأسموب الأعماؿ تطبيؽ يتـ حتى والعماؿ، الإدارة بيف التعاوف. 

 (p24) ،2001 ،lazariإلى جانب: 
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 سيط المياـ إلى حد أقصى وأنو كمما كانت المياـ مجزأة تجزئة المياـ: يعتقد تايمور أنو يجب تب
 وسريعة كمما كانت الشركة أكثر إنتاجية.

 .التخصص: لكؿ موظؼ عمؿ يجب عميو أف يؤدي نفس العمؿ المكمؼ بو فقط 
  العمؿ الفردي: يجب تصميـ العمؿ حتى يتمكف الموظفوف مف أدائو دوف الاضطرار إلى مشاركة

 الآخريف فيو.
 ياـ: يجب التمييز بوضوح مياـ التنفيذ حيث يتـ أداؤىا مف قبؿ موظفيف مختمفيف، كما تقسيـ الم

 يجب أف تكوف مياـ التنسيؽ والرقابة مقسمة بالكامؿ إلى عدة مسئوليات بوضوح لممديريف.
 (46، ص1999بالإضافة إلى: )مصطفى، 

  يبيـ وتخصصيـ في تحسيف الإشراؼ عمى العامميف مف خلبؿ الاختيار الدقيؽ لممشرفيف وتدر
 الإشراؼ.

  وضع نظـ لمكافأة وحفز العامميف بما يساعد عمى رفع إنتاجيتيـ ولإراحة المشرفيف مف وظيفتيـ
 التقميدية في سياقو أو سوؽ العماؿ.

 .فصؿ التخطيط عف التنفيذ 
 "كما عمؿ تايمور عمى تقديـ رؤية ىرمية لمشركات تتجسد فيما يسمى بالييكؿ التنظيمي الذي حدده

  (javel, 2000, p39) مف خلبؿ خمس وظائؼ رئيسية ىي:
  الوظيفة المالية: التي تتعمؽ بتحسيف الموارد المالية لمشركة ويتـ ضماف ىذه الوظيفة مف خلبؿ الإدارة

 المالية والإدارية.
 وظيفة التسويؽ: دورىا ىو فيـ احتياجات العميؿ "المواصفات، الحجـ، الجدوؿ الزمني" يتـ توفير ىذه 

 الوظيفة مف قبؿ قسـ المبيعات.
  وظيفة الانتاج: التي تجمع بيف تصميـ وتمبية احتياجات العملبء في الظروؼ التي تفرضيا الأىداؼ

 يتـ توفير ىذه الوظيفة مف قبؿ الإدارة الفنية. )السعر، الوقت، الجودة(المحددة مف قبؿ مدير الشركة 
 ارة التجارية تضمف نشر المنتج لممصنع .وظيفة التوزيع: يتـ ىذه الوظيفة مف قبؿ الإد 
  وظيفة تسيير الموارد البشرية: تتعمؽ بإدارة الموظفيف اللبزمة لمسوؽ الجيد لمشركة يتـ تنفيذ ىذه

 الوظيفة مف قبؿ إدارة الموارد البشرية.
مى لي لمتنظيـ في ظؿ ىذا النموذج يمكف تحقيؽ الحد الأعآمت نظرية الإدارة العممية نموذج "وقد قد

لمكفاءة التنظيمية، عف طريؽ الأخذ بالحد الأدنى لتقسيـ العمؿ والإشراؼ الدقيؽ عمى العماؿ وتطبيؽ 
نظاـ لمحوافز المادية يربط بيف الأجر والإنتاج، ذلؾ أنيا رأت في الحوافز أسموب تضمف مف خلبلو 

إف قدراتو تتسـ بالعقلبنية المنظمة قياـ العماؿ بأداء عمميـ بشكؿ أفضؿ، فبما أف العمؿ رجؿ اقتصادي ف
وما يدفعو لمعمؿ ىو الحصوؿ عمى أكبر عائد مادي مف ورائو لذلؾ فإنو بالإمكاف زيادة إنتاجية الأفراد 

 (.16، ص2011بربط ىذه الإنتاجية بنظاـ سميـ للؤجور التشجيعية" )سميماني وآخروف، 
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ددة تؤدي مياميا دوف أي نظر تايمور إلى التنظيمات عمى أنيا أنساؽ رشيدة ذات أىداؼ مح
التي تسير وفؽ مجموعة مف القواعد لمصالح مشكلبت فالمؤسسة عنده مجموعة مف الوحدات والأقساـ وا

مف ىنا وضع تايمور مبادئو الأساسية التي وجب عمى كؿ مؤسسة إتباعيا لتحقيؽ أىدافيا  التنظيمية
فالإدارة تخطط لإنجاز  ،الإدارة والعماؿ وبموغيا لمفعالية ومنيا تقسيـ العمؿ ويقصد بو التعاوف بيف

الأعماؿ التي ينجزىا العماؿ والتأكد مف إنجاز العمؿ عمى نحو مناسب عف طريؽ الإشراؼ الدقيؽ عمى 
العماؿ وضع نظاـ لمحوافز فالأجر ىو الحافز المادي الأساسي الذي يدفع العامؿ نحو العمؿ، ومف خلبؿ 

ى مف الكفاءة خاصة عند التركيز عمى الأجور التشجيعية ذلؾ أنو تـ ىذه المبادئ يمكف تحقيؽ الحد الأعم
الربط بيف الإنتاجية التي يعبر تحقيقيا بشكؿ أو بأخر عف بموغ الفعالية التنظيمية وبيف العامؿ المادي في 

تي ويتضح أف تايمور أىتـ كثيرا بالتنظيـ الرسمي والإجراءات والقوانيف والتعميمات الداخمية ال المنظمة
كما نظر لمعامؿ عمى كونو كائف اقتصادي تتسـ قدراتو بالعقلبنية في حيف  ،تضمف السير الحسف لمعمؿ

 ،أنو أىمؿ الوجو الآخر لمتنظيـ ولمفرد عموما ولـ يشير إلى الجانب الإنساني لمعامؿ وجماعات العمؿ
 لمعائد المادي ولا ييتـ سوى فالفرد عنده نموذج لمتطبيؽ وجياز أوتوماتيكي ممحؽ بالإدارة لا يستجيب إلا

بالمكسب الاقتصادي، وتجاىؿ أف الفرد يستجيب لمعوامؿ الإنسانية والدوافع النفسية والاجتماعية فميس 
الحافز المادي ىو الوحيد الذي يحرض العمؿ عمى تحقيؽ الكفاءة والإنتاجية كما لـ يشير أيضا إلى 

وأف الشكؿ الوحيد  ،ميامو الوظيفية بمعزؿ عف الآخريفمفيوـ فرؽ أو جماعات العمؿ وكأف العامؿ يؤدي 
لمتفاعؿ بيف أعضاء التنظيـ ىو تعاوف الإدارة والعماؿ عمى تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية وىو تعاوف في 

نفذ( ومف خلبؿ تنفيذ العماؿ للؤوامر التي تصدر مف قبؿ الييئة  –حقيقة الأمر مبني عمى فكرة )أمر
لأنماط التفاعؿ الأخرى بيف أعضاء التنظيـ في نظر تايمور، ويظير أف حركة  الإدارية في حيف لا وجود

الفعالية التنظيمية والكفاءة الإنتاجية مطمب أعتبرت الإدارة العممية أىممت العلبقات الإنسانية في حيف 
 تنظيمي ىاـ يمكف تحقيقو باستعماؿ المداخؿ الفنية والاعتماد عمى الرسمية في تسيير شئوف العمؿ

جراءاتو دوف الاعتراؼ بدور    الجانب غير الرسمي في تحقيقيا.العلبقات الإنسانية أو وا 
    نظريػػػػة التقسيمػػػػات الإداريػػػػػة لينػػػػرم فايػػػػػػػكؿ -02

"جاءت ىذه النظرية في فكرة متلبزمة تقريبا لأفكار نظرية الإدارة العممية بعد أف وضع الميندس 
س ىذه النظرية محاولا أف يطور بعض أفكار الإدارة العممية ويركز عمى عدد مف الفرنسي ىنري فايوؿ أس

القضايا والمبادئ الإدارية التي يمكف أف تعزز مف تطوير المؤسسات الإنتاجية والصناعية، ويعتبر فايوؿ 
ر لأحد أحد مؤسسي الفكر الإداري الحديث خاصة وأف أفكاره جاءت ممزوجة بنظرتو الواقعية كمدي

( وقد أتت نظريتو لتحوؿ الاىتماـ بالترشيد مف 88، ص1999)عبد الرحماف، منشآت الصناعية الكبرى"ال
الوحدات الإنتاجية إلى البناءات التنظيمية وركزت عمى قضايا الترشيد مف مستويات الأقساـ الإنتاجية إلى 

، "وتوصؿ فايوؿ إلى أف أوجو النشاط التي  مستويات التنظيـ والعمميات التنظيمية المختمفة عمى العموـ
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، 2007تقوـ بيا المشروعات الصناعية يمكف تقسيميا إلى ستة مجموعات ىي: )النجار وخشبة، 
 (50ص
  .)أوجو النشاطات الفنية )الإنتاج 
  .)أوجو النشاطات التجارية )الشراء والبيع والمبادلة 
  الي لو(.أوجو النشاطات المالية )الحصوؿ عمى رأس الماؿ والاستخداـ المث 
  .)أوجو النشاطات التأمينية )حماية الأفراد والممتمكات 
 .)أوجو النشاطات المحاسبية )بما في ذلؾ الإحصاء 
  .)صدار الأوامر والتنسيؽ والرقابة  أوجو النشاطات الإدارية )التخطيط والتنظيـ وا 
 وقد أوضح فايوؿ أف ىذه المجموعات الست توجد في المشروعات مف أي حجـ.    

وفي ىذا الصدد وضع فايوؿ أربعة عشر مبدأ مف مبادئ الإدارة إذ كاف يعتقد أف الوظيفة الإدارية "
تنطمؽ مف أعضاء التنظيـ ومجموع الأفراد فيو، وأف نظاـ العمؿ الصحيح داخؿ التنظيـ يقوـ عمى بعض 

تتمتع بقدرة عمى التكيؼ المتطمبات المحددة والتي يسمييا بالمبادئ أو القواعد التي تتسـ بالمرونة لأنيا 
 (64الياشمي، ص) ي المبادئ التي اقترحيا:مع الظروؼ والبيئة الموجودة فييا، وفيما يم

  مبدأ تقسيـ العمؿ: ويقصد بو تجزئة العمؿ الواحد إلى أجزاء صغيرة وكؿ جزء يقوـ بيا عامؿ واحد
 قة لتحقيؽ الكفاءة التنظيمية.أو مجموعة مف العماؿ، لحصر الاىتمامات والجيد والميارات في حدود ضي

 .مبدأ السمطة والمسؤولية 
  مبدأ النظاـ والانضباط: يمزـ ىذا المبدأ كافة العامميف الالتزاـ بالقوانيف والأنظمة والتعميمات المعموؿ

 بيا، والتي وافقوا عمييا عند توقيعيـ عمى العمؿ.
 مر مف رئيس واحد.مبدأ وحدة الأمر والرئاسة: ومضمونو أف المرؤوسيف يتمقوا الأ 
  مبدأ وحدة التوجيو: مضمونو أف يكوف ىناؾ رئيس واحد مختص وخطة واحدة، لأي مجموعة مف

 الأنشطة تسعى إلى ىدؼ واحد.
  مبدأ خضوع المصمحة الفردية لممصمحة العامة: مضمونو أف لا تتعدى المصالح الشخصية

 لممرؤوسيف مصالح المنظمة والوسيمة التي يتحقؽ بيا ذلؾ.
 بدأ مكافأة العامميف: وتكوف نتيجة الأعماؿ التي يقدمونيا لممنظمة ويشترط أف تكوف عادلة.م 
 .مبدأ المركزية: يقتضي تركيز السمطة في يد شخص واحد ومنو يتـ التفويض إلى الآخريف 
 .مبدأ تدرج السمطة: مضمونو أف السمطة تتدرج مف الأعمى إلى الأسفؿ 
 يكوف ىناؾ مكاف لكؿ فرد يميزه عف غيره مف الأفراد ومكاف لممواد  مبدأ الترتيب والتنظيـ: يجب أف

 وىكذا حتى تستقيـ المنظمة.
 .مبدأ المساواة والعدؿ: يقتضي جذب العامميف نحو العمؿ ورفع روحيـ المعنوية 
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  مبدأ ثبات العامميف: يقصد بو أىمية استمرار العامميف وعدـ تركيـ لأعماليـ لأف ذلؾ يخسر المنظمة
 ت بحاجة إلييا.خبرا
  مبدأ المبادرة: بطرح أفكار العامميف ومف ثـ وضعيا موضع التنفيذ وقياـ الرؤساء بتشجيع ىذا الاتجاه

 يؤدي إلى رضا المرؤوسيف.
  مبدأ التعاوف والعمؿ الجماعي: سيادة روح التعاوف بيف العامميف وتشجيع العمؿ الجماعي والتأكيد

 مف الكفاءة لدى العامؿ.عمى أىمية الاتصاؿ كميا أمور تزيد 
، 2013"وفي إطار اىتمامو بالوظيفة الإدارية قدـ فايوؿ مواصفات المدير الناجح وىي: )الشواورة، 

 (60ص
 .أف تكوف لديو معرفة تامة بالعامميف 
 .أف يكوف لديو قدرة عمى التخمص مف العماؿ غير الأكفاء 
 .أف يكوف مف ذوي الأخلبؽ الحميدة وحسف السموؾ 
 قدوة ومثؿ أعمى لغيره مف العماؿ. أف يكوف 
 .أف يكوف عمى معرفة تامة بأنظمة العمؿ 
 .أف يكوف قادرا عمى الاستفادة مف قدرات الأفراد والعامميف 
 .أف يقوـ بإعطاء العماؿ فرصة لتنمية قدراتيـ الفكرية والعممية 
 .أف يكوف قادرا عمى إعادة تنظيـ المنشأة وتطوير العمؿ 

ـ فايوؿ في تصنيؼ وظائؼ الإدارة إلا أف مبادئو لـ تتسع لتشمؿ الاىتماـ "وبرغـ فاعمية إسيا
بدوافع العامميف وتصميـ وبرمجة الأىداؼ أو تطوير النظـ الإدارية الأمر الذي جعؿ نظريتو في الإدارة 
غير مناسبة لمتطبيؽ في الواقع الإداري الحالي، إلا أنو قد تعمـ مف أخطاء تايمور في مجاؿ نظرتو 

نساف حيث أعطى أىمية أكبر لمعنصر البشري الأمر الذي أكسبو شعبية كبيرة في نظر الكثير مف للئ
 (51، ص1999العماؿ والميتميف")مصطفى، 

اىتـ فايوؿ بالفرد العامؿ حيث أولى لو عناية كبيرة ويظير ذلؾ مف خلبؿ تقديمو جممة مف المبادئ 
كمبدأ العدؿ وىو يقتضي الحفاظ عمى العضوية ورفع  التي تدعوا إلى الاىتماـ بالفرد في مجاؿ العمؿ
ومبدأ ثبات العامميف واستمرارىـ في العمؿ وتثبيتيـ في  ،الروح المعنوية لمعامميف وتحقيؽ رضاىـ الوظيفي

مناصبيـ، إلا أف فايوؿ غفؿ عف شبكة العلبقات التي قد تنشأ بيف العامميف وأنماط التفاعؿ بينيـ ومختمؼ 
اعية ما عدا تأكيده عمى أىمية التعاوف والاتصاؿ والعمؿ الجماعي بيف جميع العماؿ ما الروابط الاجتم

يزيد مف كفاءة العامؿ وىذا مف أجؿ أداء الواجبات والوظائؼ لا لتعزيز الروابط الاجتماعية والعلبقات فيما 
جييات وأوامر مف قبؿ بينيـ، كما أنو حصر علبقة الإدارة بالعامميف عمى أنيا علبقة رسمية مختزلة في تو 

الإدارة وتنفيذ مف قبؿ العماؿ، كما أكد فايوؿ عمى السمطة والمسئولية التي تعطي لممدير الحؽ الشرعي 
في إصدار الأوامر والتعميمات التي عمى العامميف التقيد والالتزاـ بيا في أداء العمؿ وركز عمى مبدأ 
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وفي ىذا دليؿ عمى أف الإدارة  ،اليرـ التنظيميالمركزية في اتخاذ القرار وتركيز السمطة في قمة 
تباع  الكلبسيكية لـ تيتـ بالبعد المرف في ممارسة السمطة كالاعتماد عمى اللبمركزية في اتخاذ القرارات وا 
إستراتيجية ديمقراطية في توجيو والقيادة وىذه مجمؿ الجوانب التي أغفميا فايوؿ في نظريتو حوؿ مفيوـ 

 14، وبخصوص الفعالية فيرى أنو بالإمكاف تحقيقيا مف خلبؿ الاعتماد عمى المبادئالعلبقات الإنسانية
التي اعتبرىا قواعد منظمة لمسموؾ التنظيمي ومتطمبات أعتقد أنيا صالحة وأف العمؿ بيا يضمف 

ماـ لممنظمات تحقيؽ أىدافيا، إلا أنو يمكف القوؿ أف الاعتماد عمى الفردية لا يكفي في تحقيقيا دوف الاىت
بالعلبقات الإنسانية وبجماعات العمؿ، وكما تقدـ فإف فايوؿ لـ ييمؿ الإشارة إلى بموغ الفعالية التنظيمية 
التي تتحقؽ حسب اعتقاد فايوؿ مف خلبؿ المبادئ الأربعة عشر لكنو لـ يتطرؽ إلى مفيوـ العلبقات 

 الإنسانية وجماعات العمؿ ودورىما في تحقيؽ نجاح المنظمة.
 ذج المثالػػػي البيػػػركقػػػراطػػػػي لماكػػػس فيبرالنمػػػك  -03

ظيرت في تحميلبت فيبر وكتاباتو العديد مف المفاىيـ والتصورات التي وضعيا وىي ذات صمة "
سمطة والتي عرفيا فيبر عمى وثيقة بتصوراتو المنيجية والتاريخية والنظرية بشكؿ عاـ، مف بينيا مفيوـ ال

ويحمؿ فيبر ثلبثة  ،ة مف الأشخاصمعينة أوامر تصدر إلييـ مف قبؿ جماعاحتماؿ أف تطيع جماعة أنيا 
 (19، ص 2006)كتبخانة،  أنواع أو أنماط لمسمطة وىي:

  السمطة الكاريزمية: تقوـ عمى الاعتقاد المطمؽ لقدسية معينة لبطولة مثلب أو كصفات غير عادية
 تفوؽ الشخص العادي، وليذا سميت بالسمطة الكاريزمية.

 طة التقميدية: تقوـ عمى الاعتقاد بقدسية التقاليد القديمة المتوارثة وشرعية السمطة فييا، وتستمد السم
 وليذا تسمى بالسمطة التقميدية. ،مف المكانة الاجتماعية لمقائميف بالسمطة

  السمطة العقلبنية القانونية: تقوـ عمى الاعتقاد العقلبني لأنماط مف القواعد المعيارية حيث تمارس
 السمطة وفقا ليذه القواعد، ليذا تسمى بالسمطة العقلبنية.

"ورأى فيبر أف السمطة العقلبنية تقوـ عمى مجموعة مف المقولات الجوىرية تمثؿ في مجمميا 
 (57، ص2003نموذجو المثالي لمبيروقراطية، والذي حدد خصائصو: )الأصفر وعقيؿ، 

 عد وىذا مف شأنو أف يعمؿ عمى توفير الجيد بدلا تنظيـ مستمر لموظائؼ الرسمية التي تحكميا القوا
 مف التفكير في الحموؿ اللبزمة لكؿ حالة فردية.

 :نطاؽ اختصاص معيف لكؿ مكتب وىذا يتطمب ما يأتي 
 .التزامات وظيفية معينة قائمة عمى أساس مبدأ تقسيـ العمؿ 
 .سمطة لشاغؿ المكتب تقابؿ الواجبات التي يمتزـ أدائيا 
  سائؿ الالتزاـ الضرورية بحيث لا يكوف استخداميا إلا في الحالات المنصوص عمييا.تحديد واضح لو 
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   شراؼ وظيفة أخرى أعمى تنظيـ المكاتب قائـ عمى أساس تسمسؿ السمطة فكؿ وظيفة تخضع لحكـ وا 
وكؿ موظؼ في ىذا اليرـ الإداري مسئوؿ أماـ رئيسو عف قرارات مرؤوسيو وأعماليـ كما أنو  ،منيا

 يضا عف قراراتو وأعمالو.مسئوؿ أ
   القواعد التي تحكـ سموؾ المكاتب عبارة عف قواعد فنية ومعايير عامة وىناؾ نظاـ مف الترقيات قائـ

 عمى أساس الأقدمية أو الكفاءة أو الاثنيف معا.
  .فصؿ الإدارة عف الممكية فالعامموف في المنظمة لا يمتمكوف وسائؿ العمؿ والإنتاج 
   في احتكار الوظيفة أو تممؾ المكتب أو ما فيو.عدـ وجود أي حؽ 
  .جميع الإجراءات الإدارية والقرارات والقواعد توضع وتثبت كتابة 
   قياـ الموظؼ بأداء وظيفتو بروح رسمية بعيد عف الاعتبارات الشخصية وعف العواطؼ وعدـ المحاباة

 لزيادة الفاعمية والإنتاجية.
الرئيسية التي تظير وضع الموظؼ الإداري وعلبقاتو "ويوضح فيبر أىـ العناصر والخطوط 

الداخمية والوظيفية سواء بينو وبيف الأعضاء أنفسيـ أو بينو وبيف التنظيـ ككؿ وىذه العناصر ىي: 
 (46، ص1997)جمبي، 

 .امتثاؿ الفرد لمسمطة يكوف طبقا لمقواعد الشخصية 
 مسؿ الداخمي لمتنظيـ كما أف وضع الفرد تكوف علبقة التنظيـ بالفرد واضحة المعالـ حسب نظاـ التس

 مرتبط حسب المكانة الوظيفية والإدارية التي يشغميا.
 .كؿ موظؼ لو قدر معيف مف الكفاءة الإدارية 
 .يكوف الموظؼ بعيدا عف التعاقد الشخصي والعلبقات الشخصية داخؿ العمؿ غير موجودة 
 ية، الحصوؿ عمى شيادات(.يتـ اختيار الموظفوف حسب أسس تصنيفية متميزة )خبرة فن 
 .كؿ موظؼ يتقاضى راتب محدد حسب مقدرتو وانجازه ووضعو الإداري 
 .يخضع ترتيب الموظفيف مينيا طبقا لنظاـ معيف بالتقدمية أو الانجاز أو كمييما 

ومف خلبؿ جممة الخصائص التي قدميا فيبر في نموذجو المثالي إذف فيو "ينظر إلى البيروقراطية 
كؿ الأكثر عقلبنية لمتنظيـ لأف لا يقوـ عمى أساس الأفراد والطاعة موجية لموائح غير عمى أنيا الش

الشخصية فقط كما ينظر إلى أنو يجب أف تكوف قواعد استخداـ سائؿ الإنتاج ثابتة عمى أساس عقلبني 
جارءات وليس عمى ممكيتيا، وىو بذلؾ يحدد الييكؿ التنظيمي العقلبني وفقا لتسمسؿ ىرمي لموظائؼ مع إ

 (charron et separi, p27)عمؿ رسمية جدا ونظاـ تحكـ مركزي لمغاية" 
ويظير مف خلبؿ الخصائص المقدمة أف "ىذه المدرسة قد اىتمت بإيجاد نظاـ مثالي يستخدـ في 
المنظمات لاسيما الكبيرة الحجـ منيا لتسيير شئونيا التنظيمية والإدارية مف خلبؿ تحديد القواعد 

والإجراءات المكتوبة والموضوعة بشكؿ عممي واليادفة لتنظيـ العلبقات بيف الأطراؼ المختمفة والتعميمات 
، 2011رئيس ومرؤوس، المرؤوسيف فيما بينيـ، المرؤوس والمنظمة، المنظمة والعملبء")الصائغ، 
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ند عحيث "إلا أنو ىناؾ مشكمة عمى مستوى التطبيؽ حيث يتجمى انحراؼ شديد عف ىذه القواعد ( 48ص
 التطبيؽ نجد أف العامميف يخافوف مف التصرؼ لأف المشكمة محؿ التصرؼ لـ يتـ تخطييا بواسطة إجراء

كما نجد البعض غير مستعديف لممبادأة والابتكار بتصرؼ جديد لأف ذلؾ قد يتعارض مع قاعدة  ،أو قاعدة
ينية وشعور العامميف بأنيـ مف القواعد، وليذا تبدأ عيوب النظاـ البيروقراطي مثؿ تضخـ الأعباء الروت

 (37، ص2011يعمموف كآلات")الديري، 
وىذا ما أوضحو الواقع الفعمي عند تطبيؽ القواعد التي قدمو فيبر في نموذجو وأشارت لو جميع 
النظريات المعدلة ليذا النموذج، "وعمى الرغـ مف الصورة السيئة التي تقفز إلى الذىف عند سماع أو قراءة 

راطية إلا أف ىذا النموذج استطاع أف يحقؽ الكفاءة والاتساؽ في العمؿ مف خلبؿ مزايا مصطمح البيروق
تتمثؿ بالدقة والانسيابية في العمؿ والوضوح والموضوعية والرشد لمدة زمنية طويمة، كاف ىذا النموذج ىو 

ي إذا ما تـ تطبيقو الوحيد المطروح عمى الساحة الإدارية ولا يزاؿ أحد البدائؿ المعروضة في عصرنا الحال
بشكؿ صحيح وتعديمو ليتناسب مع المتغيرات التقنية والاجتماعية والسياسية، أما اعتماده كنموذج جامد 
فإنو سيكوف حالة جامدة لا تستطيع معو المنظمات لاسيما الحكومية منيا تتحرؾ بالشكؿ المرف لتتجاوب 

 (48، ص2011مع متغيرات ومتطمبات العصر الحالي")الصائغ، 
وضع ماكس فيبر نموذجو المثالي بطريقة قاطعة ومركزية ترسـ بوضوح أبعاد التنظيـ البيروقراطي 
وأىتـ بتقديـ كؿ الميكانيزمات التي تؤدي إلى الكفاية والفعالية، فركز عمى السمطة العقلبنية المستندة إلى 

خلبليا إلى التركيز عمى الجوانب  القانوف واعتبرىا ركيزة أساسية في قياـ التنظيـ البيروقراطي ودعا مف
الآلية والرسمية في التنظيـ، ويظير ذلؾ مف خلبؿ الخصائص نموذجو البيروقراطي الذي اعتبره أداة 

وعمى الرغـ مف أنو  ،لمتسيير الفعاؿ لممنظمات وقد شمؿ ىذا النموذج كؿ العناصر الرسمية في الإدارة
ية في التسيير وأف يتـ التوظيؼ عمى أساس عممي واضح تجاىؿ العلبقات الشخصية كالمحاباة والمحسوب

كالاعتماد عمى الخبرة والشيادة العممية وىذا في إطار اىتمامو بالموضوعية وتجنب التحيز الشخصي 
والعلبقات الشخصية والاعتماد عمى الرشد والعقلبنية في تسيير شئوف العمؿ، إلا أنو مف زاوية أخرى 

جتماعية لمفرد والمحفزات غير المادية ويظير ىذا مف خلبؿ تأكيده عمى الالتزاـ تجاىؿ الدوافع النفسية والا
بالتطبيؽ الحرفي لمقواعد الموضحة كتابة متجاىلب ما ينتج عف ىذا التطبيؽ مف شعور العامؿ بالممؿ 

عامميف والروتيف والاغتراب الذي يفقده الرغبة بالعمؿ، ىذا إلى جانب تركيزه عمى ممارسة الرقابة عمى ال
والأداء بشكؿ رسمي مبني عمى أساس التدرج اليرمي لمسمطة الرسمية، وفي ظؿ نموذجو ركز فيبر عمى 
الأجر المادي فقط كالحافز يتـ منحو لمعامؿ بناء عمى عدة اعتبارات وىي مقدرة العامؿ عمى أداء العمؿ 

دية وما تحققو مف دافعية ومستوى انجازه ومنصبو الوظيفي وتغافؿ عف أىمية المكافآت غير الاقتصا
 وتطور عمى مستوى الأداء.

إف تأكيد فيبر عمى الجوانب الرشيدة والمعقولة في البناء التنظيمي البيروقراطي صور ىذا البناء 
خاليا مف العلبقات والسموكات الإنسانية والجوانب الدينامية الأخرى والتي تمعب دورا في تحديد طابع 
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إذ أوضح أف العلبقات في المنظمة ىي علبقة مراكز  ،مية تحقيؽ أىدافوالتنظيـ وليا تأثير في عم
ومناصب وظيفية لا علبقات بيف العماؿ كأفراد بشرية إنسانية اجتماعية التكويف وىو دليؿ عمى إىمالو 
لمعلبقات الإنسانية البناءة والجماعات الصغيرة والروابط غير الرسمية وتجاىؿ الجانب الاجتماعي وكذا 

سي لمفرد العامؿ، إذف ففيبر ركز عمى الييكؿ التنظيمي لممنظمات وكيفية تحقيقيا لمفعالية مف خلبؿ النف
اعتمادىا عمى الجوانب الرشيدة وأخفؽ في إصابة اليدؼ السموكي واعتقد أنو بالإمكاف توجيو الفرد 

نفسو لتحقيؽ رغبات ىذا ليتناسب مع متطمبات التنظيـ كما أعتقد أنو دائما عمى أتـ الاستعداد لأف يكيؼ 
التنظيـ، ىذا إلى جانب أف فيبر نظر إلى الأفراد بشيء مف الآلية وتجاىؿ حاجاتيـ الإنسانية والاجتماعية 
لـ يعرىا فيبر أي اىتماـ عمى اعتبار أنيا عوامؿ ثانوية في ظؿ التنظيـ المادي الذي تحكمو مبادئ رشيدة 

معالجة فيبر ليذه القضايا والذي أعتقد أف الفعالية ومحددة، وىو الأمر الذي يكشؼ عف قصور في 
 التنظيمية مرىونة ومتوقفة عمى مدى التقيد بمبادئ التنظيـ البيروقراطي لا أكثر.   

مجمؿ القوؿ أف المدرسة الكلبسيكية قد ركزت عمى الجوانب العقلبنية والرشيدة في التنظيـ واعتبرت 
ىداؼ ومنو في تحقيؽ الكفاءة الإنتاجية والفعالية التنظيمية، وما الجوانب المادية أىـ مؤثر في تحقيؽ الأ

يمكف أف يقاؿ عمى ىذه المدرسة أنيا شكمت نسقا فكريا يعكس اىتماـ أصحابو بدراسة وتحميؿ التنظيمات 
لبموغ المستوى الأمثؿ مف الكفاءة والفعالية وذلؾ مف خلبؿ الاىتماـ بالإجراءات الييكمية التنظيمية كتقسيـ 
العمؿ وتدرج السمطة والإشراؼ والرقابة، ومبدأ الرشد...إلخ الأمر الذي يبيف قصور واضح في معالجتيا 
النظرية لمتنظيمات ذلؾ أنيا أىممت العنصر البشري في تحقيقو لمفعالية التنظيمية وزيادة الإنتاجية عمى 

 وعلبقاتو الاجتماعية الإيجابية. اعتبار أنو أىـ عنصر في انجازىا بناء عمى سموكاتو التنظيمية البناءة
II. المػػدخػػػػؿ السمككػػػػػي 

ظيرت المدرسة السموكية كرد عمى الافتراضات التي قدمتيا المدرسة الكلبسيكية حيث عممت عمى 
تغطية الجانب الميمؿ الذي لـ يدرس مف قبؿ مف خلبؿ تركيزىا عمى دراسة العوامؿ النفسية المعنوية 

العمؿ وكيفية تشكميا، ودعت نحو ضرورة  جماعاتوالعلبقات الاجتماعية و  ومختمؼ أنماط التفاعلبت
الاىتماـ بالفرد العامؿ ووجوب معاممتو عمى أساس أنو عنصر حيوي في التنظيـ مع الأخذ بعيف الاعتبار 
تكوينو النفسي والاجتماعي وما يحممو مف قيـ واتجاىات والتوجو نحو فيمو والكشؼ عف مسببات سموكاتو 

شرية ودوافعيا وأوضحت أف لو متطمبات وحاجات بعيدة عف الحاجة المادية وعمى التنظيـ أف يكتشفيا الب
نحو الاىتماـ بتحقيؽ المصمحة العميا، وبيذا فقد ركز رواد ىذا  وويعمؿ عمى إشباعيا كإجراء لتوجيي

عـ النفسي والاجتماعي المدخؿ عمى سلبمة المناخ التنظيمي والروح المعنوية وسيادة الانسجاـ وتوفر الد
للؤفراد وسيادة روح العمؿ بالفريؽ، ولقد تناولنا وفؽ ىذا المدخؿ كؿ مف مدرسة العلبقات الإنسانية لالتوف 
سيامات ماري باركر فوليت ونظرية النسؽ التعاوني  مايو والنظرية الاجتماعية المعدلة لأوليفر شيمدوف وا 

يتو اتخاذ القرار كما تناولنا حركة التصميـ التنظيمي أو ما تر برنارد وأعماؿ ىربرت سايموف في نظر سلش
 يعرؼ بمدرسة العلبقات الإنسانية الجديدة.
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 مػػػػدرسػػػػة العػػػلاقػػػػات الإنسانيػػػة لإلتػػػػكف مايػػػك -01
مف المعروؼ أف ظيور مدرسة العلبقات الإنسانية قد ارتبط باسـ عالـ الاجتماع الأمريكي التوف "

( 240، ص2008)بدر، ف عمـ اجتماع العلبقات الصناعية"عروؼ ببحوثو وتجاربو في ميدامايو والم
"والذي كاف يعمؿ مع زملبئو ضمف ىيئة ىارفارد وىي جماعة تكونت تحت إشرافو لتفكر في البحث عف 

وقد انحصرت  ،حؿ أو مخرج أو تنتيي إلى طريقة معقولة لمتغمب عمى المشكلبت التي تواجو الصناعة
وبينوؾ ورايت وديكسوف، وىي تتميز عف  مافتيا في التوف مايو ورثؿ سبرجر ولويد وارنر عضوي

الجماعات الأخرى مف حيث أف أعضائيا يجمعوف بيف الخبرة الفنية في العمؿ الصناعي وبيف الخبرة 
 الأكاديمية في العمؿ في البحوث الصناعية والمشكلبت الصناعية وحيث كاف بينوؾ ورايت وديكسوف مف

البحوث الصناعية كاف مايو وروثؿ سبرجر ووارنرماف أساتذة قسـ و العامميف في شركة وسترف الكتريؾ، 
( وقد عمؿ ىذا الفريؽ عمى دراسة الكثير مف المشكلبت التي 57، ص2003)جمبي، بجامعة ىارفارد"

لبسيكية التي تخص الفرد العامؿ كونو كائف إنساني واجتماعي فجاءت إسياماتيـ كرد فعؿ للئدارة الك
تناولت التنظيـ الرسمي واعتبرت الفرد رجؿ اقتصادي بالضرورة وناقضتيا في جؿ المفاىيـ والافتراضات 
التي طرحتيا ولعؿ مف أىميا مفيوـ التخصص وتقسيـ العمؿ فمدرسة العلبقات الإنسانية كاتجاه إنساني 

والتطوير لا يتـ إلا مف خلبؿ التنظيمات "مبنية عمى افتراض وىو أف الإنتاج والفعالية والرضا الوظيفي 
( "وترى أف التخصص المطمؽ الكامؿ أساس صالحا 59، ص2008غير الرسمية")الديري والكسواني، 

للئنتاج الكؼء المتزايد بؿ عمى العكس مف ذلؾ فقد يؤدي التخصص الدقيؽ إلى آثار عكسية بتخفيض 
بعيدة وزيادة التخصص تؤدي إلى:  سيـ العمؿ إلى درجةالتفكير أف تقالإنتاج وانييار الكفاءة وأساس ىذا 

 (106، ص2009)سالـ، 
  إف الإنساف يؤدي عملب محدودا لا يستغؿ كؿ طاقاتو الإنسانية ومواىبو وقدراتو الأمر الذي يضفي

 عميو شعورا بعدـ الأىمية وبالتالي يقمؿ مف رضاه عف عممو ويوجد شعورا بالاستياء.
 لعمؿ الدقيؽ أف يصبح العامؿ فرديا إلى درجة كبيرة وبالتالي تقؿ الروابط التخصص الدقيؽ وتقسيـ ا

 الاجتماعية بيف العامميف ويسودىـ شعور الانعزالية والوحدانية مما يقوي فييـ الشعور بالممؿ والاستياء.
  التخصص الدقيؽ ينمي في الفرد شعوره بالإقميمية أي انحصار اىتماماتو في دائرة محدودة ومف ثـ
فقد القدرة عمى رؤية أىداؼ ومصالح التنظيـ، وكؿ ىذه الآثار الضارة قد تنجـ عف التوسع في مبدأ ي

التخصص وتقسيـ العمؿ ومف ثـ فحركة العلبقات الإنسانية قد بينت أف التخصص ليس بالضرورة أحسف 
 أنواع التنظيـ.

عيا وراء تحقيؽ الفعالية "وقد اىتمت ىذه المدرسة بدراسة سموؾ الفرد والجماعة أثناء العمؿ س
 مفةوتحسيف العمؿ فيي تعتبر أف الإدارة العممية ما ىي إلا إدارة لمعنصر الإنساني في المنظمات المخت

وأف الإدارة تجمع إنساني في المقاـ الأوؿ وأف دراسة الأفراد تمثؿ جزءا رئيسيا في دراسة الإدارة فالأفراد 
( فمدرسة 58، ص2015يذ أىداؼ معينة لممنظمة")داسة، يعمموف مع بعضيـ البعض في جماعات لتنف
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العلبقات الإنسانية تناولت زاوية أخرى مف زوايا المنظمة وىو التنظيـ غير الرسمي والحوافز غير المادية 
والمتغيرات السموكية التي تؤثر في الفرد وتوجو سموكو، إذ أوضح مايو "أنو لا تتـ إثارة دوافع الأفراد بفعؿ 

الاقتصادية إنما بالحوافز المعنوية ليا ويجب التركيز عمى إتباع الأسموب الديمقراطي وحفز الحوافز 
العامميف في المنظمة عف طريؽ تحقيؽ حاجاتيـ النفسية والاجتماعية")عبوي، معجـ مصطمحات الإدارة 

حصوؿ ( "ذلؾ أف العماؿ لا يقدموف عمى العمؿ تدفعيـ الرغبة الممحة في ال163، ص2006العامة، 
نما تتحدد استجابتيـ في مواقؼ العمؿ عف طريؽ علبقاتيـ الاجتماعية")لطفي،  عمى المكافآت المالية وا 

لى جانب الحوافز المعنوية أوضحت أف "الاتصالات بيف أجزاء التنظيـ ليست 177، ص2007 ( وا 
ف ىذه المشكمة مقصورة عمى شبكة الاتصالات الرسمية بؿ ىناؾ أيضا شبكة الاتصالات غير الرسمية وأ

( كما بينت "أف 125قحؼ، صأبو غير الرسمية قد تكوف أكثر فاعمية في التأثير عمى سموؾ العامميف")
نوعية إشراؼ الذي يتمقاه العامؿ في عممو أثرا كبيرا عمى معنوياتو وعمى إنتاجيتو كما أكدت الدراسات 

نساني كسابيـ ميارات اجتماعية وا  ة بجانب الميارات الفنية لتحسيف أدائيـ عمى ضرورة تدريب المشرفيف وا 
أف ىدؼ مدرسة  Rynrond E miles( "وقد أشار 60، ص2015في التعامؿ مع العامميف")داسة، 

العلبقات الإنسانية في الإدارة ىو أف يعمؿ الفرد كإنساف وليس كآلة واحتراـ آرائو ومشاعره ومشاركتو في 
ياتو كما يؤدي إلى زيادة رغبتو في التعاوف مع الآخريف في اتخاذ القرارات حيث يؤدي ذلؾ إلى رفع معنو 

في كتابيما إلى أف القرارات يجب أف Richard scottو  M Peterإنجاز أىداؼ المنظـ، وأشار كؿ مف
تتخذ بإشراؾ العماؿ وذلؾ عف طريؽ ما يسمى بأسموب الإشراؼ والقيادة الديمقراطية بينما عممية الاتصاؿ 

ىيف يتـ الحصوؿ عمييما مف مصدريف مختمفيف المصدر الرسمي والمصدر غير فيي كطريؽ ذو اتجا
( وتنطوي ىذه المدرسة عمى مجموعة مف المبادئ والعناصر أىميا: 36، ص2010الرسمي")بمعجوز، 

 (74، ص2004)رشواف، 
 عمؿ التركيز عمى الأفراد أكثر مف تركيزىا عمى الجوانب المادية في الأداء حيث يتأثر الفرد في ال

 باحتياجاتو الاجتماعية.
 .الكرامة الإنسانية حيث يتـ احتراـ شخصية كؿ فرد بغض النظر عف المركز الوظيفي الذي يشغمو 
 .شعارىـ بأىميتيـ  إثارة دوافع الأفراد ىو العامؿ الأساسي في العلبقات الإنسانية وا 
  جيييـ وحؿ مشاكميـ.وضع الفروؽ الفردية بيف العامميف في الاعتبار عند التعامؿ معيـ وتو 
 .التأكيد عمى التعاوف والتفاىـ مف أجؿ إشباع الحاجات وتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية 
 .المصمحة المشتركة التي تجعؿ الفرد ميالا لمتجمع والتعاوف مع الغير ومشاركتيـ في تحقيقيا 
 ية وتجعمو غير التخصص وتقسيـ العمؿ والاتجاه إلى الآلية في العمؿ أمور تفقده جوانبو الاجتماع

 مرضي لمعامميف.
  الحوافز فالفرد يسعى لمشاركة الآخريف والتعاوف معيـ لكي يحصؿ عمى الحافز مف وراء ىذه

 المشاركة.
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"وقد قاـ مايو رفقة زملبؤه بعدة تجارب سميت بتجارب ىاوثورف والتي توصؿ مف خلبليا إلى عدة 
 (65، ص2011نتائج ىي: )أبو حمد والموسوي، 

 ظاـ اجتماعي بالإضافة إلى كونيا نظاـ فني وأف ىذا النظاـ الاجتماعي يحدد أدوارا المنشأة ن
 ومعايير سموؾ الفرد وقد تختمؼ عف أدوار ومعايير التنظيـ الرسمي لممنشأة.

 .يجب التركيز عمى إتباع الأسموب الديمقراطي والمشاركة كنمط في القيادة 
  يات المنشأة المختمفة لتبادؿ المعمومات وعمى ىذا مف الضروري تطوير نظاـ اتصاؿ فعاؿ بيف مستو

 فإف مشاركة العامميف مبدأ ميـ في حركة العلبقات الإنسانية.
          .يمكف حفز العامميف في المنشأة عف طريؽ تحقيؽ حاجاتيـ النفسية والاجتماعية 

 (77، ص2004بالإضافة إلى النتائج الآتية: )رشواف، 
  نما يتحدد مف خلبؿ أف التخصص لا يتحقؽ فقط مف خلبؿ الكفاءة الموجودة في تقسيـ العمؿ وا 

وجية نظر العماؿ عمى أنيـ أعضاء في جماعة تنظيمية وىـ ليسوا مجرد أفراد فقط ليس بينيـ أي 
 علبقات.

  العماؿ أعضاء في جماعات ليا تقاليد وقواعد جماعية لا أفراد منعزليف وىذه التقاليد والقواعد
 عمى السموؾ الفردي وتحركو في اتجاه دوف آخر.الجماعية تؤثر 

 ( 24، ص2011إلى جانب ىذه النتائج فقد كشفت دراسات ىاورثورف عف: )صديؽ، 
 .نتاجيـ  الحياة الاجتماعية السميمة بيف العامميف ضرورية مف أجؿ زيادة أدائيـ وا 
 ويعمؿ ضمف  العمؿ الصناعي ىو عمؿ جماعي فالفرد ليس عاملب في المصنع إنما ىو يتعامؿ

 جماعات وأقساـ.
 .الشكوى والتذمر والقمؽ الذي يظير في حياة العامميف ىو انعكاس لواقع اجتماعي غير مرضي 

"إلى جانب أنيا أثبتت أف نقص الإنتاج يعزى إلى عدـ الاىتماـ بالحالة المعنوية لمعامميف وعدـ حؿ 
كلبت والتحرر مف وطأة الإشراؼ الإداري مشاكميـ الاجتماعية وأنو عندما بدأ الاىتماـ بحؿ ىذه المش
زالت مشكمة نقص الإنتاج وارتفعت معدلات  ،والضغوط الرئاسية وتخفيؼ قيود العمؿ وتنظيماتو المرىقة

تجارب ىاوثورف أف الفرد العامؿ ىذه المف حيث اتضح ( 57، ص2010الكفاءة الإنتاجية")السكارنة، 
"وعمى ذلؾ فإف منيج متعددة ومنفردة يجب الاىتماـ بيا ليس أداة لمعمؿ إنما ىو شخصية ذات جوانب 

العلبقات الإنسانية ينطمؽ مف أف العامميف لابد وأف يعامموا معاممة إنسانية مف الإدارة وتحفظ ليـ كرامتيـ 
وتمبي احتياجاتيـ وىو ما يحقؽ في النياية أىدافيـ وأىداؼ الإدارة مف حيث تحقيؽ الرضا الوظيفي وزيادة 

 (28العمؿ")علبقي، ص إنتاجية
جاءت مدرسة العلبقات الإنسانية كرد فعؿ عممي للبفتراضات التي قدمتيا النظريات الكلبسيكية في 
دراستيا لمواقع التنظيمي إذ ناقضتيا في كثير مف مبادئيا بشكؿ خاص مبدأ التخصص وتقسيـ العمؿ 

يقي، فالعمؿ ظاىرة اجتماعية حيث ترى أف التخصص والاتجاه نحو الآلية يفقد العمؿ جوىره الحق
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بالضرورة والعماؿ يؤدوف العمؿ بشكؿ جماعي ويستغرقوف في أدائو ما يؤدي إلى تشكيؿ شبكة مف 
الروابط الاجتماعية بينيـ وبالتالي فتقسيـ العمؿ إلى وحدات جد صغيرة يفقد العامؿ فرصة التجمع 

 راضيف عف أوضاع أعماليـ.والانصيار ضمف الجماعة والتفاعؿ فيما بينيـ ويجعميـ غير 
لقد أشار مايو وزملبؤه إلى أىمية التوجو نحو الاعتراؼ بالجانب الإنساني والاجتماعي في المنظمة 
كونيا لا تعد نسقا فنيا وآليا فحسب إنما تضـ موارد ذات طبيعة اجتماعية وبشرية إلى جانب العناصر 

فعالة في التسيير الإداري مف خلبؿ توفر القيادة الأخرى، وأكد عمى ضرورة تبني المسئوليف للؤساليب ال
الديمقراطية وتحسيف عممية الإشراؼ إلى جانب فتح قنوات الاتصاؿ وتدعيمو في كؿ المستويات، كما أكد 

عمؿ  جماعاتمايو عمى أىمية التعاوف بيف العماؿ والاندماج فيما بينيـ وضرورة تماسكيـ وتضامنيـ ك
معايير وقيـ خاصة بيا وأف عمى الفرد الامتثاؿ لقواعدىا حتى يتسنى لو وقد أوضح أف لكؿ جماعة عمؿ 

المحافظة عمى عضويتو والشعور بالانتماء الاجتماعي والقضاء عمى الشعور بالفردية والانعزاؿ، إلى 
جانب ىذا ركز مايو عمى أىمية إشباع الحاجات المعنوية للؤفراد وتمكينيـ مف تحقيقيا مف خلبؿ توفير 

لاجتماعي المريح لمعمؿ وتوفير الدعـ النفسي ليـ وتمبية مطالبيـ الاجتماعية الخاصة، وقد ربط الجو ا
بيف ىذه العناصر وبيف مستوى أدائيـ وكفاءتيـ الإنتاجية بناء عمى افتراض أنو كمما توجيت الإدارة نحو 

حسيف مف أدائو وتطوير خمؽ المكانة الاجتماعية لمفرد وتوفير المناخ الوظيفي السميـ كمما عمؿ عمى ت
قدراتو الوظيفية التي تنعكس عمى الأداء الكمي لممؤسسة، وبالتالي فمايو وزملبؤه يروف أف تبني العلبقات 

 الإنسانية كوسيمة في عممية التسيير الإداري ىو الطريؽ نحو تقدـ التنظيـ وتحقيؽ الفعالية.
 النظرية الاجتماعية المعدلة لأكليفر شيمدكف -02

ولقد حاوؿ فيو تكويف  1923الذي وضعو عاـ -فمسفة الإدارة–ب يمدوف صاحب كتا"أوليفر ش
نظرية للئدارة وبمحاولة رضع المبادئ التي تحكـ ممارستيا ويرى شيمدوف أف الإدارة تنقسـ إلى ثلبث 

 (30، ص2003عناصر ىي: )السعيد وآخروف، 
 مة".اتحديد سياسة المشروع وتنسيؽ وظائفو "الإدارة الع 
 السياسة واستخداـ التنظيـ "الإدارة التنفيذية". تنفيذ 
  ."جمع عمؿ الأفراد أو الجماعات مع الإمكانيات الضرورية لتنفيذه "التنظيـ 

"ومف أىـ القضايا التي طرحيا ىي ضرورة خمؽ التوازف المطموب بيف الأبعاد المادية لمعمميات 
إننا يجب أف –المفكر أوليفر شيمدوف عف ذلؾ بقولو الإنتاجية وبيف الجوانب الإنسانية المختمفة، وقد أشار 

يات الإنتاج مف أدوات ومواد ونبيف العوامؿ الإنسانية المرتبطة و نحقؽ توازنا عادلا في دراستنا لأول
 ست أنيا تنظيما ماديا معقدا فحسببالعمميات الإنتاجية حيث أف المشكمة الحقيقية في الصناعة ىي لي

نما يتضمف تنظيما إنسا نيا بالضرورة طالما أنيا تعتمد عمى الطاقة الإنسانية في أداء وظائفيا وأدائيا وا 
حيث قاؿ  1923وقد أدرج ىذا المبدأ في كتابو فمسفة الإدارة عاـ( 45، ص2009")الفريحات، -الإنتاجي

نسانية أيضا "إف المشكمة الرئيسية لمصناعة ىي تحديد التوازف الصحيح بيف المخرجات المادية الإنتاجية و  ا 
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 الإنتاج واعتبار الصناعة مجموعة واحدة مف الرجاؿ وليست مجموعة مف الماكينات والعمميات التقنية
، 2001ويقترح شيمدوف في مجاؿ اىتمامو بالعماؿ إتباع القواعد التالية في معاممتيـ وتسييرىـ: )روث، 

 (45ص
 .لابد مف مساعدتيـ عمى تصميـ بيئة العمؿ الخاصة بيـ 
  يتمقوا وسائؿ تحقيؽ مستوى مرتفع مف المعيشة.لابد أف 
 .لابد أف يكوف لدييـ وقت كافي لمتنمية الذاتية 
 .لابد مف تأمينيـ ضد البطالة غير الإرادية 
 .لابد أف يشتركوا في الأرباح طبقا لإسياماتيـ 
 .لابد مف وجود روح المساواة في العلبقات بيف الإدارة والعماؿ 

"وقد نادى شيمدوف  الفرد العامؿ والعلبقات الإنسانية في المؤسسةوفي معرض حديثو عف أىمية 
بالمسئولية الاجتماعية للئدارة فقد مزج عمـ الأخلبؽ الاجتماعي بالصفات التطبيقية للئدارة العممية ويؤمف 

الإدارة نفسيا بالصبغة العممية فإف عمييا أف تحرص دائما عمى أف مسئوليتيا ت شيمدوف أنو ميما صبغ
 (63، صجتماعية تقع في الدرجة الأولى")المغربيالا

يظير مف خلبؿ الافتراضات التي قدمو أوليفر شيمدوف في نظريتو حوؿ الإدارة والسموؾ التنظيمي 
أنو اعترؼ بقياـ التنظيـ بوجود كلب مف الوسائؿ الإنتاجية المادية والعوامؿ الإنسانية المؤثرة والفاعمة في 

نيما يسمح باستمرار البناء التنظيمي وأنو السبيؿ لتحقيؽ نجاحو وفعاليتو، وقد ركز الإنتاج، وأف التوازف بي
عمى الفرد العامؿ لأنو يعتبره الطاقة الأىـ وىو العنصر الوحيد القادر عمى تشغيؿ عناصر أخرى والقياـ 

التنظيـ وذلؾ  بالعمميات التقنية الآلية لسير العمؿ وتنظيمو، ويعترؼ أولفير بجماعات العمؿ وفرؽ داخؿ
نما ىي جسـ نابض بحياة  في قولو "الصناعة ليست مجرد كتمة مف الآلات والمعدات والعمميات الفنية وا 

 شد مف العناصر البشرية")المغربي،الرجاؿ أي أنيا ليست حشد متشابؾ مف العناصر المادية بؿ ىي ح
يف الاجتماعييف وأىمية تماسكيـ ( وفي قولو تأكيد عمى ضرورة التكامؿ والانسجاـ بيف كؿ الفاعم63ص

وتضامنيـ لأداء واجباتيـ عمى أكمؿ وجو وىو الإستراتيجية الجماعية لتحقيؽ الكفاءة في الأداء وبموغ 
 الفعالية التنظيمية.

 مارم باركر فكليت -03
واحدة مف الميتميف بالمجاؿ السموكي في التنظيـ وىي مف أشير الأوائؿ الذيف كتبوا وبحثوا في 

الذيف أعتقدوا أف تنظيـ المؤسسات يمكف دراستو مف  قات الإنسانية وتجسداتيا الواقعية في المنظمةالعلب
 حاولت ماري مف خلبؿ دراستيا لأفكار روادوجية نظر السموؾ الفردي والجماعي في نفس الوقت، "حيث 

ف اعتقادىا بأف استخداـ حيث عبرت ع ،المدرسة الكلبسيكية وأفكار رواد المدرسة السموكية التوفيؽ بينيما
–الأساليب العممية المجردة في الإدارة لا يكفي لزيادة الإنتاجية")المساعدة وآخروف، إدارة المنظمات 

( و"قد أطمقت مفاىيـ جديدة في مجاؿ قياـ العلبقات الاجتماعية وفي 67، ص2013-منظور كمي
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حد كبير في إرساء بعض المفاىيـ التي  الأسس الإدارية لبناء اليياكؿ التنظيمية أي أنيا أسيمت إلى
بناء  وقد كاف محور اىتماميا ىو كيفية( 91، ص2005السموكية")بموط، ارة نشأت مف أجميا الإد
دعت ماري "علبقات ىذه الوالمحافظة عمييا وفي ظؿ اىتماميا بجوىر  منظمةو ناجحة العلبقات الإنسانية 

شاركة في السمطة والتنسيؽ بيف العامميف في المنظمة وقالت إلى التركيز عمى أثر الجماعة عمى الفرد والم
إنو في الوقت نفسو يمكف زيادة الإنتاجية إذا طبقت مبادئ العلبقات الإنسانية ووفرنا لمعامؿ الحافز –

وىكذا إذا تمكنت المنشأة مف دمج مبادئ نظرية الإدارة  -المعنوي إلى جانب توفير ظروؼ عمؿ مناسبة
ئ راود العلبقات الإنسانية فإف الرضا سيتحقؽ عند العماؿ وبالتالي ترتفع معنوياتيـ وتزيد العممية مع مباد

 كما أكدت( "72، ص2010إنتاجيتيـ وينخفض معدؿ دوراف العمؿ لدييـ")المساعدة، مبادئ عمـ الإدارة، 
استمراريتو  عمى التنسيؽ بيف أعضاء المجموعة واعتبرتو جوىر العمؿ الجماعي بالمنظمة ونادت بضرورة

وتوفر قنوات الاتصاؿ الفعالة بيف الوحدات الإدارية أفقيا لتحقيؽ درجة عالية مف التنسيؽ بيف الأعماؿ 
نما المسئولية لأحدىما مكممة للآخر  ونادت بضرورة عدـ الفصؿ بيف مسئولية فرد وآخر بالمنظمة وا 

ية مؤسسة يتأثروف بصورة آأفراد ( "ورأت أف 97، ص2003باعتبار أف العمؿ بالمنظمة جماعي")غنية، 
مستمرة بسموكيات المجموعة التي يعمموف معيا كما دعت إلى قياـ شراكة طبيعية وليست صناعية تقوـ 

 powerالسمطة مف فوؽ–أي المشاركة وليست عمى مبدأ  – power withالسمطة مع–عمى مبدأ 
other-  ،أف إدارة الشركات يجب أف تستند  "تعتقد سياؽوفي ىذا ال (91، ص2005أي الفوقية")بموط

إلى القيـ الجماعية بدؿ الفردية ولا يمكف التعبير عف إمكانات كؿ منيـ إلا مف خلبؿ المجموعة، وبالتالي 
فإف ميمة المدير ىي ممارسة السمطة لتنسيؽ الجيد الجماعي مع الموظفيف بدؿ مف استعبادىـ، ويجب 

ضمف مجموعة واحدة بيذا المعنى، وتطمب مف المديريف قيادة  أف يعتبر المديروف والعماؿ أنفسيـ شركاء
ولا  الموظفيف مف خلبؿ الاعتماد عمى خبراتيـ ومعرفتيـ أكثر مف الاعتماد عمى السمطة الرسمية لمركزىـ

 تزاؿ أفكار ماري فوليت تؤثر تأثيرا عميقا عمى الطريقة التي ينظر بيا إلى الدوافع القيادة والسمطة"
 (roblins et decenzo, p24)  

استعماؿ المداخؿ الفنية وما تقتضيو مف الاعتماد عمى الأسموب العممي  اعتقدت ماري فوليت أف
والإجراءات الرسمية في حؿ مشكلبت العمؿ غير كافية بؿ اقترحت أف يتـ دمج الافتراضات التي قدمتيا 

لخروج بخطة ناجحة تضمف تحقيؽ المدرسة الكلبسيكية مع مبادئ مدرسة العلبقات الإنسانية مف أجؿ ا
وفي ىذا الإطار ركزت ماري عمى قضية توفر العلبقات الإنسانية داخؿ التنظيـ  ،الإنتاجية المرتفعة

وأىمية تفعيميا والمحافظة عمييا، وذلؾ مف خلبؿ قياـ السمطة عمى المشاركة والديمقراطية وليس بتركيزىا 
بيف أفراد المنظمة بتوفير قنوات اتصاؿ فعالة ومفتوحة مف  في يد الإدارة والتأكيد عمى أىمية الاتصاؿ

وعمى كؿ الاتجاىات التنظيمية، كما بينت فوليت أف الفرد العامؿ يتأثر بالعوامؿ الاجتماعية والنفسية 
مثمما يستجيب لمحافز المادي وفي ىذا السياؽ أوضحت أف الجماعة تمعب دورا بارزا في توجيو سموؾ 

وبالتالي فأحسف ظروؼ لأداء العمؿ أف يتـ ضمف الجماعة وبالتعاوف بيف كؿ  ،ياالفرد وىو متأثر ب
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أعضائيا في سبيؿ تحقيؽ ما يعرؼ بالعمؿ أو الأداء الجماعي، إلى جانب ىذه المقولات فقد دعت ماري 
ء إلى ضرورة إشباع حاجات العماؿ وتحقيؽ التكامؿ فيما بينيا وبيف المصالح العميا للئدارة وىذا لمقضا

ورأت أف الاعتماد عمى ىذه  -الإدارة، العماؿ–عمى كؿ النزاعات المحتمؿ وقوعيا بيف طرفي التنظيـ 
 القواعد السموكية في تسيير المنظمة سبيؿ نحو تحقيؽ الفعالية والنجاح. 

 نظرية النسؽ التعاكني لشستر برنارد  – 04
–ات ىذا الباحث والعالـ ىو كتابو "مف أنجع الإدارييف بيف الرواد في عمـ الإدارة ومف أىـ إنجاز 

الذي رأى فيو أف عمؿ المؤسسة يتـ عبر تعاوف أجيزتيا الإدارية وتنسيؽ كافة أنشطتيا  -وظائؼ المدير
 (30، ص2005وأشترط لذلؾ ثلبثة شروط: )خميؿ، 

 .استعداد المديريف الدائـ لخمؽ التعاوف التاـ بيف أفراد المؤسسة 
 لمشترؾ وعمؿ الأفراد بموجبو.طرح المديريف ليدؼ المؤسسة ا 
 .تأميف الاتصاؿ بيف العامميف باستخداـ الوسائؿ الأمثؿ لذلؾ 

"وقد عرؼ برنارد التنظيمات عمى أنيا أنساؽ فرعية تندرج ضمف ما يسمى بالنسؽ التعاوني الذي 
 يتكوف مف عناصر فيزيقية بيولوجية شخصية اجتماعية تنشأ بيف ىذه العناصر علبقة منظمة نتيجة

وىذا يعني أف التنظيـ يمثؿ نوعا مف  ،التعاوف بيف شخصيف أو أكثر مف أجؿ إنجاز أىداؼ محددة
ومف أىـ ما  (28، ص2008التعاوف بيف الأفراد يتسـ بأنو شعوري اختياري وىادؼ")سلبطنية وقيرة، 

مى ضرورة لو الفضؿ في التأكيد ع "يعودقدمو في المجاؿ التنظيمي أنو كشؼ عف حقيقة المنظمات حيث 
النظر لمتنظيـ عمى أنو كياف تعاوني لا يعتمد فقط عمى السمطة الرسمية الممنوحة لمرئيس في إصدار 
الأوامر ولا عمى التيديد بتوقيع العقوبات وغير ذلؾ مف الحوافز السمبية فقد أكد برنارد عمى أف السمطة 

مى رغبة المرؤوسيف في قبوؿ قيادتو الحقيقية لممدير ولا تعتمد فقط عمى حقو في إصدار الأوامر بؿ ع
ومف ىنا جاء التأكيد عمى أىمية التنظيمات غير الرسمية بشكؿ يفوؽ أىمية التنظيـ  ،والتعاوف معو

الرسمي وعمى أف يكوف دور المدير دور القائد لمفريؽ الذي يحرص جاىدا عمى تسييؿ عممية الاتصالات 
ؿ الحوافز المعنوية ليبذلوا أقصى طاقاتيـ")الشبيمي وتحفيز المرؤوسيف بمختمؼ الطرؽ وخاصة استعما

عمى أىمية  برنارد"أكد وبالنظر لكوف المنظمات كيانات إجتماعية بالضرورة ( 70، ص2009والنسور، 
الجوانب الاجتماعية والنفسية لأي تنظيـ إداري وأعتبر المنظمة كنظاـ اجتماعي وذكر بأف العوامؿ 

( وبيف أف الحوافز 100تحفيز مقارنة بالحوافز المعنوية")الياشمي، صالاقتصادية دورا ثانويا في ال
المعنوية ىي التي تشجع العامميف عمى بموغ الأىداؼ وأف دور المدير يتمثؿ في اكتشاؼ جوىر ىذا النوع 
مف الحوافز، "وقد رتب برنارد الحوافز في خمس مجموعات ىي نقود وأشياء مادية، وفرص الاحتراـ 

شباع المثؿ الشخصية، والموقع الاجتماعي والتميز والم وقع والمشاركة، وظروؼ العمؿ المناسبة، وا 
( "كما دعا إلى ضرورة تنمية شعور الارتباط بالمنظمة لدى 126، ص2013الجذاب")الزعبي وبف بريكة، 

العامميف عف طريؽ مشاركتيـ في صنع بعض القرارات ومناقشة أىداؼ المنظمة وفسح المجاؿ ليـ 
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ير عف حاجاتيـ النفسية والاجتماعية، ودعوة برنارد ىذه نابعة مف إدراكو لأىمية السموؾ الفردي لمتعب
ومدى تأثيره في أي تنظيـ فيو يقوؿ إف أحد العناصر الرئيسية لمتنظيـ ىي رغبة الأفراد للئسياـ بجيودىـ 

لا وعميو يتوجب عمى المديريف إيجاد السبؿ الكفي ،الفردية في النظاـ التعاوني مة لحث الفرد عمى التعاوف وا 
( "وفي إطارىا ركز 100فإف المنظمة لف تستطيع تحقيؽ أىدافيا والاستمرار في عمميا")الياشمي، ص

برنارد عمى ضرورة التطابؽ والقبوؿ بيف أىداؼ المنظمة وأىداؼ العامميف فييا وموازنة العمؿ بينيما 
سجاـ والانسيابية وأشار برنارد إلى أف نجاح الشركة وصولا إلى منظمة تتميز عممياتيا بالاتساؽ والان

وخاصة البيئة الداخمية الخاصة مف  ،يعتمد عمى التفاعؿ بيف المنظمة والبيئة المحيطة بيا وعوامميا
، 2013مورديف ومجيزيف ومستيمكيف ومستثمريف وجماعات ضاغطة وغيرىا")الزعبي وبف بريكة، 

نظرا ففقد منح برنارد للبتصالات أىمية كبيرة "زف التنظيمي حديثو عف قضية التواإلى جانب ( 123ص
الكبير الذي تمعبو الاتصالات في تماسؾ الييكؿ التنظيمي فقد دعا برنارد القادة الإدارييف إلى توجيو  لمدور

اىتماماتيـ ليا وضرورة العناية بيا واستخداميا عمى أوسع نطاؽ وىو يرى أنو يجب أف يتوافر فييا ما 
 (100الياشمي، صيمي: )
 .يجب أف تكوف قنوات الاتصاؿ معروفة لجميع أفراد التنظيـ 
 .يجب أف تكوف خطوط السمطة الرسمية واضحة وسيمة ومعروفة 
 ر ما يمكف حتى يتـ الاتصاؿ بسرعة وتفادي الأخطاء.غيجب أف يكوف خط الاتصاؿ أص 
 وء فيـ وازدواج في يجب أف تمر المعمومات عمى جميع مراكز خط الاتصاؿ حتى لا يحدث س

 المعمومات.
 .يجب أف يكوف الأفراد في مراكز الاتصاؿ حتى لا يتوقؼ الاتصاؿ بسبب التغيب 
 يجب أف توضح التعميمات سمطة الإداري المخوؿ لو إصدارىا. 

 .وقد قدـ برنارد في إطار اىتمامو بعممية التسيير الإداري مجمؿ الوظائؼ التي عمى المدير القياـ بيا
 وىي:
  جو فريؽ العمؿ.يو 
 .يسيؿ عممية الاتصالات 
 .يحفز المرؤوسيف ليبذلوا أقصى طاقاتيـ 

نظر برنارد إلى التنظيـ عمى أنو نسؽ تعاوني وذلؾ بقياـ عنصر التعاوف التنظيمي بيف أفراده 
واعتقد بأف التعاوف والاتصاؿ شرطاف ضرورياف لتحقيؽ فاعمية المنظمة، كما تناوؿ برنارد موضوع 

لا سيفقد السمطة و  رأى أنيا تتجسد كقوة شرعية لدى المدير مف خلبؿ قبوؿ المرؤوسيف لمتعامؿ معو وا 
ومف ىنا أولى عناية خاصة بالتنظيـ غير الرسمي والعلبقات  ،الرئيس حقو الشرعي في التصرؼ والتوجيو

تنوعة في توجيو الإنسانية حيث أكد عمى أىمية العوامؿ النفسية والاجتماعية ودور الحوافز المعنوية الم
جيود المرؤوسيف نحو الأىداؼ التنظيمية، كما دعا إلى ضرورة تدعيـ شعور الأفراد بالانتماء لمؤسستيـ 
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شراكيـ في عممية مناقشة سياسات وخطط المؤسسة إضافة إلى  بالاعتماد عمى مبادئ اللبمركزية وا 
خاصة وأوضح أنو أىـ عنصر إنتاجي  أولى برنارد الفرد العامؿ مكانةوقد  ،المبادرة في إشباع حاجاتيـ

عمى الإطلبؽ وعمى المنظمة الاىتماـ بو والاعتراؼ بإنسانيتو وأف تحاوؿ تحقيؽ التقارب بيف أىدافو 
ومصالحيا، إلى جانب ىذا لـ ييمؿ برنارد عممية الاتصاؿ مف خلبؿ تأكيده عمى فتح قنوات اتصاؿ في 

ورية لأداء العمؿ لدى كؿ أعضاء التنظيـ وأوضح أف كؿ الوحدات التنظيمية وتوفير المعمومات الضر 
عمى المدير تفعيؿ ىذه العممية بيف جماعات العمؿ لتحقيؽ التكامؿ بيف وظائفيـ وأعماليـ، وفي سياؽ 
حديثو عف الفعالية أوضح أف المنظمة تكوف فعالة حينما تحقؽ التفاعؿ بيف عناصر البيئة الخارجية التي 

وىنا لـ يغفؿ برنارد أىـ شروط تحقيقيا وىو التكيؼ والموائمة وعمى العموـ  ،داخميةتنتمي إلييا وبيئتيا ال
 فبرنارد لـ يتجاىؿ جانب الروابط الاجتماعية البناءة في بموغ التنظيـ نجاحو وفعاليتو التنظيمية.

 نظريػػػػة اتخػػػػاذ القػػػػرار ليربػػػرت سيمػػػػكف - 05
سيموف لمسموؾ الإداري مف حصيمة تأثره بأفكار تايمور وفيبر انطمقت الفكرة المحورية في نظرية "

سيامات عمماء  خاصة المناقشات حوؿ نماذج السمطة وأفكار مدرسة العلبقات الإنسانية في الصناعة وا 
بيا  ( "ويرجع الفضؿ في ظيور النظرية إلى تمؾ المساىمات التي قاـ158السياسة والاقتصاد")علبـ، ص

مف  مركب ىيكؿ عف عبارة التنظيـ أف سيموف يرى حيثوسيرت  مارشو  سيموفبعض الباحثيف أمثاؿ 
كبيرا مف  جانبا فرد كؿ يستمد العلبقات ىذه الأفراد، مف مف مجموعة بيف الاتصالات والعلبقات

( "كما يرى أف 60، ص2008القرار")سميماني،  اتخاذ عمميات تحكـ التي والاتجاىات والقيـ المعمومات
، 2009رية تتمحور حوؿ عممية اتخاذ القرار وليذا وضع جممة مف المبادئ ىي: )سالـ، العممية الإدا

 (170ص
 .أف وراء كافة أنواع الأعماؿ التنظيمية عممية اختيار وتحديد لما يجب أف يتـ بالفعؿ 
 :أف طبيعة التنظيـ اليرمي تقتضي عادة أف ينقسـ أعضاء التنظيـ إلى فئتيف ىما 
 تولوف الأداء الفعمي للؤعماؿ وتنفيذ القرارات، وىـ يوجدوف عادة في المستويات المنفذيف وىـ الذيف ي

 الدنيا مف التنظيـ. 
 .فئة متخذي القرار وىـ في المستويات الإدارية العميا 
 .تتـ عممية التأثير في التنظيـ مف خلبؿ استعماؿ السمطة وغيرىا مف أساليب توجيو السموؾ الإنساني 
 اـ في التنظيـ ينبغي أف يكوف للؤعضاء المنفذيف، حيث يتوقؼ عمى أدائيـ محؿ التركيز والاىتم

 نجاح التنظيـ أو فشمو.
  عمميات الاختيار تعني أف الفرد يختار مف بيف عدة بدائؿ متاحة أمامو بديؿ واحد لمعمؿ، وىذا النوع

 مف التصرؼ يطمؽ عميو أنو تصرؼ رشيد ييدؼ إلى تحقيؽ ىدؼ معيف.
  في الأساس ىو عمؿ جماعي وبالتالي فإنو ينبغي توفير بعض العمميات التي تسيؿ العمؿ التنظيمي

 تنظيـ العمؿ الجماعي، تمؾ ىي عمميات اتخاذ القرار في المقاـ الأوؿ.
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  عممية اتخاذ القرار ىي عممية البحث عف حؿ وسط بمعنى أنو لا يوجد بديؿ قادر عمى تحقيؽ
تـ اختياره يكوف عادة أفضؿ البدائؿ في حدود الظروؼ السائدة أي اليدؼ تحقيقا تاما، ولكف البديؿ الذي ي

  أف الاختيار لا يتوقؼ عمى المتغيرات الداخمية لمتنظيـ فحسب بؿ يتحدد وفؽ الظروؼ البيئية السائدة.
في ىذه النقطة بالذات نستطيع القوؿ أف سيموف أمف أف العقلبنية في التنظيـ محدودة واف لا وجود 

مؽ مثمما اعتقد رواد المدخؿ الكلبسيكي، وبالتالي فلب يمكف الوصوؿ إلى القرار المثالي إنما ليا بشكؿ مط
يتـ اختيار بديؿ مرضي مف بيف البدائؿ المتاحة. وفي ىذا المجاؿ "فقد عرؼ عممية اتخاذ القرار في 

بالنسبة لو فيو  النموذج التنظيمي الذي صاغو أنيا عممية عقلبنية محدودة وىذه الأخيرة ىي أمر مركزي
، ىذا لا يعني أف سيموف  (michel, 2013, p61)"يدعوا بقوة لمتشكيؾ في فكرة إتخاذ القرار الأمثؿ

 أف يجب القرارات اتخاذ عممية أف"يؤكد يناقض العقلبنية عند صنع القرار واتخاذه بؿ عمى العكس حيث 
 تحديد مف بدلا رشيدة القرارات تكوف التنظيـ، ولكي تنفيذ أىداؼ حتى يمكف والعقلبنية بالرشد تتسـ

 النتائج في والتفكير فييا، والتدبر البدائؿ وتحديد الحالي الموقؼ وتحميؿ محؿ البحث الموضوع أو المشكمة
، يالبدائؿ")سميمان ىذه بيف الاختيار وأخيرا النتائج ىذه ودراسة البدائؿ ىذه مف بكؿ عمى الأخذ تترتب
يرى سيموف أنو يجب دراسة سموؾ القائميف بعممية اتخاذ القرار وأعطى وفي ىذا الإطار ( 61، ص2008

مفيومو حوؿ نظرية التوازف التنظيمي أي التوازف بيف كؿ مكف الحوافز والإسيامات، إذ يرى أف الفرد 
العامؿ يبذؿ جيدا في سبيؿ نجاح منظمتو مقابؿ ما يحصؿ عميو مف حوافز أو مكافآت وبالتالي فإف 

لمتنظيـ واستمراره في العمؿ والمشاركة فيو مرىوف بمدى توازف بيف ىذيف العنصريف أي  انتماء الفرد
بحصوؿ الفرد عمى مكافآت تقابؿ الجيد المبذوؿ أو تكوف أعمى قيمة منو، "ويرى أف الأفراد داخؿ 

كوف المنظمة الإدارية يعمموف بشكؿ جماعي وأف قراراتيـ تتأثر بمدى مساىمة كؿ منيـ في صنع القرار 
الأفراد عمى عمـ بأف ىذه المشاركة سوؼ يترتب عمييا إشباع لحاجتيـ ورغباتيـ أي أف يتحقؽ التوازف بيف 
تحقيؽ أىداؼ المنظمة وتحقيؽ أىداؼ الأفراد، فالمنظمة نتيجة ليذا التوازف تستطيع المحافظة عمى 

اساتيا الداخمية لبقاء الأفراد في استمرارىا ووجودىا وتعكس ىذه الحالة نجاح المنظمات الإدارية ونجاح سي
وىنا يجب عمى الإدارة أف تحافظ عمى حالة التوازف ىذه وأف تعمؿ عمى تحقيؽ  ،حالة عطاء مستمر

( ويضيؼ سيموف بخصوص استمرار العمؿ في 34، ص2003شروط التوازف التنظيمي")الموزي، 
حورية في التسيير التنظيمي "أنيا تحتاج المنظمة الذي يقوـ عمى عممية اتخاذ القرار التي يراىا عممية م

إلى اتصاؿ جيد لإحداث التفاعؿ والتعاوف البناء بيف أعضاء المنظمة فمتخذ القرار دوف ىذا التفاعؿ 
والتعاوف لا يمكنو أف يحصؿ عمى المعمومات التي يريدىا ليبني قراره عمييا، ويؤكد أف التفاعؿ والتعاوف 

( 136، ص2009ط السموكية واتجاىات الأفراد العامميف فييا")عقيمي، داخؿ المنظمة يؤثراف في الأنما
"يشير عمؿ سيموف أف إلى أف صانع القرار يتأثر بشدة ببيئتو التنظيمية وقواعد الإدارة وفي ىذا السياؽ 

"كما يرى سيموف أف العمؿ  (henri, p54)الخاصة وأف ذلؾ ينعكس عمى التسمسؿ اليرمي التنظيمي" 
قؽ مف خلبؿ النظرة الاجتماعية لمفرد وبالتالي فإف تصرفات الإدارة يجب أف تبنى عمى ىذا الإداري يتح
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ددة تتصؼ الأساس، ذلؾ أف الإنساف الذي يشكؿ محور الإدارة الأساسي يوجد تحت تأثير مؤثرات متع
زف وينبغي عمى الإدارة ملبحظتيا ودراستيا كميا وأف تحقؽ بينيا التوا بعدـ الثبات والاستقرار
( وفي ىذا تأكيد منو عمى ضرورة خمؽ جممة مف الروابط الاجتماعية 102الضروري")الياشمي، ص

بؿ يساىـ في نجاح  ،البناءة بيف الأعضاء داخؿ التنظيـ وأف وجودىا لا يضر إطلبقا بمصمحة المنظمة
اعؿ والتعاوف بيف عممية اتخاذ القرار والذي يكوف مناسبا أكثر لظروؼ التنظيـ ومتغيراتو كمما كاف التف

"ويذىب ىربرت سيموف إلى  لعلبقات الاجتماعية داخؿ التنظيـوفي إطار حديثو عف أنماط ا ،الأفراد عاليا
أف الاتصالات غير الرسمية تكمف في خمؽ كؿ العلبقات الاجتماعية بيف أعضاء التنظيـ فالصداقة بيف 

وف أنو عندما تظير خطوط الاتصالات الشخصيف تييئ الظروؼ للبتصاؿ والحديث بينيما، ويضيؼ سيم
غير الرسمية تتـ المشاورات والنصائح والمعمومات بؿ وأحيانا الأوامر والتعميمات ومما لا شؾ فيو أف 
الأسس التي ترتكز عمييا ىذه الاتصالات تختمؼ تماما عف تمؾ التي يحددىا البناء الرسمي 

 (60، ص2011للبتصاؿ")البيومي ولطفي، 
ية ميمة تتحكـ في سير العمميات آلى عممية اتخاذ القرار وذلؾ لاعتقاده بأنيا ركز سيموف عم

التنظيمية كما تتحكـ في سموؾ الأفراد ولذلؾ دعا سيموف إلى ضرورة اتخاذ القرار الصحيح برشد مف بيف 
نجاح البدائؿ المتاحة وىذا استنادا لمظروؼ السائدة، وىو يرى أف ىذه العممية ميمة في سبيؿ تحقيؽ ال

وبموغ الفعالية التنظيمية التي رأى أنيا مرىونة أيضا بمدى تحقيؽ مبدأ التوازف بيف كؿ مف الحوافز المقدمة 
لأعضاء التنظيـ ومقدار جيودىـ المبذولة وىنا يركز عمى ضرورة خمؽ التوازف بينيما، وىو الشيء الذي 

تنظيـ الرسمي فالعامؿ يحتاج لإشباع يبرىف عمى اىتماـ سيموف بالفرد العامؿ إلى جانب اىتمامو بال
حاجاتو وتحقيؽ أىدافو الخاصة ومف بينيا المشاركة والانتماء والتعاوف لأف العمؿ في حد ذاتو ذو طابع 
جماعي فلب يتـ إلا باندماج الفريؽ، وفي ىذا يرى أف عممية اتخاذ القرار لا تتـ إلا في ظؿ التفاعؿ بيف 

ا اىتماـ سيموف بنوعية العلبقات الإنسانية والتفاعؿ الاجتماعي جميع أعضاء التنظيـ ما يوضح أيض
إلى جانب ىذا دعا سيموف  ،الضروري لاستمرار العمؿ بالتنظيـ حيث يساىـ كما يرى في تحديد نجاحو

الإدارييف إلى التوجو نحو التأثير في المنفذيف باستعماؿ ميكانيزمات مختمفة أىميا السمطة وممارستيا ثـ 
اع الأفراد بالقرارات المتخذة وخمؽ ولائيـ تجاه التنظيـ والعمؿ عمى تدريبيـ وزيادة مياراتيـ عممية إقن
وعموما فما يلبحظ عمى سيموف أنو ركز عمى عممية اتخاذ القرار كأىـ محور تعتمده  ،وكفاءاتيـ

قيؽ الفعالية المنظمات لموصوؿ إلى الفعالية وتحقيؽ أىدافيا، وىو لـ ييمؿ الفرد العامؿ ودوره في تح
فالقرارات إف لـ تنفذ مف قبؿ العامؿ لا تكوف ليا أية أىمية، ىذا إلى جانب أنو قد أشار إلى ضرورة 
ضماف ولاء الفرد والحفاظ عميو وذلؾ بتحقيؽ التوازف بيف ما يقدمو مف مساىمات وما يبذلو مف جيد وبيف 

 الحوافز التي تقدـ لو داخؿ التنظيـ.
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 الإنسانية الجديدة مدرسة العلاقات -06
"في السبعينات وأوائؿ الثمانينات مف القرف العشريف ظير الميؿ نحو إدماج كثير مف الأفكار 
المرتبطة بإعادة تصميـ العمؿ وعرضيا كجزء مف حركة اجتماعية  تؤدي إلى تحسيف نوعية حياة العمؿ 

حركة التصميـ التنظيمي وتعرؼ  بالنسبة لمعامميف ففي المجتمعات الصناعية، وتعرؼ ىذه الحركة باسـ
( 106، ص2007أيضا باسـ مدرسة العلبقات الإنسانية الجديدة أو مدخؿ عمـ النفس التنظيمي")لطفي، 

ودراسات حركة التصميـ التنظيمي تعتبر امتداد لمدرسة العلبقات الإنسانية وصورة عممية مطورة ليا حيث 
والكشؼ عف مختمؼ دوافعو وحاجاتو الشخصية  ،فيـ الفردتعمقت في دراسة السموؾ التنظيمي والتنبؤ بو و 

وأىميا حاجة تحقيؽ الذات في محاولة مف روادىا لرسـ أفضؿ إستراتيجية نحو الأداء الناجح وتقديـ 
وقد تناولنا ضمف ىذا الاتجاه كؿ مف نظرية  ،حوؿ كفاءة الفرد وفعالية التنظيـتفسيرات أكثر واقعية 

ونظػػػػريػػػػػة الحػاجػػػػات  دوغػػػلبس ماكػريغػػػػػػػػػػػػورونظػػػريػػػػة الفمسفػػػة الإداريػػػػػة لالحاجات لأبراىاـ ماسمو 
لمػػػاكميػلبنػػػػػػػػد انتقالا إلى أعماؿ رنسيس ليكرت ونظرية الشخصية الناضجة لكريس ارجريس ونظرية 

 نظرية العامميف لييزنبارغ التنظيـ الاجتماعي لوايت باؾ وأخيرا
 نظرية الحاجات لأبراىاـ ماسمك - أ

قدـ ماسمو نظريتو في الحاجات الإنسانية التي أوضح مف خلبؿ مفاىيميا وافتراضاتيا أف لمفرد 
حاجات متعددة تمعب دورا محوريا في توجيو سموكو وتصرفاتو حيث بيف "أف ىناؾ عدة حاجات للئنساف 

احا وتشبع بالأجر الكافي والامتيازات العينية ثـ تتمثؿ في الحاجات الفسيولوجية وىي الحاجات الأكثر إلح
حاجات الأمف التي تشبع مف خلبؿ الوظيفة الدائمة ومختمؼ التأمينات ثـ الحاجات الاجتماعية مف خلبؿ 

حقؽ عف طريؽ الاعتراؼ تثـ حاجات التقدير والاحتراـ والتي ت ،تنمية روح الفريؽ وفعالية الاتصاؿ
الحاجة إلى تحقيؽ الذات التي تتحقؽ عف طريؽ إشباع الرغبة  بالترقيات ثـبالانجازات وتحسيف المستوى 

في الوصوؿ إلى درجة متميزة مف الكفاية والمكانة الاجتماعية أي أنيا الحاجة التي تنزع بالفرد إلى النمو 
( "والجدير بالذكر أف ماسمو لـ يستيدؼ 32، ص2008والتقدير والوصوؿ إلى أعمى المناصب")الصيد، 

ف خلبؿ دراستو لمحاجات تحديدىا بالصورة اليرمية وتطبيقيا عمى دوافع العمؿ في حينو غير أف عمماء م
عاما مف ظيورىا")حمود  20الإدارة مثؿ ماكريغور وليكرت قاموا بتطبيقيا عمى دوافع العمؿ بعد حوالي

 ( يوضح تدرج الحاجات عند ماسمو: 01)والشكؿ رقـ( 45، ص2000والشماع، 
 
 
 
 
 
 



 لمدراسة كالمعرفي النظرم التأسيس                      الفصؿ الثاني:                              
 

 
78 

 : ىرـ الحاجات عند ماسمك1الشكؿ رقـ

 
 
 
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (97، ص2004المصدر: )سمطاف، 
"ويحدد ىرـ الاحتياجات الشيير لماسمو أف ىناؾ تسمسؿ ىرمي ليذه الاحتياجات ولا يمكف تمبية 

بمعنى أنو لا يمكف  (benchemam et galindo, p24) ا دوف تمبية الحاجة التي تسبقيا"حاجة مني
إشباع الحاجة للؤماف دوف إشباع الحاجة الفسيولوجية وكذلؾ لايمكف إشباع الحاجات الاجتماعية دوف أف 

"وقد أقاـ ماسمو نظريتو عمى أساس مبدأيف أساسيف ىما: )المساعدة وآخروف، تشبع حاجة الأماف وىكذا. 
 (68، ص2013 -منظور كمي–إدارة المنظمات 

 ف مف الإشباع: حيث إف الحاجات المشبعة لا أثر ليا في دفع الفرد لسموؾ معيف في مبدأ الحرما
 حيف أف الحاجات غير المشبعة ىي التي تؤثر في سموؾ الفرد وتدفعو لمبحث عف إشباعيا.

  مبدأ التدرج في إشباع الحاجات: أي أف الحاجات في مستوى أعمى لا تفعؿ إلا بعد أف تكوف حاجات
منو قد أشبعت فلب يفكر أي عامؿ في الحاجات الاجتماعية أو غيرىا ما لـ تكف الحاجات  المستوى الأدنى

 الفسيولوجية أو حاجات الأماف قد أشبعت بحدود معقولة"
 ( 197، ص1999"ومما سبؽ يمكف أف نجمؿ احتياجات العامميف في الآتي: )خاطر وكشؾ، 

  لية واحتياجات الأمف وضمناف الاستقرار في الدخؿ: باعتبار الدخؿ وسيمة لإشباع الاحتياجات الأو
 مستوى معيشي معيف أو الارتقاء بو. 

 .ضماف البقاء في الوظيفة 

تحقيؽ 
 الذات

التقدير حاجة  

الاجتماعية حاجاتال  

الأماف حاجات  

الفسيكلكجية" الأساسية الحاجات " 
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  حساسو الحصوؿ عمى وظيفة محترمة وتنبع ىذه الرغبة مف حاجة العامؿ إلى تقدير ذاتو وشعوره وا 
خلبؿ عممو ومواىبو بأنو شخص منتج وذلؾ مف خلبؿ التحاقو بعمؿ يتناسب مع قدراتو وميولو وأنو مف 

 يساىـ فعلب مساىمة إيجابية في تحقيؽ أىداؼ المنظمة.
  تكويف علبقات حيث يسعى العامؿ في العادة لتكويف علبقات اجتماعية مع زملبئو وىذه الرغبة تنبع

 مف احتياج الفرد لتكويف صداقات وفرص تأثيره عمى الآخريف.
 علب فرصا لمترقية يستطيع الحصوؿ عمييا عندما فرص الترقي والتقدـ حيث يرى العامؿ بأف ىناؾ ف

خلبصا في عممو.  يثبت كفاءة وا 
 .الحصوؿ عمى ظروؼ عمؿ مريحة 
  التقدير والثناء حيث يرغب العامؿ كذلؾ في الحصوؿ عمى التقدير والثناء عمى انجازاتو في العمؿ

 "-مكافأة، ترقية، تقدير كتابي وشفوي–مف قبؿ رئيسو وزملبئو 
لى جانب تن اوؿ ماسمو لمختمؼ الحاجات التي يعتبر إشباعيا باعث للئنجاز "أىتـ بالإدارة وا 

والتنظيـ انطلبقا مف نظريتو حوؿ الحاجات بما أسماه الإدارة المستنيرة والتي تقوـ عمى فرضية أساسية 
ة مف تتمثؿ في التآزر أي الاستفادة كؿ مف المنظمة والعامؿ بالتعاوف مع بعضيـ البعض وتتحقؽ الفعالي
 خلبؿ التفاعؿ الإيجابي بيف أطراؼ العممية التنظيمية وتقوـ الإدارة المستنيرة عمى المبادئ التالية: 

  الثقة الجماعية: تتـ عمى أساس الاختيار العممي وتصبح عامؿ مساعد لتحقيؽ التفاعؿ التنظيمي
 الإيجابي.

 ابتكارية خاصة لدى الإنساف. رغبة الفرد في تطوير قدراتو بالمنظمة: والتي تدؿ عمى وجود روح 
  جباتو بشكؿ دقيؽ.االسعي المتواصؿ نحو التكامؿ والأفضؿ مف خلبؿ القياـ العامؿ بو 
  الاتجاىات الإيجابية نحو العامؿ: يفرض الاستفادة مف طاقات الفرد وتوجيييا نحو الأىداؼ

 المسطرة.
 رئيس والمرؤوس.العلبقات الديمقراطية: مف خلبؿ بث روح الحوار والتنافس بيف ال 
 .قوة النشاط المؤسسي: مف خلبؿ ميؿ العامؿ لتحمؿ مزيدا مف المسئولية 
  المحافظة عمى ممتمكات المنظمة: والذي يعبر عف حب العامؿ لمكاف عممو ومؤشر الفعالية

 الحقيقية.
 .حب التقدير والثناء والذي يجعؿ مف المنظمة قادرة عمى تحفيز الأفراد 
 عتبر مف العادات والقيـ المرغوبةي ياحتراـ الرؤساء: والذ. 

ـ ماسمو عرضا عمميا مفصلب حوؿ مختمؼ الحاجات التي يسعى الفرد لإشباعيا وقسميا إلى دق
 ،جة الأكثر إلحاحا ومطالبة بالإشباع وبالإسقاط عمى الواقع التنظيمياخمسة أصناؼ بالترتيب حسب الح

لأجر والمكافآت المادية وضماف استمرار عضويتو نجد أف العامؿ يسعى في البداية إلى الحصوؿ عمى ا
في التنظيـ والحصوؿ عمى مختمؼ التأمينات في مجاؿ العمؿ ثـ ينتقؿ في بحثو عف إشباع الحاجات 
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ثـ ينتقؿ إلى إشباع حاجات  ،الاجتماعية كتحقيؽ التفاعؿ والاندماج والتواصؿ مع جماعة وزملبء العمؿ
بينو وبيف الإدارة  مف خلبؿ تقدير جيوده المبذولة وأخذ أرائو ومقترحاتو  التقدير والاحتراـ وتحقيؽ التوافؽ

بعيف الاعتبار، ونصؿ في الأخير إلى تحقيؽ ذاتو وىي تعبر عف رغبة الفرد في أف يكوف ما يرغب أف 
 يكوف وفي التنظيـ تتمثؿ ىذه الرغبة في السعي نحو تحقيؽ أعمى المناصب بالترقيات والجيود المبذولة

 رغب العامؿ في إشباعيا لمايىنا نقوؿ أف ماسمو طرح إطار تصوري وصؼ فيو كؿ الحاجات التي  ومف
نحو العمؿ وتحديد استجاباتو إزاء كؿ المواقؼ أو السموكات أو حتى الأوامر  وليا مف أىمية توجيي

ا الوظيفي وكمما عممت الإدارة عمى إشباع ىذه الحاجيات كمما ضمنت الرض ،والتعميمات داخؿ التنظيـ
عمى المنظمة أف تستغؿ ىذا الإطار العممي و  ،لممرؤوسيف ومف ثـ استثمارىـ لتحقيؽ الفعالية التنظيمية

وفي سياؽ دراستو  ،المفصؿ حوؿ تصنيؼ الحاجات لتستطيع تحفيز أفرادىا مف مداخؿ صحيحة وسميمة
لفرد إلى جانب سعيو في لسمـ الحاجات قدـ نظريتو حوؿ الإدارة والمنظمات والتي أوضح فييا أف ا

الحصوؿ عمى الراتب فيو يسعى أيضا إلى تحقيؽ روابط اجتماعية عمى الآخريف كما يسعى أيضا إلى 
تطوير قدراتو الوظيفية وأداء ميامو وتحممو لمسئوليتيا في إطار تحقيؽ الأىداؼ المسطرة، كما بيف أف 

المرؤوسيف والتعاوف فيما بينيـ كفيؿ بأف يحقؽ مختمؼ التفاعلبت الإيجابية البناءة بيف كؿ مف الإدارة و 
لممنظمة فعاليتيا التنظيمية وأكد مف خلبليا عمى ضرورة إشاعة العلبقات الديمقراطية الفعالة، وفي ىذا 
اعتراؼ منو عمى أىمية العلبقات الإنسانية ودورىا الإيجابي في تحقيؽ نجاح التنظيـ وبالتالي فماسمو يرى 

للئدارة المستنيرة كما أسماىا والتي بتفعيؿ عنصر التكامؿ  نية وسيمة سموكية ناجحةات الإنسامف العلبق
 والتآزر بيف أعضاء المنظمة تستطيع تحقيؽ الريادة والتطور والمصالح التي تسعى لبموغيا.

 نظػػػريػػػػة الفمسفػػػة الإداريػػػػػة لدكغػػػلاس ماكػريغػػػػػػػػػػػػكر - ب
وشستر برنارد الطريؽ لدخوؿ المختصيف في العموـ الاجتماعية "ميدت كتابات التوف مايو 

والسموكية في مجاؿ الإدارة حيث ركزت الكتابات عمى العلبقات الإنسانية والحوافز المعنوية ونمط 
الاتصالات باعتبارىا المحددات الرئيسية الإنتاجية وقد كانت تمؾ الأىمية في سياؽ العصر الذي جاءت 

واؿ العامميف اقتصاديا وثقافيا للؤفضؿ مقارنة عمى أوضاعيـ في السابؽ وتناسب منو، حيث تغيرت أح
ذلؾ كمو مع العصر، إذ تحسنت الأوضاع الاقتصادية لمعماؿ وأصبحوا مف الميتميف بقدر مف التعميـ 
وأصبحت الاتحادات العمالية القوية وتيتـ بالحفاظ عمى العماؿ وحقوقيـ ومشاركتيـ لأصحاب رأس الماؿ 

 ،ي النتائج الإيجابية التي تحصؿ عمييا المنظمات ولذلؾ كمو أصبح الاىتماـ بالنواحي الإنسانية طاغياف
وفي تمؾ الظروؼ ظيرت نظريات تتحدث عف الافتراضات السمبية لممديريف حوؿ الإنساف العامؿ وأىمية 

اءة لمعامميف وعاملب معيقا استبداليا بافتراضات إيجابية عف العمؿ ولفت النظر لمنوع الأوؿ واعتباره إس
( "حيث أدرؾ الكثير مف المديريف بأىمية إحلبؿ وجية النظر الحديثة 87، ص2008للئنتاج")القريوتي، 

محؿ التقميدية في مجاؿ التوجيو والإشراؼ المستنبطة مف ىذه النظريات لمصمحة الإنجاز الفردي 
مسفي والأسموب الخاص بوجية النظر التقميدية وقد أشار دوغلبس إلى الاختلبؼ الف ،والأىداؼ التنظيمية
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وصاحب ىذيف " (48، ص2002والخاصة بالتوجيو والرقابة والنظرية الحديثة")حنفي وأبو قحؼ وآخروف، 
( أف الأفراد xالنظريتيف الذي قدـ نظريتاف تأتياف عمى النقيض مف بعضيما حيث يرى في نظرية )

( عكس ذلؾ وأف الأفراد يعتبروف العمؿ جزء لا yأف نظرية ) بطبيعتيـ يكرىوف العمؿ ويتجنبونو في حيف
( تقوـ ىذه النظرية عمى عدة افتراضات حوؿ حقيقة x( ونظرية )107، ص2001يتجزأ مف حياتيـ")طو، 

 (130، ص2008النفس البشرية وأف الفرد يتصؼ بالصفات التالية: )حمادات، 
 ذا ظير أنيا كذلؾ فإف ذلؾ يعود إلى طبيعة النفس الإنسانية حاجاتيا ليست ضد حاجات ال مؤسسة وا 

 أف خبرات الأفراد السابقة في المؤسسة شكمت ىذا السموؾ.
  القدرة عمى تحمؿ المسؤولية والقابمية لتوجيو سموؾ الفرد نحو تحقيؽ أىداؼ المؤسسة وتحقيؽ النمو

 والتطور الموجود لدى كافة الناس.
 (63، ص2009إضافة إلى: )عباس، 

 حب عممو ويبحث عنو إذا وجد معاممة حسنة في المنشأة التي يعمؿ بيا حاليا.الإنساف ي 
  عندما ينخفض أداء الفرد العامؿ فإف ىذا الفشؿ لا يكوف ىو سببو الأوؿ بؿ رئيسو الذي لـ يعرؼ

 كيؼ يوجيو وكيؼ يحفزه عمى العمؿ ويثير فيو الدافعية.
 ويحبوف الشعور بالحرية ويرحبوف بالمساعدة  المرؤوسيف يحبوف مشاركة الرئيس في اتخاذ القرارات

 في حؿ مشاكميـ مع رئيسيـ.
  إذا اضطرت المنشأة إلى ممارسة السمطة وفرض العقاب عمى بعض الأفراد الميمميف فيجب أف

 تمارسيا بعقلبنية.
  (makhlouf, 2006, p102) إضافة إلى:

 ديد.يمكف تحفيز الأفراد عمى العمؿ بطرؽ أخرى غير العقوبة والتي 
  يمكف دفع الأفراد نحو الإحساس بالمسئولية في العمؿ وقبوليا والبحث عنيا وبالتالي يمكف لمفرد أف

 يتحرؾ في إطار العمؿ وأف يسيطر عمى نفسو.
 .يتـ دفع الفرد لمعمؿ بعوامؿ نفسية كالارتياح والاعتراؼ بإنسانيتو 
 .كؿ فرد لديو الرغبة في التعمـ تحت الظروؼ المناسبة 
 ف تستخدـ الإمكانات الفكرية لدى الموظؼ برشد في الحياة الصناعية. يجب أ 
  (y( ونظرية )x( يمخص افتراضات كؿ مف نظرية )01والجدوؿ رقـ)   
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 (y( كنظريػػػػػة )x: افتراضػػػػػات نظريػػػػػة )1الجدكؿ رقـ 

 (108، ص2001)طو،  المصدر:
( مف حيث اىتماميا بالقيادة الإدارية مف خلبؿ الدافعية وتحديد الأىداؼ y) ( عفx"وتختمؼ )

والسماح لممرؤوسيف بتحقيؽ الرضا الذاتي في نفس الوقت الذي يساىموف فيو بتحقيؽ الأىداؼ ويتماشى 
( 48، ص2002ىذا المدخؿ مع النظريات الحديثة الخاصة بالدوافع البشرية")حنفي وأبو قحؼ وآخروف، 

( حيث تفرض الأولى القيادة المتسمطة y( ونظرية )xفقد قسـ ماكريغور أساليب القيادة حسب نظرية )
جراءاتو: )رضا،   (61، ص2014الميتمة بالإنتاج والتي تتركز حوؿ تصميـ العمؿ وا 

  مبدأ إدارة التحكـ والسيطرة-( مفيوـ نظريةx )- 
  .لا يثؽ بنفسو وبآرائو 
   ف الرجوع إلى الآخريف.يتخذ المدير القرارات دو 
  .يييمف عمى سير العمؿ 
  .يسعى إلى استعماؿ النظاـ لضبط سير العمؿ 
  .يسعى لتحقيؽ الأىداؼ التي وضعيا بشتى الأساليب 
  .يعمؿ بحزـ تجاه التمكؤ بالعمؿ أو قمة الإنجاز 
  .لا يقبؿ النقد مف الآخريف 
   مبدأ إدارة تفويض العامميف–( مفيوـ نظريةy )- 
  المدير القرارات بالتشاور مع الآخريف ويشعر العامميف بالانتماء إلى المشروع. يتخذ 
  .يشجع المبادرات والإبداع في العمؿ 

 (yافتراضات نظرية ) (xافتراضات نظرية )
 الأفراد لا يكرىوف العمؿ  - الأفراد لا يحبوف العمؿ ويتجنبونو -
نتيجة للبفتراض السابؽ فإف معظـ الأفراد  -

 يجب حثيـ عمى العمؿ ودفعيـ نحو انجازه
الأفراد لدييـ دافع داخمي لتحقيؽ الأىداؼ  -

 المكمفيف بيا
يفضؿ الأفراد توجييـ وذلؾ لتجنب تحمؿ  -

حاتيـ محدودة ويرغبوف المسئولية كما أف طمو 
 فقط في تحقيؽ الأماف

تتحدد درجة التزاـ الأفراد بالتكميفات الصادرة  -
 لممكافآت المرتبطة بذلؾ

يبحث الأفراد عف المسئولية في ظؿ ظروؼ  - ///
 مشجعة 

الأفراد لدييـ القدرة عمى الإبداع وحؿ مشكلبت  - ///
 التنظيـ
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  .يساعد العامميف عمى النمو والتطور وتحمؿ المسئولية 
  .يكوف مثلب يحتذى بو 
  .يعترؼ بالعمؿ الجيد ويقيمو 
  .يدرب ويوجو العامميف 
  .يشجع العمؿ الجماعي 

ناء عمى الافتراضات الإيجابية حوؿ العامؿ فيو يرى مف الأفضؿ أف يستند سموؾ المديريف "وب
ونمط إدارتيـ عمى الافتراضات الإيجابية حوؿ الإنساف وأف يكوف ذلؾ مرشدا ليـ في تصميـ اليياكؿ 

أكد ( "إلى جانب ىذا فقد 87، ص2008التنظيمية وتنمية العلبقات الإيجابية في العمؿ")القريوتي، 
ماكغريغور عمى المشاركة في الإدارة وتنمية الإدارة لصالح مبدأ التكامؿ، وأكد عمى أف التحفيز الحقيقي 

وبيف أىداؼ المنظمة، وذلؾ بإشراكو في اتخاذ  -تحقيؽ الذات-ي يلبءـ بيف حاجات الفرد العميا ىو الذ
عداد العمؿ أي اعتماد تفويض السمطة وا ، 2008للبمركزية")حمادات، القرارات وتوسيع الوظيفة وا 

 ( 131ص
أتت نظرية الفمسفة الإدارية لتفسير السموؾ الإنساني في محيط العمؿ حسب نوعيف مف الافتراضات 

لمعمؿ لدى الفرد ىو الخوؼ وبناء عمى ىذا تأتي الضرورة  ترى أف الدافعبرؤية استبدادية  Xالأولى 
يعمموف بفعالية وجدية، ونظرا لما تحممو ىذه الافتراضات لمرقابة المصيقة مف قبؿ المشرفيف لجعؿ الأفراد 

مف نظرة قاصرة وسمبية تجاه الفرد دعا ماكغريغور إلى تبني افتراضات مناقضة لتمؾ اعتقد أنو بإمكانيا 
برؤية  Yوايجابية ذلؾ أف المجموعة الثانية مف الافتراضات تحقيؽ الأىداؼ المنشودة بطريقة سميمة 

مف حيث أنو عنصر فعاؿ قادر عمى العمؿ يتحمؿ مسؤوليتو، وىذا ما  الفرد العامؿ،ركزت عمى تشاركية 
يمخص لنا الواقع الفعمي فعند معاممة العامؿ بطريقة حسنة فسيكوف أكثر عطاء فيو الشيء الذي يصؿ 

مف بالمنظمة إلى بموغ درجة معتبرة مف الفعالية وبالتالي يظير اىتماـ ماكريغور بالعلبقات الإنسانية 
حيث ركز عمى الحوافز المعنوية وأكد عمى أىمية أساليب  الافتراضات التي قدميا في نظرية خلبؿ

وبيف أف الفرد العامؿ يرغب في العمؿ وفي تحمؿ المسئولية وأف  ،التعامؿ المرنة بيف أعضاء التنظيـ
أخرى عبر عف رغبة  ومف جية ،الدافع نحو ىذا الشعور ىو العلبقات الاجتماعية البناءة داخؿ التنظيـ

الفاعميف الاجتماعييف في المساىمة في صنع واتخاذ القرارات مع رئيس العمؿ وىو إجراء فعاؿ يدفعيـ إلى 
الإنجاز ويشعرىـ بأىميتيـ نسبة لمعمؿ والمؤسسة ككؿ، كما يوضح نوعية العلبقات السائدة بيف الإدارة 

يزه عمى قدرة العامؿ في تحقيؽ الرضا الشخصي والعماؿ وأكد عمى أىمية إشباع حاجاتيـ مف خلبؿ ترك
في ظؿ سعيو نحو بموغ الأىداؼ التنظيمية المسطرة وفي ىذا تأكيد منو عمى أف استعماؿ مدخؿ العلبقات 

 الإنسانية في التنظيـ مف شأنو أف يساعد في تحقيؽ الغايات العميا لمتنظيـ.
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 ػػػػدنظػػػػريػػػػػة الحػاجػػػػات لمػػػاكميػلانػػػػ -ج
قدـ ىذه النظرية عالـ النفس دافيد ماكميلبند الذي أشار فييا إلى أف سموؾ الفرد ينبع مف ثلبث "

دوافع أساسية وىي الانجاز والانتماء والقوة ورأى أف ىذه الدوافع موجودة لدى كؿ فرد ولكف بنسب متفاوتة 
قد أمضى ماكميلبند سنوات ( "و 89، ص2005)بلبؿ، جد في إطار واحد كمي بدوف تسمسؿ"إلا أنيا تو 

طويمة في دراسة ىيكؿ الحاجات الإنسانية وتوصؿ إلى ثلبثة مجموعات مف الحاجات التي ليا علبقة 
 (112، ص2009بالسموؾ التنظيمي يمكف شرحيا في الآتي: )جمدة، 

 تعبر عف حاجة لتحقيؽ الكفاءة والتفوؽ وقد تمكف مف التوصؿ إلى بعض نجازالحاجة إلى الا :
 ائص المميزة للؤفراد الذيف تكوف لدييـ دوافع عالية للئنجاز وذلؾ كما يمي:الخص
 .يفضموف المواقؼ التي يمكف فييا تحمؿ المسؤولية الشخصية لمنتائج المتوقعة 
 .لدييـ نزعة لتحقيؽ وضع الأىداؼ الصعبة نسبيا والتي قد تنطوي عمى مخاطر ما 
 مرتجع للؤداء.الرغبة في الحصوؿ عمى المعمومات مف الأثر ال 
 .يشعروف بالرضا بدرجة كبيرة عند إنجاز شيء ما 
                                           .يستغرقوف في ميمة أو عمؿ معيف ويستمروف في التزاميـ بيا 
  الحاجة إلى الانتماء: وىي الرغبة في بناء علبقات الصداقة والتفاعؿ مع الآخريف والبحث عف الدعـ

قامة أواصر الصداقة مع الآخريف، والأفراد النفسي ومح اولة الإشباع مف خلبؿ تعميؽ التفاىـ المشترؾ وا 
الذيف لدييـ حاجة جديدة إلى الاندماج يروف في المنظمة فرصة لإشباع علبقات صداقة جديدة ويندفعوف 

 وراء المياـ التي تتطمب التفاعؿ المتكرر مع زملبء العمؿ.
  والسيطرة والإشراؼ عمى الآخريف حاجة اجتماعية تجعؿ الفرد يسمؾ بطريقة الحاجة إلى القوة: القوة

توفر لو الفرصة لكسب القوة والتأثير عمى الآخريف، والأفراد الذيف لدييـ حاجة شديدة إلى القوة يروف في 
 المنظمة فرصة لموصوؿ إلى المركز وامتلبؾ السمطة وممارسة الرقابة وىنا أربع مصادر:

 ىي القدرة عمى معاقبة الآخريف لعدـ امتثاليـ للؤوامر.ةالقوة العشري : 
 .القوة الشرعية: ىي السمطة القانونية في تحديد السموؾ الواجب إتباعو 
 .قوة الإعجاب: مبنية عمى توفر سمات شخصية لدى الشخص المالؾ لمقوة 
 .قوة الخبرة الفنية: مبنية عمى امتلبؾ المعرفة الخاصة في مجاؿ معيف 

عمى النحو الموضح في الجدوؿ  أف نميز بيف أنواع الدوافع التي قدمتيا نظرية ماكميلبند وذلؾ ونستطيع
  (02)رقـ
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 : دكافػػػػػػع العمػػػػاؿ حسػػػػػب نظػػػريػػػػة مػػػاكميلانػػػػػد2الجدكؿ رقـ 
 زملاء العمؿ مصادر الإشباع  محرؾ السمكؾ نكع الدافع

 القادريف عمى تحقيؽ اليدؼ تحقيؽ الإنجاز التحدي دافع الإنجاز
 الزملبء إرضاء الآخريف تكويف علبقة صداقة حميمة  دافع الانتماء
القػػػػػػػػػػػػادريف عمػػػػػػػػػػػػى التػػػػػػػػػػػػأثير  التأثير عمى الآخريف السيطرة دافع القوة

 والسيطرة
 (99، ص2005)بلبؿ، المصدر: 
ظيمي مف العوامؿ التي تجعؿ منو سموكا فعالا حيث قدـ انطمؽ ماكميلبند في دراستو لمسموؾ التن

إطارا خاصا حوؿ الحاجات الإنسانية التي تستثير الفرد في مجاؿ العمؿ وتحدد سموكو التنظيمي فتوصؿ 
إلى أف ىناؾ ثلبث عوامؿ أو حاجات أساسية وجب إشباعيا لمفرد داخؿ محيط العمؿ، العامؿ الأوؿ ىو 

التفوؽ مف قبؿ الفرد تجعؿ منو فردا ميما داخؿ التنظيـ ذلؾ نظرا لكفاءتو في الانجاز فتحقيؽ الكفاءة و 
شباع  عممو والتزامو في أداءه الأمر الذي ينعكس عمى فعالية التنظيمية ككؿ كما أف تحقيؽ الكفاءة وا 
ى حاجة الفرد فييا تدفعو إلى تحمؿ مسؤولياتو في تحقيؽ الأىداؼ، أما العامؿ الثاني فيخص الحاجة إل

الانتماء وتعبر عف رغبتو في تكويف علبقات اجتماعية مع غيره مف العامميف وانضمامو إلى جماعة العمؿ 
يمانو بقيميا وامتثالو لمعاييرىا التي تحدد استجابتو في العمؿ والبحث عف أفضؿ مناخ  وانخراطو فييا وا 

لتقارب الفكري والاجتماعي روح التعاوف والانسجاـ بينو وبيف زملبء العمؿ وتحقيؽ ا هسودت لمعمؿ
والاندماج مع بعضيـ البعض، وىذا يكوف جراء حبو لمعمؿ وولائو لمنظمتو الشيء الذي يوجيو نحو 
تحقيؽ أىدافيا أما العامؿ الثالث فيمخص لنا حاجة الفرد إلى القوة لأنيا تمنحو الفرصة لمتأثير عمى 

 اض معينة.الآخريف وسموكاتيـ وممارسة الرقابة عمييـ لتحقيؽ أغر 
إف اىتماـ ماكميلبند بالعلبقات الإنسانية يظير مف خلبؿ تأكيده عمى حاجة الفرد إلى الانتماء 
لجماعة العمؿ حيث يحقؽ ارتباطو الاجتماعي بالأفراد الآخريف ويتواصؿ معيـ في ظؿ شبكة مف 

 العلبقات الاجتماعية البناءة وىي السموكات الإيجابية التي تخدـ صالح المنظمة.
 رنسيس ليكرت -د

"تمثمت أفكار ليكرت في فيمو لمتنظيـ الإداري عمى أنو تنظيـ إنساني يتوقؼ نجاحو عمى الأعماؿ 
المتناسقة لأعضائو فيرى أف العوامؿ اليامة في التنظيـ التي تحدد مدى نجاحو وفاعميتو ىي القيادة 

لتنظيـ لدى ليكرت ىو نسؽ إنساني ( وبما أف ا60، ص2010والاتصالات والحوافز والرقابة")السكارنة، 
فإنو يعترؼ بأىمية الجماعات الصغيرة والعلبقات الاجتماعية التي تنشأ بيف أعضاءىا نتيجة استغراقيـ 
في العمؿ "وقد حاوؿ ليكرت أف يوجد أساسا نظريا لمطرؽ المستخدمة في التقريب بيف سموؾ الجماعات 

كرت دراستو مف الافتراض الخاص بأنو طالما أف الجماعات الصغيرة وأىداؼ المنظمة العامة، فقد بدأ لي
الصغيرة لدييا مف القوة والتأثير الكبير عمى سموؾ أعضائيا فإنو يمكف القضاء عمى الخلبفات والنزاعات 
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 بيف تمؾ الجماعات الصغيرة إذا تمكنا مف جعؿ رؤساء تمؾ الجماعات يعمموف معا في جماعات عمى
، الرئيس والمسئوليف أماميـ وبالتالي تظير المنظمة كييكؿ مكوف ف زملبئيـعدد م ،مختمؼ المستويات

مف عدد الجماعات المتداخمة يقوـ فيو بدور الوصمة اللبزمة لتحقيؽ ىذا التداخؿ الفعاؿ")الديري 
وىنا بيف "أف المديريف الذيف يصموف إف أسوء النتائج التنظيمية يشتركوف  ،(54، ص2008والكسواني، 
 (boyer et equilley, 2003, p69)ائص التالية: في الخص

 .تركيزىـ موجو نحو المياـ المنوطة بيـ 
  التنظيـ التقميدي لمعمؿ في كؿ مف الأساليب، الأىداؼ، الميزانيات، المعايير....إلخ،  وكؿ الجوانب

 ذات الصمة بالحصوؿ عمى الأداء المطموب مف مرؤوسييـ.
  المراقبة وممارسة السمطة"أعتبروا أف ميمتيـ تنحصر في ميمة 

 وقد بدا لو ىذا الموقؼ نتيجة التطبيؽ الصارـ لإفتراضات تايمور.
وضمف ىذا الإطار أشار ليكرت في تحميلبتو لأنماط عممية القيادة داخؿ التنظيـ "أف النمط القيادي 

ظفيف وتنعكس ثقة الذي يحقؽ أعمى إنتاجية ىو الذي تكوف اتجاىات القائد فيو مركزة عمى الاىتماـ بالمو 
( وىو بيذا يدعوا القادة نحو تركيز اىتماميـ بالفرد 60، ص2010عالية واطمئناف بيف الجميع")السكارنة، 

العامؿ إلى جانب اىتماميـ بالعمميات الإنتاجية مف حيث توطيد العلبقات الإنسانية بينيـ والعمؿ عمى 
كما يدعوا "المديريف إلى تحفيز موظفييـ ينية التطوير مف قدراتيـ وخبراتيـ في مجاؿ اختصاصاتيـ الم

قامة ثقة مع مرؤوسييـ وفي  مف خلبؿ فيـ توقعاتيـ وقيميـ ولذلؾ يتعيف عمييـ بناء مواقؼ ودية معيـ وا 
وقد "وضع ليكرت  ,p69) (boyer et equilley, 2003قدراتيـ ومساعدتيـ في الحالات الصعبة" 
 (51، ص2010شرؼ أف يتصؼ بيا مف بينيا: )السكارنة، مجموعة مف الصفات التي يرى أف عمى الم

 .عدـ تعرض المشرؼ إلى تفصيلبت ودقائؽ العمؿ الجزئية إذا كاف إشرافو يتصؼ بالعمومية 
 .أف يكوف اىتماـ المشرؼ بمشاعر المرؤوسيف كبيرا 
 .أف تستحوذ عممية الإشراؼ عمى نسبة كبيرة مف وقت المشرؼ 

تماعية بعيف الاعتبار في العمؿ إذ العامؿ يبحث عف مياـ أكثر "وقد أخذ ليكرت العلبقات الاج
فأكثر تعقيدا وتتطمب الالتزاـ وفي المقابؿ لو حاجات اجتماعية لممساىمة والمشاركة تحسف مف اندفاعو 

ولذلؾ عمى الإدارة المشرفة في المؤسسة الأخذ بعيف الاعتبار ىذه العوامؿ واتخاذ قرارات  ،في العمؿ
رفضيا وذلؾ بنوع مف المشاركة فييا مف طرؼ العماؿ ككؿ وعدـ احتراـ ىذا يؤدي إلى تكوف مقبولة دوف 

مجموعات غير رسمية لمعارضة القرارات والتوجيو الإداري عند التنفيذ وىو ما يؤدي إلى اضطرابات وعدـ 
يؽ الجانب وىذا كمو لأف الإنساف في العمؿ ليس الكائف العقلبني المحفز فقط عف طر  ،تحقيؽ الأىداؼ
المدرسة التايمورية أو الفوردية بؿ ىو ذو جوانب اجتماعية وعاطفية نفسية تؤثر عمى أعتبرتو المادي كما 

موقعيا في الاقتصاد -المردودية الجماعية لممجموعة والمؤسسة ككؿ")عدوف، المؤسسة الاقتصادية 
 ( 22ص  -وظائفيا وتسييرىا
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بعض المتغيرات التي تخص التنظيـ الإداري وقد  قدـ رنسيس ليكرت إطارا عمميا مفصلب حوؿ
أعطى وجية نظره حوؿ التفاعؿ والعلبقات ومختمؼ الروابط التي يجب أف تكوف بيف أعضاء التنظيـ 

كما قدـ جممة مف الافتراضات التي تخص عمميتي القيادة  ،سواء كانت بيف المشرفيف والعماؿ أنفسيـ
ي يحظى التنظيـ بنجاحو تحقيؽ أىدافو، ويظير مف خلبؿ والإشراؼ التي رأى أنو يجب إتباعيا ك

تحميلبتو المقدمة أنو اىتـ بالطرؽ التي تساعد المنظمة عمى التطوير والفعالية حيث أكد عمى نمط القيادة 
كما أوضح كؿ الإجراءات التي تساىـ في تحقيؽ التقارب بيف  امؿالديمقراطي والإشراؼ الموجو نحو الع

منيا السعي نحو إشباع حاجات الأعضاء مف خلبؿ اعتماد و  ،صالح العميا لمنظمتيـجماعة العمؿ والم
نظاـ لمحوافز المادية والمعنوية كالسماح ليـ بالمشاركة في صنع القرار واتخاذه والتي تحوؿ دوف نشوء أي 

ني ذو اضطرابات مف شأنيا أف تعيؽ مسار العمؿ والإنتاج، لقد أدرؾ ليكرت أىمية العامؿ ككائف إنسا
جوانب عاطفية واجتماعية ومعنوية ونفسية في المنظمة مف حيث استجابتو لممتغيرات غير الاقتصادية 

ؤثر حتما في الإنتاجية وتتحكـ في يي ذكالقيادة والمشاركة والمكافآت المعنوية ذلؾ النمط مف الاستجابة ال
حينما  ،لتايمورية والمدرسة الفورديةمسارىا ومعدليا وبيف الخمؿ العممي الذي وقعت بو كؿ مف المدرسة ا

اعتبرا العامؿ رجؿ اقتصادي لا يستثار إلا بالحافز المادي وتناسيا أنو كائف مركب ومعقد ولا يمكف 
اختزالو في صفة أو صفتيف ذات طبيعة جامدة تماما، وبإدراكو ىذا اعتبر أف التعامؿ مع العامؿ بأسموب 

 جتماعية ىو السبيؿ نحو تحقيؽ نجاح المنظمة وفعاليتيا.يعترؼ بو لو عمى إنسانيتو وطبيعتو الا
 نظرية الشخصية الناضجة لكريس ارجريس  -ق

"تعد نظرية أرجريس مساىمة استثنائية في دعـ المدرسة السموكية وقد رأى ارجريس أف ىناؾ 
خاص تناقضا سيحصؿ بيف الممارسات الإدارية القائمة عمى المفاىيـ التقميدية مع الحاجات الأش

الناضجيف الذيف يعمموف في المنظمة، واستنتج ارجريس أف بعض الممارسات المتأثرة بالنظريات 
الكلبسيكية واتجاىاتيا لا تنسجـ مع الشخصية الناضجة وضرب عمييا مثلب ليشير إلييا ىو أف الإدارة 

لا ينسجـ مع  في حيف أف ىذا المبدأ ،العممية ترى الكفاءة تتحقؽ مف خلبؿ التخصص وتقسيـ العمؿ
تحقيؽ الذات لمعامؿ في مكاف العمؿ لأنو يريد مزيدا مف المرونة وحرية التصرؼ وطرح الأفكار الإبداعية 

( فقد ركز ارجريس عمى مفيوـ 69، ص2010ومزيدا مف التطور")المساعدة، مبادئ عمـ الإدارة، 
العامؿ حينما يتـ تمكينو في الشخصية الناضجة داخؿ التنظيـ والتي يرى أف جوىرىا يتجسد في الفرد 

التنظيـ ليقدـ اقتراحاتو وأرائو ويتصرؼ بكؿ مرونة وانسيابية واعتقد أف افتراضات الإدارة العممية تتعارض 
"رأى أف التخصصية والبيروقراطية تتعارض مع حاجات الأفراد  ومفيوـ الشخصية الناضجة لمعامؿ حيث

تقسيـ الوظائؼ وتجزئتيا يؤدي إلى الأداء الأفضؿ يتعارض وتطمعاتيـ وطموحاتيـ فالافتراض القائؿ إف 
كما أف تسمسمية السمطة التي شددت عمييا  ،مع حاجة الأفراد إلى توكيد ذواتيـ ووجودىـ خلبؿ العمؿ

الإدارة البيروقراطية لا تبني الاستقلبلية التي يرغب فييا الأفراد كوف ىؤلاء يتمقوف التعميمات والتوجييات 
( 97، ص2005ويعمموف تحت ىاجس الرقابة وليس عمى المبادرة مف الأسفؿ")بموط،  مف رؤسائيـ
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"ويضيؼ كريس أف تحديد السمطة وممارسة الرقابة وكتابة الإجراءات بالتفصيؿ في النظرية البيروقراطية 
بالتالي يترؾ نوعا مف الجمود والإتكالية لدى العامميف ويشعر العامؿ حينيا أف بيئة العمؿ مفروضة عميو و 

( وعميو ينادي بخمؽ الظروؼ 69، ص2010يقؿ حماسو واندفاعو")المساعدة، مبادئ عمـ الإدارة، 
المناسبة لمفرد العامؿ حتى يستطيع أف ينمي مف ذاتو وفي ىذا المجاؿ "أكد عمى توسيع نطاؽ صلبحيات 

بينيـ وبيف الإدارة ويقر الأفراد ومنحيـ حؽ المشاركة وتحمؿ المسئولية في العمؿ وتحسيف شكؿ العلبقات 
بأف أسباب التغيب ودوراف العمؿ والكسؿ والنفور مف العمؿ يعود في مجممو لممارسات الإدارة التي 

( لقد نظر كريس إلى الفرد العامؿ عمى أنو 39، ص2012أصبحت غير صالحة للبستخداـ")الوادي، 
كما لو طموحات يرغب في تحقيقيا حتى شخصية متميزة مف حيث أنو يحاوؿ تقديـ أفكاره لفائدة المنظمة 

يتكامؿ مع نفسو ويشعر بمزيد مف الرضا الوظيفي و"ىو يرى أف الفرد في مسيرة حياتو يتحرؾ مف السمبية 
 ،إلى الإيجابية ومف التواكؿ إلى الاستقلبؿ ومف الجمود إلى المرونة ومف الخضوع إلى التصرؼ المستقؿ

ض سيادة بعض النظـ والقواعد التي تحوؿ بيف الفرد وبيف نموه نحو بينما تتجو المنظمة باستمرار نحو فر 
الأفضؿ وىو يقترح عمى القادة السماح ببعض المرونة والتساىؿ وزيادة الرفض أماـ العامميف والاستعانة 
بالخبراء لتوطيد علبقات أفضؿ بيف القادة والعامميف ولإيجاد نوع مف التوافؽ بيف تحقيؽ الأفراد لتكامميـ 

( وبالتالي فالإدارة عمييا أف تغير مف ممارساتيا 135، ص2000تحقيؽ المنظمة لأىدافيا")حبتور، و 
لمسمطة والرقابة نحو الأفضؿ فتمارسيما بناء عمى الأسموب الذي يحقؽ لمفرد ذاتو وينمي شخصيتو إلى 

يو عمى فكرة جانب كؿ ىذه الافتراضات قدـ ارجريس نظريتو في الاندماج والانصيار والتي تقوـ لد
أساسية ىي "أف المشكمة الأساسية في حياة المنظمات ىي كيؼ يمكف لتجمع بشري أفراده مختمفوف في 
القدرات والاستعدادات يندمجوف في نشاط تعاوني يساىـ في نجاح المنظمة وتحقيؽ أىدافيا ويحقؽ رضا 

شباع أىداؼ الأفراد في ىذا التجمع، إف الفرد يسعى إلى تحقيؽ أىدا فو الذاتية وبنفس الوقت أىداؼ وا 
المنظمة التي يعمؿ فييا فإذا تحققت أىداؼ الفرد ولـ يعط الجيد اللبزـ مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة 

فالتنظيـ الناجح ىو الذي يحقؽ  ،معنى ذلؾ أنو في الحالتيف لـ يحدث إلا إذا تحققت أىداؼ الطرفيف
( إذف فالتنظيـ الناجح لدى 91اجتيـ")الياشمي، صأىدافو وأىداؼ العامميف فيو عف طريؽ إشباع ح

وعمى  اجات الأفراد ومتطمباتيـ الشخصيةأرجريس ىو القادر عمى تحقيؽ المصالح العميا مع الاستجابة لح
"عمى كؿ عامؿ أف يعطي معنى لحياتو وأف يثؽ بو، لتطوير كفاءة الفرد وكفاءة العموـ فأرجريس أمف بأنو 
ي أف يعتمد أسموب الإدارة عمى توسيع المياـ حيث يسمح للؤفراد بالمشاركة في المنظمة فإنو مف الضرور 

القرارات وتصور العمؿ ولتحقيؽ الفعالية التنظيمية يجب أف تتحوؿ المنظمة إلى منظمة متعممة" 
(moulette et roques, 2012, p09) 

العمؿ بتعاوف مستمر ىامة ىي كيفية بناء فريؽ عمؿ متماسؾ يؤدي  ةدرس ارجريس ظاىرة تنظيمي
يساعد عمى تحقيؽ مصمحة المنظمة في ذات الوقت الذي يستطيع فيو جميع ىؤلاء الأفراد تمبية متطمباتيـ 
شباعيا وأوضح أف التنظيـ الناجح الفعاؿ ىو مف ييتـ بقضية التوازف التنظيمي أي خمؽ  الخاصة وا 
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وىذا ىو جوىر الفعالية  ،ة للؤفراد العامميفالتوافؽ بيف كؿ مف المصالح العميا لمتنظيـ والحاجات الخاص
التنظيمية لديو، وقد أكد عمى مفيوـ الشخصية الناضجة ذلؾ المفيوـ الذي يتعارض تحقيقو مع 
الممارسات الإدارية الحادة فيو يتحقؽ حينما تمنح فرصة لمفرد في إبداء اقتراحاتو والمساىمة في صنع 

أنو يتضارب والممارسات البيروقراطية المتصمبة كالرقابة الصارمة  ما يعني ،القرارات وتمكينو في التنظيـ
والالتزاـ الحرفي بالقواعد التنظيمية لما تخمفو تمؾ الممارسات مف جمود وتصمب في السموؾ وانخفاض 
لمروح المعنوية وغياب الرضا الوظيفي، واستنادا ليذا الإطار دعا ارجريس نحو تحسيف العلبقة بيف الإدارة 

ماؿ والعمؿ عمى إثراء وظائفيـ وتوسيعيا وعموما نلبحظ أنو قد أقر بأىمية العلبقات الإنسانية بيف والع
أعضاء التنظيـ وفرؽ العمؿ داخمو واعترؼ بعممية التفاعؿ الاجتماعي البناء كعممية أساسية لاستمرار 

 ح لممنظمة.وجود التنظيـ وىو بيذا يرى أف ىذا النمط مف العلبقات سبيؿ نحو تحقيؽ النجا
 نظرية التنظيـ الاجتماعي لكايت باؾ -ك

نظاـ مستمر مف الأنشطة الإنسانية المتميزة والمتناسقة التي عمى أنو "نظر وايت إلى التنظيـ 
تستخدـ مجموعة مف الموارد الإنسانية المادية والمالية والفكرية في نظاـ متميز فريد لحؿ المشكلبت يعمؿ 

، 2009انية متفاعلب مع غيره مف النظـ في البيئة المحيطة بو")شكشؾ، عمى إشباع الرغبات الإنس
( "ومف ذلؾ نستطيع التعرؼ عمى بعض الخصائص العامة لمفيوـ باؾ عف التنظيـ: )سالـ، 65ص

 (133، ص2009
 .أف التنظيـ يتكوف أساسا مف الأنشطة أو العلبقات الإنسانية 
 جتمع ويتـ تحويؿ تمؾ الموارد داخميا إلى مخرجات أف التنظيـ نظاـ مفتوح يحصؿ مف موارد مف الم

 لإشباع بعض الرغبات الإنسانية.
  أف التنظيـ في أداءه ليذه العمميات إنما يتفاعؿ مع غيره ويعتمد عمى غيره مف التنظيمات في

 المجتمع المحيط.
ناصر ويظير تناوؿ باؾ لمتنظيـ مف زاوية أنو نسؽ فني واجتماعي في الوقت نفسو كونو يضـ ع

إنتاج ومدخلبت منيا الموارد المادية الإنسانية وىو يقوـ عمى مجموعة أنشطة ذات الطبيعة الإنسانية التي 
"فالتنظيـ الإداري يتكوف مف مجموعة  تتفاعؿ وتتكامؿ في سبيؿ تحقيؽ أىدافو العامة، وفي ىذا الإطار

ومادية وطبيعية لتحقيؽ أىداؼ مف الأفراد مجتمعيف بعضيـ ببعض يتعاونوف مستخدميف موارد بشرية 
شخصية وجماعية بواسطة سموؾ منظـ يكفؿ تحقيؽ أىداؼ التنظيـ وأىداؼ العامميف فيو وترى ىذه 
النظرية أف مشكمة التنظيـ الإداري تكمف في كيفية جعؿ ىذه المجموعة مف الأفراد حيث لكؿ منيـ قدراتو 

 ؽ رضاىـ في نفس الوقت")السكارنة،تنظيـ وتحقيومعتقداتو يتعاونوف في نشاط مشترؾ لتحقيؽ أىداؼ ال
( وىي القضية التي تعرؼ بالتوازف التنظيمي بيف أىداؼ الفرد وطموحاتو الشخصية وبيف 58، ص2010

المصالح والغايات العميا لممؤسسة "وتيتـ نظرية التنظيـ الاجتماعي لباؾ بتقديـ تفسير لتكويف التنظيـ 
ملبحظة ميمة وىي أف كثيرا مف نظريات ودراسات التنظيـ الحديثة لا تيتـ  الداخمي وكيفية تركيبو إذ يبدي
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بالتكويف الداخمي لمتنظيـ قدر اىتماميا بخصائص أخرى منيا التفاعؿ والتأثير المتبادؿ بيف التنظيمات 
و بعضيا ببعض وعلبقات القوة والتأثير المتبادلة بيف المنظمات ووظائؼ التنظيـ وتطور التنظيـ في أدائ

( وقد "حدد باؾ أربعة مكونات 130، ص2009ليذه الوظائؼ وعمميات اتخاذ القرارات في التنظيـ")سالـ، 
أساسية لمتنظيـ ىي النظاـ الذي يحكمو الموارد البشرية والمادية والطبيعية والأنشطة التي تتـ في إطاره 

لتي تتمثؿ في عممية الانصيار أو مجموعة الروابط التنظيمية التي تحقؽ التناسؽ والوحدة بيف أجزائو وا
التلبحـ بيف الفرد والتنظيـ، ويرى باؾ أنو يمكف لمقيادة أف تحقؽ ىذا الانصيار عف طريؽ تسيير اندماج 
أعضاء التنظيـ في العمؿ وحؿ مشاكميـ وتوجيييـ وىذا يتطمب مف قيادة التنظيـ في العمؿ عمى التوفيؽ 

يث يسعى الفرد إلى تحقيؽ ذاتو في الوقت الذي يسعى فيو بيف متطمبات الفرد ومتطمبات التنظيـ ح
التنظيـ إلى تحقيؽ أىدافو كما يتطمب منيا إدراؾ العوامؿ الشخصية التي تساعد عمى انصيار الفرد 
وتلبحمو مع التنظيـ وتفيـ العوامؿ التنظيمية التي تساعد عمى انصيار التنظيـ مع الفرد")السكارنة، 

 (59، ص2010
التنظيـ مف زاوية أساسية ىي أنو كياف مادي وبشري اجتماعي في نفس الوقت كونو تناوؿ باؾ 

ينطمؽ في عممو مف مدخلبت مادية كالمعدات والأجيزة ومدخلبت بشرية تتمثؿ في الأفراد وىو نسؽ 
وقد أوضح أف مف أىـ الخصائص التي تميزه ىو  ،يسعى دائما إلى إشباع رغبات أفراده بالدرجة الأولى

مف العلبقات الإنسانية كركيزة جوىرية لقيامو واستمراره، وقد دعا نحو الاىتماـ بالتكويف الداخمي  تكونو
لمتنظيـ وانتقد الأبحاث السابقة التي اىتمت بعدة متغيرات وأغفمت التكويف والمناخ الداخمي لممنظمة وفي 

ر يساعد في تحقيؽ التوازف داخؿ ىذا المجاؿ ركز باؾ عمى أىمية التعاوف بيف الأفراد كوف التعاوف متغي
التنظيـ أي تجنب تضارب أىداؼ الأفراد وغايات التنظيـ وتحقؽ كلب منيما بما يكفؿ شعور أولئؾ بالرضا 
عف منظمتيـ ، وقد بيف باؾ أف القادة في المنظمة ىـ مف تقع عمييـ مسئولية تحقيؽ التوافؽ بيف الأفراد 

الطرح النظري أف وايت باؾ اىتـ بمتغير العلبقات الإنسانية ويرغبوف في إشباعو ويظير مف خلبؿ ىذا 
في التنظيـ وأولاه عناية خاصة في دراستو مف خلبؿ تركيزه عمى جممة مف المتغيرات السموكية كالتلبحـ 
شباع الحاجات والتوافؽ وغير ذلؾ مف المفاىيـ التي تصب ضمف  والرضا والتعاوف والتفاعؿ الاجتماعي وا 

الإنسانية، عمى أف باؾ يرى أف المنظمة تستطيع تحقيؽ نجاحيا وفعاليتيا باعتمادىا عمى  إطار العلبقات
الاتصاؿ بالبيئة الخارجية وتفاعميا مع التنظيمات المختمفة كوف التنظيـ نسؽ مفتوح يعتمد في أدائو 

لاندماج بيف لوظائفو عمى الاحتكاؾ بالبيئة المحيطة وىذا إلى جانب اعتمادىا عمى عممية الانصيار وا
 أعضاء التنظيـ. 

 نظرية العامميف لييزنبارغ -م
ركز فيو عمى النقاط التالية: )خميؿ،  1913عاـ  -عمـ النفس والأداء الصناعي–"نشر ىيزنبارغ كتابو في 

 (33، ص2005
 .دراسة الوظائؼ واختيار أفضؿ الأفراد القادريف عمى القياـ بيا 



 لمدراسة كالمعرفي النظرم التأسيس                      الفصؿ الثاني:                              
 

 
91 

 فراد عمى مزاولة أعماليـ بأفضؿ السبؿ المتوفرة.توفير العوامؿ النفسية المساعدة للؤ 
  إيجاد السبؿ الكفيمة ببناء علبقة وطيدة بيف العماؿ ورؤسائيـ لمتقريب بينيـ وتحقيؽ طاعة الأفراد

 لرؤسائيـ وخدمتيـ.
"وقد حاوؿ تطبيؽ الأساليب النفسية لزيادة إنتاجية العماؿ بالمنظمة وقد أوضح أف الرفع مف معدؿ 

 ( 93، ص2003وسائؿ ىي: )غنية،  03عامميف يمكف أف يتـ مف خلبؿ إنتاجية ال
 .وجود أفراد لدييـ قدرات ذىنية تمكنيـ مف أداء العمؿ بكفاءة 
 .وجود ظروؼ عمؿ مناسبة تساىـ في رفع الروح المعنوية لمعامميف 
 .وجود أثر نفسي إيجابي مف قبؿ الإدارة يزيد مف دافعية العامميف 

زنبارغ بالفرد العامؿ مف حيث تأكيده أولا عمى وجود أفراد منتجيف وأصحاب ويظير ىنا اىتماـ ىي
جودة وكفاءة عاليتيف خدمة لمصمحة المؤسسة في نفس الوقت الذي تعمؿ فيو ىذه الأخيرة عمى توفير 
 مناخ نفسي مريح لمعمؿ يشعر فيو الأفراد بآدميتيـ والروح المعنوية المرتفعة. "وقد سميت نظريتو بالدوافع
الصحية وعمى اعتقاد بأف علبقة الفرد بالعمؿ ىي علبقة أساسية وأف اتجاه شخص ما نحو العمؿ يمكف 
أف يحدد وبدرجة كبيرة درجة النجاح والفشؿ في ذلؾ العمؿ فقد حاوؿ تفحص سؤاؿ ما الذي يرغب بو 

ثر طرح ىذا السؤاؿ قدـ ىيزنبارغ طرح نظ115، ص2003الأفراد في عمميـ")العطية،  ري حدد فيو ( وا 
العوامؿ التي تؤثر في معدؿ الرضا الوظيفي للؤفراد حيث "أوضح أف الحافز المالي ىو مف العوامؿ 
الخارجية التي ينحصر تأثيره في تخفيض مستويات عدـ الرضا وقد بيف أف مستويات عدـ الرضا تتأثر 

اب أو وجود أو حدوث بجممة عوامؿ ىجينة، وأكتشؼ حينيا أف الأمور التي تسبب عدـ الرضا ىو غي
خمؿ في واحد مف المتغيرات كالأجر والعلبقات مع العماؿ وضماف العمؿ واستقراره والمركز والمكانة في 
جماعة أو المنظمة والسياسة المعتمد مف قبؿ المنظمة وظروؼ العمؿ المادية وغير المادية والعلبقة مع 

قائية فإذا استطاعت قيادة المنظمة أف توفر الجو الرئيس الأعمى المباشر، حيث أطمؽ عمييا العوامؿ الو 
أما ، العامميف المناسب لنشرىا ونشر تأثيراتيا فإف مف شأف ذلؾ منع حدوث حالات عدـ الرضا عند

المجموعة الثانية وبدونيا لا يمكف بموغ مستوى الرضا المنشود عند الفرد العامؿ وليا تأثيرىا النفسي عميو 
 ( 101، ص2010اد، وىذه العوامؿ ىي: )الجو 

 .الطبيعة المريحة لمعمؿ 
 .شعور الفرد ببموغ مستويات انجاز ذات مغزى 
 .شعور الفرد بأف ذاتو تنموا وتعظـ 
 .شعور الفرد بأنو محط اىتماـ 

 (112، ص2009بالإضافة: )حريـ، السموؾ التنظيمي، 
 .الإنجاز في العمؿ 
 .التقدـ والترقية في العمؿ 
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 شخصي.إمكانية النمو والتطور ال 
 .الاعتراؼ بالإنجاز 
 .طبيعة العمؿ نفسو ومستواه 

"وقد استنتج ىيزنبارغ أف العوامؿ المرضية في العمؿ كانت تتعمؽ بالبيئة والظروؼ وتسمى العوامؿ 
المرضية التي تسبب الرضا، وقد أسيمت نظريتو في توجيو انتباه المديريف إلى عوامؿ أخرى غير الأجر 

لتي يمكف أف تدفع العامميف ككؿ وعمى الرغـ مف الانتقادات الموجية إلا أنيا وظروؼ العمؿ والسياسات ا
لا تزاؿ تحظى باىتماـ العديد مف المديريف الذيف يحاولوف زيادة الدافعية لدى العامميف لكوف ىيزنبارغ قد 

 )حريـ، السموؾ التنظيمي،محات ومفرداف نفسية عممية معقدة"استخدـ لغة مبسطة خالية مف المصط
 (112، ص2009

تعد دراسة ىيزنبارغ مف أشير الدراسات التي قامت حوؿ ظروؼ العمؿ داخؿ المؤسسة نظرا 
في الدراسة نظرا لتأثير تمؾ الظواىر في  ةلممفاىيـ النفسية الواضحة التي ركز عمييا والتي أعطاىا شمولي

ا تحسيف العلبقة بيف كؿ مف الواقع عمى الأداء الصناعي، إذ بحث ىيزنبارغ في الوسائؿ التي مف شأني
والعماؿ وتحقيؽ التوافؽ بينيما كما بحث في كيفية توفير مناخ إيجابي سميـ لمعمؿ يتمقى فيو  الإدارة

 سحمالية ويقبؿ عمى العمؿ بكؿ العامؿ الدعـ النفسي مف قبؿ الإدارة فيشعر بالرضا والروح المعنوية العا
ما ىي العوامؿ –وجو الخصوص وبحث عف إجابة سؤالو واىتـ ىيزنبارغ بقضية الرضا الوظيفي عمى 

التي تؤدي إلى غيابو لدى العامؿ كضعؼ مؿ ومف ذلؾ قدـ جممة مف العوا -التي تؤثر في معدلو؟
وحتى الاجتماعية المعنوية  ،العلبقة بيف الإدارة والعماؿ وسوء التسيير الإداري والظروؼ الفيزيقية لمعمؿ

افعية الأفراد منيا الإحساس بتحقيؽ الذات والاعتراؼ بالجيود المبذولة وعوامؿ أخرى ذات تأثير في د
وبموغ النمو الشخصي والتطوير، وقد دعا المسئوليف نحو الاىتماـ بيذه العوامؿ حتى يستطيع الفرد 

ويمكف أف نقوؿ أف ىيزنبارغ يرى في تواجد العلبقات  ،الشعور بالرضا عف عممو والظروؼ المحيطة بو
داخؿ المنظمة التي تعد آلية شاممة لكؿ العوامؿ التي طرحيا في نظريتو عامؿ أساسي لتحقيؽ  الإنسانية

 الرضا وتحسيف الأداء.
وعموما فيذا المدخؿ قد اىتـ بالعوامؿ النفسية والاجتماعية وتأثيرىا عمى الأداء والمردودية وحاوؿ 

حيث عمؿ عمى دراسة  ،اعؿ بيف أعضائيادراسة القضايا الفردية والجماعات الصغيرة غير الرسمية والتف
المشكلبت الفردية والجماعية والعلبقة بيف الرئيس والمرؤوس والروح المعنوية ودورىا في رفع الإنتاجية إلى 
جانب محاولتو لتحقيؽ نظاـ اتصاؿ جيد وتأميف متطمبات العمؿ واحتياجات الأفراد في سبيؿ تحسيف 

لعممية، وخلبصة القوؿ أف المدرسة السموكية تمثؿ حركة تصحيحية الأداء إلى غير ذلؾ مف اىتماماتو ا
لمبادئ المدخؿ الكلبسيكي وجؿ افتراضاتو حوؿ العامؿ وطرؽ تسييره فقد أولت اىتماـ كبير بالفرد 
وحاجاتو النفسية ودعت إلى ضرورة إشباع ىذه الحاجات مف قبؿ التنظيـ لما ليا مف تأثير عمى أداؤه وما 

المدرسة أنيا بالغت في تبني العوامؿ غير الرسمية حيث اعتقدت أف الاىتماـ بالفرد  يلبحظ عمى ىذه
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وسموكاتو وحاجاتو وتكوينو النفسي والاجتماعي، ىو السبيؿ في تحقيؽ الفعالية مع تيميشيا واستبعادىا 
ؽ الكفاءة الواضح لمجانب الرسمي ولمعناصر التنظيمية الأخرى التي بالتأكيد تمعب دورا فعالا في تحقي

 والفعالية. 
III. المدخؿ الحديث 

يعد المدخؿ الحديث مجموعة مف الجيود الفكرية والامبريقية التي حاولت أف تضع أسس جديدة في 
دراستيا لمتنظيـ جاءت نتيجة لضخامة المؤسسات والمتغيرات المتسارعة في المحيط التنظيمي، وقد ركزت 

ية الإدارية مع مراعاة لمعوامؿ النفسية والاعتراؼ بالجوانب عمى العنصر البشري عمى اعتباره أساس العمم
الاجتماعية في خضـ التفاعؿ مع البيئة الداخمية والخارجية لمتنظيـ، ذلؾ أنيا تعمقت أيضا في دراسة 

وىنا تجاوز التحميؿ  ،الجوانب الداخمية لمتنظيـ كمتغيرات ىامة إلى جانب اىتماميا بالبيئة المحيطة بو
واىر التنظيمية البعد الرسمي وركز أيضا عمى العناصر الأخرى لمتنظيـ نذكر منيا المورد العممي لمظ

كؿ مف ىذا المدخؿ  قد تناولنا ضمفعية والأنساؽ الفرعية لمتنظيـ، و البشري والتكنولوجيا والبيئة الاجتما
ة القواعد البيروقراطية نظرية النسؽ الاجتماعي لبارسونز ثـ نظرية المعوقات الوظيفية لميرتوف تمييا نظري

 لجولدنر ونظرية تفويض السمطة لسيمزنيؾ ثـ وأخيرا نظرية الإدارة اليابانية لولياـ أوشي. 
 _ نظريػػػػة النسػػػػؽ الاجتمػػػػاعػػػػي لبػارسكنػػػػػز01

يـ "يعتبر بارسونز مف أىـ رواد النظرية البنائية الوظيفية وأبرز عمماء الاجتماع المعاصريف الذيف ل
أنو في ذلؾ إسيامات قيمة ليس فقط في مجاؿ دراسات التنظيمات بؿ أيضا في نطاؽ تحميلبتو التنظيمية 

عديد مف الأغراض يستخدـ مفيوـ التنظيـ في البناء الصناعي في المجتمع الحديث وىذا ما يطمؽ عميو 
منيا عمى سبيؿ المثاؿ  ةحددويقوـ التنظيـ عمى عدة متغيرات وظيفية م، مصطمح البيروقراطيةغالبا غالبا 
تقسيـ العمؿ فالتنظيـ موجود مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ مميز ويكوف ذلؾ في إطار متبادؿ بيف النسؽ  مبدأ

ويتـ العمؿ حسب ىذا الإفتراض ( 97، ص2011لأنساؽ الفرعية الأخرى")البيومي ولطفي، االأكبر و 
"حيث انطمؽ مؿ مف بقية الوظائؼ بالتفاعؿ بيف كؿ ىذه الأنساؽ حيث كؿ منيا يؤدي وظيفة تتكا

مف تصور التنظيـ بوصفو نسقا اجتماعيا يتألؼ مف أنساؽ فرعية مختمفة كالجماعات والأقساـ  بارسونز
 ؽ اجتماعي أكبر وأشمؿ كالمجتمعاتوالإدارات وأف ىذا التنظيـ يعد بدوره نسقا فرعيا يدخؿ في إطار نس

مؤكدا التوجييات القيمية السائدة في التنظيمات ثـ حمؿ التنظيـ مف وجية نظر ثقافية نظامية 
 كؿ يحدد الذي ىو في التنظيـ القيمي النسؽ بارسونز أف ( "إذ بيف72، ص1994المختمفة")الحسيني، 

 الشرعية صفة تضفي التي ىي التنظيـ السائدة في فالقيـ التنظيـ التي يواجييا والخارجية الداخمية الظروؼ
كنسؽ  وقيـ المجتمع فرعي التنظيـ كنسؽ قيـ بيف الانسجاـ مف نوع مبما يتط وىذا الأىداؼ، عمى
( "عمى أف بارسونز لا يذىب إلى حد المطابقة بيف التنظيـ والمجتمع فمقد 102، ص2011")ضيؼ، كمي

 وواضحة نسبيا تسعى إلى تحقيقيا أوضح أف التنظيمات تتميز بأنيا وحدات اجتماعية ليا أىداؼ محددة
إلى ، عا يميزه إلى حد كبير عف المجتمعداؼ وتوفر الإجراءات يمنحاف التنظيـ طابإذف فوضوح الأى
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جانب ىذا فقد قدـ بارسونز تفسيرا لتكامؿ الأفراد والجماعات في التنظيـ ذاىبا إلى أف ىذا التكامؿ يتحقؽ 
تتحدد و كامؿ تحقؽ ىذا التيمف خلبؿ النسؽ القيمي السائد في المجتمع ومف خلبؿ أىداؼ التنظيـ ذاتيا و 

ويتدعـ ىذا التكامؿ بوجود أنماط معيارية  ،الأدوار التنظيمية لتصبح ملبئمة لتوقعات أعضاء التنظيـ
محددة تنظـ العمميات المختمفة التي مف خلبليا يتـ مواجية المتطمبات الوظيفية التي يفرضيا 

 يتوجب أساسية وظيفية متطمبات أربعة تحديد إلى ( "ويذىب بارسونز74، ص1994النسؽ")الحسيني، 
 (58، ص2008وىي: )مزيوة،  الاستمرار أراد إذا ما أف يواجييا نسؽ كؿ عمى
 التنظيـ. أىداؼ والمادية لتحقيؽ البشرية الموارد مطمب الموائمة: يعنى بتدبير 
 :أىداؼ التنظيـ. تحقيؽ أجؿ مف التنظيمية الموارد حشد إلى يشير مطمب تحقيؽ اليدؼ 
 قدر أعمى تضمف تحقيؽ التي العلبقات وبالأخص الوحدات بيف العلبقات إلى يريش التكامؿ: مطمب 
 الفرعية. الأنساؽ بيف والتضامف التماسؾ مف
 وظيفييف توأميف فالأوؿ مطمبيف إلى أيضا ويشير الرأسي بالتكامؿ أساسا مطمب الكموف: يرتبط 

 يؤدييا التي في التنظيـ والأدوار الفرد ايؤديي التي بيف الأدوار الانسجاـ بمدى النمط ويتعمؽ تدعيـ مطمب
 التوترات احتواء مثلب، أما المطمب الثاني فيتمثؿ في كالأسرة التنظيـ نطاؽ الجماعات الخارجة عف في

 أداء يستطيع داخؿ التنظيـ حتى الفرد كافي لدى ضماف وجود حافز طريؽ عف ذلؾ التنظيمية ويتحقؽ
 بارسونز ميكانيزمات إعداد وتعبئة( "إذ حمؿ 74، ص1994 وجو")الحسيني، عمى أحسف منو المطموب

 نظيـ بالبيئة الخارجية حيث يرتبطالموارد التي يحتاجيا التنظيـ لتحقيؽ أىدافو وىنا يتناوؿ علبقات الت
في محاولتو الحصوؿ عمى مطالبو واحتياجاتو مف الموارد والاستفادة منيا في  ،التنظيـ ببيئتو الخارجية

وفي محاولتيا تصريؼ نتاج أنشطتو ويربط بارسونز ىذه الميكانيزمات بثلبث مجموعات مف أداء وظائفو 
 (231، ص2008القرارات توضح الخطوات اللبزمة لتحقيؽ الأىداؼ: )بدر، 

  القرارات السياسية: ويقصد بيا القرارات التي تتعمؽ بالتنظيـ ككؿ وترتبط ارتباطا مباشرا بوظائفو
والتغيرات عمى مستوى العمميات  ،قرارات بتحديد طبيعة ونوعية معايير الإنتاجالأساسية وتتمؽ ىذه ال

 ومشكلبت التعامؿ مع المستقبميف للئنتاج أو الخدمات وكذلؾ مشكلبت التنظيـ الداخمية.
  القرارات التوزيعية وتيتـ ىذه القرارات بتوزيع المسئوليات بيف الأشخاص والتنظيمات الفرعية وتوزيع

 موجودة بمعنى القوى البشرية والمالية والمنشآت الطبيعية وغيرىا.الموارد ال
  قرارات التنسيؽ: وتتعمؽ بالمحافظة عمى تكامؿ التنظيـ مف خلبؿ تسييؿ التعاوف مع مشكلبت

الدافعية التي تنشأ داخؿ التنظيـ في علبقتو بالمحافظة عمى التعاوف، ويرى بارسونز أف إدارة التنظيـ تتخذ 
تحقيؽ ىذا التعاوف حيث يمجأ إلى توقيع الجزاءات في حالة عدـ التعاوف أو تقديـ الحوافز ثلبثة طرؽ ل

وأخيرا العلبج بمعنى استخداـ مجموعة متطورة مف المقاييس يمكف بواسطتيا  ،والمكافآت عمى الأداء الجيد
تي تفسر الصعوبة إزالة العقبات التي تعوؽ التعاوف المرضي عمى مستوى يتخطى الأسباب الظاىرية أو ال

القائمة أماـ الأشخاص المشتركيف" و"تنطوي التنظيمات الرسمية باعتبارىا موجية نحو انجاز ىدؼ محدد 
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والمشكمة التي تظير ىنا تنحصر في تحديد المدى الذي تتفؽ أىداؼ نشاط الوحدات عمى المستويات 
يتوفر فييا مف الأبنية الأخرى وسائؿ لحؿ المتباينة فيما بينيا أو يتكامؿ، ثـ قرر بارسونز أف التنظيمات 

المشاكؿ ذات الجانبيف والتي تواجييا في المحافظة عمى أنماط العلبقات الداخمية التي تقيميا مف ناحية 
وفي أف تحصؿ مف بيئتيا عمى كؿ ما يحتاجو بقاؤىا واستمرارىا مف تدعيـ وتأييد مف ناحية 

بارسونز بعد ذلؾ تصنيفا داخميا لمتنظيـ حيث ميز بيف  ( "ثـ قدـ97، ص2011أخرى")البيومي ولطفي، 
ثلبث أنساؽ فرعية في التنظيـ الأوؿ ىو النسؽ الفني وىو الذي يعني بشكؿ مباشر بكؿ النشاطات الفنية 

والثاني النسؽ الإداري الذي يتولى الأمور الداخمية في التنظيـ  ،انجاز أىداؼ التنظيـ التي تسيـ في
ظامي الذي يعمؿ عمى الربط بيف النسؽ الفني والنسؽ الإداري مف جية والمجتمع مف والثالث النسؽ الن

( "وىنا يرى بارسونز أف كؿ تنظيـ يرتبط بأنشطة تعتبر ىامة 78، ص1994جية أخرى")الحسيني، 
وبالتالي  ،تلبءـ الأىداؼ والقيـ التنظيمية مع قيـ وأىداؼ المجتمع ككؿتووظيفية لممجتمع ككؿ ويجب أف 

يتـ المستوى النظامي بضماف وجود التماسؾ والانسجاـ بيف التنظيـ مف ناحية والمجتمع الكبير مف ناحية ي
أخرى، ويرى بارسونز أنو إذا كاف التنظيـ الفني يخضع لمتنظيـ الإداري فإف التنظيـ الإداري يخضع بدوره 

عمى التوسط بيف المستويات الفنية تنظيـ النظامي وأجيزة المجتمع وىكذا يصبح المستوى النظامي قادرا مل
( "وىذا التصنيؼ يكشؼ عف حقيقة ىي أف لكؿ نسؽ فرعي 233، ص2008والإدارية والمجتمع")بدر، 

اجية متطمباتو الوظيفية وظائؼ يؤدييا كما أنو يتضمف ترتيبات بنائية مختمفة يحاوؿ مف خلبليا مو 
وؿ ىو التحميؿ التوازف والثاني ىو تحميؿ التغير وقد ميز بارسونز بيف ضربيف مف التحميؿ الأ ،ومشكلبتو

البنائي وفي ىذه التفرقة أوضح بارسونز أف ىناؾ مصدريف لمتغير في التنظيـ الأوؿ يتـ مف الخارج حينما 
تمارس البيئة ضغوطا عمى التنظيـ والثاني يتـ مف الداخؿ حينما تنشأ ىذه الضغوط مف داخؿ التنظيـ 

أراد تحقيؽ أقصى درجات  غوط يتعيف عمى التنظيـ أف يواجييا إذا ماذاتو، وحيف تنشأ ىذه الض
 (78، ص1994)الحسيني، "الفعالية

الأساس الفكري الذي أنطمؽ منو بارسونز ىو فكرة النسؽ الذي يفترض بأف كؿ أجزائو تتساند فيما 
ية التي تعبر عف الوصوؿ بينيا لتسيـ في النياية في تحقيؽ وحدتو وتوازنو وتكاممو وبالتالي فتحقيؽ الفعال

كما ركز بارسونز عمى النسؽ الثقافي وأوضح أف القيـ السائدة في التنظيـ ىي التي  ،للؤىداؼ المسطرة
جراءات محددة  تمنح أىدافيا طابعا شرعيا تمؾ الأىداؼ التي لا يمكف تحقيقيا إلى بإتباع قواعد خاصة وا 

والخارجية لمتنظيـ وىو تأكيد مبالغ فيو عمى دور  وقد أوضح أف النسؽ القيمي يحدد الظروؼ الداخمية
القيـ والقواعد داخمو، وأوضح بارسونز مف جية أخرى أف ىناؾ أربعة مجموعات مف المشكلبت التي 
يتعيف عمى التنظيـ مواجيتيا إذا ما أراد الاستمرار والبقاء وتحقيؽ الفعالية وىي الموائمة والتي تخص 

ضرورية مف البيئة الخارجية وتحقيؽ اليدؼ مف خلبؿ حشد ىذه الموارد تدبير الموارد التنظيمية ال
وتجميعيا، أما المشكؿ الثالث فيو التكامؿ أي توافؽ علبقات الأفراد العامميف بالمنظمة، والكموف كمشكؿ 
رابع يعبر عف مدى ملبئمة الظروؼ السائدة في الأنساؽ الفرعية لمظروؼ السائدة في المنظمة ككؿ أو 



 لمدراسة كالمعرفي النظرم التأسيس                      الفصؿ الثاني:                              
 

 
96 

ويتضمف ىذا المشكؿ مطمبيف ييمنا  ،ر آخر الحفاظ عمى المنظمة وصيانة ىويتيا وتأكيد وجودىابتعبي
جؿ ضماف الوصوؿ إلى أالثاني منو والذي يخص مشكمة احتواء التوترات التنظيمية واستيعابيا مف 

أف التنظيـ وما يلبحظ عمى بارسونز أنو أعتقد  ،ىداؼ التي أنشئ التنظيـ مف أجمياالفعالية وتحقيؽ الأ
واستمرار النسؽ وبقائو والحفاظ عميو  الاىتماـ بقضية التكيؼ مع البيئةيستطيع تحقيؽ الفعالية مف خلبؿ 

غير أف بارسونز اىتـ بتكامؿ العلبقات بيف  ،مف خلبؿ مواجية الضغوطات واحتواء التوترات التنظيمية
ي في المنظمة وما يلبحظ عمى بارسونز أنو الوحدات التنظيمية انطلبقا مف الاعتراؼ بأىمية النسؽ القيم

ركز كثيرا عمى قضايا الانسجاـ بيف الوحدات الفرعية وتكامؿ وظائفيا في سبيؿ أداء الميمة الكمية لمنسؽ 
وبموغ أىدافو المسطرة وتوافقو مع البيئة الخارجية بما تضمنو مف متعامميف ومستيمكيف، كما أشار إلى 

استقرار التنظيـ والحفاظ عمى عضوية الأفراد والذي يتمـ خمقو وتدعيمو مف أىمية التعاوف التنظيمي في 
خلبؿ الاعتماد عمى نظاـ لمحوافز والمكافآت المقدمة كبديؿ للؤداء الجيد والجيود المبذولة إضافة إلى 

وعموما فقد أعطى بارسونز لمتغيرات دراستنا اىتماما في نظريتو حيث أدرؾ ضرورة  ،إجراءات أخرى
افؽ بيف الجماعات والذي يعبر عف العلبقات الاجتماعية البناءة بينيـ كما أنو عمؿ عمى الاىتماـ التو 

 أكثر بتوازف التنظيـ واستقراره وبموغ فعاليتو التنظيمية.
 نظػػريػػػػة المعػكقػػػات الػكظيفيػػػة لػركبػػػرت ميػػرتػػػػكف -02

يختمؼ عف أغمب الإسيامات التي قدميا "قدـ روبرت ميرتوف إسياما متميزا في نظرية التنظيـ 
عمماء التنظيـ الذيف تأثروا تأثرا كبيرا بالاتجاه البنائي الوظيفي في عمـ الاجتماع، وىذا يرجع إلى أف 
إسياـ ميرتوف لـ ينطمؽ مف فكرة المماثمة العضوية وما يترتب عمى ذلؾ مف تصور التنظيـ بوصفو نسقا 

( "كما وضع ميرتوف دراسة 87، ص1997د متبادؿ")عبد الرحماف، اجتماعيا مكوف مف أجزاء ذات تسان
موسعة عف النموذج المثالي الذي طرحو فيبر عف المنظمة البيروقراطية وبيف أف البيروقراطية تنطوي عمى 
كثير مف جوانب القصور والعناصر التي قد تفضي إلى إلحاؽ الضرر حتى في نشاط المؤسسة")غدنز، 

يعد بمثابة رد فعؿ عف النموذج الفيبري في التنظيـ كما أف ميرتوف كاف  ( فإسيامو411، ص2006
ميتما بتطوير نظرية متوسطة المدى "في ضوء صياغتو لثلبثة مفاىيـ أساسية عمى نقد النموذج المثالي 

 (247، ص2011الفيبري ودراسة البيروقراطية وىذه المفاىيـ ىي: )لغويؿ، 
 ئؼ الظاىرة علبقة وظيفية غير مقصودة وعلبقة وظيفية ذات قيمة الوظائؼ الكامنة: في مقابؿ الوظا

 معترؼ بيا أو غير معترؼ بيا تقوـ عمى الاعتماد المتبادؿ كنتيجة لتقسيـ العمؿ.
  المعوقات الوظيفية: في مقابؿ الوظيفية كؿ متغير تنظيمي جانب إيجابي وظيفي وجانب سمبي–

يفي فإنو يمكف تحديد جانبيو الوظيفي واللبوظيفي كما فإذا أخذنا متغير التخصص الوظ -معوؽ وظيفي
 يمي:
  كمما زاد التخصص الوظيفي زادت الفعالية التنظيمية    ىذا الدور إيجابي لمتغير التخصص ويطمؽ

 عميو قيبر الإسياـ الوظيفي وىو عبارة عف نتيجة إيجابية تؤدي بالنسؽ إلى تحقيؽ المتطمبات الوظيفية.
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 لوظيفي كمما زاد تنميط العمؿ وتكراره عمى نفس المنواؿ الأمر الذي يؤدي إلى كمما زاد التخصص ا
وىذا  ،عدـ الرضا وانخفاض الروح المعنوية وعدـ استغلبؿ قدرات الفرد ومف ثـ انخفاض الكفاءة والأداء

 جانب سمبي قياسا بالنتائج المرتبطة بالتخصص يطمؽ عميو ميرتوف المعوؽ الوظيفي.
 ة ترتكز محاولة ميرتوف عمى افتراض أساسي مؤداه أف خصائص التنظيـ في حد البدائؿ الوظيفي

ذاتيا وقد تؤدي إلى عدـ فعالية وترسيخ وتدعيـ الجوانب الآلية لمبيروقراطية الأمر الذي يتطمب البحث 
عف بدائؿ وظيفية لتحقيؽ الكفاية الإدارية، فإذا افترضنا أف التخصص يؤدي إلى الرتابة وعدـ الرضا 

التقميؿ مف شعور العامميف بالإنجاز في ىذه الحالة الأخيرة تبحث عف البدائؿ الوظيفية لتجنب اختلبلات و 
 النسؽ"

                                                                         "يةي والشخصالبناء البيروقراط""وانطلبقا مف ىذه المفاىيـ قدـ ميرتوف مقاؿ لو بعنواف 
 أساسية يبدأ بقضية التنظيـ فيو حوؿ نظره وجية حددت القضايا مف مجموعة المقاؿ ىذا تضمف حيث

 والطابع المتخصصة والمعايير الموضوعية الفنية المعرفة عمى الضبط يرتكز حينما والتعقؿ وىي الرشد
 التنظيمي بالسموؾ ؤالتنب عمى فيي القدرة الأساسية الثانية القضية الأعضاء، أما لعلبقات الشخصي غير

 بيف الارتباط نعمـ بحيث الأعضاء، بيف السائدة والعلبقات الوظائؼ استقرار نتيجة الحوادث وبمجرى
( "ويوضح ميرتوف أف اىتماـ 197، ص2006فرد وأدوار بقية الأعضاء")بف نوار،  كؿ يؤديو الدور الذي

يبر فيا متنوعة ونظرا لاعتبار يبر كتنظيـ رسمي يتضح مف عدة زوافالنموذج البيروقراطي عند 
ويتضمف عدة مميزات محددة لمنشاطات وواجبات الأفراد وذلؾ في نسؽ يقوـ عمى ضوابط  ،لمبيروقراطية

(. "لقد عالج ميرتوف 98، ص2011معينة مف الجزاءات ووجود الإجراءات الشخصية")البيومي ولطفي، 
بر لمتوكيد عمى السموؾ المطموب مما يعكس يفمطمب الرقابة الصادر مف الإدارة العميا وفؽ نموذج 

الحاجة لمسائمة الموظؼ، وقد أطمؽ عمى الأساليب المستخدمة لتنميط السموؾ بالنموذج الآلي لمسموؾ 
الإنساني وينشأ مف ذلؾ تقميص حجـ العلبقات الشخصية والتحوؿ إلى العلبقات المكتبية مع زيادة تقبؿ 

( "بمعنى استخداـ 62، ص2013بواب التصرؼ")الطائي والجنابي، العامميف لمقواعد الرسمية وتضييؽ أ
التنظيـ لمقولات معينة في صنع قراراتو والسمة اليامة ىنا ىي الميؿ نحو تحديد المقولات وقصرىا عمى 
عدد صغير نسبيا وتدعيـ المقولات القابمة لمتطبيؽ بدلا مف البحث عف بدائؿ ليا يمكف تطبيقيا أو 

وىكذا تؤدي زيادة استخداـ المقولات في صنع القرار إلى تقميؿ البحث عف بدائؿ")بدر،  ،المفاضمة بينيا
( "وىذا يكرس جمود السموؾ وانغلبؽ العامميف وىبوط مستوى الإنجاز مما يفضي إلى 238، ص2008

زيادة متاعب المنظمة في التعامؿ مع الزبائف وبذلؾ يطغى تنميط السموؾ والآلية عمى ىدؼ المنظمة 
ساسي المتمثؿ في خدمة الزبائف ليصبح ىدفا بذاتو، فيتجو الموظؼ إلى حرفية القواعد ويفضي ذلؾ الأ

لى مزيدا مف العزلة")الطائي والجنابي،  ( 62، ص2013إلى التوتر في مناخ العمؿ والمنظمة عموما وا 
سيما الحكومية "وتوقع روبرت ميرتوف نشوء حالة مف التوتر والتناقض بيف المؤسسات البيروقراطية ولا

لأف انشغاؿ المسئوليف البيروقراطييف بأداء  ،والعامة منيا مف جية وجماىيرىا العريضة مف جية أخرى
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ميماتيـ وفؽ الروتيف اليومي الذي درجوا عميو قد يخمؽ فجوة بينيـ وبيف مصالح الناس واىتماماتيـ 
 ( 414، ص2006واحتياجاتيـ الفعالية")غدنز، 

عمى ذلؾ ثلبث نتائج الأولى تشير إلى تناقص العلبقات الشخصية والثانية "وقد رتب ميرتوف  
أما الأخيرة فتتمثؿ في استخداـ التنظيـ لمقولات محددة  ،تشير إلى زيادة استيعاب أعضاء التنظيـ لقواعده

ؤ بسموؾ يستند إلييا في اتخاذ القرارات، ولقد أوضح بعد ذلؾ أف ىذه النتائج الثلبثة تسيـ في إمكاف التنب
ذا ما تحقؽ أصبح سموكا جامدا")الحسيني،  ( "عمى أف أخطر ما قدمو ميرتوف 85، ص1994الأعضاء وا 

ىو اكتشافو لمجوانب غير الرشيدة في لمسموؾ التنظيمي فمقد أوضح أف العناصر البنائية مثؿ الضبط 
وتنطوي أيضا عمى نتائج  ،بؤالدقيؽ الذي تمارسو القواعد قد يكوف ليا نتائج وظيفية مثؿ القدرة عمى التن

غير وظيفية مثؿ الجمود وذلؾ في ضوء مدى تحقيؽ التنظيـ للؤىداؼ التي يسعى إلييا إضافة إلى ىذا 
فإف ميرتوف قدـ إطارا تصوريا أوضح فيو أف النظاـ الذي يتطمبو السموؾ المقنف في التنظيـ، يشجع عمى 

د لا تتحقؽ وفقا لمطريقة التي حددىا فيبر فيناؾ استبداؿ الأىداؼ كما أوضح أف الكفاية الإدارية ق
 معوقات وظيفية تتمثؿ في النتائج غير المتوقعة للؤفعاؿ وقد جسدىا عند دراستو لفكرة استبداؿ الأىداؼ

ذلؾ أنو كشؼ عف  ،ولا شؾ أف الإطار الذي قدمو ميرتوف ينطوي عمى فوائد محققة في دراسة التنظيمات
ختمؼ اختلبفا شديدا عف النتائج التي كانت مقصودة فما يعتقد أنو ضار في تنظيـ النتائج الفعمية لمسموؾ ت

 (86، ص1994معيف قد يؤدي وظائؼ حيوية في تنظيـ أخر")الحسيني، 
جاءت نظرية المعوقات الوظيفية لروبرت ميرتوف كنقد صريح لمنموذج المثالي البيروقراطي لماكس 

التنظيـ وأىمؿ الجوانب الخفية فيو حيث كشؼ عف الصورة  فيبر الذي أكد عمى الجوانب الرشيدة في
فالقواعد التنظيمية والإجراءات الموضحة كتابة تضمف ثبات واستمرار البناء  ،الحقيقية لمتنظيـ البيروقراطي

التنظيمي إلا أف الالتزاـ الحرفي بيا لا يترؾ مجالا لممرونة وحرية التصرؼ في اتخاذ القرار، ومف ثـ 
حقؽ عف حؿ مشكلبت التنظيـ وأنشطتو الوظيفية بسبب توجو الأفراد نحو استيعاب القواعد العجز الم

الإجرائية فتصبح ىذه الأخيرة غايات في حد ذاتيا بعدما كانت وسائؿ تستعمميا الإدارة لتحقيؽ غايات 
كونيا تؤدي التنظيـ، ويظير مف خلبؿ التحميلبت التي قدميا ميرتوف أنو ناقض التعميمات البيروقراطية 

إلى الشعور بالسمبية والانعزاؿ وانفصاؿ الأفراد دوف بعضيـ كجماعة عمؿ إضافة لما تسببو مف عدـ 
شعور العامميف بالانتماء لمتنظيـ وتعطييـ انطباع عمى أنيـ مجرد ماكينات ممحقة بالإدارة، كما تؤثر عمى 

جمود في التعامؿ مع  يو مف إل بالإضافة إلى ما تؤدي ـوتقمؿ مف فرص تطورى ـوانجازى يـكفاءت
المجتمع أي ىي باختصار تعزز ما يعرؼ بالسموؾ التنظيمي الجامد الذي ولابد أف يؤثر سمبا في قوة 

وبيذا يقدـ ميرتوف مفيوـ البديؿ الوظيفي الذي استحدثو في محاولة منو  ،التنظيـ وغاياتو الأساسية
 .وفعاليتو بطريقة سميمة نحو تحقيؽ أىداؼ التنظيـ لتصحيح السموؾ والاعتراؼ بالفرد العامؿ وتوجييو
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 نظػريػػػة القػػكاعػػػػد البيػػركقػػراطيػػػة لألفػػف جػػػكلدنػػػػػر -03
"حاوؿ جولدنر اختبار بعض متضمنات نظرية فيبر واقعيا وأورد نتائج ىذا الاختبار في كتابو 

قد خمط بيف نمطيف مف أنماط السمطة القانونية  "أنماط البيروقراطية في الصناعة" وقد ذىب إلى أف فيبر
ذلؾ أف فيبر لـ يميز بيف القواعد القانونية التي تفرضيا السمطة وبيف  ،ووضعيما كما لو كاف نمطا واحدا

تمؾ القواعد التي يتـ الاتفاؽ عمييا بيف الرئيس والمرؤوس وذلؾ عمى الرغـ مف أف طريقة وضع ىذه 
لسمطة القانونية أو فعالية السمطة البيروقراطية كما يسمييا جولدنر")لطفي، القواعد تؤثر عمى فعالية ا

"وفي ىذا الإطار النظري لوظيفة القواعد البيروقراطية قاـ جولدنر بدراسة ميدانية  (150ص ،2007
تنقسـ إلى وحدتيف إحداىما بمصنع الجبس وأخرى داخؿ مصنع الألواح الجدارية ومف خلبؿ ىذه الدراسة 

 (173، ص2006)كعباش،  إلى تصنيؼ البيروقراطية إلى ثلبثة أصناؼ ىي:توصؿ 
  البيروقراطية التمثيمية: وفي ىذا النوع تقوـ كؿ مف الإدارة والعماؿ بوضع القواعد والموائح ومف ىذه

ذا كاف الانحراؼ عف ىذه القواعد مضر بمصالح كؿ مف  الخاصية تكتسب الإدارة الصفة الشرعية وا 
ولذلؾ نجد ىذه القواعد تفوز بدعـ الإدارة  ،ارة فإف الانصياع ليا يقوي ويحفظ مصالحيماالعماؿ والإد

وبقبوؿ ودعـ العماؿ وأف التوترات التي تنشأ مف تبايف المراكز والمناصب لا تؤدي عمى صراعات حادة 
درة وىذا ما يخمع وعميو فإف الدعـ المشترؾ لمقواعد تأيده الأفكار غير الرسمية والمشاركة الفعالة والمبا

 عمى ىذا النوع سمة الديمقراطية.
  البيروقراطية العقابية: تنتج مف الضغط الذي يمارسو العماؿ أو تمارسو الإدارة ومف ثـ يتكوف ىذا

النمط وميما يكف مف أمر فإف كؿ مف يساىـ في تكويف ىذه القواعد يعتبرىا كأنيا مفروضة عميو ومناط 
ولذلؾ فإف تدعيـ القواعد ينتج  ،ا مف قبؿ العماؿ وحدىـ أو مف الإدارة وحدىاالشرعية لمقاعدة تستخمص إم

عنو تدعيـ قيـ العماؿ أو تدعيـ قيـ الإدارة ويترتب عف الانحراؼ عف ىذه القواعد خسارة في المكانة سواء 
كاسب الإدارة لمعمؿ أو الإدارة، وما يقاؿ عف الانحراؼ يقاؿ عف الامتثاؿ فالامتثاؿ لمقواعد يترتب عميو م

أو العماؿ ويتـ تدعيـ القواعد مف قبؿ الرابح ويتجاىميا الخاسر، وتولد ىذه القواعد توترات وصراعات 
 والتي تتدعـ تمقائيا بتسميط العقوبات عف طريؽ الأفكار غير الرسمية مف قبؿ العماؿ أو الإدارة.

 تنظيـ فيي وافدة عمى الرؤساء البيروقراطية المزورة: والتي يتـ فييا فرض القواعد مف خارج ال
ولذلؾ تبقى ىذه القواعد فاقدة الشرعية ويصبح الانحراؼ عنيا سيد الموقؼ لأف تدعيـ ىذه  ،والمرؤوسيف

 القواعد ينتج عنو تدعيـ الرؤساء والمرؤوسيف، وبالتالي يبقى الصراع بعيدا عف الإدارة والعماؿ.
اعد المقبولة كشكؿ ضروري لمشرعية وتحديد "مف خلبؿ ىذا التصنيؼ فإف جولدنر يبحث عف القو 

احتماؿ حدوث الصراع وفي المقاـ الأوؿ والأخير يفضؿ الطابع التماثمي ويعتبره السمة المميزة لمبناء 
البيروقراطي لأنو يدعـ الطابع الاجتماعي الذي يقمؿ مف احتماؿ وجود السموؾ المنحرؼ")كعباش، 

وىي مشكمة إضفاء صفة  ةأف أىـ المشكلبت التنظيمي ( "إلى جانب ىذا يرى جولدنر174، ص2006
الشرعية عمى السمطة تظير عندما يمارس المديروف ضبطا عمى المرؤوسيف الذيف تختمؼ مياراتيـ 
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ويؤكد أنو يمكف إضفاء سمة  ،وتخصصاتيـ الفنية وخبرتيـ التنظيمية عف ميارات وخبرات المديريف
ما بواسطة فرض قيود وضوابط عمى الشرعية عمى سمطة المدير إما استنادا إ لى خبرتو المتخصصة وا 

ما بواسطة تعريؼ الإدارة وتحديدىا كمجاؿ  المعايير التي يستخدميا المديروف في تقييـ أداء المرؤوسيف وا 
ومع ذلؾ تظؿ المشكمة قائمة داخؿ  ،متمايز في حد ذاتو ومتخصص في مشكلبت العلبقات الإنسانية

رجاؿ الإدارة يعتبروف أنفسيـ خبراء في العلبقات الإنسانية بالفطرة")بدر،  التنظيـ بسبب أف كثير مف
 (248، ص2008

انطمؽ جولدنر مف النموذج المثالي لمبيروقراطية لماكس فيبر ليصؿ إلى تحديد ثلبثة أنماط مف 
أف القواعد  القواعد البيروقراطية وىذا أثناء بحثو عف القواعد المقبولة كشكؿ ضروري لشرعية التنظيـ ورأى

التمثيمية ىي النمط الذي يجب أف يسود داخؿ أي تنظيـ، ذلؾ أنو يمثؿ قواعد مقبولة ومشتركة بيف الإدارة 
تحظى بتدعيـ الإدارة مف جية وبطاعة فيي والعماؿ وىي ميمة بالنسبة لمبناء البيروقراطي وسمة مميزة لو 
العماؿ عندما يقبموف تمؾ ف ،السموكات المنحرفةالعماؿ مف جية أخرى وتدعـ الطابع الاجتماعي وتقمؿ مف 

القواعد سيكونوف أكثر انتماء لمتنظيـ الشيء الذي يحفظ مصالحيـ ومصالح الإدارة وبالتالي تحقيؽ 
والانحراؼ عف ىذه القواعد لا يحقؽ لمتنظيـ فعاليتو  ،الأىداؼ العامة التي وجد التنظيـ مف أجميا

ع مف القواعد ىو تأكيد في نفس الوقت عمى العلبقات الإنسانية، ومف التنظيمية والتأكيد عمى ىذا النو 
ناحية أخرى فقد أشار إلى أف ىناؾ خصائص أو حاجات للؤفراد وجب مراعاتيا والاىتماـ بيا كالانتماء 

 والولاء لأنيا سموكات تمعب دورا فعالا في توجيو البناء التنظيمي نحو تحقيؽ فعاليتو التنظيمية.
 يػػػػة تفػػػػكيػػػػض السمطػػػػة لفيميػػػب سمػػػزنيػػػػؾنظػػػػر -04

"يرى فيميب سمزنيؾ أف البيروقراطية تواجو الحاجة دائما إلى تفويض السمطة للؤنساؽ الفرعية داخؿ 
التنظيـ، نظرا لتعقد مياـ الإدارة وتعدد مسؤولياتيا غير أف التفويض يؤدي إلى تمييع الأىداؼ العامة 

"وقد قاـ  (150، ص2007داتو الفرعية سوؼ تتجو نحو تحقيؽ أىدافيا الخاصة")لطفي، لمتنظيـ لأف وح
سمزنيؾ بدراسة داخؿ منظمة التنس فالي أوضح مف خلبليا الجوانب الوظيفية واللبوظيفية في عممية 

 ( 75، ص2011)ضيؼ،  تفويض السمطة وقد توصؿ إلى النتائج التالية:
 الوظيفية: الجوانب 
 القرار. اتخاذ عممية في المختمفة التنظيـ تمستويا مشاركة 
  التنظيـ. لأعضاء الوظيفي الرضا تحقيؽ عمى يساعد الديمقراطية مف جو خمؽ 
  الجديدة. لممياـ التنظيـ أعضاء وتكويف تدريب خلبؿ مف الفعالية زيادة 
 اللبوظيفية الجوانب: 
 التنظيـ في القرار اتخاذ مراكز تعدد. 
 التنظيـ. يف الفرعية الأقساـ تعدد 
 ليا الفعمي والإنجاز لمتنظيـ الرئيسية الأىداؼ بيف تفاوت. 
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ثـ بيف سمزنيؾ في مقالة لو بعنواف "أسس نظرية التنظيمات" أف التنظيمات أنساؽ تعاونية وأبنية "
تكيفية ليا مجموعة مف الحاجات والمتطمبات يجب عمييا إشباعيا وأف الحاجة الأساسية التي تحاوؿ جميع 

ويتـ إشباع ىذه الحاجة  ،يمات كأنساؽ إشباعيا ىي المحافظة عمى التكامؿ وبقاء النسؽ واستقرارهالتنظ
الأساسية مف خلبؿ إشباع الحاجات الفرعية كمحاولة حماية التنظيـ وتأمينو والعمؿ عمى ثبات خطوط 

لكؿ مستوى داخمو  السمطة والاتصاؿ وتثبيت العلبقات غير الرسمية داخؿ التنظيـ وتوضيح سياسة التنظيـ
ويرى سمزنيؾ أف التنظيـ يمقى معارضة داخمية وخارجية عند محاولتو لإشباع ىذه الحاجات فقد يميؿ 

كما تظير مقاومة أخرى عمى المستوى النظامي وذلؾ  ،الأفراد إلى التمرد والمقاومة بسبب أدوارىـ المختمفة
وىكذا يواجو التنظيـ تحرش مف الداخؿ وبيئة  لأنو يعيف عمى التنظيـ أف يتعامؿ مع التنظيمات الأخرى

"وقد أشار  (240، ص 2008منافسة مف الخارج الشيء الذي يوجيو لتدعيـ شرعيتو باستمرار")بدر، 
وتحقيؽ التوازف والتكيؼ مع البيئة  ،سمزنيؾ إلى كيفية إشباع التنظيـ لحاجاتو الخاصة بالثبات والاستقرار

الصراع والتنافس بيف الجماعات الفرعية وتحديد الوحدة النظامية والدفاع وبيف أف عمى الإدارة أف تواجو 
( 244، ص2008عف التكامؿ النظامي والتحكـ في الصراع الداخمي والتجسيد النظامي لميدؼ")بدر، 

لا جانب حديثو عف عممية تفويض السمطة "سعى سمزنيؾ إلى إظيار كيؼ أف الرغبة في الرقابة  وا 
ويتفؽ سمزنيؾ مع  ،قابية حازمة تؤدي إلى ظيور نتائج غير متوقعة بالنسبة لمتنظيـليب ر اواستخداـ أس

ميرتوف في أف تمؾ النتائج غير المتوقعة تنشأ مف المشاكؿ المتعمقة بوجود علبقات إنسانية متداخمة في 
، الي")السمميالتنظيـ البيروقراطي تمؾ العلبقات الإنسانية التي أغفؿ ماكس فيبر أىميتيا في نموذجو المث

( و"قد أشار إلى أف البناء الرسمي يتضمف كثيرا مف العناصر غير العقلبنية التي تظير 42، ص1996
في السموؾ التنظيمي وىذا يتطمب وجود النسؽ التعاوني بيف بناءات التنظيـ كميكانيزـ يعمؿ عمى التوازف 

 ي التنظيمي في صفتيف ىامتيف ىما:وىما أنساؽ الفعؿ العقلبن ،الداخمي والخارجي لمسموؾ التنظيمي
  نسؽ الفعؿ: حيث يتطمب البناء التنظيمي التكيؼ مع البيئة الخارجية لو سواء كانت فيزيقية أـ

اقتصادية أـ اجتماعية وىذا يحتاج بالضرورة إلى كثير مف العلبقات القادرة عمى تحقيؽ الأىداؼ 
لتنظيـ عمى أنو بناء اجتماعي متكيؼ يواجو ما التنظيمية عامة، ونخمص مف ذلؾ أف سمزنيؾ ينظر إلى ا

ويترتب  ،قد ينشأ مف مشاكؿ في بيئتو التنظيمية بطريقة مستقمة عف أىدافو الخاصة التي وجد مف أجميا
عمى ذلؾ أنو قد يظير بناء غير رسمي داخؿ التنظيـ يعكس جيود أوجو النشاطات التمقائية للؤفراد 

ؼ وجودىا، وقد تنشأ أيضا خطوط الاتصاؿ غير الرسمية وأىـ ما والجماعات الفرعية ويتحكـ في ظرو 
يميز النشاط غير الرسمي مف سمات فإنو ينشأ تمقائيا وتقوـ العلبقات داخمو عمى أسس شخصية وتنطوي 
عمى عوامؿ الييئة والقبوؿ داخؿ الجماعة وروابط الصداقة وتقوـ العلبقات فيو عمى القوة بأساليب 

 (100، ص2011في، الضبط")البيومي ولط
ية ميمة في متناوؿ فيميب سمزنيؾ في نظريتو موضوع تفويض السمطة حيث أوضح أف ىذه العم

التنظيـ كونيا تمنح الأفراد فرصة المشاركة في اتخاذ القرار وتوفير المناخ الديمقراطي لمعمؿ ما يؤدي إلى 
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ية تساعد عمى التطوير مف كفاءة إثارة حماس العماؿ وتحقيؽ رضاىـ الوظيفي كما يظير أف ىذه العمم
العامميف وتنمية خبراتيـ الوظيفية في حيف أنو أبرز الوجو السمبي لعممية التفويض وأيضا جوانب القصور 
في عممية الرقابة وأف رغبة المسئوليف في استخداـ أساليب رقابية صارمة يعبر عف غياب عنصر 

تنظيـ الرسمي يضـ جوانب عديدة مف الخمؿ واللبعقلبنية العلبقات الإنسانية في التنظيـ، كما أوضح أف ال
التي تظير عمى مستوى السموؾ التنظيمي ولعلبج ىذا المشكؿ يقترح وجود النسؽ التعاوني لما يحقؽ مف 

والتوازف الداخمي يعبر عف الانسجاـ بيف وحدات التنظيـ وفروعو بما فييـ  ،توازف داخمي وخارجي لمتنظيـ
في حيف  ،حقيقة توجياتيـ ودوافعيـ والعمؿ عمى تفيـ سموكاتيـ ومشاعرىـ في التنظيـ الأفراد والكشؼ عف

أف التوازف الخارجي يفضي إلى عممية التكيؼ مع بيئة التنظيـ الخارجية ونظرا لكوف التنظيـ كياف 
 اجتماعي فقد ينشأ ضمنو تنظيـ غير رسمي يجمع بيف الأفراد العامميف وجماعات العمؿ وتربط بينيـ
روابط الصداقة والتفاعؿ والاتصاؿ الاجتماعي غير الرسمي، إذف فسمزنيؾ يرى أف التنظيمات أنساؽ 
تعاونية وأبنية تكيفية وىو ىنا يتفؽ مع رواد المدخؿ البنائي الوظيفي في أف المنظمات أنساؽ ليا حاجات 

تحقيؽ التكيؼ والتوازف مع أساسية تحاوؿ تحقيقيا ىي المحافظة عمى تكامميا ودواميا واستقرارىا وكذا 
لكنو لا يتـ إشباع تمؾ الحاجات الأساسية إلا  ،البيئة الخارجية الشيء الذي يحفظ ليا فعاليتيا التنظيمية

بإشباع الحاجات الفرعية في التنظيـ كثبات خطوط السمطة والاتصاؿ وتثبيت العلبقات غير الرسمية ما 
سامو، ونجد عممية تفويض السمطة آلية مف الآليات التي يعبر عف ضرورة التكامؿ بيف فروع النسؽ وأق

تعتمدىا التنظيمات البيروقراطية لممحافظة عمى سير مياميا ووظائفيا غير أف ىذه العممية كما يعتقد 
الشيء الذي يفقد تمؾ التنظيمات عنصر الفعالية  ،سمزنيؾ مف الممكف أف تؤدي إلى تمييع الأىداؼ العامة

ف التنظيـ عميو أف يواجو كؿ التوترات الداخمية التي مف الممكف ليا أف تؤثر عمى لذلؾ بيف سمزنيؾ أ
فعاليتو التنظيمية كما بيف أف عميو أف يتكيؼ مع البيئة الخارجية لتقؿ فرص احتماؿ عدـ تحقيؽ أىدافو 

بيئة فالفعالية ليست قضية داخمية فحسب بؿ ىي قضية خارجية تقتضي التكيؼ مع ال ،وىذا ىو المقصود
والمجتمع، وعموما فقد ركز سمزنيؾ عمى محور أساسي في التنظيمات البيروقراطية ىو التكامؿ النظامي 

كما لـ ييمؿ عنصر العلبقات الإنسانية ويظير  ،والتوازف والاستقرار واىتـ بالنسؽ الكمي وأنساقو الفرعية
 ذلؾ في تسميتو لمتنظيـ عمى أنو نسؽ اجتماعي.

 يلكلياـ أكش  Zنظرية -5
"ظيرت نظرية ولياـ أوشي بفعؿ التطور الصناعي والاجتماعي والعائمي والإقطاعي في الياباف 

تنظر إلييـ حيث لا يعمؿ أحد عند أحد إلا إذا بنا لو بيتا وقدـ لو الغذاء والعناية المناسبة، أما الإدارة ف
الشعب ىو مف ( "فتعبير المؤسسة ىي الناس أي 29، ص2010)لغريري، بروح أبوية ومسئولية"

الشعارات المؤسسة اليابانية والتي ينظر إلييا عمى أساس أنيا مؤسسة عائمية يتقاسـ أفرادىا العمؿ معا 
ويستعمؿ  ،ويعيشوف مسراتيـ ومعاناتيـ معا ويتصرفوف وكأف الجميع ينتموف إلى عضوية عائمة واحدة

د بيدؼ إشعارىـ بالقبوؿ تماما كما يعامؿ اليابانيوف تعبيرات ليا دلالاتيا في التعامؿ مع العامميف الجد
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كناية عف الترحيب  -أنت واحد منا–ومف تعبيراتيـ الشائعة قوليـ لمعامؿ الجديد  المولود الجديد في الأسرة
، 2001( ويمكف إجماؿ أىـ ما تتميز بو الإدارة اليابانية: )الطويؿ، 107، ص2001والقبوؿ")الطويؿ، 

 ( 108ص
 ية في النظاـ.تقارب الطبيعة الثقاف 
 .الإحساس بالعائمية التي تشمؿ حياة العامميف المينية والاجتماعية 
 .درجة عالية مف التناغـ والتقارب القائـ عمى الثقة والمودة والآلفة والالتزاـ 
  المشاركة الجماعية وروح الفريؽ في إدارة النظاـ وصنع قراراتو 

 ربط النظاـ بالفرد"  ومثؿ ىذه الخصائص تسيـ في ربط الفرد بالنظاـ و 
وقد أجرى أوشي دراسة مقارنة بيف المؤسسات الصناعية اليابانية ومثيلبتيا في الولايات المتحدة 

الولايات المتحدة  في ابمعدؿ أربعة أضعاؼ عني تأف الإنتاجية في الياباف قد زاد"الأمريكية فلبحظ 
عف طريؽ زيادة الاستثمار في الأبحاث والتنمية وعلبج مشكمة الإنتاجية لا يكمف في السياسات النقدية ولا 

، 2001ولا مف خلبؿ العمؿ الشاؽ فالعامؿ الأمريكي يبذؿ جيدا لا يقؿ عف مثيمو الياباني")أبو نبعة، 
نما يعود إلى الطريقة التي يتـ بموجبيا معاممة وتوجيو العنصر البشري في الإنتاج10ص وقد أجرى  ،( "وا 

 (55، ص2012طراونة، قابؿ الأمريكيوف التحديات اليابانية")أوشي دراسة بعنواف "كيؼ ي
وتوصؿ مف خلبؿ الاستقصاء الذي قاـ بو حوؿ الخصائص الأولية لتنظيـ المنظمات اليابانية إلى ما 

 ( 81، ص2009يمي: )سويسي، 
 .الوظيفة مدى الحياة والتي تعتبر القاعدة التي تقوـ عمييا العديد مف أوجو الحياة اليابانية 
  سنوات عمؿ. 10الحصوؿ عمى أوؿ ترقية يكوف بعدالتقويـ والترقية عمى الأمد البعيد أي 
  مسار وظيفي غير متخصص حيث أف العامؿ بمجرد التحاقو بالوظيفة يستفيد مف برنامج تدريبي

ويستمر  يتمثؿ في شكؿ مقابلبت مع الأفراد والتعرؼ عمى جو العمؿ ومختمؼ متطمباتو داخؿ المنظمة
 سنوات يحصؿ بعدىا عمى أوؿ ترقية.  10المسار مدةىذا 

 (425، ص2006إضافة إلى: )غدنز، 
  اتخاذ القرارات مف الأسفؿ إلى الأعمى: يجري التشاور مع العامميف في المستويات المتوسطة والدنيا

مقاءات في المؤسسة حوؿ السياسات التي تقوـ الإدارة بتطبيقيا أو ترغب في إحداثيا وكثيرا ما تتكرر ال
 بيف كبار المديريف والتنفيذييف والعامميف في مختمؼ المستويات.

  الأمف الوظيفي: تمتزـ الشركات اليابانية الكبرى باستخداـ عماليا مدى العمر أي أف الموظؼ يظؿ
 آمنا عمى عمؿ مستقر ومستمر ويعتمد أجر العامؿ ومستوى مسئولية عمى عنصر الأقدمية.

 ويتـ تقييـ كفاءة أداء الفرؽ لا الأفراد ومخططات اليياكؿ التنظيمية لا الإنتاج الجماعي التوجو :
 وظائؼ الأفراد ومناصبيـ.
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  الدمج بيف العمؿ والحياة الخاصة: تقوـ الشركات اليابانية بتوفير الكثير مف احتياجات الموظؼ عمى
اس العديد مف المنافع أمؿ أف يظير ىو بدوره مزيدا مف الولاء لمشركة ويتمقى العماؿ عمى ىذا الأس

المادية إضافة إلى الأجور، وقد وجدت إحدى الدراسات أف كثيرا مف الشركات الكبرى في الياباف مثؿ 
لى أكثر مف نصؼ المتزوجيف فييا كما أف شركات  ىيتاشي تقدـ المراكز السكنية لجميع موظفييا العزاب وا 

ييا لتعميـ أولادىـ أو للئسياـ في المناسبات العائمية أخر تقدـ القروض المسيرة الطويمة الأمد لممنتسبيف إل
 والاجتماعية أفراحا وأتراحا.

 (29، ص2010بالإضافة إلى سمات أخرى ىي: )لغريري، 
 .سيادة الرقابة الذاتية 
 .الاىتماـ بنوعية الجودة وبحمقات تحسيف النوعية 
 ؿ.التأكيد عمى القرارات الجماعية والتأكيد عمى الجماعة وفرؽ العم 
 .تنوع خبرات الأفراد 

 ( 102، ص2011إلى جانب الصفات الموالية: )ظاىر،
  .الثقة 
 .الصفة الأسرية 
 .الألفة والمودة 
 .المصمحة العامة 
 .العدالة 
 .المحافظة عمى ممتمكات منظمة الأعماؿ 
 .العمؿ الجماعي والتعاوف 
 .المسئولية الجماعية 

الأساسية التي تميز الشركات الكبرى اليابانية "وىذه عموما أغمب الخصائص البنيوية التنظيمية 
والتي تبتعد في مضمونيا كؿ البعد عف النموذج البيروقراطي الذي طرحو فيبر لمتسيير الإداري وقد حققت 
الياباف نجاحات عظيمة بفضؿ ىذه السياسات التي تـ انتياجيا في مؤسساتيا وىذا بعد انييار اقتصادىا 

ضمف الشركات الصناعية  (J)ونظرا لعدـ قدرة تطبيؽ مضاميف نظرية  ،لماضيفي الثمانينات مف القرف ا
أي مضاميف   (J)و( Y) والتي تعتبر إطارا وسطيا بيف (Z)خارج الحدود اليابانية ابتكر ولياـ نظرية 

نظرية ماكريغور المستمدة مف مدرسة العلبقات الإنسانية وافتراضات الإدارة اليابانية وتضـ ىذه النظرية 
 (294، ص2003المبادئ التالية: )إدريس، 

 .تحقيؽ الأماف الوظيفي لفترة زمنية طويمة 
 .زيادة دور العامميف في اتخاذ القرارات مف خلبؿ المشاركة 
 .جعؿ المرؤوسيف يشعروف بتحمؿ المسئولية الشخصية عف مياـ الأنشطة التي يقوموف بيا 
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 منية بجانب وسائؿ وأساليب الرقابة الرسمية استخداـ وسائؿ وأساليب الرقابة غير الرسمية والض
 والصريحة.

 .تحقيؽ النمو الوظيفي القائـ إلى حد ما عمى التخصص 
  التركيز عمى تحقيؽ التكامؿ بيف أدوار العامميف الرسمية وأدوارىـ ومسئولياتيـ الشخصية بعيدا عف

 -الأدوار الشخصية والعائمية–مكاف العمؿ 
 ير بطيئة.أف يتـ التقييـ في معدلات غ 

يرى ولياـ أوشي أف غاية أي تنظيـ بيروقراطي وىو تحقيؽ معدلات الإنتاجية المرتفعة وأف ىذا 
اليدؼ لا تتحكـ فيو الحوافز المادية والأجور فقط بؿ تتدخؿ فيو عوامؿ إنسانية تمخص بموجبيا طريقة 

كوف محفز مادي بؿ كيفية معاممة الأفراد فالدافع نحو العمؿ كما اعتقد ولياـ أوشي ليس شرطا أف ي
ومف ثـ فأسموب التعامؿ ينعكس بالضرورة عمى معدؿ  ،المعاممة التي يحظى بيا الأفراد وطريقة توجيييـ

الإنتاج لقد أولى أوشي العامؿ عناية كبيرة ممف حيث تأكيده عمى ضرورة معاممتو بطريقة سوية إنسانية 
لزامية تشكميا داخؿ وتوفير كؿ احتياجاتو والعمؿ عمى تحقيؽ الألفة وا لمودة والاعتراؼ بجماعات العمؿ وا 

المؤسسات والتأكيد عمى العلبقات الاجتماعية الناشئة بينيـ، كما ركز أوشي عمى أىمية تطوير قدرات 
وخبرات العامميف مف خلبؿ دمجيـ في التخطيط لمعمؿ والمشاركة في صنع القرارات واتخاذىا بطريقة 

باعتبار الأفراد أىـ عنصر تنظيمي لدى المنظمات  ،ع في خبراتيـ الوظيفيةجماعية والعمؿ عمى التنوي
ويظير اعتراؼ الإدارة اليابانية بالجانب الإنساني لمفرد وبالعلبقات الإنسانية وبأنماط التفاعؿ الاجتماعي 

 وأوشي يؤكد لممنظمات في البمداف الصناعية الأخرى أف الإحساس بالروح ،البناء داخؿ فرؽ العمؿ
الجماعية لمعمؿ والاعتماد عمى فرؽ العمؿ والانسجاـ والتناغـ بينيـ ىو السبيؿ لمنجاح التنظيمي، 
والملبحظ عمى ىذه النظرية أنيا تناولت التنظيـ مف جوانبو الأساسية فمـ تيمؿ الفرد بكؿ ما يتضمف مف 

عف الفعالية التنظيمية  وفي المقابؿ اىتمت بالإنتاجية التي تعبر ،دوافع واتجاىات ومواقؼ وسموكات
وكيؼ يتـ الوصوؿ  إلييا انطلبقا مف الأفراد وسموكاتيـ التنظيمية البناءة التي تنشأ عندما يعمد القائميف 

شعارىـ بأنيـ عناصر فعالة وذات قيمة في العمؿ.  داخؿ المنظمات إلى الاىتماـ بالأفراد وا 
ية في عمـ الاجتماع التنظيـ نظرا لشمولية يمكف القوؿ أف ىذا المدخؿ يعد مف أبرز المداخؿ النظر 

وىو قفزة نوعية في  ،المعالجة للؤغمب مشكلبت التنظيـ واتساع عرض القضايا المدروسة وعمؽ تحميميا
التنظير ضمف المجاؿ التنظيمي لأنو عالج القضايا والمشكلبت التنظيمية مف زوايا مختمفة ولـ يقتصر 

حيث أوضح أف الاىتماـ بالفرد وبمياراتو وقدراتو  ،مداخؿ الأخرىعمى جانب واحد كما ىو واضح نسبة لم
وأيضا أبعاده النفسية والاجتماعية المؤثرة في معدؿ انجازه والمحددة لسموكو والاىتماـ بالبيئة الداخمية 

 والخارجية لمتنظيـ والتكنولوجيا ىو ما يضمف القوة الإيجابية والفعالية لممنظمة.
تطيع التعقيب بأف كؿ مدخؿ مف المداخؿ السابقة ساىـ في تطوير النظرية نس جزءوختاما ليذا ال

مف خلبؿ المقولات التي تبناىا والافتراضات التي افترضيا وما يلبحظ أف موضوع  سوسيوتنظيميةال
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وىذا راجع لاختلبؼ الأطر التصورية والمنطمقات  ،الدراسة الراىنة تـ طرحو وفؽ قضايا ومقولات متباينة
اختمفوا في كيفية الطرح وأسموب حيث ة التي شكمت المنطمؽ لدى كؿ رائد مف رواد ىذا الحقؿ المعرفي

التشخيص والمعالجة، ورغـ الاختلبؼ بينيـ يمكف القوؿ أف كؿ ىذه المداخؿ تكمؿ بعضيا البعض ذلؾ 
لشيء أف كؿ نظرية عالجت جانب معيف وأغفمت جوانب أخرى شكمت منطمؽ عممي لمنظريات التي تمتيا ا

أف لا وجود لنظرية شاممة في ىذا العمـ ويبقى الميـ أف أغمب  ،الذي يسفر عف حقيقة جوىرية مفادىا
النظريات إف لـ نقؿ كميا جاءت لمعالجة قضية أساسية ىي رفع الإنتاجية سواء مف خلبؿ الاىتماـ 

 بالعمؿ أو الاىتماـ بالعامؿ أو مف خلبؿ الاىتماـ بكمييما.  
 في المؤسسة ت الإنسانيةالعلاقاثانيا: 

تعد العلبقات الإنسانية مف أبرز المفاىيـ التي أخذت حيزا كبيرا في الكثير مف الدراسات والأبحاث 
التي قامت لاكتشاؼ أىمية العنصر الإنساني داخؿ التنظيـ ودعت نحو تدعيميا وتوطيدىا بيف جميع 

يرت كاستجابة لحاجة التنظيـ في الاستمرار ظحركة عممية الفئات العمالية، ولعؿ العلبقات الإنسانية 
كمطمب أساسي لتحقيؽ النجاح بصورة ترضي الفرد العامؿ وتشبع إنسانيتو حيث تعمؿ عمى توفير بيئة 

النشاطات التنظيمية، إذ توفر شبكة مف التفاعلبت الاجتماعية البناءة وتدفع معنوية مشجعة لممارسة عمؿ 
 ،العمؿ بروح الجماعة وتعزيزه الأمر الذي قد يضمف لمتنظيـ فعاليتوبيـ نحو التعاوف المشترؾ وتثبيت 

مع المحيطيف بو في بيئة العمؿ وىذا انطلبقا مف افتراض أف بموغ النجاح يكوف مف خلبؿ تفاعؿ الفرد مع 
بالفاعميف فييا مسئوليف تالي تتجسد العلبقات الإنسانية في شكؿ سياسات تستيدؼ تحسيف علبقة الوبال

تحقيؽ أىداؼ كلب الطرفيف، وسنحاوؿ في ىذا الجزء تسميط الضوء العممي عمى العلبقات  ومف ثـ
ما  الإنسانية في المؤسسة مف خلبؿ عرض مبسط لأىـ ما كتب حوليا ضمف التراث السوسيولوجي حسب

  :في البداية إلى توفر لنا مف عممية البحث إذ نتطرؽ
I. يا في مجاؿ العمؿ كتأثير حركة العلاقات الإنسانية في نشأة العلاقات الإنسانية كأسباب الاىتماـ ب

 مجاؿ العمؿ
 نشأة العلاقات الإنسانية  -01

الإنسانية كما يبدو مف التسمية تعني الاىتماـ بالجوانب الإنسانية والروابط والصلبت  "إف العلبقات      
احية أخرى بدراسة أعماليـ الاجتماعية التي تربط التجمعات البشرية بعضيا بالبعض الآخر كما تيتـ مف ن

وجعميا متوافقة مع  ،وظروؼ حياتيـ ومعيشتيـ والبيئة التي يعيشوف أو يعمموف فييا مف أجؿ تحسينيا
نسانيتيـ التي فقدوىا بسبب استمرار تأثير عصور الاضطياد والعبودية التي عاشتيا الإنسانية  آدميتيـ وا 

للسنيف طويمة أباف القروف ال التاسع عشر تقريبا")العزاوي والجواد،  ى بدايات القرفوسطى وما تلبىا وا 
( "وقد كاف أولى الاىتماـ بالعلبقات الإنسانية مع روبرت أويف الذي أقاـ أوؿ مشروع ييتـ 25، ص2013

بالموارد البشرية والاعتناء بحالتيـ المادية والمعنوية، فقد كاف أويف يعرب عف استيجانو كيؼ أف 
دارتيـ وأماكف عمميـ أكثر مما يولوف المسئوليف في المشروعا ت الصناعية يولوف الاىتماـ بآلاتيـ وا 
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( "حيث قاؿ أف الإدارة تشتري أفضؿ الآلات ثـ تشتري 66، ص2013الاىتماـ بالعماؿ لدييـ")قطيش، 
بأرخص ثمف لتشغيميا وقد ظير اىتمامو بالجانب الإنساني مف خلبؿ  -العماؿ–بعد ذلؾ عنصر العمؿ 

ورفضو تشغيؿ الأطفاؿ دوف سف العاشرة  ،ساعة يوميا تقريبا 10 -05فيض ساعات العمؿقيامو بتخ
حيث افترض أف مف مياـ المدير الأساسية ىي إعادة تشكيؿ ظروؼ العمؿ لما ىو أفضؿ لمعامميف وفي 
ظؿ ىذا التوجو الإنساني أنشأ أويف مساكف خاصة في مصنع النسيج الذي يديره وأفتتح ليـ متجر لبيع 

لسمع بأثماف منخفضة وىو ما يعرؼ حاليا بالسمع المدعمة واعتبر أويف أف أفضؿ استثمار لممدير ىو ا
( "كما تـ الاعتراؼ بالعلبقات 63، ص2006العامميف أنفسيـ والتي أطمؽ عمييـ الآلات الحيوية")طو، 

الآلية والتجارية في الإنسانية في كتاب فمسفة الإدارة لمعلبمة أندروآر جاء فيو اعترافو بالناحيتيف 
أكد عمى ناحية ثالثة في مقدمة السابقتيف وىي الإنساف حيث أوضح أىمية العناية بالإنساف و الصناعة، 

، 1997عف طريؽ تقديـ معونة لممرضى والمصابيف وعناية طبية وفيزيقية سميمة في المصنع")رشواف، 
دارة العممية في بداية القرف العشريف العلبقات الإنسانية كرد فعؿ لحركة الإظير مفيوـ ( وقد 40ص

بزعامة فريديريؾ تايمور التي ركزت في دراسة التنظيمات عمى الجوانب الرسمية التي أكدت بيا الجانب 
، و"قد نجح وىو الجانب الرسمي ونجاح المؤسسة ككؿفعة الوحيد والكفيؿ بتحقيؽ معدلات الإنتاجية المنت

ؼ رفع الإنتاجية غير أف النتائج بدأت بعد ذلؾ بصورة عكسية أي تايمور في بداية الأمر في تحقيؽ ىد
أف إنتاجية العامؿ الذي اتبع الطريقة المثمى لمعمؿ والموضوعة لو بصورة دقيقة ومفصمة ارتفعت لفترة 

وقد اعترؼ تايمور نفسو فيما  معينة بدأت بعدىا بالتدىور والانخفاض مع ظيور مشاكؿ جديدة لمعماؿ،
تو كاف ينقصيا عنصر ىاـ وىو الجانب الإنساني وأف الاىتماـ بالجانب المعنوي والنفسي أف دراسا بعد

لمعامؿ ىو الطريقة الأمثؿ لرفع إنتاجية العامؿ لأف إنتاجيتو تتداخؿ فييا حالتو النفسية والمؤثرات 
نوازعو ورغباتو فالاتجاه إلى معاممة الفرد عمى أساس إنساني لو  ،الاجتماعية المحيطة بو في إطار العمؿ

وطموحو كاف البداية التي تطور منيا ما يعرؼ اليوـ بالعلبقات الإنسانية والتي أصبحت فرعا مف فروع 
( "وىكذا زاد الاىتماـ بالعلبقات الإنسانية وعقد 69، ص2012الدراسات الإدارية والفكر الإداري")جرايدة، 

بمدينة نيويورؾ وقد ولد مصطمح  1918نةأوؿ مؤتمر لمعلبقات الإنسانية في التجارة والصناعة س
العلبقات الإنسانية في ذلؾ المؤتمر وزاد الاىتماـ بيا بعده وتـ تكثيؼ برامج التدريب عمى علبقات العمؿ 
والعلبقات الإنسانية لما تكشؼ لمقائميف عمى المؤسسات الصناعية مف نتائج جيدة للبىتماـ بيذا 

ماسوف ىير إلى أف جماعة ىارفارد كانت مف الرعيؿ الأوؿ  "ويذىب (58، ص2007المجاؿ")الجابري، 
الذي ابتدع فكرة المسائؿ الإنسانية في الإدارة ولقد أثارت دراساتيـ ووجيت اىتمامات البحوث التالية في 

ويؤكد شيرماف كروب أف دراسات ىاوثورف التي أشرفت عمى إجرائيا جامعة  ،ىذا الميداف لعدة سنوات
  (38، ص1985 وضعت أساس القضايا الجوىرية في اتجاه العلبقات الإنسانية")جمبي،ىارفارد ىي التي 

الدعوات لمعمؿ بالعلبقات الإنسانية تعود لروبرت اويف الذي  يتضح مف الفكر التنظيمي أف أوؿ
أنكر عمى المسئوليف في عصره الكيفية التي يتعامموف بيا مع غيرىـ مف العماؿ وقد دعاىـ نحو العمؿ 
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توفير أفضؿ الظروؼ والمناخ الصحي لأداء العمؿ ورفض تشغيؿ الأطفاؿ والخفض مف ساعات عمى 
ني في التنظيـ وضرورة االعمؿ المعروفة آنذاؾ، مف جية أخرى أتى اندروآر ليعترؼ بأىمية العنصر الإنس

ضوع بالمعنى مراعاة ذلؾ الجانب الحيوي والتغير فيو، إلا أف أوؿ الدراسات العممية المنيجية حوؿ المو 
الكامؿ كاف مف نصيب جامعة ىارفارد والتي تجمت في دراسات مصانع وسترف الكتريؾ في ناحية 

يا فريؽ البحث العممي ضمنيا ويعود ليا الفضؿ في إرساء المعنى الحقيقي ىاوثورف والتجارب التي قاـ ب
 التي يقوـ عمييا. لمفيوـ العلبقات الإنسانية وتجمياتو في التنظيـ وتحديد المبادئ والأسس

 أسباب الاىتماـ بالعلاقات الإنسانية في مجاؿ العمؿ  -02
"زاد الاىتماـ بالعلبقات الإنسانية بعد ظيور فكرة الإدارة العممية والتي تعتبر أف العامؿ ينبغي أف 
يستفاد منو إلى أقصى حد ممكف بحيث يحقؽ أعمى إنتاج مثمو مثؿ الآلة كما يرى أصحاب ىذه النظرية 

وبرزت بعد ذلؾ مدرسة  ،ى رأسيـ فريديريؾ تايمور أف الإنساف كائف سمبي يتحرؾ إلا بالحوافزوعم
العلبقات الإنسانية التي بدأتيا ماري باركر فوليت وتبعيا جورج التوف مايو الذي يرى أف الإنساف 

وأىتـ  ،ماديةال زاجتماعي بطبعو يحرص عمى أف تكوف لو علبقة اجتماعية بالنسبة لمفرد أىـ مف الحواف
مايو بالبعد النفسي والاجتماعي لمفرد وركز عمى الجوانب الإنسانية التي تؤثر في زيادة الإنتاج وأصبحت 
العلبقات عمـ لو أسسو وقواعده ونظرياتو ينيؿ كؿ مف يتعامؿ مع الأفراد ويشغؿ مركز إداري في أي 

 (424، ص2006مؤسسة تسعى لبموغ أىداؼ محددة")الأغبري، 
أف أحد أىـ أسباب ظيور العلبقات الإنسانية ما دعت إليو مدرسة الإدارة العممية مف أفكار  ويظير

وافتراضات عبرت مف خلبليا أف الفرد العامؿ كائف اقتصادي يمكف دفعو لمعمؿ بالحوافز المادية فقط 
فيو داخؿ وأىممت الجانب الإنساني والاجتماعي الذي يؤثر  ،وربطت بيف كؿ مف ىذه الحوافز والأجر

مياديف العمؿ وما أدت إليو تمؾ الافتراضات مف جمود في السموؾ وتكريس للبستغلبؿ وغياب الإنسانية 
إضافة إلى "أبرز الحاجة لتوجيو الأنظار نحو الإدارة بالعواطؼ والاعتراؼ بالعلبقات الاجتماعية البناءة، 

 (63، ص2015الأسباب التالية: )العيفة، 
 بير وما صاحبو مف الاتجاه إلى التخصص وتقسيـ العمؿ أفقد الكثير مف الإنتاج الصناعي الك

وىذا الوضع فرض  ،العامميف الإحساس بقيمة ما يقوموف بو مف عمؿ أفقد الوظيفة معناىا بالنسبة لمعامميف
ما  ة إشعار العامميف بقيمتيـ وقيمةعمى قيادة إدارة المنشآت الكبرى الاىتماـ بالعلبقات الإنسانية ومحاول

 يقوموف بو مف عمؿ بمختمؼ الطرؽ والأساليب.
 لاؼ العامميف الذيف يختمفوف في قدراتيـ وخبراتيـ ات الحجـ الكبير التي يعمؿ فييا آالمنشآت ذ

ى إلى شعور بعض العامميف دافيـ ودوافعيـ وحاجاتيـ وىذا أدومستواىـ الاقتصادي والاجتماعي وأى
الوضع فرض زيادة الاىتماـ بالعلبقات الإنسانية ودعـ الروابط  بالضياع في مجتمع العمؿ الكبير، وىذا

 بيف العامميف ومحاولة زيادة شعورىـ بالأمف والانتماء لممؤسسة الكبيرة  التي يعمموف فييا.
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  تعدد الجماعات التي ينتمي إلييا العامموف وتوجيو قدر مف ىؤلاء العامميف إلى ىذه الجماعات وفرض
قات الإنسانية وتزويد العامميف بالميارات السموكية والإنسانية التي تمكنيـ مف التوفيؽ زيادة الاىتماـ بالعلب

 بيف مطالب كؿ واحدة مف ىذه الجماعات حتى لا تتعارض ىذه المطالب وتتصارع.
  التأكيد عمى المنشأة جانبيف الجانب المادي الذي يتمثؿ في رأس الماؿ والأدوات ونظـ العمؿ والجانب

 الذي يتمثؿ في الإدارة العامميف في المنشأة والجميور والمتعامؿ مع ىذه المنشأة.الإنساني 
  التحسف الكبير الذي طرأ عمى الدخوؿ المادية لمعماؿ في السنوات الأخيرة جعميـ لا يركزوف عمى

الجوانب المادية فقط لكف تركيزىـ أصبح نحو الحصوؿ عمى عمؿ يحققوف فيو ذواتيـ ويشعرىـ بالأمف 
 ."التقدـ والنجاح والانتماءوب

 (423، ص2006إلى جانب ىذه الأسباب نوضح نقطتيف أساسيتيف ىما: )الأغبري، 
  اقتناع أرباب العمؿ والمديريف بمدى جدوى تطبيؽ العلبقات الإنسانية في مؤسساتيـ كوسيمة فعالة

 لرفع الكفاية الإنتاجية التي أثبتتيا نتائج الدراسات والبحوث الميدانية.
 رتفاع مستوى الوعي التعميمي والثقافي لدى العماؿ وقناعاتيـ بضرورة الحصوؿ عمى حقوقيـ مف ا

 خلبؿ الطرؽ والقنوات المشروعة.
كذلؾ نجد العلبقات الإنسانية في نشوئيا وتطورىا قد "تأثرت بنمو وزيادة قوة النقابات العمالية  

رافقيا مف أنشطة المساواة الجماعية فيما يتعمؽ خلبؿ الثلبثينات والأربعينيات مف القرف العشريف وما 
( 60، ص2009بالأجور والامتيازات الإضافية والخدمات وظروؼ العمؿ وغيرىا")أحمد والدليمي، 

"فتيديدات الاتحادات النقابية لأصحاب الأعماؿ ساعدت كثيرا عمى تبني مفيوـ العلبقات إنسانية حيث 
الكساد في الثلبثينات يصطفوف في صفوؼ طويمة لمحصوؿ عمى وجد ملبييف العماؿ أنفسيـ خلبؿ فتره 
وأدى ىذا الوضع إلى تنشيط الاتحادات النقابية لمدفاع عف حقوؽ  ،الخبز بدلا مف صفوؼ قبض المرتبات

العماؿ والضغط عمى أصحاب الأعماؿ لكسب المزيد مف الامتيازات أو تحسيف الظروؼ المعيشية ومف ثـ 
، 2007الإنسانية لمعماؿ وتزايدت النظريات التي تتناوؿ العلبقات الإنسانية")طو،  بدأ الاىتماـ بالجوانب

( ونجد بروز النقابات العمالية مف أكثر المسببات التي دعت نحو الاىتماـ بالعلبقات الإنسانية فقد 62ص
ؿ وضرورة تحقيؽ المتنامي لنفوذىا عمى أرباب العمؿ إلى توجيييـ نحو الاىتماـ بالفرد العام دعمؿ الازديا

خاصة في ظؿ التغيير  ،مطالبيـ واقتناعيـ بأىمية تطبيؽ مبادئ العلبقات الإنسانية داخؿ مؤسساتيـ
المستمر الذي يشمؿ عالـ الأعماؿ مف حيث التوجو نحو التخصص وتقسيـ العمؿ وبروز المنشآت ذات 

قدرات والدوافع والتأكيد عمى الحجـ الكبير التي تضـ فئات وجماعات عمالية متباينة في الأىداؼ وال
 الجانب الإنساني كأحد الجوانب في التنظيـ.

لقد ساىمت الفمسفة البشرية الصناعية في تطور العلبقات الإنسانية فمقد "افترضت ىذه الفمسفة أف "
تحسيف الإنتاجية في العمؿ ينبع مف الاىتماـ بالعنصر البشري الذي يعمؿ في الصناعة وبالتالي فمف 

ري دراسة السموؾ البشري لمتوصؿ عمى الأساليب الأكثر فاعمية لتحريؾ دافعية العماؿ نحو الضرو 
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( "فاىتماـ عمماء جامعة ىارفارد ممثمة في التوف مايو وزملبؤه نتيجة لرغبة 62ص، 2007العمؿ")طو، 
الإنتاج أصحاب رؤوس الأمواؿ والمصانع لدراسة مؤسساتيـ والعمؿ عمى إيجاد الحموؿ اللبزمة لتطوير 

( وقد كاف مف أىـ الحموؿ المقترحة مف قبؿ مايو 107، ص1999وزيادتو وتحديثو")عبد الرحماف، 
وزملبؤه ما افترضتو الفمسفة البشرية لمصناعة مف حيث أف الفرد ككائف إنساني بالضرورة يمكف أف يحقؽ 

و بالجانب السيكولوجي معدلات عالية مف الإنتاجية إف تـ استثماره في العمؿ بالشكؿ الذي يعترؼ ب
والاجتماعي ومقدار تأثيرىما عمى كفاية ومعدؿ إنجازه، إضافة عمى أف "ما حدث مف تغيير في رؤية 

حيث  ،صاحب العمؿ بالنسبة لتقدير المسئولية الاجتماعية التي قوت مف العلبقات الإنسانية وشجعتيا
المجتمع ككؿ والنظرة عمى العامميف  اىتمت مشاكؿ المجتمع بوجوب اتصاؿ التنظيـ وارتباطو بحاجات

 (46، ص2005كبشر ومواطنيف في المجتمع الكبير")مجيد، 
 تأثير حركة العلاقات الإنسانية في مجاؿ العمؿ -03

نسانية بيف العماؿ وأرباب العمؿ في الإلعبت حركة العلبقات الإنسانية دورا بارزا في تعزيز العلبقة 
الأربعينات مف القرف العشريف ويظير ذلؾ الاىتماـ في: )الأغبري، محيط العمؿ ولاسيما في الثلبثينات و 

 ( 48، ص2006
  شروع كثير مف المؤسسات في تأسيس إدارة خاصة بالأفراد والعلبقات إنسانية ترمي إلى الاىتماـ

 بالموارد البشرية والعمؿ عمى حؿ مشكلبتيـ وتحسيف ظروؼ عمميـ.
  بحؽ العامميف في إجازات سنوية وبذلؾ بدأت ساعات العمؿ إقرار الإدارة العامة والإدارة الخاصة

 الأسبوعية في الانخفاض تدريجيا حتى وصمت إلى أربعيف ساعة أسبوعيا في معظـ دوؿ العالـ.
  الاقتناع بضرورة إعداد وتدريب الرؤساء والمشرفيف ومراعاتيـ لأصوؿ العلبقات الإنسانية والمعاممة

  .حيـ المعنويةالحسنة مع الأتباع بيدؼ رفع رو 
بالإضافة إلى أنو قد نشأت أساليب جديدة لمتسيير في المنظمات وآليات عمؿ فعالة في الولايات 

 (46، ص2001المتحدة ىي: )روث، 
  توسيع الوظيفة وقد بدأ تطوير ىذه الأسموب بمعيد الأبحاث الاجتماعية التابع لجامعة ميتشجاف

المياـ ذات الصمة يمكف لمعامؿ الانتقاؿ بيف تمؾ المياـ والذي شمؿ تعزيز الوظيفة مف خلبؿ إضافة 
كاف ىدؼ ىؤلاء الذيف عمموا  ،لمقاومة السأـ وزيادة الشعور بالكفاءة الشخصية وبالمسئولية بشكؿ عاـ

 عمى تعزيز العمؿ ىو جعؿ العمؿ أكثر معنى ودلالة.
 عة كولومبيا حيث اشتمؿ إثراء إثراء العمؿ ىو الذي ينسب إلى حد كبير إلى فريديريؾ ىيرغبارغ بجام

العمؿ عمى إشراؾ العماؿ في التخطيط والتحكـ في الأنشطة أيضا لذلؾ عمؿ عمى إثراء العلبقة بيف 
 المستويات التسمسمية وبيف النظراء في كؿ مستوى مف المستويات الإدارية.

الفرد العامؿ كاف  يظير مما تقدـ أف العلبقات الإنسانية كحركة تصحيحية لممفاىيـ المغموطة حوؿ
ليا الفضؿ في التغيير الإيجابي عمى عدة مستويات يظير ذلؾ جميا في المؤسسات التي توجيت نحو 
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تستيدؼ تحسيف ظروفيـ وحؿ مشاكميـ والاستماع ليـ والاىتماـ  ،ىيكمة إدارة خاصة بالقوى العاممة
دائو وضماف راحة العماؿ والعمؿ بما يكفؿ أباحتياجاتيـ كبشر، كذلؾ التوجو نحو تخفيض ساعات العمؿ 

عمى تبني أساليب إشرافية جديدة لإدارة العامميف عمى نحو أفضؿ إضافة إلى ظيور مفاىيـ إدارية حديثة 
كمفيوـ توسيع الوظيفة ومفيوـ إثراء العمؿ وكؿ منيما يعملبف عمى منح الفرصة لمعامؿ في ممارسة 

مما يجعمو راضيا عف عممو وبروح معنوية مرتفعة وىي  ،العمؿ بالطريقة التي لا تشعره بالسآـ والضجر
 نفسيا الأىداؼ التي تسعى لتحقيقيا شبكة العلبقات الإنسانية في التنظيـ. 

II. العلاقات الإنسانية كأىميتيا كأىدافيا في مجاؿ العمؿ محددات طبيعة 
 العلاقات الإنسانية محددات طبيعة -01

جيدة في مشروعات الأعماؿ مف خلبؿ القيادة العلبقات الإنسانية ال تتحدد محددات طبيعة
 (41، ص2006والاتصاؿ والدافعية: )مصطفى وعباس، 

  القيادة: يشير مفيوـ القيادة إلى القدرة عمى التأثير في الأفراد ليعمموا عمى تحقيؽ أىداؼ المشروع
فقد  ص التنظيـوشخصية التابعيف وخصائ ويتوقؼ مدخؿ القيادة المستخدـ عمى طبيعة المرتب واحتياجات

يكوف أكثر  ،لوحظ أف المدير الذي يعمؿ عمى إثارة وحماس مرؤوسيو فيو يتعاوف معيـ ويعمؿ إلى جانبيـ
ى الامتثاؿ والالتزاـ مف جانب مد عمى استخداـ سمطاتو لمحصوؿ عمكفاءة عف المدير الذي يعت

فيوـ السمطة ينطوي عمى المرؤوسيف، معنى ما سبؽ أف ىناؾ فرؽ كبير ما بيف السمطة والقيادة فم
استخداـ القوة في حيف تعتمد القيادة عمى التأثير والإقناع لذلؾ كاف المدير القائد أكثر قدرة عمى رفع 

 مستوى إنتاجية العامميف معو مما يؤدي إلى زيادة ربحية المشروع.
 تقارير المرفوعة الاتصاؿ: يؤدي التحدث إلى المرؤوسيف والاستماع الجيد لأرائيـ وقراءة ومناقشة ال

منيـ إلى بناء شبكة مف العلبقات الجيدة ما بيف الرئيس ومرؤوسيو، كما يساعد أيضا عمى تعرؼ جميع 
الأطراؼ عمى المعمومات والبيانات المرتبطة بالعمؿ ونظرا لأىمية عنصر تبادؿ المعمومات ما بيف الإدارة 

اؿ إما بالوضوح والكفاءة بحيث تستخدـ كوسيمة والعامميف لابد أف يتميز قنوات الاتصاؿ في مشروع الأعم
 أو كأداة الرضا عف العمؿ.

  الدافعية: تعتبر الدافعية مف أىـ العوامؿ التي تساعد عمى تحقيؽ علبقات إنسانية جيدة في محيط
قناعيـ بإمكانية إشباع ىذه  العمؿ وتشير الدافعية إلى أىمية الاىتماـ بالحاجات الفردية لمعامميف وا 

ويرى البعض أنيا تدفع بالمرؤوسيف نحو  ،ات مف خلبؿ الإطار التنظيمي الذي يعمموف في ظموالحاج
 تحقيؽ أىداؼ المشروع إلا أف ىذا التعريؼ يفتقد لمدقة لأف العامؿ قد يمتزـ بيدؼ معيف خوفا مف العقاب

روح الالتزاـ بيف وعمى عكس مف ذلؾ نجد أف الدافعية تعمؿ عمى خمؽ  ،أو الرغبة في الاحتفاظ بالوظيفة
العامميف عف طريؽ التشجيع والتوجيو والإرشاد كما أف الدافعية تساعد عمى رفع الروح المعنوية للؤفراد 
والتي تعتمد عمى إدراكيـ لظروؼ العمؿ الفعالية مثؿ الموارد الكافية ونظـ العمؿ الفعالة والأىداؼ 

وفقا لمدى إدراكو لظروؼ العمؿ مف وجية نظره الواضحة، ولكف تبيف الآف أف الفرد يعمؿ بكفاءة أعمى 



 لمدراسة كالمعرفي النظرم التأسيس                      الفصؿ الثاني:                              
 

 
112 

مف حيث توفر العدالة في المعاممة ووضوح المياـ والأىداؼ والتقدير مف جانب الإدارة والاىتماـ بحاجات 
شراكيـ في اتخاذ القرارات.  ومشاكؿ العامميف وا 

 أىمية العلاقات الإنسانية -02
التفاعلبت الإنسانية بحياتنا فقد كشفت  "إف الإنساف كائف اجتماعي فنحف لا نستطيع اليروب مف

 %15مف النجاح بالعمؿ قد يعزى لميارات التعامؿ مع الناس وفقط %85كثير مف الدراسات أف حوالي
( "والعلبقات الإنسانية في الإدارة تعني الاىتماـ الواقعي 193، ص2009لممعرفة التقنية")معمرية، 

التشاوري وتلبحـ الجماعة والعلبقات الشخصية في العمؿ  بمفاىيـ وتوجيات حوؿ الروح المعنوية العمؿ
والمفاىيـ السموكية لمحوافز ويقوـ مفيوـ العلبقات إنسانية عمى أساس أف الأفراد حيثما كانوا في مواقع 

وأف حالات عدـ  ،العمؿ يشكموف مجموعة مف العلبقات بينيـ وبيف رؤسائيـ وزملبئيـ والمتعامميف معيـ
في الجماعة ما ترجع في أساسيا إلى اضطراب ىذه العلبقات وعدـ اتزانيا وأف اتزاف ىذه  التوافؽ والتكيؼ

( 194، ص2011العلبقات يمثؿ أىمية مفيوـ العلبقات الإنسانية في التنظيمات الإدارية")الحريري، 
امؿ الذي "ومما لا شؾ فيو فإف نوع العلبقة التي تسود بيف الناس بعضيـ البعض في العمؿ الواحد ىو الع

يؤدي إلى النجاح أو الفشؿ لذلؾ فإف تدريب المديريف والرؤساء مف أوؿ خط الإشراؼ الأوؿ لمعماؿ إلى 
أعمى المستويات عمى العلبقات الإنسانية أصبح موضوعا جديدا وىاما في الإدارة الحديثة")رشواف، الإدارة 

ئص فريدة منحتيا أىمية وثقؿ داخؿ ( وليذا تميزت العلبقات الإنسانية بخصا140، ص2010والمجتمع، 
التنظيـ "فالعلبقات الإنسانية في أي منظمة تؤثرا تأثيرا مباشرا في قدرتيا عمى تحقيؽ أىدافيا فإذا كانت 
العلبقات طيبة وانسجمت لأىداؼ المشرفيف والعامميف والمنظمة معا انسجاما إيجابيا أدى ذلؾ إلى النجاح 

الأداء، وبالعكس إذ تدىورت العلبقات وساد سوء الفيـ والشؾ بيف وانطلبؽ طاقات لا حدود ليا في 
الإدارة والمشرفيف والعامميف فإف ذلؾ سيؤدي إلى عدـ إمكانية المنظمة عمى الاستغلبؿ ما يتاح ليا مف 
طاقات وموارد وسيصاب العمؿ الجماعي بالشمؿ مما يؤثر في قدرة المنظمة عمى تحقيؽ ما تصبوا إليو 

المنظمة جياز تحركو العناصر البشرية وواجب الإدارة أف تحقؽ التماسؾ والتفاعؿ بيف مف أىداؼ، ف
عناصر ىذا الجياز المتمثمة بالعناصر المادية والمعموماتية والفنية مع العناصر البشرية")المبيضيف 

 ( وبيذا تكوف العلبقات الإنسانية واضحة نسبة إلى قدرتيا في العمؿ عمى21، ص2013والأكمبي، 
سواء  ،تحقيؽ الأىداؼ والغايات وكمما كاف ىناؾ مستوى جيد منيا كمما ساعد ذلؾ عمى تحقيؽ المصالح

لممؤسسة أو الأفراد بشكؿ واضح وىذا نظرا لتأثير المتنامي لمجانب الإنساني عمى التنظيـ ككؿ "فمف 
مستوى الكفاية الإنتاجية يمعب دورا خاصا وأساسيا في زيادة  لمسمـ بيا ىي أف الجانب الإنسانيالأمور ا

مف حيث الإضاءة  ،الكمية لممنظمة وعمى ذلؾ فإف عمى الإدارة أف تبذؿ عناية فائقة لتحسيف بيئة العمؿ
والتيوية وتصميـ الآلات وتوفير وسائؿ الراحة لمعامميف وتقميؿ الإجياد والساـ والممؿ والضجر واستخداـ 

والتحفيز وتقديـ الخدمات الاجتماعية والصحية المناسبة وغير نظـ متطورة في الاختيار والتدريب والترقية 
ذلؾ مف الوسائؿ التي ساىـ في رفع معنويات العامميف وزيادة رغبتيـ في العمؿ وبالتالي زيادة الإنتاج 
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( وعموما يمكف إبراز أىمية العلبقات الإنسانية 27، ص2013وتحقيؽ أىدافيا المنشودة")العزاوي وجواد، 
 (111،ً ص2010اط التالية: )عطوي، في ثلبث نق

 .المساىمة في تحقيؽ نجاح المؤسسة وحاجات الأفراد العامميف 
 .إصباغ الصفة الاجتماعية بالإضافة إلى الصفة الرسمية عمى المؤسسة 
 .تحسيف العلبقات بيف الرئيس والمرؤوس 
 أىداؼ العلاقات الإنسانية  -03

دأ العلبقات الإنسانية في تسيير العمؿ داخميا تيدؼ جميع التنظيمات مف وراء اعتمادىا عمى مب
 (65، ص2010إلى تحقيؽ ما يمي: )حلببي، 

  تحقيؽ مبدأ التعاوف بيف العامميف في بيئة العمؿ مف جية وفي نواحي المجتمع مف جية أخرى لتعزيز
 الصلبت الودية والتفاىـ الوثيؽ وتقوية الثقة المتبادلة.

  نتيجة متوقعة مف زيادة التعاوف.تحقيؽ زيادة الإنتاج والتي تكوف 
 .تحقيؽ الإشباع لمحاجات المتنوعة للؤفراد وتحقيؽ أىداؼ منظمتيـ 
  تحقيؽ الروح المعنوية العالية بيف الأفراد العامميف لكي يتوفر الجو النفسي العاـ لصالح العمؿ

 والإنتاج.
تسيير شئوف العمؿ تساعد  وتشير ىذه النقاط الأربع إلى أف العلبقات الإنسانية كمبدأ معتمد في

عمى تنمية التعاوف وروح العمؿ الجماعي داخؿ المؤسسة ما ينعكس بالإيجاب عمى الصالح العاـ ليا 
وبالتالي زيادة  ،فالتعاوف بيف العامميف يزيد مف التقارب والانسجاـ بيف الفئات العمالية ويدفعيـ نحو العمؿ

قاتيـ الاجتماعية بعضيـ البعض ما يحقؽ في النياية إشباع الروابط الإيجابية بيف العماؿ ويحسف مف علب
 لحاجاتيـ النفسية ويرفع مف مستوى الروح المعنوية لدييـ.

 (38، ص2006ونجد مف أىداؼ العلبقات الإنسانية أيضا ما يمي: )عقيؿ، 
 ساليب تحقيؽ درجة عالية مف التفاىـ والوضوح بيف الإدارة والعامميف وخاصة فيما يتعمؽ بأىداؼ وأ

 العمؿ.
  تنمية المسئولية المتبادلة بيف المنظمة والعامميف لتحقيؽ نتائج إيجابية تمكف مف التقميؿ مف حجـ

 التعارض الذي قد ينشأ بينيما.
  الارتفاع بمستوى الكفاية الإنتاجية مف خلبؿ تنمية التعاوف الاختياري بيف العامميف مما يؤدي إلى رفع

 الروح المعنوية للؤفراد.
 تنبؤ بالحاجات الخاصة لمعامميف والسعي لتمبيتيا مف خلبؿ المنظمة والوقوؼ عمى المشكلبت ال

الخاصة بيـ والعمؿ عمى حميا واستخداـ كافة الوسائؿ التي تمكف مف التعرؼ عمى اكتشاؼ ىذه 
 المشكلبت.

 .السعي لزيادة التعاوف بيف مختمؼ المستويات والجماعات العاممة داخؿ المنظمة 
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  أىداؼ جميع الفئات والجماعات العاممة بالمنظمة مف خلبؿ الجيد الجماعي المثمر.تحقيؽ 
ويبيف ىذا الطرح أف العلبقات الإنسانية تعمؿ عمى تحسيف العلبقة بيف كؿ مف الإدارة كطرؼ 
مسير والعامميف كييئة تنفيذية وتحاوؿ أف تقمص مف حجـ الصراعات والتوترات بينيما، كما تيدؼ إلى 

كلب الطرفيف بدوره ومسئولياتو تجاه العمؿ وىي مف ناحية أخرى تسعى إلى حؿ المشكلبت تحسيس 
الخاصة بالعماؿ وتعمؿ عمى حميا وتحاوؿ أف تحقؽ الأىداؼ الشخصية للؤفراد وىذا انطلبقا مف تنمية 

 الجيد الجماعي وتشجيعو.
لإنسانية ما يمي: )رشواف، لبقات اويقوؿ الدكتور حسيف عبد الحميد أحمد رشواف أف مف أىداؼ الع

 (283، ص2014
  تمي العلبقات الإنسانية اىتماما بالعامميف في المؤسسة الاقتصادية إلى جانب التركيز عمى العوامؿ

 الفنية.
  تعمؿ عمى مساعدة العامميف عمى التعبير مما يدور في أنفسيـ مف مقترحات مما يوصميـ إلى مرحمة

 الرضا عف العمؿ.
 لإنسانية إلى حؿ مشكلبت العمؿ والإنتاج وحؿ مشكلبت المينية لمعامميف وحؿ تعمؿ العلبقات ا

 مشاكميـ الشخصية والاجتماعية.
  تعتبر العلبقات الإنسانية في مجاؿ أف إنتاج عمؿ جماعي أو عمؿ الفريؽ ينبغي أف يسوده روح

 الانسجاـ ويخمو مف التنافس الضار والصراع والمشاحنات.
 كيؿ أفراد منتجيف ومتقاربيف داخؿ المنظمة مف خلبؿ ميوليـ المشتركة تيدؼ العلبقات إلى تش

 وحصوليـ عمى إشباع لحاجاتيـ ويتـ ذلؾ مف خلبؿ تنمية علبقاتيـ وتوطيدىا.
 .تيتـ العلبقات الإنسانية بشخصيات العامميف ونموىا مما يزيد مف كفاءتيـ في العمؿ 
 المديريف والمشرفيف وباقي العامميف في المؤسسة. تيدؼ العلبقات الإنسانية إلى تحسيف العلبقة بيف 
  تيدؼ العلبقات الإنسانية إلى تقوية الروابط بيف العامميف مما يرفع مف روحيـ المعنوية ويمكنيـ مف

 تحقيؽ أفضؿ إنتاج ممكف كما ونوعا ويجعميـ يحسوف بالارتقاء والنمو السعادة.
نسانية إلى تحقيقيا حيث تعمؿ عمى إضفاء وىنا يتضح مجمؿ الغايات التي تسعى العلبقات الإ

قيمة للؤبعاد الاجتماعية والمحددات النفسية داخؿ التنظيـ ذلؾ أنيا لا تقؿ أىمية عف الجوانب الاقتصادية 
الفنية، بؿ ليا تأثير بعيد عمى مستوى الأداء وتمعب دورا واضحا في توجييو والتحكـ في مساره فيي 

 مؾ التي تظير عمى المستوى الشخصيامميف وحؿ مشاكميـ سواء المينية أو تتحاوؿ الاىتماـ بالأفراد الع
يـ وتطور مف شخصياتيـ وتدفعيـ نحو الارتقاء والتميز وتمنحيـ الفرصة لإبداء آرائيـ وتقديـ مقترحات

شبع حاجاتيـ النفسية الشيء الذي ي ،وحدة متماسكة ومنتجةبخصوص العمؿ وتسعى إلى جعميـ 
مادية لأف الروابط الجامعة بينيما كمما كانت إيجابية وبناءة كمما استطاعوا تحقيؽ الأىداؼ وال والاجتماعية

 العامة لمنظمتيـ وكذا غاياتيـ الخاصة.
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 (45، ص2006كما تيدؼ العلبقات الإنسانية إلى تحقيؽ الأتي: )الجحني، 
 .وضع الأسس التي تمكف مف إشعار كؿ فرد بأىميتو في المنظمة 
 مناسبة لمتقدـ والاستقرار في العمؿ.توفير فرص ال 
  يجاد روح مف الود والتفاىـ بيف العامميف بعضيـ البعض مف خلبؿ توفير النظـ المناسبة تدعيـ وا 

 التي تعمؿ عمى القضاء عمى المشكلبت بيف ىؤلاء العامميف.
 جاـ بيف جميع تكويف علبقات جيدة بيف العامميف داخؿ المنشأة في جو يسوده التفاعؿ والتعاوف والانس

 الأطراؼ.
 .السعي لتحقيؽ التوازف ورضا العامميف داخؿ المنظمة 

وتظير ىذه النقاط مجموعة مف الأىداؼ التي تسعى نحو تحقيقيا العلبقات الإنسانية في المؤسسة 
السموكية كإحساس الفرد التي تنتيجيا في التسيير والإدارة وتتمخص تمؾ الغايات في جممة مف المتغيرات 

وتوفير جو عمؿ ممؤه التفاىـ والانسجاـ المتبادؿ بيف كؿ العامميف  ،نو فرد ميـ داخؿ التنظيـويتو وأبعض
 وتحقيؽ الرضا الوظيفي ليذه الفئة لما لو مف تأثير في معنوياتيـ ومف ثـ زيادة كفاءتيـ الوظيفية.

طراؼ العمؿ جميعا وعموما فالعلبقات الإنسانية تعمؿ عمى تفعيؿ مبدأ التعاوف والمشاركة بيف أ
، كما تحقؽ للؤفراد الرضا الوظيفي ليـ حاجاتيـ المعنوية مية الاتصاؿ الفعاؿ داخؿ المؤسساتوتيدؼ لتن

وحتى المادية مما يساىـ بشكؿ فعاؿ في دفعيـ نحو العمؿ بالشكؿ الذي يضمف لممؤسسة تحقيؽ أىدافيا 
 الرسمية وغاياتيا العميا.

III.    أسسيا كالدعائـ التي تعتمد عمييا في العمؿمبادئ العلاقات الإنسانية ك 
 مبادئ العلاقات الإنسانية  -01

 (252، ص2012خيري، الإدارة العامة، نجد مف أىـ مبادئ العلبقات الإنسانية ما يمي: )
 .التواضع: وىي صفة لابد مف توفرىا في المدراء وأصحاب المسئولية 
 اليب التشجيع ما يناسب العامميف معو.التشجيع: فالمسئوؿ الجيد لابد لو مف أف يختار مف أس 
  التعاوف: فلببد لممسئوؿ أف يعمؿ عمى تشجيع العامميف عمى العمؿ الجماعي وأنو واحد منيـ وأنيـ

 جميعا يعمموف معا مف أجؿ ىدؼ واحد.
  الشورى: لمشورى أىمية كبرى في العمؿ حيث أنو أسموب يعمؽ جو العلبقات الإنسانية مف خلبؿ

الألفة والمحبة بيف المسئوؿ والعامميف معو، مما يؤدي إلى تحقيؽ الرضا والطمأنينة التي  توثيؽ الرابطة
 تؤدياف إلى سرعة تقبؿ القرار والعمؿ عمى تنفيذه بالصورة المطموبة.

 .العدالة: إف الموضوعية والابتعاد عف التحيز مف أىـ الصفات الإنسانية 
 سموؾ الراقي ليكوف قدوة لمف ىو أدنى منو.القدوة الحسنة: فلببد لممسئوؿ أف يتحمى بال 
 .المسئولية: إف الشعور بالمسئولية يؤدي إلى الإحساس بالإيثار وحب الآخريف 
 .الرحمة: فالرحمة بيف العامميف في مجاؿ العمؿ تعتبر مف أىـ ركائز العلبقات الإنسانية 
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 (104، ص2009ومف مبادئيا أيضا ما يمي: )فميو وقنديؿ، 
 سانية: حيث يتـ احتراـ شخصية كؿ فرد مف أفراد العامميف بالمنشأة بصرؼ النظر عف الكرامة الإن

المركز الوظيفي الذي يشغمو، وعمى رئيس العمؿ أف يضع في اعتباره أف كؿ فرد مف العامميف لو كرامتو 
 وأف ىذا الفرد يجب أف يعمؿ بطريقة يشعر باحترامو كآدمي.

 مميف ووضع ىذه الفروؽ في الاعتبار عند التعامؿ معيـ وعند الفروؽ الفردية: التي تقع بيف العا
 توجيييـ وحؿ مشكلبتيـ.

 .المصمحة المشتركة: تجعؿ الفرد ميالا لمتجمع والتعاوف مع الغير ومشاركتيـ لتحقيؽ ىذه المصمحة 
  الحوافز: فالفرد يسعى لمشاركة الآخريف والتعاوف معيـ لكي يحصؿ عمى الحافز أو العائد مف وراء

 ىذه المشاركة أو ىذا التعاوف.
انطلبقا مف ىنا نستخمص أىـ مبادئ العلبقات الإنسانية التي تتمخص في تواضع المسئولية لمعماؿ 
نسانيتيـ ومراعاة الفروؽ الفردية  والذي يعني معاممتيـ بمطؼ واحتراـ متبادؿ والحفاظ عمى كرامتيـ وا 

والعمؿ الجماعي بما يخدـ المصالح العامة والأىداؼ  النفسية بينيـ، كذلؾ تشجيعيـ وحثيـ عمى التعاوف
دارتيا وىذا بإشراكيـ في عممية اتخاذ  العميا ومشاورتيـ واعتماد مبدأ اللبمركزية في تسيير شئوف العمؿ وا 
القرار والسماح ليـ بالمساىمة في تحديد إجراءات العمؿ والتي تعتبر مف أىـ الحوافز المشجعة للؤفراد 

 فاعمية وحماس.عمى الإنجاز ب
 (38، ص2006ويرى آخروف أف مبادئ العلبقات الإنسانية تتمخص في النقاط التالية: )عقيؿ، 

  العلبقات الإنسانية ىي محصمة استخداـ الإداري لخبرتو وتقديره الصحيح للؤمور وتطبيقو لممبادئ
 سموكية.العامة لمعموـ الإنسانية مثؿ عمـ النفس وعمـ الاجتماع وغيرىا مف العموـ ال

 الحقيقية لمعامميف في اتخاذ القرارات في معظـ الأحواؿ ضرورة لمكفاية الإنتاجية والإشباع  المشاركة
الإنسانية فالعامميف عندما تتاح ليـ الفرصة للبشتراؾ بآرائيـ في النواحي المتعمقة بأعماليـ تجعميـ أكثر 

 سعادة كما تجعميـ أكثر حماس وتفاني في العمؿ.
 قصوى للبتصاؿ في المنظمة والسعي لإزالة أيو عوائؽ تعرقؿ الاتصاؿ وتبادؿ البيانات الأىمية ال

 داخؿ المنظمة وتعرقؿ تحقيؽ أىدافو.
 .التعاوف وروح الفريؽ عنصر أساس ويتحققاف معا وكؿ منيما يساىـ في تحقيؽ الأىداؼ المشتركة 
 ممارسة العلبقات الإنسانية والتي تقوـ  تعدد دوافع العامميف وتنوعيا مما يؤكد أىمية استخداـ الفف في

عمى أسس ومبادئ أىميا إمكانية تنمية ميارات العلبقات الإنسانية لدى العامميف بالتدريب والتعميـ وأنيا 
مف الميارات المكتسبة التي تنمو وتتطور مع النمو الوظيفي لمموظؼ، كما أف نجاح المدير في العلبقات 

و عمى كسب احتراـ مرؤوسيو مما يتطمب منو أف يكوف قدوة حسنة وصالحة الإنسانية يدؿ عمى مدى قدرت
ليـ وما يظيره مف حرصو لإشباع حاجاتيـ النفسية والاجتماعية وأسموبو في توجيييـ وتصويب أخطائيـ 

 وحسف التعامؿ معيـ.
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اخؿ وتبيف ىذه النقاط أنو مف أىـ مبادئ العلبقات الإنسانية ما يتمحور حوؿ شخصية الإداري د
مكاف العمؿ وأسموبو في التسيير والإدارة فالمدير الناجح ىو مف يعمؿ عمى الاستفادة مف خبراتو السابقة 

أىـ الدراسات  ذا الحد، بؿ يعمؿ عمى الاطلبع عمىواستعماليا في التحديث والتطوير ولا يتوقؼ عند ى
سموكات التنظيمية البناءة التي السموكية في عمـ النفس وعمـ الاجتماعي والتي تبحث دائما في أىـ ال

وعمى غرار الطرح السابؽ فقد أشارت  ،تساعد عمى تحقيؽ الأىداؼ العامة والاستراتيجيات الفاعمة في ذلؾ
كما أشارت ضرورة مراعاة دوافع العامميف والكشؼ ية الاتصاؿ الناجح داخؿ المنظمة ىذه النقاط إلى أىم

توجيييـ والاستفادة منيـ قدر لإمكاف وكذلؾ معرفة احتياجاتيـ عف الفروؽ الفردية بينيـ ومف ثـ سيولة 
شباعيا.   النفسية والاجتماعية والعمؿ عمى تمبيتيا وا 

وىناؾ مجموعة مف مبادئ العلبقات الإنسانية يجب استخداميا وفقا لكؿ موقؼ وتتمثؿ ىذه المبادئ 
 (91، ص2011في العناصر الأساسية التالية: )منير وكورتؿ، 

 يعامؿ أعضاء أي جماعة عمؿ باعتبارىـ أفراد لكؿ واحد منيـ مشاعره ورغباتو وخمفياتو  يجب أف
واحتراـ الكرامة الشخصية لكؿ واحد منيـ وتركيـ يتصرفوف بحرية وجعؿ العامميف يستمتعوا بعمميـ في 

 ىذه المؤسسة لمعمؿ عمى تحقيؽ الأىداؼ المرسومة.
 ة والتسيرية التي تعنييـ، أي التي تؤثر عمييـ عندما يتجسد يجب إشراؾ العامميف في القرارات الإداري

ذلؾ فيذا يعني إيماف الإدارة العميا بقدرة الموارد البشرية ومقدرتيـ عمى المشاركة في صنع القرارات يؤدي 
ذلؾ إلى قبوؿ العامميف لما قد يحدث مف تغيير في السياسات أو نظـ المؤسسة وبالتالي تتمقي الإدارة 

لى رفع روحيـ المعنوية وتجسيد روح التعاوف وخمؽ القيادات مقاومة  العماؿ لعمميات التغيير وا 
لى تحسيف العلبقات الإنسانية فاتخاذ القرارات بالإجماع يؤدي إلى اتخاذ قرارا أكثر إبداعا  والشخصيات، وا 

تكوف ليا نتائج سمبية منيا عند التنفيذ مف القرارات الانفرادية، أما عدـ مشاركة الأفراد  وتكوف أكثر فعالية
عدـ الاىتماـ والحماس لأىداؼ المؤسسة والقمؽ والخوؼ مما يؤثر عمى دورات العمؿ ويؤدي إلى 

 انخفاض الإنتاجية.
  إعطاء التقدير والاعتراؼ بما يحققو مف إنجازات مما يدفع بيـ إلى بذؿ المزيد مف الجيود في

 تحسيف أدائيـ.المستقبؿ ومحاولة تنمية قدراتيـ وطاقاتيـ ل
  يجب تشجيع العمؿ الجماعي والعمؿ كفريؽ فالحياة الصناعية تستدعي وجود العلبقة المتشابكة

والمتكاممة بيف العامميف فالشخص التي يعمؿ وحيدا لا يتحسف أدائو بأتـ معنى الكممة، فيمكف أف يزيد 
 معموماتو ولكف لا يحقؽ تنمية شخصيتو إلا في إطار العمؿ في فريؽ.

 عطاء الأوامر إلى يج ب خمؽ مناخ إيجابي وبيئة عمؿ محفزة وذلؾ بالتحوؿ مف أسموب التعنت وا 
وليس عمى أساس إخبار الرئيس لمرؤوسيو عف  ،أسموب التشاور التي يقوـ عمى مبدأ احتراـ العامؿ

صدار الأوامر إليو لمعمؿ.  الأخطاء التي ارتكبيا وتوجيو الموـ إليو وا 
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 ت في الرأي عف الديمقراطية في العمؿ تنموا بالحوار والاختلبفات في الرأي معالجة الجدؿ والخلبفا
فالعلبقات الإنسانية لا تكوف جيدة إذا اعتبر الرئيس المرؤوس خصما أو يأخذ الأمور معو بكؿ شدة 

 فعمييما أف يتركا الجدؿ لأنو يترؾ كؿ منيما في أسوء حاؿ.
 عؿ الاتصالات في المؤسسة خاصة الشخصية بيف إف العلبقات الإنسانية قد تتحسف أو تسوء بف

 الرئيس والمرؤوس لذلؾ يجب تشجيع تدفؽ المعمومات في المؤسسة في كؿ الاتجاىات.
 أسس العلاقات الإنسانية -02

 ( 171، ص2010مف أسس العلبقات الإنسانية في إدارة الموارد البشرية بالمنظمات: )عامر وقنديؿ، 
 ر أو القائد يؤمف بأف لكؿ فرد شخصية متميزة يجب احتراميا وتقديرىا الإيماف بقيمة الفرد: إف المدي

ا منزىا مف الاعتبارات الشخصية وأف الفرد العادي قادر إذا أتيحت لو الفرصة أف يفكر تفكيرا موضوعي
نو قادر عمى الوصوؿ إلى قرارات رشيدة ومعقولة قائمة عمى أسس عممية سميمة فيما يعترضو مف وأ

 مشكلبت.مواقؼ أو مف 
  العدؿ في المعاممة: ضرورة أف يطبؽ العدؿ والمساواة بيف الأفراد ويجب أف يعامؿ المدير جميع

مكاناتيـ  ،العامميف معاممة تتسـ بالمساواة والعدؿ عف التحيز والمحاباة وذلؾ في ضوء قدرات الأفراد وا 
يمانا بمبدأ الفروؽ بيف العامميف.  ومواىبيـ وا 

  منظمات الأعماؿ في حاجة مستمرة إلى النمو والتطوير عف طريؽ نموه التحديث والتطوير: إف
بمعنى ضرورة  ،وتفاعمو واكتساب عادات سموكية في مجاؿ العلبقات الإنسانية تنمو بالخبرة والممارسة

 تغذية العلبقات الإنسانية في المنظمة وفؽ التطورات والمستجدات المستحدثة. 
تتكوف علبقات إنسانية سميمة في بيئة العمؿ سواء بيف الرئيس  وىناؾ مجموعة مف الأسس بإتباعيا

 ( 693، ص2015والمرؤوس فيما بينيـ ويمكف تمخيصيا في: )دوباخ، 
 :أسس العلبقات الإنسانية بيف الرئيس والمرؤوس وتتمثؿ في ما يمي 
  وتفانيا في  اتخاذ القرارات لجعميـ أكثر حماسا الحقيقية والفعمية لممرؤوسيف فيضرورة المشاركة

 العمؿ عند الأخذ بآرائيـ.
 .ضرورة إيجاد التفاىـ المتبادؿ بيف الرئيس ومرؤوسيو 
 .ضرورة التمسؾ الصارـ بأىداؼ العمؿ وتطابؽ القوؿ منع الفعؿ مف كرؼ الرئيس 
 :أسس العلبقات الإنسانية بيف المرؤوسيف وتتمثؿ في ما يمي 
 ت بعضيـ البعض.ضرورة احتراـ رئيسيـ وكذا احتراـ حاجات ورغبا 
 .ضرورة التمتع بالعزـ والنية الصادقة عمى الانسجاـ والتوافؽ والتعاوف فيما بينيـ 
  ضرورة التمتع بالعدالة والموضوعية والترفع عف الأنانية وتغميب المصمحة العمة عمى المصمحة

 الشخصية.
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  المتبادؿ مف طرؼ ضرورة العمؿ عمى تحقيؽ مناخ تنظيمية ملبئـ لمعمؿ يسوده الود والاحتراـ
 الجميع.

  ضرورة الابتعاد عف اتخاذ مواقؼ سمبية وعف تغطية المساوئ والعيوب لأنو قد يضع ستارا يحجب
 الحقيقة ويفتح بابا لمتحريؼ والتشويش.

ويمخص ىذا الطرح الأسس الإنسانية التي يجب أف يتعامؿ بيا الرؤساء والمرؤوسيف فيما بينيـ وقد 
يا تنظيـ علبقة الرئيس بمرؤوسو وتأطيرىا وجعميا ذات طابع إنسانية مف جية، ومف في الكيفية التي يتـ ب

جية أخرى تمخصت في قيـ التعاوف والاحتراـ والانسجاـ والتوافؽ والتفاىـ المشترؾ والسعي نحو تحقيؽ 
ا المصالح العامة وتغميبيا عمى الأىداؼ الشخصية والتوجو نحو خمؽ بيئة عمؿ مشجعة ومثمرة، وعموم

 قائد بالعماؿفقد تبيف أف أسس العلبقات الإنسانية تتمظير ضمف محوريف المحور الأوؿ يخص علبقة ال
 أما الثاني فيختص بتنظيـ الروابط والعلبقات فيما بيف العماؿ أنفسيـ.

 الدعائـ التي تعتمد عمييا العلاقات الإنسانية في مجاؿ العمؿ -03
 (44، ص2005نسانية في مجاؿ العمؿ ما يمي: )مجيد، مف الدعائـ التي تقوـ عمييا العلبقات الإ

 لآدمي بدلا مف التركيز عمى الآلة أو الاقتصاد.تركيز عمى العنصر اال 
  أف يقوـ النشاط الأساسي في العلبقات الإنسانية عمى دوافع ىادفة تحرؾ الناس ولا يعني التحريؾ أف

نما يرمي ذلؾ الإدارييف يحجزوف عمى تصرفات الأفراد بوضع القيود الما نعة أو قصرىـ عمى الأفعاؿ، وا 
رشادىـ أو إفساح المجاؿ لدوافعيـ مف أجؿ إنجاز  إلى معاونتيـ عمى إطلبؽ القوى الداخمية ليـ وا 

 المطموبات.
  التركيز بصفة خاصة عمى العممة الجماعي كيدؼ مطموب مف أجؿ تنسيؽ العمؿ وضماف تعاوف

وتتابع إتماـ الأنشطة وفعالية الزمف بينما يقصد بالتعاوف جيود  ويعني تنسيؽ ،الأفراد في مجاؿ الإنجاز
 الأفراد للئنجاز مجتمعيف صوب اليدؼ.

  إف جدوى العلبقات الإنسانية بواسطة العمؿ الجماعي يؤدي إلى تحقيؽ المطالب والأىداؼ التنظيمية
 مما لا يقتصر عمى تحقيؽ واحد منيما فقط.
علبقات الإنسانية تنظر إلى الفرد عمى أنو عنصر بشري واىـ وتعني ىذه الدعائـ المقدمة أف ال

عنصر للئنتاج بؿ ىو المتحكـ في العناصر الإنتاجية الأخرى وتعترؼ بإنسانيتو وقدراتو التي مف شأنيا 
أف تسيـ في تحقيؽ النمو والتطور، كما تحاوؿ التخفيؼ مف ثقؿ الآليات التنظيمية المعتمدة داخؿ 

الحؽ في إبداء آرائو ومقترحاتو التي يراىا مناسبة لمعمؿ، كما تركز عمى مبدأ التعاوف  المؤسسة بمنح الفرد
وروح العمؿ الجماعي الذي يعني تجميع جيود الأفراد بشرط أف يكونوا عمى انسجاـ وتوافؽ وأف يحظوا 

نيـ وأف تكوف بينيـ ثقة مشتركة وكؿ ىذه العناصر تجعؿ م ،بالقبوؿ الاجتماعي لدى بعضيـ البعض
 جماعة عمؿ متماسكة في سبيؿ تحقيؽ مطالبيـ الخاصة وبموغ الغايات العميا لمتنظيـ.
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IV. عناصر العلاقات الإنسانية كمجالاتيا 
 عناصر العلاقات الإنسانية -01

 (190، ص2011تقوـ العلبقات الإنسانية عمى مجموعة مف العناصر وىي: )الشياب، 
 داخؿ المنشأة إلى تحقيؽ التكامؿ التاـ بيف المصنع  الفمسفة والأىداؼ: تيدؼ العلبقات الإنسانية

كوحدة اجتماعية والعامميف بو، وبمعنى عدـ التركيز عمى الأرباح فقط أو جعؿ العامميف يقضوف كؿ وقت 
 في عمؿ رتيب لا يتغير بؿ ينبغي أف تتفؽ اىتمامات واحتياجات الجميع دوف ترؾ أو إىماؿ إحداىما.  

 نظيـ الفمسفة والأىداؼ التي تقوـ عمييا المنشأة يقوـ عمى عاتؽ التنظيـ التنظيـ الرسمي: إف الت
والييكؿ الرسمي الذي يصنع الخطط والأساسيات والييكؿ التنظيمي عف طريؽ القيادة الإدارية عمى قمة 
اليرـ الوظيفي، أما العماؿ المستقريف في قاعدة ىذا اليرـ فيـ الذيف يضعوف ىذه المبادئ  وأساسو فيـ 

لذيف يضعوف المبادئ والسياسات موضع التنفيذ ومف ىنا يمزـ أف تتكوف ىناؾ وسائؿ اتصاؿ ملبئمة ا
قحاميا لكافة العامميف كلب في مجاؿ تخصصو بغض النظر عف  وانسياب سمس لتوصيؿ ىذه السياسات وا 

 موقعو في اليرـ الوظيفي.
 مف درجة التركيز عمى القيـ الإنسانية  نظاـ الرقابة: بعد تحقؽ التنظيـ تأتي أىمية الرقابة لمتأكيد

المرغوب فييا وغالبا ما تكوف الرقابة عمى الكـ والكيؼ والوقت المستغؿ في إدارة العمؿ وذلؾ لضماف 
 تطبيؽ الخطط الموضوعة.

  النظاـ الاجتماعي في العمؿ: إف المصنع أو الوحدة الإنتاجية ما ىي إلا صورة مصغرة لتنظيـ
مجتمع الكمى الذي يشمؿ الوطف جميعو أو قطاع صغيرة داخؿ المجتمع الكمي اجتماعي أكبر وىو ال

يزاولو نشاطو داخؿ نطاؽ المجتمع، وغالبا ما يعكس في داخمو اتجاىات الخاصة والتنافس والصراع القائـ 
 في المجتمع والعالـ بأسره.

  الإنتاجية وفي التوافؽ التنظيـ غير الرسمي: يحدد بإطارات معينة ولو نفوذ وتأثير قوي في تحديد
الميني لمعامميف ويعتبر التنظيـ حصيمة العلبقات الشخصية الخاصة والاجتماعية العامة التي لا دخؿ 

وأىـ وظائفو تعزيز وتحميؿ  ،خرعندما يرتبط الإفراد كؿ منيـ بالآالسمطة في تكوينيا ولكنيا تنشأ تمقائيا 
شباع  الحاجات الإنسانية والاتصاؿ والضبط الاجتماعي والشكؿ القيـ الثقافية لممجتمع وتوفير الرضا وا 

 .يوضح عناصر العلبقات الإنسانية  )02 (رقـ
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 : عناصر العلاقات الإنسانية2الشكؿ رقـ                         

 الأىداؼ الفمسفة
 النمط:
 نفسي -01
 اجتماعي -02
 اقتصادي -03

 الأصؿ:
 الفرد -01
 الجماعة -02
 النظاـ -03

 
    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   
 

 (192، ص2011الشياب، (المصدر: 
يظير ىنا العناصر التنظيمية التي تعتمد عمييا الإدارة في سير العمؿ فالفمسفة والأىداؼ تعني أف 

مف  الغايات التنظيمية في نظر العلبقات الإنسانية يجب أف تتجاوز حدود الربحية والمستوى العالي
الإنتاج، بؿ ىي تشمؿ أيضا اىتمامات ومصالح الأفراد العامميف ومراعاتيا والتنظيـ الرسمي يرمي إلى 

ذلؾ أنو  ،ليتو بالنسبة لأىداؼ ىذه الأخيرةأىمية الاتصاؿ لكؿ الفئات العاممة داخؿ المؤسسة ومدى فعا
ط والاستراتيجيات التي تضعيا ومف خلبؿ الاتصاؿ يتـ توصيؿ كؿ القرارات التي تتخذىا الإدارة والخط

عمى الييئة المنفذة المتمثمة في العماؿ ليضعونيا موضع التنفيذ، وىذا في إطار السعي نحو بموغ المصالح 
يجابية بيف الييئة  والغايات التي وجد التنظيـ مف أجميا ويبدو أنو كمما كانت ىناؾ علبقات إنسانية قوية وا 

تصاؿ فعاؿ وناجح لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ، في حيف أف الرقابة داخؿ التنظيـ التنفيذية والإدارية كمما كاف الا

 القيادة

 تنظيـ رسمي
 سياسة، بناء، إجراء

 تنظيـ غير رسمي

 نظاـ الرقابة

 توازف النظاـ
 الموقؼ اتجاه العامميف الاجتماعي

 

 الدافعية
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مف أىـ العناصر التي تقوـ عمييا العلبقات الإنسانية وىي تعني القياـ بمعاينة مختمؼ الروابط والعلبقات 
المعاملبت بيف العامميف والعمؿ عمى تشخيصيا وتحميميا وىذا لمتأكد مف إيمانيـ بأىمية القيـ الإنسانية في 

والممارسات التنظيمية واستبعاد أي احتماؿ لقياـ أي مف الصراعات والتوترات بينيـ والحث عمى التركيز 
لتنظيـ غير عمى الأسس والقواعد الإنسانية نظرا لأىميتيا بالنسبة لممصمحة العامة لممؤسسة، ويأتي ا

رسمي لمتنظيـ إنما ىو ينشأ عف تواجد فريؽ عمؿ غير محدد عمى المستوى الالرسمي الذي يعبر عف 
تجمع الأفراد واستغراقيـ في العمؿ الشيء الذي يؤدي إلى نشوء علبقات اجتماعية مع استمرار الوقت 
وىو يمثؿ قوة تنظيمية غير رسمية لأنو قد يؤثر في الأفراد أكثر مف تأثير السمطة الرسمية فييـ، وتبرز 

كأحد أىـ مدخلبتو فمف خلبليا يستطيع الأفراد إشباع  العلبقات الإنسانية في التنظيـ غير الرسمي
احتياجاتيـ ورغباتيـ النفسية والاجتماعية الشيء الذي ينعكس عمى مستوى رضاىـ الوظيفي، كما يوفر 
التنظيـ الرسمي الاتصاؿ الفعاؿ بيف أفراده وكؿ ىذه المتغيرات السموكية تتفاعؿ وتمتحـ مما يزيد مف 

 نية بيف جماعة العمؿ.مستوى العلبقات الإنسا
 مجالات العلاقات الإنسانية  -02

إف العنصر الأساس في العلبقات الإنسانية ييدؼ إلى إشباع حاجات الفرد وتنقسـ ىذه الحاجات "
 (60، ص2007إلى قسميف أولية وثانوية: )الجابري، 

 د الجسمي أولية: متمثمة في الحاجات الفسيولوجية فينبغي إشباعيا بصورة تساعد عمى بذؿ الجي
 كاف لابد مف إشباعيا ويتطمب ذلؾ: اوالعقمي اللبزميف للبنجاز لذ

 .تييئة مكاف مناسب ومريح لمعمؿ 
 .العناية بالتيوية والتدفئة شتاء والتبريد صيفا بحيث يكوف المناخ ملبئـ 
 .رفع المستوى المادي لمفرد داخؿ التنظيـ الإداري بما يتكافأ ومسئولياتو وقدراتو 
  صة الكافية لمراحة والترويج مف عناء العمؿ.إتاحة الفر 
  ثانوية: والمتمثمة في تفاعؿ الفرد مع بيئتو والتي تشمؿ الحاجة إلى الانتماء والتعبير عف الذات

مف والحرية والمكانة الاجتماعية والسمطة الضابطة، فإف إشباعيا يعد محكا والحاجة إلى التقدير والأ
امؿ الناجح مع أفراد التنظيـ وىو يستطيع أف يحقؽ لكؿ فرد في مجموعو أساسيا لفيـ القائد لأسموب التع

 ما يمي: 
  الشعور بالانتماء لمتنظيـ الإداري بإشعاره بأنو عضو في الجماعة بالمشاركة في المسئوليات وصنع

 القارات وتنفيذىا.
  الأعماؿ الميمة.التعبير عف الذات وذلؾ إذا منح المدير الأفراد العامميف معو بعض المسئوليات و 
  الشعور بالتبعية وذلؾ بإشاعة روح العمؿ الجماعي بيف الأفراد فلب يشعر أحد بأنو منعزؿ عف غيره

نما يتأكد لديو الشعور بأنو مرتبط في عممو بالمجموعة.  أو مستقؿ عنو في عممو وا 
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 في انجاز ما  التقدير والنجاح وذلؾ حيف يتحمؿ عمؿ ما وينجزه فإف عمى الرئيس اف يشعره بنجاحو
 أوكؿ إليو ويبدي تقديره ليذا النجاح وما بذؿ فيو مف جيد.

 .الأمف والطمأنينة وىما نتيجة حتمية لمنجاح والتقدير 
  المكانة الاجتماعية وذلؾ حيف يضع الرئيس الفرد المناسب حيث يساعده ذلؾ عمى النجاح وتحقيؽ

 الذات وحصولو عمى تقدير الآخريف.
 بطة وذلؾ حيف يشعر الفرد بأنو يممؾ حرية التفكير فينا أوكؿ إليو مف مياـ الحرية والسمطة الضا

 وحرية علبج المشكلبت ولكنو يحتاج في الوقت نفسو إلى سمطة ضابطة تقوـ عممو وتتابع منجزاتو.
يظير ىنا أف لمعلبقات الإنسانية مجاليف رئيسييف تتجمى فييما كؿ الحاجات المشبعة والمتنوعة 

فالمجاؿ الأوؿ نجده يخص حاجاتو الأولية أي الفسيولوجية والتي تتشعب لتشمؿ مكاف العمؿ  لمفرد العامؿ
ممف حيث درجة الحرارة والرطوبة والبرودة والتيوية والنظافة والإنارة  ،وتييئتو لتنتاسب مع متطمبات الأداء

جيد، أما المجاؿ الثاني فترات الراحة ومنحو الأجر الكافي المتناسب بالضرورة مع ما يبذلو مف  وتوفير
إشباع حاجاتو النفسية  فيخص تفاعؿ العامؿ في محيط عممو مع مف حولو مف عماؿ وحتى إدارييف لأجؿ

الاجتماعية كالانتماء وتكويف الصداقات والتواصؿ مع الآخريف وتحقيؽ المكانة الاجتماعية  والمعنوية
لمستمر في أدائو إلى جانب إحساسو بالأماف والشعور بتحقيؽ الذات مف خلبؿ بموغ التطوير والنجاح ا

 الوظيفي ضمف منظمتو.
V.  المفاىيـ الأساسية لمعلاقات الإنسانية كالمفاىيـ الخاطئة حكليا 
 المفاىيـ الأساسية لمعلاقات الإنسانية -01

مكانياتو لإداري الذي يقوـ عمى تقدير الفرد "العلبقات الإنسانية ىي السموؾ ا وتقدير مواىبو وا 
 والذي يقوـ عمى الاحتراـ المتبادؿ بيف المدير والعامميف وبيف العامميف بعضيـ مع البعض الآخروخبراتو 

قوـ عمى الدراسة الموضوعية يوالذي يقوـ عمى حسف النية نحو الآخريف وحسف القصد في العمؿ والذي 
ماف الفرد إلى العممية لمشكمة الإدارة عمى ىدى مف المصمحة العامة والذي يقوـ عمى شعور عميؽ بإي

الجماعة التي يعمؿ بيا ويكمف حصر المفاىيـ الأساسية لمعلبقات الإنسانية والمكونة ليا فيما يمي: 
 (31، ص1986)مرسي، 

 .الدوافع الفردية والجماعية والاقتصادية والنفسية والاجتماعية 
 .المفاىيـ والمدركات التي توجد عند الأفراد 
 واستخداميا. السمطة مف حيث مصادرىا وتوزيعيا 
 .اتخاذ القرارات 
 .الاتصاؿ وأنواعو وأساليبو ومدى كفايتو 
 .الروح المعنوية 
 .الإطار الاجتماعي الذي تعمؿ فيو الإدارة 
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 .الفروؽ الفردية 
 .الكرامة الإنسانية 

"وقد وضع المختصوف ما يسمى بدستور العلبقات الإنسانية الذي يحتوي عمى ما يتعيف عمى 
أف يسترشدوا ببنوده التي قد تفيدىـ في ميارات تعاملبتيـ الاجتماعية المشتركة وفي الأفراد والجماعات 

تحقيؽ ذاتيـ للبرتفاع بمستواىـ ومستوى عمميـ وبمستوى المنشأة بصفة عامة وىذه البنود تنطوي تحت 
 (84، ص2006حروؼ الكممة الانجميزية ومعناىا الممسة الإنسانية وىي: )الجحني، 

 .استمع إليوhear hum  
 .تفيـ شعورهunderstand his feeling  
 .حرؾ رغبتوmotivate his desire  
 .قدر مجيودهappreciate his efforts  
 .مده بالأخبار News him  
 .دربوtraim him  
 .أرشدهopen his eyes  
 .تفيـ تفردهunderstand his umiqueeness  
 .اتصؿ بوcontact him  
 .كرمو Honour him  

 (137، ص2008: )البدو،  -ميمر وفورؽ–ع دستور العلبقات الإنسانية حسب كما تـ وض
 .أف العمؿ نشاط اجتماعي 
 .تتركز حياة الراشد الاجتماعية حوؿ النشاط العمؿ وتتشكؿ وفقا لو 
  نتاجيـ مف الحاجة إلى الشيرة والأمف والشعور بالانتماء أكثر أىمية في تحديد روح العماؿ المعنوية وا 

 يزيقية التي يعمموف فييا.الظروؼ الف
  لا تكوف الشكوى بالضرورة تقريرا موضوعيا لمحقائؽ فيي في الغالب عرض يفصح عف اضطراب في

 مكانة الفرد.
  العامؿ شخص يتحكـ في اتجاىاتو وفائدتو المطالب الاجتماعية التي تأتي مف داخؿ الشركة التي

 يعمؿ بيا وخارجيا.
  داخؿ العمؿ ضبطا اجتماعيا قويا عمى عادات العمؿ  -مقائيةالت–تمارس الجمعيات غير الرسمية

 واتجاىات العامؿ الفرد.
  التغير مف مجتمع ثابت إلى مجتمع متكيؼ يميؿ دائما بالإضرار بالتنظيـ الاجتماعي لشركة العمؿ

 والصناعة عموما.
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 ذا ما تحقؽ تماسؾ الجما عة فإف لا يحدث تماسؾ الجماعة عرضا بؿ لابد أف توضع لو خطوط وا 
 علبقات داخؿ الشركة العمؿ قد تصؿ عمى درجة مف التماسؾ تقاوـ الأفكار الصارمة لممجتمع التكيفي.

 مفاىيـ خاطئة حكؿ مفيكـ العلاقات الإنسانية -02
 (25، ص1986مف المفاىيـ الخاطئة التي أثيرت حوؿ مفيوـ العلبقات الإنسانية ما يمي: )مرسي، 

 نية عمى أنيا مجرد إحساس يقوـ عمى الذوؽ والتميز ولاشؾ أف البعض ينظر عمى العلبقات الإنسا
كؿ مدير يمارس العلبقات الإنسانية طواؿ يومو وأثناء قيامو بعممو، وعمى ذلؾ فالعلبقات شيء مألوؼ 

وعمى ىذا فإف  ،لدى المديريف ورجاؿ الإدارة مف خلبؿ تجاربيـ وخبراتيـ التي اكتسبوىا أثناء العمؿ
عنيا عمى أساس أنيا شعور عاـ يعتمد عمى التمييز وحسف الإدراؾ ويكتسبيا الشخص  المديريف يتحدثوف

مف خلبؿ تجاربو وخبراتو ولكف إذا نظرنا إلى المشكمة مف ناحية أخرى، فإننا نتساءؿ طالما أف العلبقات 
لإنسانية مجرد إحساس عمـ فمما نراىا غير شائعة ولماذا نجد تطبيقيا عسيرا والواقع ىو أف العلبقات ا

تستمزـ تعمـ المعارؼ الفنية عمف الطبيعة البشرية وتنمية الميارات الاجتماعية والفمسفة البشرية وتطوير 
 البحوث الخاصة بالمواقؼ البشرية المختمفة في إطار مف التجربة والخبرة والدراسة.

  الإنتاج وتعطي ىناؾ مفيوـ خاطئ لمعلبقات الإنسانية يقوؿ أنيا تضعؼ مف سمطة الإدارة وتعطؿ
والواقع أف العلبقات الإنسانية ىي  ،لمموظفيف والعماؿ الحؽ في التدخؿ في سير العمؿ ونظامو بالمؤسسة

عمى نقيض مف ىذا القوؿ إذ أنو ىدفيا ىو تكامؿ أىداؼ الموظفيف والعماؿ وتعاونيـ لتحقيؽ أىداؼ 
 المؤسسة بما يحقؽ إشباعيـ.

 انية ىي غض البصر عف أخطاء الغير والمداراة عمييا إلى حسب البعض أيضا أف العلبقات الإنس
نما ظيرت  حد التواطؤ أحيانا وتغميب عنصر الشفقة والرحمة حتى لو كاف عمى حساب وحساب الكفاية، وا 
نظرية العلبقات الإنسانية كدعوة لزيادة العمؿ حسنا وكفاءة وعدلا والعلبقات الإنسانية تنطوي عمى الرحمة 

سميـ يعيف الإنساف عمى تصحيح ضعفو أو خطئو ويحوؿ بينو وبيف الضعؼ والخطأ  والشفقة مف نوع
  وليس أف يخفي ضعفو أو خطئو أو أف يستغميما.

  فمقد حسب البعض أف العلبقات  -الشخصية–وصفة  -الإنسانية–خمط بعض الناس في صفة
عرفة بؿ والقرابة وما يتصؿ الإنسانية معناىا علبقات شخصية تقوـ عمى الصداقة والاستمطاؼ وسابؽ الم

بيا مف مراعاة لمخواطر والمحسوبية عمى حساب العمؿ، إف بينيما أف الإنسانية تقترف بالموضوعية 
ذا صح بيف التعوالأخرى تقترف  بيريف أية صمة فيو أف الأوؿ جاء ثورة عمى الثاني بالتحيز والتعصب وا 

 لمقضاء عميو قولا وفعلب.
قات الإنسانية لدى الكثير منا بالعلبقات الشخصية وغير الرسمية، وىذا "مف جية أخرى ترتبط العلب

ف كانت العلبقات الإنسانية تعتمد عمى العلبقات غير الرسمية إلا أف ىذا لا ينفي أف  الربط خاطئ حيث وا 
وينطمؽ مف المزاوجة بيف  ،المنطمؽ الذي يتـ فيو الاىتماـ بالجانب غير الرسمي ىو العلبقات الرسمية

لجانب الرسمي وغير الرسمي مف استحالة تيميش العلبقات غير الرسمية التي توجد داخؿ المؤسسة ميما ا
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كانت صرامة القوانيف فييا، ونظرا لأىمية العلبقات غير الرسمية في تدعيـ مستوى التعملبت وتمطيؼ جو 
داؼ المؤسسة عوض تحوليا العمؿ ورفع الدافعية لمعمؿ، فإف مف الحكمة الاىتماـ بيا وتوجيييا لخدمة أى

 ( 66، ص2016حديداف، إلى تحالفات تعمؿ عمى تحقيؽ أىدافيا عمى حساب أىداؼ المؤسسة")
"كذلؾ ىناؾ مف نظر إلييا عمى أنيا القياـ بأعماؿ ترويجية ومجاملبت شكمية بجانب العمؿ 

ؿ ووظيفة جديدة مف الرسمي أو مف خلبلو فالعلبقات الإنسانية في نظر البعض إضافة جديدة عمى العم
داراتو إنما  وظائؼ الإدارة، إف العلبقات الإنسانية ليست شعارا مقرونا بنشاط سطحي محدود فوؽ العمؿ وا 

دارتو")عامر وقنديؿ،      (170، ص2010نظرية يقصد بيا إعادة النظر في العمؿ وا 
دينا أف الكثير مف حيث اتضح ل مشكمة معنى المفيوـ والمقصود مف ىذا المفيوـ ويظير ىذا الطرح
مجرد إحساس عاـ سائد في كؿ المؤسسات وىي عمى أنيا علبقات الإنسانية رجاؿ الإدارة ينظروف لم

وتـ النظر إلييا عمى أنيا نقيض التنظيـ الرسمي واخمطوا بينيا  ،ة بالعموـ السموكية في تحقيؽ ذلؾمقترن
أخطاء العماؿ وفي حقيقة الأمر  وبيف صفة الشخصية وما يقتضيو ىذا المفيوـ مف غض البصر عف

فالعلبقات الإنسانية تسير بجانب التنظيـ الرسمي والقوانيف التنظيمية لتحقيؽ الأىداؼ والغايات العميا وىي 
في ىذا تتمتع بالموضوعية التي تعني تطبيؽ القانوف عمى الجميع وتحقيؽ العدالة بينيـ وعدـ التحيز لفئة 

 .نت مبررات ذلؾمعينة عمى حساب العمؿ ميما كا
VI.  دكر الإدارة في تنمية العلاقات الإنسانية ككسائؿ تنميتيا كالعكامؿ المساىمة في تحقيقيا 
 دكر الإدارة في تنمية العلاقات الإنسانية -01

ؤدي الإدارة مجموعة مف المياـ وتتبنى بعض مف السياسات والخطط وىذا مف أجؿ تنمية ت
 (104، ص2009منيا نذكر ما يمي: )أبو سمرة، العلبقات الإنسانية داخؿ المؤسسة ومف ض

 .ضاءة ووسائؿ اتصاؿ  تزويد العامؿ بالبيئة الملبئمة لمعمؿ مف بناء وأثاث وا 
 .جازات وتنظيـ ساعات العمؿ  توفير مستوى لائؽ مف الرواتب والأجور والمكافآت وا 
 .وضع الشخص المناسب في المكاف المناسب مف أجؿ تسييؿ عممية الاتصاؿ 
  كة في اتخاذ القرارات ورفع الروح المعنوية لمعامميف.المشار 
 .ديمقراطية القيادة والإشراؼ والتوجيو مف خلبؿ اتصاؿ فعاؿ 
 .إعطاء أكبر قدر مف اللبمركزية ودرجة تفويض السمطة لخمؽ الحماس والمبادأة والابتكار 
 .الاتصاؿ الناجح أفقيا وعموديا وعمى جميع المستويات 
  عمى تحقيؽ الأىداؼ وليس عمى الإجراءات.الرقابة الإيجابية 
 .إشاعة جو الثقة والاحتراـ والتقدير لمموظفيف 

ويتضح أف الإدارة التي تيدؼ لتحقيؽ مستوى عالي مف الإنجاز والدقة في الأعماؿ تعمد إلى تبني 
ىذا نابع مف جممة مف الآليات التنظيمية السموكية وىذا لتنمية العلبقات الإنسانية في محيطيا التنظيمي و 

إيمانيا بأف مف شأف العلبقات الإنسانية أف تساعد بشكؿ فعاؿ وناجح في بموغ الكفاءة عمى مستوى الأداء 
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وتحقيؽ الفعالية التنظيمية وىذا عمى مستوى التنظيـ ككؿ، وتتمخص أغمب تمؾ الآليات في توفير التنظيـ 
فتوفر الأجيزة الضرورية لمعمؿ والإضاءة الفيزيقي المناسب لمتطمبات العمؿ والعماؿ في نفس الوقت 

ووسائؿ اتصاؿ كميا مف العوامؿ اليامة التي تميز المناخ التنظيمي السميـ الذي يساعد عمى توطيد 
العلبقات بيف المسيريف بباقي العامميف، ومف بينيا أيضا إعطاء العامؿ حقو في الرواتب والأجور في 

جازات ك عوامؿ تشجيع وتقدير لجيوده المبذولة ضمف العمؿ كذلؾ وضع الوقت المناسب ومنحو مكافآت وا 
مكانياتو وبالشكؿ الذي يتناسب مع متطمبات العمؿ  الشخص في المكاف المناسب كؿ حسب قدراتو وا 
وشروطو، وىذا الإجراء يدعـ مف عممية الاتصاؿ الناجح ويغذييا كما يقضي عمى كؿ احتماؿ لتواجد أي 

مميف ومف خلبؿ الاتصاؿ الفعاؿ يمكف أف تخمؽ الإدارة مستوى عاؿ مف مشكلبت أو توترات بيف العا
الروح المعنوية لدى الأفراد "لأف الاتصالات الإدارية وسيمة ىامة في تطوير وتنمية العلبقات الإنسانية 
وذلؾ لأف الاجتماعات والاتصاؿ الياتفي والمكالمات تقوـ عمى تقوية ىذه العلبقات بشكؿ واضح وبعكس 

( كذلؾ 94، ص2012فإف عدـ الاتصالات يؤدي إلى تفكؾ الروابط والعلبقات بيف الأفراد")العواد، ذلؾ 
الرقابة الإيجابية المرنة وىي ما يعني تقييـ الأداء الذي يساعد في تحقيؽ الأىداؼ العامة وليست تمؾ 

ي كثير مف الأحياف نجد الرقابة التي تيدؼ لمكشؼ عف مدى تطبيؽ العامميف لمقواعد والقوانيف ذلؾ وأنو ف
التطبيؽ الحرفي لمقواعد والقوانيف، ذلؾ وأنو في كثير مف الأحياف نجد التطبيؽ الحرفي لمقواعد لا يخدـ 
مصمحة المؤسسة لأف تمؾ الأخيرة تنسي العامؿ اليدؼ الذي وضعت مف أجمو وتتحوؿ ىي إلى غاية في 

سانية التي تنص عمى المرونة عند ممارسة المياـ حد ذاتيا وىذا ما لا يتوافؽ مع مبادئ العلبقات الإن
الرقابية، وكآخر آلية ىي إشاعة جو الثقة والاحتراـ والتقدير فكمما كاف ىناؾ جو أخوي كمما نمت 

 العلبقات الإنسانية والروابط الإيجابية بيف أعضاء التنظيـ الواحد.
 كسائؿ تنمية العلاقات الإنسانية -02

د مف فعالية العلبقات الإنسانية إذ ما ىي استعانت بمجموعة مف كف لإدارة المنظمة أف تزييم
 (16ص ،2008الخطوات الأساسية والتي تتمثؿ فيما يمي: )الصيرفي، 

  التخطيط وتنمية القوى العاممة: يقصد بذلؾ تحديد الأعداد اللبزمة مف العامميف لشغؿ وظائؼ
وظيفة مف  وكذلؾ بالنسبة لكؿ ،لمنظمة ككؿالمنظمة عمى أساس مف التنبؤ بحجـ العمؿ أو النشاط في ا

ويمكف القوؿ أف الخطة المتكاممة لتنمية القوى العاممة في المنظمة تخمؽ جو مف  الوظائؼ المتعددة فييا
العلبقات الإنسانية السميمة حيث يوضع كؿ فرد في المكاف المناسب لمؤىلبتو وحيث تعمؿ الإدارة عمى 

 ؿ والإنتاج.أف توفر لو المناخ الصالح لمعم
  تنمية العمؿ الجماعي: يمكف للئدارة أف تقوـ بتنمية العمؿ الجماعي مف خلبؿ المحاور الأساسية

 التالية:
 .القيادة المرنة التي تعمؿ عمى خمؽ جماعات متعاونة يسودىا روح الفريؽ المتعاوف الفعاؿ 
 أجزاء المنظمة. نظـ الاتصالات الفعالة التي توفر الترابط الكامؿ والفعاؿ بيف مختمؼ 
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  نظـ المشاركة في الإدارة التي تساعد عمى خمؽ الشعور بالانتماء بيف العامميف والإحساس بالالتزاـ
 والمسئولية نحو الأىداؼ العامة لممنظمة.

 .نظـ الحوافز الجماعية ونظـ ربط الأجر بالإنتاج عمى أساس جماعي 
 )338ص، السممي(إضافة إلى: 

  يتوافر لمتنظيـ الأساس الأوؿ في بناء وتنمية العلبقات الإنسانية السميمة التخطيط التنظيمي: لكي
ينبغي إتباع الأسموب العممي في تخطيطو ومنطؽ التخطيط التنظيمي يتعدى مجرد إعداد خريطة تنظيمية 

 تعبر عف الييكؿ التنظيمي لممشروع مف النواحي التالية:
  ع والواجبات والأىداؼ المطموب تحقيقيا مف تحديد دقيؽ لطبيعة كؿ عمؿ مف الأعماؿ بالمشرو

 شاغؿ كؿ مف تمؾ الأعماؿ.
 :اعداد وصؼ مفصؿ ودقيؽ لكؿ وظيفة مف وظائؼ المشروع بحيث يتضمف الوصؼ ما يمي 
 .الواجبات التي يطمب إلى شاغؿ الوظيفة القياـ بيا 
 .المسئوليات التي تقع عمى شاغؿ الوظيفة 
 الوظيفة استخداميا. الأساليب والوسائؿ التي يمكف لشاغؿ 
  في أداء عممو.حدود السمطة التي يستطيع شاغؿ الوظيفة الاعتماد عمييا 
  تحديد دقيؽ لممستوى التنظيمي لكؿ وظيفة وبياف علبقاتيا مع غيرىا مف الوظائؼ عمى مختمؼ

 المستويات.
  العمؿ وكيفية التنبؤ بكافة الظروؼ الوظيفية التي يحتمؿ أف يمر بيا شاغؿ الوظيفة وأثارىا عمى

 التغمب أو السيطرة عمى تمؾ الظروؼ.
 .تحديد المرؤوسيف والمساعديف التابعيف لشاغؿ كؿ وظيفة إشرافية وطبيعة عمؿ كؿ منيـ 
 .توفير الإشراؼ والقيادة المناسبة لكؿ العامميف وتخطيط أساليب الإشراؼ الملبئمة لكؿ فئة مف فئاتيـ 
 كؿ مف العامميف وتحديد أساليب وخطوط الاتصاؿ الداخمية توفير المعمومات والبيانات اللبزمة ل

 والخارجية.
  رغباتيـ.توفير الحوافز المناسبة لتشجيع العامميف عمى بذؿ الجيود والعمؿ عمى إشباع 
 .تحديد أساليب ومعايير تقييـ الأداء بأسس موضوعية وقابمة لمقياس العممي السميـ 
  المعايير التي يستند إلييا في اختيار القرارات المناسبة.تحديد مستويات اتخاذ القرارات والأسس و 

تبرز ىذه النقاط جممة مف الميكانيزمات التي تساعد في زيادة فعالية العلبقات الإنسانية في 
المنظمات منيا حسف عممية التخطيط لمقوى العاممة حيث أف تحديد حجـ العمالة اللبزمة لشغؿ الوظائؼ 

يسمح لممنظمة التحكـ وىذا الإجراء  ،مناسبع الشخص المناسب في المكاف الوض الشاغرة والعمؿ بمبدأ
باليد العاممة والتنبؤ بسموكيا والتحكـ فيو إلى جانب ميكانيزـ تنمية العمؿ بروح الجماعة مف خلبؿ عدة 

مركزية أنشطة إدارية ىي القيادة الديمقراطية وتوفير نظاـ فعاؿ للبتصاؿ وتدعيـ قنواتو والعمؿ بمبدأ اللب
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وكذلؾ العمؿ عمى تحديد الصلبحيات وخطوط السمطة وعلبقاتيا بشكؿ دقيؽ  ،ونظاـ الحوفز الجماعية
وتوضيح كؿ المستويات التنظيمية وعلبقاتيا ببعضيا البعض ورسـ الأىداؼ والغايات العميا الجزئية 

لإنسانية البناءة بيف أعضاء والكمية بدقة وكؿ ىذه الأمور تساعد في توفير بيئة خصبة لتنمية العلبقات ا
 التنظيـ.

 العكامؿ المساىمة في تحقيؽ العلاقات الإنسانية -03
ىناؾ عوامؿ تساىـ بشكؿ مباشر في تحقيؽ العلبقات الإنسانية السميمة ومف ثـ فإف العمؿ بيذه "

وتحسيف العوامؿ يساعد رجاؿ الإدارة عمى زيادة كفاءتيـ الإدارية والارتفاع بمستوى عمميـ ومجموعاتيـ 
 (56ص ،2003ظروؼ عمميـ وزيادة مستوى أدائيـ وتأتي في مقدمة ىذه العوامؿ ما يمي: )الحربي، 

 .معرفة الدافعية إلى العمؿ: تعتبر معرفة الدافعية إلى العمؿ المدخؿ الرئيس لفيـ العلبقات الإنسانية 
 ماعة ويقصد بيا بناء ناميات الجمعرفة ديناميات الجماعة: تتطمب العلبقات الإنسانية معرفة دي
والمعرفة بيذه  ،جماعة وتركيبيا والعلبقات التي تحكميا التفاعؿ السموكي والاجتماعي بيف أفرادىاا

 ."الديناميات ميمة لرجاؿ الإدارة حتى يمكف توجيو الجماعة توجيو سميـ قائـ عمى المعرفة الموضوعية
تبار إذا أردنا أف نوفر ظروفا مناسبة وىناؾ بعض المبادئ اليامة التي يجب أف نضعيا في الاع"

، 2010لتماسؾ الجماعة وتفاعميا بطريقة بناءة وفي مقدمة ىذه الاعتبارات ما يمي: )عامر وقنديؿ، 
 (171ص
  توفير الاتصاؿ الفعاؿ: للبتصاؿ أىمية كبرى في تماسؾ الجماعة وتفاعميا وتوجيييا لأنو يتعمؽ بنقؿ

عممي تصمة بالعمؿ وأف الاتصاؿ الفعاؿ يتحقؽ مف خلبؿ التنظيـ الالمعمومات والبيانات والمعارؼ الم
كما أف الاتصاؿ الديمقراطي تقوـ خطوطو في كؿ اتجاه بيف الرئيس  ،للبتصاؿ وليس بمجرد الكممات

والمرؤوسيف أنفسيـ ويتميز ىذا النوع مف الاتصاؿ بأنو يسيؿ تبادؿ الآراء ونقؿ المعمومات في الوقت 
 أعضاء الجماعة.المناسب إلى كؿ 

  المشاركة: ىي عممية نفسية سموكية تساعد الأفراد عمى إشباع حاجاتيـ لتحقيؽ الذات والتقدير
 في توجيو العمؿ أو اتخاذ القرار الاجتماعي كما أنو يجعؿ الفرد يحس بأىميتو وأف لو دور يسيـ بو

عمية الإدارة وتنمية العامميف وتعتبر المشاركة مطمب ديمقراطي في الإدارة يمكف مف خلبليا زيادة فا
 وتدريبيـ وزيادة ارتباطيـ بعمميـ وتحمسيـ لو.

  شعاره التشاور: يعتبر مظيرا عماليا لممشاركة ويعني التشاور احتراـ كرامة الفرد واحتراـ قدراتو وا 
 بالثقة في رأيو وتشجيعو عمى المشاركة في التوصؿ إلى البدائؿ والحموؿ لأية مشكمة قائمة.

  المعنوية: يقصد بيا الجو العاـ الذي يسيطر بيف الجماعة ويوجو سموكيا وتعتبر الروح الروح
المعنوية محصمة لكثير منت العوامؿ التي تسود المنظمة كما أنيا دليؿ عمى نوع العلبقات الإنسانية 

داء وىناؾ مظاىر رئيسية يمكف أف يستدؿ بيا عمى مستوى الروح المعنوية ومنيا مستوى الأ ،السائدة
 والإنتاج ومدى استمرار العامميف ومدى غيابيـ وكذا الانقطاع عف العمؿ.
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  الحوافز: توفر العلبقات الإنسانية السميمة في جو العمؿ ىو نفسو يمثؿ حافزا إيجابيا رئيسيا لمعمؿ
بلب والإقباؿ عميو فمدير المنظمة الذي يتوفر في منظمتو مناخا صحيا تحكمو علبقات إنسانية طيبة يقبؿ 

نتاجيـ  ،شؾ عمى العمؿ بنشاط وروح طيبة وينعكس ذلؾ عمى الآخريف فيحفزىـ عمى زيادة جيودىـ وا 
 ."وأدائيـ

وتقدـ النقاط السابقة مجموعة مف العوامؿ التي مف الممكف أف تساىـ في تحقيؽ العلبقات الإنسانية 
ا تعمؿ عمى تحسيف المناخ والتي بشكؿ عاـ ستساعد في تنمية أداء العامميف وكفأتيـ الوظيفية كم

ويأتي في مقدمة تمؾ العوامؿ معرفة الدافعية لأف  ،التنظيمي ما يجعمو أكثر تحفيزا عمى الأداء والإنتاجية
عمى جميع المسئوليف التعرؼ عمى الطرؽ التي تدفع و ىذه الأخيرة ىي القوة الداخمية نحو العمؿ والإنجاز 

عمييـ أف يستعينوا ببعض الطرؽ التي ترفع مف مستوى دافعية  كما ،لأفراد وتستثير حماسيـ نحو العمؿا
إلى جانب ضرورة الكشؼ عف مستوى الدافعية وجب أيضا  كالحوافز والمكافآت إلى غير ذلؾ الأفراد

معاينة الظروؼ الاجتماعية المحيطة بالعماؿ كالتعرؼ عمى أنماط التفاعؿ فيما بينيـ ومدى تماسكيـ لأف 
ى لمتغيرات السموكية يسيؿ عممية توجيو السموؾ التنظيمي وجية صحيحة قائمة عمالكشؼ عف مثؿ ىذه ا

كما أف تماسؾ الجماعة يساعد عمى تحقيؽ الغايات العميا لمتنظيـ  ،أسس ومبادئ العلبقات الإنسانية
وىناؾ بعض المبادئ التي تزيد مف تماسؾ جماعة العمؿ مثؿ توفر الاتصاؿ الفعاؿ والمشاركة والتشاور 

وكذا الاىتماـ بالحوافز وكميا تعمؿ  ،سية والاجتماعية والروح المعنويةضافة إلى الاىتماـ بالنواحي النفإ
عمى تقوية الروابط الاجتماعية بيف العماؿ وكذا بينيـ وبيف الإدارة تزيد مف رغبتيـ في تحقيؽ الأىداؼ 

 لمؤسستيـ وتعزز مبدأ الحرص عمييا لدييـ.
 (118، ص2010، إضافة إلى ما يمي: )عطوي

  الاىتماـ بالنواحي النفسية والاجتماعية: إف كثيرا مف مشكلبت العلبقات الإنسانية ينجـ عف
المشكلبت النفسية والاجتماعية التي يواجييا الأفراد في حياتيـ أو في مجاؿ عمميـ وقد يترتب عمى عدـ 

ت الغياب والمرض وانخفاض معالجة ىذه المشكلبت مظاىر سموكية تؤثر عمى العمؿ، مثؿ كثرة حالا
مستوى الأداء وكثرة الشقاؽ والخلبفات والشكاوى بيف الأفراد ولذلؾ ينبغي مواجية ىذه المشكلبت كمما 

 ظيرت عف طريؽ توفير مناخ صحي مناسب مف العلبقات السميمة بيف الأفراد.
 والدراسات  أسموب الاستفتاءات والبيانات: وىو أسموب مستخدـ عمى نطاؽ واسع مف المؤسسات

والأبحاث العممية والاستفتاء عبارة عف نشرة تتضمف العديد مف الأسئمة لمكشؼ عف اتجاىات العامميف 
تاحة الفرصة أماميـ ليعبروا بصراحة عف الحموؿ التي  ،وحاجاتيـ مواطف الشكوى وعدـ الرضا عندىـ وا 

لنسب المئوية مف الموظفيف والعماؿ يرونيا مناسبة لحؿ ىذه المشاكؿ ويظير بعد ذلؾ نتيجة الاستفتاء وا
 عمى أسئمة محددة.
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VII.  مظاىر الاىتماـ بالعلاقات الإنسانية كأثارىا ضمف مجاؿ العمؿ 
 مظاىر الاىتماـ بالعلاقات الإنسانية   -01

 (16، ص2008 تتمثؿ مظاىر الاىتماـ بالعلبقات الإنسانية فيما يمي: )الصيرفي،
 يف تتضمف قدرا مف الميارات الإنسانية السموكية.البرامج التدريبية: التي تعقد لمعامم 
 .إنشاء بعض الإدارات داخؿ المنظمات الكبرى التي يرتكز نشاطيا عمى دعـ العلبقات الإنسانية 
  ظيور بعض المتخصصيف داخؿ المنظمات الكبرى بيدؼ مواجية المشكلبت السموكية والإنسانية

 التي تظير بالمنظمات.
 ضاءة....إلخ.الاىتماـ بتحسيف ظروؼ ا  لعمؿ المحيطة بالعامميف في العمؿ مف تيوية وا 
  ،ظيور بعض المقررات الدراسية التي تحمؿ مسميات مختمفة مثؿ العموـ السموكية، السموؾ الإداري

 العلبقات الإنسانية والعلبقات الصناعية.....إلخ.
 أثار العلاقات الإنسانية ضمف مجاؿ العمؿ -02

ات الإنسانية جممة مف التغيرات والفعاليات التي تظير ضمف بيئة ينتج عف تطبيؽ مبادئ العلبق
 (649، ص2010العمؿ نوجزىا في: )الحلببي، 

 .توفير الرضا الوظيفي لمعامميف في المنظمة 
  تعمؿ عمى زيادة حيوية العمؿ والقضاء عمى الأسموب الروتيني المعتمد في أدائو والذي غالبا ما

 كفاءتيـ في الأداء بسبب الشعور بالممؿ. يكوف حاجزا بيف العامميف وبيف
  تعمؿ عمى التخفيؼ مف ثقؿ الآليات التنظيمية المعتمدة في تسيير أمور العامميف وتنظيميـ فعندما

يكوف التنظيـ مفرطا بشكؿ يراعي إنسانية العامميف فسيكوف عاملب سمبيا مؤثرا عمى معنوياتيـ وبالتالي 
 عمى مستوى أدائيـ.

  عف الإحساس بالاضطرابات النفسية أو حالات التشاحف والحقد والتحاسد لأف العلبقات تبعد العامميف
الإنسانية توفر روح العمؿ الجماعي وبالتالي فيـ سيكونوف متساويف في الحقوؽ والواجبات، فيي ترفع مف 

 روحيـ المعنوية لكؿ ما ىو إيجابي وخصوصا ما تثير الدوافع لمعمؿ وزيادة الإنتاج.
 شعور بالانتماء لمعمؿ بسبب ما تكونو العلبقات الإنسانية في بيئة العمؿ مف الآلفة والمحبة تؤجج ال

 والتعاوف والصدؽ والأمانة.
  العلبقات الإنسانية مف العوامؿ التي تؤدي إلى إشباع الرغبات الثانوية  مثؿ توفير فرص التعبير عف

س بالأمف والاطمئناف والمكانة الاجتماعية وىذا الذات الإنسانية لدييـ أو النجاح في الأداء أو الإحسا
 سيؤدي بدوره إلى تحقيؽ الرغبات الأولية عندىـ. 

 (119، ص2009إضافة إلى الآثار التالية: )فميو وقنديؿ، 
 .الإنتاجية المرتفعة 
 .جودة الإنتاج 
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 .نقص معدؿ دوراف العمؿ 
 .اختفاء شائعات العمؿ 
 .قمة الشكاوى مف جانب العامميف 
  تماسؾ العامميف والموظفيف في الجية التي يعمموف بيا.زيادة 
 .اختفاء صور السموؾ الشاذ والمرضي في جية العمؿ 
 .الاتجاىات الموجبة التي تسود العامميف 
 .المقاومة الأقؿ مف جانب العامميف لمتغيير 
 .كفاءة النشاط الإداري 

ابية فعالة عمى جميع ويتضح ىنا أف لمعلبقات الإنسانية دور فعاؿ في إحداث بصمة إيج
المستويات داخؿ مكاف العمؿ، فعمى المستوى الشخصي لمفرد العامؿ نجد أنو مف خلبليا يشعر بالرضا 

 ركو دوافعو الداخمية القوية نحوهالوظيفي والروح المعنوية العالية كما أنيا تزيد مف رغبتو في العمؿ وتح
مف شعوره بالانتماء لمؤسستو أما عمى المستوى  وتؤدي إلى إشباع رغباتو ومتطمباتو المعنوية وتعزز

وتوفر روح العمؿ الجماعي لدى  ،الجماعي فيي تزيد مف تماسؾ الجماعة وتقوي مف اندماجيـ وتعاونيـ
كؿ فرد مف أفراد تمؾ الجماعة وتقمؿ مف الممارسات السمبية بينيـ كالحسد وكذا تعمؿ عمى القضاء عمى 

أما عمى المستوى التنظيمي فيي تقمؿ مف الممؿ والروتيف وتخفؼ مف ثقؿ مشاكميـ وتوتراتيـ ونزاعاتيـ، 
كما تعمؿ عمى تحقيؽ مستوى  يـ العمؿ وضماف صيرورتوالآليات التنظيمية والقواعد المعتمدة في تنظ

 عاؿ مف الإنتاجية وتزيد مف كفاءة العامؿ وفعالية التنظيـ.
، 2014عمؿ يحقؽ المزايا التالية: )العمواف وآخروف، وكذلؾ فإف الاىتماـ بالعلبقات الإنسانية في ال"

 ( 38ص
 .استقرار نسبي في مناخ العمؿ 
 .قمة المشاكؿ والمنازعات بيف الأفراد العامميف 
 .تحسيف مستمر في الأداء وزيادة الإنتاج 
 .زيادة درجة الولاء والانتماء لمعمؿ ثـ المنظمة 
 .ضماف حسف استثمار المورد البشري بشكؿ أفضؿ 
 خفاض معدؿ دوراف العمؿ.ان 
 .صابات العمؿ  انخفاض معدلات التغيب والإجازات المرضية وغير الحقيقية والحوادث وا 
 وجود لغة مشتركة بيف الرؤساء والمرؤوسيف". 
 (153، ص2016كما أف العلبقات الإنسانية تضيؼ عدة فوائد لممنظمة والعامميف بيا ىي: )نعمات، " 
 :بالنسبة لممنظمة 
 مميف الرضا الوظيفي.تضمف لمعا 
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 .تدفع العامميف لمعمؿ والأداء والإنتاج 
 .تبعد الاضطرابات النفسية والتشاحف أو الحقد أو الحسد 
 .تمنح فرصا للئنجاز والتقدـ 
 .ترفع مف الروح المعنوية 
 :بالنسبة لمعامميف 
 .كمما زادت العلبقات الإنسانية بيف الأفراد زادت الإنتاجية والانسجاـ بالعمؿ 
 لبقات الإنسانية الطيبة لا تتعارض مع حسف الإدارة والربح.الع 
 .الإيماف بالعمؿ مف خلبؿ التعاوف 
 .حؿ المشكلبت ضمف إطار الإدارة أو المنظمة ومنع تفاقميا 
 .تبادؿ الخبرات والمسئوليات 
 بعاد الروتيف  ."إضافة الحيوية لمعمؿ وا 

VIII.  العلاقات الإنسانية كالمناخ التنظيمي 
تنظيمي بأنو "الانطباع العاـ المتكوف لدى أعضاء المنظمة والمتضمف متغيرات عرؼ المناخ ال

عديدة كأسموب معاممة المديريف لمرؤوسييـ وفمسفة الإدارة العميا وجو العمؿ وظروفو ونوعية الأىداؼ 
( كما يشير مفيوـ المناخ التنظيمي إلى "البيئة 280، ص2012التي تبغي المنظمة تحقيقيا")حمادي، 

اخمية لمنظمة معينة يتعرؼ العامموف عمييا مف تجاربيـ ومف خلبؿ تأثيرىا في سموكيـ فتمتع العامميف الد
بمناخ ملبئـ يعزز الثقة المتبادلة ويرفع الروح المعنوية ويزيد درجة الرضا الوظيفي ويدعـ الشعور 

المحيط الداخمي ( ويوضح ىذيف التعريفيف أف المناخ التنظيمي ىو 166، ص2011 بالانتماء")رضا،
لممؤسسة والجو العاـ المتوفر فييا والذي لو تأثير عمى العامميف وسموكاتيـ التنظيمية ومختمؼ الروابط 
والعلبقات الاجتماعية بينيـ، وقد يكوف المناخ مشجع يدفع الأفراد لمعمؿ بحماس ودافعية وقد يكوف 

اؽ يمكف القوؿ أف "المناخ التنظيمي يعتبر العكس مف ذلؾ حيث يسود الروتيف واللبمبالاة وفي ىذا السي
 ة داخؿ بيئة المنظمة بيف الأفرادمجاؿ متضمف الطرؽ والأساليب والأدوات والعناصر والعلبقات المتفاعم

وبناء عمى ذلؾ يمكف النظر إلى المناخ التنظيمي عمى أنو يمثؿ شخصية المنظمة الناجحة وأف نجاحيا 
مناخ التنظيمي الجيد يشجع عمى خمؽ جو عمؿ إيجابي يعمؿ عمى يعتمد عمى جو العمؿ السائد، فال

تحقيؽ الاستقرار للؤفراد والتنظيـ ويجعؿ العامميف يشعروف بأىميتيـ في العمؿ مف حيث المشاركة في 
اتخاذ القرارات ورسـ السياسات والشعور بوجود درجة عالية مف الثقة المتبادلة .....إلخ، لأف تمتع العامميف 

ىداؼ مناخ تنظيمي ملبئـ مف حيث الوفاؽ والتعاوف والعدالة والمساواة لموصوؿ إلى تحقيؽ الأبوجود ب
التنظيمية والفردية ويعزز الثقة المتبادلة ويرفع الروح المعنوية ويزيد درجة الرضا الوظيفي ويدعـ الشعور 

الوظيفي واللبمبالاة وعدـ الحيوية بالولاء والانتماء التنظيمي فالبيئة التنظيمية المتمثمة في زيادة الدوراف 
( وبيذا فالمناخ التنظيمي الجيد يعبر بشكؿ أو بأخر عف سيادة 166، ص2011وتدني الإنتاجية")رضا، 
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جو العمؿ الجماعي داخؿ مواقع العمؿ وىذا ما توفره أسس العلبقات الإنسانية وبالتالي فكمما عممت 
نسانية كمدخؿ فعاؿ في التسيير الإداري كمما كاف المناخ الإدارة المؤسسة عمى تبني مبادئ العلبقات الإ

مف مف جية أخرى اف استقرار العماؿ بالشكؿ الذي يضالتنظيمي لتمؾ المؤسسة مناخا ناجح ومف ثـ ضم
تحقيؽ المصالح العامة. "والصمة التي تربط المناخ التنظيمي بالعلبقات في أف المناخ يتناوؿ الشكؿ 

الإنسانية في العمؿ ودراستو ىي التي توصؿ إلى فيـ وتشخيص الأعراض  المحدد لأبعاد الجوانب
والمسببات في حيف أف العلبقات الإنسانية تنتقؿ إلى المرحمة الأكثر تقدما وىي التي تختص بالمضموف 
أو النشاط والعمؿ والفعاؿ الإداري الذي بموجبو يمكف إيجاد المعالجات بإشادة أفضؿ العلبقات داخؿ 

سعيا لتحقيؽ الحصوؿ عمى السموؾ الإيجابي بغية أف يسود مناخ مناسب لتحسيف  المنظمة
( "والعلبقة بيف العلبقات الإنسانية والمناخ التنظيمي تكاممية وكؿ 156، ص2008الإنتاجية")الدباغ، 

متغير منيما يقوـ عمى الأخر وفي ىذا نوضح الخصائص التي تميز تكامؿ أدوارىما في المنظمات 
 (157، ص2008)الدباغ، : الحديثة

دارة العلبقة  -01 إف دور كؿ مف دراسة المناخ التنظيمي والعلبقات الإنسانية يتركز عمى مسألة فيـ وا 
 بيف الأفراد العامميف أكثر مف التركيز عمى الجوانب الاقتصادية والفنية والتكنولوجية في المنظمة.

الناس ومحددات سموكيـ وىـ في العمؿ  إف كلب مف المناخ التنظيمي والعلبقات الإنسانية تدرس -02
 داخؿ البيئة التنظيمية أي وىـ يستخدموف باقي وسائؿ الإنتاج.

إف كانت دراسة المناخ التنظيمي تتضمف فيـ دافعية الأفراد انطلبقا مف فيـ حاجاتيـ داخؿ بيئة  -03
الأفراد مف خلبؿ شارة دافعية العمؿ فإف العلبقات الإنسانية سيكوف ليا نشاط متكامؿ ينصب عمى است

اختيار ما يحفزىـ عمى السموؾ الإيجابي ذلؾ عبر إحداث التوافؽ بيف طبيعة الدوافع والحوافز التي  حسف
تلبؤميا بحيث تتضمف الإدارة الحماسة والاندفاع وليس لمجرد الانصياع خوفا مف استخداـ التيديد في 

 تسيير عمؿ الأفراد العامميف.
دامة إف نشاط إدارة الأفراد في  -04 مسألة العلبقات الإنسانية يفترض أف يتوجو صوب تحقيؽ وا 

لأف عمؿ الإدارة أصلب يعتمد عمى فكرة  -أي العمؿ بروح الفريؽ–المتطمبات الإنسانية لمعمؿ الجماعي 
إذف  مشاركة الفعمية في تحقيؽ الأىداؼ،التعاوف وخمؽ الرغبة في العمؿ وتنسيؽ الجيود والأدوار تحقيقا لم

لمناخ التنظيمي يعني الجو العاـ لمعمؿ وظروفو وىو ذو علبقة تكاممية مع مفيوـ العلبقات فمفيوـ ا
دراؾ سموكاتو أكثر مف التعمؽ بالجوانب التنظيمية  الإنسانية كوف أف كلبىما يتعمؽ بالفرد العامؿ وفيمو وا 

لما ليا مف دور ية الأخرى كما تتطمب دراسة كؿ مف المفيوميف وتوفيرىا ضمف العمؿ فيـ متغير الدافع
 في توجيو الفرد وتحريكو نحو الأداء وتنشيطو.

ويمكف تمخيص دور الإدارة في إيجاد مناخ تنظيمي داعـ لمعلبقات الإنسانية في الآتي: )أبو شيخة، "
 (265، ص2010
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تأميف بيئة عمؿ ملبئمة ويشمؿ ذلؾ البناء ودرجة التيوية والتدفئة وكثافة الإنارة ووجود جميع  -01
مكانيات المنظمة.وسائ  ؿ الراحة مف أثاث ومعدات حديثة وغيرىا بما ينسجـ وا 
تأميف مستوى لائؽ مف الرواتب والأجور الزيادات السنوية بحيث تنسجـ مع الزيادة في تكاليؼ  -02

المعيشة وكذلؾ إتباع سياسة مقبولة مف منح الإجازات والمكافآت التشخيصية والترقيات وساعات الدواـ 
 في ووسائؿ الترفيو وغيرىا.والعمؿ الإضا

التوفيؽ بيف واجبات ومسئوليات وظروؼ عمؿ الوظيفة ومعمومات وميارات وخبرات وقدرات الفرد  -03
 أي وضع الفرد المناسب في المكاف المناسب في التنظيـ.

إشراؾ الموظفيف في عممية اتخاذ القرارات التي تمس عمميـ وتؤثر فييـ فالمشاركة ترفع الروح  -04
 لمموظفيف وتشعره بالانتماء لممنظمة.المعنوية 

إتباع النمط التشاركي في القيادة والإشراؼ إذ تتأثر الروح المعنوية لمموظفيف بأسموب القيادة الذي  -05
يمارس عمييـ إلى حد كبير، فقد أثبتت معظـ التجارب أف أسموب القيادة الديمقراطية المبنية عمى أساس 

رؤوس يؤدي إلى إيجاد روح الفريؽ والتعاوف البناء أكثر مف غيرىا مف التعاوف والمشاركة بيف الرئيس والم
 أساليب القيادة كالقيادة التسمطية أو القيادة غير الموجية.

 تفويض السمطة فذلؾ يؤدي إلى رفع الروح المعنوية لمعامميف وتجويد قرارات الإدارة. -06
ي لمعلبقات جاد مناخ صحتوفير الاتصاؿ الفعاؿ بيف الرئيس والمرؤوس بما يساعد عمى إي -07

وكذلؾ يجب مراعاة الاختلبفات الفردية وضرورة التأكد مف أف الكممات تحمؿ نفس  الإنسانية في المنظمة
المعنى لممرسؿ والمستقبؿ، إف الاتصاؿ في العلبقات الإنسانية يتشابو بالتنفس للئنساف كلبىما ييدؼ 

 لاستمرار الحياة.
 عالجتيا.الاستماع إلى شكاوى العامميف وم -08
يقاع العقوبة بالموظؼ بؿ  -09 تبني أسموب الرقابة الإيجابية التي لا تيدؼ إلى اكتشاؼ الأخطاء وا 

تيدؼ إلى تصويب الأخطاء وتجنبيا في المستقبؿ وتكوف تمؾ الرقابة بتحقيؽ الأىداؼ وليست رقابة عمى 
 الإجراءات وأساليب العمؿ.

مية واستدامة رة لخمؽ مناخ تنظيمي جيد مناسب لتنويشير ىذا الطرح إلى عدة آليات تنتيجيا الإدا
ومنيا توفر مناخ فيزيقي ملبئـ لمعمؿ مف حيث ضبط درجة الحرارة والرطوبة  العلبقات الإنسانية

وكذا تحديد نظاـ  ،والإنارة...إلخ وتحديد مواقع العمؿ بدقة وتأميف جميع المعدات والوسائؿ اللبزمة لأدائو
افؽ بيف المسئوليات والصلبحيات وقدراتو وجيوده المبذولة وانتياج الأسموب صالح للؤجور وتحقيؽ التو 

ثراء مؿ عمى توسيع السمطات وتفويضيا وا  التشاركي في كؿ مف عممية القيادة والإشراؼ واتخاذ القرار والع
وفير والسعي نحو ت ،الوظائؼ بالمسئوليات الجديدة التي مف شأنيا أف تنمي مف الخبرات الوظيفية لمعامؿ

الاتصاؿ الفعاؿ بيف أطراؼ التنظيـ وتدعيـ قنوات الاتصاؿ الصاعد مف خلبؿ الاىتماـ بمطالب العماؿ 
كورة إف لـ نقؿ كميا ىي ليب رقابية إيجابية، وما يلبحظ في ىذا الطرح أف أغمب النقاط المذاوتبني أس



 لمدراسة كالمعرفي النظرم التأسيس                      الفصؿ الثاني:                              
 

 
136 

نسانية ضمنيا وىذا ما يفسر نفسيا الآليات التي بيا يمكف لممنظمة أف تنمي مف مستوى العلبقات الإ
فإف توفرت علبقات إيجابية  -العلبقات الإنسانية، المناخ التنظيمي–العلبقة الترابطية والتكالمية بيف ثنائية 

اشئة بيف أعضاء كاف ىناؾ مناخا تنظيميا جيدا والعكس فيذا الأخير يسوء كؿ ما ساءت تمؾ العلبقات الن
 لمقدار والكيفية.التنظيـ وبنفس ا

IX.  العلاقات الإنسانية كالعلاقات الصناعية كالعلاقات العامة 
"تعني العلبقات الإنسانية في الإدارة جميع الروابط والصلبت التي تقوـ بيف الإدارة والموظفيف وبيف 

( في حيف أف العلبقات الصناعية تعني "العلبقات 263، ص2010ىؤلاء الموظفيف أنفسيـ")أبو شيخة، 
نشأت بسبب الاستخداـ وتشمؿ العلبقات بيف العماؿ والمستخدميف وبيف رؤسائيـ  المتعمقة بالعمؿ وىي

دارة المؤسسة التي تستخدميـ وكذلؾ بيف الإدارة ونقابات العماؿ والحكومة")الجرايدة،  ( 71، ص2013وا 
ف أي ىي "العلبقة الناتجة عف استخداـ العامميف في المنظمة وتشمؿ شروط الاستخداـ وحقوؽ العامميف م

ناحية الأجور وساعات العمؿ والإجازات الاعتيادية والمرضية وحقوقو في مكافئتو عف نياية المدة في 
( ويظير مف التعريفات 33، ص2000العمؿ والتعويضات الناتجة عف الإصابة في العمؿ")الخطيب، 

ير رسمي لا ينص ؽ بيف العلبقات الإنسانية والعلبقات الصناعية فالأولى تأتي في طابع غالمقدمة الفر 
نما تنشأ نتيجة التجمع والالتقاء بيف الأفراد في مكاف العمؿ، فحيف أف الثانية علبقات  عمييا القانوف وا 
دارة  قانونية مؤطرة وموضحة مف حيث شروط التي ينص عمييا عقد العمؿ بالحقوؽ والواجبات "وا 

قة مف خلبؿ تحديد الأجور والرواتب العلبقات الصناعية تقوـ بعدة نشاطات وواجبات لتحقيؽ ىذه العلب
وكذا وضع أنظمة  ،والتدريب والتنمية وحماية العامميف وتقييـ الوظيفة وتقييـ الأداء والنقؿ بيف الوظائؼ

جراءاتيا وبانضماـ  لاختيار العامميف وتأىيميـ ووضع الموائح لإرشاد العامميف بسياسات المنظمة وأىدافيا وا 
مالية التي تمثؿ العامميف وتنظيـ علبقاتيـ مع أصحاب العمؿ سعت ىذه النقابات العامميف إلى النقابات الع

ف طريؽ ات الصحية وتقميؿ الحوادث العمؿ عإلى إلزاـ المنظمات بتوفير الخدمات ليـ كتأميف والخدم
الية التدريب وتوفير معدات الأماف ووسائؿ منع وقوع الحوادث، كما تقوـ ىذه النقابات بحؿ المنازعات العم

، 2000نتاج عف طريؽ تنمية الثقة المتبادلة بيف الإدارة والعماؿ")الخطيب، الإومنع تأثيراتيا السمبية عمى 
( ويظير مف خلبؿ المياـ التي تقوـ بيا إدارة العلبقات الصناعية أنيا تصب في نفس المطالب 34ص

لعمؿ لمعامؿ والاىتماـ بو، ومف ثـ التي تنادي بيا العلبقات الإنسانية فكلبىما ييدؼ إلى تحسيف ظروؼ ا
 يمكف أف نقوؿ أف علبقتيما علبقة تكاممية كؿ واحدة منيما تخدـ الأخرى.

"أما العلبقات العامة فيي الجيود المقصودة والمخططة لموصوؿ إلى تفاىـ متبادؿ ومستمر بيف 
ية العلبقات العامة ( وعرفتيا جمع27، ص2013المنظمة وجماىيرىا والمحافظة عميو")العزاوي وجواد، 

الأمريكية بأنيا "نشاط أي صناعة أو اتحاد أو ىيئة أو مينة أو حكومة أو أي منظمة أخرى في بناء 
وتدعيـ علبقات سميمة منتجة بينيا وبيف فئة الجميور كالعملبء والمواطنيف أو المساىميف أو الجميور 

ىذه السياسة لممجتمع")حريـ، مبادئ  بشكؿ عاـ لكي تكيؼ سياساتيا حسب الظروؼ المحيطة بيا وشرح
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عامة أشمؿ مف العلبقات ( ويظير مف خلبؿ التعريفيف أف العلبقات ال356، ص2009الإدارة الحديثة، 
حيث تيتـ بتحقيؽ التوافؽ بيف المجتمع الداخمي لممنظمة وجميورىا الخارجي، فالعلبقات العامة  الإنسانية

سانية التي تعتبر جزء لا يتجزأ مف العلبقات العامة حيث ىذه إطار عاـ يشمؿ في طياتو العلبقات الإن
الأخيرة بإطلبقيا تشمؿ العلبقة مع جميور المنظمة سواء كاف الجميور داخميا أـ خارجيا، وقد ظير 
مصطمح العلبقات الإنسانية ليشير إلى العلبقات التي تيتـ بالجميور الداخمي أي العامميف في المنظمة 

ؿ مفيوـ العلبقات العامة ينصرؼ في أوؿ وىمة إلى التعامؿ مع الجميور الخارجي وبذلؾ أصبح مدلو 
يقتصر عمى الاىتماـ بجميورىا الداخمي ويقتصر عمى التعبير  ،ولفظ العلبقات الإنسانية بمفيوميا الشامؿ

يقدمو عف التعامؿ مع الإنساف في محيط بيئة العمؿ بشكؿ يشعره بقيمتو الفردية ويقدر لو كرامتو لما 
المنظمة مما لا تؤديو الآلات في حيف العلبقات العامة تحاوؿ إيجاد تفاىـ مشترؾ بيف المؤسسة 

لبقات الصناعية ( ويفيـ مف ىنا أف كؿ مف العلبقات الإنسانية والع72، ص2006والجميور")الجحني، 
كانت العلبقات الإنسانية تتكامؿ أدوارىـ لخدمة مصمحة العامؿ والمنظمة والمجتمع فإذا  والعلبقات العامة

تستيدؼ الاعتراؼ بإنسانية الفرد العامؿ وتحقيؽ متطمباتو المعنوية والنفسية، فالعلبقات الصناعية تحاوؿ 
تحقيؽ التكامؿ بيف العملبء والرؤساء بعيدا عف منازعات العمؿ في حيف تأتي العلبقات العامة لتدعـ 

 وضمف مجتمعيا الذي تنشط فيو. الروابط بيف كؿ مف المنظمة وجميورىا الخارجي
X.  معيقات العلاقات الإنسانية داخؿ التنظيـ 

 (111، ص2015مف أىـ معيقات تطبيؽ العلبقات الإنسانية في التنظيـ ما يمي: )الأشيب، 
 التحيز لفئة مف الموظفيف ومراعاة خواطرىـ. -01
 مواجية المشرؼ لمموظفيف بالنقد والموـ أماـ الآخريف. -02
 اسب للبتصاؿ.عدـ توفر نظاـ من -03
 الأعباء الكثيرة التي يعاني منيا المشرفيف والمديريف. -04
عدـ تطبيؽ مبدأ الرجؿ المناسب في المكاف المناسب فكثيرا ما نسمع عف انييار مؤسسات أو  -05

وظائؼ دوف أف يكوف ىناؾ عيب تنظيمي أف نقص في مواردىا لكف لسبب آخر ىو وضع الشخص 
يتـ في كثير مف البمداف حسب العضوية الحزبية لمسمطة الحاكمة أو  الذي ،المناسب في المكاف المناسب

القرب مف العشيرة وأسرة صاحب القرار والاختيار بغض النظر عف المؤىلبت العممية أو الفنية خاصة في 
المجالات العممية والقطاعات الإنتاجية، فإذا لـ يكف الاختيار عمى أساس المؤىلبت العممية يصبح معرقلب 

تطور أو إنتاج وينتيي إدارة ىذا العمؿ أو ذاؾ إلى الفشؿ ليذا نجد الكثير مف المؤسسات تعمف لأي 
 إفلبسيا وبيع ممتمكاتيا بسبب سوء الإدارة.

يفيد ىذا الطرح في توضيح أىـ المشكلبت أو العوائؽ التي تحوؿ دوف خمؽ التنظيـ لمعلبقات 
سوء الفيـ لممعنى الحخقيقي لمفيوـ العلبقات الإنسانية  الإنسانية وتوفيرىا في مجاؿ العمؿ نجد مف أىميا

أي عدـ العمؿ بمقتضى مبدأ وضع الشخص المناسب في المكاف  ،وحموؿ العلبقات الشخصية محميا
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وتستند  ،المناسب فكثيرا ما تتـ عمميات التوظيؼ في المؤسسات بعيدا عف المعايير الموضوعية العقلبنية
إلى جانب ما يكوف سبب في تصدع البناء التنظيمي  -المحسوبية–حتة في ذلؾ إلى معايير شخصية ب

استناد عمميتي الإشراؽ والقيادة إلى الأسموب التسمطي الجامح وكذلؾ كثرة الأعماؿ والمسئوليات وتداخميا 
 مف أىـ العوائؽ وكذا ضعؼ عممية الاتصاؿ التنظيمي بيف وحدات وأطراؼ التنظيـ.

ية ىذا الجزء حيث تبيف أف العلبقات الإنسانية مف أىـ المتغيرات إلى غاية ىنا نصؿ إلى نيا
السموكية التي تستيدؼ تحسيف العمؿ والإنتاج مع مراعاة النواحي الاجتماعية والإنسانية لمفرد لمعامؿ فيي 

مف خلبؿ الاىتماـ بو كونو إنسانا يحمؿ مشاعر وتوجيات وحاجات  ،تحاوؿ تحقيؽ الكفاءة والفعالية
تالي ينبغي عمى المسئوليف في المنظمات احي التنظيمية والمؤسساتية، وبالذات التأثير عمى النو  خاصة بو

التوجو نحو أنسنتيا والاعتراؼ بكينونة الفرد العامؿ عمى أساس أنو كائف إنساني واجتماعي لا رجؿ 
 فحسب.اقتصادي 
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 مطمب البقاء كالاستمرار التنظيمي؛ الفعالية التنظيميةثالثا: 
كبيرا مف اىتماـ الفكر  تبر موضوع الفعالية التنظيمية مف المواضيع اليامة التي أخذت حيزايع
باعتبار الفعالية التنظيمية محؾ أساسي يعتمد عميو في التعرؼ عمى مدى النجاح في كؿ  التنظيمي

الفعالية  عدوت التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقيا،الوظيفية والغايات العميا الوظائؼ والأعماؿ والممارسات 
مطمب أساسي للبستمرار والبقاء ضمف البيئة التنظيمية التي تنشط فييا بحصوليا عمى المدخلبت 
وعناصر الإنتاج الأخرى منيا وتقديـ المخرجات ليا، كما أنيا مرتبطة ارتباطا وثيقا بالأىداؼ التنظيمية 

ع المؤسسة مف عماؿ ومستيمكيف ما المسطرة فيي أيضا عمى ارتباط بحاجات كؿ الأطراؼ المتعامميف م
وبالتالي نجدىا ىي  ،يجعميا معيارا فريدا ومتميز لمحكـ عمى مدى النجاح في تحقيؽ كؿ تمؾ الأىداؼ

مناقشة ىذا الموضوع مف خلبؿ التعرض ل جزءتخصيص ىذا الوسنقوـ بالمخرج الفعمي والحقيقي لمتنظيـ، 
ىا وأنواعيا وعناصر  ياخصائصذكر كؿ مف نثـ  ،اءة والإنتاجيةوعلبقتيا بالكف إلى أىمية الفعالية التنظيمية

الفعالية التنظيمية  مؤشػػػراتو  ثـ ننتقؿ إلى كؿ مف مداخؿ دراستيا ومحددات اختيار المدخؿ المناسب
ثـ عممية  ومقومات التنظيـ الفعاؿ ومتطمبػات زيادتيػايا شروط تحقيػقانتقالا إلى  حولياأسبػػاب التبايػػف و 

 صعوبات قياسيا والإرشادات الخاصة المقدمة لمقياسإضافة إلى  ،تحقيقياالعوامػػػؿ المؤثػػػرة فػػي و يا تقييم
 الممارسات غير الفعالة في منظمات الأعماؿ ومعوقات تحقيؽ الفعالية التنظيمية ضمنيا.وأخيرا 

I. ةأىميػػػػة الفعػػاليػػػػة التنظيميػػػػػػػ 
ع الحديث في ظؿ تغيرات وتحديات سريعة ينبغي عمييا "تعيش المؤسسات عموما في المجتم

مواجيتيا الأمر الذي يفرض عمييا تبني فمسفة مفيوـ الفعالية التنظيمية باعتبارىا مف المفاىيـ الميمة التي 
يمكف أف توظفيا المنظمات لمعالجة مشكلبتيا والارتقاء بخدماتيا ومخرجاتيا بما يضمف ليا الاستمرار في 

( وبذلؾ نجد "الفعالية شيء أساسي لكؿ مؤسسة ولكي تكوف 70، ص2002مو")بنات، البقاء والن
المؤسسة فعالة يجب تطوير طرؽ عمؿ جديدة في مستويات مختمفة فردية وجماعية وكذلؾ تحقيؽ 

( أي يجب عمى المؤسسة والقائميف فييا توجيو الجيود 159، ص2012الأىداؼ المرسومة")حسف، 
وتستمد الفعالية التنظيمية أىميتيا مف يا كونيا عنصر أساسي لمبقاء والديمومة المبذولة مف أجؿ تحقيق

 (23ص، 2010، الياشمي) :حيث أنيا
فالفعالية  لأىدافو ومف ثـ المحقؽ المتجدد الحركي لمتنظيـ الأساسية الصفة التنظيمية الفعالية تعتبر -01

 الحكـ عمى نجاحو. معيار أخيراً  وتطوره، وىي واستمراره التنظيـ وجود مبرر ىي التنظيمية
 بعض المؤسسات تعتمد لذا لممؤسسة الكمي للؤداء تقييـ بمثابة التنظيمية الفعالية قياس يعتبر اكم -02

 أدائيا. لتقييـ كوسيمة التنظيمية فعاليتيا عمى قياس
 جميع مجالات نشاطيا في وتفوقيا المؤسسة نجاح مدى لقياس إداري ترمومتر بمثابة أيضا تعتبر -03
 .لممؤسسة المميزة الأبعاد وتمخص تصؼ وشمولية كمية خاصية فيي



 لمدراسة                                          كالمعرفي النظرم التأسيس                                 الفصؿ الثاني:                     

 

140 

تظير أىمية الفعالية التنظيمية مف حاجة المؤسسات للبستمرار ثـ التطور خاصة في ظؿ 
المستجدات  التي تظير عمى الساحة التنظيمية العالمية وليذا فالفعالية عنصر أساسي لممنظمات بمختمؼ 

وىي الصفة الأساسية لممنظمة  ،اا ىي التي تمنحيا عمى وجودىا ودواميليب نشاطيا لأنياأشكاؿ وأس
ولكي  ،يناميكية وىي معيار الحكـ عمى نجاحيا وتحقيقيا لأىدافيا وكذا تعد المحؾ الذي يقاس بو أدائياالد

يئة وتجديدىا وفقا لما يتناسب مع تغيرات الب تكوف المنظمة فعالة ينبغي عمييا تطوير أساليب الأداء فييا
الخارجية ومواكبة التكنولوجيا الحديثة والاعتماد عمييا في ترقية العمؿ وتحسينو إضافة إلى استغلبؿ 

 الفرص لتحقيؽ المصالح العميا المسطرة بأقؿ تكاليؼ ممكنة.
II. علاقة الفعالية بالكفاءة كالإنتاجية 

كنة وىي ترتبط ارتباطا "الكفاءة في المؤسسة متعمقة بتحقيؽ أكثر إنتاج ممكف بأقؿ التكاليؼ المم
وثيقا بالفعالية فإذا نظرنا إلى الفعالية عمى أنيا درجة نجاح المؤسسة في تحقيؽ أىدافيا الإستراتيجية فإف 

في كفاءة المؤسسة ودوره الكفاءة تعتبر أحد المدخلبت اليامة في تحقيؽ ىذه الفعالية")عدوف، الاتصاؿ 
دارتيا بشكؿ جيد وتحقيؽ الربح والتوسع في ( و"مف أمثمة الأىداؼ تحق95الاقتصادية، ص يؽ الموارد وا 

( 23، ص2004الأسواؽ وتحقيؽ رضا العامميف والكفاءة ترتبط بمستوى ودرجة استخداـ الموارد")ماىر، 
"أي أف الفعالية تعني إنجاز الميمة المناسبة أو القياـ بالعمؿ المطموب ويمكف قياسيا بحصة المنشأة في 

و بمقدار إسياميا في اليدؼ التنموي المحدد ليا، أما الكفاية فتتعمؽ بإنجاز المياـ السوؽ التنافسي أ
بطريقة سميمة تقاس بالنظر لعلبقة المدخؿ بالمخرج فتخفيض تكمفة الوحدة المنتجة مع المحافظة عمى 

( 25ب، صالنوعية يعتبر مؤشرا لزيادة الكفاية وكذا زيادة الإنتاج مع بقاء التكاليؼ عمى حاليا")الطي
و"بتصور آخر يمكف النظر إلى الفعالية عمى أنيا متغير تابع يتحدد بتأثير عدد مف المتغيرات المستقمة 

حدى ىذه المتغيرات اليامة ىي الكفاءة في استخد الموارد لتحقيؽ الأىداؼ المحددة ")عدوف، الاتصاؿ  اـوا 
الفعالية أكثر شمولا مف الكفاءة إذ تعد ( ومف ىنا يتبيف أف 95في كفاءة المؤسسة الاقتصادية، صودوره 

ىذه الأخيرة أحد العناصر اليامة في تحقيؽ الفعالية التنظيمية "ويفسر عدد مف عمماء الإدارة مدلوؿ 
حداث الأثر الإيجابي عف طريؽ أداء الأشياء  الفعالية عمى أنو يشير إلى معنى تحقيؽ النتائج المطموبة وا 

لبقة بيف كمية المدخلبت وكمية المخرجات أي أنيا نسبة ما بيف الموارد أما الكفاءة فيي الع ،الصحيحة
المستخدمة والنتائج المنجزة وبذلؾ فيي أداء الأشياء بطريقة صحيحة وبمعنى آخر فإنيـ يربطوف الفعالية 

لإدارة فالقيادة ىي التي تبيف الأشياء الصحيحة المطموب إنجازىا أما القيادة ويربطوف الكفاءة بالإدارة، با
( و"تساىـ الكفاءة مف خلبؿ 95، ص2008فتشير إلى كيفية إنجاز ىذه الأشياء")أندرواس ومعايعة، 

عممية تحويؿ المدخلبت لمخرجات في بموغ فعالية المنظمة ولكف ذلؾ لا يحدث دائما فقد تكوف منظمة ما 
تيا غير مقبولة سوقيا بينما تكوف غير فعالة لأف منتجا ،كفئة لمغاية في تحويؿ المدخلبت لمخرجات

ومجتمعيا ومع ذلؾ قد تكوف منظمة غير كفئة فعالة بسبب ابتكار جديد أو إستراتيجية تسويقية فريدة 
( "لكف 397، ص2005جعمتيا تحقؽ نتائج مستيدفة ولكف بتكمفة أعمى أبعدتيا عف الكفاءة")مصطفى، 

يف حيث المطموب أف تكوف المنظمة فعالة الإدارة تبحث دائما عف وجود توافؽ وموائمة بيف ىذيف المفيوم
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 ،وكفئة في نفس الوقت ولغرض أف يكوف الأمر كذلؾ يتطمب الأمر تنسيؽ وموائمة ثلبثة قضايا أساسية
وىي الأىداؼ ومدى ملبئمة الوسائؿ المستخدمة لإنجاز الأىداؼ مف جانب وكذلؾ النتائج المتحققة 

وىنا تبدو الكفاءة باعتبارىا  ،سبيا مع الوسائؿ المستخدمةومدى قربيا وبعدىا عف الأىداؼ المحددة وتنا
معيار نوعي وكمي يتسع ليشمؿ جوانب الإنتاجية بالإضافة إلى ما يرتبط بالعمؿ مف أمور أخرى 
كالوسائؿ المستخدمة وطبيعتيا ومدى دقة الأىداؼ المحددة وقرب النتائج المتحققة مف تمؾ 

 مصفوفة الفعالية والكفاءة: يوضح ( 03)( والشكؿ رقـ47، ص2009والغالبي، الأىداؼ")إدريس 

 : مصفكفة الفعالية كالكفاءة3الشكؿ رقـ 

   
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 

 (49، ص2009المصدر: )إدريس والغالبي، 
( ىو الاختيار الأمثؿ حيث تتحقؽ لممنظمة الكفاءة والفعالية 01)ومف الواضح أف اختيار رقـ"
( بيف كؿ مف مفيومي الفعالية والكفاءة فقد 03)رتباطا كما ىو واضح مف الشكؿ رقـقع أف ىناؾ اوالوا

في نفس الوقت قد تكوف فعالة وليست كفئة وقد تكوف كفئة  ،تكوف منظمة ما فعالة وكفئة في إدارتيا
أف الشركة ومف الأمثمة عف ارتباط ىذيف المفيوميف  ،وليست فعالة وقد تكوف غير فعالة وغير كفئة

البريطانية لمبتروؿ مثلب كانت فعالة بمعنى أنيا حققت أرباحا جيدة عندما كانت أسعار البتروؿ مرتفعة 
ولكنيا لـ تعر لمكفاءة اىتماما كبيرا فكاف ىناؾ إساءة في استخداـ الموارد البشرية والآلات والمعدات 

ة تحسف استخداـ مواردىا)درة وجودة، وعندما ىبطت أسعار البتروؿ وقمة الأرباح بدأت إدارة الشرك
 ( وىناؾ مف يميز بيف الكفاءة والفعالية مف خلبؿ الجدوؿ التالي: 24، ص2011

                     

 

لا تحقيػػؽ الأىػػداؼ الصػػحيحة رغػػـ 
 الاستخداـ الكفؤ لمموارد

 النجاح
2 1 

تحقيػػػؽ الأىػػػداؼ بيػػػدر المػػػوارد 
 وتكاليؼ عالية

 فشؿ محقؽ

4 
3 

 الكفاءة

 حسف
استخداـ 
 انجاز
 الأعماؿ

الصحيحة 
طريقة بال

 الصحيحة
 الفعالية )تحقيؽ الأىداؼ( إنجاز الأعماؿ الصحيحة
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 : الفرؽ بيف الكفاءة كالفعالية3الجدكؿ رقـ 

 (70، ص2012المصدر: )قاسيمي، 
 ( 20، ص2014، محمدالفعالية إلى ما يمي: )"وتصنؼ المنظمات حسب الكفاءة و 

منظمة ذات كفاءة منخفضة وفعالية مرتفعة: وىي اختيار جيد للؤىداؼ مع استخداـ رديئة في  -01
 تحقيؽ ىذه الأىداؼ كذلؾ إنتاج منتج مطموب ولكف بأسعار مرتفعة أو جودة منخفضة.

ئمة مع استخداـ أفضؿ منظمة ذات كفاءة مرتفعة وفعالية مرتفعة: ىي اختيار الأىداؼ ملب -02
 الوسائؿ لاستغلبؿ موارد المنظمة وتكوف منتج بأسعار وجودة مناسبة.

منظمة ذات كفاءة منخفضة وفعالية منخفضة: ىي اختيار أىداؼ غير ملبئمة مع استخداـ  -03
 وسائؿ رديئة لاستغلبؿ موارد المنظمة وتكوف منتج منخفض الجودة وغير مرغوب مف العملبء.

ءة مرتفعة وفعالية منخفضة: ىي اختيار أىداؼ غير ملبئمة مع استخداـ أفضؿ منظمة ذات كفا -04
 الوسائؿ لاستغلبؿ موارد المنظمة وىي منتج مرتفع الجودة ولكف لا يرغبو العملبء.

"أما عف الإنتاجية فيرى البعض أنيا تشمؿ الكفاءة في تحقيؽ الغايات باستخداـ أقؿ قدر مف الموارد 
تخداـ الموارد الإنتاجية المتاحة لممنظمة أو أنيا ترتبط بعنصر التكمفة والعلبقة أي تقتصر فقط عمى اس

في حيف أف الفعالية ىي  ،عناصر الإنتاج كالعمؿ ورأس الماؿ والوقت والآلات والنواتج –بيف مدخلبت 
فنية اصطلبح أكثر شمولا إذ ىي محصمة تفاعؿ كؿ مكونات الأداء الكمي لممنظمة بما تحتويو مف أنشطة 

دارية وما يؤثر فيو مف متغيرات داخمية وخارجية لتحقيؽ ىدؼ أو مجموعة مف الأىداؼ خلبؿ  وظيفية وا 
 ( 31، ص2005فترة زمنية معينة")أبو قحؼ، 

نستخمص مما تقدـ أف الكفاءة تعني استخداـ الأمثؿ لمموارد المتاحة في تحقيؽ الإنتاج وىذا يعني 
ة صحيحة وبأقؿ تكاليؼ ممكنة، إذف فالكفاءة ترتبط بمستوى ودرجة أيضا تحقيؽ الإنتاج العالي بطريق

كثر أ التنظيـ وبالتالي فالفعالية حاستخداـ عناصر الإنتاج في حيف أف الفعالية تعني الدرجة الكمية لنجا

 الفعالية الكفاءة  محاكر الاختلاؼ
 الرسالة، الأىداؼ، المخرجات المدخلبت الوسائؿ، الإمكانات، اليدؼ

 متغيرات استراتيجية للؤىداؼ متغيرات تشغيمية لمعمميات  المتغيرات
 فعؿ الشيء الصحيح فعؿ الشيء بطريقة صحيحة السموؾ

 قياس الإنتاجية
 

التكاليؼ،  معادلة داخمية،
 المواصفات

معادلة المخرجات الفعمية 
 والمخرجات المستيدفة

مؤثرات داخمية، التكاليؼ،  ماـ نقاط الاىت
 المواصفات

مؤشرات خارجية، المنافسة ورضا 
 المجتمع

 قياسو عمى المدى البعيد قياس الأداء في المدى القريب الرؤية المستقبمية
 الكفاءة الخارجية الكفاءة الداخمية اتجاىات الكفاءة
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 وبالتالي فالكفاءة تتعمؽ ،شمولا واتساعا مف الكفاءة إذ تعد ىذه الأخيرة أحد المداخؿ الميمة في تحقيقيا
 بالوسائؿ وعناصر الإنتاج في حيف أف الفعالية تتعمؽ بالأىداؼ والغايات العميا والمخرجات المحققة. 

III.  ىا كأنكاعياخصػػػائػػػص الفعػػػاليػػػػػة التنظيميػػػػػػػة كعناصػػػر  
 خصػػػػائػػػػص الفعػػػاليػػػػػة التنظيميػػػػػة -01
 (23، ص2010مي، : )الياشيمي ما التنظيمية الفعالية خصائص أبرز مف
 :الزمف. مدى عمى مستمرة ظاىرة فيي الاستمرارية 
 .الشمولية: تتضمف العديد مف الأبعاد والصور الاقتصادية والاجتماعية والثقافية 
 :المجتمع والأفراد والمساىميف. منيا ومتنوعة مختمفة جيات منيا تستفيد حيث التنويع 
 ما عمى فعالية مؤسسة حكـ إصدار يمكف د إذ لاالأبعا بيف واضحة غير علبقات التعقيد: لدييا 

 مف موقعيا وأىدافيا والمستفيديف باختلبؼ الفعالة يختمؼ المؤسسة مفيوـ إف مطمقة، حيث بصورة
 فيو. المؤسسة فعالية تقويـ يتـ الذي والوقت خدماتيا

 (299ص، 2006 ،بف نوار):إلى جانب ىذه الخصائص يمكف إدراج ما يمي
 ليذا التوجييات اللبزمة لموصوؿ روالمديروف وتوف الأفراد عميو يعرفو متفؽو  محدد ىدؼ وجود 

 .اليدؼ
 مراكز القرار بناء عمى معيار وتوزيع الموارد وتوجيو العمؿ وطرؽ التنظيمية الخريطة تتحدد 

 .الأشخاص ومتطمباتو وليس رغبات العمؿ طبيعة ىو موضوعي،
 ترتبط بالضرورة بمواقع الأشخاص ولا الملبئمة ماتالمعمو  توجد حيث القرارات اتجاه مراكز توجد 

 .التنظيمي الييكؿ عمى
 منيا تعمؽ المادية والمعنوية خاصة ما المكافآت بيف توازف وجود مع المنجز العمؿ لقاء عائد ىناؾ 

ثبات الاحتراـ وحاجات العمؿ بطبيعة  .الذات والاستقلبؿ وا 
 والالتزاـ مفيوـ الوضعية دوافعيـ وتأكيد عمى ؼوالتعر  طاقاتيـ توجيو للؤفراد وحسف الإيجابية النظرة. 
 المنظمة والتصدي لمنزاع والتطاحف أىداؼ لتحقيؽ البناءة والمنافسة الأفراد بيف التعاوف تشجيع 

 .السريع العلبج واتخاذ
 والضعؼ وتحميؿ الأسباب وتطبيؽ الإجراء القوة نواحي عمى والتعرؼ للئنجازات الدقيؽ القياس 

 .المناسب
 الاكتشاؼ والابتكار وانتشار روح المبادأة وتشجيع الجديد عف التحسيف والبحث فرض إلى التطمع 

 .لممشكلبت الحموؿ غير التقميدية وتطبيؽ المخططة أو المحسوبة والمغامرة
ومف خصائص التنظيمات الفعالة التي ييدؼ كؿ مف المدير والمسير إلى وضعيا كأىداؼ 

ستراتيجيات يطمح في تح قيقيا وتتمثؿ ىذه الخصائص في ثلبثة عناصر أساسية وىي تكنولوجيا متطورة وا 
نتاج وافر ذات جودة عالية: )بوفمجة،   (102، ص2014وموارد بشرية كفئة ومتحفزة وا 

 :تكنولوجيا متطورة وجودة التصميـ 
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  رة تسمح تكنولوجيا متطورة: مف مميزات الحضارة الصناعية المعاصرة اعتمادىا عمى تكنولوجيا متطو
 بالمنافسة التي تفرضيا العولمة الآخذة في اقتحاـ كؿ دوؿ العالـ.

  تصميـ ملبئـ لمواقع المحمي: حتى تكوف التكنولوجيا المتوفرة فعالة يجب أف يكوف تصميـ الآلات
 والأجيزة وأماكف العمؿ ملبئما لمخصائص الجسدية والاجتماعية للؤفراد العامميف بالتنظيـ.

 ئة:موارد بشرية كف 
 ة: عمى التنظيـ الفعاؿ أف يستقطب الكفاءات المينية في مختمؼ التخصصات وعمى يد عاممة كفئ

 مختمؼ المستويات وأف يوفر التكويف المناسب بطريقة مستمرة لمستخدمي التنظيـ.
  سيولة الاتصالات: إيجاد نظاـ مرف مساعد عمى سيولة الاتصالات في كؿ الاتجاىات مف الأعمى

 ومف الأسفؿ إلى الأعمى وأفقيا بيف مختمؼ المصالح.إلى الأسفؿ 
  فعالية القيادة التنظيمية بحيث تكوف ليا قدرة عمى الملبحظة والتعاوف واستخلبؼ الدروس مف

التجارب المينية والقدرة عمى إيصاؿ التجارب الخاصة إلى العامؿ مف خلبؿ تسييؿ عممية التعمـ التجريبي 
 والتدريب المستمر لمعماؿ.

 مساىمة في اتخاذ القرارات: يجب إشراؾ العماؿ في صيرورة اتخاذ القرارات وتحمؿ مسئولية تنفيذىا ال
مف خلبؿ ما يعرؼ بالديمقراطية الصناعية ومشاركة العماؿ أي بإشراكيـ في اتخاذ القرارات وفي مختمؼ 

 المستويات مما يشعرىـ بأىميتيـ وحاجة التنظيـ إليو.
 ـ: تؤدي عممية الاىتماـ بالعماؿ وحؿ مشاكميـ إلى كسب رضاىـ أي حؿ مشاكؿ العماؿ وتحفيزى

 رفع مستوى رضاىـ الميني.
 (264إضافة إلى: )بمقمري، ص

  كمية الإنتاج ومستوى جودتو: تؤدي كؿ مف توفر التكنولوجيا المتطورة واليد العاممة الكفمة والمتحفزة
 إلى مجموعة مف الانعكاسات تتمثؿ في:

 نتاج: إف توفر التكنولوجيا المتطورة واليد العاممة المؤىمة عوامؿ أساسية تساعد عمى ارتفاع مستوى الإ
 رفع مستوى الإنتاج.

  جودة الإنتاج: إف التحكـ في تكنولوجيا الإنتاج وتوفر المواد الخاـ بالنوعية المطموبة عوامؿ تساعد
 عمى الرفع مف جودة الإنتاج.

 لبؿ الاقتصاد في المصاريؼ وضعؼ مستوى الضياع.انخفاض تكاليؼ الإنتاج: يكوف ذلؾ مف خ 
  القدرة عمى التكيؼ لمواجية المستجدات: إف توفر الشروط الضرورية للئنتاج يؤدي إلى مرونة وقدرة

عمى التكيؼ مع الواقع ومواجية الصعوبات والمستجدات، كما أف فعالية التنظيـ تساعد عمى إيجاد 
 رارات المناسبة في الأوقات والسرعة المناسبتيف.ميكانيزمات تنظيمية تسمح باتخاذ الق

 (30، ص2008ومف خصائص التنظيـ الفعاؿ أيضا: )بغدود، 
 .تحقيؽ أىداؼ المنظمة بأقؿ تكمفة ممكنة 
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  تشجيع الإبداع وذلؾ مف خلبؿ تجميع الموارد ونظـ المعمومات والاتصالات الفعالة وتزداد أىمية
 ات معقدة ومتنوعة ومضطربة.الإبداع في التنظيـ كمما كانت البيئ

 .المرونة والتكيؼ حسب الظروؼ 
  تسييؿ وتشجيع الموارد البشرية وتطويرىا حيث يجب أف يسمح التنظيـ بؿ وأف يشجع الأفراد عمى

مكانياتيا والنمو والتطور مف خلبؿ اكتساب قدرات وميارات جديدة والاضطلبع  الاستفادة مف طاقاتيا وا 
 دت خبراتيـ.بمسئوليات جديدة كمما زا

  تسييؿ التنسيؽ والتكامؿ بيف مختمؼ الأنشطة والوحدات لتوحيد الجيود سعيا لتحقيؽ أىداؼ المنظمة
 وفعاليتيا.

 .كمما كاف التنظيـ فعالا سمح بتسييؿ عممية صياغة إستراتيجية المنظمة وتنفيذىا 
 .الاستفادة مف مبدأ التخصص ومنع الازدواجية 
 ات ومعالجتيا.تسييؿ تدفؽ وانسياب المعموم 
 .إعطاء الأنشطة الاىتماـ المناسب وفقا لأىميتيا في المنظمة 

، 2006كما ويمكف سرد ملبمح التنظيـ الفعاؿ والجيد عمى النحو التالي: )عبوي، التنظيـ الإداري، 
 (28ص
 .وحدة القيادة فوحدة القيادة تضمف تنفيذ المرؤوس لأوامر رئيسو بشكؿ كؼء 
 .تسمسؿ القيادة 
 النشاطات أي إعطاء الأىمية لمنشاطات الأساسية أولا. أولوية 
 .عدـ الإشراؼ بالتشكيلبت التنظيمية 
 .النطاؽ المناسب للئشراؼ 
 .الوضوح في تحديد المسئوليات 
 .المرونة والبساطة 
 .استقرار وثبات التنظيـ 
 .شبكة فعالة للبتصالات 
 عناصػػػػػر الفعػػػاليػػػػة التنظيميػػػػػػػة  -02
 (206، ص2009)تاوريريت،  :فعالية التنظيمية مف عناصر نذكر منياتتكوف ال   
  التأقمـ: يقصد بو درجة استجابة المنظمة لمتغير في ظروفيا الداخمية والخارجية، وذلؾ بأف التغير في

 والمستجيبة لمظروؼ المحيطة بيا سياساتيا واستراتيجياتيا وأىدافيا وخططيا يظيرىا بمظير المتأقممة
 درجة الاستفادة مف الفرص المتاحةيظير بشكؿ ممموس في الأىداؼ والخطط والاستراتيجيات و والتأقمـ 

 كما يتجمى التأقمـ في درجة الاستفادة مف نقاط قوتيا والتغمب عمى نقاط ضعفيا.
  التطور: ويتمثؿ في درجة نمو المنظمة مف حيث إدخاؿ البرامج التدريبية للؤفراد وتطوير منتجات

 مة بشكؿ يتماشى مع الظروؼ في المنظمات المشابية.وخدمات المنظ
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 .البقاء: فكمما كانت المنظمة فعالة تستطيع أف تضمف بقاءىا 
 ( 215،  ص2012إضافة إلى ما يمي: )خيري، القيادة الإدارية، 

 .الإنتاج ويعكس قدرة المنظمة عمى الإنتاج ميما كاف ذلؾ بالكمية والنوعية التي تتطمبيا البيئة 
 ة ويمكف تعريفيا كنسبة المخرجات لممدخلبت وتستخدـ فييا عدة مقاييس مثؿ تكمفة الوحدة الكفاء

المنتجة والعائد عمى رأس الماؿ ومعدؿ الضياع مف الموارد والخامات وكذلؾ الوقت الضائع وما شابو ذلؾ 
 مف مؤشرات الكفاءة.

 لتي يحصؿ عمييا عضو المنظمة الرضا ويتطمب إدراؾ المنظمة كنظاـ اجتماعي والاىتماـ بالمنافع ا
والمنافع التي يمكف أف تعود عمى عملبئيا، ويسمى ىذا الرضا وتتضمف مقاييسو معدؿ الغياب والتأخر 

 والشكاوى.
إذف فالمؤسسة عبارة عف نسؽ اجتماعي بالضرورة يجب أف يحصؿ العامموف فييا عمى إشباع 

لخدمة التي يحتاجونيا وبالتالي فإف الروح لحاجتيـ تماما كما يحصؿ المستيمكوف عمى السمعة أو ا
المعنوية المرتفعة ورضا العامميف عف المنظمة والتطوع لاستمرار العمؿ كميا مؤشرات عف نجاح المنظمة 

 في إشباع حاجات عماليا.
 (135 -129ص-، ص2011: )بوشماؿ، إلى جانب ىذا ىناؾ عناصر أخرى ىي

  زالة جوانب الضعؼ والثغرات سد النقائص عمى ريبيةالتد تطوير اليد العاممة: تعمؿ العممية  أداء في وا 
 في البالغة الأىمية لو عناصر الفعالية التنظيمية عنصر مف أو مؤشر فالتكويف وبالتالي الأفراد، وسموؾ
 أـ لا. عماليا بتكويف تـتيالمؤسسة  كانت إذا ما معرفة
  الحالة في حالات، أما عنو ومستغنى حالة يف ضروري أمر بالعمالة الاحتفاظ الاحتفاظ بالعماؿ: إف 
يكوف  بأف يميؽ فلب الأجود منتجياعمى  والطمب الأكبر السوقية الحصة ذات الكبرى حالة المؤسسات فيي
سير  بمجريات عارؼموال الخبرة لأف الفرد صاحب الأسباب، كانت ميما مرتفع العمالة دوراف معدؿ
 الروتيف عمى يتعود حتى تجريبية فترة إلى جديد والذي يخضعال والمستقطب الوافد عف يختمؼ التنظيـ
نذكر  عديدة فيي الأخرى الحالات وأما ،عماليا عمى الدائـ في المحافظة الحرص المؤسسة عمى ومنو
حراكا  ينتج ابيذلمتسريح، و  عرضة أكثر عماليا يجعؿ مما الانحدار أو قيد التصفية المؤسسة حالة منيا

 دوف القياـ البشري المورد استيفاء أجؿ مف تصرفيا قد وتكاليؼ عبء تخفيؼ في ؽالح مينيا ولممؤسسة
 .التكاليؼ ىذه خفض في تساىـ بأرباح عمييا تدر إنتاجية بعمميات

  :ميما كآلة أف يعامؿ الإنساف الأحواؿ مف حاؿ بأي يمكف لا إدماج أىداؼ الفرد مع أىداؼ التنظيـ 
 حتما ستؤثر كوسائؿ ثانيا وبالتالي فمعاممة الأفراد معمجتال وثقافة أولا التنظيـ في السائدة الثقافة كانت
 الأمر لأف تحقيقيا الحؽ في وليـ أىداؼ متعددة أخرى فإف للؤفراد جية ومف جية، مف ىذا المنظمة عمى

 ؼالأىدا مف جممة يسنح بإنشاء التعاقد العمؿ، فيذا أو رب بيف العامؿ والمنظمة العلبقة عمى ىنا يتوقؼ
 مف ىذا التعاقدات ىذه ولكف حدا عمى طرؼ كؿ لصالح ىو ما الطرفيف ومنيا ىو مشترؾ بيف ما منيا

 ما الفرد والمنظمة وىذا أىداؼ تعارض بيف يحدث الأحياف بعض في لأنو التنظيـ حتما عمى النوع ستؤثر
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 ومف ىذا ،لعماؿيريده ا ما أجؿ الحصوؿ عمى وتعطيميا مف للآلات كبح أو إضرابات يدفع إلى وجود
 بيف توزيع عادؿ للؤرباح يكوف ىناؾ التنظيـ وأف أىداؼ مع الأفراد أىداؼ إدماج مف فلببد المنطمؽ
 .الولاء وكسب كتحفيز العماؿ
  :اتخاذ في أىمية المشاركة استعراض إلى يقودنا العنصر ىذا عف الحديث إف المساىمة وتقسيـ النفوذ 

 يمثؿ الجماعي داخؿ المنظمة، فالقرار صراعات مف وتقمؿ ستحد اركةالمش ىذه بساطة وبكؿ القرار لأنو
فتقسيـ  أخرى جية جية، ومف مف فعالية المشاركة ىذا مف تزيد المناقشة وكذلؾ القرار ليذا انصياع القمة
 .بأنواعيا الاتصاؿ قنوات السمطة وفتح عمى التداوؿ بمبدأ النفوذ يوحي

  حيث حياة التنظيمات والمؤسسات في التنظيمي الولاء يمعبو الذي اؿالفع لمدور الولاء التنظيمي: نظرا 
 إما ،المنظمة يمثموف مف تنظيمي مرتفع كانوا ىـ بولاء الأفراد يتميز كاف فإذا ةالمؤسس في إنتاجية يؤثر
 في المؤسسات فعمى ـ وبالتاليتيأف تذكر مؤسسا ولا يحبوف يستنكروف فتجدىـ منخفضا كاف ولائيـ إذا

 .أىدافيا في تحقيؽ لا تفشؿ موظفييا لكي وبيف بينيا الارتباط تقوية
  عناصر أساسية ىي الإدارة عدة فم لممنظمة التنظيمي الييكؿ الييكؿ التنظيمي المرف: يتكوف 

 التنظيمي السموؾ عمؿ يعبر عف بنظاـ وتدار والأقساـ المتخصصة والأجيزة والمعدات والقوى البشرية
 الأىداؼ في تحقيؽ المنظمة إلى نجاح الذي يؤدي ىو العناصر ىذه بيف ؿ الأداءوتفاع وتكامؿ ،لممنظمة
عدـ  إلى ذلؾ بعضيا يؤدي أو العناصر ىذه ضعؼ أحد العلبقة نتيجة ىذه في خمؿ حدث فإذا المخططة

 ىذه المشاكؿ ولتفادي ،المنظمة عمى سمبا تؤثر خسائر عنو مما ينتج المنظمة عدـ فعالية أو الأداء كفاءة
 كؿ مف تحقيؽ في الميمة العناصر بيف مف يعد مرف تنظيمي ىيكؿ المنظمة باختيار والخسائر تقوـ

ف في الأىداؼ الإستراتيجية والتطوير  استثمار لممنظمة بإمكانية يسمح الييكؿ ىذا تحديد المنظمة وا 
  .التنظيمية والفعالية الكفاءة لتحقيؽ المتاحة الطاقات

  تحقيؽ أداء التنظيمية، وتأثيراتيا عمى لمثقافة القصوى عمى الأىمية الدراسات دلت ثقافة المنظمة: لقد 
 :يمي فيما الأىمية ىذه تمخيص ويمكف مميز
 النجاح بنفس المستوى  تحقؽ والمالية لـ المادية الأىداؼ عمى ركزت التي المنظمات أف تبيف لقد

والقيـ  الأىداؼ وتجديد مجموعة مف ويةق تنظيمية ثقافة إرساء عمى ركزت التي المنظمات حققتو الذي
 .التعامؿ في البؤرية المكانة تعطييا
 تنميط الأداء عمى القدرة ليا والتي التنظيمي الييكؿ تصميـ عمى التنظيمية الثقافة تؤثر. 
 الرموز والقيـ  إيجاد عمى يعمؿ القائد وجعؿ الإداري العمؿ كفاءة عمى التنظيمية الثقافة تؤثر

 .لممنظمة والممموسة المادية الجوانب جانب إلى والمعتقدات مغةوال والأساطير
 أدائيـ عمى كفاءة يؤثر مما والابتكار الإبداع مف تمكنيـ العامميف لدى الاستقلبلية مف نوع إيجاد 

للؤفراد  القوة الدافعة مف نوعا تمثؿ أف السابقة، يمكف السمات مف الكثير أف جميا لنا يتضح سبؽ ومما
 .التنظيمية لمثقافة الواضح التأثير إلى ضافةإ والمنظمة
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  :في والمعارؼ التطبيقيةالتكنولوجيا ىي تركيبة مف التجييزات والوسائؿ التكنولوجيا المتطورة 
 مرتبط ىو ما ومنيا الصناعة والاستعماؿ في بالعمـ وتطبيقاتو مرتبط ىو ما منيا المعارؼ وىذه الصناعة
 الأفراد لدى مجمعة لتقنيات ومشكمة وىي معارؼ منظمة ،لعمؿ والإنتاجا كيفية البشري معرفة بالرأسماؿ
 متقادمة آلات تكنولوجيا ىناؾ الإنتاج لكف وتنظيـ بتوجيو الآلة ومعارؼ تسمح ليـ وطاقات إمكانيات

 عمى تؤثر الأخيرة ىذه لأف المتطورة بنقؿ التكنولوجيا تقوـ أف عمييا إلا وما ،فعالية المنظمة عمى تؤثر
 .وخاصة الآلات المتطورة خاصة والموارد التكنولوجيا عامة مواردىا استغلبؿ في المنظمة ى كفاءةمد
 أنكاع الفعالية التنظيمية  -03

 (213، ص2004أنواع لمفعالية التنظيمية وىي: )نشواف،  03"يذكر ردف أف ىناؾ 
 ظر عف الإنجاز في الفعالية الظاىرية: ىذه الفعالية تعتمد عمى سموؾ الأفراد الظاىري بغض الن

ىماؿ النتائج  تحقيؽ الأىداؼ وىنا تكمف الصعوبة في قياس الفعالية اعتمادا عمى السموؾ الملبحظ وا 
 والمخرجات المطموبة.

  الفعالية الشخصية: ىذه الفعالية تظير عندما يتـ إنجاز أىداؼ المنظمة بما يحقؽ نجاحا خاصا
رض عدـ وجود تناقض بيف أىداؼ الفرد وأىداؼ لمشخص عمى حساب نجاح المنظمة نفسيا لكمف يفت

 المنظمة عمى إنجاز الأىداؼ.
  الفعالية الإدارية: وىذه الفعالية ترتبط بنشاط الإدارييف وقدرتيـ عمى تحقيؽ الأىداؼ المطموبة "فعندما

نظر يستخدـ المدراء مواردىـ يجب أف يكونوا فعاليف وأكفاء في ذلؾ وتعرؼ الفعالية الإدارية مف وجية 
استعماؿ الموارد بمقدار تحقيؽ ىدؼ المنظمة ويجب أف تراعي الإدارة دائما مركز المنظمة ومواردىا وىي 

( ومف 38، ص2010أربع أنواع ىي الموارد البشرية ورأس الماؿ والمواد الخاـ والآلات")رضا، 
 (183، ص2006خصائصيا: )العطيات، 

 دراؾ أىميتيا لو في حياتو المعرفة: وىي الإلماـ بالمعارؼ والنظريات الإ دارية القديمة والحديثة وا 
الشخصية والعممية وفي رأي الباحث تنقسـ المعرفة إلى معرفة فنية ومعرفة إدارية ومعرفة تفاعمية ثـ القدرة 

 عمى المزج بينيما جميع.
 ميو لمقياـ الرغبة: وىي الشعور الداخمي المتحمس والمندفع لمقياـ بالأعماؿ والنشاطات التي يتوجب ع

 بيا حاضرا ومستقبلب ويحركيا دوافع ورغبات الإنساف تجاه أمر ما.
  القدرة: وىي استخداـ القدرات العقمية والبدنية مف خلبؿ تنسيؽ دقيؽ لمقياـ بالأعماؿ المختمفة بكفاءة

 وفعالية.
مستوى وتظير ىذه الأنواع أف الفعالية تنقسـ وتتمايز حسب المستوى الإداري لممنظمة وكذا ال

لمديريف أعماليـ الشخصي الخاص بكؿ فرد عامؿ وكذا حسب سموكو التنظيمي الظاىر فكمما أدى ا
قدراتيـ في تحقيؽ الأىداؼ دؿ ذلؾ عمى وجود الفعالية الإدارية، وكذلؾ عندما يبذؿ الفرد بكفاءة وأظيروا 

لصالح العاـ لمؤسستو عبر العامؿ جيدا ويسعى نحو تحقيؽ مستوى عاؿ مف الإنجاز والدافعية في خدمة ا
 ذلؾ عف تواجد الفعالية الشخصية.
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، 2012إلى جانب ما سبؽ نجد صورا أخرى لمفعالية التنظيمية وىي كالتالي: )خيري، القيادة الإدارية، 
 (216ص
  صورة اقتصادية: تشمؿ مدى درجة تحقيؽ الأىداؼ ومكانة المؤسسة ومدى تطورىا ونوعية المنتجات

 دميا.والخدمات التي تق
 .صورة اجتماعية: نقصد بيا كؿ مف المناخ الاجتماعي والعلبقات الاجتماعية 
 .صورة تنظيمية: أي العلبقات بيف مختمؼ المصالح ونوعية انتقاؿ المعمومات أفقيا وعموديا 

كما تظير ىذه النقاط أف الفعالية تتمظير في شكؿ اقتصادي مف خلبؿ تحقيؽ الإنتاج العالي 
لؾ تأتي بصورة اجتماعية ما يعني أنيا تمس البيئة والعمؿ عمى التوسع في تسويقو، كذ ةبالجودة المطموب

لتعبر عف وجود الفعالية مف خلبؿ تواجد العلبقات التنظيمي الناجحة  الاجتماعية وتأتي الصورة التنظيمية 
 بيف مصالح ووحدات التنظيـ.

IV.  ؿ المناسبمداخؿ دراسة الفعالية التنظيمية كمحددات اختيار المدخ 
 مداخؿ دراسة الفعالية التنظيمية -01

"يوجد عدة اجتيادات في تحديد نماذج قياس الفعالية التنظيمية حيث يصنؼ دافت مداخؿ قياس الفعالية 
 (90، ص2011إلى قسميف: )الكساسبة، 

مداخؿ الفعالية الموقفية: وىي التي تركز عمى أجزاء محددة مف المنظمة وتشمؿ مدخؿ الأىداؼ  - أ
 الموارد ومدخؿ العمميات الداخمية. ومدخؿ

مداخؿ الفعالية المتوازنة وىي التي تعمؿ عمى موازنة الاىتماـ بمختمؼ أجزاء المنظمة وليس التركيز   - ب
عمى جزء واحد وتجمع عدة مؤشرات في إطار نموذج واحد وتشمؿ مدخؿ أصحاب المصالح ومدخؿ القيـ 

ويصنؼ مداخؿ الفعالية إلى نموذج الكفاءة ونموذج الأىداؼ  ،المتنافسة، والاجتياد الثاني ليودج وآخريف
ونموذج الموارد ونموذج أصحاب المصالح ونموذج التناقضات ونموذج القيـ المتنافسة ونموذج بطاقة 

 التسجيؿ المتوازنة.
 "كما وقد تـ تصنيؼ المداخؿ الأساسية لمفعالية التنظيمية حسب تطورىا إلى ما يمي:

داخؿ المنظمات عمى أجزاء مختمفة فالمنظمة  "ركزت المداخؿ التقميدية لمفعالية يدية:المداخؿ التقم -أ 
إلى سمع وخدمات  -أي المدخلبت–تحصؿ عمى مواردىا مف البيئة الخارجية ثـ تقوـ بتحويؿ ىذه الموارد 

 ويمكف قياس فعالية" (200، ص1996)السممي، د إلى البيئة الخارجية مرة أخرى"ثـ تعو  -مخرجات–
المنظمات مف خلبؿ التعرؼ عمى مدى قدرتيا عمى القياـ بيذه العمميات الثلبثة ىي الحصوؿ عمى 

وذلؾ عمى النحو  (171، ص2002)مسمـ، لتحويمية وتحقيؽ أىداؼ المخرجات"الموارد والقياـ بالعمميات ا
 التالي:
 فعالية المنظمة التي  مدخؿ الأىداؼ: يمثؿ ىذا المدخؿ يمثؿ ىذا المدخؿ وجية النظر التقميدية في

ويوجد رأي آخر يرجع أصؿ ىذا  1972والتي تبناىا بريس في كتاباتو عاـ 1938قدميا برنارد عاـ
المدخؿ إلى نموذج الرجؿ الاقتصادي ومف ثـ تطور مف خلبؿ نظرية الماكينة لممنظمات الديناميكية وربما 
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ت فيبر حوؿ البيروقراطية، وضمف ىذا أفضؿ تطبيؽ ليذه المفاىيـ وقد طبقت مف قبؿ تايمور وأطروحا
المجاؿ قدمت عدد مف الدراسات المختمفة مثؿ فكرة الإدارة بالأىداؼ ومضافا أفكار تحميؿ الكمفة والمنفعة 

( 99، ص2012")العنزي، 1980في عاـ Bluedornوقد قدـ ىذا المدخؿ كمدخؿ متكامؿ مف قبؿ 
اضحة وقابمة لمتحقيؽ ويمكف قياسيا ويتجسد ىذا و"يؤكد ىذا المدخؿ عمى أف تكوف الأىداؼ شرعية و 

المدخؿ في أسموب الإدارة بتحديد الأىداؼ عمى أف تكوف واضحة وقميمة ويمكف قياسيا")عبد ربو، 
( "أي أف قياس الفعالية حسب ىذا النموذج يجب أف يكوف في ضوء مدى تحقيؽ ىذه 35، ص2013

 ى تمؾ الأىداؼ تعترضو العديد مف المشكلبت ىي:ف أجميا، إلا أف التعرؼ عمالمنظمة التي وجدت م
 (294)السنوسي، ص

 ىؿ يتـ التعامؿ مع الأىداؼ الرسمية أـ المعمف عنيا، أـ الأىداؼ العممية أـ الواقعية؟ 
  ىؿ يتـ قياس فعالية المنظمة عمى أساس تحقيؽ أىـ الأىداؼ )اليدؼ السائد( أـ عمى تحقيؽ أكثر

 مف ىدؼ)تعدد الأىداؼ(؟
 (203، ص1996لؾ مف المشكلبت التي تعترض ىذا المدخؿ: )السممي، تطور الفكري التنظيمي، كذ   
  تعدد الأىداؼ التنظيمية: وفي بعض الأحياف تعارضيا مما يجعؿ قياس فعالية المنظمات باستخداـ

 مؤشر وحيد يعتبر أمرا غير مقبوؿ.
 لى استخداـ  مؤشرات شخصية وجود بعض الأىداؼ التي يصعب قياسو بشكؿ كمي وىذا ما يؤدي إ

 وليست موضوعية لقياس مدى قدرة المنظمة عمى تحقيقيا.
"ويمثؿ تحقيؽ المنظمة لأىدافيا شرطا ضروريا لفعالية الأداء مف منطمؽ مدخؿ اليدؼ وتساعد 
النشاطات الأساسية التي يجب أف تنغمس فييا كؿ المنظمات عمى تحديد ماىية الأىداؼ التنظيمية وما 

يكوف عميو الأداء وبالتالي الفعالية، ويمكف تقسيـ ىذه النشاطات بصورة تقريبية عمى النحو  يجب أف
 (55، ص1988التالي: )جاكسوف، 

 .الحصوؿ عمى الموارد 
 .استخداـ الكؼء لممدخلبت بالنسبة لممخرجات 
 .إنتاج مخرجات في شكؿ سمع أو خدمات 
 نية رشيدة.القياـ بتأدية المياـ الفنية والإدارية بصورة عقلب 
 .الاستثمار في المنظمة 
 .الامتثاؿ لمقواعد السموكية 
 .إشباع الرغبات العديدة لمختمؼ الأفراد والمجموعات 
وتشكؿ المدخلبت في الموارد الأساسية _المعرفة والماؿ والعنصر البشري والآلات والوقت_ جزءا ميما    

 في دورة أداء المنظمة، حيث أنيا تحدد نطاؽ نشاطاتيا.
تتحدد الفعالية التنظيمية وفؽ ىذا المدخؿ عمى أساس درجة تحقيؽ المؤسسة للؤىداؼ التي إذف 

أنشئت مف أجميا وبالتحديد الأىداؼ العميا ليا ولكف ىذا المدخؿ تواجيو مشكمة تداخؿ الأىداؼ الرسمية 
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العاـ لتوضيحو وليذا يجب الفصؿ بيف اليدؼ الرسمي  ،مع الأىداؼ الأخرى وكذا مشكمة تعدد الأىداؼ
 لكؿ الفاعميف في المؤسسة والسعي نحو جعمو ىدفا مشتركا بيف كؿ أطراؼ التنظيـ.

  :ييتـ مدخؿ موارد النظاـ بجانب المدخلبت في تقييـ فعالية المنظمات فيو مدخؿ موارد النظاـ"
الفعالية يفترض أف المنظمة تكوف فعالة إذا استطاعت أف تحصؿ عمى ما تحتاج إليو مف موارد وتعرؼ 

التنظيمية ليذا المدخؿ بأنيا قدرة المنظمة المطمقة أو النسبية عمى استغلبؿ البيئة التي تعمؿ فييا في 
مف رواده نجد "و (171، ص2002الحصوؿ عمى ما تحتاج إليو مف موارد نادرة وذات قيمة")مسمـ، 

، ويظير ىذا النمط عمى أنيا بمثا بة شبكة لمعلبقات بيف يوتشماف وسيشور وجورجوبولوس وتاننبوـ
الأنظمة الفرعية وبيف مخرجات النظاـ التي تكوف مدخلبت لنظـ فرعية أخرى، وبما أف كؿ المؤسسات 

موارد محدودة، وقميمة فإف ضمف ىذا النمط المنظمات الفعالة ىي التي تستطيع تؤدي مياميا في توجد بو 
بالرغـ مف قمة الموارد، إلا أف الحصوؿ عمى الحصوؿ عمى الموارد الأولية والأمواؿ والطاقة البشرية 

التي تنتمي إلييا المؤسسات ة بيئالأي ىؿ  (145، 2004الموارد يبقى رىيف إمكانيات البيئة")العايب، 
وقد ركز ىذا المدخؿ عمى العلبقات التفاعمية بيف الوحدات ىا وعناصر إنتاجيا، مواردغنية أو فقيرة ل

وعميو تتحدد التي تشكؿ الكياف الكمي لمتنظيـ،  وف ىذه العلبقات ىيالفرعية وبيف مخرجات التنظيـ ك
الفعالية بناء عمى درجة تمؾ العلبقات التبادلية ومدى الانسجاـ بيف تمؾ الأنظمة الفرعية، كما تتوقؼ عمى 
و، ما تضمو البيئة الخارجية لمتنظيـ لمموارد التنظيمية ومدخلبت الإنتاج التي يستعمميا في ممارسة نشاط

و"يعتمد ىذا المدخؿ في قياس الفعالية عمى مجموعة ممف المؤشرات القدرة التفاوضية لممنظمة في 
الحصوؿ عمى مواردىا الأساسية وقدرة المنظمة عمى الاستجابة لمتغيرات في البيئة الخارجية والقدرة عمى 

أنو يركز فقط عمى قدرة  فيـ وتحميؿ الخصائص البيئة التي تعمؿ فييا المنظمة، ومف عيوب ىذا المدخؿ
بعد كيفية استخداـ وتوظيؼ ىذه الموارد المنظمة في الحصوؿ عمى ما تحتاج إليو مف موارد ويتجاىؿ 

يمكف القوؿ أف موارد النظاـ في قياس الفعالية التنظيمية ( و"217، ص1996الحصوؿ عميو")السممي، 
اح كالجامعات والمستشفيات والتي يتماشى وبشكؿ خاص مع المؤسسات التي لا تيدؼ لتحقيؽ الأرب

يصعب عمينا قياس فعاليتيا مف خلبؿ المخرجات وعميو يتـ التركيز عمى قدرتيا في الحصوؿ عمى 
احتياجاتيا الضرورية، كالتمويؿ لكف ما يعاب عمى ىذا المدخؿ في قياس الفعالية ىو اىمالو لكيفية 

 (64استخداـ وتفاعؿ ىذه الموارد")السويسي، ص
 عمميات الداخمية: "يمثؿ ىذا المدخؿ وجية نظر العامميف في المنظمة وييتـ ىذا المدخؿ مدخؿ ال

بمدى كفاءة العمميات التشغيمية الداخمية في المنظمة وجودة المناخ النفسي السائد بيف العامميف حيث 
معوقات وارتفعت تعتبر المنظمة فعالة وفقا ليذا المدخؿ إذا اتصفت عممياتيا الداخمية باليسر وعدـ وجود 

درجة رضا العامميف عف عمميـ والعنصر الياـ في الفعالية ىو ما تفعمو المنظمة بما توافر لدييا مف 
( وينظر ىذا المدخؿ إلى مؤسسات بأنيا فعالة إذا ما استطاعت توفير 202، ص2014موارد")خيري، 

ضا الوظيفي عاليا تمتعت المؤسسة مناخ تنظيمي يشعر فيو الأفراد بالرضا الوظيفي وكمما كاف مستوى الر 
بالفعالية أكثر "إف أكثر مؤشرات ىذا النموذج تـ اقتراحيا مف قبؿ الميتميف بمدخؿ العلبقات الإنسانية في 
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المنظمة وقد حدد دافت سبعة مؤشرات لقياس الفاعمية وفقا ليذا النموذج وىي ثقافة قوية ومناخ عمؿ 
وعمؿ الفريؽ والجرأة والثقة والاتصاؿ بيف الإدارة العميا والعامميف إيجابي وروح الفريؽ والولاء لمجماعة 

واعتماد صناعة القرار عمى المعمومات أيا كاف موقع ومصدر ىذه المعمومة في المنظمة وعدـ تحريؼ 
يجاد العمؿ  الاتصالات الأفقية والعمودية ومكافأة المديريف عمى الانجاز ونمو وتطوير المرؤوسيف وا 

( وعمى الرغـ مف أف ىذا 98، ص2011فاعؿ والتفاعؿ بيف المنظمة وأجزائيا")الكساسبة، الجماعي ال
المدخؿ قد أعطى أولوية لمعمميات الداخمية لممنظمة كالاتصاؿ الفعاؿ وانسياب المعمومات التنظيمية 

ف العوائؽ الرضا الوظيفي وتوفر المناخ النفسي الملبئـ لمعمؿ وسيادة العمؿ الجماعي، إلا أف لو جممة م
ومف بينيا "تجاىؿ لعلبقة المنظمة بالبيئة الخارجية والإفراط في الاىتماـ بالعمميات الداخمية فضلب عف 

 ( 94، ص2009صعوبة قياس المناخ النفسي ورضا العامميف")حريـ، إدارة المنظمات، 
عالية المنظمة فقد المداخؿ المعاصرة: نتيجة لمقصور الذي ميز النماذج والمداخؿ التقميدية لقياس ف  - ب

 :تـ تقديـ جممة مف المداخؿ الحديثة التي جاءت في صفة الشمولية أكثر لتحديد الفعالية ومنيا
  مدخؿ أطراؼ التعامؿ: "تتحقؽ الفعالية التنظيمية مف وجية نظر أصحاب ىذا الاتجاه عندما يستطيع

عتمد عمييا للبستمرار والبقاء والتي التنظيـ تمبية مطالب الجيات المؤثرة عميو بشكؿ استراتيجي والتي ي
( و"يركز مدخؿ أطراؼ التعامؿ 93، ص2008يمثؿ فقداف الدعـ الذي تقدمو تيديدا لوجوده")القريوتي، 

في قياس فعالية المنظمات عمى الأخذ في الاعتبار رغبات وأىداؼ أصحاب المصمحة مف المتعامميف مع 
ة مف الأفراد الذيف ليـ اىتماـ بنواتج أداء المنظمة المنظمة وصاحب المصمحة وىو كؿ فرد أو مجموع

( ويظير ىنا مف ىنا أف ىذا المدخؿ 174، ص2002")مسمـ، اوليـ مصمحة في بقاء المنظمة واستمرارى
عمى غرار المداخؿ السابقة يعطي أولوية لكؿ المتعامميف مع المنظمة ويقيس فعاليتيا بناء عمى قدرتيا في 

 ات المصالح.إشباع رغبات الأطراؼ ذ
 (194، ص1996ومف أىـ أصحاب المصالح المتعامميف مع المنظمة: )السممي، 

 .الموردوف: ىدفيـ التزاـ المنظمة بسداد قيمة الموارد المباعة ليا 
 .المستيمكوف: ىدفيـ الحصوؿ عمى أعمى جودة بأقؿ الأسعار 
 .العماؿ: ىدفيـ الحصوؿ عمى أعمى الأجور وأفضؿ ظروؼ عمؿ ممكنة 
 ديروف: ىدفيـ الحصوؿ عمى أعمى مرتبات وأكبر قدر مف السمطة والنفوذ.الم 
 .الحكومة: ىدفيـ الالتزاـ بالقوانيف والموائح 
  المجتمع: ىدفيـ مشاركة المنظمة في عمميات التنمية الاقتصادية والاجتماعية وحماية البيئة مف

 التموث وزيادة رفاىية المواطنيف.
حوؿ سعييا في الأطراؼ وتداخميا يجعؿ المنظمة في تردد  وىكذا فتضارب مصالح جميع ىذه

خاصة في ظؿ العجز عف تحديد اليدؼ الأكثر  استعجالا وضرورة لمتنفيذ "فالمشكمة تحقيؽ ىذه الأىداؼ 
الأساسية في ىذا المدخؿ ىو تعارض أىداؼ أصحاب المصالح المختمفة مما يصعب عممية فقياس 

اؿ مف ىو الطرؼ الذي يجب أف تسعى المنظمة لتحقيؽ أىدافو الفعالية لذلؾ غالبا ما يثار سؤ 
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وقد قدمت جممة مف النماذج ضمف ىذا المدخؿ كاف اليدؼ منيا الإجابة " )203، ص2014خيري، (أولا"
 )103، ص2012العنزي، (عمى السؤاؿ السابؽ وىي: 

  النموذج النسبي: قدـ مف قبؿconnally ر كيفية تحديد الذي يبني عمى أساس تقري 1980كونولي
 التوازف وتقييـ مجموعات أصحاب المصالح التي سيتضمنيا التحميؿ.

 نموذج القوة: قدـ مف قبؿpennings and goodman   بنينغس وغودماف الذي ي يتـ مف خلبلو
عطاء الوزف بعد تحديد معايير الفعالية لمتحالفات المييمنة  مجموعات أصحاب المصالح الأكثر -التقييـ وا 

 -ت العلبقةقوة ذا
 منظور العدالة الاجتماعية: قدـ مف قبؿ kelley والذي يعرؼ  1984و 1978كولي لممدة بيف

المنظمة فاعمة ىي تمؾ المنظمة التي تبني حمقات تأثير وتخصيص الموارد لكي تقمؿ مف عدـ قبوؿ 
 المشاركيف مف أصحاب المصالح الأكثر ندما في الدخوؿ لممنظمة.

 مف قبؿ المنظور التطوري: قدـzammuto ينظر إلى تقييـ الفعالية  1984و 1982زاميتو لممدة
التنظيمية كعممية اختيارية في التطور الاجتماعي وىكذا يصبح السؤاؿ الأساسي كيؼ يمكف لممنظمة أف 

 ."تؤدي بشكؿ كؼء في الأمد البعيد عندما تعمؿ في بيئة اجتماعية ديناميكية
المشكؿ المطروح نسبية خاصة وأف ىناؾ نموذج القوة الذي ويظير أف قدرة ىذه النماذج في حؿ 

ينادي بإشباع حاجات أقوى طرؼ مف بيف تمؾ الأطراؼ المتعاممة مع المنظمة متجاىلب جميع الأطراؼ 
وعموما فعمى المنظمة الذكية أف تتبنى النموذج الأكثر تناسبا  ى وبيذا يظير قصوره أماـ المشكمةالأخر 

 عمى قياس فعاليتيا بناء عمى اختياراتيا.لظروفيا ومف ثـ تعمؿ 
 " :يقوـ ىذا المدخؿ في دراسة الفعالية التنظيمية عمى أنيا ظاىرة تأخذ صورا مدخؿ القيـ المتنافسة

مختمفة حسب نظرة الفرد ومكانتو في الييكؿ التنظيمي لممؤسسة، فتقييـ الفعالية التنظيمية يختمؼ بيف 
ر المالية وما إلى ذلؾ، ويمكف القوؿ أف الفعالية التنظيمية أمر شخصي مدير الإنتاج ومدير التسويؽ ومدي

يرتبط بقيـ وتفضيلبت الفرد ورغباتو، وعميو نعتبر أف الفعالية التنظيمية ظاىرة متعددة المجالات حيث 
"يتمثؿ المبدأ الأساس في ىذا و (76السويسي، صمقياس معياري") 30اعتمد كامبؿ في دراستو عمى

المعيار الذي نستخدمو في قياس فعالية المنظمة التي تعمؿ فييا يعتمد عمى مف تكوف أنت المدخؿ أف 
وما ىي الرغبات أو القيـ التي تفضميا، ويفترض ىذا المدخؿ عدـ وجود ىدؼ واحد يتفؽ عميو الجميع 

لية بشكؿ تاـ كذلؾ بلب يوجد إجماع بخصوص أي الأىداؼ تتقدـ عمى بعضيا البعض لذلؾ نجد أف الفعا
السالـ، (التنظيمية ىي موضوع شخصي أي أنو يرتبط بالقيـ الشخصية لمفرد المقيـ وتفضيلبتو ورغباتو"

        )47، ص2005
ومف أجؿ تطبيؽ ىذا المدخؿ أخذ الميتموف بالموضوع يبحثوف عف مواضيع المشتركة التي "

عبد ربو، (مف القيـ المتنافسة وىي: تطرحيا معايير الفعالية التنظيمية وتـ تشخيص ثلبثة مجاميع أساسية 
 )36، ص2012
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  المرونة ضد السيطرة: تشير إلى بعديف متناقضيف مف القيـ فالمرونة تعكسيا متغيرات الإبداع
 والتكيؼ والتغيير.

 .الأفراد ضد المنظمة: ونتعامؿ مع ما إذا كاف المعيار ييتـ بالأفراد أو بالمنظمة 
 ميات الداخمية في المدى الطويؿ بينما الغايات تركز عمى النتائج الغايات: تركز عمى العم –الوسائؿ

 ."النيائية عمى المدى القصير
"لقد قاـ كويف وروىرباغ ضمف ىذا المدخؿ بدراسة توجيات المديريف في العديد مف المنظمات 

  )205، ص2014خيري، (أمكنيما التمييز بيف نوعيف مف التوجيات ىما: 
  اىتماـ إدارة المنظمة برضا العامميف ورفاىيتيـ والعمؿ عمى زيادة كفاءتيـ التوجو الداخمي: يعني

 وميارتيـ في العمؿ.
  التوجو الخارجي: يعني اىتماـ إدارة المنظمة بدعـ مركز المنظمة في تعاملبتيا مع البيئة الخارجية

 ."والعمؿ عمى تنمية علبقات قوية مع أطراؼ التعامؿ الخارجييف
كربوش، (ز بيف نوعيف مف اليياكؿ التنظيمية التي تعكس أنماطا مختمفة للئدارة وىي: "كما قاما بالتميي

 )68، ص2016
 .الييكؿ الجامد: ويعكس اىتماـ الإدارة بأحكاـ الرقابة والالتزاـ بإجراءات ونظـ العمؿ 
 الييكؿ المرف: ويعكس اىتماـ الإدارة بعمميات التكيؼ والتغير مف فترة إلى أخرى". 

دخؿ القيـ المتنافسة بناء عمى توجو الإدارة ونوع الييكؿ نماذج مختمفة لقياس الفعالية ىي: "ويقدـ م
 )206، ص1996السممي، (
  نموذج العلبقات الإنسانية: يعكس التوجو الداخمي للئدارة مع استخداـ ىيكؿ مرف وفيو يكوف ىدؼ

يمتيـ في ذلؾ ىي الاىتماـ بتدريب الإدارة ىو تنمية وتطوير العامميف ورفع رضاىـ عف العمؿ وتكوف وس
 العامميف وزيادة عوائدىـ المالية.

  نموذج النظاـ المفتوح: يعكس التوجو الخارجي للئدارة مع استخداـ ىيكؿ مرف وتيدؼ المنظمة فيو
إلى تحقيؽ النمو والحصوؿ عمى الموارد اللبزمة مف البيئة الخارجية وتسعى المنظمة إلى تحقيؽ ىذه 

 لبؿ تنمية علبقات طيبة مع أطراؼ التعامؿ في البيئة الخارجية.الأىداؼ مف خ
  نموذج اليدؼ الرشيد: يعكس التوجو الخارجي للئدارة مع استخداـ ىيكؿ جامد وتيدؼ المنظمة وفقا

ليذا النموذج إلى زيادة الإنتاجية والكفاءة والربحية وتسعى المنظمة إلى تحقيؽ ىذه الأىداؼ مف خلبؿ 
 تيجيات لتحقيؽ الأىداؼ.وضع خطط واسترا

  نموذج العمميات الداخمية: يعكس التوجو الداخمي للئدارة مع استخداـ ىيكؿ جامد وتيدؼ المنظمة
وفقا ليذا النموذج إلى تحقيؽ الاستقرار الداخمي وتسعى المنظمة إلى تحقيؽ ىذا اليدؼ مف خلبؿ وضع 

 ."نظـ جيدة للبتصاؿ والمعمومات وصنع القرارات
النماذج الأربعة بيذه الصورة تعارض في القيـ التنظيمية وتعتمد الفكرة الأساسية ليذا  "كما تعكس

المدخؿ عمى أف المدير يجب أف يحتفظ لنفسو بمكانة وسط بيف ىذه النماذج المتعارضة، كما يوضح 
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السممي، (أيضا خطورة الإفراط في الاىتماـ بنموذج واحد فقط حيث أنو قد يؤدي إلى عدـ فعالية المنظمة"
 )206، ص1996

 : رسـ تكضيحي لمنماذج الأربعة لقيـ فعالية4الشكؿ رقـ 
 نمكذج العلاقات الانسانية                              نمكذج النظـ المفتكحة            

 المركنة
 ة: قوة عمؿ قاىرةالوسيمة: المرونة                الغاي                       

 الغاية: الحصوؿ عمى الموارد                                    الوسيمة: تماسؾ قوة العمؿ
 
 

 الأفراد                                                                   المنظمة     
 
 
 الوسيمة: توافر المعمومات     غاية: الانتاجية                                            ال

 والكفاءة العالية      
 الوسيمة: التخطيط                 الغاية: الثبات                    

 السيطرة                                         
 النمكذج العقلاني لميدؼ: اليدؼ الرشيد                         نمكذج العلاقات الداخمية

 (222ص، 2010 لمصدر: )بف نوار،ا
ىذه المداخؿ التقميدية منيا والمعاصرة طرحت عدة مداخؿ أخرى في دراسة الفعالية  إلى جانب"

 )14، ص2014المييرات، ( التنظيمية وىي:
المدخؿ المقارف: "المدخؿ المقارف ىو مدخؿ آخر لمفعالية يعمؿ عمى مقارنة المنظمات في الموقؼ  - أ

 -أ–وبالتالي فإف المنظمة  -ب–عمى موارد مالية أكثر مف المنظمة  -أ-حصؿ المنظمةالمتشابية فمثلب ت
 ( يوضح أنموذج النظـ المفتوحة لممنظمات"05)والشكؿ رقـ  -ب–أكثر فعالية مف المنظمة 

 : أنمكذج النظـ المفتكحة5الشكؿ رقـ 

 
 
 
 
 
 

التػػدوير )إعػػادة 
 المعالجة(

:المدخلبت  
 يةلموارد ما

 عامموف -01
 مقدرات ومصادر

 التحويؿ والتغيير عممية المخرجات
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 )14، ص2014المييرات، (المصدر: 
تمؾ المنظمات التي تنتج أكثر بنوعية -المنظمات الفعالة بأنيا  Paul mott"ويعرؼ بوؿ موت 

وليذا  -أجود وتتكيؼ فعالية أكثر مع المشكلبت البيئية والداخمية إذا قورنت بالمنظمات الأخرى المماثمة
المنظمات  المماثمة  المدخؿ ميزة تفادي مزالؽ مدخؿ الأىداؼ ولكف تعيبو الصعوبة في إجراء مقارنة بيف

مف المحتمؿ أف يستوفي التنظيـ الفعاؿ حقا مثؿ ىذا المعيار ولكف لأسباب لا تتصؿ بجيده الذاتي فمثلب 
قد يكوف الحظ أو الاحتكار أو الناتج الفريد ىو السبب أو قد تكوف المنظمات المماثمة في مراحؿ مختمفة 

 )56، ص1988جاكسوف وآخروف، (مف دورة حياتيا"
خؿ التناقضات: "تقوـ فكرة ىذا النموذج عمى أف الحكـ عمى المنظمة بأنيا فعالة أو غير فعالة مد  - ب

 مجاؿ وغير فعالة في مجالات أخرى ىو أمر صعب فقد تكوف المنظمات وخاصة المعقدة منيا فعالة في
أخرى مف  كأف تكوف أجزاء منيا تعمؿ بشكؿ جيد مما يوحي أف المنظمة فعالة في حيف أنو يوجد أجزاء

وبالتالي فإف أجزاء المنظمة الفعالة وغير الفعالة ىي التي تشكؿ  ،نفس المنظمة يكوف أداؤىا ضعيفا
وقد حدد ىودج وآخروف أربعة افتراضات تشكؿ المنطمؽ الرئيس ، التناقضات التي يشير إلييا ىذا المدخؿ

 )103، ص2011الكساسبة، (ليذا النموذج وىي: 
  معقدة ينجـ عنيا متطمبات عديدة ومتضاربة تضع قيودا عمى المنظمات التي تواجو المنظمات بيئات

 قد لا تستطيع تمبية جميع ىذه المتطمبات.
 .المنظمات ليا أىداؼ عديدة ومتضاربة مف غير الممكف تحقيؽ جميع ىذه الأىداؼ بالحد الأدنى 
 ربة تعمؿ عمى إدارة توجو المنظمات أصحاب مصالح عديديف داخميا وخارجيا وليـ متطمبات متضا
ف إرضاء بعض ىذه الطمبات عمى حساب الأخرى ينتج عنو ات عديدة ومتضاربة في الوقت نفسوطمب ، وا 

أداء غير حسف ولذلؾ فإف النموذج التناقضات يتطمب بأف يشار إلى ىذه التناقضات في تقييـ الأداء وأف 
 أي تقييـ للؤداء يكوف مفيدا"

: "يؤكد ىذا المقياس لقياس -الجودة الشاممة –س لمفعالية التنظيمية إدارة النوعية الشاممة كمقيا  - ج
الفعالية التنظيمية عمى مؤشرات شاممة تشمؿ كؿ الأطراؼ ذات العلبقة القريبة والبعيدة يعمؿ التنظيـ إذ 

 )101، ص2000القريوتي، (تعتمد الفعالية عمى الاىتماـ بثلبث عناصر أساسية ىي: 
 ء.التركيز عمى رضا العملب 
 .الاىتماـ بالتحسيف المستمر 
 .اعتماد نمط عمؿ الفريؽ 

"ويتكوف الييكؿ الرسمي لمتنظيـ مف التقسيمات الداخمية وآليات التنسيؽ المختمفة التي تيدؼ إلى 
ضماف السيطرة والرقابة داخؿ التنظيـ وضماف التعاوف بيف الوحدات المختمفة والعامميف فييا التي تخص 

لى القاع ويتجمى ذلؾ في الخارطة التنظيمية والتعميمات والإجراءات المتبعة في المنظمة مف القمة إ
و"يؤكد المفيوـ الجديد لإدارة النوعية الشاممة عمى أىمية التعاوف بيف  )95، ص2014، محمد(التنظيـ"

 كافة الأطراؼ ذات العلبقة بالميمة بدءا مف المصمميف والميندسيف ومرورا بالمورديف وموظفي خطوط
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الإنتاج وموظفي إدارة الموارد البشرية وموظفي المبيعات وصولا إلى الزبائف، وكذلؾ فإف ىناؾ ضرورة 
 طرؽ عمؿ وسمع وخدمات جديدة أفضؿ اىتماـ الجميع في التنظيـ بالتعمـ مف خلبؿ البحث المستمر عف

ت قضية فنية منخفضة كما ىناؾ أىمية كبرى لمتأكيد عمى التأكد مف مسألة النوعية والاىتماـ بيا ليس
متعمقة بأشخاص معينيف دوف غيرىـ عمييـ أف يتأكدوا منيا بؿ ىي جزء مف كؿ خطوة في العمؿ وجزء 

 )102، ص2000القريوتي، (ىاـ مف الوصؼ الوظيفي لكؿ موظؼ"
 والذي لممجتمع تقدمو المنظمات ما أساس عمى النموذج ىذا يقوـ :الوظيفي والنموذج الفردية الأىداؼ -د
ويعتبر تحميؿ بارسونز مف  بياالمختمفة ذات العلبقة  وللؤطراؼ لنفسيا تحققو لما منو إضافة جزء عتبرت

أشير التحاليؿ ليذا المدخؿ والذي يطمؽ عميو التحميؿ الوظيفي حيث يرى بارسونز أف كؿ منظمة يجب 
كوف فعالة، وىذه المتطمبات أف تحقؽ أربعة متطمبات أساسية إذا ما أرادت لنفسيا البقاء والاستمرار وأف ت

أو الوظائؼ ىي التكيؼ أي الموائمة مع البيئة وتحقيؽ الأىداؼ والتكامؿ والمحافظة عمى النمط واحتواء 
  )294السنوسي، ص(التوترات"

يمكف مف خلبليما دراسة الفعالية وىما:  عمى المداخؿ السابقة اتجاىيفكما قدـ العمماء تأسيسا "   
  )32، ص2009، الخفاجي والغالبي(
لاتجاه الاستراتيجي: يستفيد ىذا الاتجاه مف مدخؿ ذوي المصالح الذي يدعوا الإدارة لتحقيؽ ا - أ

 ما تحقؽ رضا ومصالح جميع الأطراؼالموازنات المطموبة بيف جميع الأطراؼ فالمنظمة تكوف فاعمة عند
ت لمفعالية مف قبؿ ذوي فالمنظمة تكوف فاعمة عندما تحقؽ بصورة متوازنة مسترشدة بأىـ القياسا

 المصالح.
الاتجاه التكاممي: يمثؿ ىذا الاتجاه أبرز الاتجاىات المعاصرة في دراسة الفعالية وقد عبر   - ب

عف الاتجاه التكاممي وفقا لمصيغة: مستوى التفكير بأسباب  Cribson Ivancevich Donellyالكتاب
و المستوى الكمي لممنظمة والمستوى الثاني الوسط الفعالية وىنا فيي تأخذ ثلبثة مستويات المستوى الأوؿ ى

 والمتمثؿ بفعالية المجموعات والفرؽ بينما يمثؿ المستوى الثالث المستوى الجزئي معبرا عنو بفعالية الفرد.
 المقارنة بيف مداخؿ الفعالية التنظيمية   
كوف مفيدا جدا لمحكـ بمقارنة لممداخؿ وتوصؿ إلى أف كؿ منيا ي 1983سنة Cameron"قاـ العالـ    

 .)04(عمى الفعالية التنظيمية تحت الظروؼ المذكورة إزاء كؿ مدخؿ الممخص في الجدوؿ رقـ

 مقارنة مداخؿ الفعالية التنظيمية: 4الجدكؿ رقـ 
 متى يككف مفيدا؟ التعريؼ المدخؿ

تكوف المنظمة فعالة بالقدر الذي  تحقيؽ اليدؼ
 أىدافيا المحددة مسبقا. تحقؽ

عندما تكوف الأىداؼ واضحة 
وبالإمكاف قياسيا ومحدد بإطار 

 زمني معموـ.
عندما تكوف ىناؾ علبقة واضحة يحصؿ فيو عمى الموارد  النظـ
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 بيف المدخلبت والمخرجات. المطموبة.
.كؿ الأطراؼ الإستراتيجية  العناصر الإستراتيجية

 ؿراضية بالحدود الدنيا عمى الأق
عندما تمتمؾ الأطراؼ 
الإستراتيجية تأثير قوي عمى 
المنظمة لابد لممنظمة مف 

 الاستجابة لذلؾ.
تأكيد المنظمة عمى المجالات  القيـ المتنافسة

الأربعة يتقابؿ مع تفضيلبت 
 المتنافس.

عندما لا تمتمؾ المنظمة وضوحا 
بالنسبة لاىتماماتيا أو عندما 
يكوف تغيير المعايير مفيدا مع 

 الوقت.
 ) 52، ص2005السالـ، (المصدر: 

 .المقارنة بيف نتائج دراسية الفعالية مف حيث المفيوـ والتحقؽ ( يوضح05(والجدوؿ رقـ

 نتائج دراسة الفعالية التنظيمية : مقارنة5الجدكؿ رقـ 
 متى يككف مفيدا؟ المفيكـ النمكذج

إذا حققت أىدافيا  المنظمة فاعمة نموذج اليدؼ
 المحددة

عندما تكوف الأىداؼ محددة 
 بتوقيت وواضحة وقابمة لمقياس

ترابط المدخلبت والمخرجات  الحصوؿ عمى الموارد المطموبة موارد النظاـ
 بوضوح

 ترابط الأداء مع العمميات بوضوح تنسيؽ الوظائؼ دوف جيد العمميات الداخمية
 

أصحاب المصالح 
 الاستراتيجييف

ري إرضاء جميع أصحاب يج
 المصالح

يمتمؾ أصحاب المصالح قوة عمى 
 المنظمة 

 مواجية الضغوط المتناقضة  توازف المبادلات القيـ المتنافسة
البقاء مف خلبؿ تشجيع الأنشطة  الشرعية

 الشرعية
 البقاء أو الانسحاب مف الاىتماـ

 الأخطاء القاتمة غياب مؤشرات الفعالية التوجو نحو الأخطاء
تقييـ التمايز مف خلبؿ المقارنة  نظاـ الأداء المرتفع

 مع المنظمات المتشابية
المقارنة بيف المنظمات المتشابية 

 في حالة مطموبة
 )108، ص2012العنزي، ( المصدر:
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 محددات اختيار المدخؿ المناسب -02
معينة في سبيؿ يقترح الكاتب كاميروف عمى كؿ منظمة أف تأخذ في الاعتبار الإجابات عمى أسئمة 

 )95، ص2009حريـ، إدارة المنظمات، (تحديد واختيار المدخؿ المناسب لمفعالية التنظيمية: 
 ما ىو المجاؿ النشاط الذي يتـ التركيز عميو؟ مثلب أنشطة داخمية أـ خارجية- 
 مف ىي الجية أو الطرؼ الذي يجب أف تخذ وجية نظره في الاعتبار؟ 
  فعالية الفرد أو فعالية الجماعة أـ فعالية المنظمة ككؿ-ما مستوى التحميؿ المستخدـ؟- 
  المدى القصير أو المدى البعيد-ما ىو المنظور الذي سيستخدـ؟- 
  موضوعية أو غير موضوعية-ما نوع البيانات التي سيستخدـ؟- 
  مقارف أو معياري أـ يركز عمى اليدؼ-ما ىو الإطار المرجعي المستخدـ؟- 

عبوي، الاتجاىات الحديثة في المنظمات (ة للبختيار مف بيف المداخؿ السابقة: ومف المحددات المطروح
  )36، ص2006الإدارية، 

  تفضيلبت الإدارة العميا: حيث إنيا المسئولة عف نتائج أعماؿ المنظمة وىي غالبا ما تمارس نفوذا في
 وضع الأىداؼ التنظيمية.

 ىداؼ التنظيمية قابمة لمقياس الكمي والموضوعي مدى قابمية الأىداؼ لمقياس الكمي: فكمما كانت الأ
 كمما كانت أكثر مناسبة لتقييـ وفعالية المنظمة مف خلبليا.

  ظروؼ البيئية: فالمنظمات التي تواجو بيئة تتصؼ بالندرة في الموارد الأساسية اللبزمة غالبا ما تتجو
ا في البيئة المتغيرة والمعقدة فقد تصبح لقياس فعاليتيا باستخداـ موارد النظاـ أو العمميات الداخمية أم

 الكفاءة الداخمية أقؿ أىمية وتصبح المرونة والقدرة عمى التكيؼ مف المعايير المناسبة لقياس الفعالية.
ويتضح مف ىذا الطرح أف كؿ عممية اختيار لممدخؿ المناسب في قياس الفعالية التنظيمية تخضع 

ثؿ توجيات الإدارة وغاياتيا العميا ومدى قابمية الأىداؼ في الأساس لجممة مف العناصر الميمة م
التنظيمية لمقياس، بالإضافة إلى ظروؼ البيئة الخارجية لممنظمة وقدرات المنظمة "فكمما كانت قدرات 
المنظمة المادية والبشرية كبيرة كمما ساعدت عمى إجراء عممية تقييـ أوسع بالنسبة لممؤشرات وكانت أشمؿ 

اـ وكمما تمتعت إمكانيات المنظمة بالتأىيؿ والموضوعية كمما كانت النتائج ذات فائدة بالنسبة لمنظ
 .) 76، ص2016كربوش، (كبيرة"

V. كأسباب التبايف حكليا مؤشػػػرات الفعاليػػػة التنظيميػػػػػة 
ت : يمكف تقسيـ مؤشرات الحكـ عمى فعالية المنظمة إلى مؤشرامؤشػػػرات الفعاليػػػة التنظيميػػػػػة -01

 )218، ص2012خيري، القيادة الإدارية، (داخمية ومؤشرات خارجية كما يمي: 
 مؤشرات داخمية: ترتبط بمدخلبت المنظمة وعممياتيا منيا:  - أ
   تخطيط وتحديد الأىداؼ: أي قدرة المنظمة عمى تحديد الأىداؼ وتخطيط المسار الذي مف خلبلو يتـ

 تحقيؽ ىذه الأىداؼ.
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 خؿ المنظمة يؤكد عمى ضرورة السيطرة عمى سموؾ الأفراد داخؿ المنظمة التحكـ في سير الأحداث دا
 مع توزيع السمطة عمى عدد مف الأفراد بدلا مف تركيزىا في يد شخص واحد.

   المشاركة في اتخاذ القرارات: يرى كثير مف الباحثيف والمديريف أف مشاركة العامميف في اتخاذ القرارات
 ـ.يؤدي إلى تدعيـ فعالية التنظي

  ي ارتفاع لتدريب وتنمية قدرات الأفراد: لمبرامج التدريبية أىمية بالغة في تنمية قدرات الأفراد وبالتا
 مستويات أدائيـ في العمؿ.

   التأخر والغياب بيف العامميف: يمكف قياس ذلؾ بعدد ساعات الضائعة نتيجة الأعذار أو التمارض أو
 أعراض المينة.

  متاحة بحيث تكوف التكمفة منخفضة مقارنة مع عوائد المخرجات.كفاءة استخداـ الموارد ال 
   رضا العامميف داخؿ المنظمة مؤشرا ىاما في تحديد مستوى فعالية أداء الأفراد الرضا الوظيفي: يعد

ومنو الأداء العاـ داخؿ المنظمة فمعظـ الباحثيف والمسيريف يعتبروف أف العامؿ الراضي أكثر إنتاجية مف 
 غيره.
 ( 202، ص2017ة إلى: )بف برطاؿ وآخروف، إضاف
  والتي تسمح بتحقيؽ التفاعؿ الإيجابي بيف مختمؼ المدخلبت.الميارات العممية لممدير : 
  .الميارات العممية: لدى إدارة التنظيـ والتي تسمح بالاتصاؿ بباقي المؤسسات الأخرى 
   :ت بيف مختمؼ الوحدات التنظيمية والتي ترتبط بإنتقاؿ المعموماإدارة المعمومات والاتصالات

 والخصائص التي يجب أف تتوفر في المعمومة مف دقة ووضوح.
مؤشرات خارجية: ترتبط بصفة أساسية بالمخرجات وبعلبقة المنظمة بالبيئة الخارجية ومنيا:  - ب
 )198، ص1996، سممي(
  وزيادة الطمب عمييا  إنتاج السمع والخدمات: إف تزويد المنظمة وبيئتيا بالمخرجات مف سمع وخدمات

 يؤكد وجودىا كعنصر فعاؿ في المجتمع.
  .الجودة: إف ارتفاع مستوى الجودة الخاص بمخرجات المنظمة يعد مؤشرا ضروريا لفعاليتيا 
   تحقيؽ الأرباح: إف تحقيؽ المنظمة للؤرباح يساعدىا عمى النمو والاستمرار ودوف تحقيقيا لمربح

 يصعب عمييا تحقيؽ أىدافيا 
  يؽ أىداؼ جديدة: تسعى المنظمة الفعالة إلى تحقيؽ أىداؼ جديدة وىامة.تحق 
  المنظمة لإنجاز المياـ الخاصة فورا. دالتأىب للئنجاز: يتمثؿ في استعدا 
  .المسئولية الاجتماعية: تتمثؿ في المحاولات الجادة التي تبذليا المنظمة لحؿ المشكمة الاجتماعية 
  :يقصد بيا درجة استجابة المنظمة لمتغيير في ظروفيا الداخمية والخارجية القدرة عمى التكيؼ والتأقمـ

 عف طريؽ حصوليا عمى معمومات عف التغييرات والتقمبات الحادثة في البيئة.
   دخاؿ البرامج التدريبية التطور: يتمثؿ في نمو المؤسسة عف طريؽ إدخاؿ عناصر التكنولوجيا وا 

 ؿ يتماشى والتطور العممي.للؤفراد وتطوير منتجات المنظمة بشك
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 (64: )بمقرع، صإضافة إلى
  .الاستعداد لتحقيؽ الأىداؼ الممموسة 
  .الاستفادة مف البيئة 
   التقييـ الخارجي: يتمثؿ في وجية نظر الأطراؼ الخارجية والأحكاـ التقييمية التي تصدرىا بحكـ

 المصمحة التي تربطيـ مع المؤسسة.
  اد الدائـ لممؤسسة لصيانة بنائيا الوظيفي وكذلؾ ضماف عممية الإمداد الاستقرار: يتمثؿ في الاستعد

 بكؿ مستمزماتيا خاصة في فترة الأزمات "مخزوف أماف لمواجية الطوارئ".
 )157، ص2009تاوريريت، قياس الفعالية التنظيمية مف خلبؿ التقييـ التنظيمي، (: إلى جانب ما يمي

 سواء بيف الأفراد أو –نظمة في تقميؿ مستويات الصراع داخميا الإدارة السميمة لمصراع: إف نجاح الم
 وكذلؾ في التخفيؼ مف الآثار السمبية لمصراع ومؤشرات دالة عمى فعالية المنظمة. -بيف الأقساـ

  الحوادث: السيطرة عمى الحوادث أىمية كبيرة مف الناحيتيف الإنسانية والاقتصادية لممنظمة التي لا
ولا تفتقر إلى وجود نظاـ جيد لمسلبمة والأمف ىي منظمة نادرا ما تتعرض لممسائمة تستييف بحياة البشر 

 القانونية أو إلى دفع تعويضات مالية ضخمة وذلؾ يعزز مف فعاليتيا التنظيمية.
وتظير مختمؼ ىذه المؤشرات أنو منيا ما يخص المنظمة وعممياتيا الداخمية ومناخيا التنظيمي 

تيا ومنيا ما يتعمؽ بعلبقة المنظمة بالبيئة الخارجية وتتبايف ىذه المؤشرات وكؿ عناصر إنتاجيا ومخلب
فالمؤسسات  ،مف حيث أىميتيا نسبة لممنظمة ذاتيا وتختمؼ مف منظمة إلى أخرى حسب طبيعة نشاطيا

الاقتصادية التي تيدؼ إلى تحقيؽ معدؿ عاؿ مف الربحية والإنتاجية تختمؼ عف المؤسسة الاستشفائية 
تحاوؿ الاستمرار في تقديـ خدماتيا العلبجية لأفراد المجتمع وبالتالي يمكف تصنيؼ كؿ مؤشر مف التي 

ىذه المؤشرات حسب المنظمة ونشاطيا ونوعية خدماتيا المقدمة وأىميتيا بالنسبة لممجتمع الذي تنتمي 
 إليو.

حقيؽ اليدؼ إف المعايير تختمؼ باختلبؼ رأي المفكر حيث يرى برايس أف الفعالية تعني ت"
ولكنو في نفس الوقت يضع خمسة عوامؿ سماىا  جات التي تريد المنظمة أف تنتجياوالوصوؿ إلى المخر 

العوامؿ الوسيطة التي تؤدي إلى النتيجة التي ترغبيا المنظمة وتعتبر ىذه العوامؿ مقومات جادة لمفعالية 
 ) 53بلبغماس وزحزاح، ص(أكثر منيا مقاييس ليا وىذه العوامؿ ىي: 

  .قراره لسياستيا ورغبتو في منتجاتيا  استقرار المنظمة: يعني قبوؿ المجتمع ليا وا 
   التكيؼ: ىو استجابة المنظمة لمتغير والسياسات التي تضعيا لمواجيتو خاصة منيا تمؾ الجوانب

 المتغيرة في علبقات المنظمة ببيئتيا ومحيطيا الخارجي.
  لمدخلبت.الإنتاجية: وتعني نسبة المخرجات إلى ا 
  .طاعتيـ ليا  اتساؽ السموؾ: قبوؿ العامميف لمقواعد السموكية التي تضعيا المنظمة ليا وا 
  .الروح المعنوية: تعكس مدى إشباع ودوافع العامميف 
 )70، ص2012قاسيمي، (ىذا ويحدد ليكرت عوامؿ الفعالية فيما يمي:    
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 وسياسة الإدارة. العوامؿ الأولية: القيادة والييكؿ التنظيمي والرقابة  - أ
العوامؿ الوسيطة: الرضا والاتجاىات والأرباح ورضا الأفراد ومعدلات الغياب والشكاوى ودوراف   - ب

 العمؿ.
وما يلبحظ عمى ىذه العوامؿ التي قدميا ليكرت أنيا صالحة في التنظيـ الإنتاجي الاقتصادي أو 

إلى جانب العوامؿ الأخرى كما تعد  ية والمبيعات والتكاليؼ والأرباحالصناعي كونيا أشارت إلى الإنتاج
لاجتماعي كؿ مف العوامؿ التي قدميا برايس وليكرت شاممة لأنيا اىتمت بالجانب الإداري والاقتصادي وا

وكذا اىتمت بعلبقاتيا مع البيئة الخارجية وقضية التكيؼ والموائمة. و"يمكف التأكيد  لممنظمة والإنساني
مى عوامؿ أخرى ىي الإنتاجية والمرونة وغياب النزاع الداخمي والرضا والتطوير ويمكف حصرىا في ع

 )67، ص2012قاسيمي، (مقياس واحد ىو تحويؿ المدخلبت إلى مخرجات في محيط صعب"
 )181، ص2014 المرىضي وآخروف،(وقد قسـ سكوت مؤشرات الفعالية إلى ثلبثة أنواع: "
  ث يكوف التركيز عمى خصائص المخرج النيائي.مؤشرات المخرجات: حي 
 .مؤشرات العمميات والتي تركز عمى جودة وكمية الأنشطة التي تؤدي مف أجؿ إنجاز المخرجات 
 .مؤشرات الييكمية: حيث يتـ تقييـ قدرة وحدة الأعماؿ الإستراتيجية عمى إنجاز الأداء الفعاؿ 

لتنظيمية مف منطمقيف داخمي وخارجي إلى قياس الفعالية ا White1983و shipper "وينظر
فالفعالية ضمف البيئة الداخمية تقيـ عمى أساس درجة تحقيؽ المنظمة للؤىداؼ المتعمقة بحجـ مبيعات 
والحصة السوقية والأرباح، أما ضمف البيئة الخارجية فإف الفعالية المنظمة تقاس عمى أساس قوتيا 

وخدماتيا ودرجة استيعابيا لمتطور والإبداع التكنولوجي ومدى  التنافسية المستندة عمى درجة قبوؿ منتجاتيا
 ) 46، ص2009إدريس والغالبي، (تحسسيا لمتقمبات الاقتصادية وقدرتيا عمى اتخاذ ردود أفعاؿ تجاىيا"

النعيمي، (اتجاىيف في قياس فعالية المنظمة ىما:   1965Katz and kahnكما حدد كاتز وكاف 
 )165، ص2010

 وؿ: قياس الفعالية مف خلبؿ قياس الكفاءة والإنتاجية والغياب ودوراف العمؿ والربحية.الاتجاه الأ  - أ
الاتجاه الثاني: الطريقة السموكية في قياس فعالية مف خلبؿ مؤشرات الرضا والروح المعنوية   - ب

 لمعامميف أو ما يطمؽ عميو بدوافع العمؿ.
 عددا مف المنظمات أنواع مختمؼ في أجريت التي التطبيقية والبحوث الدارسات اعتمدت"وقد 
 والتطوير أف مؤشرات المرونة العاـ المستوى عمى ويلبحظ ووصفيا الفاعمية عف لمتعبير المؤشرات
 النتائج عمى والمساومة والتأكيد والتنويع والتفويض والانتقاء والموثوقية الديمقراطي والإشراؼ والتماسؾ
 والتخطيط المساعد والإشراؼ القوى العاممة وتخطيط والفيـ والصراع واللبمركزية والتنسيؽ المدراء وتنمية

 القدرة عف الفاعمية مف قبؿ "موني" و"ويتزؿ" و"ىيت" وعدت لمتعبير اعتمدت والدعـ، قد والتعاوف والأداء
امؿ والتك والنمو بالعامميف والكفاءة والاحتفاظ والتطوير والمرونة والإنتاجية والرضا والربحية التكيؼ عمى

والاتصالات المفتوحة وتأخر الأفراد وكمؼ العمؿ مؤشرات اعتمدىا بعض الباحثيف لمتعبير عف 
ويظير ىنا أنو ىناؾ اختلبؼ بيف الباحثيف والميتميف بالواقع  )11، ص2009خويف، ("الفعالية
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لى جانب أولئؾ   عفة عبر عف الفعالينجد روبرت الذي "المؤسساتي حوؿ مؤشرات قياس الفعالية، وا 
 النظـ أنواعيا وطبيعة الاتصالات وانفتاح العلبقات بجميع الميارة في درجة ىي مؤشرات ست طريؽ

 عمى الإجماع البيئة ومستوى عمى خارجية والسيطرة عمى جيات التقييـ الاجتماعي واعتماد والتفاعؿ
يماف العامميف التنظيمية الأىداؼ  انجاز الأىداؼ ىي مؤشرات تبنى ثلبثة بالأىداؼ التنظيمية، وقد وا 

طريؽ  عف آخر قبؿ فريؽ مف الفاعمية ووصفت الجانبي ورضاىـ والاستحساف واستحساف المرؤوسيف
 )12، ص2009خويف، ("ومعدؿ الإنتاجية المقدمة الخدمة ونوعية الكفاءة اقتصادية ىي درجة متغيرات

تتمسؾ بمعايير الأداء مف نمط "إذا فضمت المؤسسة الملبمح الاقتصادية فإنيا  وعموما يمكف القوؿ أنو
ذا ما تمت الإشارة إلى البعد الاجتماعي فيي تتمسؾ بشكؿ أولوية  جيةالربح والمردودية والإنتا والجودة وا 

بالرضا لدى الأعضاء وبدرجة التحفيز وبالتحاـ الملبؾ وفي الوقت الحاضر بما أف العلبقة بيف الأداء 
ذ مف المفضؿ التمسؾ في معايير تنتمي إلى فئتيف مف الاقتصادي والاجتماعي واضحة قميلب عندئ

الأىداؼ عمى السواء وتكوف المعايير السائدة بشكؿ أكثر بالربحية وجودة الإنتاج والنمو وأجور 
، 2012حسف، (وتعويضات الملبؾ البشري والمرونة والمكاسب الاجتماعية والإنتاجية ورضا الملبؾ" 

 )160ص
ى نقطة ميمة وىي أف قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ مؤشرىا يساعدىا في وينبغي الإشارة والتأكيد عم

تحقيؽ مؤشرات أخرى ومثلب عند تحقيؽ المؤشرات السموكية كالرضا يساعد في تحقيؽ المؤشرات 
وىذا يعبر فعلب عف تكامؿ ىذه المؤشرات والترابط الوظيفي بينيـ  ،الاقتصادية كالإنتاجية العالية والأرباح

بؿ ىي  ،وأف ليس ىناؾ مؤشر وحيد لتحقيؽ الفعالية التنظيمية الغاية العميا لمتنظيـ بيؿ تحقيؽفي س
مايز في المؤشرات وىذا راجع لاختلبؼ المؤسسات مف حيث الحجـ وعدد العماؿ والموظفيف وطبيعة تت

 النشاط والأىداؼ المسطرة.
 ( مؤشرات مختمفة لقياس الفعالية التنظيمية06ويوضح الجدوؿ رقـ)   

 : مؤشػػػػرات الفعػػػاليػػػػػة التنظيميػػػػػػػة6لجدكؿ رقـ ا

 مستوى الإجماع عمى اليدؼ 16 معدؿ الإنتاجية 01
 إيماف العامميف بأىداؼ التنظيـ 17 الكفاية 02
 درجة التوافؽ مع الأدوار والقيـ التنظيمية 18 معدؿ الإنتاج 03
 درجة الميارة في العلبقات الشخصية 19 لمقدمةنوعية الخدمة ا 04
 مستوى الميارات الوظيفية 20 معدؿ حوادث العمؿ 05
دارة المعمومات 21 نسبة النمو 06  طبيعة الاتصالات وا 
 درجة الاستعداد والجاىزية لمعمؿ 22 معدلات التغيب عف العمؿ 07
 التحكـ بالبيئة المحيطة 23 نسبة الدوراف الوظيفي 08
 اعتماد التقييـ عمى الجيات الخارجية 24 مستوى الرضا الوظيفي 09



 لمدراسة                                          كالمعرفي النظرم التأسيس                                 الفصؿ الثاني:                     

 

164 

 )114ص، 2008، القريوتي (المصدر: 
  ( معايير يمكف الاعتماد عمييا لقياس فعالية المنظمة06)وكذا يوضح الشكؿ رقـ

 : معػػػػػاييػػػػػػر الفعػػػػاليػػػػػػػػػػػة6الشكؿ رقـ 

                           
 أداء ما يجب أف يؤدى                                       
 العمؿ المناسب لتحقيؽ اليدؼ                                   

 
 
 مستوى الدافعية ومعنويات المرؤوسيف. - 
 وير.مستوى التدريب والتط - 
 طبيعة البيئة التنظيمية. - 
 كفاءة النظـ والإجراءات. - 
 مستوى الخدمة المقدمة. - 
 

  

 

 

 
 

 (395، ص2003، مصطفى( المصدر:
 
 

 الثبات والاستقرار 25 مستوى الدافعية لدى العمؿ 10
 أىمية الموارد البشرية 26 الروح المعنوية 11
 مشاركة العامميف وقدرتيـ عمى التأثير 27 درجة الرقابة 12
 التدريب والتطوير التأكيد عمى أىمية 28 درجة التماسؾ/ التناقض 13
 التأكيد عمى الانجاز 29 درجة المرونة/ التكيؼ 14
 الفعالية الشاممة 30 التخطيط/ تحديد اليدؼ 15

    الفعالية الإدارية

 وأداء المدير والنتائج المحققة بواسطة مرؤوسي 

 

 ةالتنظيمي المؤشرات الممكنة لمفعالية 

 الانجاز             ـ بتوقيت الالتزا مدى - 
 الشكاوي  حجـ -
 ة مستويات الجود -
 ية          التخطيط نةالسيطرة بالمواز  -

 العامميف معدؿ دوراف -
 حالات المرض -
 حالات الغياب -
صابات العمؿ -  حوادث وا 
 مدى الالتزاـ بالوقت -
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 ةأسبػػػاب التبػايػػف فػػي معػػاييػػػػر الفعػػاليػػػػة التنظيميػػػػ -02
عالية التنظيمية لعدة أسباب نذكر يرجع وجود عدد كبير مف المؤشرات والمعايير المستخدمة لتحديد الف   

 )42، ص2006 ،حريـ (:مف بينيا
   اختلبؼ المنظمات التي شممتيا الدراسات العديدة مف حيث طبيعة العمؿ والتقنية المستخدمة في

العمؿ والحجـ ودرجة التعقيد ودرجة المركزية فالمعايير التي تصمح لمحكـ عمى فعالية المؤسسة التعميمية 
 يا مناسبة لتقرير فعالية مؤسسة صحية.لا تكوف جميع

  .التبايف في مجالات تركيز الباحثيف واىتماماتيـ وقيميـ واتجاىاتيـ 
   تفاوت المنظمات التي شممتيا الدراسات مف حيث مراحؿ النمو والتطور فمف المعقوؿ بأف معايير

 فعالية كؿ مرحمة تختمؼ عف فعالية المراحؿ الأخرى.
  ي تصمح لمحكـ عمى نشاط أو وظيفة معينة مثؿ الوظيفة الإنتاجية أو التسويقية أو معايير الفعالية الت

المالية قد لا تصمح لمحكـ عمى فعالية نشاط أو وظيفة أخرى كالنشاط المالي الأمر الذي يستدعي في 
 النياية ضرورة استخداـ عدة معايير في آف واحد.

   مصالحيا بالمنظمة مباشرة أو غير مباشرة مثؿ تنوع واختلبؼ الفئات ذات المصمحة والتي تتأثر
المؤسسوف والمالكوف المديروف وكذا العامموف والمستيمكوف وتختمؼ مصالح وأىداؼ ىذه الفئات مما 

 يستدعي تطبيؽ معايير عديدة، تأخذ في عيف الاعتبار مطالب ىذه الفئات جميعيا.
  اف ينظر إلييا باعتبارىا نظاـ عقلبني أو التفاوت مف منظور الباحثيف والكتاب بشأف المنظمة إذ ك

 نظاـ طبيعي أو نظاـ مفتوح.
  سعي المنظمة الواحدة لتحقيؽ عدة أىداؼ منيا الإنتاجية، التسويقية، المالية وكؿ ىدؼ مف ىذه

 (37، ص2013سلبطنية وآخروف، (الأىداؼ يتطمب معايير خاصة قد لا تصمح لقياس تحقؽ ىدؼ آخر
لذكر الأسباب التي أدت إلى اختلبؼ معايير الفعالية وتمايزىا وقد كاف مف توضح النقاط السالفة ا

الأسباب ما تـ إيضاحو سابقا، حيث أف اختلبؼ المنظمات مف حيث حجميا وطبيعة نشاطيا ووظائفيا 
ونوعية مخرجاتيا والأساليب الإدارية المستعممة وكذا مراحؿ نموىا ومدة بقاءىا تتحكـ في نوع المعيار 

إلى جانب ىذا السبب تأتي أسباب أخرى مثؿ تمايز  ،امؿ في الحكـ عمى الفعالية التنظيميةالمتع
اىتمامات وتوجيات الباحثيف والميتميف بيذا الموضوع واختلبؼ نظرتيـ لممنظمة ذاتيا فيناؾ مف ينظر 

فعاليتيا ذلؾ إلييا لأنيا نسؽ مغمؽ وىناؾ مف يعدىا تنظيـ مفتوح وىناؾ أيضا تختمؼ معايير الحكـ عمى 
عكس النظاـ المفتوح  ،أف المؤسسة المغمقة لا يكوف مف معاييرىا التكيؼ والموائمة مع البيئة الخارجية

التي تعتبر تفاعلبتيا مع البيئة الخارجية مف أىـ المحكات التي نقيس عمى ضوئيا درجة فعاليتيا وقدرتيا 
ع الفئات التي تتعامؿ مع المنظمة كالعامموف في تحقيؽ أىدافيا، وكذلؾ تختمؼ المعايير أيضا حسب تنو 

والمساىموف والمديروف والموردوف والمستيمكيف حيث تتبايف احتياجاتيـ ورغباتيـ ما يعني بالضرورة تنوع 
مف حيث معايير المستعممة لقياس الفعالية وىذا نظرا لأف إشباع رغبات كؿ ىذه الأطراؼ مف العوامؿ 

 .ظمة وبموغ فعاليتيا التنظيميةالمساىمة في تحقيؽ نجاح المن
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VI. كعناصره كمقكمات التنظيـ الفعاؿ شػػػػركط تحقيػػػػػؽ الفعػػػاليػػػة التنظيميػػػػة كمتطمبػػػػات زيادتيػػػػػا 
 شػػػػركط تحقيػػػػػؽ الفعػػػاليػػػػػة التنظيميػػػػػػػة -01

، 2008 ،بف داود: )الآتيةحتى تتمكف المنظمات مف تحقيؽ الفعالية وجب عمييا التقيد بالشروط 
 (102ص
 الحركية لممحيط وىذا العنصر لممتطمبات بمرونة فعؿ ورد المشاكؿ لحؿ والاستعداد التكيؼ كفاءة 

مكانياتيـ وبطاقاتيـ المحيط مع التعامؿ عمى المسيريف بقدرة يرتبط  المستمرة لتقدير التغيرات في الإدارة وا 
 بيا. ىؤلاء يصدـ لا حتى لممحيط
 دراؾ باليوية الإحساس  تطرح وفي ىذا المجاؿ تعممو أف عمييا أىدافيا وما عميو ىي لما المؤسسة وا 

 :التالية الأسئمة
 المؤسسة؟ أعضاء بيف وتوزيعيا الأىداؼ؟ فيـ تـ قد مدى أي إلى 
 لى  يراىا الآخروف؟ التي الصورة مع المؤسسة لنفسيا تريدىا التي الصورة تمتقي حد أي وا 

 تمتقي في أغمبيا عوامؿ عدة عمى أيضا بيا تتوقؼ خاصة وتقاليد صورة خمؽ عمى المؤسسة وقدرة
 وعلبقتيـ بالمحيط في ذلؾ أداء أحسف تحقيؽ عمى قدرتيـ للؤفراد ومدى والتأطير الإدارة مستوى عمى

 وارتباطيـ داخؿ المؤسسة مباشرة برضا الأفراد علبقة المستيمكيف، وليا المؤسسة وكذلؾ مع والمتعامميف
 .رغباتو تمبية فييا وعلبقتيا بالمستيمؾ ومدى التسويؽ والبحث مصالح تبذلو الذي الجيد إلى ا بالإضافةبي
 الحقيقية لممحيط بشكؿ المميزات والتحصيؿ وترجمة البحث الحقائؽ كفاءة تحصيؿ عمى القدرة 

 يعتبر الذي التسيير نظاـ معمومات أىمية أكثر تظير المؤسسة وىنا بسير تتعمؽ التي صحيح وخاصة
 الضرورية المعمومات بالمحيط وانتقاء في الاتصاؿ مساىمتو ومدى ةفي المؤسس المعمومات نظاـ مف جزء
 والأدوات الطرؽ واستعماؿ تطوره ونسبة النظاـ ىذا في بكفاءة المؤسسة ذلؾ المناسب، ويتعمؽ الوقت في

 .فيو العممية
 مع بعضيا. تناقض بدوف تعمؿ عميايج بشكؿ المؤسسة أجزاء مختمؼ بيف المحقؽ التكامؿ 

فمف المتطمبات التي ينبغي تواجدىا لتحقيؽ الفعالية وقد تعددت ونجد مف أىميا التكيؼ إف 
والموائمة مع مستجدات البيئة المحيطة والعمؿ عمى التلبؤـ مع تغيراتيا المستمرة إضافة إلى تحديد رؤية 

ممعمومات لمعمؿ عمى التكيؼ بصورة أفضؿ وكذا ورسالة المنظمة، والعمؿ عمى استخداـ نظاـ جيد ل
السعي نحو تحقيؽ التكامؿ بيف أجزاء التنظيـ وبالتالي فشروط تحقيؽ الفعالية تتعمؽ بعامميف أساسسيف 
ىما المناخ الداخمي لممؤسسة وبموغ الانسجاـ وحداتو والعامؿ الثاني ىو ضماف لمتكيؼ مع البيئة 

 الخارجية.
 لفعػػػػػالػػػػػية التنظيميػػػػػػػةمتطمبات زيػػػػػادة ا  -02

، 2009، )تاوريريت :ىناؾ عدة خطوات تستخدـ مف أجؿ زيادة الفعالية التنظيمية وأىميا ما يمي
 (286ص
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   اللبمركزية والتفويض: ىما طريقتاف لتحرير العامميف مف الرقابة الشديدة ومنو درجة مف الحرية في
شباع   الحاجات النفسية الاجتماعية لدييـ.توجيو الأنشطة وتحمؿ المسؤولية وا 

  ويوفر الفرصة لإشباع الحاجات  سؤولية لدى أدنى مستويات التنظيـتوسيع العمؿ: يشجع تقبؿ الم
 النفسية الاجتماعية ويقضي عمى الممؿ والنفور.

  مية التقييـ التنظيمي وتقييـ الأداء: التقييـ التنظيمي لممنظمة ككؿ مف الجوانب الاقتصادية والتنظي
كما يجب التخمي عف تطبيؽ البرامج الكلبسيكية لتقييـ الأداء والتي  لاجتماعية والسموكيةوكذا النفسية وا

تميؿ إلى معاممة الفرد كآلة منتجة خاضعة لمرقابة والتفتيش المستمر والانتقاؿ إلى تطبيؽ الطرؽ الحديثة 
 في التقييـ.

  موب الظروؼ الملبئمة لتشجيع العامميف كي يقوموا الإدارة والاستشارة والمشاركة: يوفر ىذا الأس
فساح المجاؿ ليـ لممشارؾ في عممية اتخاذ القرارات التي  قاتيـ الخلبقة نحو أىداؼ المنظمةبتوجيو طا وا 

 تيميـ ويوفر فرصة ميمة لإشباع حاجاتيـ النفسية والاجتماعية.
  ير الأىداؼ سمح بتحديد صانعي تسطير الأىداؼ وصناعة القرار: إذ كمما تـ معرفة آليات تسط

القرار الرشيد وعلبقات القوة التي يتمتعوف بيا حتى يتـ ضماف عممية الانسجاـ التي تسمح لموصوؿ إلى 
 الفعالية.

  :زيادة فعالية الاتصاؿ: يمكف القياـ بعدة إجراءات لتحديد شبكة الاتصالات داخؿ التنظيـ ومف بينيا 
 ة وتدفؽ المعمومات في مختمؼ المستويات.إنشاء قنوات إضافية لتسييؿ سيول 
  الاعتماد عمى مسيريف أكفاء في مواقع العمؿ التي يعتمد تنفيذ المياـ فييا عمى الاتصالات بمختمؼ

 أنواعيا.
  تسييؿ عممية الحصوؿ عمى التغذية العكسية، والاىتماـ بانشغالات العماؿ الصاعدة إلى المشرفيف

 يا ما أمكف.والعمؿ عمى تفيميا والاستجابة ل
 .تنظيـ اجتماعات عامة دوريا لمناقشة قضايا التنظيـ التي يكتنفيا الغموض وتقديـ الحموؿ حوليا 

، 2008 ،أرمسترونج: )إلى جانب ذلؾ ىناؾ عدة طرؽ يمكف مف خلبليا زيادة فعالية المنظمات وىي
 (130ص
 .تحديد واضح للؤىداؼ والاستراتيجيات 
 جية والجودة وخدمة العملبء والمرونة.نظاـ قيـ يؤكد الأداء والإنتا 
 .قيادة قوية واضحة مف القمة إلى القاعدة 
 .تواجد فريؽ إداري قوي 
 .قوى عاممة تتمتع بالدافع القوي نحو العمؿ 
 .السيطرة عمى صراع الفوز أو الخسارة بشكؿ فعاؿ 
 .ضغط مستمر لموصوؿ إلى الإبداع والارتقاء 
  ص والتيديدات.القدرة عمى الاستجابة السريعة لمفر 
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 .السعي لمتعامؿ بشكؿ فعمي مع التغيير 
 .قاعدة مالية قوية وأنظمة جيدة لممحاسبة الإدارية ومراقبة التكاليؼ 

 (263، ص2016إضافة إلى: )بوقفة، 
 .القدرة عمى إقامة علبقات مع البيئة لمحصوؿ عمى المدخلبت وتصريؼ المخرجات 
  يمية.المرونة مع المتغيرات الإنتاجية أو التحو 
 .كفاءة العمميات الإنتاجية أو التحويمية 
 .وضوح خطوط الاتصاؿ 
 .درجة مقبولة مف الصراعات يمكف السيطرة عمييا 
 .مستوى مقبوؿ مف الرضا الوظيفي 
 .الاىتماـ برضا العملبء وذلؾ بفضؿ التعرؼ عمى رغباتيـ وآرائيـ 
 لتقميدية بيف المستويات المختمفة اعتماد نمط الفريؽ بمعنى إلغاء أو عمى الأقؿ تقميص الحواجز ا

 وذلؾ مف خلبؿ جماعات عمؿ تشترؾ في الأىداؼ.
  الاىتماـ بالتحسيف المستمر بمعنى عدـ الاكتفاء بمطابقة المخرجات لممواصفات بؿ يجب السعي

 دوما لأجؿ التحسيف والتطوير.
ف جميع الأطراؼ واعتماد وىذه النظرة لمفعالية تتفؽ مع منظور الجودة الشاممة التي تعتمد عمى تعاو 

 حمقات الجودة لاستثمار ذكاء العامميف واعتماد ثقافة الإبداع والابتكار.
 مقكمات التنظيـ الفعاؿ  -03

، 1999مصطفى، (يجب أف تسعى الإدارة لتييئة مقومات فعالية التنظيـ وتتمثؿ أىـ ىذه المقومات في: 
 )277ص
  الأفراد والوحدات التنظيمية في أداء غير متعارض التنسيؽ الفعاؿ أي ترتيب وتوجيو جيود وعلبقات

 أو مزدوج.
  تخفيض التكاليؼ كأحد نتائج التنسيؽ الفعاؿ وىذا يتحقؽ بمنع ازدواج أو تكرار الاختصاصات، كأف

تكوف ىناؾ إدارة لمتفتيش وأخرى لمرقابة تمارساف نفس الاختصاصات وتتطمباف درجتاف لممدير وتجييزات 
 فيضيما لمنصؼ.وعمالة كما يمكف تخ

  تناسب المستوى التنظيمي لكؿ وحدة مع عبء عمميا فمثلب المنظمة التي تسوؽ معظـ إنتاجيا
 لمخارج والباقي لمداخؿ تشكؿ إدارة لمتسويؽ الخارجي وقسـ لمتسويؽ الداخمي وليس العكس.

  فتؤخذ بالاعتبار موازنة المتطمبات الإنسانية مع المتطمبات العممية لاسيما في حالات إعادة التنظيـ
تطمعات مستحقي الترقية بقدر ما تؤخذ اعتبارات مثؿ تناسب أعباء العمؿ لموحدات التنظيمية وتخفيض 

 تكاليؼ التنظيـ.
  السيطرة عمى تطمعات بعض الرؤساء لزيادة المستويات التابعة ليـ وبالتالي طوؿ اليرـ التنظيمي

 بيف المستويات الدنيا والعميا. الذي يؤدي لبطء الاتصالات الرأسية صاعدة وىابطة
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 )315، ص2008برنوطي، (إضافة إلى الإجراءات التالية: "
  تحديد المسئولية عف كؿ وحدة تنظيمية: كمما أقامت الإدارة وحدة تنظيمية أي دائرة أو قسـ أو غيرىا

تسند المسئولية يجب تحديد مف يكوف مسئولا أماـ الإدارة الأعمى عف عمميا الشائع والأكثر بساطة ىو أف 
 إلى جماعة بحيث يكوف المسئوؿ ىو عددا مف الأفراد أي أف تكوف المسئولية جماعية.

  التنسيؽ وتحديد الأساليب التي تستخدـ لمتنسيؽ: يتطمب الاىتماـ بالتنظيـ الاىتماـ بعممية التنسيؽ
عمى دوائر أو أفراد يجب بيف الوحدات والأفراد ثـ تحديد أسموب التنسيؽ في كؿ حالة فكؿ تقسيـ إف كاف 

 أف يتبعو تحديد سبؿ التنسيؽ بيف ىذه المنظمات لتبقى المنظمة كؿ متكامؿ.
  التفويض ومنح الصلبحيات واتخاذ القرارات: يتطمب التنظيـ الناضج الاىتماـ بالسمطات التي

عقيدا كمما يحتاجيا كؿ موقع وموظؼ ثـ القياـ بالتفويض المطموب وكمما كانت المنظمة أكثر نضجا وت
 أدى ذلؾ إلى تفويض أوسع ومركزية أقؿ.

 .تحديج المياـ والوظائؼ 
 .وضع إجراءات تنفيذ الأعماؿ 
  إصدار التعميمات والأوامر وغيرىا مف الوثائؽ الرسمية: وىذا يجعؿ التنظيـ أكثر نضجا حيث يتـ

 العمؿ وفؽ أسس محددة رسميا وليس وفؽ اجتيادات وقدرات الأفراد.
 يـ الفعاؿعناصر التنظ -04
 (66، ص2016عناصر رئيسية وحيوية تتمثؿ في: )مارس، 03المنظمة الفعالة  تضـ
 .العنصر الأوؿ: المورد البشري يتمثؿ في عامميف ذوي معرفة 
 .العنصر الثاني: فرؽ العمؿ ذاتية الإدارة المسئولة عف مياـ ومشروعات بذاتيا مف أوليا إلى نيايتيا 
 ت وشبكات الحواسب الآلية التي تربط كؿ الفرؽ وتتعامؿ مع كؿ العنصر الثالث: تضـ المعموما

المعمومات وتسيؿ للئدارة اتخاذ القرارات وتقويـ الأداء، وتضمف الحركية والمرونة في كؿ عناصر 
 المنظمة.

وتوضح ىذه النقاط الثلبث الاتجاه المتزايد نحو المعموماتية التي تخص المنظمات حيث تبيف أف 
إذا احتوت عمى رؤوس أمواؿ بشرية ذات معرفة وخبرة واسعة بالمجاؿ التنظيمي  ،د فعالةىذه الأخيرة تع

وكذا احتوائيا لفرؽ عمؿ  ،وطاقة فكرية كمصدر لإنتاج المعرفة التي تساىـ بشكؿ رئيسي في بموغ الفعالية
كات الحواسيب تختص بإدارة وتنفيذ مياـ وظيفية، بالإضافة إلى تبنييا لأنظمة معمومات واستعماليا لشب

مف أجؿ تفعيؿ الاتصاؿ التنظيمي وتبادؿ المعمومات الخاصة بالعمؿ بيف كؿ الوحدات التنظيمية وفي كؿ 
 ف كؿ منظمة متعممة ىي منظمة فعالة.الاتجاىات ما يدؿ مف ناحية أخرى أ

VII.العكامؿ المؤثرة في الفعالية التنظيمية 
عمى تحقيؽ  المؤسسة قدرة تحدد التي لأساسيةا العوامؿ وتحديد عرض في الباحثوف تبايف لقد
عوامؿ  في ضوء أربعة المؤسسة فعالية مقدار عمى وأىميتيا ويمكف التعرؼ تأثيرىا ودرجة الأىداؼ
 ) 19ص، 2008، الصيد) :ىي رئيسية
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في  عممية الإنتاج تتولاىا التي والوظائؼ والأدوار الأنشطة جميع بو النظاـ الاقتصادي: يقصد -01
 :التالية السمات خلبؿ مف تتضح المؤسسة فاعمية فمعايير وعميو المؤسسة،

 التي أكثر فعالية مف تكوف أف العمؿ، بإمكانيا تقسيـ مف عالية درجة عمى تحتوي التي المؤسسات 
 .العمؿ تقسيـ مف منخفضة بيا درجة

 بيا آلية ضعيفة التي مف فعالية أكثر الآلية تكوف مف عالية درجة بيا التي المؤسسات. 
 التي ينقصيا التخصص. تمؾ مف فعالية أكثر تكوف الوظيفي التخصص عمى تعتمد التي المؤسسات 
المساندة  الحصوؿ عمى تحاوؿ والتي باتخاذ القرارات تقوـ التي الوحدات بو النظاـ السياسي: يقصد -02
 :الصفات التالية ليا تحققت إذا فعالة المؤسسة وتكوف المحيطة، البيئة مف
 لا تمثؿ قراراتيا  التي مف فعالية أكثر تكوف لدييا العامميف بحاجيات قراراتيا ترتبط التي المؤسسات

 .عاممييا رغبة
 تتخذ قرارات غامضة التي مف فعالية أكثر تكوف ومضبوطة منطقية قراراتيا تكوف التي المؤسسات. 
 فعالية أكثر تكوف ومحددة واضحة لإيديولوجيات تخضع التي المؤسسات.  
بأىداؼ المؤسسة ويمكف  والتمسؾ التوافؽ إلى العامميف تدفع التي الإجراءات لنظاـ الرقابي: أيا -03

 :يمي فيما المؤسسة فعالية خصائص تحديد
  تتميز بالتساىؿ التي مف فعالية أكثر تكوف أف يمكف حازمة جزاءات أنظمة بيا التي المؤسسات. 
  عمى  التي تعتمد مف فعالية أكثر تكوف أف رجةمتد جزاءات أنظمة عمى المعتمدة لممؤسسات يمكف

 .البداية مف ردعية أنظمة
  تكوف  والمرؤوسيف يمكنيا أف الرؤساء بيف نسانيةوا   موضوعية علبقات عمى تعتمد التي المؤسسات

 .فعالية أكثر
  فعالية أكثر تكوف الاتجاىات كؿ وفي شفافة اتصالات شبكة بيا التي المؤسسات" . 
ىذا النظاـ  ومف والبيئة بالسكاف تتعمؽ التي المحددات ونقصد بالنظاـ البيئي تمؾ النظاـ البيئي: -05

 (212، ص2010)بف نوار،  :تكوف محددات فاعمية المنظمة عمى النحو التالي
  تعتبر المنظمات كبيرة الحجـ أكثر فعالية مف تمؾ المنظمات صغيرة الحجـ لأف التنظيـ بيا يخضع

ية فيو بدؿ العلبقات الشخصية القريبة التي قد يفقد الرئيس معيا ىيئتو أماـ بالأساس إلى الجوانب الرسم
 .المرؤوس وبالتالي قد يؤدي ىذا إلى ضعؼ الانضباط

  إف المنظمات التي تتمتع بالقدرة عمى الحركة السكانية اليادفة بمعنى تمؾ التي بإمكانيا التأثير
لية فيما لو كانت متقوقعة عمى نفسيا ولا يوجد ليا الإيجابي في المحيط الذي توجد فيو تكوف أكثر فعا
 ."امتداد طبيعي واجتماعي داخؿ المحيط الذي توجد منو

عيواج وأحميدة، (كما يمكف أف نقدـ مجموعة العوامؿ التي ليا تأثير في تحديد الفعالية التنظيمية ىي: "
 )277ص
 درجة التخصص وتقسيـ العمؿ المعتمدة في المؤسسة. -01
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 ولوجيا الإنتاج الكثيفة رأس الماؿ أو كثيفة العمالة.أساليب تكن -02
 درجة الالتزاـ بالموائح والإجراءات التي تضبط السموؾ التنظيمي. -03
 التنسيؽ عمى مستوييف الرأسي والأفقي. -04
 وحدة السمطة الآمرة والتي تؤدي إلى عدـ مراكز قرار متعددة. -05
 مية.تفويض السمطة بشكؿ متوازف بيف مختمؼ المستويات التنظي -06
اعتماد المركزية واللبمركزية حسب الحاجة التنظيمية دوف إفراط أو تفريط فالمركزية تفيد في كؿ  -07

 ما ىو استراتيجي واللبمركزية مفيدة في كؿ ما ىو روتيني 
لممؤسسة في معالجة أخطائيا أثناء  فمسفة التعامؿ مع البنية الخارجية وطبيعة نظاـ الضبط الذاتي -08

 الخارجية.التفاعؿ مع البنية 
 القدرة عمى التكيؼ والاستجابة لمتغيرات التي تحدث عمى مستوى البيئة. -09
 نظـ الرقابة والمتابعة المعتمد في شكؿ جزاء وعقاب. -10
 شبكات الاتصاؿ المتكاممة كممر لتدفؽ المعمومات الضرورية لمختمؼ القرارات المتخذة. -11
 ا المؤسسة.القدرة عمى تعبئة الموارد ودرجة الحرفية التي تتميز بي -12

وكؿ ىذه المتغيرات ليس عمى سبيؿ الحصر ترتبط بالفعالية التنظيمية بعلبقة سببية وعدـ تحديد درجة 
 ."ستأثيرىا بدقة يصعب مف عممية القيا

 )164، ص2013تيغزة، (كذلؾ نجد مف بيف العوامؿ المؤثرة في الفعالية التنظيمية ما يمي: "
ؿ في جميع العوامؿ المتعمقة بالمباني والمعدات والماكينات العوامؿ الفنية والتكنولوجية: وتتمث -01

ستراتيجية الإدارة والسموؾ  والأدوات وظروؼ العمؿ والأساليب المرتبطة بالميارات العامة لمعامميف وا 
بالظروؼ والمتطمبات الفنية والتكنولوجية لمتنظيـ  -وىي ذات طبيعة عامة–المنظمي وترتبط العوامؿ 

و الفني بوجو عاـ وىذه العوامؿ مف شأنيا أف تسمح لمتنظيـ بالتكيؼ مع متطمبات البيئة وسبؿ تحقيؽ أدائ
 الخارجية مف خلبؿ تحقيؽ أىداؼ تخص التنظيـ والمجتمع في آف واحد.

رغباتيـ،  ات الأفراد ، اتجاىاتيـ، دوافعيـالعوامؿ المرتبطة بالموارد البشرية: وىي تشمؿ معنوي -02
بينيـ، الصراع، بيئة العمؿ وسبؿ المعالجة المشكلبت والظواىر الحاصمة في سبؿ الاتصالات المعتمدة 

العمؿ إضافة إلى العلبقات غير الرسمية المختمفة والأسس المعتمدة في تعميقيا وتطويرىا بالشكؿ الذي 
 يعزز الاستقرار المنظمي وتوازف التنظيـ.

لمنعكسة بشأف التنظيـ مف المستفيديف العوامؿ المتعمقة بمخرجات التنظيـ: وتتضمف ردود الفعاؿ ا -03
أو مف البيئة الخارجية بشكؿ أـ سواء ما يتعمؽ بدرجة انسجامو مع حاجاتيـ الفعالية، أو قدرتو عمى توفير 
شبؿ الإشباع في الوقت والمكاف المناسبيف وبالسعر الملبئـ وتعد ىذه المتغيرات وأثارىا ذات أىمية كبيرة 

 يف التنظيـ وبيئتو وتوفير مستمزمات تحقيؽ أىدافو.في خمؽ الموائمة اليادفة ب
العوامؿ المتعمقة بالبيئة: وتتضمف الزبائف والمورديف والمنافسيف والبنوؾ والنقابات والعوامؿ التي  -04

ليا تأثير عمى التنظيـ ويعتقد بعض المفكريف أف الفعالية التنظيمية ىي مرادؼ لقدرة الييكؿ التنظيمي 
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بة لمتطمبات البيئة، كما يعتبروف أف النموذج الذي يؤخذ بو التنظيـ لا يمثؿ حدود عمى التكيؼ والاستجا
فاصمة بمعنى لا وجود لييكمة ميكانيكية بحتة والتي تتميز بدرجة عالية مف التعقيد والرسمية والمركزية أو 

رجة التخصص ىيكمة عضوية تماما، والتي تتميز بدرجة عالية مف المرونة والقابمية لمتكيؼ وانخفاض د
 ."والمركزية وعميو فالتنظيـ ضمف ىذا المجاؿ يختار طبيعة الييكمة التي تتماشى والبيئة التي يتعامؿ معيا

 )47، ص2014المييرات، (أما عف المتغيرات التي تؤثر إيجابا في الفعالية التنظيمية ىي: "   
 وجود إستراتيجية مرتبطة بأىداؼ المنظمة ورؤيتيا.  -01
 عمؿ واضحة وسياسات وقرارات واضحة.ممارسات  -02
 إدارة فاعمة لمموارد البشرية. -03
 موظفوف ذو نوعية لدييـ تعمؽ بعمميـ ومستوى مف الرضا يؤدي إلى تدني نسبة ترؾ العمؿ. -04
 كؿ المستويات في المنظمة تشارؾ في بؤرة اتصاؿ مف أعمى إلى أدنى ومف أدنى إلى أعمى. -05
 تأكيد التخطيط والتدريب والدعـ. -06
 ماسؾ والتوافؽ بيف الأقواؿ والأفعاؿ.الت -07
VIII.كصعكبات قياسيا كالإرشادات الخاصة المقدمة لمقياس تقييـ الفعالية التنظيمية 
 تقييـ الفعالية التنظيمية -01

"يتوقؼ أسموب تقييـ الفعالية التنظيمية عمى المدى الزمني الذي يجرى القياس بو ويعد الرضا عف 
التقييـ شيوعا في ىذا الصدد فالشركات الإنتاجية التي توفر أعمالا مبيجة  العمؿ والإنتاجية أكثر معايير

تميؿ لأف تكوف عالية الفعالية، وتختمؼ ىذه المقاييس قصيرة الأجؿ للئنتاجية والرضا عف المقاييس 
المستخدمة في الأجؿ الطويؿ ففي الأجؿ الطويؿ يعد استمرار أو بقاء المنظمة مقياسا مطمقا بعيد المدى 

فمو استمرت دورة حياة المنظمة لأكثر مف قرف مثلب فقوؿ أنيا منظمة فعالة لأنيا  ،لمفعالية التنظيمية
استحوذت عمى موارد مف البيئة وحولتيا إلى منتجات مفيدة وتكيفت مع متطمبات بيئة متغيرة، وبرغـ أف 

يس دورية قصيرة الأجؿ شيرية استمرار المنظمة وبقائيا يعد مقياسا مطمقا طويؿ الأجؿ يتطمب الأمر مقاي
، 2005مصطفى، (أو سنوية لتقييـ القرارات الإدارية التي تصنعيا الإدارة في سعييا لتحقيؽ الأىداؼ" 

و"بشكؿ عاـ تعتبر الفعالية مف الصعب قياسيا فمثلب المنظمات الكبيرة تنتج خدمات متنوعة  )396ص
ف كمفة المدراء في جميع المنظمات عندىـ وتنفذ أنشطة متنوعة وتنتج مخرجات متنوعة يمكف قيا سيا، وا 

مشكمة في قياس الفعالية لمنظماتيـ أما في الشركات الحالية يستخدـ المدراء طرؽ جديدة لقياس الفعالية 
 ) 93، ص2010عاطؼ، (باستخداـ مؤشرات مثؿ الرضا الموظفيف أو مدى تمبية رغبات الزبائف"

ة التنظيمية يختمؼ مف مؤسسة لأخرى حسب ظروفيا ونوعية وبالتالي فإف القياـ بتقييـ الفعالي
نشاطيا والمدى الزمني لإستمرارىا في العمؿ وتطورىا ويعد معيار الإنتاجية مف أىـ المعايير التي نحكـ 
بيا عمى فعالية المنظمة وىذا عمى المستوى قصير الأجؿ في حيف يأتي معيار الاستمرار والنمو وىذا 

 لمؤسسة عمى المدى البعيد.لمحكـ عمى فعالية ا
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 صعكبات قياس الفعالية التنظيمية -02
مف بيف التوجيات المعاصرة في تقدير فعالية المنظمة قياـ الإدارة بطرح تساؤلات حوؿ عدد مف "

 )37، ص2013سلبطنية وآخروف، (مجالات عمميا نمخصيا كما يمي: 
  مفيومة بشكؿ دقيؽ؟ إذ  -اركة، البيئةالمالية، النمو، البقاء، أىداؼ المش–ىؿ أف أىداؼ المنظمة

 يجب عمى المنظمة أف تعرؼ ما تستيدفو بدقة ووضوح قبؿ محاولة قياس فعاليتيا.
  ىؿ أف العلبقات المتداخمة بيف ىذه الأىداؼ مفيومة؟ لأنو مف الضروري السعي إلى تحقيؽ الأمثمية

ىداؼ أي كيفية تأثير بعضيا عمى في بموغ الأىداؼ إذ لابد مف معرفة الترابط الموجود بيف ىذه الأ
 البعض الأخر.

 غ الأىداؼ؟ فالأىداؼ المختمفة ترتبط بالآجاؿ الزمنية بشكؿ و ىؿ حددت الأفاؽ الزمنية المناسبة لبم
 متفاوت مثؿ ىدؼ البحث والتطوير الذي لا يأتي بالمردود إلا في الأجؿ الطويؿ.

 البيئية؟ فلببد لممنظمة لكي تحقؽ الفعالية أف  ىؿ لممنظمة مؤشرات دورية تستطيع بيا تقييـ الظروؼ
 ."تكوف حركتيا متوافقة مع متطمبات البيئة

لئجابة عمى ىذه التساؤلات فميس مف أف ىناؾ صعوبة تواجييا المنظمات ل"ولكف يمكننا القوؿ 
 ،لأىداؼالسيؿ تحديد أىداؼ الأطراؼ ذوي العلبقة بالمنظمة وكذلؾ معرفة الارتباطات الموجبة بيف ىذه ا

فقد نجد أف ىناؾ ارتباطا موجبا بيف ديد الأولويات بينيا وحتى بيف أىداؼ الطرؼ الواحد وبالتالي تح
وقد نجد ارتباطا سالبا بيف الكفاءة  ،الرضا والإنتاجية وبالتالي تحقيؽ ىدؼ يؤدي إلى تحقيؽ ىدؼ أخر

تحقيؽ اليدؼ الثاني كما توجد  والجودة بحيث تكوف الزيادة في تحقيؽ اليدؼ الأوؿ متبوعة بخفض في
صعوبة في معرفة الوقت المستغرؽ لبموغ ىذه الأىداؼ فيذه العممية تبقى نسبية حسب رأي الباحثة فقد 

سلبطنية وآخروف، (تحقؽ المنظمة ىدؼ معيف في وقت أقصر مف الفترة المحددة لبموغو أو العكس" 
 .)37، ص2013

 منيا ئقا أماـ محولات الباحثيف لقياس الفعالية التنظيميةالما شكمت عاىناؾ بعض النقاط التي لا ط
 )65ص ،2015 الوىاب، عبد(الخصوص:  عمى
 في محاولة إيجاد تفسير لظاىرة الفعالية وتحديد حدودىا ومتغيراتيا الأساسية يجعؿ مف  الاختلبؼ

 عممية قياسيا معقدا.
 ؼ الدراسات وعبر الزمف.مشكمة صدؽ المقاييس والنماذج المستعممة في القياس عمى اختلب 
  عدـ القدرة عمى تعميـ المقاييس أو محاولة إيجاد نموذج موحد وذلؾ للبختلبفات الظاىرة في أحجاـ

 المنظمات وطبيعة نشاطاتيا.
  شخصية ذاتية أكثر منيا  تتحكميا اعتباراالتي صعوبة قياس بعض المتغيرات السموكية والبيئية

 ر المصداقية.موضوعية وبالتالي تفتقد إلى عنص
ويتضح أنو مف بيف الصعوبات التي تواجو المنظمات في تحديدىا وقياسيا لمدى فعاليتيا التنظيمية 

بدقة نظرا لتداخمو مع مفاىيـ أخرى قريبة فالفعالية كظاىرة تنظيمية غير ىو أف ىذا المفيوـ في حد ذاتو 
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يد مدى صدقيا في التقييـ وعدـ وجود واضحة الحدود، كذلؾ اختلبؼ وتمايز معايير القياس وصعوبة تحد
انموذج موحد لقياسيا في جميع المنظمات نظرا للبختلبؼ القائـ بينيا مف حيث النشاط والحجـ وأساليب 

 التسيير.
 إرشادات خاصة بقياس الفعالية التنظيمية -03

التالية في  حتى يمكف ضبط نتائج مقبولة لمفعالية التنظيمية لابد مف الآخذ بعيف الاعتبار الإرشادات
 )279عيواج وأحميدة، ص(عممية القياس: 

 .لابد مف تحديد اليدؼ في عممية القياس 
  تحديد المستوى الذي تتـ عمى أساسو عممية القياس بمعنى قياس الفعالية ىؿ يتـ عمى مستوى كؿ

ر وحدة أو عمى مستوى وحدة تنظيمية أو مستوى تنظيمي أو وظيفة مف وظائؼ المؤسسة فاعتماد معيا
بينما يمكف تحديد مساىمة كؿ وحدة تنظيمية في نسبة الأرباح  الربحية يكوف عمى مستوى كؿ مؤسسة

 المحققة.
  تحديد مجالات قياس الفعالية التنظيمية فالمعايير التي تعتمد عمى مستوى وظيفة الإنتاج تختمؼ مف

 د البشرية.حيث الدلالة عف المعايير المعتمدة عمى مستوى وظيفة التسويؽ أو الموار 
 بيف النتائج المتحصؿ عمييا وتفسيرىا في ضوء  تيجب القياـ بدراسة تحميمية لتحديد مختمؼ العلبقا

الأىداؼ المسطرة عمى سبيؿ المثاؿ تحديد درجة الارتباط بيف النتائج المتحصؿ عمييا لتعطينا نتائج أكثر 
 دقة.
 ار وىذا لاعتبارات موضوعية بحكـ في قياس الفعالية التنظيمية يستحسف استخداـ أكثر مف معي

 المتغيرات التي تتكوف منيا الظاىرة أو تؤثر في الظاىرة.
  لابد لمقائـ بالتحميؿ التنظيمي أف يقوـ بدراسة مقارنة لنتائج الفعالية المتحصؿ عمييا زمنيا أو حسب

منو تحديد العوامؿ قطاع النشاط وىذا ما يسمح لو بالوقوؼ عمى الانحرافات الإيجابية كانت أـ سمبية و 
 والتي ليا تأثير عمى نشاط المؤسسة. -داخمية وخارجية–البيئية 

وبالتالي لكي تكوف عممية القياس ناجحة ينبغي تحديد اليدؼ مف ىذه العممية بدقة وتحديد المستوى 
ايير عمى تحديد المعالتنظيمي الذي ستتـ عميو سواء أكاف وحدة أو قسـ أو مصمحة أو وظيفة وكذا العمؿ 

كما يحبذ  ،التي يتـ عمى أساسيا القياس تحديدا دقيقا نظرا لاختلبفيا وتنوعيا مف وظيفة إلى أخرى
استخداـ أكثر مف محؾ في قياس الظاىرة نظرا لتشعب المتغيرات المتداخمة فييا وىذا لكي تحيط عممية 

 وانبيا وتكوف عممية شاممة وناجحة.القياس بكؿ ج
IX.ة في منظمات الأعماؿ كمعكقات تحقيؽ الفعالية التنظيمية ضمنياالممارسات غير الفعال 
 الممارسات غير الفعالة في منظمات الأعماؿ -01

مى الرغـ مف أف التنظيـ مف أكثر الوظائؼ الإدارية التي حظيت بالاىتماـ والتي تعتبر في حالة "ع
عمؽ بو ولذا كاف التنظيـ ىو تطور نسبي مقارنة بالوظائؼ الإدارية الأخر، فإف ىناؾ أخطاء لا زالت تت
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معرفة ىذه الأخطاء الشائعة وتفادييا حتى يتسنى تييئة ر الذي يحدد المناخ الذي يتـ فيو العمؿ فإنو يجد
 )112، ص2008البسيوني، (الجو المناسب لمعمؿ وفيما يمي أىـ ىذه الأخطاء: 

 ا يستمر في تطبيؽ تنظيـ الفشؿ في التخطيط بشكؿ مناسب: فميس مف باب الاستثناء أف نجد مشروع
معيف بعد أف تكوف الظروؼ التي دعت إلى ذلؾ قد تغيرت ومثاؿ ذلؾ أف تبقى الشركة قسـ بحوث 

المستيمكيف التي ظيرت  المنتجات تابعا لإدارة الإنتاج عمى الرغـ مف شيوع وانتشار فمسفة التركيز عمى
تجميع أنشطتيا عمى أساس وظيفي حتى بعد أو تبقى الشركة عمى  ،بديلب لفمسفة التركيز عمى المنتجات

أف يكوف الأمر قد تطمب تكامؿ ىذه الأنشطة وتجميعيا عمى أساس المنتجات ويدخؿ في نطاؽ ذلؾ عدـ 
 مراجعة مدى تطور كفاءات المديريف مع متطمبات التغير.

 مؿ ما القوة لأداء ع الفشؿ في توضيح العلبقات: ويؤدي ذلؾ حتما إلى ضعؼ الكفاية ولما كانت
والمسئولية عف أدائو مف الأمور الحاسمة في التنظيـ فإف قمة الوضوح تعني نقص المعرفة بما ينبغي أف 

 يؤدى.
  الفشؿ في تفويض السمطة: فمف الشكاوى الشائعة في الحياة التنظيمية أف المديريف لا يفوضوف سمطة

 تىذه المشكمة ولكف الاختناقاا ما تثور لمشروعات الصغيرة نادر إلى مستويات الأدنى وفي ا تاتخاذ القرارا
غراؽ ىذه المستويات بالمسائؿ ا  في اتخاذ القرارات و  حالة الأمور البسيطة إلى المستويات الأعمى وا 

التفصيمية والاجتماعات الطارئة كميا دلائؿ تشيد عمى فشؿ الإدارة في أف تفوض سمطة اتخاذ القرار إلى 
 جيؿ ثاف مف المديريف في المستويات.المستوى المناسب وعجزىا عف تنمية 

  الفشؿ في تحقيؽ التوازف بيف السمطة والمسئولية: ويتضمف ذلؾ أف الشخص قد تفوض إليو سمطة
 تزيد عف الحدود التي يساءؿ عنيا ويؤدي ذلؾ إلى نوع مف استغلبؿ 

لـ تعط ليـ الفائض في تكويف قوة شخصية لو، كما أف مف الشكاوى الشائعة مسائمة أشخاص عف أمور 
 سمطة تقريرىا.

وقد تمجأ بعض المنظمات لممارسات عقيمة وغير مثمرة تؤدي إلى فشميا في تحقيؽ الفعالية التنظيمية    
 )158، ص2006تاوريريت، قياس الفعالية التنظيمية مف خلبؿ التقييـ التنظيمي، (مف بينو: 

 .الإسراؼ في استخداـ الوقت والموارد المتاحة 
 رة بالتفاصيؿ حيث يقوـ الإداري باتخاذ كؿ القرارات المتعمقة بمراحؿ العمؿ المختمفة انشغاؿ الإدا

بيذه الطريقة يؤدي إلى ا ففرض الإداري لنفسو عمى العمؿ تاركا لممرؤوس بديلب واحدا وىو أف يكوف تابع
في النياية  لممرؤوسيف وانخفاض مستويات أدائيـ مما يؤثر -الروح المعنوية–انخفاض الحالة المعنوية 

 تأثيرا سمبيا عمى فعالية المنظمة.
 المنتظمة أو جيؿ المنظمة بأىداؼ الأفراد العامميف يؤدي إلى انخفاض  ؼجيؿ الأفراد العامميف بأىدا

 مستوى الفعالية التنظيمية.
  انعداـ التجانس والتماسؾ بيف أفراد الجماعة في العمؿ مما ينعكس سمبا عمى التكامؿ الوظيفي

 ي انعداـ روح الفريؽ.وبالتال
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  الإشراؼ المباشر والملبحؽ لمفرد بصفة مستمرة حيث يتوقؼ نجاح المشرؼ أو فشمو عمى قدرتو عمى
 تطبيؽ الطرؽ الجماعية في الإشراؼ.

 وعدـ الولاء لمجماعة والمنظمة ككؿ الشعور بالاغتراب الميني. 
 معكقات الفعالية التنظيمية في المنظمات -02

 )278، ص1999مصطفى، المدير في عالـ متغير، (لمعوقات فيما يمي: تتمثؿ أىـ ىذه ا
  ازدواج أو تكرار للبختصاصات في وحدات تنظيمية وىذا مف شأنو أف يزيد مف تكمفة الأداء الجماعي

 مف حيث الوقت والجيد والماؿ.
 مة مع شيوع أي تعدد المستويات الرئاسية لاسيما في المنظمات الحكومية والعا طوؿ اليرـ التنظيمي

المركزية الإدارية ومحدودية تفويض السمطات وىذا يؤثر سمبا عمى الكفاءة الإدارية فطوؿ مدة الاتصاؿ 
الرأسي بيف المستويات التنفيذية والعميا يؤخر الأداء أو يخؿ بالجدولة فتزيد التكمفة ويؤثر طوؿ زمف 

ة، وقد يؤثر ذلؾ أيضا عمى فرص الاتصاؿ عمى معنويات الأفراد فيسيـ ذلؾ في خفض مستوى الجود
 تدبير موارد لازمة في التوقيتات المناسبة مع أثار ذلؾ سمبا عمة الجدولة والتكمفة وجودة الأداء.

  عدـ توازف السمطة والمسئولية لدى كثير مف الرؤساء بالمنظمات الحكومية والعامة في مستويات
ارية عميا بينما المستويات الأدنى محممة تنظيمية متعددة فالسمطة معظميا مركزة في مستويات إد

 بمسئوليات تفوؽ غالبا القدر المتاح مف السمطة.
 .تغميب الطموحات والميوؿ الشخصية عمى الاعتبارات الموضوعية في تصميـ الييكؿ التنظيمي 
 )105، ص2014، بوفمجة(إضافة إلى:    
  يقية يؤدي إلى انعكاسات سمبية عمى أخطاء في التصميـ: إف سوء تصميـ أماكف العمؿ وظروفو الفيز

 أداء التنظيـ ومستوى فعاليتو وتتمثؿ أىـ أخطاء تصميـ التنظيمات في:
  سوء الإضاءة: إف سوء الإضاءة وخاصة في الأماكف التي تحتاج إلى دقة الملبحظة أو أماكف العمؿ

 الخطرة يؤدي إلى صعوبات في الملبحظة وتعب في البصر.
 يؤدي مع طوؿ الزمف إلى التأثير  ف تشغيؿ بعض الآلات، ضجيج مرتفع مماكثرة الضوضاء: ينتج ع

 عمى حاسة السمع وتناقص مستواه.
  ارتفاع مستوى الحرارة أو انخفاضيا:  إف ارتفاعيا أو انخفاضيا يؤدي إلى إيجاد ظروؼ غير صحية

 العمؿ والإنتاج.  ىوغير مساعدة عم
 عمؿ مف ارتفاع مستوى الرطوبة وىو ما يؤدي إلى ارتفاع مستوى الرطوبة: تعاني بعض مناصب ال

 ضغوط مينية تسبب القمؽ وعدـ الراحة أثناء تأدية العامؿ لميامو.
  سوء وضعية الجسـ: أي سوء تصميـ أماكف العمؿ كالمقاعد والطاولات وصعوبة الوصوؿ لأدوات

 المراقبة والتحكـ أثناء العمؿ.
 ف العمؿ ىناؾ صعوبات تنظيمية وتتمثؿ أىـ سوء التنظيـ: إلى جانب صعوبات تصميـ أماك

 مظاىرىا في:
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 .عدـ كفاءة المشرفيف 
 .سوء قنوات الاتصاؿ 
 .انعداـ سياسة واضحة لتسيير الموارد البشرية 
 .سوء التكيؼ مع المحيط 

إذف فمف أىـ العوائؽ التي تحوؿ دوف تحقيؽ الفعالية الازداوجية في التنظيـ سواء في السمطة أو 
ت أو الوحدات وتداخؿ الصلبحيات ما يضعؼ مف كفاءة الأداء وتعدد المستويات في الاختصاصا

الرئاسية والعمؿ بمبادئ المركزية في تسييرىا وضعؼ الاتصاؿ بيف المسئوليف والمنفذيف، وتسيير العمؿ 
بالاعتبارات الشخصية وتغميبيا عمى المعايير الموضوعية كما أف ىناؾ عوائؽ تخص المناخ الداخمي 

نظيـ كسوء الإضاءة وعدـ انتظاـ أماكف العمؿ ووضوحيا وارتفاع درجات الحرارة والرطوبة ومستوى لمت
الصخب وكثرة حوادث العمؿ وانعداـ الأمف الوظيفي، إلى جانب معيقات تخص صعوبة تكيؼ المنظمة 

 مع البيئة المحيطة بيا.
والأبحاث مف قبؿ المفكريف يمكف القوؿ أنو عمى الرغـ مف تعدد الدراسات  جزءختاما ليذا ال

واختلبفيا مف حيث معاييرىا ومؤشراتيا  التنظيمي حوؿ الفعالية التنظيميةوالميتميف ضمف المجاؿ 
في  لصعوبات التي تواجو عممية قياسيامف ا ، وعمى الرغـ أيضاومداخؿ دراستيا وأساليب قياسيا

الأىداؼ الساعية لتحقيقيا ونوعية النشاط و  ةالقائـ بينيا مف ناحية ظروؼ النشأالمنظمات نظرا للئختلبؼ 
 حوؿ طبيعةالباحثيف إلا أف ىناؾ شبو إجماع بيف ىؤلاء  ،وأساليب التسيير والثقافة التنظيمية المنتيجة

ذلؾ أنيا تعكس صورة المنظمة الناجحة وتعبر عف مدى تحقيقيا  ليانسبة الفعالية التنظيمية وأىميتيا 
 . العميا تنظيميةالغايات وال لممصمحة العامة
 خلاصة الفصؿ

التعريؼ مف حيث وتأسيسو لبناء التأصيؿ النظري لمدراسة الراىنة لقد سعينا انطلبقا مف ىذا الفصؿ 
التراث ويظير مف خلبؿ ىذا العرض أف  وتقديميا ضمف عدة أجزاءبيا جميع الجوانب النظرية الخاصة ب

الأبحاث بات التي دونت ضمنو صادره والكتاالنظري حوؿ الموضوع المدروس متوفر مف حيث تعدد م
 .سواء كانت في شكؿ دراسات أو مقالات أو رسائؿ جامعيةلمعرفة العممية حولو التي ساىمت في تراكـ ا
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 تمييد
التي يتوقؼ منيجية تمؾ الالاعتماد عمى منيجية عممية سميمة  يتطمببحث عممي إف القياـ بأي 

عمى يمكف لمباحث أف يحصؿ ىا وخطواتيا المحددة بإتباع قواعدو  ،طبيعة الموضوع وأىدافواختيارىا عمى 
الإجراءات المنيجية إبراز الخطوات و نحاوؿ مف ىذا المنطمؽ حوؿ الظاىرة المدروسة، و الحقيقية النتائج 

التي اتبعناىا في ىذه الدراسة في السبيؿ الإجابة عمى الأسئمة التي أثارتيا والاختبار الامبريقي لفرضياتيا 
 ج ملبئـ واستخداـ أدوات معينة لجمع المعمومات وكذا استعماؿ أساليب إحصائية محددةوذلؾ بإتباع مني

 التعريؼ بالمؤسسة ميداف الدراسة.مع  ف ىذه الإجراءات ضمف ىذا الفصؿوسيتـ توضيح كؿ م
 : فػػرضيػػػػات الػدراسػػػػػػػةأكلا

بعاد جمع المعمومات تكتسي الفرضيات أىمية كبيرة في توجيو البحث العممي وتنظيـ عممية  وا 
محكات منيجية تربط بيا لأنيا بمثابة مرتبط وىو البحث عف العموميات بالتركيز عمى قضايا محددة 

فيي الأداة التي ننزؿ بيا لمميداف لتكوف محؿ اختبار وفؽ منيجية  ،النظري بالجانب الميداني منو وجانب
انطلبقا مف السؤاؿ و  ثري المعرفة العممية،التي ت وأدوات ملبئمة وعمى أساس ذلؾ نصؿ إلى النتائج

 الفرضيات الآتية:وأىداؼ الدراسة قمنا بصياغة المركزي للئشكالية وتساؤلاتو الفرعية 
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داخؿ المؤسسة تحقيؽ كفاءة أداء الموارد البشرية  السمطة فيتساىـ ممارسات الفرضية الأكلى:  -01
 العمومية الصناعية.

 : مؤشػػػػرات الفرضيػػة الأكلػػى7الشكؿ رقـ 

 المتغير التابع                                            المتغير المستقؿ               
 كفاءة أداء المكارد البشرية         تجاذب              ممارسات السمطة                  

 نمو مستوى الميارات الوظيفية                                  لإشراؼ الإداري  ا                 
 ارتفاع معدؿ الإنجاز                             القيادة ديمقراطية                   

 زيادة الفرص لتحمؿ المسئولية                                 اتخاذ القرار لامركزية           
 القدرة عمى مواجية مشكلبت العمؿ                     المشاركة في تحديد إجراءات العمؿ           

 مناقشة العماؿ لأىداؼ العمؿ                            القدرة عمى التعامؿ مع أساليب العمؿ الجديدة  
 مى مستوى الأنشطةالاتصاؿ الصاعد                             الدقة ع             

 ترابط                                               
 المتغيرات الديمغرافية                                             
 داخؿ المؤسسة؟ نمو مستوى مياراتو الوظيفيةفي ساىـ الإشراؼ الموجو نحو العامؿ ىؿ ي - 
 اع معدؿ الإنجاز لدى العماؿ؟ارتفقيادة الديمقراطية دور في ىؿ لم - 
داخؿ  زيادة فرصيـ في تحمؿ مسئولية أعماليـىؿ يؤدي إشراؾ العماؿ في عممية اتخاذ القرار إلى  - 

  المؤسسة؟
قدرة العامؿ عمى مواجية مشكلبت إلى زيادة  في تحديد إجراءات العمؿالعماؿ مشاركة ىؿ تؤدي  - 
 ؿ ضمف المؤسسة؟عمال
اقشة العماؿ للؤىداؼ الخاصة بالعمؿ في تحقيؽ القدرة عمى التعامؿ مع أساليب ىؿ تساعد عممية من - 

 العمؿ الجديدة؟
 داخؿ المؤسسة؟العماؿ تحقيؽ الدقة عمى مستوى أداء ىؿ يساىـ تدعيـ الاتصاؿ الصاعد في  - 
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 الصناعية.العمومية  تحقيؽ أىداؼ المؤسسةبيف العامميف إلى التعاوف  يؤدي :الفرضية الثانية -02
 : مػػػؤشػػػرات الفػػرضيػػػػة الثػػانيػػػػة8الشكؿ رقـ                         

 المتغير التابع                                          المتغير المستقؿ             

 تحقيؽ أىداؼ المؤسسة     تجاذب            التعاكف بيف العامميف            
 الانتاجية العالية    الدافعية نحو العمؿ                                         
 تكامؿ الجيود   الرغبة في التفاعؿ                                            
 التكيؼ في العمؿ   تبادؿ المعمومات                                             

 الأرباحتحقيؽ                                     تماسؾ العماؿ              
 الإنتاج وفرة  روح العمؿ الجماعي                                        

 ترابط                                            
 المتغيرات الديمغرافية                                  

 تحقيؽ الانتاجية العالية عمى مستوى الوظائؼ في المؤسسة؟في الدافعية نحو العمؿ  ساىـتىؿ  - 
  داخؿ المؤسسة؟التفاعؿ إلى تكامؿ الجيود المبذولة الرغبة في تؤدي ىؿ  - 
 ؟داخؿ المؤسسة الأرباحتحقيؽ دور في العماؿ  اندماجلتماسؾ و ىؿ  - 
  المؤسسة؟ت العمؿ إلى تحقيؽ تكيفيـ في العمؿ داخؿ ىؿ يؤدي تبادؿ المعمومات بيف جماعا - 
 تحقيؽ وفرة الإنتاج داخؿ المؤسسة؟دور في  لروح العمؿ الجماعي ىؿ - 
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رضاىـ الوظيفي داخؿ تحقيؽ يؤدي إشباع الحاجات المعنوية لمعماؿ إلى  :الفرضية الثالثة -13
  المؤسسة العمومية الصناعية.

 : مػػػؤشػػػػػرات الفرضيػػػػػة الثالثػػػػػػة9ؿ رقـ الشك

 المتغير التابع                                           المتغير المستقؿ              

 الرضا الكظيفي        تجاذب     إشباع الحاجات المعنكية                  
 فاعمية الأداء                            ارتياح العامؿ                      

 انخفاض حجـ الشكاوى                                                                                                الروح المعنوية                                                
 المواظبة والانضباط    الاجتماعي                                 القبوؿ             

 القضاء عمى الممؿ والروتيف    الانسجاـ مع زملبء العمؿ                                      
 الاستعداد والجاىزية لمعمؿ     الاعتراؼ بالجيود المبذولة                                      

 انخفاض منازعات العمؿ    الاحتراـ بيف الإدارة والعماؿ                                    
 الحاجات الاجتماعية                            الاستقرار في العمؿ                                       

 ترابط                                              
 المتغيرات الديمغرافية                                            

  ؟تحقيؽ فاعمية أدائيـ ضمف المؤسسة في ماؿساىـ ارتياح العىؿ ي - 
 داخؿ المؤسسة؟ تقميؿ مف حجـ الشكاوىال ىؿ لمروح المعنوية العالية لمعامؿ دور في - 
 قيؽ المواظبة والانضباط؟ىؿ يساىـ القبوؿ الاجتماعي لمعامؿ مف قبؿ زملبئو في العمؿ في تح - 
 لقضاء عمى الممؿ والروتيف داخؿ المؤسسة؟االانسجاـ مع زملبء العمؿ ساىـ ىؿ ي - 
 ىؿ يساعد الاعتراؼ بالجيود المبذولة في تحقيؽ الاستعداد والجاىزية لمعمؿ داخؿ المؤسسة؟  - 
 ؿ المؤسسة؟ىؿ يؤدي الاحتراـ بيف الإدارة والعماؿ إلى انخفاض منازعات العمؿ داخ - 

 ىؿ يساىـ توفر الحاجات الاجتماعية لمعامؿ في تحقيؽ استقراره في العمؿ داخؿ المؤسسة؟ - 
 

 منيج الدراسة: ثانيا
عبارة عف سمسمة مف المراحؿ المتتالية التي ينبغي إتباعيا بكيفية منسقة ""يعرؼ المنيج عمى أنو 

قة التي تتبع لمكشؼ عف الحقائؽ بواسطة كما عرؼ أيضا بأنو "الطري )98، ص2006أنجرس، (ومنظمة"
استخداـ مجموعة مف القواعد اليامة ترتبط أساسا بتجميع البيانات وتحميميا حتى تسيـ في التوصؿ إلى 

شؾ فيو أف نجاح أي دراسة عممية تتوقؼ عمى  وممّا لا )97، ص1995اليادي، (نتائج ممموسة"
معالجة المشكمة المدروسة ومف المتعارؼ عميو أف طبيعة الاختيار السميـ لممنيج الملبئـ الذي يمكف مف 

شكالية الدراسة وأىدافيا  مرصد دور وبناء عميو فد المنيج الواجب استخدامو، يحدليا دور في تالموضوع وا 
العلبقات الإنسانية في تحقيؽ الفعالية التنظيمية فقد استخدمنا المنيج الوصفي ذلؾ أف الدراسة الراىنة 
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ار الدراسات الوصفية، التي تيدؼ إلى وصؼ الظاىرة محؿ الدراسة والتعرؼ عمى تندرج ضمف إط
خضاعيا لمفحص  ،نوعياو عناصرىا عف طريؽ جمع البيانات حوليا وتصنيفيا وتحميميا وتفسيرىا كميا  وا 

انطلبقا مف قراءة وجمع التراث النظري المتوفر حوؿ الموضوع والأعماؿ النظرية التي كتبت حولو  الدقيؽ
 وتفسير البيانات التي توصمنا إلييا خلبؿ الدراسة الميدانية بالاستعانة بالأطر النظرية والدراسات السابقة

والذي يعتبر واحدا مف أىـ أساليب البحوث الوصفية لجمع  الشامؿ وقد اعتمدت الدراسة الأسموب المسح
عمومات المجمعة حوؿ الظاىرة المطموبة وىو الأسموب الأكثر دقة وشموؿ مف حيث نوعية المالبيانات 
 المدروسة.

 مجالات الدراسة ا: ثالث
الإطار الذي تجرى مف خلبلو الدراسة وىو أحد الركائز الأساسية في البناء المنيجي لأي تمثؿ 

 بحث عممي ومف المعروؼ أنو يضـ ثلبثة مجالات رئيسية ىي:
I. ور العلبقات الإنسانية في تحقيؽ الفعالية بما أف الدراسة الراىنة تسعى لمكشؼ عف د: مكانيالمجػػػاؿ ال

–سمنت بالماء الأبيض الإمصنع التنظيمية داخؿ المؤسسة العمومية الصناعية الجزائرية، فقد تـ اختيار 
 ميداف دراسة. -تبسة
شركة إسمنت تبسة ىي مؤسسة عمومية اقتصادية متفرعة عف مؤسسة  سمنت:الإبمصنع التعريؼ  -01

ـ لمشرؽ الباعث الأساسي لممشروع المنجز بأحدث  إ الغرب والشمؼ وتمثؿ ـو شرؽ الإسمنت ومشتقاتو لم
تحت اسـ مؤسسة الإسمنػػػػت  1993نوفمبر 29تأسست بتاريخ وقد التكنولوجيا في نظاـ التحكـ ذات أسيـ

برأس ثـ انفصمت عف ىذه الأخيرة لتصبح شركة قائمة بذاتيا  -مصنع الماء الأبيض -ومشتقاتػػػػػو لمشػػػرؽ
دج وكانت 100.000سيـ قيمة كؿ منو 8000ينقسـ إلى جد  800.000.00ماؿ اجتماعي مقدر

 دج عمى النحو التالي: 200.000.00المساىمات مف رأس الماؿ الابتدائي
 ERCE 60سيـ أي بنسبة  1200مؤسسة الإسمنت ومشتقاتو لمشرؽ بػ%  
  ERCO 20ة سيـ أي بنسب 400ػمؤسسة الإسمنت ومشتقاتو لمغرب ب%  
 ERDE 20سيـ أي بنسبة  400مؤسسة الإسمنت ومشتقاتو لمشمؼ بػ% 

  .البنؾ الجزائري لمتنمية – BAD -بينما الباقي كاف عمى شكؿ قرض مف
المساىـ الوحيد بشرائيا باقي  (ERCE)حت مؤسسة الاسمنت ومشتقاتو لمشرؽأصب 1997في سنةو 

وصؿ رأس ماؿ  2002في سنةمميوف دج و  1200إلى -تبسة–سمنت الاالأسيـ، ليرتفع رأس ماؿ شركة 
أحد برامج المخطط الرباعي للئشارة فإف مشروع إنجاز ىذه الشركة ىو و ، مميوف دج 2700الشركة إلى

وذلؾ تحت إشراؼ المؤسسة الوطنية لتوزيع  1985( لمتنمية والذي دخؿ حيز التنفيذ سنة67/80)الرابع
تـ  1988لكف سنة، 2000سنة -دج 1.200.000.000حاليلاجتماعي الاويبمغ رأس الماؿ البناء مواد 

وذلؾ باعتبارىا قريبة جغرافيا  ERCEتحويؿ الممؼ إلى مؤسسة الإسمنت ومشتقاتو لمشرؽ بقسنطينة
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والتي  -مؤسسة إسمنت تبسة-انفصمت الشركة عف المؤسسة الأـ تحت اسـ  1996لمدينة تبسة وفي سنة
  -مصنع الماء الأبيض-نتاجية الوحيدة تتولى الإشراؼ الإداري عمى الوحدة الإ

 تعود فكرة إنشاء واختيار المكاف الذي بنى فيو المصنع لعدة عوامؿ أىميا:و 
  وجود الكمس بالمنطقة والذي يمتد عمر استغلبلو حسب تقدير الخبراء لفترة تزيد عف القرف، كما أف

 كمـ. 02عف المصنع مسافة كمـ قرب مورد الطيف إذ لا يتعدى بعده 10دائرة الكمس يبمغ قطرىا
  تواجد المواد الأولية الأخرى ببمديات مجاورة فالحديد الثلبثي يتـ استخراجو مف جباؿ الونزة وجبؿ

 .العنؽ ببئر الكاىنة، والجبس مف دائرة بئر العاتر
 .كوف الأراضي التي بنى عمييا غير صالحة لمزراعة 

أشير مف  07و شيرا أي خمس سنوات 67تجدر الإشارة إلى أف مدة إنشاء المصنع ىي حواليو 
  :كانت إنطلبقة المشروع كالآتيو  تاريخ نياية الأشغاؿ 11/02/1995إلى غاية 25/02/1990يوـ البناء

 11/10/1994 :تاريخ إشعاؿ الفرف 
 14/10/1994: رتاريخ الحصوؿ عمى أوؿ كمنكا 
 16/10/1994 :تاريخ الحصوؿ عمى مادة الإسمنت لأوؿ مرة 
 12/03/1995 :أوؿ كمية مف مادة الإسمنت تاريخ توزيع 
 إنشاء المصنع:الشركات المساىمة في  -02
 FLS  قامت بدراسة تقنية لإنجاز المصنع وكذا  -دانماركية، إسبانية  -ىي شركة متعددة الجنسيات

تموينو بالسمع والمعدات اللبزمة إضافة إلى عممية الإشراؼ عمى تركيب وتسيير الأجيزة الميكانيكية 
 يربائية.والك
 MGC ىي مؤسسة فرنسية تكفمت بالتركيب الكيربائي. 
 COSIDER .ىي مؤسسة جزائرية تكفمت بأداء كؿ الأشغاؿ اليندسية المعمارية 
 BATIMETAL والتي تكفمت بتركيب اليياكؿ المعدنية مف مستودعات وورشات الميكانيؾ. 
 ENCC اىتمت بتركيب المعدات الميكانيكية بأكمميا. 
 SONELGAZ  التي تكفمت بتزويد المصنع بالغاز الطبيعي والكيرباء حيث أف الغاز الطبيعي و

 الإيطالي. -يموؿ عف طريؽ الخط الجزائري
 ETURAT  ؿ/ثا16والتي تكفمت بعممية التزويد بالماء بقوة ضخ. 
كمـ  26عمى بعد -يقع مصنع الإسمنت وحدة الماء الأبيض :لممصنع ع الجغػػػػػرافػػػػػػيػػػػالمكق -03
يبعد عف مقر بمدية و  ىكتار 32ويتربع عمى مساحة تقدر بػ 16نوب المدينة بمحاذاة الطريؽ الوطني رقـج

ومف الشماؿ والشرؽ أراضي  SOVESTكمـ يحده مف الغرب مركب الزجاج 02الماء الأبيض بحوالي
 زراعية.
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 ويتكوف مصنع الإسمنت بالماء الأبيض الدوائر التالية: دكائر المصنع:   -04
 ارة التقنية: تيتـ بعمميتي التمويف والصيانة وتقوـ بالإشراؼ عمى جميع الأعماؿ الخاصة بذلؾ.الإد 
 .دائرة الصيانة: تقوـ بصيانة العتاد الثابت والتجييزات 
  دائرة التمويف: تقوـ بعمميات الشراء مف النوع الصغير كشرائ المواد والموازـ والتجييزات الإنتاجية

 الصغيرة.
 الأولية: تقوـ بالاشراؼ عمى عمميات تمويف قسـ الانتاج بالمواد الأولية. دائرة المواد 
 .دائرة الإنتاج: تقوـ أساسا بتحويؿ المواد المكسرة إلى اسمنت وارسالو إلى قسـ التوزيع 
 :دائرة الجودة والأمف والبيئة:  توجد في النظاكـ الداخمي الييكمي لممصنع وىي ذات ثلبث مصالح 
  :تيتـ بمراقبة نوعية وجودة الاسمنت.مصمحة الجودة 
 .مصمحة المراقبة: ميمتيا الحماية مف الأخطار الطبيعية 
 .مصمحة البيئة: ميمتيا الحفاظ عمى البيئة وحماية الأفراد مف آثار التموث 
 .دائرة المالية والمحاسبة: تقوـ بمسايرة النشاط المالي والمحاسبي لممؤسسة 
 طعاـ دائرة الإدارة والمستخدميف: تع مؿ عمى إعداد كشوفات بأجور العماؿ وتيتـ بنظافة المراكز وا 

 العماؿ.
إف شركة إسمنت تبسة "تتمثؿ كما جاء في الوثائؽ القانونية ليا ف وأما عف أىداف :أىداؼ المصنع -05

ممارسة جميع النشاطات الخاصة بمادة الإسمنت ومواد البناء في الوطف و تسويؽ و نقؿ و تيدؼ إلى إنتاج 
الخاصة والمرتبطة ارتباطا مباشرا وغير مباشر  وسائر العمميات المالية والعقارية وغير العقاريةوخارجو 

  "بمادة الإسمنت
 إلى جانب ذلؾ:

 .تدعيـ المجيود الوطني في مجاؿ التشغيؿ 
 .تصحيح انحرافات المجيودات التنموية مف حيث إعادة التوازف الجيوي في المجاؿ الاقتصادي 
 مواد البناء.و  في مجاؿ الإسمنت -يوي خاصة الج-تغطية العجز 
 .إنتاج منتج يتصؼ بالمواصفات الدولية يسمح بالمنافسة 
 ثة مقالع : عمى ثلب توحياز  إمكانيات المصنع: -06
   يحتوي مف مادة الكمس، المقمع الطيني و  مميوف طف 90يحتوي عمى ما قيمتومقمع الحجر الكمسي و
تعتبر ىذه و  حتياطيإملبييف طف ك 09الرمؿ ويحتوي عمىمقمع  طف مف الطيف 33200حتياطي عمىإك

 .لأولية الأساسية لصناعة الإسمنتالمقالع المصادر ا
  تستخرج مف وحدة بئر العاتر.مادة الجبس و 
 .الحديد الخاـ مف وحدة منجـ بوخضرة 
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II.  :ىي:زمنية يضـ خمس مراحؿ المجػػػاؿ الػػػزمنػػػي 
 .2016إلى غاية بداية شير ديسمبر 2016نوفمبر مف بداية شير المرحمػػة الأكلػػػػى: -01

وكاف الاتفاؽ معو حوؿ  بغية مشاورتو حوؿ موضوع الدراسة وفييا تـ الاتصاؿ بالأستاذ المشرؼ
موضوع العلبقات الإنسانية ودورىا في تحقيؽ الفعالية التنظيمية داخؿ المؤسسة العمومية الصناعية 

ّـ تقديـ موضوع الد بجامعة العربي العموـ الإنسانية والاجتماعية كمية لنيابة عمادة راسة الجزائرية، وبعدىا ت
ّـ الحصوؿ عمى الردّ بالموافقة عميو خلبؿ نفس الشي  -أـ البواقي-بف مييدي    ر.في شير ديسمبر ليت

 .2018جانفيإلى غاية  2017مف فيفري المرحمػػػة الثانيػػػػة: -02
اط الاقتصادي والصناعي الخاصة والعمومية في كؿ مف بعد الاتصاؿ بجممة مف المؤسسات ذات النش   

والتي تعرضنا فييا لكثير مف الصعوبات التي حالت دوف  2017خلبؿ سنة -أـ البواقي-و -تبسة–ولايتي 
 -تبسة–سمنت شركة الإاتصمنا ب 2018مع بداية سنةو  استكماؿ الجانب الميداني مف الدراسة ضمنيا،

ذه الفترة عمى استمارة الإذف بالدخوؿ مف قسـ العموـ الاجتماعية لجامعة ميداف دراسة وقد تحصمنا خلبؿ ى
ثر ذلؾ قمنا بتسميميا ل -أـ البواقي–العربي بف مييدي  إدارة الموارد البشرية ضمف المديرية العامة  مديروا 

ليتـ  والذي شرحنا لو اليدؼ مف القياـ بالدراسة والأسباب التي جاءت مف أجميا ،لشركة الإسمنت بتبسة
–بعد ذلؾ الحصوؿ عمى الموافقة مف قبمو لإجراء الدراسة الميدانية داخؿ مصنع الإسمنت بالماء الأبيض

 . -تبسة
 .2018ديسمبر 13إلى غاية 2018فيفري  19مف المرحمػػػة الثالثػػػػة: -03

ماء سمنت بدائرة الالإلمصنع تمثؿ ىذه الفترة مرحمة الدراسة الاستطلبعية حيث قمنا بزيارات 
عدة لقاءات ضمف مصمحة  أجريناو  ،قصد التعرؼ عمى مختمؼ مصالحو ووحداتوولاية تبسة الأبيض 

المكاني والبشري وقد تحصّمنا عمى  والمستخدميف قصد الحصوؿ عمى كافة المعمومات المتعمقة بمجال
تخدميف الدائميف تعداد المسكذا و  ،لمشركة والمصنع والييكؿ التنظيمي لكؿ دائرة ضمنو الييكؿ التنظيمي

 رؤساءكما قمنا خلبؿ ىذه الفترة بالاتصاؿ مع بعض العمالية، وكيفية توزيعيـ حسب فئاتيـ ال  2018لسنة
تّـ طرح خاصة في مصمحة إدارة الموارد البشرية ومصمحة الإنتاج ومصمحة الصيانة إذ  والعماؿ أيضا

مدى نجاح ىذه الأخيرة داخؿ  مجموعة مف الأسئمة حوؿ جوانب موضوع الدراسة بغية الكشؼ عف
 .وواقعو التنظيمي فيما يخص متغيرات الدراسةو والكشؼ عف ظروؼ العمؿ داخم صنعالم
 .2018ديسمبر 31إلى غاية 2018ديسمبر 16مف المػرحمػػػػة الرابعػػػػة: -04
التعديؿ فييا عمػى  ما تـبعد –قمنا خلبؿ ىذه الفترة بالدراسة التجريبية حيث تـ توزيع استمارة الاستبياف    

سػئمتيا لأيػـ وذلؾ لمتعرؼ عمى مقدار فيم مجتمع البحثعمى بعض مف مفردات  -إجراءات التحكيـضوء 
 والكشؼ عف مدى صلبحيتيا لمتطبيؽ الميداني.

 .2019 مارس 31إلى غاية  2019جانفي  08مف المرحمػػػة الخامسػػػة: -05
بعد إجراء بعض مف  بياف في شكميا النيائيخصصت ىذه الفترة لمقياـ بتطبيؽ استمارة الاست

ّـ توزيعيا عمى التعديلبت عمييا عمى ضوء نتائج المرحمة التجريبية العماؿ الدائميف بمصنع ، حيث ت



 الإجراءات المنيجية لمدراسة                          الفصؿ الثالث:                                  

 

188 

أسئمة وقد حاولنا قدر الإمكاف الاتصاؿ بيـ جميعا قصد شرح الإسمنت وىذا وفؽ أسموب المسح الشامؿ 
الإضافة إلى ىذا ب ،مى الإجابة بطريقة واضحة وموضوعيةاستمارة الاستبياف حرصا منا لمحصوؿ ع

لمحصوؿ عمى بيانات أكثر دقة البعض المسئوليف في المصنع وىذا  تطبيؽ تقنية المقابمة المقننة مع
ة جدا مميوتعبيرا فيما يخص شبكة العلبقات الاجتماعية والفعالية التنظيمية وقد تحصمنا عمى معمومات 

 التحميمي لمدراسة.في الجانب توظيفيا  تـ
III. يعتبر مجتمع الدراسة ىو المجتمع الذي نطبؽ عمى كؿ أو جزء مف أفراده  :المجػػػػػاؿ البشػػػػػػػػػرم

لموصوؿ إلى النتائج المراد الكشؼ عنيا، ويتمثؿ مجتمع الدراسة الدراسة الميدانية بعدة أدوات مختمفة 
الراىنة وبما أف الدراسة  -ةتبس–ماء الأبيض السمنت بالأبمصنع الدائميف العامميف الراىنة في جميع أفراد 

فإنو مف الضروري أف نسعي  ،مكشؼ عف دور العلبقات الإنسانية في تحقيؽ الفعالية التنظيميةلتيدؼ 
تمؼ المستويات التنظيمية في مخالعمالية مف جميع الفئات  موضوعلمحصوؿ عمى البيانات المتعمقة بال

موزّعيف عمى مختمؼ المصالح  8201لعاـعامؿ  200صنعالدائميف بالم يػػػفالمستخدم تعػػػدادوبما أف 
 التالية: العمالية والوحدات وفؽ الفئات 

    عامؿ 64 :أعواف التنفيذ -
 عامؿ 50 :أعواف التحكـ -
 عامؿ 72 :إطارات -
 عامؿ 14 :إطارات سامية -

حرصا منا عمى لاء العماؿ الدائميف جميع ىؤ فقد ارتأينا تطبيؽ الدراسة بطريقة المسح الشامؿ عمى 
إلا  ،عمى المجتمعات المتشابية لمجتمع البحثة لمتعميـ يقابمو أكثر دقة وشموؿ أف تكوف نتائج دراستنا 

العمؿ بالمناوبة قد واجيتنا منيا مفردات تعذر الاتصاؿ بيـ نظرا لعدة أسباب منيا  09تـ استبعاد و أن
بالإضافة إلى مطمقا، وعدـ تعاونيـ معنا  الإجابة فنع البعض منيـ عوتموغيرىا لعطؿ المرضية او الميمية 

المبحوثيف الإجمالي مف عدد بمغ وبالتالي ، في اختبار الإستمارة ممنا معيـامفردة الذيف تع 20إستبعاد 
 . مبحوث (171)النيائيةالميدانية الدراسة طبقت معيـ الذيف 
 مع البياناتج: أدكات رابعا

مة في جمع البيانات دورا ىاما في تحديد نجاح البحث العممي وىي تمثؿ تمعب الأدوات المستعم
ونظرا لطبيعة  ،مختمؼ الوسائؿ والتقنيات التي يتـ مف خلبليا جمع البيانات المتعمقة بموضوع الدراسة

الدراسة والمنيج المتبع فقد استعممنا مجموعة مف الأدوات التي مكنتنا مف دراسة الظاىرة بطريقة عممية 
 :ما يمي مثمت فيت

اتصالنا بعماؿ أداة أساسية وميمة في عممية جمع البيانات وقد اعتمدنا عمييا أثناء  المػلاحػظػػػػػة:  -01
طبيعة نتنا الملبحظة المباشرة مف بناء إطار تصوري حوؿ الأسمنت بالماء الأبيض حيث مكمصنع 

كما تـ الكشؼ  ،وتحديد نوعيافيما بينيـ ة الروابط الاجتماعيو وأنماط التفاعؿ العماؿ العلبقات التي تجمع 
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وكيفية سير العممية الإنتاجية داخؿ كؿ دوائره مصالحو ظروؼ العمؿ ب صنع والإحاطةعف وضعية الم
وأثناء تطبيؽ الاستمارة في الدراسة الميدانية بمرحمتييا التجريبية والنيائية تمكنا مف رصد سموؾ  ،داخمو

وعمى العموـ فقد لاحظنا مختمؼ المواقؼ والسموكيات  ،وضوع الدراسةالمبحوثيف ومقدار تجاوبيـ مع م
مف عماؿ المصنع التي تخص موضوع الدراسة خاصة فيما يتعمؽ بشبكة العلبقات الاجتماعية بيف 

إدارييف وعماؿ ومقدار التعاوف بينيما ورغبتيـ في بذؿ الجيد والتفاعؿ لتحقيؽ المصالح العامة ومدى 
ت إلى جانب الكشؼ عف بعض مف التوترات التي أحيانا ما تنشأ بينيـ وىي الملبحظا ،أىميتيا نسبة ليـ

، كما لاحظنا أثناء الجولات الاستطلبعية وجود عدة نا فيما بعد في الجانب التحميمي لمبياناتالتي أفادت
لتعميمات إعلبنات جدارية منيا ما يخص العمؿ كالإعلبنات المتعمقة بسياسة الجودة والأمف والبيئة وا

المتعمقة بالنظاـ الداخمي لممصنع وأخرى تخص العماؿ كإعلبنات الخاصة بالخدمات المقدمة ليـ كالعمرة 
علبنات الفرع النقابي والمجاف المعنية بإنشغالات العماؿ وكذا مراسلبت ، واوحفلبت عيد العماؿ ويوـ العمـ

نات تخدـ أغراض الدراسة وليذا ساعدنا الإدارة لمعماؿ كرد عف مطالبيـ في إطار العمؿ وكميا اعلب
 .الإطلبع عمييا في تدعيـ الجانب التحميمي ليا

 وذلؾ بالشكؿ التالي:نصؼ الموجية استعممنا كؿ مف المقابمة الحرة والمقابمة المقػػػػػابمػػػػػة:  -02
لدراسة وذلؾ بغية جمع البيانات الضرورية الخادمة لموضوع االمقابمة الحرة استعممنا  المقابمة الحرة:  - أ

 في المواقؼ الآتية:
  المشكمة توضيح وتـ فييا بولاية تبسة بالمديرية العامة مقابمة مع السيد مدير إدارة الموارد البشرية

وذلؾ قصد الحصوؿ  ،والأسباب التي جاءت مف أجميا ياالأىداؼ المرجوة منو التي تبحث فييا الدراسة 
 .مصنع الإسمنتؿ عمى موافقتو لإجراء الدراسة الميدانية داخ

  تّـ خلبليا  -تبسة–سمنت بالماء الأبيض لإمصنع امقابمة مع رئيس مصمحة المستخدميف في
الجغرافي ومجالو و موقعمف حيث  صنعالحصوؿ عمى كافة المعمومات المتعمقة بالجانب التنظيمي لمم

ت التي تخص وكذا الحصوؿ عمى جممة مف الوثائؽ والسجلب ،تنوع إنتاجوو  البشري وطبيعة نشاطو
رئيس أحد الفرؽ داخؿ ىذا القسـ وبعض ابمة كؿ مف رئيس مصمحة الإنتاج و ، كما تمت مقالدراسة الراىنة

مكنتنا مف الكشؼ  ،بيانات العامميف ىناؾ وكذا مقابمة ورئيس مصمحة الصيانة وتحصمنا مف خلبليا عمى
دارييف ومنفذيف وكذا مدى نجاحو المصنع مف حيث نوعية العلبقات التي تربط بيف أفراده إعف واقع 

 .المنشودة وبموغو لمفعالية
  الإسمنت ميداف الدراسة وىذا  مصنع داخؿضمف مصالح مختمفة تمت مقابمة مجموعة مف العماؿ

للبستفسار عف كيفية تعامؿ المديريف والرؤساء معيـ وتأثير ذلؾ التعامؿ عمى أدائيـ لممياـ الوظيفية وكذا 
نتاجنوعية العلبعف كشؼ ال  ياقات التي تجمعيـ ببعض ومدى تأثير تعاونيـ في أىداؼ المؤسسة وا 

 وكذا التعرؼ عمى حاجاتيـ المعنوية والاجتماعية المشبعة وتأثيرىا عمى معدؿ رضاىـ الوظيفي ،وأرباحيا
دونما تخطيط مسبؽ ليا والتي الموضوع ولكف  كؿ جوانبحوؿ  جممة مف الأسئمةقد تـ طرح عموما فو 

 .الاستبياف استمارةوبناء نصؼ موجية دليؿ المقابمة إعداد مف خلبليا عمى شواىد مكنتنا مف تحصمنا 
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  ىو الإجراء الذي ساعدنا في خلبؿ التطبيؽ الاختباري التجريبي البحث مقابمة مع جميع مفردات
لاستطلبعية ضبط أسئمة استمارة الاستبياف بعدما تـ بناؤىا عمى ضوء المقابلبت الأولية أثناء الدراسة ا

لمحصوؿ عمى نتائج  ،التطبيؽ النيائي بغية شرح أسئمة الاستمارةكما تمت مقابمة أغمب المبحوثيف خلبؿ 
 ولغة تكوينيـ ولغة الميداف أيضا.والثقافي لمستواىـ التعميمي مراعاة منا أكثر مصداقية ودقة و 

 جوانب لكؿ وشاممة دقيقا ديداتح محددة أسئمة 09ضـ لممقابمة دليؿ إعداد تـ: نصؼ مكجية المقابمة - ب
 بعد عنيا، الإجابة حرية في الفرصة لممبحوث نعطي حتى مفتوحة بطريقة جاءت وقد المدروس الموضوع
 حوؿ موجية التوجييات كؿ كانت حيث ميدانيال لمتطبيؽ مقبوؿ أنو لنا أتضح التحكيـ لعممية خضوعو
 ليذا النيائية النسخة عمى تحصمنا يووعم ضمنو، سؤاؿ صياغة إعادة وكذا سؤاليف ترتيب إعادة
 الأبيض بالماء الإسمنت مصنع في المصالح رؤساء ومع تطبيقو تـ الذي ،(02رقـ الممحؽ أنظر)الدليؿ
 بواسطة عمييا الحصوؿ يصعب ميمة جد كيفية شواىد في الحصوؿ عمى التقنية ىذه خلبؿ مف وتمكنا
 .والمناقشة التحميؿ عممية ستفادة منيا فيوالا وتوظيفيا إدراجيا تـ والتي الأخرى الأدوات

مجموعة مف الأسئمة أو البنود توجّو إلى المبحوثيف ىي أداة مف أدوات البحث تتضمف  الاستمػػػػػػارة: -03
نقطة وصؿ بيف كؿ مف بر الاستمارة توتع ،مف أجؿ الحصوؿ عمى معمومات حوؿ الموضوع المدروس

فيي الإجراء الأكثر تفكيكا وتجزئة لمموضوع بشكؿ واضح  ةدراسمالجانب التطبيقي لو  التصورات النظرية
استنطاؽ الأفراد المستيدفيف بالبحث مف خلبؿ  ،حولو بسيولة أكثرتجميع البيانات المبحوث ليتـ بعد ذلؾ 

المعطيات مف ساسية في الدراسة لجمع ادىا كتقنية أاعتمتـ وقد ومعرفة كؿ مف أرائيـ وتوجياتيـ حولو 
مف خلبؿ الاعتماد إعدادىا  وقد تـ ،شامؿومجتمع بحثنا وأسموب المسح بال ياتناسبحث نظرا لميداف الب

وفؽ  والمقابلبت الحرة وىذا واستنادا لنتائج الملبحظة صنععمى الطرح النظري وكذا الواقع الامبريقي لمم
 حيث تنوعت أسئمتيا بالشكؿ التالي: عدة اعتبارات وشروط منيجية

  أحادية الإجابة التي تسيؿ عممية القياس والتحميؿ والتحكـ في الموضوع مف خلبؿ  الأسئمة المغمقة
 تحويؿ البيانات الكمية إلى شواىد كيفية.

  مغمقة متعددة الإجابات التي تضـ عدة بدائؿ محتممة للئجابة وفئة أخرى تذكر حتى يمكف  الأسئمة
 الكشؼ عف كافة الاحتمالات الممكنة ليا.

  قة السمـ وقد تضمف ىذا السؤاؿ مقياس ليكرت الخماسي في بدائؿ الإجابة.سؤاؿ مغمؽ بطري 
  احتمالات يتـ ترتيبيا ترتيبا تصاعديا حسب  09سؤاؿ مغمؽ بطريقة الترتيب وتضمف ىذا السؤاؿ

 أىميتيا لدى المبحوث. 
   للئجابة الأسئمة المفتوحة والتي تتيح الكشؼ عف جوانب عديدة في البحث إذ تعطي الفرصة لممبحوث

بداء رأيو بشكؿ كامؿ ما يسمح لنا بمعرفة أفكاره وتوجياتو حوؿ الموضوع.  وا 
 بالمراحؿ التالية: عممية صياغتيا وقد مرت   
والمشرؼ المساعد حيث وتـ فييا عرض الاستمارة عمى الأستاذ المشرؼ مرحمػػة الاستمػػػارة الأكليػػػػة:  -أ

ثر   بكؿ مفأساتذة توجيييا لعممية التحكيـ لدى سبعة تـ تعديميا أبدوا حوليا جممة مف الملبحظات، وا 
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بالإضافة إلى أستاذ وجامعة خنشمة،  02وجامعة تبسة وجامعة الوادي وجامعة الجزائر أـ البواقي جامعة
مختص في المغة العربية مف أجؿ المعاينة والتدقيؽ المغوي وطمب منيـ إبداء آرائيـ بالحذؼ أو التعديؿ أو 

ة والتأكد مف سلبم الأسئمة التي لا تخدـ موضوع الدراسة حذؼقصد تنقيحيا و في الاستمارة، الإضافة 
والتحقؽ مف انتماء وتقصييا لقياس أبعاد الموضوع أسئمتيا ومعرفة قابمية  ،مف الناحية المنيجيةإعدادىا 

لمطموبة وشموليتيا وقدرتيا عمى جمع البيانات او ومدى ملبئمتيا لمشكمة الدراسة وأىدافيا، عناصرىا ل
حيث قدموا جممة مف الملبحظات التي تدور حوؿ إعادة صياغة البعض منيا  ،لكؿ عناصر البحث

ضافة سؤاؿ فييا ، وفي ضوء ما وتصحيح المغة المستعممة في ذلؾ وكذا العناية بيا مف الناحية الشكمية وا 
سئمة بما يتناسب وملبحظاتيـ ورد مف المحكميف مف أراء وملبحظات أجريت عممية تعديؿ وتصويب الأ

 وذلؾ بالشكؿ التالي:
 .إضافة بديؿ تكويف ميني في السؤاؿ الخاص بالمستوى التعميمي ضمف البيانات الأولية 

 .إستبداؿ عبارة "إلى حد ما" بػعبارة "أحيانا" ضمف الأسئمة أحادية الإجابة 

  في حالة الإجابة بنعـ فقط ضمف تبرير الإجابة يكوف في الحالات الثلبث "نعـ، أحيانا، لا" وليس
عمى نمو مستوى الذي تتمقاه مف قبؿ مسؤولؾ يساعد الإشراؼ ىؿ  عمى نحو:الأسئمة أحادية الإجابة 

لا، في كؿ حالات الإجابة برر  -إلى حد ما،  -نعـ،  -  :في العمؿ مياراتؾ
 ............................................................ذلؾ:.....................................

 (13إستبداؿ لفظ "صياغة القرارات" بمفظ "إتخاذ القرارات" ضمف السؤاؿ رقـ.) 

 (.14)تحويؿ البديؿ "وتيرة أدائؾ" إلى "الرفع مف وتيرة أدائؾ" ضمف السؤاؿ رقـ 

 المقدمة  تؾرئيسؾ اقتراحاتقبؿ يىؿ كونو يتركب مف ثلبث أسئمة:  (16)تعديؿ في صياغة السؤاؿ رقـ
 و لاقتراحاتؾتقبم،   في حالة الإجابة بنعـ: ىؿ يؤثر لا -إلى حد ما،  -، نعـ -بخصوص العمؿ؟ 

 .........................................عمى كيفية أدائؾ وكيؼ ذلؾ؟..............حوؿ العمؿ  وأرائؾ

 لا. -أحيانا،  -نعـ،  -مؿ؟ إضافة السؤاؿ: ىؿ تعمؿ الإدارة عمى تمبية مطالبؾ ضمف مجاؿ الع 

 (24إضافة البديؿ "معرفة ظروؼ العمؿ الداخمية بالمؤسسة" ضمف السؤاؿ رقـ) 

 إنتاجية  - :تحقيؽفي يساىـ  الشعور بتماسؾ الفريؽ الذي تعمؿ ضمنو ىؿ(: 25)تحويؿ السؤاؿ رقـ
ىناؾ تماسؾ بيف  ؿى: إلى الصيغة التالية .أخرى تذكر -ة، ربحية عالي -، تكاليؼ منخفضة -، كثيفة

لا،  في حالة الإجابة بنعـ: تماسؾ -أحيانا،  -، نعـ -جماعة عممؾ "أي تعمموف كجماعة عمؿ موحدة"؟ 
 ية عالأرباح - ) أقصد الإنتاجية الخاصة بوظيفتؾ(عالية إنتاجية  -ؽ: تحقيفي يساىـ جماعة عممؾ 

 ..........................أخرى تذكر-  )كإنخفاض الوقت المستيمؾ في أداء المياـ( تكاليؼ منخفضة-
  توجيييا لمرحمة الدراسة التجريبية حيث يتـ اختبارىا والكشؼ عف كفاءتيا ميدانيا ـت وعميو
وفييػػا تػػـ تطبيػػؽ الاسػػتمارة عمػػى عػػدد محػػدود مػػف مفػػردات مجتمػػع مرحمػػػػػة الاستمػػػػػارة التجػػريبيػػػػػة: ب_  

صػػالح العمػػؿ بالمصػػنع والػػذيف تعمػػدنا الاتصػػاؿ بيػػـ بصػػورة مفػػردة مػػوزعيف عمػػى كافػػة م (20البحػػث بمػػغ)
مباشرة، بغية التعرؼ عمى مدى تجػاوب ىػؤلاء مػع الأسػئمة والكشػؼ عػف أي خمػؿ أو غمػوض محتمػؿ فػي 
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صػياغتيا ليػتـ حػذفيا أو تعػديميا، ولمتأكػد مػف سػلبمة إعػدادىا وقابميػة فيميػا مػف طػرفيـ ومػدى توافقيػا مػع 
ىػذه  وتمكنػا إثػر لأنيا استعممت لغرض تقنيف الاستمارة واستطلبع الجو العاـ، استبعدت نتائجيا لغتيـ وقد

  .المرحمة مف تحديد وضبط أسئمة استمارة البحث في شكميا النيائي
( 01وفييا تحصمنا عمى الشكؿ النيائي للبستمارة )أنظر لمممحؽ رقـمرحمػػػة الاستمػػػارة النيػائيػػػة:  -ت

 :يمي كما محاور أربعة عيف عمى( سؤاؿ موز 39واحتوت عمى)
 وىي الجنس والسف والحالة المدنية  الأولية الخاصة بالمبحوثيف البيانات يتضمف :الأوؿ المحور

وىي أسئمة  (06( إلى )01( أسئمة مف )06وبو )والمستوى التعميمي وطبيعة العمؿ والأقدمية في العمؿ 
 مغمقة تماما محددة الإجابات مسبقا.

 :وقد احتوى بممارسات السمطة وكفاءة أداء الموارد البشرية يضـ البيانات المتعمقة  المحور الثاني
 (.18( إلى )07مف )سؤاؿ ( 12عمى )
  وقد اندرج بالتعاوف بيف العماؿ وتحقيؽ أىداؼ المؤسسة المحور الثالث: يضـ البيانات المتعمقة

 (.26( إلى )19مف )أسئمة ( 08ضمنو )
 وتضمف ىذا المحور بإشباع حاجات العامؿ والرضا الوظيفي ات المتعمقة المحور الرابع: يضـ البيان
 (.39( إلى )27مف )سؤاؿ ( 13)

التي  جمع المعموماتأدوات  أداة ميمة مف السجلبتالوثائؽ و تعد  الكثػػػائػػػؽ كالسجػػػػػلات:  -03
مجموعة مف الوثائؽ  في دراستنا ىذه تـ الاعتماد عمى ، و ات السوسيولوجيةالدراسالباحث ضمف حتاجيا ي

 شأة والتصنيؼ والوضعية الجغرافيةحيث النوالبطاقة التعريفية بالمصنع مف الييكؿ التنظيمي ك، والسجلبت
وقد ساعدتنا مجمؿ ىذه  ،المصنعأرباح بووثائؽ أخرى خاصة  والمياـ والخدمات التي تقدميا وعدد عماليا
 .ةفي تدعيـ الجانب التحميمي لمدراساستعنا بيا الوثائؽ في تكويف صورة عامة عنو والتي 

 أساليػػػب تحميػػػؿ البيػػانػػػػػػاتخامسا: 
 الإحصائية تتـ عرض البيانا ثحي والكيفي الكمي التحميؿ أسموبيعمى  الراىنة الدراسة اعتمدنا في

المعالجة معالجتيا بواسطة برنامج و المتحصؿ عمييا مف الدراسة الميدانية عف طريؽ الاستمارة بعد تفريغيا 
استعنا  ،مركبةأخرى  جداوؿبسيطة و ؿ جداو  في) 22(النسخة رقـ" SPSS"الإحصائية لمعموـ الاجتماعية 
الأسئمة التي تدور حوليا وبيف خصائص  ونيا تربط بيفكجوانب الموضوع بيا في تسييؿ معالجة بعض 

وبالتالي  ،تمؾ الأسئمة عمىـ عب دورا في تحديد إجاباتيالتي تم -البيانات الأولية-الشخصية المبحوثيف 
كذلؾ استعممنا و  ،تكرارات والنسب المئويةاستخداـ الىذا في ظؿ حصولنا عمى نتائج أكثر وضوح ودقة 
سؤاؿ الذي استعنا في صياغتو بيذا التجاه المبحوثيف  ةاستجابمقياس ليكارت )السمـ الخماسي( لتحديد 

في تحويؿ النسب المئوية  فقد اعتمدنا عميو الكيفي ػػوبأما الأسمػ ،ىذا فيما يخص الأسموب الكمي السمـ
المعطيات  تفسيرأيضا و عمييا  ؽوالتعمي والأرقاـ مف صيغتيا الرقمية إلى مدلولات كيفية سوسيولوجية

  .وتحميميا المقابلبتعف طريؽ يفية المتحصؿ عمييا الك
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 كيفيػػػػة استخػػػداـ مقيػػػاس ليكػػرت الخماسػػػي
  :أف عمى افتراض

 -2  1- 0 1+ 2+ +(2)العبارة: دائما تقدر
 +(1تقدر) غالبا العبارة:
 .الوسطية الحالة باعتبارىا (0)تقدر أحيانا العبارة:
 (-1)نادرا تقدر العبارة:

 (-2تقدر) العبارة: أبدا
قمنا  سالبةوجبة أـ م )19(رقـسؤاؿ الحوؿ المبحوثيف ما إذا كانت اتجاىات  معرفة أجؿ ومف

ي ذالالخاص بيذا السؤاؿ  الجدوؿ في جابات والواردةالإعمى تكرار  أعلبه المذكورة العبارات يـق بإسقاط
 .الفصؿ التطبيقي فيوتوضيح كؿ التفاصيؿ حولو  سيتـ عرضو

بمقتضاه قمنا  ذيالحاولنا خلبؿ ىذا الفصؿ توضيح المسار المنيجي الذي اتبعتو الدراسة الراىنة 
وتكمف الفائدة مف ىذه الإجراءات أنيا تسيؿ عمى الباحث التعامؿ مع حوؿ الميداف جمع البيانات ب

وعمى ضوء ىذه المعطيات الميدانية ومف ثـ القدرة عمى الوصوؿ إلى نتائج أكثر دقة وموضوعية، إذف 
 . تحميؿ وتفسير البياناتعممية في والمعطيات التي تـ تجميعيا نشرع الإجراءات المنيجية 

  



 

 

 
 الفصؿ الرابع:

 البيانات الميدانية كتحميؿ ضعر 
 تمييد

 البيانات الميدانية الأكلية لممبحكثيف  كتحميؿ أكلا: عرض
 البيانات الميدانية لمفرضية الأكلى  كتحميؿ ثانيا: عرض
 البيانات الميدانية لمفرضية الثانية كتحميؿ  ثالثا: عرض
 البيانات الميدانية لمفرضية الثالثة  كتحميؿ رابعا: عرض

 الفصؿخلاصة 
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 تمييد 
ث العممي ولا تنفصؿ عما في بناء البحمرحمة ميمة رض وتحميؿ وتفسير البيانات مرحمة ع عدت
بيف البيانات التي تـ  صؿتو  ،بيف جانبي الدراسة النظري والميدانيتحقؽ الترابط حيث مراحؿ مف سبقيا 
الواقعية المؤشرات بالتحميؿ والتفسير استخراج ويقصد  ،المتوصؿ إليياوالنتائج مف ميداف الدراسة جمعيا 

الخروج بنتائج مف ثـ و  االتي تساعد في الإجابة عف أسئمة البحث والكشؼ عف صحة الفرضيات أو عدمي
متغيرات ذات العلبقة الوينبغي في ىذه العممية ربط  ،موصوؿ إلييال تي سعىتضع الباحث أماـ الحقائؽ ال

 لمظاىرة المدروسة الزماني والمكانيالسياؽ حسب أف تتـ عممية التحميؿ اتيا أي معطيومراعاة بالظاىرة 
يسيـ النوع حيث والكيفي الكمي عمى أسموبي التحميؿ بنجاح فينبغي الاعتماد فييا ىذه العممية لكي تتـ و 

تـ يحسب النوع الثاني مف التحميؿ، ففية في تقديـ معطيات رقمية تخضع لمتحويؿ إلى لغة كيالأوؿ 
تكوف تمؾ وعف طريقو ف أبعد وأعمؽ مف مجرد أرقاـ ذات دلالات ومضامي بمصطمحاتالتعبير عنيا 
مؿ أجزاء البحث ومختمؼ تكافي ومف ثـ الإسياـ  عف واقعيا الخاص معبّر عممي بعدالبيانات ذات 

سيرىا تـ تسجيؿ البيانات في جداوؿ لتسييؿ قراءتيا وتف وبموجب ىذا فقد ،بعضيا البعضبعناصره 
 كالآتي:   لفرضيات الدراسةوتحميميا وفقا  ياعرضوسنتناوؿ 

  لممبحكثيف الأكلية الميدانية البيانات كتحميؿ عرضأكلا: 
وتكمف الفائدة مف وراء الوقوؼ وتحميميا لممبحوثيف يتـ في ىذا الجزء التعميؽ عمى البيانات الأولية 

والتي  ،حث تكشؼ لو عف خصائصيـ الشخصية المميزةعمى ىذه البيانات في أنيا تقدـ صورة واقعية لمبا
في تحديد اتجاىاتيـ غير مباشر مباشر أو لما ليا مف تأثير  وتمعب دوراً محورياً في توجيو سياقات بحث

وتكويف يـ استجاباتوبالتالي انعكاساتيا عمى  ،وأفكارىـ وآرائيـ ومعتقداتيـ وحتى ثقافتيـ داخؿ مؤسستيـ
مما يمنحو القدرة أكثر عمى فيميا واستخلبص دلالاتيا والوصوؿ أدوات البحث  ئمةأس ردود أفعاليـ نحو

وتجدر الإشارة إلى أف البيانات الأولية المستعممة في  ،إلى تفسير وتحميؿ منطقي وأعمؽ لجوانب دراستو
ؿ والأقدمية الدراسة الراىنة قد اشتممت عمى الجنس والسف والحالة المدنية والمستوى التعميمي وطبيعة العم

 ولتكف البداية مع متغير الجنس.
المتحصؿ عمييا في  : يمعب متغير الجنس دورا بارزا في فيـ المعطيات وتفسير البياناتسػػػػػػالجن_ 10

 حسب متغير الجنس.المبحوثيف ( يصنّؼ 07)ـ والجدوؿ رق الدراسة

 الجنػػػس.متغير  : تكزيع المبحكثيف عمى7الجدكؿ رقـ 
           مبحكثيفال          

 الجنس
 النسبة المئكية التكرار

 %95 163 ذكر

 %05 08 أنثى
 %100 171 المجمكع                  
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نسبة حيث بمغت  ،أف نسبة العامميف الذكور أكبر بكثير مف نسبة العاملبت الإناثىنا نلبحظ و 
ويمكف تفسير ىذا  ،مفردة (08)أي ما يعادؿ  %05الػ لا تتجاوزفي حيف أف نسبة الإناث  %95الذكور

الاختلبؼ الكبير في النسبتيف بأف طبيعة العمؿ في المصنع ىي التي تفرض غمبة العنصر الذكوري إذ 
يتطمب قدرات بدنية لا تتوفر لدى المرأة، فالمصنع يضـ آلات ومعدات لمنقؿ والتشغيؿ والسحؽ والتكسير 

والتخزيف لممواد الأولية كنقؿ مادة الرمؿ وجمعيا بمادة الحديد والجبس وتمريرىـ بسمسمة  والغربمة والطيي
دارتيا لجيد كبير إلى جانب  ،العمميات السابقة الذكر إلى غير ذلؾ مف الآلات التي تحتاج في تشغيميا وا 

ر لمموقع الجغرافي أف العمؿ يتـ بنظـ المناوبة الميمية الذي لا يمكف أف تقوـ بو المرأة خاصة بالنظ
وكؿ ىذه الأسباب ساىمت في تشكيؿ ىذه التركيبة البشرية مف حيث نوع الجنس وىذا طبعا ما  ،لممصنع

إلى جانب ما تقدـ فإف  ،لاحظناه في دراستنا الاستطلبعية حيث يظير غمبة العنصر الذكوري في المصنع
اتي كالمؤسسات الاستشفائية أو في قطاع المرأة في مجتمعنا عموما نجدىا تشتغؿ أكثر في القطاع الخدم

وىذا راجع لذىنية المجتمع الذي لا يزاؿ عمى تحفظ في قضية عمؿ المرأة في مثؿ ىذه المصانع  ،التعميـ
وقد لاحظنا أف أغمب العاملبت يتوزعف عمى مختمؼ المصالح التي لا يحتاج العمؿ فييا إلى جيد 

التسويؽ أو قسـ الدراسات والمناىج ومنيف عمى الأقؿ إطاريف عضمي كدائرة المحاسبة والمالية أو دائرة 
 سامييف والأخريات معظميف يشتغمف في وظيفة السكريتارية.

: لا يمكف تجاىؿ عامؿ السف في مجاؿ العمؿ ذلؾ أنو يمثؿ الجانب الديناميكي ويعبّر عف فػػػػػػالس_ 19
 حسب متغير السف. يفلمبحوث( يصنّؼ ا08والجدوؿ رقـ) ،النشاط والفعالية والاستمرار

 : تكزيع المبحكثيف حسب متغير السػػػػف.8الجدكؿ رقـ 
   
 
 
 
 
 
 
 
 

أكبر جاءت حيث صنع للؤفراد داخؿ الم العمرية ةأف ىناؾ تنوع في التركيبونلبحظ في ىذا المجاؿ 
% 29نسبتيفتمييا ( مفردة 74ما يعادؿ) "سنة 54إلى 45مف"% تخص الفئة العمرية 44وىينسبة 

% تخص 02عمى التوالي ثـ تأتي نسبة "سنة 34إلى 25مفو" "سنة 44إلى 35مف% تخص فئة "24و
 سنة فما فوؽ" 55سنة" في حيف لـ تتجاوز نسبة الفئة العمرية "مف 25الأفراد الذي "تقؿ أعمارىـ عف

ضمف الفئة % 44وبقراءة ىذه الشواىد الإحصائية يمكف أف نعمؿ حصولنا عمى أكبر نسبة وىي %،01الػ

المبحكثيف            
 السف               

 النسبة المئكية التكرار

 %02 04 سنة 92أقؿ مف
 %24 41 سنة 30ىإل 92مف
 %29 50 سنة 00إلى 32مف
 %44 74 سنة 20إلى 02مف
 %01 01 فكؽ سنة فما 22مف

 %100 170 المجمكع     
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" بما لاحظناه في المصنع فأغمب العماؿ الدائميف ضمنو سنة 54إلى 45مفما وىي " العمرية الكبيرة نوعا
مف الكيوؿ كما أفاد الكثير منيـ أنيـ يحاولوف الحصوؿ عمى التقاعد لولا رفض الإدارة ليذا المطمب 

سبتيف كونيـ أكثر فئة تتمتع بالميارة والخبرة ولدييا القدرة عمى تحمؿ أعباء العمؿ أكثر، كذلؾ تأتي ن
 44إلى 35مفو" "سنة 34إلى 25مف% تخص الفئة العمرية الشبابية "24% و29متقاربتيف جدا وىما

" عمى التوالي التي تتمتع بالكفاءة والقدرة والطاقة البدنية التي تفيد المصنع في تقديـ أفضؿ الخدمات سنة
سنوات"  05ؿ مف% والتي تخص الفئات العمرية "أق01% و02ضمنو، كما نفسر ضئالة النسبتيف

سنة فما فوؽ" عمى التوالي بأف المصنع يضـ عدد كبير مف فئة الشباب العامميف المتعاقديف  55و"مف
( عامؿ وعاممة فإدارة الشركة تنتيج العمؿ بعقود التشغيؿ قبؿ التثبيت أو التوظيؼ النيائي 140حوالي)

سنة فما فوؽ" فأغمب  55فئة "مفوىذا ما تمت ملبحظتو في المصنع، كما أف النسبة الثانية وتخص 
ىؤلاء قد يعجزوف عف أداء العمؿ المتطمب لمجيد البدني خاصة وأف مثؿ ىذه الفئات عمى الأغمب قد 
تكوف مف طبقة المنفذيف الذيف تتطمب مياميـ مجيودات بدنية ما يحيميـ نحو التقاعد خاصة مع تقدـ 

الفئات العمرية المتوسطة، ويمكف القوؿ حوؿ التنوع العمر وليذا نجد أغمب العماؿ الدائميف يكونوف ضمف 
بيف العماؿ مف حيث الفئات العمرية التي ينتموف إلييا إنو قد يؤثر ىذا التنوع عمى مستوى العلبقات 

ذلؾ أف متغير العمر يمعب دور في تحديدىا  ،والروابط فيجعميا متمايزة في نشأتيا وتشكميا واستمرارىا
ولا يعني ىذا انعداـ  ،كوف علبقاتو الاجتماعية المتينة مبنية مع بني جيمووكؿ فرد يحرص عمى أف ت

 .  ي المصنع وما سنتعرؼ عميو لاحقاالتواصؿ باحتراـ بيف مختمؼ الفئات العمرية إلا أف ىذا ما لاحظناه ف
نحكـ في  مرجعا ذلؾ أنيا تمثؿمبحوثيف تمثؿ الحالة المدنية أىـ خصائص ال ة:ػػػػدنيػػػة المػػػػالػػػػالح_ 13

وبالتالي القدرة عمى التعرؼ  ،سرية والاجتماعيةاللباستقرار في الحياة الأ وأالاستقرار ف مدى ضوءه ع
عف مدى استقرارىـ الميني الذي ينعكس بالضرورة عمى تفاعميـ الاجتماعي ومختمؼ علبقاتيـ ببعضيـ 

 .لممبحوثيفالحالة المدنية  ( يعبّر عف09والجدوؿ رقـ)
 : تكزيع المبحكثيف كفؽ متغير الحالػػػة المدنيػػػػة.9رقـ  الجدكؿ

 المبحكثيف                  
 الحالة المدنية     

 النسبة المئكية التكرار

 %19 33 أعزب
 %80 135 متزكج
 %01 01 مطمؽ
 %00 00 أرمؿ

 %100 169 المجمكع     
المتزوجيف قد مثمت  حيث نجد فئةلممبحوثيف الحالة المدنية بالنسبة عف ( 09الجدوؿ رقـ)ويسفر 

فئة المطمقيف لا تتعدى في حيف نجد  %19بػ% بينما قدرت نسبة العزاب 80أكبر نسبة إذ قدرت بػ
% وتنعدـ فئة الأرامؿ نيائيا، ومف خلبؿ ىذه المعطيات نسجؿ مؤشر إيجابي فيما يخص نسبة 01الػ
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ورة عمى معدؿ العمؿ تتمتع بالاستقرار النفسي والعائمي الشيء الذي ينعكس بالضر  المتزوجيف فيـ فئة
( حيث سجمنا أكبر نسب عمرية لمعماؿ تقع 08وىذه النتيجة تدعـ كثيرا نتائج الجدوؿ رقـ) ،نجازوالإ

وبالتالي نستطيع  ،( مفردة124سنة" ما يعادؿ) 54إلى 45سنة" و"مف 44إلى 35ضمف الفئة العمرية "مف
% تخص فئة 19( مفردة كذلؾ سجمنا نسبة135أف نقوؿ أنيـ ىـ مف يمثموف فئة المتزوجوف البالغ عددىـ)

وقد تكبر ىذه النسبة ضمف العماؿ الذيف لـ يتـ تثبيتيـ بعد ويمكف طبعا  ،( مفردة33العزاب البالغ عددىـ)
 ،ة الأسرية وتكويف العائمةإرجاع ىذه النسبة إلى ارتفاع تكاليؼ الحياة الزوجية ومتطمبات المسئولي

سنة" ومف المؤكد  34إلى 25( نجد ىذه الفئة قد تكوف مف الفئة العمرية "مف08وبالمقارنة مع جدوؿ رقـ)
أما بالنسبة لمغياب الشبو تاـ لفئة المطمقيف وانعداـ  ،سنة" 25جدا أنيا تكوف مف الفئة العمرية "أقؿ مف

أيضا لو آثار إيجابية مف حيث نوعية  مر مؤشر إيجابيالأرامؿ في المصنع فيمكف اعتبار ىذا الأ
ونستطيع أف نستدؿ عمى أف أي حالات شكوى  ،العلبقات المبنية بيف الرؤساء وبالخصوص بيف الزملبء

أو تغيب أو ضغوط نفسية أو صراعات أو المشاكؿ التي قد تعيؽ قياـ العمؿ بالشكؿ المطموب وتؤثر فيو 
محيط العمؿ كسبب رئيسي في ظيورىا ولا تمثؿ مشاكؿ راجعة لمؤشرات  يمكف تسجيميا قد نعيدىا إلى

 وجدانية سمبية ناتجة عف وضعية الطلبؽ أو الترمؿ.
يعبّر عف  ويحتؿ المستوى التعميمي مكانة ىامّة في الحياة العممية ذلؾ أن ي:ػػػػػكل التعميمػػػػالمست_ 10

في توجيو مسار علبقاتو داخؿ مؤسستو كما أنو لابد  وقد يمعب دورا ومدى ثقافتو المكتسبةالفرد تطمعات 
 يف.مبحوثلم( يوضّح المستوى التعميمي 10والجدوؿ رقـ) وأف ينعكس عمى درجة فعاليتيا،
 : تكزيع المبحكثيف حسب متغير المستػػػػكل التعميمػػػي.10الجدكؿ رقـ 

 المبحكثيف                  
 ل التعميمي  المستك 

 النسبة المئكية التكرار

 %0333 06 ابتدائي
 %1231 22 متكسط
 %3033 55 ثانكم
 %64 83 جامعي

 %0833 15 تككيف ميني
 %100 *181 المجمكع     

 تعدد الإجاباتنتيجة *تضخـ المجموع                   
% أي ما 46يث بمغت ما يقاربوبالرجوع ليذه النسب نلبحظ أف أكبر نسبة تخص فئة الجامعييف ح

% تخص 1231% تمييا نسبة3033( مفردة تمييا نسبة فئة المستوى التعميمي الثانوي ما يقارب83يعادؿ)
ونلبحظ انخفاض شديد في نسبة ذوي مستوى التعميمي الابتدائي التي لـ  ،فئة المستوى التعميمي المتوسط

مف العماؿ الذيف دعموا مستواىـ التعميمي % 0833% إلى جانب ىذه النسب نسجؿ نسبة0333تتجاوز
وىـ عمى الأغمب  ،التقنية فروعبتكويف ميني في مراكز التكويف الخاصة كتكويف في الإعلبـ آلي أو أحد ال
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يكونوف مف أصحاب المستوى الابتدائي أو المتوسط أو حتى الثانوي وىي الفئات التي تحتاج لتدعيـ 
مف تمؾ التي توفرىا مركز التكويف المتخصصة  ،رؼ نظرية أو تطبيقيةمستواىا وقدراتيا المينية إلى معا

ويمكف القوؿ بخصوص فئة الجامعيف التي تعد الأغمبية مف بيف المبحوثيف أف شركة الاسمنت تميؿ 
لتوظيؼ خريجي الجامعات يتضح ذلؾ جميا مف خلبؿ شروط الالتحاؽ بالمؤسسة المراعية لمتطمبات 

ولي فييا أىمية كبرى لمشيادة الجامعية خاصة عندما تكوف في مجالات العممية والتي ت ،العمؿ بالأساس
دارة الأعماؿ  كالميكانيؾ والكيرباء والمناجـ والعموـ الاقتصادية والتجارية والمحاسبة والمالية والتسويؽ وا 

ثـ إعدادىـ وىي الفئات التي قد تتميز بمردودية جيدة في العمؿ ومف  ،والأمف الصناعي والإعلبـ الآلي
ويتـ توزيع ىذه الفئة عمى مختمؼ  ،لمتكيؼ مع المستجدات التي تفرضيا طبيعة العمؿ وسوقو الخارجية

دوائر في المصنع كؿ حسب تخصصو كدائرة الصيانة ودائرة الإنتاج ودائرة المالية والمحاسبة ووحدة 
تكوف قد ( نجد أف ىذه الفئة 08دوؿ رقـ)الإعلبـ الآلي ودائرة الأمف ودائرة التسويؽ، وبالمقارنة بنتائج الج

سنة" في حيف أف أصحاب المستويات التعميمية 44إلى  35سنة" و"مف34إلى  25مف الفئات العمرية "مف
سنة" تمؾ الفئة 54إلى  45الأخرى "ثانوي، متوسط، ابتدائي"  قد تكوف عمى الأغمب مف الفئة العمرية "مف

 مبكرا. التي تخمت عف الدراسة والتحقت بالعمؿ
اشتممت الدراسة الراىنة عمى فئات مختمفة مف ناحية التخصصات المينية داخؿ  ؿ:ػػػػة العمػػػػػطبيع_ 12
 طبيعة عمؿ.تصنيؼ المبحوثيف وفؽ ( يوضّح 11والجدوؿ رقـ) صنع وىي أربع فئات تماما،الم

 بيعػػػة العمػػؿ.: تكزيع المبحكثيف كفؽ متغير ط11الجدكؿ رقـ 
المبحكثيف            

 طبيعة العمؿ       
 النسبة المئكية التكرار

 %24 40 عكف تنفيذ
 %25 43 عكف تحكـ 

 %43 72 إطار 
 %08 14 إطار سامي

 %100 169 المجمكع     
حيث  قدمةأف فئة الإطارات تحتؿ أكبر نسبة ضمف النسب الم( 11نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ رقـ)

% وأخيرا 24% ثـ تأتي فئة أعواف تنفيذ بنسبة مقدرة بػ25% تمييا نسبة أعواف التحكـ البالغة43غتبم
% كأقؿ نسبة وتخص فئة الإطارات السامية، وبقراءة ىذه الشواىد نستطيع القوؿ أف طبيعة 08سجمنا نسبة

نجد الإطارات  تقسيمو يفرض تشكيمة متنوعة في التخصصات المينية لذلؾطريقة العمؿ في المصنع و 
ففئة الإطارات السامية تمثؿ رؤساء الأقساـ والدوائر  ،السامية والإطارات وأعواف التحكـ وأعواف التنفيذ

وىذا ما يعمؿ انخفاض ىذه النسبة ضمف جميع النسب المطروحة كوف أف كؿ دائرة أو قسـ يحتاج لرئيس 
ح والفرؽ تمييا فئات أعواف التحكـ والتنفيذ واحد فقط كما أف فئة الإطارات تخص المشرفيف رؤساء المصال

الذيف يقوموف بتنفيذ العمؿ والمياـ الوظيفية، إف مصنع الاسمنت يعتمد عمى مبدأ تقسيـ العمؿ بطريقة 
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محددة وواضحة ما يسمح بوجود درجة عالية مف التخصص كما أف الأوضاع السوسيومينية المنظمة 
وىكذا تتحدد  ،-الييرارشية–مسئوؿ عف مجموعة مف المرؤوسيف داخمو بطريقة ىرمية يكوف فيو كؿ رئيس 

المسئوليات والصلبحيات التابعة لكؿ منصب ويتـ كذلؾ تحديد الواجبات والحقوؽ التابعة لكؿ وظيفة في 
فمثلب ضمف مصمحة الصيانة نجد الإطارات السامية تقوـ عمى إعداد برنامج  ،كؿ المستويات التنظيمية

ي والكيربائي السنوي بالتنسيؽ مع المسئوليف في دائرة الإنتاج ودائرة الأمف والذي يتـ الصيانة الميكانيك
التخطيط لو في العادة في فترة أواخر شير مارس وبداية شير أفريؿ وىي فترة التوقؼ الجزئي المبرمج 

كالفرف لمصيانة ويتـ ىذا البرنامج حسب احتياجات المعدات الأساسية والأجيزة الكبيرة للبنتاج  ،للؤجيزة
وتحديد الخمؿ وتوفير سرعة وفعالية التدخؿ لإعادة التشغيؿ مف جديد وضماف استمرار تشغيمو دوف 

إلى جانب المعدات الفرعية الأخرى والداخمة في عممية الإنتاج فيقوـ بتوجيو الأوامر بعد  ،أعطاب تذكر
وجو بالتعاوف مع فئة إطارات مصمحة التخطيط لعممية الصيانة الوقائية ويحرص عمى تطبيقو عمى أكمؿ 

الذيف يقوموف بدروىـ بضماف نجاح البرنامج وتسجيؿ مدى التقدـ في تطبيقو وتوجيو أعواف  ،الصيانة
التحكـ وأعواف التنفيذ نحو أداء أدوارىـ في ىذا المجاؿ، وبالتالي نجد العماؿ ضمف كؿ الفئات المينية 

القياـ بيا بشكؿ مناسب، وبمقارنة ىذه النتائج مع نتائج الجدوؿ يقوموف بأداء واجباتيـ وىـ مكونيف عمى 
( مفردة ىـ مف فئة الجامعييف 86( نجد أف فئة الإطارات وفئة الإطارات السامية البالغ عددىـ)10رقـ)

( مفردة وىذا ما يعمؿ عمى أف فئة الإطارات ىي أكبر نسبة مف بيف النسب 83الذيف قدر عددىـ بػ)
في حيف يمكف أف  ،( أوضحنا أف أكبر نسبة ىي راجعة لخريجي الجامعات11جدوؿ رقـ)المذكورة ففي ال

 نرجع فئة أعواف التحكـ وأعواف التنفيذ لأصحاب المستويات التعميمية الثانوي والمتوسط عمى التوالي.
ذلؾ انطلبقا مف و  مبحوثيفتمعب الأقدمية دورا بارزا في تكويف اتجاىات ال ؿ:ػػػػي العمػػػػة فػػػػالأقدمي_ 10

والتي بلب شؾ تنعكس عمى قوة  الكفاءة والخبرة المكتسبة وكذا طوؿ الفترة الزمنية التي يتـ قضائيا
يبيف تصنيؼ المبحوثيف مف حيث الأقدمية في  (12والجدوؿ رقـ) علبقاتيـ وروابطيـ ببعضيـ البعض

 .العمؿ
 كثيف حسب متغير الأقدميػػػػة فػػي العمػػػؿ.: تكزيع المبح12الجدكؿ رقـ 

 المبحكثيف                  
 النسبة المئكية التكرار الأقدمية

 %13 23 سنكات 12أقؿ مف
 %25 42 سنكات 12إلى 12مف
 %14 24 سنة 00إلى 01مف
 %09 15 سنة 02إلى 02مف
 %39 66 سنة فما فكؽ 91مف

 %100 170 المجمكع
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يوضح أقدمية العماؿ في مصنع الإسمنت حيث نجد أكبر نسبة قدرت ( 12)الجدوؿ رقـيوضح 
% تخص أفراد ذوي الأقدمية 25سنة فأكثر" تمييا مباشرة نسبة  20% تخص أفراد ذوي الأقدمية "مف39بػ

% وتخص فئة الأفراد ذوي 13% و14" ثـ تأتي نسبتيف عمى تقارب كبير وىماسنوات 09إلى 05"مف
% 09" وذوي الأقدمية التي تقؿ عف الخمس سنوات عمى التوالي وتأتي نسبةسنة 14إلى 10مفالأقدمية "

وبالرجوع ليذه  ،"سنة 19إلى 15مفكآخر النسب المسجمة في ىذا المجاؿ وتخص الأفراد ذوي الأقدمية "
% تخص ذوي الأقدمية 39المعطيات الإحصائية يمكف أف نقوؿ بخصوص أعمى نسبة تـ تسجيميا وىي

أكثر" فنستطيع الاستدلاؿ مف خلبليا عمى مدى الخبرات المينية العالية التي يكتسبيا سنة ف 20"مف
سنة"  54إلى 45المصنع ويمكف إرجاع أصحاب ىذه النسبة إلى الفئة العمرية التي تتراوح أعمارىـ ما "مف

ا، وقد سنة" التي نرجح أف تكوف مف ىذه الفئة العمرية أيض 19إلى 15إلى جانب أصحاب الأقدمية "مف
أوضحنا سابقا أف ىذه الفئة طالبت إدارة المصنع بحصوليا عمى التقاعد المبكر غير أف الإدارة رفضت 
ذلؾ حرصا منيا عمى الحفاظ عمى خبراتيـ المكتسبة ولكي تضمف إستفادة الفئات العمرية الأخرى منيـ 

لفئة مف ذوي المستويات ( نرجح أيضا أف ىذه ا10إلى حيف، ىذا وبالمقارنة مع نتائج الجدوؿ رقـ)
وليذا فإف لـ تكف تتمتع بمعرفة  ،التعميمية المتوسطة والثانوية التي لـ تكمؿ تعميميا والتحقت بالعمؿ مبكرا

أكاديمية عممية عالية إلا أنيا ومف خلبؿ الممارسة المينية المستمرة لسنوات اكتسبوا خبرة واسعة وبالتالي 
كذلؾ لو قارنا ىذه النسبتيف بالجدوؿ  ،حيث الكفاءة المينية التطبيقيةفيـ يشكموف الفئة الأكثر تميز مف 

أعلبه جدوؿ م( مفردة وبالرجوع ل83( فسنجدىـ مف أعواف التحكـ وأعواف التنفيذ البالغ عددىـ)11رقـ)
( مفردة مف العدد الإجمالي لممبحوثيف وىذا ما 81فياتيف الفئتيف التي نحف بصدد التعميؽ عمييا تشكؿ)

–كثيرا القوؿ السابؽ بخصوص مدى خبرتيـ ومياراتيـ فإف كاف ىؤلاء يشغموف المناصب التنفيذية  يدعـ
إلا أنيـ كما قمنا يكتسبوف ميارات وقدرات وظيفية واسعة، إلى  -أي يشكموف طبقة المرؤوسيف بالتحديد

سنوات"  09إلى 05سنوات" و"مف 05جانب ىذا نستطيع القوؿ فيما يخص الأفراد ذوي الأقدمية "أقؿ مف
 35( فنجدىـ عمى الأغمب مف الفئتيف العمريتيف "مف08سنة" فبالمقارنة بالجدوؿ رقـ) 14إلى 10و"مف
( 11أيضا إف تمت المقارنة بالجدوليف رقـ) وىـ ،سنة" عمى التوالي 34إلى 25سنة" و"مف 44إلى

طارات عمى التوالي الحامميف ( عمى التوالي فسنجدىـ عمى الأرجح مف فئة الإطارات السامية والإ10ورقـ)
وىذه الأخيرة التي تعد أكبر فئة ضمف المصنع وىي الفئة ذات الأقدمية والخبرة  ،لمشيادات الجامعية

سنوات" إلا أنيا تتمتع  05المتوسطة أو الأقؿ مف المتوسطة نسبة لأصحاب الأقدمية الضيقة "أقؿ مف
وبالتالي فالمصنع يضـ طبقات عمالية  ،مؿ وجوبمعرفة عممية أكاديمية تؤىميا لأداء العمؿ عمى أك

متمايزة مف حيث المعرفة العممية والخبرة والميارة العممية وكميا جيود أقؿ ما يمكف أف يقاؿ عنيا أنيا 
 تتضافر سويا لأداء الميمة الكمية والمصالح العامة.

 يا فقد توصمنا إلى:وتحميؿ وتفسير النتائج التي تـ الحصوؿ عمي المبحوثيف انطلبقا مف خصائصو 
التي تتطمب توفر الإسمنت  صنعذكور وىذا راجع لطبيعة عمؿ مالمبحوثيف الغالبية العظمى مف  _10

 .جدا بشكؿ كبير يذكور العنصر ال
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ما  سنة" 44إلى 35ف"مو "سنة 34إلى 25مف"شباب تتراوح أعمارىـ المبحوثيف الغالبية العظمى مف  _19
داخمو جؿ المياـ والنشاطات ذلؾ أف صنع نتيجة مؤشرا إيجابيا لصالح الموتمثؿ ىذه ال( مفردة 91يعادؿ)

 .نشيطةمقتدرة و تتطمّب فئة عمالية 

 العاطفي والنفسي الاجتماعي ىـمتزوجوف الأمر الذي يجسد استقرار المبحوثيف الغالبية العظمى مف  _13
ع ومف ثـ تأثيره عمى نوعية درجة استقرارىـ الميني داخؿ المصنبالضرورة عمى و  االذي ينعكس إيجاب

 علبقاتيـ ببعضيـ البعض. 

ىذه النتيجة أيضا  وتعتبر خريجي الجامعة ومف فئة الإطاراتمف المبحوثيف الغالبية العظمى مف  _10
وذلؾ نظرا لطبيعة المياـ داخمو والتي تتطمب وجود موارد بشرية ذات  صنعمؤشر إيجابي لصالح الم

 عالية. مينية وتكويف أكاديمي مقبوؿ كفاءة 

أف المصنع يضـ تشكيمة  بخصوص الأقدمية في العمؿ فإف النتيجة التي تحصّمنا عمييا تدؿ عمى _12
( مف 81متنوعة مف العماؿ فأكبر نسبة يضميا مف ىؤلاء عمى دراية وخبرة واسعة وكثيفة بالعمؿ فحوالي)

ؿ مف خلبليا عمى وجود علبقات سنة فما فوؽ" كما قد نستد 20سنة" و"مف 19إلى 15ذوي الأقدمية "مف
اجتماعية تربط بيف المبحوثيف تكونت أثناء فترات العمؿ الطويمة والتي تؤثر في أدائيـ وفي أداء المصنع 

 ككؿ.
 الأكلى لمفرضية الميدانية البياناتكتحميؿ  عرضثانيا: 
التي تدور حوؿ و  يتـ في ىذا الجزء تحميؿ وتفسير البيانات التي تـ جمعيا حوؿ الفرضية الأولىس

ممارسات السمطة في المؤسسة الصناعية والدور الذي تمعبو في تحقيؽ كفاءة أداء المورد البشري، حيث 
تعتبر السمطة مف أىـ العوامؿ الفاعمة التي تؤثر في أداء العماؿ فممارستيا وفؽ الطرؽ السميمة والمعاممة 

شطة ذات أداء عالي ومتميز، ويتحدد ىذا المرنة بموجبيا تشجع ىؤلاء العماؿ وتجعؿ منيـ عناصر ن
الأسموب مف السمطة مف خلبؿ عدة ممارسات كالإشراؼ الذي يعد أىـ مستوى مف مستويات علبقات 

أف تنتظـ علبقات جدا والتي مف خلبليا مف الممكف التي تربط بيف كؿ مف المشرفيف والعماؿ  العمؿ
سسة تحدد سيرورة العمؿ والمواقؼ التي تحصؿ كوف الإشراؼ عممية أساسية في المؤ  ،العمؿ الأخرى

 ميف الشيء الذي يرفع مف مياراتيـمخلبلو وبالتالي أىـ وأنجح إشراؼ ىو الذي يتجو بالاىتماـ نحو العا
في اتخاذ أكانت عمى فكرة المشاركة سواء المتميز وـ وقدراتيـ الوظيفية، كما تقوـ السمطة وفؽ ىذا المفي

تحديد إجراءات العمؿ أو في مناقشة الأىداؼ أو في عممية القيادة ، وتعد  القرارات وصياغتيا أو في
المشاركة مف أىـ الممارسات التي تعمؿ عمى تدعيـ أداء العماؿ وترقيتو مف حيث جعميـ أكثر قدرة 

مف دمجيـ دوف تسمط بمياـ مؤسستيـ وأنشطتيا وجعميـ عمى دراية انطلبقا وتكيؼ وتحملب لممسئولية 
إلى جانب ىذا فالاتصاؿ الصاعد وتفعيؿ قنواتو بيف العماؿ والمستويات الرئاسية إجراء لا يقؿ  ،أكثر بيا

أىمية عف الممارسات الأخرى حيث يساىـ بشكؿ كبير في تحديد استجابة العماؿ للؤداء ومدى دقتيـ في 
ميدانيا حسب ما توفر  وفيما يمي تعريؼ بكؿ ىذه الممارسات في علبقتيا بكفاءة أداء الموارد البشرية ،ذلؾ

 ف البداية مع أسموب الإشراؼ داخمو.سة الميدانية بمصنع الإسمنت ولتكلنا مف خلبؿ الدرا



ت الميدانية عرض كتحميؿ البيانا             الفصؿ الرابع:                                              

 

203 

 نكعية الإشراؼ المكجو في العمؿ.: 13الجدكؿ رقـ 
 المبحكثيف                                               

 النسبة المئكية رالتكرا الإشراؼ المكجو

 %57 112 تنمية إنتاجيتؾ ضمف كظيفتؾ

 %40 79 تنمية العلاقات الاجتماعية بينكما في إطار العمؿ
 %03 07 ظيار القكل أماـ الإدارةستالنقد السمبي كا  

 %100 *189 المجمكع
 تعدد الإجاباتنتيجة *تضخـ المجموع    

أوضحت أف  % مف استجابات المبحوثيف57يومف خلبؿ الجدوؿ أعلبه نلبحظ أف أكبر نسبة وى
ما كشفنا عنو خلبؿ  اوىذوظائفيـ أي موجو نحو العمؿ  رشراؼ موجو نحو تنمية إنتاجيتيـ في إطاالإ

المقابلبت الميدانية حيث بيف العماؿ أف المشرؼ يسعى في البداية نحو الأداء وضماف سيرورة العمؿ 
ضحوا أف مشرفيـ في العمؿ لا لإطارات السامية الذيف أو ومف ىؤلاء المبحوثيف بعض ا ،عمى أكمؿ وجو

عكس ما يقوموف بو حاؿ ممارستيـ للئشراؼ  ،سوى إنتاجيـ ضمف وظائفيـ وضماف أداء العمؿ ييمو
عمى مرؤوسييـ حيث يوجيوف اىتماميـ لكؿ الجوانب الفنية والاجتماعية في العمؿ ولا يعتبروف سمطتيـ 

 ىيسع حيات فقط، ثـ يوجو طاقاتو لمعناية بجوانب العمؿ الأخرى أيفي ذلؾ سوى وسيمة لتحديد الصلب
% مف استجابات 40بدرجة ثانية لتنمية علبقاتو الاجتماعية بينو وبيف العماؿ ىذا ما عبرت عنو نسبة

 المبحوثيف وقد أكد ذلؾ عماؿ دائرة الصيانة ودائرة الإنتاج ودائرة المالية والمحاسبة ومصمحة المخازف وىو
حيث العلبقة بيف الطرفيف جد  -CMR–تمت ملبحظتو بالفعؿ في مصمحة القياس والكيرباء والتحكـ ما 

مرنة يسعى المشرؼ مف خلبليا لضماف العمؿ عمى أكمؿ وجو وكؿ المياـ الوظيفية مع مراعاتو لمجوانب 
 ساره داخؿ المصنعيجابي عمى العمؿ وتحديد مفا منو بأف ليا شأف في التأثير الإوىذا اعترا ،الاجتماعية

فيسير العمؿ بينيما بكؿ وضوح في ظؿ علبقات اجتماعية منظمة قائمة عمى التقدير والاحتراـ والاعتراؼ 
% 30مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه نسبة، ىذا ويظير ط أو خوؼي العمؿ والتواصؿ دوف ضغبحؽ العامؿ ف

 مموف عمى نقدىـ بطريقة ىدامةؿ يعمف استجابات المبحوثيف أوضحوا مف خلبليا أف مشرفييـ في العم
انب العمؿ الفنية بدؿ مف التركيز عمى جو  ر قواىـ أماـ الإدارة عمى حسابيـوالميؿ نحو استظيا

ا ما صرح بو بعض العماؿ في مكتب الدراسات والمناىج ودائرة المواد الأولية حيث وىذ ،والاجتماعية
نعكس عمى العماؿ ويؤثر في نفسيتيـ بشكؿ تطغى كثيرا مف الأمور السمبية في طريقة الإشراؼ ما ي

 سمبي.
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 .الجنسالمكجو في العمؿ حسب : نكعية الإشراؼ 14الجدكؿ رقـ 

 نكعية الاشراؼ      
 الجنس             

تنميػػػػػػة إنتاجيتػػػػػػؾ 
 ضمف كظيفتؾ 

تنميػػػػػػػػػػػػػة العلاقػػػػػػػػػػػػػات 
الاجتماعيػػة بينكمػػا فػػي 

 إطار العمؿ

 بيالنقد السم
اظيػػػػػػػار القػػػػػػػكل 

 أماـ الإدارة

 المجمكع

 189 07 75 107 التكرار أنثى

 %100 % 04 %40 %56 النسبة 
 09 00 04 05 التكرار ذكر

 %100 %00 %44 %56 النسبة 
 198 07 79 112 التكرار المجمكع

 100% %03 %40 %57 النسبة 
صنع مية الإشراؼ الذي يتمقونو في الوزيع استجابات المبحوثيف عمى نوع( ت14يظير الجدوؿ رقـ )

إذ يتضح أف كلب الجنسيف يخضعاف للئشراؼ الموجو نحو تنمية العلبقات الاجتماعية بينيـ حسب الجنس 
ف كانت نسبة  ،ـتنمية انتاجيتيـ في إطار وظائفي وبيف مشرفييـ مثؿ خضوعيـ للبشراؼ الموجو نحو وا 

صالح المصنع يترجـ حالة التوافؽ ع تسجيؿ مؤشر إيجابي لأننا نستطيالإناث في المصنع قميمة جدا إلا 
 .والانسجاـ بيف الجنسيف في العمؿ

 طريقة تعامؿ المشرؼ مع العماؿ. :15الجدكؿ رقـ 
                                          المبحكثيف                                      

 النسبة المئكية التكرار مؿ المشرؼطريقة تعا

 %37 109 مراقبتؾ أدائؾ

 %33 97 العمؿمساعدتؾ في حؿ مشكلات 
 %26 77 أدائؾتقديـ النصح بخصكص طريقة 

 %04 12 عدـ الاىتماـ بالعمؿ، المعاقبة عند الخطأ الميني
 %100 *295  المجمكع

 تعدد الإجاباتنتيجة *تضخـ المجموع            
 ( الطريقة التي يتعامؿ ميا المشرؼ مع العماؿ داخؿ المصنع حيث جاءت15) لجدوؿ رقـيوضح ا

% مف 33 نسبةتمييا  % مف استجابات المبحوثيف تبيف أف الإشراؼ يعمؿ عمى مراقبة أدائيـ37 نسبة
% مف 26 نسبة ثـ استجابات المبحوثيف تفيد أف المشرؼ يعمؿ عؿ مساعدتيـ في حؿ مشكلبت العمؿ

ومف قراءة النتائج يـ النصح بخصوص أداء العمؿ، المبحوثيف تفيد أف المشرؼ يقدـ لات استجاب
المتحصؿ عمييا نجد تنوع في أساليب تعامؿ المشرفيف مع باقي العماؿ فمنيـ مف يعمؿ عمى مراقبة الأداء 

عند  مف لا يكتفي بذلؾ فيسعى نحو مساعدة العماؿ عمى حؿ المشكلبت التي قد تعترضيـ ومنيـ فقط
العمؿ ويقوموف بتوجيييـ وتقديـ النصح ليـ وتوضيح الطريقة الأمثؿ في العمؿ وىذا التنوع راجع عمى 
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ما يحتـ عمى المشرفيف التنويع  ،صنع ولاختلبؼ طريقتيـ في أداء العماؿمالأرجح لكبر حجـ العماؿ في ال
التي % 37وبخصوص نسبةاز ؽ ما يتناسب مع طريقتيـ في العمؿ والإنجإشرافيـ عمييـ وف في أساليب

 تشير إلى أف المشرفيف يعمموف عمى مراقبة أداء العماؿ فقط يمكف القوؿ أف ىؤلاء ييميـ الجانب الفني
رى وقد أفادنا بعض العماؿ في دائرة الموارد البشرية ودائرة المواد في العمؿ دوف مراعاة الجوانب الأخ

( نجد عمى 13ئج الجدوؿ السابؽ رقـ)ج الجدوؿ أعلبه مع نتاارنة نتائمقلوبا ،الأولية بمثؿ ىذه التصريحات
أف المشرفيف الذيف يقوموف بمراقبة الأداء ىـ مف يعمموف عمى توجيو كامؿ طاقاتيـ الإشرافية نحو  رجحالأ

في حيف أف مف يتجاوز ىذا الأسموب التقميدي يتوجو أيضا  ،الوظيفة وضماف زيادة إنتاجية العماؿ ضمنيا
ف العماؿ عمى إيجاد حموؿ لمشاكؿ العمؿ وتقديـ النصح ليـ نجدىـ عمى الأغمب ىـ المشرفينحو مساعدة 

اصؿ الاجتماعي بينيـ وبيف العماؿ وبناء الروابط الإيجابية بينيما اعترافا منيـ الذيف يقوموف بخمؽ التو 
ة ودائرة الإنتاج نجد مثؿ ىؤلاء في دائرة الصيان ،بأف ىذه الأخيرة ىي الطريقة الأفضؿ لإنجاز العمؿ

كـ أو المسيطر فييا فييا حيث المشرؼ يعد نفسو عضو مف أعضاء جماعة العمؿ وليس الطرؼ المتح
% مف استجابات المبحوثيف تبيف أف 04كما يظير الجدوؿ أعلبه نسبة ،الأعضاء الآخريف عمى بقية

الي بالعمؿ مطمقا كما تبيف أف ولا ييتـ ولا يبفي حؿ مشاكؿ العمؿ  المشرؼ لا يقدـ ليـ أية مساعدة تذكر
ؿ في كؿ مرة يخطئوف فييا وبمقابؿ ذلؾ أفاد مبحوثيف آخروف لمشرؼ يعمؿ عمى معاقبتيـ في العما

وطبعا ىذا التفاوت في  ،ضمف ىذه الفئة أف المشرؼ يقوـ بتحفيزىـ لسير العمؿ في الطريؽ الصحيح
كبير مف المشرفيف موزعيف عمى كافة ت يعكس ما صرحنا بو في البداية حيث ىناؾ عدد االاستجاب

في العمؿ ما يجعميـ مختمفيف في تعامميـ وممارستيـ لميمة مختمفة قدمية وبفترات أالدوائر والمصالح 
 (16)وىذا ما يؤكده الجدوؿ التالي رقـالإشراؼ 

 .مؿطبيعة العمع العماؿ حسب  : طريقة تعامؿ المشرؼ16الجدكؿ رقـ 
طبيعة العمؿ                     

  نكعية الإشراؼ
 

مراقبػػػػػػػػػػػػػة 
 أدائؾ

مساعدتؾ فػي 
حػػؿ مشػػكلات 

 العمؿ

تقػػػػديـ نصػػػػح 
بخصػػػػػػػػػػػػكص 
 طريقة أدائؾ

عػػػػػػػػدـ الاىتمػػػػػػػػػاـ 
بالعمػػػػؿ، المعاقبػػػػة 
 عند الخطأ الميني

 المجمكع

 72 02 19 27 24 التكرار عكف تنفيذ

 %100 %03 %26 %38 %33 النسبة 
 71 05 18 23 25 رالتكرا عكف تحكـ

 %100 %07304 %25335 %32339 %35321 النسبة 
 124 04 32 38 50 التكرار إطار

 %100 %03 %26 %31 %40 النسبة 
 26 01 08 07 10 التكرار إطار سامي

 %100 %04 %31 %27 %38 النسبة 
 293 12 77 95 109 التكرار المجمكع
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 %100 %05 %26 %32 %37 النسبة 
مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه أف كؿ فئة مف الفئات العمالية في المصنع سواء كانت أعواف تنفيذ  يظير

أو عوف تحكـ أو إطارات أو إطارات سامية ىي تخضع لنفس وكافة طرؽ الإشراؼ السالفة الذكر ما 
 كؿ العماؿ.  ىأساليب ممارسة الإشراؼ عممدى التنوع في يبرىف عمى 

 الميارات الكظيفية في العمؿ. : الإشراؼ كنمك17الجدكؿ رقـ 
 المبحكثيف                             

 النسبة المئكية التكرار الإشراؼ كنمك الميارات الكظيفية

 %43 72 نعـ

 %37 62 أحيانا
 %20 33 لا

 %100 167 المجمكع
الإشراؼ الذي بينوا أف % مف المبحوثيف 43نسبة تفيد المضاميف الإحصائية الواردة أعلبه أف

% تخص المبحوثيف الذيف أوضحوا 37يتمقونو يساعدىـ في تنمية مياراتيـ الوظيفية في العمؿ تمييا نسبة
% 20في حيف عبرت نسبة ،أف الإشراؼ الذي يتمقونو أحيانا ما يساعدىـ عمى نمو مياراتيـ في العمؿ

الإشراؼ، وقد عممت فئة المبحوثيف الذيف  مؿ عف طريؽفي الع الذيف نفوا نمو مياراتيـ مف المبحوثيف
يروف أف الإشراؼ يساعد عمى نمو ميارتيـ في العمؿ بأف ذلؾ راجع إلى طريقة مسئولييـ في الإشراؼ 

لتي يقدمونيا والمساعدة حيث يحرصوف عمى استفادة العماؿ مف خبرتيـ المينية ومف خلبؿ النصائح ا
يساعدونيـ عمى تقديـ التوجييات العماؿ أف مشرفييـ يقدموف ليـ يد العوف و  كما أفاد بعض والتوجيو

فكار اكتشاؼ الأ يجاد الحموؿ عند وقوع المشاكؿ وتصحيح الأخطاء وكيفية تداركيا ويدفعوف بيـ نحووا  
ف خروف مف ضمف ىذه الفئة أف الإشراؼ ينمي مياراتيـ وقدراتيـ الوظيفية مكما أفاد آ ،الجديدة في العمؿ

راؼ مبني عمى الاحتراـ فيز والتشجيع وتوصيؿ التعميمات المينية بطريقة جيدة وفعالة كونو إشالتحخلبؿ 
جعميـ مستفيدوف وبالتالي ىو إشراؼ حقيقي وبناء عمى حد قوليـ ما ي ،الإيجابي ورفع المعنوياتوالتعامؿ 
ركيز عمى سيرورتو والحرص عمى وقد عبر لنا أحدىـ أف مشرفو يعمؿ عمى تأطير العمؿ والت ،منو كثيرا

انجازه في أقؿ وقت ممكف ما يجعمو دائما عمى استعداد للؤداء الشيء الذي ينعكس عمى مستوى خبرتو 
( مبحوث الذيف 62)% ما يعادؿ37الوظيفية بالإيجاب ويجعمو أكثر مردودية في العمؿ، كما عممت نسبة

يـ في العمؿ بأف ذلؾ راجع إلى تقارب خبراتيـ بينوا أف الإشراؼ أحيانا ما يساعدىـ عمى نمو ميارت
كما أفاد البعض منيـ أف ذلؾ راجع لتراكـ العمؿ وكثرة أعبائو عمى  ،وتساوييا في كثير مف الأحياف

المشرفيف ولكثرة ارتبطاتيـ الإدارية فيـ أحيانا ما يجدوف الفرصة التي تسمح بزيادة خبرتيـ في مجاؿ 
في منيا، دى استفادة أف تخصصاتيـ العممية تمعب دورا في تحديد م كما -مرؤوسييـأي خبرة –العمؿ 

بأف مبحوث ( 33)ـالمبحوثيف الذيف قالوا بأف الإشراؼ لا يساعدىـ في نمو ميارتيـ الوظيفية وى حيف أفاد
ذلؾ راجع لعدة أسباب منيا أف المشرؼ لا يممؾ الخبرة الكافية ويعتبروف أنفسيـ مؤىميف لمعمؿ أكثر مف 
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شار آخروف بأف مشرفيـ غير كؼء ولا جدير كما أ ،لذي قد يكوف جديدا في منصبورؼ نفسو االمش
بالمنصب الذي يشغمو وىو يحتكر المعمومة لصالحو حتى يبقوف بأقؿ مستوى خبرة مينية منو ولكي 

في مجاؿ  يتجنب الكثير مف مسئولياتو وأعباء العمؿ التي تفرض عميو مساعدتيـ في التطور والتقدـ
وقد صرحوا أف مثؿ ىذا المشرؼ يعمؿ عمى اتخاذ قرارات تعسفية ويدعي أنيا مفروضة عميو مف  ،مميـع

( 15)غير الشرعي بينيـ، وبمقارنة نتائج الجدوؿ أعلبه مع نتائج الجدوؿ رقـ هقبؿ الإدارة إضافة إلى تمييز 
في نمو مياراتيـ   % التي تمثؿ المبحوثيف الذيف يساعدىـ الإشراؼ43نستطيع أف نقوؿ حوؿ نسبة

الوظيفية ىـ عمى الأغمب نفس المبحوثيف الذيف يساعدونيـ مشرفييـ في العمؿ عمى إيجاد حموؿ 
يء الذي لبزـ بخصوص الأداء الشلويقدموف ليـ النصح والإرشاد الممشكلبت التي قد تعترضيـ في العمؿ 

( أف المشرؼ في ىذه 13وؿ رقـ)وقد أوضحنا سابقا ضمف الجد ،راتيـ الوظيفيةيطور مف قدراتيـ وميا
الحالة يعد نفسو عضو مف أعضاء جماعة العمؿ وليس الطرؼ المتحكـ فييا وليذا يزيد احتماؿ استفادة 
بقية الأعضاء منو نظرا لأسموبو المرف في التعامؿ معيـ الشيء الذي يحفزىـ ويشجعيـ أكثر عمى تطور 

% تخص المبحوثيف الذيف 37فسير حصولنا عمى نسبةقدراتيـ وارتفاع مستواىـ الميني، في حيف يمكف ت
( 11بمقارنتيا مع نتائج الجدوؿ رقـ)فيروف أف الإشراؼ أحيانا ما يساعدىـ عمى نمو مياراتيـ الوظيفية 

حيث أغمبية المبحوثيف مف فئة الإطارت وىو الشيء الذي يجعميـ عمى تقارب مف حيث الكفاءة والخبرة 
لمرؤوسيف مف المشرفيف استفادة متوسطة وىذا ما سيتضح أكثر مف نتائج المينية وبالتالي استفادة ا

 الجدوؿ الموالي.
 طبيعة العمؿ.الإشراؼ كنمك الميارات الكظيفية كفؽ : 18الجدكؿ رقـ 

                              الإشراؼ كنمك الميارات                
 المجمكع  لا حياناأ نعـ طبيعة العمؿ

 40 06 14 20 التكرار عكف تنفيذ

 %100 %15 %35 %50 النسبة 
 43 13 15 15 التكرار عكف تحكـ

 %100 %30 %35 %35 النسبة 
 69 10 29 30 التكرار إطار

 %100 %14 %42 %44 النسبة 
 13 04 03 06 التكرار إطار سامي

 %100 %31 %23  %46 النسبة 
 165 33 61 71 تكرارال المجمكع

 %100 %20 %37 %43 النسبة 
المبحوثيف مف فئة % مف 44نسبةالإحصائية الموضحة في الجدوؿ نجد أف بقراءة المعطيات 
اعدىـ عمى نمو مياراتيـ الوظيفية ( مفردة أشاروا أف الإشراؼ الذي يتمقونو يس30الإطارات ما يعادؿ )
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شراؼ عمى نمو أنو أحيانا ما يساعد الإ انفس الفئة أشارو المبحوثيف مف فئة % مف 42نسبةتقابميا 
( كما 11)الجدوؿ رقـ( و 10)قوؿ وبمراعاة نتائج الجدوليف رقـوىذا ما يحيمنا إلى المياراتيـ في العمؿ، 

البعض منيـ استفادة  امعييف وفئة الإطارات أف استفادةأشرنا سابقا حيث غالبية المبحوثيف مف فئة الج
اؼ المشرفيف عمييـ الذيف ىـ عمى الأغمب يكونوف مف نفس الفئة التي ينتموف إلييا متوسطة مف إشر 

ب وىي نتيجة منطقية جدا حيث أف فئة الإطارات أصحا ،والذيف يشتركوف في نفس المستوى التعميمي
ة الأكاديمية التي تنعكس عمى مستوى مياراتيـ ءاـ يحمموف نفس الكفىالشيادات الجامعية عمى الأرجح 

 قدراتيـ المينية.و 
 أساليب عممية القيادة في المؤسسة.:19الجدكؿ رقـ 

 المبحكثيف          
 النسبة المئكية التكرار أسمكب القيادة

 %09 17 فكضكم

 %08 16 تسمطي
 %56 106 106 ديمقراطي
 %21 39 قانكني 
 %06 12 متذبذب
 %100 *190  المجمكع

 *تضخـ المجموع نتيجة تعدد الإجابات                     
% 5 نسبةوصمنا إلى أف ئد في العمؿ داخؿ المصنع فقد تاوبخصوص الأسموب الذي ينتيجو الق

% مف استجابات المبحوثيف 21نسبةأف أسموب قائدىـ في العمؿ تشاركي و مف استجابات المبحوثيف تبيف 
أسموب قائدىـ  % مف استجابات المبحوثيف توضح أف 09نسبة ني ثـأف أسموب قائدىـ في العمؿ قانو تفيد 

، % مف استجابات المبحوثيف تشير أف أسموب قائدىـ في العمؿ تسمطي08نسبةفي العمؿ فوضوي تمييا 
لى جانب ىذه المعطيات الكمية جاءت نسبة مف استجابات المبحوثيف كشفوا ضمنيا أف قائدىـ % 06وا 

مختمؼ عف سابقو فكؿ مرة يعمؿ عمى قيادتيـ بأسموب دة اأسموب القيفي العمؿ متذبذب مف حيث 
 ،ليب قيادية لمتعامؿ معيااعدة أسؿ المختمفة التي تفرض بويمكف أف يرجع ىذا التفاوت إلى مواقؼ العم،

حيث أبدى لنا الكثير مف  لبه بما كشفناه في ميداف الدراسةويمكف تفسير النتائج الكمية الموضحة أع
ف ومف كافة الفئات العمالية في المصنع أف عممية القيادة تقع عمى عاتؽ كافة رؤساء الوحدات المبحوثي

بقيادة العمؿ إلى جانب ميمتيـ  وفوحتى المسئوليف المباشريف يقوم ،والدوائر ورؤساء المصالح التابعة ليا
لا ييميـ مف العمؿ سوى  في عممية الإشراؼ عمييـ بدؿ المدير والمسئوليف في الإدارة العامة كوف ىؤلاء

% مف 56عمى أكبر نسبة قدرت بػوىذا ما يعمؿ حصولنا  ،جزئية تحقيؽ اليدؼ والإنتاج بالكميات الكبيرة
استجابات المبحوثيف التي كشفت عمى أف الأسموب الذي ينتيجو مسئولييـ في العمؿ ىو الأسموب 

( حيث ظير أف أسموب المشرفيف في 15)ورقـ( 13ما يمتقي مع نتائج الجدوليف رقـ) الديمقراطي التشاركي
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ببعضيـ البعض يـ الاجتماعية التفاعؿ مع العماؿ أسموب مرف يعتمد إلى حد ما عمى تحسيف علبقات
وبالتالي فأسموبيـ في  ،وتقديـ يد المساعدة ليـ عند الضرورة وارشادىـ ونصحيـ في إطار تحسيف أدائيـ

ـ والإيماف بإمكانياتيـ والاعتراؼ بيا إذ يعمموف عمى مناقشتيـ في التوجيو والقيادة يقوـ عمى الاىتماـ بي
جيونيا في مع بعض في حؿ المشكلبت التي يوا إيجاد القرارات المناسبة التي تتعمؽ بعمميـ ويبحثوف

ودائرة وقد أبدى كثير مف المبحوثيف أرائيـ بخصوص ىذه العممية خاصة في مصمحة المخازف  ،العمؿ
ناع مف حيث تقديـ المعمومات الميمة والإقالمالية والمحاسبة أنيا قائمة عمى التأثير الجيد الإنتاج ودائرة 
عارة الاىتماـ والقبوؿ لمباداراتيـ وأفكارىـ الجديدةلبزمة ليـ في إوالإرشادات ال وتغميب  ،طار العمؿ وا 

عاوف والعمؿ الجماعي المشاركة كإعتراؼ بمكانتيـ وأىمية دورىـ في أداء العمؿ بؿ ويحثونيـ عمى الت
سئولية وىي وبالتالي فالمسئوليف في نظرىـ لا يتميزوف عنيـ سوى بحجـ السمطة والم ،ويشجعونيـ عميو

داة تكميؼ وليست تمييز عف بقية العماؿ فما عدا ذلؾ فيـ يعتبروف أنفسيـ أعضاء ضمف جماعة العمؿ أ
ف بفئة المبحوثيف الذيف يروف أف مسئولييـ % والتي تتعمقا08% و09التي يقودونيا، أما فيما يخص نسبة

يتبعوف الأسموب الفوضوي عند قيادتيـ وفئة المبحوثيف الذيف يروف أنيـ ينتيجوف الأسموب التسمطي عمى 
لنا بعض المبحوثيف خلبؿ مقابمتيـ أف مسئولييـ في العمؿ حديثيف وجدد في مناصبيـ  ، فقد كشؼالتوالي

يتدخموا في تنظيـ شئوف وليذا ىـ يكتفوف بتوجيو التعميمات فقط دوف أف وليست ليـ الخبرة الكافية فيو 
ضاعة الوقت ما يخمؽ الفوضى  ،العمؿ وتنسيقو وىذا مع وجود خمؿ حيث إىماؿ معظـ جوانب النشاط وا 

العمؿ يقوـ  أف وقد أظير لنا بعض العماؿ في ىذا السياؽ ضمف دائرة الصيانة ،والتداخؿ في إعماليـ
وا في تحقيؽ ذلؾ وقد أبدنيـ نظرا لغياب قيادة مسئوليـ ولة والتي ينسقونيا فيما بييـ المبذعمى مجيودات

ىذا ففئة جانب الاعتماد عمييـ مف طرفو وفي كؿ جوانب الأداء، إلى استياءىـ مف حالة الاتكالية و 
ب ىؤلاء مف المبحوثيف التي كشفت أف أسموب مسئولييـ في عممية القيادة ىو أسموب تسمطي فعمى الأغم

فئة الإطارات السامية التي تخضع مباشرة لممدير والإدارة العميا الممثمة بالمدير العاـ ومجمس الإدارة وقد 
وبالشكؿ المطموب لتحقيؽ اليدؼ العاـ  ،أوضحوا أف ىؤلاء لا ييميـ سوى أداء العمؿ في الوقت المناسب

ليـ بموجب القانوف والتي يميموف إلى حصرىا الذي يخدـ مصمحتيـ باستنادىـ لمسمطة الرسمية المخولة 
في نطاقيـ المحدود والانفراد في معظـ الحالات بالامتيازات الناتجة عنيا وبالتالي فيـ كما تقدـ يركزوف 

 عمى الانتاج دوف الاىتماـ بمشاكؿ العماؿ ودوف مراعاة لمعنوياتيـ في العمؿ.
 لطريقة التي يتعامؿ بيا القائد عند كقكع العماؿ في الأخطاء المينية.: ا20الجدكؿ رقـ 

 المبحكثيف                               
 النسبة المئكية التكرار طريقة تعامؿ القائد عند الخطأ

 %63 113 مساعدتؾ في تصحيح الخطأ الميني

 %10 17 تجاىؿ خطئؾ الميني
 %20 36 ينيمعاقبتؾ عمى الكقكع في الخطأ الم
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 *تضخـ المجموع نتيجة تعدد الإجابات              
ة عند أداء العمؿ وفيما يتعمؽ بالكيفية التي يتعامؿ بيا القائد عند وقوع العماؿ في الأخطاء الميني

بحوثيف تظير أف قائدىـ في العمؿ يساعدىـ عمى % مف استجابات الم63نسبة فقد توصمنا إلى أف
% مف استجابات المبحوثيف تبيف أف قائدىـ 20نسبةخطاء المينية في حاؿ وقوعيـ فييا تمييا تصحيح الأ

% مف استجابات المبحوثيف تشير إلى أف 10نسبة ـ عند وقوعيـ في الأخطاء المينية ثـفي العمؿ يعاقبي
% مف 07ىذا وتأتي نسبةعند وقوعيـ في الأخطاء المينية،  ـ المينيةقائدىـ في العمؿ يتجاىؿ أخطاءى

استجابات المبحوثيف أوضحت أف القائد في العمؿ يعمؿ عمى تقديـ نصائح لفظية في حاؿ وقوعيـ في 
الخطأ الميني ومنيـ مف أوضح أف أسموب التعامؿ متوقؼ عمى حجـ الخطأ إذ يتـ التغاضي عف 

ىا فتتخذ في سبيميا الإجراءات القانونية اللبزمة كحاؿ إتلبؼ أحد المعدات أو أما غير  ،الأخطاء الصغيرة
فيما أفاد آخروف أنو يتـ معاقبتيـ شفويا فقط عند ارتكابيـ للؤخطاء في العمؿ  ،الأجيزة أو ضياعيا

 (19وبقراءة الشواىد الإحصائية المتحصؿ عمييا نجد أنيا تقترب كثيرا مع نتائج الجدوؿ السابؽ رقـ)
( فإذا كاف الأسموب الغالب في عممية القيادة ىو الأسموب الديمقراطي 15( ورقـ)13وحتى الجدوليف رقـ)

التشاركي فمف الطبيعي أف نجد القائد وفؽ ىذا الأسموب أف يتعامؿ بمرونة مع العماؿ عند وقوعيـ في 
اءات اللبزمة لذلؾ ومنحيـ فيعمؿ عمى مساعدتيـ لحميا وتدبير الإجر  ،الأخطاء المينية عند أداء العمؿ

كذلؾ وبإستمرار  ،الفرصة لتدراكيا وتكويف الخبرة والتعمـ والاستفادة منيا لتجنب الوقوع فييا مرة أخرى
( نجد عمى الأرجح أف القادة الفوضوييف ىـ مف يتجاىموف الأخطاء المينية 19المقارنة مع الجدوؿ رقـ)

بحوثيف في دائرة الموارد البشرية نظرا للؤسموب التسيبي لمرؤوسييـ، وفي ىذا السياؽ كشؼ لنا أحد الم
الذي ينتيجو قائده في العمؿ فإنو يتجاىؿ أخطائو المينية شرط أف لا تمس مصمحتو الخاصة، في حيف 
نجد أف القادة الذيف يعمموف عمى معاقبة مرؤوسييـ في العمؿ ىـ أنفسيـ القادة الأوتوقراطييف الذيف 

ونيـ ما فوؽ حدود الرسمية ولا ييميـ سوى بموغ المعدؿ الأفضؿ في إنتاجية يتسمطوف عمييـ ويعامم
دوف محاولة الاىتماـ بجوانب العمؿ الأخرى والتي تمعب وبلب شؾ دورا في التأثير عمى ىؤلاء  ،وظائفيـ

 وتحديد جيودىـ المبذولة في العمؿ.المرؤوسيف 
 
 
 
 
 
 

 %07 12 تكجيو نصائح شفكية لتصحيح الخطأ
 %100 *178 المجمكع
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 انعكاسات عممية القيادة عمى العمؿ.: 21الجدكؿ رقـ 
 لمبحكثيفا                                     
 النسبة المئكية التكرار انعكاسات القيادة

 %26 57 ارتفاع معدؿ أدائؾ

 %30 66 تدعيـ قدراتؾ الكظيفية
 %32 70 تطكير أساليب أدائؾ لمعمؿ

 %12 27 ، تكريس الرداءةزيادة التعب كمستكل الإرىاؽ
 %100 *220 المجمكع

 *تضخـ المجموع نتيجة تعدد الإجابات      
% مف 32نسبةعمى أداء المبحوثيف حيث جاءت ( انعكاسات عممية القيادة 21يفيد الجدوؿ رقـ )

لى تطوير أساليب أدائيـ في استجابات المبحوثيف تشير إلى أف عممية القيادة التي يخضعوف ليا تؤدي إ
تؤدي إلى % مف استجابات المبحوثيف تبيف أف عممية القيادة التي يخضعوف ليا 30نسبةالعمؿ تمييا 

ر أف عممية التي يخضعوف ليا % مف استجابات المبحوثيف تظي26نسبةتدعيـ قدراتيـ الوظيفية ثـ تأتي 
 اءةوبقراءة النتائج المتحصؿ عمييا يتبيف أف القيادة الديمقراطية البنمعدؿ أدائيـ،  إلى ارتفاع تؤدي

عمؿ عمى حيث تساعدىـ عمى ضماف أداء العمؿ عمى أحسف وجو ت التشاركية التي يخضع ليا العماؿ
ية في وتنمية أساليبيـ الإيجاب ،رفع مف وتيرة أدائيـ وتطوير امكانياتيـ واستظيار كؿ طاقاتيـ الإبداعية

وتمتقي  ،وومتطمبات وحسب ظروفتجديد فييا بمراعاة خطة العمؿ المتغيرة دائما الإلى  تدفع بيـالعمؿ بؿ و 
شرنا إلى أف عممية الإشراؼ التي يخضع حيث أ( 17ىذه النتيجة مع النتائج المبينة ضمف الجدوؿ رقـ)

وبالشكؿ نفسو فالقيادة التي يخضع ليا عمى  ،ليا أغمب المبحوثيف تساىـ في تنمية مياراتيـ الوظيفية
ـ قدراتيـ في مجاؿ العمؿ وىذا طالما أف مصدر كلب الأرجح نفس فئة ىؤلاء المبحوثيف تعمؿ عمى تدعي

فكلبىما بالنسبة  ،( ىو "مصدر واحد"19)القيادة" كما تقدـ في الجدوؿ رقـ"الإشراؼ" و"عمميتيف ىذيف ال
ىماف في ضبط الأعماؿ وتوجيو الجيود لتحسيف الأداء وتحميؿ الدى ىذه الفئة مف المبحوثيف يس

لى 20)رقـ( و 15)اما كما ىو موضح في الجدوليف رقـتم ،صحيحياالانحرافات والأخطاء والسعي لت ( وا 
% مف استجابات المبحوثيف صرحوا أف القيادة عمى 12الموضحة أعلبه نجد نسبةجانب النسب الكمية 

عكس ما سبؽ تنعكس بشكؿ سمبي عمى الأداء حيث تؤدي إلى زيادة تعبيـ ومستوى الارىاؽ لدييـ الناتج 
وانخفاض  عقبات في طريقيـ بسبب ضعؼ مستوى القائد ريس الرداءة وىي تشكؿعف أعباء العمؿ وتك
( إلى 20ع نتائج الجدوؿ رقـ)ويمكف أف نرجع ىذه الانعكاسات السمبية بالمقارنة م ،خبرتو في مجاؿ العمؿ

مف طرؼ القائد عمى ث تنشأ حالة مف الاتكالية والاعتمادية ىو الأسموب التسيبي حيسموب ىؤلاء أف أ
ىذا إلى  ،يشعروف بالارىاؽوف تدخمو في تنظيميا مما يجعميـ داء مياـ وواجبات العمؿ دمرؤوسيف في أال

أو جانب تحطـ قدراتيـ الذاتية وانعداـ الاستفادة في مواقؼ العمؿ بسبب ضعؼ شخصيتو وتدني خبراتو 
خروف أف القيادة التي فيما كشؼ آ ،نو متسيب ولا مبالي بالعمؿ وبيـعدـ قدرتو عمى تنمية مياراتيـ كو 
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ىمتيـ في العمؿ ما يعني كراىيتو وانييارىـ معنويا وشعورىـ بالحسرة عمى يخضعوف ليا تؤدي لضعؼ 
ف كانت ىذه الفئات قميمة جدا  ،ـحد قولي وعمى الأغمب فيذا راجع إلى إجحاؼ قادتيـ وتسمطيـ عمييـ وا 

وف ليا ة فيي تكشؼ عف واقع القيادة التي يخضعإلا أنيا ليا دلالات جد ميم ،بالمقارنة مع الفئة الأولى
خاصة بالنظر لحجـ المياـ المنوطة بيـ وىذا ما عبر عنو بعض الإطارات  حيث ىي غير مناسبة إطلبقا

 ويؽ والمصمحة الإعلبمية بالمصنع.الموزعيف في دائرة التس
 ت داخؿ المؤسسة.: المشاركة في اتخاذ القرارا22الجدكؿ رقـ 

 النسبة المئكية التكرار المشاركة في اتخاذ القرار                     المبحكثيف
 
 
 نعـ
 

 %16.07 36 إدراكؾ لأىمية المياـ المسندة إليؾ

 %21.43 48 تطكير خبراتؾ المينية
 %26.34 59 تحمؿ مسئكلية كظائفؾ

 %0.44 01 تطكير الميارات عند كجكد أجيزة جديدة لمعمؿ

 %64.28 144 المجمكع جزئي
 %22.32 50 أحيانا

 %13.40 30 لا
 %100 *224  العاـ المجمكع

 نتيجة تعدد الإجاباتتضخـ المجموع العاـ *   
( مدى مشاركة المبحوثيف في اتخاذ 22في الجدوؿ رقـ)ة المعطيات الإحصائية الواردة ءوبقرا

بينوا أنيـ يشاركوف في اتخاذ % 64.28ػنسبة وىي والمقدرة ب نلبحظ أف أكبرالقرارات التي تخص عمميـ 
القرارات التي تخص عمميـ في المصنع ويعد ىذا المعطى مؤشر إيجابي يدؿ عمى مرونة المسئوليف 

وقد  ،والمشرفيف في تعامميـ مع مرؤوسييـ حيث يمنحونيـ الفرصة لممشاركة والمشاورة في إطار العمؿ
لبت التي أجريناىا مع المبحوثيف أف ىذه العممية تتـ نظرا لطبيعة العمؿ في لنا مف خلبؿ المقاباتضح 

العمؿ في أغمب دوائره  اتأي بنظاـ المناوبة لجماع ،(8/3المصنع حيث يعمؿ ىذا الأخير بنظاـ آلي )
وف الرجوع ر مف الأحياف عمى العماؿ أف يتخذوا القرار حتى دحو ولضماف استمرار العمؿ ففي كثيومصال

التأجيؿ خاصة في دائرة الصيانة  ولا يحتمؿفيو ضروري الاستعجالية نظرا لطبيعتو  ،مسئوؿ المباشرلم
لتختار  المتاحة لمقرار بدائؿال ىذه العممية فيما بينيا وتنسؽ بيفودائرة الإنتاج حيث جماعات العمؿ تنظـ 

لو الحؽ في اتخاذ القرار حوؿ تاج فمثلب العامؿ في المخبر التابع لدائرة الإن ،المناسبمف بينيا البديؿ 
المواد المشكمة لمادة الإسمنت مف حيث تغييرىا وزيادتيا أو تخفيضيا وفؽ ما يتناسب مع ظروؼ العمؿ 
والإنتاج، إذف فطبيعة العمؿ وظروفو ىي التي تفرض وجود ىذا الأسموب في اتخاذ القرار خاصة مع فرؽ 

في حيف أف القرارات الإدارية الأخرى فيي مركزية  ،مف القراراتالمناوبة الميمية ىذا بالنسبة ليذا النوع 
محضة تطبيقا لمقانوف حيث تتخذ عمى مستوى المديرية العامة لمشركة الإسمنت مثؿ قرار التعييف أو 
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% مف استجابات المبحوثيف الذيف يشاركوف في اتخاذ القرارات التي 26.34، وقد أوضحت نسبةالترقية
% مف 21.43تحمؿ مسئولية وظائفيـ تمييا نسبةالمشاركة تدفع بيـ نحو  تخص أعماليـ أف تمؾ

% مف الاستجابات 16.07ثـ نسبة ،خبراتيـ المينية الاستجابات تظير أف مشاركتيـ تساعدىـ في تطوير
في حيف أتت  ،تشير إلى أف المشاركة تساعدىـ في إدراؾ أىمية الأنشطة والمياـ المسندة إلييـ

جابات المبحوثيف تبيف أف مشاركتيـ في اتخاذ القرارات تساعدىـ عمى تطوير % مف است0.44نسبة
الميارات الخاصة في حاؿ وجود معدات وأجيزة جديدة لمعمؿ، وبخصوص ىذه الشواىد الرقمية التي تعبر 

قد ا تسيـ بو في التطوير مف كفاءتو فعمى العامؿ وم رعف انعكاسات الإيجابية لممشاركة في اتخاذ القرا
بيف لنا فعلب مف خلبؿ المقابلبت التي أجريناىا مع جماعات العمؿ خاصة في دائرة الإنتاج أف ىناؾ ت

وقد تبيف  ،اعتراؼ بمسألة المشاركة إلا أف عمى العامؿ المعني بيذه العممية أف يتحمؿ مسئولية قراراتو
مية الأنشطة ية والشعور بأىأيضا أف مشاركتيـ تجعميـ أكثر ثقة بأنفسيـ وأكثر مقدرة عمى تحمؿ المسئول

% مف المبحوثيف بينوا أنيـ لا يشاركوف في 13.40وبالرجوع لمجدوؿ أعلبه نجد نسبةالمكمفوف بإنجازىا، 
شاروا أف يمكف إرجاع ىذه النسبة إلى فئة المبحوثيف الذيف أ( 19)الجدوؿ رقـ اتخاذ القرارات فبالمقارنة مع

وقد كشؼ لنا بعض المبحوثيف مف فئة الإطارات  ،دراتيـ الذاتيةمسئولييـ متسمطيف ما يؤدي إلى تحطيـ ق
رجاع قرارات، كما يمكف إأنيـ عمى الرغـ مف مناصبيـ اليامة في المصنع إلا أنو لا يسمح ليـ بإتخاذ ال

ىذه النسبة أيضا لمعماؿ الذيف لا تتطمب مياميـ أي تعديلبت أو تغييرات فيي أعماؿ روتينية مثؿ وظيفة 
أو إجراءات  تمتكررة وليذا لا تكوف فييا أية قراراعادية و ءات ارية في المصنع فمياميـ جممة إجر السكريتا
 جديدة.

 حسب طبيعة العمؿ.داخؿ المؤسسة المشاركة في اتخاذ القرار  :23الجدكؿ رقـ         
 المشاركة في اتخاذ القرار     

 المجمكع  لا أحيانا نعـ طبيعة العمؿ

 39 08 14 17 التكرار عكف تنفيذ

 %100 %21 %36 %43 النسبة
 43 11 13 19 التكرار عكف تحكـ

 %100 %26 %30 %44 النسبة 
 72 09 21 42 التكرار إطار

 %100 %13 %29 %58 النسبة 
 14 02 01 11 التكرار إطار سامي

 %100 %14 %07 %79 النسبة 
 168 30 49 89 التكرار المجمكع

 %100 %18 %29 %53 النسبة 
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أعواف المبحوثيف مف فئة % مف 43نسبة أعلبه أفتظير المعطيات الإحصائية الواردة في الجدوؿ 
أعواف التحكـ المبحوثيف مف فئة مف  %44نسبةاتخاذ القرارات التي تخص أعماليـ و التنفيذ يشاركوف في 

الإطارات يشاركوف المبحوثيف مف فئة مف  %58نسبةاليـ، ثـ اتخاذ القرارات التي تخص أعميشاركوف في 
الإطارات السامية يشاركوف المبحوثيف مف فئة مف  %79نسبة، و في اتخاذ القرارات التي تخص أعماليـ
قرار تشترؾ فييا كؿ عمى أف عممية إتخاذ ال ، وتسفر ىذه النتائجفي اتخاذ القرارات التي تخص أعماليـ

( حيث قمنا أف القرارات الخاصة 22)ما يدعـ نتائج الجدوؿ السابؽ رقـالمصنع وىذا  لية فيالفئات العما
جماعة العمؿ وكؿ  جماعات راجع لطبيعة العمؿ الذي يتـ عبر وىذا ،بالعمؿ تتخذ بإشتراؾ أغمبية العماؿ

ئؿ بداالحؽ في إيجاد  والمشاركة ليذا فكؿ عضو مف أعضائيا ولياتؤدي مياـ خاصة تستدعي السرعة 
 وتحديدىا ومف ثـ اتخاذ القرار المناسب مف بينيا.القرار 

 .داخؿ المؤسسة : المساىمة في تحديد إجراءات العمؿ24الجدكؿ رقـ 
 النسبة المئكية التكرار المبحكثيف           المساىمة في تحديد إجراءات العمؿ

 
 
 نعـ
 

 %21.42 51 إكتشاؼ أخطائؾ المينية

 %32.77 78 تنمية قدرتؾ عمى مكاجية مشكلات العمؿ
 %17.64 42 رفع مف كتيرة أدائؾ

ابتكار أساليب ناجحة في العمؿ، تطكير 
 الخبرة المينية، الثقة في أداء المياـ

05 02.10% 

 %74 176 المجمكع جزئي
 %17 40 أحيانا

 %09 22 لا
 %100 *238 العاـ  المجمكع

 نتيجة تعدد الإجاباتلمجموع العاـ تضخـ ا*   
حيث توصمنا ( مدى مساىمة المبحوثيف في الإجراءات التي تخص عمميـ 24يكشؼ الجدوؿ رقـ )

ثـ  % مف المبحوثيف تدؿ عمى أنيـ يساىموف في تحديد الإجراءات التي تخص عمميـ74نسبة إلى أف
، تمييا د الإجراءات التي تخص عمميـيانا ما يساىموف في تحدي% مف المبحوثيف تفيد أنيـ أح17نسبة
ويتضح مف ، % مف المبحوثيف تبيف أنيـ لا يساىموف في تحديد الإجراءات التي تخص عمميـ09نسبة

% مف المبحوثيف تبيف 74خلبؿ المعطيات الكمية ضمف الجدوؿ أعلبه أف أكبر نسبة مسجمة بقيمة بمغت
تدؿ مف ىذا القيمة عمى وجود مؤشر إيجابي حوؿ أنيـ يساىموف في تحديد إجراءات العمؿ بالمصنع ونس

جرينا مقابلبت مع العماؿ بخصوص ف المباشريف مع بقية العماؿ وقد أالطريقة التي يتعامؿ بيا المسئولي
الإجراءات التي تخص عمميـ فأوضحوا أنيا مختمفة حسب اختلبؼ طبيعة المياـ في دوائر ومصالح التي 

ىناؾ إجراءات خاصة مثؿ تصحييح الفواتير وتحديد قاعدة  ةالإعلبمي فمثلب في المصمحة ،يشتغموف بيا
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البيانات الخاصة بالمصنع والتطبيقات الميمة لسيرورة العمؿ أما في دائرة التسويؽ فيناؾ إجراءات مثؿ 
إجراءات خاصة نات التي تخدـ صالح الزبوف في حاؿ زيادة السعر نجد أيضا في دائرة الصيانة الإعلب

أشير لكف يحؽ لمعامؿ  03جيزة العمؿ في تركيبيا وتشغيميا واستغلبليا كتشحيـ الأجيزة كؿبمعدات وأ
% مف 32.77ز المستعمؿ، ويظير الجدوؿ نفسة أف نسبةاؿ ىذا الإجراء حسب أقدمية الجيير وتعدتغيي

عد في نيـ يساىموف في تحديد إجراءات العمؿ أف مساىمتيـ تمؾ تسااستجابات المبحوثيف الذيف بينوا أ
% توضح أف المساىمة في تحديد إجراءات 21.42تنمية قدراتيـ عمى مواجية مشكلبت العمؿ تمييا نسبة

% مف تمؾ الاستجابات تظير 17.64العمؿ تساعدىـ في اكتشاؼ الأخطاء المينية بوضوح وتمييا نسبة
% مف 02.10في حيف تأتي نسبة ء،داالأأف المساىمة في تحديد اجراءات العمؿ ترفع مف معدؿ 

في العمؿ وتطوير خبراتيـ  تدفعيـ نحو ابتكار أساليب ناجحة استجابات المبحوثيف تفيد أف تمؾ المساىمة
وعموما تدؿ ىذه الإجابات عمى أف المساىمة في مثؿ ىذه  ،المينية وتمنحيـ الثقة في أداء مياميـ

ف كانت في بعض الحالات مفروضة عميو أي أنو واجب عمى ا-الإجراءات  المساىمة في تحديد  لعامؿوا 
( مفردة 22)% ما يعادؿ تقريبا09وبخصوص نسبة ،ترفع مف كفاءة العامؿ وتطور قدراتو -إجراءات عممو

الذيف قالوا أنيـ لا يساىموف في تحديد مثؿ ىذه الإجراءات فمنيـ مف بينوا أف أعماليـ روتينية لا تتطمب 
راءات التي يتـ المساىمة فييا ذات طبيعة فجائية حسب ما يعني أف الإج ،وجود إجراءات متنوعة ومتجددة

 متطمبات العمؿ وظروفو وتتـ المساىمة فييا كؿ حسب اختصاصو.
 : مناقشة أىداؼ العمؿ داخؿ المؤسسة.25الجدكؿ رقـ 

 النسبة المئكية رارالتك المبحكثيف                                         مناقشة أىداؼ العمؿ

 %24.27 59 القدرة عمى التعامؿ مع التغييرات المستيدفة نعـ
 %28.39 69 التكيؼ مع أساليب العمؿ الجديدة

الحفاظ عمى تكازف كاستقرار المؤسسة، الاستعداد، التطكير 
 المستمر لممكتسبات المعرفية

05 02.05% 

 %72 070 المجمكع الجزئي
 %19 44 أحيانا

 %09 23 لا
 %100 *243 المجمكع العاـ

 نتيجة تعدد الإجاباتتضخـ المجموع العاـ * 
عمى صمنا ح( مدى مناقشة الأىداؼ الخاصة بالعمؿ مع المسئوؿ حيث ت25)يبيف الجدوؿ رقـ

% 19نسبةالمسئوؿ المباشر حوؿ أىداؼ عمميـ، تمييا % مف المبحوثيف تفيد أنيـ يتناقشوف مع 72نسبة
% مف 09نسبةحوؿ أىداؼ عمميـ ثـ  تشير أنيـ أحيانا ما يتناقشوف مع مسئوليـ المباشرمف المبحوثيف 

دؿ مف خلبؿ أكبر نستسئوليـ المباشر حوؿ أىاؼ أعماليـ، المبحوثيف تكشؼ أنيـ لا يتناقشوف مع م
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اـ لمناقشة الأىداؼ الخاصة بجميع الأنشطة والمي% عمى أنو ىناؾ نظاـ في المصنع 72نسبة والمقدرة بػ
شيرية، أسبوعية تتـ –حيث تتـ ىذه المناقشة في جميع المستويات بصفة دورية  ،التي يتـ أداؤىا داخمو

يتـ فييا مناقشة كؿ الجزئيات الخاصة بالعمؿ  -11:00إلى غاية 09:30خميس وتستمر مف كؿ يوـ 
مناقشات تتـ  ف كانت ىذه المناقشات تتـ بشكؿ رسمي فيناؾوا   ،روفو ومشاكمو وليس أىدافو فحسبكظ

ومستمرة دائما نظرا لطبيعة  تجرى بصفة غير رسمية وتكوف يوميةمف أجؿ التعرؼ عمى أىداؼ العمؿ و 
العمؿ الاستعجالية خاصة في دائرة الصيانة دائرة الإنتاج ودائرة المواد الأولية ويستفيد منيا العماؿ 

% مف استجابات المبحوثيف في 28.39بةىذا ما توضحو نتائج الجدوؿ أعلبه إذ تبيف نس ،المشاركيف فييا
مؿ المستحدثة عب اليأف مناقشتيـ للؤىداؼ التي تخص عمميـ تعطييـ القدرة عمى التكيؼ مع أسال

رة عمى التعامؿ مؾ تمنحيـ القدتيـ تلمبحوثيف تفيد أف مناقشا تاب% مف استجا24.27ةبتمييا نس ،والجديدة
المبحوثيف توضح أف  % مف استجابات02.05تأتي نسبةحيف في  ،مع التغييرات المستيدفة في العمؿ

متوقع أو المؤسسة وتجعميـ مستعديف لكؿ حدث المناقشات تساعدىـ في الحفاظ عمى توازف واستقرار 
ونستنتج مف ىنا فائدة ىذه  ،غير متوقع في إطار العمؿ وتمنحيـ التطوير المستمر لمكتسباتيـ المعرفية

بخصوص  ،ة عمى الأداء حيث يتعرؼ العماؿ إثرىا عمى كؿ ما ىو جديدالعممية وانعكاساتيا الإيجابي
في قانوف التسيير الداخمي  كالتعرؼ عمى التغييرات المستيدفةأكثر إحاطة ودراية بظروفو  وفالعمؿ ويكون

لممصنع مثلب حيث لإدارة ىذا الأخير الحؽ في التغيير عمى مستوى القانوف حسب ما يتوافؽ مع الصالح 
تفيد في التعرؼ عمى مستوى الإنتاج مف حيث الكمية والنوعية المطموب إنجازىا إضافة إلى  ،ذلؾالعاـ ك

تتـ –التغييرات التي تطرأ عمى مجاؿ العمؿ في فترات المبرمجة لصيانة المعدات والأجيزة الخاصة بالعمؿ 
دائرة التمويف  عمى مستوىتكوف إضافة إلى التعرؼ عمى كؿ التغييرات التي  -أشير في السنة03كؿ 

أف ىذا إلى جانب  ،تغير دائما كؿ سنة تقريبامودائرة المالية والمحاسبة والراجعة بالأساس لقانوف المالية ال
تساب أساليب أكثر كفاءة في عممية المناقشة تساعدىـ عمى اكتساب أفكار جديدة ما يؤدي بيـ إلى اك

أنيـ لا يتناقشوف مع مسئولييـ حوؿ الأىداؼ  % مف المبحوثيف الذيف أفادوا09، وبخصوص النسبةالعمؿ
نفس المبحوثيف الذيف ( فمف المحتمؿ أنيـ 24)رقـ( و 22)اليـ فبالمقارنة مع الجدوليف رقـالمتعمقة بأعم

خاذ القرارات التي تخص عمميـ وأنيـ لا يساىموف في تحديد إجراءاتو تصرحوا بأنيـ لا يشاركوف في ا
بنتائج المقابلبت فالسبب الرئيسي يكمف في أف بعض المسئوليف رىا أيضا تفسيويمكف  ،عمى التوالي
حيث لا يسمحوف بأي إجراء مف ىذه الإجراءات ولا ( 19)قـما يتضح جميا مع نتائج الجدوؿ ر متسمطيف 

 يمنحوف الفرصة لمرؤوسييـ في اكتشاؼ الجديد إنما يحتكروف المعمومة خدمة لمصالحيـ الخاصة.
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 كفؽ طبيعتو.مع المسئكؿ مناقشة أىداؼ العمؿ  :26الجدكؿ رقـ 
 مناقشة الأىداؼ           

 المجمكع  لا أحيانا نعـ طبيعة العمؿ

 39 07 10 22 التكرار عكف تنفيذ

 %100 %18 %26 %56 النسبة 
 43 09 11 23 التكرار عكف تحكـ

 %100 %21 %26 %53 النسبة 
 72 07 18 47 كرارالت إطار

 %100 %10 %25 %65 النسبة 
 14 00 05 09 التكرار إطار سامي

 %100 %00 %36 %64 النسبة 
 168 23 44 101 التكرار المجمكع

 %100 %14 %26 %60 النسبة 
مسئوؿ حسب طبيعتو حيث يفيد الجدوؿ أعلبه توزيع المبحوثيف عمى مناقشتيـ لأىداؼ العمؿ مع ال

أعواف التنفيذ يتناقشوف مع المسئوؿ حوؿ الأىداؼ فئة مف مف المبحوثيف % 56نسبةى أف توصمنا إل
مسئوؿ حوؿ الأىداؼ أعواف التحكـ يتناقشوف مع الالمبحوثيف مف فئة % مف 53نسبةة بعمميـ، و الخاص

مسئوؿ حوؿ الأىداؼ الإطارات يتناقشوف مع الالمبحوثيف مف فئة % مف 65نسبةالخاصة بعمميـ، و 
الإطارات السامية يتناقشوف مع المسئوؿ حوؿ المبحوثيف مف فئة % مف 64نسبةاصة بعمميـ، الخ

ويتضح مف المعطيات الكمية أعلبه أف أغمب المبحوثيف ومف كؿ الفئات  ،الأىداؼ الخاصة بعمميـ
وؿ يشاركوف في المناقشات التي تدور ح -أعواف تنفيذ، أعواف تحكـ، إطارات، إطارات سامية-العمالية 

الأىداؼ المتعمقة بعمميـ مع مسئولييـ في المصنع حيث العمؿ يسير بخطة يومية متجددة بإستمرار 
وىذا ما يجعؿ مف المناقشة  ،حسب متطمبات العمؿ وطبيعتو التي تستدعي تكاثؼ الجيود وتضافرىا

ف كانت ضرورة حتمية وبصفة مستمرة وشرط لديمومة العمؿ عمى مستوى جماعات العمؿ المعنية بيا  وا 
وىذه النتائج تمتقي كثيرا مع النتائج الموضحة في الجدوؿ  ،في بعض الحالات تتـ بصفة غير رسمية

( حيث يظير أف المبحوثيف رغـ اختلبؼ فئاتيـ العمالية فيـ 24( والجدوؿ رقـ)23( والجدوؿ رقـ)22رقـ)
 يشاركوف في اتخاذ القرارات ويساىموف في تحديد إجراءات العمؿ. 
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 : تقبؿ اقتراحات العماؿ في العمؿ داخؿ المؤسسة.27الجدكؿ رقـ 
 النسبة المئكية التكرار تقبؿ اقتراحات العماؿ                                            المبحكثيف

 
 
 نعـ
 

 %27.77 65 إتقانؾ لمعمؿ
 %21.79 51 مستكل الدقة في الأداء

 %15.81 37 عة في الإنجاز السر 
 %03.84 09 تحمؿ المسئكلية، الاجتياد كالإخلاص كمداكمة، الثقة بالنفس

 %69 162 المجمكع جزئي
 %23 53 أحيانا

 %08 19 لا
 %100 *234 العاـ  المجمكع

    *تضخـ المجموع العاـ نتيجة تعدد الإجابات
ي يقدميا العماؿ حوؿ العمؿ فقد تالمبادرات الوفيما يتعمؽ بمدى تقبؿ المسئوليف للبقتراحات و 

اقتراحاتيـ المقدمة  % مف المبحوثيف أفادوا بأف مسئولييـ في العمؿ يتقبموف69نسبة إلى أف توصمنا
موف اقتراحاتيـ % مف المبحوثيف أشاروا بأف مسئولييـ في العمؿ أحيانا ما يتقب23نسبةبخصوص العمؿ ثـ 

اقترحاتيـ % مف المبحوثيف أقروا بأف مسئولييـ في العمؿ لا يتقبموف 08نسبةالمقدمة في العمؿ، تمييا 
لممبحوثيف الذيف تمقى % تعود 69وبخصوص أعمى نسبة سجمت والتي بمغت ،المقدمة في مجاؿ العمؿ

فكارىـ الجديدة حوؿ العمؿ القبوؿ مف طرؼ المسئوليف فيي راجعة بالأساس لجماعات العمؿ مبادراتيـ وأ
في المجموعة فيعترفوف بمقترحاتيـ الشيء الذي يدفعيـ لمسئوليف بمرونة مع بقية الأعضاء حيث يتعامؿ ا

% مف 27.77إذ أظيرت الشواىد الكمية الواردة في الجدوؿ أعلبه أف نسبة ،نحو إتقاف العمؿ بدرجة أولى
تمييا  ،استجابات المبحوثيف الذيف يتقنوف العمؿ أكثر جراء تقبؿ مسئولييـ لاقتراحاتيـ المقدمة

% مف استجابات المبحوثيف بينت أف تقبؿ اقتراحاتيـ يجعميـ أكثر دقة في الأداء كما 21.79نسبة
% مف استجابات المبحوثيف أف تقبؿ اقترحاتيـ يجعميـ سريعيف في العمؿ والإنجاز 15.81أوضحت نسبة

مسئولية عمميـ ملب لمف الاستجابات أشارت أف ذلؾ التقبؿ يجعميـ أكثر تحم %03.84في حيف تأتي نسبة
في عممو وأكثر ثقة بأنفسيـ، وقد كشؼ لنا الكثير مف وأكثر اجتيادا فيو وأكثر إخلبص ومداومة 

العمؿ بناء عمى ما المبحوثيف عند مقابمتيـ أنيـ فعلب يتحمموف المسئولية في حاؿ تـ قبوؿ مقترحاتيـ وتـ 
مبادراتيـ تمقى القبوؿ والدعـ والمساندة في حاؿ ويمكف القوؿ أف أفكار العماؿ الجديدة و جاء فييا كذلؾ، 

كاف العمؿ بيا عمى مستوى جماعة العمؿ خاصة في دائرة الصيانة ودائرة الإنتاج ومصمحة المخازف 
% مف المبحوثيف بينت أنو 23ىذا ما يفسر وجود نسبة ،ودوف مستوى جماعات العمؿ لا تمقى القبوؿ التاـ

% مف المبحوثيف أفادت أنو لا يتـ قبوؿ اقترحاتيـ نيائيا بؿ في 08ونسبة أحيانا ما يتـ قبوؿ اقتراحاتيـ
إلى تجميد الأفكار التي يقدمونيا مرؤوسييـ إلى حيف ثـ يقدمونيا بدورىـ بعض الحالات يعمد المسئوليف 

كما أفاد آخريف مف خلبؿ  ،"ما يعني سرقة لأفكار المرؤوسيف"عمى أساس أنيا مف انتاجيـ الخاص 
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ؾ بدافع التسمط مف قبؿ لبت الميدانية بأف أفكارىـ لا يتـ قبوليا سواء كانت في المستوى أو دوف ذلالمقاب
مثمما يحدث في دائرة الموارد البشرية أو في  نيـنو أعمى مستوى مف حيث الكفاءة المينية مف مالمسئوؿ وأ

ي عنيا في ىذا المجاؿ غاضئة لا يمكف التوكؿ ىذه المظاىر السي ،-المخبر–مصمحة المراقبة النوعية 
حيث تؤثر سمبا عمى الاتصاؿ الصاعد إذ يمقى عقبات ولا يوجد تفعيؿ لو بالشكؿ الكامؿ دوف جماعات 

 .العمؿ
 : تقبؿ شكاكل العماؿ داخؿ المؤسسة.28الجدكؿ رقـ 

 النسبة المئكية التكرار المبحكثيف                                       تقبؿ الشكاكل في العمؿ
 %23.83 40 المبادرة في الأداء نعـ

 %26.42 51 التركيز عمى أداء التزماتؾ الكظيفية
 %06.21 12 تنمية الثقة، المتابعة كالدقة كمرافقة لمتطكرات

 %56 012 المجمكع الجزئي
 %30 57 أحيانا

 %14 27 لا
 %100 *193 المجمكع العاـ

    المجموع العاـ نتيجة تعدد الإجابات*تضخـ 
اؿ في إطار يشير الجدوؿ أعلبه إلى مدى استجابة المسئوليف في العمؿ لمشكاوى التي يصدرىا العم

لييـ يتقبموف شكواىـ بخصوص % مف المبحوثيف أشاروا أف مسئو 56نسبةالعمؿ وقد توصمنا إلى أف 
مقدمة مف قبؿ أحيانا ما يتـ قبوؿ شكواىـ ال % مف المبحوثيف الذيف صرحوا أنو30نسبةالعمؿ، ثـ 

% مف المبحوثيف أفادوا أف مسئولييـ لا يتقبموف الشكاوى التي 14نسبة المسئوليف في العمؿ تمييا
ولقد كشفنا مف خلبؿ المقابلبت الميدانية مع أغمب المبحوثيف أف المسئوؿ يعمؿ ، يصدرونيا في العمؿ

وىو يقوـ بدوره بإيصاليا للئدارة حيث وجب أف يحؿ موضوع  عمى قبوؿ الشكاوى التي يقدمونيا لو
ف كاف يستدعي حميا أف تدرس عمى مستوى  ،الشكوى إلا أف ىذه الأخيرة لا تستجيب وبالتالي فالشكوى وا 

المسئوؿ  الإدارة فإف ذلؾ القبوؿ ليس لديو أي معنى بالنسبة ليـ بالمقابؿ فالشكاوى التي تستدعي أف يحميا
ما يظير مف خلبؿ  وبمحاولاتو  الجادة في حميا، ىذاالعمؿ فيي عمى الأغمب تحظى بقبولو المباشر في 

% مف استجابات المبحوثيف توضح أف 26.42ؾ نسبةيث ىناالشواىد الإحصائية ضمف الجدوؿ نفسو ح
ة قبوؿ شكواىـ المقدمة مف طرؼ المسئوؿ المباشر يدفع بيـ نحو التركيز عمى أداء التزاماتيـ الوظيفي

% مف استجابات ىؤلاء المبحوثيف تفيد أف ذلؾ القبوؿ يجعميـ أكثر مبادرة في الأداء 23.83تمييا نسبة
ف قبوؿ المسئوؿ لمشكاوى ينمي الثقة بينيما مف استجابات المبحوثيف تفيد أ %06.21في حيف سجمنا نسبة

باشر نحو حؿ مثؿ تمؾ المشاكؿ وبالتالي فسعي المسئوؿ الم ،ويجعميـ أكثر متابعة ودقة ومرافقة لمتطورات
والشكاوى لممرؤوسيف يعزز مف مستويات الثقة بينيما ويرفع مف معنوياتيـ وتمتقي ىذه النتيجة مع نتيجة 

( حيث أوضحنا أف ىناؾ مف المسئوليف مف يعمموف عمى تقبؿ الاقتراحات 27الجدوؿ السابؽ رقـ)
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–الذي يجمع بيف ي وجود فعالية الاتصاؿ الصاعد والمبادرات التي يقدمونيا مرؤوسييـ في العمؿ ما يعن
حيث يقوـ بتقبؿ مبادراتو ويسعى لحؿ مشاكمو وشكواه في العمؿ ما يدفعو نحو الحرص  -المسئوؿ، العامؿ

% تخص 30و، إلى جانب ىذا يمكف تعميؿ حصولنا عمى نسبةمصمحة العمؿ وتأديتو عمى أكمؿ وج عمى
يانا ما يتـ قبوليا مف طرؼ المسئوليف في أف تمؾ الشكاوى تقبؿ أو المبحوثيف الذيف عبروا أف شكواىـ أح

يعاني منيا العامؿ المعني بالشكوى  عة موقؼ العمؿ ومدى الضغوطات التيترفض حسب طبيعتيا وطبي
ف كاف ليا تأثيرات سمبية عمى العامؿ فيتـ أخذىا بعيف الاعتبار  فإف كانت عادية فيتـ التغاضي عنيا وا 

 وؿ.مف طرؼ المسئ
 .: تمبية مطالب العماؿ مف طرؼ الإدارة29الجدكؿ رقـ 

 المبحكثيف                             
 النسبة المئكية التكرار تمبية المطالب

 %27 45 نعـ

 %49 83 أحيانا
 %24 41 لا

 %100 169 المجمكع
يتضح مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه أف أكبر نسبة ارة فبخصوص مدى تمبية مطالب العماؿ مف قبؿ الإد

تمييا نسبتيف جد  لمطالب العماؿ في العمؿ دارة أحيانا ما تستجيببينت أف الإ %49والتي قدرت بػ
الذيف بينوا أف الإدارة تستجيب لمطالبيـ وأف الإدارة لا  % تخص المبحوثيف24% و27متقاربتيف وىما

ثناء المقابلبت حيث لنتائج بما أفادنا بو المبحوثيف أمكف تفسير ىذه اوي ،تستجيب ليـ مطمقا عمى التوالي
قالوا أف الإدارة لا توفر كؿ مطالبيـ بؿ نادرا ما يتـ قبوليا فمثلب بيف لنا أحد العماؿ في المصمحة 

ولـ يتـ توفيره عمى الرغـ مف  "mise a jour"لػبرنامج تجديد تحديث قاعدة البيانات الإعلبمية تحتاج 
دارة أحد المعدات  ،رورتو في العمؿض كذلؾ طمبت جماعات العمؿ دورات تكوينية لمتدريب عمى تشغيؿ وا 

كذلؾ أوضح لنا أحد  ،والأجيزة الجديدة في دائرة الصيانة ولـ يحظى طمبيـ بالقبوؿ مف طرؼ الإدارة
ى الرغـ مف أنو سمـ نو قدـ طمبا لمحصوؿ عمى التقاعد ولـ يتـ تمبيتو عمأالعامميف في مصمحة المخازف 

في حيف أف  ،الإدارة ممؼ طبي يبرر أف حالتو الصحية لـ تعد تتوافؽ وظروؼ العمؿ في المصنع
ة الممؼ الصحي تتمثؿ في طمبات النقؿ الوظيفي ولا يتـ تمبيتيا إلا بعد دراس الإدارة المطالب التي تتقبميا
لا تحظى بالقبوؿ مف طرؼ الإدارة لأف ىذه فطمبات العماؿ ىذا ماعدا و قؿ الوظيفي لممعني بعممية الن

( أف 28)قد أوضحنا ضمف الجدوؿ السابؽ رقـو  ،الأخيرة تيميا مصمحتيا أكثر ولا تراعي مصالح العماؿ
الإدارة لا تستمع لشكاوى العماؿ ولا تسعى لحميا ولا تيتـ بإنشغالاتيـ في ىذا المجاؿ وىو ما يمتقي مع تـ 

عمى الرغـ مف وجود ىيئات ولجاف رسمية تعنى بإنشغالات العماؿ كالفرع ىذا ، توضيحو في ىذا السياؽ
سنوات والتي 03النقابي ولجاف المشاركة في المصنع وىي ىيئة مكونة مف عضويف يتـ انتخابيـ كؿ 

ظنا فقد لاحوفي ىذا المجاؿ  ،تعنى بإنشغالات العماؿ وتيتـ بيا وتوصميا عف طريؽ الاجتماعات للئدارة
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حوؿ جوانب عدة الإدارة العميا ردا عمى مطالبيـ ت خاصة بمطالب العماؿ ومراسلبت مف قبؿ عدة إعلبنا
كالترقية وبطاقة صلبحيات المنصب والتكويف والعقوبات التعسفية والمنح والنجاعة عمى وجو الخصوص 

يـ قامت بيا فئات كبيرة مف العماؿ ضد ظروؼ العمؿ وعدة قضايا تخصعدة احتجاجات ا ولاحظنا أيض
 .ييئة الإداريةمف قبؿ الالكامميف والاىتماـ التي لـ تمقى الترحيب 

  الثانية لمفرضية الميدانية البيانات كتحميؿ عرضا: ثالث
التي تناقش قضية  الفرضية الثانيةالميدانية الخاصة بتحميؿ بيانات ويتـ في ىذا الجزء عرض و 

لصناعية، حيث افترضنا أف عنصر التعاوف وعلبقتو بتحقيؽ أىداؼ المؤسسة االتعاوف بيف العماؿ 
يعبر عف مدى اندماج العماؿ  قيؽ ىذه الأىداؼ، ذلؾ أنوالتنظيمي يمعب دورا حيويا وبارزا في تح

منيا رغبتيـ في التفاعؿ يتضح في عدة مظاىر، وترابطيـ الاجتماعي ذلؾ الترابط الإيجابي الوثيؽ الذي 
شكؿ الجماعي بروح الجماعة المتجانسة والمتضامنة وتبادليـ والتواصؿ والسعي نحو أداء العمؿ وفؽ ال

حوؿ كؿ ما يطرأ عمى العمؿ مف مشكلبت ومستجدات، إلى جانب لممعمومات الخاصة بالعمؿ وتشاروىـ 
وكؿ ىذه الجوانب تجعؿ مف المؤسسة الصناعية  ،تماسكيـ الاجتماعي وانتمائيـ لجماعة عمؿ موحدة

ما يؤثر  اعي وىذا أيضا لأف العمؿ الصناعي يقوـ عمى الفرد والجماعةشكؿ مف أشكاؿ التعاوف الاجتم
فمف الممكف أنو كمما كاف العماؿ عمى تعاوف مستمر كمما  ،عمى المصالح العامة والغايات العميا

التي قد تتعدد لتشمؿ عدة أبعاد منيا الأرباح العالية استطاعت المؤسسة أف تحقؽ أىدافيا المرسومة 
وقد خصصنا ىذا الجزء لمتعرؼ منخفضة والإنتاج المتنوع والوفير بمعايير الجودة والنوعية، والتكاليؼ ال

البيانات والمعطيات التي تـ تجميعيا حوليا ضمف انطلبقا مف عمى ىذه القضية والكشؼ عنيا ميدانيا 
 جيد.( ورغبة العماؿ في بذؿ ال30مصنع الإسمنت بالماء الأبيض ولتكف البداية مع الجدوؿ رقـ)

 .ضمف المؤسسة : الرغبة في بذؿ الجيد30الجدكؿ رقـ 
 المبحكثيف           

 النسبة  التكرار الرغبة في بذؿ الجيد
 المئكية

 نعـ
 
 
 

الرغبة في 
بذؿ الجيد 

 كالإنتاجية          

 النسبة القيمة التكرار
 المئكية

القيمة
 ×

 التكرار 

  
 نتيجةال

157 92% 

 +164 2×73 %46 +02 73 دائما
 +64 1×64 %41 +01 64 اغالب
 00 0×17 %11 00 17 أحيانا
 -02 -1×2 %01 _01 02 نادرا 
 _02 -2×1 %01 _02 01 أبدا

 / +990 %29 / 027 المجمكع
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 %13 03 لا
 %011 071 المجمكع

 ؿ الجيد في إطار العمؿ حيث تحصمنا عمىيظير الجدوؿ أعلبه مدى رغبة المبحوثيف في بذ
يـ الرغبة في بذؿ الجيد في العمؿ ( أشاروا إلى أف لدي157% مف المبحوثيف ما يعادؿ )92نسبة
في العمؿ ( مفردة أوضحوا أف ليس لدييـ الرغبة لبذؿ الجيد 13) % مف المبحوثيف ما يعامؿ08نسبةو 

ؤشر إيجابي بخصوص رغبة العماؿ في العمؿ ونستدؿ مف ىذه المعطيات عمى وجود م ضمف المصنع،
ومدى اسيامو في أدائو حيث الغالبية العظمى أفادت بأنيا ترغب بو ولدييا الحماس في القياـ بو ويمكف 

ا في المصنع ووجود فكثيرا ما لاحظن ،إرجاع ىذا إلى الانعكاسات الإيجابية لمعمؿ بروح الجماعة الواحدة
يا بكؿ تعاوف وكؿ عضو منيا يحتؿ مكانة خاصة ضمنيا الشيء الذي التي يعمؿ أعضائجماعات العمؿ 

ويفيد الجدوؿ  ،اس تجاىويشكؿ بالنسبة ليـ حافز معنوي ويدفعيـ نحو العمؿ وتخمؽ لدييـ حالة مف الحم
نفسو اتجاىات المبحوثيف حوؿ إسياـ دافعيتيـ في تحقيؽ إنتاجية عالية في إطار وظائفيـ حيث توصمنا 

 إلى:
% مف المبحوثيف تبيف أف رغبتيـ في بذؿ الجيد دائما ما تساعدىـ في تحقيؽ إنتاجية عالية 46 نسبة -

 ضمف وظائفيـ.
% مف المبحوثيف توضح أف رغبتيـ في بذؿ الجيد غالبا ما تساعدىـ في تحقيؽ إنتاجية 41نسبة  -

 عالية في وظائفيـ.
الجيد أحيانا ما تساعدىـ في تحقيؽ  % مف استجابات المبحوثيف تفيد أف رغبتيـ في بذؿ11 نسبة -

 إنتاجية عالية ضمف وظائفيـ.
في بذؿ الجيد نادرا ما تساعدىـ في تحقيؽ إنتاجية عالية % مف المبحوثيف تظير أف رغبتيـ 01 نسبة -

 ضمف وظائفيـ.
% مف المبحوثيف تكشؼ اف رغبتيـ في بذؿ لا تساعدىـ أبدا في تحقيؽ انتاجية عالية ضمف 01 نسبة -
 ظائفيـ.و 

ف اتجاىات المبحوثيف نحو مساىمة رغبتيـ في بذؿ الجيد في تحقيؽ إنتاجية ويفيد الجدوؿ نفسو أ
( ونستخمص منيا أف رغبة +224) عالية في إطار وظائفيـ تسمؾ الاتجاه الموجب بقيمة معتبرة بمغت

و وعمى النحو تساىـ في ضماف أداء العمؿ عمى أكمؿ وج ،العماؿ في بذؿ الجيد ودافعيتيـ تجاىو
وىذا كمو يرجع  ،المطموب وليا أثرىا الإيجابي الذي تتركو عمى معدؿ ومستويات أداء المياـ المكمفيف بيا

وقد لاحظنا مثؿ ىذه الظواىر أثناء الدراسة إلى عنصر التعاوف بيف العماؿ الذي يخمؽ فييـ حب العمؿ 
صيانة ودائرة الإنتاج وبوجو الخصوص في الميدانية في المصنع خاصة بيف جماعات العمؿ في دائرة ال

حيث يعمؿ العماؿ بمقتضى روح الفريؽ والإيماف بقيادتو مما  ،CMRمصمحة القياس والتحكـ والكيرباء 
 يجعؿ الأداء دائما في تقدـ.
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 في أداء الأنشطة.لدل العماؿ : الطريقة المفضمة 31الجدكؿ رقـ 
 المبحكثيف                                          

 التكرار الطريقة المفضمة في العمؿ
 المئكيةالنسبة 

 %28 47 كعمؿ فردم 

 %72 122 كعمؿ جماعي
 %100 169 المجمكع

وفيما يتعمؽ بالطريقة التي يفضميا المبحوثيف في أدائيـ لمعمؿ بغض النظر عف كيفية الأداء التي 
( مفردة أوضحوا أنيـ 122) % مف المبحوثيف ما يعادؿ72نسبةفقد تحصمنا عمى  يا طبيعة أعماليـتفرض

( مفردة 47) % مف المبحوثيف ما يعادؿ28نسبةالمياـ المكمفوف بيا بشكؿ جماعي، و  يفضموف أداء
تعبر بشكؿ صريح عف مدى وعي معطيات الكمية ىذه النيـ يفضموف أداء العمؿ بشكؿ فردي، و أشاروا أ

وتتفؽ  ،ىمية وقيمة العمؿ الجماعي فالغالبية منيـ يفضموف أداء أعماليـ في إطار الجماعةالمبحوثيف لأ
بية منيـ لدييـ ( حيث أشرنا أف الغال30)ناىا مع نتائج الجدوؿ السابؽ رقـنتيجة ىذا الجدوؿ إذا ما قار 

ـ وكؿ نشاطاتيـ د وأف تمؾ الرغبة راجعة لسبب رئيسي ىو أنيـ يقوموف بأداء أعماليالرغبة لبذؿ الجي
 الوظيفية ضمف الجماعة الواحدة التي تعمؿ وفؽ تضامف وتعاوف مستمريف.

 الطريقة المفضمة لدل العماؿ في أداء الأنشطة حسب الجنس. :32الجدكؿ رقـ 
الطريقػػػػػة المفضػػػػػمة فػػػػػي العمػػػػػؿ         

 كعالمجم كعمؿ جماعي كعمؿ فردم الجنس             

 161 117 44 التكرار ذكر

 %100 %73 %27 النسبة 
 08 05 03 التكرار أنثى

 %100 %63 %37 النسبة 
 169 122 47 التكرار المجمكع

 %100 %72 %28 النسبة 
يظير الجدوؿ أعلبه توزيع المبحوثيف عمى الكيفية التي يفضؿ بيا أداء العمؿ سواء كانت طريقة 

أف لا  ،ير الجنس حيث نلبحظ مف خلبؿ المعطيات الكمية المبينة ىناتغحسب م فردية أو جماعية
اختلبؼ يسجؿ بيف العامميف والعاملبت في الطريقة التي يفضمونيا في أداء العمؿ إذ كلب الطرفيف 

وبالتالي يمكف القوؿ أف ىناؾ تعاوف بيف زملبء العمؿ سواء  ،يفضلبف العمؿ الجماعي عمى العمؿ الفردي
 .را أـ إناثاكانوا ذكو 
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 الطريقة المفضمة لدل العماؿ في أداء الأنشطة حسب طبيعة العمؿ.: 33الجدكؿ رقـ 
 الطريقة المفضمة في العمؿ                

  المجمكع كعمؿ جماعي كعمؿ فردم طبيعة العمؿ

 38 29 09 التكرار عكف تنفيذ
 %100 %76 %24 النسبة 

 43 29 14 التكرار كف تحكـع
 %100 %68 %32 النسبة 

 72 50 22 التكرار إطار
 %100 %70 %30 النسبة 

 14 13 01 التكرار إطار سامي
 %100 %93 %07 النسبة 

 167 121 46 التكرار المجمكع
 %100 %72 %28 النسبة 

مؿ حسب طبيعتو بموجبيا أداء الع ( لتوزيع المبحوثيف عمى الكيفية التي يتـ33) ويشير الجدوؿ رقـ
 أعواف التنفيذ يفضموف أداء العمؿ بطريقة جماعية المبحوثيف مف فئة مف %76نسبةحيث توصمنا إلى أف 

مف  %70نسبة، ثـ أعواف التحكـ يفضموف أداء العمؿ بطريقة جماعيةالمبحوثيف مف فئة مف  %68نسبةو 
المبحوثيف مف فئة مف  %93نسبة، و بطريقة جماعيةالإطارات يفضموف أداء العمؿ المبحوثيف مف فئة 

عمى مف خلبؿ ىذه الشواىد الكمية أنو و ويتضح  ،الإطارات السامية يفضموف أداء العمؿ بطريقة جماعية
رغـ اختلبؼ الفئات العمالية التي ينتموف إلييا إلا أنيـ يفضموف العمؿ الجماعي عمى العمؿ الفردي وىو ال

ر عف قوة الرابطة الإيجابية بينيـ كونيـ جماعات عمؿ يسعى كؿ عضو فييا ما يعد مؤشر إيجابي يعب
 .لأداء ميامو بالاشتراؾ مع بقية الأعضاء الآخريف بغض النظر عف انتماءاتيـ الفئوية

 ؤسسة.جتماعية بالمالإعلاقات ال: الرغبة في تككيف 34الجدكؿ رقـ 
                   المبحكثيف                                                              

 النسبة المئكية التكرار تككيف العلاقات الاجتماعيةالرغبة في 

 %66 111 نعـ

 %27 45 أحيانا
 %07 11 لا

 %100 167 المجمكع
العمؿ فقد توصمنا  يـ في إطاروعف رغبة العماؿ في تكويف العلبقات الاجتماعية الإيجابية ببعض

ت اجتماعية الإيجابية مع زملبئيـ % مف المبحوثيف لدييـ رغبة في تكويف علبقا66نسبةإلى أف 
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ية إيجابية ييـ الرغبة في تكويف علبقات اجتماع% مف مبحوثيف أوضحوا أنو أحيانا ما تكوف لد27نسبةو 
ييـ الرغبة في تكويف العلبقات % مف المبحوثيف أفادوا أنو ليس لد07نسبةمع زملبئيـ، في حيف أتت 

يظير أف غالبية وبالنظر لمشواىد الإحصائية الموضحة في الجدوؿ  زملبئيـ، الاجتماعية الإيجابية مع
( مفردة يحاولوف دائما تكويف العلبقات الاجتماعية الإيجابية التي تجمعيـ 111ؿ)المبحوثيف ما يعاد

لعلبقات تساعدىـ في تبادؿ الأراء وضماف انتقاؿ المعمومة وقد عمموا ذلؾ بالقوؿ أف ىذه ا ،بزملبء العمؿ
واكتساب الميارات المينية وتطوير الخبرة وصناعة الأفكار والمبادرات التي تنمي الإنتاج بكؿ حماس 

ولتفادي الوقوع في مشكمة عدـ معرفة الطريقة التي يقتضييا أداء العمؿ في حاؿ غياب أحد  ،واتقاف
وقوع في الأخطاء التي ترجع بالأساس لمعمؿ الفردي والخروج بحموؿ توافقية عند الزملبء وكذا تجنب ال

وجود مشكلبت العمؿ، كما أوضحوا أف بناء العلبقات الاجتماعية مع الزملبء تضمف السير الجيد لمعمؿ 
ؿ متقي مع نتائج الجدو ىذا ما ي ،بشكؿ جماعي وتسيؿ أدائو وتزيد مف مردوديتو وانتاجيتو واستمراريتو
عمؿ الفردي وىذا راجع ماؿ يفضموف العمؿ الجماعي عمى ال( حيث أوضحنا أف غالبية الع32)السابؽ رقـ

بيعة العمؿ ىي التي تفرض وأشاروا إلى أف ط ،لحسف العلبقات والروابط التي تجمعيـ ببعضيـ البعض
ي، إذف فحسب ياـ العمؿ بينيـ وفؽ أسموب تحاور ىذه العلبقات بيف أعضاء جماعات العمؿ وقوجود 

فيما أوضح  ،لشئوف العمؿ والاستمرار في أدائورأييـ ىي تضمف درجة عالية مف المرونة والتسيير الفعاؿ 
آخروف أف بناء مثؿ ىذه العلبقات يساعد عمى زرع الثقة بينيـ وبيف الزملبء وحتى بينيـ وبيف المسئوليف 

رساء جو مريح لمعمؿ ممؤه الاحتراـ ط وا  مى التخفيؼ مف الشعور بالممؿ والضغفي العمؿ كما تساعد ع
وقد صرح لنا  ،بروح الفريؽ أكثر فأكثروالود والتفاىـ ذلؾ أف الاحتراـ ىو أساس العلبقات واستمرار العمؿ 

أحد مسئولي جماعة عمؿ أف تكويف مثؿ ىذه العلبقات يساعده عمى إعداد جيؿ جديد قادر عمى تحمؿ 
و كؿ خبرتو ومياراتو ضمف مناخ معنوي واجتماعي ملبئـ لذلؾ المسئولية إذ ىو ينقؿ لأعضاء جماعت

( في أف الإشراؼ 17)ما أشرنا لو سابؽ ضمف الجدوؿ رقـحرصا منو عمى الاستفادة قدر الإمكاف وىذا 
المبني عمى مراعاة الجوانب الاجتماعية لمعماؿ في العمؿ يساعد عمى نمو مياراتيـ بشكؿ كبير مف نموىا 

% التي تمثؿ المبحوثيف 27يف عممت نسبةإشراؼ موجو نحو العمؿ فقط، في ح كانوا خاضعيف تحت
الذيف ىـ أحيانا ما يكونوف علبقات اجتماعية ايجابية مع زملبئيـ في العمؿ بأف ذلؾ يرجع لطريقة التفكير 
المختمفة مف شخص لآخر والفروؽ الشخصية القائمة بينيـ الناتجة عف اختلبؼ المستوى التعميمي وحتى 

ت اه الفئة أنيـ يقيموف علبقمسئولية، كما أشار آخروف مف نفس ىذالتبايف في الأىداؼ الخاصة وروح ال
مع زملبئيـ كي يستمر العمؿ ولكف مع الحفاظ عمى مسافة محددة وبالتالي فتعاملبتيـ مع الزملبء 

ت مع اىذه العلبقأما المبحوثيف الذيف أوضحوا أنيـ لا يميموف لتكويف مثؿ  ،ضبوطةمدروسة وبحدود م
و مصمحتو الشخصية زملبئيـ فقد عمموا ذلؾ بالقوؿ أنو لا توجد ثقة بيف العماؿ وكؿ شخص منيـ تيم

القوؿ حوؿ ىذه المعطيات أف الأغمبية ليا ميؿ إيجابي نحو تكويف العلبقات  كفمفحسب، وعموما ي
ه في غالبية دوائر المصنع خاصة وىذا ما لاحظنا ،الاجتماعية مع زملبء العمؿ والتفاعؿ والتواصؿ معيـ

–دائرة المالية والمحاسبة حيث أف كؿ العماؿ في ىذه الدائرة يجمعيـ مكاف واحد لمعمؿ دائرة الإنتاج و 



ت الميدانية عرض كتحميؿ البيانا             الفصؿ الرابع:                                              

 

226 

عدا مكتب خاص برئيس الدائرة حيث تتجمى ىناؾ علبقات اجتماعية ناجحة بيف زملبء  -مكتب مفتوح
 ،عؿ الإيجابيلى حد بعيد عمى التعاوف والتواصؿ والتفاالعمؿ وحتى بينيـ وبيف المسئوؿ المباشر مبنية إ

علبقات داخؿ جماعات العمؿ تساعدىـ في تجاوز التوترات والمشاحنات ف تمؾ الوقد أبدى لنا البعض أ
التي تقع بينيـ ففي كثير مف الأحياف يتـ التعامؿ بصفة سممية حيث تخضع ىذه المظاىر السمبية لمحموؿ 

طبعا ىذا لا يمنع و  ،االمتسببيف بيا لمجالس التأديب إلا في حالات نادرة وضيقة جد يتـ إحالة السممية ولا
بأف نصرح عمى وجود بعض الانحرافات عف المستوى الجيد ليذه العلبقات حيث كشؼ لنا أحد المسئوليف 
ى عف وجود حالات مف الوشاية بيف العماؿ وتكثر بيف الفئات الطامحة لمقرب مف الإدارة والحصوؿ عم

 فرص السمطة أو الترقية.
 الرغبة في تككيف العلاقات الاجتماعية حسب الجنس. :35الجدكؿ رقـ 

غبػػػػػة فػػػػػي تكػػػػػكيف علاقػػػػػات الاجتماعيػػػػػة الر 
 المجمكع لا أحيانا نعـ الجنس             

 160 11 45 104 التكرار ذكر

 %100 %07 %28 %65 النسبة 
 07 00 00 07 ارالتكر  أنثى

 %100 %00 %00 %100 النسبة
 167 11 45 111 التكرار المجمكع

 %100 %07 %27 %66 النسبة 
رغبة العماؿ في تكويف العلبقات الاجتماعية مع زملبء العمؿ  ( ليوضح35) يأتي الجدوؿ رقـ

تكويف العلبقات الذكور لدييـ الرغبة في المبحوثيف مف  %65نسبة أف حسب الجنس حيث توصمنا إلى
الإناث لدييف الرغبة في المبحوثيف % مف 100نسبة، تقابميا الاجتماعية مع زملبء العمؿ في المصنع

الشواىد الإحصائية تشير إلى أف كلب إذف  تكويف العلبقات الاجتماعية مع زملبء العمؿ في المصنع.
الاجتماعية الإيجابية مع زملبئيـ في لدييما الرغبة في بناء العلبقات  -ذكر، أنثى–الجنسيف في المصنع 

اط إيجابي لمعماؿ مع بعضيـ العمؿ ما يمثؿ نقطة قوة إيجابية لصالح العمؿ ونتيجة ىامة تؤكد عمى ارتب
 البعض.

 الرغبة في تككيف العلاقات الاجتماعية حسب الأقدمية. :36الجدكؿ رقـ 
 حكثيف                      المب                      

 المجمكع  لا أحيانا نعـ الرغبة في التفاعؿ كالأقدمية

 12أقؿ مف
 سنكات

 22 02 09 11 التكرار

 %100 %09 %41 %50 النسبة 
 12إلى 12مف

 سنكات
 40 02 13 25 التكرار
 %100 %05 %32 %63 النسبة 
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 00إلى 01مف
 سنة

 24 06 06 12 التكرار
 %100 %25 %25 %50 النسبة 

إلى  15مف
 سنة19

 15 00 01 14 التكرار
 %100 %00 %07 %93 النسبة 

سنة  20مف
 فأكثر

 65 01 16 48 التكرار 
 %100 %01 %25 %74 النسبة

 166 11 45 110 التكرار المجمكع
 %100 %07 %27 %66 النسبة 

 سنوات" 05أقؿ مف"دمية ذوي الأقالمبحوثيف مف العماؿ  %50نسبةأف يظير الجدوؿ أعلبه 
ذوي الأقدمية المبحوثيف % مف العماؿ 63نسبة، و ء العمؿيرغبوف في تكويف العلبقات الاجتماعية مع زملب

مف العماؿ  %50نسبة، و ء العمؿيرغبوف في تكويف العلبقات الاجتماعية مع زملب سنوات" 09إلى 05مف"
، ء العمؿتكويف العلبقات الاجتماعية مع زملبيرغبوف في  سنة" 14إلى 10مف"ذوي الأقدمية المبحوثيف 

العلبقات  يرغبوف في تكويف سنة" 19إلى 15"مف ذوي الأقدميةالمبحوثيف مف العماؿ  %93نسبةو 
يرغبوف سنة فأكثر"  20مف"ذوي الأقدمية المبحوثيف مف العماؿ  %74نسبة، و ء العمؿالاجتماعية مع زملب

نتائج أف أغمب المبحوثيف خلبؿ ىذه الونستنتج مف  العمؿ. ءفي تكويف العلبقات الاجتماعية مع زملب
يرغبوف في تكويف العلبقات الاجتماعية مع زملبئيـ عمى الرغـ مف اختلبؼ فترات عمميـ داخؿ المصنع 

بؿ عمى العكس حيث  ،ما يعني مف جية أخرى أف عامؿ السف بينيـ لا يمعب دورا في تحديد علبقاتيـ
ىـ وبالتالي اختلبؼ فترة أقدميتيـ لدييـ ميؿ نحو التفاعؿ والتواصؿ مع الزملبء كؿ العماؿ باختلبؼ أعمار 

 ما يعبر بشكؿ صريح عف وجود علبقات اجتماعية عميقة وفعالة بيف غالبية العماؿ في المصنع.
 .مبذكلةتكامؿ الجيكد الدكر العلاقات الاجتماعية بيف العماؿ في : 37الجدكؿ رقـ 

 المبحكثيف                                      
 النسبة المئكية التكرار العلاقات الاجتماعية كتكامؿ الجيكد

 %69 117 نعـ

 %26 45 أحيانا
 %05 08 لا

 %100 170 المجمكع
( مدى مساىمة تكويف العلبقات الاجتماعية الإيجابية بيف الزملبء في 37الجدوؿ رقـ ) وضحي

% مف المبحوثيف يروف أف تكويف العلبقات 69نسبةوجيودىـ المبذولة إذ تحصمنا عمى  ويف أعماليـتك
% مف المبحوثيف يروف أف تكويف 26نسبةيساىـ في تكامؿ جيودىـ المبذولة تمييا  الاجتماعية الإيجابية

في حيف تأتي  بذولةالعلبقات الإجتماعية الإيجابية مع الزملبء أحيانا ما يساىـ في تكامؿ جيودىـ الم
% مف المبحوثيف يروف أف تكويف العلبقات الاجتماعية الإيجابية مع زملبؤىـ لا يساىـ في تكامؿ 05نسبة
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ء وبقراءة النتائج المتحصؿ عمييا يتضح أف العلبقات الاجتماعية المبنية بيف زملب جيودىـ المبذولة.
ت الوظيفية المنوطة بيـ وقد أوضحنا مف تحاد وتكامؿ كؿ النشاطاالعمؿ في المصنع تساعدىـ عمى إ

أف العمؿ يتـ في أغمب الأحياف ( 36( ورقـ)33خلبؿ الشواىد الإحصائية الموضحة في الجدوليف رقـ)
إذ أف أغمب العماؿ  ،في إطار الجماعة كما أف طبيعة العمؿ في حد ذاتو تقتضي أدائو بطريقة جماعية

مصنع مقسميف إلى مجموعات عمؿ كؿ مجموعة ليا وقت الموزعيف في كافة الدوائر والمصالح في ال
 08الأخرى لػساعات ثـ تنوبيا المجموعة  08( كؿ فرقة تشتغؿ لمدة8/3تناوبي  محدد لمعمؿ )نظاـ آلي

وبالتالي فاستغراؽ العماؿ في العمؿ واستمرارىـ فيو يؤدي بيـ نحو  ،وىكذا دوف توقؼالموالية الساعات 
ف جية ومف جية أخرى فإف الأنشطة والمياـ التي يؤدونيا يكمؿ بعضيا بعضا تكويف تمؾ العلبقات ىذا م

فيي أنشطة عمى ترابط وظيفي وثيؽ نظرا لطبيعتيا واليدؼ منيا بؿ ىناؾ جماعات عمؿ مف حيث 
تركيبيا تدؿ فعلب عمى تكامؿ المياـ والأنشطة المنجزة في المصنع ككؿ وليس عمى مستوى الوحدة أو 

ىي متكونة مف عدة عماؿ موزعيف عمى مختمؼ الدوائر والمصالح حيث كؿ جماعة تضـ  إذ ،الدائرة فقط
عماؿ مف دائرة الصيانة ومف دائرة الإنتاج والدائرة التسويؽ ودائرة التمويف ودائرة المواد الأولية كونيا أىـ 

لى جانب عمؿ الجماعات فحتى العماؿ الذي التي يقوـ عمييا العمؿ بالمصنع،الدوائر  ف يشتغموف بنظاـ وا 
وظائفيـ تكمؿ بعضيا البعض وفي تناسؽ مستمر فمثلب  -مساء16صباحا إلى  08مف-العمؿ العادي 

عند القياـ بعممية تفجير لإستخراج المادة الأولية مف طرؼ دائرة المواد الأولية لابد أف يكوف معيـ عمى 
يعبر بشكؿ صريح عف دائرة التمويف  كذلؾ عمؿ ،الأقؿ عامؿ مف دائرة الأمف وعامؿ مف دائرة الصيانة

حيث تعمؿ عمى توفير كؿ المدخلبت وعناصر الإنتاج والأدوات تكامؿ الوظائؼ والأعماؿ في المصنع 
والمعدات وكؿ ضرورات العمؿ مف خلبؿ الاتصاؿ بكؿ العماؿ في الدوائر والمصالح في المصنع لكي 

وليف في البيئة الخارجية لجمبيا لاتصاؿ مع الممتكشؼ عف احتياجاتيـ ليذه المتطمبات ومف ثـ تقوـ با
لعلبقات بيف التفاعؿ الإيجابي واأىمية وىنا تظير  ،وىذا ما يدفع بكؿ الجيود التي يبذلونيا نحو التكامؿ

يجابية ساعد ذلؾ عمى ترابط وتكاثؼ تمؾ الأنشطة أما  ،العماؿ في ذلؾ حيث كمما كانت العلبقات بناءة وا 
ي تمثؿ فئة المبحوثيف الذيف يروف أف العلبقات الاجتماعية الإيجابية بيف زملبء % والت05بخصوص نسبة

يستوعبوف ابمتيـ أف البعض مف زملبء العمؿ فقد أوضحوا عند مق ،العمؿ لا تساىـ في تكاثؼ جيودىـ
تمؾ الحالة بشكؿ غير صحيح حيث أنو وبمجرد أف تنشأ بينيـ علبقات التفاعؿ والتواصؿ الاجتماعي 

تمؾ لـ تؤدي بيـ نحو التعاوف والتضامف  فعلبقاتيـ ،وف عف العمؿ ويعتمدوف عمى غيرىـ في أدائيايتخم
في إطار العمؿ إنما نتيجة فيميـ الخاطئ لماىيتيا وقمة وعييـ بأىميتيا ودورىا نشأت بينيـ حالة مف 

 الاتكالية والاعتمادية في القياـ بأعماليـ المنوطة بيـ.
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 داخؿ المؤسسة. : طريقة حؿ مشكلات العمؿ38الجدكؿ رقـ 
                                                    المبحكثيف                          

 التكرار حؿ مشكلات العمؿ طريقة
 النسبة المئكية

 %21 50 بمفردؾ

 %42 102 تستشير زملاؤؾ
 %35 84 في العمؿ تستشير مسئكلؾ المباشر

 %02 04 أطراؼ خارجية
 %100 *240 المجمكع

    *تضخـ المجموع نتيجة تعدد الإجابات                 
ثيف حيث يفيد الجدوؿ أعلبه الطريقة التي يتـ بموجبيا حؿ مشكلبت العمؿ التي يقع فييا المبحو 

ى حؿ مشكلبت بالتشاور مع موف عم% مف استجابات المبحوثيف توضح أنيـ يعم24نسبةتوصمنا إلى أف 
بمشاورة المسئوؿ % مف استجابات المبحوثيف تفيد أنيـ يحموف مشاكؿ العمؿ 35نسبة زملبئيـ، ثـ 
إلى جانب أنيـ يحموف مشاكؿ العمؿ بمفردىـ، % مف استجابات المبحوثيف تشير 21نسبةالمباشر تمييا 

أخرى تذكر صرحوا مف خلبليا أنيـ يقوموا  % مف استجابات المبحوثيف ضمف فئة02ما تقدـ نجد نسبة
وبقراءة النتائج  ،بالاتصاؿ بأطراؼ خارجية لحؿ المشكلبت التي قد تعترضيـ في العمؿ مثؿ المدربيف

نستطيع القوؿ أف العلبقات حسنة وقوية بيف زملبء العمؿ خاصة عمى مستوى أعضاء الجماعة الواحدة 
أداء العمؿ حتى عندما تعترضيـ مشاكؿ معينة في إطار الشيء الذي يجعميـ عمى تضامف مستمر في 

مع نتائج  وىذه النتيجة تتوافؽ كثيرا ،العمؿ فإنيـ يعمموف جاىديف عمى إيجاد الحموؿ المناسبة فيما بينيـ
( ويدعميا كما يمكف القوؿ حوؿ الفئة التي تمجأ في حؿ مشكلبت 37)( ورقـ34الجدوليف السابقيف رقـ)

يمكف أف يكشؼ لنا ؿ أف ذلؾ راجع لعامؿ الخبرة والكفاءة المينية كما أنو يعد مؤشر العمؿ لمسئوؿ العم
في حيف أف المبحوثيف الذيف قالوا بأنيـ  ،عف طبيعة العلبقات الحسنة التي تجمع بيف ىذيف الطرفيف

ستدعي لبت لا تمؾ المشكقد بينوا لنا مف خلبؿ المقابلبت أف توف عمى حؿ مشكلبت العمؿ بمفردىـ فيعمم
كما أفاد آخروف مف نفس ىذه الفئة أف لدييـ  ،طرؼ ثاني يحميا وىي عمى الأغمب متكررة بنفس الأسموب

ميوؿ نحو حؿ مشكلبت العمؿ بمفردىـ وىـ يعدوف أنفسيـ مؤىميف لذلؾ وقادريف عمييا وىؤلاء عمى 
لعمؿ الفردي فالعمؿ وحؿ ىـ أولئؾ الذيف يحبذوف ا( نجد31عند المقارنة بنتائج الجدوؿ رقـ) الأرجح ىـ

ء عمى وىؤلا ،مشكلبت بفردية مطمقة يتيح ليـ الفرصة نحو التميز وصناعة الأفكار الإبداعية في المصنع
عوف لتحقيقيا مف خلبؿ ىذه الاستراتيجية في العمؿ كيدؼ الحصوؿ عمى الأرجح ليـ أىداؼ خاصة يس

 الترقية والمكافآت الفردية.
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 طريقة حؿ مشاكؿ العمؿ حسب الأقدمية. :39الجدكؿ رقـ 

                                طريقة حؿ مشاكؿ العمؿ       
تستشير  بمفردؾ الأقدمية

 زملاؤؾ 

تستشير 
مسئكلؾ 
 المباشر 

أطراؼ 
 خارجية

 المجمكع 

 12أقؿ مف
 سنكات

 27 01 08 09 09 التكرار

 %100 %04 %30 %33 %33 النسبة
 12إلى 12مف

 سنكات
 55 01 21 25 08 التكرار
 %100 %02 %38 %45 %15 النسبة 

 00إلى 01مف 
 سنة

 33 01 12 13 07 التكرار
 %100 %03303 %36336 %39339 %21321 النسبة 

 19إلى 15مف
 سنة

 23 00 07 13 03 التكرار
 %100 %00 %30 %57 %13 النسبة 

سنة  20مف
 فأكثر

 101 01 36 42 22 التكرار 
 %100 %01 %36 %41 %22 النسبة 

 239 04 84 102 49 التكرار المجمكع
 %100 %02 %35 %43 %20 النسبة 

المبحوثيف عمى الطريقة التي يتـ بيا حؿ مشكلبت العمؿ سواء تـ ذلؾ إستجابات بخصوص توزيع 
فقد اتضح  ،ي العمؿ حسب الأقدميةؿ المباشر فرة المسئو أو بالتشاور مع الزملبء أو مشاو  عمى انفراد

مف خلبؿ الشواىد الكمية الموضحة أعلبه أف الأقدمية في العمؿ تمعب دورا في ىذا المجاؿ فكمما لدينا 
ت العمؿ كانت فترة العماؿ طويمة كمما زاد اتصاؿ العماؿ ببعضيـ البعض بغية التشاور حوؿ مشكلب

سنة" وعمى الرغـ مف أننا قد  14إلى 10ت" و"مفسنوا 05"أقؿ مف  دميةحيث نلبحظ مثلب ذوي الأق
( مفردة 22( و)21)ف حيث الحجـ( أنيما يمثلبف فئتاف متقاربتاف م12أوضحنا سابقا ضمف الجدوؿ رقـ)

مثمما تميؿ لحميا مع تميؿ لحؿ مشكلبت العمؿ بمفردىا إلا أننا نلبحظ أف الفئة الأولى  ،ى التواليعم
ما  ،أكثر مف حميا بمفردىـاورة زملبء العمؿ ما والتي تسعى لحميا بمشانية تماعكس الفئة الثالزملبء 

لعبت دورا في تحديد علبقاتيـ ببعضيـ البعض إذ كمما كانت  ي أف متغير الأقدمية وفترة العمؿيعن
ميقة ومتينة بالشكؿ الإيجابي كمما انعكست عمى كيفية أداء العمؿ وكؿ العلبقات بيف زملبء العمؿ ع

إجراء حؿ المشكلبت في العمؿ والتي يتـ البحث فييا بصفة جماعية وبأسموب التشاور والحوار ك ،واجراءات
 والمناقشة.
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 : تبادؿ المعمكمات مع زملاء العمؿ.40الجدكؿ رقـ 
 نسبة المئكيةال التكرار تبادؿ المعمكمات في العمؿ                                       المبحكثيف

 
 
 نعـ
 

 %30.57 85 الاستخداـ الكؼء لممكارد المتاحة
 %12.94 36 التعرؼ عمى ظركؼ العمؿ الداخمية بالمصنع

 %17.98 50 التعرؼ عمى مستجدات البيئة الخارجية لممصنع
 %17.26 48 التكسع عمى مستكل المياـ كالأنشطة المصنع

 %02.15 06 تفادم تكرار الأخطاءتجديد أسمكب العمؿ، تبادؿ الخبرات، 
 %81 225 المجمكع جزئي

 %15 43 أحيانا
 %04 10 لا

 %100 *278 العاـ  المجمكع
    *تضخـ المجموع العاـ نتيجة تعدد الإجابات

العمؿ مع زملبئيـ حيث توصمنا إلى أف ( مدى تبادؿ المبحوثيف لمعمومات 40يبيف الجدوؿ رقـ )
% 15نسبة عمومات الخاصة بالعمؿ مع زملبئيـ، تميياأفادوا بأنيـ يتبادلوف الم% مف المبحوثيف 81 نسبة

 في حيف تأتي مف المبحوثيف أشاروا أنيـ أحيانا ما يتبادلوف المعمومات الخاصة بالعمؿ مع زملبئيـ
يفيدنا المعمومات الخاصة بالعمؿ زملبئيـ، إذف % مف المبحوثيف أوضحوا أنيـ لا يتبادلوف 04نسبة
حيث أشار الأغمبية منيـ ما وؿ أعلبه بنتائج تبيف مدى تبادؿ المعمومات الخاصة بالعمؿ مع الزملبء الجد
وقد اتضح لدينا مف خلبؿ المقابلبت  ،( مفردة أنيـ يقوموف بيذه العممية أثناء أدائيـ لوظائفيـ118)يعادؿ

ة وىي عممية حتمية حيث التي أجريناىا مع ىذه الفئة أف تبادؿ المعمومات يتـ بيف أعضاء الجماع
يربط بيف كؿ  -" ىاتؼ يعمؿ بشبكة الانترنت"ىاتؼ سيسكو –تفرضيا طبيعة العمؿ وقد أشاروا لنا بتوفر 

تمرير المعمومة حتى يسيؿ ضمنيا الدوائر والوحدات في المصنع ووجود قائمة بأرقاـ ىواتؼ كؿ المكاتب 
والمحاسبة يفيدىـ جدا تبادؿ المعمومات نظرا لقانوف المالية فمثلب في دائرة التمويف ودائرة المالية  ،وتبادليا

الذي يتـ تغيره كؿ سنة تقريبا حيث العمؿ في ىذيف الدائرتيف يقوـ عمى ما جاء في ىذا القانوف مف 
وبالتالي فالعماؿ  ات،تعميمات وتوجييات مثؿ قانوف الرسـ عمى القيمة المضافة وىو قانوف خاص بالغرام

حيث ( 38وىو ما يمتقي بشكؿ كبير مع نتائج الجدوؿ رقـ) ،كؿ ما ىو جديد حوؿ العمؿيعرفوف بعضيـ ب
وضحنا أف العماؿ يميموف لحؿ المشكلبت التي تعترضيـ مع زملبئيـ في العمؿ نظرا لمعلبقات الطيبة أ

فزملبء العمؿ يعمموف إذف عمى تبادؿ المعمومات والتشاور لحؿ كؿ ما  ،التي تجمعيـ ببعضيـ البعض
كذلؾ تساعد عممية التبادؿ في تقريبيـ مف بعضيـ البعض وتنعكس يخص العمؿ مف مشكلبت وتغيرات 

ندماجيـ في 37وىو أيضا ما يمتقي مع نتائج الجدوؿ رقـ) ،عمى مستويات أدائيـ ( حيث أف تواصميـ وا 
وقد  ،ىـجيوديؤدي إلى تحسيف أدائيـ وتكامؿ  العمؿ وتبادليـ لمعمومات الخاصة بو وتفاعميـ ككؿ

يساعدىـ في تجسيد وتطوير  لممعمومات تبادؿالد الإطارات في المصمحة الإعلبمية أف أوضح لنا أح
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ومف  -SCT-dz-الأفكار الخاصة بأنشطة المصنع وحتى يفيدىـ في التعامؿ مع الزبائف عبر موقع 
وف المعمومات % مف استجابات المبحوثيف الذيف قالوا بأنيـ يتبادل30.57الجدوؿ نفسو نلبحظ نسبة

الخاصة بالعمؿ مع الزملبء في أف ذلؾ يساىـ عمى الاستخداـ الجيد للؤجيزة المتاحة الخاصة بالعمؿ 
مف تمؾ الاستجابات والتي أوضحت أف التبادؿ يساعدىـ في التعرؼ عمى % 17.98نسبة ،تمييا

ار فييا المبحوثيف أف % مف الاستجابات التي أش17.26تتبعيا نسبة ،مستجدات البيئة الخارجية لممصنع
مف استجابات % 12.94نسبةثـ تأتي  ،اـ وأنشطة المصنعتوى وميالتبادؿ يساعدىـ عمى التوسع في مس

ىذا وتأتي  ،المبحوثيف أوضحوا فييا أف التبادؿ يتيح ليـ معرفة ظروؼ العمؿ الداخمية بالمصنع
مات الخاصة بالعمؿ مع الزملبء % مف الاستجابات أفاد فييا المبحوثيف أف تبادؿ المعمو 02.15نسبة

يجعميـ دائما في حالة تجديد لأسموب العمؿ كما يساعدىـ في تبادؿ الخبرات ورفع مستوى الأداء وتفادي 
يجاد الحموؿ الفعالة لممشاكؿ الطارئة إلى جانب القدرة عمى السيطرة والتمكف الجيد مف  تكرار الأخطاء وا 

ىذه النتائج مع نتائج المقابلبت الميدانية فقد بيف لنا معظـ العماؿ  وتتفؽ ،سير العممية التسويقية لممنتوج
أف التبادؿ يمنحيـ الفرصة في استخداـ الأمثؿ لممعدات خاصة في حاؿ إذا كانت ىذه المعدات جديدة ولـ 

كما يمكنيـ ذلؾ التبادؿ في التعرؼ عمى ظروؼ  ،يتـ تمقي دورات تكوينية حوؿ تشغيميا وكيفية العمؿ بيا
عمى العمؿ ويفيدىـ في معرفة مستجدات البيئة  رئبالمصنع والتعرؼ عمى كؿ ظرؼ طالعمؿ الداخمية ا

ييف بعممية وىذه الجزئية تتجسد كثيرا لدى القائميف بالعمؿ في دائرة التسويؽ فيـ المعن ،الخارجية لممصنع
في دائرة التمويف وكؿ الزبائف وتيـ كذلؾ القائميف عمى العمؿ كؿ مباشر مع البيع والمتعامميف بش

كما  ،جالمتعامميف مع المورديف والشركات والأطراؼ الخارجية التي تزود المصنع بمدخلبت وعناصر الإنتا
وضح لنا أحد الإطارات بالمصمحة الإعلبمية ياـ وأنشطة المصنع وقد أالتبادؿ ينعكس عمى مستوى مأف 

تطبيؽ –اعوا أف يقوموا بإنشاء تطبيؽ يسمى أنيـ ومف خلبؿ تبادؿ المعمومات بيف جماعة عممو استط
ما ساعد عمى التوسع في مياـ وأنشطة   -الإسمنت–والذي يعرؼ بالمنتوج عبر النت  -تسيير المخزوف

وعموما تدؿ كؿ ىذه النتائج عمى  ،"كتكمفة" لشراء ىذا التطبيؽ دينار جزائري مميوف25المصنع مع توفير
بالنسبة لممبحوثيف ، أما يجعميـ في تكيؼ مستمر في مكاف العمؿ أف تنادؿ المعمومات مع زملبء العمؿ

الذيف صرحوا أنيـ لا يتبادلوف المعمومات الخاصة بالعمؿ مع زملبئيـ فقد أرجعوا ذلؾ إلى مشكمة احتكار 
المعمومة في بعض الوحدات مف طرؼ عماؿ كبار السف مع الشباب أصحاب الشيادات الجامعية ووجود 

تي أشرنا إلييا ضمف الجدوليف فس الفئة النوىي تقريبا  ،طية تعيؽ تمرير المعمومةإجراءات بيروقرا
ادرات العمؿ وصعوبات أخرى تحوؿ ( أف ىناؾ صعوبات تعيؽ تقبؿ الاقتراحات ومب28( ورقـ)27رقـ)
 وف حؿ شكواىـ الصادرة عنيـ في مجاؿ العمؿ وطبعا ىذه الفئة قميمة جدا بالمقارنة مع الشواىد الكميةد

 مفائدة الفئات الأخرى.الواردة أعلبه ل
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 : تماسؾ جماعات العمؿ داخؿ المؤسسة.41الجدكؿ رقـ 
 النسبة المئكية التكرار المبحكثيف                                           تماسؾ جماعات العمؿ

 
 
 نعـ
 

 %25.57 67 أرباح عالية
 %29.38 77 إنتاج عالي

 %24.42 64 تكاليؼ منخفضة
 %03.05 08 الثقة بيف العماؿ، تسييؿ العمؿ، الاستمرار في الانتاج

 %82 216 المجمكع جزئي
 %15 39 أحيانا

 %03 07 لا
 %100 *262 العاـ  المجمكع

    *تضخـ المجموع العاـ نتيجة تعدد الإجابات
% مف المبحوثيف 82نسبة المصنع فقد توصمنا إلى العمؿ في وفيما يتعمؽ بمدى تماسؾ جماعات

ا يكوف % مف المبحوثيف أقروا أنيـ أحيانا م15نسبةبأف ىناؾ تماسؾ بيف جماعات العمؿ تمييا أفادوا 
% مف المبحوثيف بينوا أنو لا وجود لتماسؾ بيف 03نسبةىناؾ تماسؾ بيف فرؽ العمؿ في حيف تأتي 

ة العمؿ وقد ه أف ىناؾ تماسؾ عمى مستوى جماعجدوؿ أعلبإذف يتضح مف خلبؿ ال جماعات العمؿ.
لاحظنا ىذا التماسؾ بيف العماؿ خلبؿ فترة الدراسة الميدانية فكما قدمنا سابقا أف العمؿ يتـ بنظاـ آلي 

حيث تتجسد بيف أعضاء ىذه الجماعات علبقات  ،تناوبي بجماعات العمؿ في أغمب دوائر المصنع
والاحتراـ ما يجعميـ أفراد جماعة عمؿ متماسكة ومتعاونة لأداء ط والتضامف اجتماعية جد حسنة كالتراب

ومف  ،كؿ عادي جداعوض بعضيـ البعض ويؤدوف ميامو بشالعمؿ حتى إنيـ عند غياب أحد الأعضاء ي
الجدوؿ نفسو نلبحظ أف تماسؾ جماعات العمؿ ينعكس عمى معدؿ الأرباح والإنتاج ومقدار التكاليؼ إذ 

% مف استجابات المبحوثيف الذيف أقروا بوجود تماسؾ اجتماعي بيف جماعة عمميـ أف 29.38بينت نسبة
% مف الاستجابات أوضحوا مف خلبليا 25.57تمييا نسبة ،حقيؽ انتاج عاليذلؾ التماسؾ يساعدىـ في ت

ىـ % مف استجاباتيـ أف تماسكيـ يسا24.42ح عالية فيما أفادت نسبةاأف تماسكيـ يساعد في تحقيؽ أرب
% مف إستجابات المبحوثيف أفادوا ضمنيا أف 03.05وحيف جاءت نسبة ،في تخفيض التكاليؼ وترشيدىا

التماسؾ بيف جماعات عمميـ يساعدىـ عمى كسب الثقة الزائدة بينيـ ويساىـ في تبادؿ الأراء تسييؿ 
و كمما كاف العماؿ أيضا أنوقد أوضح لنا الكثير مف المسئوليف و  ،والاستمرار في الانتاج والزيادة فيوالعمؿ 

ة متماسكة كمما ساعدىـ في تحقيؽ ذلؾ فالتماسؾ بيف الأعضاء يترجـ حالة أعضاء الجماعة الواحد
وىو  ،التعاوف والانسجاـ التي تجمع بينيـ ويعبر عف ترابطيـ وسيادة روح الفريؽ في أداء عمميـ الجماعي

لؾ كذ ،العاـ لممصنع وأىدافو العامة عمى الصالح يعد أحسف أشكاؿ التفاعؿ الجماعي والذي بدوره ينعكس
 -ة بالإنتاج والتكاليؼ حيث تحسب الأرباح وفؽ معادلة "المخرجاتوضحوا لنا أف كؿ مف الأرباح متعمقأ

المدخلبت= الفائض" أي أف الأرباح مرتبطة بالإيرادات والتي تتمثؿ في المبيعات والمخزوف والإعانات 
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فمثلب  ،التي يتـ بيعيابمعنى خلبؿ ممارسة نشاط البقايا ومخمفات عمميات الإنتاج أي والنواتج الاستثنائية 
مخمفات المواد الأولية التي مثمت في السابؽ تكمفة بالنسبة لممصنع تستطيع أف تبيعيا حيث تمثؿ بالنسبة 

في شكؿ صفائح والذي يأتي  ،لشركة أخرى أىـ مدخلبتيا كمادة الحديد المتمثؿ في البريؾ المقاوـ لمحرارة
يغمؽ بيا الفرف مف الداخؿ وعند حد معيف يتـ استبدالو بصفائح مماثمة ليا في حيف يتـ بيعيا والاستفادة 

ومرتبطة بالمصاريؼ المتمثمة في استيلبكات المواد الأولية ولوازميا ومصاريؼ العماؿ كالأجر  ،منيا
ف العنصريف أي الإيرادات والمصاريؼ ومصاريؼ الرسوـ ومصاريؼ الخدمات الخارجية والفرؽ بيف ىذي

"التكمفة" يمثؿ أرباح المصنع والتي تحسب دائما سنويا في منتصؼ السنة "شير ماي" ويتـ تقسيميا إلى 
قسـ يوجو لممجمع الصناعي لصناعة الإسمنت "الجيكا" والقسـ الثاني يتـ تقسيمو عمى مجمس  ،قسميف

لشركة ككؿ بعض النظر عف تصنيفاتيـ الفئوية المينية مع في ا الإدارة لشركة الإسمنت بتبسة والعماؿ
مراعاة بعض الجوانب كمعدؿ ترؾ الخدمة والمبادرة في الأداء والتأخر وعدة اعتبارات أخرى خاصة 

والاحتياط القانوني والاحتياط الاختياري الذي يمثؿ  ،بالدافعية والأداء والتي يحددىا المشرؼ عمى العامؿ
ضمف الاحتياطات الاختيارية وقد  قي يوضعنية بيا فالباطراؼ المعاح عمى الأيـ الأربآخر مرحمة بعد تقس

ىناؾ المردودية أو ما يسمى بالنجاعة و  ،2015لعاـ  مميوف لمعامؿ الواحد 23وصمت الأرباح إلى حدود
وىي مرتبطة باليدؼ العاـ أي اليدؼ مف الإنتاج السنوي المحدد مف طرؼ المجمع الصناعي لإنتاج 

طف في السنة إذ الفائض عف ىذه القيمة والذي ينتيجو العماؿ  540000"الجيكا" بػالإسمنت في الجزائر 
كاف الفائض مف الانتاج كبير كمما كانت منح منحة النجاعة في حاؿ بيعو وكمما بفضؿ تعاونيـ يرجع ل

تصنيفيـ حسب المنصب ويتـ تقسيميا عمى العماؿ بطريقة غير متساوية حيث يتـ مراعاة  ،النجاعة أكبر
وىذا ما يعبر عف  ،والفئة العمالية التي ينتموف إلييا ضمف شركة الإسمنت ككؿ وليس المصنع فحسب

مؿ لأنو يؤثر إيجابا عمى الأىداؼ العامة وحتى الخاصة أيضا إذ ىمية الفعمية لتماسؾ جماعات العالأ
معدؿ الانتاج واليدؼ المحدد منو  وثيؽ كمما انعكس ذلؾ عمى كمما كانت جماعات العمؿ عمى تماسؾ

ومف ثـ تحقيؽ الفائض عنو أيضا وبالتالي حصوليـ عمى منحة النجاعة، كما أف تماسكيـ ينعكس عمى 
مى ربح الوقت واستعماؿ قطع مقدار التكاليؼ فقد أوضح لنا أحد العامميف أف العمؿ الجماعي يساعدىـ ع

ر لفائدة المصنع ولفائدتيـ ومف القدرة عمى تحقيؽ الأرباح أكبالي قؿ بالنسبة لممعدات والأجيزة وبالتغيار أ
ىنا نستنتج العلبقة الطردية الإيجابية بيف كؿ ىذه العوامؿ إذ كمما تـ أداء العمؿ بشكؿ جماعي مف طرؼ 

واستطاع كؿ مف العماؿ جماعات العمؿ المتماسكة كمما نمى الانتاج وتحققت الأرباح وانخفضت التكاليؼ 
يف أشاروا أف لا وجود ىذا ونستطيع القوؿ حوؿ فئة المبحوثيف الذ ،حقيؽ أىدافيـ عمى حد سواءوالمصنع ت
( مفردات أنيـ يعتبروف العمؿ الجماعي مظير 07ماعي بيف جماعة عمميـ وىـ في حدود)لتماسؾ اجت

عضو سمبي لمتجمع حيث يخمؽ حالة مف التكاسؿ والاعتمادية فكؿ عضو مف جماعة العمؿ يعتمد عمى ال
وطبعا ىذه الفكرة لـ يصرح بيا إلا القمة النادرة في المصنع فأثناء المقابلبت التي أجريناىا مع  ،الآخر

( 37( ورقـ)34( ورقـ)31المبحوثيف أغمبيـ أشاروا بأىمية العمؿ الجماعي مثمما أشرنا في الجداوؿ رقـ)
قيؽ أىدافيـ لدرجة أف قانوف العمؿ واعتباره الوسيمة الفعالة في تح( ومدى أىميتو 40( ورقـ)38وحتى)



ت الميدانية عرض كتحميؿ البيانا             الفصؿ الرابع:                                              

 

235 

وىذا ما لاحظناه أثناء الدراسة  ،معاييرىـ "أي معايير الجماعة" المعموؿ بو في المصنع يتكيؼ بناء عمى
ف كانت بطريقة غير رسمية فالميـ أنيا نة لالميدانية حيث يتفؽ أعضاء الجماعة عمى أساليب معي لؤداء وا 

إذ  ،توى المطموب ما يعني أف معاييرىـ لا يتعارض مع القانوفتضمف إنتاجية عالية وأكثر مف المس
كلبىما ييدفاف لتحقيؽ نفس الغاية وما يسفر عف حقيقة ىامة أف العمؿ الجماعي مف ثقافتيـ الخاصة 

 الأصيمة في المصنع.
 .داخؿ المؤسسة : التعاكف بيف العماؿ42الجدكؿ رقـ 

 المبحكثيف                                                
 النسبة المئكية التكرار التعاكف بيف العماؿ

 %39 110 الجكدة في الإنتاج

 %17 48 التنكع في الإنتاج
 %40 113 كفرة في الإنتاج

 %04 13 ، التسكيؽ الجيدمعمؿتحقيؽ الأىداؼ المسطرة، أداء جيد ل
 %100 *284 المجمكع

    موع نتيجة تعدد الإجابات*تضخـ المج
( مساىمة التعاوف بيف العماؿ داخؿ المصنع في تحقيؽ الإنتاج بالجودة 42) يوضح الجدوؿ رقـ

مف خلبؿ المعطيات الإحصائية الموضحة في الجدوؿ أعلبه أف حيث يتضح المطموب والكمية والتنوع 
تخص الجودة %39جد قريبة منيا بمغتة في الإنتاج تمييا نسبة % تخص الوفر 40نسبة والمقدرة بػأكبر 

% 05% تخص عامؿ التنوع في الإنتاج في حيف تأتي نسبة17ثـ تأتي نسبة بقيمة قدرت بػ ،في الإنتاج
مف استجابات المبحوثيف عبروا مف خلبليا أف التعاوف بيف العماؿ داخؿ المصنع يساىـ في تحقيؽ أىدافو 

كماؿ المياـ المسندة وانجازىا في  ،حقيؽ أكثر للؤرباحالمسطرة وضماف ديمومة الإنتاج واستقراره وت وا 
عمى ضماف تسويؽ جيد لممنتوج والحصوؿ عمى أحسف صورة بالسرعة المطموبة ىذا ويساعد أيضا 

وتتفؽ تصريحات المبحوثيف ىذه مع نتائج الجدوؿ السابؽ  ،العلبمة التجارية وتحقيؽ رضا الزبوف
ؿ بشكؿ جماعي يساعد عمى تحقيؽ الأىداؼ العامة والخاصة مف ( وتدعميا فقد أوضحنا أف العم41رقـ)

وعمى معدؿ الربحية وكذا انخفاض مقدار  خلبؿ انعكاساتو بشكؿ إيجابي عمى معدؿ الإنتاج والوفرة فيو
وقد كشفنا مف جراء المقابلبت مع أغمب المبحوثيف سواء مسئوليف أو منفذيف أف التعاوف يعد آلية  ،التكمفة

تمرار في العمؿ وىو أمر حتمي بيف جماعة العمؿ لما لو مف فائدة عمى معدؿ الأداء ورفع ضرورية للبس
( فكميا 40( ورقـ)38( ورقـ)37( ورقـ)34( ورقـ)31وؿ رقـ)اوىذا ما يتفؽ أيضا مع نتائج الجد ،وتيرتو

العمؿ  ،منياأشارت بشكؿ مباشر أو غير مباشر لعممية التعاوف بيف الزملبء والتي تتجمى في عدة مظاىر 
وزيادة الربح والتشاور حوؿ مشكلبت العمؿ وتبادؿ المعمومات الخاصة بو بشكؿ جماعي وانخفاض التكمفة 

فالتعاوف يؤثر في  ،وما يمكف أف تسيـ بو في ضماف الأداء الجيد الذي يخدـ المصمحة العامة لممصنع
بالكمية و وىو إنتاج مادة الإسمنت مستوى حركية العمؿ ككؿ مف تأثيره عمى اليدؼ مف العمؿ في حد ذات
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التي أجريناىا في ميداف الدراسة مع رئيس  وقد كشفت المقابلبت ،ودة المطموبة والتنوع فيوالوفيرة  والج
موضح تماما طف سنويا كما ىو 540000دائرة الإنتاج وبعض المسئوليف ىناؾ أف ىدؼ الإنتاج المحدد بػ

طف في الشير وقد 50000 شيرا فيتـ إنتاج 12لكمية عمىيتـ تقسيـ ىذه او  ،(41في الجدوؿ رقـ)
 طف12000تنخفض ىذه القيمة في فترات التي تخضع ليا أجيزة ومعدات المصنع لمصيانة إلى حدود 

وفي ىذا الإطار فالقائميف بالعمؿ في المصنع لا ييميـ تحقيؽ القيمة المحددة مف الإنتاج فقط بؿ  ،شيريا
خلبؿ تعاونيـ المستمر وتضامنيـ عند أداء العمؿ كوف ذلؾ الفائض يطمحوف إلى تحقيؽ فائض مف 

عمى منح المردودية والنجاعة ىذا بالنسبة لعنصر وفرة الإنتاج، أما عف الجودة فقد يمكنيـ مف الحصوؿ 
كشفنا أف المنتج في كؿ مرحمة توجو المواد الأولية التي يتـ جمبيا مف المناجـ مثؿ الرمؿ والطيف والكمس 

جار بعنابة، شركة بني صاؼ كات الممولة لممصنع "شركة الحواد المضافة التي يتـ شراؤىا مف الشر والم
ىراف، شركات بعيف مميمة بأـ البواقي" وحتى المواد التي تشترى مف الخارج وكؿ المواد التي تدخؿ في في و 

عممية التصحيح دائمة تركيب الإسمنت وصناعتو لمتحميؿ المخبري في مخبر دائرة الإنتاج ما يعني أف 
عنى تعاوف كؿ المخبرييف في مومستمرة وىي عممية تتطمب اليقظة والانتباه وتكاثؼ الجيود وتضافرىا ب

ففي كؿ ساعة مف اليوـ ىناؾ تحاليؿ لممواد وىذا حتى تضمف أف تكوف مادة الإسمنت  ،عممية التحميؿ
توفرىا في المواد  يير والنسب المطموبف الجودة مف خلبؿ التأكد مف معاالمنتجة عمى درجة عالية م

وىذا ما تمت ملبحظتو مف خلبؿ الموحات الحائطية الخاصة بتنبيو العماؿ  ،المستعممة في الإنتاج
ىنا إلى أف مادة الاسمنت يتـ وتعاونيـ حوؿ تحقيؽ الجودة في المنتج والبيئة والأمف، ىذا وتجدر الإشارة 

شيادة الإنتاج وفؽ ىذه المعايير  بتبسة يزو" وقد نالت شركة الاسمنتإنتاجيا وفؽ المعاييير الدولية "الإ
كؿ ثلبث سنوات مع دفع المعايير الدولية فلببد أف يتجدد العقد وحسب الإتفاقية للبنتاج ب 2006عاـ

-وىي لا تعنى بجودة المنتج مميار دينار جزائري  03السعر المتفؽ عميو كثمف لمشيادة والمقدر بػ
دة الأمف الوظيفي وعمى ـ قانوف المحيط وسلبمة العمؿ وسيابؿ تشمؿ حتى احترا ،بفحس -الأسمنت

لـ يتحصؿ عمى شيادة الإيزو إلا أنو مستمر في الانتاج وفؽ  2006الرغـ مف أف المصنع مف عاـ
منيا شيادة "تاج" كاعتراؼ ىناؾ شركة تاج تراقب نوعية المنتوج وتمنح المصنع و  ،الدولية معايير الإنتاج

عمى مستوى تحديث  إلى جانب أف ىناؾىذا بأف مادة الإسمنت تنتج وفؽ المعايير الدولية السابقة، 
يع المجالات والتي تعبر نقطة قوة يؤثر في المنتوج وجودتو خاصة في الأجيزة الآلات والمعدات في جم

ضافة يب مادة الإسمنت، إد الداخمة في تركيؿ المواد الأولية والمواد المضافة وكؿ الموامالتي يتـ بيا تح
السابؽ ومع بداية عمؿ ىذا فقد توصمنا إلى أف التعاوف يساعد عمى تحقيؽ التنوع في الإنتاج ففي إلى 

ثـ بعد ذلؾ  -CPJ–كاف يقوـ بإنتاج نوع واحد مف الإسمنت وىو الإسمننت العادي  1994المصنع عاـ
 ف العامميف كذلؾ وىو ينتج حاليا الأنواع التالية:وتعاو  تـ التنويع في الإنتاج نظرا لاجتيادات المسئوليف

- 5CPJ42.أكثر الأنواع مقاومة كونو يتكوف مف مادة الرمؿ ت الأسود موجو لعممية البناء وىو : الإسمن
 والحديد أكثر مف المواد الأخرى وىو يدخؿ ضمف استعمالات متشعبة.
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- CPJ32.5ة مف النوع الأوؿ ومقاومتو متوسطة وفي : إسمنت موجو لعممية الترميـ فقط وىو أقؿ متان
تـ ادراجو مف ضمف المنتجات المكمؼ  2018ومنذ نوفمبر ،السابؽ كانوا يجمبونو مف ولاية المسيمة

 المصنع بإنتاجيا بطمب مف الزبائف ومبيعاتو والطمب عميو في تزايد مستمر.
- CRS ضيقة وتكوف في الأماكف : إسمنت أبيض مقاوـ للؤملبح والماء موجو لاستعمالات محددة و

  .والمناطؽ التي تكثر فييا الأملبح "كمدينة الوادي"
دؿ مف خلبؿ ىذا العرض التحميمي لمشواىد الكمية والكيفية المتحصؿ عمييا أف التعاوف إذف نست

 يرا في تحديد نوعيتو وأنواعو.ت الإنتاج العالية ويمعب دورا كبيسيـ إسياما فعالا في تحقيؽ معدلا
  لثةالثا لمفرضية الميدانية البيانات كتحميؿ عرض :رابعا

يمثؿ أحد لقد شكؿ موضوع الرضا الوظيفي محور أساسي في الدراسات السوسيولوجية كونو 
لمتعرؼ عمى العوامؿ العممي ولقد تزايد الاىتماـ  ،ة عمى بموغ المؤسسة لفعاليتيا التنظيميةالمؤشرات الدال

في سبيؿ رسـ الاستراتيجات المحكمة التي فيا داخؿ مؤسساتيـ، ماؿ راضييف وظيالتي تجعؿ مف الع
تضمف وصوؿ القدر الممكف مف الفعالية التنظيمية كونيا المبرر الواقعي الذي يسمح لممؤسسة بالإستمرار 

، عنصر إشباع حاجاتيـ المعنويةومف بيف ىذه العوامؿ المتحكمة في الرضا الوظيفي لمعماؿ  ،والبقاء
ىذا وليسوا مجرد أدوات منفذة لممياـ الوظيفية، و لا يتجزأ منيـ وف بجانب اجتماعي ونفسي يتمتع العماؿف

وليذا  ،ضمنو يحدد مسارىـبؿ و  ويتحكـ فيياوميوليـ ومشاعرىـ في العمؿ يؤثر في اتجاىاتيـ الجانب 
ة فعالة مف حيث التعرؼ عمى متطمباتيـ المعنوية والسعي نحو إشباعيا كفيؿ بأف يكوف أدا فمراعاتو

لشعورىـ بالرضا الوظيفي وأنيـ عناصر جديرة بالثقة والاىتماـ داخؿ المؤسسة، وسنتطرؽ في ىذا الجزء 
التي افترضنا وفقيا أف إشباع الحاجات  الفرضية الثالثةعرض وتحميؿ البيانات الميدانية المتعمقة بل

 صناعية.عف عمميـ داخؿ المؤسسة ال يسيـ في شعورىـ بالرضاالمعنوية لمعماؿ 
 : الإحساس بالإرتياح في مكاف العمؿ.43الجدكؿ رقـ 

 النسبة المئكية التكرار المبحكثيف                                              الإحساس بالارتياح
 %25 00 نعـ

 %27 20 أحيانا
 %06.48 12 صعكبة العمؿ كخطكرتو لا

 %12.43 23 ط العمؿالإحساس بضغك 
 %09.18 17 الإحساس بإجياد العمؿ 
 %14.05 26 سكء المناخ الفيزيقي 

بعد مكاف العمؿ عف مكاف الإقامة كثرة المناكبة، رداءة الخدمات 
 المقدمة، عكائؽ البيركقراطية 

10 05.40% 

 %47 88 المجمكع الجزئي
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 %100 *185 العاـ  المجمكع
    نتيجة تعدد الإجابات *تضخـ المجموع العاـ
% 47نسبةحيث جاءت ياح في مواقع العمؿ رت( مدى إحساس المبحوثيف بالا43) يبيف الجدوؿ رقـ

مف المبحوثيف أجابوا % 27نسبةشعروف بالارتياح في مكاف العمؿ، تمييا مف المبحوثيف أجابوا أنيـ لا ي
ـ يحسوف % مف المبحوثيف أجابوا أني25نسبة، ثـ أنيـ أحيانا ما يحسوف بالارتياح في مكاف العمؿ

وتفيدنا ىذه النتائج بالاستدلاؿ عمى عدـ شعور أغمب المبحوثيف بالارتياح في بالارتياح في مكاف العمؿ، 
% مف استجابات 14.05المصنع ويكمف إرجاع ذلؾ إلى عدة أسباب تنظيمية حيث أوضحت نسبة

رتياح ضمف مكاف العمؿ أف ذلؾ راجع إلى سوء المبحوثيف الذيف صرحوا بأنيـ لا يشعروف نيائيا بالا
ضغوطات ل% مف تمؾ الاستجابات التي بينت أف ذلؾ راجع 12.43تمييا نسبة ،المناخ الفيزيقي لمعمؿ

% مف الاستجابات التي أوضحت أف عدـ الإحساس بالارتياح في مكاف 09.18ثـ تأتي نسبة العمؿ
أف ذلؾ يرجع إلى استجابات المبحوثيف  % مف06.48ةبفي حيف أفادت نس ،العمؿ راجع إلى إجياد العمؿ

% مف استجابات المبحوثيف أف عدـ إحساسيـ بالارتياح 05.40صعوبة العمؿ وخطورتو، كما أفادت نسبة
 ،مكاف الإقامة وكثرة المناوبة "أي العمؿ ليلب"يا بعد مكاف العمؿ عف أسباب منعدة  اتح عففي العمؿ ن

رداءة الوجبات الغذائية إضافة إلى عوائؽ البيروقراطية كعدـ  اتحديد لمقدمةويرجع إلى رداءة الخدمات ا
المساواة وسيادة المحسوبية والمحاباة وسوء المعاممة والتيميش وغياب التنظيـ والتنسيؽ لتسييؿ أداء 

يمكف  وبقراءة كؿ مف ىذه المعطيات الكمية والتصريحات التي أفادنا بيا المبحوثيف خلبؿ مقابمتيـ ،العمؿ
كما تقدـ فسوء  ،أف نقوؿ أف عدـ إحساس أغمبيتيـ بالارتياح في مكاف العمؿ يرجع لعدة أسباب ومشكلبت

محيط العمؿ ومناخو مف حيث ارتفاع درجات الحرارة والبرودة والصخب وقمة التيوية والنظافة وتواجد 
ىذه الظروؼ في المصنع خاصة  الغبار كميا عوامؿ تدفع بالعامؿ نحو الشعور بالاستياء وقد لاحظنا مثؿ

عمى مستوى دائرة الإنتاج ودائرة الصيانة ودائرة المواد الأولية التي لا يعد مكاف العمؿ فييا مناسبا لأداء 
ؿ الجو مف حيث درجة الحرارة يوفرت مكيفات لتعدوعمى الرغـ مف أف إدارة المصنع  ،المياـ إطلبقا

في ذلؾ متوفر ي كؿ الدوائر إلا أف ذلؾ لـ يكفي كوف والبرودة ووفرت عدد مف عاملبت النظافة ف
شات حيث مثؿ الور  ،المكاتب في حيف أف كؿ الأعماؿ الميمة جدا يتـ أداؤىا خارج حيز تمؾ المكاتب

تكوف الظروؼ جدا قاسية خاصة مع انتشار الغبار الكثيؼ والأحجار الناتجة عف مواد الأولية المستعممة 
وىذا معدات والأجيزة الخاصة بالانتاج، اللى الصخب والضجيج الناتج عف في صناعة الإسمنت إضافة إ

جعؿ العمؿ يتسـ بالصعوبة والخطورة لأف العماؿ يتعامموف مع أجيزة لمعمؿ جد حساسة وخطيرة يما 
كما أف العمؿ في دائرة المواد  ،-درجة حرارة–درجة 1300كالفرف الذي تصؿ درجة حرارتو إلى حدود 

ف المواد الأولية مف مناطؽ بعيدة نوعا ما عف مكاف و ملب جد شاؽ ومتعب فالعماؿ يجمبالأولية يعد ع
ج المواد الأولية، إلى جانب ما تقدـ العمؿ كما يقوموف بعمميات أخرى خطيرة كعمميات التفجير لإستخرا

ما راجعيف التي تمنع العامؿ مف الشعور بالارتياح وىميني وضغط العمؿ مف أىـ الأسباب نجد الإجياد ال
عمى الأرجح لكثرة الأعباء والمياـ وطبيعتيا الإستعجالية ومستجدات والظروؼ الحديثة الطارئة عمى 
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العمؿ ىذا ما لاحظناه أيضا خاصة عمى مستوى دائرتي الصيانة والانتاج خاصة في فترات المبرمجة آليا 
 الاحساس بعدـ الارتياحكثر جدا لضماف سلبمة الأجيزة حيث تكثر الأعماؿ ولا يجدوف فترات لمراحة وي

 المناوبة الميمية بوجو الخصوص.لدى عماؿ 
 : مدل تناسب المناخ الفيزيقي لأداء لمعمؿ.44الجدكؿ رقـ 

                                    المبحكثيف                          
 النسبة المئكية ارالتكر  لمعمؿتناسب المناخ الفيزيقي 

 %29 50 نعـ

 %43 72 أحيانا
 %28 47 لا

 %100 169 المجمكع
    *تضخـ المجموع نتيجة تعدد الإجابات                  

لواجبات الوظيفية ( مدى تناسب المناخ الفيزيقي لممصنع في أداء المياـ وا44) يفيد الجدوؿ رقـ
لأداء أوضحوا أف المناخ الفيزيقي أحيانا ما يكوف مناسب  مف المبحوثيف% 43نسبةحيث توصمنا إلى أف 

مناسب لأداء المياـ المكمفوف بيا تمييا مف المبحوثيف يروف أف المناخ الفيزيقي % 29نسبةالمياـ، ثـ 
مف خلبؿ الشواىد الكمية ف المناخ غير مناسب لأداء المياـ، و مف المبحوثيف أوضحوا أ% 28نسبة

( حيث أشرنا أف غالبية 43يا تقترب مف النتائج المبينة في الجدوؿ السابؽ رقـ)الموضحة أعلبه نلبحظ أن
وبالمقارنة فيـ عمى الأغمب  ،بالاستياء نتيجة سوء المناخ الفيزيقي لمعمؿ في المصنعيشعروف المبحوثيف 

وبطبيعة أنفسيـ فئة المبحوثيف التي أجابت أف ذلؾ المناخ غير مناسب لأداء المياـ المكمفوف بإنجازىا 
فكما أوضحنا أف محيط العمؿ في مصنع الإسمنت يعد قاسيا جدا  ،جدا موضوعية الحالة فإجاباتيـ

خاصة في فترة الشتاء وتعد دائرة المواد الأولية أكثر الدوائر التي يعاني عماليا مف سوء المناخ بدرجة 
صؿ الشتاء حيث تكثر الأمطار ما وتكثر فييا الأتربة والغبار خاصة في ف ،كبيرة لأنيا غير مييئة لمعمؿ

كما أف مكاتب ىذه الدائرة قديمة وليست عمى درجة مقبولة مف النظافة  ،يعيؽ حركة العماؿ بدرجة أولى
ممؿ مف جو مساءا لابد وأف يحس بال16صباحا إلى 08حتى أف العامؿ الذي يقضي فييا فترة العمؿ مف 

كذلؾ يسوء جدا المناخ الفيزيقي في الورشات التابعة  ،لعمؿ وبالضيؽ مف انجاز المياـ الوظيفيةمكاف ا
لدائرة الصيانة حيث تقؿ درجة الإضاءة والنظافة ويكثر الصخب والضجيج إضافة إلى كثافة الغبار 

نو نقؿ ليذه الدائرة دائرة الأمف وذكر لنا أأحد العامميف في ولقد قابمنا  ،المنتشر بيف دائرة الصيانة والانتاج
بعة لدائرة الصيانة نظرا لإصابتو بميكروب في الرئة نتيجة سوء يشتغؿ في الورشات التا ثا إذ كافحدي

، وعمى الرغـ مما أثرت في صحتوالمناخ ىناؾ وانتشار الغبار ىذا إلى جانب كيمياء الإنتاج التي 
عمؿ مف أوضحو لنا أحد الإطارات مف أف إدارة المصنع عممت عمى توفير مصفاة  "فيمتر" لتنقية محيط ال

الغبار إلا أف ذلؾ لا يعد كافيا نظرا لطبيعة العمؿ وطبيعة المنتج المستيدؼ التي تخمؽ كؿ تمؾ المظاىر 
إذف يمكننا القوؿ أف المناخ في دائرة الصيانة ودائرة الإنتاج ودائرة المواد الأولية مناخا غير مناسب يعيؽ 
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% 29في حيف يمكف ارجاع نسبة ،ود العماؿ ىناؾما يؤثر عمى فاعمية أدائيـ لولا تكاثؼ جيأداء العمؿ 
يـ مف العماؿ التي تمثؿ فئة المبحوثيف الذيف يروف أف المناخ الفيزيقي في المصنع مناسب لأداء العمؿ ف

دائرة المالية والمحاسبة أو دائرة التمويف أو دائرة الموارد البشرية وىي كميا دوائر الذيف يشتغموف ضمف 
مناسبة والنظافة وجميع المياـ فييا لا ث توفر المكيفات ودرجة الإضاءة المف حي ،مييئة لأداء العمؿ

 يتطمب أداؤىا خارج حيز المكاتب.
 : الإحساس بالركح المعنكية داخؿ المؤسسة.45الجدكؿ رقـ 

 النسبة المئكية التكرار يفالمبحكث                                       الإحساس بالركح المعنكية
 
 
 نعـ
 

 %09.64 19 انخفاض حجـ الشكاكل
 %12.69 25 السيطرة عمى مشاكؿ العمؿ

 %15.22 30 تكفر الجك المعنكم الملائـ للأداء
 %02.03 04 الإيجابية كالمبادرة في العمؿ

 %40 78 المجمكع جزئي
 %42 83 أحيانا

 %18 36 لا
 %100 *197 العاـ  المجمكع

    *تضخـ المجموع العاـ نتيجة تعدد الإجابات
العمؿ حيث جاءت ( مدى إحساس المبحوثيف بالروح المعنوية في مكاف 45) الجدوؿ رقـ ظيري
% 40نسبةف بالروح المعنوية في مكاف العمؿ ثـ % مف المبحوثيف صرحوا أنيـ أحيانا ما يشعرو 42نسبة

% مف 18نسبةلمعنوية في مكاف العمؿ في حيف جاءت ف بالروح امف المبحوثيف أوضحوا أنيـ يحسو 
% 15.22ويفيد الجدوؿ نفسو أف نسبةف بالروح المعنوية في مكاف العمؿ، المبحوثيف أفادوا أنيـ لا يشعرو 

مف استجابات المبحوثيف الذيف يشعروف الروح المعنوية أف ذلؾ يساعدىـ في توفير الجو المعنوي الملبئـ 
شاكؿ أف ذلؾ يساعد في السيطرة عمى الم% مف تمؾ الاستجابات أوضحت 12.69تمييا نسبة ،للؤداء

ا إلى أف ي% مف استجابات المبحوثيف وأشاروا مف خلبل09.64التي قد تنشأ في مكاف العمؿ وتأتي نسبة
في حيف  ،احساسيـ بالروح المعنوية يخفض مف حجـ الشكاوى الصادرة مف طرفيـ حوؿ محيط العمؿ

% مف استجابات المبحوثيف أفادوا فييا أف الإحساس بالروح المعنوية يجعميـ 02.03تأتي نسبة قدرت بػ
أكثر تأثيرا بالروح الإيجابية عمى باقي العماؿ وتجعميـ أكثر مبادرة في العمؿ، ويمكف إرجاع ىذه الفئة أي 

نا ىؤلاء ل كشؼإلى جماعات العمؿ تحديدا فقد المبحوثيف الذيف يشعروف بالروح المعنوية في مكاف العمؿ 
بشكؿ جماعي ىو الذي يتيح ليـ الإحساس بالروح المعنوية ويرفع مف مستوى عند مقابمتيـ أف العمؿ 

جية االشيء الذي يجعميـ أقؿ إصدارا لمشكوى في مواقع العمؿ كما يجعميـ أكثر قدرة عمى مو  ،معنوياتيـ
يف الذيف بينوا أنيـ أحيانا ما يشعروف أما بخصوص المبحوثات أو المشاكؿ التي قد تقع بينيـ، كؿ التوتر 

فبالمقارنة  ،بالروح المعنوية وكذا المبحوثيف الذيف أفادوا بأنيـ لا يشعروف بالروح المعنوية في مواقع العمؿ
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نجدىـ عمى الأرجح مف الفئة التي تشعر بالاستياء مف ظروؼ ( 44ورقـ)( 43مع نتائج الجدوؿ رقـ)
خاصة أولئؾ الذيف يؤدوف الأعماؿ التقنية الشاقة ضمف الورشات في العمؿ وعدـ الاحساس بالارتياح 

 وكؿ ىذه المؤشرات تدؿ عمى قمة اىتماـ الإدارة بالفئات العمالية. ة الصيانة ودائرة المواد الأوليةدائر 
 .ؤسسةداخؿ الم العمؿ زملاءالقبكؿ الاجتماعي مف طرؼ انعكاسات : 46الجدكؿ رقـ 
 المبحكثيف                                    

 النسبة المئكية التكرار القبكؿ الاجتماعي مف طرؼ زملاء العمؿ

 %38 101 انخفاض معدؿ الغياب في العمؿ

 %25 66 التسرب الكظيفيعدـ 
 %34 90 انضباط بمكاعيد العمؿ

 %03 08 الأداء المستمر في العمؿ كالرغبة فيو
 %100 *265 المجمكع

    *تضخـ المجموع نتيجة تعدد الإجابات         
ي يحظى بو القبوؿ الاجتماعي الذ الانعكاسات الإيجابية التي يخمفياإلى  (46) الجدوؿ رقـيشير 

% مف استجابات المبحوثيف أف شعورىـ 38نسبةعمؿ حيث أفادت يـ في الالمبحوثيف مف قبؿ زملبئ
% مف 34نسبةيـ نحو خفض معدؿ غيابيـ في العمؿ، تمييا ملبئيـ يدفعبالقبوؿ الاجتماعي مف طرؼ ز 

استجابات المبحوثيف دلت عمى أف شعورىـ بالقبوؿ الاجتماعي مف طرؼ زملبئيـ يدفعيـ نحو العمؿ بجد 
مف استجابات المبحوثيف دلت عمى أف  %25نسبةاميـ وعدـ تسربيـ مف مواقع عمميـ وتأتي لأداء مي

ا إضافة إلى ىذاعدىـ في الانضباط بمواعيد العمؿ، عي مف طرؼ زملبئيـ يسجتماشعورىـ بالقبوؿ الا
وا فييا أف شعورىـ بالقبوؿ الاجتماعي مف قبؿ ح% مف استجابات المبحوثيف أوض03نسبة قدرت بػ سجمنا

ت زملبئيـ في العمؿ يدفعيـ نحو الأداء المستمر في الوظيفة حيث يتـ إتماـ العمؿ بصورة جيدة وفي الوق
أعلبه إلى تشير المضاميف الإحصائية الواردة في الجدوؿ إذف المسطر وينمي لدييـ الرغبة فيو أكثر، 

عف مدى  ياالعماؿ مف قبؿ زملبئيـ وقد عبر المبحوثيف مف خلبل دى القبوؿ الاجتماعي الذي يحظى بوم
( 34( ورقـ)31سابقة رقـ)ؿ الوقد أشرنا في الجداو  ،انعكاسات ذلؾ القبوؿ عمى معدؿ مواظبتيـ في العمؿ

( عمى التوالي أف ىناؾ منظومة علبقات اجتماعية إيجابية 42( ورقـ)41( ورقـ)40( ورقـ)38)ورقـ
نتيجة  ،وبناءة تجمع بيف زملبء العمؿ خاصة بيف أعضاء الجماعة الواحدة حيث يكثر تفاعميـ وتواصميـ

حيث تعد  ،مح ليـ بأداء العمؿ بكفاءةاستغراقيـ في العمؿ مع بعض واستمرارىـ فيو الشيء الذي يس
علبقاتيـ الحسنة ومدى تواصميـ الإيجابي وقبوليـ لبعضيـ البعض دافع ومحفز يجعميـ أكثر مواظبة 

ىذا إلى جانب أف قبوؿ أعضاء جماعة العمؿ  ،كثر رغبة فيووانضباط وجدية في العمؿ بؿ ويجعميـ أ
الإدارة حيث يكونوف جماعة متماسكة أكثر قدرة  يافلبعضيا البعض يساعدىـ عمى سد النقائص التي تخم

ـ في إطار العمؿ وأكثر صلببة في مواجية أي ظرؼ طارئ مف و عمى مواجية كؿ المشكلبت التي قد تق
 ظروؼ العمؿ.
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 .داخؿ المؤسسة زملاء العمؿ: انعكاسات الإنسجاـ مع 47الجدكؿ رقـ 
                                                     المبحكثيف                                                

 النسبة المئكية التكرار زملاء العمؿالإنسجاـ مع 

 %43 117 التخفيؼ مف الشعكر بالممؿ

 %38 103 التخفيؼ مف الشعكر بالركتيف
 %14 38 التخفيؼ مف الشعكر بثقؿ القانكف 

 %05 13 رفع المعنكيات ، لو خمؽ جك ملائـ معمؿ،لحسف لالسير ا
 %100 *271 المجمكع

    *تضخـ المجموع نتيجة تعدد الإجابات      
الإنعكاسات الإيجابية التي يخمفيا الانسجاـ بيف جماعة العمؿ عمى الجو ( 47) يوضح الجدوؿ رقـ

أف الانسجاـ ومع زملبء  %43قدمة وىيبة مف الاستجابات المحيث أظيرت أكبر نس ،العاـ في الأداء
% مف استجابات 38العمؿ يقمؿ مف الشعور بالممؿ في مكاف العمؿ تمييا نسبة قريبة منيا قدرت بػ

تتبعيا  ،المبحوثيف التي صرحت أف الإنسجاـ يساعد عمى التخفيؼ مف الشعور الروتيف والجمود في العمؿ
ـ بيف زملبء العمؿ يسيؿ الأداء بحيث لا يشعر % مف تمؾ الاستجابات أظيرت أف الانسجا14نسبة

% مف استجابات 05في حيف تأتي نسبة  ،العماؿ بجمود القانوف وثقؿ الآليات المعتمدة في التسيير
المبحوثيف صرحوا مف خلبليا أف سيادة الانسجاـ بينيـ كزملبء في العمؿ يساعدىـ في خمؽ جو ملبئـ 

كما يؤدي ،كبر والعمؿ بأقؿ مستوى مف الضغوط المحتمؿ وقوعيا لمعمؿ ورفع المعنويات لبذؿ المجيود أ
وكؿ ىذه الإفادات تعبر عف الانسجاـ بيف  ،لمسير الحسف لمعمؿ وبيدوء والزيادة في المردودية الفردية
ستؤدي دورا إيجابيا في السير الجيد لمعمؿ  زملبء العمؿ كحاجة معنوية ميمة إذا ما تـ إشباعيا فإنيا

في إطار مناخ أخوي معنوي يقمؿ مف كؿ المظاىر السمبية التي يخمفيا الأداء المتكرر  ،وضماف أدائو
 فيدكما ي ،لممياـ والأنشطة كالشعور بالممؿ منو أو الإحساس بالروتيف وعدـ المرونة في محيط العمؿ

في المتبعة مع التعميمات القانونية الانسجاـ بيف زملبء العمؿ كما تقدـ عمى إحساس العامميف بالتكيؼ 
التقميؿ مف عمى حيث يعمؿ توافقيـ وتكاثفيـ كأعضاء جماعة عمؿ  ،تسيير شئوف العمؿ ضمف المصنع

ـ عمى ساعدىالشعور بجمود القانوف وثقمو ويمنحيـ الفرص لخمؽ ثغرات يمارسوف فييا اختياراتيـ كما ي
ىذا  ،وفؽ طريقتيـ الخاصة أداء العمؿ بالشكؿ المطموب مع بعضيـ البعض وبالخضوع الإلزامي لمقانوف

( أف القانوف يتـ تكيفو مف قبؿ 41ما يقترب مف نتائج الموضحة سابؽ إذ أظيرنا ضمف الجدوؿ رقـ)
الجماعة وفؽ ما يتناسب مع معاييرىا الخاصة حتى تتاح ليـ الفرصة لأداء العمؿ بأريحية دوف المساس 

وتدعميا  (46أيضا مف نتائج الجدوؿ رقـ) بمصمحة العمؿ بؿ إف مستوياتو تزيد إثر ذلؾ، كما تقترب
ينعكس حيث أوضحنا أف الاحساس بالقبوؿ الاجتماعي مف طرؼ الزملبء كمطمب معنوي وجب إشباعو 

وكؿ ىذه المظاىر  ،ف العماؿ أكثر مواظبة وانضباط في الأداءو كيإيجابا عمى السير العاـ لمعمؿ حيث 
جماعات العمؿ ووجدناىـ أكثر ترابط وانسجاـ وتوافؽ مع لاحظناىا خلبؿ الدراسة الميدانية بيف أعضاء 
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( 41( ورقـ)40( ورقـ)38( ورقـ)34وبمقارنة ىذه النتائج مع نتائج كؿ مف الجداوؿ رقـ) ،بعضيـ البعض
( فقد أشرنا أف أعضاء جماعات العمؿ تجمعيـ شبكة مف الروابط الاجتماعية البناءة والعميقة أو 42ورقـ)

وىذه العلبقات تسمح ليـ بممارسة مياميـ الوظيفية في إطار جو  ،لجماعة الواحدةالقوية بيف أعضاء ا
 ويشبع ليـ حاجاتيـ الشخصية. معنوي يدفعيـ نحو العمؿ

 : انعكاسات الإنسجاـ مع زملاء العمؿ داخؿ المؤسسة كفؽ طبيعة العمؿ.48الجدكؿ رقـ 

الانسػػػػػػػػػجاـ مػػػػػػػػػع   
             زملاء العمؿ

 طبيعة العمؿ                                    

التخفيػػػؼ مػػػف 
الشػػػػػػػػػػػػػػػػػػػعكر 

 بالممؿ

التخفيػػػػؼ مػػػػف 
الشػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػعكر 

 بالركتيف

التخفيػػػػػؼ مػػػػػف 
الشػػػػعكر بثقػػػػؿ 

 القكانيف

السػػػػػير الحسػػػػػف 
خمػؽ جػك ك  لمعمؿ
لػػو كرفػػع  ملائػػـ

 المعنكيات

 المجمكع

عكف 
 تنفيذ

 64 04 10 22 28 التكرار

 %100 %06 %16 %34 %44 النسبة 
عكف 
 تحكـ

 76 02 27 21 26 التكرار
 %100 %03 %35 %28 %34 النسبة 

 120 05 16 43 56 التكرار إطار
 %100 %04 %13 %36 %47 بة النس

إطار 
  سامي

 22 02 04 10 06 التكرار
 %100 %09309 %18318 %45345 %27327 النسبة 

 267 13 37 101 116 التكرار المجمكع
 %100 %05 %14 %38 %43 بة النس

العمؿ حسب طبيعتو ( توزيع المبحوثيف عمى انعكاسات انسجاميـ مع زملبء 48) الجدوؿ رقـيفيد 
مف استجابات المبحوثيف مف فئة أعواف التنفيذ يروف أف انسجاميـ مع  %44نسبة حيث توصمنا إلى أف

مف استجابات المبحوثيف مف فئة  %35نسبة، و لتخفيؼ مف الشعور بالممؿازملبء العمؿ يساعدىـ في 
 التخفيؼ مف الشعور بثقؿ القوانيفأعواف التحكـ يروف أف انسجاميـ مع زملبء العمؿ يساعدىـ في 

مف استجابات المبحوثيف مف فئة الإطارات يروف أف انسجاميـ مع زملبء العمؿ يساعدىـ في  %47نسبةو 
بات المبحوثيف مف فئة الإطارات السامية يروف مف استجا %45345نسبةثـ  لتخفيؼ مف الشعور بالممؿا

وبقراءة النتائج الموضحة ، التخفيؼ مف الشعور بالروتيفأف انسجاميـ مع زملبء العمؿ يساعدىـ في 
–أعلبه نلبحظ أف أغمبية العماؿ في حالة انسجاـ مع زملبئيـ بغض النظر عف اختلبؼ فئاتيـ عمالية 

لأنيـ متوافقوف ومنسجميف  وؿقوبالتالي يمكف ال -إطارات ساميةأعواف تنفيذ، أعواف تحكـ، إطارات، 
شعورىـ بالممؿ والروتيف وصعوبة التعميمات الداخمية لتسيير الذي يظير مف خلبؿ انخفاض  الشيء

 القانوف وثقميا عمييـ.
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 ئكؿ المباشر.: الاعتراؼ بجيكد العماؿ المبذكلة مف طرؼ المس49الجدكؿ رقـ  
 النسبة المئكية التكرار المبحكثيف                                       الاعتراؼ بالجيكد المبذكلة

 
 
 نعـ
 

 %23.98 59 التزامؾ بأداء العمؿ 
 %20.32 50 حماسؾ لمعمؿ

 %17.88 44 استعدادؾ لمعمؿ
 %02.84 07 اكتساب الثقة بالنفس

 %65 001 المجمكع جزئي
 %24 60 أحيانا

 %11 26 لا
 %100 *246 العاـ  المجمكع

    *تضخـ المجموع العاـ نتيجة تعدد الإجابات
تي يبذليا العماؿ حيث ( مدى اعتراؼ المسئوليف المباشر بالجيود ال49) يكشؼ الجدوؿ رقـ

رؼ تردة يروف أف مسئوليـ المباشر يع( مف83)% مف المبحوثيف ما يعادؿ65نسبةتوصمنا إلى أف 
( مفردة يروف أنو أحيانا ما يعترؼ 60% مف المبحوثيف ما يعادؿ)24نسبةتمييا  بجيودىـ المبذولة،

( 26% مف المبحوثيف ما يعادؿ)11نسبةيود التي يبذلونيا في إطار العمؿ وتتبعيا مسئوليـ المباشر بالج
أثناء  كشفنالقد إطار العمؿ، المبذولة مف قبميـ في  سئوليـ المباشر لا يتعرؼ بالجيودمفردوة يروف أف م
بأف المسئوؿ المباشر أو المشرؼ في العمؿ يعترؼ بمجيوداتيـ مع بعض المبحوثيف المقابلبت الميدانية 

ؿ إلى أفضؿ و عمؿ عمى الوصكما يساعدىـ في إطار ال ،المبذولة ويثني عمييـ عندما يكوف أدائيـ متميز
كما يدفع بيـ في إطار إعترافو بانجازاتيـ المبذولة نحو ( 15)يتوافؽ مع نتائج الجدوؿ رقـأداء ىذا ما 

الشيء وىو ( 27مع الجدوؿ رقـ)أيضا وىذا ما تـ إيضاحو  ،خمؽ الأفكار الإبداعية والمبادرات الجديدة
 مع النتائج الموضحة مع الجدوؿأيضا ما يمتقي  ،الذي يترجـ حسف العلبقة التي تجمع بيف ىذيف الطرفيف

نا أف ىناؾ علبقات إيجابية تربط بيف العماؿ والمسئوليف وليذا فجانب الاعتراؼ ( حيث أوضح36)رقـ
 ،عمى معنوياتيـ بالإيجاب مف العمؿ مف طرؼ المسئوليف ينعكسبمجيودات العماؿ وانجازاتيـ المقدمة ض

مف استجابات % 23.98نسبةحيث أشارت ىذا ما تعبر عنو النتائج الموضحة في الجدوؿ أعلبه 
ف اعتراؼ المسئوؿ المباشر بالانجازات المقدمة في إطار العمؿ يدفعيـ نحو الالتزاـ توضح أ المبحوثيف

% مف 20.32، تمييا نسبةبأداء العمؿ أكثر أي يجعميـ محبيف لمعمؿ وممتزميف بأدائو إلتزاما عاطفيا
 ،بحماس ودافعيةالاستجابات التي تظير أف الاعتراؼ بالجيود المبذولة يحفزىـ ويدفعيـ نحو العمؿ أكثر 

% مف استجابات المبحوثيف التي تشير إلى أف تقبؿ المسئوليف لمجيود المبذولة 17.88ثـ تأتي نسبة
% مف استجابات 02.84في حيف تأتي نسبة ،واعترافيـ بيا يساعدىـ عمى الاستعداد لمعمؿ أكثر
ساعد في اكتساب المباشريف ي ولة مف قبؿ المسئوليفالمبحوثيف تفيد أف الاعتراؼ بالجيود المقدمة والمبذ

وقد لاحظنا جؿ ىذه المظاىر ضمف دائرة الإنتاج ومصمحة المخازف عمى وجو الخصوص  ،الثقة بالنفس
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حيث يكثر جدا تعامؿ المسئوليف المباشريف مع العماؿ بصفة جيدة وانسانية ويعمموف عمى تقديـ الشكر 
إلى جانب أكثر عمى تقديـ الأفضؿ في العمؿ،  ليـ في حاؿ نجاحيـ عف أداء العمؿ وتحفيزىـ وتشجيعيـ
ىذا المجاؿ عمى لعماؿ إلا أحيانا وقد كشفنا في ىذا فمف المسئوليف مف لا يعترفوف بالجيود التي يبذلونيا ا

وجود مثؿ ىذه المظاىر خاصة في دائرة الموارد البشرية ودائرة المواد الأولية حيث المسئوؿ المباشر 
حيث أفاد بعض  ،لقائـ في علبقاتيـ ببعضيـ البعضؿ امراجع لمخ سئوليو وىذاأحيانا ما يقدر جيود م

ا كانوا مف نفس المستوى التعميمي يخشوف عمى فقداف مناصبيـ خاصة إذ العماؿ أف مثؿ ىؤلاء المسئوليف
بؿ كشفوا أيضا أف انجازاتيـ تحظى بالقبوؿ نظرا لمصمحة العمؿ فحسب وخدمة لمصمحتيـ  ،لمسئولييـ
كما أوضح  ،إلا في حالات معينةدوف أف يعترؼ بيا ولو شفويا أماميـ  -أي مصمحة المسئوؿ–ة الخاص

آخروف أف بعض العماؿ أكثر جدارة واستحقاؽ مف مسئولينيـ ولولا جيودىـ المبذولة لما استمر العمؿ 
العماؿ ولذلؾ فيذه النوعية مف المسئوليف يحافظوف عمى سيرورة العمؿ عف طريؽ تشغيؿ مثؿ ىؤلاء 

إلى جانب ىذا فقد أتت  ،فادة مف قدراتيـ بالشكؿ الذي يجعميـ محافظيف عمى مناصبيـ كمسئوليفتسالاو 
وىـ فئة المسئوليف بجيودىـ % مف المبحوثيف الذيف يروف أف المسئوؿ المباشر لا يعترؼ 10.56نسبة

( وىذا 27نا مع الجدوؿ رقـ)ا أشر مثمم ،يدة وأفكارىـ المقترحةالذيف يستغموف جيود العماؿ ومبادراتيـ الجد
 الإدارة في إطار سعييـ نحو التقرب منيا لتحقيؽ أغراضيـ الخاصة. ـلتحسيف صورتيـ أما

 .داخؿ المؤسسة : العلاقات الجيدة في العمؿ50الجدكؿ رقـ 
                                  المبحكثيف                          

 النسبة المئكية التكرار دة في العمؿالعلاقات الجي

 %51 148 علاقات جيدة مع الزملاء

 %29 83 علاقات جيدة مع المسئكؿ المباشر
 %20 58 علاقات جيدة مع الإدارة

 %100 *289 المجمكع
    *تضخـ المجموع نتيجة تعدد الإجابات             

بمختمؼ العلبقات التي تنشأ داخؿ مكاف بالاحتراـ والتقدير العماؿ شعور  علبقة يفيد الجدوؿ أعلبه
% مف استجابات المبحوثيف تبيف أف شعورىـ بالاحتراـ والتقدير يتحقؽ مف 51نسبةحيث جاءت العمؿ 

% مف استجابات المبحوثيف توضح أف 29نسبةلبقات جيدة مع الزملبء في العمؿ ثـ خلبؿ بناء ع
ت جيدة مع المسئوؿ المباشر العمؿ تمييا ير يتحقؽ مف خلبؿ بناء علبقاشعورىـ بالاحتراـ والتقد

% مف استجابات المبحوثيف تفيد أف شعورىـ بالاحتراـ والتقدجير يتحقؽ مف خلبؿ بناء علبقات 20نسبة
نع وحاجة نوعية العلبقات السائدة داخؿ المص إذف يفيدنا الجدوؿ أعلبه في الكشؼ عف جيدة مف الإدارة،

ف كانت مشبعة بينيـ وبيف الإد للبحتراـ والتقدير العماؿ أف أىـ توصمنا إلى وقد  ،ارة أـ عكس ذلؾوا 
العلبقات التي تدخؿ في تحقيؽ شعور العماؿ بالاحتراـ والتقدير ىي العلبقات الاجتماعية بيف زملبء 

ر مف الجداوؿ النتائج المتحصؿ عمييا في كثي وىذه النتيجة تتفؽ وتدعـ ،مبحوثيفالعمؿ حسب رأي ال
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( وكما أشرنا سابقا فيناؾ روابط 47مع نتيجة الجدوؿ السابؽ رقـ) السابؽ وتتقارب أيضا جزءضمف ال
يجابية تربط بيف زملبء العمؿ خا  صة عمى مستوى أعضاء جماعات العمؿاجتماعية وانسانية قوية وا 

بناءة مع المسئوؿ المباشر % مف استجابات المبحوثيف أف العلبقات الاجتماعية ال29كذلؾ أوضحت نسبة
( أف ىناؾ مف 13ؽ رقـ)وقد أشرنا في الجدوؿ الساب ،تساعدىـ في تحقيؽ الشعور بالاحتراـ والتقدير

( أف 15وضحنا مع الجدوؿ رقـ)بط اجتماعية حسنة مع العماؿ، كما أمف يسعوف لتحقيؽ روا المشرفيف
 كما يمنحونيـ ومساعدتيـ في حؿ مشاكمبعض المشرفيف يسعوف خلبؿ تأطيرىـ لمعماؿ ضمف العمؿ إلى 

وىذا ما نستطيع أف نستدؿ مف خلبلو عمى  ،المستحدثةوأساليبو ويقدموف ليـ النصح بخصوص طريقتو 
% مف 20وجود مستوى مف العلبقات المقبولة والتي تربط بيف ىذيف الطرفيف، في حيف تأتي نسبة

وفي ىذا والتقدير مرتبط بعلبقاتيـ مع الإدارة  استجابات المبحوثيف الذيف يروف أف شعورىـ بالاحتراـ
نع وىـ نسبة قميمة ولو قارنيا علبقة جيدة بإدارة المصوضح لنا بعض المسئوليف أنيـ عمى المجاؿ فقد أ

دارة تعمؿ عمى تمبية مطالبيـ دوف فئة التي صرحت بأف الإ( فسنجدىـ مف ال29مف نتائج الجدوؿ رقـ)
بالمقابؿ أبدى بعض المسئوليف والعماؿ الآخريف أنيـ  ،العمؿ بطبيعة الحاؿاستثناء والتي تكوف في إطار 

في الحقيقة لا تربطيـ أيو علبقة بالإدارة فالروابط بينيـ جد ضعيفة وقد عبروا عف استياءىـ نتيجة 
ت تعبر بشكؿ صريح عف تسمط لااوقد سجمنا ح ،معيـالمعاممة السيئة التي تتعامؿ بموجبيا الإدارة 

ء عمى العماؿ خاصة الفئات الضعيفة منيـ وعدـ اعترافيـ بإسياماتيـ المقدمة حيث ىناؾ مف الرؤسا
( عماؿ مف 03ائرة الإنتاج بالسرقة وقد تـ طرد)( عماؿ مف مصمحة التوزيع في د03الرؤساء مف اتيـ)

العقوبات دوف أخطاء تصدر منيـ يستحوقف بيا مثؿ ىذه  دائرة الأمف وعامؿ مف دائرة الموارد البشرية
وىشاشتيا بيف الرؤساء الممثميف للئدارة والعماؿ  ،اىد والنماذج دليؿ عمى ضعؼ العلبقاتوكؿ ىذه الشو 

شخاص مف ىؤلاء يسعوف بذلؾ لمتقرب مف تجمعيـ علبقات مع الإدارة وبعض أسوى فئة قميمة منيـ 
 غير. السمطة ولتحقيؽ مصالح شخصية لا
 .توالعلاقات الجيدة في العمؿ كفؽ طبيع: 51الجدكؿ رقـ 

 لعلاقات الجيدة في العمؿا
 طبيعة العمؿ

علاقات جيدة مع 
 الزملاء

علاقػػػػػات جيػػػػػدة مػػػػػع 
 المسئكؿ

علاقػػػػات جيػػػػدة 
 مع الإدارة

 المجمكع 

عكف 
 تنفيذ

 65 13 19 33 التكرار

 %100 %20 %29 %51 النسبة 
عكف 
 تحكـ

 66 11 19 36 التكرار
 %100 %17 %29 %54 سبة الن

 127 25 35 67 التكرار إطار
 %100 %20 %27 %53 النسبة 

إطار 
 سامي

 27 08 08 11 التكرار
 %100 %30 %30 %40 النسبة 
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 285 57 81 147 التكرار المجمكع
 %100 %20 %28 %52 النسبة 

لبء والمسئوؿ المباشر ومع الإدارة توزيع المبحوثيف عمى نوعية العلبقات مع الزم يفيد الجدوؿ أعلبه   
أعواف التنفيذ تبيف أف مف استجابات المبحوثيف مف فئة  %51نسبة حسب طبيعة العمؿ حيث توصمنا إلى

% مف استجابتيـ 20تقابميا نسبة يتحقؽ مف خلبؿ بناء علبقات الجيدة مع الزملبء شعور الاحتراـ والتقدير
مف استجابات  %54نسبة، و مف خلبؿ بناء علبقات جيدة بالإدارةتبيف أف شعور الاحتراـ والتقدير يتحقؽ 

المبحوثيف مف فئة أعواف التحكـ يروف أف شعور الاحتراـ والتقدير يتحقؽ مف خلبؿ بناء علبقات الجيدة 
% مف استجابتيـ تبيف أف شعور الاحتراـ والتقدير يتحقؽ مف خلبؿ بناء 17مع الزملبء تقابميا نسبة

فئة الإطارات يروف أف شعور الاحتراـ  مف استجابات المبحوثيف مف %53نسبة، و دارةعلبقات جيدة بالإ
تبيف أف شعور  % مف استجابتيـ20تقابميا نسبة والتقدير يتحقؽ مف خلبؿ بناء علبقات الجيدة مع الزملبء

يف مف % مف استجابات المبحوث40نسبةو  الاحتراـ والتقدير يتحقؽ مف خلبؿ بناء علبقات جيدة بالإدارة
فئة الإطارات السامية تبيف أف شعور الاحتراـ والتقدير يتحقؽ مف خلبؿ بناء علبقات الجيدة مع الزملبء 

، % مف استجاباتيـ تبيف أف ذلؾ الشعور يتحقؽ مف خلبؿ بناء علبقات جيدة مف الإدارة30تقابميا نسبة
تحكـ تقؿ جدا مع الإدارة بالمقارنة مع ت فئات أعواف التنفيذ وأعواف الاويتضح مف الشواىد الكمية أف علبق

وىذا ما يدعـ كثيرا  ،علبقاتيـ بزملبئيـ في العمؿ وبالمقارنة أيضا مع علبقة فئة الإطارات السامية بالإدارة
( حيث أوضحنا أف العلبقات مع الإدارة تعد علبقات ىشة وغير سميمة 50نتائج الجدوؿ السابؽ رقـ)

 صة الفئات الضعيفة منيا وحرصيا عمى مصمحتيا عمى حساب مصالحيـ.نتيجة قمة اىتماميا بالعماؿ خا
 العلاقات الجيدة في العمؿ كفؽ الأقدمية في العمؿ.: 52الجدكؿ رقـ 

 العلاقات الجيدة                                   
 في العمؿ الأقدمية

علاقػػػات جيػػػدة 
 مع الزملاء

مػػػػػع علاقػػػػػات جيػػػػػدة 
 المسئكؿ

علاقػات جيػدة 
 مع الإدارة

 المجمكع 

 41 12 11 18 التكرار سنكات 12أقؿ مف

 %100 %29 %27 %44 النسبة 
 12إلى 12مف

 سنكات
 72 15 21 36 التكرار
 %100 %21 %29 %50 النسبة 

 00إلى 01مف
 سنة

 34 06 07 21 التكرار
 %100 %18 %20 %62 النسبة 

 19إلى 15مف
 سنة

 27 06 07 14 رالتكرا
 %100 %22 %26 %52 النسبة 

 114 18 37 59 التكرار  سنة فأكثر 20مف
 %100 %16 %32 %52 النسبة 
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 288 57 83 148 التكرار المجمكع
 %100 %20 %29 %51 النسبة 

( توزيع المبحوثيف عمى نوعية العلبقات مع الزملبء والمسئوؿ المباشر 52كذلؾ يظير الجدوؿ رقـ)
( 50الإدارة حسب متغير الأقدمية حيث يسفر عف نتائج تؤكد نتائج الجدولبيف السابقيف رقـ) ومع
وقد أوضحنا سابقا  ،سنة فأكثر" ىـ أقؿ احتكاؾ بالإدارة 20( إذ أف ذوي القدمية الواسعة "مف51ورقـ)

وأعواف  ( أف أصحاب الأقدمية الواسعة ىـ عمى الأغمب مف فئات أعواف التحكـ12ضمف الجدوؿ رقـ)
أف لا صمة جيدة تجمع بينيما وىو ما يبرر قوؿ الكثير منيـ أنيـ يعانوف مف التنفيذ ىذا يعبر مرة أخرى 

 (.29التيميش والإلغاء مف طرفيا تماما مثمما يظير الجدوؿ رقـ)
 منازعات العمؿ.انخفاض : الشعكر بالاحتراـ كالتقدير ك 53الجدكؿ رقـ 

 المبحكثيف                                
 النسبة المئكية التكرار الشعكر بالاحتراـ كانخفاض المنازعات

 %28 47 نعـ

 %67 113 أحيانا
 %05 08 لا

 %100 169 المجمكع
وبخصوص معرفة ما إذا كانت منازعات العمؿ تنخفض بيف الإدارة والعماؿ بالاحتراـ والتقدير 

% مف المبحوثيف يروف 67عمى نسبةفيو ( وقد تحصمنا 53كطرفي عمؿ جاء الجدوؿ رقـ)السائد بينيما 
% مف 28نسبةإلى انخفاض منازعات العمؿ بينيما، و أنو أحيانا ما يؤدي الاحتراـ والتقدير القائـ بينيما 

يما، ثـ إلى انخفاض منازعات العمؿ بينالمبحوثيف يروف الاحتراـ والتقدير بيف الإدارة والعماؿ يؤدي 
ض مف مستوى منازعات % مف المبحوثيف يروف أف الاحتراـ والتقدير بيف الإدارة والعماؿ لا يخف05نسبة

دارة والعماؿ تنخفض إلى يمكف القوؿ أف المنازعات بيف الإ وبقراءة النتائج المتحصؿ عميياالعمؿ بينيما، 
خاصة في ظؿ  ،الخوؼ مف المنازعاتحد مقبوؿ وىذا الانخفاض راجع لثقافة العماؿ التي تممي عمييـ 

ذي لشيء الوشيوع سوء العدالة التنظيمية والتيميش ا طالبيـدارة وعدـ تقبميـ لمتسمط المسئوليف في الإ
وقد كشؼ ( 50مع نتائج الجدوؿ رقـ)أوضحناه سابقا وىو ما  ،يؤثر في معنوياتيـ ومصمحتيـ في العمؿ
ف بصفة شفوية وتدور حوؿ الترقية والنقؿ الوظيفي وحوؿ تكو لنا غالبية المبحوثيف أف جؿ المنازعات 

وقد  ،قضايا الممؼ الطبي ويمكف ملبحظتيا في المصنع وقياسيا مف خلبؿ معدؿ الغياب عف العمؿ
والمنفذيف أف ىناؾ نقابة يتـ اختيار أعضائيا مف العماؿ ضمف ف يأوضح لنا بعض العماؿ مف المشرف

في حيف أف الواقع أثبت  ،تـ تشكيميا لمدفاع عف حقوؽ العماؿ المصنع بواسطة الانتخاب وىي ىيئة
ف ضر ذلؾ  انحرافيا عف ميمتيا الأصمية إذ أنيا تحاوؿ تحقيؽ مصمحتيا الخاصة والتقرب مف الإدارة وا 

وعميو يمكف القوؿ أف حاجة العماؿ للبحتراـ والتقدير مف قبؿ الإدارة حاجة  ،مصمحة العماؿ الآخريف
ة فكثير مف الفئات العمالية والجماعات تعاني مف التيميش وسوء المعاممة ىذا ما يتفؽ معنوية غير مشبع
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( حيث اتضح أف أغمب مطالب العماؿ غير مجابة مف قبؿ الإدارة ما يعني 29مع نتائج الجدوؿ رقـ)
 بشكؿ صريح عدـ احتراـ ىذه الفئة مف قبؿ الإدارة وتقديرىا.

 .:الخدمات المقدمة في المؤسسة54الجدكؿ رقـ 
 المبحكثيف                           

 التكرار الخدمات المقدمة في المؤسسة
 النسبة المئكية

 %18 153 المكاصلات

 %15 133 الإطعاـ
 %12 101 القرض

 %16 144 التأميف كالضماف الصحي
 %14 121 الكقاية كالسلامة المينية

 %00 17 السكف الكظيفي
 %11 99 تنظيـ المخيمات الصيفية
 %11 97 المناسباتالتكريـ كتقديـ اليدايا في 

 %01 11 ، منح الضرر كالتعكيضالعمرة
 %100 *876 المجمكع

    *تضخـ المجموع العاـ نتيجة تعدد الإجابات            
ؿ المصنع حيث جاءت يظير الجدوؿ أعلبه مختمؼ الخدمات الاجتماعية المقدمة لممبحوثيف داخ

% مف 16نسبة، و المواصلبتخدمة % مف استجابات المبحوثيف أوضحوا أنيـ مستفيديف مف 18نسبة
% مف استجابات 15نسبةثـ  مستفيديف مف خدمة التأميف الصحي، استجابات المبحوثيف أوضحوا أنيـ

المبحوثيف أوضحوا % مف استجابات 14نسبةأنيـ مستفيديف مف خدمات الإطعاـ، و  المبحوثيف أوضحوا
حوا % مف استجابات المبحوثيف أوض12نسبة ف خدمة الوقاية والسلبمة المينية، تميياأنيـ مستفيديف م

تفيديف مف % مف استجابات المبحوثيف أوضحوا أنيـ مس11نسبةأنيـ مستفيديف مف خدمة القرض تتبعيا 
أنيـ مستفيديف مف التكريـ خلبليا مف أوضحوا  يـمف استجاباتخدمة المخيمات الصيفية، ونفس النسبة 

مف استجابات المبحوثيف أوضحوا أنيـ مستفيديف  %02نسبة، في حيف تأتي وتقديـ اليدايا في المناسبات
% مف استجابات المبحوثيف أفادوا فييا أنيـ 01إلى جانب ىذه المعطيات نذكر نسبة، يفيمف السكف الوظ

ظير مف وي ة الضرر والتعويض عف حوادث العمؿنحمستفيدوف مف خدمة العمرة والمنح الخاصة كم
حيث توفر ليـ حافلبت  ،دارة المصنعالإىتماـ بالعماؿ مف طرؼ إمف  أف ىناؾ نوع خلبؿ النسب المقدمة

يابا كما توفر ليـ وجبات  الغداء في منتصؼ النقؿ التي تنقميـ مف مكاف الإقامة لمكاف العمؿ ذىابا وا 
مؿ عمى توفير كما تعة الميمية، بات في شير رمضاف بالنسبة لعماؿ المناوبتوفير الوج النيار وتعمؿ عمى

ؿ االعم ريميـ في المناسبات الخاصة كعيدقدر مف السلبمة المينية والتأميف الصحي وتقوـ بحملبت تك
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وىناؾ لجنة خاصة تسمى لجنة الشئوف الاجتماعية ضمف دائرة  ،المرأة وتكريـ المتقاعديف منيـ وعيد
ة المختمفة التي يتـ نى بالخدمات الاجتماعيالبشرية يتـ انتخاب أعضائيا كؿ ثلبث سنوات تع الموارد

سواء مسئوليف أو منفذيف إلا أنو ومف خلبؿ المقابلبت التي أجريناىا مع أغمب المبحوثيف  ،تقديميا لمعماؿ
نيا ليست ذات نوعية إمثلب بالنسبة لموجبات المقدمة فف ،أف الخدمات المقدمة ليست بالمستوى المطموب

فقط إلا أف  % مف ثمنيا50وبالتالي فالإدارة تساىـ بػ نصؼ ثمنيا مدفوع مف أجور العماؿ جيدة كما أف
لا تستفيد مف ىذه الوجبات يتـ تعويضيـ عنيا بزيادة نسبة مادية معينة في أجورىـ الفئات العمالية التي 

وىو ما صرح  ،ة الملبحظة أنيا خدمة دوف المستوىوبالنسبة لخدمة المواصلبت فقد كشفنا مف خلبؿ أدا
بو المبحوثيف أيضا كوف أف الحافلبت المخصصة لنقؿ العماؿ مف ولاية تبسة لمكاف تواجد المصنع 
بالقرب مف مدينة الماء الأبيض غير مناسبة إطلبقا بؿ ىي حافلبت تصمح لمنقؿ الحضري وسط المدف 

وأف ىذه المسافة ذات مسالؾ وعرة خاصة في فصؿ الشتاء  كمـ خاصة 20وليست مييئة لمسفر عمى نحو
ف أغمبية العماؿ يتـ نقميـ كما لاحظنا أ -تنوكمة-حيث تكثر حوادث المرور لكونيا منطقة جبمية وعرة 

لنا المبحوثيف مف المصنع حتى يصموف لأماكف إقامتيـ، أما بالنسبة لخدمات الإسكاف فقد ذكر  واقفيف
تـ توجيو ىذه الخدمة لفئات عمالية في  1996مع بداية العمؿ بالمصنع في حدود عاـأنيا نادرة جدا وأنو 

يستفيد منيا كؿ العماؿ دوف حسب معايير غير شرعية حسبما يقولوف لأنو في الأساس ينبغي أف المصنع 
اعد وعمى الرغـ مف تقخاصة وأف العماؿ الذيف استفادوا مف الاسكاف  ،ومف ثـ توقفت ىذه الخدماتتمييز 

سكنات خاصة، أما ىذا في ظؿ امتلبكيـ لفمـ يتـ إرجاع السكنات حتى يستفيد منيا غيرىـ البعض منيـ 
بالنسبة لخدمة القرض فيي خدمة متوفرة لجميع العماؿ طالما أنو يمكف إرجاع القيمة التي اقترضوىا عف 

مف طرؼ القائميف في  أجورىـ إلى حيف استيفاء القيمة المالية الإجمالية لمقرض طريؽ الخصـ مف
خدمات التأميف الصحي وبالنسبة لمصمحة الشئوف الاجتماعية مثؿ السمؼ في مناسبة عيد الإضحى، 

أنيـ يعمموف  لنا رئيس أحد المصالح في دائرة الأمف فيي مقبولة نوعا ما حيث أوضحوالسلبمة المينية 
صة بالفرف وىي ألبسة مانعة وواقية ضد وىناؾ ألبسة خا -الحذاء والخوذة-عمى توفير الألبسة الخاصة و

إلى جانب توفير قاعات المراقبة التي تراقب  ،مميوف دينار جزائري10تبمغ قيمة المباس الواحد منيا  الحرارة
ات الإنذار وأجيزة أخرى خاصة بمحيط صنع ما عدا المكاتب ومع توفر صفر كؿ مواقع العمؿ في الم

اة لامتصاص الغبار والنظارات الخاصة بالأعماؿ التقنية في العمؿ كجياز مخفض الصخب وتوفر المصف
التي تعبر عف أف ىذه بعض الظواىر وعمى الرغـ مف ىذا فقد سجمنا  ،الورشات التابعة لدائرة الصيانة

الحاجات غير كاممة فكاميرا المراقبة لا تشتغؿ ليلب أي أنو لـ يتـ توفير الكاميرات الخاصة بالمراقبة الميمية 
أشخاص  07- ذكر لنا أف ىناؾ مف العماؿ مف تعرضوا لحوادث عمؿ أدت بوفاتيـفقد ذا السياؽ وفي ى

منيـ عامؿ فقد حياتو لأنو كاف يقوـ بتنظيؼ الفرف والأماكف المخصصة لتخزيف الإسمنت  -عمى الأقؿ
وجراء تعرضو انة أنو كاف يشتغؿ بدائرة الصيأفاد في دائرة التسويؽ العماؿ وقد التقينا أحد  ،النصؼ نيائي

إلى غير ذلؾ مف الشواىد التي سجمناىا والتي تترجـ أف خدمات السلبمة المينية  لحادث عمؿ بترت ساقو
 وبالنسبة لخدمة التأميف أو الضماف الصحي فقد أوضح لنا ،في حدود المستوى المتوسطخدمات 
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الجيكا" بثلبث اعة الإسمنت "مجمع صحي تابع لممجمع الصناعي لصنالمبحوثيف خلبؿ مقابمتيـ أف ىناؾ 
ي لمتعاضدية ميع الأجيزة الطبية ولكؿ عامؿ منتمطينة والعاصمة ووىراف مجيزة بجفروع في كؿ مف قسن

إلى جانب ىذا ىناؾ  ،العامة لمواد البناء الحؽ في تشخيص حالتو الصحية ولكف لمرة واحدة في السنة
إلا أف  لكف مرة واحدة في السنة ىو الآخرطبيب العمؿ الذي يشخص الحالة الصحية لكؿ العماؿ و 

لنقؿ العماؿ لممستشفى في حاؿ وقوع أي حادث عمؿ المقابؿ سيارات الإسعاؼ المخصصة الشركة توفر ب
وعموما فقد أبدى أغمبيـ أف الخدمات في ىذا اء، كما ليـ الحؽ في خدمة الضماف الصحي وبطاقات الشف

العماؿ الذي ذكر لنا أنو أصيب بميكروب في الرئة نتيجة عممو وقد التقينا بأحد  المجاؿ خدمات متوسطة
 (44( ورقـ)43في ورشات الصيانة والتي لا تعد بيئة عمؿ مناسبة كما تقدـ في الجدوليف السابقيف رقـ)

ما يعني أف ة لأمف كحؿ في نظرىا لمشكمتو الصحيكفؿ بو واكتفت فقط بنقمو إلى دائرة اوالشركة لـ تت
وبالنسبة لخدمات تنظيـ المخيمات الصيفية فقد  ،المطموب ف الصحي ليست عمى النحوات التأميالخدم

ع الصناعي لإنتاج الإسمنت ى حد ما مف طرفيـ حيث يوفر المجملة إلو ذكر لنا العامميف أنيا خدمات مقب
لكؿ العامميف المشتغميف بفروعو في كامؿ التراب الوطني ثلبث إقامات خاصة في كؿ مف زيرالدة 

يدفع خلبليا مبمغ رمزي فقط  ليمة12ولكؿ عامؿ حؽ المبيت فييا لمدة أقصاىا  ،لطارؼ وبوزفيؿ بوىرافوا
% مف سعر المبيت بالإقامة المتواجدة بتونس والباقي يدفعو العامؿ كذلؾ 50إضافة إلى تكفؿ الشركة بدفع

% مف الثمف 50يتكفؿ بػ خدمات العمرة يتـ تقسيميا بيف الإدارة والعامؿ المعني بيذه الخدمة إذ ىو
نيا ليست في المستوى وما يمكف القوؿ حوؿ ىذه الخدمات أوعم، % تدفعيا الإدارة50الإجمالي لمرحمة و

المطموب حسب نظرة أغمبية المبحوثيف مف مسئوليف ومشرفيف وعماؿ بسبب عدة عوامؿ منيا تجاوزات 
مف العمرة لمعماؿ الذيف سيستفيدوف  -لقرعةا–لقائميف بتنظيميا فقد ذكر لنا أنو في إحدى دورات السحب ا

ما يعني أف ىؤلاء الأعضاء قد  الفرع النقابي في المصنع دوف استثناء تـ سحب أسماء كؿ أعضاء
فثمف ىذه اليدايا مسحوب مف يدايا التكريـ بالكذلؾ في عممية احتكروا عممية القرعة ووجيوىا لصالحيـ، 

ىذا  قدميا لجنة الشئوف الاجتماعية بإدارة الموارد البشرية بالمصنع،العماؿ في إطار الخدمات التي ت أجور
إضافة إلى عدة تجاوزات ، استغلبؿ الرؤساء في الإدارة للئقامات والمخيمات خدمة لأغراضيـ الخاصةمع 

لى جانأكثر مف ىذا الحد كشفنا عنيا جراء المقابلبت الميدانية مع أغمب المبحوثيف،  ب تجاوزات الإدارة وا 
نرجع لو سوء الخدمات وىو سياسة التقشؼ التي المذكورة فيناؾ سبب رئيسي وىاـ  في كؿ الجوانب

والتي طبقتيا في مؤسسات القطاع الصناعي بشكؿ مفاجئ دوف تدريج ما  2016انتيجتيا الدولة مع عاـ
أفادنا أحد نقؿ خير دليؿ عمى ذلؾ إذ وحافلبت ال ،قدمة في مصنع الإسمنتأثر عمى نوعية الخدمات الم

ذلؾ تـ  في دائرة التسويؽ أنو في السابؽ كانت ىناؾ حافلبت مييئة ومكيفة ومناسبة لمنقؿ وبعد طاراتالإ
ما يعني أف سياسة التقشؼ مست أصغر  لا تعد مناسبة لمنقؿ إطلبقاالجديدة التي الحافلبت استبداليا ب

 الحيثيات في العمؿ ضمف المصنع وكؿ مؤسسات القطاع الصناعي.
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 .داخؿ المؤسسة : الخدمات المقدمة كالاستقرار في العمؿ55الجدكؿ رقـ 
 المبحكثيف                                 

 النسبة المئكية التكرار الخدمات المقدمة كالاستقرار في العمؿ

 %40 66 نعـ

 %34 56 أحيانا
 %26 42 لا

 %100 164 المجمكع
بغرض معرفة ما إذا كانت الخدمات المقدمة تمثؿ أحد أسباب استقرار المبحوثيف في العمؿ داخؿ و 

( مفردة 66)% مف المبحوثيف ما يعادؿ40نسبة( والذي توصمنا فيو إلى أف 57)المصنع أتى الجدوؿ رقـ
ف ما % مف المبحوثي34نسبةتقترب مف  أوضحوا أف الخدمات المقدمة أحد أسباب استقراىـ بالعمؿ

قدمة أحد أسباب استقرارىـ بالعمؿ، تمييما ( مفردة بينوا أنو أحيانا ما تكوف الخدمات الم56يعادؿ)
ليست أحد أسباب استقرارىـ بالعمؿ % مف المبحوثيف أقروا أف الخدمات المقدمة في العمؿ 26نسبة

لخدمات المقدمة % لدى فئة المبحوثيف الذيف يروف أف تمؾ ا34% و40وانطلبقا مف تقارب النسبتيف
أحيانا ما تمثؿ أحد أسباب وشروط استقرارىـ في العمؿ وفئة المبحوثيف الذيف يروف أف الخدمات المقدمة 

المقدمة نستطيع القوؿ أف ذلؾ راجع لمستوى الخدمات  ،تمثؿ أحد أسباب استقرارىـ بالعمؿ عمى التوالي
لمتوسط وىذه النتيجة راجعة لمسألة قناعات ( أنيا في المستوى ا54فقد أوضحنا في الجدوؿ السابؽ رقـ)

وبالتالي فمنيـ مف ىو راض عنيا إلى حد ما وليذا  ،العماؿ بيذه الخدمات وبعمميـ وظروفو عمى العموـ
أحيانا ما تمعب الخدمات دور الشرط الذي يجعميـ مستقريف بالعمؿ وقد أوضح لنا بعض المبحوثيف مف 

فإنيـ تاح ليـ الفرصة لمعمؿ في مؤسسة تيتـ بعاممييا أكثر مف المصنع ىذه الفئة خلبؿ مقابمتيـ أنيـ لو ت
عمى وىـ يتطمعوف لفرص عمؿ بظروؼ أفضؿ خارج محيط المصنع  لف يترددوا في الالتحاؽ بيا، إذ ىـ

وليذا عمى الأغمب فإلتزاميـ اضطراريا  الأغمب مف فئة الشباب خريجي الجامعة حديثي العمؿ بالمصنع
في حيف أف الفئة التي أفادت أف الخدمات  ،للؤجر والمزايا الأخرى التي يقدميا المصنع ليـنظرا لحاجتيـ 

عبروا لنا خلبؿ  وقد ،المقدمة ليست شرط لاستقرارىـ بالعمؿ ما يعني أنيـ مستقريف بو لأسباب أخرى
داقة والارتباط القوية لي فإستقرارىـ في العمؿ راجع لروابط الصا العمؿ مع زملبئيـ وبالتافو مقابمتيـ أنيـ أل

( وىـ مف فئة العماؿ ذوي 27وؿ كالجدوؿ رقـ)اوىذا ما يقترب ويدعـ نتائج أغمب الجد ،فيما بينيـ
 ية فوؽ المتوسط والكبيرة.مالأقد
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 .داخؿ المؤسسة إنعكاسات الإحساس بالأمف الكظيفي :56الجدكؿ رقـ 
 المبحكثيف                                                    

 إنعكاسات الأمف الكظيفي
 النسبة المئكية التكرار

 %17 54 تنمية كلائؾ لممؤسسة

 %34 104 زيادة حرصؾ عمى المصمحة العامة لممؤسسة
 %26 80 زيادة استقرارؾ بالعمؿ 
 %21 60 تحقيؽ رضاؾ الكظيفي

 %02 06 ، تقديـ المبادرات الفرديةتحقيؽ أىداؼ المصنع، تطكير الإنتاج
 %100 *310 المجمكع

    *تضخـ المجموع العاـ نتيجة تعدد الإجابات       
لمعرفة الإنعكاسات الإيجابية التي تنتج عف حصوؿ العماؿ لمسلبمة المينية والوقاية مف حوادث 

مف الوظيفي يزيد مف % مف استجابات المبحوثيف توضح أف حصوليـ عمى الأ34نسبةعمؿ فقد جاءت ال
مف استجابات المبحوثيف توضح أف حصوليـ  %26نسبةصيـ عمى المصمحة العامة لمؤسستيـ، و حر 

% مف استجابات المبحوثيف توضح أف 21نسبةلوظيفي يزيد مف استقرارىـ بالعمؿ، ثـ عمى الأمف ا
% مف 17بةنسفي يساىـ في تحقيؽ رضاىـ الوظيفي، في حيف أفادت حصوليـ عمى الأمف الوظي

كما تبيف يساعد في تنمية ولائيـ لمؤسستيـ،  استجابات المبحوثيف أف حصوليـ عمى الأمف الوظيفي
% مف استجابات المبحوثيف صرحوا فييا أف حصوليـ 02المضاميف الواردة في الجدوؿ أعلبه أف نسبة

وتطوير المصنع  مف حوادث العمؿ يدفعيـ نحو تحقيؽ أىداؼعمى الأمف الوظيفي والوقاية المينية 
مف ويمكف أف نستدؿ مف خلبؿ ىذه النتائج عمى أىمية الأ ،الإنتاج وتقديـ المبادرات الفردية لصالحو أولا

وقد  ،العمؿ الوظيفي والوقاية المينية فيي حاجة جد ميمة إذا ما تـ إشباعيا انعكست آثارىا إيجابيا عمى
إطار الوقاية المينية مقبولة إلى حد ما وبالتالي ( أف الخدمات المقدمة في 54)وضحنا ضمف الجدوؿ رقـ

خدمات السلبمة  وبالطبع فكمما تحسنت ،ىي تدفعيـ نحو تحقيؽ العمؿ بالمستوى المطموب في المصنع
بالعماؿ نحو التفكير بإيجابية في شركتيـ حيث يزيد حرصيـ عمى المصمحة العامة المينية كمما دفعت 

( 55وقد أوضحنا في الجدوؿ رقـ) ،جعميـ أكثر رضا واستقرار بالمصنعوينمي مف ولائيـ العاطفي ليا وي
أف ىناؾ مف المبحوثيف مف يروف أف الخدمات المقدمة في المصنع شروط استقرارىـ بالعمؿ وىـ راضيف 

شباعيـ لحاجتيـ للؤمف لأغمب مف الفئة التي ترى أف حصولوبالتالي ىـ عمى ا ،عف مستواىا يـ وا 
 ار في العمؿ.ر جعميـ أكثر استقوالسلبمة المينية ي
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 : ترتيب العكامؿ التي تؤدم إلى شعكر العامؿ بالرضا الكظيفي.57الجدكؿ رقـ 
 العكامؿ    

 
 الرتبة

التفاىـ 
مع 

 الإدارة

التكافؽ 
مع 

 الزملاء

القبكؿ 
الإجتماعي 
مف طرؼ 

 الزملاء

الخدمات 
 المقدمة

الظركؼ 
الجيدة 

 العمؿفي 

الحصكؿ 
عمى 
الأمف 

 الكظيفي

الاستفادة 
مف 

 الأرباح

الإحساس 
بالركح 
 المعنكية

الاعتراؼ 
بالجيكد 
 المبذكلة

 14 11 33 14 06 04 12 38 14 تكرار 1
 %10 %07 %23 10% %04 %03 %09 %26 %10 نسبة

 19 17 10 09 07 14 23 32 08 تكرار 2
 %13 %12 %07 %06 %05 %10 %17 %22 %05 نسبة

 11 20 21 16 10 23 17 13 13 تكرار 3
 %7.5 %14 %14 %11 %07 %16 %12 %09 %09 نسبة

 15 19 22 22 14 14 14 20 06 تكرار 4
 %10 %13 %15 %15 %10 %10 %10 %13 %04 نسبة

 22 17 20 16 12 11 26 12 11 تكرار 5
 %15 %11 %14 %11 %08 %07 %19 %08 %07 نسبة

 11 28 12 18 25 16 11 14 07 تكرار 6
 %7.5 %19 %08 %12 %17 %11 %08 %10 %05 نسبة

 18 14 10 28 23 20 09 06 16 تكرار 7
 %12 %10 %07 %19 %16 %13 %07 %04 %11 نسبة

 23 10 05 19 24 30 11 07 19 تكرار 8
 %16 %07 %03 %13 %16 %20 %08 %05 %13 نسبة

 13 10 13 04 25 14 14 04 52 تكرار 9
 %09 %07 %09 %03 %17 %10 %10 %03 36% نسبة

الم
جم
 كع

 146 146 146 146 146 146 137 146 146 تكرار
 %100 %100 %100 %100 %100 %100 %100 %100 %100 نسبة

 ولمعرفة العوامؿ التي تشعر العامؿ بالرضا الوظيفي حسب أولوياتيا لديو فقد أتى الجدوؿ رقـ
المرتبة الأولى اشتركا في مؿ الأرباح وعامؿ التوافؽ والانسجاـ مع زملبء العمؿ عا( ليسفر عف أف 59)

المرتبة الثانية قبوؿ الاجتماعي مف قبؿ الزملبء احتؿ عامؿ ال% عمى التوالي، و 26% و23بنسبة
شترؾ كؿ مف عامؿ الظروؼ الجيدة في العمؿ "المناخ الفيزيقي لمعمؿ" وعامؿ الإحساس ، و %22بنسبة ا 
احتؿ عامؿ الحصوؿ عمى الأمف ، و % عمى التوالي17و %19المعنوية المرتبة السادسة بنسبة بالروح

شترؾ عامؿ الخدمات المقدمة مف طرؼ المؤسسة وعامؿ الاعتراؼ ، و %19المرتبة السابعة بنسبة ا 
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دارة احتؿ عامؿ التفاىـ مع الإ، وأخيرا % عمى التوالي16% و21بالجيود المبذولة المرتبة الثامنة بنسبة
وبقراءة المضاميف الإحصائية المبينة أعلبه نستنتج أف ىناؾ تدرج  ،%36المرتبة التاسعة بنسبة قدرت بػ

عمى مستوى المتطمبات التي تشعر العامؿ بالرضا في عممو حيث نلبحظ أف الحاجة المادية والمتمثمة في 
معيا الحاجة الاجتماعية  وتشترؾ ،عامؿ الحصوؿ عمى الأرباح في المؤسسة احتمت المرتبة الأولى

اجتماعي آخر تمييما مباشرة مطمب  ،في نفس المرتبة في العمؿفؽ والانسجاـ مع الزملبء االمتمثمة في التو 
متمثؿ في الشعور بالقبوؿ الاجتماعي مف قبؿ الزملبء الذي احتؿ المرتبة الثانية في مف مطالب العماؿ وال

ثـ يأتي عامميف  مرتبة الثالثة والرابعة والخامسة،لفي المذكورة حيف لـ نسجؿ أي عامؿ مف العوامؿ التسع ا
آخريف يدخلبف ضمف الحاجات النفسية لمعامؿ وىما الاحساس بالروح المعنوية والظروؼ الجيدة في العمؿ 

يمييما مباشرة مطمب آخر مف المطالب النفسية لمعامؿ وىو حاجتو  ،في المرتبة السادسة المذاف اشتركا
يأتي بعده مباشرة عامميف  ،ى الأمف الوظيفي والسلبمة المينية الذي احتؿ المرتبة السابعةلمحصوؿ عم

اعتراؼ و دمات المقدمة لو مف طرؼ المؤسسة الخنب النفسي في الفرد العامؿ وىما آخريف يمساف الجا
كآخر عامؿ ضمف  التفاىـ مع الإدارةويأتي عامؿ  ،المسئوؿ بجيوده المبذولة المذيف احتلب المرتبة الثامنة

بة والمتمثمة في المرتبة قائمة العوامؿ التي تشعر العامؿ بالرضا الوظيفي في مؤسستو ليأخذ آخر متر 
مع ما صرح بو الكثير مف العماؿ أثناء مقابمتيـ حيث أوضحوا  ويتفؽ كثيرا ىذا العرض يمتقيو التاسعة، 

ـ عمى الأرباح والمكافآت يار فيو ىو حصوليجعميـ أكثر استقر أف أكثر عامؿ يشعرىـ بالرضا في عمميـ و 
وبالتالي  ،(09وىذا نظرا لحاجتيـ لممادة خاصة مع أف أغمبيـ متزوجوف كما يظير الجدوؿ رقـ) ،والمنح

ة لدى يحياة الأسرية تجعؿ مف كؿ حاجة ذات قيمة مادية أىـ الحاجات التي تحتؿ الأولو الفمتطمبات 
انب ىذا فقد اتضح لدينا أف الحاجات الاجتماعية متنوعة، إلى جؿ الحاجات الأخرى الالعامؿ مف بيف ك

أىمية عف الحاجة المادية فقد سجمنا  لدى العامؿ ودورىا في شعوره بالرضا الوظيفي في عممو لا تقؿ
تميو مباشرة  ،اشتراؾ عامؿ التوافؽ والانسجاـ مع الزملبء في العمؿ مع الحاجة المادية في المرتبة الأولى

بوؿ الاجتماعي مف طرؼ الزملبء الذي احتؿ المرتبة الثانية ما يعكس حقيقة ىامة وىي أف عامؿ الق
قدرة عمى بناء علبقات اجتماعية إيجابية مع زملبء العمؿ الالحاجات الاجتماعية لمعامؿ مف حيث 

عبر عف مدى تعاونيـ توأداء العمؿ بطريقة شمولية  ،يةوالتواصؿ والتفاعؿ معيـ بكؿ روح جماع
وشعور كؿ فرد منيـ  ،ضامنيـ وتكاثؼ جيودىـ المبذولة وتحقيؽ عنصر الانسجاـ والتوافؽ فيما بينيـوت

حساسو بالقبوؿ الاجتماعي مف طرؼ كؿ  بمكانتو الاجتماعية اليامة وأىمية وجوده في جماعة عممو وا 
تو بالإيجاب معدؿ كفاءعمى تنعكس إذ  ،يمة وذات تأثيرات عميقة عمى أداءهكميا جوانب مفييا عضو 

وقد كشفنا ذلؾ مف خلبؿ المقابلبت الميدانية مع أغمب المبحوثيف الذيف أوضحوا مدى أىمية تمؾ الجوانب 
اجتماعية مع زملبئيـ  فبناء علبقات ،الاجتماعية بالنسبة ليـ ودورىا في إحساسيـ بالرضا في مؤسستيـ

العمؿ  اد متماسكيف ومتعاونيف عمىيـ أفر التواصؿ والتفاعؿ مع بعضيـ البعض يجعؿ من وخمؽ روابط
وتتفؽ النتيجة المتحصؿ  ،الذي ينعكس عمى معنوياتيـ فيجعميـ أكثر شعورا بالرضا عمى ظروؼ عمميـ

( إذف تمعب المتطمبات الاجتماعية دورا بارزا في 50( ورقـ)47( ورقـ)46عمييا مع نتائج الجدوؿ رقـ)



ت الميدانية عرض كتحميؿ البيانا             الفصؿ الرابع:                                              

 

256 

دور  فآت المادية كالمنح والأرباح يبرزختمؼ المكاالعمؿ فحتى في حالات عدـ حصوؿ العامميف عمى م
مف الشعور بالممؿ في تياء في ظؿ ىذه الظروؼ والتخفيؼ في التقميؿ مف شعورىـ بالاستمؾ العلبقات 
أعلبه ووفقا لترتيب العوامؿ المذكورة  حسب رأي المبحوثيف ثـ تأتي المتطمبات النفسية ،مكاف عمميـ

الروح المعنوية وعامؿ المناخ والظروؼ الجيدة في العمؿ حيث الإضاءة والمتمثمة في عامؿ الإحساس ب
وقد تـ تصنيؼ ىذا العامؿ ضمف المتطمبات  ،والتيوية والنظافة واليدوء ودرجات الحرارة والبرودة المناسبة

فكمما كاف مناخ العمؿ جيد  ،كونو يمس الجانب النفسي لمعماؿعمى ضوء الدراسة الميدانية النفسية 
كذلؾ  ،ياح أكثر في مواقع العمؿتسب لأداء المياـ المنوطة بيـ كمما أدى ذلؾ إلى إحساسيـ بالار ومنا

نجد عامؿ الاعتراؼ بالجيود المبذولة وعامؿ الخدمات المقدمة ليـ مف قبؿ المؤسسة كالمواصلبت 
ف عف اىتماـ والإطعاـ والضماف الصحي مف أىـ العوامؿ التي تمس الجانب النفسي لمفرد فكلبىما يعبرا

بالعامميف فإعتراؼ المسئوؿ المباشر بالجيود التي يبذليا العامؿ  -المسئوؿ، الإدارة–أحد طرفي السمطة 
وبالتالي يدفع بو نحو العمؿ أكثر وينمي لديو الإحساس بالقيمة والمكانة في العمؿ الخاضع لإشرافو 

ماـ الإدارة بالعامميف واعترافيا بإنسانيتيـ كذلؾ تدؿ الخدمات المقدمة عمى اىتتتحسف معنوياتو ومشاعره، 
وبالتالي فمراعاة المسئوؿ ليـ  ،أفراد ميميف في العمؿ وليسوا مجرد أدوات ميكانيكية للؤداء والإنجاز وأنيـ

واىتماـ الإدارة بيـ يؤدي إلى خمؽ روح معنوية عالية وشعور بالإيجابية الشيء الذي ينعكس عمى معدؿ 
( حيث أوضحنا أف 45ىذا ما يمتقي مع نتائج الجدوؿ رقـ) ،في في إطار العمؿشعورىـ بالرضا الوظي

ف كاف شعورا متوسطا يساعدىـ عمى السيطرة  كؿ المشكلبت عمى شعور العماؿ بالروح المعنوية وا 
ومحيطو ظروفو  حوؿ لتي يصدرونياويخفض مف حجـ الشكاوى ا ،في العمؿ والتوترات التي قد تطرأ

في حيف أف عامؿ التفاىـ مع الإدارة قد أخذ آخر مرتبة ومتطمباتو وشروطو، يتوافؽ ر مناخ معنوي ويوف
الأولويات لدى العامميف ىذا ما صرح بو الكثير مرتبة ضمف أقؿ يحتؿ ضمف المراتب التسعة ما يعني أنو 

مى أف فأغمبيـ عبروا ع -(36رقـ)–أثناء مقابمتيـ وما لاحظناه أيضا أثناء إجابتيـ عمى ىذا السؤاؿ 
رنا سابقا في مثمما أظي ،عض ليست عمى النحو الجيدمع بميـ إطلبقا كما أف علبقاتيـ الإدارة لا تي
( وىذا ما يبرر أخذ عامؿ التفاىـ مع الإدارة آخر متربة مف بيف 53( ورقـ)50( ورقـ)29الجدوؿ رقـ)
 بالرضا في العمؿ. دخؿ في الشعورالعوامؿ التي ت

نطلبقا مف ىذا العرض ا لتفسيري وبالنظر لممعطيات الكمية الواردة في الجدوؿ أعلبه نستطيع وا 
تي العوامؿ الخاصة فتأ ،العماؿ بالرضا الوظيفي القوؿ أف ىناؾ تدرج في العوامؿ التي تدخؿ في إحساس

بمتطمباتيـ المادية في قمة الترتيب وتقترب منيا أو تشترؾ معيا العوامؿ الخاصة بالحاجات الاجتماعية 
تطمباتيـ وحاجاتيـ النفسية والتي تأتي في قاعدة لعوامؿ التي تخص مثـ تمييا ا ،ؿ في نفس المرتبةلمعما

ويمكننا أف نعمؿ حصولنا عمى ىذا الشكؿ في التدرج بما عبر عنو أغمبية المبحوثيف حيث أشاروا  ،الترتيب
شباع حاجاتيـ المادية بالحصوؿ عمى مختمؼ  أف أولى أولوياتيـ مف العمؿ ىو الحصوؿ عمى الأجر وا 

ثـ تأتي الحاجات الاجتماعية المتمثمة  ،المكافآت المادية كالأرباح والمنح الفردية والجماعية إلى غير ذلؾ
الظروؼ التي لا التي تتجمى أىميتيا خاصة في ظؿ في روابط الصداقة والتضامف والتماسؾ مع زملبئيـ 
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حة لمتفاعؿ والتواصؿ مع اجر ووجود فرص متفحصوليـ عمى الأ ،يتيح ليـ إشباع حاجاتيـ النفسية
لممتطمبات النفسية بؿ إف علبقاتيـ بزملبئيـ  يـبعضيـ البعض يعوض النقص الذي يتركو عدـ إشباع

تضمف مستوى مقبوؿ مف إحساسيـ بالروح المعنوية وبالتالي رضاىـ عف عمميـ والظروؼ المحيطة عند 
 أدائو.

 : إشباع الحاجات المتنكعة كالرضا الكظيفي.58الجدكؿ رقـ 
                                المبحكثيف                                        

 النسبة المئكية التكرار الحاجات المتنكعة 

 %09 17 الحاجات النفسية

 %28 56 الحاجات المادية
 %21 41 الحاجات الاجتماعية

 %39 78 ات المذككرةكؿ الحاج
 %03 07 الحاجات الفكرية كتطكير الذات، الحقكؽ المينية 

 %100 *199 المجمكع
    *تضخـ المجموع العاـ نتيجة تعدد الإجابات            

د توصمنا ( عف مدى ارتباط رضاىـ الوظيفي بالحاجات المتنوعة لمعماؿ وق58) يكشؼ الجدوؿ رقـ
بات المبحوثيف توضح أف رضاىـ الوظيفي مرتبط بإشباع حاجاتيـ النفسية % مف استجا39نسبةإلى أف 

% مف استجابات المبحوثيف تفيد أف درجة رضاىـ 28نسبةالمادية والاجتماعية عمى حد سواء، ثـ و 
% مف استجابات المبحوثيف تشير أف درجة 21نسبةتبطة بمدى إشباع حاجاتيـ المادية تمييا الوظيفي مر 

 % مف استجابات09نسبةبدرجة إشباع حاجاتيـ الاجتماعية، في حيف تأتي  مرتبطةرضاىـ الوظيفي 
لى جانب النسب بطة بدرجة إشباع حاجاتيـ النفسية، المبحوثيف تبيف أف درجة رضاىـ الوظيفي مرت وا 

% مف استجابات المبحوثيف تشير إلى أف الرضا الوظيفي لممبحوثيف مرتبط بدرجة 03المذكورة تأتي نسبة
فيما أشار  ،ع حاجاتيـ الفكرية وتطوير الذات وزيادة الخبرة وتجنب الأخطاء وتطوير أساليب العمؿإشبا

آخروف ضمف ىذه الفئة أف رضاىـ الوظيفي متعمؽ بدرجة حصوليـ عمى حقوقيـ المينية وعدـ التيميش 
قصاءىـ أو إلغاء وجودىـ في العمؿ وتقبؿ آرائيـ والتعامؿ  ما تشير ىذه النتائج وعمو  ،بمغة الحوارمعيـ وا 

تحقيؽ الرضا الوظيفي لمعامميف في "المادية، الاجتماعية، النفسية" إلى أىمية كؿ الحاجات المتنوعة 
أيضا وتفيدنا نتائج ىذا الجدوؿ  ،وتترجـ الدور الذي تمعبو عند إشباعو في استقراىـ وارتياحيـ في العمؿ

ييـ ولويات ضمف ىذه الحاجات لدالأرتيب نع وتفي التعرؼ عمى تدرج الحاجات بالنسبة ليـ في المص
سر ذلؾ ونف ،ي الحاجة المادية ثـ تمييا الاجتماعية وأخيرا الحاجة المعنوية النفسيةحيث نجد أىـ حاجة ى

ة الأجر وكؿ القيـ المادية كالأرباح والمنح في تسييؿ الحياة الشخصية خاصة بالقوؿ أف ذلؾ راجع لأىمي
أف ىناؾ توسع عمى مستوى  ( أف غالبية المبحوثيف متزوجيف ما يعني09ـ)وقد ذكرنا في الجدوؿ رق

وبالتالي فيي تمثؿ أىـ الحاجات التي يسعوف لتحقيقيا والتي تشعرىـ  ،سئولياتيـ الاجتماعية الأسريةم
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( تمييا مباشرة الحاجات الاجتماعية 57بالرضا في عمميـ وىذا ما يمتقي مع نتائج الجدوؿ السابؽ رقـ)
يجابية وتقوية كبنا ليذه  علبقات الصداقة بيف زملبء العمؿ وقد لاحظنا أفكء روابط اجتماعية سميمة وا 

ثـ تأتي  ،(34ما يتفؽ مع نتائج كثير مف الجداوؿ السابقة مثؿ الجدوؿ رقـ)الحاجة أىمية كبيرة لدييـ 
الية والارتياح في المواقع عيا كحاجتيـ لمروح المعنوية العإلى إشبا وفالحاجات النفسية كآخر حاجة يتطمع

نجاز الأعماؿ المميزة وتدعيـ خبراتيـ لتحقيؽ الذات عف طريؽ الإبداع وا   العمؿ دوف أف نغفؿ حاجاتيـ
 ومياراتيـ المينية في العمؿ.
 إشباع الحاجات المتنكعة كالرضا الكظيفي حسب الجنس.: 59الجدكؿ رقـ 

 لرضا كاشباع الحاجات إ
 
 

 الجنس             

الحاجات 
 النفسية

 الحاجات
 المادية

الحاجات 
 الاجتماعية

كؿ 
الحاجات 
 المذككرة

الحاجات 
الفكرية كتطكير 
الذات، الحقكؽ 

 المينية

 المجمكع

 190 06 72 40 56 16 التكرار ذكر

 %100 %03 %38 %22 %29 %08 النسبة 
 09 01 06 01 00 01 التكرار أنثى

 %100 %11 %66 %11 %00 %11 بة النس
 199 07 78 41 56 17 التكرار المجمكع

 %100 %03 %39 %21 %28 %09 النسبة 
التي تمعب دورا في تحديد درجة ة ع المبحوثيف عمى الحاجات المتنوع( توزي59) يكشؼ الجدوؿ رقـ

ـ الحاجات المادية دوؿ عمى أف الذكور تيميتظير نتائج ىذا الج رضاىـ الوظيفي حسب الجنس حيث
بؿ  ،إشباع كؿ الحاجات المادية والاجتماعية والنفسية عمى حد سواء بالمقارنة مع فئة الإناث التي ييميا

ويمكف  ،قد يطغى ميميف لإشباع الحاجات الاجتماعية والنفسية عمى إشباع الحاجات والمتطمبات المادية
مف بيف الحاجات الأخرى أف ذلؾ راجع  دى فئة الذكورأف احتلبؿ الحاجات المادية لممرتبة الأولى لالقوؿ 

وقد أوضحنا سابقا أف أغمبية  ،لمسئولياتيـ الأسرية المتعددة التي تمعب فييا المادة دورا أساسيا في أدائيا
( وبالتالي ىـ يتحمموف مسئوليات 09( والجدوؿ رقـ)07المبحوثيف ذكور متزوجيف ضمف الجدوؿ رقـ)

ىدفيـ وراء العمؿ الحصوؿ عمى الأجر والمكافآت والأرباح ومختمؼ المنح  عائمية جسيمة تجعؿ مف
ما يسفر عف حقيقة ىامة مفادىا أف الارتباط الأسري يدفعيـ نحو  ،والعلبوات وكؿ المزايا المادية الأخرى

 زيادة ارتباطيـ بمؤسستيـ. 
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 تنكعة كالرضا الكظيفي حسب الأقدمية.إشباع الحاجات الم :60الجدكؿ رقـ 

إشباع الحاجات 
 كالرضا                        

 في العمؿ الأقدمية

الحاجات 
 النفسية 

الحاجات 
 المادية

الحاجات 
 الاجتماعية

كؿ 
الحاجات 
 المذككرة

الحاجات 
الفكرية كتطكير 

الحقكؽ الذات، 
 المينية

 المجمكع 

 12أقؿ مف
 سنكات

 31 03 11 06 10 01 التكرار

 %100 %09367 %35348 %19335 %32325 %03322 النسبة 
 12مف
 12إلى

 سنكات

 49 01 25 07 12 04 التكرار
 %100 %02304 %51302 %14328 %24348 %08316 النسبة 

 01مف
 00إلى
 سنة

 25 00 11 04 05 05 التكرار
 %100 %00 %44 %16 %20 %20 النسبة 

 15مف
 19إلى
 سنة

 14 00 07 03 02 02 التكرار
 %100 %00 %50 %21342 %14328 %14328 النسبة 

 20مف
 سنة فأكثر

 79 03 24 21 26 05 التكرار 
 %100 %04 %30 %27 %33 %06 النسبة 

 198 07 78 41 55 17 التكرار المجمكع
 %100 %03 %39 %21 %28 %09 النسبة 

 15وي الأقدمية الواسعة "مفه أف ذائية الواردة في الجدوؿ أعلبضاميف الإحصتظير الم
بالمقارنة مع ذوي الأقدمية الضيقة ة ،اشباع حاجاتيـ الاجتماعي اسنة فأكثر" اختارو  20سنة" و"مف19إلى

 يف كاف اختيارىـ لمحاجات الماديةسنوات" الذ 09إلى 05ة المتوسطة "مفيسنوات" والأقدم 05"أقؿ مف
تقريبا  والخبرة الواسعة يسعوف لإشباع حاجاتيـ الاجتماعية بشكؿ أكبر وىنا نلبحظ أف أصحاب الأقدمية

وىذا عمى الأرجح لأف ليـ علبقات اجتماعية  ،بنفس القدر الذي يسعوف فيو لإشباع حاجاتيـ المادية
وىذا ما يمتقي مع نتائج  ،إيجابية تربطيـ بزملبئيـ في العمؿ تشكمت نتيجة استغراقيـ فيو لفترات طويمة

كمما طالت فترة العمؿ  قات الاجتماعية بيف فرؽ العمؿ إذفكلبىما يترجماف قوة العلب (39الجدوؿ رقـ)
 لمعماؿ كمما زادت قوة العلبقات والروابط الاجتماعية بينيـ.
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 خلاصة الفصؿ
لجميع البيانات  ىذا الفصؿ والذي قمنا خلبلو بإجراء مسح كمي وكيفيتقديـ  إلى ىنا نكوف قد أنيينا

بمراعاة الواقع  والتي تـ عرضيا وقراءتيا وتحميميا وتفسيرىا ،ؿ الدراسة الميدانيةخلبتـ جمعيا  التي
الميداني الخاص بالمشكمة البحثية، وتكمف الإستفادة مف ىذه العممية في أنيا تقدـ لنا جممة الحقائؽ 

عد بمثابة المرحمة مرحمة مناقشة النتائج والتي ت والبراىيف والأدلة التي ستساعدنا في المرحمة اللبحقة وىي
   .بمثابة المرحمة النيائيةككؿ بالنسبة لمدراسة الراىنة  ىيليذا الفصؿ و  مكممةال



 

 

  

 الفصؿ الخامس:
 مناقشة نتائج الدراسة

 تمييد
 مناقشػػػة نتائػػػج الدراسػػػػة فػػي ضػػكء فػرضيػػاتيػػػاأكلا: 
 مناقشة نتائج الدراسة في ضكء الدراسات السابقػػةثانيا: 
 مناقشة نتائج الدراسة فػي ضػكء نظريػات التنظيػػـثالثا: 

 خلاصة الفصؿ
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 تمييد
والاطلبع عمى التراث النظري العلبقات الإنسانية والفعالية التنظيمية المعالجة النظرية لموضوع بعد 

وتفسيرىا  الميدانيةالذي اىتـ بيذا الموضوع وبعد ترتيب وتصنيؼ وتكميـ وعرض البيانات والمعطيات 
ضفاء الصفة الواقعية عمى نتائج  ةفرضيات الدراسعف صحة  مف أجؿ الكشؼو  ،كميا وكيفياومعالجتيا  وا 

نتائج تمؾ النشرع في عممية مناقشتيا والتي يتـ بمقتضاىا تسجيؿ كؿ الملبحظات والتعميقات عمى  الدراسة
وتمثؿ المناقشة  ،بة لممشكمة البحثيةالعممية نستكوف ملبحظات ذات الأىمية والدلالة ينبغي أف والتي 

 ككؿ تسيـ في تكامؿ أجزاء البحثو بؿ  ،مرحمة لاحقة بعممية التحميؿ والتفسير ومرتبطة بيا ارتباطا وثيقا
واستخلبص نتائجيا  ،وفقيا عممية مستمرة مف جمع البيانات وتسجيميا وتفسيرىاالبحث وعناصره فيكوف 

الصمة بموضوعو المدروس ذات النظرية والإمبريقية ت الأخرى الدراسانتائج غيرىا مف ومقارنتيا ب
وعمى ضوء الدراسات السابقة  ياوذلؾ عمى ضوء فرضياتة نتائج الدراسة نحاوؿ في ىذا الفصؿ مناقشوس

 وعمى ضوء نظريات التنظيـ.
 مناقشة نتائج الدراسة في ضكء فرضياتياأكلا: 

البيانات واستخلبص يا مف خلبؿ معالجة عرض النتائج المتحصؿ عميلننطمؽ في ىذا الجزء 
 .ومناقشيا والشواىد التي تخص فرضيات الدراسة

I. :أداء ممارسات السمطة في تحقيؽ كفاءة ساىـ والتي مفادىا "ت مناقشػػػة نتائػػػج الفػػرضيػػػػة الأكلػػػػى
الإشراؼ "ىي المؤسسة الصناعية" والتي تـ اختبارىا مف خلبؿ مجموعة مف الأبعاد المورد البشري ب

والمساىمة في تحديد إجراءات العمؿ ومناقشة العماؿ للؤىداؼ ر لديمقراطية ولامركزية اتخاذ القراوالقيادة ا
مو الميارات الوظيفية وارتفاع معدؿ الانجاز كنعلبقتيا بأبعاد أخرى في  ،والاتصاؿ الصاعدالخاصة بو 

التغييرات المستيدفة في مجاؿ العمؿ تعرؼ عمى الالقدرة في و لية ومواجية مشكلبت العمؿ وتحمؿ المسئو 
 وسنحاوؿ مف خلبؿ مناقشة نتائجيا الإجابة عمى التساؤلات التالية: "،هوالدقة في أداء

 داخؿ المؤسسة؟ نمو مستوى مياراتو الوظيفيةفي ساىـ الإشراؼ الموجو نحو العامؿ ىؿ ي -
 لدى العماؿ؟ارتفاع معدؿ الإنجاز قيادة الديمقراطية دور في ىؿ لم -
داخؿ  في زيادة فرصيـ في تحمؿ مسئولية أعماليـىؿ يؤدي إشراؾ العماؿ في عممية اتخاذ القرار إلى  -

  المؤسسة؟
قدرة العامؿ عمى مواجية مشكلبت إلى زيادة  في تحديد إجراءات العمؿالعماؿ مشاركة ىؿ تؤدي  -
 ؿ ضمف المؤسسة؟عمال
داؼ الخاصة بالعمؿ في تحقيؽ القدرة عمى التعامؿ مع أساليب ىؿ تساعد عممية مناقشة العماؿ للؤى -

 العمؿ الجديدة؟
 داخؿ المؤسسة؟العماؿ تحقيؽ الدقة عمى مستوى أداء ىؿ يساىـ تدعيـ الاتصاؿ الصاعد في  -
  التالية: خمصنا إلى النتائجبمؤشراتيا ىذه الفرضية بعاد لأ الميداني ختبارالاو تحميؿ المف انطلبقا و 
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  مف المبحوثيف أف الإشراؼ الذي يتمقونو موجو نحو تنمية انتاجيتيـ ضمف وظائفيـ 57نسبة أشارت %
% منيـ أف الإشراؼ موجو نحو تنمية العلبقات الاجتماعية بينيـ وبيف مشرفييـ في 40ىذا وتشير نسبة

ؽ كلب دؼ لتحقيمتنوعة وىي تيالإشراؼ في مصنع الإسمنت أساليب ما يجعمنا نقوؿ أف  ،إطار العمؿ
 الغايتيف الاىتماـ بالعمؿ والاىتماـ بالعامؿ أيضا.

  (نسبة15أظيرت البيانات الاحصائية الواردة في الجدوؿ رقـ )مف استجابات المبحوثيف أف 37 %
% مف استجاباتيـ تبيف أف مشرفييـ في العمؿ 53مشرفيـ في العمؿ يعمؿ عمى مراقبة أدائيـ تقابميا نسبة

المبحوثيف ضمف % مف استجابات 26كما تظير نسبة ،ؿ مشكلبت العمؿيعمؿ عمى مساعدتيـ في ح
ؿ ما يحيمنا إلى القو  ،طريقة الأداء الجدوؿ نفسو أف مشرفييـ في العمؿ يقدموف ليـ النصح بخصوص

بتعدد أساليب الإشراؼ وتغطيتيا لجميع الأىداؼ منو ما يؤكد ويدعـ الحقيقة الموضحة سابقا في الجدوؿ 
 شراؼ موجو نحو العامؿ والعمؿ.( أف الإ13رقـ)

  مف المبحوثيف أف الإشراؼ الذي يتمقونو يساعدىـ في نمو مياراتيـ 47في ىذا السياؽ أفادت نسبة %
ما يعني أف  ،وذلؾ راجع لعدة عوامؿ أىميا خبرة المشرفيف وحسف تعاملبىـ مع مرؤوسييـالوظيفية 

 تحسيف قدراتيـ ماء الأبيض يساعد عمىالإشراؼ الوظيفي موجو لمعامميف في مصنع الإسمنت بال
 مياراتيـ وكفاءتيـ في مجاؿ العمؿ.و 

( 13أكدت الشواىد الإحصائية الواردة ضمف الجداوؿ رقـ) النتيجة الجزئية الأكلى لمفرضية الأكلى: -10
أي ييتـ –( أف الإشراؼ الوظيفي في مصنع الإسمنت موجو نحو العمؿ 17( و)16( و)15و) (14و)

  -ف الطرفيف "المشرؼ، العامؿ"أي ييتـ بنوعية العلبقات السائدة بي–وموجو أيضا نحو العامؿ  -بالانتاج
يعني أنو ييتـ بكؿ جوانب الفنية والاجتماعية في المؤسسة محؿ الدراسة، إلى جانب ما أظيرتو ما 

وىي نتيجة  ،أف ىذا الإشراؼ يساعد عمى  نمو مياراتيـ في العمؿ( 17في الجدوؿ رقـ)الشواىد الواردة 
منطقية جدا حيث أف أساليب الإشراؼ متفرعة ومتنوعة وىي موجية للبىتماـ بكؿ الجوانب في العمؿ ما 

 يؤدي في الأخير إلى زيادة كفاءة العامميف وتطوير مياراتيـ وقدراتيـ في العمؿ.
  لأسموب في العمؿ يظير أف الأسموب الغالب في ممارستيا ىو ا ةبخصوص أساليب القيادة المتبع

ليب المتنوعة لمقيادة ا% مف جممة استجابات المبحوثيف حوؿ الأس56الديمقراطي ىذا ما أكدتو نسبة
قناعيـ  وبالتالي نستدؿ مف ىنا عمى المرونة في التعامؿ مع العامميف مف حيث قيادتيـ والتأثير فييـ وا 

 بالعمؿ.

  أثناء وقوعيـ في الأخطاء المينية فقد  أما عف الكيفية التي يتـ بموجبيا تعامؿ القادة مع مرؤوسييـ
مفردة أنو يتـ مساعدتيـ عمى  (113% ما يعادؿ)63بات المبحوثيف بقيمةأشارت القيمة الأكبر مف استجا

 تصحيح تمؾ الأخطاء وتداركيا والاستفادة منيا لتجنبيا في المواقؼ القادمة.

  (أف عممية21أكدت البيانات الكمية الواردة في الجدوؿ رقـ )  القيادة تساعد عمى تطوير أساليب العمؿ
ما يحيمنا إلى  ،بدرجة أولى وتدعيـ القدرات الوظيفية بدرجة ثانية وارتفاع في معدؿ الأداء بدرجة ثالثة
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القوؿ بأف القيادة في مصنع الإسمنت تؤدي إلى تطوير مف معدؿ الانجاز لدى الفرد العامؿ نتيجة نمو 
 الأساليب الجديدة والأسيؿ فيو. وتعرفو عمى ياراتو في إطار العمؿقدراتو وم

مف خلبؿ الشواىد المستقاة مف ميداف الدراسة أف  : يتضحالنتيجة الجزئية الثانية لمفرضية الأكلى -19
قة مرنة ؿ القائد عمى توجيو مرؤوسيو بطريالقيادة تقوـ عمى الأسموب التشاركي الديمقراطي حيث يعم

فيساعدىـ عند الضرورة ويقدـ ليـ النصح والارشاد والدعـ عند  ،في العمؿمراعية لمعنوياتيـ ومتطمباتيـ 
وقوعيـ في الأخطاء المينية الشيء الذي يحسف أدائيـ ويطور قدراتيـ ويدفعيـ نحو استحداث الأساليب 

القيادة في مصنع الاسمنت تؤدي إلى  وفي ىذا الصدد ينبغي الإشارة إلى أف عممية  ،الأكؼء في العمؿ
إطار العمؿ وتعرفو عمى الأساليب ياراتو في لدى الفرد نتيجة نمو قدراتو وممف معدؿ الإنجاز  تطوير

 الجديدة والأسيؿ في العمؿ.

   ( أف مصنع الإسمنت يقوـ عمى مبدأ 22الواردة في الجدوؿ رقـ)يظير مف خلبؿ البيانات الكمية
( الذيف أشاروا أنيـ يشاركوف 99)بحوثيف% مف الم64328ا ما تؤكده نسبةاللبمركزية في اتخاذ القرار ىذ
لى جانب ىذا فنسبة ،ميـالتي تيـ عمفي عممية صياغة القرارات  ( 106)% مف المبحثويف ما يعادؿ74وا 

مفردة أشارت إلى أنيـ يساىموف في تحديد إجراءات الخاصة بعمميـ مثؿ ما ىو موضح في الجدوؿ 
( مفردة تشير إلى أنيـ يتناقشوف مع مسئولييـ 103)% مف المبحوثيف ما يعادؿ72( كما أف نسبة26رقـ)

ويتبيف مف خلبؿ الواقع الميداني أف مشاركة العماؿ في  ،المباشريف حوؿ الأىداؼ التي تخص عمميـ
اتخاذ القرارات التي تخص عمميـ ومساىمتيـ في تحديد اجراءات عمميـ ومناقشتيـ للؤىداؼ التي تخص 

حيث يعمؿ أغمبية العماؿ  ،تفرض وجود مثؿ ىذه الأساليب عند أدائو عمميـ راجعة لطبيعة العمؿ والتي
عمى المشاركة في اتخاذ القرارت وصياغتيا وتحديد اجراءات العمؿ والمناقشة في أىداؼ العمؿ نظرا 
لكوف العمؿ في المصنع يتـ أداؤه في إطار الجماعة وىو يستدعي الدقة والسرعة وتضافر كؿ جيود 

ات ر وقد اتضح أيضا ضمف الجداوؿ السالفة الذكر أف مشاركة العامميف في اتخاذ القرا ،العماؿ في أدائو
ات ر تدفع بيـ نحو زيادة فرصيـ في تحمؿ المسئولية حيث أنو كمما تـ العمؿ بموجب بدائميـ المقترحة لمقرا

والمياـ كما تزيد مف خبرتيـ وكـ معارفيـ مدركيف بذلؾ أىمية الأنشطة  ،تحمموا مسئولية ذلؾكمما 
المكمفوف بيا كما تبيف أف مساىمة العماؿ في تحديد إجراءات العمؿ تفيد جدا في الرفع مف معدؿ أدائيـ 

منيا مف حيث تجنبيا في والاستفادة  ،واكتشافيـ لمثغرات والأخطاء التي يقعوف فييا عند أداء العمؿ
ة في تفيد البيانات الكمية المقدم حيف في ،مواقؼ العمؿ المشابية والقدرة عمى مواجيتيا بكفاءة أكبر

مع المسئوؿ سواء كانت بصفة رسمية أو  الخاصة بأعماليـىداؼ العماؿ للؤ( أف مناقشة 25الجدوؿ رقـ)
ليب المستحدثة ارة عمى التكيؼ مع الأسدغير رسمية تنعكس إيجابا عمى حيثيات العمؿ إذ تفيدىـ في الق

 .هجميع التغييرات المستيدفة في إطار  لأداء العمؿ وكذا المقدرة عمى التعامؿ مع
( 22: تفيد المضاميف الإحصائية المقدمة في الجداوؿ رقـ)النتيجة الجزئية الثالثة لمفرضية الأكلى -13
( أف أغمبية المبحوثيف تتاح ليـ الفرصة في المشاركة في اتخاذ وصياغة القرارات التي 25( و)24و)

وليـ الحؽ  ،ت ومناقشات الأىداؼ المرجوة تحقيقيا جراء أدائوتخص عمميـ والمساىمة في تحديد اجراءا
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في ذلؾ كما تفيد في أف مشاركتيـ في اتخاذ القرارات تساعدىـ لمرفع مف خبراتيـ الوظيفية وتحمميـ 
تساعد في اكتشاؼ الطريقة المثمى في كما أف مساىمتيـ في تحديد اجراءات العمؿ  ،عمميـ لمسئولية

مواجية مشكلبت العمؿ بكؿ كفاءة ومعرفة فنية عالية في حيف أنيـ يكونوف أكثر دراية الأداء والقدرة عمى 
كؿ ليب العمؿ الجديدة والإحاطة بالدييـ القدرة عمى التكيؼ مع أس حيث تنشأ ،بظروؼ العمؿ ومتطمباتو

اصة مناقشتيـ للؤىداؼ الخ إثر والتعامؿ معيا بكؿ كفاءة وفاعميةالتغييرات المستيدفة في إطاره 
 .بأعماليـ

  (27يظير الجدوؿ رقـ) ة تفيد أف اقتراحاتيـ المقدمة د( مفر 98ؿ)% مف المبحوثيف ما يعاد69أف نسبة
في مجاؿ العمؿ تمقى القبوؿ مف طرؼ المسئوؿ ىذا ويظير الجدوؿ نفسو أف ذلؾ القبوؿ يزيد مف اتقانيـ 

أف  (28)حصائية الواردة في الجدوؿ رقـبالمقابؿ أفادت الشواىد الا ،في العمؿ ويرفع مف وتيرة أدائيـ
أغمبية الشكاوى التي يصدر في إطار العمؿ عف العماؿ يتـ قبوليا مف طرؼ المسئوؿ ىذا ما تعبر عنو 

وقد  ،مفردة الذيف يتـ قبوؿ شكواىـ المقدمة مف طرؼ مسئولييـ في العمؿ( 82ما يعادؿ) %56نسبة
ى الصادرة عف العماؿ لمترحيب والاىتماـ مف و مقي الشكاأظيرت البيانات الواردة ضمف نفس الجدوؿ أف ت

طرؼ المسئوؿ ينعكس عمى معدؿ أدائيـ فيجعميـ أكثر مبادرة لمقياـ بو وأكثر تركيزا ومتابعة والتزاـ 
-د اتصاؿ صاعد بيف الطرفيفبأدائو، وكؿ ىذه المضاميف تدفعنا إلى استخلبص نتيجة مفادىا وجو 

وأفكار العماؿ الجديدة ويسعى لحؿ مشاكميـ والرد  تلمسئوؿ بتقبؿ مبادراحيث يقدـ ا -العامؿ، المسئوؿ
عمى شكواىـ وانشغالاتيـ المقدمة في العمؿ الشيء الذي يجعميـ أكثر حرصا عمى مصمحة العمؿ والقياـ 

 بو بكؿ دقة واتقاف.

   الجدوؿ بخصوص تمبية مطالب العمؿ مف قبؿ الإدارة فقد كشفنا مف خلبؿ البيانات الموضحة في
ما تستجيب الييئة الإدارية المتمثمة في مدير المصنع ومجمس الإدارة والمدير العاـ أنو أحيانا  (29)رقـ

وىو  تيـ وعدـ الاستماع والانصات ليـما يعني قمة الاىتماـ بإنشغالا ،لمشركة ككؿ لمطالب العماؿ
 ؿ وعدـ فعاليتو بينيما.الشيء الذي يعبر عف ىشاشة العلبقات بيف ىذيف الطرفيف وسوء الاتصا

مف البيانات والشواىد الإحصائية المتحصؿ عمييا ضمف  النتيجة الجزئية الرابعة لمفرضية الأكلى: -10
 -العماؿ، المسئوؿ المباشر–يظير أف ىناؾ اتصاؿ صاعد بيف كؿ مف ( 29)و( 28)و( 27)الجداوؿ رقـ

سو ضمف جماعة عممو عضو وشريؾ في وىذا راجع لمعمؿ داخؿ إطار الجماعة حيث يعد المسئوؿ نف
وليذا ييتـ بكؿ ما يبذلونو مف مقترحات وأفكار جديدة  ،العمؿ وليس الطرؼ المتحكـ أو المسيطر فييا

فيعمؿ عمى تقبميا إف كانت في المستوى المطموب كما يستمع لشكواىـ الصادرة حوؿ العمؿ وظروفو 
وى اتصاؿ العماؿ بالإدارة حيث ىذه الأخيرة وعمى عكس مف ىذا سجمنا ضعؼ عمى مست ،ويسعى لحميا
إىماليـ وتجاىؿ مطالبيـ ما يعني أف الاتصاؿ الصاعد في مصنع الإسمنت يبرز بمظيريف تعمؿ عمى 

وىو الذي يجمع بيف العماؿ والمسئوؿ المباشر لمعمؿ والآخر سمبي وىو الذي يجمع بيف  ،ىما إيجابيأحد
  اعماؿ والإدارة.
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 نتائج الفرضية الأولى نستخمص ما يمي:ومف خلبؿ مناقشة 
الاشراؼ الوظيفي في مصنع الإسمنت موجو للبىتماـ بكلب مف العامؿ والعمؿ حيث يعمؿ المشرفيف  -

عمى مراقبة الأداء والمساعدة عمى حؿ مشكلبت العمؿ وتقديـ النصح والتوجيو اللبزميف في إطار العمؿ 
 يفية لمعماؿ.ما يؤدي في الأخير إلى نمو الميارات الوظ

تقوـ القيادة عمى أسس ديمقراطية مرنة وىذا راجع بالأساس لمف يقوـ بيذه العممية حيث اتضح أف  -
مسئولية ىذه العممية تقع عمى عاتؽ المسئوليف المباشريف طالما أف العماؿ يعتبرونيـ قادتيـ ضمف 

ب ديمقراطي مرف الشيئ الذي يجعؿ وليذا نجد القيادة قائمة كما تقدـ بأسمو  ،جماعات عمميـ بدؿ المدير
 العماؿ في تطور مستمر مف حيث معدؿ الانجاز والأداء.

عمى مبدأ المشاركة في كؿ مف اتخاذ القرارات واجراءات العمؿ  يقوـ العمؿ في مصنع الإسمنت -
ت حيث أف مشاركتيـ في اتخاذ القرارا ،ومناقشة أىدافو وتنعكس كؿ ىذه السياسات عمى أداء العامميف

عميـ أكثر قدرة عمى جتجعميـ أكثر تحملب لممسئولية كما أف مساىمتيـ في تحديد إجراءات عمميـ ت
ىداؼ الخاصة بعمميـ يجعميـ مواجية مشكلبت العمؿ وصعوباتو، في حيف أف اشتراكيـ في مناقشة الأ

 كفاءة.ؿ دراية بمستجدات العمؿ وأكثر قدرة عمى التعامؿ معيا بك أكثر
لصاعد فقد كشفنا أف الاتصاؿ ناجح بيف المسئوؿ المباشر والعماؿ ويتدعـ ا الاتصاؿ أما عف خطوط -

إيجابا عندما يقوـ المسئوؿ بقبوؿ مبادراتيـ والاىتماـ بيـ والسعي لحؿ مشاكميـ وشكاوييـ في العمؿ في 
الاىتماـ حيف أف الاتصاؿ بيف العماؿ والإدارة غير ناجح لعدـ استجابة ىذه الأخيرة لمطالبيـ وعدـ 

، ونكوف مف خلبؿ عرض ىذه النتائج قد تحصمنا عمى إجابة للؤسئمة الخاصة بيذه بإنشغالاتيـ المقدمة
 الفرضية.

  :مف خلبؿ التحميؿ والتفسير الموضوعي لمنتائج الجزئية المستقاة  النتيجػػػة العػػامػػة لمفػرضيػػػة الأكلػػػػى
ممارسات السمطة  الامبريقي ليذه الأخيرة ما يعني أفنتوصؿ إلى تأكيد الصدؽ  حوؿ الفرضية الأولى

حيث اتضح لدينا أف الإشراؼ  ،تساىـ في تحقيؽ كفاءة المورد البشري داخؿ المؤسسة العمومية الصناعية
الموجو نحو العامؿ يؤدي إلى نمو مستوى مياراتو الوظيفية كما أف القيادة الديمقراطية التي يخضع ليا 

أف مشاركة العامؿ في اتخاذ القرارات والمساىمة فاع معدؿ أدائو وانجازه، في حيف ي إلى ارتتؤدالعامؿ 
في تحديد اجراءات العمؿ ومناقشة الأىداؼ يساعده عمى زيادة فرصو لتحمؿ المسئولية والاستعداد 
لمواجية كؿ مشاكؿ وصعوبات العمؿ والمقدرة عمى التكيؼ مع أساليب العمؿ الجديدة والتعامؿ مع كؿ 

سجمنا اتصاؿ بيف الإدارة والعامميف وعدـ فعاليتو في ىذا وقد مستجدات والتغيرات المستيدفة في العمؿ، ال
مجاؿ العمؿ إلا أف ىذا الأمر لا  انا ما تستجيب لمطالبيـ فيأداء العمؿ يظير ىذا مف خلبؿ أنيا أحي

 جعميـ أكثر دقة ومواظبة.ؤثر سمبا عمى أدائيـ كوف أف اتصاليـ بالمسئوليف جد ناجح الشيء الذي يي
II. :والتي مفادىا "يساىـ التعاوف بيف العماؿ في تحقيؽ أىداؼ  مناقشػػػة نتائػػػج الفػػرضيػػػػة الثانية

الرغبة في بذؿ الجيد والرغبة "ىي  ،المؤسسة الصناعية" والتي تـ اختبارىا مف خلبؿ مجموعة مف الأبعاد
ماعي في تجاذبيا مع مجموعة الأبعاد التالية وىي الانتاجية تبادؿ المعمومات وروح العمؿ الجفي التفاعؿ 
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وتحقيؽ الأرباح والوفرة والجودة في العمؿ ظائؼ وتكامؿ الجيود وتحقيؽ التكيؼ و العمى مستوى العالية 
 وسنحاوؿ مف خلبؿ مناقشة نتائجيا الإجابة عمى التساؤلات التالية:" والتنوع في المنتج

  داخؿ المؤسسة؟عمى مستوى الوظيفة  في تحقيؽ الإنتاجية العالية لعمؿالدافعية نحو ا ساىـتىؿ  -
 ؟داخؿ المؤسسةتكامؿ الجيود المبذولة في  دورالتفاعؿ مرغبة في لىؿ  -
 داخؿ المؤسسة؟في العمؿ تبادؿ المعمومات مع زملبء العمؿ إلى تحقيؽ التكيؼ ىؿ يؤدي  -
 ؟داخؿ المؤسسة باحالأر تحقيؽ دور في العماؿ  اندماجلتماسؾ و ىؿ  -
 تحقيؽ الوفرة والجودة والتنوع في الإنتاج داخؿ المؤسسة؟دور في  لروح العمؿ الجماعي ىؿ -

 ىذه الفرضية بمؤشراتيا خمصنا إلى النتائج التالية: والاختبار الميداني لأبعاد وانطلبقا مف التحميؿ 
  المبحوثيف لدييـ الرغبة في ذلؾ أف أغمبية  (30)بخصوص الرغبة في بذؿ الجيد يظير الجدوؿ رقـ

مفردة كما يتضح مف خلبؿ الجدوؿ نفسو أف اتجاىاتيـ حوؿ اسياـ ( 157)ما يقابؿ %92حوالي نسبة
وبالتالي +( 224)رغبتيـ في بذؿ الجيد في تحقيؽ انتاجية عالية تسمؾ الاتجاه الموجب بقيمة معتبرة بمغت

 عمؿ تساىـ في أدائو أكمؿ وجو.نستطيع القوؿ أف ىذه الرغبة والدافعية تجاه ال
تفسر  (30)الشواىد الكمية الموضحة ضمف الجدوؿ رقـ النتيجة الجزئية الأكلى لمفرضية الثانية: -01

أف الدافعية نحو العمؿ والرغبة في بذؿ الجيد تؤدي لموصوؿ نحو الأداء الأمثؿ في العمؿ ومنو تحقيؽ 
 الإنتاجية العالية عمى مستوى الوظائؼ. 

  أف أغمبية المبحوثيف يفضموف أداء العمؿ بشكؿ جماعي  (31)البيانات الواردة في الجدوؿ رقـتفيد
بغض النظر عف الطريقة التي يفرضيا في أدائو وىذا ما تـ ملبحظتو في الميداف حيث يعمؿ أغمبية 

يعة تلبفيـ مف حيث الجنس وطبغـ مف اخعمى الر  ،المبحوثيف وفؽ جماعات وفرؽ متعاونة عمى الأداء
وىو ما يفسر النتيجة  ،عمى التوالي (33)و (32)العمؿ ومناصبيـ كما ىو موضح في الجدوليف رقـ

حيث يظير أف غالبية المبحوثيف ليـ الرغبة في بذؿ الجيد تمؾ الرغبة  (30)المستخمصة مف الجدوؿ رقـ
 يـ.الناتجة عف العمؿ الجماعي والتي تؤدي بيـ لتحقيؽ انتاجية عالية في إطار وظائف

 لإسمنت في تكويف علبقات ليوضح مدى رغبة العماؿ داخؿ مصنع ا (34)يأتي الجدوؿ رقـ
 %66ىذا ما تأكده نسبة ،إيجابية مع زملبء العمؿ حيث يتضح أف أغمبيـ لدييـ الرغبة في ذلؾ اجتماعية

اؿ العمؿ مفردة وقد تبيف أف ليذه العلبقات عدة فوائد تطرأ عمى مج (111)مف المبحوثيف أي ما يعادؿ
كما تعمؿ عمى ضماف السير الجيد  ،حيث تساعدىـ في تبادؿ الآراء واكتساب الميارات وتطوير الخبرات

لمعمؿ ضمف جو أخوي مشجع عمى الاستمرار والتقدـ في الأداء ىذا وقد اتضح أيضا مف خلبؿ الجدوليف 
في مدى رغبتيـ في بناء ىذه أف كلب المتغيريف الجنس والأقدمية في العمؿ لا يؤثراف  (36( و)35)رقـ

لدييـ  ،داخؿ المصنع س الجنسيف وبإختلبلؼ فترات عمميـالعلبقات حيث يتضح أف كؿ العماؿ مف نف
 زملبئيـ وىذا ما تمت ملبحظتو فعلب خلبؿ جولاتنا الميدانية ىناؾ. كؿ الرغبة في التفاعؿ والتواصؿ مع

  أف  (37)جيودىـ فقد كشؼ الجدوؿ رقـوعف دور العلبقات الاجتماعية بيف العماؿ في تكامؿ
مف  %69ىذا ما أوضحتو نسبة ،العلبقات الاجتماعية بيف العماؿ تمعب دورا كبيرا في تضافر جيودىـ
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وليذا كمما كانت العلبقات  ،ة وىذا لكوف العمؿ يتـ في إطار الجماعةدمفر ( 117)المبحوثيف ما يعادؿ
ني أف التفاعؿ والتواصؿ افرت جيودىـ وتكاممت ما يعما تضالتي تربط بيف العماؿ إيجابية وطيبة كم

الإيجابي بيف أعضاء جماعات العمؿ التي تؤدي كؿ نشاطاتيا ومياميا في شكؿ جماعي يساعد عمى 
 ؾ النشاطات وتكامميا.اتحاد تم

مف الشواىد الإحصائية المستقاة مف ميداف الدراسة  النتيجة الجزئية الثانية لمفرضية الثانية: -02
يتضح أف أغمبية لأغمبية المبحوثيف الرغبة ( 37)إلى غاية الجدوؿ رقـ (31)لموضحة مف الجدوؿ رقـوا

في تكويف العلبقات الاجتماعية الحسنة مع غيرىـ مف العماؿ والتواصؿ والتفاعؿ معيـ والسعي نحو أداء 
تفاعؿ بيف زملبء العمؿ وقد خمصنا إلى أف العمؿ الجماعي وتكويف العلبقات وال ،أعماليـ بطريقة جماعية

 المتمثميف في أعضاء جماعات العمؿ يؤدي تكامؿ الجيود المبذولة واتحادىا.
 يرغبوف في حؿ مشكلبت العمؿ بالتشاور مع زملبئيـ  ات المبحوثيف أنيـبمف استجا %42سبةتفيد ن

ما  ،في العمؿمف استجاباتيـ أنيـ يعمموف عمى حؿ تمؾ المشكلبت بمشاورة المسئوؿ  %35كما تفيد نسبة
لمسئوليف والتي تنعكس نستدؿ مف خلبلو عمى العلبقة الإيجابية التي تجمع بيف زملبء العمؿ وبينيـ وبيف ا

حيث يكونوف في تضامف وتعاوف مستمر خاصة عندما تعترضيـ مشاكؿ في العمؿ فيقوموف  عمى أدائيـ
وفي ىذا السياؽ يظير الجدوؿ  ،اؿبحميا سوية كما أنيا تدؿ عمى حسف تعامؿ المسئوليف مع بقية العم

أنو كمما كانت فترة الأقدمية طويمة في العمؿ كمما كانت العلبقات بيف زملبء العمؿ أقوى وكؿ  (39)رقـ
 .أدائيـ وكؿ الاجراءات الخاصة بو ىذا ينعكس عمى معدؿ

 (112)ؿمف المبحوثيف ما يعاد %81أف نسبة (40)تفيد البيانات الكمية المبينة ضمف الجدوؿ رقـ 
دؿ يدفعيـ كما يفيد نفس الجدوؿ أف ذلؾ التبا مفردة أنيـ يتبادلوف المعمومات الخاصة بالعمؿ مع زملبئيـ

وتساعدىـ عمى التعرؼ عمى مستجدات  ،نحو الاستخداـ الكؼء لممعدات والأجيزة في العمؿ بدرجة أولى
توى مياـ وأنشطة المؤسسة وأخيرا التوسع عمى مسالبيئة الخارجية بمؤسستيـ بالمصنع وكذا تساعدىـ في 

 يتيح ليـ تبادؿ المعمومات مع زملبئيـ في معرفة ظروؼ العمؿ الداخمية بالمصنع.
 يظير مف خلبؿ النتائج المقدمة في كؿ مف الجداوؿ رقـ النتيجة الجزئية الثالثة لمفرضية الثانية: -03
عمومات الخاصة بو بيف العماؿ كما أف العمؿ داخؿ المصنع يقوـ عمى تبادؿ الم (40)و (39)و (38)

كلبت التي تعترضيـ أثناء أدائيـ بيف المسئوليف عند مواجيتيـ لممشيقوـ عمى تشاورىـ فيما بينيـ وبينيـ و 
ابية عمى العمؿ حيث يكوف العماؿ أكثر موائمة وليذه الإجراءات انعكاسات إيج ،ىالممياـ المكمفوف بإنجاز 

وكذا  ،الاستعماؿ الجيد للؤجيزة المعدات وكؿ الموارد المتاحة في العمؿ وتكيفا يظير ذلؾ في قدرتيـ عمى
قدرتيـ عمى التوسع في المياـ والزيادة في الأنشطة التي تساىـ في تحقيؽ المصالح العميا لممصنع وكذا 

ع أو خارجية تعنى سواء كانت داخمية خاصة بالأحواؿ التنظيمية لممصنالإحاطة بكؿ ظروؼ العمؿ 
 المحيطة بالمصنع وظروؼ البيع وسوؽ العمؿ والتسويؽ. البيئة بتغيرات

 مبحوث أف ىناؾ تماسؾ بيف جماعات عمميـ داخؿ ( 124)مف المبحوثيف ما يعادؿ %82تفيد نسبة
المصنع وأف ىذا التماسؾ الاجتماعي بينيـ يساعدىـ في تحقيؽ الإنتاج والربحية العالية والتكاليؼ 
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مف  %29.38لبؿ الشواىد الكمية المبينة ضمف الجدوؿ حيث تظير نسبةىذا ما يظير مف خ ،المنخفضة
استجابات المبحوثيف الذيف صرحوا بأف ىناؾ تماسؾ عمى مستوى جماعات عمميـ وىو الشيء الذي 

مف تمؾ الاستجابات أف ذلؾ التماسؾ يساعد في تحقيؽ % 25.57كما تظير نسبة ،يحقؽ انتاج عالي
مف استجاباتيـ تبيف أف تماسكيـ يساىـ في التقميؿ مف  %24.42مييا نسبةت ،معدؿ مف الأرباح العالية
 معدؿ التكاليؼ وترشيدىا.

يتضح أنو كمما كاف  (41)انطلبقا مف نتائج الجدوؿ رقـ: النتيجة الجزئية الرابعة لمفرضية الثانية -04
تحقيؽ معدؿ ربحية ىناؾ تماسؾ واندماج عمى مستوى جماعات العمؿ كمما يساعد ذلؾ في الوصوؿ إلى 

ذلؾ أف كلب ىذيف العنصريف  ،عالية مف خلبؿ تحقيؽ إنتاج كثيؼ والتخفيض مف معدؿ التكاليؼ
يجة تعكس حقيقة ىامة ىي أف العمؿ وىذه النت ،دؿ الأرباح ضمف المصنعيساىماف في تحديد مع

وىو ما يتفؽ مع نتائج الجماعي دور كبير في تحقيؽ الأىداؼ الخاصة لمعماؿ والأىداؼ العميا لمؤسستيـ 
 .وىو ما تـ ملبحظتو أثناء الدراسة الميدانية( 40)و( 38) وأيضا (34و) (31)عدة جداوؿ منيا

 ليكشؼ عف الانعكاسات الإيجابية لمتعاوف وروح العمؿ الجماعي بيف  (42) ويأتي الجدوؿ رقـ
اج نتعمى تحقيؽ الوفرة في الاالعماؿ حيث تشير المضاميف الكمية الواردة في الجدوؿ أف التعاوف يساعد 

حيث اتضح معو  (41)وتتفؽ ىذه النتيجة مع نتائج الجدوؿ السابؽ رقـ ،والجودة في تصميمو والتنوع فيو
ؼ اة عمؿ موحدة يساعدىـ في تحقيؽ الأىدماؿ ببعضيـ البعض وانتمائيـ لجماأف الاندماج وتماسؾ الع
الإيجابية عمى كؿ مف معدؿ الإنتاج والتكاليؼ وبالتالي  انطلبقا مف انعكاساتيا ،الخاصة والغايات العميا

 عمى معدؿ الأرباح.
تكشؼ البيانات الكمية المستقاة مف ميداف الدراسة  النتيجة الجزئية الخامسة لمفرضية الثانية: -05

أف التعاوف بيف العماؿ وروح العمؿ الجماعي بينيـ يساىـ في تحقيؽ  (42)والموضحة ضمف الجدوؿ رقـ
نوعيتو المطموبة وكذا التنوع في كما يمعب دورا كبيرا في تحديد جودتو و  ،مف الانتاجلات عالية معد
 .اجونتا
 مف خلبؿ مناقشة النتائج الجزئية لمفرضية الثانية نستخمص التالي:و 
أغمبية العماؿ لدييـ الإحساس بالدافعية والرغبة في بذؿ الجيد وأف تمؾ الرغبة تنعكس إيجابا عمى  -

 ؿ أدائيـ مف زيادة في معدؿ انتاجيتيـ عمى مستوى الوظائؼ.معد
يعد العمؿ وفؽ الشكؿ الجماعي الطريقة المفضمة لدى أغمبية المبحوثيف ما يمثؿ مؤشر إيجابي لصالح  -

 العمؿ بمصنع الإسمنت.
قيؽ لمعلبقات الاجتماعية الإيجابية بيف زملبء العمؿ انعكاس إيجابي عمى عمميـ حيث تساىـ في تح -

 التكامؿ والتضافر بيف جيودىـ المبذولة واتحادىا.
يفضؿ أغمبية المبحوثيف التشاور مع زملبئيـ مف أجؿ إيجاد الحموؿ لممشاكؿ التي تواجييـ في العمؿ  -

بدرجة أولى كذلؾ يفضموف مشاورة مسئولييـ في العمؿ بدرجة ثانية عمى أف يسعوف لحميا بطريقة فردية 
إلى جانب ىذا اتضح أنيـ يسعوف  ،ف التواصؿ مع العماؿ وبينيـ وبيف المسئوليفما يعني تسجيؿ حالة م
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ة الروابط التي تجمع بينيـ وحسف و قبالعمؿ وىي الآليات التي تعبر عف الخاصة  نحو تبادؿ المعمومات
 معاملبتيـ لبعضيـ البعض.

الخاصة بعمميـ يساعد في  اتضح مف خلبؿ الشواىد الرقمية السابقة أف تشاور زملبء العمؿ وتبادليـ -
كما تزيد  ،تحقيؽ التكيؼ مع ظروؼ العمؿ الداخمية لممصنع وكذا الخارجية الخاصة بالبيئة المحيطة بو

 تاحة لمعمؿ وزيادة المياـ والأنشطة التي تخدـ مصمحتو العامة.اءتيـ في استخداـ كؿ الموارد الممف كف
تبيف أف ىناؾ حالة مف التماسؾ والاندماج بيف  (41)وانطلبقا مف النتائج الموضحة في الجدوؿ رقـ -

 جماعات العمؿ وأف ىذه الحالة تساىـ إسياما كبيرا في تحقيؽ معدلات كبيرة مف الأرباح.
كذلؾ تؤكد الشواىد المستقاة مف ميداف الدراسة أف أداء العماؿ لمياميـ بروح العمؿ الجماعي والتعاوف  -

 ف الوفرة في الانتاج والجودة والتنوع.مع بعضيـ البعض يؤدي لتحقيؽ كؿ م
 :انطلبقا مف التحميؿ والتفسير الموضوعي لمنتائج الجزئية المستقاة  النتيجة العامة لمفرضية الثانية

حوؿ الفرضية الثانية نتوصؿ إلى تأكيد صدقيا الامبريقي ما يعني أف التعاوف بيف العماؿ داخؿ مصنع 
الميدانية مع كثير حيث كشفنا مف خلبؿ الملبحظات والمقابلبت  ،مياالإسمنت يساىـ في تحقيؽ أىدافو الع

ؽ مصالحو العميا مف موف جاىديف بشكؿ متضامف عمى تحقيمصنع الإسمنت أنيـ يعم مف العماؿ داخؿ
خلبؿ رغبتيـ الأكيدة في بذؿ الجيد والعمؿ وفؽ الشكؿ الجماعي الذي يضمف تضافر جيودىـ وتكامميا 

يضمف قدر كافي مف تكيفيـ مع  ،لتشاور وتبادؿ المعمومات مع بعضيـ البعضكما أف سعييـ نحو ا
اجيـ أثناء العمؿ يساعدىـ أكثر عمى مظروؼ العمؿ كما أف انتمائيـ لجماعة عمؿ واحدة وتماسكيـ واند

يؼ الداخمة في عممية الإنتاج ومف ثـ إضافة إلى ترشيد التكال ،المتنوعوالوفير و  دتحقيؽ الانتاج الجي
 الغايات العميا لممصنع.وصوؿ إلى معدلات الأرباح الكثيفة وبالتالي تحقيؽ ال
III. :تحقيؽ المعنوية العماؿ في يؤدي إشباع حاجات والتي مفادىا " مناقشػػػة نتائػػػج الفػػرضيػػػػة الثالثة

مؤشرات " والتي تـ اختبارىا مف خلبؿ مجموعة مف الرضاىـ الوظيفي بالمؤسسة العمومية الصناعية
والقبوؿ  الروح المعنوية العالية لمعامؿو  ماؿارتياح الع ،ىي لتابعة لبعد إشباع الحاجات المعنويةا

والاعتراؼ المسئوليف بالجيود  الانسجاـ مع زملبء العمؿو الاجتماعي لمعامؿ مف قبؿ زملبئو في العمؿ 
في تجاذبيا جتماعية لمعامؿ التفاىـ بيف الإدارة والعامميف وتوفر الحاجات الاو  المبذولة مف طرؼ العماؿ،

وضماف  حجـ الشكاوىفاعمية الأداء وانخفاض  مؤشرات التابعة لبعد الرضا الوظيفي وىي،مع مجموعة ال
انخفاض منازعات العمؿ و الاستعداد والجاىزية لمعمؿ و والتقميؿ مف الممؿ والروتيف المواظبة والانضباط، 

  .ستقرار في العمؿوالا
 ا الإجابة عمى التساؤلات التالية:شة نتائجيوسنحاوؿ مف خلبؿ مناق

  ؟تحقيؽ فاعمية أدائيـ ضمف المؤسسة في ماؿساىـ ارتياح العىؿ ي -
 داخؿ المؤسسة؟ تقميؿ مف حجـ الشكاوىال ىؿ لمروح المعنوية العالية لمعامؿ دور في -
 بة والانضباط؟ىؿ يساىـ القبوؿ الاجتماعي لمعامؿ مف قبؿ زملبئو في العمؿ في تحقيؽ المواظ -
 لقضاء عمى الممؿ والروتيف داخؿ المؤسسة؟االانسجاـ مع زملبء العمؿ ساىـ ىؿ ي -
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 ىؿ يساعد الاعتراؼ بالجيود المبذولة في تحقيؽ الاستعداد والجاىزية لمعمؿ داخؿ المؤسسة؟  -
 ىؿ يؤدي الاحتراـ بيف الإدارة والعماؿ إلى انخفاض منازعات العمؿ داخؿ المؤسسة؟ -
 ىؿ يساىـ توفر الحاجات الاجتماعية لمعامؿ في تحقيؽ استقراره في العمؿ داخؿ المؤسسة؟ -

 ىذه الفرضية بمؤشراتيا خمصنا إلى النتائج التالية:والاختبار الميداني لأبعاد وانطلبقا مف التحميؿ 
  روف مف المبحوثيف لا يشع %47أف نسبة (43)أظيرت البيانات الكمية الواردة ضمف الجدوؿ رقـ

بالارتياح في مكاف عمميـ وأف ذلؾ الإحساس يرجع بالأساس وبدرجة أولى لسوء المناخ الفيزيقي داخؿ 
والإضاءة إلى غير ذلؾ مف المتغيرات  ،مصنع الاسمنت مف حيث درجة الحرارة والبرودة والرطوبة

كما يرجع إحساس  لعماؿ وتحدد مشاعرىـ تجاه العماؿ،الخاصة بمحيط العمؿ والتي تتحكـ في معنويات ا
أولئؾ بالاستياء وعدـ الارتياح لعدة عوامؿ أخرى كالإحساس بإجياد العمؿ وتحمؿ مصاعب العمؿ 

 وخطورتو وضغوطو.
  يتضح أف المناخ الفيزيقي في مصنع  (44)مف الشواىد الإحصائية الموضحة في الجدوؿ رقـ

حيث  (43)مع نتائج الجدوؿ رقـ وىو ما يمتقي اسب لأداء مختمؼ المياـ والأنشطةالإسمنت غير من
 .يتضح أف أغمبيـ يشعروف بالاستياء بسبب سوء المحيط ما يعني تأثير ىذا الشعور عمى معدلات الأداء

: انطلبقا مف المضاميف الإحصائية الموضحة في الجدوليف النتيجة الجزئية الأكلى لمفرضية الثالثة -10
اح حاجة معنوية غير مشبعة بمصنع الاسمنت تتأثر يظير أف شعور العماؿ بالارتي( 44)و (43)رقـ

 داء.الأ ي بدورىا تؤثر تأثيرا سمبيا عمى فاعميةوىوعدة عوامؿ تنظيمية بظروؼ العمؿ 
 أف أغمبية المبحوثيف أحيانا ما يحسوف بالروح المعنوية في مصنع الاسمنت  (45)يبيف الجدوؿ رقـ–

مبحوثيف الذيف بينوا أنيـ  يشعروف بالروح المعنوية ما مف ال %40مف المبحوثيف وتقابميا نسبة %42نسبة
ف كاف ىذا الإحساس عند  يجعمنا نقوؿ أف إحساس العماؿ بالروح المعنوية والإيجابية في حدود المتوسط وا 

إلا أف لو انعكاسات إيحابية تطرأ عمى العمؿ ومحيطو ىذا ما تعبر عنو الشواىد الإحصائية  ،ىذه القيمة
ح البمعنوية يؤدي إلى توفر الجو المعنوي الملبئـ للؤداء حيث الإحساس بالرو  ،دوؿ نفسوالموضحة في الج

والسيطرة عمى التوترات التي تنشأ بيف العماؿ في مكاف العمؿ والتقميؿ مف حجـ الشكاوى الصادرة عنيـ 
 في إطار العمؿ.

ية حاجة معنوية مشبعة وىي وح المعنو الاحساس بالر  النتيجة الجزئية الثانية لمفرضية الثالثة: -02
ناتجة عف الروابط الإيجابية بيف أعضاء جماعات العمؿ مثمما اتضح لنا مف المقابلبت الميدانية مع 

ف كاف أغمب العماؿ لا يحسوف بالارتياح نتيجة ظروؼ العمؿ القاسية إلا أنيـ يشعروف  ،المبحوثيف وا 
ؿ عمى توفير جو ومناخ عمؿ معنوي ملبئـ للؤداء بمعدؿ مقبوؿ مف الروح المعنوية ذلؾ الشعور الذي يعم

 ما يعني انخفاض حجـ الشكاوى التي يصدرونيا في مواقع العمؿ.
 مف استجابات المبحوثيف % 38وعف الانعكاسات الإيجابية لمقبوؿ الاجتماعي بيف العماؿ تظير نسبة

كما يؤدي إلى عدـ أف شعورىـ بالقبوؿ مف طرؼ زملبئيـ يؤدي لانخفاض معدؿ غيابيـ عف العمؿ 
ويرجع اشباعيـ ليذه الحاجة المعنوية أي  ،تسربيـ الوظيفي وانضباطيـ بمواعيد العمؿ بدرجات متفاوتة
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لغاء الآخر ليـ إلى التواصؿ الإيجابي القائـ فيما  الاحساس بالقبوؿ والتوافؽ مع الزملبء وعدـ التيميش وا 
ما يعني أف القبوؿ الاجتماعي بيف زملبء العمؿ  ،بينيـ واندماجيـ ببعضيـ البعض كجماعة عمؿ موحدة

 يساعد عمى خمؽ حالة مف المواظبة والانضباط في العمؿ.
كمما كاف إحساس العماؿ بالقبوؿ والتوافؽ مع الزملبء  النتيجة الجزئية الثالثة لمفرضية الثالثة: -03

 عاليا كمما زاد معدؿ مواظبتيـ وانضباطيـ في العمؿ.
 ؿ يساىـ في ضماف ( أف الانسجاـ مع زملبء العم45)مية الواردة في الجدوؿ رقـتفيد البيانات الك

ؿ مشعور العماؿ داخؿ مصنع الاسمنت بالموخمؽ الجو الملبئـ لو مف حيث أف  السير الحسف لمعمؿ
العمؿ مف  إلى تسييؿكما يؤدي  ،والروتيف ينخفض كمما كانوا عمى انسجاـ وتفاىـ مع بعضيـ البعض

وتقترب  ،دة في التسيير الإداريمؼ مف الشعور بثقؿ القوانيف وكؿ التعميمات الداخمية المعتخلبؿ التخفي
حيث كؿ العماؿ باختلبؼ الطبقات العمالية عمى  (46)ىذه النتيجة كثيرا مع نتائج الجدوؿ السابؽ رقـ

ؿ مثمما يظير بغض النظر عف الاختلبؼ القائـ بينيـ مف حيث طبيعة العمحالة مف الانسجاـ والتوافؽ، 
توافؽ زملبء العمؿ وتكاثفيـ كأعضاء جماعة عمؿ واحدة يؤدي إلى أداء العمؿ بالشكؿ  (48)الجدوؿ رقـ

 .الأمثؿ
نسجاـ لعماؿ بمصنع الإسمنت لحاجتيـ للبإف إشباع ا النتيجة الجزئية الرابعة لمفرضية الثالثة: -04

مف المظاىر  يسيـ إسياما فعالا في التقميؿ ،ييـفيما بينيـ كزملبء عمؿ وسيادة ىذا الشعور الإيجابي لد
السمبية للؤداء المتكرر لممياـ والأنشطة المنوطة بيـ فيكونوف أكثر مرونة في التعامؿ معيا وأكثر تكيؼ 

 وملبئمة لقوانيف العمؿ.
  تفيد البيانات المستقاة مف ميداف الدراسة حوؿ اعتراؼ المسئوؿ بالجيود المبذولة مف طرؼ العماؿ
تفيد أف المسئوليف يعترفوف بكؿ مجيوداتيـ التي  %65ف أكبر نسبة مسجمة في ىذا المجاؿ بمغتأ

صرحوا بعكس ذلؾ أي أف مسئولييـ في الذيف  مف المبحوثيف %11مقابؿ نسبة ،يببذلونيا في إطار العمؿ
أف ذلؾ  ،ؿ نفسوالعمؿ لا يعترفوف بالجيود التي يبذلونيا كما تفيد البيانات الكمية الموضحة في الجدو 

انعكاسات إيجابية عمى السير العاـ لمعمؿ حيث يؤدي إلى التزاـ العماؿ بأدائيـ لمعمؿ بدرجة لو الاعتراؼ 
وأخيرا استعداداىـ لانجازه ما يجعمنا نسجؿ مؤشر إيجابي لصالح  ،أولى وضماف حماسيـ فيو بدرجة ثانية

ئمة بيف العماؿ ومسئولييـ مف خلبؿ تحفيزىـ ىذه الحاجة المعنوية حيث يتضح ىنا حسف العلبقة القا
وتشجيعيـ عمى تقديـ الأفضؿ في إطار العمؿ ومساعدتيـ عمى صناعة الأفكار وخمؽ المبادرات 

 والاقتراحات الجديدة.
: البيانات المستقاة مف ميداف الدراسة تفسر عف حقيقة النتيجة الجزئية الخامسة لمفرضية الثالثة -05

المسئوؿ بالجيود التي يبذليا العماؿ في إطار العمؿ تساىـ إسياما فعالا في ضماف  ىامة ىي أف اعتراؼ
ذلؾ أف إشباع ىذه الحاجة تعبر عف وجود رابطة إيجابية بيف كلب الطرفيف  ،استعدادىـ وجاىزيتيـ لمعمؿ

  تمؾ الرابطة التي تدفع بيـ نحو معدلات عالية مف الإنجاز.



مناقشة نتائج الدراسة              الفصؿ الخامس:                                                     

 

273 

 شعور العماؿ تي تتدخؿ في قات الي تنشأ في إطار العمؿ واللبترتيب الع (50)يظير الجدوؿ رقـ
حيث يتضح أف أفضؿ العلبقات الناشئة في العمؿ ىي تمؾ العلبقات التي تجمع بيف  بالاحتراـ والتقدير

المباشريف في العمؿ بمرتبة ثانية وأخيرا تأتي  ت التي تربط بينيـ وبيف مسئولييـتمييا العلبقا ،زملبء العمؿ
زملبء العمؿ تربطيـ يـ مع الإدارة، ىذه النتيجة تدعـ كثيرا النتائج المتحصؿ عمييا سابقا حيث أف علبقات

علبقات اجتماعية جيدة ممؤىا التوافؽ والانسجاـ كونيـ يعمموف عمى أداء العمؿ وفؽ الشكؿ الجماعي 
التالي شعورىـ وب ،كجماعة عمؿ متماسكة ومتضامنة الشيء الذي يعبر عف تفاىميـ مع بعضيـ البعض

بالاحتراـ نتيجة ذلؾ، كذلؾ نسجؿ فيما يخص علبقة العماؿ بالمسئوليف في أنيا علبقات جيدة ومقبولة 
حيث يعمؿ المسئوؿ عمى تشجيع العماؿ ودفعيـ نحو العمؿ وىو ( 49)وىو ما يدعـ نتائج الجدوؿ رقـ

ت السمطة، ىذا ونسجؿ أف ينظر لنفسو عمى أنو عضو في جماعة وليس المتميز عف بقيتيـ بصلبحيا
شعروىـ بالاحتراـ تحقيؽ بيف العلبقات التي تدخؿ في مف قة العماؿ بالإدارة تحتؿ المرتبة الثالثة علب

وىو الأمر الذي كشفنا عنو خلبؿ المقابلبت  ،والتقدير ما يحيمنا إلى القوؿ أنيا علبقات ىشة وغير سميمة
الإدارة عمى الآخريف خاصة مع  مط والتيميش الواقع مف طرؼالميدانية حيث تمتاز علبقاتيـ بالظمـ والتس

 .(52)و( 51اما مثمما ىو موضح مع الجدوؿ رقـ)فئات الضعيفة منيـ أعواف التحكـ وأعواف التنفيذ تمال
 ليبيف ما إذا كانت منازعات العمؿ تنخفض بيف الإدارة والعماؿ بالاحتراـ  (53)ويأتي الجدوؿ رقـ

حيث تبيف مف خلبؿ أكبر نسبة مسجمة  -رؤساء، منفذيف–ما كطرفيف في العمؿ والتقدير السائد بيني
مف المبحوثيف يروف أف شعورىـ بالاحتراـ والتقدير أحيانا ما يؤدي إلى انخفاض حجـ  %67والمقدرة بػ

 فالعلبقات بينيـ (50)وىي نتيجة منطقية جدا إذا ما قرناىا مع نتائج الجدوؿ رقـ ،منازعاتيـ مع الإدارة
جد سيئة وليذا لف تقؿ المنازعات بينيما كنتيجة للبحتراـ والتقدير لأف ىذه الحاجة بالأساس غير مشبعة 
وبالتالي فإف كاف ىناؾ انخفاض لمنازعات العمؿ بمصنع الإسمنت بيف العماؿ والإدارة فيو يرجع لأسباب 

 أخرى.
حتراـ والتقدير مطمب معنوي عمى حاجة العماؿ للب لمفرضية الثالثة: دسةالنتيجة الجزئية السا -06

إلا أنو غير مشبع نيائيا نتيجة لسوء العلبقات الاجتماعية بينيما  ،الرغـ مف أىميتو داخؿ مصنع الإسمنت
بسبب التيميش وسوء معاممة الرؤساء لمعماؿ الآخريف الشيء الذي لا يساىـ في تخفيض منازعاتيـ 

 واصطداميـ ببعضيـ البعض.
  في التعريؼ بمختمؼ الخدمات المقدمة لمعماؿ بمصنع الإسمنت وقد تعددت  (54)يفيد الجدوؿ رقـ

لتشمؿ المواصلبت والإطعاـ والقروض والتأميف والضماف الصحي والوقاية والسلبمة المينية والسكف 
الوظيفي وتنظيـ المخيمات الصيفية والتكريـ في المناسبات الخاصة وكذا العمرة وتقديـ منح الضرر 

وقد كشفنا مف خلبؿ الملبحظات والمقابلبت الميداني التي أجريناىا مع أغمبية المبحوثيف أف  ،والتعويض
 ىذه الخدمات متوسطة نوعا مف حيث جودتيا.

  عماؿ في العمؿ ال رإذا كانت الخدمات المقدمة أحد أسباب استقرالمعرفة ما  (55)أتى الجدوؿ رقـ
مفردة أف الخدمات المقدمة في  (66)ف ما يعادؿمف المبحوثي %40داخؿ المصنع حيث أوضحت نسبة
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يعتبروف  قوؿ أف أغمبية المبحوثيف فالمصنعوعميو يمكف ال ،عمؿالاسمنت أحد أسباب استقرارىـ بالمصنع 
الخدمات المقدمة في مصنع الإسمنت شرط أساسي لاستقرارىـ العمؿ وىـ عمى الأغمب مقتنعيف بيا 

 وبعمميـ وبظروفو.
  يتضح أف الخدمات المقدمة في إطار الأمف  (56)حصائية المقدمة ضمف الجدوؿ رقـومف الشواىد الإ

الوظيفي والسلبمة المينية تساىـ في دفع العماؿ نحو تحقيؽ العمؿ بإخلبص حيث يكونوف حريصيف عمى 
وتتفؽ ىذه  ،المصالح العامة لممصنع وزيادة استقرارىـ بالعمؿ وتحقيؽ رضاىـ الوظيفي عف عمميـ داخمو

حيث أشرنا إلى أف الخدمات المقدمة لمعماؿ تؤدي ( 55)لنتيجة مع النتائج الموضحة في الجدوؿ رقـا
 مة المينية ىي أحد أنواع تمؾ الخدمات.مصنع وخدمة الأمف الوظيفي والسلبلضماف استقرارىـ بال

ت تعد حاجة الخدمات المقدمة لمعماؿ بمصنع الإسمن النتيجة الجزئية السابعة لمفرضية الثالثة: -07
 مشبعة وليذا ىي تساىـ في تحقيؽ استقرار العماؿ داخمو والحرص عمى مصمحتو.

 تدخؿ في تحقيؽ شعورىـ بالرضا (09)وىو السؤاؿ الذي طرحنا فيو (57)انطلبقا مف الجدوؿ رقـ 
بوؿ الوظيفي تبيف أف المبحوثيف رتبوا تمؾ العوامؿ وىي التفاىـ مع الإدراة والتوافؽ مع الزملبء والق

الاجتماي مف طرؼ الزملبء والخدمات المقدمة والظروؼ الجيدة في العمؿ والحصوؿ عمى الأمف الوظيفي 
بطريقة تثبت وجود تدرج  ،والاستفادة مف الأرباح والإحساس بالروح المعنوية والاعتراؼ بالجيود المبذولة

ـ حاجة عمى الإطلبؽ ية أىلشعور العماؿ بالرضا حيث تعد الحاجات المادفي المتطمبات التي تؤدي 
 .يرا الحاجات الاجتماعية وأخيرا تأتي الحاجات النفسيةوتقترب منيا كث

 أف ىناؾ تدرج عمى مستوى الحاجات التي تمعب دورا في تحقيؽ رضا العماؿ  (58)يفيد الجدوؿ رقـ
ومختمؼ  حيث سجمنا أف أىـ الحاجات لدييـ ىي الحاجات المادية المتمثمة في الحصوؿ عمى الأرباح

والحاجات الاجتماعية والمتمثمة في روابط الصداقة والعلبقات الاجتماعية ، المنح والمكافآت المادية تمييا
ومختمؼ الروابط الإيجابية بينيـ كالصداقة والتماسؾ الاجتماعي القائـ بينيـ كأعضاء في جماعات عمؿ 

مف بيف الحاجات المذكورة وتتمثؿ في في أخر المراتب موحدة، ثـ تأتي الحاجات النفسية التي جاءت 
 رقـ يففي حيف أف الجدول( 57)وىذه النتيجة تتفؽ مع نتائج الجدوؿ رقـ ،الروح المعنوية إلى غير ذلؾ

حيث يفضؿ الذكور  ،يبيف أف ىناؾ اختلبؼ في ترتيب الحاجات حسب متغير الجنس (59)و (58)
ا لمحالة المدنية حيث أغمبيتيـ متزوجوف الحاجات المادية عمى كؿ الحاجات المذكورة ويعزى ىذ

أما بالنسبة للؤقدمية يظير كمما كانت فترات  ،فالمسئولية الأسرية تدفع بيـ السعي أكثر نحو الماديات
العمؿ طويمة كمما ارتبط رضاىـ الوظيفي بالحاجات الاجتماعية كثيرا ىذا ما يفسر قوة الروابط الاجتماعية 

 ؿ.الإيجابية بيف جماعات العم
انطلبقا مف الشواىد الإحصائية الموضحة في الجداوؿ  لجزئية الثامنة لمفرضية الثالثة:النتيجة ا -08
يتبيف حوؿ إشباع الحاجات المختمفة لمعامؿ وعلبقتيا بتحقيؽ الرضا  (60)و (59)و (58)و( 57)رقـ

النسبة لمعامؿ الوظيفي في العمؿ أف ىناؾ تدرج يكشؼ عف مدى أىمية كؿ حاجة مف ىذه الحاجات ب
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ية وأخيرا عاحاجات لدييـ ىي المادية ثـ الاجتمودورىا في تحقيؽ رضاه الوظيفي حيث يظير أف أىـ ال
 النفسية.

 مف خلبؿ مناقشة النتائج الجزئية لمفرضية الثانية نستخمص التالي:و 
ء المناخ الفيزيقي أغمبية المبحوثيف يشعروف بالاستياء وعدـ الارتياح وىذا راجع لعدة أسباب أىميا سو  -

داخؿ مصنع الإسمنت إضافة إلى صعوبة العمؿ ومشاقو وكثرة أعبائو وضغوطاتو، إلى جانب ىذا فقد 
اتضح أف عدـ ارتياحيـ بمواقع العمؿ يؤثر في فاعمية أدائيـ لولا تضامنيـ مع بعض كونيـ جماعات 

 عمؿ الشيء الذي يضمف تكاثؼ جيودىـ ووصوليا إلى المستوى المطموب.
ف كاف في المستوى المتوسط يمعب دورا كبيرا في توفير الجو المعنوي  الإحساس بالروح المعنوية - وا 

 الملبئـ للؤداء حيث تنخفض معدؿ شكواىـ الصادرة حوؿ العمؿ والظروؼ المحيطة بو.
القبوؿ الاجتماعي بيف زملبء العمؿ في مصنع الإسمنت حاغجة معنوية مشبعة تساىـ إسياما فعالا  -
 ي ضماف مواظبتيـ وانضباطيـ في العمؿ.ف
كذلؾ يعد الانسجاـ والتوافؽ بيف العماؿ في مصنع الإسمنت جانب اجتماعي ميـ ينعكس إيجابا عمى  -

 معنوياتيـ في العمؿ حيث يقمؿ مف الشعور بالممؿ والروتيف والجمود داخؿ المصنع.
وف بجيودىـ المبذولة في إطار العمؿ أغمبية المبحوثيف عبروا عمى أف مسئولييـ في العمؿ يعترف -

الشيء الذي يجعميـ أكثر استعداد وجاىزية لمقياـ بو وىذا الاعتراؼ يعبر عمى أف العلبقات بيف ىذيف 
 الطرفيف جد حسنة.

اتضح أف أقوى العلبقات الاجتماعية في مصنع الاسمنت ىي تمؾ التي تربط بيف زملبء العمؿ تمييا  -
العماؿ ومسئولييـ في حيف أف العلبقات بيف العماؿ والإدارة تعد أضعؼ الروابط  العلبقات التي تجمع بيف

تبيف أف منازعات العمؿ بيف العماؿ والإدارة لا تنخفض الاجتماعية داخؿ المصنع إلى جانب ىذا فقد 
 للبحتراـ والتقدير القائـ بينيـ كوف ىذا المطمب المعنوي غير مشبع بالأساس.

 مة لمعماؿ في مصنع الإسمنت شرط مف شروط استقرارىـ واستمرارىـ بالعمؿ داخمو.تعد الخدمات المقد -
الوظيفي تمييا الحاجات أىـ الحاجات التي تمعب دورا في تحقيؽ رضاىـ  وأخيرا تعد الحاجات المادية -

 وأخيرا الحاجات النفسية. الاجتماعية
 :عي لمنتائج المستقاة حوؿ ر الموضو مف خلبؿ التحميؿ والتفسي النتيجة العامة لمفرضية الثالثة

يفي المعنوية يؤدي لتحقيؽ الرضا الوظفإشباع الحاجات الإمبريقي  ياصدقالفرضية نصؿ إلى تأكيد 
لمعماؿ داخؿ المؤسسة العمومية الصناعية مف خلبؿ تحقيؽ عدة إشباعات مختمفة فإحساس العماؿ بالروح 

كما أف شعورىـ بالقبوؿ والانسجاـ مع  ،العمؿ المعنوية يقمؿ مف حجـ شكواىـ الصادرة حوؿ ظروؼ
ي محفز عمى الأداء واظبتيـ عمى العمؿ في ظؿ جو معنو بعضيـ البعض يساعد في زيادة التزاميـ وم

أو الضغط، إلى جانب أف اعتراؼ مسئولييـ بالجيود التي يبذلونيا يقمؿ  الناجح دونما إحساس بالممؿ
ىـ وحماسيـ لو كما أف الخدمات المقدمة ليـ داخؿ المصنع تزيد مبادراتيـ حوؿ العمؿ يزيد مف استعداد

غير أننا سجمنا في ىذا المجاؿ  ،مف احتماؿ استقراىـ بالعمؿ وزيادة حرصيـ عمى مصمحتو العامة
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غير مشبع ما يؤثر حاجتيف معنويتيف غير مشبعتيف لمعماؿ وىما أف إحساسيـ بالارتياح داخؿ المصنع 
الأمر ارة غير مشبعة إطلبقا وىو حتراـ والتقدير والتفاىـ مع الإدأف حاجتيـ للب كما ،في فاعمية أدائيـ

ف قمت فذلؾ يرجع لأسبابالذي لا يعمؿ عمى التخفيض مف حجـ   أخرى. منازعاتيـ وا 
  لمدراسة النتيجة العامة 

محددة في ضوء البرىنة عمى الصدؽ الامبريقي لفرضيات الدراسة استطعنا مف خلبليا تقديـ تفسيرات 
لقد كشفنا مف خلبؿ  ،لدور العلبقات الإنسانية في تحقيؽ الفعالية التنظيمية لممؤسسة العمومية الصناعية

اختبار أبعاد الفرضيات الثلبث ومؤشراتيا في تجاذبيا ببعضيا البعض في مصنع الإسمنت بالماء 
ادة الديمقراطية واللبمركزية في أف معاممة العماؿ وفؽ ممارسات السمطة المتمثمة في القي –تبسة –الأبيض 

اتخاذ القرار والإشراؼ الموجو نحو العامؿ ومشاركة العماؿ في تحديد إجراءات العمؿ ومناقشتيـ لأىداؼ 
لقد أوضح لنا العماؿ في ىذا السياؽ أف أغمبية مشرفييـ في العمؿ و العمؿ تنعكس عمى معدؿ كفاءتيـ، 

جتماعية ويكثر جدا ىذا الأسموب في دائرة الإنتاج ودائرة يسعوف لتغطية كؿ جوانب العمؿ الفنية والا
كما أشاروا إلى أف ذلؾ الإشراؼ يساعد عمى نمو مياراتيـ في الوظيفية طالما أنو  ،المالية والمحاسبة

موجو نحو العامؿ والعمؿ في نفس الوقت ومبني عمى علبقات التعاوف والاحتراـ، أما عف القيادة فقد 
كما  ،ة عمى نزعة ديمقراطية حيث تستند في التأثير إلى فف الإقناع وحرية الاختيارأوضحوا أنيا قائم

أوضح جميعيـ أف ىذه العممية ذات طبيعة خاصة في مصنع الإسمنت مف حيث أنيـ لا يعتبروف المدير 
ات إذف فعمييـ تقمع مسئولي ،قائد ليـ بؿ يتجيوف نحو اعتبار مسئولييـ المباشريف في العمؿ ىـ قادتيـ

كما أف انتياج أسموب المشاركة  ،القيادة والإشراؼ والتوجيو ما يعني أف مصدر ىذه العمميات كميا واحد
في صياغة القرارات أو تحديد إجراءات العمؿ أو حتى في مناقشة الأىداؼ الخاصة بالعمؿ يساعد في 

الحادة التي قد تقع ضمنو دفعيـ نحو تحمؿ المسئولية والاستعداد لمواجية مشكلبت العمؿ وكؿ المواقؼ 
ذلؾ  ،وىذا الأسموب مف ممارسات السمطة يرجع لطبيعة العمؿ التي تفرض مشاركة غالبية الفئات العمالية

أنيا طبيعة تتسـ بالاستعجاؿ ولا تحتمؿ التأجيؿ وتتطمب الدقة والسرعة والتكاثؼ ما يعني ضرورة 
نتائج الدراسة حوؿ مشاركة العامميف في  المشاركة لإنجاز مياـ العمؿ، إلى جانب مف أسفرت عنو

الإجراءات السابقة وما تنعكس بو إيجابا عمى كفاءتيـ في العمؿ مف حيث زيادة خبرتيـ وتحمميـ 
وقد تبيف لنا مف خلبؿ الدراسة الميدانية أف مناقشة الأىداؼ الجزئية تسمح لمعماؿ  ،لممسئولية في ذلؾ

عمؿ حيث يكف بإمكانيـ تطوير أساليب عمميـ والتعرؼ عمى بالتعرؼ عمى كؿ ما ىو جديد في إطار ال
المستحدثة فييا وكذا التعرؼ عمى كؿ التغييرات المستيدفة، إضافة إلى ىذا فقد أسفرت نتائج الدراسة في 
ىذه النقطة عف وجود تنظيمات غير رسمية مشكمة مف طرؼ جماعات العمؿ التي تقوـ بمناقشات مستمرة 

ما يعني أف ىذه التنظيمات داخؿ مصنع الاسمنت تساعد في  ،أىداؼ العمؿ وبصفة غير رسمية حوؿ
تنمية قدرات أعضائيا ومياراتيـ في العمؿ وتسعى في سبيؿ ذلؾ نحو كفاءتيـ كموارد بشرية ميمة خدمة 
لمصمحتو العميا، أما عف فاعمية الاتصاؿ الصاعد فقد كشفنا أف الاتصاؿ بيف المسئوليف المباشريف 

اتصاؿ ناجح يعبر عف الرابطة الإيجابية القائمة بينيما وىو الأمر الذي يحقؽ نجاحيـ في العمؿ والعماؿ 



مناقشة نتائج الدراسة              الفصؿ الخامس:                                                     

 

277 

تصاؿ بيف الاغير أف  ،مف حيث حرصيـ عمى القياـ بالعمؿ وفؽ معدؿ المبادرة والدقة المطموبة لأدائو
ط ط والتيميش المسمغير ناجح وغير فاعؿ نتيجة سوء تعامؿ الرؤساء وشيوع مظاىر التسمالإدارة والعماؿ 

التعرؼ عمى نوعية الفرضية الأولى حاولنا خلبؿ  ناأن والجدير بالذكرالفئات العمالية الضعيفة،  عمى
العلبقات السائدة بيف المسئوؿ والعامؿ بينو وبيف الييئة الإدارية داخؿ المصنع الاسمنت وانعكاسات نوعية 

وليف مع بقية العماؿ عمى معدؿ كفاءتيـ في العمؿ، أما تمؾ العلبقات وكيفية تعامؿ كؿ مف الإدارة والمسئ
بالنسبة لمفرضية الثانية فقد حاولنا مف خلبليا تغطية العلبقات الاجتماعية التي تربط بيف العماؿ كزملبء 
عمؿ وأعضاء ضمف جماعات موجودة في المصنع والكشؼ عف مختمؼ تفاعلبتيـ ببعضيـ البعض 

ؿ الواقع الميداني لظاىرة التعاوف أف أغمبية العماؿ يفضموف أداء العمؿ فمقد تبيف حو  ،وتحديد طبيعتيا
وأف غالبيتيـ يسعوف نحو بناء علبقات اجتماعية ايجابية  ،وفؽ الشكؿ الجماعي عمى أدائو بطريقة فردية

مع بعضيـ البعض، ىذا ما لاحظناه عمى مستوى كثير مف الدوائر داخؿ المصنع حيث العمؿ يتـ أداؤه 
كما اتضح أيضا  ،ستوى جماعات العمؿ التي تربط أعضاءىا روابط التضامف والتعاوف المستمرعمى م

في ىذا السياؽ أف تمؾ الروابط الإيجابية والرغبة في التفاعؿ وعلبقات التواصؿ المتينة تساىـ إلى حد 
و التفاعؿ مع كبير في تكامؿ أعماليـ ومياميـ الوظيفية وقد لاحظنا ىذا الأمر فكؿ العماؿ يسعوف نح

غيرىـ خدمة لمصمحة العمؿ، إلى جانب ىذا يعد التشاور وتبادؿ معمومات العمؿ مف أىـ المظاىر الدالة 
عمى التعاوف القائـ بيف العماؿ وتعمؿ ىذه الآليات أي التشاور وتبادؿ المعمومات الخاصة بالعمؿ مع 

مف حيث تعرفيـ عمى  ،مة لمصمحة العمؿالزملبء عمى تبادؿ الخبرات والآراء والمقترحات اليامة الخاد
التشغيؿ الصحيح لممعدات والأجيزة ومختمؼ الموارد المطموبة لقياـ العمؿ إضافة إلى ىذا فيي تعرفيـ 
بكؿ الظروؼ الداخمية لمعمؿ بمصنع الاسمنت وكؿ مستجدات بيئتو الخارجية تساىـ في تحقيؽ التوسع 

خلبؿ المقابلبت التي أجريت مع أحد الإطارات بالمصمحة وقد تبيف لنا ىذا مف  ،عمى ميامو وأنشطتو
عنصري التشاور والتبادؿ اتضح أف التماسؾ الاجتماعي القائـ بيف جماعات العمؿ بالإضافة لالإعلبمية و 

يفيد في كثير مف الجوانب ذات العلبقة بالغايات والمصالح العميا لممصنع  ،والانتماء والإيماف بقيادتيا
والتقميؿ مف  -مادة الاسمنت-ؾ العوامؿ عمى تحقيؽ معدلات عالية مف الإنتاج حيث تعمؿ كؿ تم
ومف ثـ الوصوؿ إلى معدؿ  -تقميؿ الوقت المستعمؿ عمى العممية الإنتاجية مثلب–التكاليؼ وترشيدىا 

أف ربحية كثيفة وعالية ىذا ما أعرب عنو الكثير مف العماؿ بدائرة الصيانة ودائرة الإنتاج، كما أضافوا 
تعاونيـ في الأداء يساعدىـ في تحقيؽ كثير مف الجوانب المفيدة حوؿ الإنتاج فتضافر جيودىـ داخؿ 

وىذا لموصوؿ إلى أقصى درجات الجودة  ،المخبر بدائرة الإنتاج يضمف تأكدىـ مف المواد المستعممة بدقة
ـ في تحقيؽ الوفرة فيو إضافة إلى تكاثفيـ وتضامنيـ حوؿ العمؿ يساعدى -الاسمنت–في تصميـ المنتج 

بمعدلات عالية إلى جانب إنتاج أكثر مف نوع مف مادة الاسمنت ما يعني التنوع فيو وبالتالي فالعلبقات 
القائمة بيف العماؿ داخؿ مصنع الاسمنت وما يجمعيـ وفقيا مف روابط التعاوف والتضامف والانتماء تخدـ 

ت غير الرسمية لا تعتبر تنظيمات مضرة بمصمحة العمؿ ما يعني أف التنظيما ،كثيرا لممصمحة العميا لو
بؿ عمى العكس مف ذلؾ حيث أفاد الكثير ممف قابمتيـ داخؿ المصنع أف المعايير التي تحكـ جماعات 
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عمميـ غير متعارضة مع القانوف الداخمي لتسييره، بؿ ىي تسير معو ضمف نفس المسار حيث تيدؼ إلى 
مؿ بيف أعضائيا بالشكؿ الذي يضمف بموغ الغايات المسطرة وفؽ تنظيـ الجماعة وتسيير شئوف الع

الطريقة التي يفضمونيا في العمؿ ويحققوف بيا ذواتيـ ما يعني تحقيؽ لأغراضيـ الخاصة إلى جانب 
تحقيؽ الأىداؼ العميا، أما بالنسبة لمفرضية الثالثة فقد أردنا مف خلبليا الكشؼ عف مختمؼ الإشباعات 

عممو داخؿ محيط عمؿ معيف انطلبقا مف تفاعمو مع الزملبء والمسئوؿ والييئة الإدارية المحققة لمعامؿ 
ختبار مؤشرات ىذه الفرضية واقعيا وبإ ،أيضا وعلبقتيا بتحقيؽ شعورىـ بالرضا الوظيفي داخؿ المصنع

سباب منيا ويرجع ىذا الشعور لعدة أ ،اتضح لدينا أف غالبية العماؿ لا يشعروف بالارتياح في مكاف العمؿ
تردي الأوضاع الفيزيقية لممصنع حيث تسوء كثيرا خاصة في أىـ الدوائر التي يقوـ فييا العمؿ ىي كؿ 
مف دائرة الصيانة ودائرة الإنتاج ودائرة المواد الأولية وقد كشفنا مف خلبؿ المقابلبت أف شعور بالاستياء 

يظير دوره ىنا حيث يغطي عمى ىذه  مف محيط يؤثر في فاعمية الأداء ىذا لولا أف عامؿ التعاوف
وبالتالي ىنا نجد الشعور بالارتياح حاجة  ،الجوانب السمبية ويسير بالأداء نحو المستوى والشكؿ المطموب

في حيف توصمنا  رت عنو بعض فرؽ المناوبة الميميةمعنوية غير مشبعة لمعماؿ خاصة بمحيط ىذا ما عب
لؾ الشعور يقمؿ مف حجـ الشكاوى التي يصدرونيا حوؿ العمؿ إلى أنيـ يشعروف بالروح المعنوية وأف ذ

كما أف شعورىـ بالقبوؿ والتوافؽ والانسجاـ مع زملبء العمؿ تعد مطالب معنوية مشبعة ومحققة تساعدىـ 
في الالتزاـ بالعمؿ داخؿ المصنع وتدفع بيـ نحو الانضباط أكثر دوف الشعور بالمشاعر السمبية كالممؿ 

ما لاحظناه مع بعض جماعات العمؿ ذلؾ أف علبقاتيـ الإيجابية ببعضيـ البعض تغطي  والروتيف، وىذا
ويعد الشعور بالقبوؿ والانسجاـ حاجات معنوية  ،عمى كؿ الجوانب السمبية كالروتيف والجمود في العمؿ

ة فقد محققة مف خلبؿ علبقات وتفاعؿ زملبء العمؿ ببعضيـ البعض، وبالنسبة للبعتراؼ بالجيود المبذول
اتضح لدينا مف خلبؿ الاختبار الميداني ليذه الجزئية أف أغمبية المسئوليف يعترفوف بما يبذلو العماؿ مف 

عتراؼ مسئولييـ بر حاجة العماؿ لإوتعت ،جيود في إطار العمؿ وىو ما يجعميـ عمى استعداد لمبذؿ أكثر
ع نتيجة سيادة الروابط الإيجابية بيف بجيودىـ وتقديرىا ومكافئتيـ ولو شفويا إثر ذلؾ مطمب معنوي مشب

أما بالنسبة لحاجة العماؿ للبحتراـ والتقدير مع الإدارة حاجة غير  -المسئوؿ، العامؿ–طرفي العمؿ 
وقد اتضح لنا ضمف ىذا السياؽ أف منازعات العمؿ لا تقؿ  ،مشبعة لضعؼ الروابط المشتركة بينيما

ف قمت فيي لأ سباب أخرى منيا خوؼ العماؿ وترددىـ وتجنبيـ للبصطداـ بينيما نتيجة ذلؾ الاحتراـ وا 
مع الرؤساء، كما أسفرت نتائج الدراسة عمى أف الخدمات المقدمة بالمصنع تعد شرطا لاستقرار العماؿ 
بالعمؿ داخمو وأف الاىتماـ بيـ مف حيث توفير خدمة الأمف الوظيفي والسلبمة المينية يجعميـ أكثر ولاء 

العامة وأكثر استقرار وشعور بالرضا الوظيفي في عمميـ، إلى جانب ىذا فقد وحرصا عمى مصمحتو 
توصمنا إلى أف شعور العماؿ بالرضا الوظيفي لا يرتبط بالعوامؿ المعنوية فقط بؿ ىو متعمؽ أيضا 

حصوليـ عمى ىذه الأخيرة يخدـ معنوياتيـ ذلؾ أف  ،بحصوليـ عمى متطمباتيـ المادية في إطار العمؿ
عمى معدؿ إذ لمماديات قيمة نفسية وصدى معنوي ميـ جدا لدييـ، وبالتالي انعكاسيامزاجيـ  ويعدؿ مف

إشباعيـ لمحاجات النفسية ويتوافؽ ىذا التحميؿ مع ما عبر عنو أغمب العماؿ أثناء حديثيـ عف أىمية 
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تدرج ىرمي  كما سجمنا في ىذا المجاؿ ،المطالب المادية والدور الذي تمعبو في تحقيؽ رضاىـ الوظيفي
خاص بيذه الحاجات حيث تأتي الحاجات المادية في قمة ىرـ الحاجات التي تمعب دروا في تحقيؽ 

الحاجات والمتطمبات الاجتماعية جات النفسية في القاعدة تتوسطيما وتكوف الحا ،الشعور بالرضا الوظيفي
شباع حاجات العماؿ  في ذلؾ، وعميو تعد العلبقات الإنسانية المبنية عمى الممارسات السمطة والتعاوف وا 

 .والاىتماـ بيـ آلية فعالة لتقدـ المؤسسة العمومية الصناعية وبموغيا لفعاليتيا التنظيمية
 ضػػكء الدراسػػات السابقػػػػةفي ثانيا: مناقشػػة نتائػػج الدراسػػة 

تمتقي مع الدراسة  يتـ في ىذا الجزء مناقشة وتحميؿ نتائج الدراسة عمى ضوء الدراسات السابقة التي
ى رفع مستو ويتـ القياـ بيذه المناقشة قصد  الراىنة في معالجة موضوعيا المدروس سواء جزئيا أو كميا،

 ييفتوصمت إلييا تمؾ الدراسات، مف حيث الاستشياد بحقائؽ ومعطيات إثراء نتائجو  العممي البحث
 سة إنما ىي تمثؿ أبعد مف ذلؾ حيثليست مجرد عنصر يتـ الإشارة إليو ضمف الفصؿ الأوؿ مف الدرا

يضاحيا أكثر وتناقشيا فيم التعرؼ ا إذا كانت تمتقي أو تختمؼ معيا في سبيؿ تساعد في تفسير النتائج وا 
 وكذا اختلبؼ ،عمى حقيقة الظاىرة المدروسة مف عدة زوايا مف خلبؿ اختلبؼ المتغيرات المتداخمة حوليا

لؾ، وأيضا انطلبقا مف النتائج التي توصمت إلييا إذ ىي تقدـ مجالات البحث وأدواتو المستعممة في ذ
في ىذا المجاؿ سيتـ  دعمو مف خلبليالمباحث حقائؽ واقعية وممموسة يستدؿ بيا عمى البحث الراىف وي
 مناقشة نتائج الفرضيات عمى ضوء الدراسات السابقة بالشكؿ التالي:

I.  :ة في اتخاذ القرارات كمشار الإلى أف الفرضية حوؿ ىذه قد خمصنا مناقشة نتائج الفرضية الأكلى
ة العامؿ وتجعمو أكثر تحملب لممسئولية وىو ما يتفؽ إلى حد بعيد مع نتائج دراسة التوف مايو ءتنمي كفا

أىمية مشاركة الفئات العاممة في اتخاذ عمى فييا تحديدا التي ركز ضمف تجربة أو اختبار حجرة التجميع 
تمتقي أيضا بنتائج دراسة صالح بف وفييا ىذا السياؽ  ،ديد أىداؼ المؤسسةالقرارات التي تخصيـ وتح

أف مشاركة العامميف في القرارات التي تعني أعماليـ تجعميـ أكثر سعادة نوار في الذي أشار ضمنيا 
التي تقترب دراسة نادية سماش حوؿ مفيوـ السمطة وتأتي ويدفعيـ ىذا الأمر إلى أداء العمؿ بكفاءة، 

ت داخؿ المؤسسة امشاركة العامميف في اتخاذ القرار إذ أوضحت أف ولو جزئيا يا مع ىذه النتيجة نتائج
تمعب دورا رئيسيا في اندماج الأفراد في مواقؼ الجماعة مما يشجعيـ عمى المساىمة في تحقيؽ أىدافيا 

و مما يؤدي إلى ؿ في اتخاذ القرارات وصنعيا يعطيو الشعور بأىميتفمشاركة العام ،وتحمؿ المسئولية
علبء صالح ا وضمف نفس لمؤسسة والعمؿ عمى تحقيؽ أىدافيا، الإخلبص في العمؿ والتفاني في خدمة وا 

ظيمية أف العلبقات الإنسانية تساعد حوؿ التكويف والفعالية التن صبرينة ميلبط في دراستيا المجاؿ كما
إذف  ،ى مستوى مف الكفاءة والنجاعةالقرار الصائب الذي يضمف تحقيؽ أعمعمى إيجاد الحموؿ واتخاذ 

فتعامؿ الرئيس مع مرؤوسيو بمرونة وفسح المجاؿ أماميـ لممشاركة يسيـ في ضماف المستوى المطموب 
مف الكفاءة في أدائيـ، وعف الإشراؼ فقد أوضح فريؽ أبحاث ىاوثورف تجربة ملبحظة السموؾ الجماعي 

 ج دراستناىذا ما يمتقي مع نتائ ،تدفع بالعامؿ نحو العمؿ أف الإشراؼ يعد مف أىـ المحفزات المعنوية التي
 يـ الوظيفية، نفس الأـميف وقدراتمأف الإشراؼ الإدراي يساعد عمى نمو ميارات العاالتي خمصت إلى 
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نسانية الجيدة بيف العلبقات الإحيث أظيرت أف دراسة صبرينة ميلبط  وينطبؽ مع ما توصمت إليو 
جيعا معنويا للؤفراد عمى الأداء الجيد وعمى تطوير مياراتيـ بالشكؿ الذي يزيد الرؤساء والعماؿ تعتبر تش

وكمما كانت وكمما كانت المعاممة جيدة كانت مردودية العمؿ أكبر  ،مف درجة اىتماـ الرؤساء بيـ
فنوعية معاممة السمطة الرسمية "الإشراؼ" مف  ،العلبقات جيدة معيـ كانت طريقة الأداء واضحة وجيدة

بينت في ىذا كما  ،ـ العوامؿ التي تؤثر عمى أداء العامميف ويجعميـ أكثر توافقا مع أىداؼ العمؿأى
عمؿ عمى التأثير في السموكات والاتجاىات والميولات مف أجؿ تعمـ أف ىذا النوع مف الإشراؼ يالصدد 

إلى زيادة ثقة ؤدي تالمعاممة الحسنة  أفو  ،الطرؽ الصحيحة للؤداء وتحسيف الإنتاج وتحقيؽ الفعالية
أي محور السمطة –وضمف ىذا المحور العماؿ في قدراتيـ ومياراتيـ ومف ثـ الشعور بالراحة والطمأنينة، 

أف اعتماد الأسموب القيادي المرف يزيد مف إلى الدراسة الراىنة خمصت  -وكفاءة أداء الموارد البشرية
ف العماؿ والمسئوليف يساىـ في تحقيؽ الدقة عمى انجاز العامؿ وأداءه في العمؿ وأف الاتصاؿ الصاعد بي

ىذا ما يقترب بشكؿ جزئي مف دراسة مايو الذي دعى لضرورة توفر القيادة الديمقراطية و  ،مستوى الأنشطة
صبرينة تماما ىي نفس النتيجة التي خمصت إلييا دراسة و  ،التي تؤمف بالصداقة بيف الرئيس والمرؤوس

د في تحقيؽ الفعالية التنظيمية حيث دعت لخمؽ عأحد العوامؿ اليامة التي تسا فالقيادة الديمقراطيةميلبط 
العيفة دراسة محمد وتأتي  ،الثقة بيف العماؿ وبينيـ وبيف الإدارة وتدعيـ الاتصاؿ بأنواعو الأفقية والعمودية

ؿ إحصائيا نوي داحوؿ العلبقات الإنسانية والأداء الوظيفي التي أظير مف خلبليا أف ىناؾ تأثير مع
بطريقة ضمنية تقريبا نفس النتيجة التي أوضحتيا الدراسة الراىنة  ،ات الإنسانية عمى الأداء الوظيفيلمعلبق

حوؿ ممارسات السمطة وتأثيرىا عمى أداء الموارد البشرية فالتعامؿ بمرونة وانسانية مع المرؤوسيف يزيد 
 .مف فرص تطورىـ ونجاحيـ في العمؿ

II.   بخصوص ىذه الفرضية فيي تمتقي مع كثير مف نتائج الدراسات  ضية الثانية:مناقشة نتائج الفر
التي اعتمدناىا في ىذه الدراسة حيث أشارت دراسة التوف مايو في تجارب ىاوثورف لأىمية السابقة 

تجربة حجرة التجميع أف العلبقات الحسنة بيف إذ أوضح في  ،عنصر التعاوف وتأثيره عمى معدؿ الإنتاجية
د الذيف كونوا جماعة منسجمة ومتعاونة ومتفاىمة تطابؽ أىدافيا مع أىداؼ المؤسسة ىي الأسباب الأفرا

فالتوافؽ والانسجاـ والعلبقات الاجتماعية الجيدة بيف  ،الحقيقية لارتفاع الروح المعنوية وتحسف الانتاج
ما أوضحتو الدراسة  ىذا ما يشترؾ مع، العامميف ىو العامؿ الأساسي الذي يؤثر في إنتاجية العماؿ

الراىنة حيث كشفت أف التعاوف بيف العماؿ وأدائيـ لمعمؿ وفؽ الشكؿ الجماعي ىو الآلية التي تضمف ليـ 
الحصوؿ عمى الأرباح العالية مف خلبؿ تحقيؽ للبنتاج الوفير بالمعايير المطموبة في ظؿ ترشيد التكاليؼ 

فقد خمصت إلى ما صبرينة ميلبط  سة التي أجرتياالدرا وحسف استخداـ الموارد المتاحة في ذلؾ، وعف
يتفؽ كثيرا بشكؿ غير مباشر مف نتائج دراستنا حوؿ قضية التعاوف والأىداؼ العميا فقد أظيرت أف 

وذلؾ مف خلبؿ تضافر الجيود لمسير الحسف لمعمؿ  ،تحقيؽ أىداؼ المؤسسةدور معلبقات الإنسانية في ل
ملبء في اندماج الفرد مع العماؿ الآخريف وتبادؿ الأفكار والآراء حيث تؤثر العلبقات الحسنة بيف الز 

ساعد عمى إيجاد الحموؿ واتخاذ القرار الصائب الذي وبث روح الحماس لمعمؿ أكثر، كما توتطويرىا 



مناقشة نتائج الدراسة              الفصؿ الخامس:                                                     

 

281 

بيف المتمثمة في التعاوف يضمف تحقيؽ أعمى مستوى مف الكفاءة والنجاعة، فالعلبقات الإنسانية الجيدة 
سمح بتبادؿ الأفكار والآراء والخبرات وتطوير القدرات توفير المناخ التنظيمي الملبئـ وتىـ في الزملبء تسا

وتنمية الميارات في جو تنافسي مبني عمى التعاوف والانسجاـ بالشكؿ الذي يحقؽ الاستفادة الكاممة مف 
السياؽ زاؼ جميمة في ىذا ىذا وقد أظيرت دراسة بف  ، الموارد البشرية وبالتالي تحقيؽ الفعالية المرجوة

ف كاف ميداف دراستيا يختمؼ مع ميداف الرداسة الراىنة وىو المؤسسات التعميمية  أنيا تمتقي معيا إلا وا 
فمف خلبؿ العمؿ الذي يؤديو  ،أساس نجاح أي مؤسسةحسب ما توصمت لو ىو العامؿ بشكؿ ضمني ف

ارد الأخرى لعنصر الوحيد الذي يدير المو والمقدار الذي يعطيو مف جيده وعممو ومياراتو باعتباره ا
أف أوضحت بالمنظمة ومنو تستطيع أف تحقؽ مجموع الأىداؼ المسطرة التي أنشئت مف أجميا، كما 

عطاء الفرد العامؿ أىميتو يمكف المؤسسة مف أف تكوف  الاىتماـ بالجانب الإنساني داخؿ المؤسسات وا 
وتمكنيا مف منافسة نظيراتيا في ظؿ التطور  ،لخارجيأكثر فاعمية في نشاطيا مع المحيط الداخمي وا

والتغير المستمر الحاصؿ فمف خلبؿ ىذا الاىتماـ سيكوف ىناؾ مرونة في العممية الاتصالية بيف العماؿ 
لو الأثر الكبير عمى أداء وكذلؾ بيف الإدارة بالإضافة إلى نشر روح التعاوف والعمؿ الجماعي والذي 

أف التفاعؿ وشبكة التواصؿ بيف التي أشارت إلى الدراسة الراىنة مع نتائج ىو ما يشترؾ و  العامؿ،
وتشاورىـ حوؿ مشكلبتو الخاصة مف  ،العامميف التي تظير في شكؿ تبادليـ لممعمومات الخاصة بالعمؿ

 أىـ الإجراءات التي تساعدىـ عمى التكيؼ مع ظروؼ العمؿ ومستجداتو سواء كانت داخمية أو خارجية 
أف علبقة الزملبء فيما بينيـ تعرؼ تبادلا فقد توصؿ إلى بونوة عمي متقي مع نتائج دراسة كذلؾ تو 

لممشاعر الطيبة مما يبيف أىمية الاتصاؿ المباشر الذي يترجـ بحسف المعشر بيف الزملبء والذي يوحي 
ؿ المعمومات حوؿ كما أنيـ عمى الاستعداد لتباد ،بنوع مف التلبحـ والتآزر في العلبقات بيف زملبء العمؿ

ىذا وضمف  ،العمؿ والإصغاء والإنصات الجيديف المتبادليف وكؿ ىذه العوامؿ تساعد عمى انجاز المياـ
ثير العلبقات الإنسانية المتجسدة في الاطمئناف والانسجاـ السياؽ بحث صالح بف نوار في دراستو عمى تأ

يف أف العلبقات الإنسانية الجيدة داخؿ التنظيمات بفقد كثيرا مع نتائج دراستنا توافؽ وقد خمص إلى نتائج ت
وأف  ،بيف أىـ المحفزات التي تقود العامؿ إلى بذؿ الجيد لإنجاح المؤسسة التي ينتمي إليياالصناعية 
المفتوح مف العوامؿ الرئيسية في إشاعة روح الجماعة لأنو يساعد العماؿ عمى إبداء أرائيـ في  الاتصاؿ

ىذا إلى جانب ما أوضحو حوؿ الإجاراءات الواجب توفرىا حتى تصؿ  ،تي تخصيـالمسائؿ التنظيمية ال
اة المؤسسة والاتصاؿ اليادؼ ي توسيع دائرة التشاور الخاص بحيالمؤسسة إلى أىدافيا المسيطرة وى

 اسبة والعلبقات الإنسانية الطيبة.والاستماع إلى انشغلبلات العماؿ وتوفير الحوافز المن

III. حاولنا مف خلبؿ الفرضية الثالثة معالجة دور إشباع حاجات  فرضية الثالثة:مناقشة نتائج ال
المعنوية وقد خمصنا فييا أف إشباع متطمباتيـ  ،معماؿ في تحقيؽ شعورىـ بالرضا الوظيفيالمعنوية ل

المختمفة في مجاؿ العمؿ نفسية كانت أـ اجتماعية يؤدي إلى تحقيؽ رضاىـ الوظيفي انطلبقا مف 
ىذا ما يتفؽ مع بعض  ،بمؤسستيـ وتنمية حرصيـ عمى مصمحتيا العامة وولائيـ تجاىيااستقرارىـ 

مايو في تجربة الأجور أىمية التوف فقد أظير  ،الدراسات السابقة التي أوضحناىا في الفصؿ الأوؿ
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اسة نفس الأمر أشارت إليو در  ،لعمؿ وشعوره بالرضاالظواىر النفسية والاجتماعية في استمرار العامؿ با
وتكويف علبقات  طلبب الفرقة الرابعة في بني سويؼ حيث تأكد أف شعور العماؿ بالأمف الوظيفي

الصداقة والانتماء إلى جماعات العمؿ غير الرسمية يساعد في تحقيؽ شعورىـ بالرضا الوظيفي ما يعني 
ضمف ائج دراستنا كذلؾ تمتقي نت ،ماعيةتجأف ىذا الشعور مرتبط بإشباع كؿ الحاجات ذات الطبيعة الا

بشكؿ جزئي حيث بيف أنو بالإمكاف قياس الفعالية  مع نتائج دراسة نورالديف تاوريريت ولوىذه القضية 
التنظيمية مف الروح المعنوية وعلبقات التفاعؿ والتعاوف وتماسؾ الجماعة والولاء والانتماء لإرتباطيـ 

د ذلؾ في بموغ الفعالية مف خلبؿ تحقيقيا ا توفرت تمؾ العناصر داخؿ التنظيـ كمما ساعمفكم ،ببعض
وقد ركزت الدراسة الراىنة عمى جممة ىذه الأبعاد كالانسجاـ  لمرضا الوظيفي والأداء والمردود الميني

وفي ىذا السياؽ قدمت  والقبوؿ والتوافؽ الاجتماعي وتأثيرىـ في معدؿ شعور العماؿ بالرضا الوظيفي،
وىي تقريبا نفس في تحقيؽ الفعالية التنظيمية عوامؿ التي تساعد برينة ميلبط مجموعة مف الدراسة ص

جممة العوامؿ التي أشارت إلييا الدراسة الراىنة ومدى أىميتيا في تحقيؽ شعور العماؿ بالرضا الوظيفي 
شعارىـ بقيمتيـ كأفراد وليسوا مجرد آلات  كإعتراؼ المسئوليف بجيودىـ المبذولة وتوفير الروح المعنوية وا 

خمؽ جو تنافسي بيف العماؿ لمكافأة الجيود التي يقوـ بيا العماؿ  اء العمؿ، فقد دعت دراستو لضرورةلأد
رفع الروح المعنوية للؤفراد النشطوف وأف يكوف ىناؾ اعتراؼ شفييا بالجيود المبذولة مف طرؼ العماؿ، و 

د مف استقرارىـ وارتباطيـ ذي يزيد مف ثقة العماؿ كقوة اجتماعية واقتصادية ويزيوالجماعات الأمر ال
وىذا يجعؿ العماؿ ينظروف إلى المؤسسة عمى أنيا مؤسستيـ  ،بالمؤسسة وبالتالي تحقيؽ الفعالية المرجوة

ويعمموف بكؿ جيد وأمانة لتحقيؽ أىدافيـ بالتكامؿ مع أىداؼ المؤسسة ما يعني أف توفر كؿ مف العوامؿ 
شباعيا لدى العامؿ يدفعو ، وتأتي دراسة حناف تيغزة التي والارتباط بالمؤسسة تقرارنحو الاس النفسية وا 

تتفؽ نتائجيا كميا مع ما أظيرتو الدراسة الراىنة مف نتائج إذ بينت أف الإنسجاـ بيف جماعات العمؿ كفيؿ 
أي  -وحوؿ ىذا العامؿ بإيجاد نوع مف الرضا في العمؿ إلى جانب الأجر الكافي وظروؼ العمؿ الجيدة، 

ما يمتقي مع دراستيا ولو بشكؿ عكسي حيث خمصت إلى أف وقد أظيرت الدراسة الراىنة  -ظروؼ العمؿ
عدـ توفر المناخ الفيزيقي المناسب لمعمؿ ومتطمباتو مف حيث درجات الحرارة والبرودة والرطوبة والإضاءة 

وضمف نفس  ،والنظافة والتيوية مف أكثر مسببات عدـ ارتياح العماؿ الشي الذي يؤثر في فاعميتة أدائيـ
توفر مف خلبؿ دراستو حوؿ الحوافز وعلبقتيا بالفعالية التنظيمية أف  السياؽ أظير عبد العزيز شنيؽ

المؤسسة عمى الحوافز المادية والمعنوية تدفع الفرد نحو تحقيؽ فعالية التنظيـ، وىذا مف خلبؿ شعوره 
سة وارتباطو بيا وعدـ التفكير في بالروح المعنوية والاستقرار وتعاونو مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المؤس

مغادرتيا، وقد التقت ىذه النتيجة مع النتائج التي خمصت إلييا الدراسة الحالية حيث أوضحت أف الحوافز 
المادية كالمكافآت التي تقدميا المؤسسة للؤفراد المتمثمة في الأرباح والمنح، وكذا الحوافز المعنوية 

ىمة في تحديد متطمبات العمؿ عوامؿ تدفعيـ نحو العمؿ قصد تحقيؽ كالمشاركة في اتخاذ القرار والمسا
فعاليتيا، كما أف ارتباطيـ بيا وبقاءىـ لمعمؿ ضمنيا ورغبتيـ في العمؿ داخميا وعدـ تفكيرىـ في 

 الأمثؿ مف الفعالية التنظيمية. مغادرتيا، مؤشرات ايجابية لصالحيا تساعدىا في بموغ وتحقيؽ المستوى
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قد ناقشنا نتائج الدراسة الراىنة عمى ضوء الدراسات السابقة حيث اتضح لدينا مف  إلى ىنا نكوف
ومنيا ما يمتقي  ،خلبؿ ىذا العرض أف ىناؾ مف الدراسات ما تمتقي نتائجيا كميا مع نتائج الدراسة الراىنة

لأساسية التي بطريقة جزئية ومنيا أيضا ما يتفؽ معيا في نتائجو بشكؿ عكسي، وىذا راجع طبعا لمقضايا ا
أغمبيـ ركزوا عمى أحد متغيرات الدراسة الراىنة في تناولتيا تمؾ الدراسات بالدراسة العممية حيث أف 

وسنعرض في ما يمي مناقشة  علبقاتيـ بمتغيرات أخرى ولـ تتناوؿ موضوع الدراسة الرىنة بشكؿ مباشر،
 .وتحميؿ نتائج الدراسة الراىنة في ضوء نظريات التنظيـ نتائج

 ـنتائػج الدراسػػة الراىنػػػة فػػي ضػػكء نظريػػػات التنظيػػػ ثالثا: مناقشػػة
 تناولت الدراسة الراىنة جممة مف نظريات التنظيـ ذات العلبقة المباشرة وغير المباشرة بموضوعيا

نظرية وسنقوـ مف ىذا الجزء مناقشػػة نتائػجيا فػػي ضػػوء ىذه النظريػػػات، وىذا بغرض تقديـ تفسيرات 
تـ عممية ترفع مف القيمة العممية لمدراسة الراىنة وتثرييا وست الإنسانية والفعالية التنظيميةلظاىرة العلبقات 
 وفؽ التصميـ الآتي: عمى ضوء نظريات التنظيـمناقشة نتائجيا 

I.  :الذي تناولنا ضمف المدخؿ الكلبسيكي نظرية الإدارة العممية لتايمور مناقشة نتائج الفرضية الأكلى
أكد عمى الجوانب الرسمية في التنظيـ كونيا الاستراتيجية التي بيا يمكف تحقيؽ أىدافو وبموغ فعاليتو 

يدؼ بذلؾ المركزية في اتخاذ القرار حيث أف عمى الإدارة وحدىا تواس حسب توجيو العممي، التنظيمية
ىذه القرارات التي يتـ  ،ز العمؿحوؿ كيفية إنجا ع بالمسئولية في اتخاذ القراراتداخؿ التنظيـ الاضطلب

حوليا وتعمـ فنونيا  ادارييف الذيف يتمقوف تدريبا خاصاتخاذىا بواسطة مجموعة صغيرة مف الأفراد الإ
إضافة إلى تركيزه عمى الإشراؼ الدقيؽ العماؿ وىو ما يتعارض بشكؿ كامؿ مع نتائج  ،ومتابعة تنفيذىا

مشاركة العماؿ في اتخاذ القرارات التي تخص أعماليـ ، فلراىنة إذ أظيرت عمى عكس مف ذلؾالدراسة ا
شراؼ كما أف خضوعو للئ ،ءاتو كميا آليات تنظيمية تساعد عمى زيادة كفاءتواومساىمتيـ في تحديد إجر 

في حيف أف فايوؿ  ،الموجو نحوه كعامؿ بعيدا عف الأسموب المتشدد في ذلؾ يزيد مف مياراتو في الأداء
عاممو مع الفرد العامؿ مف زعيـ الإدارة العممية حيث اىتـ بمبدأ المبادرة كقاعدة كاف أكثر مرونة في ت

ومفاد ىذا المبدأ ىو طرح أفكار العامميف ومف ثـ وضعيا موضع التنفيذ وقياـ  ،ميمة في التسيير الإداري
دوره في وىذا في إطار تأكيده عمى ضرورة الاتصاؿ و  ،الرؤساء بتشجيع ىذا الاتجاه الذي يحقؽ رضاىـ

ىذا ما يمتقي مع نتائج دراستنا التي أشارت إلى أف تدعيـ الاتصاؿ  ،ضماف الوصوؿ لكفاءة العامؿ
يع مبادراتيـ حوؿ العمؿ والاىتماـ بإنشغالاتيـ لعماؿ إلى المسئوليف مف خلبؿ تشجالصاعد مف ا

تعرضت الدراسة الراىنة كما اس ،دقة المطموبةامؿ تحقؽ كفاءتيـ في الأداء والوالاستماع إلييـ ليا عو 
ضمف المدخؿ الكلبسيكي نظرية ماكس قيبر ونموذجو المثالي البيروقراطي والذي نادى بتجنب الاعتبارات 

في نفس الوقت الذي أىمؿ فيو جانب  ،الشخصية والعواطؼ وعدـ المحاباة لزيادة الفاعمية والإنتاجية
لبؿ نموذجو لتحقيؽ الكفاءة والاتساؽ في العمؿ العلبقات الإنسانية في التسيير الإداري وقد ىدؼ مف خ

فالإشراؼ وفؽ ىذا النموذج موجو نحو  ،مف خلبؿ التركيز عمى الجوانب الآلية والرسمية في التنظيـ
الإنتاج مف خلبؿ تأكيده عمى الرقابة والأداء بشكؿ رسمي مبني عمى أساس التدرج اليرمي لمسمطة 
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مت الدراسة الراىنة بمتغير العلبقات الإنسانية وأبرزت دوره في وعمى عكس مف ىذا الطرح اىت ،الرسمية
أف الأسموب الإشرافي في ىذا الصدد، والإنتاجية المنشودة كما أوضحت بموغ التنظيـ لفعاليتو التنظيمية 

د بو فيبر في ايد مف ميارات العامؿ ىو الإشراؼ المرف الموجو نحوه كعناصر إنسانية عكس ما أفالذي يز 
د أف يكوف رقابي ودقيقا بالضرورة، وكمرحمة ثانية تناولنا المدخؿ السموكي ومنو وب الإشراؼ لابأف أسم

تقترب نتائجيا مف نتائج ىذه الدراسة حوؿ مفيوـ السمطة وكؿ ممارستيا  مدرسة العلبقات الإنسانية التي
ثر كبير عمى معنوياتو ي يتمقاه العامؿ في عممو لو أذشراؼ اللإاأشار التوف إلى أف في التنظيـ حيث 

نتاجيتو نسانية بجانب الميارات الفنية  ،وا  كسابيـ ميارات اجتماعية وا  وأكد عمى ضرورة تدريب المشرفيف وا 
وفي ىذا السياؽ أكد أوليفر شيمدوف عمى ضرورة خمؽ التوازف  ،لتحسيف أدائيـ في التعامؿ مع العامميف

اؼ بالعوامؿ الإنسانية في الانتاج طالما أنو يعتمد عمى بيف التنظيـ المادي والتنظيـ الاجتماعي والاعتر 
ما يتوافؽ بشكؿ كبير مع ما أوضحتو الدراسة الراىنة في أف مراعاة الجوانب  ،الطاقة البشرية في ذلؾ

وىو  ،الاجتماعية والإنسانية في ممارسة السمطة كفيؿ بأف يدعـ العامؿ في أدائو ويجعمو أكثر كفاءة فيو
في الإدارة مع أشارت إليو ماري باركر فوليت حيث دعت نحو عدـ تركيز السمطة ما  ما يتوافؽأيضا 

لبمركزية الدراسة الراىنة مف أساليب كومنيا ما أوضحتو ال ،في ممارستيا ساليب الديمقراطيةوانتياج الأ
في ممارستو شستر برنارد أف عمى المدير وضمف ىذا السياؽ أشار  ،اتخاذ القرار والقيادة الديمقراطيةفي 

لمسمطة أف يسيؿ عممية الاتصالات وأف يحفز المرؤوسيف بمختمؼ الطرؽ وخاصة استعماؿ الحوافز 
كما دعى نحو تنمية شعور العماؿ بالارتباط لدى العماؿ عف طريؽ مشاركتيـ في صنع  ،المعنوية

ماسمو وأكد  ،وفةالقرارات ومناقشة أىداؼ المنظمة في سبيؿ أف تكوف خطوط السمطة واضحة وسيمة ومعر 
غور فقد دعى نحو ممارسة السمطة وبيف أف ير أما ماك، روح الحوار بيف الرئيس والمرؤوس عمى

القرارات ويرحبوف بالمساعدة في حؿ مشاكميـ مع رئيسيـ  ف يفضموف مشاركة الرئيس في اتخاذالمرؤوسي
العامميف حسب مفيوـ  ضمف مبدأ تفويض ،كما أكد عمى الأساليب الديمقراطية في ممارسة القيادة

يتطبؽ بشكؿ كامؿ مع  وىو ما ،وضرورة المشاورة وتشجيع المبادرات والإشراؾ في صنع القرار (Y)ةنظري
، وتأتي دراسة ماكميلبند في الحاجات أوضح خلبليا أف الحاجة الدراسة الراىنة مف نتائج وما خمصت إلي

تجعؿ منو فرد ميـ داخؿ التنظيـ والشيء نفسو الذي إلى الانجاز وتحقيؽ الكفاءة والتفوؽ مف قبؿ الأفراد 
 فمشاركتيـ ومنحيـ الفرصة والانجاز تزيد مف معدؿ مياراتيـ وقدراتيـ الوظيفية ،أظيرتو الدراسة الراىنة

في ارتفاع معدؿ الانجاز فقد بيف رنسيس  مقيادة الديمقراطية ودورهأف لوكما أوضحت الدراسة الراىنة 
أف النمط القيادي الذي يحقؽ أعمى إنتاجية ىو الذي تكوف اتجاىات القائد فيو ليكرت في نفس الصدد 

ىتماـ بمشاعرىـ وأف تكوف كما أف الإشراؼ وجب أف يوجو نحو الا ،مركزة عمى الاىتماـ بالموظفيف
وفي ىذا المجاؿ أتى ارجريس الذي دعى  ،ات حسنة بيف المشرفيف والرؤساء والعماؿ بدرجة واحدةالعلبق
طية التي تشد ار والتطور وعارض الممارسات البيروقالمرونة وحرية التصرؼ وطرح الأفكار الإبداعية نحو 

في النظرية البيروقراطية يترؾ نوعا مف  ءات بالتفصيؿسة السمطة والرقابة وكتابة الإجرافممار  ،عمى الرقابة
روضة عميو وبالتالي يقؿ حماسو الجمود والاتكالية لدى العامميف ويشعر العامؿ حينيا أف بيئة العمؿ مف
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وىذا في إطار تأكيده عمى توسيع صلبحيات الأفراد ومنحيـ حؽ المشاركة وتحمؿ المسئولية  ،واندفاعو
مع نتائج ىذه الدراسة بشكؿ عكسي يمتقي ما  ،في العمؿ وتحسيف شكؿ العلبقات بينيـ وبيف الإدارة

تساعده في الوصوؿ في العمؿ والانجاز  ة العامؿبؽ الأسس الديمقراطية المرنة ورغفممارسة السمطة وف
إلى المستوى المطموب مف الكفاءة، وعف وايت باؾ الذي اعتبر العلبقات الإنسانية مف أىـ عناصر 
التنظيـ فيي الركيزة الأساسية لقيامو واستمراره وفي ىذا الإطار أكد عمى أف القيادة المرنة تسيؿ تحقيؽ 

حوؿ  الدراسة الراىنةما ينطبؽ كميا مع نتائج  ،يا حاجتيـ لمتطور والنجاححاجات العماؿ والتي مف بين
ف إلى المدخؿ الحديث وننتقؿ الأ القيادة الديمقراطية ودورىا في تطوير أداء العامميف وتقدميـ وظيفيا،

حيث ناقض  ،بشكؿ عكسي ميرتوف مف نتائج الدراسة الحالية ولونظرية حيث تقترب افتراضات 
ية وممارساتيا في السمطة التي تفضي لمجمود فالتخصص الوظيفي يؤدي إلى تنميط العمؿ البيروقراط

وعدـ استغلبؿ القدرات ومف ثـ انخفاض الكفاءة والأداء، كما ناقض استخداـ مقولات محددة في اتخاذ 
التي حددىا ة لا تتحدد وفقا لمطريقة يالكفاية الإدار أف بيف أف الضبط يؤدي إلى جمود السموؾ و و القرارات 

أف تطبيؽ البيروقراطية التمثيمية في التنظيـ ىو الذي يحقؽ إلى وفي ىذا المدخؿ توصؿ جولدنر  ،فيبر
بينت  التي ىذا ما أوضحتو الدراسة الراىنة ،الكفاية الانتاجية لأنيا تدعـ الطابع الاجتماعي أي المشاركة

اية، نفس الأمر ينطبؽ مف نتائج دراسة أف عنصر المشاركة إجراء ىاـ ينعكس إيجابا عمى معدؿ الكف
أف توفر الفرصة لممشاركة في اتخاذ القرار وتوفير المناخ  كشؼإذ فيميب سمزنيؾ في منظمة التنس فالي 

الديمقراطي لمعمؿ يثير الحماس لدى العماؿ ويساعد عمى تطوير كفاءة التنظيـ وزيادة الخبرة الوظيفية 
اركة فييا شالسياؽ أف القرارات الجماعية وفتح المجاؿ لممفي ىذا  ولقد أوضح ولياـ أوشيلدى العماؿ، 

خبرات وقدرات العامميف مف خلبؿ دمجيـ في التخطيط لمعمؿ والمشاركة في طوير تأكثر كفاءة وأكد عمى 
، ىذا ما ينطبؽ مف نتائج الدراسة الراىنة التي أوضحت أف صنع القرار وتحمؿ المسئولية الجماعية

في اتخاذ القرارات وتحديد الإجراءات الخاصة بالعمؿ يساعدىـ في تنمية كثير مف جوانب  مشاركة العماؿ
الأداء الوظيفي لدييـ حيث يكونوف أكثر تحملب لممسئولية فيو وعمى استعداد لمواجية مشكلبت العمؿ 

 .وأكثر قدرة عمى حميا كما يرتفع معدؿ خبراتيـ ومياراتيـ الوظيفية إثر ذلؾ
II.  بيذه الفرضية مف نظرية التنظيـ بالرجوع إلى موقع النتائج المتعمقة  الفرضية الثانية:مناقشة نتائج

نجد أف ىناؾ اختلبؼ راجع لتعدد المداخؿ وتمايزىا في الطرح النظري حوؿ إسياـ التعاوف بيف العماؿ 
ىذه  فافتراضات تايمور تختمؼ جزئيا مع ما توصمت إليو دراستنا إذ أف ،في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة

الأخيرة بينت أف التعاوف بيف العماؿ الناشئ مف خلبؿ الترابط الإيجابي بينيـ يساعد المؤسسة في تحقيؽ 
في حيف أف تايمور ركز عمى مبدأ التعاوف بيف الإدارة والعامميف حتى يتـ تطبيؽ الأعماؿ بأسموب  ،أىدافيا

إذف  -أمر، نفذ–بني عمى أساس فكرة عممي وىو ليس تعاوف مبني عمى أساس الروابط الإيجابية إنما م
وىذا لتركيزه عمى مبدأ تقسيـ العمؿ فكؿ  ،تحادىاا  وـ جماعات العمؿ وتكاثؼ جيودىـ و فيو لـ ييتـ بمفي

فرد يؤدي عممو دوف تواصؿ مع الآخريف وىذا ما لا يمتقي مع نتائج دراستنا مطمقا، وضمف نفس المدخؿ 
ادة روح التعاوف بيف العامميف وىو ما يمتقي بشكؿ كامؿ مع ركز فايوؿ عمى العمؿ الجماعي مف حيث سي
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فيو يتناقض مع ما أشارت إليو ىذه الأخيرة مف نتائج حوؿ التعاوف فيبر طرح أما عف  ،ة الراىنةسالدرا
العلبقات الإنسانية والجماعات الصغيرة والروابط غير فيبر فقد تجاىؿ والروابط الاجتماعية بيف العماؿ، 

لجوانب الاجتماعية في التنظيـ، وكمرحمة ثانية تأتي مدرسة العلبقات الإنسانية التي تشترؾ الرسمية وا
فقد أوضح مايو أف التخصص وتقسيـ العمؿ يؤدي إلى فرضيتيا الثانية،  نتائجمعيا الدراسة الراىنة في 

ي فييـ الشعور بالممؿ ماؿ ويسودىـ الشعور بالانعزالية والوحدة مما يقو تقميؿ الروابط الاجتماعية بيف الع
مف جية أخرى خمص في دراستو أف شبكة الاتصالات غير الرسمية تكوف أكثر فاعمية في  ،والاستياء

بيف العامميف ضرورية مف أجؿ زيادة أدائيـ التأثير عمى سموؾ العامميف وأف الحياة الاجتماعية السميمة 
نتاجيـ وقد أشارت  ،ؿ تحقيؽ الأىداؼ التنظيميةوأكد في ىذا المجاؿ عمى أىمية التعاوف مف أج ،وا 

الدراسة الراىنة لضرورة اندماج العماؿ وتماسكيـ الاجتماعي ورغبتيـ الأكيدة في العمؿ وأدائو بالشكؿ 
إلى حد  نفس الأمر يتفؽالجماعي ودورىا في تكامؿ جيودىـ واتحادىا وبموغيـ لمغايات الخاصة والعامة، 

ىمية جماعات العمؿ وأىميتيا بالنسبة لقضية الفعالية حيث لأ شارأذي الأوليفر شيمدوف أعماؿ مع  بعيد
قاؿ "أف الصناعة ليست مجرد كتمة مف الآلات والمعدات والعمميات الفنية إنما ىي جسـ نابض بحياة 

النتائج كميا مع ما أوضحتو ماري باركر فوليت فقد دعت نحو التنسيؽ بيف أعضاء  ىذا نطبؽوت "،الرجاؿ
وضرورة توفر قنوات اتصاؿ فعالة وأحسف الظروؼ لأداء  ،واعتبرتو جوىر العمؿ الجماعيالمجموعة 

العمؿ أف يتـ ضمف الجماعة وبالتعاوف بيف كؿ أعضائيا في سبيؿ تحقيؽ ما يعرؼ بالأداء الجماعي 
يتفؽ بشكؿ كامؿ مع ما خمصت إليو الدراسة  سيموفو إضافة إلى ىذا نجد أف ما أوضحو شستر برنارد 

بؿ حث المديريف عمى إيجاد  ،وتحقيؽ الأىداؼبيف التعاوف شستر برنارد راىنة مف نتائج فقد ربط  ال
لا السبؿ الكفيمة لدفع الأفراد عمى التع عمى أف سيموف أكد و  ف المنظمة لف تستطيع تحقيؽ أىدافيا،فإاوف وا 

فقد في الحاجات ماسمو ة نظريوعف  ،التفاعؿ الاجتماعي والعلبقات الإنسانية ضروري لاستمرار العمؿ
حيث أوضح أىمية تعاوف التي أشارت إلييا الدراسة الراىنة حوؿ تعاوف العماؿ، بيف تقريبا نفس النتائج 

العامميف مع بعضيـ البعض والتفاعؿ الإيجابي القائـ بينيـ لما لو مف تأثير عمى القضايا الأساسية 
في جيود العامميف بفضؿ علبقاتيـ  تنيرة أف التكامؿكما بيف في إطار حديثو عف الإدارة المس ،لممنظمة

فعندما يتفاعؿ العماؿ فيما بينيـ ويستغرقوف في العمؿ  ،الدراسةىذه الاجتماعية الإيجابية وىو ما بينتو 
، وضمف ىذا وتضافرىا تتشكؿ بينيـ روابط اجتماعية إيجابية ىي التي تمعب دورا في تكامؿ جيودىـ

أف الفرد يرغب في العمؿ ويعتبره جزء لا يتجزأ ( Y)يغور في نظريتو المسماة بػالإطار قدـ دوغلبس ماكر 
أغمبية المبحوثيف وقد أوضحنا في الدراسة الراىنة أف  ،مف حياتو وأف تمؾ الرغبة تخدـ صالح المؤسسة

 في العمؿ والرغبة في بذؿ الجيد تساعدىـ في تطوير معدؿ انتاجيتيـ في إطار العمؿ لدييـ الدافعية
متقي وىو أيضا ما ي ،الشيء الذي ينعكس بالايجاب عمى الغايات العميا لمؤسستيـ ويخدـ مصالحيا العامة

مضموف نظرية ماكميلبند في الحاجات فمقد أظير ماكميلبند أف الحاجة إلى الانتماء مف العوامؿ مع 
في تكويف علبقات  وتتمثؿ ىذه الحاجة في رغبة الأفراد ،الأساسية التي تجعؿ سموؾ العامؿ فعالا

اجتماعية والانضماـ إلى جماعة العمؿ والانخراط فييا وايمانو بقيميا والبحث عف أفضؿ مناخ يسوده روح 
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التعاوف والانسجاـ، مف جية أخرى بيف ارجريس ضرورة بناء فريؽ عمؿ متماسكة يؤدوف العمؿ فييا 
والدراسة  ،لذي يمبوف فيو متطمباتيـبتعاوف مستمر يساعد عمى تحقيؽ مصمحة المنظمة في نفس الوقت ا

التماسؾ الاجتماعي بيف الراىنة بدورىا أشارت إلى ما يشترؾ مع ما توصؿ إليو ارجريس في نظريتو، ف
جماعات العمؿ في المصنع يساعد في انخفاض التكاليؼ وزيادة الإنتاج وتحقيؽ معدؿ عالي مف الأرباح 

ف تحقيؽ كؿ مف ىذه ال شباع لأغراضيـ ورغباتيـ الخاصة إنما ىو تحقي عناصروا  ؽ لمصمحة المؤسسة وا 
وفي ىذا الصدد أتى وايت باؾ الذي عبر عف مفيوـ التعاوف بمفاىيـ خاصة كمصطمح بدرجة أولى، 

 ياىيزنبارغ فتقترب افتراضاتنظرية أما  ،لانصيار والتلبحـ وأكد عمى أىميتو في تحديد العمؿ بالمنظمةا
نفسي  متحكمة في الإنتاجية ىو وجود أثري فقد أوضح أنو مف العوامؿ النتائج ىذه الدراسة بشكؿ ضمن

إيجابي مف قبؿ الإدارة يزيد مف دافعية العامميف، وكما أشارت الدراسة الراىنة إلى العمؿ الصناعي عمى 
فإف بارسونز قد أوضح في معرض حديثو عف بنى التنظيـ أف ىذا الأخير  ،أنو ظاىرة اجتماعية بالضرورة

نسؽ اجتماعي يتألؼ مف عدة أنساؽ فرعية وأكد عمى القيـ السائدة بيف أعضاء التنظيـ ونسؽ القيـ  يعد
الدراسة أف ىذه في كشفنا وقد  ،كة بينيـ تجعؿ منيـ جماعة ذات تساند وتكامؿر والثقافة التنظيمية المشت

إنما ىي تسير معو تحكميـ معايير مشتركة خاصة وىي لا تسير ضد القانوف بمصنع الإسمنت العماؿ 
ا إذا ما وجب عمى التنظيـ توفيرىأو مطمب تنظيمي والتكامؿ عند بارسونز مشكمة  ،خدمة لمغايات العميا

العلبقات بيف الوحدات خاصة تمؾ العلبقات التي تضمف تحقيؽ أعمى قدر مف ب ىأراد الاستمرار وىو يعن
إذف  ،بموغ الفعالية التنظيمية ؿ مف أشكاؿالتماسؾ والتضامف بيف الأنساؽ الفرعية والاستمرار ىو شك

فبارسونز أوضح كما أوضحت الدراسة الراىنة أف التكامؿ أي الاتصاؿ الناجح والعلبقات الاجتماعية شرط 
التكامؿ احتواء التوترات لمطمب وفي ىذا الصدد بيف بارسونز أف عمى التنظيـ إلى جانب تحقيقو  ،لمفعالية

جؿ تحقيؽ الأىداؼ التي أنشئ مف أجميا، وبطريقة عكسية تمتقي الدراسة مع ما التنظيمية واستيعابيا مف أ
توصؿ إليو ميرتوف حوؿ جمود السموؾ وعدـ المرونة وانغلبؽ العامنميف وعزلتيـ وتأثير كؿ مف ىذه 

فالدراسة الراىنة بينت أف اندماج العماؿ وتفاعميـ في محيط العمؿ  ،المظاىر السمبية في أىداؼ التنظيـ
 أف وسيمة تحقيؽ الأىداؼأفاد بجولدنر الذي أيضا آليات فعالة لخدمة أىداؼ المؤسسة وىو ما بحث فيو 

والتعاوف والانتماء والولاء. أما عف فيميب لممؤسسة الطابع الاجتماعي  العامة تتمثؿ في الاعتماد عمى
ىو شرط لاستمرار النسؽ وبقاءه فالتنظيـ عنده نسؽ تعاوني وبناء تكيفي مف حاجاتو التكامؿ وىذا التكامؿ 

فالتنظيـ بناء  ،أف العلبقات غير الرسمية مف متطمبات تحقيؽ ىذه الحاجةفي ىذا الصدد  ولقد أوضح
اجتماعي وبناء متكيؼ يواجو عدة مشاكؿ وىنا يظير بناء غير رسمي يعكس جيود أوجو النشاطات 

يشترؾ مع الدراسة الراىنة التي بينت أف العلبقات ما  ،التمقائية للؤفراد والجماعات تجمعيـ روابط الصداقة
، أما عف لإستمرار العمؿلانسجاـ آلية لتحقيؽ التكامؿ وعنصر ميـ واالإنسانية المشتركة بيف العماؿ 

حيث  المتوصؿ إلييا، نظرية ولياـ أوشي في الإدارة فيي تمتقي مع الدراسة الراىنة في كثير مف النتائج
وفي ىذا الإطار طرح عدة  ،جماعي الذي يتـ ضمف إطار الجماعة وفرؽ العمؿعمى العمؿ ال أوشي ركز

مفاىيـ ترجع بالأساس لمفيوـ الجماعة منيا الانتاج الجماعي التوجو وتقييـ الأداء الجماعي والمشاركة 
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إلى جانب ىذا فقد بيف أف أسس العلبقات ىي التناغـ والتقارب والثقة والمودة  ،الجماعية وروح الفريؽ
 والألفة وقد أوضح ولياـ أف العمؿ الجماعي ىو سر تفوؽ المنظمات اليابانية.

III. :معماؿ يسيـ المعنوية لحاجات الكشفت الدراسة الراىنة أف إشباع  مناقشة نتائج الفرضية الثالثة
ضمف غيرىا مف النتائج في أما عند مقارنة ىذه النتيجة بإسياما فعالا ومؤكدا في تحقيؽ رضاىـ الوظي

حسب اختلبؼ النظريات وتنوع المداخؿ  نجد اختلبؼ في درجة تقاربيا أو تباعدىا ،ات التنظيـنظري
قد دعى نحو وضع نظـ لمكافأة وحفز العامميف بما ضمف المدخؿ الكلبسيكي فتايمور  المنتمية إلييا،

الفنية لمداخؿ وقد عد الفعالية التنظيمية مطمب ىاـ يمكف تحقيقو باستعماؿ ا ،يساعد عمى رفع انتاجيتيـ
قد خمصت إلى ما يتعارض  في حيف أف الدراسة الراىنة  ،سيير شئوف العمؿت والاعتماد عمى الرسمية في

الاجتماعية" في التنظيـ واعتبرتيا وسيمة  -قد أكدت عمى الجوانب المعنوية "النفسيةمع افتراضات تايمور، ف
اليامة التي نستدؿ بيا عمى بموغ  بعادر أحد الأخلأفراد ذلؾ الرضا الذي يعد ىو الآفعالة لتحقيؽ رضا ا

التنظيـ لفعاليتو التنظيمية، بالمقابؿ نجد فايوؿ قد اىتـ بالعماؿ أكثر مف نظيره تايمور ومنحو أىمية كونو 
ىا بمثابة قواعد ىامة مرشدة ة مبادئ طرحيا فايوؿ والتي اعتبر عنصر بشري نمتمس ىذا مف خلبؿ عد

في تعريفيـ  مبدأ العدالة والمساواة ومبدأ تثبيت العامميف وىي مبادئ تساىـ ومنيا ،لمسموؾ التنظيمي
ف ىنة بخصوص معنويات العامميار بقيمتيـ في التنظيـ ورفع الروح المعنوية وىو ما التقى مع الدراسة ال

بر تايمور إذ أف فيالمدرسة العممية لمعيا شأنيا شأف  ناقضتعكس دراسة قيبر التي ت ،ورضاىـ الوظيفي
تجاىؿ الدوافع النفسية والاجتماعية لمفرد والمحفزات غير المادية وركز عمى الأجر كحافز مادي فقط ما 

فقد أكد عمى الالتزاـ بالتطبيؽ إلى جانب ىذا  ،يعني أنو أىمؿ الجوانب النفسية لمفرد ولـ يعرىا أي اىتماـ
ؽ مف شعور العامؿ بالممؿ والروتيف الحرفي لمقواعد الموضحة كتابة متجاىلب ما ينتج عف ىذا التطبي

الدراسة الراىنة بينت أف ممارسة العامؿ لعممو وفؽ ، في حيف أف غتراب الذي يفقده الرغبة بالعمؿوالا
الجماعة ومنحيـ الفرصة لمتفاعؿ الاجتماعي فيما بينيـ لا يتعارض مع القانوف إنما ىو يؤدي دوره في 

ف الأداء جماعي ىو سر الدافعية والرغبة في العمؿ ذلؾ الشكؿ مكما أف العمؿ ال ،ضماف الأىداؼ العميا
 مدخؿ السموكي فقد التقى معأما ال ،ود والممؿ ىذا بالنسبة لممدخؿ الكلبسيكيمالذي يقمؿ الإحساس بالج

فمايو أوضح أف حوؿ إشباع الحاجات المعنوية لمعماؿ وقضية رضاىـ الوظيفي، الدراسة الراىنة  جائنت
إلى جانب  ،وفؽ الأسس الإنسانية وتمبية احتياجاتيـ المعنوية ىو ما يحقؽ رضاه الوظيفي معاممة الفرد

مى الكرامة كما أكد ع، ليس بفعؿ الحوافز الاقتصاديةو ضرورة إثارة دوافع الأفراد بفعؿ الحوافز المعنوية 
أكد أيضا عمى و  ة حيث يتـ احتراـ شخصية كؿ فرد بغض النظر عف المركز الوظيفي الذي يشغموالإنساني

فالفرد يسعى لمشاركة الآخريف والتعاوف معيـ لكي يحصؿ عمى  ،الروح المعنوية والانسجاـعنصري 
للؤداء، في ىذا السياؽ ضرورة توفير مناخ عمؿ سميـ وملبئـ ودعى نحو الحافز مف وراء ىذه المشاركة 

بينيـ مف أىـ المتطمبات المعنوية  أوضحت الدراسة الراىنة أف انسجاـ العماؿ وتوافقيـ الاجتماعي فيما
وأف توفر الظروؼ  التي تساعدىـ عمى الأداء والاستمرار في ضؿ توفر جو معنوي مشجع عمى ذلؾ،

أما عف أوليفر  الجيدة لمعمؿ مف أىـ الدوافع التي تخدـ صالحو بالشكؿ الذي يضمف راحتيـ وارتياحيـ،
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طبقا لاسيماتيـ في العمؿ وىو نفس الأمر الذي باح شيمدوف فقد دعى نحو ضرورة إشراؾ العماؿ في الأر 
ف  تفمقد أوضح ،أوضحتو الدراسة الراىنة أف الأرباح عامؿ ميـ يؤثر في معدؿ رضا العماؿ الوظيفي وا 

وليذا فمشاركتيـ في  عماؿ ويؤثر فييا،بدا ىذا العامؿ ذا طبيعة مادية إلا أنو يخدـ الجوانب المعنوية لم
وفي السياؽ نفسو دعت ماري باركر فوليت نحو إشباع  ،مادية سبيؿ لتحقيؽ رضاىـالأرباح والمكافآت ال

حاجات العماؿ وتحقيؽ التكامؿ فيما بينيا وبيف المصالح العميا للئدارة وىذا لمقضاء عمى كؿ النزاعات 
ا وقد طرح سيموف ما يقترب مع نتائج دراستن ،-الإدارة، العماؿ–المحتمؿ وقوعيا بيف طرفي التنظيـ 

الحالية حيث رأى أف العامؿ يحتاج لاشباع حاجاتو وتحقيؽ أىدافو الخاصة ومف بينيا المشاركة والانتماء 
يتـ إلا بإدماج الفريؽ، فيما اتفقت نظرية ماسمو  لأف العمؿ في حد ذاتو ذو طابع اجتماعي فلبوالتعاوف 

جات ورتبيا حسب الحاجة الأكثر مف نتائج حيث ركز عمى أىمية إشباع الحاالدراسة مع ما توصمت إليو 
سية وربط بينيا وبيف الرضا المادية ثـ الاجتماعية ثـ النفإلحاحا ومطالبة بالإشباع وىي الحاجات 

قد أشارت الدراسة الراىنة لنفس ىذا الترتيب مف الحاجات المذكورة حسب أولويتيا لدى العماؿ الوظيفي، 
دية يساىـ في تحقيؽ شعورىـ بالرضا تمييا في ذلؾ الحاجات فقد تبيف ميدانيا أف إشباعيـ لحاجاتيـ الما

كذلؾ بيف ماكريغور ضرورة تحفيز الأفراد وأكد عمى حب التقدير والثناء الاجتماعية ثـ وأخيرا النفسية، 
كذا المعاممة الحسنة والاقناع والترغيب ىي أدوات تحفيز  ،والذي يجعؿ مف المنظمة قادرة عمى تحفيزىـ

وضرورة الاعتراؼ بالعمؿ الجيد  ،افة لوجود نظاـ لمحوافز المعنوية وليس المادية فقطالعماؿ بالاض
أف الاعتراؼ بجيود العماؿ أمر ميـ لخمؽ حالة في ىذا السياؽ وتقييمو وقد بينت الدراسة الراىنة 

الرضا، تحقيؽ ومف ثـ وتنمية الشعور بالولاء تجاىيا الاستقرار بالمؤسسة والحرص عمى مصمحتيا العامة 
مف خلبؿ عنصر إشباع الحاجات وتحقيؽ عمى العلبقات الإنسانية ركز  الذيأيضا نجد أف وايت باؾ 

كما دعى نحو  معماؿ،ية كآلية لتحقيؽ الرضا الوظيفي لالتوافؽ بيف غايات التنظيـ والأىداؼ الشخص
وبخصوص نظرية  ،توفرةعمى مزاولة أعماليـ بأفضؿ السبؿ الم عماؿتوفير العوامؿ النفسية المساعدة لم

مى تأثير العوامؿ النفسية عمى الأفراد ورضاىـ الوظيفي فالرضا عنده شعور مرتبط عفقد أكد ىيزنبارغ 
ظروؼ الاستقرار في العمؿ و  ،بعدة عوامؿ يصب أغمبيا في المفيوـ التكاممي لمعلبقات الإنسانية مثؿ

والطبيعة المريحة لمعمؿ والحفاظ عمى  ،ى المباشروالعلبقات مع الرئيس الأعم العمؿ المادية وغير المادية
والإحساس بتحقيؽ الذات وتوفير  ،أىمية الفرد وشعوره ببموغ مستويات أعمى مف الانجاز والاعتراؼ بيا

ومف خلبؿ بحثو في العوامؿ ، امؿ الدعـ النفسي مف قبؿ الإدارةمناخ إيجابي سميـ لمعمؿ يتمقى فيو الع
فقد بينت  ،مف نتائج ىذه الدراسةوبشكؿ كمي رب جدا تقاقد توصؿ إلى ما يف التي تشعر العامؿ بالرضا

ىذه الأخيرة أف الاعتراؼ بجيود العماؿ المبذولة يزيد في مستوى التزاميـ واستعدادىـ بالعمؿ حماسيـ 
 الاىتماـ بيـ، كما أف وىو عنصر يعبر عف حسف العلبقة القائمة بيف العماؿ ومسئولييـ في العمؿ تجاىو

وتوفير الخدمات الاجتماعية اللبئقة بإنسانيتيـ تزيد مف احتماؿ استمراىـ بالعمؿ واستقرارىـ داخؿ 
مؤسساتيـ وعدـ مغادرتيا، في حيف أف توافقيـ وانسجاميـ كجماعات عمؿ ومنحيـ الفرصة لمتواصؿ 

ض مف حدة وممارسة التفاعؿ الاجتماعي ويخفؼ عنيـ الاحساس بالممؿ مف جو العمؿ والروتيف ويخف



مناقشة نتائج الدراسة              الفصؿ الخامس:                                                     

 

290 

كمرحمة أخيرة نجد نظرية ولياـ أوشي تتفؽ جدا مع نتائج و ، القوانيف المستعممة في تسييرىـ وجمودىا
حيث دمج ولياـ بيف العمؿ والحياة الخاصة ودعى بضرورة توفير في ىذا المجاؿ الدراسة الحالية 

عمى كما أكد  ،الأفراد احتياجات الموظؼ وتقديـ الخدمات الاجتماعية كالسكف والقروض لتنمية ولاء
العامؿ بطريقة سوية نحو معاممة تحقيؽ الأماف الوظيفي والحوافز المادية والمعنوية عمى حد سواء ودعى 

لزامية  إنسانية وتوفير كؿ احتياجاتو والعمؿ عمى تحقيؽ الآلفة والمودة والاعتراؼ بجماعات العمؿ وا 
  .تشكميا داخؿ المؤسسات

ت الدراسة الراىنة إلى مجموعة مف النتائج تصب في المضموف عمى ىذا الأساس فقد توصم
 :النظريات يمكف تمخيصيا في الآتي التكاممي ليذه

الإشراؼ الوظيفي موجو بالعامؿ في يؤدي إلى نمو مياراتو الوظيفية، كما أف القيادة القائمة عمى أسس  -
بشكؿ  يو مدرسة العلبقات الإنسانيةىذا أشارت إل ،ديمقراطية مرنة تزيد مف معدلات الانجاز والأداء

 .مباشر
تجعميـ أكثر تحملب  اللبمركزية في اتخاذ القرار ودورىا في اكتساب الأفراد خبرات وظيفية ميمة -

المسئوليف كفاءة، واعتراؼ أكثر دراية بمستجدات العمؿ وأكثر قدرة عمى التعامؿ معيا بكؿ و لممسئولية 
لشيء الذي يجعميـ أكثر استعداد وجاىزية لمقياـ بو نظرا لمعلبقات جيودىـ المبذولة في إطار العمؿ اب

وفيميب سمزنيؾ في كتاباتو  نظرية الإدارة اليابانية لولياـ أوشيكؿ مف وىو ما اتفؽ مع السميمة بينيما، 
 .وألفف جولدنر الذي ركز عمى الطابع التمثيمي الاجتماعي في ممارسة السمطةحوؿ تفويض السمطة 

عندما يقوـ المسئوؿ بقبوؿ مبادراتيـ والاىتماـ بيـ وينجح يتدعـ إيجابا بيف المسئوؿ والعماؿ  الاتصاؿ -
وأف ىذا الإتصاؿ يساىـ في تحقيؽ الأىداؼ إنطلبقا مف  ،والسعي لحؿ مشاكميـ وشكاوييـ في العمؿ

الأنساؽ في معرض حديثو عف  شستر برناردزيادة مستويات الدقة في العمؿ ما يمتقي مع افتراضات 
 التعاونية.

حيث مف  الأداء لدى العماؿ تتنعكس إيجابا عمى معدلاعية والرغبة في بذؿ الجيد الإحساس بالداف -
 ما أشارت إليو مدرسة العلبقات الإنسانية. ، ىذازيادة في معدؿ إنتاجيتيـ

يجابي عمى عمميـ انعكاس إوتماسكيـ الاجتماعي زملبء العمؿ  وتعاوفلمعلبقات الاجتماعية الإيجابية  -
ومف ثـ تحقيؽ الإنتاج  حيث تساىـ في تحقيؽ التكامؿ والتضافر بيف جيودىـ المبذولة واتحادىا

عموما في كثيرا مف نظرياتيا كما أشار إلييا ولياـ أوشي في  مدرسة السموكيةالمطموب، ىذا ما أوضحتو ال
 كتاباتو حوؿ الإدارة اليابانية.

تعبر عف نسؽ القيـ الجماعية وثقافتيـ  آليات الخاصة بعمميـلممعمومات ـ تشاور زملبء العمؿ وتبادلي -
يساعد في تحقيؽ التكيؼ مع ظروؼ العمؿ الداخمية وكذا الخارجية التنظيمية المشتركة، الشيء الذي 

الخاصة بالبيئة المحيطة بو، كما تزيد مف كفاءتيـ في استخداـ كؿ الموارد المتاحة لمعمؿ وزيادة المياـ 
وىو الأمر الذي وضحتو البنائية الوظيفية مع تالكوت بارسونز ، الأنشطة التي تخدـ مصمحتو العامةو 

الأنساؽ الفرعية لمنسؽ الكمي وانسجاميا، مف شأنو أف يساعد عمى تحقيؽ أحد  فالذي بيف أف تواز 
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ائمة وتحقيؽ اليدؼ وىو المو  رالمتطمبات التي عمى النسؽ الكمي مواجيتيا إذا ما أراد البقاء والاستمرا
 .واستيعابيا االذي يعني التكيؼ مع البيئة الخارجية ومواجية تغيراتي

القبوؿ الاجتماعي بيف زملبء العمؿ الانسجاـ والتوافؽ القائـ بينيـ جوانب اجتماعية ميمة تنعكس  -
وتخفض  حالارتياوأف الانتماء والارتباط كميا مؤشرات سموكية تشعرىـ ب، إيجابا عمى معنوياتيـ في العمؿ

 عماؿتقدير المؤسسة لمكما أف استقرار واستمرار،  مف معدؿ غيابيـ في العمؿ وتجعميـ أكثر رضا وأكثر
 كالخدمات الاجتماعية المقدمةمعنوية و مف خلبؿ منحيـ حوافز مادية تحقيؽ رضاىـ الوظيفي يسيـ في 
 ىذا ما يتفؽ بشكؿ كبير مع افتراضات ولياـ أوشي.بالعمؿ 

ا فجممة افتراضات ىذه النظريات منيا ما يقترب مف نتائج الدراسة الراىنة ومنيا ما يختمؼ وعموم
ويرد ىذا الأمر للبختلبؼ القائـ في التوجيات كثيرا وبشكؿ كبير، عنيا ومنيا أيضا ما يشترؾ معيا 

اىج والتبايف في والرؤى التصورية والمداخؿ والمقاربات السوسيولوجية وكذا تعدد مصادر البحث وتنوع المن
 سياقاتيا الظرفية ومجالات الدراسة.

 خلاصة الفصؿ
تـ في ىذا الفصؿ ربط الجوانب التصورية والنظرية بالجوانب المنيجية والتطبيقية وىذا بغرض 
التأكد مف صدؽ الفرضيات التي قمنا بصياغتيا مف قبؿ، بعد أف تـ تفكيؾ عناصرىا لتفسير معطياتيا 

قائؽ المستخمصة منيا في نسؽ مترابط ىو النتيجة العامة، التي عمدنا إلى مقارنتيا وفيميا ثـ تجميع الح
بنتائج الدراسات السابقة وأغمب افتراضات التي جاءت بيا نظريات التنظيـ وذلؾ مف أجؿ إثراء الدراسة 

 وتدعيميا عمميا. 
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 خاتمة
لعمـ والواقع الاجتماعي المعاش وىو أحد يعد البحث السوسيولوجي الأداة الفاعمة التي تربط بيف ا

مصادر المعرفة الواقعية التي يمكف مف خلبليا ترقية ذلؾ الواقع، ومعالجة مشكلبتو وكؿ التوترات التي 
تظير عمى مستواه معالجة دقيقة محكمة، ولقد عمدنا في ىذا العمؿ العممي للبىتماـ بالعلبقات الإنسانية 

ف ظير أنيا أخذت حضيا ضمف الدراسات السوسيولوجية وبعدة مداخؿ وأدوات منيجية متنوعة إلا  التي وا 
مشكمة مستمرة في التنظيـ كغيرىا مف المشكلبت التي تتطمب الفحص تبقى أف العلبقات الإنسانية 

قد حاولنا دراسة العلبقات وعميو فوالتقصي العممي المتجدد حتى يتسنى معالجتيا والإحاطة بحقيقتيا، 
ناقشة الدور الذي تمعبو داخؿ المؤسسة الصناعية لتحقيؽ فعاليتيا التنظيمية، وفي إطار ذلؾ الإنسانية وم

قمنا بإتباع تصميـ عممي منيجي معيف يتفؽ ومتطمبات الدراسة، وىذا استناد لكوف المعرفة العممية تخضع 
نا بإعداد البناء لضوابط منيجية ولا يمكف أف نصؿ إلييا دوف التقيد بيذه الضوابط وتطبيقيا، حيث قم

النظري والمعرفي لمدراسة الراىنة والذي شمؿ الإطار التصوري والمفاىيمي والذي تناولنا في التعريؼ 
بمشكمة البحث والتصور النظري الذي افترضنا فيو وجود دور تمعبو العلبقات الإنسانية في تحقيؽ الفعالية 

ؤثر ببعضيا البعض، وقدمنا أىدافيا وأىميتيا عمى التنظيمية، وىذا عمى اعتبار أف كؿ مكونات التنظيـ ت
الصعيديف العممي والعممي، ثـ عرضنا جممة الدراسات الامبريقية التي اشتركت معيا في الموضوع 
المدروس سواء كاف ذلؾ بشكؿ مباشر أو ضمني، كما قمنا ضمف ىذا البناء بالتعريؼ بأدبيات الموضوع 

ف الصدؽ الإمبريقي لفرضيات الدراسة قمنا بدراسة ميدانية داخؿ والتعرض لتأسيسو النظري، ولمتأكد م
وقد عرضنا مختمؼ الخطوات المنيجية التي اتبعناىا  -ولاية تبسة-مصنع الإسمنت بالماء الأبيض 

ضمف فصؿ الإجراءات المنيجية بالدراسة حيث اعتمدنا عمى المنيج الوصفي وكؿ مف الملبحظة 
كأداوت لجمع البيانات مف الميداف، والتي تـ تحميميا وفؽ الأسموبيف الكمي  والمقابمة بنوعييا والاستمارة

والكيفي ومنو الوصوؿ لنتائج الدراسة واستخلبصيا ثـ مقارنتيا عمى ضوء ما جاء في نظريات التنظيـ 
وبناء عمى ىذا فقد تمكنا قدر ما أتيح لنا مف ربط الأجزاء والدراسات السابقة مف افتراضات ونتائج، 

لتصورية والنظرية بالجوانب المنيجية والتحميمية لمدراسة الراىنة، بطريقة سمحت لنا بالكشؼ عف العلبقة ا
القائمة بيف متغيرات الموضوع، وبطبيعة الحاؿ كأي دراسة عممية وصفية تمثؿ امتداد لدراسات جديدة 

ت الإنسانية والفعالية مف خلبؿ تعرضنا لموضوع العلبقايايتيا تعد بداية لدراسات أخرى، ففنقطة ن
، وانطلبقا مف ملبحظاتنا التي -تبسة–التنظيمية وتقصيو ميدانيا داخؿ مصنع الإسمنت بالماء الأبيض 

لكثير منيـ ىناؾ، وكذا الكشؼ عف لاحظناىا ضمنو حوؿ أسس التفاعؿ بيف أطراؼ العمؿ واتصالنا با
إشكاليات وقضايا سوسيولجية ميمة تستدعي  طبيعة الفعالية التنظيمية في ىذا الميداف، خمصنا إلى عدة

تغطيتيا والإجابة عنيا بالدراسة العممية الممنيجة في سبيؿ تحقيؽ التكامؿ بيف الدراسات السوسيولوجية 
التي تمتقي مع الدراسة الراىنة في الموضوع المدروس أو أحد محاوره وحتى يمكف معالجتو بطريقة شمولية 

 ي: مفيدة وىذه القضايا تتمثؿ ف
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كيؼ يمكف إدارة العمؿ داخؿ المؤسسات الصناعية وفؽ أخلبقيات العمؿ الوظيفي والأسس التي  -10
 تفرضيا المسئولية الاجتماعية وعلبقة ذلؾ بتحقيؽ الأىداؼ العميا؟

كيؼ يمكف الحكـ عمى فعالية مؤسساتنا خاصة في ظؿ غياب شبو كمي لإىتماـ الرؤساء بالجوانب  -19
 ية الفئات العمالية فييا؟السموكية لدى بق

ضرورة البحث الجاد والدراسة المعمقة في مفيوـ العلبقات الإنسانية وتجسداتو الواقعية في  -13
المؤسسة، كمحاولة لإزالة المبس بينو وبيف مصطمح العلبقات الشخصية والتفريؽ بينيما وحؿ أزمة 

 العلبقات الإنسانية مفيوما وتطبيقا.
لدراسة الراىنة حوؿ واقع الظاىرة البحثية في الميداف قدمنا عدة وعمى ضوء ما توصمت إليو ا

توصيات مف شأنيا أف تساىـ في معالجة مواطف الخمؿ حوؿ ىذه الظاىرة واقعيا، تأتي ىذه التوصيات 
 بناء عمى متغيراتيا وىما: 

لإدارة بالنسبة لمعلبقات الإنسانية فقد خمصنا إلى وجود انحراؼ عف المستوى الجيد منيا بيف ا -10
والعماؿ وليذا عمى الرؤساء الاىتماـ بالعماؿ، مف حيث بناء علبقات اجتماعية معيـ والتقرب منيـ 
والسعي نحو إشباع حاجاتيـ وىذا كمو خدمة لمصمحة العمؿ، إلى جانب ضرورة تجنبيـ لمممارسات 

لغاء الآخر والاعتماد عمى التحاور الموضوعي السميـ وعدـ  السيئة في التعامؿ كالتيميش ولغة الإقصاء وا 
يـ حالتمييز غير الشرعي بينيـ، كذلؾ سجمنا وجود حالات وشاية تقع بيف العماؿ في إطار خدمتيـ لمصال

الشخصية وسعييـ لمتقرب مف الإدارة، وليذا نوصي ىذه الفئات بالالتزاـ بأسس التفاعؿ الاجتماعي 
ة ودوف أف تحدث تعارض أو ضرر الصحيحة والسعي لتحقيؽ مصالحيـ الشخصية بالطرؽ المشروع

 بمصالح غيرىـ مف العماؿ والحرص عمى أداء العمؿ وفؽ أخلبقيات العمؿ الوظيفي. 
سنادىا لممعايير الموضوعية فييا والاىتماـ  -19 بالنسبة لمفعالية يجب الاىتماـ أكثر بعممية التوظيؼ وا 

ا لما ليا مف تأثير عمى متغير الفعالية، وضرورة بعممية التكويف والتدريب وتقييـ العممية التدريبية ومتابعتي
توجيو الرؤساء نحو الحرص عمى المصالح العميا لممؤسسة وتنمية جوانب الولاء والمواطنة التنظيمية في 
ممارسة نشاطيـ الإداري وترشيد النفقات وتوجيييا خدمة لمصمحة العمؿ لا غير، وكذا العمؿ عمى 

إشباع حاجاتيـ وتمبية مطالبيـ وتحقيؽ رضاىـ الوظيفي، وىذا بالنظر إلى الاىتماـ بالعماؿ والتوجو نحو 
 أف كؿ ىذه المتغيرات السموكية تأثر في درجة الفعالية التنظيمية بؿ وتعد مف أىـ معايير في قياسيا.

لى غاية ىنا نتمنى أف نكوف بذلؾ قد توصمنا إلى تفسير ىذه الظاىرة تفسيرا عمميا دقيقا استنادا  وا 
   اقع والأدلة والمعطيات الميدانية وبإستيفاء جميع الشروط العممية المطموبة.لمو 
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مػػذكرة لنيػػػؿ شػػيادة الماجسػػػتير فػػي عمػػػـ الاجتمػػاع، تخصػػػص تنظػػػيـ  .-ميدانيػػة بممبنػػػة الأكراس  بباتنػػػة

 unc edu dz .على الرابط 12:00. 2012. 00. 00ر. تـ استرجاعو فػي : الجزائوعمؿ، جامعة قسنطينة

bu.www  

http://library.iugaza.edu.ps/
http://library.iugaza.edu.ps/
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أثر ضغكط العمؿ عمى مستكل العلاقات الإنسانية بيف المشرفات  (.1828. )الجابري، نيمة محمد ناشػي
يػة مػذكرة مقدمػة لنيػؿ شػيادة الماجسػتير فػي الإدارة التربو  .التربكيات بإدارة الإشراؼ التربكم بمكة المكرمة

 علممممى الممممرابط   14:00.2018. 07. 03تػػػػـ اسػػػػترجاعو فػػػػي  .السػػػػعودية والتخطػػػػيط، جامعػػػػة أـ القػػػػرى:

libback.uqu.edu.sa.www  
 زروؽ خالد حسف. جمةتر  .-منظكر كمي للإدارة– نظرية التنظيـ (.1988. )جوف وآخروف ،جاكسوف
 الاسكندرية: دار الوفاء. .ناعياتجاىات نظرية في عمـ اجتماع الص .جبارة عطية ،جبارة

مكتبػػة فيػػد  الريػػاض:. مػػدخؿ إلػػى العلاقػػات العامػػة كالإنسػػانية (.01ط 2006. )عمػػي بػػف فػػايز ،الجحنػػي
  www.nauss.edu.sa على الرابط  .18:00. 2017. 03 .29تـ استرجاعو في  .الوطنية

 دار أسامة. :عماف .إدارة العلاقات العامة (.01ط 2013. )فجرايدة، بساـ عبد الرحم
 .، ، بيروت: دار النيضة العربيةدراسات في عمـ اجتماع الصناعة(. 1985)جمبي، عمي عبد الرزاؽ. 
 الإسكندرية: دار المعرفة الجامعية. .عمـ اجتماع التنظيـ (.1997. )جمبي، عمي عبد الرزاؽ
 .دار المعرفة الجامعية الإسكندرية: .عمـ اجتماع الصناعي .(2003. )جمبي، عمي عبد الرزاؽ

 . الإسكندرية: دار المعرفة الجامعية.عمـ اجتماع الصناعةجمبي، عمي عبد الرزاؽ. 
 عماف: دار أسامة. .السمكؾ التنظيمي كالنظريات الإدارية(. 01ط 2009. )سامر ،جمدة

مجمة العمػكـ الإنسػانية عمى أداء العامؿ بالمؤسسػة.  (. العلبقات الإنسانية وأثرىا2015(جميمة، بف زاؼ.
-revues.univعمػػػػى الػػػػرابط   14:10 2017. 03. 29 تػػػػـ اسػػػػترجاعو فػػػػي، 21عػػػػدد كالاجتماعيػػػػة.

ouargla.dz  www.  
 دار زىراف.  :عماف . (04ط) .-مفاىيـ كممارسات-العلاقات العامة . (2008) .محفوظ أحمد ،جودة

  .دار المسيرة ،عمـ اجتماع الصناعي كالتنظيـ. (01ط 2009). د محمودالجوىري، محم
 . عماف: دار أسامة.(. تسيير المكارد البشرية01ط 2013حجازي، إسماعيؿ؛ معاليـ، سعاد. )

دراسػػة ميدانيػػة بمصػػنع الغػػزؿ والنسػػيج  –علاقػػة القػػيـ الإداريػػة بإنتاجيػػة العامػػؿ  (.2016.)صػػونيا ،حػػداد
وحػػػة مقدمػػػة لنيػػػؿ شػػػيادة دكتػػػوراه عمػػػوـ فػػػي عمػػػـ اجتمػػػاع تنظػػػيـ وعمػػػؿ، كميػػػة العمػػػوـ أطر . -ولايػػػة باتنػػػة

 09:09. 2018. 07. 03تػػػـ اسػػػترجاعو فػػػي  .: الجزائػػػرالاجتماعيػػػة والإنسػػػانية والإسػػػلبمية، جامعػػػة باتنػػػة
  univ-batna.dz www. عمى الرابط 

مجمػػػػة سسػػػػة بػػػيف التيمػػػيش والفييػػػـ الخػػػاطئ. فػػػي المؤ  (. العلبقػػػات الإنسػػػانية2016حديػػػداف، صػػػبرينة.)
عمػػػى الػػػرابط  13:00. 2019. 09. 16تػػػـ اسػػػترجاعو فػػػي  ،17الدراسػػػات كالبحػػػكث الاجتماعيػػػة. عػػػدد

www.asjp.cerist.dz 
يف فػػي الأجيػػزة أثػػر العلاقػػات الإنسػػانية عمػػى أداء العػػامم(. 2003). خالػػد بػػف حمػػدي الحميػػدي ،الحربػػي
تا ارتر اع   .: السػعوديةالرياضجامعة العموـ الإدارية،  مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة الماجستير في .الأمنية

 nauss.edu.sa www. على الرابط  17:09 2017. 03. 29   
 .دار حامد لمنشر :الأردف(. 3ط. )تصميـ المنظمة كالييكؿ التنظيمي. (2006. )سيف، ححريـ
 .دار حامد :عماف (.02ط) .-منظكر كمي–إدارة المنظمات  (.2009. )حسيف ،حريـ

http://www.asjp.cerist.dz/
http://www.asjp.cerist.dz/
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 .زىراف لمنشر :عماف  .-سمكؾ الأفراد في المنظمات -السمكؾ التنظيمي . (2009. )سيف، ححريـ
 .دار البداية .إدارة المكارد البشرية في القطاع العاـ (.01ط 2012. )حساـ إبراىيـ ،حسف

 عماف: دار الكندي.  .-أساسيات كنظريات كمفاىيـ–القيادة  (.01ط 2014) حسف، ماىر محمد.
 .دار المعرفة الجامعية :الإسكندرية .عمـ اجتماع التنظيـ(. 1994)الحسيني، السيد محمد. 

القػػاىرة: دار  تنميػػة المػػكارد البشػػرية كاسػػتراتيجيات تخطيطيػػا.(. 1ط 2013الحلببػػي، إبػػراىيـ عبػػاس. )
 الفكر العربي.

السمكؾ التنظيمػي كالتحػديات المسػتقبمية فػي المؤسسػات . (01ط 2008) .محمد حسف محمػد ،ماداتح
 دار حامد لمنشر. .التربكية
عمػػػاف: دار  .القيػػػادة الإداريػػػة الحديثػػػة فػػػي اسػػػتراتيجية التنميػػػة(. 01ط 2013) .عػػػدي عطػػػا ،حمػػػادي
 البداية.

 عماف: دار المسيرة. .نظرية المنظمة (.01ط 2000. )خميؿ محمد حسف ،الشماع ؛حمود، خضير كاظـ
. محاضرات فػي السػمكؾ التنظيمػي (.01ط 2002. )عبد السلبـ وآخروف ،أبو قحؼ  ؛عبد الغفار ،حنفي
 .مكتبة الإشعاع الفنية :مصر

إدارة المنظمػات الاجتماعيػة كتقػكيـ مشػركعات  (.1999. )محمػد بيجػت ،كشػؾ ؛خاطر، أحمد مصطفى
 .تب الجامعي الحديث. المكالإسكندرية .الرعاية
 .دار أسامة :عماف. معجـ الإدارة (.01ط 2011) .بدر شياب ، إبراىيـالخالدي
 دار المسيرة. :عماف .العلاقات العامة المدخؿ إلى (.01ط 2000. )سعاد راغب ،الخطيب
عمػاف:  .-مػدخؿ التصػميـ–نظريػة المنظمػة  .(2009) .الغػالبي، طػاىر محسػف ؛نعمػة عبػاس ،الخفاجي

 وري لمنشر.الياز 
بيػػػػروت: مجػػػػد  .-المبػػػػادئ، الكظػػػػائؼ، الممارسػػػػة–الإدارة المعاصػػػػرة  .(01ط 2005) .موسػػػػى ،خميػػػػؿ

 لممؤسسة الجامعية.
دراسػػػػة مقارنػػػػة بػػػػيف الكميػػػػات العمميػػػػػة –(. الثقافػػػػة التنظيميػػػػة وفاعميػػػػة المنظمػػػػػة 2009(خػػػػويف، رضػػػػيوي.

. 2015. 02. 14تػػـ اسػػترجاعو فػػي ،75عػػدد. مجمػػة الإدارة كالاقتصػػاد. -والإنسػػانية فػػي جامعػػة بغػػداد
   .www. Iasj. Net عمى الرابط 15:02

  عماف: دار الراية.. الإدارة العامة. (2012) .أسامة ،يريخ
 الراية. . عماف: دارالقيادة الإدارية(. 2012خيري، أسامة. )

 عماف: دار الراية.. التميز التنظيمي(. 2014) .أسامة ،خيري
دراسػة –كاقع إدارة الحياة المينية فػي منظكمػة الكظيفػة العمكميػة الجزائريػة  (.2015). مصطفى ،داسة

 ،أطروحػػة مقدمػػة لنيػػؿ شػػيادة دكتػػوراه عمػػوـ فػػي عمػػـ الاجتمػػاع .-ميدانيػػة بػػالإدارات العمكميػػة الجزائريػػة
  الجزائر. :02ير اجتماعي، جامعة الجزائر تخصص تغ

 عماف: دار زىراف. .إدارة الأفراد (.2008. )الدباغ، عصاـ عبد الوىاب
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منحػػى –أساسػػيات فػػي الإدارة المعاصػػرة  (.01ط 2011. )محمػػود أحمػػد ،جػػودة ؛درة، عبػػد البػػاري إبػػراىيـ
 دار وائؿ. -نظامي

خصػػية العامػؿ مػػف خػلبؿ مؤشػػر مسػتوى العلبقػػات (. تػػأثير إصػابات العمػػؿ عمػى ش2015(دوبػاخ، قويػدر.
عمػى  17:34 2017. 03. 29تػـ اسػترجاعو فػي ،43مجمة العمكـ الإنسانية. عػددالإنسانية في العمػؿ. 

                     revue.umc.edu.dz www الرابط 
الإدارم كالإسػػػػلامي العلاقػػػػات الإنسػػػػانية فػػػػي الفكػػػػر . (2003) .الدوسػػػػري، محمػػػػد بػػػػف عايػػػػد المشػػػػاوية

 .الرياض .كالمعاصر
 عماف: دار المسيرة لمنشر. .السمكؾ التنظيمي(. 2011) .زاىد محمد ،الديري

إدارة العنصػػػر البشػػػرم فػػػي منظمػػػات الأعمػػػاؿ (. 2008)سػػػعاد راغػػػب.  ،الكسػػػواني ؛الػػديري، زاىػػػد محمػػػد
 .عماف: دار كنوز المعرفة .الحديثة

عمػػػـ الػػػنفس، عمػػػـ -فػػػي مجػػػالات  العلاقػػػات الإنسػػػانية(. 1997رشػػػواف، حسػػػيف عبػػػد الحميػػػد أحمػػػد. )
 . مكتب الجامعي الحديث.-الاجتماع، عمـ الإدارة

 .الإسكندرية: مؤسسة الشباب الجامعة .عمـ اجتماع التنظيـ .(2004. )حسيف عبد الحميد أحمد ،رشواف
 .-مػػػػاع الإدارةدراسػػػػة فػػػػي عمػػػػـ اجت–الإدارة المجتمػػػػع  (.2010. )حسػػػػيف عبػػػػد الحميػػػػد أحمػػػػد، رشػػػػواف

 .: مؤسسة شباب الجامعةإسكندرية
دراسػػػػة فػػػػي عمػػػػـ اجتمػػػػاع النفسػػػػي كالإدارم –القيػػػػادة (. 2010رشػػػػواف، حسػػػػيف عبػػػػد الحميػػػػد أحمػػػػد. )

 . الاسكندرية: مؤسسة شباب الجامعة.كالتنظيمي
مؤسسة .  الاسكندرية: العلاقات الإنسانية فمسفتيا كتاريخيا(. 2014رشواف، حسيف عبد الحميد أحمد. )

 شباب الجامعة.
 عماف: دار الراية. .إدارة التحكؿ كالقيادة الفعالة .(2010). رضا، ىاشـ حمدي
 .عماف: دار الراية. -المفاىيـ كالأساليب–التدريب الإدارم  .(01ط 2011). رضا، ىاشـ حمدي

 عماف: دار الراية. .الإدارة بالأىداؼ (.2014) .ىاشـ حمدي ،رضا
إيتػػػراؾ  القػػػاىرة:  .خزامػػػى عبػػػد الحكػػػيـ أحمػػػدجمػػػة تر  .تطػػػور نظريػػػة الإدارة. )01ط 2001( .روث، وليػػػاـ

 .لمنشر
الأصػػػػكؿ كالأسػػػػاليب –مبػػػػادئ الإدارة (. 01ط 2013. )عبػػػػد الوىػػػػاب ،بػػػػف بريكػػػػة؛ الزعبػػػػي، عمػػػػي فػػػػلبح

 عماف: دار المناىج. .-العممية
 وراؽ لمنشر.ىال :عماف .طبيؽتحقيؽ الذات بيف النظرية كالت (.2012. )أحمد رشيد عبد الرحيـ ،زيادة
 عماف: دار البداية. .نظرية التنظيـ .(2009). محمد عمي ،سالـ
  .عماف: دار وائؿ .-الييكؿ والتصميـ–(.نظرية المنظمة 01ط 2005) .مؤيد سعيد ،السالـ
عنابػة: مخبػر التنميػة  .عمـ الاجتماع كدراسة التغير التنظيمي في المؤسسات الصناعية .يوسؼ ،سعدوف

 والتحولات الكبرى في المجتمع الجزائري.



 قائمة المراجع

 

302 

 .عماف: دار الثقافة .مبادئ الإدارة الحديثة (.01ط 2003. )السعيد، عمر وآخروف
 . عماف: دار المسيرة.القيادة الإدارية الفعالة(. 1ط 2010بلبؿ خمؼ. )السكارنة، 

 .-دخؿ سكسػػيكلكجيمػػ–الفعاليػػة التنظيميػػة فػػي المؤسسػػة  (.01ط 2013سػػلبطنية، بمقاسػػـ وآخػػروف. )
 القاىرة: دار الفجر.

دار  .-التصػكر كالمفيػكـ-التنظيـ الحديث لممؤسسة (.01ط 2008. )إسماعيؿ ،قيرة؛ بمقاسـ ،سلبطنية
 .الفجر
  .إسكندرية: دار الجامعة الجديدة .السمكؾ التنظيمي .(2004) .محمد سعيد أنور ،سمطاف

 .يت: ديواف المطبوعات الجامعيةالكو . تطور الفكر التنظيمي .(1996. )سممي، عمي
 . القاىرة: دار غريب.السمكؾ التنظيميسممي، عمي. 

 .-دراسػػػات فػػػي عمػػػـ الاجتمػػػاع–المتغيػػػرات التنظيميػػػة (. 01ط 2011. )عػػػز الػػػديف وآخػػػروف، سػػػميماني
 قسنطينة: دار مداد يونيفارستي براس.

اسة مقدمة لنيؿ شيادة الماجسػتير فػي در  .التنظيـ غير الرسمي كالإنتاجية (.2008). عز الديف ،سميماني
. 02. 14الجزائػر. تػـ اسػترجاعو  تخصص تنمية وتسيير موارد بشرية، جامعػة قسػنطينة: ، عمـ الاجتماع

 www. bu. Uns. Edu. Dz عمى الرابط .15:08. 2015
 مجمػةممارسػة السػمطة داخػؿ المؤسسػة الصػناعية وأثرىػا عمػى تصػرفات العمػاؿ.  (.2017(.سػماش، ناديػة

عمػػػػى الػػػػرابط  14:10. 2017. 03. 29تػػػػـ اسػػػػترجاعو فػػػػي   ،05العمػػػػكـ الإسػػػػلامية كالحضػػػػارة. عػػػػدد
www.asjp.cerist.dz 

دراسػػة تطبيقيػػة -(. تقيػػيـ مسػػتوى الفعاليػػة التنظيميػػة فػػي لممستشػػفيات فػػي الجزائػػر2015(السنوسػػي، عمػػي.
 2015. 02.14 ، تػـ اسػترجاعو فػي07عػدد. مجمػة اقتصػاد شػماؿ إفريقيػا. -عمى المؤسسػات العموميػة

   .www. pedia. Comعمى الرابط  .15:00
 دار النجاح. .-المتغيرات، الأبعاد، التصميـ–المنظمة  (.2009. )عبد الوىاب ،سويسي

 تسػيير كالتجػارة.مجمة عمكـ الاقتصادية كالعبد الوىاب. تحميؿ مداخؿ قياس الفعالية التنظيمػي.  يسي،سو 
 www.asjp.cerist.dzعمى الرابط  13:00. 2019. 09. 16تـ استرجاعو في 

عمػػػاف: دار  .إدارة المنشػػػات المعاصػػػرة .(01ط 2009). مػػػرواف محمػػػد، النسػػػور ؛ىيػػػثـ حمػػػود ،الشػػػبيمي
 الصفاء.

 .يجػػي فػػي أداء النشػػاط التسػػكيقي لممؤسسػػات الخدميػػةفعاليػػة المػػزيج الترك  (.2010) .شػػرفي، منصػػؼ
مػػػذكرة مكممػػػة لنيػػػؿ شػػػيادة الماجسػػػتير فػػػي العمػػػوـ الاقتصػػػادية والتسػػػيير، تخصػػػص إدارة الأعمػػػاؿ، جامعػػػة 

 .الجزائر تبسة:
 . حمب: دار النيج.عمـ النفس الإدارم(. 1ط 2009، أنس. )شكشؾ

http://www.asjp.cerist.dz/
http://www.asjp.cerist.dz/
http://www.asjp.cerist.dz/
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دراسػة مقدمػة لنيػؿ شػيادة الماجسػتير فػي عمػـ  .ظيميةكالفعالية التن الحكافز (.2008). عبد العزيػز ،شنيؽ
، 12. 23تػػػػـ اسػػػػترجاعو  الجزائػػػػر. :تخصػػػػص تنميػػػػة وتسػػػػيير مػػػػوارد بشػػػػرية، جامعػػػػة سػػػػكيكدة ،الاجتمػػػػاع

 www. Univ-skikda. Dz.على  الرابط  12:00. 2014
 . عماف: دار أسامة.عمـ اجتماع الإعلاـ(. 1ط 2011الشياب، موسى عمي. )

 .عماف: دار المناىج .مبادئ إدارة الأعماؿ. (1ط 2003)ؿ محمد. فيص ،الشواورة
 .عماف: عالـ الكتب الحديث .الإدارة مبادئ كأساسيات.(01ط 2011) .نبيؿ ذنوف ،الصائغ
 .الجزائر: ديواف المطبوعات الجامعية(. 6ط) .اقتصاد المؤسسة .عمر ،صخري

 مجمػػػة جامعػػػةاسػػػة التنظيمػػػات الاجتماعيػػػة. (. الاتجاىػػػات النظريػػػة التقميديػػػة لدر 2011(صػػػديؽ، حسػػػيف.
 .www. damasعمػػػػى الػػػػرابط 11.15. 2014. 03. 11، تػػػػـ اسػػػػترجاعو فػػػػي 04عػػػػدد . دمشػػػػؽ

university. Edu  
دراسة مقدمة لنيؿ شيادة الماجستير فػي عمػـ  .الترقية كالفعالية التنظيمية(. 2008) .الصيد، نسيمة أحمد

. 12. 23  تػـ اسػترجاعو فػي الجزائػر. شػرية، جامعػة سػكيكدة:تخصػص تنميػة وتسػيير مػوارد ب ،الاجتمػاع
 www. Univ-skikda. Dz عمى الرابط  .12:07. 2014

 الإسكندرية: مؤسسة حورس الدولية. .الإدارة الصناعية. (01ط 2005) .محمد، الصيرفي
 .الوفاءالاسكندرية: دار . -العلاقات الإنسانية–السمكؾ الإدارم . (01ط 2008)محمد.  ،الصيرفي

مػػذكرة مكممػػة لنيػػؿ  .إعػػادة إنتػػاج المؤسسػػة الاقتصػػادية العائميػػة فػػي الجزائػػر(. 2011. )ضػػيؼ، ياسػػيف
الجزائػػر. تػػـ اسػػترجاعو فػػي تخصػػص التنظػػيـ والعمػػؿ، جامعػػة ورقمػػة:  ،عمػػـ اجتمػػاعفػػي شػػيادة الماجسػػتير 

 www. bu. Univ-ouargla. Dzعمى الرابط  .15:13 .2015. 02. 14
عمػػػاف: . قػػػراءات فػػػي الفكػػػر الإدارم كالتنظيمػػػي (.2013. )الجنػػػابي، أكػػػرـ سػػػالـ ؛حسػػػوفالطػػػائي، عمػػػي 
 الوراؽ لمنشر.

 عماف: دار حامد. نظرية المنظمة.(. 01ط 2012الطراونة، حسيف أحمد وآخروف. )
 عماف: دار حامد. إدارة المؤسسات العامة في الدكؿ النامية. (.2007) طمحة، أحمد عثماف.

 .دار الفكر الجامعي .السمكؾ التنظيمي بيف بيئة العكلمة كالانترنت (.2001) .طارؽ ،طو
سػػػػمكؾ الأفػػػػراد –الإدارة التربكيػػػػة كالسػػػػمكؾ المنظمػػػػي  .(2003) .ىػػػػاني عبػػػػد الرحمػػػػاف صػػػػالح ،الطويػػػؿ

 .وائؿ عماف: دار .(03)ط .-كالجماعات في النظـ
 .(03)ط. -يير كالتنظيـ كالمنشػأةالتس أساسيات، كظائؼ، تقنيات–مدخؿ لمتسيير  .محمد رفيؽ ،الطيب

 .ديواف المطبوعات الجامعية
 . إربد: عالـ الكتب الحديث .-نظريات كمفاىيـ-الإدارة الحديثة،  .(01ط 2011) .نعيـ إبراىيـ ،ظاىر
دار الرايػػة  .-الييكػؿ التنظيمػي لممنظمػة-ىنػدرة المنظمػات (. 01ط 2010) .زاىػر عبػد الػرحيـ ،عػاطؼ
  .لمنشر
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. عمػػاف: دار التنظيمػػي التطػػكير(. 1ط 2010قنػػديؿ، عػػلبء محمػػد سػػيد. ) ؛عبػػد المطمػػب عػػامر، سػػامح
 الفكر.

 عماف: دار الفجر.. عمـ اجتماع الصناعي(. 01ط 2006) .سميـ ،العاموري
مجمػة العمػكـ  (. مقاربة نظرية لمفيوـ الفعاليػة التنظيميػة فػي ضػوء بعػض الدراسػات.2004العايب، رابح.)
 www.asjp.cerist.dzعمى الرابط  13:00. 2019. 09. 16تـ استرجاعو في  ،21الإنسانية. عدد
 عماف: دار المسيرة. (.04ط. )أساسيات عمـ الإدارة (.2009. )عباس، عمي

لبشػػػرية الجكانػػػب العمميػػػة كالتطبيقيػػػة فػػػي إدارة المػػػكارد ا(. 2001عبػػػد البػػػاقي، صػػػلبح الػػػديف محمػػػد. )
 . الإسكندرية: دار الجامعية.بالمنظمات
سلامية–العلاقات الإنسانية  .مرسي ،عبد الحميد تػـ  دار التوفيػؽ النموذجيػة. .(01)ط.-سمسمة نفسية كا 

-www.Books/alalaqat-alansaneh-mrs علمى المرابط  14:25. 2017. 03 .29استرجاعو فػي  

ar_ptiff.pdf  
 .الإسكندرية: دار المعرفة الجامعية .عمـ اجتماع التنظيـ(. 1997. )عبد الرحماف، عبد الله محمد
بيػروت:  .-النشػأة كالتطػكرات الحديثػة-عمـ اجتماع الصػناعي  (.1999) عبد الرحماف، عبد الله محمػد.

 .دار النيضة العربية
 .عماف: الجنادرية لمنشر .نظرية المنظمة كالمؤسسات(. 01ط 2013. )محمد رائد ،عبد ربو
 .دار الشروؽ عماف: .الاتجاىات الحديثة في المنظمات الدكلية (.01ط 2006)زيد منير.  ،عبوي

  .عماف: دار أسامة .-مبادئو كأساسياتو–التنظيـ الإدارم (. 01ط 2006)عبوي، زيد منير. 
 .دار كنوز المعرفة :عماف .معجـ مصطمحات الإدارة العامة .(2006) .زيد منير ،عبوي
 دار المحمدية العامة.: الجزائر .الاتصاؿ كدكره في كفاءة المؤسسة الاقتصادية .ناصر دادي ،عدوف

دار  :الجزائػػر .-كظائفيػػا كتسػػييرىا–المؤسسػػة الاقتصػػادية مكقعيػػا فػػي الاقتصػػاد  .ناصػػر دادي ،دوفعػػ
 .المحمدية العامة

 ، عماف: دار أسامة.01. طمفاىيـ جديدة في العلاقات العامة .(1ط 2011)، فيمي محمد. العدوي
 . عماف: دار الراية.اتجاىات حديثة في إدارة التغيير(. 2011عرفة، سيد سالـ )

عمػػاف: دار  .دارة المػػكارد البشػػريةإتطػػكر  (.01ط 2013. )حسػػيف ،جػػواد ؛العػػزاوي، نجػػـ عبػػد الله عبػػاس
 اليازوري.
 .-مفاىيميػػػا كتطبيقاتيػػػا العمميػػػة–الإدارة المدرسػػػية الحديثػػػة  (.04ط 2010. )جػػػودت عػػػزت ،عطػػػوي
 دار الثقافة. :عماف

عمػػاف:  .ريات العصػػرية لممػػديدإدارة التغييػػر كالتحػػ .(01ط 2005). العطيػات، محمػػد بػف يوسػػؼ النمػػراف
 دار الحامد لمنشر.

. 05304. تػػـ اسػػترجاعو فػػييػػارات تطبيقيػػةمعػػارؼ نظريػػة كم–العمميػػة الإداريػػة عطيػػة، حامػػد سػػوادي. 

  www.noor-book.com عمى الرابط .13:30 2017

http://www.asjp.cerist.dz/
http://www.books/alalaqat-alansaneh-mrs-ar_ptiff.pdf
http://www.books/alalaqat-alansaneh-mrs-ar_ptiff.pdf
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 عماف: دار الشروؽ.  .-سمكؾ الفرد كالجماعة–سمكؾ المنظمة . (01ط 2003) .ماجدة ،العطية
 لبداية.. عماف: دار اإدارة الأفراد. (01ط 2011)عقمة، محمد يوسؼ. 

 مػػذكرة مقدمػػة لنيػػؿ شػػيادة الماجسػػتير فػػي .كالأداء الػػكظيفي العلاقػػات الإنسػػانية (.2006). عقيػػؿ، ناصػػر
علمى  17:09 2017. 03. 29تما ارمتر اع   م   .جامعة نايؼ لمعموـ الأمنيػة: السػعوديةالعموـ الإدارية، 

 nauss.edu.sa www. الرابط 
 .دار زىراف :عماف لإدارة المعاصرة.ا (.2009)عقيمي، عمر وصفي. 
 . عماف: دار زىراف.تكنولوجيا إدارة الموارد البشرية الحديثة(. 1ط 2013عقيمي، عمر وصفي. )

 دار زىراف. .-المنيج الحديث في إدارة الأفراد-إدارة المكارد البشرية  .مدني عبد القادر ،علبقي
 مكتبة الانجمومصرية. .-كالمجالات التطكر–عمـ اجتماع الصناعي  .اعتماد محمد ،علبـ

 عمػاف: .إدارة المكارد البشرية في المنشات السياحية كالفندقيػة(. 01ط 2014) .حمزة وآخػروف ،العمواف
 .دار الإعصار العممي

 . عماف: الوراؽ لمنشر.الفكر التنظيمي في إدارة الأعماؿ(. 2012العنزي، سعد عمي حمود. )
. -منظػكر عػالمي–الإدارة الإسػتراتيجية لممػكارد البشػرية (. 01ط 2014عمي حمػود وآخػروف. ) العنزي،

 عماف: اليازوري لمنشر.
(. أىـ المحددات السيكو سوسيولوجية المستخدمة في قياس وتشكيؿ 2014(عنصر، يوسؼ. ليتيـ، ناجي.

. 07. 16تػػـ اسػػترجاعو فػػي  ،07مجمػػة الدراسػػات كالبحػػكث الاجتماعيػػة. عػػدد سػػموؾ العمػػاؿ التنظيمػػي. 
 www.asjp.cerist.dzعمى الرابط  13:00. 2018
دار  .-كظائؼ المدير في المؤسسات المعاصرة–إدارة الأعماؿ . (1ط 2012) .حمد ذيابأفتحي  ،العواد

 الصفاء.
ويػػة فػػي محافظػػة جػػرش (. درجػػة اسػػتخداـ المػػدارس الثان2010(عػػودة الزبػػوف، سػػميـ. سػػميـ الزبػػوف، محمػػد.

، 03مجمة جامعة دمشؽ. عدد لأسموب العلبقات الإنسانية في الإدارة المدرسية مف وجية نظر معممييـ. 
    www.asjp.cerist.dz.. عمى الرابط15:13  2017. 03. 29تـ استرجاعو في 
الإسػػكندرية: مطبعػػة الإشػػعاع الفنيػػة لمنشػػػر  .لبحػػػث العممػػيأسػػس كمبػػادئ ا .(2002) .عػػوض، فاطمػػة

 والتوزيع.
 . دار المعرفة.عمـ النفس والإنتاج(. 2003العيسوي، عبد الرحماف محمد. )

دراسػػة ميدانيػػة بالمركػػب –(. أثػػر العلبقػػات الإنسػػانية عمػػى الأداء الػػوظيفي لمعػػامميف 2015(العيفػػة، محمػػد.
. 03. 29تػػػـ اسػػػترجاعو فػػػي  ،15مجمػػػة الباحػػػث. عػػػدد. -يػػػة تبسػػػةالمنجمػػػي لمفوسػػػفات بجبػػػؿ العنػػػؽ ولا

  univ-ouargla.dz www عمى الرابط . 14:10 2017
دراسػػة تحميميػػة مقارنػػة بػػيف المػػداخؿ –عيػػواج، مختػػار. أحميػػدة، مالكيػػة. الفعاليػػة التنظيميػػة ومػػداخؿ قياسػػيا 

 14:14 2017. 03. 29ترجاعو في تـ اس ،02الأفاؽ لمدراسات الاقتصادية. عدد -التقميدية والمعاصرة
  www.asjp.cerist.dz .عمى الرابط

http://www.asjp.cerist.dz/
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 .المنظمة العربية لمترجمة .الصباغ فايز جمةتر  .عمـ الاجتماع(. 04ط) .أنتوني ،غدنز
 . عماف: دار أسامة.القيادة كالإشراؼ الإدارم(. 1ط 2010الغزو، فاتف عوض. )

طػػػرابمس:  مبػػػادئ إدارة الأعمػػػاؿ المفػػػاىيـ كالأسػػػس كالكظػػػائؼ.(. 1ط 2003يػػػة، الميػػػدي الطػػػاىر. )غن
 الجامعة المفتوحة.

 .ديواف المطبوعات الجامعية .القيـ الثقافية كفعالية التنظيمات(. 2014) .بوفمجة ،غياث
 عماف: دار زىراف.  .إدارة الإنتاج كالعمميات .(2010)فاضؿ، مؤيد عبد الحسيف؛ محمد، حاكـ محسف. 

عمػاف:  .-مفػاىيـ معاصػرة–السمكؾ التنظيمي (. 01ط 2009. )خضير كاظـ حمود وآخروف ،الفريحات
 إثراء لمنشر.

السػػمكؾ التنظيمػػي فػػي إدارة المؤسسػػات  .(1ط 2009). عػػلبء محمػػد سػػيد ،قنػػديؿ و؛فميػػو، فػػاروؽ عبػػد
 عماف: دار المسيرة. .التعميمية

. القػػاىرة: دار الكتػػاب الصػػراع داخػػؿ المنظمػػة كفعاليػػة التسػػيير الإدارم(. 1ط 2013قاسػػيمي، ناصػػر. )
 الحديث.

أطروحة مقدمة  فعالية التنظيـ الصناعي كأثرىا عمى أداء العامؿ داخؿ المؤسسة.(. 2009قجة، رضا. )
تػـ اسػػترجاعو  .: الجزائػرتنظػيـ وعمػؿ، جامعػة باتنػة ، تخصػػصلنيػؿ شػيادة دكتػوراه عمػوـ فػي عمػـ اجتمػاع

 univ-batna.dz www.   على الرابط 09:09. 2019. 06. 13 في

 عماف: دار وائؿ.. (02)ط. الاقتصاد الصناعي. (2005) .مدحت ،القريشي
  .-النظريات كالعمميات كالكظائؼ–مبادئ الإدارة . (2000) .محمد قاسـ ،القريوتي

 .عماف: دار وائؿ لمنشر .نظرية المنظمة والتنظيـ. (2008) .القريوتي، محمد قاسـ
لبنػاف: منشػورات الحمبػي . الإدارة العامة مف النظرية إلػى التطبيػؽ (.01ط 2013. )قطيش، عبد المطيػؼ

 الحقوقية.
مػػف منظػػكر إدارم تنمػػكم تكنكلػػكجي –إدارة المػػكارد البشػػرية  .(01ط 2014) كػػافي، مصػػطفى يوسػػؼ.

 . عماف: مكتبة المجتمع العربي.-عكلمي
 .خوارزـ العممية لمنشر .أسس عمـ الاجتماع. (2ط 2006.)عيؿ بف السيد خميؿإسما ،كتبخانة

مقارنػػة نسػػقية لفعاليػػة –إشػػكالية العلاقػػة بػػيف التكػػكيف الجػػامعي كالتشػػغيؿ (. 2016كربػػوش، ىشػػاـ. )
. أطروحة مقدمػة لنيػؿ شػيادة دكتػوراه عمػوـ فػي عمػـ نفػس، تخصػص العمػؿ والتنظػيـ، جامعػة أـ -الجامعة

 زائر.بواقي: الج
. -مف خلاؿ تكنكلكجيا المعمكمػات–تحسيف فاعمية الأداء المؤسسي  .(01ط 2011) كساسبة، وصفي.

 عماف: اليازوري لمنشر.
 قسنطينة: مخبر عمـ اجتماع الاتصاؿ.  .عمـ اجتماع التنظيـ(. 2006) .ابحر  كعباش،

 ماف: دار الحامد.ع .السمكؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ (.01ط 2010. )لجواد شوقي، ناجيا
 .دار غريب :الاسكندرية .عمـ اجتماع التنظيـ) 2007( .طمعت ابراىيـ ،لطفي
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 .عماف: مكتبة الفلبح. نظرية المنظمة .(01ط 2010). لغريري، ىشاـ عبد الله
دراسػػة ميدانيػػة –البيركقراطيػػة فػػي التنظػػيـ بػػيف  الػػرؤل النظريػػة كالإمبريقيػػة (. 2011). سػػميرة ،لغويػػؿ

أطروحػة مقدمػة لنيػؿ شػيادة دكتػوراه عمػوـ فػي عمػـ الاجتمػاع، جامعػة  .-الكلائيػة  لكلايػة تبسػة بالمصالح
  univ-batna.dz www.  على الرابط 13:00.  2018. 07. 03تـ استرجاعو في  .الجزائر باتنة:

 ار وائؿ.عماف: د  -أساسيات كمفاىيـ حديثة–التطكير التنظيمي . (01ط 2003)الموزي، موسى. 
مجمػػة  (. مؤشػػرات التغييػػر التنظيمػػي والفعاليػػة التنظيميػػة وفػػؽ نظريػػة "كيػػرت لػػويف".2017مػػارس، ىنػػاء.)

عمػػػػػى الػػػػػرابط  13:00. 2019. 09. 16تػػػػػـ اسػػػػػترجاعو فػػػػػي  ،أبحػػػػػاث النفسػػػػػية كالتربكيػػػػػة. مجمػػػػػد ب
www.asjp.cerist.dz 

 .دار الجامعية .-المبادئ كالميارات–الإدارة  (.2004. )أحمد ،ماىر
تحميػؿ الكظػائؼ كتصػميميا فػي (. 01ط 2011)عػائض بػف شػافي.  ،الأكمبي ؛المبيضيف، صفواف محمد

 .عماف: دار اليازوري. المكارد البشرية
 الاسكندرية: مؤسسة شباب الجامعة.. أساسيات عمـ الإدارة (.2005. )جاسـ ،مجيد

. بيروت: دار النيضػة -دراسة في عمـ اجتماع التنظيمي– مجتمع المصنع. )1985(محمد، محمد عمي. 
 العربية .

. (01)ط. -مػػدخؿ لمقػػرارات كالمشػػكلات كالمكضػػكع كالمػػنيج-عمػػـ اجتمػػاع التنظػػيـمحمػػد، محمػػد عمػػي. 
 مصر: دار المعرفة الجامعية.

 :عمػػاف .-الأداء المتػػكازفقيػػاس –إدارة كتنظػػيـ كتطػػكير الأعمػاؿ . (01ط 2013) .محمػد ىػػاني ،محمػد
 .المعتز لمنشر

 .إدارة المكارد البشرية. (01ط 2014) .محمد ىاني ،محمد
عماف:  .إدارة منظمات الأعماؿ كالتحديات العالمية المعاصرة(. 01ط 2014) سناف وآخروف. ،المرىضي

 .مكتبة المجتمع العربي لمنشر
ـ الة مقدمػػػػة لنيػػػػؿ شػػػػيادة الماجسػػػػتير فػػػػي عمػػػػرسػػػػ .السػػػػمطة كالرضػػػػا الػػػػكظيفي(. 2009) .بمقاسػػػػـ ،مزيػػػػوة

. 03. 02 : الجزائػػر. تػػـ اسػػترجاعو فػػيلاجتمػػاع، تخصػػص تنميػػة وتسػػيير  مػػوارد بشػػرية، جامعػػة سػػكيكدةا

    .univ-skikda.dz www. عمى الرابط 09:09 2017
 ر المسيرة.عماف: دا. إدارة المنظمات منظكر كمي. (1ط 2013المساعدة، ماجد عبد الميدي. )
 عماف: دار المسيرة.مبادئ عمـ الإدارة. (. 1ط 2013المساعدة، ماجد عبد الميدي. )

 دار الجامعية. .تحميؿ وتصميـ المنظمات ( 2002. )مسمـ، عمي عبد اليادي
  .دار الكتب :الإسكندرية. )02ط( .المدير في عالـ متغير (.1999. )مصطفى، أحمد سيد

 .-رؤيػػػة معاصػػػرة لسػػػموؾ النػػػاس فػػػي العمػػػؿ–إدارة السػػػموؾ التنظيمػػػي  (.2003) .أحمػػػد سػػػيد ،مصػػػطفى
 .القاىرة

 القاىرة. .-رؤية معاصرة–إدارة السموؾ التنظيمي (. 2005) .أحمد سيد ،مصطفى

http://www.asjp.cerist.dz/
http://www.asjp.cerist.dz/
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. الإسػكندرية: المكتػب أساسيات الأعماؿ فػي ظػؿ العكلمػة .(2006)مصطفى، نياؿ فريد؛ عباس، نبيمػة. 
 الجامعي الحديث.

. عمػػاف: -دليػػؿ عممػػي–إدارة المػػكارد البشػػرية (. 2012لا نػػايؼ؛ الحمػػوري، صػػالح سػػميـ. )المعايطػػة، رو 
 دار كنوز المعرفة.

 مػػػدل ممارسػػػة مػػػديرم المػػػدارس الثانكيػػػة لمعلاقػػػات (.2013) .بػػػدر عبػػػد الرحمػػػاف بػػػف صػػػالح ،المعػػػثـ
التربػػوي، جامعػػة  مػػذكرة مقدمػػة لنيػػؿ شػػيادة الماجسػػتير فػػي الإدارة والتخطػػيط .الإنسػػانية بمحافظػػة الػػرس

 علممى الممرابط .14:55 2017. 03. 29سػػعودية. تػػـ اسػػترجاعو فػػي ال :الإمػػاـ محمػػد بػػف سػػعود الإسػػلبمية

libback.uqu.edu.sa  www.   
 .منشورات الحبر :الجزائر. . بحكث كدراسات متخصصة في عمـ النفس (2007. )بشير ،معمرية

. عمػاف: دار -أصالة المبػادئ ككظػائؼ المنشػأة–لإدارة العامة ا. (01ط 2007)المغربي، كامؿ محمد. 
 الفكر.
 .: دار الفكر لمنشر2010 .السمكؾ التنظيمي. (1ط 2010) .كامؿ محمد، المغربي
دار  .-مفػػاىيـ كأسػػس سػػمكؾ الفػػرد كالجماعػػة فػػي التنظػػيـ–السػػمكؾ التنظيمػػي . كامػػؿ محمػػد، المغربػػي
 الفكر.

 .عماف: دار جميس الزماف .ثر التمكيف في فاعمية المنظمةأ (.2014. )لمييرات، عماد عميا
. رسالة مقدمة لنيؿ شػيادة الماجسػتير فػي التككيف الميني كالفعالية التنظيمية (.2006). ميلبط، صبرينة

. 31عمػػـ اجتمػػاع، تخصػػص تنميػػة وتسػػيير المػػوارد البشػػرية، جامعػػة قسػػنطينة: الجزائػػر. تػػـ اسػػترجاعو فػػي 

 bu.umc.edu.dz . www  ى الرابطعل 15:02 .2017. 03
 . عماف: دار أسامة.التحفيز كميارات تطكير الذات .(1ط 2011)الناطور، فايز عبد الكريـ. 

 .مصر .-أفضؿ الممارسات–الإدارة المتقدمة  .(2007). ناجي فوزي ،خشبة ؛النجار، نبيؿ حسني
ظيمػػي فػػي الإدارة كالإشػػراؼ السػػمكؾ التن .(01ط 2004). جميػػؿ عمػػر ،نشػػواف ؛نشػػواف، يعقػػوب حسػػيف

 دار الفرقاف. .التربكم
 .دار الابتكار :عماف .إدارة الأفراد .(01ط 2016) .محمد مصطفى ،نعمات

عمػاف: دار  .تكنكلكجيا العمؿ في المنظمة بيف النظرية كالتطبيػؽ (.01ط 2010. )النعيمي، عدناف تايو
 جميس الزماف.

 الجزائر: ديواف المطبوعات الجامعية. .(02)ط .تسيير المكارد البشرية .منير، نوري
 . مكتبة المجتمع العربي.إدارة المكارد البشرية(. 1ط 2011كورتؿ، فريد. ) ؛النوري، منير

 القاىرة: المكتبة الأكاديمية. .أساليب إعداد كتكثيؽ البحكث العممية. (01ط 1995) .محمد ،اليادي
 دراسػػة مقدمػػة لنيػػؿ شػػيادة. ة فػػي رفػػع الفعاليػػة التنظيميػػةدور العمميػػة التدريبيػػ(. 2010.) بعػػاج ،الياشػػمي

. 16تػـ اسػترجاعو فػي : الجزائػر.03تخصػص إدارة أعمػاؿ، جامعػة الجزائػر  ،الماجستير في عموـ التسػيير
  www. uns. Edu. Dzعمى الرابط. 15:25 2015. 02



 قائمة المراجع

 

309 

 قسنطينة: دار اليدى لمنشر.  .نظريات المنظمة .الياشمي، لوكيا
 . الزرقاء: دار المسيرة.الاقتصاد الإدارممود حسيف وآخروف. الوادي، مح

  .عماف: دار حامد .التمكيف الإدارم في العصر الحديث. (01ط 2012) .محمود حسيف ،الوادي
(. محػػددات الرضػػا الػػوظيفي وأثػػاره عمػػى المؤسسػػات فػػي ظػػؿ النظريػػات المعرفيػػة 2011(ونػػاس، مزيػػاني.

عمػػى  14:39 2017. 03. 29تػػـ اسػػترجاعو فػػي  ،02ماعيػػة. عػػددمجمػػة الإنسػػانية كالاجتالسػػموكية. 
 univ-biskra.dz .wwwالرابط.
  .دار وائؿ لمنشر .معجـ مصطمحات العمكـ الإدارية كالمحاسبية(. 11ط 2005. )طارؽ شريؼ ،يونس

 Bencheman ،faycel ؛galindo ،Géraldine  . (4
é
).  Gestion des ressources 

humanes. Lextenso. 

 Boyer ،luc ؛ equilbey ، Noël . (2003) .organisation -théories application. 

éditions d’organisation : paris. 

Charron ،jean -luc ؛s’epari ،sabine. (3
é
) .Organisation et gestion de 

l’entreprise. Dunod.  

 D’arcimoles ،charles hemri. Diagnostic financier et gestion  des ressources 

humanes -nécessité et pertinence du bilan social-.  paris :economica. 

  Farid ،maklouf. (2006)  .L’entreprise organisation et gestion. Algérie:  

copyright eurl pages bleues internationales.  

  Javel ،Georges. (2000 2
é
)  .  pratique de la gestion industrielle 

 -organisation et  Méthodes -. Dunod. 
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 الملاحؽ
 

 : الاستمارة(10الملحق رقم )

 -أـ البواقي–العربي بف مييدي  ةػػػػػجامع
 ةػػلاجتماعيوا ةػػػالإنساني وـػػػالعم كمية
 ةػػػالاجتماعي وـػػالعم ـػػػقس
 LMDدكتوراه ال رسالةفي إطار التحضير ل اإعدادى تـ تيال ه الاستمارةىذ ـيديكأ بيف أضع أف يسرني   

اللبزمة حوؿ  المعمومات جمع غرضب، في عمـ الاجتماع تنظيـ العمؿ وتنمية الموارد البشرية في المؤسسة
 :بػ الدراسة الموسومة

 

 

 
    
 
 
 
 
قراءة السؤاؿ كاملب منكـ أتمنى و الاستمارة بالإجابة عمى أسئمة تتفضموا تتعاونوا معي و أف وأطمب منكـ     

ماـ الخانة المناسبة ( أ*(ووضع علبمة ،قبؿ الإجابة وتوضيح الخط عند الإجابة عمى الأسئمة المفتوحة
إمكانكـ وب ـ،إجابة أو أي رأي بدا لكإضافة تعني أنو بإمكانكـ مع العمـ أف فئة "أخرى تذكر" لإجاباتكـ 

وأعتذر منكـ عمى الإطالة وأعدكـ أف كؿ ما ستقدمونو مف إجابات لف ، أكثر مف إجابة واأف تختار أيضا 
 .تقديرالو  الاحتراـ فائؽ ولكـ جزيؿ الشكر معيستخدـ إلا لأغراض البحث العممي 

 
 :دكتكرإشراؼ ال                                   إعداد الطالبة:                                 

 وليد بخوش                                                                    أسماء نصيب
 مصطفى داسة                                                                                 

                                  
 
 

 2019/2020السنة الدراسية: 
 

العلاقات الإنسانية كدكرىا في تحقيؽ الفعالية التنظيمية 
 بالمؤسسة العمكمية الصناعية

 -تبسة –سمنت بالماء الأبيض لإمصنع اب دراسة ميدانية
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 الأكلية البيانات الأكؿ: المحكر
 :الجنس -01

 ذكر                                 -      
 أنثى                             -

 :السف -02
 سنة 25 مف أقؿ-
 سنة 34سنة إلى 25مف -
 سنة 44سنة إلى35 مف-
 سنة 54سنة إلى 45مف-
 فأكثر نةس 55-

 :المدنية الحالة-03
 / عزباءأعزب-
 )ة(متزوج-
 )ة(مطمؽ-
 )ة(أرمؿ-

 :التعميمي المستكل-04
 ابتدائي                          -
 متوسط-
 ثانوي-
 جامعي-
 تكويف ميني-

 العمؿ: طبيعة-05
 عوف تنفيذ-
 عوف تحكـ-
 إطار-
 إطار سامي-

 :العمؿ في الأقدمية-06
 سنوات05 مف  أقؿ-
 سنوات 09سنوات إلى 05 مف-
 سنة 14سنوات إلى  10مف -
 سنة 19سنةإلى  15مف -
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 رفأكث سنة 20-
 المكرد البشرم بالمؤسسة الصناعيةتحقيؽ كفاءة أداء المحكر الثاني: تساىـ ممارسات السمطة في 

 تؾ        تنمية إنتاجيتؾ ضمف وظيف-؟ موجوولؾ اه مف قبؿ مسؤ ىؿ الإشراؼ الذي تتمق_07
 تنمية العلبقات الاجتماعية بينكما في إطار العمؿ      -
 ...........................أخرى تذكر..............................................................-
 مساعدتؾ في حؿ مشكلبت العمؿ     -   مراقبة أدائؾ    -ولؾ في العمؿ عمى؟ ىؿ يعمؿ مسؤ _08
 .........................أخرى تذكر......................-قديـ النصح بخصوص طريقة أدائؾ     ت-
 في العمؿ؟ عمى نمو مستوى مياراتؾولؾ الذي تتمقاه مف قبؿ مسؤ يساعد الإشراؼ ىؿ _09
 ...............لا     في كؿ الحالات برر كيؼ ذلؾ:.........................-أحيانا     -نعـ     -

.....................................................................................................
..................................................................................................... 

 فوضوي "متسيب" -عممية القيادة؟  فيولؾ مسؤ _كيؼ تصؼ الأسموب الذي يتبعو 01
 ........................أخرى تذكر.............-     تسمطي-    قانوني-  تشاركي "ديمقراطي"    -
مساعدتؾ في تصحيح الخطأ -في حاؿ وقوعؾ في خطأ ميني: ىؿ يمجأ قائدؾ في العمؿ إلى؟ _11

 تجاىؿ خطئؾ الميني       -     ي معاقبتؾ عمى وقوعؾ في الخطأ المين-الميني     
 ...........................................أخرى تذكر.............................................- 

  ارتفاع معدؿ أدائؾ-إلى؟ قائدؾ ىؿ تؤدي القيادة التي تخضع ليا مف قبؿ _12
 ..............أخرى تذكر..............-     عمؿتطوير أساليب أدائؾ لم-تدعيـ قدراتؾ الوظيفية     -
   لا   -ا      أحيان-   نعـ   -القرارات التي تخص عممؾ؟ اتخاذ _ىؿ يسمح لؾ بالمشاركة في 13

 : مكنؾ مفمشاركتؾ في اتخاذ القرارات التي تخص عممؾ تفي حالة الإجابة بنعـ: 
      ظائفؾولية و ؤ تحمؿ مس-مينية     التطوير خبراتؾ -
 .........................................أخرى تذكر-      المسندة إليؾوالمياـ أىمية الأنشطة  دراؾإ-
 لا-أحيانا     -      نعـ-الإجراءات التي تخص عممؾ؟ تحديد _ىؿ تساىـ في 14

 سندة إليؾ تزيد مف: متعمقة بالأنشطة المتحديد الإجراءات ال في حالة الإجابة بنعـ: مساىمتؾ في
 عمى مواجية مشكلبت العمؿ تؾتنمية قدر -     المينية أخطاءؾاكتشاؼ -
 ..............أخرى تذكر.................................................-رفع مف وتيرة أدائؾ      -
 لا–  ا   أحيان-     نعـ -ولؾ حوؿ الأىداؼ المتعمقة بالعمؿ؟ ىؿ تتناقش مع مسؤ _15

 ولؾ تتيح لؾ: شتؾ للؤىداؼ التي تخص عممؾ مع مسؤ في حالة الإجابة بنعـ: مناق
القدرة عمى التكيؼ مع أساليب العمؿ -القدرة عمى التعامؿ مع التغييرات المستيدفة في مجاؿ العمؿ     -

 ...........................أخرى تذكر.................................................-الجديدة      
       لا-      أحيانا-  نعـ   -؟ بعيف الاعتبار بخصوص العمؿولؾ اقتراحاتؾ يأخذ مسؤ  ىؿ-16
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 أدائؾ     مستوى الدقة في -إتقانؾ لمعمؿ     -: مففي حالة الإجابة بنعـ: ىؿ يزيد ذلؾ  
 .................................................................أخرى تذكر-السرعة في الإنجاز    -
 لا-أحيانا    -نعـ     -ىؿ تعمؿ الإدارة عمى تمبية مطالبؾ في مجاؿ العمؿ؟ _17
 لا     -      أحيانا-نعـ     -ولؾ عمى تقبؿ شكواؾ المقدمة بخصوص العمؿ؟ىؿ يعمؿ مسؤ -18
 رة في الأداء     المباد- :في حالة الإجابة بنعـ: ىؿ يزيد ذلؾ مف 
 .................................................أخرى تذكر-التركيز في أداء التزاماتؾ الوظيفية     -

 لمؤسسة الصناعيةأىداؼ اتحقيؽ بيف العماؿ في التعاكف  ساىـ: يثالثالمحكر ال
 لا-    -  نعـ  - عممؾ؟ رغبة في بذؿ الجيد ضمف اللديؾ _ىؿ 19

قيؽ إنتاجية عالية في إطار تحعمى في حالة الإجابة بنعـ: رغبتؾ في بذؿ الجيد ضمف عممؾ تساعدؾ 
 دابأ-    نادرا -      أحيانا-       غالبا-     دائما-: وظيفتؾ

 الأنشطة المسندة إليؾ؟ تفضؿ أداء بغض النظر عف طبيعة عممؾ: ىؿ _20
 كعمؿ جماعي  -كعمؿ فردي     -
   نعـ   -العمؿ؟ ؾ في ات الاجتماعية الإيجابية مع زملبئتكويف العلبقالرغبة في  يؾلد_ىؿ 21
 .....................................................في كؿ الحالات لماذا؟.....      لا-أحيانا     -
إلى تكامؿ أعمالكـ  يؤدي العمؿؾ في ات الاجتماعية الإيجابية مع زملبئتكويف العلبق ىؿ ترى أف-22

 لا-أحيانا     -نعـ     -وجيودكـ المبذولة؟ 
 في العمؿ    ؾ ئتستشير زملب-     بمفردؾ-؟ حمياعمؿ عمى _إذا صادفتؾ مشكمة في العمؿ ىؿ ت23
 ................................أخرى تذكر-في العمؿ    المباشر ولؾ مسؤ تستشير -
 لا -أحيانا     -نعـ     -لخاصة بالعمؿ مع زملبئؾ؟ تتبادؿ المعمومات ا ىؿ-24

الاستخداـ الكؼء لمموارد -يحقؽ: ؾ ئمعمومات الخاصة بالعمؿ مع زملبؾ لمتبادلفي حالة الإجابة بنعـ: 
معرفة ظروؼ العمؿ الداخمية -التعرؼ عمى مستجدات البيئة الخارجية لممؤسسة     -المتاحة 

      ستوى مياـ وأنشطة المؤسسةالتوسع عمى م -لممؤسسة    
 ..............أخرى تذكر...........................................................................-
 نعـ-"؟ ةعمؿ موحدجماعة "أي تعمموف كىناؾ تماسؾ بينؾ وبيف زملبئؾ في العمؿ  _ىؿ25
 : تحقيؽفي يساىـ عممؾ جماعة تماسؾ لا      في حالة الإجابة بنعـ: -أحيانا     -
        تكاليؼ منخفضة-ة     عاليأرباح -  ) أقصد الإنتاجية الخاصة بوظيفتؾ(عالية إنتاجية -
 .........................................أخرى تذكر-     )أداء المياـكانخفاض الوقت المستيمؾ في (

 الجودة في الإنتاج   -مؤسستؾ في تحقيؽ؟ ىؿ يساىـ التعاوف بيف العماؿ داخؿ -26
 ................أخرى تذكر.............................-وفرة في الإنتاج     -التنوع في الإنتاج     -
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رضا الكظيفي داخؿ المؤسسة الؿ إلى تحقيؽ اعممعنكية لمحاجات الال: يؤدم إشباع رابعالمحكر ال
 الصناعية

ذلؾ يؿ فبلب في حالة الإجابة      لا-     أحيانا-   نعـ  -مكاف عممؾ؟ في  رتياحالاب حستىؿ _ 27
     الإحساس بإجياد العمؿ-     الإحساس بضغوطات العمؿ-  صعوبة العمؿ وخطورتو   -راجع إلى: 

ة التيوية كدرجات الحرارة والبرودة المرتفعة والرطوبة والضجيج وقم(سوء المناخ الفيزيقي لمكاف العمؿ -
 ..............................أخرى تذكر.................-     )ونظافة المكاف مف حيث تواجد الغبار

    نعـ-ىؿ ترى أف المناخ الفيزيقي لمعمؿ داخؿ مؤسستؾ مناسب لأداء المياـ المكمؼ بإنجازىا؟ _28
 لا-  أحيانا     -
 لا- أحيانا    -نعـ     -ستؾ؟ داخؿ مؤس ىؿ تحس بالروح المعنوية-29

السيطرة عمى الصراع -عمى: مكاف عممؾ في ساعد شعورؾ بالروح المعنوية يفي حالة الإجابة بنعـ: 
 انخفاض حجـ الشكاوى مف طرفؾ      -      والمشاكؿ التي قد تنشأ في العمؿ

 .............................................أخرى تذكر-     توفر الجو المعنوي الملبئـ لأداء عممؾ-
انخفاض - ؟داخؿ مؤسستؾ يساىـ في تحقيؽ ؾمف طرؼ زملبئ بالقبوؿ الاجتماعي شعورؾ ىؿ-30

بمعنى اليروب لنصؼ ساعة أو ساعة مف فترة  (انعداـ التسرب الوظيفي - معدؿ الغياب عف العمؿ
أي الالتحاؽ بمكاف عممؾ  (لعمؿانضباطؾ بمواعيد ا-     )دواـ عممؾ ولو بقيت داخؿ المؤسسة

 .........................................................أخرى تذكر-     )ومغادرتو في الوقت المحدد
الشعور بالممؿ      التخفيؼ مف-داخؿ مؤسستؾ يساعد عمى؟  في العمؿ ءزملبالمع ؾ انسجام ىؿ-31
 ...أخرى تذكر..............-الشعور بثقؿ القانوف      مفالتخفيؼ -التخفيؼ مف الشعور بالروتيف    -
 لا-     أحيانا -نعـ      -ولؾ بالجيود التي تبذليا في العمؿ؟ ىؿ يعترؼ مسؤ _32

 حماسؾ لمعمؿ       -      بأداء العمؿ التزامؾ-في حالة الإجابة بنعـ: يساىـ ذلؾ في زيادة: 
 ...............أخرى تذكر..........................................-استعدادؾ وجاىزيتؾ لمعمؿ     -
      علبقات جيدة مع الزملبء-يتحقؽ مف خلبؿ بناء؟  عمؿالر بالاحتراـ والتقدير في و شعال_ىؿ 33
      الإدارة علبقات جيدة مع -وؿ العمؿ     مسؤ علبقات جيدة مع -
 ف العماؿ والإدارة داخؿ مؤسستؾ عمى انخفاض منازعات العمؿ؟ ىؿ يساعد الاحتراـ والتقدير بي_34
 لا-أحيانا     -نعـ      -
 القروض-الإطعاـ     -    المواصلبت - أي الخدمات التي تعمؿ مؤسستؾ عمى توفيرىا لؾ:_ 35
 الصيفية     تنظيـ المخيمات -الوقاية والسلبمة المينية    -    الوظيفيف السك-التأميف الصحي    -
 ......................................أخرى تذكر...........-التكريـ وتقديـ اليدايا في المناسبات     -
 ؟ داخميا استقرارؾ بالعمؿأحد أسباب  ستؾمف قبؿ مؤسىؿ تعتبر الخدمات المقدمة _36
 لا -    أحيانا   -        نعـ-
 ؟ في دفعؾ نحو ديساعة المينية مف حوادث العمؿ ىؿ حصولؾ عمى الوقاية والسلبم_37
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     لممؤسسة العامة مصمحةال عمى حرصؾ زيادة-     لممؤسسة ولائؾ تنمية-
 .................................أخرى تذكر-تحقيؽ رضاؾ الوظيفي     -زيادة استقرارؾ بالعمؿ     -
 سب الأولوية:بالرضا في عممؾ ح ؾ_ رتب العوامؿ التي تشعر 38
     الإدارة  التفاىـ مع -
 مع الزملبء   والانسجاـ التوافؽ  -
    مف قبؿ الزملبء  الاجتماعيالقبوؿ  -
    "كالمواصلبت والإطعاـ والضماف الصحي"الخدمات المقدمة مف طرؼ المؤسسة  -
 مناسبةالظروؼ الجيدة لمعمؿ "كالإضاءة والتيوية والنظافة واليدوء والحرارة ال -
 الحصوؿ عمى الأمف الوظيفي والسلبمة المينية -
     الأرباحالاستفادة مف  -
 الإحساس بالروح المعنوية  -
 الاعتراؼ بالجيود المبذولة  -
 نفسية     حاجاتؾ ال-إشباع:مرتبطة بدرجة داخؿ مؤسستؾ _ىؿ ترى أف درجة رضاؾ الوظيفي 39
 كؿ الحاجات المذكورة -    جتماعية الاحاجاتؾ -حاجاتؾ المادية      -
 ............أخرى تذكر............................................................................-
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 



 الملاحؽ

 

318 

 دليؿ المقابمة(: 02الممحؽ رقـ)
إنجازه مرتبطة بنوعية تنمية المورد البشري مف حيث زيادة مياراتو وخبراتو الوظيفية وارتفاع معدؿ   -01

 السمطة ما تعميقكـ؟...................................................................................
 كيؼ تبدوا طبيعة السمطة ضمف مؤسستكـ؟.....................................................  -02
 .................................................ما ىي الأسس التي تقوـ عمييا؟............... -03
 فيما يتجمى مفيوـ الاتصاؿ ضمف مؤسستكـ؟.................................................... -04
ىؿ ترى أف الاىتماـ بنوعية الروابط الاجتماعية بيف العماؿ فيما بينيـ وبيف الإدارة يساىـ في  -05

 ؟ ......................................................................تحقيؽ الأداء الجيد لمؤسستكـ
حسب رأيكـ ىؿ يعتبر تقاضي العامؿ لأجره كافي لتحقيؽ رضاه الوظيفي؟ أـ لابد الاىتماـ  -06

بإشباع حاجاتو المعنوية والاجتماعية إلى جانب المادية في سبيؿ وصولو لمرضا 
 ......................................................................الوظيفي؟......................

ىؿ تيتـ إدارة المؤسسة بالعلبقات الإنسانية كآلية لمتسيير  -07
 والعمؿ؟..............................................................................................

عيا المؤسسة لتحقيؽ فعاليتيا ما ىي الإستراتيجية التي تتب -08
 التنظيمية؟...........................................................................................

عموما ترى أف العلبقات الإنسانية الجيدة ليا دور إيجابي في تحقيؽ الفعالية التنظيمية  -09
 ........................................................لمؤسستكـ؟...................................
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 : قائمة الأساتذة المحكميف(03رقـ ) محؽالم
 الجامعة الرتبة

 -أـ بواقي-جامعة العربي بف مييدي  أستاذ محاضر )أ(
 -الوادي-جامعة حمة لخضر  أستاذ محاضر )أ(
 -تبسة-سي جامعة العربي التب أستاذ محاضر )أ(
 -تبسة-جامعة العربي التبسي  أستاذ محاضر )أ(
 -تبسة-جامعة العربي التبسي  أستاذ محاضر )أ(
 -02جزائر–جامعة بوزريعة  أستاذ محاضر )أ(
 -خنشمة–جامعة عباس لغرور  أستاذ محاضر )أ(
 -تبسة-جامعة العربي التبسي  أستاذ محاضر )أ(
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المصنع مدير  

دائػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرة 
 التمويف

مواد دائرة 
 الأولية 

دائػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرة 
 الانتاج

دائػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرة 
 الصيانة

مصػػػػػمحة 
 التطوير

المصػػػػػػػػػػمحة 
 الإعلبمية

مصػػػػػػػػػػػمحة المراقبػػػػػػػػػػػة 
 النوعية

 دائرة الوقاية مصمحة التسيير 

مصػػػػػػمحة  المشتريات مصمحة
 تبالمك

مشػػػػػػػػػػػػروع 
 الكيرباء

مشػػػروع  
 اليندسة

مصػػػػػػمحة 
 الكيرباء

مصػػػػػػػػػػػمحة 
المحاسػػػػػبة 
 التحميمية

مصػػػػػػمحة 
 الضبط

تقنيالمدير ال المديرية التقنيةأمانة    

 أمانة مديرية المصنع

مواد دائرة 
 الأولية 

دائرة الجودة 
 البيئية

منطقػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 
 الميكانيؾ

مصػػػػػػػػػػػػػػػػمحة الشػػػػػػػػػػػػػػػػئوف 
 الاجتماعية 

مصػػػػػػػػػػػػػػمحة الوسػػػػػػػػػػػػػػائؿ 
 العامة

 مصمحة المستخدميف

مصمحة 
 الصيانة

مصمحة الاستغلبؿ 
 والتكسير

مصمحة 
 التصنيع

مصمحة 
 الوسائؿ

 مصمحة التكسير

مشروع 
 الميكانيؾ

مصمحة 
 المحاسبة

قسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػـ 
 المتابعة

مصػػػػػػػػػػػمحة 
الماليػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 
 والميزانية

 دائرة الإدارة

 منطقة الطحف

 طيي ة النطقم

 منطقة التسيير 

 نفايات ال نطقةم

 لإرساؿ ة انطقم

 المستشار القانوني 

 ئرة المحاسبةدا

 تسويؽمصمحة ال



 

 

 
 

 

 خصمل
 



 ممخص

 

322 

 ممخص 
 عالية التنظمية بالمؤسسة العمومية الصناعية العلبقات الإنسانية ودورىا في تحقيؽ الفعنكاف الأطركحة: 

 إشراؼ الدكتكر:                                                                        إعداد الطالبة:
 أسماء نصيب                                                                         وليد بخوش

 مصطفى داسة                                                                                      
 العلبقات الإنسانية، الفعالية التنظمية، المؤسسة العمومية الصناعية الكممات المفتاحية: 

حاولنا مف خلبؿ الدراسة الراىنة تقصي الدور الذي تمعبو العلبقات الإنسانية في تحقيؽ الفعالية    
 التنظيمية في محاولة للئجابة عمى الأسئمة التالية:

ىؿ تساىـ ممارسات السمطة في تحقيؽ كفاءة الموارد البشرية داخؿ المؤسسة العمومية الصناعية  -
 الجزائرية؟

 ىؿ يساىـ التعاوف بيف العماؿ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة العمومية الصناعية الجزائرية؟ -
لمعنوية لمعماؿ في تحقيؽ رضاىـ الوظيفي داخؿ المؤسسة العمومية ىؿ يساىـ إشباع الحاجات ا -

 الصناعية الجزائرية؟
وفي إطار البحث عف إجابة لأسئمة المشكمة البحثية الراىنة وتحقيؽ أىداؼ الدراسة وسعينا لمتأكد مف    

عددة عمى الصدؽ الامبريقي لفرضياتيا ولمتشخيص الفعمي لمظاىرة استعنا بمصادر فكرية ومنيجية مت
ترابط ببعضيا البعض ففي البداية اعتمدنا عمى التراث النظري المكتوب حوؿ متغيرات الموضوع واعتمدنا 
عمى المنيج الوصفي وأسموب المسح الشامؿ لجمع البيانات مف ميداف الدارسة كما استعنا بأدوات منيجية 

د خمصنا مف خلبؿ التحميؿ الكمي ىي الملبحظة والمقابمة الحرة ونصؼ الموجية وأداة الاستمارة وق
والكيفي لمبيانات أف لمعلبقات الإنسانية دور إيجابي وفاعؿ في تحقيؽ الفعالية التنظيمية وذلؾ انطلبقا مف 

 أف:
 ممارسات السمطة تؤدي إلى تحقيؽ كفاءة المورد البشري. -
 التعاوف بيف العماؿ يؤدي إلى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة. -
  ت المعنوية لمعماؿ في تحقيؽ رضاىـ الوظيفي.يساىـ إشباع حاجا -
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Summary of thesis title:  

Human relations and their role in achieving organizational effectiveness in 

the industrial public enterprise Preparing the student 

Asma Necib                          Supervisor   Dr -  Walid Bakhosh/ Mustafa Dassa 

 Keywords: Human Relations, Regulatory Effectiveness, The Industrial Public  

          Institution We have tried through the current study to investigate the role 

of human relations in achieving organizational effectiveness in an attempt to 

answer the following questions: - Does the practices of the Authority contribute 

to the efficiency of human resources within the Algerian industrial public 

enterprise? - Does cooperation between workers contribute to the objectives of 

the Algerian public industrial enterprise? - Will satisfaction of workers' moral 

needs contribute to their job satisfaction within the Algerian public industrial 

enterprise? In search of an answer to the questions of the current research 

problem, achieving the objectives of the study, and seeking to make sure of the 

imperialist honesty of its hypotheses and diagnosis 

ileimal fi tahqiq radahim alwazifi. Apprenez à prononcer For the actual 

diagnosis of the phenomenon we used several sources of intellectual and 

methodological interconnected with each other in the beginning we relied on the 

written theoretical heritage about the variables of the subject and we rely on the 

descriptive method and the method of comprehensive survey to collect data 

from the field of study as we used methodological tools are observation and 

interview free and semi-guided and the questionnaire tool. Quantitative and 

qualitative analysis of data that human relations have a positive and active role 

in achieving organizational effectiveness, starting from: - Power practices lead 

to efficient human resource. - Cooperation between workers leads to the 

achievement of the objectives of the institution. - Satisfy the moral needs of 

workers in achieving their job satisfaction. 
 

 
 
 

 

 

 

  


