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تؤكد الشواىد في عصرنا الحالي عمى أنّ الفرق بين مؤسسة ناجحة ومؤسسة غير ناجحة، لا يرتبط بمدى 
 الفعالية التنظيمية من بين أىم المواضيع التي تحظى بإىتمام  إنتوافر الموارد والإمكانيات المادية أو ندرتيا

واسع من قبل القادة خاصة وأنيا تعتبر المحرك الأساسي لطاقة التطور والتحديث والتحسين المستمر للأداء 
 الفعاليــة التنظيميــة أنيــا مفيــــوم واســـع و متعــدد الجوانــب  الدراسة في مختمف المنظمات يتضــح مــن خــلال

ن عالمنــا اليوم ىو عالم حراك كل المستويات سواء تعمق ذلك بالأصعدة  او بالتـالي فيـي أوسـع وأشـمل
الاجتماعية أو الاقتصادية أو الثقافية أو السياسية أو الحضارية بوجو عام، وباعتبار أن الإنسان يعد في 

الوقت الحالي محور التنمية، وقائد مسيرتيا، ومبدع ومطور سياستيا، حيث أنو لا يوجد إنسان تكون تكوينا 
كاملا مرة واحدة وللأبد ، إنما يمر بفترات تتكون فييا شخصيتو ويطور فييا من قدراتو ومياراتو؛لأنو يعد 

المورد الوحيد الذي يتميز بالقدرة عمى التفكير والإبداع والابتكار، مما زاد الاىتمام بو تعميما وتدريبا، 
واستخدام أنجع الطرق والأساليب التي تؤدي إلى استثمار طاقاتو والعمل عمى توظيف قدراتو من أجل ترقية 

لذا نجد العديد من المؤسسات تعمل عمى إعطاء أىمية كبرى لتسيير المسار . الأداء وتنمية المنظمات 
الوظيفي والإمكانيات الفردية،فمختمف الحركات خلال ىذا المسار يطمق عمييا الحراك الميني، الذي يعد 

كوسيمة ديناميكية لتنمية الكفاءات ،كما أنو ظاىرة اجتماعية وجد وما يزال يوجد في كل زمان ومكان وىو 
ولما كان الحراك . بشكل عام يعبر عن سيولة الحركة و التي تعني تغيير المكان أو الوضعية المينية

الميني ليس انتقالا فيزيقيا فحسب ، لكنو أيضا بالإضافة إلى ذلك فعل اجتماعي و انفصال عن جميع 
الروابط الاجتماعية، ثم توزيع العلاقات الاجتماعية للأفراد من ناحية أخرى ، وبالنظر إلى ىذه الأبعاد 
السوسيولوجية دخل دائرة اىتمام الباحثين الاجتماعيين والاقتصاديين و الديمغرافيين، فتناولوه بالدراسة 

والتحميل من شتى جوانبو وبنظرة كمية شاممة وفي سياق تمك الدراسات بدا الاىتمام واضحا اتجاه الحراك 
الميني عمى المستوى الداخمي لممؤسسة ، بغية الكشف عن الاتجاىات المتميزة والعوامل المشتركة والمواقف 
التي تمتقي أو تتباين فييا سمات التنقلات بأنماطيا المتعددة والوصول إلى تعميمات أو نماذج نظرية، يمكن 

، ضمن ىذا من خلاليا تفسير العلاقات والمتغيرات التي تتضمنيا سائر أنماط الحراك بأبعاده المختمفة 
السياق فإن الدراسة الراىنة في فرع شركة نفطال الاغواط  تحاول تقضي العلاقات الارتباطية بين عناصر 

 : الحراك الميني وعناصر الفعالية التنظيمية وذلك من خلال محاولة الإجابة عمى تساؤل الأتي
 ىل ىناك علاقة ارتباطية بين الحراك الميني و الفعالية التنظيمية ؟ وىل يؤثران عمى بعضيما ؟  -
 إلى أي  مدى تستند المؤسسة مقولات موضوعية في عممية الحراك الميني ؟ -
  فعالية المؤسسة ؟ نىل ىناك استيرستيجية موضوعية لمتدرج بما يضم -
 كيف تساىم مترتبات الحراك الميني في زيادة الفعالية التنظيمية ؟  -

 :بعد عرضنا للإشكالية اقترحنا الفرضيات التالية 
  يتوقف تحقيق الحراك الميني عمى الفعالية التنظيمية المعتمدة في سيير المؤسسة. 
  يسعى الحراك الميني الى تعزيز وتحسين مستوي التطوير التنظيمي بالمؤسسة. 
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Study summary 
Evidence confirms in our current era that the difference between a successful and unsuccessful enterprise is not related to the availability or 

scarcity of resources and material capabilities. Organizational effectiveness is among the most important topics that receive wide attention by 

leaders, especially as it is the main driver of the energy of development, modernization and continuous improvement of performance in The 

various organizations make clear through the study of organizational effectiveness that they are a broad and multifaceted concept, and therefore 

they are broader and comprehensive that our world today is a world of mobility of all levels, whether related to the social, economic, cultural, 

political or civilization in general, and considering that man is considered at the present time The center of development, the leader of its path, 

the creator and developer of its policy, as no human being will be fully formed once and for all Rather, it passes through periods in which his 

personality is formed and in which he develops his abilities and skills, because it is the only resource that is characterized by the ability to 

think, creativity and innovation, which has increased interest in education and training, and the use of the most effective methods and methods 

that lead to investing his energies and working to employ his capabilities for the promotion of performance and the development of 

organizations . Therefore, we find many institutions are working to give great importance to running the career path and individual capabilities, 

so the various movements during this path are called professional mobility, which is considered as a dynamic means for developing 

competencies, and it is a social phenomenon that exists and still exists in every time and place and in general it expresses Ease of movement, 

which means changing place or professional position. Whereas the professional mobility is not only a physical transition, but it is also in 

addition to that a social act and a separation from all social ties, then the distribution of the social relations of individuals on the other hand In 

view of these sociological dimensions, the interest of social, economic and demographic researchers entered the circle of interest of social, 

economic and demographic researchers, and they dealt with study and analysis from all its aspects and with a comprehensive holistic view. In it 

the characteristics of the movement with its multiple patterns and access to generalizations or theoretical models, through which it is possible to 

explain the relationships and variables included in the other patterns of movement in its various dimensions. During an attempt to answer the 

following question: 

Is there a correlation between professional mobility and organizational effectiveness? Do they affect each other? 

To what extent does the institution base objective statements in the process of professional mobility? 

Is there an objective strategy for the increment to guarantee the effectiveness of the institution? 

How do the implications of professional mobility contribute to increasing organizational effectiveness? 

After presenting the problem, we proposed the following hypotheses: 

 •The achievement of professional mobility depends on the organizational effectiveness adopted in the functioning of the institution. 

 •The professional mobility seeks to enhance and improve the organization's level of organizational development.. 
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 :  مقدمة
 الفعالية التنظيمية من بين أىم المواضيع التي تحظى بإىتمام واسع من قبل القادة ةتعتبر زياد 

خاصة وأنيا تعتبر المحرك الأساسي لطاقة التطور والتحديث والتحسين المستمر للأداء في مختمف 
ذا ما تحققت فستؤدي  المنظمات وتظير الفعالية التنظيمية من خلال مجموعة من المؤشرات المختمفة وا 

بالمنظمة إلى البقاء والاستمرار وىذا يعني التركيز عمى المورد البشري والعمل عمى جعمو يؤدي الميام 
الموكمة إليو بشكل سريع ومتقن بحيث يكون ىناك تكامل بين مختمف الفاعمين وبين الوحدات المكونة ليذا 

 .النسق من خلال وضع المورد المناسب في المكان المناسب 
 إن حيازة المكانة الاجتماعية المينية تكون مؤسس عمى الجدارة و الاستحقاق والجيد الفردي 

عن طريق الإنتقال داخل النظام التدخل و التحرك من مستوى ميني إلى مستوى ميني أخر من خلال 
مسيرة الفرد وحياتو العممية ، فقد يبدأ شخص حياتو العممية في وظيفة ذات دخل قميل ومكانة اجتماعية 
متدنية لكن نتيجة لظروف شخصية تنظميو ما ينتقل إلى وظيفة أعمى ذات دخل شيري كبير ومكانة 

اجتماعية عالية وقد يحدث العكس حيث يطمق عمييا الحراك الميني والذي يعني سيولة تغيير المكان أو 
الوصفية وىنا التغيير أو الانتقال يتخذ أحدى اتجاىين إما أن يكون حراك مينيا صاعدا أو أفقيا ، حيث 

ىذا الأخير يؤثر عمى الفعالية التنظيمية في المؤسسة الاقتصادية لأن الفرد سعي من خلال الحراك 
الميني في حياتو المينية إلى تحقيق طموحاتو المتمثمة في دراساتو المينية المرغوبة والتي تصعد بالفرد 

. إلى الوظائف العميا والمكافآت 
   جاءت دراستا ىذه موزعة عمى النحو التالي الفصول كما يعود تنوع المباحث إلى أتباع المنيج 

ألتعددي لان في كل فصل في الرسالة ىو حقل من حقول الفعالية التنظيمية وأثرىا عمى الحراك الميني 
في المؤسسة الاقتصادية ولذلك لا يمكن تفسيره بالمبحث أو باتجاه من الاتجاىات وىو ما دفعنا إلى 

. الكشف عن أىم تأثير الفعالية التنظيمية عمى الحراك الميني
:  ولكي نجيب عن الانشغالات بوبنا الرسالة إلى أربعة فصول حيث تضمن 

الفصل الأول الجانب المنيجي لمدراسة تم في ىذا الفصل إبراز أىم الأسباب التي دفعتينا إلى اختيار ىذا 
الموضوع ، ومن ثم قمنا بتحديد الأىداف التي نسعى إلى تحقيقيا من خلال الدراسة الراىنة ، ومن ثم قمنا 
بصياغة إشكالية البحث وتحديد الفرضيات ، وبعد ذلك قمنا بتحديد المفاىيم المتعمقة بموضوع الدراسة  و 

.  الدراسات السابقة  وأخيرا تناولنا المقاربة النظرية لموضوع الدراسة 



 مقدمة

 

  
 ‌ب

 
  

الفصل الثاني الفعالية التنظيمية قسمنا ىذا الفصل إلى ثلاث مباحث تناولنا في بداية المبحث الأول ماىية 
الفعالية التنظيمية والفرق بين الكفاءة والفعالية والعوامل المؤثرة عمى فعالية التنظيم وأىمية الفعالية 

التنظيمية والمبحث الثاني مداخل قياس الفعالية التنظيمية وعناصر ومؤشرات الحكم عمى فعالية التنظيم 
مقاييس فعالية المؤسسة و والمداخل التقميدية لمفعالية التنظيمية والمداخل الحديثة الفعالية التنظيمية و

مؤشرات قياس الفعالية التنظيمية والعوامل المؤثرة في قياس الفعالية التنظيمية والمبحث الثالث المداخل 
النظرية لمفعالية التنظيمية والنظرية الكلاسيكية و تيار العلاقات الاجتماعية لإلتون ماي و التيارالنفسي و 

. النّظريات الحديثة
ماىية الفصل الثالث الحراك الميني قسمنا ىذا الفصل إلى ثلاث مباحث تناولنا في بداية المبحث الأول 

الحراك الميني ومفيوم الحراك الميني و بعض التعريف لحراك الميني و المبحث الثاني المداخل النظرية 
الحراك الميني وتطرقنا إلى النظريات السوسيولوجي المفسرة لمحراك الميني وأنواع الحراك الميني و 

أشكال الحراك الميني و لمبحث الثاني أسباب و العوامل المؤثرة بالحراك الميني وأسباب الحراك الميني و 
. العوامل المؤثرة عمى الحراك الميني و علاقة الضغوط المينية بالحراك الميني 

ىذا الفصل إلى خامسة مباحث تناولنا في بداية الفصل الرابع الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية 
التعريف بالمؤسسة نفطال والمبحث الثاني مجالات الدراسة و المبحث الثالث منيج وتقنيات المبحث الأول 

. الدراسة والمبحث الرابع عينة الدراسة وحجميا وكيفية إختيارىا والمبحث الخامس صعوبات الدراسة
قسمنا ىذا الفصل إلى ثلاث عناصر الفصل الخامس  تحميل و استنتاج بيانات جداول فرضيات الدراسة 

أولا تحميل و إستنتاج جداول الفرضية الأول و ثاني تحميل و استنتاج جداول الفرضية الثانية و تناولنا 
. ثالثا الاستنتاج العام لمدراسة 
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  المنهجي لمدراسةالإطار : الفصل الأول 

 :تمييد
أسباب إختيار الموضوع : أولا 
أىداف الدراسة  : ثانيا 
أىمية الدراسة  : ثالثا 
تحديد الإشكالية  : رابعا 
  فرضيات الدراسة: خامسا
 المتعمقة بموضوع الدراسة المفاىيم : سادسا 
الدراسات السابقة  : سابعا 
 لموضوع الدراسةالمقاربة النظرية : ثامنا 
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:  تمهيد
يعد الجانب المنيجي في أي دراسة عممية جانبا ميما لكونو يحدد الخطوط العريضة التي من خلاليا 

ينطمق الباحث في دراسة لموضوعو ، حيث أن الباحث ومن خلال ىذا الإطار يحدد معالم مبحثو ونقاط 
الارتكاز فييا، واستنادا إلى ذلك فإن ىذا الفصل مقسم إلى عدة عناصر حيث سنبدأ بتوضيح الأسباب 

، ثم نطرح الإشكالية و نصيغ  التي دفعتنا إلى اختيار الموضوع وتحديد الأىداف المرجوة من دراستو
الفرضيات المنبثقة عنيا والتي ىي عبارة إجابات مؤقتة للأسئمة الجزئية ، ومن ثم تحديد المفاىيم الخاصة 

. بموضوع الدراسة ، ثم نستعرض بعد ذلك بعض الدراسات السابقة التي تناولت الموضوع 
 أسباب اختيار الموضوع: أولا 

يكون من منطمق العفوية بل يكون وراءه أسباب محددة  إن إختيار موضوع الدراسة والبحث ففيو لا
وواضحة لدى الباحث من أجل البحث في ذلك الموضوع ، ومن الأسباب التي جعمتنا نختار موضوع 

الفعالية التنظيمية وتأثيرىا عمى الحراك الميني في المؤسسة الاقتصادية ، قائمة عمى أسس ذاتية 
. وموضوعية 

 : دوافع ذاتية  . أ
 .الميل الشخصي في دراسة المواضيع ذات طابع إداري  -
 .إمكانية إجراء الدراسة وسيولة الوصول إلى المبحوثين  -
 : دوافع موضوعية  . ب
كون أي مؤسسة ميما كان مجال نشاطيا مرىون بكفاءة أداء مواردىا البشرية وعممية الحراك الميني  -

ىو الوسيمة الإستراتيجية التي من خلاليا تمكن المؤسسة من التعرف عمى أداء عاممييا ومكامن القوة 
والضعف فييا، واتخاذ الإجراءات اللازمة من أجل تصحيحو وتطويره من أجل تحقيق فعالية التنظيمية 

 .والوصول إلى النتائج المرغوب تحقيقيا 
 . المكانة المميزة والأىمية البالغة لممؤسسة الدراسة في الجانب الاقتصادي و الاجتماعي -

أهداف الدراسة  : ثانيا
مما لاشك فيو أن أي دراسة عممية تسعى في نياية الأمر إلى تحقيق أىداف محددة سواء كانت أىداف 
نظرية لمحاولة فيم أو تفسير ظاىرة ماء أو كانت أىداف تطبيقية لمحاولة إيجاد حمول لمشكلات ميدانية 

:  ترتبط بتطبيقات معينة أو إجراءات محددة ، وعميو فإن دراستنا تسعى إلى تحقيق الأىداف التالية 
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إن موضوع الفعالية التنظيمية من المواضيع الحساسة التي تتطمب الإىتمام ، وىذا راجع لتأثيره عمى  -
 . أداء الفرد و المؤسسة معا

 .التعرف عل مستوى الفعالية التنظيمية في المؤسسة نفطال  -
 .زيادة الاىتمام بالحراك الميني كمصدر ومدخل لتحقيق الفعالية التنظيمية  -
 .استغلال نتائج ىاتو الدراسة  لترسيخ خطى المؤسسة ، والمضي قدما نحو تحقيق إستراتيجيتيا  -

أهمية الدراسة  : ثالثا 
تكمن أىمية الدراسة في ناحيتين عممية وعممية  

 :الأهمية العممية  -
إثرء المعرفة العممية حول موضوع الفعالية التنظيمية وأثره عمى الحراك الميني فعمى الرغم من كثرة  .1

الدراسات بشكل عام إلا أنو مازال ىناك قصور من قبل الباحثين وندرة في الدراسات التي تناولت 
الموضوع من منظور سوسيولوجي لان جميع الدراسات التي وجدناىا تعمق أما بالاقتصاد أو الإدارة  

 .والتسيير ولا وجود لدراسات في عمم الاجتماع التنظيم وعمل وأن وجدت فبشكل يكاد ينعدم 
محاولة إثراء المكتبات الجامعية لبحث يخص ىذه الظاىرة حتى يكون سندا أو مرجعا لبحوث  .2

 .مستقبمية 
 .وأخيرا يمكن أن تكون ىذه الدراسة انطلاقة  لدراسات أخراى من جوانب لم تدرس بعد  .3

 : الأهمية العممية  -
يأمل الباحث أن تسيم نتائج دراستنا التي طبقت لكي تخمق جو ملائم من ولاء الأفراد اتجاه مؤسستيم  .1

 .ورفع مستوى فعالية الكمية لممنظمة 
محاولة الكشف عن واقع الحراك الميني في المؤسسة كما سنحاول الكشف عن الفعالية التنظيمية  .2

 .وذلك عن طريق النزول إلى الميدان والتعرف عميو أكثر لمعرفة تجارب واتجاىات العمل 
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تحديد الإشكالية  : رابعا 

يعد الطابع التنظيمي أبرز سمات العصر الحديث ، إذ شيد ىذا القرن نموا تنظيميا واسع النطاق فرضتو 
التغيرات الاجتماعية والاقتصادية والسياسية الحادة ، وساعد عمى ىذه التغيرات بإشكاليا المتعددة ، بعض 
الاتجاىات الفكرية التي أقرت بان التنظيمات الحديثة ىي أكثر الإشكال التنظيمية قدرة وكفاءة عمى تحقيق 

. الأىداف التي  أنشئت لأجميا 
ويعتبر موضوع الحراك الميني والفعالية التنظيمية من بين المواضيع التي أصبح ييتم بيا الفكر التنظيمي 

 حوليا العديد من الدراسات و الاتجاىات في مختمف المجالات ، إذ يعد العنصر عالمعاصر وتتقاط
البشري أىم مسؤول عن تحقيق الأىداف التي تسعى إلييا المؤسسات بدرجات عالية من الفعالية والتميز 
لذلك صار من المتطمبات الضرورية تمبية حاجة ىذا الرأسمال من خلال تمبية حاجاتو وتحقيق طموحاتو 

. في النمو والوصول إلى تحقيق ذاتو في التسمسل اليرمي لممؤسسة  نفطال 
ويعد الحراك الميني من المؤشرات الأساسية التي تمعب دورا ىاما وحيويا في التأثير عمى سموك الأفراد 

فيي وسيمة من وسائل الترغيب والإغراء والتفاني في خدمة المؤسسة الأمر الذي يمكن معو القول أن قره 
 من الاستقرار الميني ، يالمؤسسات عمى تحقيق أىدافيا يرتبط بمدى نجاح الإدارة في توفير القدر الكاف

ووضع نظام توجيو لمحراك بما يضمن رضا العاممين وكفاءة أدائيم المتضمن عمميات المنافسة الايجابية 
حول الحراك وتحويل الصراع حولو إلى منافسة موضوعية ، يساىم في خمق الإبداع والابتكار المذان 

. يرتبطان بالفعالية التنظيمية 
وقد تزايد الإىتمام بيذا الأخيرة في ىذه السنوات نتيجة المنافسة الشديدة بين المؤسسات وذلك لزيادة 
فعاليتيا من خلال زيادة وتحسين الإنتاجية الأمر الذي أصبح بالنسبة لكثير من المؤسسات الفعالية 

 الوظيفي وىذا ما جمب االتنظيمية بمؤشرات أساسية كالإنتاجية ، درجة تحقيق الأىداف الاستقرار والرض
. إنتباه الباحثين أين تركزت جيودىم عمى إستعاب وتاطير مختمف مداخل وأبعاد ودلالات ىذا المتغير 
ومن ىذا المنطمق تعددت المقاربات النظرية التي عالجت الموضوع وحاولت تقديم تفسيرات لطبيعية 
العلاقة بين الحراك الميني ومسألة الفعالية التنظيمية بدا من النظريات الكلاسيكية التي تركز عمى 

 ومنو إىتمام الدراسات بالعائد من الأرباح والأىداف المحققة إلى 1الجوانب العقلانية والرشيدة في التنظيم
النظريات النيوكلاسيكية  التي كان العنصر الإنساني محور اىتماميا من خلال النظر إلى المؤسسة 

                                                 
، الدار السموك في المنظمة  السموك التنظيمي، نظريات ونماذج وتطبيق عممي لإدارة ، جمال الدين محمد المرسي وثابت عبد الرحمن إدريس1

  .6، ص2001الجامعية لمطبع والنشر، الإسكندرية، 
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كنظام مفتوح أين تم التركيز عمى الجوانب النفسية والاجتماعية لمعمال لزيادة كفاءة الأداء وصولا إلى 
النظريات الحديثة التي تمثل مجموعة الاتجاىات الفكرية و الامبريقية التي حاولت أن تضع أسس جديدة 

لدراسة التنظيم ولذلك وجب عمى المؤسسة الجزائرية مواكبة لنسق العولمة والتطور التكنولوجي اليائل 
البحث ىي الأخرى عن السبيل الكفيمة بالوصول إلى أقصى حد من الفعالية التنظيمية وذلك من خلال 

إرساء نظام الحراك الميني من عمى معايير موضوعية بما يكفل الرضا الوظيفي لمعمال والولاء التنظيمي 
. لممؤسسة نفطال 

ضمن ىذا السياق فإن الدراسة الراىنة في فرع شركة نفطال الاغواط  تحاول تقضي العلاقات الارتباطية 
بين عناصر الحراك الميني وعناصر الفعالية التنظيمية وذلك من خلال محاولة الإجابة عمى تساؤل 

:     الأتي
 ىل ىناك علاقة ارتباطية بين الحراك الميني و الفعالية التنظيمية ؟ وىل يؤثران عمى بعضيما ؟  -

:  التساؤلات الفرعية 
 إلى أي  مدى تستند المؤسسة مقولات موضوعية في عممية الحراك الميني ؟ -
  فعالية المؤسسة ؟ نىل ىناك استيرستيجية موضوعية لمتدرج بما يضم -
كيف تساىم مترتبات الحراك الميني في زيادة الفعالية التنظيمية ؟   -

تحديد الفرضيات  : خامسا 
: بعد عرضنا للإشكالية اقترحنا الفرضيات التالية 

 : الفرضية الرئيسية 
  يتوقف تحقيق الحراك الميني عمى الفعالية التنظيمية المعتمدة في سيير المؤسسة .

 : الفرضيات الجزئية 
  يسعى الحراك الميني الى تعزيز وتحسين مستوي التطوير التنظيمي بالمؤسسة. 
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 المتعمقة بموضوع الدراسة المفاهيم : سادسا 
عمى الرغم من أىمية الفعالية في حياة المنظمات إلا انو لم يحقق إجماع  : الفعالية التنظيمية .1

 يرى البعض أن فعالية المنظمات تتحدد بمدى قدرتيا عمى تحقيق أىدافيا ،حول تعريف المنظمة الفعالة
قدرة المنظمة عمى تحقيق أىدافيا و تعتمد ىذه القدرة و المعايير :" فيناك من يعرف فعالية المنظمة بأنيا 

:"  و قد عرفيا برنارد عمى إنيا 1" المستخدمة في قياسيا عمى النموذج المستخدم في دراسة المنظمات 
قدرة : "  إلى أن الفعالية تعني alvarكما أشار الفار ". الدرجة التي تستطيع فييا المنظمة تحقيق أىدافيا 

وىذا المفيوم يركز عمى  " المنظمة عمى البقاء و التكيف و النمو بغض النظر عن الأىداف التي تحققيا
 .2 المنظمة وظروفيا الداخمية والخارجية بقدر ما تبقى منظمة فعالةفالبيئة، فبقدر تكي

 : الحراك المهني  .2
ويرى ريمون بودون في المعجم النقدي لعمم الاجتماع أن الحراك الميني يشير إلى حركات الأفراد    

أو الوحدات العائمية داخل نظام الفئات الاجتماعية المينية أو نظام الطبقات الاجتماعية كما يورد بعض 
المؤلفون وصفو بحركية الأفراد بصورة عامة ،الحركية داخل الأجيال وبصورة أدق تدرس الحركية بين 

الأجيال العالقة بين الوضع الأصمي للأفراد وموقعيم الخاص في نظام الفئات الاجتماعية المينية ،كما أن 
 .  3"ىذا الشكل الأخير ىو الذي استحوذ بصورة عامة عمى انتباه عمماء  الاجتماع

ىو انتقال الفرد من مينتو إلى أخرى أو من مستوى إلى مستوى آخر أو من :"يعرفو جورج بأنو
 4" درجة إلى درجة أخرى أو من وظيفة إلى وظيفة أخرى في ذات المينة

أي , ىو التغير في الوضع الاجتماعي لممينة:"و يعرف عبد التواب الحراك الميني عمى انو
داخل ىرم البناء الميني و قد يكون  انتقال في المينة من وضع اجتماعي معين أو وضع اجتماعي آخر

 فتكسب المينة مكانة اجتماعية عالية و قد يكون الانتقال في اتجاه القاعدة ، الانتقال في اتجاه القمة
 "فتكسب المينة مكانة اجتماعية منخفضة

 كما 5"داخل الييكل التنظيمي لممنظمة, تدرج في الأدوار أو تغيير في الوظائف" :و يعرف كذلك  
 و إذا كانت في المستوى و ،ىو انتقال الفرد من مينة إلى أخرى:"يشير كذلك مصطمح الحراك الميني إلى

 أو ،و يطمق عميو الحراك الأفقي، مثل انتقال الفرد من قسم إلى آخر في نفس المؤسسة،المكانة و الراتب

                                                 
  .84، ص 2006قسنطينة ،مخبر عمم اجتماع الاتصال لمبحث و الترجمة ،  ، فعالية التنظيم في المؤسسات الاقتصادية صالح بن نوار ،1
 . 104،ص2000 ، عمان ،دار وائل لمنشر و التوزيع ، نظرية المنظمة و التنظيم محمد قاسم القريوتي ،2
  .277،ص 1987، ديمون،فرسنوا،مترجم، ديوان المطبوعات الجامعية الجزائر،1، ط المعجم النقدي لعمم الاجتماع حداد ، سميم ،3
 . 25 ، ص 2014في تنظيم ،.،رسالة ماجستير غير منشورةدور العدالة التنظيمية في الحراك المهنيخرموش،مراد رمزي ،4
،رسالة ماجستير ،الإدارة ضغوط العمل و علاقتها بالحراك المهني بالمديريات العامة لمتربية و التعميم المشرفي، راية بنت سعيد بن عمي ،5

  .33 ، ص 2014التعميمية،جامعة نزوي،الأردن ، 
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 .و عمل، الوظيفي أو الميني انتقال الفرد صعودا أو ىبوطا داخل نسق التدرج
انطلاقا من التعاريف السابقة نلاحظ أنيا أجمعت عمى أن الحراك : تعريف الإجرائي الحراك المهني  

 لكن أىممت ،الميني ىو انتقال الأفراد من مينة إلى أخر بداخل أو من مستوى لأخر داخل نفس المؤسسة
ىذه التعاريف و لم تتعرض بان الحراك الميني قد يكون انتقال الأفراد من مستوى أو مينة أو قسم إلى 

آخر لكن من مؤسسة إلى أخرى و ىذا يعني أن الحراك الميني قد يكون خارجي أيضا وعميو من الناحية 
انتقال الأفراد العاممين من منصب عمل أو مركز عمل إلى "الإجرائية نعرف الحراك الميني عمى انو 

منصب أخر أو مركز عمل أخر أو من مؤسسة إلى مؤسسة أخرى بمعنى انو ترك و تخمى العامل عن 
 فيو يغير وضعو الميني أما أفقيا أو عموديا في السمم الميني ما يؤدي إلى ،عممو الحالي مقابل آخر

يعتني بتغيير وضعية الفرد المينية عن وضع  تغير أسموب حيمتو و مركزه الاجتماعي و الاقتصادي
أسرتو الأصمية صعودًا أو ىبوطًا في السمم الميني، وذلك بعد أن أصبحت الوراثة المينية شيئًا نادرًا في 

المجتمعات الحديثة، نتيجة ازدياد التخصص الميني، وتوافر مجالات العمل حسب الميول الفردية 
والاستعداد للإنتاج، ويؤدي الحراك الميني إلى ارتقاء الفرد في التركيب الميني، وتغييره مكان إقامتو، 

ومعارفو وأصدقائو الذين تربى معيم في نشأتو الأولى، ويعمل الحراك الميني عمى تحرك الأفراد اجتماعيًا 
. واقتصاديًا عن مكانة أسرىم الاجتماعية والاقتصادية

  : التطور التنظيمي .3
 إلى خلالعممية التجديد الذاتي التي تسعى المنظمة من : " عرف عبودي التطوير التنظيمي بأنو 

زالة الصدأ الذي يتراكم عمى النظم والموائح أو يصيب   ، أو تتعرض لو الأفرادبعث الحداثة ومنع التراجع وا 
 الأزماتالمنظمة لكي تظل محافظة عمى حيويتيا وشبابيا ومصداقيتيا وقادرة عمى التكيف والتجاوب مع 

 . 1والظروف الصعبة لتخرج منيا
 من كافة الجوانب ، حيث للأفرادتنمية وتطوير : " كما يعرف التطوير التنظيمي عمى أنو  

 الجوانب الثقافية 2، الحياة الشخصيةالاجتماعيالعمل ،الجانب : تتضمن التنمية الجوانب التالية 
 " .والروحية

 العاممين في المنظمة ويتسم بأنو منظم، مخطط الأفرادمفيوم شمك ورانكل الجيد المبذول من قبل 
 داخل المنظمات، و يركز عمى الاجتماعيومدعوم ، ومتصل، ويعتمد عمى التحويل في دينامكية النظام 

                                                 
 ، دراسة استطلاعية ألراء عينة من العاممين في الشركة العامة أثر تمكين العاممين في التطوير التنظيميعالية محمد عمي وسيف الدين أحمد ، 1

 .828 ، ص 6082 ، 22لمصناعات الصوفية في بغداد ، مجمة كمية بغداد لمعموم الاقتصادية ، العدد 
،دراسة تطبيقية الشركات الموارد البشرية في ظل مفهوم الإدارة المعولمة المعرفة الضمنية ودورها في تنمية وتطويرأسماء نايف الصالح ،2

 .84،ص 6086المتعددة الجنسيات، المؤتمر العممي الدولي عولمة الإدارة في عصر المعرفة، جامعة الجنان ، طرابمس لبنان، كمية إدارة الأعمال، 
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 الإجراءاتمطموب، يشمل   الحالية،ويتم تأسيسو كتغييروالأحداث الظروف وملاحظةالدراسة الذاتية 
 التنظيمي و الأداءالمعايير، أو الثقافة ، بيدف تحسين  العمميات ، أو  ، أوةوغير الرسميالرسمية 
 1تحديثو

 حياة المنظمة ، ويتضمن خلال مخططة تعديلاتيقصد بو إحداث : لمتطوير التنظيميالإجرائيلتعريف ا
، لمواجية ظروف أو مواقف أو نتيجة التوصيف المشكلاتبصفة أساسية ثقافة المنظمة وقدراتيا عمى حل 

 المنفذين الإداريين عمى المجيود التعاوني بين والاعتماد تغييرىا الأمرالسمبي لجوانب معينة يتطمب 
 . الظروف البيئية الداخمية و الخارجية الاعتبار بعين الأخذلمخطة مع 

: تعريف المؤسسة الاقتصادية .4
 المفكرين لممؤسسة الاقتصادية عبر الزمان، و حسب الاتجاىات و المداخل تعارفلقد تعددت 

: التي يتبناىا كل واحد منيم، و فيما يمي نستعرض مجموعة من التعريف
المؤسسة ىي الوحدة التي تجمع فييا و تنسق العناصر البشرية و المادية "  بأن M.Truchy يعرفيا 

"  لمنشاط الاقتصادي
المؤسسة ىي منظمة تجمع أشخاصا ذوي كفاءات : "  كما يأتيFrançois Perouxو يعرفيا 

متنوعة تستعمل رؤوس الأموال و قدرات من أجل إنتاج سمعة ما، و التي يمكن أن تباع بسعر أعمى مما 
 2"تكمفتو

جميع أشكال المنظمات الاقتصادية المستقمة ماليا ىدفيا توفير الإنتاجٍ  : " كما تعرف أيضا بأنيا
لغرض التسويق، و ىي منظمة مجيزة بكيفية توزع فييا الميام  والمسؤوليات، و يمكن أن تعرف بأنيا 

 3"وحدة اقتصادية تتجمع فييا الموارد البشرية  و المادية اللازمة للإنتاج الاقتصادي
كمنطقة اقتصادية اجتماعية مستقمة نوعا ما، توجد فييا القرارات حول " وفضلا عن ذلك فيي 

تركيب الوسائل البشرية، المالية و المادية و الإعلامية بغية خمق قيمة مضافة حسب الأىداف في نطاق 
 4"زماني و مكاني

 التي تتجمع فييا الموارد البشرية والمادية اللازمة اقتصاديةكوحدة " و تعتبر أيضًا المؤسسة 
 5"للإنتاج الاقتصادي

                                                 
  88 .ص ،8442  ، منظور تطبيقي ، الطبعة الأولى ، دار الفكر ، عمان الأردن ،دراسات معاصرة في التطوير الإداريعاصم ألعرجي، 1
 .10عاصم ألعرجي ، نفس المرجع، ص-  2
 .13، بدون سنة نشر، ص2ط ، بدون دار نشر،اقتصاد المؤسسةإسماعيل عرباجي، -  3
 .24، ص1998، دار المحمدية العامة، الجزائر،  اقتصاد  و تسيير المؤسسةعبد الرزاق بن حبيب ، -  4
 .24، ص1993، 2، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، طاقتصاد المؤسسة، عمر صخري-  5
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المؤسسة ىي تنظيم اقتصادي :" و لعل أشمل تعريف لممؤسسة الاقتصادية ىو التعريف الآتي 
مستقل ماليا في إطار قانوني و اجتماعي معيـن، ىـدفو دمج عوامـل الإنتاج أو تبادل سمع أو خدمات، مع 

أعوان اقتصاديين آخريـن، بغرض تحقيـق نتيجة ملائمة وىذا ضمن شروط اقتصادية تختمف باختلاف 
 .1"الحيز المكاني والزماني الذي يوجد فيو وتبعا لحجم و نوع نشاطو

و من خلال التعاريف السابقة، يتضح لنا أن المؤسسـة كيانـا اعتباريـا مستقـلا و يتحدد نشاطيا 
و رغم ذلك  تبقى  بالإنتاج و المشكل من أحد العنصرين السمع أو الخدمات، و ليا موارد مالية و بشرية،

. و نظريات الإدارة نظرية المؤسسة هتشيدالذي  التعاريف الواردة غير شاممة، خاصة مع التطور
: 2 نستخمص مما سبق ذكره، أن المؤسسة مكونة من العناصر الآتية

. و ىي الوسائل المستخدمة في العممية الإنتاجية من آلات و مباني و مواد أولية: الموارد المادية -
 .و ىي تمك الموارد المتمثمة في الطاقات العضمية و الفكرية لعمال المؤسسة: الموارد البشرية -
 .و ىو المكمف بتسيير النشاط الإنتاجي لممؤسسة: مركز القرار -
ىو ناتج نشاط المؤسسة المتولد عن عنصر العمل المبذول لتحويل المواد الأولية إلى : التنسيق -

 .سمع مادية، أو عنصر العمل المبذول لتقديم خدمات للأفراد أوالجماعات
الدراسات السابقة  : سابعا 

 :الدارسات التي تناولت موضوع الحراك المهني
بمدينة  (دارسة ميدانية )الميني لمعاممين في القطاع العامالحراك دارسة بعنوان دور العدالة التنظيمية في –

بكمية العموم الاقتصادية (2014)والتي قام بيا مراد رمزي خرموش رسالة لنيل شيادة ماجستير سنة سطيف
 بسكرة- محمد خيضر, تخصص تنظيم وعمل جامعة والاجتماعية

 لمعاممين الميني الحراك في التنظيمية العدالة دور موضوع الدارسة ىذه في الباحث تناول :الدارسة مشكمة 
 أبعاد عمى التعرف الدارسة ىذه في الباحث حاول و. العام القطاع إلى الخاص الصناعي القطاع مع

 .الميني الحراك في دور ليا كان إذا ما و( التعاممية, الإجرائية, التوزيعية )الثلاثة التنظيمية العدالة
 العدالة )الثلاثة بأبعادىا التنظيمية العدالة تمعبو الذي الدور عن الكشف إلى الدراسة ىذه تيدف– 

 القطاع إلى الخاص الصناعي القطاع من لمعاممين الميني الحراك في( التعاممية, الإجرائية ,التوزيعية
 الباحث اعتمد: الدارسة منيج العاممين، من مبحوث 95 من مكونة الدراسة ىذه عينة: الدارسة العام، عينة

 من البيانات لجمع كأداة الاستمارة عمى الباحث اعتمد: الدارسة الوصفي، أداة المنيج دراستو في
 .المبحوثين

                                                 
 .11ناصر دادي عدون، مرجع سابق، ص- 1
، كمية العموم الاقتصادية و عموم التسيير، جامعة (غير منشورة) ، أطروحة دكتوراه دور الانترنت و تطبيقاته في المؤسسةإبراىيم بختي، - 2

 .16، ص2002الجزائر، الجزائر،
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 الخاص الصناعي القطاع من لمعاممين الميني الحراك في كبير دور التنظيمية لمعدالة: الدارسة نتائج 
 في كبير دور التعاملات عدالة- تالإجراءا عدالة-التوزيع عدالة من بعد لكل وبتحديد العام القطاع إلى

 .العام القطاع إلى الخاص الصناعي القطاع من لمعاممين الميني الحراك
 التنظيمية العدالة دور عمى ركز الباحث أن السابقة الدارسة ىذه خلال من نلاحظ :الدارسة عمى التعميق

 ناحية من الدارسة فيذه. العام القطاع إلى الخاص الصناعي القطاع من لمعاممين الميني الحراك في
 لا قميل عدد فيو مبحوث 95 الدارسة عينة ناحية من أما بالمعمومات ثري موضع فيو الموضوع تناوليا
 ناحية من أما دقيق غير التحميل يجعل فيو، لمدارسة الأصمي المجتمع عن يعبر لا فيو الدارسة يخدم

 مسار خدمت و ذلك في موفقة فكانت البيانات لجمع المستخدمة الأداة و الدارسة ىذه في المتبع المنيج
 .الباحث طرحو الذي السؤال  عمى أجابت فيي عمييا المتحصل النتائج يخص فيما أما, البحث

 و النظرية الخمفية عمى الوقوف في السابقة الدارسة من الحالية الدارسة  استفدت:الدارسة من الاستفادة 
  .البحث ومنيج أداة تحديد في ساىمت كما اللازمة، بالمعمومات الميني، بالحراك المتعمق الفصل إثراء

 التنظيميــــة والفعاليــة  الترقيـــةالدارسات التي تناولت موضوع 
 التنظيمية الظاىرة تحكم التي المحكات أىم" التنظيمية والفعالية الترقية: "الموسومة دراستنا في تناولنا

 تتميز التي المنافسة ظل في آخر، الى تسييري نمط من بالتغير يتميز تنظيمي سياق في الموجودة
 بمركب التنظمية بالفعالية علاقتيا في الترقية واقع تقصي بذلك محاولين. السوق إقتصاد عمى بالإنفتاح
 التي البحثية المشكمة معالم طرح حلال من وذلك. الجزائرية المؤسسة واقع يعكس كنموذج الحرش مطاحن
 التنظيمية؟ والفعالية الترقية بين إحصائية دلالة ذات علاقة ىناك ىل: مؤداه مركزي تساؤل في جسدناىا

 يحوي والذي لمدراسة النظري الإطار منيا الأولى الثلاثة في تناولنا فصول ثمانية في الدراسة جاءت وقد
 الأمبريقية والتجسيدات التنظيمية، والفعالية الترقية لدراسة النظرية المداخل وتساؤلاتيا، البحثية المشكمة
 إستراتيجية اعتمدنا لمفروض الأمبريقي الصدق مدى عمى لمبرىنة سعينا وفي. التنظيمية والفعالية لمترقية
 أين والميداني؛ النظري الجانبين بين الوصل حمقة يمثل الذي الرابع الفصل في متكاممة،عرضناىا منيجية
 طبقية عينة بإختيار الوصفي المنيج عمى إعتمدنا وقد لمدراسة، المنيجية الإجراءات مختمف تناولنا

 تطبيق خلال من البيانات عمى وحصمنا الدراسة، مجتمع من% 50 بنسبة عاملا 70 شممت عشوائية
 لمعالجة منيا والسابع والسادس الخامس خصصنا فصول أربعة الى الميداني الجانب قسمنا بينما.الإستمارة
 التي الدراسة نتائج لمناقشة والأخير الثامن الفصل خصصنا حين في. الدراسة بفروض المتعمقة البيانات
 إلييا المشار الكمية الشواىد كشفت أين الدراسة، لفروض الأمبريقي الصدق عمى مؤكدة مجمميا في كانت
 ىذه عنو كشفت ما أىم ولعل. التنظيمية والفعالية الترقية بين العلاقة أىمية عن الميدانية الفصول في

 الوظيفي الرضا معدلات زيادة و لمترقية الموضوعية المعايير بين إرتباطية علاقات وجود ىو الدراسة
 إيجابية بصورة تؤثر الترقية إمتيازات أن الإحصائية والتحميلات الواقعية الشواىد أكدت وقد ىذا،. لمعمال
 حول بالصراع تتعمق محورية مسألة الدراسة أثارت ىذا، عن  وفضلا.بالمؤسسة الإستقرار معدلات عمى

 الدراسات مختمف تناولتيا قد الأطروحة ىذه أن المعموم ومن. المؤسسة أىداف  تحقيق عمى وأثره الترقية
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 قد الراىنة الدراسة فإن العموم،  وعمى.ميدانيا تأكيدىا إلى دفعنا ما ىذا و. بالتنظيم المعنية والأبحاث
 و. السياق ىذا خصوصية تؤكد التي النتائج من عدد إلى توصمنا قد و متميز، إجتماعي سياق في أجريت

 العلاقة مسألة تبقى ولكن. أخرى دراسات إلييا توصمت التي النتائج بعض صدق أكدت أخرى، ناحية من
 من المعتمدة الإستراتيجيات و العينة لطبيعة وفقا نقاش و جدل محل التنظيمية الفعالية و الترقية بين

 .متباينة سياسية و واقتصادية اجتماعية أنظمة و بأطر المحكومة المؤسسة طرف
 عالجت التي والإمبريقية النظرية القضايا  مختمف′′التنظيمية والفعالية الترقية′′ دراستنا فصول في ناقشنا
 بين الترابطية العلاقة ىذه. لممؤسسة التنظيمي البناء متغيرات بباقي يرتبط تنظيمي كمتغير الترقية مسألة
 المسعى ىذا ولتحقيق التنظيمية، والفعالية الترقية بين محددة علاقة تقصي إلى دفعتنا المتغيرات ىذه

 إطار إشكالية، أىداف، مبررات، من جزئياتيا بمختمف البحثية المشكمة الأولى الثلاثة الفصول في تناولنا
 مرتكزات أىم حول القضايا من العديد أثارت التي النظرية الأطر ومختمف. دراسة وفروض مفاىيمي،

متيازات معايير من الترقية  متغيرات ضوئو في عالجنا محدد تصور تحديد إلى قادنا مما وصراع، وا 
 بين إرتباطات إيجاد حاولت التي الإمبريقية الدراسات لمختمف تعرضنا عند أكثر تعمق والذي الدراسة،

. وأىداف إستقرار، وظيفي، رضا من المدروسة أبعادىا بمختمف التنظيمية الفعالية وتجسدات الترقية أبعاد
 النتائج إلى الدراسة وأىداف بفروض وربطيا الإشكالية بناء من تدرجت منيجية إستراتيجية تبني مع

ختيار الوصفي، المنيج عمى بالإعتماد  لجمع أداة كأىم بالإستمارة بالإستعانة الطبقية العينة طريقة وا 
 النظرية والمنطمقات التصورات ىذه من. الحروش مطاحن مركب كان الذي الدراسة ميدان من البيانات
 خلال ومن الحروش، مطاحن مركب في التنظيمية الفعالية عمى وتأثيرىا الترقية واقع رصد إلى اليادفة
 من العامة النتائج من جممة إلى توصمنا الإرتباط معاملات بعض حساب مع وتحميميا البيانات تبويب
 الإنضباط، إلى تؤدي الكفاءة أن أكدوا٪ 92.9 الولاء، زيادة في تساىم الأقدمية أن أقروا٪ 81.4: أىميا
 من تزيد السمطة في الزيادة أن بينوا٪ 71.8 بالمؤسسة، الإرتباط من يزيد الأجر زيادة أن أكدوا٪ 95.7

 عمى سمبا يؤثر الصراع أن أقروا٪ 88.6 الإلتزام، من تزيد المسؤولية زيادة أن أكدوا٪ 89.7 الدافعية،
 الصدق حميا يتضح سبق ومما.أرباح تحقيق في تساىم أن المنافسة أوضح وا٪ 84.3 الأىداف، تحقيق

 والفعالية الترقية بين إحصائية دلالة ذات إرتباطية علاقة ىناك: أي لمدراسة العامة لمفرضية الإمبريقي
 :أي الجزئية لمفرضيات الإمبريقي الصدق خلال من. التنظيمية

 .الوظيفي الرضا زيادة في لمترقية الموضوعية المعايير تساىم - 
 .الوظيفي الإستقرار في الترقية إمتيازات تساىم - 
 .المؤسسة أىداف تحقيق درجة عمى الترقية أجل من الصراع يؤثر - 
 المعطيات  أوضحتو ما وىو التنظيمية بالفعالية الإرتباط أشد ترتبط الترقية أن جميا يبدو الأساس ىذا عمى
 .الميدانية الفصول في الواردة الكمية الشواىد و

 ىذا أن القول إلى يدفعنا الدراسة ومجال العينة نطاق أن إلا ميدانيا تجسد قد الإرتباط ىذا أن ورغم
 إجتماعيا واقعا تعكس النتائج فيذه مساره، وتوجو تشكمو التي الظروف جممة إلى بالنظر متغير الإرتباط
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 التساؤل،  من مزيدا تثير الموضوعات ىذه مثل تبقى وعميو. المشابية الدراسات نتائج عن يبتعد أو يقترب
 .والبحث التقصي من مزيدا وبالتالي
 مجال في الدراسات وكذا الاتجاىات من العديد حوليا تتقاطع التي المواضيع من التنظيمية الفعالية تعتبر
 حسب ـ يمكن الفكرة ىذه من وانطلاقا لذلك.وجو التحديد عمى التنظيم اجتماع وعمم عامة الإنسانية العموم
 عمى أو مرتبطة الصناعي، التنظيم موضوع في تبحث التي كل الدراسات اعتبار ـ الشخصية نظري وجية
 نظرنا إذا نظرـ وجية من الصناعية بالمؤسسة التنظيمية الفعالية ـ ىذه الدراسة بموضوع ليا علاقة الأقل
 تجعل التي الفعمية الأسباب والمشرفين أو العوامل المديرين لتحديد محاول أنيا حيث من( الدراسة )إلييا
 أو الدراسات باقي عمى إسقاطو يمكن اليدف ىذا إن. مياميا إنجاز في وكفأه فعالة معينة مؤسسة من

 يمكن والاتجاىات الدراسات ىذه بين ومن. الأجنبية أو منيا المحمية المجال سواء ذات في الاتجاىات
 الإدارة المعمقة ذىب لواقع دراستو بعد رصدىا نتائج من" الخضيري أحمد محسن " الباحث ما إليو ذكر
 " الدول ىذه من جعمت التي أىم الأسباب من أن وجد حيث. الآسيوية" النمور "دول في التسيير ونمط
 ىو الاقتصادي، المجال منيا خاصة المجالات مس جميع الذي والتطور النمو في" العصر ظاىرة

 عمى ركزت فقد الاىتمام ىذا تبرز وحتى. ناجح تنظيم كل في الأىم البشري الدعامة لمعنصر اعتبارىا
 المشروعات* من مشروع أي في بالعمل يمتحق من أن بمعنى. البشرية لمواردىا الدائم خاصية التوظيف

 من ويفيم. التقاعد سن بموغو عند إلا باختياره أو الأسباب أو الظروف كانت ميما عنو الاستغناء يمكن لا
 روح تقوية عنو ينجم مما. الوظيفي الفرد لمستقبل التأمين الكامل عمى تقوم الدول ىذه في الإدارة أن ىذا

مرتبطة  الدول ليذا الإدارة منظومة تصبح ىنا من. لممشروع الكامل والانتماء والإخلاص الولاء وصفة
 .1المستقبمية الطموحات والمكانة تحقيق إلى الوصول في المشروع وأداة المستقبل محور لأنو بالإنسان

 تأثير من ليا لما التنموية، المشاريع  إدارة في محورية مكانة تحمل الدول ىذه لدى التنظيم عممية أن كما
 مبدأ عمى تقوم فجعمتيا. وناجح سريع بشكل وزيادة الكفاءة الفعالية تحقيق وعمى النشاط عمى محدد غير

 التنظيم يقوم حيث. العمل في الأساس ىي المسؤولية جماعية تكون ثم جماعية ومن فييا والعمل الطبقية،
 والميام يحدد الاختصاصات ودقيق جيد بشكل الوظائف وتشخيص والسمطات المسؤوليات عمى تحديد
 في الأخرى بالوظائف وظيفة كل وعلاقة شاغل الوظيفة ومؤىلات وصفات بيا، القيام الواجب والأعمال

 عميا طبقة ىناك أن يعني لا الآسيوي العرف في الطبقية مبدأ  إن.التنظيمي لممشروع الييكل أو البناء
 التي نجحت المشاريع صالح في كانت نشأتيا إن بل بؤس، في تعيش دنيا وطبقة امتيازات خيالية، ذات

 الواجب والأدوار الميام طبقات تحددىا ثلاثة إلى المشاريع تقسيم طابع عمييا يغمب حيث. بفضميا ونمت
 : مثلا فنجد. تنفيذىا

 إستراتيجية وتحديد بالعمل التوجييي تقوم التي الممكات بطبقة تسميتيا يمكن التي وىي :الأولى الطبقة- 
 ... .والشركات لممؤسسات العميا عمييا الإدارة وتسيطر المستقبل، واستشراف المشاريع

                                                 
، كمية الإعلام، جامعة المجمة لبحوث الإعلام... منهج اقتصادي إداري لحل الأزمات عمى مستوى : إدارة الأزمات محسن أحمد الخضيري،1

 .67ص .1999القاىرة، العدد الخامس، يناير ـ أبريل 
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 المؤسسات وحماية الرئيسية صيانة مياميا من التي الوسطى بالإدارة يعرف ما وتمثميا: الثانية الطبقة- 
 من تتمكن حتى الإنتاج في والفعالية الجدية ضمان تعمل  عمى أنيا كما. جانبي أو خارجي تأثير أي من

 . العالمية في الأسواق غيرىا منافسة
تمك  أن وجد المجال، ىذا في والتجارب والأبحاث الأفكار توالي مع وتكون ولكن :الثالثة الطبقة- 

 لا المؤسسات الذي تحققو النجاح أن من اعتبارا. الاستمرار عمى قادرة تعد لم التنظيمية والأنماط الأفكار
 العنصر ربح كيفية في التفكير بل يجب دائم، وبشكل فقط الاىتمامات أو المناىج ىذه مثل عمى يركز

 أخرى، جية من جعل ما وىذا . الإنتاج عممية في( داخل المؤسسة موقعو عن النظر بغض )البشري
افتراض   من انطمقت التي " المفتوحة الإدارة منيج " سميت جديدة إدارية نحو فمسفة يتجو جديد تفكير
 بروح العمل ثم ومن. في إدارتيا حقيقيين شركاء إلى بالمؤسسات العمال تحويل إمكانية حول يدور أساسي
 وغير متكاممة غير عمالية مجموعة ضمن تأدية الوظيفة عقمية من بدلا الممكية عقمية ىي جديدة وعقمية

 وتحميميم مسؤوليات لمعمال الفعالة لممشاركة داعيا( الجديد )المنيج ىذا اعتبار يمكن  لذلك.متجانسة
 عمى الحصول تستطيع( المؤسسة)أنيا  عمى التأكيد خلال من مؤسساتيم إليو تؤول ما كل عن كاممة
نما متفرقة، لتحقيق أىداف ليس بيا العمال يعمل عندما أفضل نتائج  مكممة أعمال بتأدية يقومون وا 

 يكونون الأعضاء أن لاحظ عندما Tavistock تافستوك معيد فريق توصل إليو ما وىذا. البعض لبعضيا
 جزء معين لأداء فرد عمى التركيز من بدلا " كاممة " ميمة لتناول مياراتيم تجميع عند كفاءة وفعالية أكثر
 : أىميا لعل الشروط من جممة توفرت إذا ىذا سيتحقق و .1 الميمة من معين
 معرفة من أعضاء التنظيم جميع خلالو من يتمكن حيث ،(حديث إداري توجو. ) بالأرقام المصارحة - 

 ومستوى وكمية المالية الحالة لممؤسسة ومنيا الأساسية الاستراتيجيات عن تعبر التي اليامة الأرقام
 ...وغيرىا الإنتاج

 تتعمق التي كل الحقائق عن الكشف ىي المنيج، ىذا أىداف من إن: بالمكشوف الإدارة منيج- 
 ـ وغيرىا مختمف الأرقام، الخطط، الاستراتيجيات، ، المعمومات ـ بالمؤسسة

 معالجة عنو نتج إذ بالنسبة لممؤسسة، كبيرة أىمية ذو التسيير من الأسموب ىذا أن الدراسات أثبتت لقد
 تحت اليامة المعمومات عمى بالإبقاء الجوانب المتعمقة في خصوصا. والعمال الإدارة بين الثقة أزمة

 البيانات تعميميم خلال من الوظيفي بالأمان العمال شعور زيادة ساىم في كما. العمال دون الإدارة سيطرة
 عمى بذل يحفزىم بما المنظمة، أىداف تحقيق في عامل كل إسيامات قيمة لمعرفة وكيفية تحميميا المالية،
 لمثل التعرض من اليدف إن. 2الوظيفي مستقبميم لتامين أدائيم مستوى وتحسين لتطوير المناسب الجيد
. بالذات السابقة لمدراسات المخصص وضمن العنصر التنظيم، مجال في الحديثة الإدارية التوجيات ىذه
 الدور )جعمتو لأنني خصوصا. الشاممة التنمية في الدور البشري وفعالية أىمية مدى إبراز محاولة ىو

 .عميو  تقوم الذي الأساس( البشري
                                                 

 .3ص . ترجمة، عبد الحكم الخزامى. 2001 تاريخ النشر ،  تطورنظرية الإدارة  وليم روث ،1
 .58 ، ص 2001 أتراك القاىرة،،الترتيبات اللازمة لتطبيق منيج الإدارة ، تطور الفكر الاداري،  فاتن أحمد بوبكر2
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 علاقة ليا أن أعتقد التي الأكاديمية والدراسات الأبحاث من نماذج أخذنا إذا أما: الميدانية الدراسة 
 بالجامعة أستاذ"" مزعل حميد فاضل "أجراىا التي الميدانية لمدراسة التعرض فيمكن الدراسة، بموضوع

 ـ القيادة أنماط في وأثرىا الأبعاد التنظيمية ـ حول 1992 عام من بداية وزملاؤه ببغداد المستنصرية
 ونوع ـ خاصة/عامة ـ الممكية ونوع المنظمة بحجم يمكن ربطيا التنظيمية الأبعاد مفيوم أن من منطمقين
 الاقتصادية والفعالية  الأداء مستوى عمى ىذا كل وتأثير ـ التنظيمي الييكل ـ والمستويات الإدارية الوظيفة
 .ككل لممنظمة

ستمرارية ليا، الاتكتسي الفعالية التنظيمية أىمية بالغة في حياة المنظمات ألنيا تضمن تحقيق النمو و
وقد سمحت المقاربة .  الذي يقتضي ضرورة مقاربتيا قصد فيم الميكانيزمات التي تنطوي عميياالأمر

 حول تحديد المصطمح وكذا الإجماع بعض الدراسات، بالوقوف عمى غياب لالالنظرية ىذا المفيوم من خ
بإبراز وجود فروقات في نمط إدراك الفعالية التنظيمية الناجمة عمى وجو الخصوص عن تأثير السياق 

 .الثقافي عمى نظام القيم التسييرية– جتماعي الا
 ودرجة تحقيق الإنتاجيةالمنظمات وقد وصفت بمؤشرات شممت  الفـاعمية التنظيمية ظـاىرة أساسية في عمم

وقد جمبت إنتباه العديد من الباحثين تركزت جيودىم عمى استيعاب وتأطير .  والرضا الوظيفيالأىداف
 فقد انبثقت العديد من الدراسات، الاىتمامونتيجة لذلك .  ليذا الموضوع الحيويوالدالات والإبعادالمداخل 

منيا ما ىو نظري ومنيا ما ىو عممي بيدف تحديد مفيوميا وأنماطيا وفق طبيعة نشاط المنظمة 
 بناء عمى للإثراءوموضوع الفعالية التنظيمية موضوع طرقت أبوابو، يبقى قابل  وتوجياتيا المستقبمية

 الآنولم يمق إلى حد .  وصمتو بعوامل متغيرة دوما ومتشابكة ومتداخمة مع بعضيا البعضحركتيو
وقد شيد .  إلى حد رفض وضع تعريف محدد ليذا المصطمحالاختلاف حول تعريفو بل وصل الإجماع
 من القرن العشرين تطورات نظرية ىائمة في التراث التنظيمي استيدفت التغمب عمى الأخيرالربع 

 التي وجيت إلى الكثير من البحوث التي ظيرت في ىذا الميدان، ولقد كانت ىناك والانتقاداتالصعوبات 
عمى سبيل   حول الفعالية التنظيمية نذكر الأدبيات متعددة وممتازة في جممتيا لمجمع بين محاولات
 في (Zamioto)وزاميوتو1983 في سنة (Cameron et Tin) دراسات كل من كاميرون وتينالحصر 

 لمنع محاولات عديدة تكون أساسا وأخلاقيةومن العجيب أن ىناك قضايا صحية واجتماعية 1982سنة 
 ضد الفعالية الأساس وتوليد الطاقة النووية ىم في والإجياضو التدخين  عارض فم. الفعالية التنظيمية

 . والكيرباءوالإجياضلتمك المنظمات التي توفر التبغ 
 التعرف عمى مفيوميا والتعرض إلى بعض الدراسات خلالويمكن مناقشة موضوع الفعالية التنظيمية من 

قدم . السابقة ليا ودراسة بعض المقاربات الدولية إلدراكات المسيرين ليذا المصطمح وتحديد أنماطيا
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الباحثون في مجال التنظيم مجموعة من التصورات الفكرية تصف جوىر الفعالية حيث عرفيا 
النطاق الذي يمكن  " بأنيا  (Georgopoulos. B,S - Tannenbaum A,S)جورجوبولوس وتاتتنبوم 

تحقيق   والوسائل المؤكدة والمناسبة من أجلاللازمة من الحصول عمى الموارد اجتماعيالتنظيم، كنظام 
 عمى أنيا (Fried Lander. F - Pickle.H)كما عرفيا أيضا الباحثان فريدلندر وبيكل " أىدافيا 

عممية "فقد عرفيا بأنيا  )J. Chorpade)أو كوربيد  ) ("عتمادية المتبادلة بين المنظمة والبيئةالاتعكس "
فإنو يعرف الفعالية  (Alex Mucchielli)كس ميكيالي الاأما  ) (" تعظيم العائد لممنظمة بجميع الوسائل

وحسب الباحث ىانري كمود 1" والمحافظة عمى الرضـاءات الداخميةالأىدافتحقيق "التنظيمية عمى أنيا 
فإن مصطمح فعالية المنظمة قد اقترن باستعمال مجموعة  )Henri Claude Debettignies(دبيتنيز 

 الطموحـات الفردية لمنمو بإدماجمعارف وتقنيات لمعموم السموكية من أجل تطوير المنظمات وذلك 
 . 2والتطوير مع أىداف المؤسسة أو المنظمـة

 الأشخاصإرضاء بالإمكان تكون المنظمات فعالة إذا كان : " أما بننجز وقودمان فقد عرفا الفعالية كالتالي
ذا كانت النتائج التنظيمية تقارب أو تفوق  . 3"لممنظمة   المتعددة الأىدافالمؤثرين وا 

 وىذا يتطمب 4فإن المنظمة الفعالة تقوم أساسا عمى نظرية اتخاذ القرارات (Simon.H)وحسب سيمون 
لكن القرارات التنظيمية شديدة التعقيد كما أن ىناك قيودا . اختيار أفضل البدائل لتحقيق أىداف المنظمة

 في اتخاذ ىذه القرارات طالما أن النتائج التي تترتب عمى مجرى المسئولينداخمية وخارجية مفروضة عمى 
معين لمفعل يصعب توقعيا كاممة، كما أن البدائل التي سنختار من بينيا يتعذر حصرىا بأسموب عقالني 

 الذي سيتحرك فيو الفرد حينما للإطار لممنظمة الفعالة تتمثل في التحديد الواضح الأساسيةبحت فالوظيفة 
وتستطيع المنظمة أن تقوم بوظيفتيا ىذه من .  من الفعاليةبالاقترابوفي ذلك ما يسمح . يتخذ قراراتو

 المحدودة التي توجو سموكو، وكذلك توضيح الأىدافتحديد مسؤوليات كل عضو فييا ووضع خلال 
صال التنظيمي، ووجود برامج الات مثل القواعد الرسمية، وتوفر قنوات للإنجاز اللازمةالميكانيزمات 

 .تكوينية تمكن الفرد من حصر البدائل التي يعتمد عمييا في اتخاذ قراراتو
 ىنا الإشارةبينما نجد ىناك بعض المقاربات التي ربطت مفيوم الفعالية بفاعمية السموك القيادي وتجدر 

 عن تدني فعالية ةالمسؤولي الأسبابإلى ضرورة توضيح المقصود بالفعالية أوال، ثم التعرض إلى أىم 
ردين "وفي ىذا المجال يتصدر قائمة تعريفات الفعالية ضمن ىذا التناول ذلك التعريف الذي اقترحو . القادة

                                                 
 .80، ص 1996 يناير 31مجمة إتحاد الجامعات العربية،عمان الأردن، العدد ،الالتزام التنظيمي وفعالية المنظمة،نعمة عباس خضير وآخرون . 1
2 Bettignies Henri-Claude : "Maîtriser le changement dans l’entreprise", Coll. INSEAD –Management 

éditions d’organisation, Paris, 1975, p.113. 
 .591مرجع سابق، ص : ىال . ريشارد ىـ3

 .178 ، 179 ص ص ، 1986 مصر ، ، مدخل لمتراث والمشكالت والمنيج ، دارالمعارف ، الجامعية  عمم اجتماع التنظيم، محمد عمي محمد4
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Reddin "  الجماعة خلالوالذي يشير فيو إلى أنيا المدى الذي ينجز بو القائد الميام الموكمة إليو من 
، أي أن الإنتاجيةالتي يقودىا إن التمعن في ىذا التعريف لمفعالية يكشف عن وجود عنصر واحد وىو 

 ىو القائد الفعال، وعمى ىذا يمكن أن نعتبر القيادة الإنتاجالقائد الذي تعطي جماعتو أكبر قدر من 
ستبدادية فعالة، خصوصا أن بعض الدراسات كشفت نتائجيا أنيا تؤدي إلى إنتاجية مرتفعة وبالتالي الا

 سواء عمى المدى القريب أو البعيد، ويدعونا الأتباعتغض الطرف عما ينجم عنيا من آثار سمبية عمى 
 الذي الإنسان، ليشمل الإنتاجيةذلك إلى وجوب توسيع مفيوم الفعالية ليستوعب عناصر أخرى بجانب 

 وتصوراتو هإرجاعات، ويحمل عمى عاتقو إخراجو لموجود، بحيث تصبح الإنتاجيبدع ىذا الكم من 
 إلى المجتمع بالإضافةوانعكاسات السموك القيادي عميو ذات قيمة مركزية في تحديد مفيوم الفعالية، 

إذ يرى " طرف شوقي "اقترحوالمحمي الذي تعمل الجماعة في نطاقو، لذلك نستطيع إضافة تعريف آخر 
 الجماعة التي يقودىا، حيث خلالالمدى الذي ينجز بو القائد الميام الموكمة إليو من " بأن الفعالية ىي 

 اللافراده عمى إنجاز أىداف المنظمة فحسب، بل يمتد ليشمل إشباع الحاجات المشروعة الأمريقتصر 
أما .1" في المدى القريب والبعيد والحاجات المشروعة لممجتمع المحمي الذي تعمل الجماعة في إطاره 

 فقد عرفا (Barry R. Armandi - Edgar. W. Mills. JR) باري وميمس الأمريكيانالباحثان 
مجموعة المخرجات التي تحققيا المنظمة مقارنة مع مجموعة المدخالت ويرون " الفعالية التنظيمية بأنيا 

: أن ىناك ثالث عوامل رئيسية تتدخل في الفعالية التنظيمية وىي
. الترقية الوظيفية- 
. التقويم الشكمي لمنشاطات- 
.  المناسبالإشراف- 

:  أما الفعالية التسييرية فيي تتأثر بالعوامل التالية  
. الإنتاجيةالتعقيد في العممية - 
. للأجورالتسيير التبايني - 
. تصال التنظيميالا- 

 منظمة اقتصادية واستنتجا أن 104وقد توصل الباحثان إلى ىذه النتائج عمى إثر دراسة قاما بيا عمى 
 وأن النتائج أظيرت أن الخصائص الييكمية الاقتصاديةىناك عالقة وثيقة بين ىيكل المنظمة والفعالية 

أما سيد .فقط في الفعالية التسييرية % 8في الفعالية التنظيمية بينما تتحكم بنسبة % 20تتحكم بنسبة 
 الوحيد ألي تنظيم ليس في جمالو أو وضوحو أو نموذجيتو أو الاختبار" فيذىب إلى أن  )1976(اليواري 

، المحك ليس في عمل تنظيم مثالي أو تنظيم ...)(توافقو مع أسس التنظيم، بل في تحقيقو لمنتائج 
إن التنظيم الفعال ىو ...). (نموذجي ولكن المحك ىو في التنظيم الفعال أي التنظيم الذي يحقق نتيجة 

: التنظيم الذي يحقق 

                                                 
 .  175 ، 174 ، ص ص 1999 ، أسسو وتطبيقاتو ، درا الفكر العربي ، القاىرة ، السنة عمم النفس الاجتماعي ، زين العابدين درويش1
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.  اليومية في العملوالاختلافاتأقل حد ممكن من الصراعات - 
. الأعمى ولمتعميمات من الأسفلالتدفق السريع والدقيق لممعمومات من - 
 . المتخصصة المشورة والمعاونةالمجالاتمعاونة المدير بالمعرفة والتحميل في - 
. 1 مع المنظمةالأفرادتفاعل - 
ولمتمكن أكثر من مفيوم الفعالية التنظيمية، البد من : بعض الدراسات المتعمقة بالفعالية التنظيمية – 2

:  التطرق إلى أىم الدراسات التي قام بيا بعض الباحثين في ىذا المجال
ديريقاج .  و أOttawa من جامعة أوطاوا J. Baretteباريت – قام الباحثان ج  : ولىالاالدراسة 

Durivage.A  من جامعة كبيكQuebec بإجراء بحث حول أثر مختمف أنماط حمول الصراعات عمى 
 المعطيات المتحصل خلالومن  ). (2 موظف5000التنظيمية في منظمة بوليسية كندية تضم  الفعالية

عمييا من مصمحة الشرطة لمدينة كبيرة، تم اختيار أربع نماذج حمول صراعات مع مؤشرات الفعالية 
:  التنظيمية وىي

. نموذج مواجية الصراعات والتكفل بيا بسرعة- 
. نموذج التقميل من الصراعات- 
). Conflits(نموذج تجنب الصراعات - 
. نموذج الرجوع في كل حالة إلى المسؤولين- 

:  ولمعرفة أثر ىذه النماذج عمى الفعالية التنظيمية انطمق الباحثان من الفرضيات التالية
.  فعالية داخل المنظماتالأكثر حل الصراعات بواسطة المواجية تعتبر إستراتيجيةإن  - 1
 فعالية من التجنب والأكثر التقميل من الصراعات تعتبر أقل فعالية من المواجية إستراتيجيةإن  – 2

. المسئولينوالرجوع إلى 
. الأخرى فعالية مقارنة مع النماذج الأقل الإستراتيجية التجنب ىي إستراتيجيةإن  - 3
. كمما زادت الصراعات قمت الفعالية التنظيمية - 4

وتشير النتائج المتحصل عمييا إلى أن النموذج المتعمق بحل الصراعات عن طريق المواجية مع المعنيين 
:  يعد النموذج الوحيد الذي 

. ليس لو أثر سمبي عمى الفعالية التنظيمية- أ 
. لو عالقة إيجابية مع منح المكافآت والفعالية التنظيمية- ب 

                                                 
 لمباحث إيدير عبد الرزاق تحت تصورات مد راء المؤسسات االقتصادية لمفعالية التنظيمية"  سيد اليواري نقال عن رسالة ماجستير غير منشورة1

 .28 – 29 ، ص ص 2001 جامعة الجزائر ، سبتمبر ،إشراف بوسنة محمود 
2 Barrette J. & Durivage A. : "L’impact des divers modes de résolution des conflits sur l’efficacité 

organisationnelle dans une organisation", in: Les actes du 2econgrès de l’AGRH – Paris 14-15 novembre 
1991, pp.439-444. 
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زيادة . الأخرى فعالية مقارنة مع مجموعة النماذج الأقل الإستراتيجيةأما نموذج تجنب الصراعات فيو 
 ونظام المكافآت الفردية، حيث والإنتاجيةعمى ىذا فقد استنتج الباحثان وجود عالقة طردية بين الصراعات 

.  والمكافآت الفرديةالإنتاجيةكمما زادت الصراعات كمما قمت 
 ix )      من معيد إدارة المؤسسـات بــاكس بــروفنس(P. Meschi) قـام البـاحث مسـكي :الدراسة الثانية 

Provence) بإجراء دراسة حول إيجاد العالقة بين التكوين والفعالية التنظيمية في المؤسسات لدولية 
  1وتتمخص أىداف الدراسة فيما يمي. المختمطة

. تحديد العالقات السببية بين فعالية التكوين وسياق وسيرورة التكوين - 1
. تقويم فعالية التكوين داخل ىذه الشركات – 2
.  ليذه الشركاتوالتسيير فعالية المتماشي مع السياق التنظيمي الأكثروضع التكوين  – 3 

وحسب الباحث، فإن لوضع تسيير فعال داخل ىذه الشركات، يجب قبل كل شيئ اكتساب الوسائل 
 فإن التكوين الإطاروفي ىذا .  التي تسمح بالتسيير الجيد لمفروق البنيوية والثقافية والبشريةوالأدوات

من الصعوبات  الميني المتواصل يمعب الدور الرئيسي ويصبح من أىم الوسائل التي تسمح بالتقميل
تجاىات في ىذه الانسجام والتوافق في الكفاءات وتغيير الاوذلك بتحقيق . المترتبة عن ىذه الفروق

. الشركات
دراسة العالقة بين العوامل البنيوية والثقافية الخاصة بيذه الشركات من جية وممارسات   - 4

. التكوين من حيث الخصائص والفعالية
:  وقد حدد الباحث المتغيرات المستعممة في دراستو كما يأتي 

:  الخصائص البنيوية والثقافية من حيث - أ 
. حجم الشركة الدولية المختمطة من حيث عدد الموظفين الدائمين في مؤسساتيا- 
. عدد المؤسسات المتحالفة أو الشريكة، المشاركة في تسيير المؤسسة المختمطة- 
درجة التبعية لممؤسسات المتحالفة اتجاه المؤسسة المختمطة الدولية خاصة في مجال انتقال  - 

. أو الموارد/ الكفاءات و 
. التجربة الدولية لممؤسسات المتحالفة من حيث البعد الجغرافي- 
.  أو السمبي تجاه خصائص مناخ العملالإيجابيالرضا الوظيفي لمعمال من حيث إدراكيم - 
:  خصائص ممارسات التكوين من حيث - ب 
.  ىنا بدرجة الصعوبة في صياغة وأخذ القرار في التكوينالأمرويتعمق : تعقد قرار التكوين- 
.  في صياغة وتحضير التكوينالإجراءات ىنا بمدى استعمال الأمرويتعمق : تخطيط التكوين- 
.  بدرجة التكيف مع السياق البشري والبنيوي الذي سيجرى فيو التكوينالأمرويتعمق : مرونة التكوين - 
:  خصائص الفعالية في ممارسات التكوين من حيث - ج 

                                                 
1 Meschi P. : "Pratiques de formation et structure des sociétés mixtes internationales", in: Les actes du 

2econgrès de l’AGRH – Paris 14-15 novembre 1991, pp.545-549 
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 التي يعرفيا سموك العمال بالتعديات ىنا الأمرويتعمق :  التكوينخلالتحويل الكفاءات المتعممة - 
. المكونين بعد عودتيم إلى مناصب عمميم

 بالمجيودات المبذولة من طرف العمال المكونين في عممية تحويل الأمرويتعمق : دافعية التحويل-  
.  التكوين إلى مناصب عمميمخلالالكفاءات المكتسبة 

:  وقد توصل الباحث إلى النتائج التالية 
أن مشاركة العمال في برامج التكوين الميني المتواصل يخمق لدييم دافعية كبيرة وقابمية لتطبيق - 

 الوظيفي ومناخ الرضي ميما ينعكس إيجابا عمى تحويلالكفاءات المكتسبة والمتعممة ويحققون في الواقع 
. العمل
عمى ممارسات تسيير الموارد  أوضحت الدراسة وضحت تأثير المتغيرات البنيوية حجم المؤسسة- 

البشرية، حيث أن معظم الشركات الضخمة تعطي لمتكوين أىمية كبرى، فسياساتيا محددة واستراتيجياتيا 
.  وزيادة الفعاليةالأداءمخططة وأنيا تمتاز بخصوصية تحويل الكفاءات المتعممة نحو تحسين 

أما فيما يخص دراسة العالقة بين المناخ الداخمي وفعالية التكوين، فقد توصل الباحث إلى أن فعالية - 
وأن ىناك عالقة طردية بين فعالية التكوين . التكوين تشترك مع طبيعة محيط العمل أو المناخ الداخمي

 الوظيفي لمعمال المكونين، يصل إلى درجة دعم المسؤولين لمعمال المكونين عمى حساب والرضي
. الآخرين

أصبح عمميا بواسطة مؤشر درجة تحويل نحو العمل بالكفاءات المكتسبة " فعالية التكوين " إن متغير - 
.  التكوين أو بواسطة مؤشر درجة الدافعية لمتحويلخلال
من بين العوامل المفسرة لمفروق في ممارسات التكوين في المؤسسات، نجد ثقافة المؤسسة تحتل مكانة - 

 آخر البعض،الواحد يؤسس ويعزز ببعضيمامرموقة، حيث أن ثقافة المؤسسة والتكوين عنصران مرتبطان 
. ملائمةوالعكس بالعكس، إن بعض أنماط الثقافة ترجع إلى ممارسات تكوين 

وجود عالقة وطيدة بين المتغيرات التنظيمية البنيوية و الثقافية والمتغيرات المشاركة في ممارسات - 
:  لتكوين في الشركات المختمطة الدولية الخصائص ، الفعالية والشكل التالي يوضح ىاتو العالقة

 من جامعة سانتا مونيكا بكاليفورنيا في  Wiliam.G.Ouchi الأمريكييرى الباحث : الدراسة الثالثة
" Theory "Z" :"How american business can meet the Japanes Challenge "أن  كتابو

 وتمر الإنتاجيةالفعالية ىي تطوير قدرات المنظمات عمى تنسيق جيود العمال لتحقيق أقصى درجات 
يجاد ىياكل تنظيمية جديدة وحوافز وقد وضع الخطوات  حتما عبر وضع خطط تطوير ميارات العمال وا 

التالية لتحقيق فعالية المنظمة  
 بدقة عمى المبادئ الطالعفي ىذه الخطوة يجب : من المنظمات ودور المدير فيها " Z"تفهم النوع  - 1

 وبالتالي فالمسائل المتعمقة اجتماعية ليذا التناول والذي يعتبر كافة المنظمات عمى أنيا كائنات الأساسية
. ىتمامالايجب إعطائيا كل .  النجاحاجتماعيكتب ألي كائن إلي بالثقة والصدق والمودة والتي من غيرىا 

 المشترك بأن جميع العمال يرغبون في الإدراك خلال فإن الثقة تتحقق من الأمريكيوحسب الباحث 
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ومن .بالآخرين الأذىتحقيق عالقات عمل أكثر فعالية وأنو ال يوجد أحد في المنظمة يرغب في إلحاق 
 من تبادل الرأي والنقاش فإن موضوع المبادئ الذي ترتكز عميو المنظمات من الأولى ىذه الخطوة خلال 
 وينبغي الأىمية ولكن العممية التي يتم فييا النقاش تعتبر بنفس القدر من الأىميةيعتبر بالغ  " Z"النوع 

 النيائية لممنظمة  الأىداف والمشاركة والتي تمثل بمجموعيا والانفتاحأن تعكس روح المساواة 
إن إعداد فمسفة وتحديد أىدافيا يعطي لمعمال فكرة عن القيم التي يفترض : تحميل فمسفة المنظمة – 2

والواقع أن كل .  العمل وفمسفة المنظمةإستراتيجيةأن يعمموا بيا ويتقيدوا بيا، قصد وضع الترابط بين 
 المالية وتطوير التكنولوجيات بالأىداف عمل تتعمق في الغالب إستراتيجيةمنظمة ال بد أن تكون ليا 

. تسعى إلى تحقيق فعالية أكثر عمى مستوى المنظمة وتنمية القدرات التنظيمية وكميا عوامل
شراك رئيسها في ذلك- 3 بمجرد التعرف بوضوح عمى الممارسات : تحديد فمسفة المنظمة المطموبة وا 

الراىنة في المنظمة، يعود من الواضح اكتشاف المعتقدات الراىنة غير المناسبة أو التي تتناقض مع 
ذا وجدت سمبيات في أي نوع من ىذه الممارسات، وفي ىذه الخطوة بالذات يمعب الأخرىالممارسات  ، وا 

فعممية تحديد فمسفة المنظمة ال تصل إلى النتائج المرجوة . الأىميةالقائد الرسمي لممنظمة فييا دورا بالغ 
 لممنظمة وبالمشاركة الجماعية الإداري شخص في التنظيم ىألأعلمن غير الدعم المباشر والشخصي 

.  في معظم القراراتالأعضاءلكامل 
صال التنظيمي الاتإن :  إيجاد الهياكل التنظيمية والحوافز المناسبةخلالتنفيذ فمسفة المنظمة من  - 4

والنموذج المثالي الذي . في المؤسسة ىو بمثابة الركائز التي تعتمد عمييا المنظمة في ضمان فعاليتيا
يتصوره و ليام أوشي لممنظمة الفعالة ىو النموذج الذي ليس لديو خارطة تنظيمية أو أية تقسيمات أو أي 

فتنظيم ىذه المنظمة المثالية يشبو إلى حد ما فريق كرة السمة الذي . الطالقىيكل واضح المعالم عمى 
والواقع أن المشكمة التي تواجو ىذا الفريق مشكمة كبيرة من حيث درجة ،يمعب أفراده متعاونين لتحقيق الفوز

.  عمى الساحة والتي تحتاج إلى الحمول الفورية المباشرةالمشكلاتتعقيدىا نظرا لمسرعة التي تظير فييا 
 رسمية وبأقل نسبة اتصالات من غير عالقات المشكلاتعمى أن الفريق الفعال ىو الذي يتمكن من حل 

.  فيما ضمنياالآخرينفكل شخص يفيم ميمتو وعالقتو مع . من التخصص في الوظائف والميام
 تعتبر من الأطرافتصال والتعامل مع مختمف الاإن ميارات  : الآخرينتطوير مهارات التعامل مع  - 5

 بروح التعاون والتقدير ليس الآخرينذلك ألن العمل مع . في العمل " Z" لتطبيق الطريقة الأساسية الأمور
جباري  " Z"فالنوع . مجرد طريقة لتيدئة النفوس أو الوصول إلى اليدف، ولكن الواقع أن ذلك أمر حتمي وا 

من المنظمات ينجح من خالل ما تتحمى بو ىذه المنظمات من مرونة في تعديل شكميا بما يتناسب مع 
. التغيير الذي يطرأ عمى احتياجاتيا

بتكارات التنظيمية من طرف مدير المؤسسة الاإنو عند تطبيق أحد : تفحص المدير لنفسه ولمنظام - 6
يتطمب عميو تفحص نفسو لتحديد مدى تقمصو لمفمسفة التي تقوم عمييا ىذه النظرية، وعادة ما تكون 
عممية الفحص عمى شكل استبيان يرسمو كل مدير إلى مرءوسيو المباشرين الذين يطمب منيم تقويمو 

 شخصيا من حيث مدى المشاركة والعدالة والمساواة في المعاممة وغير ذلك من المتغيرات التي تنطوي إما
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وبالطبع ،ت في السياسة أو الييكل التنظيمي لممؤسسةلا الشخصية أو التعديالإداريةعمى بعض الميارات 
فالمستشار من  .ستجابات وردود الفعل صادقة وصريحةالافإن ىذا التقويم قد يكون مفيدا عندما تكون 

ستفتاء الذي يوزع في الداخل، من شأنيما أن يتيحا قدرا كافيا من السرية بخصوص الاالخارج أو 
وىذا التقويم يسمح ببناء .  في إبداء الرأيالأمانة المجيبين وىذا بدوره يضمن قدرا كافيا من الأشخاص

. نظام أكثر فعالية
من المنظمات إشراك اتحادات العمال  " Z"ينبغي لمنوع : مشاركة اتحادات العمال في عممية التحول - 7

تحادات يعتبر من بين أىم العناصر التي الافالتعامل مع ىذه . المعنية فيما تضعو من خطط التغيير
 الأستاذ التي قام بيا الأخيرة الأبحاثوقد أظيرت . تدخل ضمن عممية التطوير التنظيمي وتحقيق الفعالية

أن المنظمات التي توجد فييا اتحادات  )MIT ) من معيد ماساشوستس J. Midoffجيمس ميدوف 
 إذا قورنت بالمنظمات التي ال يوجد فييا اتحادات الإنتاجيةالعمال تسجل بشكل عام بنسبة أعمى من 

 والعالقات السيئة في أوساط العاممين الإنتاج في مستوى الانخفاضالعمال ومن المؤكد أن الجميع يحارب 
. وتحقيق الفعالية التنظيمية

 الوظيفي يتحقق نتيجة لما تتبعو المؤسسة من سياسات، الاستقرارإن  :  الوظيفيالاستقرارتحقيق  - 8
 والتحدي والمشاركة في القرارات التي تخص والإنصاف توفير بيئة العمل التي تتصف بالعدالة خلالمن 

 الوظيفي من أىم المؤشرات التي تقيس فعالية المؤسسات ألنو يعكس مدى الاستقرارويعد مؤشر . العمال
.  التحكم في نظام تسيير المسارات المينية ونظام الموارد البشرية

 حسب الباحث فإن إبطاء عممية التقويم والترقية يعتبر من :إقرار نظام لمتقويم والترقية البطيئة- 9 
 عمى المستوى البعيد، ألن أصحاب المستوى الرفيع من الأداء الحيوية لمتأكد عمى الموظفين بأىمية الأمور
 سيبرزون لشغل مراكز أكبر من المسؤولية وفي الوقت نفسو يطورون لنفسيم قيما بعيدة المدى الأداء

ومواقف تتسم بروح التعاون، وىذا في حد ذاتو يعتبر مكسبا كبيرا ربما يتجاوز في أىميتو الحوافز المادية 
 من غير تقدير أو اعتبار سيشعر الأداءومما الشك فيو أن العامل الذي يقدم مستوى رفيعا من . ذاتيا

عتراف بو الا يكون الأداء ويذىب بو الحال إلى مغادرة عممو، عمى أن المستوى الرفيع من بالإحباط
. وتقديره بزيادة الراتب فقط بل يعتبره العامل كاستثمار في دخميم لممستقبل تعوضيم عن خسارتيم الحالية

المسؤولين ألدائو المتميز ويعرف أنو سيحصل عمى   الميم ىو أن العامل يممس تقديرالشيءولكن 
 بطئا في التقويم والترقية الأكثر عمى المدى البعيد ويقبل بيذه العممية الأداءالتعويض المناسب عن ىذا 

 عمى مستوى واسع ومتكامل في المؤسسة فإنو يعود بإمكان العمال الأداء عممية مراجعات خلالومن 
 خلالالحصول عمى المعمومات عن أدائيم من أكثر من رئيس واحد يشرح ليم مدى فعاليتيم في المنظمة 

من المنظمات فإن العمال ال يتمقون قدرا  " Z"والواقع أنو في النوع .  الستة أو السنة الماضية مثالالأشير
نما يتمقون في الواقع معمومات أكثر وفي الوقت نفسو،  من المعمومات عن أدائيم ومستقبميم الميني، وا 
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الترقية في المناصب العميا في التنظيم والحصول عمى الرواتب المرتفعة إنما يعتمد عمى  فإنيم يعرفون أن
 .1يقدمون من أداء عمى المدى البعيد ما 

المقاربة النظرية لموضوع الدراسة  : ثامنا 
تعددت التصورات والمداخل النظرية التي تناولت الفعالية التنظيمية بصورة عامة، وقميلا ما تناولت ىذه 

مضمون ىذه النظريات ثم محاولة مقارنتيا بموضوع الدراسة الراىنة عمى  النظريات العلاقة القائمة بينيا
 .محددة من البناء التنظيمي إعتبار أن كل نظرية تعالج جوانب

وتمثل نظريات التنظيم المغمق حيث كانت تركز عمى مفيوم التنظيم  :لنظريات الكلاسيكيةا:أولا
الرسمي كوسيمة لتحقيق الأىداف الخاصة بزيادة الإنتاجية مع تيميش أىمية العنصر لبشري، وقد إستمدت 

. ىذه النظريات مفاىيميا من مؤسسات تتسم بالتركيز عمى سمطة الرؤساء وضرورة خضوع  المرؤوسين
وقد ساىم التطور الصناعي في جعل التفكير يركز عمى العمميات الإنتاجية والفنية والتفكير الآلي في 

تفسير وتحميل العلاقات بين مختمف مكونات التنظيم، حيث كان تفكير روادىا يدور حول تقسيم العمل، 
البيروقراطية، الإدارة العممية،  :وفيما يمي نتعرض لمضامين أىم النظريات. التخصص والكفاءة الإنتاجية

 .و التقسيم الإداري

تعد واحدة من النظريات التي وضعت الأسس والمباديء التي تناولت فعالية :  البيروقراطية . أ
وىي تعتبر البداية لنظرية التظيم العممية التي . الجياز الإداري في ضوء ما أسمتو التنظيم البيروقراطي

تنسب إلى ماكس فيبر الذي كان أول من صنف خصائص البيروقراطية بشكل منيجي وعممي، و أبرز 
وبإزدياد تعقد العمل  .2أىميتيا في تنظيم الأنشطة الإجتماعية وتأثيرىا عمى الآداء والسموك التنظيمي

 الإداري أصبح من الضروري تقسيم العمل والتخصص ووضع القوانين والأسس المحددة لمعلاقات بين
الأفراد وبينيم وبين المؤسسة، وخاصة التحديد الواضح والقاطع لمواجبات والأداء وفقا لممستندات الرسمية 

لغاء الطابع الشخصي بالفصل بين الطابع الإجتماعي لمعامل ووضعو الميني ومنو فالنظام . وا 
وضعو فيبر  البيروقراطي يحقق أعمى قدر من الكفاءة والفعالية من خلال خصائص نموذجو المثالي الذي

 .3عمى درجة عالية من الضبط والرشد والعقلانية

                                                 
  1986 ، المممكة العربية السعودية ، العامة الإدارة معيد ، ترجمة حسن محمد يس ،الإدارةالنموذج الياباني في  " Z"نظرية  ، وليام ج ، أوتشي 1

 .129 ،  169ص ص 

. 29، ص1980، وكالة المطبوعات الجامعية، الكويت، 2، طتطور الفكر التنظيمي ، عمي السممي2
 

3
 .25.، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، د س ن،ص فعاليات التنظيم وتوجيه السلوك الإنساني ، أحمد عرفة و سمية شلبي
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 ىي إحدى المدارس الميكانيكية التي تشترك مع التنظيم البيروقراطي لفيبر في :النظرية العممية . ب
، إذ ركزت عمى أن ىناك مباديء عممية 20 وأوائل القرن19القرن  وقد سادت في أواخر. الرشد والعقلانية

وينظر رواد ىذه المدرسة . للإدارة متى تعمميا وطبقيا الإداريون في مؤسساتيم تزيد من فعاليتيا وكفاءتيا
لممؤسسات عمى أنيا راشدة ومغمقة لا تتأثر ببيئتيا الخارجية، ويمكن فقط عن طريق إعادة تنظيميا  

ومن أوائل ىؤلاء نجد فريديريك وينسمو تايمور الذي ركز عمى دراسة الحركة .1تحقيق مستوى من الفعالية
عتبر الإنسان العامل ممحق بألتو أو تابع ليا في آداء الأعمال الإنتاجية الروتينية، وعمى ىذا فقد  والزمن وا 

إلى آلة متخصصة عمى درجة عالية  (الإنسان)كان اليدف من دراستو ىو تحويل آلة متعددة الأغراض
من الكفاءة، وقد نظر تايمور إلى الترقية في ضوء وجود قواعد و لوائح محددة تحكم العمل و تدرجو؛ وىذا 

ما جعمو يقر حقيقة مؤداىا أن التنقل الميني لمعامل يرتبط بالخبرة والإنجاز أي كمما أنتج العامل كمما 
كما ركز عمى الجوانب المادية المتعمقة .2حصل عمى مكافأة وكمما شعر بالرضا كمما إرتبط بعممو أكثر

بالعمل والإنتاج وذلك بالحد من الإسراف والعمل عمى تخفيض تكمفة العمل والإنتاج، مما كان عمى 
حساب العنصر البشري الذي كان ينظر إليو عمى أن ىدفو الأساسي ىو الكسب المادي فقط مع وجود 

لذلك كان إىتمامو  .الأنانية والكسل في القيام بالواجبات مع التركيزعمى الييئات الإدرية أكثر من العمال
منصبا عمى تحديد المفاىيم ووضع المباديء الخاصة بدراسة الحركة والزمن، وتخطيط مكان العمل 

. 3والرقابة عمى الإنتاج وتحديد الأجور مما جعل البعض يطمق عمييا مدرسة اليندسة البشرية
ومما سبق يمكن القول أن تايمور حصر جيوده في مجال المتغيرات الفيزيولوجية لمعامل إذ أنو عندما 

يتعمم العامل أفضل الطرق لآداء العمل، وحينما يدرك أن أجره مرتبط بإنتاجو فإنو يكون متحفزا للإنتاج 
و أن تحقيقو ذلك في تصور تايمور . بأقصى قدراتو الجسمية بالضبط كما قدرتيا دراسات الحركة والزمن

يتطمب إيجاد التنظيم الفعال والإشراف المحكم لتلافي ىدر الموارد وجيود العاممين لموصول إلى زيادة 
الإنتاجية، وبالتي تتحقق بإتباع الأسموب العممي والنيوض بمستوى كفاءة العمل و العامل من خلال 

 . 4 تستخدم كعقول في التشغيلإختيار وتدريب الأفراد؛ إذ ناضل تايمور من أجل بناء كوادر إدارية
جاءت ىذه النظرية كتكممة لأعمال الإدارة العممية التي إنحصر : نظرية التقسيم الإداري . ت

. الإىتمام فييا بالوحدات الإنتاجية أين أىمل تايمور وظائف الإدارة العميا والمشكلات التنظيمية فييا

                                                 
 .7، المؤسسة الوطنية لمنشر والتوزيع، الجزائر، د س، صأسس عمم النفس الصناعي التنظيمي مصطفى عشوي، 1
. 27مرجع سابق، ص:  زكي محمد ىاشم2

 
 3، ص2000، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، عمان، 1، طالإدارة عمم وتطبيق رسلان الجيوشي وجميمة جاد االله، 3
. 82مرجع سابق، ص:  أحمد مصطفى خاطر وآخرون4
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والمعيار الأساسي الذي تستخدمو ىذه  النظرية ىو أن تتم عمميات التنظيم بشكل يجعل النفقات عمى 
وقد ركزت عمى أساليب ووسائل تحقيق الكفاءة أين إنصب الإىتمام عمى التكوين .1الآداء أقل ما يمكن

الداخمي لمتنظيم وعمى كيفية توزيع النشاطات بين أقسامو بالشكل الذي يحقق التكامل بينيا، وذلك بتحديد 
وكل ذلك إبتغاء الوصول إلى الكفاءة . أىداف التنظيم وتحديد الأنشطة اللازمة لتحقيق ىذه الأىداف

ويعد ىنري فايول من أوائل مفكري الإدارة وخبرائيا الذين مارسوىا عمميا وتقوم أفكاره عمى .الإدارية
وظائف فنية، تجارية، مالية، صيانة، محاسبة، : تصنيف وظائف التنظيم عمى ستة مجموعات ىي

إذ إعتبر أن الإدارة عممية تحدد بوضوح الوظائف التي يجب عمى المدير أن يتولاىا، . ووظائف إدارية
وأن الخبرة الطويمة في مجال الإدارة قد أظيرت حقائق أساسية يشار إلييا عمى أنيا مباديء، فالإدارة ىي 
ما يتولاه المدير من تخطيط، تنظيم، تنسيق، إتخاد قرارات، ورقابة؛ بصرف النظر عن مستواه أو نشاط 

فالتنظيم يعد ىذفا في حد داتو يجب السعي إليو من خلال تحديد وحدات العمل . المؤسسة التي يعمل فييا
ووفقا لفايول فالمعيار المعتمد في بناء التنظيم ىو تعظيم الكفاءة الإنتاجية . الضرورية لتحقيق ىذا اليدف

بأقل تكمفة ممكنة وذلك من خلال المباديء الأربع عشرة لمتنظيم التي وضعيا لترشيد عمل الإدارة 
. 2والوصول إلى الفعالية

جاءت كرد فعل لمباديء و أفكار الإدارة العممية التي ركزت عمى : المدرسة النيوكلاسيكية- ثانيا 
وقد إىتمت . الجانب المادي في الإنتاج وأىممت مشاعر و إحتياجات العنصر البشري في مجال الإدارة

ىذه المدارس بالبعد الإقتصادي الإنساني مع الإستفادة من إسيامات فيبر وتايمور في زيادة الإىتمام 
بالبنية الإدارية، مع إعطاء قدر من الإىتمام بالمؤثرات البيئية والتصرفات السموكية للأفراد؛ من خلال 

وشخصيتو مما ساعد عمى إيجاد أساليب تنمي الفيم المتبادل بين أعضاء التنظيم لما فيو من  دراسة الفرد
، وىي تشمل والأداء وتأثيرىا عمى المردودية والاجتماعيةوالتي إىتمت بالعوامل النفسية .3تحقيق  أىدافيم

 .مدرسة العلاقات الإنسانية والمدرسة السموكية كإمتداد للأولى
ظيرت في الثلاثينات وسارت حتى الخمسينات وحاولت بما قدمتو من  :النظريات الحديثة- ثالثا 

وقد ركزت إىتماميا عمى دراسة .  التي وجيت لما سبق من النظرياتوالانتقادات أفكار ترقيع العيوب
العنصر البشري الذي إعتبرتو أساس العممية الإدارية، وبداية من الستينات تعمقت في دراسة الجونب 

                                                 
. 71مرجع سابق، ص:  عمي السممي1

 
. 83مرجع سابق، ص:  أحمد مصطفى خاطر وآخرون2

 
. 1994 ،74، مكتبة الأنجمو المصرية لمنشر، القاىرة، 1، طدراسات في عمم الإجتماع التنظيمي إعتماد علام، 3
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الداخمية لمتنظيم كمتغيرات داخل البيئة المحيطة بالمؤسسة حيث أصبح التحميل يقوم عمى دراسة أكثر من 
التي  بعد أو سمة؛ أين أدخمت مختمف المتغيرات التنظيمية كالإنسان، التكنولوجيا، والبيئة الإجتماعية

  ىي مجموعة الإتجاىات الفكرية والإمبريقية التي حاولت أن تضع أسس، و 1نظيم نشمطو التيمارس فييا
جديدة لدراسة التنظيم، وقد جاءت نتيجة لضخامة المؤسسات والتغيرات المتسارعة في ظروف البيئة 

شتداد التنافس . Z ,J ,Aوىي تشمل البنائية الوظيفية، التوازن التنظيمي، النظم، الموقفية و وا 

  : خلاصة
من خلال عرضنا وترتيبنا للأدبيات المكتوبة  والحراك الميني رؤية نظرية لدراسة الفعالية التنظيمية نحو

، ومن خلال توظيفنا لأدوات تحميمية تمحورت حول الدعائم،  و الحراك الميني حول الفعالية التنظيمية
تمكنا . العناصر التحميمية، بعض الملاحظات النقدية ثم الوصول إلى إستنتاج عناصر الإتفاق والإختلاف

عمى  و الحراك الميني من إشتقاق مقاربة نظرية تنظر إلى العلاقة القائمة بين المتغيرين الفعالية التنظيمية
ىذه العلاقات التأثيرية و التبادلية دفعتنا إلى .أنيما في حالة تأثير وتأثر بعناصر ومكونات البناء التنظيمي

تحديد المتغيرات التي نستطيع من خلاليا تفحص وتقصي المتغير المستقل والمتغير التابع وكيف يمكن 
قد يبدو ىذا التصور ستاتيكيا لكنو ينبع من قناعة نظرية راسخة وىي أن العلاقة .التحكم فييما إحصائيا

بين المتغيرات ىي دائما في حالة ترابط وتداخل وتشابك، وفي نفس الوقت ىي في حالة تناقض وصراع 
ىذه الرؤية لم تغفل أىمية العلاقات الوظيفية والحالة . وتفاعل داخمي قوي بسبب حركية الظاىرة وتجاذبيا

 النسق، وعميو فإن حركية الظاىرة البحثية دفعتنا إلى توظيف ىذه الرؤية النظرية التوازنية التي يمر بيا
. بغرض الإمساك بخيوط المتغيرات البحثية

 

                                                 
1

. 87مرجع سابق، ص:  أحمد مصطفى خاطر و آخرون
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: تمييد
 أف الباحثيف لازالكا في جدؿ بشأف تحديد إلا     رغـ أف الفعالية تشكؿ نقطة أساسي في نظرية المنظمة 

معنى دقيؽ ليا ك ىـ في نفس الكقت مقتنعكف تماما أنو مف الصعب التسميـ ك القبكؿ أم نظرية في 
. مجاؿ التنظيـ لا تدخؿ في حساباتيا مفيكـ الفعالية

    إذ يعد معيار الفعالية المنظمة مف المؤشرات الميمة في قياس مدل تحقيؽ المنظمة لأىدافيا انسجاما 
أك تكيفا مع البيئة التي بيا مف حيث استغلبليا قدر المتاح حيث أصبحت الفعالية تمثؿ في الادبيات 

المعيار الرئيسي الذل يحدد التقدـ الاقتصادم ك الاجتماعي بكجو عاـ ك عمى مستكل الكمي، كعميو فعمى 
المؤسسات اليكـ لف تقكـ بالاعتماد عمى الاسمكب الراشد في تكجيو نحكل تحقيؽ الامثؿ في استخداـ 

المكارد المتكفرة ك كذلؾ محاكلة التكفيؽ بيف الاىداؼ المتكاخاة ك ما يتكافر لدييا مف مكارد بشرية ك مادية 
.          كمالية ك معمكماتية حتى تصبح ذات كفاءة ك فعالية عالية
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  التنظيميةةماىية الفعالي: المبحث الأوؿ 
مفيوـ الفعالية التنظيمية  : المطمب الأوؿ 

جؿ أمر ىاـ في حياة المنظمات نتيجة التطكر الكبير ك المنافسة الشديدة مف أ   بما أف الفعالية     
فقد سعى عدد مف الباحثيف ك الميتميف الى ايجاد نظرية تعتمدىا المنظمات لكي ، البقاء ك الاستمرار

 ك لكف مكضكع الفعالية ىك مكضكع معقد بتعقد المنظمات نفسيا ك ىذا ما أدل الى كثرة ،تككف فعالة 
الاختلبفات حكؿ تحديد مفيكميا ك ضبط مؤشراتيا ك قياسيا ك ربما يعكد ذلؾ الى صعكبة تحديد 

 .الظكاىر التي تحيط بفعالية التنظيمات
  تُعتبر الفعالية أمر ىاـ في حياة المؤسسات نتيجة التطكر الكبير كالمنافسة الشديدة مف أجؿ 

 نظرية تعتمدىا ىذه المؤسسات لكي إيجادالبقاء كالاستمرار، فميذا سعى عدد مف الباحثيف كالميتميف إلى 
 كثرة إلىنفسيا كىذا ما أدل  كلكف مكضكع الفعالية ىك مكضكع معقد بتعقد المؤسسات تككف فعّالة،

 صعكبة تحديد الظكاىر إلىالاختلبفات حكؿ تحديد مفيكميا كضبط مؤشراتيا كقياسيا كربما يعكد ذلؾ 
. التي تحيط بفعالية التنظيمات

 انو لـ يحقؽ اجماع حكؿ تعريؼ المنظمة إلاعمى الرغـ مف أىمية الفعالية في حياة المنظمات   
 فيناؾ مف يعرؼ ، أىدافيا فعالية المنظمات تتحدد بمدل قدرتيا عمى تحقيؽ أف يرل البعض ،الفعالة 

قدرة المنظمة عمى تحقيؽ أىدافيا و تعتمد ىذه القدرة و المعايير المستخدمة :  " فعالية المنظمة بأنيا 
  .1  "في قياسيا عمى النموذج المستخدـ في دراسة المنظمات

 أشار كما ، " أىدافياالدرجة التي تستطيع فييا المنظمة تحقيؽ :" ك قد عرفيا برنارد عمى انيا        
قدرة المنظمة عمى البقاء ك التكيؼ ك النمك بغض النظر عف : "  الى اف الفعالية تعني alvarالفار 

فبقدر تكيؼ المنظمة كظركفيا الداخمية ،  كىذا المفيكـ يركز عمى البيئة ،"  التي تحققياالأىداؼ
. كالخارجية بقدر ما تبقى منظمة فعالة

  المستخدمة في ذلؾالإمكاناتالقدرة عمى تحقيؽ الاىداؼ ميما كانت : كما تعرؼ الفعالية بأنيا
الأىداؼ  تساكم: فيي تمثؿ العلبقة بيف الأىداؼ المحققة كالأىداؼ المحددة كتعطى العلبقة كالتالي

 التي تعكد الأنشطة فالمنظمة الناجحة قادرة عمى تركيز مصادرىا عمى ،الأىداؼ المحددة  عمى المحققة
مف خلبؿ  إف الفعالية تتحدد، 2 الصحيحةالأشياءلذا فيي تتبنى قيمة عمؿ . (الفعالية )عمييا بالنتائج 

تمؾ   :بأنيا المنظمات الفعالة (polmott)فقد عرؼ بكؿ مكت ،  ارنة بيف المنظار المتشابوؽإجراء ـ
                                                 

 .84،ص 2006، قسنطينة ، مخبر عمـ اجتماع الاتصاؿ لمبحث ك الترجمة،فعالية التنظيـ في المؤسسات الاقتصادية صالح بف نكار، 1
 .49، ص 2006جامعة بسكرة ، قسـ عمـ الاجتماع ، ، ، مذكرة ماجستيرغيرمنشكرة القيـ التنظيمية وعلاقتيا بفعالية التنظيـ نجاة قريشي، 2
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 قكرنت بالمنظمات إذامع المشكلبت البيئية  أكثر كتتكيؼ بفعالية أجكد،المنظمات التي تنتج أكثر كبنكعية 
لا يركز عمى جانب تنظيمي معيف كيكتفي بالمقارنة بيف المنظمات  التعريؼ ىذا ،الأخرل المماثمة
. المتشابية النشاط

مكاد  ، أفراد )       ك اىتـ بعض الباحثيف في تعريفيـ لمفعالية بقدرة المنظمة عمى تكفير المكارد المختمفة 
قدرة المنظمة عمى "  بأنيا Yuchtman & seashoreفقد عرفيا كؿ مف يكشتماف ك سيشكر  (معدات

" . استغلبؿ الفرص المتاحة في بيئتيا في سبيؿ اقتناء المكارد النادرة التي تمكنيا مف اداء كظائفيا 
مما سبؽ تتضح صعكبة الاتفاؽ عمى تعريؼ محدد لمفعالية فميس لكؿ ابعاد الفعالية نفس الاىمية في 

. قياس فعالية المنظمة
قدرة التنظيـ عمى تحقيؽ الاىداؼ طكيمة ك قصيرة "       باختصار يمكف تعريؼ الفعالية التنظيمية بأنيا 

المدل ك التي تعكس مكازيف القكل لمجيات ذات التأثير ك مصالح الجيات المعنية بالتقييـ ك مرحمة النمك 
   .1"أك التطكر التي يمر بيا التنظيـ 

ىناؾ اتفاؽ حكؿ أىمية الفعالية التنظيمية كظاىرة صحية مرغكبة في المؤسسات ميما كانت 
طبيعة نشاطيا، إلّا أفّ الخلبؼ قائـ حكؿ تحديد ماىيتيا ككيفية قياسيا، كفيما يأتي بعض محاكلات 

 .تقميدية، نظامية،كمعاصرة: مجمكعات التعريؼ ليذا المفيكـ ، كالتي ىي عمكمان مقسّمة إلى ثلبث
سيككف التركيز في ىذه المجمكعة عمى الأىداؼ كمؤشر لتحديد الفعالية التنظيمية، كىذا بناءن 

 لمعامؿعمى مكارد البيئة الخارجية دكف تحديد طبيعة الأىداؼ مف حيث الرّسمية كعدميا كذلؾ بالنّسبة 
. "تحقيؽ اليدؼ المحدد" :بأنّيا (Barnard)يعرّفيا :لزمني
النّجاح في تحقيؽ الأىداؼ المسطرة مف خلبؿ الاستغلبؿ الأمثؿ كالمتكازف لممكارد ":بأنّيا(Etzioni)يعرّفيا

. "المتاحة في البيئة الخارجية
.  "درجة تحقيؽ الأىداؼ المتعددة":بأنّيا (Price)يعرّفيا
. 2"درجة التطابؽ بيف الأىداؼ في حدكد المكارد المتاحة":بأنّيا(Donnelly)يعرّفيا

درجة التطابؽ بيف الأىداؼ التنظيمية كالنّتائج المتحصؿ ":بأنّيا(Hannan& Freeman)يعرّفيا كؿ مف
 ."عمييا

                                                 
 .104 ص،2000 ، دار كائؿ لمنشر ك التكزيع ، عماف ،  نظرية المنظمة و التنظيـ، محمد قاسـ القريكتي 1
 .  09، ص1987، جكيمية 54، مجمة الإدارة العامة، الرياض، العدد مداخؿ ومشكلات قياس الفعالية التنظيمية صلبح الديف عكف الله، 2
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ترل ىذه المجمكعة بأفّ الفعالية التنظيمية ىي عمميات ترتبط بالتصكر  :  النظاميةالتعارؼ
 التغذية المرتدة أك ىي قدرة أعمى النظاـ كمُخرجات ىك اعتماد مداخلبت التفاعمييف لي المنيعالنظامي 

. المؤسسة عمى تحقيؽ التكازف كالتكيؼ مف خلبؿ الترابط الداخمي، كفيما يمي أىـ كجيات النظر ىذه
 مضاعفة النتائج النيائية لممؤسسة مف خلبؿ الاستخداـ الأمثؿ ":بأنّيا (Katz& Kahn) مف ؿىياؾيُعرّؼ 

لكافة الكسائؿ المتاحة في البيئة الداخمية كالخارجية، كبعبارة أخرل ىي القدرة عمى البقاء كالاستمرار 
القدرة عمى تحقيؽ أىدافيا في شكؿ زيادة حجـ ": بأنّيا (Kast& Rosenzweig)يُعرّفيا كؿ مف ."كالتّحكـ

 ."المبيعات كالحصة السكقية كرضا الزبائف كتنمية المكارد البشرية كتحقيؽ النّمك
 الإنتاجية المرتفعة، كالمركنة كالقدرة عمى التكيؼ مع البيئة، ":بأنّيا (Steers&Mahoney)يُعَرّفيا كؿ مف

 ."ككذا القدرة عمى الاستقرار كالإبداع
أساس العلبقة بيف ندرة المكارد في البيئة كالقدرة ": بأنّيا (Seachore&Yuthman)يُعَرّفيا كؿ مف 

 .1" التفاكضية لمحصكؿ عمى ما تحتاجو مف مكارد نادرة
لتعاريؼ الفعالية، يصبح لمفيكـ الفعالية امف خلبؿ ىذه المجمكعة المعاصرة  :التعاريؼ المعاصرة

التنظيمية ارتباطان أكثر بتحقيؽ الأىداؼ المنشكدة خضكعان لمككنات بيئية متنكعة كىنا تككف المؤسسة في 
: ، كمف أىّـ ىذه التعاريؼ ما يأتي2حالة تيو بحثان عف التكازف الديناميكي

. 3" القدرة عمى البقاء كالتكيؼ كالنّمك بغض النظر عف الأىداؼ التي تحققيا":بأنّيا(Alvar)يعرّفيا 
 4"دالة حالة الانسجاـ بيف متغيرات الييكؿ التنظيمي كالبيئة": بأنّيا (Pennings)يعرّفيا 

. 5 "النجاح في التعامؿ مع القيكد المفركضة عمييا مف جميكرىا": بأنّيا يرل ميمز الفعالية
أخرل لمفعالية، فييا مف يعتقد أك يحدد مفيكـ الفعّالية التنظيمية عمى أنّيا القدرة عمى  ؼتعارمكىناؾ 

 .6تحقيؽ الحد الأدنى مف الإشباع لرغبات كتطمعات الأفراد كالأطراؼ ذات العلبقة الاستراتيجية فيما بينيا
يمكننا أف نستنتج بصفة عامة مف خلبؿ مجمكعات التعاريؼ السّابقة أفّ الفعالية التنظيمية يُمكف تناكليا 

. مف زاكيتيف أساسيتيف
: يمكف تقسيميا إلى التي التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقيا ك: تعدد الأىداؼ .1

                                                 
 .47،ص 2009لمكتاب،الجزائر، النّجاح ،دار"المتغيرات،الأبعاد، التصميـ"المنظمةسكيسي،  عبدالكىاب1
 .10، ص63،1989، مجمة الإدارة العامة، الرياض، العدد اتّخاذ القرار وفؽ النظرية الموقفية فلبح تايو النعيمي، 2
 .327، ص2009، دارالميسرة، عماف، الطبعة الرابعة،  نظريةالمنظمةمحمكد، الشماع، خضيركاظـ حسيف محمد  خميؿ3
 .15 فلبح تايو النعيمي، مرجع سابؽ، ص4

5 Desreumaux.)A(, Introduction à la gestion des entreprises, édition Armand Colin, Paris, 1992, p133 
 .10 صلبح الديف عكف الله، مرجع سابؽ، ص6
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 .تكفير سمع كخدمات تتماشى كحاجات السكؽ كالزبائف: أىداؼ تتعمؽ بالإنتاج
 .الاستجابة لحاجات الجميكر ذات الفائدة العامة: أىداؼ تتعمؽ بالمجتمع

العمؿ عمى تشغيؿ المؤسسة بكيفية تسمح ليا بتحقيؽ الأىداؼ الأساسية كالبحث عف : أىداؼ نظامية
. الاستقرار كالمراقبة
أىداؼ ثقافية أك )التّكجو إلى تحقيؽ أىداؼ أخرل غير الإنتاج كالّتي تسمح بالتّطكر : الأىداؼ المشتقة

(. ...اجتماعية أك سياسية
إفّ التعدد في الأىداؼ يرجع إلى مجمكعة الأطراؼ التي : الأطراؼ التي تتعامؿ معيا المؤسسة .2

تتعامؿ معيا المؤسسة، بحيث يككف لكؿ طرؼ حكـ خاص عمى الفعالية التنظيمية بكاسطة معايير 
تتماشى مع مصالحو، فالمساىـ يركز عمى مردكدية الاستثمار كالعامؿ يركز عمى مستكل الأجر كشركط 

  .1العمؿ كما إلى ذلؾ

الفرؽ بيف الكفاءة والفعالية  : المطمب الثاني 
 مف المفاىيـ الغامضة كالمعقدة في عمـ الإدارة، ك مجاؿ الدراسات التنظيمية، مفيكـ الفعالية، ك كثيرا ما

ك لكف في كثير مف الدراسات ثبت أف  ،ةأحيا الكفاءيحصؿ الخمط في تحديد معنى المفيكـ، فيطمؽ عميو 
ىناؾ ترابط شبو كمي بيف الفعالية ك الكفاءة، فمثلب نجد منظمة لدييا الكفاءة في تبسيط العمؿ ك تقميؿ 

البدائؿ  ممكف، كلكف ىؿ البديؿ الذم تـ اختياره ىك بديؿ فعاؿ مف كقتبأقصر كالتنفيذ  التكاليؼ
المستعرضة، كىذه الركيزة الأكلى، أما الكفاءة فيمكف اشتقاقيا مف الفعالية ك مف ىنا فالإدارة الفعالة 

. ستؤدم إلى الكفاءة ك العكس صحيح
أىدافيا كتكيفيا مع المحيط  كما سبؽ الإشارة إليو يقصد بالفعالية التنظيمية، قدرة المنظمة عمى تحقيؽ

المستيدفة، كتقدـ لممجتمع منتجات مرتفعة  كتطكرىا، فشركة الأغذية المعمبة مثلب التي تحقؽ الأرباح
أما الكفاءة التنظيمية فترتبط بالاستخداـ الاقتصادم لممكارد المتاحة، . الجكدة، ىي شركة تحقؽ الفعالية

   تكمفة ) تكالمداخلب ممكنة أك العلبقة بيف المخرجات تمداخلبتحقيؽ المخرجات بأقؿ  كتقيس مدل
                                                               مخرجات المنظمة                                (الحصكؿ عمى ىذه المخرجات

                                                                            ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   :فكفاءة المنظمة ىي عبارة عف                        
 المنظمة ت                     مداخلب 
 

                                                 
 .03 مرجع سابؽ، ص،"تحديد المحتوى والقياس باستعماؿ أسموب لوحة القيادة"الفعالية التنظيمية  عبد الكىاب سكيسي، 1
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كبيرة مف المحاصيؿ  ، تفقد كميات(الأغذية المعمبة  )فمك أف إحدل الشركات العاممة في نفس المجاؿ 
  في البيئة المحيطة فإف ىذه الشركة لاالمستخدمة في الإنتاج كفي نفس الكقت، تتسبب في أحداث تمكث

 .1تعمؿ بكفاءة 
 تمداخلبمع استخداـ  كما أنو في حالة ما إذا حققت منظمة مخرجات أكثر مف مخرجات منظمة أخرل

. الأكلى ىي أكفأ كأحسف مف المنظمة الثانية يمكف القكؿ أف المنظمة متساكية بافتراض أف ظركفيا كاحدة 
فإذا كانت الكفاءة أحد  مما تقدـ يتضح أف الفعالية ترتبط بالأىداؼ، في حيف ترتبط الكفاءة بالكسائؿ،

استخداـ الكفاءة كأحد المؤشرات الدالة  الأىداؼ التي ترغب المنظمة في تحقيقيا، فإف ذلؾ يعني إمكانية
. 2 عمى الفعالية التنظيمية، أم أف الفعالية التنظيمية أشمؿ مف كفاءة المنطقة

لمحصكؿ عمى الربح   كتسيؿ عممية قياس الكفاءة، حيف نطبقيا عمى المنظمات التجارية التي تيدؼ
عمى رصيد دائـ يمثؿ الفرؽ بيف المكاد  كالزيادة بقدر المستطاع في الإنتاج كفى نفس الكقت المحافظة

، مما يعكس كفاءة المنظمة عالية أك متكسطة أك (المخرجات/تالمداخلب) المستخدمة كالمكاد المنتجة
الذم  بالنسبة لمعايير الأداء المكضكعية التي حددتيا المنظمة ككذلؾ بالنسبة لطبيعة اليدؼ منخفضة

 . 3تسعى إلى تحقيقو

 العوامؿ المؤثرة عمى فعالية التنظيـ: المطمب الثالث 
لقد تبايف الباحثكف في عرض كتحديد العكامؿ الأساسية التي تحدد قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ الأىداؼ 
: كدرجة تأثيرىا كأىميتيا، ك يمكف التعرؼ عمى مقدار فعالية المؤسسة في ضكء أربعة عكامؿ رئيسية ىي

يقصد بو جميع الأنشطة كالأدكار كالكظائؼ التي تتكلاىا عممية الإنتاج في : النظاـ الإقتصادي- 1 
: المؤسسة، كعميو فمعايير فاعمية المؤسسة تتضح مف خلبؿ السمات التالية

المؤسسات التي تحتكم عمى درجة عالية مف تقسيـ العمؿ بإمكانيا أف تككف أكثر فعالية مف التي بيا  - 
.  درجة منخفضة مف تقسيـ العمؿ

  آليةتككف أكثر فعالية مف التي بيا  (l’automatismes )الآليةالمؤسسات التي بيا درجة عالية مف -  
.  ضعيفة

                                                 
  ، مكتبة كمطبعة الإشعاع الفنية، الإسكندرية، مصر،داخؿ (ب ط)، دراسة لسموؾ الأفراد والجماعات السموؾ التنظيمي ،  أحمد جاد عبد الكىاب1
 . 231،ص1996" . منظمات الأعماؿ  
  
 373، ص1982، دار المعمـ، الككيت، (ب ط)، إدارة المنظمات ، حامد أحمد رمضاف بدر2
 .377، ص2003الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  "المبادئ والتطبيؽ " الإدارة العامة محمد سعيد عبد الفتاح، محمد فريد الصحف، 3
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. المؤسسات التي تعتمد عمى التخصص الكظيفي تككف أكثر فعالية مف تمؾ التي ينقصيا التخصص - 
يقصد بو الكحدات التي تقكـ بإتخاد القرارات كالتي تحاكؿ الحصكؿ عمى المساندة  : النظاـ السياسي- 2 

: مف البيئة المحيطة، كتككف المؤسسة فعالة إذا تحققت ليا الصفات التالية
رغبة  المؤسسات التي ترتبط قراراتيا بحاجيات العامميف لدييا تككف أكثر فعالية مف التي لا تمثؿ قراراتيا- 

. عاممييا
.  قرارات غامضةذالمؤسسات التي تككف قراراتيا منطقية كمضبكطة تككف أكثر فعالية مف التي تتخ- 
. المؤسسات التي تخضع لإيديكلكجيا كاضحة كمحددة تككف أكثر فعالية- 

أم الإجراءات التي تدفع العامميف إلى التكافؽ كالتمسؾ بأىداؼ المؤسسة كيمكف : النظاـ الرقابي- 3 
: تحديد خصائص فعالية المؤسسة فيما يمي

 .المؤسسات التي بيا أنظمة جزاءات حازمة يمكف أف تككف أكثر فعالية مف التي تتميز بالتساىؿ- 
يمكف لممؤسسات المعتمدة عمى أنظمة جزاءات متدرجة أف تككف أكثر فعالية مف التي تعتمد عمى - 

. أنظمة ردعية مف البداية
  يمكنيا أف تككففكالمرؤكسيالمؤسسات التي تعتمد عمى علبقات مكضكعية ك إنسانية بيف الرؤساء - 

. أكثر فعالية
.  شفافة كفي كؿ الإتجاىات تككف أكثر فعاليةاتصالاتالمؤسسات التي بيا شبكة  - 

: بمعنى المحددات التي تتعمؽ بالسكاف كالبيئة كمنو ففعالية المؤسسة يحددىا ما يمي: النظاـ البيئي- 4 
. المؤسسات الكبيرة الحجـ أكثر فعالية مف صغيرة الحجـ- 
 كليس المؤسسات التي يمكنيا التأثير الإيجابي في محيطيا تككف أكثر فعالية مف المتقكقعة عمى نفسيا- 

جتماعي  .1 ليا امتداد طبيعي كا 
ك إنطلبقا مما سبؽ فالترقية عامؿ متضمف في كؿ تمؾ العكامؿ المؤثرة عمى فعالية المؤسسة، حيث أنو 

فيما يخص النظاـ الإقتصادم فالترقية لا تتـ لمعامؿ إلا إذا كاف متخصص في عممو، كما أنيا تككف عمى 
أما بخصكص النظاـ السياسي فتمبيتو حاجات العامميف . مستكل كؿ الأقساـ سكاء الإنتاجية أك الإدارية

كمف ذلؾ رغبتيـ في الترقية كتحقيؽ ذكاتيـ كطمكحاتيـ، كعندما تككف قرارات الترقية عادلة يككف الرضا 
أما النظاـ الرقابي فالجزاءات تجعؿ العامؿ يؤدم عممو عمى أكمؿ كجو ك ذلؾ بيدؼ . كالفعالية أكبر

الحصكؿ عمى ترقية إثر كفاءتو كككنيا جزاءات متدرجة فيذا يضمف كلاء العامؿ، كما أف الإتصالات 

                                                 
 .200، ص 2006عمـ إجتماع الإتصاؿ لمبحث كالترجمة، قسنطينة،  ، مخبرفعالية التنظيـ في المؤسسات الإقتصادية صالح بف نكار، 1
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المرنة كالعلبقات الإنسانية مع الرؤساء كالزملبء تجعؿ العمؿ يتـ في ظركؼ جيدة كبفعالية أكبر كتحد مف 
بينما في النظاـ البيئي فكبر حجـ المؤسسة يجعؿ المنافسة شديدة عمى الترقية كمنو . الصراع التنظيمي

ف لتضمف المؤسسة فعاليتيا يجب عمييا ذإ .فكؿ فرد سيحاكؿ تقديـ أفضؿ ما لديو ليحكز عمى ترقية
ستمرارىا بفعؿ   الأداءالإلتزاـ بنظاـ عادؿ ك أسس كاضحة لمترقية، حتى تقمؿ نسب التكتر كتضمف نمكىا كا 

. الفعاؿ كالإنتاجية الكبيرة
 أىمية الفعالية التنظيمية: المطمب الرابع 

تحتاج الأنظمة الحديثة بمختمؼ أنكاعيا كنظميا السياسية كالاقتصادية كالاجتماعية إلى المؤسػسات لسبب 
 رئيسي كىاـ كىك أف ىذه المؤسسات تمكننا مف تحقيؽ الأىداؼ التي نعجز عف تحقيقيا كأفراد لا تجمعنا

فالمؤسسات إنما تنشأ كتنمك لتأدية رسالة معينة كالقياـ بكظيفة محددة نيابة عف المجتمع ، مؤسسة كاحدة 
الػذم يكلييا في مقابؿ ىذا كؿ ما تحتاج إليو مف دعـ مادم كأدبي كمعنكم يبقي عمى حياتيا كيساعدىا 
عمى النمػك، فإذا ما عجزت تمؾ المؤسسات عف القياـ بدكرىا كأىممت رسالتيا فكانت فعاليتيا منخفضة 

 .فإف ذلػؾ يػؤثر دكره عمى المجتمع ككؿ، إذ أف فعالية المجتمع رىف فعالية المؤسسات العاممة فيو
تعتبر الفعالية التنظيمية الصفة الأساسية لمتنظيـ الحركي المتجدد المحقؽ لأىدافو، كمف ثـ فالفعاليػة  - 1

 .1 التنظيمية ىي مبرر كجكد التنظيـ كاستمراره كتطكره، كىي أخيران معيار الحكـ عمى نجاحو
لذا تعتمد بعض المؤسسات . كما يعتبر قياس الفعالية التنظيمية بمثابة تقييـ للؤداء الكمي لممؤسسة- 2

تعتبر أيضا بمثابة ترمكمتر إدارم لقياس مدل نجاح  ، قياس فعاليتيا التنظيمية ككسيمة لتقييـ أدائيا عمى
المؤسسة كتفكقيا، في جميع مجالات نػشاطيا، فيي خاصية كمية كشمكلية تصؼ كتمخص الأبعاد المميزة 

 .2لممؤسسة
 عناصر ومؤشرات الحكـ عمى فعالية التنظيـ: المطمب الخامس 

بالرغـ مف أف أبعاد الفعالية ك العلبقات المتداخمة بينيا ليست كاضحة بصكرة جمية حتى الآف إلا 
 حيث أف الاختبار النيائي لمفعالية التنظيمية يتمثؿ فيما إذا ،انو تـ الاتفاؽ عمى بعد كاحد ك ىك الكقت 

 إف (Jason) حيث يقكؿ جيزكف ،كانت المنظمة قادرة عمى أف تدعـ بقاءىا بصفة مستمرة في البيئة 
         المقياس الأخير لفعالية التنظيـ ىك عامؿ الكقت حيث في المدل القصير تتضمف المؤشرات الممكنة

:  ما يمي 

                                                 
. 228:ص. 1998، ككالة المطبكعات، الككيت، تطور الفكر التنظيمي عمى السممي، 1

 
. 399:ص. 1999 ككالة المطبكعات، الككيت ، طبعة الثانية ،،النظـ والعمميات الإدارية فريد النجار، 2
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بالكمية ك النكعية التي تتطمبيا البيئة   (ميما كاف ذلؾ )ك يعكس قدرة المنظمة عمى الإنتاج : الإنتاج 1-
 ك تستخدـ فييا عدة مقاييس مثؿ تكمفة ،تلممداخلبك يمكف تعريفيا كنسبة المخرجات  : الكفاءة2-

الكحدة المنتجة ك العائد عمى رأس الماؿ ك معدؿ الضياع مف المكاد ك الخامات ك كذلؾ الكقت الضائع ك 
 .ما شابو ذلؾ مف مؤشرات الكفاءة

 يتطمب إدراؾ المنظمة كنظاـ اجتماعي الاىتماـ بالمنافع التي يحصؿ عمييا عضك المنظمة ك :الرضا3-
 ك يسمى ىذا المعيار الرضا ك تتضمف مقاييسو معدؿ الغياب ،المنافع التي يمكف أف تعكد عمى عملبئيا

 .1ك التأخر ك الشكاكل 
إذا فالمؤسسة ىي عبارة عف نظاـ اجتماعي يجب أف يحصؿ  العاممكف فيو عمى إشباع لحاجاتيـ تماما 

 ك بالتالي فإف الركح المعنكية المرتفعة ك ،كما يحصؿ المستيمككف عمى السمعة أك الخدمة التي يحتاجكنيا
رضا العامميف عف المنظمة ك التطكع للبستمرار في العمؿ كميا مؤشرات عف نجاح المنظمة في إشباع 

 .2حاجات عماليا
:   فمؤشرات الفعالية تتمثؿ في المدى المتوسطأما في 

ك يشير إلى الحد الذم تستطيع فيو المنظمة أف تتجاكب مع التغيرات التي تنشأ في داخؿ  : التكيؼ -1
 .أك خارج المنظمة 

يجب عمى المنظمة أف تستثمر مكاردىا في النشاطات التي تقكـ بيا ك اليدؼ مف النمك ىك  : النمو -2
 ك يمكف أف يشتمؿ  ذلؾ عمى البرامج التدريبية, دعـ قدرة المنظمة عمى البقاء في المدل البعيد 

 3. لممكظفيف الآخريف أك جيكد التطكير التنظيمي 
إذا في بداية الأمر كاف معيار البقاء ك قدرة المؤسسة عمى الاستمرار ىك أىـ شرط لنجاح 

ك لكف في حقيقة الأمر ىناؾ العديد مف المؤسسات غير الناجحة ك غير الفعالة ك لكنيا قادرة ، المؤسسة
 كما يمكف تقسيـ مؤشرات الحكـ عمى فعالية المنظمة إلى مؤشرات داخمية ك ،عمى البقاء ك الاستمرار

:  مؤشرات خارجية كما يمي
:   المنظمة ك عممياتيا ك منيا تبمداخلبك ترتبط  : مؤشرات داخمية -1

أم قدرة المنظمة عمى تحديد الأىداؼ ك تخطيط المسار الذم مف خلبلو : تخطيط و تحديد الأىداؼ -
. يتـ تحقيؽ ىذه الأىداؼ

                                                 
  معيد الادارة العامة، مراجعة حامد سكدام عطية ، ترجمة خالد حسف زركؽ، نظرية التنظيـ منظور كمي للادارة،  جكف ىجاكسكف كاخركف 1

  . 59ص ،  1988 ،السعكدية 
  .216 ص،مرجع سابؽ ،  فعالية التنظيـ في المؤسسات الاقتصادية,  صالح بف نكار 2
 .59 ص ، جكف ىجاكسكف ك اخركف ، مرجع سابؽ 3
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إف تكفر الميارات الاجتماعية لدل أعضاء المنظمة مف المديريف  : الميارات الاجتماعية لممدير -
 .يضمف تكفير الدعـ ك المساندة لممرؤكسيف عند مكاجيتيـ العثرات في العمؿ 

حتى تتحقؽ الفعالية التنظيمية فإنو لا بد أف يتحمى أعضاء المنظمة مف : الميارات العممية لممدير -
 .المديريف بالميارات ك الخبرات الفنية المتعمقة بإنجاز الأعماؿ

يؤكد عمى ضركرة السيطرة عمى سمكؾ الأفراد داخؿ  : التحكـ في سير الأحداث داخؿ المنظمة -
 .المنظمة مع تكزيع السمطة عمى عدد مف الأفراد بدلا مف تركيزىا في يد شخص كاحد 

يرل الكثير مف الباحثيف ك المديريف أف مشاركة العامميف في اتخاذ  : المشاركة في اتخاذ القرارات -
 .القرارات يؤدم إلى تدعيـ فعالية التنظيـ 

إف لمبرامج التدريبية أىمية بالغة في تنمية قدرات الأفراد ك بالتالي : تدريب و تنمية قدرات الأفراد -
 .ارتفاع مستكيا أدائيـ في العمؿ

ك يمكف قياس ذلؾ بعدد الساعات الضائعة نتيجة الأعذار أك : التأخر و الغياب بيف العامميف -
 .التمارض أك أمراض المينة

 .بحيث تككف التكمفة منخفضة مقارنة مع عكائد المخرجات: كفاءة استخداـ الموارد المتاحة -
يعد رضا العامميف داخؿ المنظمة مؤشرا ىاما في تحديد مستكل فعالية أداء الأفراد ك : الرضا الوظيفي -

فمعظـ الباحثيف ك المسيريف يعتبركف أف العامؿ الراضي أكثر إنتاجية , منو الأداء العاـ داخؿ المنظمة
 .مف غيره 

ك ترتبط بصفة أساسية بالمخرجات ك بعلبقة المنظمة بالبيئة الخارجية ك مف : المؤشرات الخارجية -2
:  ىذه المؤشرات

إف تزكيد المنظمة بيئتيا بالمخرجات مف سمع ك خدمات ك زيادة الطمب  : إنتاج السمع و الخدمات -
. عمييا يؤكد كجكدىا كعنصر فعاؿ في المجتمع 

 .إف ارتفاع مستكل الجكدة الخاص بمخرجات المنظمة يعد مؤشرا ضركريا لفعاليتيا: الجودة -
إف تحقيؽ المنظمة للؤرباح يساعدىا عمى النمك ك الاستمرار ك بدكف تحقيقيا لمربح : تحقيؽ الأرباح -

 .يصعب عمييا تحقيؽ أىدافيا
 .تسعى المنظمة الفعالة إلى تحقيؽ أىداؼ جديدة ك ىامة: تحقيؽ أىداؼ جديدة -
 .يتمثؿ في استعداد المنظمة لانجاز المياـ الخاصة فكرا  : التأىب للانجاز -
 المحاكلات الجادة التي تبذليا المنظمة لحؿ المشكلبت الاجتماعية  كتتمثؿ في: المسؤولية الاجتماعية -
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فإف معنى ذلؾ أف منتجات المنظمة تلبئـ البيئة . عندما تنجح المنظمة في البقاء لمدة طكيمة: البقاء -
 .التي تعيش فييا 

ك يقصد بيا درجة استجابة المنظمة لمتغيير في ظركفيا الداخمية ك : القدرة عمى التكيؼ و التأقمـ -
 .الخارجية عف طريؽ حصكليا عمى معمكمات عف التغييرات ك التقمبات الحادثة في البيئة

 ك يتمثؿ في نمك المنظمة عف طريؽ إدخاؿ عناصر التكنكلكجيا ك إدخاؿ البرامج التدريبية :التطور -
 1.للؤفراد ك تطكير منتجات المنظمة بشكؿ يتماشى ك التطكر العممي

مف خلبؿ ما سبؽ يتضح لنا الترابط ك التداخؿ المكجكد بيف مختمؼ المؤشرات السابقة فتحقيؽ أم 
رضا العامميف قد يؤدم إلى تحسيف الإنتاج ك : مؤشر يمكف أف يسيـ في تحقيؽ مؤشر آخر فمثلب 

. رفع جكدتو ك بالتالي تحقيؽ الأرباح 
 الفعالية (Brice)حيث يرل برايس , ك كما قمنا فالمعايير تختمؼ باختلبؼ رأم المفكر في العالية  

تعني تحقيؽ اليدؼ ك الكصكؿ إلى المخرجات التي تريد المنظمة أف تنتجيا ك لكنو في نفس الكقت 
 ك ،ك التي تؤدم إلى النتيجة التي ترغبيا المنظمة– العكامؿ الكسيطة –يضع خمسة عكامؿ سماىا 

:  تعتبر ىذه العكامؿ مقكمات جادة لمفعالية أكثر منيا مقاييس ليا ك ىذه العكامؿ ىي 
 . ك تعني نسبة المخرجات إلى المدخلبت :الإنتاجية  -
 .أم قبكؿ العامميف لمقكاعد السمككية التي تضعيا المنظمة ك إطاعتيـ ليا: اتساؽ السموؾ -
 .ك التي تعكس مدل إشباع ك دكافع العامميف : الروح المعنوية -
 ك ىك استجابة المنظمة لمتغير ك السياسات التي تضعيا لمكاجيتو خاصة منيا تمؾ الجكانب :التكيؼ -

 .المتغيرة في علبقات المنظمة ببيئتيا ك محيطيا الخارجي
 2. ك ىذا يعني قبكؿ المجتمع ليا ك إقراره لسياستيا ك رغبتو في منتجاتيا:استقرار المنظمة -

فيي مجرد ،ك تجدر الإشارة إلى انو ليس بالضركرة قياس فعالية التنظيـ مف خلبؿ كؿ ىذه المؤشرات
. مؤشرات مقترحة نتيجة العديد مف الدراسات ك البحكث ك ليس ىناؾ اتفاؽ بيف الكتاب ك الباحثيف حكليا
ك بالتالي لا تكجد مؤشرات محددة يمكف مف خلبليا قياس الفعالية ك لكف ىناؾ مؤشرات استخدمت ك لا 

 الخ..... البقاء، التكيؼ، الكفاءة، الربحية، الرضا،الإنتاجية: تزاؿ عمى نطاؽ كاسع أكثر مف غيرىا مثؿ
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مداخؿ قياس الفعالية التنظيمية  : المبحث الثاني  
المداخؿ التقميدية و الحديثة لمفعالية التنظيمية   : المطمب الأوؿ 

المداخؿ التقميدية لمفعالية التنظيمية    .1
 فالمنظمة تحصؿ عمى مكاردىا ،لقد ركزت المداخؿ التقميدية لمفعالية داخؿ المنظمات عمى أجزاء مختمفة

ثـ تعكد  (مخرجات  )إلى سمع ك خدمات  (أم المدخلبت)مف البيئة الخارجية ثـ تقكـ بتحكيؿ ىذه المكارد 
. إلى البيئة الخارجية مرة أخرل 

إذا يمكننا قياس فعالية المنظمات انطلبقا مف اىتمامات مختمؼ أطرافيا مف مساىميف ك  عماؿ ك إدارة ك 
الحصكؿ : كؿ عمى حدل ك ىذا مف خلبؿ التعرؼ عمى مدل قدرتيا عمى القياـ بيذه العمميات الثلبثة 

 ك إعادة ىذه المخرجات إلى البيئة ، تحكيؿ ىذه المكارد ك الحصكؿ عمى مخرجات ،عمى المكارد 
:  ك ذلؾ عمى النحك التالي .الخارجية مف اجؿ تسكيقيا 

  ك ييتـ  ، في المنظمة فالمساىمييمثؿ ىذا المدخؿ كجية نظر المالكيف أك   :مدخؿ موارد النظاـ - أ
 فيك يفترض أف المنظمة تككف فعالة إذا استطاعت أف ،بجانب المدخلبت في تقييـ فعالية المنظمات

قدرة المنظمة " تحصؿ عمى ما تحتاج إليو مف مكارد ك تعرؼ الفعالية التنظيمية ليذا المدخؿ بأنيا 
المطمقة أك النسبية عمى استغلبؿ البيئة التي تعمؿ فييا في الحصكؿ عمى ما تحتاج إليو مف مكارد نادرة 

يعتمد مدخؿ مكارد النظاـ في قياس فعالية المنظمات عمى مجكعة مف المؤشرات التي ،  "ك ذات قيمة
 .تعكس مدل قدرة المنظمة عمى تكفير ما تحتاج إليو مف مكارد

 ك قدرة ،القدرة التفاكضية لممنظمة في الحصكؿ عمى مكاردىا الأساسية:  ك مف أىـ ىذه المؤشرات
 ك القدرة عمى فيـ ك تحميؿ خصائص البيئة التي ،المنظمة عمى الاستجابة لمتغيرات في البيئة الخارجية

 .1تعمؿ فييا المنظمة
مف عيكب ىذا المدخؿ انو يركز فقط عمى قدرة المنظمة في الحصكؿ عمى ما تحتاج إليو مف مكارد ك 

. يتجاىؿ كيفية استخداـ ك تكظيؼ ىذه المكارد بعد الحصكؿ عمييا
 ك ييتـ ىذا ،يمثؿ ىذا المدخؿ كجية نظر العامميف في المنظمة : مدخؿ العمميات الداخمية - ب

 ك جكدة المناخ النفسي السائد بيف العامميف  ،المدخؿ بمدل كفاءة العمميات التشغيمية الداخمية في المنظمة 
حيث تعتبر المنظمة فعالة كفقا ليذا المدخؿ إذا اتصفت عممياتيا الداخمية باليسر ك عدـ كجكد معكقات ك 
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ك العنصر الياـ في الفعالية ىك ما تفعمو المنظمة بما تكافر ،ارتفعت درجة رضا العامميف عف عمميـ 
. لدييا مف مكارد 

كجكد مناخ ايجابي ك شيكع ركح العمؿ الجماعي بيف : ك مف مؤشرات تحديد الفعالية كفقا ليذا المدخؿ 
 ىذا ، ك كلائيـ لممنظمة دافعتييـالأعضاء ك كجكد كسائؿ اتصاؿ فعالة بيف الإدارة ك العامميف ك ارتفاع 

. بالإضافة إلى ارتفاع الكفاءة الاقتصادية الداخمية 
ك يتميز مدخؿ العمميات الداخمية في الفعالية باىتمامو بالمكارد البشرية داخؿ المنظمة باعتبارىا مكردا 

إف أكجو قصكر ىذا المدخؿ تجاىؿ علبقة , ك رغـ ذلؾ فيك لا يخمك مف عيكب. استراتيجيا ىاما 
 فضلب عف ذلؾ قياس المناخ النفسي ،المنظمة بالبيئة الخارجية ك الإفراط في الاىتماـ بالعمميات الداخمية

     .  1ك رضا العامميف يعتبر مسألة نسبية لأنيا تتأثر بالعديد مف العكامؿ التنظيمية ك الشخصية 

 ك يفيـ مف ىذا المدخؿ ،يمثؿ ىذا المدخؿ كجية نظر إدارة المنظمة :مدخؿ تحقيؽ الأىداؼ- ج 
انو ييتـ أساسا بزاكية المخرجات في تقييـ فعالية المنظمة لأنو يركز عمى التعرؼ عمى الأىداؼ التنظيمية 
المعمنة ثـ يقيس مدل قدرة المنظمة عمى تحقيؽ مستكل مرضي منيا ك ىك بيذا يعتبر مدخلب منطقيا لأنو 

. يقيس مدل تقدـ ىذه المنظمة في تحقيؽ أىدافيا
ىي تمؾ الأىداؼ التي يمكف  )كما يعتمد ىذا المدخؿ عمى الأىداؼ التشغيمية كمؤشرات لقياس الفعالية 

ىي تمؾ الأىداؼ التي تعد ) فالأىداؼ الرسمية  (اكتشافيا بملبحظة ما تقكـ المنظمة بعممو فعلب 
غالبا ما تككف تجريدية ك غير قابمة لمقياس في حيف أف الأىداؼ التشغيمية غالبا ما ،  (للبستيلبؾ العاـ 

 شيكعا في قياس فعالية منظمات الأىداؼ أكثر ك مف ،يتـ التعبير عنيا في شكؿ كمي قابؿ لمقياس 
ك مف ،  معدؿ العائد عمى الاستثمار ك حصة المنظمة مف السكؽ،النمك،الربحية  ىي  :الأعماؿ

:  المشكلبت التي يكاجييا ىذا المدخؿ ىي 
 باستخداـ تعارضيا مما يجعؿ قياس فعالية المنظمات الأحياف التنظيمية ك في بعض الأىداؼتعدد - 

.  غير مقبكؿامرأمؤشر كحيد يعتبر 
 استخداـ مؤشرات شخصية إلى التي يصعب قياسيا بشكؿ كمي ك ىذا ما يؤدم الأىداؼكجكد بعض - 

 .ك ليست مكضكعية لقياس مدل قدرة المنظمة عمى تحقيقيا 
اتجيت الكتابات ،نتيجة لمقصكر الذم تعاني منو المداخؿ التقميدية : المداخؿ الحديثة الفعالية التنظيمية 

كاعترفت ىذه المداخؿ بتعدد أىداؼ ،الحديثة إلى تقديـ مداخؿ أكثر شمكلية لتحديد فعالية المنظمات
 : المنظمات ك تعدد عممياتيا ك تعدد أطراؼ التعامؿ معيا ك مف أىـ ىذه المداخؿ ما يمي 
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يركز ىذا المدخؿ عمى الأخذ في الاعتبار رغبات ك أىداؼ أصحاب :  مدخؿ أطراؼ التعامؿ -1
ك مف أىـ أصحاب المصالح ، المصمحة مف المتعامميف ك صاحب المصمحة في بقاء المنظمة ك نمكىا 

:  المتعامميف مع المنظمة 
. ك ىدفيـ التزاـ المنظمة بسداد قيمة المكارد المباعة ليا  : الموردوف -
  .الأسعارىدفيـ الحصكؿ عمى أعمى جكدة بأقؿ : المستيمكوف -
 . ظركؼ عمؿ ممكنة أفضؿ ك أجكر أعمىىدفيـ الحصكؿ عمى  : العماؿ -
 . معدلات عائد عمى استثماراتيـ أعمىىدفيـ تحقيؽ  : الملاؾ -
 . مرتبات ك اكبر قدر مف السمطة ك النفكذأعمىىدفيـ الحصكؿ عمى  : المديروف -
 .ىدفيـ الالتزاـ بالقكانيف ك المكائح  : الحكومة -
 ك حماية البيئة ،ىدفيـ مشاركة المنظمة في عمميات التنمية الاقتصادية ك الاجتماعية  : المجتمع -

 .مف التمكث ك زيادة رفاىية المكاطنيف 
 المصالح المختمفة مما يصعب عممية أصحابك المشكمة الأساسية في ىذا المدخؿ ىك تعارض أىداؼ 

 تحقيؽ إلى تسعى المنظمة أفمف ىك الطرؼ الذم يجب :  لذلؾ غالبا ما يثار سؤاؿ ،قياس الفعالية 
:   تساعد المنظمة في الإجابة عنوأفك قد قدـ ىذا المدخؿ النماذج التالية التي يمكف ،  ؟1أىدافو أكلا

 المختمفة لمتعامؿ للؤطراؼ متساكية نسبيا أكزاف تعطي أفيرل انو عمى المنظمة  : النموذج النسبي- أ
 المصالح المختمفة ليـ نفس أصحاب كؿ أفأم  , أخرفلب تفضؿ صاحب مصمحة معينة عمى , معيا 

.  النسبية الأىمية
 تشبع أف التعامؿ معيا ثـ تحاكؿ أطراؼ أقكل تحدد أف المنظمة يجب أفك يرل  : نموذج القوة- ب

 التعامؿ ىك الطرؼ الذم يؤثر بشكؿ مباشر عمى بقاء ك استمرار أطراؼ أقكلكأكلا، ك احتياجاتو أىدافو
. الأخرل الأطراؼ حتى كلك عمى حساب أكلا ىذا الطرؼ إرضاءكبالتالي لا بد مف . المنظمة

 تبحث أف فالمنظمة كفقا ليذا النمكذج عمييا ،ك ىك عكس نمكذج القكة  : نموذج العدالة الاجتماعية- ج
ك اليدؼ مف ىذا النمكذج ىك تقميؿ  . أكلا كاحتياجاتو أىدافو تشبع أف ثـ تحاكؿ ، رضاالأطراؼعف اقؿ 

ك في .  فإذا لـ ترد أم شككل مف ىذا الطرؼ راض عف المنظمة ، المختمفة لمتعامؿ الأطراؼعدـ رضا 
حالة ظيكر أم شككل فعمى المنظمة أف تعالج أسباب ىذه الشككل أكلا حتى تضمف رضا جميع 

. الأطراؼ
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ك أيضا ،ك ىك يفترض أف أىمية أطراؼ التعامؿ المختمفة تتغير بمركر الزمف : النموذج التطوري- د
ففي مرحمة النشأة قد يككف المستيمككف ىـ أىـ . تتغير خلبؿ المراحؿ المختمفة مف دكرة حياة المنظمة 

أطراؼ التعامؿ ك بالتالي لا بد مف إعطاء عناية خاصة ليـ إلى أف تستطيع المنظمة إف تثبت كجكدىا 
بعد فترة قد ترل المنظمة انو لا بد مف الاىتماـ بالملبؾ ك المساىميف ك تحقيؽ معدلات . في السكؽ

 ك ىكذا تختمؼ أىمية أطراؼ ،ربحية مناسبة ليـ حتى تستطيع إجراء أم تكسعات في مرحمة لاحقة
 1.التعامؿ مف فترة لأخرل بمركر الزمف

         ك بناءا عمى ما سبؽ يجب عمى المنظمة أف تختار النمكذج المناسب لظركفيا في تحديد أطراؼ 
ثـ تقاس فعالية المنظمة عمى حسب مدل تحقيقيا لأىداؼ ىذا الطرؼ ك مدل ،التعامؿ الأكثر أىمية 

.   إشباعيا لحاجاتو 
ينطمؽ مؤيدك ىذا المدخؿ مف افتراض عدـ كجكد معيار مثالي ك كحيد لقياس : مدخؿ القيـ المتنافسة 

الفعالية بحيث يتفؽ عميو الجميع اذ ليس ىناؾ إجماع عمى الأىداؼ التي ييدؼ التنظيـ إلى تحقيقيا ك لا 
 .عمى أكلكية بعضيا عمى البعض الآخر 

بدراسة تكجيات المديريف في العديد مف المنظمات ك  Rohrbaugh & Quinn (1983) ك قد قاـ 
:  أمكنيما التمييز بيف نكعيف مف التكجيات ىما 

 كالعمؿ عمى زيادة كفاءتيـ ،ك يعني اىتماـ إدارة المنظمة برضا العامميف ك رفاىيتيـ : التوجو الداخمي- أ
. ك مياراتيـ في العمؿ 

ك يعني اىتماـ إدارة المنظمة بدعـ مركز المنظمة في تعاملبتيا مع البيئة : التوجو الخارجي- ب
.  ك العمؿ عمى تنمية علبقات قكية مع أطراؼ التعامؿ الخارجييف،الخارجية

 : كما قاما بالتمييز بيف نكعيف مف اليياكؿ التنظيمية التي تعكس أنماطا مختمفة للئدارة ك ىي
  ك الالتزاـ بإجراءات ك نظـ العمؿ ، ك يعكس اىتماـ الإدارة بإحكاـ الرقابة :الييكؿ الجامد  .
 ك يعكس اىتماـ الإدارة بعمميات التكيؼ ك التغير مف فترة إلى أخرل:الييكؿ المرف . 

:  ك يقدـ مدخؿ القيـ المتنافسة بناءا عمى تكجو الإدارة ك نكع الييكؿ أربعة نماذج مختمفة لقياس الفعالية 
 ك فيو يككف ، ك يعكس التكجو الداخمي للئدارة مع استخداـ ىيكؿ مرف : نموذج العلاقات الإنسانية- 1

ك تككف كسيمتيـ في ذلؾ ىي ،ىدؼ الإدارة ىك تنمية ك تطكير العامميف ك رفع رضاىـ عف العمؿ 
. الاىتماـ بتدريب العامميف ك زيادة عكائدىـ المالية 
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 ك تيدؼ المنظمة ، مع استخداـ ىيكؿ مرف للئدارةك يعكس التكجو الخارجي  :نموذج النظاـ المفتوح- 2
 تحقيؽ إلىك تسعى المنظمة .  تحقيؽ النمك ك الحصكؿ عمى المكارد اللبزمة مف البيئة الخارجية إلىفيو 
.  التعامؿ في البيئة الخارجية أطراؼ مف خلبؿ تنمية علبقات طيبة مع الأىداؼىذه 
ك تيدؼ المنظمة .  مع استخداـ ىيكؿ جامدللئدارةك يعكس التكجو الخارجي  : نموذج اليدؼ الرشيد- 3

 الأىداؼ تحقيؽ ىذه إلىك تسعى المنظمة .  ك الكفاءة ك الربحية الإنتاجية زيادة إلىكفقا ليذا النمكذج 
. مف خلبؿ كضع خطط ك استراتيجيات لتحقيؽ الأىداؼ

ك تيدؼ .  مع استخداـ ىيكؿ جامدللئدارةك يعكس التكجو الداخمي  : نموذج العمميات الداخمية- 4
ك تسعى المنظمة الى تحقيؽ ىذا اليدؼ مف . المنظمة كفقا ليذا النمكذج الى تحقيؽ الاستقرار الداخمي 

 1.خلبؿ كضع نظـ جيدة للبتصاؿ ك المعمكمات ك صنع القرارات 
 ليذا الأساسية ك تعتمد الفكرة ، بيذه الصكرة تعارض في القيـ التنظيمية الأربعة    ك تعكس النماذج 

كما يكضح .  يحتفظ لنفسو بمكانة كسط بيف ىذه النماذج المتعارضة أف المدير يجب أفالمدخؿ عمى 
 . في الاىتماـ بنمكذج كاحد فقط حيث انو قد يؤدم الى عدـ فعالية المنظمة الإفراط خطكرة أيضا

:    محددات اختيار المدخؿ المناسب  
 المنظمة ك ىي غالبا ما تمارس نفكذا أعماؿ عف نتائج ةالمسؤكلي أنياحيث  :  العمياالإدارةتفصيلات  -

 . التنظيمية الأىداؼفي كضع 
الكمي ك   التنظيمية قابمة لمقياسالأىداؼفكمما كانت  :  لمقياس الكميالأىداؼمدى قابمية - 

 . مناسبة لتقييـ فعالية المنظمة مف خلبليا أكثرالمكضكعي كمما كانت 
 اللبزمة ليا غالبا ما الأساسيةفالمنظمات التي تكاجو بيئة تتصؼ بالندرة في المكارد  : الظروؼ البيئية -

 في البيئة المتغيرة ك المعقدة أما.  العمميات الداخمية أكتتجو لقياس فعاليتيا باستخداـ مدخؿ مكارد النظاـ 
ك تصبح المركنة ك القدرة عمى التكيؼ مف المعايير المناسبة لقياس أىمية،فقد تصبح الكفاءة الداخمية اقؿ 

 .الفعالية
مقاييس فعالية المؤسسة : المطمب الثاني 

كمع ذلؾ فإف  فعالية . إف مكضكع الفعالية التنظيمية مازاؿ يحتاج إلى مزيد مف البحث حتى يتبمكر أكثر
المؤسسة تتمثؿ في درجة مقدرتيا عمى تحقيؽ أىدافيا في ظؿ ظركؼ المؤسسة الداخمية كالخارجية، كقد 
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كعميو يمكف .  كحيكيتياكاستمرارىاتبيف أف تكافر عناصر الفعالية بشكؿ مقبكؿ يؤدم إلى حيكية المؤسسة 
 :تكضيح مقاييس الفعالية كمايمي

ىناؾ أربع مجمكعات مف المشكلبت يتكجب عمى المؤسسة حميا إذا أرادت : حسب تالكوت بارسونز- 1
التكيؼ مع البيئة ك إقامة علبقات إيجابية : كتمؾ المشكلبت ىي، كذلؾ دليؿ كمعيار لمفعاليةالاستمرار

معيا، الإنجاز كالتحصيؿ أم بمكغ الأىداؼ، التكامؿ أم التكافؽ بيف العامميف في المؤسسة كأيضا الحفاظ 
 .عمى المؤسسة كصيانة ىكيتيا كتجديد قيميا

أم الحفاظ عمى ىيكؿ : الاستقرار: إقترح نمكذج يرتكز عمى أربعة عناصر ىي: حسب كابلاو -2
أم رغبتيـ في :   رغبة العامميف،القدرة عمى تفادم النزاع بيف الأفراد:  التكامؿ،المؤسسة كأعماليا

أم النتيجة النيائية :  التحصيؿ،  في الخدمة كىي تعكس مدل إشباع المؤسسة لرغباتيـالاستمرار
. 1لأعماؿ المؤسسة كلمختمؼ أنشطتيا

خفض  بمكغ اليدؼ، تحقيؽ الأرباح: عرض أربعة عشر معيارا لمفعالية كىي كما يمي: حسب دوبريف- 3 
 الكؼء لممكارد،إنتاج السمع أكالخدمات، أعدادىا ك أصنافيا الاستخداـ، الاجتماعيةالتكاليؼ، المسؤكلية 

كالإدارم، مدل مقابمة تكقعات المتعامميف إنتظاـ   الفنيالأداءدرجة رضا المستيمكيف، درجة الرشد في 
. العمالة، عمر المؤسسة، إستقرار الأعماؿ، ك أخيرا تكامؿ جيكد العامميف

: إكتفى بتحديد ثلبث معايير لقياس الفعالية ىي: حسب سيمر- 4 
.  الكؼءالاقتصادمأم إستخداـ العناصر المتاحة بالشكؿ : الإنتاجية - 
. قدرة المؤسسة عمى إشباع رغبات كحاجات العامميف: الرضا - 
. أم تدريب القكة العاممة كالرقي بمياراتيا كقدراتيا: التطكير- 

:  كتعد مقكمات جادة لمفعالية كىػي « العكامؿ الكسيطة»كضع خمس عكامؿ سماىا : حسب بريس- 5 
 .2الإنتاجية، إتساؽ السمكؾ، الركح المعنكية، التكيؼ، ك إستقرار المؤسسة

 مؤشرات قياس الفعالية التنظيمية: المطمب الثالث 
قػي المكاضيع باعمػى خػلبؼ   كالبحػثالاىتماـلايػزاؿ مكضػكع الفعاليػة التنظيميػة لـ ينػؿ القػدر الكػافي مػف 

لتنظػيـ كالمنظمػة، فالدراسػات الػتي تناكلػت المكضػكع تعػد عمػى أصػابع اليػد، كلكػف في السػنكات باالمتعمقة 
لتغيػير كالفعاليػة نتيجػة تزايػػػػد باىػذه الأبحػاث كالدراسػات المتعمقػة  الأخػيرة بػدأ نػكع مػف التكجػو إلى
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سػػػػتراتيجياتيا المسػػػػتقبمية ك  احتمػػػػالات تغػػػػير الأكضػػػػاع في أم لحظػػػػة، في شػػػػكؿ سياسػػػػاتيا كا 
الميكانيزمات التي تقكم العلبقات داخؿ التنظيـ، فصار البقاء كالتطكر للؤكثر فعاليةّ، يعكد كؿ ىذا التردد 

:  كالتأخر في معالجة المكضكع في أغمب الأحكاؿ إلى سببيف أساسييف
ىك عدـ تحديد مفيكـ شامؿ دقيؽ لمفعالية التنظيمية، فكػاف كػؿ كاحد يراىػا مػف كجيػة نظػره : أوليما

الخاصة عمى حسػب الدراسػة الػتي يقصػدىا، فمػنيـ مػف يراىػا القػدرة عمػى تحقيػؽ الأىػداؼ كمػنيـ مػف 
... في القدرة عمى الإنتاج بكميات كبيرةَها استقطاب المكارد، كآخركف يرك يراىا القدرة عمى

 عمػى كضػع مقيػاس حقيقػي فعػاؿ لقيػاس الفعاليػة التنظيميػة، فمحػد الاتفاؽىك عدـ الإجماع أك :  ثانيهما 
الآف يكجد إشكاؿ كبير عمى مستكل قدرة المقاييس المكضكعة عمى قياس الفعالية التنظيمية، لكػف ىػذا لا 

فكػػػاف مػػػف بػػػيف  لمكضكعبا خاصة التي عنيت كالاىتماماتيمنعنا مف الكقكؼ عمى بعض الدراسات 
 ـ 1957 مبكـتاَاك كػػػذلؾ جيكرجكبكلكس ـ 1954 سنة الأكائػػػؿ الػػػذيف كتبػػػكا في المكضػػػكع كػػػكمبرم

ك ضع مفيكـ دقيؽ لمفعالية  مػف بػيف الأكائػؿ الػذيف حػاكلك ـ 1977 سنة كيعتبر جكدماف كبينينػغ
يكجد شيء يمكف تحديده بفعالية، كىك عبارة عف كىـ  أكػد أنػو لا ـ 1974كامبػاؿ التنظيميػة، كقبميػا بقميػؿ

كمف خلبؿ الإطلبع عمى مختمؼ الإىتمامات نجد أف المفكريف كالباحثيف  .1سيؤدم حتما إلى الإحباط
 كفي ىػذا الإطػار عػني بػرايس.إنقسػمكا إلى مجمكعػات عمػى حسػب المفيػكـ كالمقاربػة الػذم أعطػكه لمفعاليػة

 القػدرة عمػى تحقيػؽ الأىػداؼ َهابمقاربػة الأىػداؼ الػذم يػرل الفعاليػة في كك كتكشمػافنادلر ك 1968
 القػدرة َهابمقػتر باسػتقطاب المػكارد الػذم يعػرؼ الفعاليػة بكك 1967 المسػطرة، كاىػتـ يكشػتماف ك سيشػكر

لقػدر الػذم يكفػي إحتياجات المؤسسة المستقبمية،كاىتـ أيضا بعض الباحثيف عمى باعمػى جمػب المػكارد 
بكضع بعض المعايير التي يمكف قياس درجة الفعاليػة مػف (kanter1980)ككانتر ـ 1980 غرار كمركف

 17الػذم حصػر المعػايير المسػتعممة في  (steers 1975)كىك مػا ذىػب إليػو كػذلؾ سػتيرز .خلبليػا
لمكضكع، كليس كميا كلكػف يبقػى أف اىذه بعض الدراسات التي عنيت   2نمكذجػا لقيػاس الفعاليػة التنظيمية

يػزاؿ الأشػكاؿ قائما فيما يخص كضع معيار حقيقي لقياس الفعالية التنظيميػة، كىػذا لا  نشػير إلى انػو لا
يمنػع مػف كجػكد بعػض النمػاذج الػػتي أدت إلى النتػػائج المتكقعػػة، كلكػػف مػػف خػػلبؿ تكضػػيح أكلا المفيػػكـ 

 .الإجرائػػي لمفعاليػػة، كمػػف ثـ الإستعماؿ السميـ لممقياس
. لمطباعة كالنشر

 
                                                 

 .21،ص2003دار الغرب : الجزائر. 1ط.(تشخيص وتطوير)فعالية التنظيمات ..    غيات، بكفمجة1
 .22-27،ص2003دار الغرب لمطباعة كالنشر ،: الجزائر. مبادئ التسيير البشري.  غيات، بك فمجة2
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حظيت عممية محاكلػة إيجػاد معػايير لقيػاس الفعاليػة التنظيميػة بحيػز كبػير مػف اىتمػاـ البػاحثيف 
لمتنظيـ ك الإدارة ك ذلػؾ لغيػاب فمسػفة قيػاس شػاممة، ك لػذلؾ ك بنػاء عمػى العكامػؿ المػؤثرة في  كالممارسػيف

إف محاكلػة البحػث في  الفعاليػة التنظيمية نقكـ بتقديـ أسباب المشاكؿ التي كاجيت قياس الفعالية التنظيمية
الفعاليػة التنظيميػة، تػدفعنا حتمػا إلى ضػركرة تكضػيح المعػايير الخاصػة لقيػاس ىػذه الفعالية، فلب يعقػؿ 

الػتكمـ عػف منظمػات أك كحػدات فعالػة، مػف غػير تكضػيح المقيػاس الػذم مػف خلبلػو تـ الحكػـ عمػى فعاليػة 
ىػذه المنظمػات، مػا يػدفعنا لػذكر بعػض النقػاط الػتي لطالمػا شػكمت عائقػا أمػاـ محاكلات الباحثيف لقياس 

:  الفعالية التنظيمية، منيا عمى الخصكص
الأساسػية يجعػؿ مػف  تيا الإخػتلبؼ في محاكلػة إيجػاد تفسػير لظػاىرة الفعاليػة ك تحديػد حػدكدىا كمتغيرا (أ 

. عممية قياسيا معقدا
.  مشكمة صدؽ المقاييس كالنماذج المستعممة في القياس، عمى اختلبؼ الدراسات كعبر مرر الزمف (ب
 الظاىرة في أحجاـ للبختلبفاتعدـ القدرة عمى تعميـ المقاييس،أك محاكلة إيجاد نمكذج مكحد،كذلؾ (ت

. تياالمنظمات كطبيعة نشاطا
صعكبة قياس بعض المتغيرات السمككية ك البيئية تحكميا اعتبارات شخصية ذاتية أكثر منيا (ث

 لتالي تفتقد إلى عنصر المصداقيةبامكضكعية ك
لرغـ مف ىذه العكائؽ، نجد أف ىناؾ محاكلات لرفع المبس في ىذا الجانب، مف خلبؿ  الإعتماد بالكف ك

عمى مداخؿ رئيسية يمكف لمباحثيف ك الممارسيف لمعمؿ التنظيمي استخداميا مف اجؿ التعرؼ عمى 
مدخؿ مكارد   ، دخؿ الأىداؼ : المؤثرات، ك المؤشرات الخاصة بقياس الفعالية، كمف أىـ ىذه المداخؿ

  .مدخؿ العمميات ، الأنظمة
تمعػػػات، ك مختمػػػؼ أشػػػكاؿ لمجإف الحاجػػػة لمقػػػاييس الفعاليػػػة تػػػبرز في كافػػػة الأكقػػػات، ك في كافػػػة ا 

د حجػـ المنظمػة ك المخػاطرة ك الاسػتثمارات الثابتػة فييػا، ك أيضػا كممػا اتجو يازدباك ىػي تػزداد ،المنظمػات
التنظيـ نحك السمة الاجتماعية التي تجعمو أكثر تعقيدا ككؿ ذلػؾ يزيػد مػف الحاجػة لمقػاييس مناسػبة مف 

مقاييس لمفعالية  (1988)اجؿ قياس فعالية المنظمة ك مراجعة دكرىا كفي ىذا الشأف صنؼ أكربف 
:  التنظيمية في ست نماذج

 الحصكؿ عمى المكارد البشرية  .1
 تطكير المكارد البشرية  .2
 مكارد النظـ  .3
 التطكير التنظيمي  .4
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 تحقيؽ الحد الأمثؿ مف الأىداؼ  .5
 ك البنائي الكظيفي  .6

لكف عمكما في اغمب الدراسات، يعتمد الباحثكف أساسا عمى ثلبث مداخؿ رئيسية للئستعانة مػف  
 :  أجؿ قياس الفعالية التنظيمية ىي

، عند اتفاؽ الباحثيف عمى أف الفعالية ىي تحقيؽ الأىداؼ 1938 بدأ ظيكره عاـ :مدخؿ الأىداؼ-  أ
 الحقيقي لمفعالية مف كجية النظر السابقة، رىكا لمؤشالمحددة لممنظمة، كعميو فاف مؤشر تحقيؽ الأىداؼ 

 يعمؿ لتحقيؽ أفضؿ الأىداؼ الممكنة، كذلؾ مف بأسمكبحيث يعتبر البناء التنظيمي ذاتو كسيمة صممت 
خلبؿ الاستغلبؿ الأمثؿ كالمتكازف لممكارد المتاحة لممنظمة، بحيث لا يتـ تحقيؽ فعالية مطمب مف مطالبيا 

: عمى حساب فعالية المطالب الأخرل ك ىك مدخؿ يقكـ عمى افتراضييف ىما
 .ائية تسعى لمكصكؿ إلييا نوإف لكؿ منظمة غاية  - 
 .يمكف تحديد الغاية النيائية لكؿ منظمة، ك مف ثـ يمكف قياس مدل النجاح في تحقيقيا  - 
اية الخمسينيات، ك نتيجة لبعض السمبيات التي ظيرت في مدخؿ الأىداؼ مف نوفي : مدخؿ النظـ- ب

مدخؿ النظـ،  ا، ك تعارضيا، ك درجة كضكحيا،كما اتجو الاىتماـ إلىتوصعكبة في تحديد الأىداؼ ذا
عمى تحقيؽ الأىداؼ المرجكة، دكف أف يككف في ذلؾ  قدرة المنظمة :انوفي تفسير مفيكـ الفعالية، عمى أ
كىك  .ا، ك ذلؾ مف خلبؿ تعظيـ العائد عمى المنظمةتوإجيادىا لطاقا إضعاؼ لكسائميا ك مكاردىا أك

: التركيز عمى
بصكرة سميمة، مما يدخؿ  (المدخلبت)ا مف البيئة الخارجية تو قياس قدرة المنظمة عمى تحديد احتياجا -

. القدرة التخطيطية لممنظمة ضمف عناصر قياس الفعالية
.  ك كذا القدرة عمى المنافسة مع الآخريف لمحصكؿ عمى المكارد النادرة -
قؿ تكمفة ممكنة  أ قياس قدرة المنظمة عمى تحقيؽ اكبر قدر ممكف مف الأىداؼ في الحدكد المتاحة ك  -
 قياس درجة تكيؼ التنظيـ مع البيئة الداخمية ك الخارجية لممنظمة، المركنة الكافية لمتجاكب  مع  -

. مختمؼ التغيرات الطارئة
قياس القدرة المنظمة عمى تجديد نفسيا ك تحسيف الأنظمة ك الإجراءات ك طرؽ العمؿ ك كسائؿ  -

. الإنتاج، ك ظركؼ العمؿ، ك تطكير ك تنمية الأفراد
 قياس درجة الإنتاجية ك الانجاز في المنظمة  -
:  ك لكف ما ظير عمى ىذا المدخؿ انو يتضمف كثير مف السمبيات أبرزىا -
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لا يركز مدخؿ النظـ عمى ىدؼ محدد، يجب أف تسعى المنظمات لتحقيؽ الفعالية الكمية ك عميو فانو  -
ا عمى تحقيؽ ىذه تولا يركز عمى قدرة المنظمة عمى تحديد أىدافيا بشكؿ كاضح ك سميـ، ك مدل قدر

 .الأىداؼ
 لقيػاس الفعاليػة الكميػة عػلبكة عمػى ما َهائيعتبػاره مؤشػر بايركز مدخؿ النظـ عمى معيػار البقػاء  -

.  ت التي ترتبط بقياسوباتحيط معيار البقاء أصلب ببعض الغمكض ك الصعك
كػذلؾ أدل اعتمػاد المػدخؿ النظػامي إلى رسػـ صػكرة شمكليػة لمختمػؼ الظػكاىر التنظيميػة ك أبػرز دكر 
العكامػؿ البيئػة في تحديػد النتػائج المحققػة عمػى مسػتكل المؤسسػة، لكػف الإفػراط ك التعمػيـ ليػذا المػدخؿ 

  تكاجيػو في ميػداف التطبيػؽ، ك ذلػؾ مػف اعتبػار أف الفعاليػة التنظيميػة تتحقػؽ مػػفكباتأدل إلى صػع
ك ىػذا مػا يعتػبر مػف المعطيػات . خلبؿ قدرة المؤسسة عمى التحكـ في العكامؿ الداخميػة ك الخارجيػة معػا

ىػذه الكضػعية سػاىمت في بػركز المػدخؿ التػكفيقي الػذم أكػد عمػى العكامػؿ . المسػتحيمة عمػى الإطػلبؽ
 ليػـ عمميػة تػكازف بػيف مجمكعػة بانُسبتالمكقفيػة في عمميػة قيػاس الفعاليػة التنظيميػة كالػتي تعتػبر 

.  المتغػيرات المؤثرة
كيػػد فكػػرة أف التكافػػؽ بػػيف النظػػاـ الإنتاجي تأىػػذا الاتجػػاه  حػػاكؿ أصػػحاب: مػػدخؿ النظريػػة الشػػرطية (ج 

ك لقػد ذىبػت كثػير مػف الدراسػات في ىػذا الاتجػاه، عمػى أف ىنػاؾ .ك عناصر البناء التنظيمي يكلد الفعالية 
ك . بػعتاعتبارىػا متغػير باعتبػاره متغػير مسػتقؿ ك بػيف الفعاليػة باعلبقػة سػببية أك شػرطية بػيف ىػذا التكافػؽ 

: لكػف مػا يحمػؿ عمػى ىػذا الاتجػاه أنو
 تختمػػؼ درجػػة التكافػػؽ بػػيف متغػػيرات البنػػاء التنظيمػػي، كبػػيف عناصػػر بنػػاء المنظمػػة مػػف كاحػػدة لأخرل  -

نظػاـ مركزيػة  فقد ثبت أف ىناؾ علبقة طردية بيف عدـ استقرار البيئة التي يتـ فييا ممارسة النشاط ك بػيف
. خػذ أشػكالا عكسػية في منظمػات أخػرل، كىػك مػا يتنػافى مػع المدخؿ الشرطيتأػا نوالسػمطة، في حػيف أ

ػاؿ التنظيمػي كبػيف عناصػر لمج يقػكـ ىػذا المػدخؿ عمػى حقيقػة ىامػة ك ىػي أف العلبقػة بػيف متغػيرات ا -
خطية، كاف  ػا غػيرنوبنػاء المنظمػة، تعتػبر علبقػة خطيػة، كفي اتجػاه كاحػد فقػط، كقػد أثبتػت الدراسػات أ

. يككف مسارا عكسيا نتيجة التأثير بيف المتغيريف
اؿ التنظيمػي لعنصػر كاحػد فقػط، ألا ك لمج إضافة إلى أف ىذا المػدخؿ اعتمػد في تحديػده لمتغػيرات ا -

. ىك البيئة
 رزیك ست (Campbell 1974)كما كاف لبعض المفكريف مساىمات قيمة في ىذا عمى غرار كمباؿ 

(Steers 1975) تعدـ الأبرز خلبؿ النصؼ الثاني مف القرف الماضي، كلازلت توفقد كانت مساىما 
 فقػد.أحد أىـ المرجعيات المتبعة مف قبؿ أغمب الباحثيف، فيما يخص تشخيص فعالية التنظيمات
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 الفعالية كآخػركف في دراسػة ليػـ حػكؿ مجمػؿ مػا كتػب عػف Campbell  كامبػؿتكصػؿ في ىػذا الشػأف
 : ىي 1 لقياس الفعالية استخدمتإلى إيجاد ثلبثيف معيار 

 ميارة تسيير المياـ                التحفيز كالدافعية                           العامة الفعالية
تكمفة الإدارة                  الركح المعنكية                                 الإنتاجية

الإستفادة مف البيئة                           الرقابة                           التصرؼحسف
إدارة المعمكمات كالإتصالات                الصراع كالتجانس                                الربحية
 الخارجي التقييـ                  المركنة كالتكيؼ                               النكعية
 الإستقرار        التخطيط ككضع الأىداؼ                           العمؿحكادث
الأىداؼ قيمة العامؿ البشرم                  الإجتماع حكؿ                                    النمك
 التنظيـ المساىمة كتقسيـ النفكذ                    أىداؼداخمية                           التغيب معدؿ
تككيف العماؿ كالتطكير              كحدة الدكر كالمعيار                            العمؿ دكراف

 عمى الإنجاز التركيز                ميارة تسيير الأفراد                        الكظيفيالرضا 
 مف خلبؿ ىذا الكـ اليائؿ مف المعايير الذم استخدـ لقياس الفعالية التنظيمية يمكف القكؿ أف الفعالية 

. كما يؤكد أيضا عمى عدـ كجكد اتفاؽ حكؿ تعريؼ محدد ليا،التنظيمية يمكف النظر إلييا بشكؿ مختمؼ
المكجكدة لا  ا نقطة الانطلبؽ، إلا أف الدراسات نولتحميؿ التنظيمي يعتبركبالرغـ مف أف الميتميف باكذلؾ 

محاكلات تحديد  تشير إلييا بشكؿ مباشر ك إنما تتعامؿ معيا بطريقة ضمنية عمى العمكـ تتمخص مجمؿ
:   في المكضكع ك ىي باحثمعايير قياس الفعالية التنظيمية في ثلبث أساسية يمكف أف يعتمد عمييا 

 .الإنتاجية ك تحقيؽ الأىداؼ.  أ
 تدفؽ العمميات الداخمية.  ب
2البقاء ك التكيّؼ مع المتغيرات الخارجية-ج

 

 العوامؿ المؤثرة في قياس الفعالية التنظيمية: المطمب الرابع 
كالتي  تتأثر فعالية المؤسسة ك قدرتيا عمى تحقيؽ الأىداؼ التي تسعى إلى تحقيقيا بمجمكعة مف العكامؿ

 : حصرىا في ما يأتي مكفیُ 
  درجة التخصص كتقسيـ العمؿ المعتمدة في المؤسسة . 

                                                 
 .11،ص1987،  54العدد  ،  مجمة الإدارة العامة،مداخؿ و مشكلات قياس الفعالية التنظيمية، عكف الله، صلبح الديف 1
2

 10ص،، 1987. العربية لمتنمية الإدارية المنظمة:عماف .التطوير التنظيمي والخصوصية العربية. حمكر،ميرغنى عبد العاؿ 
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  أساليب تكنكلكجيا الإنتاج، كثافة رأس الماؿ أك كثافة العمالة . 
 درجة الالتزاـ بالمّكائح كالإجراءات التي تضبط السمكؾ التنظيمي. 
 التنسيؽ عمى المستكييف الرأسي كالأفقي. 
 كحدة السمطة الآمرة كالتي تؤدم إلى عدـ كجكد مراكز قرار متعددة. 
 تفكيض السمطة بشكؿ متكازف بيف مختمؼ المستكيات التنظيمية. 
  اعتماد المركزية كاللّبمركزية حسب الحاجة التنظيمية دكف إفراط أك تفريط فالمركزية تفيد في كؿ ما ىك

 .استراتيجي، كاللّبمركزية مفيدة في كؿ ما ىك ركتيني
  فمسفة التعامؿ مع البيئة الخارجية كطبيعة نظاـ الضبط الذاتي لممؤسسةفي معالجة أخطائيا أثناء

. التفاعؿ مع البيئة الخارجية
 عمى التّكيؼ كالاستجابة لمتغيرات التي تحدث عمى مستكل البيئةالقدرة  .
 الرقابة كالمتابعة المعتمد في شكؿ جزاء كعقابنظـ  .
 الاتّصاؿ المتكاممة كممر لتدفؽ المعمكمات الضركرية لمختمؼ القرارات المتخذةشبكات  .
 عمى تعبئة المكارد كدرجة الحرفية التي تتميز بيا المؤسسةالقدرة  .
 تتأثر فعالية المؤسسة أيضا بطبيعة النظاـ السياسي المكجكد في البلبد كما . 

 :ت قياس الفعالية التنظيميةباصعو: المطمب الخامس 
إف أسباب عدـ كجكد فمسفة شاممة لقياس الفعالية التنظيمية يرجع إلى الأسباب التالية   
إف اعتمػاد البعػد المحاسػبي في قيػاس الفعاليػة، ك الػتي تنطمػؽ مػف فكػرة الػربح كمعيػار لمفعاليػة يعػاني  .1

لػرغـ مػف شػيكع اسػتخدامو عمػى نطػاؽ كاسػع، ك باالكثػير مػف القصػكر في إعطػاء صػكرة كاضػحة 
:  يمكػف إرجاع ىذا القصكر إلى العكامؿ التالية 

كعة مجـالخمؿ في أنظمة الضبط ك النظـ المحاسبية بشقييا العاـ ك التحميمي ك ذلؾ بحكـ الإىماؿ  . أ
 .ا بومف المعمكمات أك الجيؿ 

 بهاثير مجمكعة مف المتغيرات الخارجية تؤثر عمى دقة المعمكمات كدرجة المنافسة التي تتميز تأ . ب
ح، ىذه  بات عالية مف الأريافتكجو المؤسسة إلى سكؽ غير تنافسي يمكنيا مف تحقيؽ مستك. الأسكاؽ

.   الأخيرة ليست مؤشر فعالية ك إنما نتيجة لكضعية احتكارية
إف اعتماد البعد الاقتصادم كمؤشر لمفعالية مف خلبؿ استخداـ معيار القيمة المضافة ك الػتي تمثػؿ  (2

ك . ت المؤسسػة، لا تعتػبر الأسػمكب الأفضػؿ لقيػاس الفعاليػةناإنتاج الثركة أك التفاعؿ الإيجػابي بػيف مكػك
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 سػاليب مختمفػة لا تبررىػا اعتبػارات الاسػتخداـ الاقتصػادمبأ القيمػة المضػافة يدةىػذا بسػبب إمكانيػة ز
.  لممكارد الإنتاجية المتاحة لممؤسسة

إف المعالجػة الجزئيػة لمسػمكؾ التنظيمػي انطلبقػا مػف مػداخؿ كلبسػيكية تركػز عمػى العمػؿ ك مػداخؿ  (3
ضية تركز عمى الرشػد المحػدكد ك إمكانيػة التنبػؤ كالتخطػيط، يانيككلبسيكية تركز عمى العامؿ ك مداخؿ ر

.  1فشمت ىي الأخرل في التكصؿ إلى تقديـ نظرة شمكلية لقياس الفعالية
كػذلؾ أدل اعتمػاد المػدخؿ النظػامي إلى رسػـ صػكرة شمكليػة لمختمػؼ الظػكاىر التنظيميػة ك أبػرز دكر 

لكػف الإفػراط ك التعمػيـ ليػذا المػدخؿ . العكامػؿ البيئػة في تحديػد النتػائج المحققػة عمػى مسػتكل المؤسسػة
خلبؿ   ت تكاجيو في ميداف التطبيؽ، ك ذلؾ مف اعتبار أف الفعالية التنظيمية تتحقؽ مفباأدل إلى صعك

ك ىػذا مػا يعتػبر مػف المعطيػات . قدرة المؤسسة عمى التحكـ في العكامؿ الداخميػة ك الخارجيػة معػا
ىػػذه الكضػػعية سػاىمت في بػػركز المػػدخؿ التػػكفيقي الػػذم أكػػد عمػػى العكامػػؿ . المستحيمة عمى الإطلبؽ

لنسبة ليـ عممية تكازف بيف مجمكعة ʪالمكقفيػػة في عمميػػة قيػػاس الفعالية التنظيمية، كالتي تعتبر 
كبنػاءا عمػى تمػؾ الأسػباب الػتي تقػؼ كعػائؽ لإيجػاد فمسػفة قيػاس شػاممة، يمكػف ذكػر . المتغيرات المؤثرة

:  ت الػتي تكاجو عممية القياس في النقاط التالية باالصػعك
 الأساسػػية يجعػػؿ مػػف عمميػػة قياسػيا تهاعػػدـ كجػػكد إجمػػاع في تفسػػير ظػػاىرة الفعاليػػة ك تحديػػد متغيرا- 1

اعتبػار أف الفعاليػة ىػي المقابػؿ لدرجػة تحقيػؽ الأىػداؼ، نجد فييا تعميـ : صػعبة، فعمػى سػبيؿ المثػاؿ 
ختلبؼ الأطػراؼ الػتي تتعامػؿ مػع المؤسسػة، فػيمكف أف تككف الفعالية مقبكلػة باكبير، إذ يختمؼ محتكاه 

مػف قبػؿ المسػاىميف، ك في نفػس الكقػت مرفكضػة مػف قبػؿ العمػاؿ، ك بمعنى آخر ما ىي طبيعة الأىػداؼ 
.  الػتي تعتمػد في قيػاس الفعاليػة ىػؿ الأىػداؼ الرسميػة المعمنػة أك غير رسمية

مشػكمة الثبػات عػبر الػزمف كصػدؽ المقػاييس الػتي تسػتخدـ في قيػاس الفعاليػة سػكاء لممعػايير الكمية أك - 2
السمككية  

متيمػا لكاقػع المؤسسػات مػف حيػث طبيعػة النشػاط ك  مشػكمة تعمػيـ المقػاييس المسػتخدمة ك مػدل ملبء- 3
الحجػـ، إلى جانػب ذلػؾ صػعكبة قيػاس بعػض المتغػيرات السػمككية ك البيئيػة ك الػتي تخضػع لأحكػػاـ 
شخصػػية أكثػػر منيػػا أحكػػاـ مكضػػكعية ك منػػو عمميػػة الترجػػيح تختمػػؼ مػػف شخص إلى آخر أك مف 

 . مؤسسة لأخرل
 

                                                 
1

 .94 ص ،(1993)  المكتب العربي الحديث،الإسكندرية. اقتصاديات الأعماؿ ،أبكقحؼ عبد السلبـ  
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ك بنػػاءا عمػػى مػػا سػػبؽ يمكػػف القػػكؿ أف نجاعػػة قيػػاس الفعاليػػة التنظيميػػة تتكقػػؼ عمػػى تصػػميـ مػػدخؿ 
خػذ بعػيف الاعتبػار الأبعػاد المحاسػبية ك الاقتصػادية ك المتغػيرات السػمككية، ك ىػذا مػا سػكؼ بامتكامػؿ 

كعميو صار مف . نقترحو مف خلبؿ اعتماد أسمكب لكحة القيادة في محاكلة قياس الفعالية التنظيمية
 الصػحيح نحػك قيػاس سميـ لفعالية الاتجاهالضركرم مراعاة بعض الظركؼ كالشركط التي تساعد عمى 

:  1التنظيمات كتشخيصيا، منيا عمى الأخص
لابد مف تحديد اليدؼ مف عممية القياس -   أ
كؿ  بمعنى قياس الفعالية ىؿ يػتـ عمػى مسػتكل: تحديد المستكل الذم تتـ عمى أساسو عممية القياس - ب

المؤسسة أك عمى مستكل كحدة تنظيمية أك مستكل تنظيمػي أك كظيفػة مػف كظػائؼ المؤسسػة، فاعتمػاد 
معيػار الربحيػة يكػكف عمػى مسػتكل كػؿ المؤسسػة، بينمػا يمكػف تحديػد مسػاىمة كػؿ كحػدة تنظيمية في نسبة 

.  ح المحققةباالأر
تحديد مجالات قياس الفعالية التنظيمية، فالمعايير التي تعتمػد عمػى مسػتكل كظيفػة الإنتػاج، تختمػؼ - ج

.  مف حيث الدلالة عف المعايير المعتمدة عمى مستكل كظيفة التسكيؽ أك المكارد البشرية
يجػب القيػاـ بدراسػة تحميميػة لتحديػد مختمػؼ العلبقػات بػيف النتػائج المتحصػؿ عمييػا ك تفسػيرىا في - د

ضكء الأىداؼ المسطرة، عمػى سػبيؿ المثػاؿ تحديػد درجػة الارتبػاط بػيف النتػائج المتحصػؿ عمييػا، لتعطينػا 
.  نتائج أكثر دقة

في قياس الفعالية التنظيمية يستحسف استخداـ أكثر مف معيار ك ىذا لاعتبارات مكضكعية بحكػـ  - ق
.   المتغيرات التي تتككف منيا الظاىرة أك تؤثر في الظاىرة

لتحميػؿ التنظيمػي أف يقػكـ بدراسػة مقارنػة لنتػائج الفعاليػة المتحصػؿ عمييػا زمنيػا أك حسػب بالابػد لمقػائـ - ك
لكقػكؼ عمػى الانحرافػات إيجابيػة كانػت أـ سػمبية ك منػو تحديد باقطػاع النشػاط، ك ىػذا مػا يسػمح لػو 

. ثير عمى نشاط المؤسسةتأك التي ليا  (داخمية أك خارجية)العكامؿ البيئية 
 انمداخم اننظريت نهفعانيت انتنظيميت: المبحث الثالث  

 .النظرية الكلاسيكية: المطمب الأوؿ 
.   تايمور والتنظيـ العممي لمعمؿ:أولا  

خبرات الكرشات كالمؤسسات الصناعية،مف خلبؿ   مفا تستمد المدرسة الكلبسيكية جؿ أفكاره
مع عماليـ كمكظفي  ، فمف خلبؿ تجارب المديريف1911ابتداءن مف سنة (Taylor)جيكد فريدر يكتايمكر

                                                 
1

 .134انًرجع انسابك، ص  ، أبكقحؼ عبد السلبـ 
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ىمتـ كضع أكلى أفكار الإدارة كالتسيير، كلمت كف ىذه التجربة كتمؾ الأفكار إلّا امتدادان لأنماط الإدارة 
السابقة المتأثرة بنظـ الإدارة التقميدية ذات الارتباط الكثيؽ بنظـ المجتمعات القديمة منخؿ ا لأعماؿ 

،فتايمكر لاحظ مف خلبؿ التحاقو 11867كأعماؿ كارلماركس 1893 إميمدكركايـ ،كأعماؿ1776آدمسميث
بمعمؿ الحديد كالصمب في الكلايات المتحدة الأمريكية بعد تجربة دامت عشر سنكات الإسراؼ في المكاد 

الأكلية كضياع الكقت كضعؼ الإنتاجية، غياب معدلات كضكابط الانتاج كعدـ ربط الأجر بالجيد 
  :  بػ2الشخصي المبذكؿ، الأمر الذم أدّل بو إلى القياـ

الفصؿ بيف  التّركيز عمى إنتاجية العامؿ ككيفية الرفع منيا؛ دراسة الحركة كالكقت اللّبزـ لإنجاز ميمّة ما؛
كالتنفيذ مف مياـ العامؿ بناء " كنعني بو التفكير"التخطيط كالتنفيذ، حيث يعتبر التخطيط مف مياـ المدير 

البحث في السبؿ التي تسمح بالتعاكف بيف الإدارة كالعامميف مف خلبؿ رفع الإنتاجية التي  الخطة المقترحة؛
إمكانية زيادة كفاءة العامؿ عف طريؽ  يككف ليا الأثر الإيجابي عمى المُلّبؾ كالعمّاؿ في نفس الكقت؛

أنّو كؿ ما تككف الميمة مكررة، كمّما يقكـ بيا العامؿ بشكؿ : 3(Taylor)التدريب كالتخطيط، حيث يعتبر 
ّـ التّعمـ بشكؿ سريع  . سريع ككمّما تككف الميمّة بسيطة كمّما يت

كضع مجمكعة مف الاقتراحات تؤكد عمى ما (Taylor)كفي سبيؿ الكصكؿ إلى الأىداؼ التي سطّرىا
تحميؿ العمؿ إلى عناصره الأساسية كاستبعاد الحركات الزائدة كالتقميص مف الإسراؼ في المكاد  :يأتي

استخداـ معايير ، تكفير العماؿ في أماكف العمؿ التي تتلبءـ مع تخصصاتيـ كميكلاتيـ الشخصية الأكلية؛
 تدريب العماؿ كتأىيميـ بما ينسجـ كالأساليب الإنتاجية ،دقيقة لأداء العماؿ كتنفيذ مبدأ الرقابة الكظيفية

. كالتنظيمية المتبعة
 لمشاكؿ  مف خلبؿ دراستويعمؿمفيكـ الفعالية التنظيمية عند تايمكرير التنظيـ العمـ   أفّ نستخمصىف  كمف

مجمكعة مف المبادئ كالمحصكرة  عمى يقكـ الذم ىك العممي التنظيـ ،ىذا الكرشات مستكل عمى الإنتاجية
 : عدة مبادئ نذكر منيا المبادئ الأربعة الآتية في

 عممية بطرؽ لإنتاجية معدلا لتحديد التخميف عمى كالقائمة العمؿ في التقميدية الطرؽ استبداؿ ضركرة
 العامميف اختيار مسؤكلية الإدارة ضركرة أف تتحمّؿ،العمؿ خطكات لكؿ العممية الدراسة عمى عتمد

ضركرة تعاكف الإدارة كالعامميف لتحقيؽ الأىداؼ ، الأعماؿ لأداء المناسبة الطرؽ عمى كتدريبيـ

                                                 
1

. 18 َاصر لاسيًي،يرجع سابك، ص
2

 .36، يرجع سابك، ص"تحديد انمحتىي وانقياس باستعمال أسهىب نىحت انقيادة"انفعانيت انتنظيميت عبد انىهاب سىيسي، 
3
 Lesnard.)C(, Organisation et gestion d’entreprise, édition Dunod, Paris, 1994, p 232. 
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التنظيمية؛ضركرة تكزيع المسؤكلية عف العمؿ بيف الإدارة كالعامميف بحيث تقكـ الإدارة بعممية التخطيط 
 .كالإشراؼ بينما يقكـ العماؿ بالتنفيذ

. ىنري فايوؿ والتنظيـ الإداري: ثانيا 
في دراستو مف خلبؿ محاكلة تحديد المبادئ المتعمقة بقيادة المنظمات فقاـ بتقسيـ  (Fayol)انطمؽ فايكؿ

: 1كظائؼ المؤسسة إلى ستة كظائؼ كزّعيا في مجمكعتيف أساسيتيف
:  مجمكعة الكظائؼ التي تنشئ المكارد -

 .الإنتاج كالصناعة: الكظائؼ التقنية
 الشراء كالبيع؛:  الكظائؼ التجارية
 . الاستخداـ الأمثؿ لممكارد المالية كالبحث عف رؤكس الأمكاؿ للبستثمار: الكظائؼ المالية

:  مجمكعة الكظائؼ التي تحافظ عمى كسائؿ الكرشة -
 .التكاليؼ كالسجلبت كالإحصاء: المحاسبة

 .حماية الممتمكات كالأفراد: الأمف
 . التخطيط كالتنظيـ كالتنسيؽ كالرقابة كالتكجيو: الإدارة

ثـ انتقؿ إلى تحديد ماىية الرشادة الإدارية التي بتحقيقيا نقؼ عمى مفيكـ الفعالية التنظيمية، إذ اعتبر أف 
الإدارة نشاط عالمي كقابؿ لممركنة كالتعديؿ حسب النشاط كالحاجة، كصاغ المبادئ الآتية المرتبطة 

المصمحة ،كحدة الأسرة،كحدة القيادة،الانضباط، تساكم السمطة كالمسؤكلية، تقسيـ العمؿ: بالنشاط الإدارم
، التسمسؿ اليرمي، المركزية، مكافأة الإنجاز، (خطكط سمطة كاضحة )العامة فكؽ المصمحة الخاصة 

 Esprit de)ركح الجماعة ، المبادأة، استقرار العمالة، العدالة، (مكاف لكؿ كاحد، كلكؿ كاحد مكاف)النظاـ 
groupe).ا تيزيادة فاعمية الأداء في الإدارة ككفاءبك إفّ ىذه المبادئ تجعؿ فايكؿ،كرايمى،كمكني،ييدؼ

كتحسيف أداء العامؿ، كتندرج ىذه الجيكد كغيرىا في إطار العمؿ المستمر مف أجلبؿ تحسيف عمميات 
صدار التعميمات كالرّقابة كالتنّسيؽ إفّ ىذه النظرية كغيره امف الجيكد المرتكزة عمى .التنبؤ كالتخطيط كا 

تـ بالتعاكف التنظيـ في الإطار الرّسمي المستند إلى تي،كةأداء الإدارتـ بالفعالية كتحسيف تيمبادئ الإدارة 
النصكص التنظيمية ،كتبتعد كثيران عف الاىتماـ بإفرازات العلبقات الاجتماعية الناتجة عف التنظيـ الرسمي 

 .كالمنافسة كالصّراع
 

                                                 
1
Probst. )J.B(. Gibert, Mercier. )J.Y(, Organisation & Management "Guider le développement de 

l'entreprise,édition organisation, 1997, P 43. 

 



                                                                     الفعالية التنظيمية  الثانيالفصؿ   

  
56 

 
  

.  ىنري فورد والعمؿ بالسمسمة:ثالثا 
لصناعة " فكرد"إفّ أشير التطبيقات العممية لمنمكذج الآلي ىي تمؾ المعمكؿ بيا في مصانع كرشات 

كتركيب السيارات، كغيرىا مف المصانع النّاجحة كالمشيكرة لمؤسسات متعددة الجنسيات، مترامية الأطراؼ 
مف خلبؿ منطقو في تقسيـ العمؿ المتسمسؿ أك العمؿ في " فكرد"عمى مستكل المعمكرة، فقد اشتير 

كىك ما نجده عند الألماف بمعنى (Le Travail à la Chaîne)السمسمة كالذم يعرؼ عند الفرانكفكنيينبػ 
نكع مف طرؽ الإنتاج التي : "بأنّو(Friedmann" )فريد ماف"كما يعرفو (Fliessarbeit)"العمؿ المتكاصؿ"

، ففي دراسة لكزارة العمؿ الفرنسية "يككف فييا المنفذ لمعمميات ككسائؿ العمؿ أحدىما متحرؾ بالنسبة للآخر
ـ، كالتي شممت خمس ملبييف 1974الخاصة بظركؼ العمؿ كاليد العاممة، كالتي أجريت في أفريػؿ سػنة 

نعتبر كؿ عامؿ في السمسمة كؿ عامؿ يقكـ خلبؿ فترة زمنية : "شخص، عُرّؼ العمؿ في السمسمة كما يمي
محددة بعمؿ مُكرر عمى منتكج يتحرؾ أمامو أك يصمو مف طرؼ جاره دكف أف يككف بينيما انقطاع أك 

كذلؾ بمراعاة الحركة كالزمف يعد العمؿ في " تايمكر"، كبتطبيؽ مبدأ الميقاتية لػ"تخزيف مؤقت لممنتكج
: في ىذا الشأف" فكرد"السمسمة الحؿ العممي كالعممي الأمثؿ للبقتصاد في الجيد ك الكقت، حيث يقكؿ 

". عمينا بجمب العمؿ لمعامؿ بدؿ أف نجمب العامؿ لمعمؿ"
 : 1كعميو فإف النّمكذج الفكرد يمتنظيـ الإنتاج كالإنتاجية قائـ عمى ثلبث مبادئ أساسية ىي

تايمكر في التقسيـ الأفقي لمعمؿ الذم يتمثؿ في التكرار غير  تابع فكرد كما جاء بو: العمؿ المتسمؿ
ىنريفكرد بصنع الآلات، كبذلؾ أصبح يستغف يشيئا فشيئا عف العماؿ كذلؾ لأفّ  المنتيي لمحركات كقاـ

الآلة تقكـ بحركات متشابية كسريعة، إذف فالعمؿ بالسمسمة يعتمد عمى خاصية مفادىا أفّ العامؿ ثابت 
في الآلة ك يمر عبر مرحمة مف التغيرات كبذلؾ يصبح منتجان كاملبن كتساعدىا  ينتقؿ الذم كلكنا لمنتج ىك

 .ىذه العممية في زيادة الإنتاج ك تحسينو
تحسيف  تحقيؽ إنتاج أكبر،عف طريؽ ىذا المبدأ ييدؼ إلى: استعماؿ كسائؿ إنتاج متكسطة النكعية

 .تخفيض تكاليؼ كحدات الإنتاج إلىالإنتاجية ،كما يؤدم 
 في الممنكحة الأجكر بمضاعفة ذلؾ ك الأجكر مستكل عمى مستجدات بإحداث فكرد قاـ :اليومي الأجر
دكلارات لميكـ 5"...فكرد"ـ، يقكؿ 1914 جانفي 01في خطابو الشيير بتاريخ " فكرد"الكقت، فقد أعمف  ذلؾ

دكلارات لميكـ الكاحد، في حيف  (05)، كىك بذلؾ يعمف عف رفع الأجر الأدنى لعمالو إلى خمسة..."الكاحد

                                                 
1
 Henri )A( et Autres, Les nouvelles approches de sociologie des organisations,édition seuile, 

Paris, 1996 ,p124. 
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دكلارات لميكـ الكاحد؛ كدائمان في ىذا  (03)لا يتعدّل ثلبثة  " Detroitديتركا" أف متكسط الأجر اليكمي بػ
 ...".عمى العماؿ أف ينتجكا أعمى مستكل ممكف، كأف يتقاضكا أعمى أجػر ممكف": "...فكرد"الشأف يقكؿ 

مف خلبؿ المبادئ الثّلبثة السابقة التي عمؿ فكرد عمى إرسائو انجد أفّ ىي بحث عف تعظيـ الإنتاجية 
فكر  باعتماده عمى تخفيض تكاليؼ الإنتاجية كربطا لإنتاج بمعدؿ الاستيلبؾ، كمف ىنا يمكف القكؿ بأفّ 

 ىذا كتكمؿ إنتاجية، لىع  لتحكّمو الكبير في تنظيما لإنتاج معرؼبالعالمي أثاران في النظاـ الإنتاج تدرؾ
 العمؿ لتنظيـ أىمية أكثر دراستو ،كأصبحت فكرد شيرة شاعتا طبعان حسب قانكف العرض كالطمب، كليذ

 .الفعالية كزيادة
 ماكس فيبر والنموذج البيروقراطي : رابعا 

 لمفيكـ الأجيزة الإدارية الرسمية لدل الباحثيف في عمـ الاجتماع معنى محدد يقصدكف بو تنظيـ 
كيتفؽ الباحثكف في العمكـ الإنسانية عمى أفّ استعماؿ مصطمح  ىذه الأجيزة كىك مفيكـ البيركقراطية،

ـ في مؤلفات الاقتصادم 1745بمعناه الحالي، كرد لأكؿ مرّة عاـ  (Bureaucratie)"البيركقراطية"
دعو يعمؿ، دعو "كالذم تنسب لو أيضا عبارة (Vincent  de Gournay)"فانساف دم غكرني"الفرنسي

، كىك أكؿ مف نظر إلى المكاتب العامة باعتبارىا الأداة العاممة في الحككمة كتحدّث عنيا باسـ "يمر
الأكلى : أم فئة العامميف في المكاتب الإدارية،كيتككف مصطمح البيركقراطية مف كممتيف" بيروقراطي"
(Bureau)  كتعني مكتب أك ديكاف، كالثانية(Cratie)  كىي كممة مشتقة مف الأصؿ الإغريقي(krati )

. ، أك بعبارة أخرل ممارسة السمطة عف طريؽ المكاتب1التي معناىا القكة أك سمطة المكتب
- كىك مف عمماء الاجتماع الألماف-(ـ1920–ـ Max Weber( )1864)" ماكس فيبر" يعتبر 

أفضؿ مف أكضحَ مفيكـ البيركقراطية في التنظيمات الرسمية، فيك يقكؿ في ىذا الشأف، أفّ الممارسة 
الحقّة لمسمطة الشرعية تكمف في الإدارات البيركقراطية، حيث يككف رئيس التنظيـ شاغلبن مَركزان سُمطكيا 
حصؿ عميو عف طريؽ الانتخابات، أك عف طريؽ معيف مف قبؿ سمطة أعمى منو لإشغاؿ ىذا المنصػب 

عف طريؽ الكفاءة المتخصػصة التي يتمتع بيا، حيث يقػكـ بالقيادة كالتكجيو كالسّيطرة عمى كافة  أك
المراكز المينية التي ىي أقؿ منو درجة، أم أفّ البيركقراطية ىي إحدل أشكاؿ التنظيـ الاجتماعي 
الرسمي القائـ عمى أساس التدرج التصاعدم، كىي في نظره تأخذ البيركقراطية الأشكاؿ الرئيسية 

أرجع السمطة فييا إلى الفرد الذم يتميز بسمات شخصية فَذَّة، تختمؼ : البيروقراطية الكارزماتية:2الآتية

                                                 
1

 .198، ص1976، 02كسكسكنية، القاىرة، الطبعة  المكتبة الأنجؿأصوؿ الإدارة العامة، عبد الكريـ دركيش، ليمى تكلب،  

2
 .219،ص 1998ترجمةخالد حسف زركؽ، معيد الإدارةالعامة،السعكدية، التنظيـ، نظريةآخركف،  جاكسكنك جكف 
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القائد العسكرم، أك الزعيـ : عف صفات شخصية الإنساف العادم، فيك يممؾ قكة خلبقة مبدعة، مثؿ
الخ؛ ىذا الشكؿ لمبيركقراطية، لا يككف مسؤكلان عف المجتمع كأىدافو كطمكحاتو، بؿ ...النّبي  السياسي، أك

 ليعني بو أية صفة شخصية )شاريما)يعمؿ عمى تحقيؽ غايات شخصية، كقد استخدـ فيبر المّفظ اللبتيني 
تميز القائد عف الأفراد العادييف ك التي تجعمو شخصا غير عادم أ ك غير مألكؼ كىذا بامتيازه عف 

يعرض  كلمعزك الو ممّا الآخريف، كىذه الخاصية الفذة المتميزة تعطي لمقائد حؽ السيطرة كالقيادة ،كىيتز
المنظمة لمشكمة الاستخلبؼ، كيرتبط ىذا النكع مف السمطة بأسماء لامعة فيتار يخاؿ منظمات مثؿ فكرد، 

 .تكيكتا،ركنك، ميشلبف كبيمجتز
في  العميا المناصب لشغؿ الرؤساء في المتبعة التقاليد عمى السمطة ىذه ترتكز :البيروقراطية التقميدية

 .المؤسسة، ككثيرا  ما نصادؼ ىذا الشكؿ مف السمطة في المؤسسات العائمية
التزاـ القائد الجديد بخط السير الذم حدده القائد   تقميدم ىكرجاؿإفّ أساس السُّمطة كالسيطرة في النمك 

، كفي مجاؿ الدّفاع عف تصرفاتو كالإقناع بيا،   الالتزاـبيذا االبطكلي، كيصبح تأييد التابع  ينمو مرىكف
 .كاف  يؤديو القائد السابؽ بالضبط يؤدم ما يرتكز القائد التقميدم بأنو إنما

إفّ النّمكذج التقميدم يؤدم إلى العديد مف المشاكؿ أىميا اتّياـ القائد التقميدم بالخركج عف مبادئ القائد 
 ناىضة لمقائد التقميدم البطكلي أتـك الانحراؼ عف النيج الذم كضعو، كعندئذ تتككف جماع  البطكلي

فمسفة القائد البطكلي كمبادئو ،كيترتب عمى ذلؾ نكع مف الصراعات الالتزاـ كذبا  تدعي لنفسو اصدقا أك
 .التي قد تيدد بقاء التنظيـ نفسو

في ىذا النّكع مف السّمطة، يؤمف الأفراد بسمطة القانكف، كىذه السمطة : (المنطقية)البيروقراطية القانونية 
تخص المجتمعات الحديثة، التي تتميز بالنظاـ الحككمي كتقكـ عمى أساس التنظيـ العقمي للئدارة كالتّسيير 

حيث تككف طاقة السمطة كقابميتيا مكجية لخدمة جميع أفراد المجتمع بالطريقة التي يحددىا المجتمع 
. نفسو

 إفّ النّمكذج البيركقراطي الذم يصفو ماكس فيبر،كبتكفر مجمكعة ىذه الخصائص مثؿ الفصؿ 
ك التّخصص  التصرفات الشخصية كالسّمكؾ الرّسمي كبيف أملبؾ المؤسسة كالأملبؾ الخاصة، ككذا بيف

 يمكف تحقيؽ الفعالية التنظيمية ،1تحديد السمطات، كىذا ضمف قكاعد كنظـ قانكنية يسير عمييا التنظيـ
 الخضكع مع كالكضكح كالاستمرارية كالاستقرار كالسرعة كذلؾ مف خلبؿ الدّقة عمى مستكل المؤسسة

. يتمتعكف بالسّيطرة القانكنية الذيف لمرؤساء الكامؿ

                                                 
1
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 لنظرية البيركقراطية تنظر لظاىرة التنظيـ عمى أنّيا فىذا كقد ظيرت مجمكعة مف الدراسات الانتقادم
نّما مجمكعة مف العلبقات بيف الأفراد  ، كمنو لا "ظيكر مصطمح الجماعة"ليست فقط مجمكعة أفراد كا 

لذلؾ ارتأت ىذه المجمكعة إدخاؿ مجمكعة مف التعديلبت  يمكف تحقيؽ الفعالية بالمنطؽ السابؽ الذكر
:  1لتكييؼ البيركقراطية مع عناصر العممية التنظيمية

عمى العنصر البشرم كمتغير في تحديد السّمكؾ البيركقراطي كمنو  (R.Merton)فركّز ركبرت مرتكف 
:  زيادة الفعالية التنظيمية حيث لاحظ ما يأتي

التمسؾ بالأنظمة كالقكاعد يؤدم إلى تغمب الكسيمة عمى ، استقرار السمكؾ الفردم يؤدم إلى جمكد التنظيـ
لتحقيؽ الرقابة لابدّ مف التعاكف مع ، لا يمكف تعميـ السمككات لاختلبؼ المكاف كالزماف كالبيئة، الغاية

الأفراد، باعتبار أفّ الإدارة العميا ىي المسؤكلة عمى تحديد الكاجبات كالمسؤكليات، الأمر الذم يجعؿ مف 
فقد ركّز عمى أعماؿ كسمكؾ التنظيـ  (Gouldner)أمّا قكلدنر، عف نتائج المحققة الأفراد مسؤكليف

كأعضائو، كينطمؽ مكضكع الرقابة داخؿ الجياز البيركقراطي كعامؿ مف عكامؿ الفعالية حيث يعتبر أفّ 
كضع القكاعد كالتعميمات التي تحدد مجرل العمؿ ينجر عنيا تقميص في ىامش العلبقات الشخصية بيف 

أعضاء التنظيـ، كالميؿ إلى تنميط الأعماؿ التي يقكمكف بيا تؤدم إلى التقميؿ مف حدة الصراع بيف 
أعضاء الجماعة لكنّيا تؤدم إلى سمككيات غير مرغكبة تتمثؿ في قياـ الأفراد بالحد الأدنى المطمكب 
منيـ، كيتجمى ذلؾ في شكؿ انخفاض إنتاجية الأفراد كالابتعاد عف الأىداؼ العامة المسطرة ممّا يؤدم 

انخفاض الركح المعنكية ، زيادة حدة الرقابة كالإشراؼ عمى أعضاء التنظيـ مف قبؿ الإدارة العميا: إلى
كالنتيجة ظيكر الصراعات ، كدرجة الكلاء التنظيمي كتحقيؽ المنفعة الشخصية عمى حساب المنفعة العامة

. كعدـ تكازف  تنظيمي كالتي بدكرىا تؤثر عمى مستكل الفعالية المنتظرة
فينظر لظاىرة البيركقراطية مف زاكية التعقيد كالرّكتيف كالجمكد بالشكؿ  (Crozier)أمّا كركزييو 

الذم يؤثر عمى الفعالية التنظيمية، كىذا انطلبقا مف انخفاض درجة كلاء الفرد كعدـ إدراؾ الأىداؼ 
تركيز السمطة في يد ، سيادة المنافسة القاتمة :ممّا يؤدم إلى (الشعكر بالأنانية)المسطرة كانعزاؿ الأفراد 

عدـ كجكد شبكة اتصاؿ فعّالة بيف قمة كقاعدة التنظيـ ، (المركزية الشديدة)فئة قميمة في أعمى المستكيات 
عدـ تحمؿ الفرد المسؤكلية بسبب عدـ ، تؤثر عمى طبيعة كنكعية المعمكمات المستعممة في اتخاذ القرارات

مشاركتو في صياغة القرار انطلبقا مف المّكائح كالقكاعد المنظمة لمعمؿ الأمر الذم يؤدم إلى انخفاض 
زيادة حدة الرقابة كالالتزاـ بالقكاعد كالإجراءات، تؤدم بدكرىا إلى الجمكد كخنؽ الطاقات ، الإنتاجية

. الركتيف بالحمقة الجينمية(Crozier)لذلؾ يعرؼ كركزييو ، الإبداعية لدل الأفراد
                                                 

1
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 . تيار العلاقات الاجتماعية لإلتوف مايو: المطمب الثاني 
 بالفعالية التنظيمية مف خلبؿ الاىتماـ بالكظائؼ الإدارية كالفنية ككضع مالتيار الكلبسيؾلقد اىتـ 

مجمكعة مف المبادئ العممية التنظيمية القائمة عمى أساس الرشد كالعقلبنية كتدرج السمطة كغيرىا، إلّا أنّو 
تبيف أفّ ىذه الدراسات قد أىممت العنصر البشرم كالجانب الإنساني كعلبقتو بتحقيؽ الفعالية التنظيمية، 

العامؿ كدكر الرضا كمحدد لمفعالية التنظيمية، بمعنى آخر أثر الجانب  عمى التركيز كانتقمت النظرة إلى
 .الاجتماعي الإنساني في تحقيؽ مستكيات أداء عالية أم الانتقاؿ إلى اعتماد كحدات قياس جديدة

، ( WesternElectric )"كسترف الكتريؾ"ـ بػ1924تعكد بذكر نشأة نمكذج العلبقات الإنسانية إلى سنة 
، (Hawthorne")الأمريكية، كبالضّبط بمدينة ىاكثرف(Chicago)"شيكاغك"كىي مؤسسة تقع قرب مدينة 

" ماساشكسيت لمتكنكلكجيا"فقد عيد المدير المسؤكؿ في ىذه المؤسسة إلى الميندسيف التابعيف إلى معيد
(Massachussetts Institute of Technology)  ميمة القياـ بتجارب في مؤسستو لدراسة عكامؿ

رفع الإنتاج كعلبقتيا بظركؼ إنجاز العمؿ، لتخمص ىذه التجارب الميدانية في تغيير الظركؼ المادية 
. المممكسة كالتي ليا علبقة مباشرة أك غير مباشرة بمستكل الإنتاج اليكمي لممؤسسة

قاـ الباحثكف بفصؿ المعمؿ إلى قسميف، أحدىما يبقى عمى ما ىك عميو كاعتباره العنصر الشاىد في 
التجربة كعمى أساسو تقاس النتائج المحصمة، أمّا الجزء الثاني فيمثؿ العينة المختارة كالتي ستطبؽ عمييا 
مختمؼ التغيرات في الظركؼ المادية المحيطة بالعمؿ كمقارنة النتائج المحصمة بيف القسميف كمحاكلة 
تفسيرىا؛ تعرضت العيّنة المختارة إلى تغيرات خاصة مثؿ شدة كقمة مستكل الإضاءة في الكرشة، تغيير 

مكاقيت العمؿ كالاستراحة، كما شممت التغيرات رفع كخفض مقدار المنح كالمكافآت المرتبطة بالعمؿ 
إفّ رفع مستكل الإضاءة يؤدم إلى رفع : 1الجماعي، كفي نياية الأمر تكصؿ الباحثكف إلى النتائج الآتية

إفّ رفع المقدار المالي ، مستكل الأداء غير أفّ خفض شدة الإضاءة مف شأنو أف يؤدم إلى خفض الإنتاج
لممنح كالمكافآت الخاصة بالعمؿ الجماعي تؤدم إلى تحسيف الأداء كرفع الإنتاج، غير أفّ إلغاء ىذه 

إفّ ىذه النتائج المتناقضة كغير المفيكمة آنذاؾ دفع ، المكافآت مف شأنو أف يؤدم إلى نفس النتيجة
بالباحثيف إلى البحث عف تفسير منطقي ليذه الظكاىر المدركسة، الأمر الذم أدل إلى استدعاء أستاذ عمـ 

( GraduateSchool Of Business)الباحث بمعيد التجارة(EltonMayo)النفس الصناعي إلتكف ايك
إلتكف كبصحبتو مجمكعة مف مساعديو إلى المؤسسة سنة  ، فدخػؿ(Harvard)ىارفرد  التابع لجامعة

ـ، كقاـ بدكره بسمسمة منيجية مف التجارب، شممت التحفيزات كالمكافآت المادية كالمعنكية، فتكصؿ 1928
إلى نتائج أىمّيا، أفّ التحفيزات المادية تؤثر إيجابيا عمى رفع مستكل الأداء كتحسيف الإنتاج إلى " إلتكف"
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سنة " إلتكف مايك"حد مُعيف، عند بمكغو تستقر كلا تتغير ميما كاف الإغراء المادم مرتفعان، تبمكرت أفكار 
بأفّ الحاجيات الاجتماعية لمعامؿ، أىـ " المشاكؿ الإنسانية لممدينة الصناعية"ـ، حيث أكد في كتابو1946

 : مف الحاجيات الاقتصادية، بالرغـ مف أىمية ىذه الحاجيات الاقتصادية، فيك يقكؿ في ىذا المنكاؿ
".  إنتاجيتيـ زادت ، الموظفيف بيف الروح الاجتماعية زادت كمّما" 

 لقد قدمت ىذه الأبحاث صكرة كاضحة لطبيعة الحياة الاجتماعية بيف العماؿ في المؤسسات 
إلتكف "كبينت تكاجد الزُمَر الاجتماعية كجماعات العمؿ كعلبقات الصداقة كؿ ىذا كاف مكجكدان قبؿ بحكث 

كغيره، غير أنّيا كانت تعتبر ظكاىر لا صمة ليا بالإنتاجية كالرّكح المعنكية فيذه البحكث كشفت " مايك
عف مدل تأثير القيـ الجماعية في سمكؾ الأعضاء، كحينما نأخذ بعيف الاعتبار ىذه الحقيقة، نستطيع 

عمى ضكئيا فيـ سمكؾ العماؿ كاستجابتيـ المختمفة لمقكاعد كالأكامر التسيير الإدارم، طالما تكجد معايير 
جماعية يمكف أف تتعارض مع منطؽ الإدارة المسيرة لممكارد البشرية، كمف الشكاىد الكاقعية عمى ىذا 

فغالبان ما تحدد كؿ جماعة قدران معينا مف الإنتاج  (تقيد الإنتاج ك كبحو في أحياف أخرل)التعارض ظاىرة 
اليكمي لأعضائيا، بحيث إذا تخطّى أم فرد منيا ىذا القدر يُعرض لجزاءات سمبية مف طرفيا؛ كما أفّ 
الجماعة مف خلبؿ كبحيا للئنتاج تبحث ليا عف كسيمة ضغط تتمثؿ في صكرة لسمطة غير رسمية في 

المنظمة مف جية، كمف جية أخرل ىي تبحث عف تمبية مطالبيا الاجتماعية في مكقع لأجؿ التفاكض مف 
مكقع القكة، كىذه الزاكية ىي التي ركزت الدراسات التنظيمية لمعنصر البشرم عمى مستكل الفرد 

كالجماعة، تمؾ الدراسات أظيرت أىمية دراسة السمكؾ البشرم الفردم كالجماعي في التنظيـ، كأكدت نتائج 
دراستيا عمى الدكر الحاسـ الذم تمعبو الجكانب النفسية كالاجتماعية في تشكيؿ ىذا السمكؾ كتكييفو مع 

.  أىداؼ التنظيـ
ىذه النتائج كغيرىا فتحت الطريؽ كاسعا أماـ عدة أعماؿ كدراسات تطبيقية قامت لدراسة   إفّ 

مختمؼ المجالات المرتبطة بالعمؿ كالفاعمية في المؤسسة، مف قيادة كسمطة كدكر الحكافز غير المادية 
 .في الإنتاجية، ككذلؾ آليات التنظيـ غير الرسمي

 .التيار النفسي: المطمب الثالث 
سنقكـ مف خلبؿ ىذا المطمب بتكضيح ما جاء بو كؿ مف أبراىاـ ماسمك مف خلبؿ سمّمو المرتبط 

ىرزبرغ كنظريتو المسماة بذات العامميف، كفي الأخير تقديـ ما جاء بو دكغلبس  بالحاجات، ككذا
 .)س،ع(كنظريتو التي سمّاىا بػ  ماغريغكر
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. أبراىاـ ماسمو وسمّـ الحاجات: الفرع الأوؿ
بذؿ جيد أكبر للئقباؿ  نحك مكقعيـ كافا أمّ  العامميف تدفع التي كالمؤثرات العكامؿ مجمكعة"ىك  التحفيز

،كعميو فإفّ الفاعمية التنظيمية ترتبط ارتباطان "1عمى تنفيذ مياميـ بجد ككفاءة لرفع مستكل العمؿ كمّا كنكعان 
الاقتصادم في تفسير سمكؾ  عدـ كفاية المتغير(Howthorne)فميذا بينت دراسات ، كثيقان بعممية التحفيز

في  (A. Maslow)الأفراد كركّزت عمى أىمية الجماعة في تفسير الفعالية التنظيمية، ثّـ جاءت نظرية 
التحفيز لتعطي بُعدان آخر في تحقيؽ الفعالية التنظيمية مف خلبؿ مجمكعة الحاجات التي يسعى الفرد إلى 

ىي مف أشير نظريات احتياجات الأفراد التي قسّـ فييا ك ماسؿ إفّ نظرية،إشباعيا بطريقة متسمسمة
الحاجة إلى ،الحاجة إلى الأماف، الاحتياجات الفيزيكلكجية :احتياجات الأفراد إلى خمسة مستكيات ىي

ماسمك أفّ الفرد يستمر في  يرم، تحقيؽ الذات  إلىالحاجةكأخير ، الاعتراؼ كالتقدير  الحاجة إلى،الانتماء
إشباع مستكل معيف مف ىذه المستكيات، فإذا أتـ إشباعو فإنّو يتطمع إلى مستكل أعمى مف ىذه 

المستكيات، كىكذا اعتقد ماسمك أنّو عند إشباع أم مستكل مف الحاجات،لا يعكد ىذا المستكل محفز 
يتـ  ـ طالما ؿدائما، بؿ سيتطمب إشباعا لحاجات التي في المستكل الأعمى ليظؿ الأفراد محفزيف للبفرد

، لذلؾ حتى يتمكف المدراء مف "الذات إدراؾ"إشباع رغباتيـ المستكيات كالآخر،حتى يصمكا لممستكل الأخير
ثمّة إشباعو، كالارتقاء حتى   الذم يحتاجو الفرد،كمفكالمستكليحدد  يجب عمييـ أكلا أف تحفيز مكظفييـ ،

. لمحاجاتك ماسؿ ىرـ ك ضح ألآتيي الكصكؿ لآخر مستكل، ك الشّكؿ
مستكل الحاجات                                                                             

تحقيؽ الذات              
حاجات التقدير       

حاجات اجتماعية       
      حاجات الأماف  

مستكل الإشباع  
        حاجات فيزيكلكجية  

 
 .2ىرـ ماسمك لمحاجات: (01)الشكؿ رقـ 
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2
 48، مرجع سابؽ، ص"تحديد المحتوى والقياس باستعماؿ أسموب لوحة القيادة"،الفعالية التنظيمية عبد الكىاب سكيسي: المصدر 



                                                                     الفعالية التنظيمية  الثانيالفصؿ   

  
63 

 
  

إفّ الحاجة المشبعة ليست محفزة لسمكؾ  :1إلى النتائج الآتية (Maslow)كبناءن عمى ىذا التقسيـ تكصؿ
تعمؿ المؤسسات عمى إشباع ىذه ، الفرد بالرغـ مف اعترافو بعدـ إمكانية تحقيؽ إشباع كامؿ لمحاجات

 : الحاجات كانعكاسيا بشكؿ إيجابي عمى الفعالية التنظيمية مف خلبؿ ما يأتي
  مف خلبؿ تقديـ الأجر المناسب كتكفير الظركؼ المادية المناسبة لمقياـ بالعمؿ:الحاجات الفيزيولوجية

كحماية الفرد مف تعسؼ المسؤكليف " تحقيؽ الاستقرار الكظيفي"مف خلبؿ ضماف الفرد لكظيفتو :  الأماف
 .كتكفير التأميف كالمعاشات كالأمف الصناعي

مف خلبؿ الركابط الأسرية كيمكف لممؤسسة مف مساعدة العامؿ في إشباع ىذه الحاجات عف : الانتماء
 .طريؽ إنشاء النكادم كتنظيـ الرحلبت

 .عف طريؽ الترقية كالكفاءات الاستثنائية كالأكسمة: التقدير والاحتراـ
.    تعتبر مف أصعب الحاجات إشباعا كفيما كنادران ما يصؿ الفرد إلى تحقيقيا: تحقيؽ الذات

استطاع أف يقدـ إطاران عمميان عامّا لتصنيؼ الحاجات ساعد المؤسسة في (Maslow)كممّا سبؽ نقكؿ أفّ 
: 2تحفيز أفرادىا، إلّا أفّ ىذه المساىمة قد تعرضت لمجمكعة مف الانتقادات

ىيكؿ الحاجات ، لا يتفؽ بالضركرة تدرج الحاجات السمـ المقترح، لا يكجد دائما خمس مستكيات لمحاجات
لكف بالرغـ مف ذلؾ يمكف أف نستنتج ، غير مستقر كما يفترضو النمكذج فيي أكثر حركية مما يتصكر

الإدراؾ الجيد لمحاجات :الدكر الذم يمعبو إشباع حاجات الأفراد في زيادة الفعالية التنظيمية مف خلبؿ
التركيز عمى جزء مف الحاجات لا يسمح بتحقيؽ ، الإنسانية يسمح لممنظمة بالاستخداـ الأمثؿ لمكاردىا

 ".بحيث تصبح المؤسسة تعاني مف قصر نظر في الحاجات"الأىداؼ المسطرة مف قبؿ المؤسسة 
. ىرزبرغ ونظرية العامميف: الفرع الثاني

أبحاثو في بداية الستينات عمى مجمكعة مف المحاسبيف كالميندسيف عف ماذا يدفع (Herzberg)أجرل 
ّـ ذلؾ مف خلبؿ طمبو مف العينة مكضكع الدراسة تحديد المكاقؼ التي شعركا فييا "الأداء"الفرد إلى  ، كت

.  بالرضا كالدافعية في العمؿ كالمكقؼ التي شعركا فييا عدـ الرضا كعدـ الدافعية في العمؿ
كمف خلبؿ تحميمو لمجمكعة الإجابات اتّضح لو كجكد مجمكعتيف منفصمتيف كمختمفتيف مف المشاعر في 

، بمعنى آخر العكامؿ التي تسبب الرضا تختمؼ عف (مشاعر الرضا ك مشاعر عدـ الرضا)العمؿ 
. العكامؿ المسببة لشعكر عدـ الرضا
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لا ينظر إليو كبعد كاحد يقع بيف الرضا كعدـ الرضا، " الرضا"في دراستو إلى أفّ  (Herzberg)تكصّؿ 
نّما يكجد مجمكعتيف مختمفتيف كمسببات لمرضا أك . 1عدـ الرضا كا 

ىي تمؾ العكامؿ التي يتحقؽ الرضا إذا تكفرت كفي حالة غياب ىذه العكامؿ : العوامؿ المتعمقة بالرضا
 . فمف يتحقؽ الرضا لدل الفرد
كىي العكامؿ التي إذا تكفرت فإنو عدـ الرضا سكؼ يختفي كيزكؿ كفي : العوامؿ المتعمقة بعدـ الرضا

 . حالة غياب ىذه العكامؿ فإفّ الفرد سيككف في حالة عدـ الرضا
ممّا تقدـ يحتاج الفرد العامؿ إلى مجمكعة العكامؿ التي تزيؿ عدـ الرضا كالتي يمكف تسميتيا بالعكامؿ 

 ،ضماف العمؿ، المرتب كالمميزات العينية:2الكقائية كالّتي عندىا لا يكجد رضا كعدـ رضا كىي تتمثؿ في
 .المؤسسة العلبقات الاجتماعية داخؿ، طبيعة الإشراؼ كالتكجيو، سياسات المنظمة، ظركؼ العمؿ

تعتبر مجمكعة ىذه العكامؿ بالعكامؿ الخارجية كترتبط بمحيط العمؿ، أمّا مجمكعة العكامؿ التي تحقؽ 
القدرة عمى إنجاز : الرضا فيطمؽ عمييا بالعكامؿ الدّافعة كالتي ترتبط بمككنات العمؿ ذاتو كتتمثؿ في

 ،حصكؿ الفرد عمى تقدير الآخريف لو كاحتراميـ، كضكح مسؤكلية الفرد عف العمؿ الذم يقكـ بو، العمؿ
 (.Herzberg)أداء عمؿ ذك قيمة لممنظمة حسب، فرص التقدـ كالنّمك في العمؿ

تتـ بتحديد الإجابة بدقة حكؿ مجمكعتيف  (Herzberg)حسب إفّ الفعالية كتنظيـ العمؿ داخؿ المؤسسة
 "متغيرات خارجية"يجب التركيز عمى شركط العمؿ كالتحفيز : لتفادم عدـ الرضا:3مف الحاجات ىما

عادة صياغتو: لمحصكؿ عمى الرضا كمنو تتحقؽ الفعالية ، يجب عمى المؤسسة التركيز عمى العمؿ كا 
ثراء الكظائؼ كالتي تنعكس بشكؿ إيجابي عمى أىداؼ إستراتيجيةالتنظيمية مف خلبؿ تبني   تكسيع كا 

ىي سيمة كيمكف  كانطلبقان ممّا سبؽ فإف تكافر عكامؿ عدـ الرضا نسبيان ، المؤسسة كأىداؼ العامميف بيا
( Herzberg)تحقيقيا،إلّا أنّو مف الصعب تنمية كتطكير عكامؿ الرضا لأنيا ترتبط بالعمؿ ذاتو، لذلؾ فإفّ 

ينظر لمفاعمية التنظيمية كزيادة مستكل الأداء ليس مف زاكية التخصص كتقسيـ العمؿ إلى كحداتو 
نّما يتطمب مف المنظمة إثراء أك إغناء الكظائؼ "تبسيط  العمؿ"الأساسية  ،  (L'enrichissement)، كا 

كالتي تعني إضفاء العمؿ عملبن أكثر تعقيدان، مع ىامش استقلبلية كتحمّؿ المسؤكلية ليس فقط عمى مستكل 
نّما أيضا عمى مستكل التحضير كالمراقبة .  التنفيذ كا 
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لى جانب ذلؾ فإفّ التّحفيز يرتبط بالعمؿ المرغكب فيو كالمؤدم إلى تفجير الطاقات الإبداعية لدل الفرد  كا 
كالذم يحمؿ تحدم حقيقي للئنساف، كعميو يجب تغيير الكظائؼ كزيادة أعبائيا عف طريؽ إعادة صياغة 

العمؿ : "أفّ (Herzberg)الكصؼ الكظيفي كزيادة حجـ الأعباء كالمسؤكليات، كفي ىذا المجاؿ يقكؿ 
ىذا يعني أف إثراء الكظائؼ يساعد الأفراد عمى مناقشة التحسينات " اليادؼ ىك المؤدم إلى زيادة الأداء
 . الممكنة عمى مستكل تنظيـ العمؿ

 .(X ,Y).نظرية الفمسفة الإدارية لدوغلاس ماغريغور: الفرع الثاّلث
عمى أىمية فيـ العلبقة بيف  (Douglas McGregor)دككلبس  ركز جريجكر لماؾ (X & Y)نظرية 

الدافعية كفمسفة الطبيعة البشرية، كقد بنى نظريتو عمى أف معظـ المديريف يميمكف إلى كضع الافتراضات 
كبناءن عمى ىذه الافتراضات فقد قسـ . عف العامميف معيـ، كاختيار الأسمكب المناسب لدفعيـ مف خلبليا

ككضع لكؿ مجمكعة فمسفة خاصة  (X & Y)جريجكر العامميف إلى مجمكعتيف أطمؽ عمييـ الحرفيف  ماؾ
، بؿ لأنيما يمثلبف , بيا حتى لا يحكـ عمى المضمكف إذا كاف جيدنا أك ردينئا أك متشددنا أك متساىلبن

 :كحدد لكؿ منيما الملبمح الرئيسة الآتية, مكقفيف مختمفيف
 :Xفمسفة 

 الإنساف كسكؿ بطبيعتو كلا يحب العمؿ- 1
 .خامؿ كلا يريد المسؤكلية في العمؿ- 2
ا يقكده كيكجيو كيشرح لو ماذا يعمؿ- 3  .يفضؿ الفرد دائمنا أف يجد شخصن
العقاب أك التيديد بالعقاب مف الكسائؿ الأساسية لدفع الانساف عمى العمؿ، أم أف الانساف إنما يعمؿ - 4

 .خكفنا مف العقاب كليس حبنا في العمؿ
لابد مف الرقابة الشديدة كالدقيقة عمى الإنساف لكي يعمؿ حيث لا يؤتمف الفرد عمى شيء ىاـ دكف - 5

 .الرقابة
 .أف الأجر كالمزايا المادية الأخرل ىي أىـ حكافز العمؿ- 6

 ىي امتداد لفمسفة العصا كالجزرة التي قامت عمييا النظرية التقميدية في الإدارة حيث أف ،ىذه (X)فمسفة 
كىي جميعيا لا , الإدارة ىي التي تممؾ التحكـ في مختمؼ العمميات مف تكظيؼ كأجكر كتدريب كمكافآت

تخرج عف ككنيا الجزرة التي يسعى العامؿ لمحصكؿ عمييا مقابؿ أدائو لعممو، في حيف أف التراخي في 
ػا تستخدميا الإدارة لمضغط عمى الأفراد كىذه النظرة الظالمة لسمكؾ ، الأداء يحكؿ ىذه العمميات إلى عصن

الإنساف كانت ىي الشائعة في الإدارة التقميدية إلى أف أثبتت العمكـ الاجتماعية بطلبنيا كنتيجة لتجاربيا 
 .الكثيرة حكؿ سمكؾ الفرد كالجماعات
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كالتي كتصؼ  (X)تُخالِؼ ىذه الفمسفة أكلان تمؾ الاقتراحات في السمكؾ البشرم كالتي كردت في :Yفمسفة 

تمؾ النظرة التي تنكرت لمجانب الإنساني في الإنتاج , المكرد البشرم بصفات ظالمة ليست مف طبيعتو
إف ىذه الفمسفة إلى جانب .كتناست دكافع العامميف نحك العمؿ كالتي تشكؿ أساس السمكؾ الانساني 

إيمانيا بدكافع العمؿ كحاجات العماؿ، فإنيا تحاكؿ تقديـ افتراضات أخرل تفسر بعض مظاىر السمكؾ 
 :الإنساني كىي

 .إف الجيد الجسمي كالعقمي الذم يبدلو العامؿ في العمؿ بالمعب كالراحة ىك شيء طبيعي- 1
إف الرقابة الخارجية كالتيديد بالعقاب ليستا الكسيمة الكحيدة التي تدفع العامميف لبذؿ الجيد مف أجؿ - 2

تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية، إذ أف العامؿ سكؼ يقكـ بممارسة الرقابة الذاتية كالتكجيو الشخصي مف أجؿ 
 .انجاز الأىداؼ التي التزـ بو

 .يعرؼ كيؼ يبحث عف المسؤكلية كليس فقط قبكليا (كتحت ظركؼ عادية)إف العنصر البشرم - 3
في ظركؼ الحياة الصناعية الحديثة فإف الطاقات الكامنة لمعنصر البشرم قد تمت الاستفادة منيا - 4

 .بشكؿ جزئي
إف أىـ مكافأة لمفرد عمى سبيؿ . يعمؿ الإنساف أملبن في الحصكؿ عمى المكافأة لا خكفنا مف العقاب- 5

شباع حاجة تحقيؽ الذات كالذيف قد يحققيما في عممو الذم يقكـ بو  .المثاؿ ىي الرضا الشخصي كا 
كمف خلبؿ السماح , التي ترتكز عمى القيادة الإدارية مف خلبؿ الدافعية (Y)ىذه ىي اقتراحات فمسفة 

 .لممرؤكسيف لتحقيؽ الرضا الشخصي ما دامت تساىـ كتؤدم إلى تحقيؽ أىداؼ التنظيـ
 أم أف ،جريجكر أمر في غاية الأىمية، كىك السمكؾ بشكؿ يكافؽ تكقعات الآخريف ما يميز نظرية ماؾ

. الفرد قد يتأثر مع مركر الكقت بتكقعات الآخريف تجاىو، فتنسجـ كتتكافؽ سمككياتو مع تكقعاتيـ
يتصرفكف بطرؽ فييا مستكيات عالية مف السيطرة كالإشراؼ المباشر، "X" فالمديركف مف أنصار فمسفة 

كىذا النكع مف القادة يخمؽ . بشكؿ لا يدع لمرؤكسييـ مجالان مف حرية التصرؼ، أك الاستقلبلية في العمؿ
" Y"أما المديركف مف أصحاب فمسفة . مكظفيف سمبييف كاعتمادييف كلا يعممكف إلا بحسب ما يطمب منيـ

فيتصرفكف بطريقة أكثر ديمكقراطية، كيمنحكف مجالان أكسع لممشاركة كحرية التصرؼ مما يفتح المجاؿ 
كاسعنا أماـ مرؤكسييـ نحك الإبداع كالتفكؽ كتحقيؽ الذات، كالشعكر بالقيمة الحقيقية لقدراتيـ كمكاىبيـ في 

كيتصرؼ المكظفكف مع الزمف بركح المبادرة كالمشاركة الفاعمة كحرية التصرؼ كالتمكيف، انسجامنا . العمؿ
كىذا يشجع المديريف الذيف يترددكف في ممارسة أساليب مثؿ التمكيف، أف لا . مع تكقعات مديرييـ منيـ

 .يشكككا بانتماء مرؤكسييـ لأف ثقتيـ بيـ ىي التي ستصنع ذلؾ الانتماء كعدـ الثقة سيصنع غير ذلؾ
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 . النّظريات الحديثة:المطمب الرابع 
الذم تحصّؿ عمى جائزة نكبؿ في الاقتصاد (Simon)يعتبر سيمكف سيموف واتّخاذ القرار: الفرع الأوؿ

نّما في كيفية تنظيـ ) 1978(عاـ  أفّ المشكمة الأساسية المرتبطة بالتنظيـ، لا تتمثؿ في عممية الإنتاج كا 
نظاـ اتّخاذ القرارات التنظيمية بيف عدة مراكز كبيف عدة مستكيات تنظيمية، حيث تتعمؽ الفعالية التنظيمية 
بكمية الارتباطات التي يمكف نسجيا بيف مختمؼ مراكز القرار، إلى جانب ذلؾ دقة القرارات المعمف عنيا 

 نظرة سيمكف لمتنظيـ، كطبيعة المعمكمة المنتقمة، كأىمية الحكافز التي تكاجو بيا الاختلبؼ في السمككيات
: 1يعني ىذا عمى أساس الأىداؼ المسطرة  ىكشمكليةلمتنظيـ في (Simon)سيمكف ينظر

تعني النظر إليو عمى أنّو مجمكعة ىياكؿ للبتّصاؿ كالمعمكمات كعلبقات بيف الأفراد : دراسة التنظيـ
الذيف يُشكّمكف فريقان، كالسمكؾ الجماعي ىك المحصمة لسمككيات الأفراد، أم التفاعؿ بيف أىداؼ المؤسسة 

باعتبار المؤسسة ىيئة مكجية بشكؿ كبير عمى أساس المياـ المسندة إلييا، ، كأىداؼ الأفراد كتطمعاتيـ
إفّ التنّسيؽ حسب ، فإفّ الإنساف بداخميا يعتبر عمى أفّ سمككياتو رشيدة لكنيا محدكدة بقيد البيئة الخارجية

(Simon) ينطمؽ مف العقلبنية المكضكعية كالتي تحدد في إطار التنظيـ الرسمي، كيتحدد بمكجبو سمكؾ
" التنسيؽ الذاتي"، أمّا "بالتنسيؽ الإجرائي"حيث يعرفو  المؤسسة الأفراد كالعلبقات التي تسكد فيما بينيـ في

دراسة السمكؾ ، فإنّو يتحدّد بمكجب محتكيات كمتطمبات العمؿ كما يفرضو تحقيؽ النتائج الملبئمة
التنظيمي في المؤسسة يتطمب دراسة الكيفية التي تتخذ بيا القرارات كمعرفة المؤثرات المحيطة بتمؾ 

إلى مفيكـ أساسي يتمثؿ في مفيكـ العقلبنية المحدكدة  (Simon)تكصؿ سيمكف، العممية داخؿ المؤسسة
 : ىذه الأخيرة ترتبط بالعكامؿ الآتية

لا يمكف لممسير معرفة كؿ المعمكمات المرتبطة بأبعاد المشكمة بطريقة عقلبنية كذلؾ : المعمومة المتاحة
 . بسبب عدـ تكفرىا أك تكمفتيا المرتفعة

 .إفّ نظاـ القيـ كأىدافو كسمككيات المقرر تؤثر عمى القرارات التي يتخذىا: دوافع المقرر
تتمثؿ في الكفاءة كالمعارؼ كالتّجاكب الخاص بالمستيمؾ الذم يؤثر بشكؿ : طاقات واستعدادات المسير

القرارات لا تتخذ إلّا في إطار عقلبنية محدكدة متطكرة "لذلؾ فإفّ . ما عمى فيمو لمكضعية المطركحة
:  2مراحؿ تككيف نظريتو الخاصة بالتنظيـ فيما يأتي (Simon) كبصفة عامة حدّد  سيمكف ،"كغير مكررة

إمكانية القياس العممي ليذه ، تحديد مجمكعة مف المفاىيـ الشّاممة التي تستكعب ىذه المكاقؼ الإدارية
تحديد مجمكعة المتغيرات المرتبطة بيئة متخذ القرار كتحديد قدراتو ، كصؼ عممية اتخاذ القرار، المفاىيـ

                                                 
1

 .63مرجع سابؽ، ص، "تحديد المحتوى والقياس باستعماؿ أسموب لوحة القيادة"الفعالية التنظيمية عبد الكىاب سكيسي،  
2

 .345، ص1999، آفاق الإبداع نهُشر والإعلاو، انطبعت انثاَيت، انسعىديت، تطىر انفكر الإداري انمعاصرإبراهيى انًُيف،  
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تكضيح الأىمية ، اعتماد معايير تقييـ النظاـ مف خلبؿ تعريؼ كحصر حدكد العقلبنية، كحدكد عقلبنيتو
 .النسبية لمعايير تقييـ الأداء

: مف خلبؿ الخطكات الآتية(Simon)سيمكف  يمكف إبراز نمكذج، نمكذج سيمكف الخاص بالقرار
ننطمؽ في تحديد المشكمة مف خلبؿ الحقائؽ العممية المعركضة عمى متخذ القرار ىذا الأخير يستعمؿ ما 

: ، كالذم يعني ما يأتي(IMC)يعرؼ بالنمكذج
:Intelligence: I الجانب المعرفي يساعد عمى تحديد المشكمة كمجمكع العكامؿ التي تؤخذ بعيف 

 . الاعتبار
:Modélisation: M اعتماد نماذج لمتفكير مف قبؿ المنظمة لتحديد كتقييـ كؿ البدائؿ المطركحة لحؿ 

 .المشكمة
Choix: C :  مجمكعة النشاطات التي تسمح بالاختيار بناءن عمى تحديد المعايير كمعاملبتيا كتحديد

. البناء اليرمي لمحمكؿ المقترحة كاختيار كاحد منيا
 : 1إلى النّتائج الآتية(Simon)كبناءنعمى ماسبؽ تكصؿ سيمكف

إفّ عممية الاختيار بيف ، كالاختيار يعني اتّخاذ القرارات كراء كؿ نشاط تقكـ بو المؤسسة عممية اختيار
               مستكل متخذم ،يقسـ تنظيـ المؤسسة إلى مستكييف، البدائؿ المطركحة مف مسؤكلية  الإدارة العميا

إفّ فشؿ القرارات ، مستكل المنفذيف الذيف يتكلكف الأداء الفعمي لمقرارات في المستكيات العمي اك القرارات
ىي بمثابة حؿ كسط بيف مستكل  عممية اتخاذ القرار إفّ ،بعممية التنفيذ منو عممية الاختيار أكثر  مرتبط 
الفعالية   أفّ  اعتبار مكف،كحدكد الرشد المطمكب، كالذم مف خلبلو يتحدد مستكل الفعالية التنظيمية الرضا

 .التنظيمية ىي نتيجة لاختيار منطقي كعقلبني
ظير في الآكنة الأخيرة أسمكب إدارم شاع استعمالو بشكؿ  الإدارة بالأىداؼ لدروكربيتر: الفرع الثاني

، كىك يقكـ عمى فمسفة جديدة في منيج الإدارة الحديثة كيضفي عمييا "الإدارة بالأىداؼ"كبير كالمتمثّؿ في 
طابعان يتميز بالفعالية الّتي تسمح بزيادة الإنتاج كتسييؿ عممية تقييـ الأداء كقياس النتائج المتحصؿ عمييا 

الأىداؼ كسيمة للبسترشاد  (P. Drucker)حيث يعتبر  كتضافر جيكد مختمؼ أعضاء المؤسسة،
 في حد ذاتيا تمكف المدير مف التحكـ كمراقبة أدائو، كما يعتبر أفضؿ أكامركالتّكجيو كالالتزاـ، كليست 

نّما أداء أفراده في النياية، كالأداء لا يعني بو  معيار لمتنظيـ ليس في كضكح تصميـ ىيكمو التنظيمي،كا 
دائما النّجاح بؿ يعني في المتكسط يككف النجاح، ىذا يعني أيضا عدـ القابمية بمقياس نمطي ثابت 
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 .350انًرجع انسابك، صَفس إبراهيى انًُيف،  
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نّما البحث عف  ، ىذا يتطمب مف المؤسسة تنظيـ نفسيا "1تشكيمة مف المقاييس المعبرة"لمفعالية التنظيمية كا 
حكؿ ما تحتاجو مف معمكمات، بحيث كثرة المستكيات الإدارية تؤثر سمبان عمى الفعالية التنظيمية مف 

.  خلبؿ بطء انتقاؿ المعمكمات كفقداف دقتيا
ىي عبارة عف أسمكب بمكجبو يشترؾ كؿ مف : الإدارة بالأىداؼ كأسموب لتحقيؽ الفعالية التنظيمية .1

الرئيس كالمرؤكس داخؿ المؤسسة كعبر مختمؼ المستكيات التنظيمية في صياغة الأىداؼ التي تسعى 
المؤسسة إلى تحقيقيا كتحديد مستكل المسؤكلية لكؿ مكظؼ في شكؿ نتائج منتظر تحقيقيا إلى جانب 
ذلؾ الاتفّاؽ حكؿ أدكات قياس الإنجاز الفعمي لكؿ العماؿ ثـ المقارنة مع التنفيذ لتحديد درجة الانحراؼ 

كالسُّبؿ الكفيمة لمعالجة الخمؿ بالاتفاؽ بيف الرئيس كالمرؤكس، لنصؿ في النياية لتقييـ الأداء بشكؿ 
:  2متكامؿ كتحديد السمبيات لتفادييا مستقبلبن، كمف ىذا التعريؼ يمكف الكقكؼ عمى النقاط الآتية

لّا فلب جدكل مف كجكدىا-   .أف يككف لكؿ كحدة تنظيمية في أم مؤسسة ىدؼ كا 
تعتمد الإدارة بالأىداؼ أسمكب المشاركة لتحقيؽ التفاعؿ التنظيمي الإيجابي بيف مختمؼ الأطراؼ - 

 .المؤسسة داخؿ
 : تتشكؿ منيجية الإدارة بالأىداؼ مف العناصر الآتية

ىي عبارة عف النتائج المنتظر إنجازىا خلبؿ حيز زمني محدد كىي تتمثؿ في اليدؼ العاـ : الأىداؼ
 .كأىداؼ مختمؼ الكحدات التنظيمية بداخميا لممؤسسة
 . ىي مجمكعة الأنشطة التي تسمح بتحقيؽ الأىداؼ:الخطط
 ىك ما يجب عمى الفرد أف يعممو طِبَقان لمخطة كالاتفاؽ الذم تـ مع رئيسو كبما يساعده عمى :الأداء

 .الكصكؿ إلى ىدفو
 .كضع مجمكعة معايير تسمح بتقييـ الإنجازات الفعمية في نياية المدة الزمنية المحددة: معايير الأداء
 .(شركط مادية كتنظيمية)تتمثؿ في الظركؼ المحيطة بإنجاز الأىداؼ المسطرة : مناخ العمؿ

تتمثؿ في المراجعة الدكرية المشتركة بيف الرئيس كالمرؤكس لمستكل الإنجاز في كُؿّ : نقاط التفتيش
 .مرحمة مف المراحؿ تنفيذ الخطة لتصحيح الانحرافات

 .ىي العممية النّيائية كالتي يتـ فييا تحديد مدل النجاح في تحقيؽ الأىداؼ المسطرة: تقييـ الإنجاز
فإفّ منطؽ أم تعديؿ يحدث داخؿ المؤسسة إلّا كيستمد مف تمؾ الأىداؼ  كبالتّركيز عمى النتائج،

أم مراجعة تنظيمية كزيادة أك حذؼ كحدة تنظيمية، يتـ مف زاكية الأىداؼ : المسطرة، عمى سبيؿ المثاؿ
                                                 

1
 .500، ص 1995صميب بطرس، الدار الدكلية لمنشر كالتكزيع، القاىرة، : ، ترجمةالإدارة لممستقبؿدرككر بيتر، 

2
   .61، ص1994، دار زىراف، عمّاف، وظائؼ منظمات الأعماؿعمر كصفي عقيمي، كآخركف،  
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كبصفة عامة يمكف القكؿ أفّ الإدارة بالأىداؼ كفمسفة إدارية تسمح بتحقيؽ الفعالية التنظيمية ، كعلبقتو بيا
الالتزاـ بأسمكب إدارم أساسو ، اعتبار الإدارة كمنيج ديمقراطي يرتكز عمى المشاركة كالتّعاكف: انطلبقان مف

كأمّا الفكائد المحققة مف خلبؿ تجسيد الإدارة بالأىداؼ عمى مستكل المؤسسة ، التخطيط ككضكح اليدؼ
: 1كالتي ىي مؤشرات لمفعالية التنظيمية تظير مف خلبؿ

 .تحقيؽ التكامؿ بيف أىداؼ الأفراد كأىداؼ المؤسسة كتنمية الركح التخطيطية لدييـ -
 .سيكلة عممية الإشراؼ كالتكجيو نتيجة الشعكر بالمسؤكلية -
 .مستقبميان  ك معرفة الصعكبات التي تكاجو تصميـ إنجاز الأعماؿ حاليان  -
فعالية الاتصالات بيف مختمؼ المستكيات الإدارية ممّا يككف لو الأثر الإيجابي  تساعد عمى زيادة -

 .عمى الفعالية التنظيمية
 .تساعد عمى زيادة الانتماء لدل العامؿ مف خلبؿ مستكل الرّضا كالرّكح المعنكية لديو -
ضفاء مركنة يتطمبيا العمؿ -  .تقميص درجة الركتيف كالرّقابة في الأعماؿ كا 
تسمح بالكقكؼ عمى الأساليب النّاجعة في كضع نظاـ لمترقيات كرسـ سياسات التدريب لذكم  -

 .الكفاءات المنخفضة
 :2لكف مف الأمكر السمبية التي تحد مف فعالية الإدارة بالأىداؼ كتحقيؽ مزاياىا ما يأتي

 .صعكبة كضع أىداؼ محددة بحيث تتطمب كقتان طكيلبن لإعدادىا -
 .لا تتغيرالاختلبؼ في سرعة كتيرة التغير كالأىداؼ الظركؼ تتغير كقد  قد يقيد العمؿؼتحديد الأىدا -
ىماؿ المعايير النكعية التي تشكؿ بعد أساسي في الفعالية التنظيمية؛ -  التقييد بالمعايير الكمية كا 
 .(بسبب المصالح كالميكؿ الشخصية)عدـ انسجاـ أىداؼ الأفراد مع أىداؼ المنظمة  -

ىي إحدل النظريات الإدارية الحديثة التي حققت نجاحان : اليابانية لولياـ أوشي (Z)نظرية :الفرع الثالث
،كىي نمكذج إدارم ياباني يجمع مفاىيـ (Zنظرية)لافتان، طرحيا العالـ الياباني كلياـ أكشي في كتاب 

كأنماط مختمفة كضعيا ىذا العالـ مف خلبؿ مقارنتو لممؤسسات اليابانية كالأمريكية بكافة الأبعاد، حيث 
يفسر ىذا النمكذج الأسباب الكامنة كراء نجاح المؤسسات اليابانية، كسنعرؼ أىـ أبعاد ىذا النمكذج مف 

.  خلبؿ تحميؿ خصائص كمميزات المؤسسات اليابانية كذلؾ لربط النظرية بالجكانب العممية
كما تجدر الإشارة إليو ىك أفّ فكرة الإدارة اليابانية استحدثت مف البيئة الاجتماعية الخاصة بالمجتمع 

طاعة أك الياباني، كبخاصة مف الأسرة اليابانية التي تقكـ عمى مبدأ الاحتراـ لرب الأسرة في حيف  آمره كا 
                                                 

1
 .     80نفس المرجع السابؽ، صعمر كصفي عقيمي،  

2
 .220، ص1995، جامعة دمشؽ، ، إدارة الموارد البشرية والسموؾ التنظيميمحمد عدناف النجار 
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يككف مسؤكلان عنيـ كمشاركان إياىـ في اتّخاذ القرار، الأمر الذم انعكس بدكره عمى العمؿ الإدارم داخؿ 
المؤسسات عمى اعتبار أف المديريف كالأفراد بمثابة الأسرة الكاحدة مما كاف لو أحسف الأثر عمى إنتاجية 

خلبصيـ لمنظمتيـ بشكؿ ليس لو مثيؿ أفّ  (William Ouchi)كقد لاحظ عالـ الإدارة الياباني ، الأفراد كا 
الإنتاجية في المؤسسة اليابانية حققت أرقامان قياسيةن مقارنةن بالمؤسسات الأمريكية حيث كصمت إلى نسبة 

نّما (Ouchi)كتبيف لػ ، 1(400%) أفّ ىذه الزيادة لا ترتبط بالسياسات الاستثمارية كالمالية لممؤسسة، كا 
ترجع أساسان لكيفية إدارة العنصر البشرم كالاىتماـ بو، فالإنتاجية كصكرة لمفعالية التنظيمية مسألة تتعمؽ 

بالتنظيـ الاجتماعي كبُعده الثقافي أك التنظيـ الإدارم كيمكف حمّيا مف خلبؿ تنسيؽ الجيكد الفردية بطريقة 
تحقؽ تأرز إيجابي، كانطلبقا مف تصميـ نظاـ حكافز لمعماؿ يتحقؽ التعاكف كالتآلؼ عمى المدل البعيد، 

 :اليابانية مف خلبؿ كتظير صكر تلبحـ الأفراد داخؿ المؤسسة
كعامؿ يؤدم إلى التضحية كزيادة الإنتاجية لتأكده مف الحصكؿ عمى التعكيض الملبئـ عمى : الثقّة  -

 .ما يبذلو مف جيد
كالتي تمكف المشرؼ مف التمييز بيف الخصائص الشخصية لكؿ العماؿ بطريقة تمكنو مف : الميارة -

بناء فريؽ عمؿ قادر عمى تحقيؽ الحد الأقصى مف الفعالية،كتكتسبيذه الميارة مف الممارسة كالخبرة 
.  كالاحتكاؾ مع الأفراد

بالمقارنة بيف جكىر النمكذج التنظيمي الياباني كالأمريكي كتكصّؿ إلى أف النمكذجيف (Ouchi)قاـ 
: متعاكسيف تمَامان مف خلبؿ الخصائص الثقافية التي تحكـ كلب النمكذجيف، كالجدكؿ الآتي يكضح ذلؾ

. 2المقارنة بيف النمكذج التنظيمي الياباني كالنّمكذج الأمريكي: (02)الجدكؿ رقـ
النموذج الأمريكي النموذج الياباني الخصائص 
قصير الأجؿ  مدل الحياة  التكظيؼ  

سريعة  بطيئة  التقكيـ ك الترقية  
التخصص عدـ التخصص المسار الميني  

عمنية ك صريحة  ضمنية  الرقابة  
بصفة فردية  بصفة جماعية  اتخاذ القرار  
فردية جماعية  المسؤكلية  

جزئي شامؿ  الاىتماـ بالفرد 
                                                 

1
 .15يرجع سابك،صإبراهيى انًُيف،  
2

 .75، يرجع سابك، ص"تحديد انمحتىي وانقياس باستعمال أسهىب نىحت انقيادة"انفعانيت انتنظيميت عبد انىهاب سىيسي، : انًصدر
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يُمكننا أف نستنتج مف ىذا الجدكؿ أف المؤسسات الأمريكية تتميز بييكمة بيركقراطية تنقصيا المركنة 
الكافية لتحقيؽ الفعالية التنظيمية، كؿ ىذا بسبب أف المجتمعات الغربية سيطرت عمييا الآلة في الحياة 

كالعمؿ معا كالنزعة الفردية، لكف حتى تستطيع المؤسسات تحقيؽ الفعالية التنظيمية بمختمؼ صُكرىا فإنّو 
يجب البحث عف التكازف بيف الجكانب الاجتماعية كالنفسية مف جية، كتكخي المكضكعية كالدقة في 
العلبقة بينيا مف جية ثانية، لذلؾ فالخمفية التاريخية التي تنشأ في إطارىا المؤسسات تشكؿ نقطة 

الانطلبؽ لفيميا، في حيف ىذا ىك العامؿ المساعد لفيـ كدراسة نمكذج  التنظيـ الخاص بالمؤسسات 
الإطار الكسطي بيف النمكذج الأمريكي كالنمكذج الياباني كيتميز  (Z)يشكؿ النمكذج ، اليابانية

: 1بالخصائص الآتية، كالتي تُمَثِّؿ في مجمكعيا مميزات النمكذجيف السابقيف
 .الكظيفة طكيمة الأجؿ -
 .اتخاذ القرار بشكؿ جماعي -
 .المسؤكلية فردية -
 .التقكيـ كالرقابة بطيئة -
 .الرقابة ضمنية مع كجكد أنظمة كاضحة -
 .(متخصص كعاـ)تدرج كظيفي كسطي  -
 .الاىتماـ الكمي بالمكظؼ كعائمتو -

نّما عبر خطكات تسمح بالتكيؼ  (Z)كلمتحكؿ إلى تطبيؽ النّمكذج  يجب أف لا يتـ الأمر دفعة كاحدة كا 
: 2بشكؿ أفضؿ كيتـ ذلؾ مف خلبؿ

 .تفيـ إدارة المؤسسة لأسمكب التنظيـ الياباني -
 .تحميؿ كتكضيح الفمسفة التنظيمية الحالية لممؤسسة -
 .مقارنة الفمسفة الجديدة مع الفمسفة القديمة -
إعادة تنظيـ كتصميـ العمؿ بالتركيز عمى مبدأ المشاركة كالتّعاكف كالنظرة الكمية لممؤسسة كعكامؿ  -

 .تسمح بتحقيؽ الفعالية
الترقية كالمشاركة في الأرباح كالتّركيز عمى الحكافز ، الاستقرار الكظيفي:تكفير نظاـ كظيفي مناسب يحقؽ

تنمية العلبقات ، تشجيع سبؿ مشاركة الأفراد في تصكرات الأعماؿ التي تقكـ بيا المؤسسة، المعنكية
 .  الشُّمكلية بكيفية تجعؿ مف مناخ العمؿ داخؿ المؤسسة بالمناخ العائمي
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 534إبراهيى انًُيف، يرجع سابك، ص 
2

 .48-47ص -، يرجع سابك، صعًر وصفي عميهي، وآخروٌ 
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 : خلاصة

  ك مستكياتيا كا كتعدد معاييرهخاصة مف حيث تعدد التعاريؼ  التنظيمية سبؽ مف الفعالية يتّضحّ مما
الخ، إلّا أفّ الكؿ يصب في اىتماـ كاحد كىك تحقيؽ .......التنظيمات تعدد النظريات المتعمقة بدراسة
جميع الاتجاىات ،فالمؤسسة التي تيتـ بالعلبقات الإنسانية كالاجتماعية  الميزة التنافسية لممؤسسة كفي

 حتمان مؤسسة  ذكرناه كما سبؽ كأفىاأجؿ مف لعماليا في نفس الكقت كدكف المساس بالأىداؼ التي كجدت
إف التحدم الأبرز الذم يصادؼ أغمب الباحثيف في مكضكع الفعالية ، الفعالية مف تتمتع بدرجة عالية

صدار الأحكاـ حكؿ درجة فعالية المنظمة المعنية  التنظيمية،ىك حيف الكصكؿ إلى تسجيؿ النتائج كا 
فالطرؽ كالمناىج تختمؼ كالأىداؼ تختمؼ ىي الأخرل، أما الأكيد فيك ضركرة تحديد الخطكط  لدراسة،با

العريضة المناسبة،كالمميزة بيف المنظمة الفعالة ك غير الفعالة عمى حسب كالفعالية تتحدد نسبيا مف خلبؿ 
لجانب التنظيمي أك باالمسطرة ، سكاء تعمقت ، قدرة المنظمة عمى تحقيؽ الأىداؼ الأىداؼ المعمنة 

التقني، كمف خلبؿ السياسات العامة كالمشاريع كالبرامج المعتمدة، فالفعالية عمى العمكـ لف تتحقؽ إلا مف 
م يعتمد جميع عسمت كمف خلبؿ نظاـ ياخلبؿ التطكير الشامؿ كالمستمر كاليادؼ، عمى جميع المستك

ت الإنتاج المرتفعة،في ياعناصر التنظيـ المؤثرة، فالأكيد أنو لا يمكننا الحديث عف الفعالية في ظؿ مستك
ت الرضا الكظيفي لدل العماؿ جراء أكقات العمؿ غير المريحة ك معدلات يا مستكانخفاضحيف نسجؿ 

. فالأمر يتعمؽ بنظاـ متكامؿ متناسؽ  الأجكر غير المناسبة لمقدار الجيكد المبذكلة،
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 تمييد
  التنظيميةةماىية الفعالي: المبحث الأوؿ 
 مفيكـ الفعالية التنظيمية : المطمب الأكؿ 
الفرؽ بيف الكفاءة كالفعالية  : المطمب الثاني 
 العكامؿ المؤثرة عمى فعالية التنظيـ: المطمب الثالث 
أىمية الفعالية التنظيمية : المطمب الرابع 

 عناصر كمؤشرات الحكـ عمى فعالية التنظيـ: المطمب الخامس 

مداخؿ قياس الفعالية التنظيمية  : المبحث الثاني  
المداخؿ التقميدية ك الحديثة لمفعالية التنظيمية   : المطمب الأكؿ 
مقاييس فعالية المؤسسة : المطمب الثاني

معايير قياس الفعالية التنظيمية : المطمب الثالث  
العكامؿ المؤثرة في قياس الفعالية التنظيمية : المطمب الرابع 

 ت قياس الفعالية التنظيميةباصعك: المطمب الخامس 
 عوامؿ تحقيؽ الفعالية التنظيمية : المبحث الثالث  

 في تحقيؽ فعالية التنظيمية   مالدكر البشر: المطمب الأكؿ 
خصائص فعالية التنظيمية     : المطمب الثاني 
العكامؿ التي تنقص مف الفعالية التنظيمية    : المطمب الثالث 
 أىـ المتطمبات لزيادة الفعالية التنظيمية  : المطمب الرابع 

 خلاصة 
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: تمييد
 أف الباحثيف لازالكا في جدؿ بشأف تحديد إلا     رغـ أف الفعالية تشكؿ نقطة أساسي في نظرية المنظمة 

معنى دقيؽ ليا ك ىـ في نفس الكقت مقتنعكف تماما أنو مف الصعب التسميـ ك القبكؿ أم نظرية في 
. مجاؿ التنظيـ لا تدخؿ في حساباتيا مفيكـ الفعالية

    إذ يعد معيار الفعالية المنظمة مف المؤشرات الميمة في قياس مدل تحقيؽ المنظمة لأىدافيا انسجاما 
أك تكيفا مع البيئة التي بيا مف حيث استغلبليا قدر المتاح حيث أصبحت الفعالية تمثؿ في الادبيات 

المعيار الرئيسي الذل يحدد التقدـ الاقتصادم ك الاجتماعي بكجو عاـ ك عمى مستكل الكمي، كعميو فعمى 
المؤسسات اليكـ لف تقكـ بالاعتماد عمى الاسمكب الراشد في تكجيو نحكل تحقيؽ الامثؿ في استخداـ 

المكارد المتكفرة ك كذلؾ محاكلة التكفيؽ بيف الاىداؼ المتكاخاة ك ما يتكافر لدييا مف مكارد بشرية ك مادية 
.          كمالية ك معمكماتية حتى تصبح ذات كفاءة ك فعالية عالية
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  التنظيميةةماىية الفعالي: المبحث الأوؿ 
مفيوـ الفعالية التنظيمية  : المطمب الأوؿ 

جؿ أمر ىاـ في حياة المنظمات نتيجة التطكر الكبير ك المنافسة الشديدة مف أ   بما أف الفعالية     
فقد سعى عدد مف الباحثيف ك الميتميف الى ايجاد نظرية تعتمدىا المنظمات لكي ، البقاء ك الاستمرار

 ك لكف مكضكع الفعالية ىك مكضكع معقد بتعقد المنظمات نفسيا ك ىذا ما أدل الى كثرة ،تككف فعالة 
الاختلبفات حكؿ تحديد مفيكميا ك ضبط مؤشراتيا ك قياسيا ك ربما يعكد ذلؾ الى صعكبة تحديد 

 .الظكاىر التي تحيط بفعالية التنظيمات
  تُعتبر الفعالية أمر ىاـ في حياة المؤسسات نتيجة التطكر الكبير كالمنافسة الشديدة مف أجؿ 

 نظرية تعتمدىا ىذه المؤسسات لكي إيجادالبقاء كالاستمرار، فميذا سعى عدد مف الباحثيف كالميتميف إلى 
 كثرة إلىنفسيا كىذا ما أدل  كلكف مكضكع الفعالية ىك مكضكع معقد بتعقد المؤسسات تككف فعّالة،

 صعكبة تحديد الظكاىر إلىالاختلبفات حكؿ تحديد مفيكميا كضبط مؤشراتيا كقياسيا كربما يعكد ذلؾ 
. التي تحيط بفعالية التنظيمات

 انو لـ يحقؽ اجماع حكؿ تعريؼ المنظمة إلاعمى الرغـ مف أىمية الفعالية في حياة المنظمات   
 فيناؾ مف يعرؼ ، أىدافيا فعالية المنظمات تتحدد بمدل قدرتيا عمى تحقيؽ أف يرل البعض ،الفعالة 

قدرة المنظمة عمى تحقيؽ أىدافيا و تعتمد ىذه القدرة و المعايير المستخدمة :  " فعالية المنظمة بأنيا 
  .1  "في قياسيا عمى النموذج المستخدـ في دراسة المنظمات

 أشار كما ، " أىدافياالدرجة التي تستطيع فييا المنظمة تحقيؽ :" ك قد عرفيا برنارد عمى انيا        
قدرة المنظمة عمى البقاء ك التكيؼ ك النمك بغض النظر عف : "  الى اف الفعالية تعني alvarالفار 

فبقدر تكيؼ المنظمة كظركفيا الداخمية ،  كىذا المفيكـ يركز عمى البيئة ،"  التي تحققياالأىداؼ
. كالخارجية بقدر ما تبقى منظمة فعالة

  المستخدمة في ذلؾالإمكاناتالقدرة عمى تحقيؽ الاىداؼ ميما كانت : كما تعرؼ الفعالية بأنيا
الأىداؼ  تساكم: فيي تمثؿ العلبقة بيف الأىداؼ المحققة كالأىداؼ المحددة كتعطى العلبقة كالتالي

 التي تعكد الأنشطة فالمنظمة الناجحة قادرة عمى تركيز مصادرىا عمى ،الأىداؼ المحددة  عمى المحققة
مف خلبؿ  إف الفعالية تتحدد، 2 الصحيحةالأشياءلذا فيي تتبنى قيمة عمؿ . (الفعالية )عمييا بالنتائج 

تمؾ   :بأنيا المنظمات الفعالة (polmott)فقد عرؼ بكؿ مكت ،  ارنة بيف المنظار المتشابوؽإجراء ـ
                                                 

 .84،ص 2006، قسنطينة ، مخبر عمـ اجتماع الاتصاؿ لمبحث ك الترجمة،فعالية التنظيـ في المؤسسات الاقتصادية صالح بف نكار، 1
 .49، ص 2006جامعة بسكرة ، قسـ عمـ الاجتماع ، ، ، مذكرة ماجستيرغيرمنشكرة القيـ التنظيمية وعلاقتيا بفعالية التنظيـ نجاة قريشي، 2
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 قكرنت بالمنظمات إذامع المشكلبت البيئية  أكثر كتتكيؼ بفعالية أجكد،المنظمات التي تنتج أكثر كبنكعية 
لا يركز عمى جانب تنظيمي معيف كيكتفي بالمقارنة بيف المنظمات  التعريؼ ىذا ،الأخرل المماثمة
. المتشابية النشاط

مكاد  ، أفراد )       ك اىتـ بعض الباحثيف في تعريفيـ لمفعالية بقدرة المنظمة عمى تكفير المكارد المختمفة 
قدرة المنظمة عمى "  بأنيا Yuchtman & seashoreفقد عرفيا كؿ مف يكشتماف ك سيشكر  (معدات

" . استغلبؿ الفرص المتاحة في بيئتيا في سبيؿ اقتناء المكارد النادرة التي تمكنيا مف اداء كظائفيا 
مما سبؽ تتضح صعكبة الاتفاؽ عمى تعريؼ محدد لمفعالية فميس لكؿ ابعاد الفعالية نفس الاىمية في 

. قياس فعالية المنظمة
قدرة التنظيـ عمى تحقيؽ الاىداؼ طكيمة ك قصيرة "       باختصار يمكف تعريؼ الفعالية التنظيمية بأنيا 

المدل ك التي تعكس مكازيف القكل لمجيات ذات التأثير ك مصالح الجيات المعنية بالتقييـ ك مرحمة النمك 
   .1"أك التطكر التي يمر بيا التنظيـ 

ىناؾ اتفاؽ حكؿ أىمية الفعالية التنظيمية كظاىرة صحية مرغكبة في المؤسسات ميما كانت 
طبيعة نشاطيا، إلّا أفّ الخلبؼ قائـ حكؿ تحديد ماىيتيا ككيفية قياسيا، كفيما يأتي بعض محاكلات 

 .تقميدية، نظامية،كمعاصرة: مجمكعات التعريؼ ليذا المفيكـ ، كالتي ىي عمكمان مقسّمة إلى ثلبث
سيككف التركيز في ىذه المجمكعة عمى الأىداؼ كمؤشر لتحديد الفعالية التنظيمية، كىذا بناءن 

 لمعامؿعمى مكارد البيئة الخارجية دكف تحديد طبيعة الأىداؼ مف حيث الرّسمية كعدميا كذلؾ بالنّسبة 
. "تحقيؽ اليدؼ المحدد" :بأنّيا (Barnard)يعرّفيا :لزمني
النّجاح في تحقيؽ الأىداؼ المسطرة مف خلبؿ الاستغلبؿ الأمثؿ كالمتكازف لممكارد ":بأنّيا(Etzioni)يعرّفيا

. "المتاحة في البيئة الخارجية
.  "درجة تحقيؽ الأىداؼ المتعددة":بأنّيا (Price)يعرّفيا
. 2"درجة التطابؽ بيف الأىداؼ في حدكد المكارد المتاحة":بأنّيا(Donnelly)يعرّفيا

درجة التطابؽ بيف الأىداؼ التنظيمية كالنّتائج المتحصؿ ":بأنّيا(Hannan& Freeman)يعرّفيا كؿ مف
 ."عمييا

                                                 
 .104 ص،2000 ، دار كائؿ لمنشر ك التكزيع ، عماف ،  نظرية المنظمة و التنظيـ، محمد قاسـ القريكتي 1
 .  09، ص1987، جكيمية 54، مجمة الإدارة العامة، الرياض، العدد مداخؿ ومشكلات قياس الفعالية التنظيمية صلبح الديف عكف الله، 2
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ترل ىذه المجمكعة بأفّ الفعالية التنظيمية ىي عمميات ترتبط بالتصكر  :  النظاميةالتعارؼ
 التغذية المرتدة أك ىي قدرة أعمى النظاـ كمُخرجات ىك اعتماد مداخلبت التفاعمييف لي المنيعالنظامي 

. المؤسسة عمى تحقيؽ التكازف كالتكيؼ مف خلبؿ الترابط الداخمي، كفيما يمي أىـ كجيات النظر ىذه
 مضاعفة النتائج النيائية لممؤسسة مف خلبؿ الاستخداـ الأمثؿ ":بأنّيا (Katz& Kahn) مف ؿىياؾيُعرّؼ 

لكافة الكسائؿ المتاحة في البيئة الداخمية كالخارجية، كبعبارة أخرل ىي القدرة عمى البقاء كالاستمرار 
القدرة عمى تحقيؽ أىدافيا في شكؿ زيادة حجـ ": بأنّيا (Kast& Rosenzweig)يُعرّفيا كؿ مف ."كالتّحكـ

 ."المبيعات كالحصة السكقية كرضا الزبائف كتنمية المكارد البشرية كتحقيؽ النّمك
 الإنتاجية المرتفعة، كالمركنة كالقدرة عمى التكيؼ مع البيئة، ":بأنّيا (Steers&Mahoney)يُعَرّفيا كؿ مف

 ."ككذا القدرة عمى الاستقرار كالإبداع
أساس العلبقة بيف ندرة المكارد في البيئة كالقدرة ": بأنّيا (Seachore&Yuthman)يُعَرّفيا كؿ مف 

 .1" التفاكضية لمحصكؿ عمى ما تحتاجو مف مكارد نادرة
لتعاريؼ الفعالية، يصبح لمفيكـ الفعالية امف خلبؿ ىذه المجمكعة المعاصرة  :التعاريؼ المعاصرة

التنظيمية ارتباطان أكثر بتحقيؽ الأىداؼ المنشكدة خضكعان لمككنات بيئية متنكعة كىنا تككف المؤسسة في 
: ، كمف أىّـ ىذه التعاريؼ ما يأتي2حالة تيو بحثان عف التكازف الديناميكي

. 3" القدرة عمى البقاء كالتكيؼ كالنّمك بغض النظر عف الأىداؼ التي تحققيا":بأنّيا(Alvar)يعرّفيا 
 4"دالة حالة الانسجاـ بيف متغيرات الييكؿ التنظيمي كالبيئة": بأنّيا (Pennings)يعرّفيا 

. 5 "النجاح في التعامؿ مع القيكد المفركضة عمييا مف جميكرىا": بأنّيا يرل ميمز الفعالية
أخرل لمفعالية، فييا مف يعتقد أك يحدد مفيكـ الفعّالية التنظيمية عمى أنّيا القدرة عمى  ؼتعارمكىناؾ 

 .6تحقيؽ الحد الأدنى مف الإشباع لرغبات كتطمعات الأفراد كالأطراؼ ذات العلبقة الاستراتيجية فيما بينيا
يمكننا أف نستنتج بصفة عامة مف خلبؿ مجمكعات التعاريؼ السّابقة أفّ الفعالية التنظيمية يُمكف تناكليا 

. مف زاكيتيف أساسيتيف
: يمكف تقسيميا إلى التي التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقيا ك: تعدد الأىداؼ .1

                                                 
 .47،ص 2009لمكتاب،الجزائر، النّجاح ،دار"المتغيرات،الأبعاد، التصميـ"المنظمةسكيسي،  عبدالكىاب1
 .10، ص63،1989، مجمة الإدارة العامة، الرياض، العدد اتّخاذ القرار وفؽ النظرية الموقفية فلبح تايو النعيمي، 2
 .327، ص2009، دارالميسرة، عماف، الطبعة الرابعة،  نظريةالمنظمةمحمكد، الشماع، خضيركاظـ حسيف محمد  خميؿ3
 .15 فلبح تايو النعيمي، مرجع سابؽ، ص4

5 Desreumaux.)A(, Introduction à la gestion des entreprises, édition Armand Colin, Paris, 1992, p133 
 .10 صلبح الديف عكف الله، مرجع سابؽ، ص6
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 .تكفير سمع كخدمات تتماشى كحاجات السكؽ كالزبائف: أىداؼ تتعمؽ بالإنتاج
 .الاستجابة لحاجات الجميكر ذات الفائدة العامة: أىداؼ تتعمؽ بالمجتمع

العمؿ عمى تشغيؿ المؤسسة بكيفية تسمح ليا بتحقيؽ الأىداؼ الأساسية كالبحث عف : أىداؼ نظامية
. الاستقرار كالمراقبة
أىداؼ ثقافية أك )التّكجو إلى تحقيؽ أىداؼ أخرل غير الإنتاج كالّتي تسمح بالتّطكر : الأىداؼ المشتقة

(. ...اجتماعية أك سياسية
إفّ التعدد في الأىداؼ يرجع إلى مجمكعة الأطراؼ التي : الأطراؼ التي تتعامؿ معيا المؤسسة .2

تتعامؿ معيا المؤسسة، بحيث يككف لكؿ طرؼ حكـ خاص عمى الفعالية التنظيمية بكاسطة معايير 
تتماشى مع مصالحو، فالمساىـ يركز عمى مردكدية الاستثمار كالعامؿ يركز عمى مستكل الأجر كشركط 

  .1العمؿ كما إلى ذلؾ

الفرؽ بيف الكفاءة والفعالية  : المطمب الثاني 
 مف المفاىيـ الغامضة كالمعقدة في عمـ الإدارة، ك مجاؿ الدراسات التنظيمية، مفيكـ الفعالية، ك كثيرا ما

ك لكف في كثير مف الدراسات ثبت أف  ،ةأحيا الكفاءيحصؿ الخمط في تحديد معنى المفيكـ، فيطمؽ عميو 
ىناؾ ترابط شبو كمي بيف الفعالية ك الكفاءة، فمثلب نجد منظمة لدييا الكفاءة في تبسيط العمؿ ك تقميؿ 

البدائؿ  ممكف، كلكف ىؿ البديؿ الذم تـ اختياره ىك بديؿ فعاؿ مف كقتبأقصر كالتنفيذ  التكاليؼ
المستعرضة، كىذه الركيزة الأكلى، أما الكفاءة فيمكف اشتقاقيا مف الفعالية ك مف ىنا فالإدارة الفعالة 

. ستؤدم إلى الكفاءة ك العكس صحيح
أىدافيا كتكيفيا مع المحيط  كما سبؽ الإشارة إليو يقصد بالفعالية التنظيمية، قدرة المنظمة عمى تحقيؽ

المستيدفة، كتقدـ لممجتمع منتجات مرتفعة  كتطكرىا، فشركة الأغذية المعمبة مثلب التي تحقؽ الأرباح
أما الكفاءة التنظيمية فترتبط بالاستخداـ الاقتصادم لممكارد المتاحة، . الجكدة، ىي شركة تحقؽ الفعالية

   تكمفة ) تكالمداخلب ممكنة أك العلبقة بيف المخرجات تمداخلبتحقيؽ المخرجات بأقؿ  كتقيس مدل
                                                               مخرجات المنظمة                                (الحصكؿ عمى ىذه المخرجات

                                                                            ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   :فكفاءة المنظمة ىي عبارة عف                        
 المنظمة ت                     مداخلب 
 

                                                 
 .03 مرجع سابؽ، ص،"تحديد المحتوى والقياس باستعماؿ أسموب لوحة القيادة"الفعالية التنظيمية  عبد الكىاب سكيسي، 1
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كبيرة مف المحاصيؿ  ، تفقد كميات(الأغذية المعمبة  )فمك أف إحدل الشركات العاممة في نفس المجاؿ 
  في البيئة المحيطة فإف ىذه الشركة لاالمستخدمة في الإنتاج كفي نفس الكقت، تتسبب في أحداث تمكث

 .1تعمؿ بكفاءة 
 تمداخلبمع استخداـ  كما أنو في حالة ما إذا حققت منظمة مخرجات أكثر مف مخرجات منظمة أخرل

. الأكلى ىي أكفأ كأحسف مف المنظمة الثانية يمكف القكؿ أف المنظمة متساكية بافتراض أف ظركفيا كاحدة 
فإذا كانت الكفاءة أحد  مما تقدـ يتضح أف الفعالية ترتبط بالأىداؼ، في حيف ترتبط الكفاءة بالكسائؿ،

استخداـ الكفاءة كأحد المؤشرات الدالة  الأىداؼ التي ترغب المنظمة في تحقيقيا، فإف ذلؾ يعني إمكانية
. 2 عمى الفعالية التنظيمية، أم أف الفعالية التنظيمية أشمؿ مف كفاءة المنطقة

لمحصكؿ عمى الربح   كتسيؿ عممية قياس الكفاءة، حيف نطبقيا عمى المنظمات التجارية التي تيدؼ
عمى رصيد دائـ يمثؿ الفرؽ بيف المكاد  كالزيادة بقدر المستطاع في الإنتاج كفى نفس الكقت المحافظة

، مما يعكس كفاءة المنظمة عالية أك متكسطة أك (المخرجات/تالمداخلب) المستخدمة كالمكاد المنتجة
الذم  بالنسبة لمعايير الأداء المكضكعية التي حددتيا المنظمة ككذلؾ بالنسبة لطبيعة اليدؼ منخفضة

 . 3تسعى إلى تحقيقو

 العوامؿ المؤثرة عمى فعالية التنظيـ: المطمب الثالث 
لقد تبايف الباحثكف في عرض كتحديد العكامؿ الأساسية التي تحدد قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ الأىداؼ 
: كدرجة تأثيرىا كأىميتيا، ك يمكف التعرؼ عمى مقدار فعالية المؤسسة في ضكء أربعة عكامؿ رئيسية ىي

يقصد بو جميع الأنشطة كالأدكار كالكظائؼ التي تتكلاىا عممية الإنتاج في : النظاـ الإقتصادي- 1 
: المؤسسة، كعميو فمعايير فاعمية المؤسسة تتضح مف خلبؿ السمات التالية

المؤسسات التي تحتكم عمى درجة عالية مف تقسيـ العمؿ بإمكانيا أف تككف أكثر فعالية مف التي بيا  - 
.  درجة منخفضة مف تقسيـ العمؿ

  آليةتككف أكثر فعالية مف التي بيا  (l’automatismes )الآليةالمؤسسات التي بيا درجة عالية مف -  
.  ضعيفة

                                                 
  ، مكتبة كمطبعة الإشعاع الفنية، الإسكندرية، مصر،داخؿ (ب ط)، دراسة لسموؾ الأفراد والجماعات السموؾ التنظيمي ،  أحمد جاد عبد الكىاب1
 . 231،ص1996" . منظمات الأعماؿ  
  
 373، ص1982، دار المعمـ، الككيت، (ب ط)، إدارة المنظمات ، حامد أحمد رمضاف بدر2
 .377، ص2003الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  "المبادئ والتطبيؽ " الإدارة العامة محمد سعيد عبد الفتاح، محمد فريد الصحف، 3
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. المؤسسات التي تعتمد عمى التخصص الكظيفي تككف أكثر فعالية مف تمؾ التي ينقصيا التخصص - 
يقصد بو الكحدات التي تقكـ بإتخاد القرارات كالتي تحاكؿ الحصكؿ عمى المساندة  : النظاـ السياسي- 2 

: مف البيئة المحيطة، كتككف المؤسسة فعالة إذا تحققت ليا الصفات التالية
رغبة  المؤسسات التي ترتبط قراراتيا بحاجيات العامميف لدييا تككف أكثر فعالية مف التي لا تمثؿ قراراتيا- 

. عاممييا
.  قرارات غامضةذالمؤسسات التي تككف قراراتيا منطقية كمضبكطة تككف أكثر فعالية مف التي تتخ- 
. المؤسسات التي تخضع لإيديكلكجيا كاضحة كمحددة تككف أكثر فعالية- 

أم الإجراءات التي تدفع العامميف إلى التكافؽ كالتمسؾ بأىداؼ المؤسسة كيمكف : النظاـ الرقابي- 3 
: تحديد خصائص فعالية المؤسسة فيما يمي

 .المؤسسات التي بيا أنظمة جزاءات حازمة يمكف أف تككف أكثر فعالية مف التي تتميز بالتساىؿ- 
يمكف لممؤسسات المعتمدة عمى أنظمة جزاءات متدرجة أف تككف أكثر فعالية مف التي تعتمد عمى - 

. أنظمة ردعية مف البداية
  يمكنيا أف تككففكالمرؤكسيالمؤسسات التي تعتمد عمى علبقات مكضكعية ك إنسانية بيف الرؤساء - 

. أكثر فعالية
.  شفافة كفي كؿ الإتجاىات تككف أكثر فعاليةاتصالاتالمؤسسات التي بيا شبكة  - 

: بمعنى المحددات التي تتعمؽ بالسكاف كالبيئة كمنو ففعالية المؤسسة يحددىا ما يمي: النظاـ البيئي- 4 
. المؤسسات الكبيرة الحجـ أكثر فعالية مف صغيرة الحجـ- 
 كليس المؤسسات التي يمكنيا التأثير الإيجابي في محيطيا تككف أكثر فعالية مف المتقكقعة عمى نفسيا- 

جتماعي  .1 ليا امتداد طبيعي كا 
ك إنطلبقا مما سبؽ فالترقية عامؿ متضمف في كؿ تمؾ العكامؿ المؤثرة عمى فعالية المؤسسة، حيث أنو 

فيما يخص النظاـ الإقتصادم فالترقية لا تتـ لمعامؿ إلا إذا كاف متخصص في عممو، كما أنيا تككف عمى 
أما بخصكص النظاـ السياسي فتمبيتو حاجات العامميف . مستكل كؿ الأقساـ سكاء الإنتاجية أك الإدارية

كمف ذلؾ رغبتيـ في الترقية كتحقيؽ ذكاتيـ كطمكحاتيـ، كعندما تككف قرارات الترقية عادلة يككف الرضا 
أما النظاـ الرقابي فالجزاءات تجعؿ العامؿ يؤدم عممو عمى أكمؿ كجو ك ذلؾ بيدؼ . كالفعالية أكبر

الحصكؿ عمى ترقية إثر كفاءتو كككنيا جزاءات متدرجة فيذا يضمف كلاء العامؿ، كما أف الإتصالات 

                                                 
 .200، ص 2006عمـ إجتماع الإتصاؿ لمبحث كالترجمة، قسنطينة،  ، مخبرفعالية التنظيـ في المؤسسات الإقتصادية صالح بف نكار، 1
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المرنة كالعلبقات الإنسانية مع الرؤساء كالزملبء تجعؿ العمؿ يتـ في ظركؼ جيدة كبفعالية أكبر كتحد مف 
بينما في النظاـ البيئي فكبر حجـ المؤسسة يجعؿ المنافسة شديدة عمى الترقية كمنو . الصراع التنظيمي

ف لتضمف المؤسسة فعاليتيا يجب عمييا ذإ .فكؿ فرد سيحاكؿ تقديـ أفضؿ ما لديو ليحكز عمى ترقية
ستمرارىا بفعؿ   الأداءالإلتزاـ بنظاـ عادؿ ك أسس كاضحة لمترقية، حتى تقمؿ نسب التكتر كتضمف نمكىا كا 

. الفعاؿ كالإنتاجية الكبيرة
 أىمية الفعالية التنظيمية: المطمب الرابع 

تحتاج الأنظمة الحديثة بمختمؼ أنكاعيا كنظميا السياسية كالاقتصادية كالاجتماعية إلى المؤسػسات لسبب 
 رئيسي كىاـ كىك أف ىذه المؤسسات تمكننا مف تحقيؽ الأىداؼ التي نعجز عف تحقيقيا كأفراد لا تجمعنا

فالمؤسسات إنما تنشأ كتنمك لتأدية رسالة معينة كالقياـ بكظيفة محددة نيابة عف المجتمع ، مؤسسة كاحدة 
الػذم يكلييا في مقابؿ ىذا كؿ ما تحتاج إليو مف دعـ مادم كأدبي كمعنكم يبقي عمى حياتيا كيساعدىا 
عمى النمػك، فإذا ما عجزت تمؾ المؤسسات عف القياـ بدكرىا كأىممت رسالتيا فكانت فعاليتيا منخفضة 

 .فإف ذلػؾ يػؤثر دكره عمى المجتمع ككؿ، إذ أف فعالية المجتمع رىف فعالية المؤسسات العاممة فيو
تعتبر الفعالية التنظيمية الصفة الأساسية لمتنظيـ الحركي المتجدد المحقؽ لأىدافو، كمف ثـ فالفعاليػة  - 1

 .1 التنظيمية ىي مبرر كجكد التنظيـ كاستمراره كتطكره، كىي أخيران معيار الحكـ عمى نجاحو
لذا تعتمد بعض المؤسسات . كما يعتبر قياس الفعالية التنظيمية بمثابة تقييـ للؤداء الكمي لممؤسسة- 2

تعتبر أيضا بمثابة ترمكمتر إدارم لقياس مدل نجاح  ، قياس فعاليتيا التنظيمية ككسيمة لتقييـ أدائيا عمى
المؤسسة كتفكقيا، في جميع مجالات نػشاطيا، فيي خاصية كمية كشمكلية تصؼ كتمخص الأبعاد المميزة 

 .2لممؤسسة
 عناصر ومؤشرات الحكـ عمى فعالية التنظيـ: المطمب الخامس 

بالرغـ مف أف أبعاد الفعالية ك العلبقات المتداخمة بينيا ليست كاضحة بصكرة جمية حتى الآف إلا 
 حيث أف الاختبار النيائي لمفعالية التنظيمية يتمثؿ فيما إذا ،انو تـ الاتفاؽ عمى بعد كاحد ك ىك الكقت 

 إف (Jason) حيث يقكؿ جيزكف ،كانت المنظمة قادرة عمى أف تدعـ بقاءىا بصفة مستمرة في البيئة 
         المقياس الأخير لفعالية التنظيـ ىك عامؿ الكقت حيث في المدل القصير تتضمف المؤشرات الممكنة

:  ما يمي 

                                                 
. 228:ص. 1998، ككالة المطبكعات، الككيت، تطور الفكر التنظيمي عمى السممي، 1

 
. 399:ص. 1999 ككالة المطبكعات، الككيت ، طبعة الثانية ،،النظـ والعمميات الإدارية فريد النجار، 2
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بالكمية ك النكعية التي تتطمبيا البيئة   (ميما كاف ذلؾ )ك يعكس قدرة المنظمة عمى الإنتاج : الإنتاج 1-
 ك تستخدـ فييا عدة مقاييس مثؿ تكمفة ،تلممداخلبك يمكف تعريفيا كنسبة المخرجات  : الكفاءة2-

الكحدة المنتجة ك العائد عمى رأس الماؿ ك معدؿ الضياع مف المكاد ك الخامات ك كذلؾ الكقت الضائع ك 
 .ما شابو ذلؾ مف مؤشرات الكفاءة

 يتطمب إدراؾ المنظمة كنظاـ اجتماعي الاىتماـ بالمنافع التي يحصؿ عمييا عضك المنظمة ك :الرضا3-
 ك يسمى ىذا المعيار الرضا ك تتضمف مقاييسو معدؿ الغياب ،المنافع التي يمكف أف تعكد عمى عملبئيا

 .1ك التأخر ك الشكاكل 
إذا فالمؤسسة ىي عبارة عف نظاـ اجتماعي يجب أف يحصؿ  العاممكف فيو عمى إشباع لحاجاتيـ تماما 

 ك بالتالي فإف الركح المعنكية المرتفعة ك ،كما يحصؿ المستيمككف عمى السمعة أك الخدمة التي يحتاجكنيا
رضا العامميف عف المنظمة ك التطكع للبستمرار في العمؿ كميا مؤشرات عف نجاح المنظمة في إشباع 

 .2حاجات عماليا
:   فمؤشرات الفعالية تتمثؿ في المدى المتوسطأما في 

ك يشير إلى الحد الذم تستطيع فيو المنظمة أف تتجاكب مع التغيرات التي تنشأ في داخؿ  : التكيؼ -1
 .أك خارج المنظمة 

يجب عمى المنظمة أف تستثمر مكاردىا في النشاطات التي تقكـ بيا ك اليدؼ مف النمك ىك  : النمو -2
 ك يمكف أف يشتمؿ  ذلؾ عمى البرامج التدريبية, دعـ قدرة المنظمة عمى البقاء في المدل البعيد 

 3. لممكظفيف الآخريف أك جيكد التطكير التنظيمي 
إذا في بداية الأمر كاف معيار البقاء ك قدرة المؤسسة عمى الاستمرار ىك أىـ شرط لنجاح 

ك لكف في حقيقة الأمر ىناؾ العديد مف المؤسسات غير الناجحة ك غير الفعالة ك لكنيا قادرة ، المؤسسة
 كما يمكف تقسيـ مؤشرات الحكـ عمى فعالية المنظمة إلى مؤشرات داخمية ك ،عمى البقاء ك الاستمرار

:  مؤشرات خارجية كما يمي
:   المنظمة ك عممياتيا ك منيا تبمداخلبك ترتبط  : مؤشرات داخمية -1

أم قدرة المنظمة عمى تحديد الأىداؼ ك تخطيط المسار الذم مف خلبلو : تخطيط و تحديد الأىداؼ -
. يتـ تحقيؽ ىذه الأىداؼ

                                                 
  معيد الادارة العامة، مراجعة حامد سكدام عطية ، ترجمة خالد حسف زركؽ، نظرية التنظيـ منظور كمي للادارة،  جكف ىجاكسكف كاخركف 1

  . 59ص ،  1988 ،السعكدية 
  .216 ص،مرجع سابؽ ،  فعالية التنظيـ في المؤسسات الاقتصادية,  صالح بف نكار 2
 .59 ص ، جكف ىجاكسكف ك اخركف ، مرجع سابؽ 3
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إف تكفر الميارات الاجتماعية لدل أعضاء المنظمة مف المديريف  : الميارات الاجتماعية لممدير -
 .يضمف تكفير الدعـ ك المساندة لممرؤكسيف عند مكاجيتيـ العثرات في العمؿ 

حتى تتحقؽ الفعالية التنظيمية فإنو لا بد أف يتحمى أعضاء المنظمة مف : الميارات العممية لممدير -
 .المديريف بالميارات ك الخبرات الفنية المتعمقة بإنجاز الأعماؿ

يؤكد عمى ضركرة السيطرة عمى سمكؾ الأفراد داخؿ  : التحكـ في سير الأحداث داخؿ المنظمة -
 .المنظمة مع تكزيع السمطة عمى عدد مف الأفراد بدلا مف تركيزىا في يد شخص كاحد 

يرل الكثير مف الباحثيف ك المديريف أف مشاركة العامميف في اتخاذ  : المشاركة في اتخاذ القرارات -
 .القرارات يؤدم إلى تدعيـ فعالية التنظيـ 

إف لمبرامج التدريبية أىمية بالغة في تنمية قدرات الأفراد ك بالتالي : تدريب و تنمية قدرات الأفراد -
 .ارتفاع مستكيا أدائيـ في العمؿ

ك يمكف قياس ذلؾ بعدد الساعات الضائعة نتيجة الأعذار أك : التأخر و الغياب بيف العامميف -
 .التمارض أك أمراض المينة

 .بحيث تككف التكمفة منخفضة مقارنة مع عكائد المخرجات: كفاءة استخداـ الموارد المتاحة -
يعد رضا العامميف داخؿ المنظمة مؤشرا ىاما في تحديد مستكل فعالية أداء الأفراد ك : الرضا الوظيفي -

فمعظـ الباحثيف ك المسيريف يعتبركف أف العامؿ الراضي أكثر إنتاجية , منو الأداء العاـ داخؿ المنظمة
 .مف غيره 

ك ترتبط بصفة أساسية بالمخرجات ك بعلبقة المنظمة بالبيئة الخارجية ك مف : المؤشرات الخارجية -2
:  ىذه المؤشرات

إف تزكيد المنظمة بيئتيا بالمخرجات مف سمع ك خدمات ك زيادة الطمب  : إنتاج السمع و الخدمات -
. عمييا يؤكد كجكدىا كعنصر فعاؿ في المجتمع 

 .إف ارتفاع مستكل الجكدة الخاص بمخرجات المنظمة يعد مؤشرا ضركريا لفعاليتيا: الجودة -
إف تحقيؽ المنظمة للؤرباح يساعدىا عمى النمك ك الاستمرار ك بدكف تحقيقيا لمربح : تحقيؽ الأرباح -

 .يصعب عمييا تحقيؽ أىدافيا
 .تسعى المنظمة الفعالة إلى تحقيؽ أىداؼ جديدة ك ىامة: تحقيؽ أىداؼ جديدة -
 .يتمثؿ في استعداد المنظمة لانجاز المياـ الخاصة فكرا  : التأىب للانجاز -
 المحاكلات الجادة التي تبذليا المنظمة لحؿ المشكلبت الاجتماعية  كتتمثؿ في: المسؤولية الاجتماعية -
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فإف معنى ذلؾ أف منتجات المنظمة تلبئـ البيئة . عندما تنجح المنظمة في البقاء لمدة طكيمة: البقاء -
 .التي تعيش فييا 

ك يقصد بيا درجة استجابة المنظمة لمتغيير في ظركفيا الداخمية ك : القدرة عمى التكيؼ و التأقمـ -
 .الخارجية عف طريؽ حصكليا عمى معمكمات عف التغييرات ك التقمبات الحادثة في البيئة

 ك يتمثؿ في نمك المنظمة عف طريؽ إدخاؿ عناصر التكنكلكجيا ك إدخاؿ البرامج التدريبية :التطور -
 1.للؤفراد ك تطكير منتجات المنظمة بشكؿ يتماشى ك التطكر العممي

مف خلبؿ ما سبؽ يتضح لنا الترابط ك التداخؿ المكجكد بيف مختمؼ المؤشرات السابقة فتحقيؽ أم 
رضا العامميف قد يؤدم إلى تحسيف الإنتاج ك : مؤشر يمكف أف يسيـ في تحقيؽ مؤشر آخر فمثلب 

. رفع جكدتو ك بالتالي تحقيؽ الأرباح 
 الفعالية (Brice)حيث يرل برايس , ك كما قمنا فالمعايير تختمؼ باختلبؼ رأم المفكر في العالية  

تعني تحقيؽ اليدؼ ك الكصكؿ إلى المخرجات التي تريد المنظمة أف تنتجيا ك لكنو في نفس الكقت 
 ك ،ك التي تؤدم إلى النتيجة التي ترغبيا المنظمة– العكامؿ الكسيطة –يضع خمسة عكامؿ سماىا 

:  تعتبر ىذه العكامؿ مقكمات جادة لمفعالية أكثر منيا مقاييس ليا ك ىذه العكامؿ ىي 
 . ك تعني نسبة المخرجات إلى المدخلبت :الإنتاجية  -
 .أم قبكؿ العامميف لمقكاعد السمككية التي تضعيا المنظمة ك إطاعتيـ ليا: اتساؽ السموؾ -
 .ك التي تعكس مدل إشباع ك دكافع العامميف : الروح المعنوية -
 ك ىك استجابة المنظمة لمتغير ك السياسات التي تضعيا لمكاجيتو خاصة منيا تمؾ الجكانب :التكيؼ -

 .المتغيرة في علبقات المنظمة ببيئتيا ك محيطيا الخارجي
 2. ك ىذا يعني قبكؿ المجتمع ليا ك إقراره لسياستيا ك رغبتو في منتجاتيا:استقرار المنظمة -

فيي مجرد ،ك تجدر الإشارة إلى انو ليس بالضركرة قياس فعالية التنظيـ مف خلبؿ كؿ ىذه المؤشرات
. مؤشرات مقترحة نتيجة العديد مف الدراسات ك البحكث ك ليس ىناؾ اتفاؽ بيف الكتاب ك الباحثيف حكليا
ك بالتالي لا تكجد مؤشرات محددة يمكف مف خلبليا قياس الفعالية ك لكف ىناؾ مؤشرات استخدمت ك لا 

 الخ..... البقاء، التكيؼ، الكفاءة، الربحية، الرضا،الإنتاجية: تزاؿ عمى نطاؽ كاسع أكثر مف غيرىا مثؿ
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مداخؿ قياس الفعالية التنظيمية  : المبحث الثاني  
المداخؿ التقميدية و الحديثة لمفعالية التنظيمية   : المطمب الأوؿ 

المداخؿ التقميدية لمفعالية التنظيمية    .1
 فالمنظمة تحصؿ عمى مكاردىا ،لقد ركزت المداخؿ التقميدية لمفعالية داخؿ المنظمات عمى أجزاء مختمفة

ثـ تعكد  (مخرجات  )إلى سمع ك خدمات  (أم المدخلبت)مف البيئة الخارجية ثـ تقكـ بتحكيؿ ىذه المكارد 
. إلى البيئة الخارجية مرة أخرل 

إذا يمكننا قياس فعالية المنظمات انطلبقا مف اىتمامات مختمؼ أطرافيا مف مساىميف ك  عماؿ ك إدارة ك 
الحصكؿ : كؿ عمى حدل ك ىذا مف خلبؿ التعرؼ عمى مدل قدرتيا عمى القياـ بيذه العمميات الثلبثة 

 ك إعادة ىذه المخرجات إلى البيئة ، تحكيؿ ىذه المكارد ك الحصكؿ عمى مخرجات ،عمى المكارد 
:  ك ذلؾ عمى النحك التالي .الخارجية مف اجؿ تسكيقيا 

  ك ييتـ  ، في المنظمة فالمساىمييمثؿ ىذا المدخؿ كجية نظر المالكيف أك   :مدخؿ موارد النظاـ - أ
 فيك يفترض أف المنظمة تككف فعالة إذا استطاعت أف ،بجانب المدخلبت في تقييـ فعالية المنظمات

قدرة المنظمة " تحصؿ عمى ما تحتاج إليو مف مكارد ك تعرؼ الفعالية التنظيمية ليذا المدخؿ بأنيا 
المطمقة أك النسبية عمى استغلبؿ البيئة التي تعمؿ فييا في الحصكؿ عمى ما تحتاج إليو مف مكارد نادرة 

يعتمد مدخؿ مكارد النظاـ في قياس فعالية المنظمات عمى مجكعة مف المؤشرات التي ،  "ك ذات قيمة
 .تعكس مدل قدرة المنظمة عمى تكفير ما تحتاج إليو مف مكارد

 ك قدرة ،القدرة التفاكضية لممنظمة في الحصكؿ عمى مكاردىا الأساسية:  ك مف أىـ ىذه المؤشرات
 ك القدرة عمى فيـ ك تحميؿ خصائص البيئة التي ،المنظمة عمى الاستجابة لمتغيرات في البيئة الخارجية

 .1تعمؿ فييا المنظمة
مف عيكب ىذا المدخؿ انو يركز فقط عمى قدرة المنظمة في الحصكؿ عمى ما تحتاج إليو مف مكارد ك 

. يتجاىؿ كيفية استخداـ ك تكظيؼ ىذه المكارد بعد الحصكؿ عمييا
 ك ييتـ ىذا ،يمثؿ ىذا المدخؿ كجية نظر العامميف في المنظمة : مدخؿ العمميات الداخمية - ب

 ك جكدة المناخ النفسي السائد بيف العامميف  ،المدخؿ بمدل كفاءة العمميات التشغيمية الداخمية في المنظمة 
حيث تعتبر المنظمة فعالة كفقا ليذا المدخؿ إذا اتصفت عممياتيا الداخمية باليسر ك عدـ كجكد معكقات ك 
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ك العنصر الياـ في الفعالية ىك ما تفعمو المنظمة بما تكافر ،ارتفعت درجة رضا العامميف عف عمميـ 
. لدييا مف مكارد 

كجكد مناخ ايجابي ك شيكع ركح العمؿ الجماعي بيف : ك مف مؤشرات تحديد الفعالية كفقا ليذا المدخؿ 
 ىذا ، ك كلائيـ لممنظمة دافعتييـالأعضاء ك كجكد كسائؿ اتصاؿ فعالة بيف الإدارة ك العامميف ك ارتفاع 

. بالإضافة إلى ارتفاع الكفاءة الاقتصادية الداخمية 
ك يتميز مدخؿ العمميات الداخمية في الفعالية باىتمامو بالمكارد البشرية داخؿ المنظمة باعتبارىا مكردا 

إف أكجو قصكر ىذا المدخؿ تجاىؿ علبقة , ك رغـ ذلؾ فيك لا يخمك مف عيكب. استراتيجيا ىاما 
 فضلب عف ذلؾ قياس المناخ النفسي ،المنظمة بالبيئة الخارجية ك الإفراط في الاىتماـ بالعمميات الداخمية

     .  1ك رضا العامميف يعتبر مسألة نسبية لأنيا تتأثر بالعديد مف العكامؿ التنظيمية ك الشخصية 

 ك يفيـ مف ىذا المدخؿ ،يمثؿ ىذا المدخؿ كجية نظر إدارة المنظمة :مدخؿ تحقيؽ الأىداؼ- ج 
انو ييتـ أساسا بزاكية المخرجات في تقييـ فعالية المنظمة لأنو يركز عمى التعرؼ عمى الأىداؼ التنظيمية 
المعمنة ثـ يقيس مدل قدرة المنظمة عمى تحقيؽ مستكل مرضي منيا ك ىك بيذا يعتبر مدخلب منطقيا لأنو 

. يقيس مدل تقدـ ىذه المنظمة في تحقيؽ أىدافيا
ىي تمؾ الأىداؼ التي يمكف  )كما يعتمد ىذا المدخؿ عمى الأىداؼ التشغيمية كمؤشرات لقياس الفعالية 

ىي تمؾ الأىداؼ التي تعد ) فالأىداؼ الرسمية  (اكتشافيا بملبحظة ما تقكـ المنظمة بعممو فعلب 
غالبا ما تككف تجريدية ك غير قابمة لمقياس في حيف أف الأىداؼ التشغيمية غالبا ما ،  (للبستيلبؾ العاـ 

 شيكعا في قياس فعالية منظمات الأىداؼ أكثر ك مف ،يتـ التعبير عنيا في شكؿ كمي قابؿ لمقياس 
ك مف ،  معدؿ العائد عمى الاستثمار ك حصة المنظمة مف السكؽ،النمك،الربحية  ىي  :الأعماؿ

:  المشكلبت التي يكاجييا ىذا المدخؿ ىي 
 باستخداـ تعارضيا مما يجعؿ قياس فعالية المنظمات الأحياف التنظيمية ك في بعض الأىداؼتعدد - 

.  غير مقبكؿامرأمؤشر كحيد يعتبر 
 استخداـ مؤشرات شخصية إلى التي يصعب قياسيا بشكؿ كمي ك ىذا ما يؤدم الأىداؼكجكد بعض - 

 .ك ليست مكضكعية لقياس مدل قدرة المنظمة عمى تحقيقيا 
اتجيت الكتابات ،نتيجة لمقصكر الذم تعاني منو المداخؿ التقميدية : المداخؿ الحديثة الفعالية التنظيمية 

كاعترفت ىذه المداخؿ بتعدد أىداؼ ،الحديثة إلى تقديـ مداخؿ أكثر شمكلية لتحديد فعالية المنظمات
 : المنظمات ك تعدد عممياتيا ك تعدد أطراؼ التعامؿ معيا ك مف أىـ ىذه المداخؿ ما يمي 
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يركز ىذا المدخؿ عمى الأخذ في الاعتبار رغبات ك أىداؼ أصحاب :  مدخؿ أطراؼ التعامؿ -1
ك مف أىـ أصحاب المصالح ، المصمحة مف المتعامميف ك صاحب المصمحة في بقاء المنظمة ك نمكىا 

:  المتعامميف مع المنظمة 
. ك ىدفيـ التزاـ المنظمة بسداد قيمة المكارد المباعة ليا  : الموردوف -
  .الأسعارىدفيـ الحصكؿ عمى أعمى جكدة بأقؿ : المستيمكوف -
 . ظركؼ عمؿ ممكنة أفضؿ ك أجكر أعمىىدفيـ الحصكؿ عمى  : العماؿ -
 . معدلات عائد عمى استثماراتيـ أعمىىدفيـ تحقيؽ  : الملاؾ -
 . مرتبات ك اكبر قدر مف السمطة ك النفكذأعمىىدفيـ الحصكؿ عمى  : المديروف -
 .ىدفيـ الالتزاـ بالقكانيف ك المكائح  : الحكومة -
 ك حماية البيئة ،ىدفيـ مشاركة المنظمة في عمميات التنمية الاقتصادية ك الاجتماعية  : المجتمع -

 .مف التمكث ك زيادة رفاىية المكاطنيف 
 المصالح المختمفة مما يصعب عممية أصحابك المشكمة الأساسية في ىذا المدخؿ ىك تعارض أىداؼ 

 تحقيؽ إلى تسعى المنظمة أفمف ىك الطرؼ الذم يجب :  لذلؾ غالبا ما يثار سؤاؿ ،قياس الفعالية 
:   تساعد المنظمة في الإجابة عنوأفك قد قدـ ىذا المدخؿ النماذج التالية التي يمكف ،  ؟1أىدافو أكلا

 المختمفة لمتعامؿ للؤطراؼ متساكية نسبيا أكزاف تعطي أفيرل انو عمى المنظمة  : النموذج النسبي- أ
 المصالح المختمفة ليـ نفس أصحاب كؿ أفأم  , أخرفلب تفضؿ صاحب مصمحة معينة عمى , معيا 

.  النسبية الأىمية
 تشبع أف التعامؿ معيا ثـ تحاكؿ أطراؼ أقكل تحدد أف المنظمة يجب أفك يرل  : نموذج القوة- ب

 التعامؿ ىك الطرؼ الذم يؤثر بشكؿ مباشر عمى بقاء ك استمرار أطراؼ أقكلكأكلا، ك احتياجاتو أىدافو
. الأخرل الأطراؼ حتى كلك عمى حساب أكلا ىذا الطرؼ إرضاءكبالتالي لا بد مف . المنظمة

 تبحث أف فالمنظمة كفقا ليذا النمكذج عمييا ،ك ىك عكس نمكذج القكة  : نموذج العدالة الاجتماعية- ج
ك اليدؼ مف ىذا النمكذج ىك تقميؿ  . أكلا كاحتياجاتو أىدافو تشبع أف ثـ تحاكؿ ، رضاالأطراؼعف اقؿ 

ك في .  فإذا لـ ترد أم شككل مف ىذا الطرؼ راض عف المنظمة ، المختمفة لمتعامؿ الأطراؼعدـ رضا 
حالة ظيكر أم شككل فعمى المنظمة أف تعالج أسباب ىذه الشككل أكلا حتى تضمف رضا جميع 

. الأطراؼ
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ك أيضا ،ك ىك يفترض أف أىمية أطراؼ التعامؿ المختمفة تتغير بمركر الزمف : النموذج التطوري- د
ففي مرحمة النشأة قد يككف المستيمككف ىـ أىـ . تتغير خلبؿ المراحؿ المختمفة مف دكرة حياة المنظمة 

أطراؼ التعامؿ ك بالتالي لا بد مف إعطاء عناية خاصة ليـ إلى أف تستطيع المنظمة إف تثبت كجكدىا 
بعد فترة قد ترل المنظمة انو لا بد مف الاىتماـ بالملبؾ ك المساىميف ك تحقيؽ معدلات . في السكؽ

 ك ىكذا تختمؼ أىمية أطراؼ ،ربحية مناسبة ليـ حتى تستطيع إجراء أم تكسعات في مرحمة لاحقة
 1.التعامؿ مف فترة لأخرل بمركر الزمف

         ك بناءا عمى ما سبؽ يجب عمى المنظمة أف تختار النمكذج المناسب لظركفيا في تحديد أطراؼ 
ثـ تقاس فعالية المنظمة عمى حسب مدل تحقيقيا لأىداؼ ىذا الطرؼ ك مدل ،التعامؿ الأكثر أىمية 

.   إشباعيا لحاجاتو 
ينطمؽ مؤيدك ىذا المدخؿ مف افتراض عدـ كجكد معيار مثالي ك كحيد لقياس : مدخؿ القيـ المتنافسة 

الفعالية بحيث يتفؽ عميو الجميع اذ ليس ىناؾ إجماع عمى الأىداؼ التي ييدؼ التنظيـ إلى تحقيقيا ك لا 
 .عمى أكلكية بعضيا عمى البعض الآخر 

بدراسة تكجيات المديريف في العديد مف المنظمات ك  Rohrbaugh & Quinn (1983) ك قد قاـ 
:  أمكنيما التمييز بيف نكعيف مف التكجيات ىما 

 كالعمؿ عمى زيادة كفاءتيـ ،ك يعني اىتماـ إدارة المنظمة برضا العامميف ك رفاىيتيـ : التوجو الداخمي- أ
. ك مياراتيـ في العمؿ 

ك يعني اىتماـ إدارة المنظمة بدعـ مركز المنظمة في تعاملبتيا مع البيئة : التوجو الخارجي- ب
.  ك العمؿ عمى تنمية علبقات قكية مع أطراؼ التعامؿ الخارجييف،الخارجية

 : كما قاما بالتمييز بيف نكعيف مف اليياكؿ التنظيمية التي تعكس أنماطا مختمفة للئدارة ك ىي
  ك الالتزاـ بإجراءات ك نظـ العمؿ ، ك يعكس اىتماـ الإدارة بإحكاـ الرقابة :الييكؿ الجامد  .
 ك يعكس اىتماـ الإدارة بعمميات التكيؼ ك التغير مف فترة إلى أخرل:الييكؿ المرف . 

:  ك يقدـ مدخؿ القيـ المتنافسة بناءا عمى تكجو الإدارة ك نكع الييكؿ أربعة نماذج مختمفة لقياس الفعالية 
 ك فيو يككف ، ك يعكس التكجو الداخمي للئدارة مع استخداـ ىيكؿ مرف : نموذج العلاقات الإنسانية- 1

ك تككف كسيمتيـ في ذلؾ ىي ،ىدؼ الإدارة ىك تنمية ك تطكير العامميف ك رفع رضاىـ عف العمؿ 
. الاىتماـ بتدريب العامميف ك زيادة عكائدىـ المالية 
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 ك تيدؼ المنظمة ، مع استخداـ ىيكؿ مرف للئدارةك يعكس التكجو الخارجي  :نموذج النظاـ المفتوح- 2
 تحقيؽ إلىك تسعى المنظمة .  تحقيؽ النمك ك الحصكؿ عمى المكارد اللبزمة مف البيئة الخارجية إلىفيو 
.  التعامؿ في البيئة الخارجية أطراؼ مف خلبؿ تنمية علبقات طيبة مع الأىداؼىذه 
ك تيدؼ المنظمة .  مع استخداـ ىيكؿ جامدللئدارةك يعكس التكجو الخارجي  : نموذج اليدؼ الرشيد- 3

 الأىداؼ تحقيؽ ىذه إلىك تسعى المنظمة .  ك الكفاءة ك الربحية الإنتاجية زيادة إلىكفقا ليذا النمكذج 
. مف خلبؿ كضع خطط ك استراتيجيات لتحقيؽ الأىداؼ

ك تيدؼ .  مع استخداـ ىيكؿ جامدللئدارةك يعكس التكجو الداخمي  : نموذج العمميات الداخمية- 4
ك تسعى المنظمة الى تحقيؽ ىذا اليدؼ مف . المنظمة كفقا ليذا النمكذج الى تحقيؽ الاستقرار الداخمي 

 1.خلبؿ كضع نظـ جيدة للبتصاؿ ك المعمكمات ك صنع القرارات 
 ليذا الأساسية ك تعتمد الفكرة ، بيذه الصكرة تعارض في القيـ التنظيمية الأربعة    ك تعكس النماذج 

كما يكضح .  يحتفظ لنفسو بمكانة كسط بيف ىذه النماذج المتعارضة أف المدير يجب أفالمدخؿ عمى 
 . في الاىتماـ بنمكذج كاحد فقط حيث انو قد يؤدم الى عدـ فعالية المنظمة الإفراط خطكرة أيضا

:    محددات اختيار المدخؿ المناسب  
 المنظمة ك ىي غالبا ما تمارس نفكذا أعماؿ عف نتائج ةالمسؤكلي أنياحيث  :  العمياالإدارةتفصيلات  -

 . التنظيمية الأىداؼفي كضع 
الكمي ك   التنظيمية قابمة لمقياسالأىداؼفكمما كانت  :  لمقياس الكميالأىداؼمدى قابمية - 

 . مناسبة لتقييـ فعالية المنظمة مف خلبليا أكثرالمكضكعي كمما كانت 
 اللبزمة ليا غالبا ما الأساسيةفالمنظمات التي تكاجو بيئة تتصؼ بالندرة في المكارد  : الظروؼ البيئية -

 في البيئة المتغيرة ك المعقدة أما.  العمميات الداخمية أكتتجو لقياس فعاليتيا باستخداـ مدخؿ مكارد النظاـ 
ك تصبح المركنة ك القدرة عمى التكيؼ مف المعايير المناسبة لقياس أىمية،فقد تصبح الكفاءة الداخمية اقؿ 

 .الفعالية
مقاييس فعالية المؤسسة : المطمب الثاني 

كمع ذلؾ فإف  فعالية . إف مكضكع الفعالية التنظيمية مازاؿ يحتاج إلى مزيد مف البحث حتى يتبمكر أكثر
المؤسسة تتمثؿ في درجة مقدرتيا عمى تحقيؽ أىدافيا في ظؿ ظركؼ المؤسسة الداخمية كالخارجية، كقد 
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كعميو يمكف .  كحيكيتياكاستمرارىاتبيف أف تكافر عناصر الفعالية بشكؿ مقبكؿ يؤدم إلى حيكية المؤسسة 
 :تكضيح مقاييس الفعالية كمايمي

ىناؾ أربع مجمكعات مف المشكلبت يتكجب عمى المؤسسة حميا إذا أرادت : حسب تالكوت بارسونز- 1
التكيؼ مع البيئة ك إقامة علبقات إيجابية : كتمؾ المشكلبت ىي، كذلؾ دليؿ كمعيار لمفعاليةالاستمرار

معيا، الإنجاز كالتحصيؿ أم بمكغ الأىداؼ، التكامؿ أم التكافؽ بيف العامميف في المؤسسة كأيضا الحفاظ 
 .عمى المؤسسة كصيانة ىكيتيا كتجديد قيميا

أم الحفاظ عمى ىيكؿ : الاستقرار: إقترح نمكذج يرتكز عمى أربعة عناصر ىي: حسب كابلاو -2
أم رغبتيـ في :   رغبة العامميف،القدرة عمى تفادم النزاع بيف الأفراد:  التكامؿ،المؤسسة كأعماليا

أم النتيجة النيائية :  التحصيؿ،  في الخدمة كىي تعكس مدل إشباع المؤسسة لرغباتيـالاستمرار
. 1لأعماؿ المؤسسة كلمختمؼ أنشطتيا

خفض  بمكغ اليدؼ، تحقيؽ الأرباح: عرض أربعة عشر معيارا لمفعالية كىي كما يمي: حسب دوبريف- 3 
 الكؼء لممكارد،إنتاج السمع أكالخدمات، أعدادىا ك أصنافيا الاستخداـ، الاجتماعيةالتكاليؼ، المسؤكلية 

كالإدارم، مدل مقابمة تكقعات المتعامميف إنتظاـ   الفنيالأداءدرجة رضا المستيمكيف، درجة الرشد في 
. العمالة، عمر المؤسسة، إستقرار الأعماؿ، ك أخيرا تكامؿ جيكد العامميف

: إكتفى بتحديد ثلبث معايير لقياس الفعالية ىي: حسب سيمر- 4 
.  الكؼءالاقتصادمأم إستخداـ العناصر المتاحة بالشكؿ : الإنتاجية - 
. قدرة المؤسسة عمى إشباع رغبات كحاجات العامميف: الرضا - 
. أم تدريب القكة العاممة كالرقي بمياراتيا كقدراتيا: التطكير- 

:  كتعد مقكمات جادة لمفعالية كىػي « العكامؿ الكسيطة»كضع خمس عكامؿ سماىا : حسب بريس- 5 
 .2الإنتاجية، إتساؽ السمكؾ، الركح المعنكية، التكيؼ، ك إستقرار المؤسسة

 مؤشرات قياس الفعالية التنظيمية: المطمب الثالث 
قػي المكاضيع باعمػى خػلبؼ   كالبحػثالاىتماـلايػزاؿ مكضػكع الفعاليػة التنظيميػة لـ ينػؿ القػدر الكػافي مػف 

لتنظػيـ كالمنظمػة، فالدراسػات الػتي تناكلػت المكضػكع تعػد عمػى أصػابع اليػد، كلكػف في السػنكات باالمتعمقة 
لتغيػير كالفعاليػة نتيجػة تزايػػػػد باىػذه الأبحػاث كالدراسػات المتعمقػة  الأخػيرة بػدأ نػكع مػف التكجػو إلى
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سػػػػتراتيجياتيا المسػػػػتقبمية ك  احتمػػػػالات تغػػػػير الأكضػػػػاع في أم لحظػػػػة، في شػػػػكؿ سياسػػػػاتيا كا 
الميكانيزمات التي تقكم العلبقات داخؿ التنظيـ، فصار البقاء كالتطكر للؤكثر فعاليةّ، يعكد كؿ ىذا التردد 

:  كالتأخر في معالجة المكضكع في أغمب الأحكاؿ إلى سببيف أساسييف
ىك عدـ تحديد مفيكـ شامؿ دقيؽ لمفعالية التنظيمية، فكػاف كػؿ كاحد يراىػا مػف كجيػة نظػره : أوليما

الخاصة عمى حسػب الدراسػة الػتي يقصػدىا، فمػنيـ مػف يراىػا القػدرة عمػى تحقيػؽ الأىػداؼ كمػنيـ مػف 
... في القدرة عمى الإنتاج بكميات كبيرةَها استقطاب المكارد، كآخركف يرك يراىا القدرة عمى

 عمػى كضػع مقيػاس حقيقػي فعػاؿ لقيػاس الفعاليػة التنظيميػة، فمحػد الاتفاؽىك عدـ الإجماع أك :  ثانيهما 
الآف يكجد إشكاؿ كبير عمى مستكل قدرة المقاييس المكضكعة عمى قياس الفعالية التنظيمية، لكػف ىػذا لا 

فكػػػاف مػػػف بػػػيف  لمكضكعبا خاصة التي عنيت كالاىتماماتيمنعنا مف الكقكؼ عمى بعض الدراسات 
 ـ 1957 مبكـتاَاك كػػػذلؾ جيكرجكبكلكس ـ 1954 سنة الأكائػػػؿ الػػػذيف كتبػػػكا في المكضػػػكع كػػػكمبرم

ك ضع مفيكـ دقيؽ لمفعالية  مػف بػيف الأكائػؿ الػذيف حػاكلك ـ 1977 سنة كيعتبر جكدماف كبينينػغ
يكجد شيء يمكف تحديده بفعالية، كىك عبارة عف كىـ  أكػد أنػو لا ـ 1974كامبػاؿ التنظيميػة، كقبميػا بقميػؿ

كمف خلبؿ الإطلبع عمى مختمؼ الإىتمامات نجد أف المفكريف كالباحثيف  .1سيؤدم حتما إلى الإحباط
 كفي ىػذا الإطػار عػني بػرايس.إنقسػمكا إلى مجمكعػات عمػى حسػب المفيػكـ كالمقاربػة الػذم أعطػكه لمفعاليػة

 القػدرة عمػى تحقيػؽ الأىػداؼ َهابمقاربػة الأىػداؼ الػذم يػرل الفعاليػة في كك كتكشمػافنادلر ك 1968
 القػدرة َهابمقػتر باسػتقطاب المػكارد الػذم يعػرؼ الفعاليػة بكك 1967 المسػطرة، كاىػتـ يكشػتماف ك سيشػكر

لقػدر الػذم يكفػي إحتياجات المؤسسة المستقبمية،كاىتـ أيضا بعض الباحثيف عمى باعمػى جمػب المػكارد 
بكضع بعض المعايير التي يمكف قياس درجة الفعاليػة مػف (kanter1980)ككانتر ـ 1980 غرار كمركف

 17الػذم حصػر المعػايير المسػتعممة في  (steers 1975)كىك مػا ذىػب إليػو كػذلؾ سػتيرز .خلبليػا
لمكضكع، كليس كميا كلكػف يبقػى أف اىذه بعض الدراسات التي عنيت   2نمكذجػا لقيػاس الفعاليػة التنظيمية

يػزاؿ الأشػكاؿ قائما فيما يخص كضع معيار حقيقي لقياس الفعالية التنظيميػة، كىػذا لا  نشػير إلى انػو لا
يمنػع مػف كجػكد بعػض النمػاذج الػػتي أدت إلى النتػػائج المتكقعػػة، كلكػػف مػػف خػػلبؿ تكضػػيح أكلا المفيػػكـ 

 .الإجرائػػي لمفعاليػػة، كمػػف ثـ الإستعماؿ السميـ لممقياس
. لمطباعة كالنشر

 
                                                 

 .21،ص2003دار الغرب : الجزائر. 1ط.(تشخيص وتطوير)فعالية التنظيمات ..    غيات، بكفمجة1
 .22-27،ص2003دار الغرب لمطباعة كالنشر ،: الجزائر. مبادئ التسيير البشري.  غيات، بك فمجة2
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حظيت عممية محاكلػة إيجػاد معػايير لقيػاس الفعاليػة التنظيميػة بحيػز كبػير مػف اىتمػاـ البػاحثيف 
لمتنظيـ ك الإدارة ك ذلػؾ لغيػاب فمسػفة قيػاس شػاممة، ك لػذلؾ ك بنػاء عمػى العكامػؿ المػؤثرة في  كالممارسػيف

إف محاكلػة البحػث في  الفعاليػة التنظيمية نقكـ بتقديـ أسباب المشاكؿ التي كاجيت قياس الفعالية التنظيمية
الفعاليػة التنظيميػة، تػدفعنا حتمػا إلى ضػركرة تكضػيح المعػايير الخاصػة لقيػاس ىػذه الفعالية، فلب يعقػؿ 

الػتكمـ عػف منظمػات أك كحػدات فعالػة، مػف غػير تكضػيح المقيػاس الػذم مػف خلبلػو تـ الحكػـ عمػى فعاليػة 
ىػذه المنظمػات، مػا يػدفعنا لػذكر بعػض النقػاط الػتي لطالمػا شػكمت عائقػا أمػاـ محاكلات الباحثيف لقياس 

:  الفعالية التنظيمية، منيا عمى الخصكص
الأساسػية يجعػؿ مػف  تيا الإخػتلبؼ في محاكلػة إيجػاد تفسػير لظػاىرة الفعاليػة ك تحديػد حػدكدىا كمتغيرا (أ 

. عممية قياسيا معقدا
.  مشكمة صدؽ المقاييس كالنماذج المستعممة في القياس، عمى اختلبؼ الدراسات كعبر مرر الزمف (ب
 الظاىرة في أحجاـ للبختلبفاتعدـ القدرة عمى تعميـ المقاييس،أك محاكلة إيجاد نمكذج مكحد،كذلؾ (ت

. تياالمنظمات كطبيعة نشاطا
صعكبة قياس بعض المتغيرات السمككية ك البيئية تحكميا اعتبارات شخصية ذاتية أكثر منيا (ث

 لتالي تفتقد إلى عنصر المصداقيةبامكضكعية ك
لرغـ مف ىذه العكائؽ، نجد أف ىناؾ محاكلات لرفع المبس في ىذا الجانب، مف خلبؿ  الإعتماد بالكف ك

عمى مداخؿ رئيسية يمكف لمباحثيف ك الممارسيف لمعمؿ التنظيمي استخداميا مف اجؿ التعرؼ عمى 
مدخؿ مكارد   ، دخؿ الأىداؼ : المؤثرات، ك المؤشرات الخاصة بقياس الفعالية، كمف أىـ ىذه المداخؿ

  .مدخؿ العمميات ، الأنظمة
تمعػػػات، ك مختمػػػؼ أشػػػكاؿ لمجإف الحاجػػػة لمقػػػاييس الفعاليػػػة تػػػبرز في كافػػػة الأكقػػػات، ك في كافػػػة ا 

د حجػـ المنظمػة ك المخػاطرة ك الاسػتثمارات الثابتػة فييػا، ك أيضػا كممػا اتجو يازدباك ىػي تػزداد ،المنظمػات
التنظيـ نحك السمة الاجتماعية التي تجعمو أكثر تعقيدا ككؿ ذلػؾ يزيػد مػف الحاجػة لمقػاييس مناسػبة مف 

مقاييس لمفعالية  (1988)اجؿ قياس فعالية المنظمة ك مراجعة دكرىا كفي ىذا الشأف صنؼ أكربف 
:  التنظيمية في ست نماذج

 الحصكؿ عمى المكارد البشرية  .1
 تطكير المكارد البشرية  .2
 مكارد النظـ  .3
 التطكير التنظيمي  .4
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 تحقيؽ الحد الأمثؿ مف الأىداؼ  .5
 ك البنائي الكظيفي  .6

لكف عمكما في اغمب الدراسات، يعتمد الباحثكف أساسا عمى ثلبث مداخؿ رئيسية للئستعانة مػف  
 :  أجؿ قياس الفعالية التنظيمية ىي

، عند اتفاؽ الباحثيف عمى أف الفعالية ىي تحقيؽ الأىداؼ 1938 بدأ ظيكره عاـ :مدخؿ الأىداؼ-  أ
 الحقيقي لمفعالية مف كجية النظر السابقة، رىكا لمؤشالمحددة لممنظمة، كعميو فاف مؤشر تحقيؽ الأىداؼ 

 يعمؿ لتحقيؽ أفضؿ الأىداؼ الممكنة، كذلؾ مف بأسمكبحيث يعتبر البناء التنظيمي ذاتو كسيمة صممت 
خلبؿ الاستغلبؿ الأمثؿ كالمتكازف لممكارد المتاحة لممنظمة، بحيث لا يتـ تحقيؽ فعالية مطمب مف مطالبيا 

: عمى حساب فعالية المطالب الأخرل ك ىك مدخؿ يقكـ عمى افتراضييف ىما
 .ائية تسعى لمكصكؿ إلييا نوإف لكؿ منظمة غاية  - 
 .يمكف تحديد الغاية النيائية لكؿ منظمة، ك مف ثـ يمكف قياس مدل النجاح في تحقيقيا  - 
اية الخمسينيات، ك نتيجة لبعض السمبيات التي ظيرت في مدخؿ الأىداؼ مف نوفي : مدخؿ النظـ- ب

مدخؿ النظـ،  ا، ك تعارضيا، ك درجة كضكحيا،كما اتجو الاىتماـ إلىتوصعكبة في تحديد الأىداؼ ذا
عمى تحقيؽ الأىداؼ المرجكة، دكف أف يككف في ذلؾ  قدرة المنظمة :انوفي تفسير مفيكـ الفعالية، عمى أ
كىك  .ا، ك ذلؾ مف خلبؿ تعظيـ العائد عمى المنظمةتوإجيادىا لطاقا إضعاؼ لكسائميا ك مكاردىا أك

: التركيز عمى
بصكرة سميمة، مما يدخؿ  (المدخلبت)ا مف البيئة الخارجية تو قياس قدرة المنظمة عمى تحديد احتياجا -

. القدرة التخطيطية لممنظمة ضمف عناصر قياس الفعالية
.  ك كذا القدرة عمى المنافسة مع الآخريف لمحصكؿ عمى المكارد النادرة -
قؿ تكمفة ممكنة  أ قياس قدرة المنظمة عمى تحقيؽ اكبر قدر ممكف مف الأىداؼ في الحدكد المتاحة ك  -
 قياس درجة تكيؼ التنظيـ مع البيئة الداخمية ك الخارجية لممنظمة، المركنة الكافية لمتجاكب  مع  -

. مختمؼ التغيرات الطارئة
قياس القدرة المنظمة عمى تجديد نفسيا ك تحسيف الأنظمة ك الإجراءات ك طرؽ العمؿ ك كسائؿ  -

. الإنتاج، ك ظركؼ العمؿ، ك تطكير ك تنمية الأفراد
 قياس درجة الإنتاجية ك الانجاز في المنظمة  -
:  ك لكف ما ظير عمى ىذا المدخؿ انو يتضمف كثير مف السمبيات أبرزىا -
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لا يركز مدخؿ النظـ عمى ىدؼ محدد، يجب أف تسعى المنظمات لتحقيؽ الفعالية الكمية ك عميو فانو  -
ا عمى تحقيؽ ىذه تولا يركز عمى قدرة المنظمة عمى تحديد أىدافيا بشكؿ كاضح ك سميـ، ك مدل قدر

 .الأىداؼ
 لقيػاس الفعاليػة الكميػة عػلبكة عمػى ما َهائيعتبػاره مؤشػر بايركز مدخؿ النظـ عمى معيػار البقػاء  -

.  ت التي ترتبط بقياسوباتحيط معيار البقاء أصلب ببعض الغمكض ك الصعك
كػذلؾ أدل اعتمػاد المػدخؿ النظػامي إلى رسػـ صػكرة شمكليػة لمختمػؼ الظػكاىر التنظيميػة ك أبػرز دكر 
العكامػؿ البيئػة في تحديػد النتػائج المحققػة عمػى مسػتكل المؤسسػة، لكػف الإفػراط ك التعمػيـ ليػذا المػدخؿ 

  تكاجيػو في ميػداف التطبيػؽ، ك ذلػؾ مػف اعتبػار أف الفعاليػة التنظيميػة تتحقػؽ مػػفكباتأدل إلى صػع
ك ىػذا مػا يعتػبر مػف المعطيػات . خلبؿ قدرة المؤسسة عمى التحكـ في العكامؿ الداخميػة ك الخارجيػة معػا

ىػذه الكضػعية سػاىمت في بػركز المػدخؿ التػكفيقي الػذم أكػد عمػى العكامػؿ . المسػتحيمة عمػى الإطػلبؽ
 ليػـ عمميػة تػكازف بػيف مجمكعػة بانُسبتالمكقفيػة في عمميػة قيػاس الفعاليػة التنظيميػة كالػتي تعتػبر 

.  المتغػيرات المؤثرة
كيػػد فكػػرة أف التكافػػؽ بػػيف النظػػاـ الإنتاجي تأىػػذا الاتجػػاه  حػػاكؿ أصػػحاب: مػػدخؿ النظريػػة الشػػرطية (ج 

ك لقػد ذىبػت كثػير مػف الدراسػات في ىػذا الاتجػاه، عمػى أف ىنػاؾ .ك عناصر البناء التنظيمي يكلد الفعالية 
ك . بػعتاعتبارىػا متغػير باعتبػاره متغػير مسػتقؿ ك بػيف الفعاليػة باعلبقػة سػببية أك شػرطية بػيف ىػذا التكافػؽ 

: لكػف مػا يحمػؿ عمػى ىػذا الاتجػاه أنو
 تختمػػؼ درجػػة التكافػػؽ بػػيف متغػػيرات البنػػاء التنظيمػػي، كبػػيف عناصػػر بنػػاء المنظمػػة مػػف كاحػػدة لأخرل  -

نظػاـ مركزيػة  فقد ثبت أف ىناؾ علبقة طردية بيف عدـ استقرار البيئة التي يتـ فييا ممارسة النشاط ك بػيف
. خػذ أشػكالا عكسػية في منظمػات أخػرل، كىػك مػا يتنػافى مػع المدخؿ الشرطيتأػا نوالسػمطة، في حػيف أ

ػاؿ التنظيمػي كبػيف عناصػر لمج يقػكـ ىػذا المػدخؿ عمػى حقيقػة ىامػة ك ىػي أف العلبقػة بػيف متغػيرات ا -
خطية، كاف  ػا غػيرنوبنػاء المنظمػة، تعتػبر علبقػة خطيػة، كفي اتجػاه كاحػد فقػط، كقػد أثبتػت الدراسػات أ

. يككف مسارا عكسيا نتيجة التأثير بيف المتغيريف
اؿ التنظيمػي لعنصػر كاحػد فقػط، ألا ك لمج إضافة إلى أف ىذا المػدخؿ اعتمػد في تحديػده لمتغػيرات ا -

. ىك البيئة
 رزیك ست (Campbell 1974)كما كاف لبعض المفكريف مساىمات قيمة في ىذا عمى غرار كمباؿ 

(Steers 1975) تعدـ الأبرز خلبؿ النصؼ الثاني مف القرف الماضي، كلازلت توفقد كانت مساىما 
 فقػد.أحد أىـ المرجعيات المتبعة مف قبؿ أغمب الباحثيف، فيما يخص تشخيص فعالية التنظيمات
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 الفعالية كآخػركف في دراسػة ليػـ حػكؿ مجمػؿ مػا كتػب عػف Campbell  كامبػؿتكصػؿ في ىػذا الشػأف
 : ىي 1 لقياس الفعالية استخدمتإلى إيجاد ثلبثيف معيار 

 ميارة تسيير المياـ                التحفيز كالدافعية                           العامة الفعالية
تكمفة الإدارة                  الركح المعنكية                                 الإنتاجية

الإستفادة مف البيئة                           الرقابة                           التصرؼحسف
إدارة المعمكمات كالإتصالات                الصراع كالتجانس                                الربحية
 الخارجي التقييـ                  المركنة كالتكيؼ                               النكعية
 الإستقرار        التخطيط ككضع الأىداؼ                           العمؿحكادث
الأىداؼ قيمة العامؿ البشرم                  الإجتماع حكؿ                                    النمك
 التنظيـ المساىمة كتقسيـ النفكذ                    أىداؼداخمية                           التغيب معدؿ
تككيف العماؿ كالتطكير              كحدة الدكر كالمعيار                            العمؿ دكراف

 عمى الإنجاز التركيز                ميارة تسيير الأفراد                        الكظيفيالرضا 
 مف خلبؿ ىذا الكـ اليائؿ مف المعايير الذم استخدـ لقياس الفعالية التنظيمية يمكف القكؿ أف الفعالية 

. كما يؤكد أيضا عمى عدـ كجكد اتفاؽ حكؿ تعريؼ محدد ليا،التنظيمية يمكف النظر إلييا بشكؿ مختمؼ
المكجكدة لا  ا نقطة الانطلبؽ، إلا أف الدراسات نولتحميؿ التنظيمي يعتبركبالرغـ مف أف الميتميف باكذلؾ 

محاكلات تحديد  تشير إلييا بشكؿ مباشر ك إنما تتعامؿ معيا بطريقة ضمنية عمى العمكـ تتمخص مجمؿ
:   في المكضكع ك ىي باحثمعايير قياس الفعالية التنظيمية في ثلبث أساسية يمكف أف يعتمد عمييا 

 .الإنتاجية ك تحقيؽ الأىداؼ.  أ
 تدفؽ العمميات الداخمية.  ب
2البقاء ك التكيّؼ مع المتغيرات الخارجية-ج

 

 العوامؿ المؤثرة في قياس الفعالية التنظيمية: المطمب الرابع 
كالتي  تتأثر فعالية المؤسسة ك قدرتيا عمى تحقيؽ الأىداؼ التي تسعى إلى تحقيقيا بمجمكعة مف العكامؿ

 : حصرىا في ما يأتي مكفیُ 
  درجة التخصص كتقسيـ العمؿ المعتمدة في المؤسسة . 

                                                 
 .11،ص1987،  54العدد  ،  مجمة الإدارة العامة،مداخؿ و مشكلات قياس الفعالية التنظيمية، عكف الله، صلبح الديف 1
2

 10ص،، 1987. العربية لمتنمية الإدارية المنظمة:عماف .التطوير التنظيمي والخصوصية العربية. حمكر،ميرغنى عبد العاؿ 
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  أساليب تكنكلكجيا الإنتاج، كثافة رأس الماؿ أك كثافة العمالة . 
 درجة الالتزاـ بالمّكائح كالإجراءات التي تضبط السمكؾ التنظيمي. 
 التنسيؽ عمى المستكييف الرأسي كالأفقي. 
 كحدة السمطة الآمرة كالتي تؤدم إلى عدـ كجكد مراكز قرار متعددة. 
 تفكيض السمطة بشكؿ متكازف بيف مختمؼ المستكيات التنظيمية. 
  اعتماد المركزية كاللّبمركزية حسب الحاجة التنظيمية دكف إفراط أك تفريط فالمركزية تفيد في كؿ ما ىك

 .استراتيجي، كاللّبمركزية مفيدة في كؿ ما ىك ركتيني
  فمسفة التعامؿ مع البيئة الخارجية كطبيعة نظاـ الضبط الذاتي لممؤسسةفي معالجة أخطائيا أثناء

. التفاعؿ مع البيئة الخارجية
 عمى التّكيؼ كالاستجابة لمتغيرات التي تحدث عمى مستكل البيئةالقدرة  .
 الرقابة كالمتابعة المعتمد في شكؿ جزاء كعقابنظـ  .
 الاتّصاؿ المتكاممة كممر لتدفؽ المعمكمات الضركرية لمختمؼ القرارات المتخذةشبكات  .
 عمى تعبئة المكارد كدرجة الحرفية التي تتميز بيا المؤسسةالقدرة  .
 تتأثر فعالية المؤسسة أيضا بطبيعة النظاـ السياسي المكجكد في البلبد كما . 

 :ت قياس الفعالية التنظيميةباصعو: المطمب الخامس 
إف أسباب عدـ كجكد فمسفة شاممة لقياس الفعالية التنظيمية يرجع إلى الأسباب التالية   
إف اعتمػاد البعػد المحاسػبي في قيػاس الفعاليػة، ك الػتي تنطمػؽ مػف فكػرة الػربح كمعيػار لمفعاليػة يعػاني  .1

لػرغـ مػف شػيكع اسػتخدامو عمػى نطػاؽ كاسػع، ك باالكثػير مػف القصػكر في إعطػاء صػكرة كاضػحة 
:  يمكػف إرجاع ىذا القصكر إلى العكامؿ التالية 

كعة مجـالخمؿ في أنظمة الضبط ك النظـ المحاسبية بشقييا العاـ ك التحميمي ك ذلؾ بحكـ الإىماؿ  . أ
 .ا بومف المعمكمات أك الجيؿ 

 بهاثير مجمكعة مف المتغيرات الخارجية تؤثر عمى دقة المعمكمات كدرجة المنافسة التي تتميز تأ . ب
ح، ىذه  بات عالية مف الأريافتكجو المؤسسة إلى سكؽ غير تنافسي يمكنيا مف تحقيؽ مستك. الأسكاؽ

.   الأخيرة ليست مؤشر فعالية ك إنما نتيجة لكضعية احتكارية
إف اعتماد البعد الاقتصادم كمؤشر لمفعالية مف خلبؿ استخداـ معيار القيمة المضافة ك الػتي تمثػؿ  (2

ك . ت المؤسسػة، لا تعتػبر الأسػمكب الأفضػؿ لقيػاس الفعاليػةناإنتاج الثركة أك التفاعؿ الإيجػابي بػيف مكػك
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 سػاليب مختمفػة لا تبررىػا اعتبػارات الاسػتخداـ الاقتصػادمبأ القيمػة المضػافة يدةىػذا بسػبب إمكانيػة ز
.  لممكارد الإنتاجية المتاحة لممؤسسة

إف المعالجػة الجزئيػة لمسػمكؾ التنظيمػي انطلبقػا مػف مػداخؿ كلبسػيكية تركػز عمػى العمػؿ ك مػداخؿ  (3
ضية تركز عمى الرشػد المحػدكد ك إمكانيػة التنبػؤ كالتخطػيط، يانيككلبسيكية تركز عمى العامؿ ك مداخؿ ر

.  1فشمت ىي الأخرل في التكصؿ إلى تقديـ نظرة شمكلية لقياس الفعالية
كػذلؾ أدل اعتمػاد المػدخؿ النظػامي إلى رسػـ صػكرة شمكليػة لمختمػؼ الظػكاىر التنظيميػة ك أبػرز دكر 

لكػف الإفػراط ك التعمػيـ ليػذا المػدخؿ . العكامػؿ البيئػة في تحديػد النتػائج المحققػة عمػى مسػتكل المؤسسػة
خلبؿ   ت تكاجيو في ميداف التطبيؽ، ك ذلؾ مف اعتبار أف الفعالية التنظيمية تتحقؽ مفباأدل إلى صعك

ك ىػذا مػا يعتػبر مػف المعطيػات . قدرة المؤسسة عمى التحكـ في العكامؿ الداخميػة ك الخارجيػة معػا
ىػػذه الكضػػعية سػاىمت في بػػركز المػػدخؿ التػػكفيقي الػػذم أكػػد عمػػى العكامػػؿ . المستحيمة عمى الإطلبؽ

لنسبة ليـ عممية تكازف بيف مجمكعة ʪالمكقفيػػة في عمميػػة قيػػاس الفعالية التنظيمية، كالتي تعتبر 
كبنػاءا عمػى تمػؾ الأسػباب الػتي تقػؼ كعػائؽ لإيجػاد فمسػفة قيػاس شػاممة، يمكػف ذكػر . المتغيرات المؤثرة

:  ت الػتي تكاجو عممية القياس في النقاط التالية باالصػعك
 الأساسػػية يجعػػؿ مػػف عمميػػة قياسػيا تهاعػػدـ كجػػكد إجمػػاع في تفسػػير ظػػاىرة الفعاليػػة ك تحديػػد متغيرا- 1

اعتبػار أف الفعاليػة ىػي المقابػؿ لدرجػة تحقيػؽ الأىػداؼ، نجد فييا تعميـ : صػعبة، فعمػى سػبيؿ المثػاؿ 
ختلبؼ الأطػراؼ الػتي تتعامػؿ مػع المؤسسػة، فػيمكف أف تككف الفعالية مقبكلػة باكبير، إذ يختمؼ محتكاه 

مػف قبػؿ المسػاىميف، ك في نفػس الكقػت مرفكضػة مػف قبػؿ العمػاؿ، ك بمعنى آخر ما ىي طبيعة الأىػداؼ 
.  الػتي تعتمػد في قيػاس الفعاليػة ىػؿ الأىػداؼ الرسميػة المعمنػة أك غير رسمية

مشػكمة الثبػات عػبر الػزمف كصػدؽ المقػاييس الػتي تسػتخدـ في قيػاس الفعاليػة سػكاء لممعػايير الكمية أك - 2
السمككية  

متيمػا لكاقػع المؤسسػات مػف حيػث طبيعػة النشػاط ك  مشػكمة تعمػيـ المقػاييس المسػتخدمة ك مػدل ملبء- 3
الحجػـ، إلى جانػب ذلػؾ صػعكبة قيػاس بعػض المتغػيرات السػمككية ك البيئيػة ك الػتي تخضػع لأحكػػاـ 
شخصػػية أكثػػر منيػػا أحكػػاـ مكضػػكعية ك منػػو عمميػػة الترجػػيح تختمػػؼ مػػف شخص إلى آخر أك مف 

 . مؤسسة لأخرل
 

                                                 
1

 .94 ص ،(1993)  المكتب العربي الحديث،الإسكندرية. اقتصاديات الأعماؿ ،أبكقحؼ عبد السلبـ  
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ك بنػػاءا عمػػى مػػا سػػبؽ يمكػػف القػػكؿ أف نجاعػػة قيػػاس الفعاليػػة التنظيميػػة تتكقػػؼ عمػػى تصػػميـ مػػدخؿ 
خػذ بعػيف الاعتبػار الأبعػاد المحاسػبية ك الاقتصػادية ك المتغػيرات السػمككية، ك ىػذا مػا سػكؼ بامتكامػؿ 

كعميو صار مف . نقترحو مف خلبؿ اعتماد أسمكب لكحة القيادة في محاكلة قياس الفعالية التنظيمية
 الصػحيح نحػك قيػاس سميـ لفعالية الاتجاهالضركرم مراعاة بعض الظركؼ كالشركط التي تساعد عمى 

:  1التنظيمات كتشخيصيا، منيا عمى الأخص
لابد مف تحديد اليدؼ مف عممية القياس -   أ
كؿ  بمعنى قياس الفعالية ىؿ يػتـ عمػى مسػتكل: تحديد المستكل الذم تتـ عمى أساسو عممية القياس - ب

المؤسسة أك عمى مستكل كحدة تنظيمية أك مستكل تنظيمػي أك كظيفػة مػف كظػائؼ المؤسسػة، فاعتمػاد 
معيػار الربحيػة يكػكف عمػى مسػتكل كػؿ المؤسسػة، بينمػا يمكػف تحديػد مسػاىمة كػؿ كحػدة تنظيمية في نسبة 

.  ح المحققةباالأر
تحديد مجالات قياس الفعالية التنظيمية، فالمعايير التي تعتمػد عمػى مسػتكل كظيفػة الإنتػاج، تختمػؼ - ج

.  مف حيث الدلالة عف المعايير المعتمدة عمى مستكل كظيفة التسكيؽ أك المكارد البشرية
يجػب القيػاـ بدراسػة تحميميػة لتحديػد مختمػؼ العلبقػات بػيف النتػائج المتحصػؿ عمييػا ك تفسػيرىا في - د

ضكء الأىداؼ المسطرة، عمػى سػبيؿ المثػاؿ تحديػد درجػة الارتبػاط بػيف النتػائج المتحصػؿ عمييػا، لتعطينػا 
.  نتائج أكثر دقة

في قياس الفعالية التنظيمية يستحسف استخداـ أكثر مف معيار ك ىذا لاعتبارات مكضكعية بحكػـ  - ق
.   المتغيرات التي تتككف منيا الظاىرة أك تؤثر في الظاىرة

لتحميػؿ التنظيمػي أف يقػكـ بدراسػة مقارنػة لنتػائج الفعاليػة المتحصػؿ عمييػا زمنيػا أك حسػب بالابػد لمقػائـ - ك
لكقػكؼ عمػى الانحرافػات إيجابيػة كانػت أـ سػمبية ك منػو تحديد باقطػاع النشػاط، ك ىػذا مػا يسػمح لػو 

. ثير عمى نشاط المؤسسةتأك التي ليا  (داخمية أك خارجية)العكامؿ البيئية 
 انمداخم اننظريت نهفعانيت انتنظيميت: المبحث الثالث  

 .النظرية الكلاسيكية: المطمب الأوؿ 
.   تايمور والتنظيـ العممي لمعمؿ:أولا  

خبرات الكرشات كالمؤسسات الصناعية،مف خلبؿ   مفا تستمد المدرسة الكلبسيكية جؿ أفكاره
مع عماليـ كمكظفي  ، فمف خلبؿ تجارب المديريف1911ابتداءن مف سنة (Taylor)جيكد فريدر يكتايمكر

                                                 
1

 .134انًرجع انسابك، ص  ، أبكقحؼ عبد السلبـ 
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ىمتـ كضع أكلى أفكار الإدارة كالتسيير، كلمت كف ىذه التجربة كتمؾ الأفكار إلّا امتدادان لأنماط الإدارة 
السابقة المتأثرة بنظـ الإدارة التقميدية ذات الارتباط الكثيؽ بنظـ المجتمعات القديمة منخؿ ا لأعماؿ 

،فتايمكر لاحظ مف خلبؿ التحاقو 11867كأعماؿ كارلماركس 1893 إميمدكركايـ ،كأعماؿ1776آدمسميث
بمعمؿ الحديد كالصمب في الكلايات المتحدة الأمريكية بعد تجربة دامت عشر سنكات الإسراؼ في المكاد 

الأكلية كضياع الكقت كضعؼ الإنتاجية، غياب معدلات كضكابط الانتاج كعدـ ربط الأجر بالجيد 
  :  بػ2الشخصي المبذكؿ، الأمر الذم أدّل بو إلى القياـ

الفصؿ بيف  التّركيز عمى إنتاجية العامؿ ككيفية الرفع منيا؛ دراسة الحركة كالكقت اللّبزـ لإنجاز ميمّة ما؛
كالتنفيذ مف مياـ العامؿ بناء " كنعني بو التفكير"التخطيط كالتنفيذ، حيث يعتبر التخطيط مف مياـ المدير 

البحث في السبؿ التي تسمح بالتعاكف بيف الإدارة كالعامميف مف خلبؿ رفع الإنتاجية التي  الخطة المقترحة؛
إمكانية زيادة كفاءة العامؿ عف طريؽ  يككف ليا الأثر الإيجابي عمى المُلّبؾ كالعمّاؿ في نفس الكقت؛

أنّو كؿ ما تككف الميمة مكررة، كمّما يقكـ بيا العامؿ بشكؿ : 3(Taylor)التدريب كالتخطيط، حيث يعتبر 
ّـ التّعمـ بشكؿ سريع  . سريع ككمّما تككف الميمّة بسيطة كمّما يت

كضع مجمكعة مف الاقتراحات تؤكد عمى ما (Taylor)كفي سبيؿ الكصكؿ إلى الأىداؼ التي سطّرىا
تحميؿ العمؿ إلى عناصره الأساسية كاستبعاد الحركات الزائدة كالتقميص مف الإسراؼ في المكاد  :يأتي

استخداـ معايير ، تكفير العماؿ في أماكف العمؿ التي تتلبءـ مع تخصصاتيـ كميكلاتيـ الشخصية الأكلية؛
 تدريب العماؿ كتأىيميـ بما ينسجـ كالأساليب الإنتاجية ،دقيقة لأداء العماؿ كتنفيذ مبدأ الرقابة الكظيفية

. كالتنظيمية المتبعة
 لمشاكؿ  مف خلبؿ دراستويعمؿمفيكـ الفعالية التنظيمية عند تايمكرير التنظيـ العمـ   أفّ نستخمصىف  كمف

مجمكعة مف المبادئ كالمحصكرة  عمى يقكـ الذم ىك العممي التنظيـ ،ىذا الكرشات مستكل عمى الإنتاجية
 : عدة مبادئ نذكر منيا المبادئ الأربعة الآتية في

 عممية بطرؽ لإنتاجية معدلا لتحديد التخميف عمى كالقائمة العمؿ في التقميدية الطرؽ استبداؿ ضركرة
 العامميف اختيار مسؤكلية الإدارة ضركرة أف تتحمّؿ،العمؿ خطكات لكؿ العممية الدراسة عمى عتمد

ضركرة تعاكف الإدارة كالعامميف لتحقيؽ الأىداؼ ، الأعماؿ لأداء المناسبة الطرؽ عمى كتدريبيـ

                                                 
1

. 18 َاصر لاسيًي،يرجع سابك، ص
2

 .36، يرجع سابك، ص"تحديد انمحتىي وانقياس باستعمال أسهىب نىحت انقيادة"انفعانيت انتنظيميت عبد انىهاب سىيسي، 
3
 Lesnard.)C(, Organisation et gestion d’entreprise, édition Dunod, Paris, 1994, p 232. 
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التنظيمية؛ضركرة تكزيع المسؤكلية عف العمؿ بيف الإدارة كالعامميف بحيث تقكـ الإدارة بعممية التخطيط 
 .كالإشراؼ بينما يقكـ العماؿ بالتنفيذ

. ىنري فايوؿ والتنظيـ الإداري: ثانيا 
في دراستو مف خلبؿ محاكلة تحديد المبادئ المتعمقة بقيادة المنظمات فقاـ بتقسيـ  (Fayol)انطمؽ فايكؿ

: 1كظائؼ المؤسسة إلى ستة كظائؼ كزّعيا في مجمكعتيف أساسيتيف
:  مجمكعة الكظائؼ التي تنشئ المكارد -

 .الإنتاج كالصناعة: الكظائؼ التقنية
 الشراء كالبيع؛:  الكظائؼ التجارية
 . الاستخداـ الأمثؿ لممكارد المالية كالبحث عف رؤكس الأمكاؿ للبستثمار: الكظائؼ المالية

:  مجمكعة الكظائؼ التي تحافظ عمى كسائؿ الكرشة -
 .التكاليؼ كالسجلبت كالإحصاء: المحاسبة

 .حماية الممتمكات كالأفراد: الأمف
 . التخطيط كالتنظيـ كالتنسيؽ كالرقابة كالتكجيو: الإدارة

ثـ انتقؿ إلى تحديد ماىية الرشادة الإدارية التي بتحقيقيا نقؼ عمى مفيكـ الفعالية التنظيمية، إذ اعتبر أف 
الإدارة نشاط عالمي كقابؿ لممركنة كالتعديؿ حسب النشاط كالحاجة، كصاغ المبادئ الآتية المرتبطة 

المصمحة ،كحدة الأسرة،كحدة القيادة،الانضباط، تساكم السمطة كالمسؤكلية، تقسيـ العمؿ: بالنشاط الإدارم
، التسمسؿ اليرمي، المركزية، مكافأة الإنجاز، (خطكط سمطة كاضحة )العامة فكؽ المصمحة الخاصة 

 Esprit de)ركح الجماعة ، المبادأة، استقرار العمالة، العدالة، (مكاف لكؿ كاحد، كلكؿ كاحد مكاف)النظاـ 
groupe).ا تيزيادة فاعمية الأداء في الإدارة ككفاءبك إفّ ىذه المبادئ تجعؿ فايكؿ،كرايمى،كمكني،ييدؼ

كتحسيف أداء العامؿ، كتندرج ىذه الجيكد كغيرىا في إطار العمؿ المستمر مف أجلبؿ تحسيف عمميات 
صدار التعميمات كالرّقابة كالتنّسيؽ إفّ ىذه النظرية كغيره امف الجيكد المرتكزة عمى .التنبؤ كالتخطيط كا 

تـ بالتعاكف التنظيـ في الإطار الرّسمي المستند إلى تي،كةأداء الإدارتـ بالفعالية كتحسيف تيمبادئ الإدارة 
النصكص التنظيمية ،كتبتعد كثيران عف الاىتماـ بإفرازات العلبقات الاجتماعية الناتجة عف التنظيـ الرسمي 

 .كالمنافسة كالصّراع
 

                                                 
1
Probst. )J.B(. Gibert, Mercier. )J.Y(, Organisation & Management "Guider le développement de 

l'entreprise,édition organisation, 1997, P 43. 
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.  ىنري فورد والعمؿ بالسمسمة:ثالثا 
لصناعة " فكرد"إفّ أشير التطبيقات العممية لمنمكذج الآلي ىي تمؾ المعمكؿ بيا في مصانع كرشات 

كتركيب السيارات، كغيرىا مف المصانع النّاجحة كالمشيكرة لمؤسسات متعددة الجنسيات، مترامية الأطراؼ 
مف خلبؿ منطقو في تقسيـ العمؿ المتسمسؿ أك العمؿ في " فكرد"عمى مستكل المعمكرة، فقد اشتير 

كىك ما نجده عند الألماف بمعنى (Le Travail à la Chaîne)السمسمة كالذم يعرؼ عند الفرانكفكنيينبػ 
نكع مف طرؽ الإنتاج التي : "بأنّو(Friedmann" )فريد ماف"كما يعرفو (Fliessarbeit)"العمؿ المتكاصؿ"

، ففي دراسة لكزارة العمؿ الفرنسية "يككف فييا المنفذ لمعمميات ككسائؿ العمؿ أحدىما متحرؾ بالنسبة للآخر
ـ، كالتي شممت خمس ملبييف 1974الخاصة بظركؼ العمؿ كاليد العاممة، كالتي أجريت في أفريػؿ سػنة 

نعتبر كؿ عامؿ في السمسمة كؿ عامؿ يقكـ خلبؿ فترة زمنية : "شخص، عُرّؼ العمؿ في السمسمة كما يمي
محددة بعمؿ مُكرر عمى منتكج يتحرؾ أمامو أك يصمو مف طرؼ جاره دكف أف يككف بينيما انقطاع أك 

كذلؾ بمراعاة الحركة كالزمف يعد العمؿ في " تايمكر"، كبتطبيؽ مبدأ الميقاتية لػ"تخزيف مؤقت لممنتكج
: في ىذا الشأف" فكرد"السمسمة الحؿ العممي كالعممي الأمثؿ للبقتصاد في الجيد ك الكقت، حيث يقكؿ 

". عمينا بجمب العمؿ لمعامؿ بدؿ أف نجمب العامؿ لمعمؿ"
 : 1كعميو فإف النّمكذج الفكرد يمتنظيـ الإنتاج كالإنتاجية قائـ عمى ثلبث مبادئ أساسية ىي

تايمكر في التقسيـ الأفقي لمعمؿ الذم يتمثؿ في التكرار غير  تابع فكرد كما جاء بو: العمؿ المتسمؿ
ىنريفكرد بصنع الآلات، كبذلؾ أصبح يستغف يشيئا فشيئا عف العماؿ كذلؾ لأفّ  المنتيي لمحركات كقاـ

الآلة تقكـ بحركات متشابية كسريعة، إذف فالعمؿ بالسمسمة يعتمد عمى خاصية مفادىا أفّ العامؿ ثابت 
في الآلة ك يمر عبر مرحمة مف التغيرات كبذلؾ يصبح منتجان كاملبن كتساعدىا  ينتقؿ الذم كلكنا لمنتج ىك

 .ىذه العممية في زيادة الإنتاج ك تحسينو
تحسيف  تحقيؽ إنتاج أكبر،عف طريؽ ىذا المبدأ ييدؼ إلى: استعماؿ كسائؿ إنتاج متكسطة النكعية

 .تخفيض تكاليؼ كحدات الإنتاج إلىالإنتاجية ،كما يؤدم 
 في الممنكحة الأجكر بمضاعفة ذلؾ ك الأجكر مستكل عمى مستجدات بإحداث فكرد قاـ :اليومي الأجر
دكلارات لميكـ 5"...فكرد"ـ، يقكؿ 1914 جانفي 01في خطابو الشيير بتاريخ " فكرد"الكقت، فقد أعمف  ذلؾ

دكلارات لميكـ الكاحد، في حيف  (05)، كىك بذلؾ يعمف عف رفع الأجر الأدنى لعمالو إلى خمسة..."الكاحد

                                                 
1
 Henri )A( et Autres, Les nouvelles approches de sociologie des organisations,édition seuile, 

Paris, 1996 ,p124. 
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دكلارات لميكـ الكاحد؛ كدائمان في ىذا  (03)لا يتعدّل ثلبثة  " Detroitديتركا" أف متكسط الأجر اليكمي بػ
 ...".عمى العماؿ أف ينتجكا أعمى مستكل ممكف، كأف يتقاضكا أعمى أجػر ممكف": "...فكرد"الشأف يقكؿ 

مف خلبؿ المبادئ الثّلبثة السابقة التي عمؿ فكرد عمى إرسائو انجد أفّ ىي بحث عف تعظيـ الإنتاجية 
فكر  باعتماده عمى تخفيض تكاليؼ الإنتاجية كربطا لإنتاج بمعدؿ الاستيلبؾ، كمف ىنا يمكف القكؿ بأفّ 

 ىذا كتكمؿ إنتاجية، لىع  لتحكّمو الكبير في تنظيما لإنتاج معرؼبالعالمي أثاران في النظاـ الإنتاج تدرؾ
 العمؿ لتنظيـ أىمية أكثر دراستو ،كأصبحت فكرد شيرة شاعتا طبعان حسب قانكف العرض كالطمب، كليذ

 .الفعالية كزيادة
 ماكس فيبر والنموذج البيروقراطي : رابعا 

 لمفيكـ الأجيزة الإدارية الرسمية لدل الباحثيف في عمـ الاجتماع معنى محدد يقصدكف بو تنظيـ 
كيتفؽ الباحثكف في العمكـ الإنسانية عمى أفّ استعماؿ مصطمح  ىذه الأجيزة كىك مفيكـ البيركقراطية،

ـ في مؤلفات الاقتصادم 1745بمعناه الحالي، كرد لأكؿ مرّة عاـ  (Bureaucratie)"البيركقراطية"
دعو يعمؿ، دعو "كالذم تنسب لو أيضا عبارة (Vincent  de Gournay)"فانساف دم غكرني"الفرنسي

، كىك أكؿ مف نظر إلى المكاتب العامة باعتبارىا الأداة العاممة في الحككمة كتحدّث عنيا باسـ "يمر
الأكلى : أم فئة العامميف في المكاتب الإدارية،كيتككف مصطمح البيركقراطية مف كممتيف" بيروقراطي"
(Bureau)  كتعني مكتب أك ديكاف، كالثانية(Cratie)  كىي كممة مشتقة مف الأصؿ الإغريقي(krati )

. ، أك بعبارة أخرل ممارسة السمطة عف طريؽ المكاتب1التي معناىا القكة أك سمطة المكتب
- كىك مف عمماء الاجتماع الألماف-(ـ1920–ـ Max Weber( )1864)" ماكس فيبر" يعتبر 

أفضؿ مف أكضحَ مفيكـ البيركقراطية في التنظيمات الرسمية، فيك يقكؿ في ىذا الشأف، أفّ الممارسة 
الحقّة لمسمطة الشرعية تكمف في الإدارات البيركقراطية، حيث يككف رئيس التنظيـ شاغلبن مَركزان سُمطكيا 
حصؿ عميو عف طريؽ الانتخابات، أك عف طريؽ معيف مف قبؿ سمطة أعمى منو لإشغاؿ ىذا المنصػب 

عف طريؽ الكفاءة المتخصػصة التي يتمتع بيا، حيث يقػكـ بالقيادة كالتكجيو كالسّيطرة عمى كافة  أك
المراكز المينية التي ىي أقؿ منو درجة، أم أفّ البيركقراطية ىي إحدل أشكاؿ التنظيـ الاجتماعي 
الرسمي القائـ عمى أساس التدرج التصاعدم، كىي في نظره تأخذ البيركقراطية الأشكاؿ الرئيسية 

أرجع السمطة فييا إلى الفرد الذم يتميز بسمات شخصية فَذَّة، تختمؼ : البيروقراطية الكارزماتية:2الآتية

                                                 
1

 .198، ص1976، 02كسكسكنية، القاىرة، الطبعة  المكتبة الأنجؿأصوؿ الإدارة العامة، عبد الكريـ دركيش، ليمى تكلب،  

2
 .219،ص 1998ترجمةخالد حسف زركؽ، معيد الإدارةالعامة،السعكدية، التنظيـ، نظريةآخركف،  جاكسكنك جكف 
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القائد العسكرم، أك الزعيـ : عف صفات شخصية الإنساف العادم، فيك يممؾ قكة خلبقة مبدعة، مثؿ
الخ؛ ىذا الشكؿ لمبيركقراطية، لا يككف مسؤكلان عف المجتمع كأىدافو كطمكحاتو، بؿ ...النّبي  السياسي، أك

 ليعني بو أية صفة شخصية )شاريما)يعمؿ عمى تحقيؽ غايات شخصية، كقد استخدـ فيبر المّفظ اللبتيني 
تميز القائد عف الأفراد العادييف ك التي تجعمو شخصا غير عادم أ ك غير مألكؼ كىذا بامتيازه عف 

يعرض  كلمعزك الو ممّا الآخريف، كىذه الخاصية الفذة المتميزة تعطي لمقائد حؽ السيطرة كالقيادة ،كىيتز
المنظمة لمشكمة الاستخلبؼ، كيرتبط ىذا النكع مف السمطة بأسماء لامعة فيتار يخاؿ منظمات مثؿ فكرد، 

 .تكيكتا،ركنك، ميشلبف كبيمجتز
في  العميا المناصب لشغؿ الرؤساء في المتبعة التقاليد عمى السمطة ىذه ترتكز :البيروقراطية التقميدية

 .المؤسسة، ككثيرا  ما نصادؼ ىذا الشكؿ مف السمطة في المؤسسات العائمية
التزاـ القائد الجديد بخط السير الذم حدده القائد   تقميدم ىكرجاؿإفّ أساس السُّمطة كالسيطرة في النمك 

، كفي مجاؿ الدّفاع عف تصرفاتو كالإقناع بيا،   الالتزاـبيذا االبطكلي، كيصبح تأييد التابع  ينمو مرىكف
 .كاف  يؤديو القائد السابؽ بالضبط يؤدم ما يرتكز القائد التقميدم بأنو إنما

إفّ النّمكذج التقميدم يؤدم إلى العديد مف المشاكؿ أىميا اتّياـ القائد التقميدم بالخركج عف مبادئ القائد 
 ناىضة لمقائد التقميدم البطكلي أتـك الانحراؼ عف النيج الذم كضعو، كعندئذ تتككف جماع  البطكلي

فمسفة القائد البطكلي كمبادئو ،كيترتب عمى ذلؾ نكع مف الصراعات الالتزاـ كذبا  تدعي لنفسو اصدقا أك
 .التي قد تيدد بقاء التنظيـ نفسو

في ىذا النّكع مف السّمطة، يؤمف الأفراد بسمطة القانكف، كىذه السمطة : (المنطقية)البيروقراطية القانونية 
تخص المجتمعات الحديثة، التي تتميز بالنظاـ الحككمي كتقكـ عمى أساس التنظيـ العقمي للئدارة كالتّسيير 

حيث تككف طاقة السمطة كقابميتيا مكجية لخدمة جميع أفراد المجتمع بالطريقة التي يحددىا المجتمع 
. نفسو

 إفّ النّمكذج البيركقراطي الذم يصفو ماكس فيبر،كبتكفر مجمكعة ىذه الخصائص مثؿ الفصؿ 
ك التّخصص  التصرفات الشخصية كالسّمكؾ الرّسمي كبيف أملبؾ المؤسسة كالأملبؾ الخاصة، ككذا بيف

 يمكف تحقيؽ الفعالية التنظيمية ،1تحديد السمطات، كىذا ضمف قكاعد كنظـ قانكنية يسير عمييا التنظيـ
 الخضكع مع كالكضكح كالاستمرارية كالاستقرار كالسرعة كذلؾ مف خلبؿ الدّقة عمى مستكل المؤسسة

. يتمتعكف بالسّيطرة القانكنية الذيف لمرؤساء الكامؿ

                                                 
1
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 لنظرية البيركقراطية تنظر لظاىرة التنظيـ عمى أنّيا فىذا كقد ظيرت مجمكعة مف الدراسات الانتقادم
نّما مجمكعة مف العلبقات بيف الأفراد  ، كمنو لا "ظيكر مصطمح الجماعة"ليست فقط مجمكعة أفراد كا 

لذلؾ ارتأت ىذه المجمكعة إدخاؿ مجمكعة مف التعديلبت  يمكف تحقيؽ الفعالية بالمنطؽ السابؽ الذكر
:  1لتكييؼ البيركقراطية مع عناصر العممية التنظيمية

عمى العنصر البشرم كمتغير في تحديد السّمكؾ البيركقراطي كمنو  (R.Merton)فركّز ركبرت مرتكف 
:  زيادة الفعالية التنظيمية حيث لاحظ ما يأتي

التمسؾ بالأنظمة كالقكاعد يؤدم إلى تغمب الكسيمة عمى ، استقرار السمكؾ الفردم يؤدم إلى جمكد التنظيـ
لتحقيؽ الرقابة لابدّ مف التعاكف مع ، لا يمكف تعميـ السمككات لاختلبؼ المكاف كالزماف كالبيئة، الغاية

الأفراد، باعتبار أفّ الإدارة العميا ىي المسؤكلة عمى تحديد الكاجبات كالمسؤكليات، الأمر الذم يجعؿ مف 
فقد ركّز عمى أعماؿ كسمكؾ التنظيـ  (Gouldner)أمّا قكلدنر، عف نتائج المحققة الأفراد مسؤكليف

كأعضائو، كينطمؽ مكضكع الرقابة داخؿ الجياز البيركقراطي كعامؿ مف عكامؿ الفعالية حيث يعتبر أفّ 
كضع القكاعد كالتعميمات التي تحدد مجرل العمؿ ينجر عنيا تقميص في ىامش العلبقات الشخصية بيف 

أعضاء التنظيـ، كالميؿ إلى تنميط الأعماؿ التي يقكمكف بيا تؤدم إلى التقميؿ مف حدة الصراع بيف 
أعضاء الجماعة لكنّيا تؤدم إلى سمككيات غير مرغكبة تتمثؿ في قياـ الأفراد بالحد الأدنى المطمكب 
منيـ، كيتجمى ذلؾ في شكؿ انخفاض إنتاجية الأفراد كالابتعاد عف الأىداؼ العامة المسطرة ممّا يؤدم 

انخفاض الركح المعنكية ، زيادة حدة الرقابة كالإشراؼ عمى أعضاء التنظيـ مف قبؿ الإدارة العميا: إلى
كالنتيجة ظيكر الصراعات ، كدرجة الكلاء التنظيمي كتحقيؽ المنفعة الشخصية عمى حساب المنفعة العامة

. كعدـ تكازف  تنظيمي كالتي بدكرىا تؤثر عمى مستكل الفعالية المنتظرة
فينظر لظاىرة البيركقراطية مف زاكية التعقيد كالرّكتيف كالجمكد بالشكؿ  (Crozier)أمّا كركزييو 

الذم يؤثر عمى الفعالية التنظيمية، كىذا انطلبقا مف انخفاض درجة كلاء الفرد كعدـ إدراؾ الأىداؼ 
تركيز السمطة في يد ، سيادة المنافسة القاتمة :ممّا يؤدم إلى (الشعكر بالأنانية)المسطرة كانعزاؿ الأفراد 

عدـ كجكد شبكة اتصاؿ فعّالة بيف قمة كقاعدة التنظيـ ، (المركزية الشديدة)فئة قميمة في أعمى المستكيات 
عدـ تحمؿ الفرد المسؤكلية بسبب عدـ ، تؤثر عمى طبيعة كنكعية المعمكمات المستعممة في اتخاذ القرارات

مشاركتو في صياغة القرار انطلبقا مف المّكائح كالقكاعد المنظمة لمعمؿ الأمر الذم يؤدم إلى انخفاض 
زيادة حدة الرقابة كالالتزاـ بالقكاعد كالإجراءات، تؤدم بدكرىا إلى الجمكد كخنؽ الطاقات ، الإنتاجية

. الركتيف بالحمقة الجينمية(Crozier)لذلؾ يعرؼ كركزييو ، الإبداعية لدل الأفراد
                                                 

1
 42،مرجع سابؽ، ص"تحديد المحتوى والقياس باستعماؿ أسموب لوحة القيادة"الفعالية التنظيمية عبد الكىاب سكيسي، 
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 . تيار العلاقات الاجتماعية لإلتوف مايو: المطمب الثاني 
 بالفعالية التنظيمية مف خلبؿ الاىتماـ بالكظائؼ الإدارية كالفنية ككضع مالتيار الكلبسيؾلقد اىتـ 

مجمكعة مف المبادئ العممية التنظيمية القائمة عمى أساس الرشد كالعقلبنية كتدرج السمطة كغيرىا، إلّا أنّو 
تبيف أفّ ىذه الدراسات قد أىممت العنصر البشرم كالجانب الإنساني كعلبقتو بتحقيؽ الفعالية التنظيمية، 

العامؿ كدكر الرضا كمحدد لمفعالية التنظيمية، بمعنى آخر أثر الجانب  عمى التركيز كانتقمت النظرة إلى
 .الاجتماعي الإنساني في تحقيؽ مستكيات أداء عالية أم الانتقاؿ إلى اعتماد كحدات قياس جديدة

، ( WesternElectric )"كسترف الكتريؾ"ـ بػ1924تعكد بذكر نشأة نمكذج العلبقات الإنسانية إلى سنة 
، (Hawthorne")الأمريكية، كبالضّبط بمدينة ىاكثرف(Chicago)"شيكاغك"كىي مؤسسة تقع قرب مدينة 

" ماساشكسيت لمتكنكلكجيا"فقد عيد المدير المسؤكؿ في ىذه المؤسسة إلى الميندسيف التابعيف إلى معيد
(Massachussetts Institute of Technology)  ميمة القياـ بتجارب في مؤسستو لدراسة عكامؿ

رفع الإنتاج كعلبقتيا بظركؼ إنجاز العمؿ، لتخمص ىذه التجارب الميدانية في تغيير الظركؼ المادية 
. المممكسة كالتي ليا علبقة مباشرة أك غير مباشرة بمستكل الإنتاج اليكمي لممؤسسة

قاـ الباحثكف بفصؿ المعمؿ إلى قسميف، أحدىما يبقى عمى ما ىك عميو كاعتباره العنصر الشاىد في 
التجربة كعمى أساسو تقاس النتائج المحصمة، أمّا الجزء الثاني فيمثؿ العينة المختارة كالتي ستطبؽ عمييا 
مختمؼ التغيرات في الظركؼ المادية المحيطة بالعمؿ كمقارنة النتائج المحصمة بيف القسميف كمحاكلة 
تفسيرىا؛ تعرضت العيّنة المختارة إلى تغيرات خاصة مثؿ شدة كقمة مستكل الإضاءة في الكرشة، تغيير 

مكاقيت العمؿ كالاستراحة، كما شممت التغيرات رفع كخفض مقدار المنح كالمكافآت المرتبطة بالعمؿ 
إفّ رفع مستكل الإضاءة يؤدم إلى رفع : 1الجماعي، كفي نياية الأمر تكصؿ الباحثكف إلى النتائج الآتية

إفّ رفع المقدار المالي ، مستكل الأداء غير أفّ خفض شدة الإضاءة مف شأنو أف يؤدم إلى خفض الإنتاج
لممنح كالمكافآت الخاصة بالعمؿ الجماعي تؤدم إلى تحسيف الأداء كرفع الإنتاج، غير أفّ إلغاء ىذه 

إفّ ىذه النتائج المتناقضة كغير المفيكمة آنذاؾ دفع ، المكافآت مف شأنو أف يؤدم إلى نفس النتيجة
بالباحثيف إلى البحث عف تفسير منطقي ليذه الظكاىر المدركسة، الأمر الذم أدل إلى استدعاء أستاذ عمـ 

( GraduateSchool Of Business)الباحث بمعيد التجارة(EltonMayo)النفس الصناعي إلتكف ايك
إلتكف كبصحبتو مجمكعة مف مساعديو إلى المؤسسة سنة  ، فدخػؿ(Harvard)ىارفرد  التابع لجامعة

ـ، كقاـ بدكره بسمسمة منيجية مف التجارب، شممت التحفيزات كالمكافآت المادية كالمعنكية، فتكصؿ 1928
إلى نتائج أىمّيا، أفّ التحفيزات المادية تؤثر إيجابيا عمى رفع مستكل الأداء كتحسيف الإنتاج إلى " إلتكف"

                                                 
1

 .126ٌ،  ص. ث. يصر، انماهرة، د يكتبت أحًد، بدراٌ يحًد، إسًاعيم انديٍ عًاد ،ترجًت،الإنسانيت  انتصنيع وانمشاكم،انتىًَايى 
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سنة " إلتكف مايك"حد مُعيف، عند بمكغو تستقر كلا تتغير ميما كاف الإغراء المادم مرتفعان، تبمكرت أفكار 
بأفّ الحاجيات الاجتماعية لمعامؿ، أىـ " المشاكؿ الإنسانية لممدينة الصناعية"ـ، حيث أكد في كتابو1946

 : مف الحاجيات الاقتصادية، بالرغـ مف أىمية ىذه الحاجيات الاقتصادية، فيك يقكؿ في ىذا المنكاؿ
".  إنتاجيتيـ زادت ، الموظفيف بيف الروح الاجتماعية زادت كمّما" 

 لقد قدمت ىذه الأبحاث صكرة كاضحة لطبيعة الحياة الاجتماعية بيف العماؿ في المؤسسات 
إلتكف "كبينت تكاجد الزُمَر الاجتماعية كجماعات العمؿ كعلبقات الصداقة كؿ ىذا كاف مكجكدان قبؿ بحكث 

كغيره، غير أنّيا كانت تعتبر ظكاىر لا صمة ليا بالإنتاجية كالرّكح المعنكية فيذه البحكث كشفت " مايك
عف مدل تأثير القيـ الجماعية في سمكؾ الأعضاء، كحينما نأخذ بعيف الاعتبار ىذه الحقيقة، نستطيع 

عمى ضكئيا فيـ سمكؾ العماؿ كاستجابتيـ المختمفة لمقكاعد كالأكامر التسيير الإدارم، طالما تكجد معايير 
جماعية يمكف أف تتعارض مع منطؽ الإدارة المسيرة لممكارد البشرية، كمف الشكاىد الكاقعية عمى ىذا 

فغالبان ما تحدد كؿ جماعة قدران معينا مف الإنتاج  (تقيد الإنتاج ك كبحو في أحياف أخرل)التعارض ظاىرة 
اليكمي لأعضائيا، بحيث إذا تخطّى أم فرد منيا ىذا القدر يُعرض لجزاءات سمبية مف طرفيا؛ كما أفّ 
الجماعة مف خلبؿ كبحيا للئنتاج تبحث ليا عف كسيمة ضغط تتمثؿ في صكرة لسمطة غير رسمية في 

المنظمة مف جية، كمف جية أخرل ىي تبحث عف تمبية مطالبيا الاجتماعية في مكقع لأجؿ التفاكض مف 
مكقع القكة، كىذه الزاكية ىي التي ركزت الدراسات التنظيمية لمعنصر البشرم عمى مستكل الفرد 

كالجماعة، تمؾ الدراسات أظيرت أىمية دراسة السمكؾ البشرم الفردم كالجماعي في التنظيـ، كأكدت نتائج 
دراستيا عمى الدكر الحاسـ الذم تمعبو الجكانب النفسية كالاجتماعية في تشكيؿ ىذا السمكؾ كتكييفو مع 

.  أىداؼ التنظيـ
ىذه النتائج كغيرىا فتحت الطريؽ كاسعا أماـ عدة أعماؿ كدراسات تطبيقية قامت لدراسة   إفّ 

مختمؼ المجالات المرتبطة بالعمؿ كالفاعمية في المؤسسة، مف قيادة كسمطة كدكر الحكافز غير المادية 
 .في الإنتاجية، ككذلؾ آليات التنظيـ غير الرسمي

 .التيار النفسي: المطمب الثالث 
سنقكـ مف خلبؿ ىذا المطمب بتكضيح ما جاء بو كؿ مف أبراىاـ ماسمك مف خلبؿ سمّمو المرتبط 

ىرزبرغ كنظريتو المسماة بذات العامميف، كفي الأخير تقديـ ما جاء بو دكغلبس  بالحاجات، ككذا
 .)س،ع(كنظريتو التي سمّاىا بػ  ماغريغكر
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. أبراىاـ ماسمو وسمّـ الحاجات: الفرع الأوؿ
بذؿ جيد أكبر للئقباؿ  نحك مكقعيـ كافا أمّ  العامميف تدفع التي كالمؤثرات العكامؿ مجمكعة"ىك  التحفيز

،كعميو فإفّ الفاعمية التنظيمية ترتبط ارتباطان "1عمى تنفيذ مياميـ بجد ككفاءة لرفع مستكل العمؿ كمّا كنكعان 
الاقتصادم في تفسير سمكؾ  عدـ كفاية المتغير(Howthorne)فميذا بينت دراسات ، كثيقان بعممية التحفيز

في  (A. Maslow)الأفراد كركّزت عمى أىمية الجماعة في تفسير الفعالية التنظيمية، ثّـ جاءت نظرية 
التحفيز لتعطي بُعدان آخر في تحقيؽ الفعالية التنظيمية مف خلبؿ مجمكعة الحاجات التي يسعى الفرد إلى 

ىي مف أشير نظريات احتياجات الأفراد التي قسّـ فييا ك ماسؿ إفّ نظرية،إشباعيا بطريقة متسمسمة
الحاجة إلى ،الحاجة إلى الأماف، الاحتياجات الفيزيكلكجية :احتياجات الأفراد إلى خمسة مستكيات ىي

ماسمك أفّ الفرد يستمر في  يرم، تحقيؽ الذات  إلىالحاجةكأخير ، الاعتراؼ كالتقدير  الحاجة إلى،الانتماء
إشباع مستكل معيف مف ىذه المستكيات، فإذا أتـ إشباعو فإنّو يتطمع إلى مستكل أعمى مف ىذه 

المستكيات، كىكذا اعتقد ماسمك أنّو عند إشباع أم مستكل مف الحاجات،لا يعكد ىذا المستكل محفز 
يتـ  ـ طالما ؿدائما، بؿ سيتطمب إشباعا لحاجات التي في المستكل الأعمى ليظؿ الأفراد محفزيف للبفرد

، لذلؾ حتى يتمكف المدراء مف "الذات إدراؾ"إشباع رغباتيـ المستكيات كالآخر،حتى يصمكا لممستكل الأخير
ثمّة إشباعو، كالارتقاء حتى   الذم يحتاجو الفرد،كمفكالمستكليحدد  يجب عمييـ أكلا أف تحفيز مكظفييـ ،

. لمحاجاتك ماسؿ ىرـ ك ضح ألآتيي الكصكؿ لآخر مستكل، ك الشّكؿ
مستكل الحاجات                                                                             

تحقيؽ الذات              
حاجات التقدير       

حاجات اجتماعية       
      حاجات الأماف  

مستكل الإشباع  
        حاجات فيزيكلكجية  

 
 .2ىرـ ماسمك لمحاجات: (01)الشكؿ رقـ 
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 .05،ص2000الإدارية،دمشؽ، لمعمكـ العربية المنظمة ،الحوافز الجكدة، عادؿ 

2
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إفّ الحاجة المشبعة ليست محفزة لسمكؾ  :1إلى النتائج الآتية (Maslow)كبناءن عمى ىذا التقسيـ تكصؿ
تعمؿ المؤسسات عمى إشباع ىذه ، الفرد بالرغـ مف اعترافو بعدـ إمكانية تحقيؽ إشباع كامؿ لمحاجات

 : الحاجات كانعكاسيا بشكؿ إيجابي عمى الفعالية التنظيمية مف خلبؿ ما يأتي
  مف خلبؿ تقديـ الأجر المناسب كتكفير الظركؼ المادية المناسبة لمقياـ بالعمؿ:الحاجات الفيزيولوجية

كحماية الفرد مف تعسؼ المسؤكليف " تحقيؽ الاستقرار الكظيفي"مف خلبؿ ضماف الفرد لكظيفتو :  الأماف
 .كتكفير التأميف كالمعاشات كالأمف الصناعي

مف خلبؿ الركابط الأسرية كيمكف لممؤسسة مف مساعدة العامؿ في إشباع ىذه الحاجات عف : الانتماء
 .طريؽ إنشاء النكادم كتنظيـ الرحلبت

 .عف طريؽ الترقية كالكفاءات الاستثنائية كالأكسمة: التقدير والاحتراـ
.    تعتبر مف أصعب الحاجات إشباعا كفيما كنادران ما يصؿ الفرد إلى تحقيقيا: تحقيؽ الذات

استطاع أف يقدـ إطاران عمميان عامّا لتصنيؼ الحاجات ساعد المؤسسة في (Maslow)كممّا سبؽ نقكؿ أفّ 
: 2تحفيز أفرادىا، إلّا أفّ ىذه المساىمة قد تعرضت لمجمكعة مف الانتقادات

ىيكؿ الحاجات ، لا يتفؽ بالضركرة تدرج الحاجات السمـ المقترح، لا يكجد دائما خمس مستكيات لمحاجات
لكف بالرغـ مف ذلؾ يمكف أف نستنتج ، غير مستقر كما يفترضو النمكذج فيي أكثر حركية مما يتصكر

الإدراؾ الجيد لمحاجات :الدكر الذم يمعبو إشباع حاجات الأفراد في زيادة الفعالية التنظيمية مف خلبؿ
التركيز عمى جزء مف الحاجات لا يسمح بتحقيؽ ، الإنسانية يسمح لممنظمة بالاستخداـ الأمثؿ لمكاردىا

 ".بحيث تصبح المؤسسة تعاني مف قصر نظر في الحاجات"الأىداؼ المسطرة مف قبؿ المؤسسة 
. ىرزبرغ ونظرية العامميف: الفرع الثاني

أبحاثو في بداية الستينات عمى مجمكعة مف المحاسبيف كالميندسيف عف ماذا يدفع (Herzberg)أجرل 
ّـ ذلؾ مف خلبؿ طمبو مف العينة مكضكع الدراسة تحديد المكاقؼ التي شعركا فييا "الأداء"الفرد إلى  ، كت

.  بالرضا كالدافعية في العمؿ كالمكقؼ التي شعركا فييا عدـ الرضا كعدـ الدافعية في العمؿ
كمف خلبؿ تحميمو لمجمكعة الإجابات اتّضح لو كجكد مجمكعتيف منفصمتيف كمختمفتيف مف المشاعر في 

، بمعنى آخر العكامؿ التي تسبب الرضا تختمؼ عف (مشاعر الرضا ك مشاعر عدـ الرضا)العمؿ 
. العكامؿ المسببة لشعكر عدـ الرضا
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لا ينظر إليو كبعد كاحد يقع بيف الرضا كعدـ الرضا، " الرضا"في دراستو إلى أفّ  (Herzberg)تكصّؿ 
نّما يكجد مجمكعتيف مختمفتيف كمسببات لمرضا أك . 1عدـ الرضا كا 

ىي تمؾ العكامؿ التي يتحقؽ الرضا إذا تكفرت كفي حالة غياب ىذه العكامؿ : العوامؿ المتعمقة بالرضا
 . فمف يتحقؽ الرضا لدل الفرد
كىي العكامؿ التي إذا تكفرت فإنو عدـ الرضا سكؼ يختفي كيزكؿ كفي : العوامؿ المتعمقة بعدـ الرضا

 . حالة غياب ىذه العكامؿ فإفّ الفرد سيككف في حالة عدـ الرضا
ممّا تقدـ يحتاج الفرد العامؿ إلى مجمكعة العكامؿ التي تزيؿ عدـ الرضا كالتي يمكف تسميتيا بالعكامؿ 

 ،ضماف العمؿ، المرتب كالمميزات العينية:2الكقائية كالّتي عندىا لا يكجد رضا كعدـ رضا كىي تتمثؿ في
 .المؤسسة العلبقات الاجتماعية داخؿ، طبيعة الإشراؼ كالتكجيو، سياسات المنظمة، ظركؼ العمؿ

تعتبر مجمكعة ىذه العكامؿ بالعكامؿ الخارجية كترتبط بمحيط العمؿ، أمّا مجمكعة العكامؿ التي تحقؽ 
القدرة عمى إنجاز : الرضا فيطمؽ عمييا بالعكامؿ الدّافعة كالتي ترتبط بمككنات العمؿ ذاتو كتتمثؿ في

 ،حصكؿ الفرد عمى تقدير الآخريف لو كاحتراميـ، كضكح مسؤكلية الفرد عف العمؿ الذم يقكـ بو، العمؿ
 (.Herzberg)أداء عمؿ ذك قيمة لممنظمة حسب، فرص التقدـ كالنّمك في العمؿ

تتـ بتحديد الإجابة بدقة حكؿ مجمكعتيف  (Herzberg)حسب إفّ الفعالية كتنظيـ العمؿ داخؿ المؤسسة
 "متغيرات خارجية"يجب التركيز عمى شركط العمؿ كالتحفيز : لتفادم عدـ الرضا:3مف الحاجات ىما

عادة صياغتو: لمحصكؿ عمى الرضا كمنو تتحقؽ الفعالية ، يجب عمى المؤسسة التركيز عمى العمؿ كا 
ثراء الكظائؼ كالتي تنعكس بشكؿ إيجابي عمى أىداؼ إستراتيجيةالتنظيمية مف خلبؿ تبني   تكسيع كا 

ىي سيمة كيمكف  كانطلبقان ممّا سبؽ فإف تكافر عكامؿ عدـ الرضا نسبيان ، المؤسسة كأىداؼ العامميف بيا
( Herzberg)تحقيقيا،إلّا أنّو مف الصعب تنمية كتطكير عكامؿ الرضا لأنيا ترتبط بالعمؿ ذاتو، لذلؾ فإفّ 

ينظر لمفاعمية التنظيمية كزيادة مستكل الأداء ليس مف زاكية التخصص كتقسيـ العمؿ إلى كحداتو 
نّما يتطمب مف المنظمة إثراء أك إغناء الكظائؼ "تبسيط  العمؿ"الأساسية  ،  (L'enrichissement)، كا 

كالتي تعني إضفاء العمؿ عملبن أكثر تعقيدان، مع ىامش استقلبلية كتحمّؿ المسؤكلية ليس فقط عمى مستكل 
نّما أيضا عمى مستكل التحضير كالمراقبة .  التنفيذ كا 
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لى جانب ذلؾ فإفّ التّحفيز يرتبط بالعمؿ المرغكب فيو كالمؤدم إلى تفجير الطاقات الإبداعية لدل الفرد  كا 
كالذم يحمؿ تحدم حقيقي للئنساف، كعميو يجب تغيير الكظائؼ كزيادة أعبائيا عف طريؽ إعادة صياغة 

العمؿ : "أفّ (Herzberg)الكصؼ الكظيفي كزيادة حجـ الأعباء كالمسؤكليات، كفي ىذا المجاؿ يقكؿ 
ىذا يعني أف إثراء الكظائؼ يساعد الأفراد عمى مناقشة التحسينات " اليادؼ ىك المؤدم إلى زيادة الأداء
 . الممكنة عمى مستكل تنظيـ العمؿ

 .(X ,Y).نظرية الفمسفة الإدارية لدوغلاس ماغريغور: الفرع الثاّلث
عمى أىمية فيـ العلبقة بيف  (Douglas McGregor)دككلبس  ركز جريجكر لماؾ (X & Y)نظرية 

الدافعية كفمسفة الطبيعة البشرية، كقد بنى نظريتو عمى أف معظـ المديريف يميمكف إلى كضع الافتراضات 
كبناءن عمى ىذه الافتراضات فقد قسـ . عف العامميف معيـ، كاختيار الأسمكب المناسب لدفعيـ مف خلبليا

ككضع لكؿ مجمكعة فمسفة خاصة  (X & Y)جريجكر العامميف إلى مجمكعتيف أطمؽ عمييـ الحرفيف  ماؾ
، بؿ لأنيما يمثلبف , بيا حتى لا يحكـ عمى المضمكف إذا كاف جيدنا أك ردينئا أك متشددنا أك متساىلبن

 :كحدد لكؿ منيما الملبمح الرئيسة الآتية, مكقفيف مختمفيف
 :Xفمسفة 

 الإنساف كسكؿ بطبيعتو كلا يحب العمؿ- 1
 .خامؿ كلا يريد المسؤكلية في العمؿ- 2
ا يقكده كيكجيو كيشرح لو ماذا يعمؿ- 3  .يفضؿ الفرد دائمنا أف يجد شخصن
العقاب أك التيديد بالعقاب مف الكسائؿ الأساسية لدفع الانساف عمى العمؿ، أم أف الانساف إنما يعمؿ - 4

 .خكفنا مف العقاب كليس حبنا في العمؿ
لابد مف الرقابة الشديدة كالدقيقة عمى الإنساف لكي يعمؿ حيث لا يؤتمف الفرد عمى شيء ىاـ دكف - 5

 .الرقابة
 .أف الأجر كالمزايا المادية الأخرل ىي أىـ حكافز العمؿ- 6

 ىي امتداد لفمسفة العصا كالجزرة التي قامت عمييا النظرية التقميدية في الإدارة حيث أف ،ىذه (X)فمسفة 
كىي جميعيا لا , الإدارة ىي التي تممؾ التحكـ في مختمؼ العمميات مف تكظيؼ كأجكر كتدريب كمكافآت

تخرج عف ككنيا الجزرة التي يسعى العامؿ لمحصكؿ عمييا مقابؿ أدائو لعممو، في حيف أف التراخي في 
ػا تستخدميا الإدارة لمضغط عمى الأفراد كىذه النظرة الظالمة لسمكؾ ، الأداء يحكؿ ىذه العمميات إلى عصن

الإنساف كانت ىي الشائعة في الإدارة التقميدية إلى أف أثبتت العمكـ الاجتماعية بطلبنيا كنتيجة لتجاربيا 
 .الكثيرة حكؿ سمكؾ الفرد كالجماعات
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كالتي كتصؼ  (X)تُخالِؼ ىذه الفمسفة أكلان تمؾ الاقتراحات في السمكؾ البشرم كالتي كردت في :Yفمسفة 

تمؾ النظرة التي تنكرت لمجانب الإنساني في الإنتاج , المكرد البشرم بصفات ظالمة ليست مف طبيعتو
إف ىذه الفمسفة إلى جانب .كتناست دكافع العامميف نحك العمؿ كالتي تشكؿ أساس السمكؾ الانساني 

إيمانيا بدكافع العمؿ كحاجات العماؿ، فإنيا تحاكؿ تقديـ افتراضات أخرل تفسر بعض مظاىر السمكؾ 
 :الإنساني كىي

 .إف الجيد الجسمي كالعقمي الذم يبدلو العامؿ في العمؿ بالمعب كالراحة ىك شيء طبيعي- 1
إف الرقابة الخارجية كالتيديد بالعقاب ليستا الكسيمة الكحيدة التي تدفع العامميف لبذؿ الجيد مف أجؿ - 2

تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية، إذ أف العامؿ سكؼ يقكـ بممارسة الرقابة الذاتية كالتكجيو الشخصي مف أجؿ 
 .انجاز الأىداؼ التي التزـ بو

 .يعرؼ كيؼ يبحث عف المسؤكلية كليس فقط قبكليا (كتحت ظركؼ عادية)إف العنصر البشرم - 3
في ظركؼ الحياة الصناعية الحديثة فإف الطاقات الكامنة لمعنصر البشرم قد تمت الاستفادة منيا - 4

 .بشكؿ جزئي
إف أىـ مكافأة لمفرد عمى سبيؿ . يعمؿ الإنساف أملبن في الحصكؿ عمى المكافأة لا خكفنا مف العقاب- 5

شباع حاجة تحقيؽ الذات كالذيف قد يحققيما في عممو الذم يقكـ بو  .المثاؿ ىي الرضا الشخصي كا 
كمف خلبؿ السماح , التي ترتكز عمى القيادة الإدارية مف خلبؿ الدافعية (Y)ىذه ىي اقتراحات فمسفة 

 .لممرؤكسيف لتحقيؽ الرضا الشخصي ما دامت تساىـ كتؤدم إلى تحقيؽ أىداؼ التنظيـ
 أم أف ،جريجكر أمر في غاية الأىمية، كىك السمكؾ بشكؿ يكافؽ تكقعات الآخريف ما يميز نظرية ماؾ

. الفرد قد يتأثر مع مركر الكقت بتكقعات الآخريف تجاىو، فتنسجـ كتتكافؽ سمككياتو مع تكقعاتيـ
يتصرفكف بطرؽ فييا مستكيات عالية مف السيطرة كالإشراؼ المباشر، "X" فالمديركف مف أنصار فمسفة 

كىذا النكع مف القادة يخمؽ . بشكؿ لا يدع لمرؤكسييـ مجالان مف حرية التصرؼ، أك الاستقلبلية في العمؿ
" Y"أما المديركف مف أصحاب فمسفة . مكظفيف سمبييف كاعتمادييف كلا يعممكف إلا بحسب ما يطمب منيـ

فيتصرفكف بطريقة أكثر ديمكقراطية، كيمنحكف مجالان أكسع لممشاركة كحرية التصرؼ مما يفتح المجاؿ 
كاسعنا أماـ مرؤكسييـ نحك الإبداع كالتفكؽ كتحقيؽ الذات، كالشعكر بالقيمة الحقيقية لقدراتيـ كمكاىبيـ في 

كيتصرؼ المكظفكف مع الزمف بركح المبادرة كالمشاركة الفاعمة كحرية التصرؼ كالتمكيف، انسجامنا . العمؿ
كىذا يشجع المديريف الذيف يترددكف في ممارسة أساليب مثؿ التمكيف، أف لا . مع تكقعات مديرييـ منيـ

 .يشكككا بانتماء مرؤكسييـ لأف ثقتيـ بيـ ىي التي ستصنع ذلؾ الانتماء كعدـ الثقة سيصنع غير ذلؾ
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 . النّظريات الحديثة:المطمب الرابع 
الذم تحصّؿ عمى جائزة نكبؿ في الاقتصاد (Simon)يعتبر سيمكف سيموف واتّخاذ القرار: الفرع الأوؿ

نّما في كيفية تنظيـ ) 1978(عاـ  أفّ المشكمة الأساسية المرتبطة بالتنظيـ، لا تتمثؿ في عممية الإنتاج كا 
نظاـ اتّخاذ القرارات التنظيمية بيف عدة مراكز كبيف عدة مستكيات تنظيمية، حيث تتعمؽ الفعالية التنظيمية 
بكمية الارتباطات التي يمكف نسجيا بيف مختمؼ مراكز القرار، إلى جانب ذلؾ دقة القرارات المعمف عنيا 

 نظرة سيمكف لمتنظيـ، كطبيعة المعمكمة المنتقمة، كأىمية الحكافز التي تكاجو بيا الاختلبؼ في السمككيات
: 1يعني ىذا عمى أساس الأىداؼ المسطرة  ىكشمكليةلمتنظيـ في (Simon)سيمكف ينظر

تعني النظر إليو عمى أنّو مجمكعة ىياكؿ للبتّصاؿ كالمعمكمات كعلبقات بيف الأفراد : دراسة التنظيـ
الذيف يُشكّمكف فريقان، كالسمكؾ الجماعي ىك المحصمة لسمككيات الأفراد، أم التفاعؿ بيف أىداؼ المؤسسة 

باعتبار المؤسسة ىيئة مكجية بشكؿ كبير عمى أساس المياـ المسندة إلييا، ، كأىداؼ الأفراد كتطمعاتيـ
إفّ التنّسيؽ حسب ، فإفّ الإنساف بداخميا يعتبر عمى أفّ سمككياتو رشيدة لكنيا محدكدة بقيد البيئة الخارجية

(Simon) ينطمؽ مف العقلبنية المكضكعية كالتي تحدد في إطار التنظيـ الرسمي، كيتحدد بمكجبو سمكؾ
" التنسيؽ الذاتي"، أمّا "بالتنسيؽ الإجرائي"حيث يعرفو  المؤسسة الأفراد كالعلبقات التي تسكد فيما بينيـ في

دراسة السمكؾ ، فإنّو يتحدّد بمكجب محتكيات كمتطمبات العمؿ كما يفرضو تحقيؽ النتائج الملبئمة
التنظيمي في المؤسسة يتطمب دراسة الكيفية التي تتخذ بيا القرارات كمعرفة المؤثرات المحيطة بتمؾ 

إلى مفيكـ أساسي يتمثؿ في مفيكـ العقلبنية المحدكدة  (Simon)تكصؿ سيمكف، العممية داخؿ المؤسسة
 : ىذه الأخيرة ترتبط بالعكامؿ الآتية

لا يمكف لممسير معرفة كؿ المعمكمات المرتبطة بأبعاد المشكمة بطريقة عقلبنية كذلؾ : المعمومة المتاحة
 . بسبب عدـ تكفرىا أك تكمفتيا المرتفعة

 .إفّ نظاـ القيـ كأىدافو كسمككيات المقرر تؤثر عمى القرارات التي يتخذىا: دوافع المقرر
تتمثؿ في الكفاءة كالمعارؼ كالتّجاكب الخاص بالمستيمؾ الذم يؤثر بشكؿ : طاقات واستعدادات المسير

القرارات لا تتخذ إلّا في إطار عقلبنية محدكدة متطكرة "لذلؾ فإفّ . ما عمى فيمو لمكضعية المطركحة
:  2مراحؿ تككيف نظريتو الخاصة بالتنظيـ فيما يأتي (Simon) كبصفة عامة حدّد  سيمكف ،"كغير مكررة

إمكانية القياس العممي ليذه ، تحديد مجمكعة مف المفاىيـ الشّاممة التي تستكعب ىذه المكاقؼ الإدارية
تحديد مجمكعة المتغيرات المرتبطة بيئة متخذ القرار كتحديد قدراتو ، كصؼ عممية اتخاذ القرار، المفاىيـ

                                                 
1

 .63مرجع سابؽ، ص، "تحديد المحتوى والقياس باستعماؿ أسموب لوحة القيادة"الفعالية التنظيمية عبد الكىاب سكيسي،  
2

 .345، ص1999، آفاق الإبداع نهُشر والإعلاو، انطبعت انثاَيت، انسعىديت، تطىر انفكر الإداري انمعاصرإبراهيى انًُيف،  
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تكضيح الأىمية ، اعتماد معايير تقييـ النظاـ مف خلبؿ تعريؼ كحصر حدكد العقلبنية، كحدكد عقلبنيتو
 .النسبية لمعايير تقييـ الأداء

: مف خلبؿ الخطكات الآتية(Simon)سيمكف  يمكف إبراز نمكذج، نمكذج سيمكف الخاص بالقرار
ننطمؽ في تحديد المشكمة مف خلبؿ الحقائؽ العممية المعركضة عمى متخذ القرار ىذا الأخير يستعمؿ ما 

: ، كالذم يعني ما يأتي(IMC)يعرؼ بالنمكذج
:Intelligence: I الجانب المعرفي يساعد عمى تحديد المشكمة كمجمكع العكامؿ التي تؤخذ بعيف 

 . الاعتبار
:Modélisation: M اعتماد نماذج لمتفكير مف قبؿ المنظمة لتحديد كتقييـ كؿ البدائؿ المطركحة لحؿ 

 .المشكمة
Choix: C :  مجمكعة النشاطات التي تسمح بالاختيار بناءن عمى تحديد المعايير كمعاملبتيا كتحديد

. البناء اليرمي لمحمكؿ المقترحة كاختيار كاحد منيا
 : 1إلى النّتائج الآتية(Simon)كبناءنعمى ماسبؽ تكصؿ سيمكف

إفّ عممية الاختيار بيف ، كالاختيار يعني اتّخاذ القرارات كراء كؿ نشاط تقكـ بو المؤسسة عممية اختيار
               مستكل متخذم ،يقسـ تنظيـ المؤسسة إلى مستكييف، البدائؿ المطركحة مف مسؤكلية  الإدارة العميا

إفّ فشؿ القرارات ، مستكل المنفذيف الذيف يتكلكف الأداء الفعمي لمقرارات في المستكيات العمي اك القرارات
ىي بمثابة حؿ كسط بيف مستكل  عممية اتخاذ القرار إفّ ،بعممية التنفيذ منو عممية الاختيار أكثر  مرتبط 
الفعالية   أفّ  اعتبار مكف،كحدكد الرشد المطمكب، كالذم مف خلبلو يتحدد مستكل الفعالية التنظيمية الرضا

 .التنظيمية ىي نتيجة لاختيار منطقي كعقلبني
ظير في الآكنة الأخيرة أسمكب إدارم شاع استعمالو بشكؿ  الإدارة بالأىداؼ لدروكربيتر: الفرع الثاني

، كىك يقكـ عمى فمسفة جديدة في منيج الإدارة الحديثة كيضفي عمييا "الإدارة بالأىداؼ"كبير كالمتمثّؿ في 
طابعان يتميز بالفعالية الّتي تسمح بزيادة الإنتاج كتسييؿ عممية تقييـ الأداء كقياس النتائج المتحصؿ عمييا 

الأىداؼ كسيمة للبسترشاد  (P. Drucker)حيث يعتبر  كتضافر جيكد مختمؼ أعضاء المؤسسة،
 في حد ذاتيا تمكف المدير مف التحكـ كمراقبة أدائو، كما يعتبر أفضؿ أكامركالتّكجيو كالالتزاـ، كليست 

نّما أداء أفراده في النياية، كالأداء لا يعني بو  معيار لمتنظيـ ليس في كضكح تصميـ ىيكمو التنظيمي،كا 
دائما النّجاح بؿ يعني في المتكسط يككف النجاح، ىذا يعني أيضا عدـ القابمية بمقياس نمطي ثابت 
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 .350انًرجع انسابك، صَفس إبراهيى انًُيف،  



                                                                     الفعالية التنظيمية  الثانيالفصؿ   

  
69 

 
  

نّما البحث عف  ، ىذا يتطمب مف المؤسسة تنظيـ نفسيا "1تشكيمة مف المقاييس المعبرة"لمفعالية التنظيمية كا 
حكؿ ما تحتاجو مف معمكمات، بحيث كثرة المستكيات الإدارية تؤثر سمبان عمى الفعالية التنظيمية مف 

.  خلبؿ بطء انتقاؿ المعمكمات كفقداف دقتيا
ىي عبارة عف أسمكب بمكجبو يشترؾ كؿ مف : الإدارة بالأىداؼ كأسموب لتحقيؽ الفعالية التنظيمية .1

الرئيس كالمرؤكس داخؿ المؤسسة كعبر مختمؼ المستكيات التنظيمية في صياغة الأىداؼ التي تسعى 
المؤسسة إلى تحقيقيا كتحديد مستكل المسؤكلية لكؿ مكظؼ في شكؿ نتائج منتظر تحقيقيا إلى جانب 
ذلؾ الاتفّاؽ حكؿ أدكات قياس الإنجاز الفعمي لكؿ العماؿ ثـ المقارنة مع التنفيذ لتحديد درجة الانحراؼ 

كالسُّبؿ الكفيمة لمعالجة الخمؿ بالاتفاؽ بيف الرئيس كالمرؤكس، لنصؿ في النياية لتقييـ الأداء بشكؿ 
:  2متكامؿ كتحديد السمبيات لتفادييا مستقبلبن، كمف ىذا التعريؼ يمكف الكقكؼ عمى النقاط الآتية

لّا فلب جدكل مف كجكدىا-   .أف يككف لكؿ كحدة تنظيمية في أم مؤسسة ىدؼ كا 
تعتمد الإدارة بالأىداؼ أسمكب المشاركة لتحقيؽ التفاعؿ التنظيمي الإيجابي بيف مختمؼ الأطراؼ - 

 .المؤسسة داخؿ
 : تتشكؿ منيجية الإدارة بالأىداؼ مف العناصر الآتية

ىي عبارة عف النتائج المنتظر إنجازىا خلبؿ حيز زمني محدد كىي تتمثؿ في اليدؼ العاـ : الأىداؼ
 .كأىداؼ مختمؼ الكحدات التنظيمية بداخميا لممؤسسة
 . ىي مجمكعة الأنشطة التي تسمح بتحقيؽ الأىداؼ:الخطط
 ىك ما يجب عمى الفرد أف يعممو طِبَقان لمخطة كالاتفاؽ الذم تـ مع رئيسو كبما يساعده عمى :الأداء

 .الكصكؿ إلى ىدفو
 .كضع مجمكعة معايير تسمح بتقييـ الإنجازات الفعمية في نياية المدة الزمنية المحددة: معايير الأداء
 .(شركط مادية كتنظيمية)تتمثؿ في الظركؼ المحيطة بإنجاز الأىداؼ المسطرة : مناخ العمؿ

تتمثؿ في المراجعة الدكرية المشتركة بيف الرئيس كالمرؤكس لمستكل الإنجاز في كُؿّ : نقاط التفتيش
 .مرحمة مف المراحؿ تنفيذ الخطة لتصحيح الانحرافات

 .ىي العممية النّيائية كالتي يتـ فييا تحديد مدل النجاح في تحقيؽ الأىداؼ المسطرة: تقييـ الإنجاز
فإفّ منطؽ أم تعديؿ يحدث داخؿ المؤسسة إلّا كيستمد مف تمؾ الأىداؼ  كبالتّركيز عمى النتائج،

أم مراجعة تنظيمية كزيادة أك حذؼ كحدة تنظيمية، يتـ مف زاكية الأىداؼ : المسطرة، عمى سبيؿ المثاؿ
                                                 

1
 .500، ص 1995صميب بطرس، الدار الدكلية لمنشر كالتكزيع، القاىرة، : ، ترجمةالإدارة لممستقبؿدرككر بيتر، 

2
   .61، ص1994، دار زىراف، عمّاف، وظائؼ منظمات الأعماؿعمر كصفي عقيمي، كآخركف،  
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كبصفة عامة يمكف القكؿ أفّ الإدارة بالأىداؼ كفمسفة إدارية تسمح بتحقيؽ الفعالية التنظيمية ، كعلبقتو بيا
الالتزاـ بأسمكب إدارم أساسو ، اعتبار الإدارة كمنيج ديمقراطي يرتكز عمى المشاركة كالتّعاكف: انطلبقان مف

كأمّا الفكائد المحققة مف خلبؿ تجسيد الإدارة بالأىداؼ عمى مستكل المؤسسة ، التخطيط ككضكح اليدؼ
: 1كالتي ىي مؤشرات لمفعالية التنظيمية تظير مف خلبؿ

 .تحقيؽ التكامؿ بيف أىداؼ الأفراد كأىداؼ المؤسسة كتنمية الركح التخطيطية لدييـ -
 .سيكلة عممية الإشراؼ كالتكجيو نتيجة الشعكر بالمسؤكلية -
 .مستقبميان  ك معرفة الصعكبات التي تكاجو تصميـ إنجاز الأعماؿ حاليان  -
فعالية الاتصالات بيف مختمؼ المستكيات الإدارية ممّا يككف لو الأثر الإيجابي  تساعد عمى زيادة -

 .عمى الفعالية التنظيمية
 .تساعد عمى زيادة الانتماء لدل العامؿ مف خلبؿ مستكل الرّضا كالرّكح المعنكية لديو -
ضفاء مركنة يتطمبيا العمؿ -  .تقميص درجة الركتيف كالرّقابة في الأعماؿ كا 
تسمح بالكقكؼ عمى الأساليب النّاجعة في كضع نظاـ لمترقيات كرسـ سياسات التدريب لذكم  -

 .الكفاءات المنخفضة
 :2لكف مف الأمكر السمبية التي تحد مف فعالية الإدارة بالأىداؼ كتحقيؽ مزاياىا ما يأتي

 .صعكبة كضع أىداؼ محددة بحيث تتطمب كقتان طكيلبن لإعدادىا -
 .لا تتغيرالاختلبؼ في سرعة كتيرة التغير كالأىداؼ الظركؼ تتغير كقد  قد يقيد العمؿؼتحديد الأىدا -
ىماؿ المعايير النكعية التي تشكؿ بعد أساسي في الفعالية التنظيمية؛ -  التقييد بالمعايير الكمية كا 
 .(بسبب المصالح كالميكؿ الشخصية)عدـ انسجاـ أىداؼ الأفراد مع أىداؼ المنظمة  -

ىي إحدل النظريات الإدارية الحديثة التي حققت نجاحان : اليابانية لولياـ أوشي (Z)نظرية :الفرع الثالث
،كىي نمكذج إدارم ياباني يجمع مفاىيـ (Zنظرية)لافتان، طرحيا العالـ الياباني كلياـ أكشي في كتاب 

كأنماط مختمفة كضعيا ىذا العالـ مف خلبؿ مقارنتو لممؤسسات اليابانية كالأمريكية بكافة الأبعاد، حيث 
يفسر ىذا النمكذج الأسباب الكامنة كراء نجاح المؤسسات اليابانية، كسنعرؼ أىـ أبعاد ىذا النمكذج مف 

.  خلبؿ تحميؿ خصائص كمميزات المؤسسات اليابانية كذلؾ لربط النظرية بالجكانب العممية
كما تجدر الإشارة إليو ىك أفّ فكرة الإدارة اليابانية استحدثت مف البيئة الاجتماعية الخاصة بالمجتمع 

طاعة أك الياباني، كبخاصة مف الأسرة اليابانية التي تقكـ عمى مبدأ الاحتراـ لرب الأسرة في حيف  آمره كا 
                                                 

1
 .     80نفس المرجع السابؽ، صعمر كصفي عقيمي،  

2
 .220، ص1995، جامعة دمشؽ، ، إدارة الموارد البشرية والسموؾ التنظيميمحمد عدناف النجار 
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يككف مسؤكلان عنيـ كمشاركان إياىـ في اتّخاذ القرار، الأمر الذم انعكس بدكره عمى العمؿ الإدارم داخؿ 
المؤسسات عمى اعتبار أف المديريف كالأفراد بمثابة الأسرة الكاحدة مما كاف لو أحسف الأثر عمى إنتاجية 

خلبصيـ لمنظمتيـ بشكؿ ليس لو مثيؿ أفّ  (William Ouchi)كقد لاحظ عالـ الإدارة الياباني ، الأفراد كا 
الإنتاجية في المؤسسة اليابانية حققت أرقامان قياسيةن مقارنةن بالمؤسسات الأمريكية حيث كصمت إلى نسبة 

نّما (Ouchi)كتبيف لػ ، 1(400%) أفّ ىذه الزيادة لا ترتبط بالسياسات الاستثمارية كالمالية لممؤسسة، كا 
ترجع أساسان لكيفية إدارة العنصر البشرم كالاىتماـ بو، فالإنتاجية كصكرة لمفعالية التنظيمية مسألة تتعمؽ 

بالتنظيـ الاجتماعي كبُعده الثقافي أك التنظيـ الإدارم كيمكف حمّيا مف خلبؿ تنسيؽ الجيكد الفردية بطريقة 
تحقؽ تأرز إيجابي، كانطلبقا مف تصميـ نظاـ حكافز لمعماؿ يتحقؽ التعاكف كالتآلؼ عمى المدل البعيد، 

 :اليابانية مف خلبؿ كتظير صكر تلبحـ الأفراد داخؿ المؤسسة
كعامؿ يؤدم إلى التضحية كزيادة الإنتاجية لتأكده مف الحصكؿ عمى التعكيض الملبئـ عمى : الثقّة  -

 .ما يبذلو مف جيد
كالتي تمكف المشرؼ مف التمييز بيف الخصائص الشخصية لكؿ العماؿ بطريقة تمكنو مف : الميارة -

بناء فريؽ عمؿ قادر عمى تحقيؽ الحد الأقصى مف الفعالية،كتكتسبيذه الميارة مف الممارسة كالخبرة 
.  كالاحتكاؾ مع الأفراد

بالمقارنة بيف جكىر النمكذج التنظيمي الياباني كالأمريكي كتكصّؿ إلى أف النمكذجيف (Ouchi)قاـ 
: متعاكسيف تمَامان مف خلبؿ الخصائص الثقافية التي تحكـ كلب النمكذجيف، كالجدكؿ الآتي يكضح ذلؾ

. 2المقارنة بيف النمكذج التنظيمي الياباني كالنّمكذج الأمريكي: (02)الجدكؿ رقـ
النموذج الأمريكي النموذج الياباني الخصائص 
قصير الأجؿ  مدل الحياة  التكظيؼ  

سريعة  بطيئة  التقكيـ ك الترقية  
التخصص عدـ التخصص المسار الميني  

عمنية ك صريحة  ضمنية  الرقابة  
بصفة فردية  بصفة جماعية  اتخاذ القرار  
فردية جماعية  المسؤكلية  

جزئي شامؿ  الاىتماـ بالفرد 
                                                 

1
 .15يرجع سابك،صإبراهيى انًُيف،  
2

 .75، يرجع سابك، ص"تحديد انمحتىي وانقياس باستعمال أسهىب نىحت انقيادة"انفعانيت انتنظيميت عبد انىهاب سىيسي، : انًصدر
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يُمكننا أف نستنتج مف ىذا الجدكؿ أف المؤسسات الأمريكية تتميز بييكمة بيركقراطية تنقصيا المركنة 
الكافية لتحقيؽ الفعالية التنظيمية، كؿ ىذا بسبب أف المجتمعات الغربية سيطرت عمييا الآلة في الحياة 

كالعمؿ معا كالنزعة الفردية، لكف حتى تستطيع المؤسسات تحقيؽ الفعالية التنظيمية بمختمؼ صُكرىا فإنّو 
يجب البحث عف التكازف بيف الجكانب الاجتماعية كالنفسية مف جية، كتكخي المكضكعية كالدقة في 
العلبقة بينيا مف جية ثانية، لذلؾ فالخمفية التاريخية التي تنشأ في إطارىا المؤسسات تشكؿ نقطة 

الانطلبؽ لفيميا، في حيف ىذا ىك العامؿ المساعد لفيـ كدراسة نمكذج  التنظيـ الخاص بالمؤسسات 
الإطار الكسطي بيف النمكذج الأمريكي كالنمكذج الياباني كيتميز  (Z)يشكؿ النمكذج ، اليابانية

: 1بالخصائص الآتية، كالتي تُمَثِّؿ في مجمكعيا مميزات النمكذجيف السابقيف
 .الكظيفة طكيمة الأجؿ -
 .اتخاذ القرار بشكؿ جماعي -
 .المسؤكلية فردية -
 .التقكيـ كالرقابة بطيئة -
 .الرقابة ضمنية مع كجكد أنظمة كاضحة -
 .(متخصص كعاـ)تدرج كظيفي كسطي  -
 .الاىتماـ الكمي بالمكظؼ كعائمتو -

نّما عبر خطكات تسمح بالتكيؼ  (Z)كلمتحكؿ إلى تطبيؽ النّمكذج  يجب أف لا يتـ الأمر دفعة كاحدة كا 
: 2بشكؿ أفضؿ كيتـ ذلؾ مف خلبؿ

 .تفيـ إدارة المؤسسة لأسمكب التنظيـ الياباني -
 .تحميؿ كتكضيح الفمسفة التنظيمية الحالية لممؤسسة -
 .مقارنة الفمسفة الجديدة مع الفمسفة القديمة -
إعادة تنظيـ كتصميـ العمؿ بالتركيز عمى مبدأ المشاركة كالتّعاكف كالنظرة الكمية لممؤسسة كعكامؿ  -

 .تسمح بتحقيؽ الفعالية
الترقية كالمشاركة في الأرباح كالتّركيز عمى الحكافز ، الاستقرار الكظيفي:تكفير نظاـ كظيفي مناسب يحقؽ

تنمية العلبقات ، تشجيع سبؿ مشاركة الأفراد في تصكرات الأعماؿ التي تقكـ بيا المؤسسة، المعنكية
 .  الشُّمكلية بكيفية تجعؿ مف مناخ العمؿ داخؿ المؤسسة بالمناخ العائمي
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 534إبراهيى انًُيف، يرجع سابك، ص 
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 .48-47ص -، يرجع سابك، صعًر وصفي عميهي، وآخروٌ 
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 : خلاصة

  ك مستكياتيا كا كتعدد معاييرهخاصة مف حيث تعدد التعاريؼ  التنظيمية سبؽ مف الفعالية يتّضحّ مما
الخ، إلّا أفّ الكؿ يصب في اىتماـ كاحد كىك تحقيؽ .......التنظيمات تعدد النظريات المتعمقة بدراسة
جميع الاتجاىات ،فالمؤسسة التي تيتـ بالعلبقات الإنسانية كالاجتماعية  الميزة التنافسية لممؤسسة كفي

 حتمان مؤسسة  ذكرناه كما سبؽ كأفىاأجؿ مف لعماليا في نفس الكقت كدكف المساس بالأىداؼ التي كجدت
إف التحدم الأبرز الذم يصادؼ أغمب الباحثيف في مكضكع الفعالية ، الفعالية مف تتمتع بدرجة عالية

صدار الأحكاـ حكؿ درجة فعالية المنظمة المعنية  التنظيمية،ىك حيف الكصكؿ إلى تسجيؿ النتائج كا 
فالطرؽ كالمناىج تختمؼ كالأىداؼ تختمؼ ىي الأخرل، أما الأكيد فيك ضركرة تحديد الخطكط  لدراسة،با

العريضة المناسبة،كالمميزة بيف المنظمة الفعالة ك غير الفعالة عمى حسب كالفعالية تتحدد نسبيا مف خلبؿ 
لجانب التنظيمي أك باالمسطرة ، سكاء تعمقت ، قدرة المنظمة عمى تحقيؽ الأىداؼ الأىداؼ المعمنة 

التقني، كمف خلبؿ السياسات العامة كالمشاريع كالبرامج المعتمدة، فالفعالية عمى العمكـ لف تتحقؽ إلا مف 
م يعتمد جميع عسمت كمف خلبؿ نظاـ ياخلبؿ التطكير الشامؿ كالمستمر كاليادؼ، عمى جميع المستك

ت الإنتاج المرتفعة،في ياعناصر التنظيـ المؤثرة، فالأكيد أنو لا يمكننا الحديث عف الفعالية في ظؿ مستك
ت الرضا الكظيفي لدل العماؿ جراء أكقات العمؿ غير المريحة ك معدلات يا مستكانخفاضحيف نسجؿ 

. فالأمر يتعمؽ بنظاـ متكامؿ متناسؽ  الأجكر غير المناسبة لمقدار الجيكد المبذكلة،
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الحراك المهني : الفصل الثالث 
 تمهيد

ماهية الحراك المهني : المبحث الأول 
 مفيوم الحراك الميني:المطمب الأول 
ريف لحراك الميني  ابعض التع: المطمب الثاني 
 أنواع الحراك الميني: المطمب الثالث

 .أشكال الحراك الميني:  الرابع  المطمب
  النظريات السوسيولوجية المفسرة لمحراك المهني: المبحث الثاني 
نظرة ابن خمدون الحراك : المطمب الأول 

 :نظرة كارل ماركس لمحراك : الثاني المطمب 
  الحراك و التدرج: المطمب الثالث 
أسباب و العوامل المؤثرة بالحراك المهني  : المبحث الثاني 
 .أسباب الحراك الميني:  المطمب الأول 
العوامل المؤثرة عمى الحراك الميني :  المطمب الثاني 
:  المطمب الثالث 

. خلاصة
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 :تمهيد

تي لزال تشغل بال المفكرين والعمماء من مختمف الالحراك الميني من المواضع الأساسية التي شغمت 
ىذه الأخيرة يتوقف , التخصصات والفروع العممية التي تيتم بدارسة المؤسسات الاقتصادية و الصناعية

لذا , نجاحيا إلى حد بعيد عمى مدى فعالية مواردىا البشرية و استقرارىم الميني في الأعمال التي يمارسونيا
يجب عمى المؤسسات التعامل مع ىذا الموضوع بطريقة عممية إذا ما أردت أن تحقق الأىداف المرغوبة التي 

و منو جاء ىذا الفصل ليتناول الحراك الميني و مفيومو ثم المداخل النظرية لو و أسبابو . تسعى إلى تحقيقيا
 .و أشكالو و كذا العوامل المؤثرة عمى الحراك الميني
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ماهية الحراك المهني : المبحث الأول 
 مفهوم الحراك المهني : المطمب الأول 

ومن حيث التطبيق تكون الحركة عادة من جماعة مينية إلى  الحراك ىو التحرك من شريحة لشريحة أخرى،
جماعة أخرى ،ويقع الحراك في نطاق تنظيم ىرمي أو متدرج ، ويكون عادة صعودا أو ىبوطا، رغم أن 

بعض الحراك يكون عمى شكل حركة بين تجمعات تقع عمى مستوى واحد والبعض الآخر يسوده الغموض 
وقد . ،خصوصا حينما تؤدي التحولات في البناء الميني إلى التشكك في التدرج الاجتماعي المستقر لممين

يأخذ الحراك صورة فردية أو جماعية وتعتبر حركة الأفراد من الأشكال النمطية  في المجتمعات 
الرأسمالية،ويشير تبادل الحراك إلى الحركة من شريحة أو جماعة إلى شريحة  أو جماعة أخرى يعوضيا 
حركة مقارنة في الطريق الآخر ،والمثال التقميدي ىنا ىو الحراك  الصاعد بوزانو حراك مماثل ىو الحراك 

ومن الممكن التعرف بسيولة عمى الحراك  المتبادل عندما تكون ىناك حركة داخل البناء الاجتماعي .اليابط 
الذي يكون إطاره مستقرا ،ويتولد الحراك  البنائي بالتغيرات التي تعيد تشكيل البناء الكمي ، كما ىو الحال 

مثال في تقمص الفالحين أو العمالة  الزراعية واتساع حجم الطبقة العاممة الصناعية، والتغير في نسبة 
. 1العمالة اليدوية لممديرين والفنيين، وتقمص قطاع التصنيع أمام توسع الصناعات الخدمية

 وترى سميرة أحمد السيد أن المجتمعات الصناعية تتميز بوجود تدرج ىرمي لممراكز الاجتماعية 
تتحدد عمى أساسو امتيازات الثروة ،السمطة ،القوة ،والمكانة وتزداد ىذه الامتيازات بالارتفاع في سمم التدرج 
اليرمي ،والفرد في ىذا النوع من المجتمعات يمكنو الانتقال من مركز إلى آخر عن طريق وسائل تخضع 

لسيطرتو الشخصية مثل الإعداد الأكاديمي والميني والخبرة والحصول عمى الثروة والمنافسة ،وبذلك يختمف 
ىذا النظام عن النسق الطائفي أو نظام الطبقات المغمق الذي يتحدد فيو المركز الاجتماعي لمفرد بناءا عمى 

.  2انتماء أسرتو إلى طبقة معينة وال يمكنو التنقل من طبقة إلى أخرى
ريف لحراك المهني  ابعض التع: المطمب الثاني 

ويرى ريمون بودون في المعجم النقدي لعمم الاجتماع أن الحراك الميني يشير إلى حركات الأفراد أو 
الوحدات العائمية داخل نظام الفئات الاجتماعية المينية أو نظام الطبقات الاجتماعية كما يورد بعض 

المؤلفون وصفو بحركية الأفراد بصورة عامة ،الحركية داخل الأجيال وبصورة أدق تدرس الحركية بين الأجيال 

                                                           

   .665 ، 664، ص1999، ديوان المطبوعات الجامعية الجزائر ،2، طكيف يتحرك المجتمع، رأسمال، عبد العزيز 1 - 
  .152 ،151ص  ،1997.، مكتبة القشري،1، طمصطمحات عمم االجتماعالسيد، سميرة أحمد ، -  2
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العالقة بين الوضع الأصمي للؤفراد وموقعيم الخاص في نظام الفئات الاجتماعية المينية ،كما أن ىذا الشكل 
 .  1"الأخير ىو الذي استحوذ بصورة عامة عمى انتباه عمماء  الاجتماع

ىو انتقال الفرد من مينتو إلى أخرى أو من مستوى إلى مستوى آخر :"تعريف الحراك الميني يعرفو جورج بأنو
 2" أو من درجة إلى درجة أخرى أو من وظيفة إلى وظيفة أخرى في ذات المينة

أي انتقال , ىو التغير في الوضع الاجتماعي لممينة:" و يعرف عبد التواب الحراك الميني عمى انو
داخل ىرم البناء الميني و قد يكون الانتقال  في المينة من وضع اجتماعي معين أو وضع اجتماعي آخر

فتكسب المينة مكانة اجتماعية عالية و قد يكون الانتقال في اتجاه القاعدة فتكسب المينة , في اتجاه القمة
 "مكانة اجتماعية منخفضة

 كما 3"داخل الييكل التنظيمي لممنظمة, تدرج في الأدوار أو تغيير في الوظائف" :و يعرف كذلك   
و إذا كانت في المستوى و , ىو انتقال الفرد من مينة إلى أخرى:"يشير كذلك مصطمح الحراك الميني إلى

أو , و يطمق عميو الحراك الأفقي, مثل انتقال الفرد من قسم إلى آخر في نفس المؤسسة, المكانة و الراتب
 .و عمل، الوظيفي أو الميني انتقال الفرد صعودا أو ىبوطا داخل نسق التدرج

  أنواع الحراك المهني: المطمب الثالث 
و يعني انتقال الأفراد الصاعد أو اليابط في الطبقة الاجتماعية و يطمق عميو : الحراك العمودي .1

 حيث يعرفو جورج عمى انو الحراك الرئيسي يكون مصحوبا بالانتقال من ،بعض الباحثين الحراك الراسي 
آو من درجة وظيفية إلى أخرى و حينما ينتقل الفرد من مستوى ادنى إلى مستوى  مستوى إلى مستوى آخر

 و إذا كان من مستوى أعمى إلى مستوى اقل سمي بالحراك الميني ،أعمى سمي الحراك الميني الصاعد
 . و من أنواع الحراك العمودي الصاعد و اليابط ،اليابط

 و يقصد بو انتقال الأفراد من مكانة آو دور آو وضع اجتماعي معين إلى آخر صعودا  :الحراك التعميمي . أ
و يعتبر , اعتمادا عمى المستوى التعميمي الذي يحققونو أو يصمون إليو, آو ىبوطا في السمم الاجتماعي

 .الحراك التعميمي من أكثر أنواع الحراك الاجتماعي شيوعا في معظم المجتمعات

                                                           
  .277،ص 1987، ديمون،فرسنوا،مترجم، ديوان المطبوعات الجامعية الجزائر،1، ط المعجم النقدي لعمم الاجتماعحداد ، سميم ،- 1
 . 25 ، ص 2014في تنظيم ،.،رسالة ماجستير غير منشورةدور العدالة التنظيمية في الحراك المهنيخرموش،مراد رمزي ،- 2

،رسالة ماجستير ،الإدارة ضغوط العمل و علاقتها بالحراك المهني بالمديريات العامة لمتربية و التعميمالمشرفي، راية بنت سعيد بن عمي ، 3-
 . 33  ، ص2014التعميمية،جامعة نزوي،الأردن ، 
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و مثال عمى ذلك , و يقصد بو ترقي الفرد خلبل درجات وظيفية داخل نفس التخصص: الحراك الدائري . ب
 .موظف يصل في ترقيتو الوظيفية إلى مدير عام و لا يتأثر أو لا يعتمد عمى مستوى التعميمي

 و يعني انتقال الأفراد من مكانة إلى أخرى و في المستوى نفسو من الإمكانات :الحراك الأفقي .2
ىو تغير يطرأ عمى الوضع الاجتماعي لشخص دون أن يصاحبو تغير : الاجتماعية و قد عرفيا غيث 

: في الوضع العام لمركزه أو نفوذه أو مستوى  الطبقة الاجتماعية التي ينتمي إلييا و ىما 
 و تجري دارسة الحراك الميني داخل الأجيال عن طريق مقارنة مينة الابن : الحراك المهني بين الأجيال . أ

و يعرفيا الزيات أن دارسة الحراك بين الأجيال التعرف عمى المدى الذي تنتقل بو المينة , بمينة  الأب
 . من جيل الآباء إلى الأبناء

و يتم مقارنة الوظائف و المين التي يشغميا الفرد في حياتو الوظيفية : الحراك المهني داخل الجيل الواحد . ب
مثل الدافعية و مستوى الطموح و , حيث أن مينة الفرد مرتبطة بالجوانب السموكية لو, من وقت لآخر

و يمكن دارسة الحراك الميني من خلبل المسافة المينية بين وظيفة الفرد في , الذكاء و الإبداع و غيرىا
 :و يمكن كذلك تقسيم الحراك الميني عمى حسب النسق العام. بداية تعيينو و وظيفتو الحالية

للؤفراد و الناتجة عن تبادليم  (المينية) و يرجع إلى التغيير في الإمكانات الاجتماعية:الحراك المتبادل . ت
 .لممواقع في مستويات مختمفة في اليرم الميني

و يرجع إلى التغيرات في إمكانات الأفراد المينية الناتجة عن التغيرات في النظام : الحراك البنائي . ث
أما في حالة الركود , ففي حالة الرخاء الاقتصادية يتوقع أن يكون ىناك حراك ميني صاعد, الاقتصادي

الاقتصادية فيتوقع أن يكون حراك ميني ىابط و مع ىذا التغير إلا انو لا يتوقع أن يفي الأفراد إمكاناتيم 
فالفرد يغير مكانتو الفعمية قميلب لكنو يظل قريبا من موقعو الأصمي و لابد من الإشارة إلى , الفعمية كثير

 1انو عمى الرغم من تحرك الأفراد صعودا آو ىبوطا إلا أن مسافة ىذا التحرك قصيرة
 التعرف إلى نيدف من خلبل ىذا المبحث (الترقية )الحراك المهني الداخمي نحو الأعمى : تضمن ىذا "  

 . حراك مينيا نحو الأعمى من خلبل تعريفيا وذكر نتائجيا و أنظمتيا و مشاكميا باعتبارىاعمى الترقية 
فتطرقنا فيو التعريف بالحراك الميني نحو الأسفل و  (تنزيل الدرجة  ) : الحراك المهني الداخمي نحو الأسفل

 .أسبابو 

                                                           
.
1

 غٌر ماجستٌر رسالة.التعلٌم و للتربٌة العامة بالمدٌرٌات المهني، بالحراك علاقتها و العمل ضغوط.علً بن سعٌد بنت راٌة المشرفً، ,آرٌة

 .34-36ص ص (2014) .نزوي ، الأردن التعلٌمٌة، جامعة منشورة،الإدارة



  الحراك المهني                                                               الفصل الثالث 
 

  
79 

 
  

و  (النقل  ) التعريف بالحراك الميني الأفقي إلى قمنا بالتطرق :(النقل )الحراك المهني الداخمي الأفقي 
الحالات التي تمجأ فييا المؤسسة  

 الحراك الميني البيوغرافي لعمال المؤسسة من خلبل إلىلعمال المؤسسة فتطرقنا فيو الحراك المهني الداخمي 
قياس شدتو و مدى فعالية سياسة تسيير الموارد البشرية في المؤسسة و توفيرىا الفرص و الإمكانيات لمعمال 

. لتحسين أوضاعيم و الترقي داخميا 
 في ىذا المبحث تناولنا العوامل الرئيسية التي تمكن ،عوامل الحراك المهني  تضمن الحراك المهني الخارجي

  أماالعمال من تحقيق الحراك الميني الصاعد 
 لعمال المؤسسة الذي تطرقنا فيو الى العمال الذين تحصموا عمى حراك ميني الحراك المهني الخارجي

 .خارجي من خلبل العمل في مؤسسات مختمفة  
 

 .يبين إتجاهات الحراك المهني الداخمي  (02)الشكل 

 
 
 
 
 

الحراك المهنً 
الداخلً

الحراك المهنً 
االداخلً الرأسً

الحراك المهنً 
الداخلً الرأسً نحو 

( الترقٌة ) الأعلى

الحراك المهنً 
الداخلً نحو الأسفل  

( تنزٌل الدرجة ) 

الحراك المهنً 
الداخلً الافقً        

(النقل) 
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 أشكال الحراك المهني: المطمب الرابع  
إن الترقية ىي التطور الذي يحصل عميو العامل داخل المؤسسة و قد اعتبرت دائما أنيا تتعمق : الترقية (1

فقط بتقمد وظائف أعمى في الييكل التنظيمي غير أن مفيوميا أوسع و ىو ما سنوضحو في العنصر 
 :الموالي

 إذ بموجب ىذا النقل ،يقصد بيا نقل الفرد من وظيفة ادني إلى وظيفة أعمى و شغمو ليا:  مفهوم الترقية- 
و مثال عمى , يحصل النقل عمى م أزيا وظيفية أكثر من المزايا التي كان يحصل عمييا في وظيفتو السابقة

و تختمف ىذه المزايا من حيث النوعية , الخ...مكانة اجتماعية, سمطات جديدة, الزيادة في الأجر, ىذه المزايا
و مقابل ىذه , و العدد من وظيفة لأخرى و من منشاة لأخرى حسب ظروفيا الخاصة و طبيعة العمل فييا

و ىي . 1المزايا سيتحمل الفرد أعباء وظيفية و مسؤوليات أكثر مما كان ممقى عمى عاتقو في وظيفتو السابقة
و , كذلك تشير إلى انتقال الموظف من وظيفة محددة إلى وظيفة أخرى اعمي منيا في المستوى الإداري

يصاحب الترقية عادة زيادة في الراتب تتلبءم مع الدرجة و الفئة الوظيفية لموظيفة التي تمت ترقية الموظف 
إلييا 

تنبع أىمية الترقية من مجموعتين أساسيتين من الحاجات ىما حاجات المنظمة و حاجات : أهمية الترقية- 
 :الأفراد العاممين

يعتبر وجود سمم وظيفي متدرج لمميام و الواجبات و نطاق الإشراف و :  بالنسبة لحاجات المنظمة.أ
ىذا السمم لابد لو من توافر قادرين و مؤىمين لمنيوض بمحتوى , المسؤولية عنصر أساسيا في بناء أي منظمة

إضافة إلى ضرورة اختيار العناصر التي تسد الشواغر الوظيفية التي تحدث نتيجة , أعباء كل وظيفة فيو
كذلك فان لممنظمة كيان ينمو و يتطور و من البدييي أن تكون ىناك أىداف و , خروج بعض العاممين

مشاريع جديدة إضافة إلى متطمبات التطور التكنولوجي ما يستدعي إيجاد تخصصات و وظائف و أعمال 
 :جديدة مما يجعل من نظام الترقية جزءا من تنظيم الوظيفة و عميو تكمن أىمية الترقية بالنسبة لممنظمة في

 .كشفيا عن قدرات الأفراد عن انجاز الميام- 
 .إظيار وجو المؤسسة و سمعتيا بصورة مشرفة و جذابة- 
 .تحسين الأداء و رفع الإنتاجية و تنمية الرغبة في الحصول عمى مركز وظيفي أعمى- 
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من خلبل الاستفادة , غرس روح المثابرة و الإخلبص و المساعدة عمى اكتساب معارف و خبرات جديدة- 
 .من الدورات التدريبية و التكوينية المستمرة مما يساعد عمى رفع المستوى الميني لمعاممين

. 1تخفيض النفقات و التقميل من حجم الموارد البشرية المستخدمة- 
 إن ترقية العامل من درجة إلى درجة أعمى منيا في التنظيم اليرمي تمثل : بالنسبة لحاجات العاممين. ب

 :الحافز الأول الدائم و المتجدد دائما أمامو فيي تمكنو من
. الحصول عمى الخبرة من خلبل التنمية الذاتية و التدريب- 
 .ترفع من الروح المعنوية و تساىم في تحسين ظروف العمل- 
 .تدفع العاممين لمتنافس و التميز في الأداء و بالتالي خمق دافعية اكبر لمعمل- 
 .تشبع الحاجات المعنوية لمعاممين كالتقدير و التميز و الاعتراف و منح الحرية في التصرف و المسؤولية- 
تضع المؤسسات المختمفة برامج لترقية العاممين فييا و ذلك من اجل تحقيق الأىداف : أهداف الترقية- 

 :التالية
 تمبية احتياجات المنشاة من الأفراد العاممين من حيث العدد و النوع إذ أن نظام مخطط و معروف . أ

لمترقيات في المؤسسات يعتمد عمى أسس موضوعية يمكن إدارة المنشاة من تحقيق خطة العمالة المطموبة و 
اللبزمة بسبب إقبال  الأفراد الراغبين في العمل عمى الالتحاق بيذه المنشاة للبستفادة من الميزات الجاذبة 

 :لمعمل فييا و التي يشكل نظام الترقية فييا احد عوامل ىذه
 ضمان بقاء العدد الكافي من القوى العاممة الحالية التي اكتسبت الميارات الإدارية في مجال أداء الميام . ب

 .و الأعمال الممقاة عمى عاتقيا
 خمق حافز قوي لدى العاممين لبذل المزيد من الجيود و شعور العاممين بالرضا نتيجة تحقيق تقدم . ج

. مستمر في وظائفيم و بالتالي في معيشتيم دون حاجة إلى تغير مكان العمل
 . 2 التوصل إلى مستوى عال من الرضا بين الأفراد العاممين. د

: و يمكن التمييز بين نوعين من الحراك حسب اتجاىو وىما
: (الترقية ) الحراك المهني الداخمي نحو الأعمى  .1

تعتبر الترقية الوظيفية انتقالا لمعامل او الموظف من منصب عمل أو وظيفة الى أخرى اعمى منيا في 
عممية نقل :  انها " كما يمكن تعريفيا عمى . المرتبة و المكانة في السمم اليرمي الوظيفي لممؤسسة 

                                                           
1

 .288 ص، 2010التوزٌع،  و للنشر وائل الأردن، دار.1ط البشریة الموارد إدارة ، .محفوظ جودة، احمد 

276. المراجع السابق، ص
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الموظف من وظيفة الى اخرى تتضمن زيادة في الواجبات و المسؤوليات و الصلبحيات و يصاحب ذلك 
تترافق الترقية من منصب  1 ".زيادة في مزايا العمل التي يتمقاىا ، المادية منيا أو المعنوية أو كلبىما معا 

عمل الى أخر مع الزيادة في المسؤولية و تعقد الميام و زيادة في الأجر ، كما تعتبر بالنسبة لمعامل وسيمة 
و حافز لرفع مكانتو و الرقي في المؤسسة و تحقيق مناصب عميا ذات التأثير  و الييبة ، ىذا من ناحية و 
.  من ناحية أخرى فالترقية تؤدي بالعامل الى زيادة دخمو ما قد ينعكس عمى حياتو الاجتماعية و الاقتصادية 

تعتبر الترقية حافزا لمفرد خاصة إذا كانت مترتبة عمى تقييم أدائو ، حيث تفتخر بعض المنظمات من " كما 
فيي بيذا الشكل تشبع الحاجات الخاصة بتحقيق الذات لدى الإفراد بالسماح . توفيرىا الفرص للئفراد لمترقية 

ليم بالتمتع و الاستفادة من ىذه الفرص نتيجة مواجية التحديات و شغل مراكز ذات أجور أعمى و ظروف 
 2".عمل أفضل 

أما بالنسبة لممؤسسة فالترقية تعتبر من الوسائل التي تستعمميا المؤسسة لتحفيز عماليا لزيادة الإنتاج  
بالإضافة إلى زيادة الولاء ليا خصوصا إذا كانت عمى أسس عممية تراعي الحيادية و تكافؤ الفرص ما بين 

. العمال 
وتعتبر وسيمة لاستقطاب عمال من مؤسسات أخرى أصحاب الكفاءة و الميارة و ذلك لعمميم بأن ىذه 

وعمى ىذا الأساس .المؤسسة تتاح فييا فرص الترقي و التطور وظيفيا من ناحية و اجتماعيا من ناحية أخرى 
يجب عمى أي مؤسسة أن .فإن الترقية الوظيفية تعتبر ذات أىمية بالنسبة لمعامل و المؤسسة في أن واحد

تضع طرق و أساليب و قوانين لتنظيم عممية تحرك عماليا في إطار منشاتيا و منصبيا و مساراتيا الوظيفية 
و ذلك بوضع شروط لشغل المناصب و ذلك من خلبل البطاقات المينية لكل وظيفة و مسارات . التنظيمية 

العمال الوظيفية من خلبليا كما يجب تحديد الأسس أو الأنظمة التي يتم من خلبليا ترقية العمال ىل عمى 
. أساس الكفاءة أو الأقدمية أو كلبىما معا أو عمى أساس أخر 

 نتائج الترقية :
 .زيادة في دخل الموظف في الوقت الحاضر أو في المستقبل " -
 .زيادة في الصلبحيات و المسؤوليات في الوظيفة التي رقي ليا  -

                                                           
 .185 ، ص 1990 ، الطبعة الاولى ، عمان ، ادارة الافرادمحمد قاسم القرٌوتً ،  . 
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 .317 ، ص 2007 ، الدار الجامعٌة ، الابراهٌمٌة ، ، السلوك التنظیمي و ادارة الموارد البشریةعبد الغفار حنفً  . 
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ويجب أن يكون ىناك توازن بين الاعباء و المسؤوليات الجديدة التي ستترتب عمى الترقية و بين المقابل 
 1."المادي أو المعنوي أو المزايا الأخرى 

 أنظمة الترقية :
 في المؤسسة التي يعممون بيا عن طريق الترقية يتم الأعمى حراك العمال الميني الداخمي الرأسي نحو إن

 فإن لكل مؤسسة نظام خاص الأساسعمى أساس النظام الذي تعتمده ىذه المؤسسة لترقيتيم ، و عمى ىذا 
و عمى العموم فإن . بيا لترقية عماليا و ذلك لخصوصية كل مؤسسة و نشاطيا و طريقة تقييميا لعماليا 

.  الترقية عمى أساس الأقدمية أو عمى أساس الكفاءة أو عمى كلب الأساسين معا : أنظمة الترقية تتمخص في 
:  الترقية عمى أساس الأقدمية - أ

ان حراك العامل الميني الداخمي الراسي نحو الأعمى في المؤسسة يكون عمى أساس المدة التي قضاىا    و 
ان ىذه المدة يجب أن تكون كافية لترقيتو و ذلك من خلبل القانون . ىو يعمل في منصب العمل داخميا 

ان ىذا النظام يعطي الأولوية لحراك العمال أصحاب الأقدمية في مناصب العمل . الداخمي الذي يحددىا 
لمترقي و الصعود في السمم اليرمي الوظيفي ، و ىو نظام لا يعرف مشاكل من ناحية التطبيق و يعتبر كذلك 

 أنو يقضي عمى روح الإبداع و يكبت إلاذو مصداقية و حيادية كما يؤدي الى ولاء العمال لمؤسستيم 
الكفاءات الكبيرة و أصحاب الطموح و الجدية و يمنعيم من الحراك بالرغم من عمميم و نشاطيم الانقضاء 

 و المؤسسات العسكرية لحراك المنتسبين و العمال الإدارة ىذا النظام تستعممو كثير من إن. مدة معينة 
. المتعاقدين   فييا

: الترقية عمى أساس الكفاءة - ب
 لمياميم و حسن أدائيمإن ىذا النظام يسمح بحراك العمال في مؤسستيم عمى أساس كفاءتيم و عمميم و 

سموكيم بالإضافة إلى معايير أخرى يتم تقييم العمال من خلبليا دون الرجوع الى اقدميتيم أو المدة التي 
. قضوىا في منصب معين داخل المؤسسة 

ان ىذا النظام يشجع العمال عمى زيادة الإنتاجية بالإضافة الى تدعيم الروح الإبداعية و يسمح لمعمال 
 أن ىذا النظام قد يساء إلاأصحاب الطموح بالرقي و الصعود في السمم اليرمي الوظيفي لممؤسسة ، 

 أسباب ذاتية و اجتماعية لترقية بعض العمال غير إلىاستعمالو من قبل المقيمين و المدراء و ذلك بالرجوع 
 .الأكفاء عمى حساب عمال آخرين أكفاء 

                                                           
 .405 ، ص 2002 ، دار الجامعة الجدٌدة للنشر ، الاسكندرٌة ، ، الاتجاهات الحدیثة في ادارة الموارد البشریةصلاح الدٌن عبد الباقً  . 

1
  



  الحراك المهني                                                               الفصل الثالث 
 

  
84 

 
  

إن ىذا النظام يمكن استخدامو في المؤسسات التي يمكن أن يتم فييا قياس أداء العاممين و إنتاجيتيم 
. كالمؤسسات الصناعية 

: الترقية عمى أساس الأقدمية و الكفاءة - ج
 ىذا النظام يسمح لمعمال بالحراك داخل مؤسستيم عمى أساس المدة التي قضوىا في منصب معين أن

بالإضافة إلى كفاءتيم و عمميم ، كأن يكون العامل في منصب معين لمدة معينة و يكون مجدا في عممو    
 ، ففي حالة الأوللو نفس مدة الخدمة لكنو ليس في كفاءة و التزام العامل أخر و ممتزم ، و ىناك عامل 

. شغور منصب أعمى يتم تنصيب العامل صاحب الكفاءة و الالتزام 
 في الوظائف التي تقع أدنى الأقدمية ىناك مؤسسات تستعمل ىذا النظام من خلبل استخدام مبدأ إنكما 

إن ىذا .السمم اليرمي الوظيفي و تستخدم مبدأ الكفاءة في الوظائف التي تقع أعمى السمم اليرمي الوظيفي 
النظام يؤدي من ناحية إلى زيادة انتماء العمال وولائيم لمؤسستيم من خلبل أقديمتيم و ما ينجر عنيا 

عمى العموم فان أنظمة .بالإضافة الى زيادة إنتاجيتيم من خلبل تشجيع إبداعيم و إمكانية تحقيق طموحيم 
و أسس الترقية في عموم المنظمات و المؤسسات لا تتعدى الأنظمة سالفة الذكر ، ولكن ىناك نظام أو 

: أساس أخر لا يمكن إغفالو 
قد يستغرب البعض أن يقرأ في كتاب أكاديمي أنو يمكن أن تقوم الترقية : نظام الوساطة و المحسوبية - د"

ولكن .  أو الديني أو المذىبي الإقميميعمى أساس المحسوبية و الوساطة و الانتماء السياسي أو العائمي أو 
 عمى مستوى القطاع العام أو القطاع سواءىذه العوامل تمعب دورا شبو رئيسي في كثير من الدول النامية 

وعادة ما يعرف ىؤلاء عند الزملبء و يحظون بثقتيم بل و بتعاطفيم الخاص ، و لعل ىذه ىي . الخاص 
 1." و تفشي الفساد فييا الإنتاجية التي تواجو الدول النامية و تفسر تدني الأساسيةالمأساة 

 حراك العامل في السمم اليرمي الوظيفي لممؤسسة عن طريق الترقية قد يواجو بعض إن  :مشاكل الترقية 
المشاكل كعدم الموضوعية في بعض الأحيان و تدخل العوامل الاجتماعية و الصداقة داخل المؤسسة حيث 

 لحراك العمال ؛ فقد تكون علبقة العامل مع المقيم أي المسؤول الأحيانقد تكون عاملب ىاما في بعض 
.  و حراكو داخل المؤسسة أدائوالمباشر أو المدير علبقة جيدة ما قد ينعكس عمى تقييم 

كما ان المؤسسة قد تمقى بعض المقاومة من قبل بعض العمال الذين لا يريدون ترك مناصب عمميم و 
. بعض العمال في مناصب معينة يخافون من فقدىا من قبل عمال جدد ذوي كفاءة و طموح 

                                                           
 .191-190، المرجع السابق، ص ادارة الافراد محمد قاسم القرٌوتً ،  . 
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عدم تكافؤ فرص الترقية بين العاممين و ينطبق ذلك عمى الموظفين الفنيين و التخصصيين "كما ان ىناك 
من غيرىم من أصحاب الخمفيات   فرص التحرك في السمم الوظيفي لدييم أقلأنإذ . كالميندسين و الاطباء 

و يمكن معالجة ذلك بإيجاد حوافز مادية  . كالإداريينالعامة الذي لدييم فرص لموصول لوظائف إدارية 
 و إتاحة المجال أماميم لموصول لوظائف إدارياليؤلاء بتعويض قمة فرصيم لمترقية ، أو تزويدىم و تأىيميم 

 ".  إشرافية إدارية
 (تنزيل الدرجة  )الحراك المهني الداخمي نحو الأسفل . 2

 و ذلك يكون بانتقال العامل من الأسفليعتبر تنزيل الدرجة لمعامل أو الموظف حراكا مينيا داخميا رأسيا نحو 
 أدنى منيا في المستوى و المكانة في السمم اليرمي الوظيفي لممؤسسة و أخرى وظيفة الى أومنصب عمل 

. غالبا ما يترتب عميو تنزيل في الأجر 
 من سمسمة قرارات لم الأخيرلا يجب أن تمجأ المؤسسات الى ىذا القرار كأول قرار بل يجب أن يكون القرار "

 ىو حافز سمبي اذا صحت التسمية و يقصد الإجراء ، و ىذا أدائوتفمح في تغيير أو تحسين سموك العامل و 
. 1 "أدائو السيئة التي ترتبت عمى سوء سموكو و الآثارمنو أن يجعل العامل أو الموظف يدرك 

  أسباب تنزيل الدرجة: 
يرجع تنزيل الدرجة إلى أسباب سموكية أو فنية ؛ كأن يقوم العامل بخطأ من الدرجة الثانية  أو الثالثة ، أو 

. لنقص جدية العامل و تدني إنتاجيتو
يعتبر نقل العمال حراك مينيا داخمي أفقي أي الانتقال من :(النقل )الحراك المهني الداخمي الأفقي . 3

منصب عمل الى منصب عمل أخر في نفس المؤسسة مساوي لو في المستوى و المكانة في السمم اليرمي 
 أخر عمل إلىانتقال الفرد من عممو " كما أنو . الوظيفي لممؤسسة و غالبا ما يكون مساوي لو في الأجر 

 الترفيعحيث يعبر عنو بالإنتقال من وظيفة لأخرى لا بقصد .  في المسؤوليات و المركز و الأجر مسا ولو
و الانتقال وسيمة تمارسيا الإدارة لوضع العاممين في مراكز تتناسب و . بل لمعالجة بعض ضرورات العمل 

إذ أن وضع الفرد في . صالح المؤسسة  و لصالحيم  ليرتضوىا و يبذلوا أحسن الجيودإمكاناتيمقدراتيم و 
وسيحاول ترك المؤسسة ما إن تتوفر لو  . عمل لا يستسيغو سيعكس ذلك سمبا عمى انتاجيتو و تصرفاتو

  2 ".فرصة مناسبة و لذلك فإن المؤسسات مطالبة بوضع سياسة حكيمة لمنقل

                                                           
194. ص . 192 ، المرجع السابق، ص  ادارة الافرادمحمد قاسم القرٌوتً ، . 
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الى فرع في  (أ)ويكون النقل كذلك انتقالا لمعامل من منصب عمل في فرع من فروع المؤسسة في المنطقة 
، و قد يترتب عمى ىذا الانتقال زيادة في الأجر و ذلك بحسب المنطقة التي  (ب)المؤسسة في المنطقة 

يعممون بيا ؛ فمثلب عامل في مؤسسة سوناطراك في الشمال لو اجر معين و لكن إذا نقل الى الجنوب في 
.  و تعويضات خاصة لذلك علبواتفي نفس المنصب يزيد أجره و ذلك لوجود 

 أحداث تحكمو مبادئ و أسس معينة و ذلك لعدم أن يجب إذ يكون بصفة عفوية إلاان نقل العمال يجب 
لا بد أن نحدد أسباب النقل "  إذااختلبلات في سير العمل ، حيث يجب أن ينقل العامل في حالات معينة 

  تمك سواء  إجراءه التي لا تستدعي الأسبابالمعدل ، و خاصة النقل العلبجي أو الشخصي ، و أبعاد كل 
كما يجب الأخذ بعين الاعتبار . 1 " التي يقدميا طالبوا الانتقال أو تمك التي يتقدم بيا المشرفونالأسباب

 و من بين الحالات التي تمجأ فييا ، انعكاسات ىذا النقل عمى الفرد و عمى سير العمل بصفة عامة 
 : نقل العمال إلىالمؤسسات 

حالة وجود فائض من العمال في فرع من المؤسسة أو في مركب معين و ذلك لإحداث توازن في اليد  -
العاممة  ، و لكن يجب الأخذ بعين الاعتبار عدد العمال المراد نقميم و نوع الميام التي يجب عمييم 

 .القيام بيا و مدى مطابقتيا مع مؤىلبتيم و كفاءاتيم 
الحالات المرضية لمعمال ؛ حيث أن بعض العمال أصحاب الكفاءة العالية قد يتعرضون لحوادث عمل  -

 مياميم بالكفاءة و الميارة اللبزمة ، ما يدفع المؤسسة الى أداءأو قد يصابون بأمراض تمنعيم من 
 .استبداليم بعمال اخرين و نقميم الى مناصب عمل تتطمب مجيودا أقل من المنصب الأول 

اكتساب الخبرة و المعرفة بكافة نواحي العمل في المنشأة ، فقد ينقل الموظف من ادارة لأخرى لمتعرف " -
 كانت الإدارة ترغب في ترقيتو الى وظيفة أعمى تستمزم إذا المختمفة الإداراتعمى أوجو النشاط في 

  .الإداراتالإلمام بعمل كل 
لعلبج و تصحيح وضع معين ، مثال ذلك نقل الموظف من وظيفتو الحالية غير المناسبة الى وظيفة  -

 .أخرى تتناسب مع استعداداتو و قدراتو و يكون النقل ىنا لصالح الموظف و المنشأة في نفس الوقت 
  .  2"لتحقيق رغبة الموظف الشخصية في النقل الى وظيفة أخرى -

                                                           
1
  .176 ، المرجع السابق ، ص ادارة الموارد البشریة، مهدي حسن زوٌلف .  

2
  .408 ، المرجع السابق، ص الاتجاهات الحدیثة في ادارة الموارد البشریةصلاح الدٌن عبد الباقً ، .  
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يعتبر الحراك الميني الخارجي لمعامل الانتقال من منصب عمل أو وظيفة الى   :الحراك المهني الخارجي
أخرى خارج المؤسسة او المنظمة التي كان يعمل بيا ؛ أي ىو انتقال لمعامل من منصب عمل من المؤسسة 

 . (ب)الى منصب عمل في المؤسسة  (أ)
: ينقسم الحراك الميني الى قسمين 

إلى منصب  (أ)ىو انتقال لمعامل من منصب عمل في المؤسسة :الحراك المهني الخارجي الرأسي -1
يكون أعمى منو في السمم اليرمي الميني و المكانة الاجتماعية و الدخل المادي و  (ب)عمل في المؤسسة 

. يعرف ىذا الحراك بالحراك الميني الخارجي الرأسي نحو الأعمى 
يكون أدنى منو في  (ب)إلى منصب عمل في المؤسسة  (أ)أما انتقال لمعامل من منصب عمل في المؤسسة 

السمم اليرمي الميني و المكانة الاجتماعية و الدخل المادي فيعرف ىذا الحراك بالحراك الميني الخارجي 
. الرأسي نحو الأسفل 

إلى منصب عمل  (أ)ىو انتقال لمعامل من منصب عمل في المؤسسة   :الحراك المهني الخارجي الأفقي -2
 . 1يكون مساو لو في السمم اليرمي الميني و المكانة الاجتماعية و الدخل المادي (ب)في المؤسسة 

 .يبين إتجاهات الحراك المهني الخارجي  (03)الشكل 

 
                                                           

في عمم الاجتماع العمل و التنظيم ، جامعة وىران    ، لنيل شيادة الماجستيرالحراك الاجتماعي والمهني لعمال المؤسسة الجزائريةالماحي عبد النور ، 1
 45، ص  2014/2015، 

الحراك المهنً 
الخارجً 

الحراك المهنً 
الخارجً الرأسً

الحراك المهنً 
الخارجً الرأسً نحو 

الأعلى 

الحراك المهنً 
الخارجً نحو الأسفل 

الحراك المهنً 
الخارجً الافقً
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 النظريات السوسيولوجية المفسرة لمحراك المهني: المبحث الثاني 
يمكن التمييز بين عدة اتجاىات في تفسير ظاىرة الحراك الميني انطلبقا من نظرة ابن خمدون الحراك و ما 

و , يدور حول النظرية الماركسية في تفسير ظواىر الصراع الطبقي داخل البناء الميني لمتنظيم الصناعي
 .1التدرج و الحراك الميني بين مين ذوي الياقات الزرقاء في إطار قوة العمل في المجتمع الأمريكي

  نظرة ابن خمدون الحراك:المطمب الأول 
 المفكر الإسلبمي عبد الرحمن بن خمدون المؤسس الأول ،من أىم المفكرين الذين درسوا الحراك الاجتماعي

 و لقد كان انطلبقو من مسممة أساسية مفادىا الاجتماع الإنساني ضروري و يعبر عمى ذلك ،الاجتماع لعمم
 و يرى أن من أىم الخصائص التي تميز الاجتماع الإنساني أنيا لا تتجمد ،بقولو أن الإنسان مدني بطبعو

إلى حال من الأحوال بل تختمف أوضاعيا باختلبف الأمم و الشعوب و باختلبف الزمان أيضا داخل 
و يقر ابن خمدون أن أحوال العالم و الأمم وعوائدىا لا تدوم عمى وتيرة واحدة و منياج ، المجتمع الواحد

 و من ثم اعتمد عمى علبقة ، و الأزمنة و انتقال من حال إلى حالمر الأيامإنما ىي اختلبف عمى  مستقر
 بأسرىا و ىي التي جعمتو يفكر مميا في كيفية العمرانجدلية بين البدو و الحضر و التي تقوم عمييا نظرية 

 فحراك ،اكتساب الأشخاص أو الطوائف لمثروة و المال و الجاه التي تعتبر مؤشرات ىامة الحراك الاجتماعي
و يؤسس ابن خمدون ىذا الاختلبف عمى المناطق الجغرافية ،الأجيال لا يتم إلا طبقا لنمط حياتيم و معيشتيم

 و بيذا تختمف حياة الناس و كسبيم و ىنا يبدأ الاختلبف بين ،و ما تتحمى بو الأرض من جدب و خصوبة
الذي يفسره طبع كل منيما أما الضروري و الكمالي عنده فيرتبط بحياة الحرمان و الذي  البدو والحضر

 عن القوت فالكمال يشكل جرعا قويا بالنسبة أزديتعدى المحافظة عمى الحياة أما الكمالي فيو كل ما 
 إن ىذا الانتقال ،للؤشخاص الذين تعودوا عمى الضروري من العيش و الانتقال من البداوة إلى الحضارة

الفجائي و الانقلبب اللبتدرجي في حياة ىؤلاء من شغف العيش إلى قمة التمدن و الحضارة و يبرز التناقض 
إن النسيان :" و النتائج المترتبة عن التناقض و يقول،بين حياة ىؤلاء في البدو و حياتيم في حالة الحضارة

  إذن حسب تصور ابن خمدون يحتاج البدو إلى المدن حضارة أوربا هالمقصود لمبداوة مع وجودىم ينبع من
 إن ،نظرا لتطوير تقسيم العمل فييا و كثرة المين و اختلبفيا"  الصناعية التي فرضت ىذه الازدواجية الجديدة

أىمية الثروة يبدو في علبقتيا بالممك و الدولة فيو يشير إلى السمة الرئيسة في الحراك الاجتماعي و ىذا ما 
لم يسبق لو بقولو أن ثروة السمطان و حاشيتو إنما تكون ىي وسط الدولة و ىذه الثروة تتجو اتجاىا انحنائيا 

 لكن حينما يصيب الدولة الثروة تقل لكثرة ،فكمما تقوت الدولة كثرت و لم تظير الاضطرابات عمى السطح
                                                           

10ص.2014التوزٌع ،  و للنشر العربً المجتمع الأردن، مكتبة.1ط البشریة الموارد إدارةمصطفى،  كافى، ٌوسف .
1
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توزيعيا عمى الموالين و الأنصار لبروز الثروات و الانتفاضات نتيجة لعدم المساواة في الحظوظ الاجتماعية 
لقد كان ابن خمدون حذار في تعميم مقولة الحراك الاجتماعي عمى كل الفئات الاجتماعية .و الظمم و القير

أي انو طرح مقولة الثبات الاجتماعي فيو يؤكد إن القائمين بأمور الدين ،بل أرى النقيض تماما لبعض الفئات
تعظم ثروتيم في الغالب و ذلك للبحتياج المؤقت لبضاعتيم الفكرية و كذا لأنيم لا يخضعون لمؤشر الجاه 

 .الذي ذكر في السابق كعامل من عوامل الحراك
 الأسعارو تبدو وسعة أفق تفكير ابن خمدون تظير في معالجة بعض المؤثرات الاقتصادية مثلب الرخص في 

الذي يؤثر عمى فئات اجتماعية معينة بل يسبب حراكا تنازليا ليا فيو يؤثر عمى الجند لان أرزاقيم تأتي من 
ىذا المنطمق ، الدولة و حينما ترخص أسعار الزرع تقل الجباية منو لفساد الحالة الاجتماعية لممحترفين بو

يدل عمى عمق فكر ابن خمدون في العلبقة بين البدو و الحضر وىذا ما يبدي أن ىناك علبقة بين الحراك و 
اليجرة الداخمية أي العلبقة بين صعود فئات و نزوليا في السمم الاجتماعي و تمك اليجرة التي تحدث بين 

و نستفيد من ىذه القواعد التي رسميا الإسلبم لمحراك حيث انو يقر بوجود الفوارق بين . الريف و المدينة
الفئات الاجتماعية و يقر بحرية كل فئة في التحرك و الصعود في السمم التدرج الاجتماعي و لكنو يضع ليذه 
الحرية الضوابط التي تسيرىا و تجعميا لا تخل باليدوء الاجتماعي و السلبم ذلك أن ىذا الدين قوامو التسامح 
و التعاطف و التآزر بين أفراد المجتمع و من ىذه الضوابط التي يضعيا المفكرون الإسلبميون لتنظيم عممية 

 :الحراك الاجتماعي نذكر
 .أن لا يكون التحرك و التنقل في السمم الاجتماعي عمى حساب الآخرين- 
أن الغاية لا تبرر الوسيمة ميما بمغت ىذه الغاية من السمو فإذا كانت قواعدىا تخل بقواعد الشريعة - 

 .1الإسلبمية فيي غير مقبولة
 : نظرة كارل ماركس لمحراك: المطمب الثاني  

ينظر إلى التنظيم الصناعي من خلبل النظر إلى الأساس الاقتصادي الذي يحدد نمط الإنتاج في ظل مرحمة 
 يتمثل الأول في القوى ،و ينطوي نمط ىذا الإنتاج عمى مظيرين أساسيين، المجتمع  تطورمراحلمن 

 و يتمثل الثاني في شكل علبقات الإنتاج ،الإنتاجية أي التنظيم الفيزيقي و التكنولوجي للؤنشطة الاقتصادية
 و ىذان المظيران يشكلبن معا البناء الاقتصادي لممجتمع الذي ،التي يكونيا الأفراد داخل التنظيم الصناعي

 . الأخلبقي و التعاقدي،يعتبر بمثابة الأساس البناء الأساسي التشريعي

                                                           
86ص 2001الجامعٌة ،  المعرفة دار  ، مصر،1، ط.الاجتماع علم أسسأحمد،  محمد بٌومً، .
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و تشكل ىذه ، و في إطار ىذا البناء الاقتصادي تظير مجموعة من العلبقات داخل عمميات الإنتاج
 الطبقة الأولى طبقة قوية تمتمك وسائل ،العلبقات بناءا طبقيا ينقسم فيو المجتمع إلى طبقتين متمايزتين

و الطبقة الثانية طبقة ضعيفة لا تمتمك إلا  (الطبقة البرجوازية) وأطمق عميو كارل ماركس اسم،الإنتاج
و يرى أن ىذا التنظيم الطبقي يسود المجتمعات ، أي الطبقة العاممة (البروليتاريا)سواعدىا و أطمق عمييا اسم

الرأسمالية غير أن ماركس يرى أن العلبقات الوظيفية بين قوى الإنتاج ليست ليا صفة الدوام و الاستمرار و 
ذلك في ضوء فمسفتو الجدلية بان كل نظام يحمل بين طياتو بذور المنفعة المادية لصالح الطبقة البرجوازية و 

نتيجة لذلك تزداد طبقة العمال بؤسا و تتضخم ىذه الأوضاع مع زيادة قوة القير الاقتصادي بين الناس و 
 و لقد كان رد الفعل ىذا في البداية عنيفا ،اتجاه ىذه الأوضاع يحدد رد فعل العمال نحو الطبقة البرجوازية

ثم بعد ذلك لجا العمال إلى طرق أكثر دبموماسية ،(الآلات)حيث تمثل في شكل تحطيم وسائل الإنتاج
 و في أقصى مراحل وعييم يمجئون إلى الثورة الشاممة رابانضماميم إلى جمعيات و روابط تعاونية و أخی

لتحطيم النظام الرأسمالي ليحل محمو النظام الاشتراكي في ضوء ىذا التفسير المادي تؤدي ظاىرة الحراك 
الميني إلى الانفصال الأول لمعمل الصناعي و التجاري عن العمل الزراعي و ىذا الانفصال يؤدي بالتالي 

 و تتعارض الاىتمامات فيما بينيما و في المدى البعيد ينفصل ،(الريف)إلى انفصال المدينة عن القرية
العامل التجاري عن العامل الصناعي و ىذا ما تدور حولو التفسيرات الماركسية لظاىرة الصراع بين المين و 

. 1ما ينتج عنيا من مظاىر الاغتراب في المجتمع الصناعي
  الحراك و التدرج: المطمب الثالث 

ينعكس في مجموع الدارسات و البحوث الميدانية التي اىتمت بدارسة الحراك الميني في المجتمعات 
 و اىتم ،دارسة بيثربمو بدارسة التدرج الاجتماعي داخل التنظيم الرسمي الصناعي: الصناعية و من أمثمة ذلك

 ففي مقال لو نشر ،بالدارسة الميدانية و التحميلبت الكمية في عرض و تفسير المشاىدات التي انتيى إلييا
 حول دارسة تحميمية قام بيا لتفسير العلبقات القائمة بين البناءات الفرعية 1965في المجمة الأمريكية لسنة
 واىتم أيضا بدارسة الخبرات المينية داخل ، جماعة مينية في إطار قوة العمل17في البناء الميني من بين 

:  في توجيو الأنظار إلى تقسيم قوة العمل الأمريكية إلى ثلبث طبقاترا و لقد ساىم كثی،البناء اليرمي لممين
و طبقة الزراع عمى عكس النظرية الماركسية لم ، و طبقة ذوي الياقات الزرقاء،طبقة ذوي الياقات البيضاء

ييتم بدارسة الصراع الطبقي بل اىتم بالبحث عن محددات الحراك بين الأجيال داخل كل طبقة من ىذه 

                                                           
1
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الطبقات و انتيى من دارستو بنتيجة أن التغيرات الداخمية في حراك المين بين أجيال المجتمع الصناعي 
حيث تؤدي إلى خمق جماعات مينية متعددة تؤثر بدورىا في تغيير قوة , تؤثر بدورىا في تغيير قوة العمل

العمل بين الأجيال ذاتيا بما يساعد عمى فاعمية ديناميت الحراك الميني بين الطبقات المكونة لبناء المجتمع 
بمو بدارسة العلبقة بين حجم التنظيم الصناعي و اتجاه الحراك و توصل إلى تقرير  و اىتم بيتر. الصناعي

 :ثلبث مستويات من التنظيم عمى النحو الأتي 
 .يشمل الحجم الكبير لمتنظيم الصناعي و يتميز بدرجة عالية من الحراك الميني- 
 .يشمل الحجم المتوسط لمتنظيم الصناعي و ينتج ح حراك ميني في اتجاىات متعددة- 
و ىذا ما يعني أن الحراك الميني , يشمل الحجم الصغير لمتنظيم الصناعي و يقل فيو الحراك الميني- 

 .يحدث  بدرجات متفاوتة تبعا لحجم التنظيم الصناعي
اتجيت مجمل الدارسات السوسيولوجي إلى دارسة الأوضاع الاجتماعية للؤفراد و الجماعات و تغيير في 

وكيفية تدرج الأفراد خلبل الأبعاد الدراسية أو الأبعاد الأفقية و يرجع الفضل , المراكز والأدوار الاجتماعية
لتقويم سوركين في تفسير ظواىر الحراك و التدرج الميني في إطار الحراك الأفقي و الراسي و من خلبل 

التغيير في الوظيفة و الم ارتب فوضع الفرد يتحدد بالنظر إلى المرتبة التي يشغميا داخل السمم الاجتماعي و 
فالأفراد في المينة الواحدة يرتبطون بسمسمة متدرجة في السمم الوظيفي و , الوظيفة التي يؤدييا داخل المؤسسة

يتقيدون بواجبات و مسؤوليات محددة و ىناك بعض المين تتطمب قدار عاليا من الذكاء و الميارة و الأداء 
 في دواراىمافالمينة تمعب داور أساسيا في عممية التنظيم و يؤدي مستوى الميارة و الأداء الجيد , الناجح

فالحراك يتعدد , وصول التنظيم إلى الأىداف التي يسعى من اجل تحقيقيا لممحافظة عمى التوازن و الاستقرار
فالمؤسسات الكبيرة تتزايد بيا فرص الحراك أكثر من , باختلبف المين و باختلبف حجم المؤسسات

 .1المؤسسات الصغيرة و يقاس حجم المؤسسة بعد العاممين فييا
  
 
 
 
 
 

                                                           
1
  246 ص244، ص2001النشر ، و للطباعة غرٌب دار: المنهجٌة ،القاهرة النظرٌة ، الأسسالمهني االجتماع وعلم  العمل.الحمٌد عبد كمال الزٌات، 
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 العوامل و الأسباب المؤثرة بالحراك المهني : المبحث الثالث 
: عوامل الحراك المهني: المطمب الأول 

تتعدد العوامل المؤثرة في الحراك الميني بتعدد الظروف و البيئات التي تساعد عمى التييئة في الحراك أو 
كما تختمف ىذه العوامل من مجتمع للآخر و ىناك مجموعة من العوامل التي تساعد في عممية ، تعويقيا

. انتقال الفرد من وضع إلى وضع آخر سواء اجتماعي أو ميني أو اقتصادي
 التي يحتميا الفرد في مجتمعو و تؤثر بشكل ما عمى استجاباتو و تتمثل ىذه :العوامل الاجتماعية .1

كما يزيد فرصة ,  فيؤدي الزواج إلى تغير في الوضع الاجتماعي لأحد الطرفينالزواج:الاجتماعية في العوامل
 ،الحراك

و تتمثل العلبقات الاجتماعية احد الآليات الميمة التي تساعد عمى الحراك : العلاقات الاجتماعية- 
حيث تمعب الصداقة و الزمالة و التعارف دوار فاعلب في خمق قنوات تساعد في التحرك العمودي .الاجتماعي

 و شبكة اجتماعية واسعة مع من يممكون ،لأعمى السمم الاجتماعي وفقا لما يممكونو من رصيد اجتماعي كبير
 .العميا أو مع أصحاب النفوذ و الثروات و المكانة الاجتماعية العالية في المجتمع المراكز و المناصب

و مدى تأثير ىذه البيئة في تغيير الوضع الاجتماعي للؤفراد و ما : تغيير البيئة الإنسانية و الاجتماعية- 
 .يصاحبو من احتفاظيم بالمراكز العالية أو عكس ذلك فينحدرون أسفل السمم الاجتماعي

كمما شجع ىذا عمى الحراك .  وسائل الاتصال بين الناس و بين الجماعاتأزدتفكمما :  وسائل الاتصال-
 عوق ىذا فرص الحراك و لذلك فان ،و كمما وضعت المعوقات و الحدود أمام سيولة الاتصال, الاجتماعي

المجتمع الذي يتميز بكثرة وسائل الاتصال يتميز في الوقت نفسو بكثرة الحراك لان الاتصال في حد ذاتو 
 .و يسمح ليم بالارتقاء في السمم الاجتماعي،يحطم الحواجز التي تفصل الناس بعضيم عن الأخر

و يقصد بو ارتفاع مستوى التأىيل الميني للؤفراد و ما يرتبط بو من ارتفاع مستوى الدخل :  التأهيل المهني-
فالأفراد الذين يتمتعون بتأىيل ميني كبير تعتبر من اقدر الفئات التي يمكنيا الارتقاء ، و المكانة الاجتماعية

 .و الصعود في السمم الاجتماعي الميني
 و التي ليا دور في حراك الفرد و تتمثل ىذه العوامل في: العوامل الاقتصادية. 2
و يؤكد الكثير من العمماء عمى أىمية الدخل كأحد العوامل الميمة المؤدية إلى : الدخل المادي لمفرد -

 .الحراك
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يشير إلى تغير الناس لوظائفيم و ىذا التغيير يسيم في عممية الحراك الميني : التغير في البناء المهني -
 .نحو الأفضل لمفرد

إن نشر الثقافة و التربية بين الجماىير يساعد في الحراك فی صبح المجتمع قادر عمى :  العوامل الثقافية.3
و قد أصبحت الشيادات ،و يساىم في تحقيق العدالة الاجتماعية و المساواة و الحرية ، المكتسبة القدرات

الجامعية التي لم تكن تذكر في أقطار العالم الثالث حتى مطمع ىذا القرن قوة فاعمة في دفع عممية 
 .الاجتماعي فالتعميم يساعد عمى رفع  المستوى العممي لممجتمع مما يؤدي إلى حدوث الحراك

 :والتي تتمثل في:  العوامل الشخصية.4
 .الدافعية و التي ترتبط بسموك الفرد- 
 .1الطموح الميني و القدرات و الاستعدادات و الميارات التي تجعل الفرد يسعى إلى الحراك الميني- 

: ان ظاىرة الحراك الميني تحكميا عدة عوامل و مؤثرات أىميا 
 أي بشدة العرض و الطمب ،تتأثر شدة الحراك الميني بالحالة التي يعرفيا سوق العمل  :سوق العمل  .1

ففي حال وجود طمب كبير عمى قوة العمل بصفة عامة أو عمى تخصصات و كفاءات معينة  . عمى قوة العمل 
فإن أصحاب ىذه المؤىلبت يكونون الأكثر حراكا مقارنة بالعمال أصحاب المؤىلبت و الكفاءات التي لا تعرف 

إن العمال أصحاب المؤىلبت و الكفاءات التي تعرف طمب كبير ،طمبا كبيرا عمى مؤىلبتيا في سوق العمل 
من طرف سوق العمل ، يبحثون عمى حوافز أكبر و إمتيازات لشغل منصب عمل في مؤسسة ما ، ما يجعل 
من ىذا العامل قابل لمحراك الميني في أي مرة عرض عميو منصب عمل أحسن من الذي يشغمو من ناحية 

.  الحوافز إلى بالإضافة الامتيازاتو  (الأجر  )ظروف العمل و المقابل المادي 
إن العامل في أول سنوات عممو يكون قابلب للئنتقال والحراك الميني و ذلك من خلبل الاستقالة  :الأقدمية  .2

: أو الإقالة و ذلك لعدة أسباب قد تجتمع أو تأتي كل عمى حدى من بينيا 
 .عدم التكيف مع محيط العمل  -
 .عدم التكيف مع زملبء العمل  -
 .لقاء العمل المنجز  (الأجر  ) بالمقابل المادي الاقتناءعدم  -

 فالعامل الأعزب ليس كالمتزوج من حيث ، أسباب أخرى مرتبطة بالحالة الاجتماعية لمعامل إلىبالإضافة 
سيولة العمل المرافقة  لمخبرة الطويمة و لممحيط بالإضافة للئيجابيات " ، المحافظة عمى منصب العمل 

                                                           

38-41،  ص ص2014مرجع سابق،    1  
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 (الحق في التقاعد، إمتداد مدة العطل، زيادة الأمن الوظيفي و تحسين للؤجر )المحصل عمييا بمرور السنين 
، و العكس صحيح بالنسبة لمعامل صاحب الخبرة و الأقدمية القصيرة    1 " كل ىذا  يشجع عمى الإستقرار

 .  فيو عرضة لمحراك الميني
يعتبر الأجر عاملب ميما من العوامل التي تؤدي بالفرد الى الإنتقال من وظيفة الى أخرى أو   :الأجر  .3

 و أمالو ، إذ أنو يمكن الفرد من العيش و توفير مستمزماتو الضرورية و تحقيق آخرمن منصب عمل الى 
ينعكس مستوى الأجر المحصل عميو من قبل ، أحلبمو بالإضافة الى تخطيط إستراتيجياتو و أىدافو المستقبمية 

تكون ذو أجر جيد يعني ىنا أن الأجر المحصل " .الفرد عمى طريقة عيشو و كيفية لباسو و يحدد مكان سكنو
السن ، الأقدمية ،  )عميو يكون أعمى من مستوى الأجر المنتظر بالمقارنة مع الخصائص الفردية للؤجير 

فإن العامل يتطمع الى منصب العمل ذو الأجر الجيد المناسب لخصائصو الشخصية  لذلك ، 2...("الكفاءة 
حيث أن ىناك منصب عمل في مؤسسة معينة يستمزم . كسنو و مستواه التعميمي و كفاءتو المينية و أقدميتو 

متطمبات عممية و مينية مقابل أجر قميل مقارنة مع نفس المنصب في مؤسسة أخرى و ىذا ما يدفع بالعامل 
. إلى البحث عن المنصب المناسب لخصائصو و كفاءتو الشخصية و ذو الأجر الجيد 

يعتبر السن أحد العوامل المؤثرة في الحراك الميني لمعامل ، حيث يعتبر العامل صاحب السن   :السن .4 
الصغير ذو قابمية لمحراك الميني مقارنة بالعامل صاحب السن الكبير ؛ إذ أنو و بمرور سنوات عمر العامل 
تزيد مسؤولياتو و متطمباتو فإذا كان عازبا يتزوج ، و إذا كان متزوجا يصير أبا ، الى غير ذلك من الظروف 

و المستجدات و الوضعيات التي تطرأ عمى العامل بمرور الزمن و التي تؤثر في حراكو الميني و تفرض عميو 
: الترقيات تعرف بصفة خاصة في السنوات الأولى لمحياة المينية " .الإستقرار و الثبات في منصبو و وظيفتو 

 سنة ، كما 30 و 25الحركات العمودية كثيرة في أول الحياة المينية و تتناقص بعد ذلك بصفة سريعة ما بين 
  3" سنة 50أن ىناك مرحمة ثانية من الإنخفاض و التناقص بعد 

في حراك  قد يكون لمتعميم و التكوين المتخصص المتواصمين دور :التعميم و التكوين المتخصص .4
قد يشغل الفرد منصب عمل بمؤىل عممي ضعيف و بعد  :العامل مينيا و ذلك يكون في عدة حالات أىميا 

ذلك يتم دراستو و تعميمو ما يؤىمو بعد ذلك لشغل منصب عمل أعمى من الذي يشغمو حاليا و يكون ذلك إما 
                                                           

1
 . association pour le développement de la sociologie du travail , sociologie du travail , editions du seuil ,paris 

,4/1968, p 420,421. 

2
 . richard duhautois et autres , la mobilité professionnelle , éditions la découverte , paris , 2012, p84,85 . 

3
 . richard duhautois et autres , la mobilité professionnelle , éditions la découverte , paris , 2012, p 41. 
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في مؤسستو أو يتنقل الى مؤسسة أخرى قد يشغل الفرد منصب عمل ثم من خلبل التكوين المتخصص و 
 .المتواصل يرتقي و يتحرك مينيا في المسار الميني الوظيفي لممؤسسة 

 أن الصاعد ؛ ذلك الميني التنقل عمييا يرتكز التي اليامة الأسس من أصبح التعميم أن الدراسة أثبتت كما" 
 والعلبوات، عمى الترقيات لمحصول الأعضاء أمام أوسع فرصة يتيح واحد ىدف من أكثر يحقق الذي التنقل
 1 " .لمموظفين تمنح التي الإضافية بالمزايا بالتمتع ليم يسمح ما وىو
تمعب بعض العوامل و الظروف الشخصية دورا في حراك العمال مينيا  :العوامل و الظروف الشخصية  .5

: و ذلك يكون من خلبل 
 .بحث الفرد عن منصب العمل القريب من مكان سكنو  -
البحث عن المؤسسة التي توفر النقل لمعمال و : بحث الفرد عن منصب العمل ذو الامتيازات مثل  -

 .المطعم الى غير ذلك من الامتيازات 
 مثلب فالإسلبم محضراتبحث الفرد عن منصب العمل الموافق لمعتقداتو الدينية ؛ حيث أن لكل ديانة  -

 .الخ...يحرم العمل في صناعة الخمر و المخامر 
بحث الفرد عن منصب العمل الموافق لقدراتو الجسدية و العقمية ، فيناك أفراد لا يحبدون العمل الميمي و  -

.   لا يحبون العمل في الضوضاء آخرون
 : أسباب الحراك المهني: المطمب الثاني 

 :لمحراك الميني عدة أسباب نذكر منيا
l - أين يصبح التغيير أمرا , إن التغيير اليوم واقع معاش فنحن في عالم دائم التحرك:التغيير الاجتماعي

فتغير , فكممة تغير تدل في المغة العربية عمى معنى التبدل و التحول ضروريا و شرطا لاستمرار الحياة
معجم العموم الاجتماعية التغير الاجتماعي عمى  (عمم) يعرف ،الشيء ىو تحول وتبدل ىذا الشيء بغيره

 و يشمل كل ،كل تخول يقع في التنظيم الاجتماعي سواء في بنائو أو في وظائفو خلبل فترة زمنية معينة"انو
و نظمو الاجتماعية أو في أنماط العلبقات , أو في بنائو الطبقي, تغير يقع في التركيب السكاني لممجتمع

الاجتماعية أو في القيم و المعايير التي تؤثر في سموك الأفراد و التي تحدد مكانتيم و ادوار ىم في مختمف 
و ينظر عمماء الاجتماع المعاصرين إلى التغيير الاجتماعي عمى . التنظيمات الاجتماعية التي ينتمون إلييا

انو ظرف أو شرط عادي لممجتمع من خلبل تحديد ولبرت مور لمملبح الرئيسية لمتغيير في المجتمع 
 :المعاصر التي لخصيا في النقاط التالية

                                                           
1
 . 61 ،ص 2007-2006 ، سكٌكدة ، 1955 أوت 20، مذكرة مكملة لنٌل الماجستٌر ، جامعة ، الترقیة و الفعالیة التنظیمیة نسٌمة أحمد الصٌد  .  
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 . يمكن ملبحظتيا بصورة مستمرة،تعتبر ظاىرة التغيير صفة ملبزمة لأي مجتمع و أي ثقافة- 
 كونيا تحدث في سمسمة متصمة الحمقات و ،لا يمكن عزل ىذه التغيرات عن البعد ألزماني و المكاني- 

 .بالتالي فيي لا تعبر بالضرورة عن مظاىر لازمات أنية تتطمب إعادة البناء
إن حجم التغيرات المعاصرة سواء كانت مخططة أو تمثل نتائج تمثمت عن التجديدات الحديثة تأخذ طابعا - 

 .شموليا من حيث درجة التأثير تفوق بكثير تمك التغيرات التي كانت تحدث سابقا
يشير مصطمح التغيير الاجتماعي إلى أوضاع جديدة تطرأ عمى البناء الاجتماعي و التنظيمي و العادات 

 أو ناتج لتغيير إما في بناء فرعي معين أو جانب من الوجود ،نتيجة لصدور تشريعات جديدة لضبط السموك
 . أو البيئة الطبيعية أو الاجتماعية،الاجتماعي

 و ذلك بحسب نمط المجتمع ،يساىم التغيير الاجتماعي في تسييل الدخول إلى طبقة ما أو الخروج منيا
فلب وجود لمحراك في المجتمعات الخالية من الانقسام الطبقي كالمجتمعات البدائية ، والبناء الاجتماعي السائد

 فالحراك ، و مجتمع الإقطاع، و لا وجود لمحراك في المجتمعات العبودية،و المجتمعات البسيطة التركيب
ضعيف بصورة عامة في المجتمعات التقميدية خاصة التي تمتين الرعي و الزراعة و ضعيف أيضا في 

 بالمقابل يوجد في المجتمعات ذات الأنساق المفتوحة و ىي ،المجتمعات ذات الأنساق الاجتماعية المغمقة
 و ينيض فييا التمايز عمى أساس مقدرة ،مجتمعات تتميز بتعدد و اختلبف الطبقات و الفئات الاجتماعية

 .الشخص في الإنجاز و الجيد
كما أن التغيير سيل في الانتقال من الم ارتب الدنيا إلى الم ارتب العميا بمعدلات عالية في البمدان               

الرأسمالية بحيث يمنح الفرصة لمنخب و الأفراد الموىوبين و الطموحين لمتنافس في تغيير و تحسين 
 و ليذا يعتبره بعض الباحثين كصمام أمان يحول دون قيام الثورات ىذه الأخيرة التي ،أوضاعيم الاجتماعية

 .تؤدي إلى حراك اجتماعي واسع النطاق كما أنيا تعتبر حراك اجتماعي متطرف
يرى ادم سميث أن تقسيم العمل ىو منيج يتولد بفعل تخصص كل فرد في مرحمة معينة  :تقسيم العمل- 2

آو جزء محدد من العممية الإنتاجية بدل القيام بكل العممية الإنتاجية فعنده تقسيم العمل يؤدي ثلبث وظائف 
اختراع الآلات التي تسمح لشخص واحد القيام ، اقتصاد و اختصار الزمن ، مضاعفة قدرة كل عامل: ىي

 :كما استخدم ادم سميث تعبير تقسيم العمل معنيين مختمفين و ىما، بعدة ميام
يشير إلى تخصص قوة العمل المصاحبة لعممية التقدم الاقتصادي و الذي يؤدي إلى :  المعنى الأول-

و فرق بين الاقتصاد المنزلي الذي لا , و زيادة مياراتو و قدرتو عمى الابتكار, تحسين إنتاجية عنصر العمل
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 و الاقتصاد التبادلي الذي يتمتع بمزايا تقسيم العمل و ،يستطيع بطبيعتو الاستفادة من مزايا تقسيم العمل
 .المنافع الكبرى الناتجة عن التقسيم المتزايد لمعمل

فيو يشير إلى تقسيم العمل بين الذين يعممون في أعمال منتجة و الذين يعممون في أعمال :  المعنى الثاني-
 فالعمال الذين يعممون في أعمال منتجة يساىمون في زيادة النتاج و إنتاج فائض يساىم في ،غير منتجة

التخصص )و يقصد بتقسيم العمل الميني،  و قد اعتبر الزارعة و الصناعة أعمالا منتجة،زيادة الاستثمار
حيث ينقسم أفراد المجتمع عمى ,تخصص كل فرد في عمل محدد عمى شكل حرفة آو مينة معينة(الميني

 .مزارعين و حرفيين و صناعيين و تجار و مدرسين و أطباء و ميندسين و مدراء
تخصص المشروعات المختمفة داخل الصناعة (تقسيم العمل بين المنشات)كما يعني تقسيم العمل الصناعي

ا وان تنخفض في مرحمة معينة من م ارحل . الوحدة في صناعة جزء أو أكثر من جزء من السمعة النيائية
 و أخرى تقوم بصناعة ،تخصص بعض المنشات في صناعة اليياكل,  فمثلب داخل صناعة السيارات،الإنتاج

المحركات و في صناعة المنسوجات توجد منشات تتخصص في الغزل و أخرى في النسج و أخرى تقوم 
و في ظل ىذا التقدم الصناعي و تعزيز تقسيم العمل أصبح العامل يحس باغت ارب و . بعممية الصباغة

 ىذا ما يؤدي إلى نوع من الحراك يتأثر ،فقد أخذت أىمية العامل تتضاءل أمام أىمية الآلة, تيميش لدوره
 بحيث انو إذا اتسع نطاق تقسيم العمل و تنوع التخصص إلى درجة معقدة يمكن ،بدرجة ىذا التقسيم لمعمل

 .أن يعيق الانتقال من طبقة إلى أخرى
يشير الاتصال إلى العممية و الطريقة التي تتصل بيا الأفكار و المعمومات بين الناس : وسائل الاتصال - 3

بمعنى أن , و من حيث محتوى العلبقات المتضمنة فيو،داخل نسق اجتماعي معين يختمف من حيث الحجم
ىذا النسق الاجتماعي قد يكون مجرد علبقة ثنائية نمطية بين شخصين أو جماعة صغيرة أو مجتمع محمي 

و تمعب وسائل الاتصال دوار ىاما في تشجيع عممية الحراك ، أو قومي أو حتى المجتمع الإنساني
 :الاجتماعي بحيث أنيا

ساىمت في تحسين الأداء الوظيفي في قطاع النتاج الصناعي و الزراعي و زيادة القدرة و الجودة في - 
 .قطاع الخدمات

 .ساعدت عمى الرفع من سرعة الأداء و الكفاءة خاصة في الصناعة المعتمدة عمى الآلات- 
 .ساعدت عمى تقميل النفقات في مؤسسات الدولة و م أرفقيا- 
 .خمقت استثمارات كثيرة آدت إلى تقميل البطالة بعد استيعابيا- 
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 .الأجنبية و من ثم آدت إلى زيادة القدرات التصديرية (الخارجية)ساىمت في زيادة الاستثمارات - 
انو من الصعب أن نجد عملب إداريا يخمو من عممية الاتصال و منو أن الاتصال يحطم الحواجز و يؤمن - 

تبادلا سريعا لمقيم و المعتقدات و المعاىدات بحيث تتميز المجتمعات بارتفاع مستويات الحراك في حالة كثرة 
 .وسائل الاتصال في أن القيود التي تضعيا بعض الدول عمى عمميات الاتصال تعيق الحراك

 :أسباب أخرى - 4
و نعني باليجرة الانتقال من مكان إلى آخر بقصد التعميم أو العمل أو :(الهجرة) العامل الديموغرافي  -

و ىي تعني ترك المكان آو العمل و يلبحظ أن ىناك , لأي سبب آخر لكن غالبا ما تكون من اجل العمل
تغيرات اجتماعية تطرا عمى المجتمع نتيجة لعممية اليجرة حيث تصاحبيا تغيرات في ديموغراية المدن نتيجة 
ليجرة الأفراد من الريف مثلب نحو مواقع العمل التي توحدىا الصناعة بحيث انو لم يشتد تيار اليجرة إلا مع 
الثورة الصناعية و قيام المصانع و غالبا ما تكون اليجرة من القرى نحو المدن الصناعية و لعل من العوامل 

 :التي تؤثر عمى عممية اليجرة
 ذات أىمية بالغة في عممية اليجرة فالمناخ القاسي و التربة الفقيرة : العوامل الطبيعية العوامل الطاردة

 .تحمل سكانيا عمى اليجرة
 .فترة الفارغ من المحاصيل تؤدي إلى اليجرة- 
 .يعد التضخم السكاني في المناطق الريفية عاملب رئيسيا من عوامل اليجرة- 
 .البطالة الناتجة عن عدم كفاية الأرض و الميكنة تتسبب في اليجرة لمسكان العاطمين- 
الحرية الناتجة عن السقوط الإقطاعي لمفلبحين تسمح ليم بالانتقال حيث يشاءون - 
 العوامل الجاذبة: 

 .احتياج المدينة إلى الأيدي العاممة بسبب الثورة الصناعية- 
 .الاستقرار و الأجر المرتفع لمعمل الصناعي- 
 .النشاط العم ارني لممدينة- 
 .استثمار المدينة بتنسيق الخدمات و التنظيم الذي حظيت بو من الحكومات- 
 .انتشار الجامعات و المدارس و التوسع في التعميم- 
 .تمتع المدينة بحياة الرفاىية و مظاىر التحضر المختمفة- 
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 فكمما كانت طبيعة العمل الذي يمارسو الفرد متدنية كما ىو الحال  :طبيعة العمل الذي يمارسه العامل
كمما كانت درجة الحراك عالية بالمقابل كمما كان العمل متخصص كمما قمت , لدى العمال غير الميرة

 .درجة الحراك لدى الأفراد
 كمما قمت درجة , حيث انو كمما طالت و امتدت الفترة :طول الفترة الزمنية التي يقضيها الفرد في العمل

حيث نجد الأشخاص الذين يعممون لمدة طويمة تكون لدييم الرغبة في , الحراك الميني و العكس صحيح
 .الاستقرار و عدم الانتقال

 سن العامل كمما انخفضت درجة العكس و العكس صحيحازددكمما  :عمل العامل . 
كمما كان الوضع الاقتصادي مستقر و مزدىر كمما  :(معدل النمو الاقتصادي)الوضع الاقتصادي  -

كانت درجة الانتقال اكبر حيث إن العامل في ىذه الحالة لا يخاف من ترك العمل لأنو سيجد عملب آخر في 
ظل الواقع المستقر و العكس من ذلك في الظروف الاقتصادية الصعبة فان العامل يخاف من احتمال فقدان 

 .منصبو لذلك نجده لا يفكر في ترك العمل
 كمما كانت المعمومات متوفرة بشكل جيد بخصوص سوق العمل كمما كانت درجة :مدى توفر المعمومات

 . و العكس صحيحالحراك عالية
 كمما كانت ىذه السياسات غير عادلة و التعامل قاسي و جو العمل غير مناسب  :سياسة أرباب العمل

كمما كان معدل الحراك عاليا بسبب الصراعات التي تنشا داخل المنظمة و العكس صحيح عندما تكون 
 .1الزيادات مشجعة أو ملبئمة

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، 2014بسكرة ، ,جامعة محمد خيضر,في تنظيم و عمل.رسالة ماجستير غير منشورة.دور العدالة التنظيمية في الحراك المهني.مراد رمزي، خرموش1

 . 67-71ص ص
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 :خلاصة

فكل مرحمة من مراحل ، يمكن القول إن الحراك الميني مرتبط بالتغيرات التي تحدث داخل البناء الاجتماعي
 ما يؤدي إلى تغيير  ، البناء تتطمب مجموعة من الأنشطة التي تحقق الأىداف التي تسعى إلييا الجماعة

 فالأوضاع المينية لا تستمر داخل البناء الاجتماعي عمى حالة واحدة ،الأنشطة المينية للؤفراد و الجماعات
 فما يلبحظ ىو أن الحراك الميني لو عدة أشكال تظير داخل المؤسسات كما لو عدة ،من الثبات والاستقرار

 و يبقى الحراك الميني مرتبطا ،أسباب و يتأثر بمجموعة من العوامل و التي سبق ذكرىا في ىذا الفصل
. بالتغير الذي يحدث في البناء الاجتماعي
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الإجراءات المنهجية لمدراسة الميدانية   
منهجية دراسة حالة وتقديم مؤسسة نفطال : المبحث الأول
 منيجية دراسة حالة: المطمب الأكؿ
 تقديـ عاـ لمؤسسة نفطاؿ: المطمب الثاني
الييكؿ التنظيمي لمؤسسة نفطاؿ : المطمب الثالث

 المكارد البشرية في مؤسسة نفطاؿ : الرابعالمطمب 
 في مؤسسة نفطال  أسموب الإدارة: المبحث الثاني 
   الحكافػػز الماديػػة: المطمب الأكؿ 
 الحكافز المعنكية : المطمب الثاني 
 صعكبات الدراسة :   المطمب الثالث 

 خلاصت 
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 : تمهيد

حيث تعتبر مؤسسة نفطاؿ مف المؤسسات التي أصبحت ليا مكانة تشرفيا ك تشرؼ الجزائر ،كما 
استطاعت أف تحجز ليا مكانة ضمف المؤسسات الكبرل سكاء عمى المستكل المحمي أك الدكلي ،ك تعتبر 

 عينة مف الكحدات التابعة لمؤسسة نفطاؿ ك نشاط ىذه المقاطعة الاغكاط الكاقع في مدينة فرع نفطاؿ 
يتمثؿ أساسا في تسكيؽ كتكزيع أربع منتجات بتركلية ،ذات أىمية كبيرة بالنسبة لممستيمكيف النيائييف أك 

الفعالية التنظيمية ك الصناعييف ،ىذا ما جعمنا نقكـ باختيارىا لتككف ىي المؤسسة التي نقكـ بدراسة 
 .تقديـ عاـ لشركة نفطاؿ ،ك مف أجؿ ذلؾ سنستعرض في ىذا الفصؿالحراؾ الميني 
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منهجية دراسة حالة وتقديم مؤسسة نفطال : المبحث الأول
 منهجية دراسة حالة: المطمب الأول

يسعى ىذا المطمب إلى تكضيح الإطار المنيجي لمدراسة، مف خلاؿ عرض خطكات البحث الميداني،  
. مجاؿ كحدكد الدراسة بالإضافة إلى عرض مختمؼ أدكات الدراسة المستعممة

 :  الآتية لقد تـ إنجاز ىذا البحث كفؽ الخطكات  خطكات البحث الميداني: الفرع الأول 
 م الدراسة الخطكة الأساسية الأكلى لمبحث، حيث أنيا تعطةيعتبر تحديد مشكؿ تحديد المشكمة: أولا 

ىؿ ىناؾ علاقة الأىمية الكبيرة في تقييـ النتائج، فكانت مشكمة البحث كاضحة كدقيقة كالتي تتمثؿ 
  ارتباطية بيف الحراؾ الميني ك الفعالية التنظيمية ؟ كىؿ يؤثراف عمى بعضيما؟ 

، 1يصنؼ الميتمكف بالأبحاث أنكاع البحكث إلى بحكث نكعية كبحكث كمية تحديد نوع البحث: ثانيا
 البحث  ىك منيجكاحدا االتصنيفات فإف مف الميـ ذكر أف ىذه البحكث تتبع منيج كميما كانت ىذه

 لذا ينتمي ىذا البحث إلى البحكث النكعية، بحيث يصؼ لنا ،المشكلاتكحؿ العممين بغرض البحث 
 كما يعتبر بحث ميداني حيث يتـ جمع البيانات مف مصادرىا الأكلية، عف ، االظاىرة كيكضح خصائصو
  .ؽ المؤسسةئكثاالاستبياف ك  الملاحظة ك كطريؽ المقابمة الشخصية

مجاؿ كحدكد الدراسة لقد تمت ىذه الدراسة في إطار حدكد زمنية، مكانية كبشرية معينة؛ : لفرع الثانيا
:  كالتي تظير كما يمي

تستمزـ أم دراسة فترة زمنية لإجرائيا، كالتي تتحدد حسب طبيعة المكضكع كقدرة  ةالحدكد الزمني: ولاأ 
كفي ىذه الدراسة تـ تحديد الفترة الممتدة مف نياية شير . الباحث عمى جمع المعمكمات اللازمة عنو 

كما تـ الحصكؿ عمى المعمكمات كالبيانات . 2020 مف سنة أفريؿ إلى غاية نياية شير 2020 جانفي
مؤسسة نفطاؿ  كفي بعض الحالات تـ الحصكؿ عمى معمكمات تخص  شيريفالخاصة بالمؤسسة خلاؿ

. سنكات الأخيرة
 لاغكاط با -نفطاؿ- المؤسسة الكطنية لتسكيؽ كتكزيع المكاد البتركلية تـ إختيار الحدكد المكانية: ثانيا

 لمفعالية لمدراسة الميدانية، عمى مستكل المديرية ، لأىمية الدكر الذم تمعبو نماذج التشخيص التنظيمي
 .عمى مستكاىا مف جية أخرل الحراؾ الميني في إعداد  التنظيمية ك 

تقتصرىذه الدراسة عمى الإطارات السامية بالمديرية العامة لمؤسسة نفطاؿ بما في  الحدكد البشرية: ثالثا
استكفت الدراسة جميع الشرائح العمرية كالجنسية ك  كذلؾ المديريف كرؤساء الأقساـ ككنيـ إطارات سامية

عرفة ـ عماؿ كىذا ؿ50 عمى عينة تظـ الاستبيافتـ تكزيع  جميع الطبقات الإدارية كالكظيفية لمشركة حيث
 . كالشرائحالأطراؼرأم كؿ 

                                                 
1
 .  يكضحن مقدار الظاىرة أك حجميا كدرجات إرتباطيا مع الظكاىر الأخرل بحث يعطينا كصفا رقميا:البحث الكمي 
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 ىي مجمكعة مف الأدكات التى تساىـ بقدر كبير في الاطلاع ك التحميؿ أدكات الدراسة: الفرع الثالث
إقتضت طبيعة كخصكصية مكضكع البحث التعامؿ كالإعتماد عمى المقابمة  لمظكاىر المدركسة ،

تكزيع الاستبياف لكؿ عماؿ ، كما تـ الإعتماد عمى الملاحظة ك الشخصية عمى مستكل المديرية العامة
. نفطاؿ المؤسسة 

الأدكات اليامة لجمع البيانات كالمعمكمات في الدراسات  المقابمة مف تعد المقابمة الشخصية: ولاأ
التشخيصية، كتعرؼ عمى أنيا محادثة في حدكد غرض البحث تستيدؼ جمع الحقائؽ للإستفادة منيا في 

فيي تعتبر حكار أك محادثة أك مناقشة مكجية، تككف بيف الباحث عادة  .1التكجو كالتشخيص كالعلاج
كبيف جية أخرل تمثؿ شخص أك مجمكعة أشخاص، كذلؾ بغرض التكصؿ إلى معمكمات تعكس حقائؽ 

 . أك مكاقؼ محددة يسعى الباحث التكصؿ إلييا مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ الدراسة 
الملاحظة تعتبر الملاحظة الخطكة الأكلى في البحث لمتحقؽ مف صحة الفرضيات، كمف أجؿ ذلؾ : ثانيا

ييتـ العمـ بيا كأداة بحث لملاحظة الظكاىر، كتصنيفيا كالكشؼ عف مختمؼ أبعادىا لمكصكؿ إلى إصدار 
فيي مف إحدل أدكات جمع البيانات تستخدـ  أحكاـ كصفية  لمكقائع التي تمثؿ في الأساس قكانيف العمـ

لا يمكف الحصكؿ عمييا عف طريؽ الدراسة النظرية، كما  في البحكثُ الميدانية لجمع البيانات التي
كقد تـ .تستخدـ لجمع البيانات التي لا يمكف جمعيا عف طريؽ الإستمارة أك المقابمة أك الكثائؽ كغيرىا 

الإعتماد عمى الملاحظة كأداة مكممة لممقابمة الشخصية المكجية، بغرض تفحص كتشخيص الجكانب 
. المبحكثة عف قرب في إطار ظركفيا الطبيعية غير المصطنعة 

يُعتبر الاستبياف مف أىـ الكسائؿ المستخدمة في البحكث العممية، كخاصة الاجتماعية  الاستبياف: ثالثا 
 استباف، كاستباف الشيء أم كضّحو كأظيره كعرّفو، ؿمصدر الفعكالتربكية، كالاستبياف في المغة 

كالاستبياف في الاصطلاح، ىك عبارة عف الأسئمة المصممة بشكؿ جيد كمترابط، كالتي تيدؼ إلى جمع 
البيانات التي يريدىا الباحث في بحثو؛ لمكصكؿ إلى النتائج؛ أم أف الاستبيافَ أحدُ طرؽ جمع البيانات، 

إلخ؛ فتككف البيانات التي يحصؿ عمييا ... كيُطبّؽ عمى عينة مأخكذة مف مجتمع معيف، أك بيئة معينة
 أنكاع الاستبياف ، ىكالباحث مف تطبيؽ الاستبياف عمى العينات، ممثّمة لممجتمع ككؿ، أك لمبيئة ككؿ

 :للاستبياف أنكاع مختمفة، منيا
كىك الاستبياف الذم تناكؿ الأسئمة المكضكعية، أم الأسئمة ذات الإجابة المحددة، : الاستبيان المغمق

 .أسئمة الصح كالخطأ، أك أسئمة الاختيار مف متعدد: مثؿ
كىك الاستبياف الذم تككف فييا الإجابات غير محددة بكممة معينة أك عبارة معينة، : الاستبيان المقالي

كتنقسـ الأسئمة المقاليّة إلى نكعيف، أما النكع الأكؿ، فيك الأسئمة المقاليّة المقننة، كتككف الإجابة فييا 

                                                 
1
. 39، ص2000، المكتب العربي الحديث، الإسكندرية، مصر، كيفية كتابة الأبحاث والإعداد لممذكراتمحمد مسعد محي،  
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بشكؿ مختصر، أما النكع الثاني، فيك الأسئمة المقاليّة المفتكحة، كفييا تُعطَى العينة المجاؿ لمحديث عف 
 .الإجابة بحرية، كبشكؿ كاؼفٍ 
كىك الاستبياف الذم يحتكم عمى النكعيف السابؽ؛ أم أف الأسئمة في ىذا النكع : الاستبيان المقالي المغمق

مف الاستبياف تككف متنكعة، كىذا يفيد في جمع المعمكمات كالحصكؿ عمى النتائج بشكؿ أفضؿ، 
فالاستبيانات غالبنا، تتطمب بعض أسئمتو إجابات محددة، كبعضيا الآخر يتطمب إجابات مفتكحة، كيُسمّى 

 .1ىذا النكع مف الاستبياف، بالاستبياف المتعدد
تعتبر الكثائؽ مف الأدكات الأساسية التي تساعد الباحث في جمع المعمكمات  كثائؽ المؤسسة: ثالثا

المكثقة حكؿ الظاىرة محؿ الدراسة، كذلؾ بيدؼ الحصكؿ عمى المعمكمات كالإحصائيات المتعمقة 
 .بمؤسسة نفطاؿ، حيث تحصمنا عمى كثائؽ تخص المؤسسة كمختمؼ مديرياتيا، مف قرارات تنظيمية

Organisation D . Décisions كتقرير النشاط-Rapport d’Activitéك قكاعد التسيير -
Instructions de Gestion ك المجالات الدكرية الخاصة بالمؤسسة ك غيرىا مف الكثائؽ التي ليا 

 .علاقة بمكضكع البحث 
تحقيؽ أىداؼ الدراسة كتحميؿ البيانات استخدمنا مف الأساليب : الأساليب الإحصائية المستعممة  : اربعا

   .20 الإصدار  SPSSالإحصائية المناسبة باستخداـ الحزمة الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية 
تقديم عام لمؤسسة نفطال : المطمب الثاني

أيف تـ إجراء  - نفطاؿ- يتمحكر ىذا المطمب حكؿ تقديـ المؤسسة الكطنية لتسكيؽ كتكزيع المكاد البتركلية
الدراسة الميدانية حيث تعتبر، مف بيف المؤسسات الكطنية الرائدة في قطاع المحركقات ّ،غير أف ىذه 

المؤسسات عرفت مف الناحية التاريخية تحكلات عديدة إلى أف أصبحت عمى الشكؿ الذم ىي عميو اليكـ   
تعتبر مؤسسة نفطاؿ مف أىـ المؤسسات التي  التعريؼ بمؤسسة نفطاؿ كتطكرىا التاريخيُ : الفرع الأول

الركيزة الأساسية للإقتصاد الكطني، كليذا سيتـ  تساىـ بفعالية في تحريؾ قطاع المحركقات الذم يعتبر
. التعرض إلى مختمؼ الجكانب المتعمقة بالمؤسسة 

 ىي NAFTAL-نفطاؿ- المؤسسة الكطنية لتسكيؽ كتكزيع المكاد البتركلية التعريؼ بمؤسسة نفطاؿ: أولا
 سيـ بقيمة إسمية 15.650 مميكف دج، مقسـ إلى 15.650.00ُ،يقدر رأسماليا بػSPA-شركة ذات أسيـ

حيث يرجع .2SONATRACH-لمجمع سكناطراؾ% 100 الكاحد كىي تابعة 1تقدر بمميكف دج لمسيـ 
:   إلىNAFTAL- أصؿ كممة نفطاؿ

                                                 
ص ، . :24، دار ىكمو لمطباعة كالنشر، الجزائر، المرشد المفيد في المنهجية وتقنيات البحث العممي اليادم خالدم ، عبد المجيد قدم، 1

1996 
2
 Sur le site web: URL:http://www.naftal.dz/accueil.php., Consulté le 13.08.2014. 
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 NAFT :مصطمح يقصد بو النفط. 
 AL الحرفيف الأكلييف لكممة الجزائر ALgerie . 

:  فيك مككف مف حرفيف عربييف بحيث Logo- أما شعارىا
 P-ف بمعنى نفط 
 E-ـ بمعنى مؤسسة:

كفيما يمي بطاقة فنية  . حيث يتكاجد مقرىا الإجتماعي عمى مستكل دائرة الشراقة بالجزائر العاصمة
. عف مؤسسة نفطاؿ 

 عبر كامؿ التراب الكطني Fكمشتقاالدكر الرئيسي لشركة نفطاؿ ىك تسكيؽ كتكزيع المكاد البتركلية 
تكزيع ، تخزيف كتسكيؽ الكقكد، غاز البتركؿ المميع ،الزيكت كالزفت  :  التاليةآلاتMكتتداخؿ أساسا في 

ا مف مراكز التكرير كالتصنيع إلى المراكز Fنقؿ المكاد البتركلية كمشتقا . العجلات كالمكاد الخاصة
الرئسية إلى الزبائف عبر كسائؿ النقؿ المتاحة كالمتمثمة في الأنابيب ،الشاحنات ، الباخرات ككذا عربات 

 .السكؾ الحديدية
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 1 البطاقة الفنية لمؤسسة نفطال:(04)  رقملشكلا
أىـ  سيتعرض ىذا الفرع عمى نشأة مؤسسة نفطاؿ مف خلاؿ ذكر التطكر التاريخي لمؤسسة نفطاؿ: ثانيا

 أيف كاف المسؤكؿ عف تكزيع 1971.02.24التطكرات التي عرفتيا، حيث تـ تأميـ المحركقات في 
 سكناطراؾ Groupe SONATRACH.كتسكيؽ المكاد البتركلية مجمع

                                                 
1

 -الوذيزيت الؼاهت-والاقتصادؤسست ًفطال بٌاءا الوذيزيت التٌفيذيت للإستزاتيجيت، التخطيط  مهي  زرفً   تن إػذادٍ هؼلىهاث هقذهت

 . NAFTAL-نفطاؿ- المؤسسة الكطنية لتسكيؽ كتكزيع المكاد البتركلية : إسـ المؤسسة
دج  .15.650.000.000.00:  برأس ماؿ يقدر بSPA-شركة ذات أسيـ: طبيعتيا
. الجزائر العاصمة – ، الشراقة 73. ب . طريؽ الكثباف ، ص : الاجتماعيالمقر 

.  عامؿ 31100: عدد عماليا
  ممػػيػػار دج55 بـ حكالي 2019 رقـ أعماؿ المؤسسة خلاؿ سنة ارتػفػػاع :رقـ الأعماؿ

 2030-2017كأعمف بف شكباف أف مخطط التطكير 2030 مميار دج إلى غاية 564خطط تطكير ب ـ
 . مميار دج 564يتطمب غلافا ماليا يعادؿ " نفطاؿ"لمشركة الكطنية لتسكيؽ كتكزيع المنتجات النفطية 
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 بمقتضى مرسكـ ERDP- إنشاء مؤسسة كطنية لتكرير كتكزيع المنتجات البتركلية1980 سنة - 1
 ـ   1980.04.06 المؤرخ في 101-80

جمع سكناطراؾ في المؤسسة ـ CBR- كالكقكد مؿ GPL- إدماج غاز البتركؿ المميع 1983 سنة -2
 .ERDP1-الكطنية لتكرير كتكزيع المنتجات البتركلية

  UED-كحدة تكزيع عائدات المنتجات (48) إنشاء 1984 سنة -3 
 نشاء بمقتضى ERDP-إنحلاؿ المؤسسة الكطنية لتكرير كتكزيع المنتجات البتركلية1987سنة - 4

 ، المكاد البتركلية  المكمفة بتكريرNAFTEC-نفتؾ :ىما كطنيتاف  مؤسستاف87-189المرسكـ رقـ 
.  المكمفة بتسكيؽ كتكزيع المكاد البتركليةNAFTAL-نفطاؿ

 . كالثقافيةالاجتماعية إلغاء مركزية أشغاؿ نفطاؿ 1989 سنة -5
؛حيث  دخاؿ عميو نظاـ المعمكمات (المخزكنات، المبيعات، الزبائف) إلغاء مركزية النشاط 1990 سنة -6
أما حاليا  (منتكج-تدفؽ) تـ الربط بيف بعض كحدات نفطاؿ لمتكزيع تبعا 1992سنة كحدات ( 09)كنت ؾ

 .كحدة لمتكزيع (45)تتكفر نفطاؿ عمى 
 .مع حؿ مديرية التجارة الخارجية (تكاليؼ كالأسعار) تـ إلغاء مركزية النشاط 1996 سنة -7
 مع إنشاء ىيكؿ الأمف الداخمي عمى مستكل  DDP- تـ إنشاء مديرية حماية الأملاؾ1997 سنة -8

 . كما تـ حؿ كحدات نفطاؿ المكانئ،الكحدات 
اقبة كمراجعة الحسابات كتنظيميا ر تـ إنشاء خمية الأمف الصناعي، ك نشاء مديرية الـ1998 سنة -9

 ، CLPB-كما تـ إنشاء كحدة لمطباعة، بالإضافة إلى فؾ مديرية الكقكد، زيكت التشحيـ، مطاط، الزفت
 كمديرية الطيراف كالملاحة GPL-كمديرية غاز البتركؿ المميع

 ىيكؿ دار المحفكظات كتنظيـبالإتصاؿ،كنشاء   تـ إنشاء مركز ميثاؽ المديرية المكمؼ1999 سنة-10
لمراقبة كمراجعة الحسابات مع حؿ مشركع كحدة امديريات جيكية  (03)المركزية، كما تـ إنشاء ثلاثة 

 . الجزائرGPL-نفطاؿ غاز البتركؿ المميع
، ككضع مخطط  CTI-حؿ كحدة الإعلاـ الآلي   تـ نشاء مركز المعالجة الإعلامية2000 سنة -11

، كما تـ إعادة CLP-تنظيمي عاـ لقسـ غاز البتركؿ المميع كلقسـ الكقكد ك زيكت التشحيـ ك المطاط
 عداد مخطط ، بالإضافة إلى إنشاء قسـ DASC-الثقافية نظيـ المديرية المركزية لمشؤكف الإجتماعية ك

 AVM-الزفت إعادة المخطط التنظيمي خاص بو مع العاـ لقسـ الطيراف كالملاحة
، ك تغيير CLP- تـ تنظيـ المناطؽ التابعة لقسـ الكقكد، ك زيكت التشحيـ كالمطاط2001سنة -12

 مع CTM-الييكؿ التنظيمي لكحدة الطباعة، بالإضافة إلى تنفيذ مشركع مركزم لتسيير تدفقات الخزينة
 .تنظيـ مديرية الصيانة

                                                 
1
 ERDP: Entreprise Nationale pour le Raffinage et la Distribution des Produits Pétroliers 
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 تـ إعادة ىيكمة المؤسسة حسب النشطات الفرعية إلى فرع الكقكد، الفرع التجارم؛ فرع  2003 سنة -13
كما تـ تطبيؽ نظاـ المحاسبة التحميمية لممؤسسة . البتركؿ المميع كالى فرع النشاطات الدكلية

 الخاص بالمكاد 07- 05 تـ في شير أفريؿ مف ىذه السنة صدر القانكف رقـ 2005 سنة -14
عادةالمراجعة عمى مستكل الفركع . البتركلية  تنظيـ الفرع التجارمّ حؿ الإدارة المركزية لمتسكيؽ، مع كا 

 .إنشاء مجمكعة ك كما تـ تعديؿ المديرية المركزية لممراجعة بالإضافة إلى تحديث الييكؿ العاـ لممؤسسة
مع تتظيـ .  تـ إدمػاج نشاط الزيكت، العجلات المطاطية كالزفت في الفرع التجارم2006 سنة -15

 .محطات الخدمػات كتعديؿ ىيكؿ مراكز تعبئة غاز البتركؿ المميع
،  District- تـ فصؿ التكزيع عف التخزيف إعػادة تنظيـ فرع التسكيؽ كتنظيـ الكحدات2007سنة -16

 . مع فرع التسكيؽUNM-ك ربط كحدة الصيانة كسط الجزائر
 HSE-  تـ تنظيـ مراكز الكقكد بالإضافة إلى فصؿ كظيفة الصحة، الأمف كالبيئة2009 سنة -17

Activitéعف الجكدة -Activité Qualité عمى مستكل الفركع مع فصؿ كظيفة الإمداد كالتعبئة   -
 Activité Commercialisation التسكيؽ كظيفة عف Activités Logistique et Enfutage 

 . GPL-عمى مستكل فرع غاز البتركؿ المميع
 بالإضافة إلى إعادة  Centres de Distribution-تنظيـ مراكز تكزيع الفرع التجارم2010 سنة -18

 .GPL لمفرع Centres Emplisseurs-تنظيـ مراكز التعبئة
نظمت المناطؽ التابعة لقسـ غاز البتركؿ المميع كتنظيـ المناطؽ التابعة لقسـ الكقكد  . سنة2011 -19

 .ك زيكت التشحيـ ك المطاط بصفة عامة
 فرعا تجاريا مف المؤسسة الأـ الاغكاطب" نفطاؿ" كتعتبر مؤسسة :الاغواط   تقديم عام لمؤسسة نفطال

 ، حيث تخضع إلى مركزية القرارات مف قبؿ المديرية العامة ليا، كالتي تممؾ غرادية "الكاقعة في محافظة 
جميع الصلاحيات في أخذ القرارات الخاصة بمختمؼ نشاطات الكحدات المكزعة عبر مختمؼ أرجاء 

كتعتبر ىذه  الاغكاط ب كحدة تكزيع كالتي مف ضمنيا كحدة نفطاؿ48التراب الكطني كالتي يبمغ عددىا 
الأخيرة فرعا تجاريا مف المؤسسة الأـ، كيمكف التعرؼ عمى أىـ خصائصيا كفقا لممعايير المحددة في 

 1الاغكاط ببيانات عامة حكؿ مؤسسة نفطاؿ :الجدكؿ التالي
 
 
 
 
 

                                                 
1

 هؼلىهاث هقذهت هي دائزة الوىارد البشزيت والىسائل الؼاهت بالوؤسست الوبحىث:  الوصذر
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 الاغواط بمؤسسة نفطال المعايير
 1960تاريخ النشاط 
 200عدد المكظفيف 
 الأـ لممؤسسة  15.650.000.000دج رأس الماؿ 
تكزيع المنتجات البتركلية عمى مستكل التراب   طبيعة المؤسسة

  الاغكاطالكلائي لكلاية
شركة ذات أسيـ طبيعة النشاط 
ىيكمة عمكدية مقسمة عمى أساس الكظائؼ   طبيعة الييكمة

  ناتجة عف إعادة ىيكمة سكنطراؾ  إجراء تغييرات ىيكمية
مف خلاؿ مزاكلة المؤسسة لنشاطيا فيي تسعى إلى تحقيؽ ىدفاف رئيسياف، يتمثؿ الأكؿ في مكاصمة 

مختمؼ أنكاع الكقكد، جميع تشكيلات كأنكاع )ميمتيا في تكزيع كتسكيؽ المنتجات البتركلية المتنكعة 
زيكت التشحيـ، مختمؼ أنكاع الإطارات المطاطية، غاز البتركؿ المميع، الغاز الطبيعي، تمعب دكر 

عمى مستكل كامؿ الترابي الكلائي،  (الكسيط في تكزيع مادة الزفت بيف المستيمؾ كمراكز تكاجد ىذه المادة
 المادية كمكاردىا البشرية لبمكغ تهاكالثاني في تحسيف جكدة الخدمات، لذا تسخر المؤسسة كامؿ إمكانيا

 .أىدافيا
أهداف مؤسسة نفطال ومهامها : الفرع لثاني

 : مف خلاؿ مخطط تطكيرىا تيدؼ مؤسسة نفطاؿ إلى مايمي أىداؼ مؤسسة نفطاؿ:  أولا
 .  ضماف تأميف كتكزيع المكاد البتركلية1
 . تحسيف نكعية الخدمة المقدمة2
 . الحرص عمى الإستعماؿ الأمثؿ لمسالؾ التكزيع 3
 .  كضع نظاـ لتطكير الكفاءات كالخبرات4
 . تخفيض تكاليؼ النقؿ 5
 . تأميف أحسف عرض لمسكؽ 6
 كضع سياسة إندماج المكظفيف الجدد 7
 . التحتية لمتخزيف البنيعصرنة ك   اعػادة تأىيؿ8
.  مطابقة تجييزاتيا مع معايير حماية البيئة ك الأمف الصناعي 9

الميمة الرئيسة لمؤسسة نفطاؿ ىي تكزيع كتسكيؽ المكاد البتركلية بصفة عامة،  مياـ مؤسسة نفطاؿ: ثانيا
: كما تسعى إلى تحقيؽ  ما يمي 

 . تنظيـ كتطكير كظيفة تسكيؽ المكاد البتركلية كمشتقاتو1
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 . تخزيف كنقؿ المكاد البتركلية كتكزيعيا في كامؿ التراب الكطني2
 . العقلاني لممكاد الطاقكية الاستغلاؿ الحرص عمى 3
 . تطكير ىياكؿ التخزيف كالتكزيع لضماف تغطية التراب الكطني 4
 . ضماف صيانة كؿ التجييزات التي في حكزتيا 5
.  متابعة كمراقبة تطبيؽ المخططات السنكية 6
عمى  كبالتالي فإف أىداؼ كمياـ مؤسسة نفطاؿ لا تقتصر،  السعي كراء تطكير صكرة ممتازة لمجكدة 7

التسكيؽ كالتخزيف لممكاد البتركلية فقط،بؿ تتعداىا إلى الإىتماـ بإستيلاؾ ىذه المكاد مف خلاؿ دراسات 
. السكؽ، الإىتماـ بالبيئة كالحفاظ عمى البنى التحتية ك تطكيرىا 

لإتماـ المياـ التي تقكـ بيا مؤسسة نفطاؿ، جيزت ىذه الأخيرة  إمكانيات مؤسسة نفطاؿ: الفرع الثالث 
ساىـ في تكزيع المكاد البتركلية، ىذا مف جية، كمف جية أخرل قامت نفطاؿ  تإمكانيات بشرية كمادية

بإستغلاؿ جميع الإمكانيات الضركرية لمكصكؿ إلى الأىداؼ المراد تحقيقيا مف خلاؿ كضع قكانيف، 
. مخططات كبرامج التنمية 

 عكف مكزعة في إطارات سامية، إطارات، تقنييف 31100تتككف مف حكالي  الإمكانيات البشرية: أولا 
كللإشارة فإف الزيادة النسبية كىذا راجع إلى زيادة نو في فصؿ الشتاء . كمنفذيف عبر كامؿ الترابّ  الكطني

 مما يستدعي GPL-الطمب عمى المكاد البتركلية لاسيما غاز البتركؿ المميع تعرؼ اليد العاممة نكعا
كالجدكؿ المكالي يكضح تطكر المكارد البشرية لمؤسسة نفطاؿ  .إستجابة لمطمب  تشغيؿ أكثر لميد العاممة

 1تطكر المكارد البشرية لمؤسسة نفطاؿ خلاؿ الفترة : (06) رقم الجدكؿ
 2017 2016 2015 2014 2013 2012 2011 2010 2009 السنة
عدد 
 العمال

29148 29219  30440 30558 31100      

فمف خلاؿ الجدكؿ يتبيف أف المكارد البشرية بمؤسسة نفطاؿ في تزايد مستمر كىذا راجع إلى زيادة الطمب 
 .عمى المكاد البتركلية 

الهيكل التنظيمي لمؤسسة نفطال : المطمب الثالث
فِمَمالا شؾ  َ  بإعتبار الييكؿ التنظيمي مجمكعة مف المياـ كالمسؤكليات التي تختمؼ مف مؤسسة لأخرل

فيو أف السير الحسف لأم مؤسسة يستمزـ كجكد ىيكؿ تنظيمي مناسب يضمف التكازف بيف المسؤكليات   
كىذا ما حرصت عميو مؤسسة نفطاؿ مف خلاؿ ىيكميا .  حتراـ الصلاحيات كعدـ التداخؿ فيما بينيا

                                                 
مؤسسة نفطاؿ -المديرية العامة-تـ إعداده بناءا معمكمات مقدمة مف طرؼ المديرية التنفيذية للإستراتيجية، التخطيط كالإقتصاد:  مصدر1
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 ليا بإحتكار السكؽ كأتسمحعطاء مركنة التنظيمي كالذم سمح ليا بمكاكبة التغيرات الإقتصادية السريعة 
 .كتحقيؽ أىدافيا المسطرة المتمثمة أساسا في تكسيع نشاطيا كالتكجو نحك التصدير 

  La Direction Générale-المديرية العامة: الفرع الأول
 Président Directeur-يترأسيا الرئيس المدير العاـ Un Comité Exécutif-المجنة التنفيذية: أولا

Généralكىػي مكمفة بتحديد المحاكر الإستراتيجية .  ، كالمتككنة مف مدراء الفركع كالمدراء التنفيذيكف
 . كالاستثمارالعامة الخاصة بتطكير المؤسسة كخاصة في ميداف التسيير، الشراكة 

 يترأسيا الرئيس المدير العاـ، كالمتككنة مف مدراء Un Comité Directeur-المجنة المديرية: ثانيا 
كحيث أنيا لمجنة . الفركع، المدراء التنفيذيكف ، المدراء المركزيكف، مدير الإدارة العامة ك ممثمي الشركاء 

 .مكمفة بمساعدة الرئيس المدير العاـ في تسيير كمراقبة أنشطة المؤسسة
مكمفكف بمساعدة الرئيس المدير العاـ فػي الكظائؼ التي يقكـ بيا في  المستشاركف كالمساعدكف: ثالثا 

. إتخاذ القرار الإستراتيجي يما يخص الأنشطة الدكلية كعلاقات الصحافة كالإعلاـ 
  Directions Exécutives-المديريات التنفيذية: الفرع الثاني

: كمف مياميا الرئيسية  DESPE-المديرية التنفيذية للإستراتيجية، التخطيط كالإقتصاد: أولا
 . العمؿ عمى تنسيؽ مسار التنشيط تاؿ نبئي كمتابعة التنفيذ العممي لإستراتجية المؤسسة1
 . تنظيـ ىياكؿ المؤسسة 2
 تنظيـ كتنسيؽ مسار التخطيطي، خاصة المخطط السنكم كمخطط المدل المتكسط فيما يتعمؽ 3

 .بالتدفقات، المبادلات ك الإستثمارات 
 . إنجاز دراسات إستراتيجية حكؿ التطكرات في السكؽ الكطني لممكاد البتركلية 4
 . تأميف متابعة تسيير أسكاؽ المؤسسة 5
.  تسيير ك متابعة تطكرات المشاريع 6

: كمف مياميا الرئيسية  DEF - المديرية التنفيذية لممالية: ثانيا
  . تأميف السير الحسف لمحاسبة المؤسسة عف طريؽ التأكد مف تسكية كؿ الحسابات1
 . تأميف كمتابعة الحالة المالية لممؤسس ة مف الخزينة ، المحاسبة العامة ، الضرائب ك التأميف 2
 . تاستثمارا تأميف تحقيؽ برنامج تمكيؿ الإستغلاؿ ك3
.  محاكلة تطبيؽ السياسات المالية ك المحاسبية 4

: مف مياميا الرئيسية  ك  DERH-المديرية التنفيذية لمموارد البشرية: ثالثا
 . كضع سياسات لتسيير المكارد البشرية مف برامج لمتككيف ك قانكف العمؿ 1
 . تقييـ إحتياجات المؤسسة لممكارد البشرية بشكؿ عاـ 2
 . كضع أنظمة لمتحفيز ، كترقية العامؿ ك تقديـ المكافآت 3
 . ربط ك احصاء برامج لتككيف الإطارات بمختمؼ المديريات حسب إحتياجات المؤسسة4
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  1 إجراءات إختيار العماؿ لمتشغيؿ أك تككيف إطارات المؤسسة كالقياـ بالترقية حسب القكانيف5
 Directions Centrales-المديريات المركزية:  الفرع الثالث

: كمف مياميا الرئيسية  DCTD-المديرية المركزية لمتقنية ك التطكير:  أولا
 . القياـ بعمميات البحث ك التطكير في المجاؿ التكنكلكجي 1
 . القياـ بدراسات أكلية لمردكدية مشاريع المؤسسة في مياديف النقؿ ، الصيانة ك التكزيع 2 
 تنظيـ كتنسيؽ مسار التخطيطي، خاصة المخطط السنكم كمخطط المدل المتكسط فيما يتعمؽ 3

 .بالتدفقات، المبادلات كالإستثمارات 
 . إنجاز دراسات إستراتيجية حكؿ التطكرات في السكؽ الكطني لممكاد البتركلية 4
 . تأميف متابعة تسيير أسكاؽ المؤسسة5
.  تسيير ك متابعة تطكرات المشاريع 6

: كمف مياميا الرئيسية DEF- المديرية التنفيذية لممالية: ثانيا
 تأميف السير الحسف لمحاسبة المؤسسة عف طريؽ التأكد مف تسكية كؿ الحسابات كىذا بمراجعة نتائج  1

 .الدكرة ك القياـ بإعداد الميزانية 
 . تأميف كمتابعة الحالة المالية لممؤسس ة مف الخزينة ، المحاسبة العامة ، الضرائب ك التأميف2
 . تاستثمارا ك الاستغلاؿ تأميف تحقيؽ برنامج تمكيؿ 3
.  محاكلة تطبيؽ السياسات المالية ك المحاسبية 4

: كمف مياميا الرئيسية .DERH المديرية التنفيذية لممكارد البشرية: ثالثا
 . كضع سياسات لتسيير المكارد البشرية مف برامج لمتككيف ك قانكف العمؿ 1
 . تقييـ إحتياجات المؤسسة لممكارد البشرية بشكؿ عاـ 2
 . كضع أنظمة لمتحفيز ، كترقية العامؿ ك تقديـ المكافآت 3
 . برامج لتككيف الإطارات بمختمؼ المديريات حسب إحتياجات المؤسسةإحصاء ربط ك 4
.  إجراءات إختيار العماؿ لمتشغيؿ أك تككيف إطارات المؤسسة كالقياـ بالترقية حسب القكانيف 5
 Directions Centrales-المديريات المركزية: الفرع الثالث 

: كمف مياميا الرئيسية DCTD-المديرية المركزية لمتقنية و التطوير:  أولا
 . القياـ بعمميات البحث ك التطكير في المجاؿ التكنكلكجي 1
 . القياـ بدراسات أكلية لمردكدية مشاريع المؤسسة في مياديف النقؿ ، الصيانة ك التكزيع 2

: كمف مياميا الرئيسيةDCSI-المديرية المركزية لأنظمة المعمومات: ثانيا
 . القياـ بإجراءات التسيير كمراقبة التسيير ك الإحصاء1

                                                 
1
 مؤسسة نفطاؿ-المديرية العامة-معمكمات مقدمة مف طرؼ المديرية التنفيذية للإستراتيجية، التخطيط كالإقتصاد 
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 كضع أنظمة لممعمكمات ك استعماؿ الإعلاـ الآلي لتحسيف كتطكير المؤسسة 2
:  كمف مياميا الرئيسيةDCA-المديرية المركزية لممراجعة: ثالثا 

تنفيذ مياـ المراقبة كمراجعة الحسابات مف خلاؿ مجمؿ ىياكؿ المؤسسة .1
 . المساىمة في تحسيف كتطكير أنظمة الإجراءات كالنماذج2
 . تحديد ك تطكير إجراءات السياسية العامة لممراجعة داخؿ المؤسسة3
 . القياـ بمياـ المراقبة ك الفحص لجميع نشاطات المؤسسة 4
 تقييـ المراقبة الداخمية المكضكعة بيدؼ التعرؼ عمى مدل فاعميتيا كمطابقتيا للأىداؼ ك المخططات   5

:  كمف مياميا الرئيسيةDCHSEQ-المديرية المركزية لمصحة، الأمن، البيئة والجودة: رابعا
 .في مجاؿ التخزيف كتكزيع الـ كاد البتركلية

 . كضع قكانيف ك تعميمات خاصة بالأمف الصناعي خصكصا1
.  تحديد النماذج كالإجراءات المتعمقة بحماية البيئة2

:  كمف مياميا الرئيسيةDCASC-المديرية المركزية لمشؤون الإجتماعية والثقافية:  خامسا
 . المشاركة في كضع سياسات المؤسسة في مجاؿ الشؤكف الإجتماعية كالثقافية 1
 . التطكير المستمر لكظائؼ الصحة ، الرياضة ك الثقافة في المؤسسة بكضع برامج كاستراتيجيات 2
 . تنمية السياسات الإجتماعية لتحسيف الكضعية الإجتماعية لمعماؿ 3
 الحرص بصفة دائمة عمى الصكرة الجيدة لممؤسسة 4

: كمف مياميا الرئيسية DCCRP-صاؿ كالعلاقات العامةتللاالمديرية المركزية  سادسا 
 . إعداد إستراتيجية الإتصاؿ داخؿ المؤسسة كالسير عمى تطبيقيا عمى المستكل الداخمي كالخارجي 1
  إعداد كتطكير منشكرات ككسائؿ الإتصاؿ لممؤسسة2

: كمف مياميا الرئيسية DCJ-المديرية المركزية القانكنية: سابعا
 . تسييؿ كرصد النشاط القانكني ليياكؿ الفركع كالمركزية1
 . ضماف دكر المنشكرة القانكنية داخؿ المؤسسة2
 تسييؿ كرصد النشاط القانكني ليياكؿ الفركع؛ 3
 ضماف حؿ جميع نزاعات المؤسسة المككمة مف قبؿ المديرية العامة؛ 4
 . أك تعديمياكالاتفاقات عطاء المشكرة الدراسة كقانكنية بشأف عقكد المشركعات 5
 . القياـ بإعداد كتحديث ممؼ لتبياف الذمة المالية لممؤسسة 6

 DCSIE-المديرية المركزية للأمف الداخمي لممؤسسة :ثامنا
كمف مياميا الرئيسية تسيير كمراقبة جميع الممتمكات التي بحكزة المؤسسة سكاء المباني ، المنشآت ، 

. كسائؿ النقؿ ك العمؿ عمى الحفاظ عمييا 
يشير إلى عدد كنكع الأفراد داخؿ المؤسسة أما عف محاكر إستراتيجية مؤسسة نفطاؿ  دالأفرا :الفرع الرابع 
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فيما يخص المكرد البشرم فيي مندمجة مع مجمع سكناطراؾ مف جية كمف جية أخرل، تسعى للإستجابة 
 .ؤسسةـالقصير ك المتكسط للإحتياجات بخمؽ ظركؼ إندماج العماؿ مع أىداؼ اؿ عمى المدل
 الموارد البشرية في مؤسسة نفطال : الرابعالمطمب 

في مجال التشغيل 
 .الحركة الداخمية كالكظيفية لمعماؿ  .1
 . التركيز عمى الميف الأساسية كالمناصب النكعية  .2
 تسبيؽ الإحتياجات لممناصب ذات الأىمية لممؤسسة، كىذا بتشكيؿ مجمكعة مف المترشحيف  .3

.  المحدديف سمفا الأكفاء
في مجال التكوين 

 .رحت في الميف الأساسية الكاقية  التخصص  .1
 . كقدراتو تحضير الخمؼ في المنصب بالتككيف اليادؼ يسمح لممترشح بتطكير معارفو  .2

: في مجال التوظيف
 بتفضيؿ التكظيؼ الداخمي في المؤسسة ك المجمكعة مف خلاؿ بكرصة التشغيؿ لمناصب  .1

 .كلجكء إلى التكظيؼ الخارجي في حالة عدـ الجدكل التأطير العضكم
 . تجديد الأجياؿ بتكظيؼ الشباب مف أجؿ تكازف ىرـ الأعمار  .2
 . الحصكؿ عمى كفاءات جديدة  .3
التكفؿ بالمكظفيف الجدد مف خلاؿ ك ضع مسار تقكية يسمح ليـ بالإندماج بسيكلة مف خلاؿ  .4

 .عمى المؤسسة كمحيطيا كثقافتيا  التعرؼ
 في مؤسسة نفطال  أسموب الإدارة: المبحث الثاني

لقد حظي مكضكع القيادة بإىتماـ كبير مف جانب المفكريف كالباحثيف ك يرجع ذلؾ إلى الدكر الذم يمعبو 
العنصر البشرم في المؤسسة، ك الذم يبرز مف خلاؿ مسؤكلية القائد في تحقيؽ التكامؿ بيف الجكانب  
التنظيمية كالإنسانية لتحقيؽ الفعالية التنظيمية كالكصكؿ إلى الأىداؼ إبعتبار اليدؼ النيائي لمقائد ىك 

فتتبع .تحقيؽ رؤيتو بشكؿ كاقعي مف خلاؿ نمط معيف مف السمكؾ في إطار الظركؼ التي يكاجييا 
القيادة الذم يختمؼ بإختلاؼ المستكل، حيث أف في المستكييف الأعمى  كمؤسسة نفطاؿ أسمكب الإدارة

كالمتكسط تميؿ الإدارة فيو إلى البيركقراطية ككف المتغير الرئيس الذم لو التأثير الأكبر ىك المكائح 
كالقكانيف المعمكؿ بيا عمى مستكل كزارة الطاقة كالمناجـ كالمؤسسة العمكمية سكناطراؾ التي كما تـ تبيانو 

 حكؿ في الفرع الأكؿ حكؿ مراحؿ إعداد الإستراتيجية في مؤسسة نفطاؿ، حيث تتمقى التكجييات العامة
 مف طرؼ كؿ مف سكناطراؾ ككزارة الطاقة كالمناجـ، كىي سمة جميع المؤسسات الحراؾ الميني

لكف المستكل لا يُعتبر المتغير .بينما في المستكل الأدنى فتميؿ إلى المشاركة كالديمقراطية . الحككمية



الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية                                        :الرابعالفصؿ  
 

 

  
115 

 
  

الرئيس أك المؤشر الكحيد الذم يحدد نكع كأسمكب القيادة بؿ حتى  يعتبر متغير رئيس في تحديد أسمكب 
أيضاًّ كىكذا فإف مفتاح ضماف نجاح  خاصة كالمكقؼ طبيعة المؤسسة عمكمية كانت أك، القيادة  ك الإدارة

لما ليا مف دكر في بمكغ ، ر ككفاءة قائد المؤسسة امؤسسة يتمثؿ في مقدلؿلتحقيؽ الفعالية التنظيمية 
دارة المؤسسة مف تكجيو أداء الأفراد ، للإأىمية بالغة  لمحراؾ الميني مستكيات أفضؿ مف الإنتاجية،ِ كما

الممنكحة للأفراد بمؤسسة نفطاؿ فتتمثؿ الحراؾ الميني  أما عف أشكاؿ ،نحك تحقيؽ الأىداؼ المخططة
. الخ ....ك الترقية في الحكافز المادية كالحكافز المعنكية 

 الحوافــز الماديــة : المطمب الأول 
  بالإضافة. تتمثؿ الحكافز المادية أساسان في الأجر كالزيادات كالمكافآت كالعلاكات المرتبطة بو

: إلى المزايا كالخدمات المتمثمة فيما يمي 
 .مزايا مادية عف كقت لا يتـ العمؿ فيو كالإجازات السنكية، الإجازات المرضية ك الإجازات الخاصة  .1
 . تأمينات التقاعد كحكادث العمؿ  .2
 . الخدمات الصحية ؾ الفحكصات الطبية كطب العمؿ  .3
 .الخدمات الإجتماعية كالرحلات، حفلات ك ندكات ثقافية ك جماعات تعاكنية  .4
.  تحسيف ظركؼ العمؿ  .5
 الحوافز المعنوية : المطمب الثاني  

تتمثؿ الحكافز المعنكية في مؤسسة نفطاؿ أساسان . في فرص الترقية كالإستحقاقات في العمؿ
 تعتبر الترقية إحدل أىـ كسائؿ التحفيز المعنكم كتعني التنقؿ مف مستكل تأىيمي إلى : الترقية  .1

مستكل آخر أعمى ، كيصاحبيا في ذلؾ عادة تحسيف في الأجر ك ارتفاع المستكل الكظيفي لمفرد كلقد 
 .كيفيات الترقية نصت الإتفاقية الجماعية عمى شركط ك

 المقدمة لمعماؿ كحكافز معنكية، كتتمثؿ في منح أكسمة  الاستحقاقات تعتبر :ستحقاقات في العمل الا  .2
فتمنح الأكسمة البركنزية لمكفاء عشرة سنكات، كالأكسمة . إستحقاؽ مكجيو لتكريـ العماؿ الأكفياء لممؤسسة

سنة كتقدـ الأكسمة البركنزية كالفضية عمى مستكم .الفضية لعشر كف سنة، كالأكسمة الذىبية لثلاثكف 
المؤسسة، أما الأكسمة الذىبية فتقدـ عمى مستكل المؤسسة الأـ ليي مجمع سكناطراؾ في مناسبات 

عداد.محددة   الإستراتيجية المناسبة يعتمد عمى قدرة ك ميارة القائد عمى تشخيص كيظؿ مكضكع تحديدكا 
 .المكاقؼ بصكرة جيدة ك اختيار الإستراتيجية المناسبة لذلؾ 

 صعوبات الدراسة الميدانية: المطمب الثالث 
كما ذكرت سابقنا أف البحث العممي كاف لو دكر كبير في تطكر البشرية فمف المعركؼ أف البحث العممي 
قد قدـ كثيرنا مف الاكتشافات، كىذه الاكتشافات ىي التي بدكرىا قد قدمت تطكرنا كبيرنا في البشرية، فالبحث 

العممي ىك بحث يقكـ بو الباحث كىدفو الرئيسي ىك أف يقدـ معمكمات جديدة أك تككف مبتكرة كأحياننا 
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يككف البحث لإثبات صحة أك نفي صحة أبحاث قد قدمت مف قبؿ، كلكف بشرط أف يقدـ الباحث أدلة 
تؤكد صحة كلامو، كيعتبر تعريؼ البحث العممي أنو كسيمة استعلاـ كتقصي منظـ كدقيؽ يقكـ بو الباحث 

كيعتبر البحث العممي بحث تجريبي كذلؾ لأنو . كذلؾ حتى يكتشؼ معمكمات تككف جديدة يفيد بيا العالـ
ا اعتبار البحث العممي بحث تجديدم  يعتمد عمى إجراء التجارب كالاختبارات كالفرضيات، كيمكف أيضن
لأنو يككف ميتـ بتجديد المعمكمات القديمة المجمعة مف أبحاث سابقة، كلكف مما ىك جدير بالذكر أف 
الباحث حيف يقكـ بعمؿ البحث العممي يكاجو الكثير مف المشكلات كالصعكبات كالتي تعيقو مف إنجاز 

ظياره  بحثو العممي، كلكف يجب أف يكاجو الباحث ىذه الصعكبات كالمشكلات حتى يستطيع إنجاز بحثو كا 
ليكـ أكثر الصعكبات كالمشكلات التي تكاجو الباحث أثناء بحثو العممي  .لمناس، كا 
 :للأسؼ تكجد عدة مشكلات كصعكبات تكاجو البحث العممي سنتعرؼ عمى أبرزىا

أحياننا لا يتكفر مراجع أك أم مصادر تككف ليا علاقة بالبحث العممي كيعتبر عدـ كجكد مراجع  .1
. أك مصادر كافية لمبحث العممي

مف أىـ المشكلات التي تكاجو الباحث كتقؼ أمامو كفي ىذه الحالة ىذا يدؿ عمى أف المكضكع  .2
الذم يقكـ بالبحث عنو لـ يتـ عمؿ أم دراسات سابقة عنو، كفي ىذه الحالة فإنو لف يحصؿ عمى 
أم معمكمات عف بحثو العممي إلا مف خلاؿ مصادر ثانكية مثؿ الكتب أك المجلات العممية أك 

 . تقارير قد أعدىا أحد مف قبمو
في بعض الأحياف لا يستطيع الباحث أف يصؿ إلى المجتمع الذم يتكمـ بحثو عنو كيريد أف يعد  .3

ا مف المشاكؿ البارزة التي تكاجو الباحث أثناء إعداد بحثو  الدراسات عميو، كذلؾ الأمر يعد أيضن
العممي كالباحث لا يستطيع الكصكؿ إلى مجتمع الدراسة الخاصة ببحثو نتيجة أسباب عديدة، مثؿ 
كجكد ظركؼ جكية تمنعو مف الكصكؿ إلييـ، كأحياننا تكجد حركب في ىذه المناطؽ، كىذا بدكره 

يؤدم إلى عدـ قدرة الباحث الحصكؿ عمى المعمكمات التي يريدىا بخصكص البحث العممي الذم 
 .يبحث عنو

 أحياننا الباحث يككف ضعيؼ في إحصاء كتحميؿ البيانات التي يجمعيا كتعد ىذه المشكمة مف  .4
المشكلات الصعبة التي تكاجو الباحث أثناء قيامو بالبحث العممي، لأنو في ىذه الحالة لف 

يستطيع تحميؿ البيانات التي جمعيا سكاء مف مصادر أكلية أك ثانكية كسكؼ يحمميا بشكؿ خاطئ 
 .كليس صحيح

 أحياننا الباحث يككف مكجكد كسط مجتمع لا يؤمف كلا يصدؽ بالبحث العممي، كلا يصدؽ بالنتائج  .5
التي يقدميا الباحث في بحثو كىذا بدكره يؤدم إلى إحباط الباحث نتيجة شعكره بإىماؿ مجيكده 

 .الذم يقكـ بو في أبحاثو العممية
الكثير مف أبناء المجتمع لايريدكف التعامؿ مع الباحث بؿ يعاممكنيـ معاممة سيئة لمغاية كالسبب  .6

 .في ذلؾ ىك إنعداـ الكعي 



الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية                                        :الرابعالفصؿ  
 

 

  
117 

 
  

ايجاد صعكبة في التكاصؿ مع العماؿ المؤسسة كعدـ تكفير كسائؿ النقؿ كالمكصلات نظرا  .7
    covid 19لمظركؼ التي طرأت عمى البلاد كىك فيركس كركنا 

عدـ تعاكف أصحاب الييئات كالمؤسسات مع الباحث كعدـ الدقة في الاجابة عمى الاسئمة التي  .8
 تتضمنيا إستمارات الاستبياف التي يقكـ الباحث بتكزيعيا كىذا ممايؤدم الى كجكد خمؿ في النتائج 

.  البحث العمميفي الإحصائية الأساليبتكظيؼ  عراقيؿ كصعكبات أىميا كيفية .9
كىكذا نرل أنو تكجد مجمكعة كثيرة مف المشكلات كالصعكبات التي تكاجو البحث العممي التي ترتبط 
بالبحث العممي الذم يقكـ بو الباحث،كيجب أف يككف الباحث مستعد ليتغمب عمييا كيعالجيا كأخيران 

 .الأساليب الإحصائية المستعممة 
: خلاصة

 تعتبر مؤسسة نفطاؿ المؤسسة الكطنية الرائدة في مجاؿ تسكيؽ ك تكزيع المكاد البتركلية ، كالتي كانت  
تتصدر السكؽ لكحدىا كفي ظؿ المنافسة الشديدة كالتي تعتبر بمثابة خطر كتيديد ليا فلا تممؾ خيارات 

استمراريتيا مف خلاؿ رفع جكدة خدماتيا التسكيقية سكل التنشيط سعيا لمحاكؿ الحفاظ عمى مكانتيا  سابقا
لتحقيؽ الفعالية التنظيمية عند إعداد  فمقد تـ في ىذا الفصؿ إبراز دكر التشخيص التنظيمي.ك كالتكزيعية 

كاف مساىمتو تزداد بإتباع نماذج . ق مراحميا اليامة لإعداديكاد مؤسسة نفطاؿ كالذم حراؾ ميني في
 المعمكمات، كبالتالي المساىمة لتحقيؽ لاستيعابعممية تتسـ بالشمكلية الكضكح كالتي تحدد لإطار العاـ 

سقاطياعند إعداد الإستراتيجية   نماذج التشخيص التنظيمي، الفعالية التنظيمية   عمى مؤسسة كفي ىذا كا 
 & E.MORIN كنمكذج McKinsey 7’Sالصدد عرض أىـ محؿ الدراسة، ليما نمكذج 

A.SAVOIEمف جية ك مساىمتيما في إعداد الإستراتيجية مف جية أخرل كذلؾ  ، كذلؾ لأىميتيما
بتكفيرىما لممعمكمات الدقيقة كالمناسبةُ  التي أضحت ضركرة مف الضركرات الممحة لككنيا القاعدة عد 

في الأخير، تـ تقييـ إستراتيجية مؤسسة نفطاؿ كذلؾ بإبراز  الأساسية التي عمى أساسيا الإستراتيجية
مجمكعة مف المزايا التي عمييا أف تنمييا كتطكرىا كالمآخذ التي ينبغي عمييا إدراكيا كمعالجتيا كذلؾ عند 

عدادقياميا لتحقيؽ الفعالية التنظيمية   حتى تضمف نجاحيا كبالتالي إستمرارىا في عالـ حراؾ ميني جيد كا 
 .البقاء فيو للأقكل 
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رئيس مدير العاـ لشركة 
NAFTAL (Spa) 

المديرية التنفيذية 
 لممكارد البشرية

 المديرية التنفيذية إستراتيجية، التخطيط ك الاقتصاد المديرية التنفيذية لممالية

مديرية المركزية للإجراءات 
 ك مراقبة التسيير

 

الوذيزيت الوزكشيت 

  

H.S.E.Q 

 

هذيزيت الوزكشيت 

للتذقيق و هزاجؼت 

الحساباث 

 

لوذيزيت الوزكشيت ا

للاتصال و الؼلاقاث 

الؼاهت 

 

الوذيزيت الوزكشيت 

للشؤوى الاجتواػيت و 

ثقافيت 

 

هذيزيت الوزكشيت 

للصياًت 

 

هذيزيت الإدارة الؼاهت 

 

الوذيزيت الوزكشيت 

للشؤوى القاًىًيت 

 

 هذيزيت الأهي الذاخلي للشزكت

فزع الىقىد 

Branche Carburants 

 

فزع غاس البتزول الوويغ 

Branche G.P.L 

 

الفزع التجاري 

Branche 

Commercialisation 

هذيزيت 

الوزكشيت 

للهٌذست 

الوذيزيت الوزكشيت 

 ةلأًظوت الوؼلىهاتي
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:  خلاصـة الفصل التطبيقي
 مف خلاؿ ىذا الفصؿ التطبيقي ك الذم تضمف تجسيد لممفاىيـ النظرية التي تعرضنا إلييا في  الفصميف 
السابقيف، كىذا مف خلاؿ الكقكؼ عمى شركة نفطاؿ ىيكميا ك الذم يعتبر بمثابة النشاط الأساسي ك ذك 
أىمية بالغة في التكزيع ليذه الشركة ، ك يمكف القكؿ أف الاعتماد عمى ىذه الأساليب يمكف مف ترشيد 

، غير اف ىناؾ بعض الصعكبات في تطبيؽ أساليب بحكث الفعالية التنظيمية قرارات الشركة في مجاؿ 
العمميات في شركة نفطاؿ خاصة ك المؤسسات الجزائرية بصفة عامة أىميا الصعكبات الناتجة عف عدـ 
تكفر البيانات التحميمية لممشكمة بصكرة كافية لمتخذ القرار كىذا يرجع إما لعدـ كفاءة متخذ القرار نفسو في 

تجميع البيانات اللازمة اك لقصكر النظاـ المتبع في مؤسساتنا كعجزه عف تكفير ىذه البيانات ، كذلؾ 
تكمف الصعكبات في إدخاؿ مختمؼ أساليب بحكث العمميات في التنظيـ لذلؾ مف الضركرم تعريؼ 

الجيات المعنية مف مسؤكلييف كمديريف لمزايا ىذه الأساليب الكمية في تكفير المعمكمات الضركرية لاتخاذ 
  بالحراؾ الميني القرارات متعمقة 

اليادفة  كمع ذلؾ فقد بدأت تعرؼ العديد مف المعاىد المتخصصة في الآكنة الأخيرة العديد مف الإجراءات
إلى تحسيس صانعي القرارات عمى المستكيات الإدارية المختمفة في المؤسسة الجزائرية بضركرة إطلاعيـ 

في تطبيقيا مف خلاؿ إجراء تدريبات  تعمى كيفيات استخداـ ىذه الأساليب الكمية، كضركرة تنمية ميارا
، كالاستفادة مف تجارب الدكؿ المتقدمة لإدراؾ المستكل المطمكب مف  المجاؿ كتككينات خاصة في ىذا 

 .فعالية القرارات الإدارية
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:  ـــ مجالات وحدود الدراسة 1
:  تشمل الدراسة عمى المجالات والحدود التالية 

ويقصد بو المكان الذي يتم فيو إجراء البحث فيو ، وقد تم إجراء الجانب الميداني : أ ــــ المجال المكاني 
 عينة من الوحدات التابعة الاغواط الواقع في مدينة فرع نفطال و تعتبر   مؤسسة نفطالليذه الدراسة في 

لمؤسسة نفطال و نشاط ىذه المقاطعة يتمثل أساسا في تسويق وتوزيع أربع منتجات بترولية ،ذات أىمية 
كبيرة بالنسبة لممستيمكين النيائيين أو الصناعيين ،ىذا ما جعمنا نقوم باختيارىا لتكون ىي المؤسسة التي 

تقديم عام  ،و من أجل ذلك سنستعرض في ىذا الفصلالفعالية التنظيمية و الحراك الميني نقوم بدراسة 
 .لشركة نفطال

ونقصد بو مجتمع الدراسة وىو المجتمع الأصمي الذي يستيدفو الباحث في : ب ــــ المجال البشري 
ناث ويترواح أعمارىم ما بين  عمال50الدراسة ودراستنا ىذه تتمثل من   سنة  65 ـــ إلى 35 منيم ذكور وا 

شير جانفي  ويقصد بو المجال الزماني لمدراسة ولقد إمتدت دراستنا النظرية من: ج ـــــ المجال الزمني 
اما الدراسة الميدانية نظرا لظروف التي واكبتنا من تفشي وباء . م 2020 شير افريل أواخرم إلى 2020
 .  الذي إمتد من مارس الى غاية يومنا ىذا ، فقمنا بتصور لدراسة الميدانية فقط  COVID- 19كورونا 

:  ـــ منيج الدراسة 2
 1".مجموع الإجراءات والخطوات الدقيقة المتبناة من أجل الوصول إلى النتيجة:"يعرف المنيج عمى أنو

أنو البحث الذي ييدف :" الذي يعرف عمى " المنيج الوصفي التحميمي " وقد إعتمدنا في دراستنا ىذه عمى 
الى وصف الظاىرة المدروسة أو تحديد المشكمة أو تبرير الظروف و الممارسات أو التعرف عمى ما يفعمو 

 2" .الآخرين في التعامل مع الحالات المماثمة لوضع الخطط المستقبمية 
يقوم عمى وصف الظاىرة الإجتماعية " فالوصفي " حيث إستخدمنا المنيج بشقيو الوصفي والتحميمي 

يقوم الباحث فيو بجمع المعطيات المتعمقة بالظاىرة " التحميمي " بإستعمال الكممات والرموز الرقمية ، و 
 3.ويحمميا ويفسرىا بموضوعية من أجل الخروج بتعميمات حوليا 

وقد تم الإعتماد عمى المنيج الوصفي التحميمي لأنو الأنسب لموضوع دراستنا فيو يدفع بنا إلى محاولة 
نعكاساتيا عمى قيم الطمبة الجامعيين ، كما  وصف ىذه الظاىرة المتعمقة بمواقع التواصل الإجتماعي وا 

 . يؤدي بنا إلى تحميل المعطيات و النتائج المتوصل إلييا 
 
 
 

                                                 
 166 ، مكتبة الفلاح ، القاىرة ، ص البحث العممي أدواتو ومناىجو،السيد أحمد مصطفى عمر 1
 205م ، ص 2004 ، الرياض ، 2 ، طمنيج البحث في العموم السياسية والإعلام،سالم سعيد القحطاني وآخرون 2
 158م ، ص 2004 ، القاىرة ، 1 ، طالبحث العممي في الدراسات الإعلامية،محمد عبد الحميد 3
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 : ــــ أدوات جمع البيانات 3
تعتبر عممية جمع البيانات في الدراسة العممية ركيزة أساسية يتوقف عمييا نجاح ىذه الأخيرة أو فشميا 

نطلاقا من طبيعة البحث إعتمدنا عمى أداتين من أدوات البحث العممي وىي إستمارة الإستبيان والمقابمة  وا 
. بالإستمارة كأداة مساعدة إلى جانب الإستبيان 

 ويعرف الإستبيان في الأوساط البحثية العممية تحت أسماء عديدة مثل الإستقصاء و :أ ـــــ الإستبيان 
في المغة  "sondage" أو  "  questionnaire" الإستفتاء ،وكميا كممات تفيد الترجمة الواحدة لكممة

 1.الفرنسية 
ـــ ويعرف الإستبيان من أدوات البحث الأساسية الشائعة في العموم الإنسانية خاصة في عموم الإعلام 
والإتصال ، حيث يستخدم في الحصول عمى معمومات دقيقة لا يستطيع الباحث ملاحظتيا بنفسو في 

 2.المجال المبحوث لكونيا معمومات لا يمكنيا إلا صاحبيا المؤىل قبل غيره عمى البوح بيا 
مجموعة من الأسئمة المرتبة حول موضوع معين يتم وضعيا في إستمارة ترسل :" ـــ ويعرف بأنو 

 3.للأشخاص المعنيين بالبريد أو يجري تسميميا باليد تمييدا لمحصول عمى أجوبة الأسئمة الواردة فييا 
ــــ تم عرض الإستبيان في شكمو الأولي عمى المشرف ومجموعة من الأساتذة لدييم خبرة في ميدان البحث 
عادة صياغتو بناء عمى ملاحظات المحكمين تم وضع التعديلات الأخيرة  العممي وبعد تحكيم الإستبيان وا 

. ليتم التوزيع الفعمي للإستبيان 
:  محاور وىي كالتالي ثالثةحيث قسمت إلى 
البيانات الشخصية  : المحور الأول 
 الفعالية التنظيمية : المحور الثاني 
 الحراك الميني : المحور الثالث 

تعتبر المقابمة من أىم أدوات البحث العممي لمساىمتيا في توفير معمومات : ب ـــ الاستمارة بالمقابمة
عميقة وكثيرة حول الموضوع والظاىرة المراد دراستيا وتمتاز المقابمة بأنيا أكثر الأدوات دقة وذلك لقدرة 

مد إلى تقديميا وخاصة في المجتمعات الأمية ، تالباحث عمى مناقشة المبحوث حول الإجابات التي يع
وىي عممية تتم بين الباحث وشخص آخر أو مجموعة أشخاص تطرح من خلاليا أسئمة ويتم تسجيل 

. إجاباتيم عمى تمك الأمثمة المطروحة 
وقد تم الإعتماد عمى الإستمارة بالمقابمة نظرا لإنتشار الجائحة التي مست الجزائر والعالم ككل والمتمثمة 

 .  من أجل عدم الإختلاط بين الطمبة 19-كوفيدفي وباء فيروس كورونا المستجد 
  

                                                 
 282م ، ص 2007 ، الجزائر ، 4 ، طمناىج البحث العممي وطرق إعداد البحوث،عمار بحوش 1
 220م ، ص 2005 ، الجزائر ، 2 ، طمناىج البحث العممي في عموم الإعلام والإتصال،أحمد بن مرسمي 2
 282المرجع نفسو ، ص 3

https://www.who.int/ar/emergencies/diseases/novel-coronavirus-2019
https://www.who.int/ar/emergencies/diseases/novel-coronavirus-2019
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:  ـــــ تحديد مجتمع الدراسة والعينة 4
إن مجتمع البحث في لغة العموم الإنسانية ىو مجموعة منتيية أو غير منتيية من  : أ ــــ مجتمع البحث

. العناصر المحددة مسبقا والتي ترتكز عمييا الملاحظات 
مجتمع البحث ىو مجموعة عناصر ليا خاصة أو عدة خصائص مشتركة تميزىا عن غيرىا من العناصر 

 1.الأخرى والتي يجرى عمييا البحث أو التقصي 
حيث يعتبر مجتمع الدراسة المفردات التي يستيدف الباحث دراستيا لتحقيق نتائج الدراسة ، وىنا يتمثل 

.  سنة 65 ـــ 35 الأغواط تتراوح اعمارىم بين عمال مؤسسة نفطال فرع في 
: ب ــــ عينة الدراسة 

نظرا لكبر حجم مجتمع الدراسة وتنوع مفرداتو إضافة إلى توفير الجيد والوقت فقد لجأنا إلى تحديد عينة 
تعرف ىذه الأخيرة عمى أنيا مجتمع الدراسة الذي تجمع منو البيانات الميدانية ، وىي تعتبر جزء من الكل  

بمعنى أن تؤخذ مجموعة من أفراد المجتمع عمى أن تكون ممثمة لممجتمع لتجرى عميو الدراسة ، فالعينة 
 2.إذا ىي جزء معين أو نسبة معينة من أفراد المجتمع الأصمي ثم تعمم نتائج الدراسة عمى المجتمع كمو 

 تم الإعتماد عمى العينة الفعالية التنظيمية وأثرىا عمى الحراك الميني وبما أن دراستنا تقتصر عمى 
ونقصد بالعينة القصدية ىي التي يتم إنتقاء أفرادىا بشكل مقصود من قبل الباحث نظرا لتوفر . القصدية 

بعض الخصائص في أولئك الأفراد دون غيرىم ، عمما أننا نعتقد أنيا تمثل المجتمع الأصمي تمثيلا 
 3.صحيحا 

. وتعرف العينة القصدية تحت أسماء متعددة مثل العينة الغرضية أو العينة العمدية أو العينة النمطية 
وىي أسماء تشيد كميا إلى العينة التي قام الباحث بإختيار مفرداتيا بطريقة تحكمية لا مجال فييا لمصدفة  
بل يقوم ىو شخصيا بإقتناء المفردات الممثمة أكثر من غيرىا لما يبحث عنو من معمومات وبيانات وىذا 
لإدراكو المسبق ومعرفتو الكبيرة لمجتمع البحث ولعناصره اليامة التي تمثمو تمثيلا صحيحا وبالتالي لا 

 4.يجد صعوبة في سحب مفرداتيا بطريقة مباشرة 
 تحميل الموارد البشرية لمؤسسة نفطال

 من الأفرادىممن % 90تتكون الموارد البشرية لمؤسسة نفطال من : تحميل الأفراد حسب الجنس .1
وىذا ما تتطمبو طبيعة الوظائف المسندة لمؤسسة نفطال، . من جنس الإناث% 10جنس الذكور، مقابل 

 معنيون بأشغال النقل ألأفرادىممن % 50كما أن . بإعتبارىا مؤسسة لتسويق وتوزيع المواد البترولية
 .أما الإناث فتسند إلييا وظائف إدارية وليست وظائف عممية . السياقة والأشغال الكبرى والتفريغ و

                                                 
 298م ، ص 2006 ، دار القصبة لمنشر ، الجزائر ، 2 ط  ،منيجية البحث العممي في العموم الإنسانية،موريس أنجرس 1
 267 ، مرجع سابق ،ص مناىج البحث وأدوات البحث العممي في العموم الإجتماعيةرشيد زرواتي ، 2
 462م ، ص 1983 ، مكتبة وىبة ، مصر ، 1 ، طأصول البحث الإجتماعيعبد الباسط محمد حسن ، 3
 220أحمد مرسمي ، مرجع سابق ، ص 4
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 سنة فما 40، و %12 سنة نسبة 36تمثل نسبة الأفراد الأقل من : تحميل الأفراد حسب السن .2
 سنة بالنسبة 37.5 سنة بالنسبة لمذكور ونسبة 43.3أما عن متوسط السن فيو يقدر بـ%. 60فوق نسبة 

وىذا ما يبين أن مؤسسة نفطال تعتمد عمى فئة ليا تجربة وخبرات من فئة أعمار معينة، مع . للإناث
 لدور تمك الفئة، DERH- البشريةلممواردوبوعي من المديرية التنفيذية . إدراكنا بأىمية الفئة الشبابية
، يمتد عمى مدى خمسة سنوات الذي يركز عمى التحفيز Plan de Relève-برمجت مخطط إستخلاف

 فرد، وتوظيف جد 10000وعلاوات الذىاب إلى التقاعد لمفئة العمرية المقبمة عمى التقاعد والمقدة بـ
 . مشروط بخصوص المستوى الأكاديمي والعنصر الأكثر شباباً 

 سنة 25من الأفراد ذوي خبرة أكثر من % 24فما يقارب :    تحميل الأفراد حسب الأقدمية .3
فيو ما يبين أن مؤسسة نفطال تستفيد من الأفراد ذوي .  سنوات05ىم ذوي خبرة أقل من % 23ونسبة 

خبرة عالية خاصة عمى مستوى الإدارة العميا المكمفة بإعداد الإستراتيجية حيث تساىم تمك الأقدمية والخبرة 
 .المكتسبة في إعداد إستراتيجية ناجحة تضمن لممؤسسة البقاء والتطور 

من الأفراد لا يتجاوزون % 64تمتمك نفطال ما نسبتو : تحميل الأفراد حسب المستوى الأكاديمي .4
من الأفراد ليم مستوي التعميم العالي، فيذا ما يظير معقولا إذا تم % 15الأكاديمي المتوسط، و المستوى 

من الأفراد ىم في فئة التنفيذ والتي لا % 50مينية، فأكثر من  توزيع ىؤلاء الأفراد إلى الفئات السوسيو
عد الفعمي للإستراتيجية وبالتالي مالمورد البشري الم لأىمية  وبإعتبار نفذه.تتطمب مستوى أكاديمي عالي 

ينبغي تنمية مياراتو بالتشغيل الفعال حتي يكتسب الخبرات والتكوين المستمر  الدور الذي يؤديو ا، ونظرا
المؤسسة و أدائيا لمياميا عمى الوجو المطموب وبالتالي مساىمتيا في إعداد   لتتلاءم مع متطمبات وأدوار

. الإستراتيجية تضمن ليا الإستمرار والتطور في عالم تسوده المنافسة الحادة 
 بطريقة عمدية وفي دراستنا يتمثل في مفردة متكونة من العمالحيث قمنا في دراستنا بإختيار مجموعة من 

ناث يتراوح أعمارىم ما بينعامل 50 لكن مع الأسباب .  سنة 65 ــــ و 35  والذين ينقسمون إلى ذكور وا 
.  بسبب إنتشار وباء كورونا وعدم توفر وسائل النقلمؤسسة نفطال التي ذكرناىا سابقا المتمثمة في غمق 

 .نظرا لتفادي الإختلاط أو إمكانية إلحاق الضرر الناجم عن وباء كورونا 
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:   ــ عرض وتحميل البيانات الميدانية 5
:   العينة لإفرادأ  ـــــ  عرض البيانات الشخصية 

  :1يبين توزيع أفراد العينة  حسب متغير الجنس(03)رقمجدول 
 الجنس التكرار النسبة المئوية

 ذكر 43 %86
 أنثى 7 %14
 المجموع 50 %100

 
الذي يبين توزيع مفردات العينة حسب متغير الجنس ، حيث (01)رقميتضح من خلال معطيات الجدول 

فيما كانت نسبة الإناث أقل إذ % 86عادت أكبر نسبة من عينة الدراسة لمتغير الجنس ، جنس ذكور ب 
%. 14بمغت نسبتيم ب 

ويرجع إرتفاع نسبة الذكور مقارنة بنسبة الإناث إلى عدة عوامل من بينيا توزيع إستمارة البحث عمى 
جنس الذكور أكثر من جنس الإناث وذلك لسيولة التواصل معيم خاصة خلال فترة الحجر الصحي 

بالإضافة إلى معرفة الذكور أكثر من الإناث  
 ثیح العمل ، عةی الخاصة بعلاقة الجنس بطبةیوفي قراءتنا الأول (01)من خلال الجدول السابق رقم-

، %79:بـ مقدرة نسبتيم ةی عمميم عادعةی صرحوا بأن طبنیالاتجاه العام لفئتي الجنس الذكور والإناث الذ
 العام لنفس الاتجاه أتيی، ثم %14: نسبة الإناث مقدرة بـىای، تل%86: تتصدرىا نسبة الذكور مقدرة بـ

.  عمميم صعبة عةی صرحوا بأن طبنیفئتي الجنس من الذكور والإناث الذ
 نجد ثیح نوع الجنس ، ىای فتحكمی العمل عةی لمجدول السابق نستنتج أن طبةیمن خلال القراءة الإحصائ
" نفطال "مؤسسة العمل في تطمبوی من الذكور، وىذا ما رةی تمارسيا نسبة كبرةیأن الأعمال الصعبة والخط
 داخل العمل متمثمة أساسا في طةی أعمال بسزاولونی نی عكس الإناث الذر،یمن قوة وكفاءة وجيد كب

.  فقطةی الآلبیالإدارة والعمل عمى الحواس
 
 
 
 
 

                                                 
1

 spss خرجاتمعتماد على ا اعداد الطالب 
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 .1 الأفراد حسب السنعیتوز : (04)جدول رقم 

 
 ىي التي  49 -40 نی سنيا مابتراوحیأن الفئة التي  (02)نلاحظ من خلال الجدول أعلاه رقم  -

 ، ثم تأتي فئة%29,03 بنسبة 39-30 نی مابةی الفئة العمرىای، تل%40,32 أكبر فئة بنسبة تمثل
.  رایوأخ%.09,67بنسبة 29-20 نیفئة السن المحصورة ب   ب20,96 50-69% 

 .ةی والاستفادة من الترقميی المستوى التعلنیالعلاقة ب : (05)جدول رقم 
 

الاستفادة     
 ةیمن الترق

 

 
لمستوى ا

 ميیالتعل

  المجموعد لم أستف أستفد
 %  التكرارالنسبة   التكرارالنسبة   التكرار

 %8.06 3 0 0 %8.06 3متوسط 
 %30.64 15 %4.83 3 %25.80 14ثانوي  
 %61.29 32 %1.63 1 %59.67 33جامعي 
 %100 50 %6.45 4 %100 50المجموع 

 

                                                 
1

 spssنفس المرجع السابق ،  

 النسبة  التكرار فئات السن 
20-29 4 9.67% 
36-39 15 29.03% 
40-49 21 40.32% 
50-65 10 20.96% 

 %100 50المجموع  
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 الاتجاه ثی حةی بالاستفادة من الترقميی لنا علاقة المستوى التعلتضحیأعلاه  (03)من خلال الجدول- 

، تتصدرىا نسبة  %93,54 وىذا ما مثمتو نسبةةی عمى الترقميی المستوى التعلری إلى تأثلیمیالعام 
 مستوى ثانوي  ىایلی ة،ی الترقدوایستفیلم %1.61مقابل% 59.67 بنسبةةی جامعي استفادوا من الترقمستوى
 نجد نسبة  نی في حدوا،یستفیمنيم لم % 4.83مقابل % 25.80 ىذا ما مثمتو نسبة ةی من الترقاستفادوا
 ةیاستفادوا من الترق%8.06 متوسط مستوى

 اتی لمستوعی كان لصالح جمةیأن حق الاستفادة من الترق  لناتضحی ولوجيی السوسلنایمن خلال تحل- 
  عی لجمةی في منح الترقةی المتبعة والشرعاسةی لكن بنسب متفاوتة وىذا راجع إلى السةیمیالتعل

  داخل المؤسسةاتیالمستو
 تؤثر ساعات العمل عمى تدىور قدراتي ( : 06)جدول رقم 

 
العامل  التكرار النسبة 

غير موافق   05 10%
محايد   01 %  2

موافق   29 % 58
موافق بشدة   15 % 30

المجموع  50 % 100
 

. يوضح مدى تأثير ساعات العمل الطويمة عمى قدرات العامل  (06)جدول رقم 
نلاحظ من خلال المعطيات المدونة في الجدول أعلاه أن أكبر فئة لمعمال الموافقين عمى : تصاعديا 

 ، وأما الفئة الأقل لمعمال غير موافق % 58مدى تأثير ساعات العمل عمى قدراتيم حيث تمثل نسبتيم 
    %10حيث يرو أن ساعات العمل لم تؤثر فيو سمبا وتمثل نسبتيم 

أما فما يخص التحميل الإحصائي من خلال ماتم تسجيمو من معطيات سابقة نستنتج أن ساعات العمل 
الاجبارية تؤثر عمى قدراتيم وبيا فإنو يؤثر سمبا عمى المؤسسة  
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  أحب الاستمرار في عممي رغم أعباءه(07)جدول رقم 
 

النسبة المئوية  التكرار العمال 
   %28 14غير موافق  

   %44 22موافق  
   %28 14موافق بشدة  

   % 100 50المجموع  
 

 يمثل مدى إستمرارية العامل في عممو رغم أعباءه  نلاحظ من خلال المعطيات المدونة (07)جدول رقم 
 أما ىناك % 44في الجدول أعلاه أن فئة العمال الموافقة عمى الاستمرار في عمميم رغم أعباءه تمثل 

  . %28فئة عمال متعادلة من حيث أرائيم موفقين بشدة وغير مواقين حيث تمثمت نسبتيم 
فيما يخص التحميل الإحصائي من خلال ماتم سجيمو من معطيات سابقة نستنتج أن لم تشكل أعباء 

 العمل في العامل ورغم ىذا نرى أنو يريد في استمراره في عممو فيذا راجع لمدى حبو لعممو 
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 : الإستنتاج العام 
من خلال ىذه الدراسة المقدمة حول الموضوع الفعالية التنظيمية وأثرىا عمى الحراك الميني 

:   حيث توصمنا إلى الاستنتاجات التالية االتي قمنا بإجرائو
إن الحراك الميني يتوقف عمى تحقيق الفعالية التنظيمية المعتمدة في سير المؤسسة  -

حيث يمعب دورا ميما في تحسين الأداء الوظيفي فإذا تحقق الفعالية التنظيمية داخل 
المؤسسة يكون ىناك ناتج لمحراك داخل المؤسسة لذا نرى أن الفعالية التنظيمية ليا 

 .أثر كبير في المؤسسة بالنسبة لمحراك الميني 
يسعى الحراك الميني داخل المؤسسة الى تعزيز وتحسين المستوى التطويري  -

بالمؤسسة حيث يسعى الحراك عمى تحرك الأفراد اجتماعيا واقتصاديا ويؤدي إلى 
 ارتقاء الفرد في التركيب الميني وتغييره لوضعو الميني عن وضع أسرتو الأصمية 

وصعوده أو نزولو في السمم الميني فإذا كان الحراك داخل المؤسسة  إلى الأعمى قد 
تتغير نمط العمل إلى الأحسن وبيذا يعطي تغيير جديد داخل المؤسسة  

ختاما لكل ماسبق يتبين لنا أن مؤسسة نفطال بالاغواط ىي مؤسسة قديمة النشأة لكن  -
مازالت تعمل عمى تحقيق  الفعالية التنظيمية وتحقيق ىذه الأخيرة ليس مرىونا بوقت 

معين بل ىو أمر يتم بطريقة مستمرة ودائمة وىذا لا يكون إلا إذا عممت سائر 
المؤسسة بتكامل وتجانس معتمدين عمى لغة الحوار والتفاىم والمشاركة من تحقيق 

 .   النجاح 
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 خاتمة 
إن التحولات والتغيرات السريعة الحاصمة في وقتنا الراىن جعمت من الفعالية التنظيمية تتصدر  

مواضيع الإىتمام من طرف قادة المنظمات نظرا لتأثيرىا المباشر في تسير وبقاء المنظمات ميما كانت 
 .طبيعتيا 

 إن إدراك أىمية تحقيق الفعالية التنظيمية في المؤسسات وأن حياتيا وبقاؤىا أصبح مرىون بمدى 
قدرتيا عمى تحقيق الموائمة مع البيئة الداخمية والخارجية ومواكبة التغيرات السريعة في شتى المجالات 

 .والميادين 
 ما  تقوم دراستنا حول الفعالية التنظيمية وأثرىا عمى الحراك الميني لمؤسسة نفطال بالاغواط و

تعتمده من برامج تعمل عمى تنمية الميارات وتعديل السموكيات والاتجاىات حيث يشرف عمييا إطارات 
ذات كفاءة عالية يتمتعون بالقدرة عالية عمى نقل المعارف و المعمومات ومراعاة الفروق الفردية لمموظفين 

 .والإنصاف 
 وفي الأخير يمكن القول أنو من الصعب تحقيق فعالية تنظيمية بطريقة صحيحة وملائمة إذا لم 

توجد قيادة إدارية فعالة تستطيع أن توفق بين الموظفين وتسيرىم بطريقة تتسم بنوع من الميونة قائمة عمى 
الثقة حيث يجب عمى رب العمل يشارك في صنع القرارات مع التركيز عمى تطوير ميارات الموظفين 

 .  وىذا مما يجعل ىم يحققون الفعالية التنظيمية واذا تحققت ىذه الأخيرة تحقق الحراك الميني
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  :عوالمراجالمصادر قائمة 
: الكتب- 1 
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