
 زيان عاشور الجلفةجامعة 

 العلوم الإنسانية و الاجتماعية كلية 

 العلوم الاجتماعيةقسم         

 

 
 

 

 
 الاجتماع تخصص تنظيم وعملفي علم  ماسترلنيل شهادة ال كملةم مذكرة

 :ةإشراف الأستاذ                                            :ينإعداد الطالب  
 ادـطعبة سع                                             ببن سويسي الطي 
 بن جقليل محمـد 

 لجنة المناقشة:  
 رئيسا دــمحم دوارةأ  .1

 مقررا  ادــطعبة سعأ  .2

 مناقشا  ارق ـتواتي طأ  .3

  
 2015/2016:جامعيةالسنة ال                 

مفتشية أملاك الدولة بمؤسسة  لعينة  دراسة ميدانية)
 (بمسعد



 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 



 

 
  ب

 
 
 
 

  

  في نهاية دراستنا  يشرفنا أن نتقدم بعمق شكرنا وخالص تقديرنا في نهاية دراستنا  يشرفنا أن نتقدم بعمق شكرنا وخالص تقديرنا 

إلى أساتذتنا الكرام ونخص بالذكر أستاذتنا الفاضلة إلى أساتذتنا الكرام ونخص بالذكر أستاذتنا الفاضلة        

طعبة سعادطعبة سعاد   

  لأنها صاحبة الفضل والتوجيه في  متابعة هذا العمل لأنها صاحبة الفضل والتوجيه في  متابعة هذا العمل 

  كما لا يفوتنا  أن نتقدم بالشكر  الخالص لإدارة مؤسسة  كما لا يفوتنا  أن نتقدم بالشكر  الخالص لإدارة مؤسسة  

على كل التسهيلات  والمساعدة  المقدمة لإنجاز هذا على كل التسهيلات  والمساعدة  المقدمة لإنجاز هذا   مفتشية أملاك الدولة بمسعدمفتشية أملاك الدولة بمسعد   

  العمل العمل 

  وفي الأخير  نتقدم بشكرنا لكل الزملاء وكل من ساهم في إنجاز هذا وفي الأخير  نتقدم بشكرنا لكل الزملاء وكل من ساهم في إنجاز هذا 

    وساهم فيه من قريب أو بعيدوساهم فيه من قريب أو بعيدالعمل العمل 

  جزاهم الله عنا كل خير جزاهم الله عنا كل خير 
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::أهدي عملنا المتواضع  هذا إلىأهدي عملنا المتواضع  هذا إلى   

أطال الله في عمرها، إلـى الـذي زودنـي بالمبـادئ الساميـة و أطال الله في عمرها، إلـى الـذي زودنـي بالمبـادئ الساميـة و   ة الكريمةة الكريمةالوالدالوالد

اللهم اللهم   ،،  خـلاق الحميـدة إلـى الـذي ذلـل صعـاب الحيـاة إليك أبي رحمك اللهخـلاق الحميـدة إلـى الـذي ذلـل صعـاب الحيـاة إليك أبي رحمك اللهالأالأ

  ارحمه و اغفر له و فسح جنانه يا رب العالمينارحمه و اغفر له و فسح جنانه يا رب العالمين

  إلى كل أخوتيإلى كل أخوتي

  محمد ، أحمدمحمد ، أحمد

  إلى ...إلى ...

محمدمحمد  ،طاهر،،طاهر،    عليعلي، ،   حسامحسام، ،   حمزةحمزة،  ،    ارارتتمخمخ، ،   عبد الرحمانعبد الرحمان   

  إلى كل زملاء الدراسةإلى كل زملاء الدراسة

عيد في إنجاز هذا العملعيد في إنجاز هذا العملمن بمن ب  إلى كل من ساعدني من قريب أوإلى كل من ساعدني من قريب أو   

  إلى كل من نسيهم قلمي وهم في القلبإلى كل من نسيهم قلمي وهم في القلب

  أرفع إليكم هذا العمل المتواضع الذي زرعته أرواحكم الكريمةأرفع إليكم هذا العمل المتواضع الذي زرعته أرواحكم الكريمة
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  أهـدي ثمـرة جهـدي هـذا إلـى مـن جعـل الله طاعتهـا بعـد عبادتـه واجبـةأهـدي ثمـرة جهـدي هـذا إلـى مـن جعـل الله طاعتهـا بعـد عبادتـه واجبـة

الوالدين الكريمينالوالدين الكريمينإلـى إلـى    

طارقطارقتواتي تواتي ، ، رانبي قدوررانبي قدور، ،   شين لزهاريشين لزهاريو إلـى جميـع الأصدقـاء أخص بالذكر و إلـى جميـع الأصدقـاء أخص بالذكر    

إلـى كـل مـن كـان لـه أثـرا طيبـا فـي حياتـي و تـرك بصماتـه فـي حياتـي إلـى كـل إلـى كـل مـن كـان لـه أثـرا طيبـا فـي حياتـي و تـرك بصماتـه فـي حياتـي إلـى كـل 

  مـن يحمـل مذكرتـي بعـدي.مـن يحمـل مذكرتـي بعـدي.
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 مقدمة

 في النشاطات مختلف عليه تركز أساسيا محورا تشكل القيادية العملية إن        

 حجمها وكبر المؤسسات تنامي ظل وفي ، سواء حدا على والخاصة العامة المؤسسة

 الخارجية بالبيئة وتأثيرها وتشابها الداخلية العلاقات وتنوع وتعقدها أعمالها وتشعب

 في المستمر تأكد عدم حالات عنه نتج الذي المتسارع التكنولوجي التقدم عصر في

 التغيير إحداث في البحث مواصلتها تستدعي كلها أمور المجالات،وهي شتى

 المشاكل ابرز تحديد بهدف ، واعية القيادة ظل في إلا تحقق لا مهمة والتطوير،وهذه

 وأهداف أهدافها تحقيق أجل من لها الحلول وتقديم المؤسسات تعرض التي

 الأمثل لاستغلالا على  وقدرتها أهميتها القيادية العملية تستمد معها، المتعاملين

 قيادية أنماط استخدام خلال من وذاك الأداء رفع في ومواردها المؤسسة لمقومات

 تبني يتطلب فعالية بأكبر الإستراتيجية الأهداف هذه تحقيق إن المؤسسة داخل فعالة

 ليكون ، واتجاهاتها سلوكيتها وتوجيه ، المتميزين بوالتدري التنمية وسياسات نظم

 ما لكن ، والتطوير البقاء خلالها من المؤسسة تستطيع بشري فكري مال رأس لديها

 العملية في أساسا والمتمثلة الإدارة في الملموسة غير الإبعاد إن إليه الإشارة تجدر

 المحققة الأهداف تلك فعالية مستوى على للوقوف القياس مشكلة تطرح ، التنظيمية

 توجيه في أساسي أمر قياس على فالقدرة ، خدماتية بمؤسسة الأمر تعلق  خاصة

 يتطلب البقاء لضمان أنه كما ، بالمؤسسة بعيد أو قريب من تربط التي السلوكيات

        المؤشرات مختلف اجــــبإدم حـــتسم قياس ةـــأنظم ادــــــاعتم المؤسسة من

 عن كتعبير الفعالية تشكل منه و ، لنشاطاتها التنظيمية الصور مختلف تعكس التي

 فعالية مدى على للوقوف ، الإدارة و التنظيم علوم مجال في الهامة المحاور إحدى

 والخارجي الداخلي محيط مستوى على تحدث التي التغيرات مع تجاوبها و المؤسسة

 لها التي الأطراف مختلف تسعى هدف أنها على للفعالية النظر يمكن ذلك إلى إضافة

 خاصة الفعالية ماهية تحديد في الصعوبة تكمن لكن ، تحقيق إلى بالمؤسسة علاقة

 نفس تملك المؤسسات من الكثير إن بحكم ، التنظيمي بالجانب منها المرتبطة

 هذا في السبب يعود ، النتائج حيث من تختلف لكنها والتكنولوجية المادية المكونات
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 العوامل مختلف بين تفاعل شكل في التنظيمية، العلمية فعالية إلى الاختلاف

.                                                                                   الإنتاجية  

 العلماء من الكثير دراسات وبادية اهتمام نقطة المنظمة كانت لقد            

 بالجانب اهتموا الذين هؤلاء ، التنظيمي الاجتماع علم روظمن لاسيما ، والمفكرين

 التطوير تحقيق سبيل في ووظائفه مرتكزاته مبادئه ، أسسه ، ووضعوا الإداري

 جهد بأقل المسطرة أهدافها إلى المنظمة وصول يضمن الذي التنظيمي والتغيير

 المتنوعة بالدراسات مستهدفة اليوم حد إلى المنظمة ،ولازالت تقنية وأسرع

 في خاصة التسويقية ، الإدارية ، التنظيمية ، الثقافية الاقتصادية،:  الاختصاصات

 والتطور العولمة باتت إذ ، العالم شهده الذي الجذري والتغيير التطورات ظل

 جهة من والتجديد جهة من التطوير إلى الدافعة الأسباب أهم والعلمي التكنولوجي

 اعتنت الاستقلال فمنذ ، الأحداث هذه مجمل عن بعيدة الجزائر تكن ولم ، ثانية

 لتنتهي الهيكلة إعادة ثم ، الاشتراكي فالتسيير الذاتي بالتسيير بدءا بالمؤسسة الدولة

 يولي الذي الإداري بالجانب اهتمت وقد هذا ، الخوصصة بسياسة الأخيرة الآونة في

 المورد كان ولما ، والإنتاجية  الإدارية العملية  في البشري بالعنصر كبيرا اهتماما

 مرحلة إلى للوصول به الاهتمام حتمية كانت المنظمة في عنصر أهم البشرية

 ، المنظمة داخل وفاعليته كفاءته ورفع تنمية خلال من التنظيمي والتغيير التطوير

 وفعالة ناجحة إدارية قيادة تبني خلال من إلا هذا إلى للوصول لامجال ولكن

 الذي والمرغوب الإيجابي السلوك نحو الجماعة أفراد واستمالة التأثير تستطيع

 أفراد أذهان في إيجابية تنظيمية فعالية غرس يعني وهذا ، المنظمة وأهداف يتماشى

 الأساسي والمعيار الأولى الركيزة الإدارية القيادة لأن ، التنظيم داخل المجموعات

 لبناء ومؤشرها المؤسسات سبيل أنها إلى والكفاءة، النجاح عملية به تتحدد الذي

 . منها البنائية الناجعة الخطط
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 وتطبيقي نظري بابين إلى الدراسة موضوع بتقسيم قمنا المطروحة الإشكالية مناقشة اجل من -

 :فصول ثلاث إلى النظري الجانب يضم والذي الأول الباب في التتطرق تم

 للدراسة العام الاطار: الاول الفصل

 القيادية العملية: الثاني الفصل

  قياسها ومداخل التنظيمية الفعالية: الثالث الفصل

 :فصلين الى التطرق فتم التطبيق الجانب يمثل الذي  الثاني الباب أما -

 الميدانية الدراسة إجراءات: الاول الفصل

 الدراسة نتائج ومناقشة عرض: الثاني الفصل



 

 

 

 

 اب الأولـالب
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 :الفرضيات الجزئية

  للعامل التنظيمي الولاء على تؤثر والمرؤوسين القائد بين الإنسانية العمل علاقات -1

 المنظمة داخل للعامل المهني الاستقرار على يؤثر التشاور مبدأ اعتماد -2

 .ويلخص الجدول أدناه كيفية بناء المراحل التي تم من خلالها صياغة الفرضيات

 ستقل: العملية القيادية                   المتغير التابع:الفعالية التنظيميةالمتغير الم

 الأبعاد                                                  الأبعاد             
 الولاء التنظيمي للعمال -علاقات العمل الانسانية       الأرتباط         -

 الأستقرار المهني للعمال  -              الاعتماد على مبدا التشاور       -

 

 

 هاته في التنظيمية الفعالية تحقيق في دور لها القيادية الفرضية العامة: العملية
 .المؤسسة

 :الفرضية الأولى 
 علاقات العمل الانسانية بين القائد والمرؤوس تؤثر على الولاء التنظيمي

 إنتماء العمالي للمنظمة -           نظام الإشراف الديمقراطي                

 الشعور بالأرتياح -العلاقات الحسنة بين العمال       الأرتباط         

 الشعور بالتقدير -الاهتمام بانشغالات العمال                           

 

 نظام الإشراف الديمقراطي يزيد من انتماء العمالي للمنظمة 
  العمال تساهم في الشعور باالارتياحالعلاقات الحسنة بين 
 تفعيل قنوات الاتصال بين العمال والادارة تزيد من روح المعنوية للعمال 
 

 الاولىية بناء الفرضية ف: المخطط البياني الذي يوضح كي01الشكل رقم     
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 :الثانيةالفرضية 

 المنظمة داخل للعامل المهني الاستقرار على يؤثر التشاور مبدأ اعتماد

إنتماء العمالي للمنظمة    -المشاركة الجماعية في اتخاذ القرارات                         -

 الشعور بالأرتياح  -تفويض السلطة والصلاحيات                الأرتباط           -

 للعمال الروح المعنوية -انفتاح قنوات الاتصال                                          - 

  

 المشاركة الجماعية في اتخاذ القرارات تزيد من ارتباط العمال داخل المؤسسة 

 تفويض السلطة يؤدي الى زيادة تحمل العمال للمسؤولية داخل المؤسسة 

  تفعيل قنوات الاتصال بين أفراد المنظمة والادارة تزيد من روح المعنوية لأفراد

 المنظمة.

 الثانيةية بناء الفرضية فالذي يوضح كي: المخطط البياني 02الشكل رقم

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الإطار العام للدراسة                                                ل الأول : ـالفص

 

 8 

 ة :ـــــ. إشكالية الدراس1
 علميا اهتماما 20 القرن  عشرينيات منذ التنظيمية والفعالية قضية العملية القيادية شكلت

 المشكلة الأخرى  بالمتغيرات وعلاقتها مكوناتها وتحديد فهم محاولة إلى دفع الباحثين بالغا،

 كآلية والرقابية التوجيهية التنظيمية، التخطيطية، الإدارية ومختلف العمليات ي،التنظيم للبناء

 ومسؤولية عبء لتحمل استعدادا الذاتية العامل للتنمية تدفع التي الإدارية التنمية آليات من

 المستمر التكوين من العمليات المتكاملة من سلسلة عبر إليه، المرفق المنصب أو العمل

 طرق ومعدلات وتطوير وتحسين المهنية الكفاءة لرفع والتطوير والتأهيل ظمالمن والتعليم

 بالفعالية علاقته في المهني التكوين موضوع أضحى المنظور هذا ومن .المسجلة الأداء

 الاجتماعية العلوم في التخصصات مختلف في الدارسين الساعة لدى موضوع التنظيمية

 الميدانية والأبحاث النظرية التصورات العديد من ظهور إلى أدى الذي الأمر والإنسانية،

 وسنحاول التنظيمية، الفعالية ضمن التنظيمية أبعاده عالجت العملية القيادية في التي

 المؤسسات في إحدى الواقعية وتمثلاتها "والفعالية القيادة" الظاهرة هذه أبعاد تقصي

يجاد الجزائرية، الصياغات  من الكثير مرتكز أصبحا ناللذا المتغيرين هذين بين الرابطة وا 
 .العلمية والأبحاث النظرية

فــي  العمليــة القياديــة أثــرفــي هــذا الإطــار يتجلــى موضــوع دراســتنا والتــي تبحــث عــن 
 . فعالية التنظيم

 ة :ـــــلدراستساؤلات ا. 2
والــذي  الرئيســي التســاؤليمكــن طــر   طرحــه فــي إشــكالية الدراســة  فــي ظــل مــا ســبق 

 : كما يلي يمكن صياغته 
الجزائرية؟   المؤسسة داخل التنظيم فعالية على القيادية العملية تأثير ما     

  الأسئلة الفرعيةمجموعة من  التساؤل هذامن  ويتفرع         
 التنظيمي الولاء على والمرؤوسين القائد بين الإنسانية العمل علاقات ماتأثير -

  المؤسسة؟ داخل
 الفعالية لتحقيق المؤسسة داخل القيادة تتبناها يالت المختلفة الآليات ماهي -

 التنظيمية؟

 



 الإطار العام للدراسة                                                ل الأول : ـالفص

 

 9 

 . فرضيات الدراسة : 3
ـــى الإشـــكالية الرئيســـية والأســـئلة  اعتمـــدنا علـــى مجموعـــة مـــن الفرضـــيات للجابـــة عل

 الفرعية السابقة الذكر ، يمكن تقديمها كما يلي :
 هاته في التنظيمية ةالفعالي تحقيق في دور لها القيادية العمليةالفرضية العامة : 

 .المؤسسة

 الولاء على تؤثر والمرؤوسين القائد بين الإنسانية العمل علاقاتالفرضية الأولى : 
  للعامل التنظيمي

 المؤسسة داخل للعامل المهني الاستقرار على يؤثر التشاور مبدأ اعتمادالفرضية الثانية : 
  الدراسةسباب اختيار . أ4

   ، أســـباب ذاتيـــة وأخـــرى موضـــوعية ســـببينإلـــى  الدراســـة يمكـــن تقســـيم أســـباب اختيـــار
 ة :ـــالأسباب الذاتي 1.4
  هذا الذي يلقى اهتمامـا كبيـرا فـي ميـدان  العملية القياديةموضوع الميل الشخصي نحو

  . السلوك التنظيمي
  أنـه يتنـاول أحـد أهـم المواضـيع فـي و موضوع الدراسة يندرج ضمن اختصاصـنا خاصـة

كونـه يـرتبب بموضـوع آخـر لبالإضـافة  العمليـة القياديـةوهو موضـوع  مجال التنظيم ألا
 . الفعالية التنظيميةلا يقل أهمية عنه وهو 

  إطلاعنا المسـبق علـى بعـل البحـوث حـول الموضـوع مكنتنـا مـن تكـوين صـورة عامـة
 .حول موضوع البحث 

  عموميــة التــي تســود المؤسســات ال العمليــة القياديــةالرغبــة الشخصــية فــي معرفــة طبيعــة
 ومعرفة العوامل التي ترفع كفاءة العامل .عامة والمؤسسة محل الدراسة خاصة 

 ة  :ــالأسباب الموضوعي 2.4
   متطـــورة  عمليـــة قياديـــةاتجـــاه معظـــم المنظمـــات المتقدمـــة إلـــى الاهتمـــام ببنـــاء وترســـي

 باعتبارها من أهم مكونات البناء التنظيمي والمحققة للتميز والتفوق 
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  امن مـــع مـــا تعيشـــه العديـــد مـــن المنظمـــات الجزائريـــة مـــن تـــدهورات فـــي الموضـــوع يتـــز
 مستويات الأداء التنظيمي 

  الموضـــوع يمـــة مشـــكلة حساســـة تعيشـــها الكثيـــر مـــن المنظمـــات الجزائريـــة باعتبارهـــا
تعــاني مــن فجــوات كبيــرة بســبب عــدم وجــود رابــب تنظيمــي بــين أهــدافها واســتراتيجياتها 

 ين من جهة أخرى من جهة وأهداف وطموحات العامل
  من أكثر المواضيع التـي تلقـى اهتمامـا واسـعا فـي ميـدان  العملية القياديةكون موضوع

 . السلوك التنظيمي

  . أهمية الدراســة 4
 تتجلى أهمية الدراسة في : 

  مـــن الموضـــوعات الجديـــدة بالنســـبة للمؤسســـة  العمليـــة القياديـــةيعتبـــر موضـــوع
الجانـب الاجتمـاعي والسـلوكي للمنظمـة والتـي الجزائرية ، وتزداد أهميته كونه ب

 تعتبر مهملة ولا تحظى بالأهمية في العديد في المؤسسات الجزائرية .

  طـــر  الموضـــوع يتـــي  التقليـــل مـــن الســـلوكيات الســـلبية فـــي المنظمـــات ويـــؤثر
 بالإيجاب في تحفيز ورفع الكفاءة والفاعلية للأفراد في المنظمة .   

  في هذا الموضوع  فس  المجال لدراسة أخرى 
  . أهـــداف الدراســــــة 6

 أهمها ما يلي  الأهداف من جملة قيلتحق نسعى فإننا الموضوع هذا تناول خلال من
 العملية القيادية وفعالية التنظيم من كل تتكون منها التي الأبعاد أهم معرفة 
 العملية القيادية وفعالية التنظيم التفاعل أبعاد إبراز 
 الأداء قيـتحق من تحد التي الاداري  البعد ذات والمشاكل لصعوباتا أهم ضا يإ 

 . زيالمتم

  العملية القيادية وفعالية التنظيممعرفة إمكانية وجود علاقة ترابطية بين 
 داخل المؤسسة محل الدراسة .     
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 : المفاهيم الأساسية للدراسة. 7
 الإدارية القيادة حول تعاريف 1.7

 التاري  في ظهروا قادة أو علماء كانوا سواء القيادة تعاريف إلى رقواتط الذين هم كثيرون 
 :يلي ما نذكر التعاريف هذه بين ومن لها، ومحدد دقيق تعريف على الرسو يتم لم أنه إلا
 فيمها والتأثير الجماعة سلوك توجيه على القدرة: " أنها على القيادة "نيومان"  يعرف* 

قتناع رضا عن التعاون  إلى يدفعها بشكل  ...".الأهداف لتحقيق وا 
 على قادرين أفراد إلى العاديين الأفراد يحول الذي الفهم: "أنها على "غونة" ويعرفها* 

 (1..." )رائع بشكل الأداء
 القادة بين وتفاول مساومة عملية هي:القيادة أن إلى يشير "روبنز" أما* 

 الدور على السياسي المنظور طر  إلى أدت النوع هذا من الممارسة والمرؤوسين،وأن
 (.2" )القيادي

 المدير، في تتجسد التي والمسؤولية المعنوية الرو  من نوع: "بأنها القيادة بففنر ويعرف* 
 تتجاوز والتي المطلوبة، الأهداف لتحقيق مرؤوسيه جهود توحيد على تعمل والتي

 ( 3..." )الآنية مصالحهم
 للقيـــادة شـــامل تعريـــف إعطـــاء إلـــى توصـــلال يمكـــن الســـابقة، التعـــاريف خـــلال مـــن -
 القائـــد بـــين رســـمية علاقـــة مجـــرد تعـــد لا الإداريـــة القيـــادة: "يلـــي فيمـــا يتمثـــل والـــذي الإداريـــة

نما ومرؤوسيه   موقف في بينهما الحاصل الشخصي التفاعل ذلك عن عبارة هي وا 
 الشخصـــية أهـــدافهم علـــى حـــريص القائـــد أن المرؤوســـين هنـــا يستشـــعر حيـــث العمـــل،

 ...العمل أهداف على حرصه دربق
 

                                           

الطبعة ، دار الجامعة الجديدة للنشر  مجهول ،السلوك التنظيمي بين النظرية والتطبيقمحمد إسماعيل بلال،  - 1

 .227 - 226، ص2005والتوزيع، الإسكندرية ،
دارية للنشر والتوزيع ، مجهول الطبعة ، المنظمة العربية للتنمية الإالفكر الاستراتيجي للقيادةطارق شريف يونس،  - 2

 .57، ص2002، القاهرة، ، 

 

 
 .98، ص 2002، دار الثقافة للنشر والتوزيع،  الأردن،  1، الطبعة القيادة الإداريةكنعان نواف،  - 3
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   العملية القيادية 2.7.

عمليـة اجتماعيــة تسـعى للتـأثير علــى أفعـال الافـراد )المرؤوســين(  يـةالقيادالعمليـة  أن 
و سلوكهم و اتجاهاتهم للعمل بجد و رغبة لتحقيق أهداف مشـتركة مرغوبـة ، ويركـز بعـل 

فـي عمليـة القيـادة ، فالقائـد النـاج  هـو الكتاب و الباحثين على أهمية دور المرؤوة/التـابع 
الـــذي يســـتطيع ايجـــاد الدافعيـــة و الحمـــاة و الرغبـــة و الاســـتعداد الطـــوعي لـــدى الافـــراد و 
الامتثــل لرغبــات القائــد كمــا أن القائــد النــاج  يتــأثر هــو أيضــا بأتباعه/مرؤوســيه و دوافعهــم 

 وحاجاتهم 
 التعريف الإجرائي :

صفات تخول له القيادة من أجـل تحريـك العـاملين هي عملية يقوم بها شخص يتمتع ب
 نحو هدف محدد مسبقا.

بر الثقافة التنظيميـة مـزيم مـن القـيم والمعتقـدات والافتراضـات والمعـاني والتوقعـات تتع
التي يحملها الأفراد في منظمة معينة أو مجموعة فرعيـة وبالشـكل الـذي يجعـل منهـا موجهـا 

 للسلوك وأداة لحل المشكلات .
 لسلوك التنظيمي ا.3.7

" ذلك العلم الـذي يركـز علـى فهـم السـلوك الإنسـاني مـن خـلال فهـم مسـبباته ومحاولـة 
التــأثير فيهــا بطريقــة تســاهم فــي إنضــاج ذلــك الســلوك وبمــا يــؤدي إلــى رفــع كفــاءة وفعاليــة 
المنظمــة أي أنــه حقــل يركــز علــى دراســة نمــاذج الســلوك وطريقــة تعلــم الســلوك والاتجاهــات 

   " 1والإدراك
 المناخ التنظيمي .4.7

التــي  –ماديــة وغيــر ماديــة  –يمكــن القــول أن المنــاظ التنظيمــي هــو " البيئــة الداخليــة 
يعمل الفرد في إطارها " ، كما يعرف المناظ التنظيمي بأنه عبارة عن البيئة الاجتماعيـة أو 

ة والقــــيم الثقافــــ النظــــام الاجتمــــاعي لمجموعــــة العــــاملين فــــي التنظــــيم الواحــــد ، وهــــذا يعنــــي

                                           

  70نفس المرجع السابق ، ص  1
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والعــــادات والتقاليــــد والأعــــراف والأنمــــات الســــلوكية والمعتقــــدات الاجتماعيــــة وطــــرق العمــــل 
 . 1المختلفة التي تؤثر على الفاعليات والأنشطة الإنسانية والاقتصادية داخل المنظمة

 التطوير التنظيمي :.5.7
ــــادة مهــــارات العمــــال وكفــــاءتهم وتح ــــى زي ــــة تهــــدف إل ــــة مســــتمرة ومتكامل ســــين " عملي

تكنولوجيــا الإنتــاج وأنمــات التســيير وأشــكال الاتصــال التنظيمــي والعلاقــات العامــة مــن أجــل 
زيـــادة قـــدرة التنظـــيم علـــى مســـايرة مســـتوى التطـــور لـــدى المنافســـين والاســـتجابة لتغيـــر أذواق 

 " 2المستهلكين
 التمكين :.6.7

 مـن خـلال أكبـر بمسـؤوليات القيـام ليتـولى مـا شـخص تمكـين فيهـا يـتم التـي العمليـة
 . 3العاطفي والدعم والثقة التدريب

 الأداء.7.7
" النتيجة  بأنه يعرف وكان عشر التاسع القرن  في "الأداء  "مصطل  ظهر   
أصب   ثم ، 4ذلك السباق" في يحصده الذي والنجا  السباقات حصان قبل من المحصّلة
مدى  على بعدها ورللرجال ليتط العدو سباق نتائم على للدلالة الأداء مصطل  يستعمل
 . 5للنتاج القصوى  الآلة لاستطاعة رقميا مؤشرا ليكون  العشرين القرن 

إعطــاء كليّــة الشــيء  ( التــي تعنــي Performare و" أصــل كلمــة الأداء لاتينــي )
( التـي تعنـي إنجـاز العمـل Performanceلشيء ما والتي اشتُقت منها اللفظة الانجليزية )

اهتمامـا  نالـت التـي المفـاهيم مـن الأداء يعتبـرو  6التنظـيم أهدافـه"أو الكيفيـة التـي يبلـه بهـا 
البشـرية  الخاصـة بـالموارد وبالمواضـيع عـام بشـكل الإداريـة والدراسـات البحـوث فـي كبيـرا

                                           

 . 305محمود سلمان العميان ، مرجع سبق ذكره ، ص  1

، ديــوان المطبوعــات الجامعيــة ، د ت ، الجزائــر ،  التنظــيم  والعمــل دليــل ملــطلحات علــم اجتمــا ناصــر قاســيمي ،  2
  .   39، ص  2011

 . 58نفة المرجع السابق ، ص   3
 .113، ص  2000، ، الأردن  1، دار وائل للنشر، ت إدارة الموارد البشريةسهيلة محمد عباة وعلي حسن،   4

 .46، ص 2000مصر ، ، ،القاهرة 2، ت دار غريب للنشر،  إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجيةعلي السلمي،   5
6  Sylvie saint et victor haines, Gestion des Performances au travail, de boek edition, 

paris, France, 1er edition, 2007, p 60. 
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وتداخلـه  جهـة ، مـن و المنظمـة الفـرد مسـتوى  علـى الموضـوع وهـذا لأهميـة خـاص ، بشـكل
موضـوعا   لـية الأداء أخـرى ، فموضـوع هـةج مـن المختلفـة الفكريـة والاتجاهـات العلـوم مـع

اسـتقطب  حيـث التطبيقيـة ، أو النظريـة الناحيـة مـن ذلـك كـان سـواء الإدارة حقـل فـي حـديثا
يـتمكن  لـم والـذي مفهومـه ، تحديـد إلـى تهـدف كانـت والتـي والبحـوث الدراسـات مـن العديـد

المفهـوم  لا يشـمل قـةالدّ  فعـدم المفهـوم ، لهـذا عليـه ومتفـق دقيـق تعريـف تقـديم مـن الباحثون 
 المعنى . إلى نفة التي تشير المصطلحات إلى حتى امتد بل الجوهر فقب أي

تحقيق  مدى إما يعكسان كونهما والكفاءة ، الفعالية ي:ه المصطلحات وهذه 
ما المرسومة الأهداف ما  كثيرا الأداء جعل ما وهو الموارد ، في التصرف حسن مدى وا 

بين  علاقة الأداء هو بأن يرى  من الباحثين فمن طلحينالمص هذين بأحد مقترنا يرد
بها  تستخدم التي الكيفية يمثل بأنه يرى  من ومنهم المحقّقة ، والنتائم المخصّصة الموارد
 . المحدّدة الأهداف تحقيق سبيل في والبشرية المادية مواردها الإنتاجية الوحدة
على  التركيز إلى آخرون  ، ذهبفقب  الفعالية على ركّزوا الذين هؤلاء وعلى خلاف 

 إلى النظام يسعى التي المخرجات أو بأنه " الأهداف الأداء عُرّف حيث الكفاءة لوحدها ،
 1عليها". المتحصل النتائم أو تحقيقها ،

وعرف الأداء أيضا بأنه " الوسيلة التي تساعد المؤسسة في قياة نتائجها ومدى  
من هذا المنطلق  إذن ، 2اف العامة للمؤسسة "تحكمها في تكاليفها ومدى تحقيق الأهد

كما أن   "3المؤسسة تحققها التي والفعالية الكفاءة بمستويات يتجسد الأداء "بأن  لنا يتض 
" ويمثل الأداء " انعكاة  4الأداء يعني " إنجاز العمل وفقا لأسة وقواعد ومعايير معيّنة

                                           

،  ، العـــــدد الأولنســـــانية الإ، مجلـــــة العلــــوم  الأداء بـــــين الكفـــــاءة والفعاليـــــة مفهـــــوم وتقيـــــيمعبــــد المليـــــك مزهــــودة،  1
 .86، ص  ، الجزائر بسكرة ،، جامعة محمد خيضر2001نوفمبر

2, Edition Harmattan, Paris,  Dialogues autour de la performance en entrepriseEcosi p,  

1999, p 18  

ة لنيـل شـهادة الماجسـتير فـي ، مـذكرة مقدمـ أثر الحوافز في تحسين الأداء لدى العاملين،  غازي حسن عودة الحلايبـة 3
، 2013، لـم تنشـر،  ، الأردن ، عمـان جامعة الشرق الأوسـب ، إشراف : محمد النعيمي ، كلية الأعمال إدارة الأعمال،

 .22ص 

 ، مصــر ،  بيـروتالقـاهرة ،  ،1، ت ومكتبـة لبنـان ناشـرون  ، الشـركة المصـرية العالميـة للنشــرتقيـيم الأداءيـورك بـرة، 4
 .58ص  ،2007لبنان، 
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قادرة  تجعلها التي بالصورة واستثمارها يةوالبشر  المادية لمواردها المنظمة استخدام لكيفية
البشرية  للموارد مناسب ومن جهة أخرى الأداء هو " تخصيص 1أهدافها " تحقيق على

بشكل  الاستراتيجيات وضع متمكنة من فاعلة بوجود إدارة والمعلوماتية ، والمالية والمادية
 . 2للجميع " ومعروف واض 

 فعالية التنظيم .8.7
 خلاله، من ينظر الذي المنظور حسب تعريفها إلى يميل فكل الفعالية فهوملم بالنسبة أما

 تنفيذ على المؤسسة قدرة عن تعبر التنظيم ففعالية والقدرة، النجا  هي من يعتبرها فهناك
 مشرفين أو عمال سواء  التنظيم في الأفراد بأداء وتقاة الموكلة إليها، هداف الأ وتحقيق

 الاستجابة و التعامل في المؤسسة أو الإدارة لقدرة انعكاة تضمنت قد فالفعالية مدراء أو
 في الحاصلة والتغيرات المستجدات ذلك في مراعية والخارجية الداخلية الوظيفية للمتطلبات

 من اجتماعي كنظام التنظيم يمكن الذي النطاق إلى الفعالية مفهوم ويشير .العمل بيئة
  .أهدافه تحقيق أجل من المناسبة لوالوسائ اللازمة الموارد على الحصول
 نقطة وتصب  مسبقا، تحديدها يتم التي النتائم إلى والوصول الهدف تحقيق أيضا وتعني
 بالضرورة لية يفعله ما لأن يفعله؟ الذي ما ولية المدير يحققه الذي ما إذن التركيز
  3بلغه
 بها يتم التي الطريقة على يركز الأول التعريف أن السابقين التعريفين من ويبدو    

 ويضيف بفعالية، الأهداف لتحقيق استغلالها وكيفية اللازمة الموارد على الحصول
 من وذلك العليا الإدارة أو المدير هو الفعالية لهذه الأساسي المحرك أن الثاني التعريف
 .والإنجاز الأداء أثناء والأفراد والأنشطة المهام بين للتوفيق الدؤوب عملها خلال

 تحقيق درجة هي الفعالية أن " السلمي لعلي " التنظيمي الفكر تطور " كتاب في وتعرف 
 .الأهداف

                                           

، مجلـة الإدارة التغييـر الاسـتراتيجي وانعكاسـاته علـى الأداء التنظيمـي،  سوسـن جـواد حسـين و ، طالب أصـغر دوسـة 1
 .281، بغداد، ص 2008، 69والاقتصاد، العدد 

، 65، مجلـة الإدارة والاقتصـاد، العـدد الأداء التنظيمـي فـي التنظيميـة الـذاكرة وتـأثير علاقـةعـادل هـادي البغـدادي،  2
 .143، بغداد، ص 2007

  2ص ،  2000، ط ب ، الإسكندرية الجامعية الدار  .المعاصرة الإدارة  :الشريف على 3
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 قدرة ذلك ويعني أجلها، من قام التي الأهداف تحقيق على القادر هو الفعال فالتنظيم     
 لتقسيم اعتمدتها التي الموضوعية المعطيات على بناء أهدافها تحقيق على المؤسسة
 .1والتقنية والبشرية ماديةال مواردها

 أن يمكن معينة خصائص على تقتصر لا الفعالة المؤسسة أن إلى الإشارة تجدر لكن
 أهدافها حسب حدة على مؤسسة كل على يتوقف أمر فهذا على بقية المؤسسات، نعممها

 على كذلك ويتوقف العليا، الإدارة نظر ووجهة فيها العاملة القوة وتركيب نشاطها طبيعة و
 وضغوطها ومتطلباتها وظروفها المحيطة البيئة

 حسابها في تأخذ التي هي الفعالة المؤسسة أن قوله يمكن وما .فيها الموجودة والفرص
 نفة الحاجات من النوعين وتولي التنظيم بحاجات تعنى كما تماما الأفراد حاجات
 والفنية التنظيمية بالجوان كافة مراعاة من لابد أنه بمعنى الواجبة، والأولوية الأهمية

 .2المرجوة الفعالية تحقيق المؤسسة أرادت ما إذا البيئية و والإنسانية
 التعريف الإجرائي :

 والاستغلال أجلها من أنشئ التي المسطرة الأهداف على تحقيق التنظيم قدرة هي     
 .المتاحة للموارد الأمثل

 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

                                           

 دكتوراه رسالة  .نيوالمشرف نرؤوسيالم نظرهة وج من ،اللناعية المؤسسة داخل التنظيمية الفعالية  :صال  نوار بن 1
 272ص  2005-2004نة،يقسنط جامعة ، منشورة ريغ
 والعمال، الإطارات نظر هةوج خلال من الحجار مصنع في التسييري  السلوك فعالية عن وآفاق واقع :بيالعا ب را  2

 1996نة،يقسنط جامعة منشورة، ريغ ريماجست رسالة
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  تقييمال.9.7      
وما يجب أن يكون ووضع : "عملية المقارنة بين ما هو كائن  أنهب التقييم يُعرّف

 " 1حكم على الفرق الموجود بين ما يجب أن يكون وما هو كائن في أي ميدان كان
 " 2ويعرف أيضا بأنه " تقدير قيمة الشيء أو كميته بالنسبة إلى معايير محددة

 أداء الموارد البشرية تقييم .10.7
رد القائم بالعمل فيما يتعلق بأدائه ومقدرته وغير ذلك من فهو: "عملية تقييم للف
 "3الصفات اللازمة لتأدية العمل
وعادل  منصف بشكل العاملين جهود تقدير بموجبها يتم عمليةويرى آخرون بأنه: "

تتم  ومعدلات عناصر إلى بالاستناد وذلك وينتجون ، يعملون  ما بقدر مكافأتهم لتجري 
 " 4به يعملون  الذي العمل في كفاءتهم مستوى  لتحديد همأدائ مقارنة أساسها على

ويعرف أيضا بأنه "دراسة وتحليل أداء العاملين لعملهم أو ملاحظة سلوكهم 
وتصرفاتهم أثناء العمل وذلك للحكم على مدى نجاحهم ومستوى كفاءتهم بأعمالهم 

هم لمسؤوليات أكبر الحالية، وأيضا للحكم على إمكانية النمو والتقدم في المستقبل، وتحمل
 " 5أو ترقية لوظيفة أخرى 

 الكفاءة :.11.7
الكفاءة هي " الاستغلال الأمثل والعقلاني للمكانات بحيث تتحقق المعادلة بين 

 "  6المدخلات والمخرجات والأداء بالطريقة الصحيحة لتحقيق الأهداف
                                           

1, éditeur gestion Stratégique et opérationnel des ressources humainesPetit et autre,  

Gaeten Morin, 1993, p705. 

 .198، مرجع سبق ذكره، ص  إدارة الموارد البشريةراوية محمد حسن،  2
 ، السعودية الريال ، ، 1، ت  ، دار المري  للنشر والتوزيع يثة للموارد البشريةدالإدارة الح،  محمد سيد حمزاوي  3

 .148، ص 2013

 .228، ص  2000 الأردن ، ، ن، عما1، دار الصفاء للنشر، ت  إدارة الموارد البشريةنظمي شحاتة وآخرون،  4

 صلا  الدين عبد الباقي ، الجوانب العلمية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية في المنظمات ،  مرجع سبق ذكره ، 5
.257ص   

 .   110ناصر قاسيمي ، مرجع سبق ذكره  ، ص  6
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لأهداف بأقل وهي أيضا " الأداء بالطريقة الصحيحة وبالوسائل الملائمة لتحقيق ا
 " .  1تكاليف وبأقل جهد

  الفاعلية.12.7
" هي درجة تحقيق الأهداف التنظيمية الموضوعة ضمن إستراتيجية المنظمة والرضـا 
عـــن هـــذه الأهـــداف فـــي إطـــار احتـــرام توجيهـــات أصـــحاب القـــرار وتـــوفير الشـــروت المناســـبة 

الجيـــد والعلاقـــات الإنســـانية للنتـــاج مثـــل الميزانيـــة الكافيـــة والتجهيـــزات المناســـبة والاتصـــال 
 "  2الجيدة 

 الإدارة .13.7
تتمتع بالشخصية المعنوية تسند لها صناعة وتنفيذ ومتابعة تنفيذ القرارات  مؤسسة" 

  "  3الصادرة عن مجلة الإدارة ، أو متابعة تنفيذ القرارات الصادرة عن الجهات المركزية
  جماعية العمل.14.7

ن سوية بقصد إلى أهداف محددة ضمن مجال عمل " مجموعة من الأفراد يعملو 
  "  4محدد 
  :السابقة الدارسات. 8

 الدراسات المتعلقة بالعملية القيادية:
 الثقافة تطوير في الوسطى الإدارية القيادة دور :يوسف جغلوليدراسة  : أولا      

 جامعة ورة،منش غير الاجتماع، علم في الدكتوراه شهادة لنيل مقدمة رسالة التنظيمية،
 2006 الجزائر،

 المعزز ليـــخ الدا الثقافي نسقها بطبيعة الصناعية المنظمة الأزمة ربب الباحث حاول      
 تفاعلي نسق إطار في التنظيمية، ممارستها في الإدارية قيادتها وأسلوب نمب عن والناتم

  .التنظيمية ثقافةلل الفرعي لطبيعة المحددة للسلوكيات والتنميب الاجتماعية، للعلاقات

                                           

  نفة المرجع السابق ، نفة الصفحة 1
 . 99،  98ناصر قاسيمي ، مرجع سبق ذكره ، ص  2
   10، ص نفة المرجع السابق  3
 . 162، مرجع سبق ذكره ، ص  أحمد صقر عاشور 4
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 ةــالثقاف وتطوير تعزيز في الإدارية القيادة فعالية مقاربة بطر  الباحث قام كما        
 الاجتماعي السلوك لبناء العمل، في الأفراد بين المشترك الوعي على تؤكد التي التنظيمية،

 .للمنظمة الاجتماعي الكيان عن ويميزه

 تطوير في الوسطى الإدارية القيادة دور عن ثالبح هي الباحث إشكالية وكانت     

 :هي فرضيات من الباحث وانطلق .التنظيمية الثقافة

 :الدراسة فروض

 وتطوير الإدارية القيادة نمب عن الناتم التنظيمي المناظ طبيعة ين ب علاقة هناك -1
 .الصناعية المنظمة داخل التنظيمية الثقافة

 الصناعية، للمنظمة الإدارية القيادة سلوك عن لناتما الاتصالات نمب بين علاقة هناك -2
 .التنظيمية الثقافة وتطوير

 الثقافة وتطوير الإدارية، القيادة نمب عن المشكل الحوافز نظام بين علاقة هناك -3

 .الصناعية المنظمة داخل التنظيمية

 ائصخص تحديد على يقوم الذي "الوصفي التحليلي المنهم" على الباحث واعتمد     

 ثم حولها المجمعة للبيانات استنادا بتحليلها ويقوم معين إطار في وأبعادها الظاهرة،

 .فيه تتحكم التي والعوامل أسبابها، إلى الوصول محاولة

 الجزائرية الاقتصادية العمومية بالمؤسسة الدراسة عينة باختيار الباحث قام و     

 حيث مجموعة، كل من عشوائيا البحث عينة وحدات اختيار وتم المسيلة، بولاية "تيندال"

 العشوائية، الطبقية المعاينة إلى الباحث ولجأ عامل، ( 1029 ) من البحث مجتمع تكون 

 .فردا ( 98 ) الدراسة وشملت
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 :الدراسة نتائج

 كبير،تعمل الرتبوي  الفاصل ذو التدرجي البعد الصناعية للمنظمة الثقافي النسق يطبع - 

 قانونية قاعدة وفق ثقافية سلوكات وتعزيز السلطة، مركز تنمية على اريةالإد القيادة فيه
 .محددة بسلوكات والالتزام للتصرف

 ونظام التنظيمي المناظ خلال من تركز الإدارية القيادة أن الميدانية الدراسة بينت - 

 وفق العمل طريقة وشر  الإنتاجية، العملية وترشيد الحوافز ونظام الاتصالات - 

 أسلوب على والاعتماد للعمل، الفردية المردودية ورفع للعمل، محددة ومعايير راءاتإج
 .للعمل المستمرة والرقابة والعقاب، الثواب

 تفتقد وجافة روتينية اجتماعية بيئة تشكل مناخية ثقافة تعزيز على الإدارية القيادة تعمل -
 .التفاعلية الإنسانية للعلاقات

 :الثانية الدراسة

 في التنظيمية الثقافة تطوير في ودورها الإستراتيجية القيادة " :المربع سعد بن  " صال

 العامة والمديرية للجوازات العامة المديرية مع مقارنة ميدانية دراسة ، "الأمنية الأجهزة

 2008 السعودية، العربية المملكة العزيز، عبد بن فهد الملك جامعة المدني، للدفاع

 تطوير في الإستراتيجية القيادة دور على التعرف في الدراسة كلةمش تنحصر         

 خاص، بوجه للجوازات العامة والمديرية عام بوجه الأمنية الأجهزة في التنظيمية الثقافة

 التطوير تدعم لا التي الجامدة التنظيمية للثقافة السلبية التأثيرات إبراز الباحث حاول

 .الأداء ومعدلات مستويات نخفالا ترسيخها على ويترتب والابتكار،
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 :يلي ما إبراز الأطروحة هذه خلال من الباحث حاول 

 للدفاع العامة والمديرية للجوازات العامة المديرية في الإستراتيجية القيادة أنمات -1

 .المدني

 للدفاع مةالعا والمديرية للجوازات العامة المديرية في ة السائد التنظيمية الثقافة نوع -2

 .الإستراتيجية القيادة أنمات بين والعلاقة المدني،

 العامة المديرية في السائدة التنظيمية الثقافة تطوير في الإستراتيجية القيادة أنمات دور -3
 .المدني للدفاع العامة والمديرية للجوازات

 التنظيمية قافةالث تطوير في الإستراتيجية القيادة دور فعالية من تحد التي المعوقات -4

 .المدني للدفاع العامة والمديرية للجوازات العامة المديرية في السائدة

 .الدراسات المتعلقة بالفعالية التنظيمية:2.8
بعـد التطــرق إلــى اهــم الدراســات التــي تـم الاعتمــاد عليهــا فــي جانــب العمليــة القياديــة ، 

الاعتمـاد عليهـا فـي تحديـد الفعاليـة  يمكن ان نتناول فيما يلي اهم الدراسات السـابقة التـي تـم
ـــة والتطـــرق الـــى اهـــم وجهـــات نظـــر هاتـــه الدراســـات فـــي تحديـــد العوامـــل المشـــكلة  التنظيمي

 : للفعالية التنظيمية 
"نســيمة احمــد اللــيد": الترقيــة والفعاليــة التنظيميــة : مركــب مطــاحن  : دراســة أولا

 الحروش انطلقت الدراسة من التساؤل التالي:
 ؟قة ارتباطية بين الترقية والفعالية التنظيميةهل هناك علا -

واعتمـــدت الدراســـة علـــى الفرضـــيات التاليـــة: توجـــد علاقـــة ذات دلالـــة احصـــائية بـــين زيـــادة 
 والفعالية التنظيميةالمعدلات الترقية 

 تساهم المعايير الموضوعية للترقية في زيادة الرضا الوضيفي -
 ر المهني.تساهم امتيازات الترقية في تحقيق الاستقرا -

 كما توصلت الدراسة إلى النتائم التالية:
الصدق الامبريقي لفرضـيات الدراسـة التـي تتمحـور حـول وجـود علاقـة ارتبـات بـين المعـايير 

 الموضوعية للترقية والرضا الوظيفي
 تساهم المعايير الموضوعية للترقية في زيادة الرضا الوظيفي -
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 ارتساهم امتيازات الترقية في تحقيق الاستقر  -
دراســة "عبــد العزيــز شــنيق" الحــوافز والفعاليــة التنظيميــة بالمؤسســة المينائيــة : ثانيــا
 بسكيكدة 

اعتمـــدت علـــى تســـاؤل يـــدور حـــول : اي الحـــوافز الماديـــة اكثـــر علـــى معـــدل الفعاليـــة 
إلى أي مـــدى يســـاهم ارتفـــاع الـــرو  المعنويـــة التنظيميـــة فـــي المؤسســـة الجزائريـــة المعاصـــرة؟

 شباع الوظيفي في تخفيل معدلات الغياب؟.وتحقيق قدر من الإ
وتمـــــت صـــــياغة الفرضـــــيات التاليـــــة فـــــي هاتـــــه الدراســـــة : هنـــــاك علاقـــــة ذات دلالـــــة 

 .احصائية بين طبيعة الحوافز التي توفرها المؤسسة ، وبين معدل الفعالية التنظيمية
  هناك علاقة وظيفية بين الإشباع الوظيفي وزيادة الفعالية التنظيمية 
 قة ارتباطية بين الملائمة الوظيفية وبين الاستقرار في العملهناك علا 
 :كما توصلت الدراسة من خلال بحثها إلى النتائججم التالية 

  وجـــود علاقـــة ذات دلالـــة احصـــائية بـــين الحـــوافز والفعاليـــة التنظيميـــة، وقـــد اكـــدت الدراســـة
أو معنويـة تـؤدي  الراهنة من خلال الشواهد الاحصائية أن تـوفر المؤسـة علـى حـوافز ماديـة

إلـــى تحقـــق فعاليـــة التنظـــيم مـــن خـــلال شـــعور الفـــرد بارتفـــاع روحـــه المعنويـــة تـــارة وشـــعور 
 . تحقيق أهداف المؤسسة تارة اخرى  لبالاستقرار وتعاونه من اج

  :السابقة  الدارسات على التعقيب
 تختلف دراستنا عن الدراسات السابقة في العديد من الجوانب أبرزها :

وتربطـــــه بــــبعل المفـــــاهيم المتعقلـــــة   العمليــــة القياديـــــةنا تعـــــالم موضـــــوع إن دراســــت -
 . الاداءمثل الكفاءة و  بالفعالية التنظيمية

  الفعالية التنظيميةعلى  العملية القياديةأن دراستنا تحاول معالجة تأثير نوع  -
مؤسسة في ال الفعالية التنظيميةعلى  العملية القياديةأن دراستنا تحاول معرفة دور  -

 ة. ـالعمومية الخدمي



 

 

 

 

 الفصل الثاني

 العمليـــة القياديــة
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 تمهيد   
بالرغم من أهمية الموارد الطبيعي في الإنتاج إلا أن العنصر البشري الأكثر أهمية   

 باعتباره القائم الوحيد على استثمار تلك الموارد لبناء أي كيان اقتصادي أو اجتماعي.
لهذا أصبح من الضروري معرفة متطلباته وقيادته قيادة رشيدة وحكيمة، وهنا تبرز   

 الإدارية من خلال دورها وفعالياتها، باعتبارها فن الإدارة في أي كيان إداري.ادة أهمية القي
وحول تحديد مفهوم القيادة الإدارية تباينت الآراء بين مختلف الباحثين والمفكرين   

ويعود ذلك إلى الاختلاف في تحديد مفاهيم الظواهر والأشياء، لهذا سنحاول من خلال 
 عض الجوانب المتعلقة بالقيادة الإدارية وذلك من خلال:هذه الدراسة الإلمام بب

 * ماهية القيادة الإدارية.
 * القيادة في الفكر الإداري.
 * نظريات القيادة الإدارية.
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 ماهية القيادة الإدارية
سنتطرق من خلال هذا المبحث إلى بعض الجوانب ذات الصلة المباشرة بالقيادة الإدارية 

تتمثل في: التعاريف المختلفة والمتعددة للقيادة الإدارية، وكذا مصادر قوة وتأثيرها والتي 
كما أننا سنميز أيضا بين مختلف أنواع وأساليب القيادة الإدارية والفصل بين مختلف 

 المصطلحات المقاربة لها الإدارة والرئاسة.
 تعاريف حول القيادة الإدارية

اريف القيادة سواء كانوا علماء أو قادة ظهروا في التاريخ كثيرون هم الذين تطرقوا إلى تع
 إلا أنه لم يتم الرسو على تعريف دقيق ومحدد لها، ومن بين هذه التعاريف نذكر ما يلي:

القيادة على أنها: " القدرة على توجيه سلوك الجماعة والتأثير فيمها  نيومان* يعرف 
قتناع لت  حقيق الأهداف...".بشكل يدفعها إلى التعاون عن رضا وا 

على أنها: "الفهم الذي يحول الأفراد العاديين إلى أفراد قادرين على  غونس* ويعرفها 
 (1)الأداء بشكل رائع..." 

يشير إلى أن القيادة: "هي عملية مساومة وتفاوض بين القادة  روبنز* أما 
على الدور والمرؤوسين،وأن الممارسة من هذا النوع أدت إلى طرح المنظور السياسي 

 .(2)القيادي" 
القيادة بأنها: "نوع من الروح المعنوية والمسؤولية التي تتجسد في المدير، بففنر * ويعرف 

والتي تعمل على توحيد جهود مرؤوسيه لتحقيق الأهداف المطلوبة، والتي تتجاوز 
  (3)مصالحهم الآنية..." 

عريف شامل للقيادة الإدارية من خلال التعاريف السابقة، يمكن التوصل إلى إعطاء ت -
والذي يتمثل فيما يلي: "القيادة الإدارية لا تعد مجرد علاقة رسمية بين القائد ومرؤوسيه 
نما هي عبارة عن ذلك التفاعل الشخصي الحاصل بينهما في موقف العمل، حيث  وا 
يستشعر هنا المرؤوسين أن القائد حريص على أهدافهم الشخصية بقدر حرصه على 

 العمل...". أهداف
                                                           

الجامعة الجديدة للنشر الطبعة ، دار  ،  مجهولالسلوك التنظيمي بين النظرية والتطبيقمحمد إسماعيل بلال،  - 1

 .227 - 226، ص2005والتوزيع، الإسكندرية ،

، مجهول الطبعة ، المنظمة العربية للتنمية الإدارية للنشر والتوزيع الفكر الاستراتيجي للقيادةطارق شريف يونس،  - 2

 .57، ص2002، القاهرة، ، 

 .98، ص 2002ر والتوزيع،  الأردن،  ، دار الثقافة للنش1، الطبعة القيادة الإدارية كنعان نواف، - 3
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 مصادر قوة وتأثير القيادة الإدارية
قبل التطرق إلى مختلف مصادر قوة وتأثير القيادة، لا بد أن نعرج على مفهومي كل  -

 من القوة والتأثير على حدى.
  مفهوم القوة: -1

وتعني القدرة على دفع أو تغيير سلوك الأفراد اتجاه عمل ما بدون شرعية أو مركزية كما 
لزام الآخرين بتنفيذها.هو الحا  ل بالنسبة للسلطة التي تعني حق إصدار الأوامر وا 

 مفهوم التأثير: -2
وهنا نتناول تعديل سلوك الأفراد بطريق محددة في نطاق أضيق من القوة والتأثير يرتبط 

 بشكل دقيق بالقيادة أكثر من ارتباطه بالقوة.
الصدرين الأساسين لقوة وتأثير  1969فرنش ورافن وقد أظهرت الدراسات المشهورة لـ 

 القيادة هما: المصادر الرسمية والسلطة ومصادر شخصية وذاتية.
تتبلور هذه المقومات القيادية حول قدرة القائد على توقيع  المصادر الرسمية والسلطة: -أ

الجزاء والعقاب وا عطاء المكافآت من خلال السلطات الممنوحة له، ولذا يعتبر المركز 
حد مصادر القيادية المتناسبة مع قدر صلاحيته ومدى التأثير الذي تحمله تلك الوظيفي أ

 الصلاحيات.
يضيف اتصاف القائد بصفات شخصية مميزة أثر كبير  المصادر الشخصية والذاتية: -ب

إلى ما يستمده من قوة مركزه الوظيفي، كمستوى المهارة والفن والخبرة مما يجعله محبوب 
فعهم إلى تقبل سلطته اعترافا بمعرفته وخبراته، حيث أن مشاركة وسط مرؤوسيه وهذا ما يد

القائد لمرؤوسيه في اتخاذ القرارات وتذليل الصعوبات كلها عوامل تؤثر على قدرة القائد 
 . ( 1)على قيادة المجموعة 

 
 أنواع وأساليب القيادة الإدارية

 أولا: أنواع القيادة الإدارية:

                                                           

، مذكرة تخرج لنيل شهادة القيادة وعلاقتها بالأداء دراسة حالة مؤسسة سونلغاز بالمديةمحمد نجيب سرار،  - 1

 .11-9، ص 2008-2007الليسانس، إدارة أعمال، جامعة المدية،
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ة أنه يوجد في كل تنظيم إداري تنظيم رسمي وآخر غير من الأمور الثابتة في الإدار 
 رسمي، وهذا ما يفسر وجود نوعين من القيادة الإدارية: قيادة رسمية وقيادة غير رسمية.

وهي تلك القيادة التي تكون ضمن الوحدات الإدارية المختلفة والتي القيادة الرسمية:  -1
ين المتفق عليها داخل المنظمة، وهنا تعبر عنه الخرائط الرسمية ومختلف القواعد والقوان

تكون سلطة القائد نابعة من مركزه الوظيفي الذي يمنحه حق إصدار الأوامر والتعليمات 
للمرؤوسين لحملهم على القيام أو الكف عن القيام بأوجه النشاط التي يراها لازمة لتحقيق 

العقوبات المادية أو المعنوية أهداف التنظيم، وذلك أما بالإقناع أو بالإكراه والضغط بإنزال 
 المختلفة.

وفي إطار هذا النوع من القيادة، ينصب اهتمام القائد على تحقيق أهداف الإدارة ويظهر 
إهماله النسبي للجانب المتعلق بالمرؤوسين مما استدعى ضرورة وجود قيادات غير رسمية 

(1). 
طار التنظيم غير الرسمي تمارس هذه القيادة نشاطها في إ القيادة الغير رسمية: -2

والقائد في هذه الحالة يعين من طرف الجماعة نتيجة الاختلاط والتفاعل المستمر بينه 
وبين أعضاء الجماعة غير الرسمية بحيث تكون السلطة التي يتمتع بها هذا الأخير نابعة 
 من قبول الأشخاص الذين تمارس عليهم هذه السلطة لتوجههم. لذا تعتبر هذه السلطة
امتيازا أكثر منها حقا فهي ممنوحة من طرف أفراد مجموعة وليست مفوضة من مستويات 

 عليا، كما أنها غير مستقرة لكونها تستند على عواطف الأفراد الخاضعين لها.
تظهر أهمية القيادة الغير رسمية من خلال ذلك الدور الايجابي والمؤثر الذي يقوم   

ذلك على تأثيره القوي على الأفراد مجموعته كونه يخلق  به القائد غير الرسمي معتمدا في
لديهم إحساس بالاستقرار والأمان من خلال إشباع حاجاتهم وتحقيق مصالحهم التي 

 عجزت عنها القيادة الرسمية.
من خلال ما سبق تبين أن القيادة الرسمية في التنظيم لا بد لها في الغالب من ظهور 

ة على إزالتها، ومن مصلحتها أن تمارس تأثيرها عليها قيادة غير رسمية وليست قادر 
بالطرق التي تراها ملائمة لإيجاد التكامل بين متطلبات التنظيم الرسمي وغير الرسمي، 

 للتوفيق بين تحقيق أهداف 
                                                           

 .270-261كنعان نواف، مرجع سبق ذكره، ص ، - 1
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لأنها عن طريق تحقيق ذلك يمكنها التوصل إلى رفع الروح المعنوية للعاملين ، التنظيمين
 (1)وزيادة الإنتاج.

 انيا: أساليب القيادة الإداريةث
عرف الأسلوب القيادي على أنه الطريقة التي يستخدمها القائد لإدارة وتوجيه الجماعة 
ومدى استعماله للسلطات الممنوحة له من جهة ومدى اعتماده على قبول المرؤوسين لهذه 
 السلطة من جهة أخرى، وتختلف أساليب القيادة باختلاف وجهات النظر وشخصيات

 أساليب للقيادة والتي تتمثل فيما يلي: 4القادة، لذا يمكن التمييز بين 
 * القيادة الأوتوقراطية
 * القيادة الديمقراطية
 * القيادة الايدوقراطية

 * القيادة الحرة أو المنطلقة
 القيادة الأوتوقراطية: -1

نفسه، ثم يحاول إقناع وهي الأسلوب المتمركز حول القائد، حيث أن القائد يتخذ القرارات ب
 .( 2)أنواع من القادة  3المرؤوسين بها، ومن هذا الأسلوب نجد 

القائد الذي يتخذ القرار ثم يعلنه للمرؤوسين دون معارضة، مستخدما أكبر قدر من  -أ
 سلطاته للحصول على قبولهم، وهو القائد التسلطي.

 ، وهو القائد المحبوب.القائد الذي يتخذ القرار ثم يحاول إقناع مرؤوسيه به -ب
القائد الذي يتخذ القرار ويعلنه، إلا أنه يوهم مرؤوسيه بالمشاركة فيه من خلال إتاحة  -جـ

 الفرصة لهم في السؤال عن مضمونه، وهو القائد المراوغ.
 

 تقييم الأسلوب الأوتوقراطي:
 :ايجابيات الأسلوب الأوتوقراطي 
 ية القائد في بعض المواقف الصعبةهذا الأسلوب يدل على كفاءة وخبرة وفعال -

                                                           
 .80-79ق ذكره، ص ، كنعان نواف، مرجع سب - 1

 .32، ص 2005، دار الفكر للنشر والتوزيع، ، لبنان،  01، الطبعة تحديات القيادة الإدارية الفعالةسلامة عبد العظيم،  - 2
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هذا الأسلوب يكون ناجحا في التطبيق العملي في بعض المواقف نتيجة لضعف قدرات  -
 وشخصيات بعض المرؤوسين.

 يؤدي إلى انجاز الأعمال في أقل وقت ممكن.   -
 :سلبيات الأسلوب الاتوقراطي 
 المبالغة في الرقابة والإشراف، وعدم تفويض السلطات. -
قوم على منهج الشدة من خلال استخدام حوافز سلبية مثلا: التهديد والخوف وتقيد ي -

 قرارات الإفراد بتوقيع العقاب والجزاء.
 . (1) يؤدي إلى ظهور تجمعات غير رسمية داخل التنظيم الرسمي -
 القيادة الديمقراطية: -2

لقائد مع مرؤوسيه وهذا الأسلوب يقوم على أساس إقامة علاقات إنسانية جيدة ومتينة ل
وعلى المشاركة في اتخاذ القرارات المختلفة، حيث أن القائد هنا يحدد لمرؤوسيه حدود 
 تصرفاتهم ومحددات القرار ويترك لهم حرية التفكير في البدائل وتقييمها واختيار أفضلها 
رار ثم اتخاذ القرار الملائم، فالقائد إذن يعرض المشكلة ويتعاون مع مرؤوسيه لاتخاذ ق

 .(2)علاجها وحلها 
 تقييم الأسلوب الديمقراطي:

 :ايجابيات الأسلوب الديمقراطي 
 يساعد على فهم مشاعر العاملين ومشاركتهم في حل مشاكلهم ومعالجتها. -
 رفع الروح المعنوية للعاملين وزيادة إنتاجيتهم. -
 تفويض الأعمال ومنح الحرية في الأداء للعمل المفوض لهم.-
 لوب المشاركة يحفز العاملين على الإبداع.إتباع أس -
 :سلبيات الأسلوب الديمقراطي 
يعتبر مظهرا من مظاهر تنازل القائد عن بعض مهامه، فالمشاركة تضعف مركز  -

 القائد.
 شخصيات بعض المرؤوسين تحتم أحيانا انتهاج الصرامة. -

                                                           
 .182-164كنعان نواف، مرجع سبق ذكره، ص - 1

، دار الإيمان للنشر والتوزيع، عزبة ، مجهول الطبعةدور القيادة في اتخاذ القرارات خلال الأزماترجب عبد الحميد السيد،  - 2

 . 13،ص  2000النخلة الغربية، 
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الأداء لانعدام الرقابة التساهل مع المرؤوسين قد يؤدي أحيانا إلى انخفاض الإنتاجية و  -
 والصرامة.

 . (1)يستغرق هذا الأسلوب وقتا كبير لاتخاذ القرارات  -
 القيادة الحرة أو المنطلقة: -3

يتطلب هذا الأسلوب مهارات تنظيمية قوية، حيث يسمح القائد لمرؤوسيه بالقيام بالعمل 
ؤهلهم للقيام بتلك تحت إشراف بسيط وذلك لتأكده من مهارات وخبرات المرؤوسين التي ت

المهام والمسؤوليات فالقيادة الحرة تركز اهتمامها على الفرد العامل في أداء العمل، لذلك 
 يتجه القائد إلى إعطاء اكبر قدر من الحرية لمرؤوسيه لممارسة نشاطهم واتخاذ القرارات 

تباع الإجراءات التي يرونها ملائمة لانجاز العمل وذلك من خلال تفويض الس  لطة على وا 
 . (2)نطاق واسع وانتهاج سياسة الاتصال المفتوح 

 تقييـم الأسلـوب الحر:
 :ايجابيات الأسلوب الحر 
 يساعد على تنمية روح المبادأة والابتكار. -
 يؤدي إلى رفع الروح المعنوية للمرؤوسين وزيادة إنتاجيتهم. -
المرؤوسين في ظل هذا  يؤدي إلى التطوير والبحث عن التغيير المستمر وذلك لكفاءة -

 الأسلوب.
 :سلبيات الأسلوب الحر 
 يؤدي أحيانا إلى حالات من الفوضى داخل المنظمة. -
 يؤدي إلى تعارض بعض القرارات بين المرؤوسين. -
هذا الأسلوب كذلك قد يدل على ضعف شخصية القائد وقلة كفاءته، وتنازله عن بعض  -

 .(3)مهامه 
 القيادة الايدوقراطية:  -4

وهو الأسلوب الذي يعترف بكل عضو في الجماعة كفرد مستقل، حيث أن القائد 
الايدوقراطي هو الذي يحث المرؤوسين على العمل وذلك بالاعتراف بانجازات كل فرد 

                                                           
 .251-242كنعان نواف، مرجع سبق ذكره، ص - 1

 .34سلامة عبد العظيم حسين، مرجع سبق ذكره، ص  - 2

 .259-257كنعان نواف، مرجع سبق ذكره، ص، - 3
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على حدى من خلال منح المكافئات والجوائز، فهو في الظاهر يبدو متمتعا بروح إنسانية 
صلحته الشخصية فقط وذلك لأن لديه دوافع خفية عالية غير أنه في الواقع ينظر إلى م

بعيدة عن المدى بقوله: "سأعمل هذا لأجلك إذا عملت ذلك الشيء لأجلي..."، فالعاملون 
ضمن هذا الأسلوب يظلون في تنافس مستمر لكي يحظى كل منهم بلقب "الابن 

 . (1)المحظوظ" لنيل المكافآت والامتيازات
 تقييم الأسلوب الايدوقراطي:

 يجابيات الأسلوب الايدوقراطي:ا 
 يؤدي إلى زيادة روح الإبداع والكفاءة في العمل. -
 إقامة علاقة اتصال جيدة للمرؤوسين مع القائد. -
 القائد على دراية كاملة بخلفيات مرؤوسيهم ودوافعهم وأهدافهم. -
ه لا من خلال ما سبق وبعد التعرف على مختلف الأساليب القيادية، يمكن القول بأن -

مجال للمفاضلة بين هذه الأساليب باعتبار أن فعالية كل أسلوب تتوقف على طبيعة 
الموقف المنتهج فيه فالقائد مثلا يستطيع انتهاج كل الأساليب السابقة معا في موقف 

 واحد.
 الفرق بين القيادة والإدارة والرئاسة

 أولا: القيـادة والإدارة
حديد مختلف التداخلات الحاصلة بين القيادة والإدارة لقد تباينت الآراء والتوجيهات في ت

 فهناك من يرى أن الإدارة جزء من القيادة وهناك من يرى أن القيادة جزء من الإدارة.
 الإدارة جزء من القيـادة: -1

تعتبر الإدارة جزءا من القيادة باعتبارها ترتبط ارتباطا مباشرا وقويا بالسلطة فهي لا تعمل 
راءات محددة وقوانين، بينما القيادة فتهتم بالإشراف وتوجيه وتشجيع إلا في ظل إج

العاملين، وبذلك يمكن القول بأن الإدارة معنية بالحاضر في حين أن القيادة تعنى بالتغير 
من خلال ممارسة الحرية والمناورة والإبداع والتأثير فهي صاحبة المواقف الحرجة والقرار 

 ديات اللوائح للعمل والروتين اليومي.النهائي الذي لا يخضع لأبج

                                                           
، دار عالم الثقافة 01، الطبعة يرها لمدير المقال واختراع القيادةالإدارة المدرسية الحديثة، مهاراتها ومعايياسر خالد سلامة،  - 1

 .63ص  2003للنشر والتوزيع عمان 
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فالمدراء يتجنبون المخاطر بينما القادة أناس يبحثون عن المخاطر لاكتساب   
الفرص والمكافآت، حيث إذا كانت الإدارة في قمة الهرم التنظيمي فهي بلا شك تمارس 

أن كل  ازدواجية الدور فهي قائدة وخاضعة لمختلف قواعد ولوائح العمل، وهنا يتضح لنا
من القيادة والإدارة متصلان ومتداخلان حيث لا تقوم إدارة بدون قيادة والعكس صحيح، 
وهذا ما يوجب ضرورة توضيح وجهة النظر الأخرى التي تؤكد على أن القيادة هي جزء 

 (1)من الإدارة.

 القيادة جزء من الإدارة: -2
صر منها: التخطيط، التنظيم تعتبر القيادة احد أجزاء الإدارة باعتبارها تضم عدة عنا

الرقابة، التنفيذ والمتابعة، كما أن نجاح الإدارة وزيادة إنتاجية العاملين تتوقف على نوعية 
 القيادة التي تتولاها، وهنا يكمن الاختلاف بين القيادة والإدارة في طبيعة كل منهما.

ق بالجوانب الفنية فالإدارة تعبر عن السياسات والإجراءات للبناء التنظيمي أي: تتعل
 والتنظيمية في حين أن القيادة تعني بالخصائص الشخصية والإنسانية لكل من القائد 

والمرؤوسين، وهنا يمكن القول بان القيادة تستمد نجاحها من المفاهيم والطرق العلمية 
 (2)السليمة للإدارة.

 
 

 ثـانيا: القيادة والرئاسة
صدار تعتبر الرئاسة الصلاحية الرسمية الم منوحة لشخص معين يدعى الرئيس لتوجيه وا 

الأوامر للمرؤوسين لتنفيذ المهام الملقاة على عاتقهم لتحقيق أهداف نحدده في ظل تنظيم 
 (3)رسمي.

وقد كشفت العديد من الدراسات عن أهم المعايير للتمييز بين مفهومي الرئاسة الإدارية 
 والقيادة الإدارية ومنها:

                                                           
، مجهول الطبعة ، دار زهران للنشر والتوزيع،  عمان، الأردن ، الاتجاهات الحديثة في القيادة الإداريةظاهر محمود كلامه،  - 1

 .30-28، ص 1997

 .07ع سبق ذكره، صرجب عبد الحميد السيد، مرج - 2

، ص، 1985، مجهول الطبعة، دار العربية للطباعة، بغداد، القيادة الإدارية في ضوء المنهج العلمي والممارسة محمد البياع، - 3

25. 
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 في المرؤوسين وكسبهم: وهي تعد من أهم العناصر الأساسية  القدرة على التأثير
للتفرقة بين القيادة والرئاسة، فالقائد يمارس مهامه من خلال تركيزه على المسائل 
الإستراتيجية مما يوفر له الوقت والجهد، الشيء الذي يمكنه من الاهتمام بمرؤوسيه على 

لرسمية الممنوحة بحكم مركزه عكس الرئيس الذي يمارس مهامه من خلال السلطة ا
 (1)الوظيفي.

  مصدر السلطة: تختلف السلطة بين كل من الرئيس والقائد حيث أن الأولى تكون
 رسمية نابعة من المركز الوظيفي للرئيس بينما الثانية تقوم على أساس شخصية القائد.

 ساسا على العلاقة بالمرؤوسين: علاقة القائد بالمرؤوسين في القيادة، تكون مبنية أ
التأثير الشخصي للقائد عليهم، بينما علاقة الرئيس بمرؤوسيه تكون علاقة مبنية على 

 السيطرة باعتبار أن الرئيس يميل إلى الانفراد بالسلطة وبالاهتمام بمصالحه الشخصية.
  النمط السلوكي: يلعب هذا المعيار دورا هاما في التفريق بين كل من الرئاسة والقيادة

 ط سلوك الرئيس غالبا ما يكون تحكمي يميل إلى أشكال القيادة الأوتوقراطية حيث أن نم
لكن هذا لا يمنع من تطوير هذا السلوك بالتدريب ليتحول إلى شكل من أشكال القيادة 

 الديمقراطية وهو النمط السلوكي المعتمد من طرف القائد غالبا في كثير من المواقف.
 هوم الرئاسة والقيادة مفهومان مختلفان يصعب من خلال ما سبق نتوصل إلى أن مف

التقريب بينهما غير أنه يمكن للرئيس الإداري أن يصبح قائدا إذا أمكنه كسب النفوذ اللازم 
 في مجال نشاطه.

  كما يمكن للقائد الإداري أن يصبح رئيس إذا ما تقلد منصب رئاسي رسمي، وهنا
 (2)ا تتطلبه الإدارة الحديثة.يزول التفاوت والاختلاف بين المفهومين وهذا م

 القيادة في الفكر الإداري ثالثا :
سنتعرض في هذا المبحث إلى مختلف المدارس الإدارية التي تقودنا إلى دراسة الأنماط 
القيادية التي تبنتها كل مدرسة، والعوامل والظروف التي أدت إلى ظهور النماذج الإدارية 

 الفكر الإداري.للقيادة في كل مرحلة من مراحل تطور 
 المفهوم الكلاسيكي للقيادة -

                                                           
، مذكرة تخرج لنيل شهادة ليسانس، إدارة أعمال، جامعة المدية، أساليب القيادة في تنمية الموارد البشريفرارسة كريمة،  - 1

 .15، ص، 2009-2010

 .276-274كنعان نواف، مرجع سبق ذكره، ص ،  - 2
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 18تعتبر المدرسة الكلاسيكية نتاج التفاعل بين عدة تيارات كانت سائدة في أواخر قرن 
، وتمثلت في سيطرة الآلة على الإنسان والجو غير الديمقراطي، حيث كان 20وبداية قرن 

الكفاءة الإنتاجية وذلك محور تفكير روادها يدور حول تقييم العمل والتخصص لتحقيق 
 بالتوفيق بين مصالح الإنتاج وأرباب العمل وبين مصالح المستخدمين والعمال.

 وتضم المدرسة الكلاسيكية نظريتين هامتين هما:
 * نظرية الإدارة العلمية

 (1)* نظرية الإدارة البيروقراطية.
 أولا: نظرية الإدارة العلمية:

سلوب العلمي في تحليل وفهم العملية الإدارية، وهنا أسسها تايلور وهي تفترض إتباع الأ
قد وضع من  تايلوركبير في تحديد وتطوير مفهوم القيادة الإدارية أن  كان لها تأثير

خلال نظريته مهام المدير أو القائد وذلك باستخدام المعايير العلمية في الحكم على أداء 
أهمية الحوافز المادية وفعاليتها في  المرؤوسين بدلا من الطرق المرتجلة، كما أشار إلى

 تشجيع المرؤوسين وحثهم على إتقان العمل ورفع كفاءتهم الإنتاجية.
بالرغم من إغفال نظرية الإدارة العلمية للجوانب الإنسانية والسلوكية إلى أنها   

 أشارت إلى أهمية القيادة وتأثيرها على العملية الإدارية.
ذه النظرية من خلال أفكاره المتعلقة بالعملية الإدارية، حيث يعد من أبرز رواد هفايول  -

 تقدم على تصنيف  فايولفأفكار  تايلور،قدم أفكار لا تقل أهمية عن تلك التي وضعها 
وظائف الإدارة في خمسة عناصر أساسية من بينها: التنسيق والتحكيم والتي يعني بها 

 لعناصر الإدارية.القيادة من أبرز افايول القيادة، وهنا يعتبر 
في مجال القيادة الإدارية، تقديمه لمجموعة من السمات لفايول ومن الإسهامات الرائدة 

والخصائص التي رأى أنه ينبغي توافر ما في المدير لتجعل منه قائدا ناجحا، واقتراحه 
 ( 2)لعدد من التوجيهات لتشريد سلوك المدير وضمان حسن أدائه القيادي.

 ة الإدارة البيروقراطية ثــانيا: نظري

                                                           
 .57، مرجع سبق ذكره، صكنعان نواف - 1
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أسسها ماكس فيير الذي ساهم في تطوير القيادة الإدارية من خلال فهمه وتحليله للسلطة 
حيث وضع أو حدد أنماط قيادية تختلف باختلاف نماذج السلطة الثلاث التي حددها في 

 النظام البيروقراطي وهي تتمثل في:
 السلطة الشرعية -
 السلطة الرشيدة -
 ةالسلطة العظيم -

ولقد حدد نماذج السلطات المختلفة انطلاقا من معرفة وضع المرؤوسين وموقفهم   
اتجاه القائد الإداري في ظل النظام البيروقراطي الرسمي متجاهلا القيادة في التنظيم غير 

 الرسمي.
يتضح لنا مما سبق وبعد عرض نظريات المدرسة الكلاسيكية، أنها ركزت على نظرية 

(x في القيادة و ) التي تقوم على أن العلاقة بين القائد ومرؤوسيه فيها قسوة واستبداد. مع
 (1)التركيز على الحوافز المادية، متجاهلة العلاقات الإنسانية والحوافز المعنوية.

 المفهوم الإنساني للقيادة
لقد ظهر هذا المفهوم في ظل ما جاءت به نظرية العلاقات الإنسانية، التي          
صة تجارب مصانع الهاوثون في مدينة شيكاغو بأمريكا، وذلك من خلال كانت خلا

وعلاقتها بالكفاءة  معرفة مدى تأثير العوامل المادية وظروف العمل على نفسية العاملين،
الإنتاجية، لذا قامت مدرسة العلاقات الإنسانية لتحاول التكيف مع مختلف الظروف 

ولتنادي بالتركيز على البعد الإنساني والحضاري في العلاقة الثنائية القائمة بين العملية 
 (2.)أرباب العمل والقوى البشرية العاملة

وعلى هذا الأساس بنت النظرية الإنسانية افتراضها على إن الإنتاج والفعالية، والرضا 
فها هو تحقيق رضا الوظيفي لا يتم إلا من خلال التنظيمات غير الرسمية، كما أن هد

العاملين وسعادتهم، وهذا ما يوضح العلاقة بين القيادة والإنتاجية ورضا العاملين بمعنى 
أن الإنتاجية في العمل تعتمد على نوعية العلاقة بين المستخدمين والقادة ونطاق الإشراف 

ائد والسيطرة، فالقيادة لا يجب أن تمارس من خلال السلطة والصلاحيات الممنوحة للق
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والمرؤوسين وذلك بالمشاركة في عملية اتخاذ القرار وعلى الحوافز المعنوية بمختلف 
أشكالها لإتباع حاجات المرؤوسين وتحقيق رضاهم عن العمل وتحقيق التوازن بين أهداف 

 (1)المؤسسة من جهة والمرؤوسين من جهة أخرى.
الإنسانية هي قيادة  وفي الأخير يمكن القول أن القول أن القيادة في ظل المدرسة

ديمقراطية تقوم على أساس الحوار والمشاركة في الآراء واتخاذ القرارات، وذلك من أجل 
الحصول على رضا العاملين وثقتهم مما يؤدي إلى زيادة الإنتاج وتسخير القائد لكل 

 طاقاته باستخدام نظام متنوع .
 المفهوم السلوكي للقيادة

بدراسة السلوك البشري ومكونات الشخصية، والاعتبارات  تهتم النظرية السلوكية      
النفسية وبالإضافة إلى دوافع السلوك، حيث أكدت هذه الأخيرة في محصلاتها النهائية 
على أن الاعتبارات الاجتماعية لها اثر كبير يفوق الاعتبارات المادية على العملية 

اجتماعية في التنظيمات غير الإنتاجية وهنا يمك تفسير السلوك الإنساني على أسس 
الرسمية هذا ما أدى إلى ظهور نمط قيادي ديمقراطي يتسمع لوجهات النظر المختلفة 
ويهتم بالظروف الشخصية للعامل، وكذا على البناء الاجتماعي كنظام للعمل داخل 
المؤسسة الذي يتأثر بعمليات التغذية العكسية من مدخلات ومخرجات باعتباره نظام 

 ( في القيادة.yؤمن بالقيادة التشاركية واقتسام السلطة وهذا ما يسمى بنظرية )مفتوح ي
من خلال ما سبق يمكن اعتبار المدرسة السلوكية امتداد لمدرسة العلاقات   

الإنسانية وذلك لارتباطها بالجانب الإنساني والاجتماعي للعاملين واعتمادها على دراسة 
 (2).السلوك لكل من القادة والمرؤوسين

 المفهوم الحديث للقيادة
تقوم المدرسة الحديثة على فكرة السلوك الإنساني المتغير من ظل               

التنظيمات الرسمية وغير الرسمية وذلك بسبب اختلاف تأثيرات البيئة الداخلية والخارجية 
 للمنظمة على العاملين.

 في: فالمدرسة الحديثة ترتكز على ثلاث أبعاد هامة تتمثل -
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 * التفاعل الحاصل داخل المؤسسة
 * طبيعة الأنظمة في المؤسسة

 * شبة العمل في التنظيم
وهذا ما دفعنا إلى عدم تحديد نمط قيادي وأنظمة حوافز صالحة في كل المواقف حيث أن 
هناك نوع من الحوافز يكون فاعل لدى فرد ما وغير فاعل لدى فرد آخر، لذا ركزت 

كيفية صنع القرار ، ولم تركز على نموذج القيادي المستخدم فهي المدرسة الحديثة على 
 تؤمن بأنه ليس هناك ونموذج قيادي صالح في كل الظروف والمواقف.

والخلاصة ما سبق تعد المدرسة الحديثة تعد امتداد للمدرستين السلوكية والإنسانية وذلك 
اخل المنظمة ، غير أنها لم لاهتمامها بالجانب الإنساني والسلوك الاجتماعي للأفراد د

تسلم النقد لمبالغتها في الاهتمام بالجانب الإنساني  للأفراد ، غير أن اهتماماتها في مجال 
 1)القيادة الإدارية لا تزال صالحة في يومنا أو إلى يومنا هذا .

 نظريات القيادة الإدارية 
 ي نذكر منها: ويتضمن هذا المبحث العديد من النظريات القيادية لإدارة والت

 نظرية الرجل العظيم . -
 نظرية القيادة السلوكية. -
 نظرية القيادة التفاعلية والموقفية . -
 نظرية مسار الهدف والشبكة الإدارية . -

 نظرية الرجل العظيم
في ضوء هذه النظرية يعتبر القائد مخلوق بالفطرة على القيادة ولديه                 

رين ، بحيث لا يمكن لهذه الخصائص أن تكتسب ، خصائص موروثة تميزه عن الآخ
وبذلك فالقيادة تنحصر في يد عدد محدود من الأفراد ، فليس بإمكان أي كان أن يصبح 

 قائدا .
ويظهر من منطلقات النظرية أنها تنطلق من نظرية التعالي والتكبر فهي بذلك    

يذ الأوامر دون إبداء أي تمثل الاتجاهات القديمة في حكم الشعوب ، بحيث يقومون بتنف
رأي في سلوك القائد ، ولا غرور في ذلك كونه يضمن السير الحسن للمرؤوسين فهو 
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الأقدر منهم ويمتلك الخصائص التي تؤكد هذا السلوك ، كما أن هذه النظرية تقوم على 
 : (1)أن القادة عادة ما يتصفون بمجموعة من الصفات الشخصية تتمثل في

وهي تلك الخصائص والمميزات التي يستمتع بها الفرد كالطول : السمات الجسمية-1
 الصحة البنية الجسمية.

 وتتلخص في قدرات الفرد المعرفية والثقافية.السمات المعرفية: -2
وهي قدرة الفرد في أو على التعامل مع الآخرين بحيث يؤهله السمات الاجتماعية: -3

 هذا السلوك لكسب محبة الآخرين وثقتهم.
وهي تتمثل في الحالة النفسية للفرد من نضج انفعالي وضبط لسمات الانفعالية: ا-4

 النفس.
وتتعلق هذه الصفات بالمظهر العام للشخص من حيث حسن  السمات الشكلية:-5

 المظهر والذوق العام.
إلا أن هذه الصفات لا تحدد بصفة مطلقة نجاح القائد، فقد أثبتت بعض الدراسات   

مجموعة من القادة يشتركون في جملة من الصفات ) الذكاء، الشجـاعة،  التي أجريت على
 القدرة على 

التوجيه...( أن مثل هذه الصفات لا تكتسب صفة العمومية ولا تستطيع أن تحتفظ بنفس 
 لآخر. ( 2)درجة أ,لويتها وأهميتها من وقت 

 * تقييـم النظرية:
الشخصية والذاتية للفرد القائد التي تميزه تطرقت هذه النظرية إلى تعداد الصفات          

 عن الآخرين متجاهلة عمومية هذه الصفات وتباين درجة أهميتها وأولويتها.
 هذه الصفات لا يمكن تحديد عددها بصفة دقيقة.

 كما لا يمكن ربط هذه الصفات بالقادة فقط وذلك لتوزعها على مدى واسع بين غير القادة.
 النظرية السلوكية

تركز هذه النظرية على تفاعل القائد مع الجماعة، وتعالج بذلك بعدين               
 هامين لتحديد النموذج القيادي للقائد وهما:
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 مقدار السلطة أو الصلاحية التي يمتلكها القائد -
 مقدار الحرية الممنوحة للتابعين أو المرؤوسين. -

هذين البعدين وضع مقياس متدرج ولتحدد موقع القائد على ضوء متغيرات              
من سبعة احتمالات بحيث نستطيع أن نصف القائد أهو ديمقراطي أو ديكتاتوري أو أعوان 

 بين ذلك.
يوضح لنا مدى السلوك القيادي الممكن توفره في القائد، وأن كل نوع من  الشكل التالي

ية الحرية الممنوحة هذه السلوكيات تعود إلى درجة الصلاحية التي استخدمها القائد وكم
 للخاضعين للتوصل للقرار المناسب:   

 
 : مـدى السلـوك القيـادي01الشكـل رقـم                  

 حــرية                                                                     تســلط
7 6 5 4 3 2 1 

  
القيادة الإدارية، عمان ، الأردن،  ظاهر محمود كلالدة، الاتجاهات الحديثة فيالمصدر: 

 .96، ص1997دار زهران للنشر والتوزيع، 
 قائد يضع القرار ويعلنه. -1حيث تشير الأرقام إلى: 
 قائد يبيع قراراته )يقنع بالقوة( -2                        
 قائد يقدم أفكار ويدعو للأسئلة -3                        

 قائد يعرض قرار غير نهائي يخضع للتغيير -4                        
 قائد يعرض المشكلة ويحصل على مناقشات لصنع القرار. -5                        
 قائد يعرف ويحدد المشكلة ويسأل المجموعة لصنع القرار. -6                        
 عرفت لهم بواسطته.قائد يسمح للمرؤوسين ضمن حدود  -7                        

حتى نستطيع أن ندرك ماذا يعني كل قائد من هذه النماذج، لا بد من تفسير كل منها 
 على حدى.

هنا علاقة القائد بتابعيه تتسم بالصلابة والقسوة القائد الذي يصنع القرار ويعلنه:  -1
ر الحل والرسمية فهو يكشف المشكلة، ثم يضع الحلول والحلول البديلة، ويقوم باختيا
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الأفضل بنفسه، ثم يبلغه للمرؤوسين لتنفيذه دون الأخذ بعين الاعتبار ما يفكر فيه 
 الآخرين ولا يعطيهم حتى الفرصة في إبداء الرأي والمشاركة في القرار. 

 هذا النوع من القادة غالبا ما يكون عابسا لا يجامل احد، ونادرا ما يتواجد بين مرؤوسيه
 للضرورة.  إلا 
يكون هنا القرار فردي نابع من القائد دون مشاركة الآخرين  ئد الذي يبيع قراراته:القا-2

في الأخذ برأيهم ومشاعرهم، فهو يحدد المشكلة ويضع الحلول ويختار الحل الملائم ويبلغ 
المرؤوسين لتنفيذه إلى جانب خطوة إضافية يقوم بها وهي إقناع المرؤوسين بتقبل القرار 

جود معارضة أو مقاومة يلجأ إلى ذكر المكتسبات من هذا القرار حيث أنه في حالة و 
 لتقليل المواجهة.

يقوم القائد هنا بطرح القرار بحيث عن طريقة  القائد يقدم أفكار ويدعو للأسئلة: -3
تجعل المرؤوسين يتقبلون فكرته، فيعطيهم الفرصة للحصول على تفسير كامل لطريقة 

 تفكيره  فمن خلال 
شارة باستطاعتهم أن يدركوا أفضل ما يحاول القائد الوصول إليه من خلال الأسئلة الم

 روح الفريق إلا أن شخصية القائد هي الغالبة.
 
 القائد يعرض المشكلة ويحصل على مناقشات وبعدها يصنع القرار: -4

يتمثل دور القائد هنا في تعريف المشكلة وتبادل الأفكار والمناقشات والاقتراحات وأخذ 
ي المرؤوسين، والهدف هنا الاستفادة من خبرة ومعلومات المرؤوسين وبعد ذلك يختار رأ

 الحل والذي هو نتاج آراء وأفكار الجماعة وليس مفروض عليهم.
 القائد يقدم قرار غير نهائي يخضع للتغيرات:  -5

خص المرؤوسين هنا يؤثرون على اتجاه القرار ونوعيته إلا أن القائد هو الذي يعرف  ويش
المشكلة، ويحتفظ بجميع الأمور بيده لحين اجتماعه بأركانه، بعد أن وصل إلى قرار غير 
أنه غير نهائي، كونه يقدم للمرؤوسين لمناقشة مع الأخذ بعين الاعتبار ردود أفعاله، فقد 

 يعدل القرار لكن في النهاية القائد هو صاحب الحق في القرار النهائي.
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القائد هنا يقوم شكلة ويطلب من الجماعة صنع القرار: القائد يعرف ويحدد الم -6
بمعرفة المشكلة ووضع الحدود التي يجب أن يقع بينها القرار، ثم يطلب من الجماعة 

 وضع القرار 
المناسب معتبرا بذلك نفسه عضو من الجماعة، فالقرار هنا ملك للجماعة ضمن الأسس 

 والحدود الموضوعة سلفا.
 عة بوضع القرار ضمن حدود معروفة:للجما القائد يسمح -7

هذا النموذج يتميز بالدرجة القصوى من الحرية للمرؤوسين فالجماعة هي من تبحث عن 
المشكلة وتعرفها وتقوم بتشخيصها وكذا اتخاذ كل الإجراءات والتدابير لحلها. فوجود القائد 

 (1)هنا اعتباري غير فعالي في اتخاذ القرار.
 التفاعلية والموقفيةنظرية القيادة  رابعا:

إن الأساس الذي تقوم عليه هذه النظرية هو الجمع بين سلوك الأفراد وحاجاتهم الحقيقية 
وكذا الموقف الذي يكون فيه القائد، فالجانب الأول هو الذي يؤدي إلى انجاز التغيرات 

ي فهو الاجتماعية التي تحقق من خلال أفراد ذي مواهب وقدرات عالية، أما الجانب الثان
 (2)الجانب الذي يعتمد على اعتبار البيئة عاملا حاسما في ظهور القيادة.

وهذه النظرية حاولت التوفيق بين هذين الجانبين من خلال: النظر للقيادة على   
بين سمات القائد الشخصية والمواقف التي يكون فيها، وكذا نوع  التفاعلأنها عملية 

جميع يوجد قائد قادر على القيام بمهام القيادة في  الوظيفة التي يشغلها، ومن هنا لا
، ومن أجل كل ذا وذاك ظهرت الحاجة إلى تحديد مواصفات الوظيفة لمطابقتها الأعمال

 مع الخصائص الواجب توفرها في القائد.
 تقييـم النظريـة:

 من خلال ما سبق التطرق إليه تبين أن:
 مرؤوسين. –موقف -أبعاد: القائد اعتبرت النظرية أن القيادة تقوم على ثلاث -
نما حاولت التوفيق بينهما، كزن لا  - النظرية لم تهمل الجانبين )السمات والمواقف( وا 

 يمكن تحديد أركان القيادة الإدارية خارجهما.
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النظرية السابقة واقعية في تحليلها لخصائص القيادة فهي تربط بين نجاح القائد من  -
 أهداف مرؤوسيه من ناحية ثانية. ناحية وقدراته على تمثيل

 نظرية مسار الهدف والشبكة الإدارية
 أولا: نظرية مسار الهدف

ترتكز هذه النظرية على نظرية الحوافز المعروفة بنظرية الدوافع، فهي تعتبر أنه يمكن 
 التنبؤ بسلوك الأفراد واتجاهاتهم ورضاهم عن العمل من خلال افتراضاتها:

ولا ويحقق رضا التابعين، فهم ينظرون إليه على أنه مصدر رضا سلوك القائد يكون مقب -
 وقناعة.

سلوك القائد محفز ودافع للمرؤوسين بما يحقق ويشبع حاجاتهم، ويؤدي إلى الانجاز  -
 الفعال من خلال التوجيه والدعم والمكافآت.

أنواع من  3إلى أن سلوك القائد له تأثير على هاوس وديسلر ولقد أشار كل من 
 جاهات والتوقعات لدى الأفراد:الات
 الرضا للمرؤوسين -
 تقبل المرؤوسين للقائد -
 ( 1)توقعات المرؤوسين للانجاز الفعال، كونه طريق لمكافآت. -

كما أشار العالمان إلى أربعة أنواع من القيادة تتمثل في القيادة الموجهة والقيادة   
 (2)الداعمة، القيادة المشاركة والقيادة المهتمة بالتحصيل.

 ثـانيا: نظرية الشبكة الإدارية
حيث قاما بتصنيف السلوك القيادي إلى روبرت بلاك وجنين موتون أهم رواد هذه النظرية 

خمس أنواع أساسية وأبرزوا من خلال هذه النظرية درجة اهتمام القادة من خلال بعدين 
 هما: الإنتاج والأفراد التابعين في كل سلوك قيادي.

 
   ( 3)وضح ذلك:والشكل التالي ي

                                                           
 .154-149ظاهر محمود كلالده، مرجع سبق ذكره، ص ،  - 1

ي السلوك التطبيقي نظريات ونماذج وتطبيق عملي لإدارة السلوك فجمال الدين محمد المرسي، ثابت عبد الرحمان إدريس،  - 2

 .584، ص ، 2002، مجهول الطبعة الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الإسكندرية، المنظمة

، ص ، 2007، مجهول الطبعة ، دار البداية للنشر والتوزيع ، عمان ، القيادة ودورها في العملية الإداريةزيد منير عبوي،  - 3

45-46. 
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 نموذج  الشبكة الإدارية  :02الشكل رقم  
                       

                                                                                                              
                 

 
 

 ة الإدارية.القيادة ودورها في العمليالمصدر: زيد منير عبوي، 
            

الإدارة المتساهلة وهنا القائد يولي اهتمام ضئيل للأفراد والنتاج معا فلا  (:1-1النمط )
 يمكنه تحقيق أي هدف بهذا السلوك. 

إدارة عملية سلطوية: يظهر هنا القائد الاهتمام بالجانب الإنتاجي على (: 1-9النمط )
 تايلور.دا في ذلك على فكر حساب الإنساني المتعلق بالأفراد، مستن

إدارة الفريق، وهنا يولي القائد اهتمام كبير وعناية فائقة بكلا البعدين وذلك (: 9-9النمط )
 لإيمانه بفكرة العمل الجماعي.

الإدارة الاجتماعية، هنا يظهر القائد اهتمام كبير بالجانب الاجتماعي (: 9-1النمط )
 ويبالغ في ذلك أحيانا. الإنساني أكثر من اهتمامه بالإنتاجية

الإدارة المتأرجحة: فالقادة المنتمين إلى هذا النمط يتبنون أساليب قيادية (: 5-5النمط )
 مختلفة حسب المواقف وفي غالب الأحيان يؤمنون بفكرة منتصف الطريق.

 إلى ضرورة إضافة نمطين جديدين:بليك ومكانزي إضافة إلى ما سبق أشار العالمان 
 (9+9والإدارة السلطوية في إطار ما يسمى بالإدارة الأبوية ) إدارة النادي -
 الإدارة المتقلبة. -
وهي مزيج بين إدارة النادي والإدارة السلطوية وهنا (: 9+9الإدارة المركبة الأبوية ) -1

( القاسي المتسلط 9-1( اللين المتساهل و)1-9يقوم القائد بالمزج بين أسلوبي النمطين: )
 ف على أولاده ولكنه صارم مهم.فهو كالأب الذي يعط

(9 – 9) 

) 

(5 – 5) 

))  

(9 – 1) 

) 

(1 – 1) 

) 

(1 – 9) 

) 

 بالإنتاج الاهتمام

 بالأفراد الاهتمام
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السابقة بحيث أن القائد  6وهي الإدارة التي تجمع بين الأساليب الإدارة المتقلبة:  -2
  (1)يقوم باستعمال أحد هذه الأساليب أو المزج بينها حسب طبيعة المرؤوسين والمواقف.

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 خـاتمة الفـصل: 
لا يعد وليد فكر معين  ملية القياديةالعمن خلال هذا الفصل اتضح لنا أن مفهوم   

نما هو نتيجة تطور المراحل المختلفة في الفكر الإداري.  أو بيئة دون أخرى وا 
أما فيما يخص فاعلية القيادة الناجحة تبين لنا أنها ترتبط بمختلف المواقف الإدارية   

ب قيادي معين وقدرة القائد على تحليل عناصر هذا الموقف ومتطلباته وذلك بانتهاج أسلو 
وكذا تمتعه بخصائص تميزه عن الآخرين بالإضافة إلى مختلف المراحل التي يمر بها 
 التنظيم والمنصب القيادي المطلوب منه، وهذا ما أكدته نظريات القيادة الإدارية المختلفة.

 
 

                                                           
 .578-576مرجع سبق ذكره، ص ،  جمال الدين محمد المرسي، ثابت عبد الرحمان إدريس، - 1
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 تمهيد:

 اهتمام من كبيرا حيزا تأخذ التي الهامة المواضيع من الفعالية موضوع يعتبر         
 لك في لالفش أو النجاح لتقييم الأساسية ماتالمحك أحد باعتباره ،يـالتنظيم الفكر

 وتسعى المؤسسة تتبناها التي داف المسطرةـوالأه اتـوالممارس لوالأعما الوظائف
 في ونجاحها ،والتميز البقاء على المؤسسة قدرة أن الآن عليه رفالمتعا ومن .لتحقيقها
 أرادت ما إذا اليوم تواجهها التي التحديات أهم من هو ة للأداءـفعال ةـطريق صياغة

 أعمالهم يمارسون الأفراد لذي يجعـال لالفعا التنظيمي المناخ وتوفير ،الاستمرار
 اختلف وقد .المستمر والتعليم التطويرو للإبداع أكبر وتحفيز واستمتاع بكفاءة وواجباتهم
يم ـالتنظ ىـعل ةـالدال المؤشرات أو للفعالية دقيق مفهوم تحديد في والباحثون الدارسون

و مؤشرات قياسها  للفعالية بمفهوم نخرج أن لالفص هذا في لوسنحاو ل،الفعا وغير لالفعا
 والدارسين الباحثين لمختلف المفاهيم من رح جملةـط بعد ، 
  
I .1 و طرق قياسها  ماهية الفعالية التنظيمية: 
I-1-1- الفعالية التنظيمية :  مفهوم 
يعــد مفهــوف الفعاليــة التنظيميــة مــ  المفــاهيف الحديثــة فــي التنظيمــات  صــفة عامــة ، فقــد  

واجــه ال ــاحثو  فــي ميــدا  العلــوف التــي تهــتف بدراســة التنظيمــات و افدار  مشــ لة عويصــة فــي 
هنـــات اتفـــاأ حـــول  هميـــة الفعاليـــة التنظيميـــة فـــي عاليـــة التنظيميـــة ، لا  نـــه تحديـــد مصـــفل  الف

الخلاف قــائف حــول تحديــد ماهيتهــا و يفيــة قياســها، فــالمؤسســات مهمــا  انــت فبيعــة نشــافها، 
وهــ ه  عــا محــاولات التعراــل لهــ ا المفهــوف و التــي نحــاول    نقــوف بتحليلهــا للوقــوف علــى 

  نقاط الاختلاف و الاتفاأ حولها.
 تعاريف الفعالية التنظيمية :   -1
 : 1مجموعة التعاريف التقليدية -أ

 : على  نها تحقيق الهدف المحدد  BARNARDيعرفها  -
: علــــى  نهــــا النجــــالأ فــــي تحقيــــق الأهــــداف المســــفر  مــــ  خــــلال  ETZIONIيعرفهــــا  -

 الاستغلال الأمثل  و المتواز  للموارد المتاحة في البيئة الخارجية 
                                                 

 .  9، ص1987جويلية  54رة العامة، الرياض، العدد دا، مجلة الإلية التنظيميةمداخل و مشكلات قياس الفعاصلاح الدين عون الله،  1
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 على  نها درجة تحقيق الأهداف المتعدد  :  PRICEيعرفها  -
: علـــى  نهـــا درجـــة التفـــابق بـــي  الأهـــداف فـــي حـــدود المـــوارد  DONNELLYيعرفهـــا  -

 المتاحة 
: علـــى  نهـــا درجـــة التفـــابق بـــي  الأهـــداف  HANNAN & Freemanيعرفهـــا  -

 التنظيمية  و النتائج المتحصلة. 
ــــى الأهــــدافمجملهــــا    نســــتنتج مــــ  هــــ ه التعــــارال  ــــاي الفعاليــــة  تر ــــز عل  مؤشــــر لقي

التنظيمية بناءا على الموارد المتاحة على مستوى البيئة الخارجية، لك  م  خلال القـراء  لهـ ه 
التعــارال نجــد عــدف تحديــد فبيعــة هــ ه الأهــداف رســمية  و غيــر رســمية  و عــدف تحديــد المــدى 

 الزمني له ه الأهداف قصير   و متوسفة  و فوالة. 
 : 1لنظاميةمجموعة التعاريف ا -ب
علـى  نهـا مضـاعفة النتـائج النهائيـة للمؤسسـة مـ  خـلال  KATZ & KAHNيعرفهـا  -

الاستخداف الأمثل لكافة الوسائل المتاحة في البيئة الداخلية و الخارجية و  ع ار   خـرى 
 هي القدر  على ال قاء و الاستمرار و التح ف.

ى تحقيــق  هــدافها فــي : علــى  نهــا القــدر  علــ Rosenzweigو  Kastيعرفهــا  ــل مــ   -
ش ل زااد  حجف المبيعات و الحصـة السـوقية و رضـا الزنـائ  و تنميـة المـوارد ال شـراة 

 و تحقيق النمو.
: علـــى  نهـــا افنتاجيــــة المرتفعـــة و المرونـــة و القــــدر   Mahoneyو  Steersيعرفهـــا  -

 على التكيل مع البيئة و القدر  على الاستقرار و افبداع.
: على  ساي العلاقة بي  ندر  الموارد فـي البيئـة   Seachore & Yuthmanيعرفها  -

 و القدر  التفاوضية للحصول على ما تحتاجه م  موارد نادر . 
يم ــ     نســتنتج مــ  هــ ه التعــارال    الفعاليــة التنظيميــة هــي عمليــة تــرت    التصــور  

يم ـ  التعبيـر و  ملارجدا   معالجدة  مددلات  النظامي المبني على المعادلـة التاليـة : 
 عليها م  خلال التفاعل افيجابي بي  مختلل م ونات النظاف في ش ل تغ ية مرتد   يجابية. 

 
 
 

                                                 
 .92،93، ص 1993، المكتب العربي الحديث، الإسكندرية، إقتصاديات الأعمالعبد السلام أبو قحف،   1
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 مجموعة التعاريف المعاصرة :  -ج
: علــى  نهــا النجــالأ فــي التعامــل مــع القيــود  Goodman & pennings  1يعرفهــا  -

دلـة  و تفـوأ مجموعـة المفروضة عليها م  جمهورها، و   ا  انـت النتـائج المحققـة معا
 المعايير المحدد  لأهداف المنشود . 

علــــى  نهــــا : القــــدر  علــــى تحقيــــق الحــــد الأدنــــى مــــ  افشــــ اع لرغ ــــات   Milesيعرفهــــا  -
وتفلعـــات الأفـــراف  ات العلاقـــة الاســـتراتيجية بهـــا، هـــ ه الأفـــراف تضـــف : الأفـــراد و 

  جماعات المصال ، الملات، زنائ ، موردو ، منافسو  ... الخ. 
على  نها : دالة حالة الانسجاف بي  متغيرات الهي ل التنظيمـي و  Pennings 2يعرفها  -

 البيئة. 
: علـــى  نهـــا القـــدر  علـــى ال قـــاء و التكيـــل و النمـــو  غـــا النظـــر عـــ  Alvar 3يعرفهـــا  -

 الأهداف التي تحققها.
ثــر يم ــ     نســتنتج مــ  خــلال هــ ه التعــارال    الفعاليــة التنظيميــة  صــ حت تــرت    ك 

في  فار تحقيقها للأهداف  المسفر  مع م ونات بيئية غير مستقر ، تجعـل مـ  المؤسسـة فـي 
 وضعية م  خلالها تقوف  ال حث ع  التواز  الدينامي ي لتضم  نموها و  قاءها. 

ــــة   و  صــــفة عامــــة يم ــــ     نســــتنتج مــــ  خــــلال مجموعــــات التعــــارال هــــ ه    الفعالي
 ي   ساسيتي  : التنظيمية يم   تناولها م  زاوات

  ( تعدد الأهداف التي تسعى المؤسسة  لى تحقيقها و التي يم   تقسيمها  لى : 
 هداف تتعلق  افنتـا  االمخرجـات( : تـوفير سـلع و خـدمات تتماشـى و حاجـات السـوأ  -

 و الزنائ  
  هداف تتعلق  المجتمع : الاستجا ة لحاجات الجمهور  ات الفائد  العامة.  -
العمــــل علـــى تشـــغيل المؤسســــة   يفيـــة تســـم  لهــــا بتحقيـــق الأهــــداف  هـــداف نظاميـــة :  -

 الأساسية  ال حث ع  الاستقرار و المراق ة. 
الأهــــداف المشــــتقة : التوجــــه  لــــى تحقيــــق  هــــداف  خــــرى غيــــر افنتــــا  و التــــي تســــم   -

  التفور ا هداف ثقافية  و اجتماعية  و سياسية ...(. 

                                                 
 .10سبق ذكره، ص،  مرجعالدين عون الله،  صلاح  1
 .15، ص1989، 63، مجلة الإدارة العامة، الرياض ، عدد الموقفيةإتخاذ القرار وفق النظرية فلاح تايه النعيمي،   2
 .327، ص2000، دار الميسرة، عمان، نظرية المنظمةخليل محمد حسين الشماع،   3



 الفعالية التنظيمية و مداخل قياسها                                          : الثالثالفصل 

 

 
50 

   التعـــدد فـــي الأهـــداف يرجـــع  لـــى مجموعــــة ب( الأفـــراف التـــي تتعامـــل معهـــا المؤسســـة : 
الأفـــراف التـــي تتعامـــل معهـــا المؤسســـة،  حيـــث ي ـــو  لكـــل فـــرف ح ـــف خـــا  علـــى الفعاليـــة 
التنظيميـــة بواســـفة معـــايير تتماشـــى مـــع مصـــالحة، فالمســـاهف ير ـــز علـــى مردوديـــة الاســـتثمار 

 والعامل ير ز على مستوى الأجر وشروط العمل و ما  لى  لت.
I-1-2- فعالية التنظيمية  : صور ال 

 تأخ  الفعالية عد  صور تظهر في:
:  و هــي الصــور المعتمــد  مــ  قبــل المســيرا   حيــث تأخــ  الأشــ ال الصددورة اتقتصددادية  -1

 التالية : 
 درجة تحقيق الأهداف  -
 م انة المؤسسة في قفاع النشاط م  زاوية المنافسة و تفورها  -
 ة نوعية المنتجات و الخدمات م  قبل المؤسس -
: و هي الصور  التي تعتمد م  قبل الأجراء في المؤسسـة  ـأفراف الصورة اتجتماعية   -2

 فاعلة وليي فق   عوامل  نتا ، و تأخ  ه ه الصور  الأش ال التالية : 
 المناخ الاجتماعي في المؤسسة  -
 فبيعة العلاقات الاجتماعية القائمة داخل المؤسسة  -
 النشافات الاجتماعية للمؤسسة  -
: و هـــي التـــي تـــرت    البنـــاء التنظيمـــي للمؤسســـة و يم ـــ     تأخـــ  الصدددورة التنظيميدددة  -3

 الصور التالية : 
احتــراف الهي لــة الرســمية، و التــي تعتبـــر  راد  افدار  العامــة للمؤسســة فــي تحديــد معـــالف  -

التنظيف القائف، و التي تختلل ع  الهي لة الفعليـة و التـي هـي ع ـار  عـ  نتيجـة تفاعـل 
   الهي لة الرسمية و العلاقات غير الرسمية  التي تنشأ داخل المؤسسة. بي

العلاقــات بــي  المصــال  :  اعت ــار  نــه لكــل مصــلحة فراقــة عمــل خاصــة  ــه و  هــداف  -
ــــة  لــــى بــــروز صــــراعات  ــــه، ويم ــــ     يــــؤدا تحقيــــق هــــ ه الأهــــداف الجزئي خاصــــة  

 تنظيمية. 
مليــــة التنســــيق بــــي   جــــزاء البنــــاء نوعيــــة انتقــــال المعلومــــات  فقــــي  و عمــــودا يجســــد ع -

 التنظيمي. 
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مرونـــة الهي لـــة : و التـــي تعنـــي قـــدر  الهي ـــل التنظيمـــي علـــى التغييـــر للتكيـــل مـــع قيـــود  -
 البيئة الخارجية و منه  م انية التح ف فيها. 

I.2.1  (1)معايير قياس الفعالية التنظيمية : 
المتخصصـي  فـي العلـوف  حيـث     حسـبلقد  ختلفت معايير قياي الفعاليـة التنظيميـة        

 ل مـنهف يقـدف رؤاتـه  لـى مسـتوا الفعاليـة و  لـت  حسـب المـنهج التـي تقـوف عليـه هاتـه العلـوف  
، وعليــه تفرقنــا فــي  و بــ لت نلحــا ت ــاي  فــي عليــات ومعــايير الح ــف علــى الفعاليــة التنظيميــة

     Campbell.P . دراستنا للمعايير التي تفــــــــــرأ  ليها ال احث
مــ  خــلال دراســة لمــا  تــب   Campbell.P توصــل ال احــث معددايير الفعاليددة التنظيميددة -أ

حول الفعالية التنظيمية  لى  يجاد حـوالي ثلاثـي  معيـار اسـتخدف لقيـاي الفعاليـة التنظيميـة : و 
 ه ه المعايير  هي : 

مـ  الخبـراء  الفعالية العامة :  تتمثل في مجموعة الآراء و الأح اف التي نحصل عليهـا (1
 والمتخصصي  وال ي  على علاقة  المؤسسة. 

افنتاجية : و تتمثل في حجف افنتا   و الخدمات التي تقدمها المؤسسة و تقـاي علـى  (2
المســتوى الفــردا  و المســتوى الجمــاعي لكــل وحــد  التنظيميــة لــنفي المؤسســة  و بــي  

 مؤسسات تتشا ه في النشاط. 
بـــي  الوحـــدات التنظيميـــة لـــنفي المؤسســـة  و مؤسســـات مقارنـــة افنتاجيـــة  و التكـــاليل  (3

 تشا ه في النشاط. 
 الرنحية : و هي  مية افيراد م  المبيعات  عد ح ف التكاليل.  (4
 الجود  : و ترت    المنتجات  و الخدمات التي تقدمها المؤسسة للزنائ .  (5
ا ينجــر حــوادث العمــل : و تقــاي  مــدى تكرارهــا و الــزم  الــ ا يســتغرقه التعفيــل و مــ (6

 عنه م  خسائر مادية و  شراة. 
النمــو : و نقــل عليــه بواســفة حجــف العمالــة  و الفاقــة افنتاجيــة القصــوى للمؤسســة و  (7

 حجف المبيعات، و عدد الابتكارات. 
 معدل التغيب : و ال ا يشير  لى الغياب ع  العمل دو  مبرر.  (8
ب عملهـــف  محـــا دورا  العمـــل : و يشـــير  لـــى عـــدد الأفـــراد الـــ ا تخلـــوا عـــ  مناصـــ (9

  رادتهف و ال ا يؤدا  لى عدف الاستقرار الوظيفي. 
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الرضـــــا الـــــوظيفي : و يقـــــاي  ارتفـــــاع الـــــرولأ المعنويـــــة للعامـــــل  ح ـــــف المنـــــاخ  (10
 التنظيمي الملائف. 

التحفيز و الدافعية : و تتمثل في درجة استعداد الفـرد و مسـاهمته الفعالـة علـى  (11
 تحقيق الأهداف المسفر . 

: تـــرت    الجماعـــة لع ـــي التحفيـــز يـــرت    ـــالفردل وتتمثـــل فـــي  الـــرولأ المعنويـــة (12
 مدى تفهف الجماعة لمعايير المؤسسة و مدى شعورهف  الانتماء. 

الرقا ة : و التي تسم   ض   و توجيـه سـلو يات الأفـراد نحـو تحقيـق الأهـداف  (13
 المسفر . 

سـيق تحقيق التماست و التقليـل مـ  الصـراعات مـ  خـلال تحقيـق التعـاو  و التن (14
 و تصميف ش  ة اتصال فعالة. 

المرونة و التكيل : و التي تعني  م انيـة اسـتيعاب التغيـرات التـي تحـدث علـى  (15
مســــتوى البيئـــــة بواســــفة  عـــــاد  صــــياغة للأهـــــداف المســــفر   مـــــا يتوافــــق و الظـــــروف 

 المستجد . 
درجـــــة الاســـــتقرار التـــــي تميـــــز المؤسســـــة و قـــــدرتها علـــــى رؤيـــــة المســـــتقبل فـــــي  (16

 ل عملية التخفي . الحاضر م  خلا
الانــدما  و التوافــق بــي   هــداف المؤسســة و  هــداف الأفــراد العــاملي  فيهــا مــ   (17

 خلال عملية التخفي . 
تمتــع المؤسســة  الشــرعية و القبــول مــ  قبــل المجتمــع مــ  خــلال القــيف و الثقافــة  (18

 السائد  بها        وانسجامها مع قيف المجتمع. 
وت و تعنـي مـدى الاتفـاأ حـول مجموعـة مـ  التفابق فـي الأدوار و قواعـد السـل (19

 المسائل مثل تفويا السلفة، توقعات الأداء .... الخ. 
المهــــارات العمليــــة للمــــد راء : و التــــي تســــم  بتحقيــــق التفاعــــل افيجــــابي بــــي   (20

 مختلل المدخلات. 
 

المهارات العمليـة لـدى  دار  التنظـيف و التـي تسـم   الاتصـال ب ـاقي المؤسسـات  (21
 الأخرى. 
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ر  المعلومات و الاتصالات : و التـي تـرت    انتقـال المعلومـات بـي  مختلـل  دا (22
ــــة و الخصــــائ  التــــي يجــــب    تتــــوفر فــــي المعلومــــة مــــ  دقــــة و  الوحــــدات التنظيمي

 وضولأ. 
 الاستعداد لتحقيق الأهداف الملموسة.  (23
الاستفاد  م  البيئة : م  خلال الاستماع الدائف و القرب و حصـولها علـى  ـل  (24

 قة  الفعالية التنظيمية.  ماله علا
التقييف الخارجي : و ال ا يتمثل في وجهـة نظـر الأفـراف الخارجيـة و الأح ـاف  (25

 التقيمية التي تصدرها  ح ف المصلحة التي ترنفهف مع المؤسسة. 
الاســتقرار : و يتمثــل فــي الاســتعداد الــدائف للمؤسســة لصــيانة بنائهــا الــوظيفي و  (26

ســتلزماتها خاصــة فــي فتــر  الأزمــات لمخــزو   مــا   ــ لت ضــما  عمليــة افمــداد   ــل م
 لمواجهة الفوارئل. 

تكلفـــــة افدار  : و التـــــي تتمثـــــل فـــــي النســـــ ة بـــــي  مرت ـــــات و م افـــــ ت مختلـــــل  (27
 عناصر القوى العاملة مقابل ما يقومو   ه م   عمال.

مــدى المشــار ة مــ  قبــل  عضــاء المؤسســـة فــي عمليــة اتخــا  القــرار و خاصـــة  (28
 قة م اشر . التي تكو   ات علا

بــرامج التكــوا  و التفــوار : و تمثــل حجــف الجهــد المبــ ول  غــرا تــوفير فــر   (29
 لتنمية الموارد ال شراة المتاحة لها. 

التر يز على افنجاز : و هي الحاجـات التـي يسـعى الفـرد  لـى تحقيقهـا و التـي  (30
 تش ل  حدى عناصر التحفيز الأساسية. 

الــ ا اســتخدف لقيــاي الفعاليــة التنظيميــة يم ــ   مــ  خــلال هــ ا الكــف الهائــل مــ  المعــايير 
القول    الفعالية التنظيمية يم   النظر  ليها  ش ل مختلل.  ما يؤ د  يضا على عـدف وجـود 
اتفــاأ حــول تعراــل محــدد لهــا.  ــ لت  ــالرغف مــ     المهتمــي   التحليــل التنظيمــي يعتبرونهــا 

نمــا تتعامــل معهــا  ليهــا  شــ ل م اشــر و  نقفــة الانفــلاأ،  لا    الدراســات الموجــود  لا تشــير 
  فراقة ضمنية.  
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 نسب الفعالية التنظيمية :  -ب
انفلاقــــــا مــــــ  المفهــــــوف الواســــــع للفعاليــــــة التنظيميــــــة  مختلــــــل صــــــورها الاقتصــــــادية و  

الاجتماعيــــة والتنظيميــــة و المرت فــــة  المــــدخلات و المعالجــــة مــــ  خــــلال الوظــــائل المنوفــــة 
  المؤسسة و المخرجات، 

التــي تقــدف لنــا صــور  مــ  صــور الفعاليــة التنظيميــة  (1ايم ــ  افشــار   لــى مجموعــة مــ  النســب
 على مستوى المؤسسة : 

 :  أ. الفعالية التنظيمية على مستوى وظيفة الإنتاج 
 عدد ساعات تشغيل الآلات ÷ :  جمالي عدد الوحدات المنتجة ا الكمية( فعالية الآلات * 
 عالية ساعة تشـغيل علـة و التـي نعبـر عنهـا بوحـدات  ميـة  و نقديـة تشير ه ه النس ة  لى ف

 : و يم   قياي فعالية استخداف الآلات م  خلال
  جمالي الفاقة النظراة للآلات÷ عدد ساعات التشغيل الفعلية 

و على نفي المنوال يم   حساب الفعالية في حالة التعفلات  و التوقل  غرا الصيانة و 
 ما  لى  لت.

  جمالي تكلفة المواد المستخدمة ÷ :  جمالي عدد الوحدات المنتجة لية المواد * فعا
   تشــير هــ ه النســ ة عــ  فعاليــة الوحــد  النقديــة مــ  المــواد الأوليــة مــ  خــلال مــا تحققــه مــ

  نتا   الوحدات، و يم      نعبر عنها  يضا  الوحدات النقدية 
  جمالي تكلفة المواد المستخدمة  ÷ جمالي قيمة المخرجات افي ش ل وحدات نقدية( 

  جمالي الأموال المستثمر  ÷ : عدد الوحدات المنتجة ا الكمية( * فعالية ر ي المال 
 .و تشير  لى فعالية الوحد  النقدية الواحد  المستثمر   و العائد على الاستثمار 

 و  عدد مرات فلب المخز ÷ : عدد مرات نفا  المخزو  * فعالية تسيير المخزو  
  يفضـــل    تكـــو  هـــ ه النســـ ة صـــغير  جـــدا  والتـــي تـــدل علـــى وجـــود نظـــاف فعـــال لمراق ـــة

 المخزو ،  ما يم   حساب معدل دورا  المخزو  م  خلال. 
 معدل الاستخداف ÷ جمالي المخزو   

 ب. الفعالية التنظيمية على مستوى وظيفة التسويق : 
 : و يم      تخ  عد  صور * الفعالية العامة 

  التكاليل التسويقية ÷ قيمة المبيعات 
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 تقيي ه ه النس ة فعالية ميزانية التسواق  ا فعالة وحد  نقدية لقيمة معينة م  المبيعات 
  مبيعات الصناعة ÷ مبيعات المؤسسة 

 و تقيي ه ه النس ة حصة المؤسسة م  مبيعات الصناعة 
   صافي المبيعات ÷ الرن 

 افيرادات المستحقة م  المبيعات ن   جزء م  صافي و تقيي ه ه النس ة هامش الر 
 المبيعات ÷ : الخصومات * فعالية التسعير 

 و تشير  لى نصيب الوحد  الم اعة م  الخصف الممنولأ للزنو  
 تكاليل الترواج ÷ : المبيعات * فعالية الترواج 

مسـتخدمة فـي التـرواج، و تشير  لى فعالية النشاط الترواجي م  خلال فعالية الوحد  النقدية ال
   لت  ي م  اعتماد نس ة : 

حجف القو  البيعية   و التـي تحـدد فعاليـة رجـل البيـع الواحـد  مـا يسـتفيع    ÷ المبيعات  
 يبيعه. 

 المبيعات ÷ تكاليل التوزاع  : * فعالية التوزاع 
 وحد  الواحد  م  تكاليل التوزاع و تشير  لى نصيب المبيعات  ال

 لتنظيمية على مستوى الوظيفة المالية : ج. الفعالية ا
 الأصول ÷ :  صافي الأرنالأ قبل الضرا ة * الفعالية العامة 

 و يشير  لى معدل دورا  الأصول  و قدرتها على تحقيق الأرنالأ.
 صافي المبيعات و تشير  لى فعالية النشاط البيعي. ÷  و نعتمد  يضا تكلفة المبيعات  

 الأصول المشتر ة في العمليات ÷ افي المبيعات : ص* فعالية الاستثمارات 
 و تشير ه ه النس ة  لى معدل دورا  الأصول المشتر ة في العمليات. 

 : و يم      تأخ  صور مختلفة  * فعالية هي لة التموال 
 جمــالي القــروا، و تشــير  لــى نســ ة التمواــل قصــير الأجــل  لــى ÷ = قــروا قصــير  الأجــل 

  جمالي الديو  
 جمــالي الأصــول، و تشــير  لــى نســ ة التمواــل فواــل الأجــل  لــى ÷ فوالــة الأجــل  = قــروا

  جمالي الأصول 
ـــة : و تشـــير  لـــى نســـ ة الســـيولة الســـراعة فـــي مقابلـــة التزاماتـــه ÷ = النقديـــة  الخصـــوف المتداول
 الجاراة 
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 د. الفعالية التنظيمية في مجال وظيفة الموارد البشرية : 

 عدد العاملي  ÷ لي المخرجات ا مية / نقدية( :  جما* الفعالية العامة 
 و تشير  لى مساهمة العامل الواحد في العملية افنتاجية ا ما  و نقدا( 

 و ايضا يم      نقيسها م  خلال : 
 عدد العاملي ، و تشير  لى تكلفة العامل الواحد.÷ = ميزانية اليد العاملة 

وتشـــــير  لـــــى نصـــــيب الوحـــــد  النقديـــــة مـــــ     جمـــــالي المخرجـــــات،÷ = ميزانيـــــة اليـــــد العاملـــــة 
 المخرجات م  تكلفة العمالة. 
 متوس  عدد العاملي  ÷ : عدد تار ي العمل * فعالية حر ية اليد العاملة 

 و تستخدف لقياي دورا  العمل  و ما يفلق عليه بنس ة التسرب  و ترت العمل.
 و توجد نسب  خرى للتعبير ع  الحر ية مثل :  
 متوس  عدد العمال، و تمثل الفر  المتاحة للفرد في مجال الترقية. ÷ ات عدد الترقي -
عــدد  يــاف العمــل افجماليــة، و تعــرف بنســ ة التغيــب و بــنفي المنفــق ÷ عــدد  يــاف الغيــاب  -

نستعملها في التأخير  و  صـا ات العمـل  و العفـل المرضـية  و التكـاليل المنجـر  مـ  التـأخر 
  و عدد النزاعات العمالية.   و الحوادث  و عدد الش اوا 

 متوس  عدد العمال ÷ : عدد التعيينات م  الخار  * فعالية التعيي  
 و تشير  لى عدف فعالية الترقية الداخلية. 

عدد المتقـدمي  للوظـائل الجديـد ، ÷   لت يم   اعتماد نسب  خرى : عدد التعيينات الجديد  
 ل. و هي مؤشر لاستقفاب عدد  كبر م  فالبي العم

 متوس  عدد العاملي  ÷ : ميزانية التدراب * فعالية التدراب 
و تقــيي نصــيب العامــل الواحــد مــ  ميزانيــة التــدراب، و  ــ لت يم ــ  النظــر  ليهــا مــ  خــلال 

 زاوية الأجور. 
 لنس ة  للتدراب مقارنة  الأجور. ميزانية الأجور،   حيث نقيي الأهمية ا÷ ميزانية التدراب 

I.3.1  المؤثرة في الفعالية التنظيمية و مشاكل القياس : . العوامل 
حظيــت عمليــة محاولــة  يجــاد معــايير لقيــاي الفعاليــة التنظيميــة  حيــز  بيــر مــ  اهتمــاف  

ال احثي  والممارسي  للتنظيف و افدار  و  لت لغياب فلسفة قايي شاملة، و لـ لت و بنـاء علـى 
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واجهـت قيـاي الفعاليـة قديف  سـ اب المشـاكل التـي العوامل المؤثر  في الفعالية التنظيمية نقوف بت
 التنظيمية. 

 العوامل المؤثرة في الفعالية التنظيمية :  -أ
   تعــدد جملــة العوامــل التــي تســهف بجهــة  و  ــأخرى ، والتــي تــؤثر  شــ ل مــا  يجا ــا  و   

وا لهـا سل ا في نجالأ المنظمة وتحقيق غاية ه ا التنظيف و بلوغ الأهداف و الغايات التـي تصـب
،  ل ه ا الأمر يتعلـق  مجمـل العوامـل التـي لهـا تـأثير  علـى المنظمـة  ومـ  خـلال الدراسـات 
التي  جرات وحسب التحليلات المختلفة للعلماء ال ي    ا دروا  السـعي وراء تحديـد و توضـي  

ر العوامــل المــؤثر  فــي تحقيــق الفعاليــة التنظيميــة ، وعليــه نحــاول فــرلأ جملــة العوامــل التــي تــؤث
 : 1فيما يليعلى الفعالية التنظيمية  

 درجة التخص  و تقسيف العمل المعتمد  في المؤسسة.  -
  ساليب تكنولوجيا افنتا   ثيفة ر ي المال  و  ثيفة العمالة.   -
 درجة الالتزاف  اللوائ  و افجراءات التي تض   السلوت التنظيمي.  -
 التنسيق على المستواي  الر سي و الأفقي.  -
 لسلفة الآمر  و التي تؤدا  لى عدف وجود مراكز قرار متعدد . وحد  ا -
 تفويا السلفة  ش ل متواز  بي  مختلل المستويات التنظيمية.  -
اعتمــاد المر زاــة و اللامر زاــة حســب الحاجــة التنظيميــة دو   فــراط  و تفــرا  فالمر زاــة  -

 ني. تفيد في  ل ما هو استراتيجي و اللامر زاة مفيد  في  ل ما هو روتي
فلسفة التعامـل مـع البنيـة الخارجيـة و فبيعـة نظـاف الضـ   الـ اتي للمؤسسـة فـي معالجـة  -

  خفاءها  ثناء التفاعل مع البنية الخارجية. 
 القدر  على التكيل و الاستجا ة للتغيرات التي تحدث على مستوى البيئة.  -
 نظف الرقا ة والمتا عة المعتمد في ش ل جزاء و عقاب.  -
ل المتكاملـــــة  ممـــــر لتـــــدفق المعلومـــــات الضـــــروراة لمختلـــــل القـــــرارات شـــــ  ات الاتصـــــا -

 المتخ  . 
 القدر  على تعبئة الموارد و درجة الحرفية التي تتميز بها المؤسسة. -

 ل ه ه المتغيرات ليي على سبيل الحصر ترت    الفعالية التنظيمية  علاقة  سببيه،   
 لقياي.لية او عدف تحديد درجة تأثيرها بدقة يصعب م  عم
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 صعوبا  الفعالية التنظيمية :  -ب
    س اب عدف وجود فلسفة شـاملة لقيـاي الفعاليـة التنظيميـة يرجـع  لـى الأسـ اب التاليـة   
 : (1ا

   اعتمـاد ال عــد المحاســبي فــي قيــاي الفعاليــة، و التـي تنفلــق مــ  ف ــر  الــرن   معيــار  -1
 ــــالرغف مــــ  شــــيوع للفعاليــــة يعــــاني الكثيــــر مــــ  القصــــور فــــي  عفــــاء صــــور  واضــــحة 

 استخدامه على نفاأ واسع، و يم    رجاع ه ا القصور  لى العوامل التالية :  
الخلـــل فـــي  نظمـــة الضـــ   و الـــنظف المحاســـبية  شـــقيها العـــاف و التحليلـــي و  لـــت  ح ـــف  -

 افهمال لمجموعة م  المعلومات  و الجهل بها 
علومـــات  درجـــة المنافســـة تــأثير مجموعـــة مـــ  المتغيـــرات  الخارجيـــة تــؤثر علـــى دقـــة الم -

التــي تتميــز بهــا الأســواأ. فتوجــه المؤسســة  لــى ســوأ غيــر تنافســي يم نهــا مــ  تحقيــق 
مسـتويات عاليـة مــ  الأرنـالأ، هــ ه الأخيـر  ليسـت مؤشــر فعاليـة و  نمــا نتيجـة لوضــعية 

 احتكاراة.  
افة    اعتماد ال عد الاقتصادا  مؤشر للفعالية م  خلال استخداف معيار القيمة المض -2

و التــــي تمثــــل  نتــــا  الثــــرو   و التفاعــــل افيجــــابي بــــي  م ونــــات المؤسســــة، لا تعتبــــر 
الأسلوب الأفضل لقياي الفعالية. و ه ا  سـبب  م انيـة زاـاد القيمـة المضـافة  أسـاليب 
 مختلفة لا تبررها اعت ارات الاستخداف الاقتصادا للموارد افنتاجية المتاحة للمؤسسة. 

ة للســــلوت التنظيمــــي انفلاقــــا مــــ  مــــداخل  لاســــي ية تر ــــز علــــى    المعالجــــة الجزئيــــ -3
العمـل و مــداخل نيو لاســي ية تر ـز علــى العامــل و مــداخل رااضـية تر ــز علــى الرشــد 
المحدود و  م انية التنبؤ والتخفـي ، فشـلت هـي الأخـرى فـي التوصـل  لـى تقـديف نظـر  

 شمولية لقياي الفعالية. 
خل النظـــــامي  لـــــى رســـــف صـــــور  شـــــمولية لمختلـــــل  ـــــ لت  دى اعتمـــــاد المـــــد            

ــــى مســــتوى  ــــائج المحققــــة عل ــــد النت ــــي تحدي ــــة ف الظــــواهر التنظيميــــة و  بــــرز دور العوامــــل البيئ
المؤسسة. لك  اففراط و التعميف له ا المدخل  دى  لى صعو ات تواجهه فـي ميـدا  التفبيـق، 

المؤسســـة علــى الــتح ف فـــي  و  لــت مــ  اعت ــار    الفعاليـــة التنظيميــة تتحقــق مـــ  خــلال قــدر 
العوامل الداخليـة و الخارجيـة معـا. و هـ ا مـا يعتبـر مـ  المعفيـات المسـتحيلة علـى اففـلاأ. 
ه ه الوضعية ساهمت في بروز المدخل التـوفيقي الـ ا  كـد علـى العوامـل الموقفيـة فـي عمليـة 
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ـــي  مجمو  ـــواز  ب ـــة ت ـــر  النســـ ة لهـــف عملي ـــة، والتـــي تعتب ـــة التنظيمي ـــاي الفعالي عـــة المتغيـــرات قي
 المؤثر . 

وننـــاءا علـــى تلـــت الأســـ اب التـــي تقـــل  عـــائق فيجـــاد فلســـفة قيـــاي شـــاملة، يم ـــ    ـــر  
 الصعو ات التي تواجه عملية القياي في النقاط التالية : 

عــدف وجــود  جمــاع فــي تفســير ظــاهر  الفعاليــة و تحديــد متغيراتهــا الأساســية يجعــل مــ   -1
ثـــال : اعت ـــار    الفعاليـــة هـــي المقابـــل لدرجـــة عمليـــة قياســـها صـــع ة، فعلـــى ســـبيل الم

تحقيــق الأهــداف، نجــد فيهــا تعمــيف  بيــر،    يختلــل محتــواه  ــاختلاف الأفــراف التــي 
تتعامـــل مـــع المؤسســـة، فـــيم      تكـــو  الفعاليـــة مقبولـــة مـــ  قبـــل المســـاهمي ، و فـــي 
نفــي الوقــت مرفوضــة مــ  قبــل العمــال، و  معنــى عخــر مــا هــي فبيعــة الأهــداف التــي 

 تعتمد في قياي الفعالية هل الأهداف الرسمية المعلنة  و غير رسمية.  
مشـــ لة الث ـــات عبـــر الـــزم  وصـــدأ المقـــاييي التـــي تســـتخدف فـــي قيـــاي الفعاليـــة ســـواء  -2

 .للمعايير الكمية  و السلو ية 
مشـــ لة تعمـــيف المقـــاييي المســـتخدمة و مـــدى ملاءمتهمـــا لواقـــع المؤسســـات مـــ  حيـــث  -3

،  لـى جانـب  لـت صـعو ة قيـاي  عـا المتغيـرات السـلو ية و فبيعة النشـاط و الحجـف
البيئيـــة و التـــي تخضـــع لأح ـــاف شخصـــية  كثـــر منهـــا  ح ـــاف موضـــوعية و منـــه عمليـــة 

 الترجي  تختلل م  شخ   لى عخر  و م  مؤسسة لأخرى. 
و بنــاءا علــى مــا ســبق يم ــ  القــول    نجاعــة قيــاي الفعاليــة التنظيميــة تتوقــل علــى تصــميف 

امل يأخ   عي  الاعت ار الأ عاد المحاسـبية و الاقتصـادية و المتغيـرات السـلو ية، و مدخل متك
ـــاد  فـــي م حاولـــة قيـــاي الفعاليـــة هـــ ا مـــا ســـوف نقترحـــه مـــ  خـــلال اعتمـــاد  ســـلوب لوحـــة القي

 التنظيمية. 
 الإرشادا  اللااصة بقياس الفعالية التنظيمية :  -ج
ميـــة، لابـــد مـــ  الأخـــ   عـــي  الاعت ـــار حتـــى يم ـــ  ضـــ   نتـــائج مقبولـــة للفعاليـــة التنظي 

 : (1اافرشادات التالية في عملية القياي 
 لابد م  تحديد الهدف م  عملية القياي.  -
تحديــد المســتوى الــ ا تــتف علــى  ساســه عمليــة القيــاي :  معنــى قيــاي الفعاليــة هــل يــتف  -

علـــى مســــتوى  ــــل المؤسســــة  و علــــى مســــتوى وحــــد  تنظيميــــة  و مســــتوى تنظيمــــي  و 
                                                 

 134نفس المرجع السابق، ص  (1)



 الفعالية التنظيمية و مداخل قياسها                                          : الثالثالفصل 

 

 
60 

ة مـــــ  وظـــــائل المؤسســـــة، فاعتمـــــاد معيـــــار الرنحيـــــة ي ـــــو  علـــــى مســـــتوى  ـــــل وظيفـــــ
 المؤسسة، بينما يم   تحديد مساهمة  ل وحد  تنظيمية في نس ة الأرنالأ المحققة. 

تحديـــد مجـــالات قيـــاي الفعاليـــة التنظيميـــة، فالمعـــايير التـــي تعتمـــد علـــى مســـتوى وظيفـــة  -
تمـد  علـى مسـتوى وظيفـة التسـواق افنتا ، تختلل م  حيث الدلالـة عـ  المعـايير المع

  و الموارد ال شراة. 
يجــب القيــاف بدراســة تحليليــة لتحديــد مختلـــل العلاقــات بــي  النتــائج المتحصــل عليهـــا و  -

تفســيرها فــي ضــوء الأهــداف المســفر ، علــى ســبيل المثــال تحديــد درجــة الارت ــاط بــي  
 النتائج المتحصل عليها، لتعفينا نتائج  كثر دقة. 

فعاليــــة التنظيميــــة يستحســــ  اســــتخداف  كثــــر مــــ  معيــــار و هــــ ا لاعت ــــارات فــــي قيــــاي ال -
 موضوعية  ح ف المتغيرات التي تتكو  منها الظاهر   و تؤثر في الظاهر . 

لابــد للقــائف  التحليــل التنظيمــي    يقــوف بدراســة مقارنــة لنتــائج الفعاليــة المتحصــل عليهــا  -
الوقوف علــى الانحرافــات  يجابيــة زمنيـا  و حســب قفــاع النشــاط، و هــ ا مــا يسـم  لــه  ــ

 انـــت  ف ســـلبية و منـــه تحديـــد العوامـــل البيئيـــة اداخليـــة  و خارجيـــة( و التـــي لهـــا تـــأثير 
 على نشاط المؤسسة. 

I-2 لال دراسة الفعالية التنظيمية :امد 
 مــا  شــرنا ســا قا علــى التعقيــد الــ ا صــاحب موضــوع الفعاليــة التنظيميــة  و حالــة عــدف 

بنـاءا علـى ،  حيث لا يم   تقييف الفعالية على  ساي معيـار واحـد فقـ  و  اتفاأ حول تعرافها
الاعتقــاد  نــه لا يوجــد تنظــيف  مثــل يناســب جميــع المؤسســات والظــروف ، بــل  نــه لكــل نــوع مــ  
التنظــيف نتــائج فعالــه وفقــا لمعفيــات معينــةا فبيعــة نشــاط، ونوعيــة البيئــة، ومســتوى الكفــاءات 

لدراسـة الموضـوع مـ  ه ا ساهف في ظهور مجموعـة مـ  المـداخل التي تتوفر عليها....(.  ل 
 زوايا مختلفة.

I-1.2 :مدالال تقليدية في دراسة الفعالية التنظيمية 
ر ـــزت هــــ ه المـــداخل فــــي قيـــاي الفعاليــــة التنظيميــــة علـــى قــــدر  المؤسســـة فــــي قيامهــــا 

  العمليات التالية :
 عملية افنتاجية .* الحصول على مختلل المداخلات: الموارد الضروراة لل

 * القياف  عملية المعالجة : التفاعل بي  مختلل المداخلات.
 * تحقيق المخرجات: والتي تتمثل في الأهداف المسفر .
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 موارد النظام: -1
ير ز ه ا المدخل في دراسة الفعالية التنظيمية على عنصـر المـداخلات التـي تحصـل  

عاليــة مــ  هــ ه الزاويــة  أنهــا ل القــدر  المفلقــة  و عليهــا مــ  البيئــة الخارجيــة، ويم ــ  النظــر للف
النســبية علــى اســتغلال البيئــة التــي تعمــل فيهــا المؤسســة والحصــول علــى مــا تحتــا   ليــه مــ  

 مختلل مستلزمات 
 Beashoreو  Yuchtman. ولدراسة موارد النظـاف قـاف ال احثـا  1العملية افنتاجية ل

 : 2بها في ش ل هرميبتقديف مقاييي للفعالية التنظيمية وترتي
o  تحتــوا علــى مجموعــة المعــايير المثاليــة والتــي تقــيف فقــ  عبــر الــزم  والمثــال قمــة الهــرف :

 على  لت الاستخداف الأمثل للفر  والموارد الموجود  في البيئة.
o المعــايير قبــل المثاليــة، تمتــاز  قلــة عــددها نوعــا مــا ولهــا قيمــة تناونيــة فيمــا وســ  الهــرف :

تبدو مستقلة ع   عضها عمليا، علـى الـرغف مـ   نهـا قـد تـرت   مـع  عضـا  بينها،  ما  نها
في الأداء، والمثال على  لت عمليات التنسـيق وترجمـة التصـورات الاسـتراتيجية، و تـرت   

 ه ه المعايير  قياي المخرجات.
o هــي مجموعــة متغيــرات فرعيــة  ثيــر  العــدد تتعلــق  أهــداف جزئيــة  و وســائل قاعــد  الهــرف :

الأهـــداف  وتـــرت    العمليـــات التنظيميـــة داخـــل المؤسســـة.  ـــ لت فـــ   قيـــاي هـــ ه  لتحقيـــق
المتغيــــرات تكــــو  علــــى المــــدى القصــــير والمثــــال علــــى  لــــت  نتاجيــــة العامــــل  و تكــــاليل 

 الصيانه.  و الناتج التجارا لل ائع.
القـدر   ونناء على ه ا التقسيف قدما ال احثا  التعراـل التـالي للفعاليـة التنظيميـة: علـى  نهـا

 على استغلال البيئة في الحصول على الموارد الثمينة  و النادر  لتثبيت وظيفتها.
و صـــفة عامـــة فـــ   قيـــاي الفعاليـــة التنظيميـــة للمؤسســـة بنـــاءا علـــى هـــ ا المـــدخل يعتمـــد علـــى 
مجموعة م  المؤشرات تصب  لها فـي مـدى  م انيـة المؤسسـة الحصـول علـى مـا تحتـا   ليـه 

 افاتها وم   هف ه ه المؤشرات نجد:م  موارد لمختلل نش
 .القو  التفاوضية للمؤسسة 
  مرونــة المؤسســة والتــي تتمثــل فــي مــدى الاســتجا ة للتغيــرات التــي تحــدث علــى مســتوى

 البيئة الخارجية.

                                                 
 .171علي عبدالهادي مسلم، مرجع سبق ذكره، ص   1
 .564هال ريتشارد، ترجمة سعيد بن حمد الهاجري، مرجع سبق ذكره، ص   2
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   قـــــدرات الكفـــــاءات ال شـــــراة التـــــي تتـــــوفر عليهـــــا المؤسســـــة فـــــي فهـــــف ورصـــــد وتحليـــــل
. ومــ  - ا القــدر  علــى حــل المشــاكل التــي تواجــه المؤسســة -خصــائ  بيئــة العمــل 

خــــلال مــــا ســــبق يم ــــ  القــــول    مــــدخل مــــوارد النظــــاف فــــي قيــــاي الفعاليــــة التنظيميــــة 
قيـق الأرنـالأ  الجامعـات يتماشى و شـ ل خـا  مـع المؤسسـات التـي لا تهـدف  لـى تح

 و المستشفيات و التي يصعب 
علينــــا قيــــاي فعاليتهــــا مــــ  خــــلال المخرجــــات. وعليــــه يــــتف التر يــــز علــــى قــــدرتها فــــي 
الحصــول علــى احتياجاتهــا الضــروراة  التمواــل  و  فــاء   شــراة، لكــ  مــا يعــاب علــى 

 موارد.ه ا المدخل في قياي الفعالية هو  هماله لكيفية استخداف وتفاعل ه ه ال
 مدلال العمليا  الدالالية: -2

ير ز ه ا المدخل في قياي الفعالية التنظيمية على  فـاء  العمليـات التشـغيلية الداخليـة 
ـــي  مختلـــل المـــدخلات التـــي تحصـــل عليهـــا  فـــي المؤسســـة ، و معنـــى عخـــر عمليـــة التفاعـــل ب

لهــ ا المــدخل المؤسســة، حيــث ننظــر للتفاعــل علــى  نــه عمليــة تقنيــة اجتماعيــة نفســية. ووفقــا 
يم ــ  الوقــوف علــى الفعاليــة مــ  خــلال تسلســل وانســياب العمليــات الداخليــة دو  عوائــق تــ  ر 
ودرجـــة الرضـــا لـــدى العامـــل  و المنـــاخ التنظيمـــي الســـائد اعـــدف وجـــود الصـــراعات التنظيميـــة(. 

 وم  مؤشرات قياي الفعالية التنظيمية.
العوامــــل والخصــــائ  والقواعــــد : مجموعــــة 1* وجــــود منــــاخ تنظيمــــي ملائــــف والــــ ا نقصــــد  ــــه

والأســاليب والسياســات التــي توجــه وتح ــف ســلوت الأفــراد داخــل المؤسســة وتميــزه عــ  غيــره مــ  
 المؤسسات.

 * شيوع رولأ الفراق والعمل الجماعي بي   عضاء المؤسسة.
* بنــاء شــ  ة اتصــال تعمــل فـــي جميــع الاتجاهــات بــي  مختلـــل الأفــراف التــي تتشــ ل منهـــا 

 المؤسسة.
 تفاع دافعية العمال ودرجة الولاء للمؤسسة.* ار 

ونشير  يضا  لى    هـ ا المـدخل ير ـز  شـ ل  ساسـي علـى المـوارد ال شـراة  اعت ارهـا الموجـه 
والمحــدد لعمليــة التفاعــل  و المعالجــة بتعبيــر عخــر.  مــا مــا يم ــ  تســجيله مــ  قصــور فــي هــ ا 

جاهـل دور وتـأثير البيئـة الخارجيـة، المدخل هو تر يزه على المؤسسة  اعت ارها نظاف مغلق وات

                                                 
 .37، ص1999، 1، الأردن، مجلة الدراسات، العلوم الإدارية، العددمناخ التنظيمي و أثره على أداء العاملينالمحمد محمود الذنيبات،   1
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تتـأثر  العديـد مـ  العوامـل  Arbitrageو منه ف   قيـاي المنـاخ التنظيمـي ي قـى مسـألة تح ـيف 
 التنظيمية والشخصية.

 مدلال الأهداف: -3
يهـــتف مـــدخل الأهـــداف فـــي قيـــاي الفعاليـــة التنظيميـــة بزاويـــة المخرجـــات،  معنـــى عخـــر 

المعلنــة ، ثــف قيــاي مــدى  م انيــة المؤسســة تحقيــق مســتوى التر يــز  علــى الأهــداف التنظيميــة 
 : 1مرضى منها.  ما ينفلق ه ا المدخل على افتراضي   ساسي 

 لكل مؤسسة هدف نهائي تسعى  ليه . -1
  م انية تحقيق الهدف النهائي لكل مؤسسة وم  ثف قياي مدى النجالأ في تحقيقها.  -2

هـداف بـي  المؤسسـات  مـر حتمـي،  لا فـي هـ ا اففـار يم ـ  القـول    الاخـتلاف فـي الأ
 ميز  صفة عامة بي  ثلاثة مجموعات م  الأهداف: Etzioni 2   ال احث 

 *  هداف اقتصادية : خاصة  المؤسسات التي تنتج سلع وخدمات.
*  هــداف تتصــل  النظــاف والضــ  :  ا ضــ   الســلوت الانحرافــي  المؤسســة الســج  والصــحة 

قافيــة : وتــدخل فــي هــ ه الخانــة المؤسســات التــي ترعــى القــيف العقليــة .*  هــداف اجتماعيــة وث
وعليـــه يم ـــ  اعت ـــار مـــدخل الأهـــداف  ســـي  ومعقـــد فـــي نفـــي   الجامعـــات، ومراكـــز ال حـــث.

الوقـــت. فال ســـافة تظهـــر فـــي تعراـــل الفعاليـــة علـــى  نهـــا الدرجـــة التـــي تـــدرت فيهـــا المؤسســـة 
ســات  هــداف متعــدد  ومتضــارنة وهــل  هــدافها، بينمــا التعقيــد يبــرز لمــا نــدرت    لمعظــف المؤس

قياي الفعالية يرت    مدى تحقيق المؤسسـة لأهـف الأهـداف  ف  مـدى تحقيقهـا لأكثـر مـ  هـدف 
 Cummingsو  Kochanومــا هــو معيــار الأهميــة النســبية للأهــداف.  ــ لت  شــار ال ــاحثو  

تفا قهــا. :   التمــايز الهي لــي فــي المؤسســات لــه علاقــة بتنــوع الأهــداف و عــدف Huber 3و 
فنظرا لأ  معظف المؤسسات لهـا هياكـل  تنظيميـة مختلفـة ، فـا  التعدديـة وعـدف التفـابق تؤخـ  
عاد  على  نها مسلمات  النس ة للمؤسسـة. وهـ ا مـا يجعـل مـدخل الأهـداف صـعب الاسـتخداف 
لكــ  لا يلغــي فائــد  اســتعماله. وفيضــالأ التســاؤلات الســا قة يم ــ  اســتعراا المــداخل الفرعيــة 

 : 4خل الأهدافلمد

                                                 
 .14صلاح الدين عون الله، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .15نفس المرجع السابق، ص  2
 .578هال ريتشارد، ترجمة سعيد بن حمد الهاجري، مرجع سبق ذكره، ص  3
 .97مرجع سبق ذكره، صعبد السلام أبوقحف،   4
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ـــا  فـــي  مـــدخل الهـــدف الســـائد -  ـــ  مثـــل حجـــف افنت ـــه الهـــدف الرســـمي المعل : ويقصـــد  
 المؤسسات الصناعية.

: فــي الكثيــر مــ  الأحيــا  تســعى المؤسســة  لــى تحقيــق  كثــر مــ  مــدخل تعــدد الأهــداف -ب
هـدف فــي وقــت واحـد، فــ    ــا  حجــف افنتـا  غيــر  امــل لقيـاي الفعاليــة ، ف نــه يم ــ  

يــة مــ  خـلال  كثــر مــ  هــدف مثـل تحقيــق الأرنــالأ ورضـا العمــال فــي نفــي قيـاي الفعال
 الوقت.

: يتف الاعتماد في هـ ه الحالـة علـى الأسـلوب الاسـتقرائي فـي  مدخل الأهداف الوسفية - 
قياي الفعالية  و في ه ه الحالة تستخدف مؤشرات عامـة للفعاليـة  القـدر  علـى الابتكـار 

 لتنمية والتكوا .وافبداع و  لت قدرات المؤسسة في ا
: ينفلــق هــ ا المــدخل مــ  فرضــية وجــود  هــداف خاصــة لكــل مــدخل الأهــداف المرحليــة -د

مؤسســة تســعى  لــى تحقيقهــا تــرت    ــالزم ا قصــير  ومتوســفة وفوالــة الأجــل ( وقيــاي 
 الفعالية يتوقل على مدى تحقيق ه ه الأهداف المرحلية.

 : 1ه ا المدخلوم   برز المعايير لقياي الفعالية التنظيمية حسب 
  . افنتاجية : عدد الوحدات المنتجة في فتر  زمنية محدد 
  الرضا الوظيفي: الرولأ المعنوية لدى الأفراد ودرجة افق ال والتعـاو  علـى العمـل ا معـدل

 التغيب(.
 .الكفاء : نس ة المخرجات م  الوحدات المنتجة  لى عدد محدد م  وحدات المدخلات 
 ز  بي  افنتا  والتكلفة والظروف المحيفة به ه العمليات.الرنحية: تقوف على التوا 

  ما فيما يتعلق  الصعو ات التي تواجه مدخل الأهداف فتتمثل فيما يلي:
 احتمال وجود  هداف تنظيمية متعدد  ورنما متعارضة تصعب م  قياي الفعالية. -1
 ية التنظيمية.تحديد محتوى الأهداف وترتيبها يصعب م  اعتمادها  مقياي للفعال -2
 ال عد الزمني للأهداف ا التر يز على المدى القصير  و المتوس   و الفوال(. -3
 صعو ة تكميف  عا الأهداف يجعل م  قياي الفعالية  مر صع ا. -4

على مشاكل م  نوع عخر،  حيث يقترلأ  ـأ  الأهـداف تـف اسـتعمالها فـي ثلاثـة  Scott2وار ز 
 اتجاهات في تحليل الفعالية:

                                                 
 .16صلاح الدين عون الله، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .583هال ريتشارد، ترجمة، سعيد بن حمد الهاجري، مرجع سبق ذكره، ص  2
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 يم   النظر  ليها على  نها مصادر للتحفيز للمشار ة التنظيمية. -1
 يم   اعتمادها  مرشد لجهود المشار ي . -2
يم ــ     تــوفر لنــا معيــارا لتحديــد وتقيــيف الجوانــب المختــار  مــ  وظيفــة المؤسســة. وهــ ا مــا  -3

 الهدف.يؤدا  لى    الاهتماف  الفاعلية يفرلأ م  زاوية معيار التقييف  كثر منه صياغة 
 
I-2.2: مدالال معاصرة في دراسة الفعالية التنظيمية . 

نتيجة للقصور ال ا ميز المداخل التقليدية في معالجة الفعالية التنظيمية وتر يـزه علـى 
النظر  للجزئية  ما الأهـداف  و العمليـات  و المـوارد . لـ لت قـد توجهـت الدراسـات الحديثـة مـ  

دمـــج العديـــد مـــ  المؤشـــرات فـــي  فـــار متكامـــل لقيـــاي خـــلال المـــداخل التـــي اعتمـــدتها علـــى 
 الفعالية التنظيمية يسم  بتحقيق ت زر  يجابي بي  متغيرات الفعالية التنظيمية .

بــرز المــدخل النظــامي  فراقــة تف يــر ومنهجيــة تحليــل فــي الرنــع  المدددلال النظددامي : -1
ودراســة الأخيــر مــ  هــ ا القــر   واحــد مــ   فضــل الأســاليب الف راــة لحــل المشــ لات 

مــ  مجموعــة عناصــر مترا فــة ومتفاعلــة مــ  خــلال   1الظــواهر. وتنفلــق ف ــر  النظــاف
 استهلات الفاقة والمعلومات و غرا تحقيق مجموعة م  الأهداف الخاصة. 

ولدراسة مش لة الفعالية حسب ه ا المدخل لا بد م  معالجتها في  فارها الكلي، وه ا ما 
 : 2يؤدا بنا  لى الوقوف على دراسة

 تنظيف العلاقات بي  الأجزاء الم ونة للمؤسسة وني  الكل. -
 العلاقات المت ادلة بي  الكل ا المؤسسة ( و بيئتها. -
الضــــ   والتعــــديل والمراجعــــة مــــ  خــــلال القيــــاف بتغيــــرات تســــم   ــــالتفور والتكيــــل مــــع  -

 المحافظة على رولأ وهوية المؤسسة. 
راسة للفعالية التنظيمية لا بد م  ولتحديد الجوانب التي ر ز عليها ه ا المدخل في د

 .3تحديد خصائ  النظف المفتوحة
: وعاد  ما تمثل مجموعة الوظائل التي تقوف بها مجموعة النظم الفرعية المترابطة -أ 

المؤسسة والمعبر عليها في بناء هرمي االهي ل التنظيمي( ه ا الأخير يحدد مجموعة 
 ائل.الارت افات والتفاعلات التي تتف بي  الوظ

                                                 
1Malarewicz.JA, systémique et entreprises, éd, village mondial, paris, 2000, p19.    

2s complexes, deboek université, bruxelles, 1993, p33. Bonami, Dehennin, management des système  
3Popper.J, la dynamique des systèmes, éd, organisation, paris, 1973, p58,63.  
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والمقصود  ه التجزئة  ا وجوده عد   قساف داخل المؤسسة ،  حيث لكل قسـف  اتلاتتف :-ب
ظروفه الخارجية التي تؤثر فيه ،   لت لكل قسف مدخلات ومخرجـات خاصـة  لـى جانـب  لـت 

 معلومات مؤثر  تتعلق  المهاف المسند   لية.
نمـــا المجمــوع الكلـــي ونقصــد بهـــا    المؤسســة   ــل ليســـت المجموعــة الح الكليددة:-ج ســابي وام

الـــ ا يظهـــر مـــ  خـــلال تـــرا   وتـــداخل هـــ ه الـــنظف الفرعيـــة وهـــ ا مـــا نعبـــر عنـــه  التعاضـــد  و 
 (Synergiesالت زر         ا

للمؤسســـة عـــد   هـــداف تســـعى  لـــى تحقيقهـــا ويم ـــ  تجميعهـــا  صـــفة عامـــة فـــي  الأهدددداف :-د
 المجموعات التالية :

 لع والخدمات المفلوني   هداف تتعلق  المجتمع  نتا  الس-1
  هداف المخرجات : تتعلق  التش يلة السلعية المنتجة ا التنويع(.  -2
  هداف النظاف : وتتعلق  الوضعية المرغوب فيها للمؤسسة  النمو والاستقرار. -3
 هداف المنتج: وتتعلق  الخصائ  التي يجب    تتوفر فـي المنتجـات مـ  حيـث مسـتوى  -4

 افبداع.الجود ، الكمية ، و 
وتعنـــى المراجعـــة  و الرقا ـــة وتحديـــد الانحرافـــات الخاصـــة بتحقيـــق  المعلومدددا  المرتددددة : -ه

الأهـــداف وتـــتمف مـــ  خـــلال اخت ـــار النتـــائج، التقـــارار...الخ. ويم ـــ     نميـــز بـــي  المعلومـــات 
ا المرتــد   و الرقا ــة الســلبية   ا  ــا  الهــدف منهــا العــود   و تغييــر الموقــل ليصــ   النظــاف  مــ

هــو عنــد البــدء  و  مــا هــو مخفــ  لــه. والمعلومــات المرتــد   و الرقا ــة افيجابيــة والتــي تشــجع 
 النظاف على التغيير وامعاد  النظر في الأهداف   ا  انت الظروف تستلزف  لت. 

تعمل  ل م  الرقا ة السلبية والرقا ة افيجابية على تقليـل الاضـفراب  و  التأثير السلبي: -و
،  حيـــث تســـاعد علـــى تحديـــد المـــدخلات الجديـــد  وامعـــاد  هي لتـــه entropyظـــاف الخلـــل فـــي الن

للقضــاء علـــى هـــ ا الخلـــل. ويم ـــ     تظهـــر هــ ه العمليـــة علـــى مســـتوى المؤسســـة مـــ  خـــلال 
الاحتفاظ  السيولة لمواجهة التقل ات في  سعار السوأ  و توظيل  فاء  عالية تسـم   التحليـل 

ة الخارجية وعليه ف   المؤسسة مهدد   ـالزوال  لمـا  انـت لاتجاهات التغيير على مستوى البيئ
عوامـــل الخلـــل  بيـــر  مـــ  خـــلال المـــدخلات التـــي تحصـــل عليهـــا المؤسســـة ،  و علـــى مســـتوى 

 المعالجة.
قـــد تكـــو  الأنظمـــة المفتوحـــة مســـتقر   و قابلـــة للتـــأقلف  و التكيـــل مـــع  اتسدددتقرار والتدددأقلم:-ي

يعني محاولـة المؤسسـة المحافظـة علـى هي لهـا وعلاقتهـا معفيات البيئة الخارجية. فالاستقرار 
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 ما هي، بينما التأقلف يع ي رغ ة المؤسسة في التغيير والنمو م  خلال  ضـافة  جـزاء جديـد  
 للهي ل  و  قامة 

علاقات جديد . وانفلاقا م  هـ ه الخصـائ  ر ـز مـدخل الـنظف فـي قيـاي الفعاليـة التنظيميـة 
 :  1على الجوانب التالية

 اي قدر  المؤسسة على تأمي  وتحديد مختلل احتياجاتها م  المدخلات، مما يـؤدا بنـا قي
 لــى اعت ــار    العمليــة التخفيفيــة علــى مســتوى المؤسســة تشــ ل عنصــر هــاف فــي دراســة 
الفعالية التنظيمية.  لى جانب  لت قدرتها التنافسية فـي تـأمي  مسـتلزماتها . هـ ا يعنـي     

تعامل مع المنافسـة فـي ظـل البيئـة تشـ ل عناصـر تـرت    الفعاليـة القدر  على التخفي  وال
 التنظيمية.

  قياي  فاء  المعالجة الداخلية والتي تعني القدر  على تحقيـق  كبـر قـدر مـ  الأهـداف فـي
حــدود المــوارد المتاحــة و  أقــل تكلفــة مم نــة. والكفــاء  فــي هــ ه  المرحلــة لا تقتصــر فقــ  

تغ يـة مرتـد (  -مخرجـات-معالجـة -النظاميـةا مـدخلات على المخرجات  نما على الـدور 
وه ا  غرا الحفاظ على تواز  العمليات التي تقوف بها المؤسسـة والتـي تشـ ل عامـل مـ  

 عوامل الفعالية التنظيمية.
  قيــاي مرونــة العمليــة التنظيميــة فــي قــدرتها علــى التكييــل مــع مســتجدات البيئــة الخارجيــة

يـدات، يتفلـب  يضـا مـ  المؤسسـة القـدر  علـى التنبـؤ والتي تظهـر فـي شـ ل فـر   و تهد
 به ه المتغيرات والقيود والاستعداد المستمر لمواجهتها.

  قياي الصحة التنظيمية:  اعت ار المؤسسة مثل الكـائ  البيولـوجي ، ف نهـا تتعـرا للكثيـر
مـــــ  الأمـــــراا تـــــؤثر  علـــــى الأداء التنظيمـــــي لهي لتهـــــا ويعرقـــــل الســـــير الحســـــ  للمهـــــاف 

ائل التــي تقــوف بهــا، ومــ   بــرز الأمــراا التنظيميــة والتــي تــنع ي فــي شــ ل نقــ  والوظــ
 Savall 2فــي الفعاليــة التنظيميــة و تــؤدا  لــى زاــاد  التكــاليل الضــمنية  مــا يعبــر عنهــا 

والتي هي: التعبير النقدا لنشافات الض   على مستوى المؤسسة ، وتتمثل فـي: التغيـب 
خفــــاء فــــي الجــــود  ا اللاجــــود ( و الانحــــراف فــــي و حــــوادث العمــــل و دورا  العمــــل و  

 افنتاجية  و انخفاضها.

                                                 
 .21،22صلاح الدين عون الله، مرجع سبق ذكره، ص  1

2aris, 2°éd, 1989,p107.Savall.H, maîtriser les coûts et les performances cachés, éd, economica, p  
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  الاســـــتقرار والانســـــجاف الـــــداخلي: والتـــــي تـــــرت    مجموعـــــة العوامـــــل التـــــي تشـــــ ل المنـــــاخ
التنظيمــي، ومــ  مؤشــرات الانســجاف الــداخلي هــو نقــ  حــد  الصــراعات التنظيميــة والتــي 

اتخـــا  القـــرار.  حيـــث تظهـــر هـــ ه تبـــرز مـــ  خـــلال عمليـــات الاتصـــال وممارســـة الســـلفة و 
 الصراعات في مختلل المستويات التنظيمية:

الصراع داخل نفي المستوى التنظيمي على مستوى افدار  العليا  و المتوسفة  -
  و التنفي ية

 الصراع بي  مختلل المستويات التنظيمية  -
 الصراع بي  المؤسسة واففراف التي لها مصال  معها.  -

  ل في نس ة المخرجات على المداخلات ومنه الحصـول علـى  علـى قـدر افنتاجية : وتتمث
 م  افنتاجية. 

  التفــوار الــداخلي: واــرت    قــدر  المؤسســة علــى تجديــد نفســها والــدور الــ ا يلع ــه التنظــيف
 في تحقيق لالاستثمار في ال اتل  ما يفلق في  عا الكتا ات.

  فـــي المؤسســـة علـــى تحقيـــق الأهـــداف الـــرولأ المعنويـــة : وتتمثـــل فـــي قـــدر  التنظـــيف الســـائد
 الخاصة  الأفراد وتش يل جماعات تلتزف  الواج ات المو لة  ليها.

لكــ   ــالرغف مــ  الاجتهــادات للوصــول  لــى  يجــاد نظــر  متكاملــة للمؤسســة ومنــة العمليــة  
التنظيميــــة مــــ  خــــلال المــــدخل النظــــامي  لا  نــــه يواجــــه  عــــا القصــــور فــــي تفســــير الفعاليــــة 

ا يعــاب علــي هــ ا المــدخل هــو صــعو ة قيــاي  عــا المعــايير المرونــة و مــدى التنظيميــة. ومــ
الاســتجا ة للتغيــرات التــي تحــدث علــى مســتوى البيئــة،  ــ لت معيــار ال قــاء و الــ ا يلفــه الكثيــر 

 م  الغموا،   لت قياي درجة الرضا.
 مدلال أطراف التعامل ) أو العناصر الإستراتيجية (: 2

ل البيئي بي  المؤسسة بتنظيمها  ما هو في المدخل النظامي. ير ز ه ا المدخل على التفاع
لك  يتف التر يز  صور   ساسية على العناصر البيئية التي تؤثر  ستراتيجيا في عمل 
المؤسسة.  معنى  خر التر يز على الأفراف التي تتعامل معها المؤسسة  مقياي للفعالية، و 

رها. و تتمثل ه ه الأفراف في العناصر التالية ال ي  لهف مصلحة في  قاء المؤسسة و استمرا
  ما هو في الجدول التالي:
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 ( : أطراف التعامل مع المؤسسة1الجدول رقم )

 الهدف الأطراف
 المورد

 المستهلت
 العامل
 المالت
 المدير
 الدولة

 المجتمع

 التزاف المؤسسة بتسديد قيف السلع المتحصل عليها.
ود   ســعر يتناســب مــع القــدر  الحصــول علــى مســتوى عــالي مــ  الجــ

 الشرائية.
الحصــــول علــــى  علــــى  جــــر و تــــوفير ظــــروف عمــــل ملائمــــة قــــدر 

 افم ا .
 تحقيق  على عائد استثمار.

 الحصول على امتيازات  بير  و  كبر قدر م  السلفة.
 الالتزاف  القواني  و التشراعات المنظمة للعمل و النشاط.

 الرفاه الاجتماعي. المساهمة في التنمية الشاملة و تحقيق
                                                                    

 
 

على    النجالأ التنظيمي لا ينظر  ليه م   Georziou 1و م  ه ا المنفلق يعبر ال احث 
زاوية تحقيق الهدف. و  نما على  ساي قدر  المؤسسة على ال قاء م  خلال حصولها على 

لأعضاء وم افأتهف  حوافز مجزاة مقابل  لت. ه ا يؤ د على    الفعالية  سهامات ا
التنظيمية ترت   بنظاف التحفيز المعتمد م  قبل المؤسسة لكي يضم  لها ال قاء و استمراراة 

 مشار ة مختلل الأفراف في ه ا الهدف.
الية  ما يم   النظر للفعالية التنظيمية م  زاوية سي ولوجية،  حيث تتحقق الفع 

التنظيمية  ش ل  يجابي  لما  ا   درات  ل فرد للمؤسسة على  نها  دا  يم   م  خلالها 
تحقيق ما يصبو  ليه. ل لت ف   عوامل مثل افنتاجية و الرنحية هي ظروف ضروراة لحيا  

 المؤسسة و ليست نهايات في حد  اتها.
شار ة يفرلأ مجموعة م    لت ف   تناول الفعالية التنظيمية م  زاوية الأفراف الم 

 المشاكل يم   تلخيصها  مايلي:
                                                 

 .586ريتشارد هال، ترجمة سعيد بن حمد الهاجري، مرجع سبق ذكره، ص  1
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 .عدف تفابق  هداف الأفراد مع  هداف المؤسسة، يؤثر على الفعالية التنظيمية 
  الصياغة السي ولوجية للفعالية افائد   فراف التعامل( تهمل الأنشفة و المهاف

 يمية.التي تقوف بها المؤسسة، و ه ا يعتبر تجاهل لجزء م  الحقيقة التنظ
  همال حقيقة وجود  فراد خار  المؤسسة يتأثرو   ما تقوف  ه المؤسسة  ش ل غير 

 م اشر وانع ي  لت على فعاليتها التنظيمية.
و لمواجهة ه ه المشاكل قدف ه ا المدخل  كثر م  نمو   يتناسب و ظروف و فبيعة  

 :1عمل المؤسسة. و تتمثل ه ه النما   في مايلي
ني  عفاء ترجي  نسبي لكل فرف م   فراف التعامل حتى تكو  النمو   النسبي: يع - 

 لهف نفي الأهمية النسبية.
نمو   القو : يتف تحديد الفرف الأقوى في معادلة التعامل و منه تحاول  ش اع حاجاته  -ب

  اعت ار    ه ا الفرف يؤثر  ش ل م اشر على  قاء المؤسسة.
 ،  حيث تسعى المؤسسة  لى  ش اع نمو   العدالة الاجتماعية: هو ع ي نمو   القو  -ت

الفرف الأقل رضا م  خلال الرد على تظلماته و ش اويه. و  معالجة  س اب الش اوا 
 تضم  رضا جميع الأفراف و تتحقق الفعالية التنظيمية. 

النمو   التفورا: حسب ه ا النمو   تأخ  المؤسسة  عي  الاعت ار عامل الزم  في  -ث
و التي ترت   بدور  حياتها. فعلى سبيل المثال ي و  تعاملها مع مختلل الأفراف 

 المستهلت  هف فرف تتعامل معه المؤسسة في مرحلة النشأ .
و عليه تختار المؤسسة النمو   ال ا يتناسب مع ظروفها. و تقاي الفعالية التنظيمية  

ما  في ه ه الحالة  مدى تحقيقها لأهداف  ا فرف ومدى  ش اعها لحاجاته.   لت ف    هف
يميز ه ا المدخل هو تر يزه على مجموعة م  المتغيرات الداخلية و الخارجية و التي لها 

 مدلال القيم المتنافسة: -3علاقة بنشاط المؤسسة،  افضافة 
يقــوف هــ ا المــدخل فــي دراســة الفعاليــة التنظيميــة علــى  نهــا ظــاهر  تأخــ  صــور مختلفــة حســب 

للمؤسسة. فتقييف الفعالية التنظيميـة يختلـل بـي  مـدير  نظر  الفرد وم انته في الهي ل التنظيمي
افنتا  و مدير التسواق و مدير المالية و ما  لـى  لـت... ويم ـ  القـول    الفعاليـة التنظيميـة 
 مر شخصي يرت    قيف وتفضيلات الفرد و رغ اته. وعليه نعتبر    الفعالية التنظيميـة ظـاهر  

                                                 
 .175علي عبدالهادي مسلم، مرجع سبق ذكره،ص  1
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اثلاثــي ( مقيــاي معيــارا  30فــي دراســته علــى  Campbellمتعــدد  المجــالات، حيــث  عتمــد 
 سبق   رها.

و بناءا على نما   دراسة الفعالية التنظيمية السا قة، تف بناء نمو   القيف المتنافسة مـ   
 منفلق التمييز بي  نوعي  م  القيف المتنافسة  و المتعارضة:

 ــــــي ــــــى الأفــــــراد يعن ــــــالتر يز عل ــــــى: المؤسســــــة/الأفراد، ف الاهتمــــــاف  المجموعــــــة الأول
 العمليــات التــي تتعلــق  الرضــا و المهــار  و الكفــاء  فــي العمــل.  مــا التر يــز علــى 
المؤسســـة، فيعنـــي الاهتمـــاف  التعامـــل مـــع الأفـــراف التـــي تشـــ ل البيئـــة الخارجيـــة و 

 الكيفية التي يتف بها تفوار ه ه العلاقات.
  التنظيمـي للمؤسسـة. المجموعة الثانية: المرونة/الجمود، و تمثل قيف ترت    الهي ـل

 حيث تع ي المرونة القدر  على التكيل و التغيـر مـ  مرحلـة  لـى  خـرى  و القـدر  
علــى افبــداع. بينمــا يع ــي الجمــود  م انيــة  ح ــاف الرقا ــة علــى مختلــل مســتويات 

 الهي ل التنظيمي و افلتزاف  افجراءات التي تح ف العمل.
 مداخل القيف المتنافسة  و المتناقضة:و يم   تقديف الش ل التالي و ال ا يع ي  

 ( : مدلال القيم المتنافسة أو المتناقضة1الشكل رقم)
 الجمود                                        

                        
 نمو   الهدف الرشيد          نمو   العمليات الداخلية                  

 
 الأفراد اداخلي(                                           المؤسسة اخارجي(          

 
 نمو   النظاف المفتولأ            نمو   العلاقات افنسانية                  

 
 المرونة                                                   

                                                             
 و بناءا على ه ا الش ل يم   تقديف خصائ   ل نمو   حسب الجدول التالي:

 (: لاصائص مدالال القيم المتنافسة2الجدول رقم )
 الخصائ  النمو  
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الهدف الرشيد 
 االتخفيفي(

تحقيق مستوى  نتاجية و فاء  عالية م  خلال رسف الخف  و 
 البرامج.

ار م  خلال نظف اتصال و معلومات تحقيق السيفر  و الاستقر  العمليات الداخلية
 جيد 

القدر  على الحصول على الموارد و النمو م  خلال تنمية  النظاف المفتولأ
 علاقات مع  فراف البيئة.

تنمية و تفوار المهارات الخاصة  الأفراد و رفع مستوى الرضا  العلاقات افنسانية
 م  خلال التكوا 

      
ا   الأرنعة،  نها تتش ل م  قيف متناقضة  و متنافسة. و الملاحا على ه ه النم      

فنمو   العمليات الداخلية يعاكي نمو   النظاف المفتولأ، و نمو   العلاقات افنسانية 
يعاكي نمو   الهدف الرشيد. ل لت يم   القول    الاهتماف بنمو   ي و  على حساب 

رجية ي و  على حساب العمليات نمو    خر، و على سبيل المثال الاهتماف  البيئة الخا
الداخلية. وعليه ف   مدخل القيف المتنافسة يع ي  يضا خفور  اففراط في الاهتماف بنمو   
واحد فق  في قياي الفعالية التنظيمية، فالسيفر  المفرفة تؤدا  لى تصلب داخلي و 

 . والاهتماف الاهتماف المفرط  العمال يؤدا  لى افهمال و الاستهتار  الأهداف المسفر 
 البيئة الخارجية على حساب البيئة الداخلية، يؤدا  لى بروز سلو يات عدوانية.  ل ه ا 
يظهر في ش ل عدف فعالية، ل لت يم   القول    الفعالية التنظيمية وفقا له ا المدخل هي 

 ل بي  القيف المتنافسة.عملية توازن ل
 
 
 
 
 
 I.3.2 التنظيمية :  لال دراسة الفعاليةاالمقارنة بين مد 
   محاولة  يجاد معنى لل عد التنظيمي للفعالية يعتبر غاية  ات  همية  برى،  مـا ت قـى  

الفعاليـــة التنظيميـــة الســـند الهـــاف للممارســـي  و القـــائمي   التحليـــل التنظيمـــي. وحتـــى نـــتم   مـــ  
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وقــوف علــى المقارنـة بــي  مختلــل المــداخل التـي اهتمــت بدراســة الفعاليــة التنظيميـة، لابــد مــ  ال
  س اب الت اي  في الدراسات التي اهتمت  الموضوع. 

 ( أسباب اتلاتتف في مدالال دراسة الفعالية التنظيمية : 1
 تمثل ه ه الأس اب في العناصر التالية :  

الاخــــتلاف فــــي فبيعــــة نشــــاط المؤسســــات التــــي  انــــت موضــــوع الدراســــة و الأســــاليب  -
حجــف و خصــائ  الهياكــل المعتمــد ،  ــل هــ ا التكنولوجيــة المســتخدمة فــي افنتــا  و ال

 يؤدا  لى اختلاف  ساليب القياي و التقييف للفعالية. 
الاخــتلاف يعــود لل احــث القــائف  الدراســة و الــ ا ينفلــق فــي تشــراحه للظــاهر  مــ  خلفيــة  -

 نظراة معينة االتيار الكلاسي ي،  و التيار الحديث ...(. 
يــد محتــوى الفعاليــة  حيــث المؤسســة التــي هــي تعلــب دور  الحيــا  المؤسســة دورا فــي تحد -

في مرحلة الانفلاأ تختلل م  حيث معايير قياي الفعالية المتعمـد  عـ  مؤسسـة فـي 
 مرحلة النمو  ح ف الاختلاف في الخصائ  التنظيمية و البيئة  صفة عامة. 

يعـــود  يضـــا الاخـــتلاف  لـــى المؤسســـة نفســـها، فالمؤسســـة تســـعى لتحقيـــق مجموعـــة مـــ   -
تختلــل  ــاختلاف الأقســاف و المســتويات التنظيميــة التــي تتبناهــا  و عليــه فــ    الأهــداف

قيـــاي الفعاليـــة التنظيميـــة و المـــدخل الملائـــف للدراســـة يختلـــل مـــ  قســـف لآخـــر. الأمـــر  
 ال ا يستدعي في النهاية ضرور  استخداف 

فـــي جملـــة معـــايير معـــا فـــي ع  واحـــد لتقـــدير الفعاليـــة التنظيميـــة. و هـــ ا مـــا نؤ ـــد عليـــه  -
ال حث ال ا تف تناوله  اعتماد لوحد  القياد   أسلوب يسم  بتقديف  ف م  المعـايير فـي 

 نفي الوقت و ال ا يتف شرحه في فصل خا   ه. 
اخــتلاف الجهــات  و الأفــراف التــي تتعامــل مــع المؤسســة و التــي لهــا مصــال  معهــا و  -

نــائ ، مــوردو ، التــي تــؤثر فيهــا و تتــأثر بهــا  شــ ل م اشــر  و غيــر م اشــر امــلات، ز 
بنوت ...(، يجعل م  اعتماد  كثر م  مدخل  مر ضرورا. ليع ي لنا صـور  متوازنـة 

التــواز   –للفعاليــة التنظيميــة  خــ ي   عــي  الاعت ــار اهتمامــات مختلــل هــ ه الأفــراف 
 بي  المؤسسة و الأفراف التي تتعامل معها مؤشر للفعالية التنظيمية. 

 
 ل دراسة الفعالية التنظيمية : لاا( مجات  المقارنة بين مد2
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تسم  عملية المقارنة بي  مختلل المداخل التـي اهتمـت بدراسـة الفعاليـة التنظيميـة علـى  
الح ـــف  شـــ ل  فضـــل علـــى الفعاليـــة التنظيميـــة تحـــت الظـــروف الخاصـــة   ـــل مـــدخل، و منـــه 

التـالي يبـي  اختيار  ساليب القياي الأكثر موائمة لواقع المؤسسـة موضـوع الدراسـة. و الجـدول 
  وجه المقارنة بي  المداخل السا قة ال  ر. 
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 (:المقارنة بين ملاتلف مدالال دراسة الفعالية التنظيمية3الجدول رقم )

 المقارنة
 المدالال العصرية المدالال التقليدية

 القيم المتنافسة أطراف التعامل مدلال نظامي الأهداف العمليا  الدالالية موارد النظام

موضوع 
 الفعالية

الحصـــــــــــــــول علـــــــــــــــى 
 المدخلات 

 فـــــــــــــــــــاء  المعالجـــــــــــــــــــة 
 االعمليات التشغيلية( 

المـــــدخلات ع المعالجـــــة ع  المخرجات 
 المخرجات 

ــــي  التفاعــــل مــــع الأفــــراف الت
ــــــــــي  قــــــــــاء  لهــــــــــا مصــــــــــلحة ف

 المؤسسة 

 مـر شخصــي تـرت    قــيف 
 الفرد و تفصيلاته 

أساليب قياس 
 الفعالية

 القو  التفاوضية -
 المرونة  -
 الكفاءات  -

 ناخ تنظيمي ملائف م -
 رولأ الفراق  -
 الدافعية  -

 افنتاجية  -
 الكفاء   -
 الرنحية  -

ـــــــــــأمي   - ـــــــــــى ت ـــــــــــدر  عل الق
 الاحتياجات 

 القدر  التنافسية  -
  فاء  المعالجة  -
مرونة التكييـل مـع البيئـة -

 الخارجية 

 التحفيز  -
 المشار ة  -
تكامل  هـداف مختلـل  -

 الأفراف 

التــــــــــواز  مــــــــــع مختلــــــــــل 
 قة المعايير السا 

 اتستفادة

ـــــــــــــــــى   ـــــــــــــــــالتر يز عل
الحصـــــــــــــــول علـــــــــــــــى 
الاحتياجـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات 

 الضروراة 

تتحقـــــــــق مــــــــــ  خــــــــــلال 
الانســـــــــــــياب المنـــــــــــــتظف 
لعمليــــة التفاعــــل داخــــل 

 المؤسسة 

لمـــــــــــــا تكـــــــــــــو  
الأهـــــــــــــــــــــــــــداف 
واضــــــــــــــــــــحة و 
قابلة للقياي و 
محــــــــــدد  فــــــــــي 

  فار زمني 

لمـــا تكـــو  العلاقـــة واضـــحة 
ـــــــــــــــــــــــي  المـــــــــــــــــــــــدخلات و  ب

 المخرجات 

لمـــا تكـــو  قـــو  تـــأثير  فـــراف 
عامــــــــــــــل قويــــــــــــــة و علــــــــــــــى الت

 المؤسسة الاستجا ة 

فـــــي حالـــــة عـــــدف وضـــــولأ 
الأهـــداف و الأخـــ   عـــي  

 الاعت ار عامل الزم  
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 لاتصة الفصل:

 
 لـــى  هـــف الجوانـــب التنظيميـــة التـــي تمـــي المؤسســـة و هـــو  هـــ ا الفصـــلتـــف التفـــرأ فـــي       

لمفــــاهيف و لــــت تــــف التحليــــل لأهــــف الفروحــــات فــــي ســــرد ا الفعاليــــة التنظيميــــة ، ومــــ  خــــلال 
  التـي حاولـت تقـديف وسـائل و عليـات  الاختلافات في منهجية التحليل و دراسة مختلل النمـا

و مـــا يجـــب التأكيـــد عليـــه هـــو الفـــا ع المتنـــاقا لمصـــفل  الفعاليـــة التنظيميـــة. و  قياســـها ،
 بتجاهل ه ه التناقضات سوف ل  يفيد المعرفة العلميـة  و الممارسـة العمليـة. و منـه فالفعاليـة
التنظيميــة هــي التحــرت نحــو هــدف ضــم  مجموعــة مــ  العوامــل التــي يم ــ  الســيفر  عليهــا 
جزئيـــا،  و هـــي خـــار  الســـيفر  تمامـــا. هـــ ا مـــا يســـم  لل احـــث  و الممـــاري    يتعامـــل مـــع 

 موضوع الفعالية التنظيمية  ش ل م اشر و ليي ضمني.
 
  
 
 
   



 

 

 

 

 الباب الثاني

 الجانب التطبيقي 
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 . إجراءات الدراسة الاستطلاعية :1
 أ. ماهية الدراسة الاستطلاعية 

هــ  ح  يــ  تعــد الدراســة الاســتمن ية مــخ واــا ال مــغات التــ  ينبتــ  ل ب  ــ  وخ يتبع
ـــص و ـــ  صـــغرا  ـــخ اللـــرغة الميدانيـــة ل دراســـة ح غ ـــ دا مـــ  تـــ ت   ـــرغرا الدراســـة  تتـــيه ل

 الاستمن ية انمنق  الت  ي ددا  الب    .
 :  همية الدراسة الاستطلاعيةأ. ب
الإمـــنل   ـــ  لـــرغة الدراســـة امس ســـية  تـــ  يماـــخ التع مـــل مـــع العراقيـــل التـــ   -

 يماخ مغاجهته  .
 الت كد مخ صن ية وداا جمع البي ن ت غونه  تقيس فعن م  غ عت لقي سص . -
جراء بعض التعدينت     وداا جمع البي ن ت . -  تدارك ام م ء غا 
 ينة غمعرفة امجغاء الم يمة به  غم ت ف لرغفه  .ت ديد الع -
 ال صغل     فارا  غل المستغى المعرف  مخ وجل بن ء صيتة الاستم را  -
 :  الدراسة الاستطلاعية فوائد. ج
 التعرة     ميداخ الدراسة غمدى إما نية إجرائه   -
 جمع المعمي ت ال  صة بمجتمع الدراسة  -
 تطلاعية :عرض نتيجة الدراسة الاسد.

مــخ  ــنل الدراســة الاســتمن ية تــا التقــرج مــخ وفــراد مجتمــع الب ــ  غت ديــد وســ غج 
 ا تي ر العينة غمعرفة امجغاء الم يمة به  غم ت ف لرغفه  .

 ة ــ. إجراءات الدراسة الأساسي2
 أ منهج البحث : 

ي ديــة وثــر العم يــة القانمنقــ  مــخ مبيعــة اــ ة الدراســة التــ  نهــدة مــخ  نلهــ  إبــرا  
تصغير م  اغ اـ ئخ ال ي يقغا      " ح فقد است دمن  المنهج الغصف      فع لية التنليا

ح وي الغ ــع الــرااخ وغ ال  دثــة فهــغ يصــف  ص ئصــه  غمراب تهــ  غيصــف العغامــل التــ  
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تؤثر   يه  غاللرغة الت  ت يط به  غي دد العنق ت الإرتب ميـة بـيخ المتتيـرات التـ  تـؤثر 
 .   1"را    ت ك الل ا

المنهج الغصف  يعتمـد   ـ  دراسـة الغاقـع غيصـفه  بغصـفه  غصـف  دقيقـ  غيعبـر  نهـ  
تعبيــرا ايفيــ  وغ تعبيــرا اميــ  ح فــ لتعبير الكيفــ  يصــف لنــ  اللــ ارا غيغ ــه  ص ئصــه  ومــ  
التعبيــــر الكمــــ  فيعمينــــ  غصــــف  رقميــــ  غيغ ــــه مقــــدار اــــ ة اللــــ ارا غ جمهــــ  وغ درجــــ ت 

 .  2ام رى ارتب مه  مع اللغاار 
غنلرا له ة الممي ات الت  يتمتع به  المنهج الغصف  ا خ امنسج فـ  اـ ة الدراسـة ح 
غتا ا تمـ د التعبيـر الكيفـ  فـ  جمـع المع غمـ ت  ـغل المغ ـغل غالتعبيـر الكمـ  فـ  ت  يـل 

 ودغات جمع البي ن ت .البي ن ت الم صل   يه  مخ الميداخ  خ مريق 
 ب. العينة : 

"  3  ـ  ونهـ  " مجمغ ـة فر يـة مـخ  ن صـر مجتمـع ب ـ  معـيخ اسـةتعرة  ينـة الدر 
غانمنق  مخ ا ا التعريف يماخ القغل وخ  ينة الب   ا  ج ء مخ مجتمع الدراسة ح يقـغا 

يقغا بتعميا النت ئج الم صل   يهـ  منهـ    ـ  ا فـة الب    بإجراء الب     يه  ح غمخ ثا 
مجتمــع الب ــ  و ســخ تمثيــل ح  يــ  ي  ــع الب ــ  بطــر  وخ تكــغخ العينــة ممث ــة ل مجتمــع

ا تي راـ  منهجيــ  إلــ  طــرغ   ــدا غبمــرب م ت فــة  ســج مجتمــع الب ــ  غ غادفــص غلــرغة 
فردا ح فقـد ا ترنـ   30إجرائص ح غنلرا لصتر مجتمع الب   المراد دراستص غال ي يتكغخ مخ 

 وس غج ال صر الط مل لمجتمع الب   .
 

 
 

                                           

  مـ خ ح الثق فة ل نطر غالتغ يع ح ح داروس ليج الب   الع م  ف  الع غا الإنس نية غالاجتم  ية ا مل م مد المترب  ح  1
 .  95ح ص  2009ح   3   ح امردخ

ح 7ح دار الفاـــر ل مب  ـــة غالنطـــر غالتغ يـــع ح     الب ـــ  الع مـــ  مفهغمـــص غودغاتــص غوســـ ليبص غقــ ت  بيـــدات غو ـــرغخ ح  2
 .  191ح ص  2001امردخ ح  م خ ح 

 ح تر : بغ يد ص راغي غآ رغخ ح دار القصبة ل نطر ح ةالإنس نيمنهجية الب   الع م  ف  الع غا مغريس ونجرس ح   3
  . 301ص ح الج ائر ح  2 
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 ج . حدود الدراسة :
 كانية للدارسة :الحدود الم -
     . التعريف بميدان الدراسة :1

ومـــنك الدغلـــة اـــ  الغ ـــدا امس ســـية التـــ  تعتمـــد   يهـــ  إدارا ومـــنك الدغلـــة فـــ  تســـيير 
ممت ك تهــ   فــ  لــرغة تســمه ب ل فــ    ــخ ومــغال الدغلــة منهــ  تعتبــر المصــ  ة الما فــة 

طـــية   ـــ  مســـتغى الـــدغائر رســـمي  لهـــ  إدارا ومـــنك الدغلـــة مـــخ ال قـــغب ام ـــرى غتقـــغا مفت
ـــ    بـــنفس المهـــ ا التـــ  تقـــغا بهـــ  مديريـــة ومـــنك الدغلـــة   ـــ  مســـتغى ولـــغلائ  ب لال فـــة ال
بعــض المهمــ ت ا لم  ســبة غالت صــيل غاــ ا مــخ ا تصــ ص المفتطــية غاــ  فــ  اتصــ ل 

ـــة غاـــ ا مـــخ اجـــل التنســـيق غ ســـج القـــرار المـــؤر  فـــ   جـــغاخ  4دائـــا مـــع المديريـــة الغلائي
مــــخ  17المصــــ له الدا  يــــة لمفتطــــي ت ومــــنك الدغلــــة غتمبيقــــ  ل مــــ دا  الــــ ي يــــنلا1991

فـ خ مفتطـية ومـنك الدغلـة قـد  1991مـ رس 02المـؤر  فـ   65.91المرسغا التنفي ي رقـا 
اقســ ا اــ ا  ســج ا تي جــ ت الإدارا بينمــ  مفتطــية ومــنك الدغلــة لــدائرا 4الــ   2تلــا مــخ 

 وقس ا  4مسعد تتكغخ مخ 
 : ــــيالمخطط الهيكلـــ.2

 تتكغخ مفتطية ومنك الدغلة ت ت س مة رئيس المفتطية غتتكغخ مخ وربعة وقس ا :
 * قسا تسيير ومنك الدغلة غالجدغل الع ا

 * قسا التعريف غالجرد الع ا ل عق رات الت بعة للأمنك الغمنية 
 * قسا ال برات غالتقغيم ت العق رية 

 * قسا الم  سبة 
 : لةمفتشية أملاك الدو مهام .3

دغر مفتطـية فـإخ  02/03/1991المـؤر  فـ  :  65-61بن ء     المرسغا التنفي ي رقـا :
 ومنك الدغلة ت ت س مة رئيس المفتطية تتمثل ف  م ي   :

 وس س ال النت ئج وغ  ئد  ممنك الدغلة غت صي ص  -01 
نج  ا     -02  ت  ير  م ي ت بيع المنقغلات غا 
 يير العق رات الت بعة لامنك الدغلة غتثميرا  .ت  ير العقغد المت منة تس -03
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وطـــت ل تقـــغيا العقـــ رات غالمنقـــغلات غالمتـــ جر المت ـــمنة ومـــنك الدغلـــة غالتـــ  تتـــ بع  -04
 الادارات العمغمية الت بعة ل دغلة و م ل اقتت نه  غست جرا  

 مسانصالتعرة     العق رات الت بعة ممنك الدغلة ف  إم ر ت سيس الجرد الع ا غ  -05
 مسك السجنت الم تغية بمطتمنت ومنك الدغلة   -06
 : أقسام مفتشية أملاك الدولة 3 
 : قسم تسيير أملاك الدولة -1 

يتكفل ا ا القسا بعدا م ف ت م ت فة   صة بـ ممنك الغمنيـة بعـد إرسـ ل قـرارات مـخ     
هــــدات الــــدفع تع رمديريــــة ومــــنك الدغلــــة . يــــ  يقــــغا بفــــته م فــــ ت لهــــ ا التــــرض غت ريــــ

ل مســــتفيديخ بعــــد إطــــع رة بغصــــغل الم ــــف ح يقــــغا بإرســــ ل اــــ ة التعهــــدات إلــــ  مصــــ  ة 
رس له  إل  مديرية ومنك الدغلة  مخ وجل ت رير اطغة إرسـ ل  التسجيل ل ت طير   يه  غا 
رســـ لص إلـــ  مفتطـــية ومـــنك الدغلـــة  يـــ  نجـــد وخ الم فـــ ت ال  صـــة  ســـندات  الت صـــيل غا 

ل فة الـ  تعهـدات اـراء امرض تعهـد  ـ ص ب سـتتنل ال فـة إلـ  ب لاستتنل ي رر له  ا
م فــ ت امتيــ   الســ كخ غالاســتتنل المؤقــت غنــ ل الم كيــة ل منفعــة الع مــة غالإطــراة   ــ  
 م يـــ ت البيـــع ل مـــ اد الع نـــ . ب لتنســـيق مـــع المديريـــة اـــ الك العم يـــ ت العق ريـــة ا لتنـــ  ل 

      غالت صيص غالتب دل غالت جير .....        
 غب لت ل  يقغا قسا التسيير بمت بعة ا ة المغا ة إليص غدراسته  لت صيل اراداته  .  

 غمخ واا و م ل ا ا القسا م ي  :
 ق نغخ ال ي  ا     الم كية العق رية الفن ية بغاسمة الاستصنح . - 
 التن  ل  خ اممنك العق رية ال  صة الت بعة ل دغلة . - 
 الت صيص . -  
 التب دل . -  
 بيع العق رات . -  
 ن ل الم كية ل منفعة الع مة . -  
 المؤقت . ءالاستين -  
 البيع ب لم اد الع ن  . -  
 امتي   المس كخ . -  
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 إيج ر العق رات . -  
   :   قسم التعريف والجرد العام للعقارات التابعة للأملاك الوطنية -2 

ء غتسـجيل غصـف  غتقييمـ  لجميـع الممت كـ ت إخ الجرد  ب ر ا  خ تط يص غ إ ص    
الت  ت غ ا  م ت ف المؤسس ت غالهيئـ ت الت بعـة ل دغلـة اسـغاء ا نـت  ق ريـة وغ منقغلـة   
غالم صصــة لهــ  مبقــ  ل تنلــيا المعمــغل بــص غاــ ا بهــدة  ســخ تســيير امطــي ء المجــرغدا 

 غال ف     يه  .                                           
الــ ي ي ـبط المنـغال النمــغ ج  لسـجل جــرد  21/07/1987تبعـ  ل قــرار المـؤر  فـ   غ لـك

ـــــا  ـــــ ي رق ـــــق بجـــــرد  23/11/91المـــــؤر  فـــــ   91/155المنقـــــغلات غالمرســـــغا التنفي المتع 
                                                              اممنك الغمنية 

                                                

قسا التعريـف غالجـرد العـ ا ل عقـ رات الت بعـة ممـنك  3ماتج 
 الدغلة

 يقغا بعم ية الجرد الع ا - المه ا

ــــــة ســــــجنت الجــــــرد ال  صــــــة ب لمؤسســــــ ت  - مراقب
غالهيئــ ت الت بعــة ل دغلــة غت طــيرا  مــخ مــرة مديريــة 

 امنك الغلة

ــــ  - ــــة حسداســــية ول ارســــ ل غ ــــعي ت طــــهرية حثنثي
 قيا العم يةالمديرية لت

 1 المغلفغخ 

 1 غس ئل الإ نا الآل 
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 :   قسم الخبرات والتقويمات العقارية -3
لت فيف  بئ  خ ماتج التقييم ت ب لمديرية الغلائية غتغجيص إل  و م ل وكثـر فقـد      

تــا إنطــ ء وقســ ا التقييمــ ت ب لمفتطــية ل قيــ ا باــل الإجــراءات   ــ  المســتغى الم  ــ  وغ 
لتكفــل بــإجراءات التقييمــ ت الن مــة ل عقــ رات غالمنقــغلات ال  صــة بــ منك اــل مــ  إليــص 

الدغلة وغ الت بعة للإدارات العمغميـة غ م يـ ت ت ديـد السـعر اـراء الم ـنت غامرا ـ  
غ م يـــ ت اقتن ئهــــ  غصـــي اة تق ريراــــ  ب لا ـــ فة إلــــ  تقيـــيا اممــــنك   ـــغل  امطــــي ء 

معمغلة به  فـ  اـ ا المجـ ل غسـغة نجـد فـ  المعرغ ة ب لم اد الع ن  غفق الطرغ  ال
 ا ا القسا م ي  :                                               

  مرا ل التقييا :                                                         
تقيـــيا العقـــ رات ا ســــغاء ا نـــت م ـــنت تج ريــــة وغ العقـــ رات المبنيـــة وغ ورا ــــ   -

 .                                                                   الريفية ..
تقيـــيا المنقـــغلات ا غالمتمثـــل فـــ   تـــ د اســـي رات ح غالاطـــي ء المنقغلـــة المعرغ ـــة ل بيـــع  -

 ب لم اد الع ن  ...  

 :   قسم المحاسبة: 04

غارد يصــــهر   ــــ   م يــــة ت صـــيل الارادات الع مــــة الن تجــــة  ــــخ مــــ اإخ اـــ ا القســــ     
غ  ئدات اممـنك الغمنيـة المترتبـة   ـ  تسـ يا الـر ص الدائمـة غالمؤقتـة ابيـع الارا ـ  
يج راـــ  غ الم ـــ جر غالمقـــ لع غاـــ ا البيـــغل اـــ لم اد الع نـــ  غت صـــيل مصـــ ريف ت ريـــر  غا 
العقغد غ  ئدات الثرغا الت بية غالمنـ جا غالم ميـ ت الر غيـة غالامتيـ   الفن ـ  غاسـتتنل 

ميــــة االرمــــل غال صــــ    غاــــ ا الاتــــ غي غالرســــغا الن تجــــة  ــــخ ال ــــدم ت اممــــنك العمغ 
ـــص  ـــ  وكمـــل غجـــص ف ن ـــدغر المؤاـــل بقســـا الم  ســـبة    ـــ ا ب ل ـــيا غل قي ـــ غي التقي المقدمـــة ا ت
يستعمل  دا سجنت غاطغة يغمية غطهرية قصد تسجيل ارادات غنفق ت ومـنك الدغلـة 

 مخ ا ة السجنت ن ار وام   :     
 :  م للتحصيلالسجل العا -1

صــف ة غاـــل صــف ة تتكـــغخ مــخ  مســـة إيصـــ لات  102غاــغ ســـجل يتكــغخ مـــخ 
غاــــل غصــــل ينقســــا الــــ  قســــميخ نصــــف يســــ ا ل طــــ ص المســــدد امبيعــــ  وغ معنــــغي   
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غالنصـف الآ ـر يبقــ  لاصـق ب لســجل فيـص نفــس المعغمـ ت التــ  تسـ ا الــ  التيـر ومــ  ا ا 
ا  مسـت رف فقـط  ـخ غصـل ا خ التسديد بغاسـمة صـك وغ  ـخ مريـق ح ف ج فإنـص يسـ 

تــــ ري   –مراجــــع ســــجل العــــ ا  -التســــديد االمعغمــــ ت المغجــــغدا بغصــــل التســــديد اــــ  : 
 تغ يه سبج التسديد                –المب غ المسدد  –اسا المسدد  –التسديد 

                           442-4/ 431-003 :سجل قيد الانتظار -02
ــــ  غيســـجل بهـــ ا الســـجل جميـــع ال      صـــاغك غاـــ ا جميـــع المبـــ لغ التـــ  تبقـــ  فـ

ـــة االـــرقا  ـــ  المع غمـــ ت الت لي إمـــ ر التســـغية النه ئيـــة لم ف تهـــ   غت تـــغي اـــ ا ام يـــر   
 الت ري  ..                                –اسا المسدد  –المب غ المسدد  –الترتيب  

ـــص ت  ـــيص مـــخ الســـجل العـــ ا ل ت صـــيل  :دفتـــر الصـــندو   -03 ـــتا في ـــ لغ ل ي مب
الم صـ ة غاــغ يبـيخ غ ــعية الصـندغب  ــنل اـل يــغا غالمتمث ـة فــ  ا المبـ لغ الم صــ ة 

ج  غالمبـــــ لغ الب قيـــــة نقـــــدا غغ ـــــعية  . ف.غ ـــــعية ح فـــــ  اليـــــغا ح المبـــــ لغ الم غلـــــة ح 
                                                  لك  اير وغ مسغية سغاء الصاغك

  ا ا ام ير جميع المب لغ الت  يـتا ت غي هـ  الـ  : يسجل فسجل النفقات  -04
التيـر اسـغاء اطـ  ص مبيعيـة وغ معنغيـة   التـ  غيتكـغخ اـ ا السـجل مـخ الـرقا الترتيبـ  

                                المب غ الم غل          –طرح العم ية  –الت ري    –
ـــة -05 ـــر الصـــكوك البريدي ســـ ج البريـــدي : يـــتا فيـــص تســـجيل  نصـــ ت ال  دفت

الجـــ ري غي تـــغي اـــ ا الســـجل   ـــ  المع غمـــ ت الت ليـــة االـــرقا الترتيبيـــ  غالتـــ ري  غالـــدائخ 
                        ..                                  غالمديخ غالاسا غالرصيد

: يتا تسجيل فيص جميـع الصـاغك التـ  تـغدل   ـ  مسـتغى  دفتر الصكوك البنكية -06
تكغخ مــــــخ الــــــرقا الترتيبــــــ  غالتــــــ ري  غمســــــك الطــــــيك غاســــــا المســــــ ا الطــــــيك يالمفتطــــــيةا

 غالمن ل ت الع مة                                                  
ــومي -07 غيقســا الــ  دائــخ غمــديخ غتــا تســجيل فيــص جميــع الايــرادات  غ :  الســجل الي

 دفتر الصندغب النفق ت  اليغمية غيست  ص م ج ء ف  السجل الع ا ل ت صيل غ 
: يـــتا فيـــص تقييـــد جميـــع الـــديغخ ال  صـــة بع ئـــدات امـــنك  ســـجل مـــداخيل الدولـــة -08

                   الدغلة غا ا بن ءا     اطف ارس ل سند ت صيل غايرادات مخ مرة المديرية الغلائية .                                                
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يـتا تسـجيل فيهمـ  اـل العم يـ ت اليغميـة سـغاء ت صـيل : غ  سجلي الدائن والمدين -09
 وغنفق ت...                                                                

: اــ ة التســجينت الم  ســبية يــتا ت طــيرا  غترقيمهــ  مــخ مــرة المــدير من لــة 
 الغلائ  لامنك الدغلة قبل البدء ب لتسجيل فيه  .

ة الم  ســـبة فـــ  اليـــغا ال ـــ مس غالعطـــرغخ مـــخ اـــل طـــهر م  ـــدا امـــ  تتغقـــف  م يـــ    
غمنهــ  تعــد الكطـغة الطــهرية غالتــ   31ب لنسـبة لطــهري مــ رس غديسـمبر فيــتا تغقفهــ  فـ  

 :  وامه 
  مي اخ ال س ب ت المدفغ ة ترسل إل  ال  ينة الغلائية  -ا
   لة مدا يل الطهرية ترسل إل  مديرية ومنك الدغلة ب لج فة  -ج

   ف  ا ر ال سنة ترسل ال  مج س ام    ل م  سبة ب لج ائر الع صمة نس  مخ: ام 
 مي اخ ال س ب ت  -
 غ عية الصندغب  -
 ا ر  نصة  س ج  -
 مقررا   صة بتعييخ المسؤغل   -

 قسا الم  سبة 4ماتج 

يقــــغا اــــ ا القســــا بجميــــع المت بعــــ ت غاــــ ا ت صــــيل جميــــع  المه ا

 92لية لسنة الديغخ غا ا  سج ق نغخ الم 

 2 المغلفغخ 

غســــــــــــــ ئل الإ ــــــــــــــنا 

 الآل 

 جه     سغج غلغا قص
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 الحدود الزمانية للدارسة :
 مـ رسبداية طـهر  2015/2016 نل السنة الج معية ا ة الدراسة  تا الطرغل ف   

 تبع  ل مرا ل الت لية : طهريخ 02ح غاستترب انج  ا  
الب ــــ  ح غالتــــردد   ــــ  الماتبــــ ت  . المر  ــــة امغلــــ  : تــــا  نلهــــ  ت ديــــد إطــــا لية1

الج معيــة غال  رجيــة غجمــع المــ دا الع ميــة غالامــنل   ــ  بعــض الدراســ ت الســ بقة ح ت تهــ  
 فترا صي اة الج نج النلري ل دارسة .

. المر  ــة الث نيــة : غاــ  مر  ــة الدراســة الميدانيــة ح  يــ  قمنــ  ب يــ را اســتمن ية 2
ـــة بمســـعد ل صـــغل   ـــ  الإ خ ل قيـــ ا ب لدراســـة غدامـــت اـــ ة بهـــدة ا لمفتطـــية ومـــنك الدغل

وســـبغل ح تـــا  نلهـــ  ال صـــغل   ـــ  الهياـــل التنليمـــ  ل مؤسســـة ال يـــ را الاســـتمن ية مـــدا 
 غال صغل     بعض المع غم ت مثل تعداد المغارد البطرية به  لت ديد  ينة الب   .

ثيخ غاسـتع دته  بعـد . المر  ة الث لثة : تا  نله  تغ يع استم را الب ـ    ـ  المب ـغ 3
  وي ا .  08مدا 

. المر  ة الرابعة : تنليا المع غم ت غتفريـغ بي نـ ت الاسـتم رات غتصـنيفه  غتبغيبهـ  4
غجـدغلته  ح ثـا  مر  ــة إلـ  المع لجـة الإ صــ ئية ل بي نـ ت غت  يهـ  غتفســيرا  غالغصـغل إلــ  

 النت ئج . 
  :  أدوات الدراسةاـ : 

ة المسـتعم ة فــ  جمـع البي نـ ت غتصـنيفه  غجـدغلته  غاــ  المقصـغد بـ مداا اـ  الغسـي 
ح فـــ  الب ـــغ  الاجتم  يـــة  الكثيـــر مـــخ الغســـ ئل   Techniqueترجمـــة ل ك مـــة الفرنســـية 

ل  صــــغل   ــــ  البي نــــ ت امــــ  يماــــخ اســــت داا الكثيــــر منهــــ  فــــ  ب ــــ  غا ــــد إ ا اقت ــــت 
 . 1ال رغرا  ل لك  سج نغل غمبيعة المع غم ت المستهدفة

                                           

 د   ح دار الكت ج ال دي  ح منهجية الب   الع م  ف  الع غا الاجتم  ية ا وسس   مية غتدريب ت  رطيد  رغات  ح  1
 .  108ح ص  2004الج ائر ح 
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لدراســة مجــل جمــع البي نــ ت تــا اســت داا الاســتم را ح غاــ   مجمغ ــة مــخ فــ  اــ ة ا
امســئ ة المرتبــة  ــغل مغ ــغل معــيخ يــتا غ ــعه  فــ  اســتم را ترســل إلــ  امفــراد ب لبريــد وغ 

 .   1تجرى تس يمه  ب ليد تمهيدا ل  صغل     وجغبة امسئ ة الغاردا 
 : رإل  ثنثة م  غ  وسئ ة الاستم راتا تقسيا 
مثــــل الجــــنس ح الســــخ غال بــــرا  البي نــــ ت الط صــــيةغالــــ ي ي ــــص ر امغل : الم ــــغ 

  المهنية غ المستغى التع يم  . 
 . الفر ية الاغل الم غر الث ن  : ال ي يمثل 

 الم غر الث ن  :ال ي يمثل الفر ية الث نية
غ لـــك مجـــل  ةالمطـــرف اتقـــديمه  إلـــ  امســـت  غبعـــد الانتهـــ ء مـــخ إ ـــداد الاســـتم را تـــا 

    غاقتــراح التعــدينت المم غبــة   يهــ  غبعــد غ ــع التعــدينت المم غبــة غتقــديمه  لهــف صــه
مرا و رى تـا غ ـع ال مسـ ت ام يـرا   يهـ  مجـل البـدء بـإجراء الدراسـة الميدانيـة ح غقـد تـا 

 استم را ل مب غثيخ. 30تقديا 
 :   المعالجة الإحصائيةغ. 

 ئية تتمثــل فــ   ســ ج التكــرارات اســت دمن  فــ  ت  يــل بي نــ ت الدراســة وســ ليج إ صــ
ال ـ ا   ـخ مريـق برنـ مج الإ صـ ئيةغالنسج المئغية ل جـداغل البسـيمة ح  غتمـت المع لجـة 

   منص . 22ح غتا است داا الإصدار  SPSSالإ ص ئية ل ع غا الاجتم  ية 
 
 
 

                                           

 د   ح ديغاخ الممبغ  ت الج معية ح غمرب إ داد الب غ من اج الب   الع م   م ر بغ غش غ م مد ال نيب ت ح  1
 .  99ح ص  1999الج ائر ح 

  



 

 

 

 

 الخامسالفصل 
 عرض ومناقشة نتائج الدراسة
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 : بيانات الدراسة . عرض وتحليل 1
 المحور الأول : عرض وتحليل البيانات الشخصية

 حسب الجنس العينة مفرداتتوزيع  يمثل (01)الجدول رقم 

 %النسبــة  التكـــرار الجنــس
 % 57.80 25 ذكر
 %  16.70 5 أنثى

  %100  30 المجموع
 ال راســـة لمث ـــوو مـــ  نســـبت مـــو أدـــرا  عينـــة  (25)أو نجـــ   أعـــ  يتضـــن مـــو الجـــ و  

عينـــة ال راســـة   دـــامــو مجمـــ لا أدـــرا  عينـــة ال راســة ذكـــور و ـــ  ال  ـــة ا كثــر  (% 57.80)
، مـو مجمـ لا أدـرا  عينـة ال راسـة منـ    (% 16.70 ) منه  لمث ـوو مـ  نسـبت  (05)مق بل 

  درا  العينة دا المؤسسة مو الجنسيو . تب ع  و ن  لمكو م حظة أو  ن ك 
وذلــك  مــو المــوظ يو مت  وتــةج أو المؤسســة محــل ال راســة تحتــوب ع ــى نســ  نســتنت

   .  والصحة قط ع ت أخرى مثل قط ع التع ل بسب  توج  جنس الإن   نحو 
 العينة حسب السن مفرداتتوزيع  يمثل (02)الجدول رقم 

  %النسبة التكرار السو
 % 25 04 ـل ـــسنة أو أق 30
 % 40.60 15 سنة 40ملى  31 مو 
 % 26.60 05 سنة 50ملى  41مو  
 % 07.80 06 سنة دمـ  دوق  51مو 

 % 100 30 المجموع
مـــو أدـــرا  عينـــة ال راســـة  لمث ـــوو مـــ   (15)( أو  02يتضـــن مـــو الجـــ و  رقـــ  )  -
ســنة ، دــا حــيو  (40و  31)بــيو  ســنه مــو مجمــ لا أدــرا  عينــة ال راســة  (% 50 ) نســبت 
سـنة دمـ  51) سـنه مو مجم لا أدرا  عينة ال راسـة  (% 20)منه  لمث وو م  نسبت   06أو 
 سـنه مو مجم لا أدـرا  عينـة ال راسـة  (%16.70)منه  لمث وو م  نسبت (05)مق بل ، (دوق 
مـو مجمـ لا  (% 13.30)مـنه  لمث ـوو مـ  نسـبت   (04 )،بينمـ أقل أو سـنة( 50و 41 )بيو

 ،  ( سنة30أقل مو ) سنه أدرا  عينة ال راسة 
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سـنة ، حيـ   (50و  31 )الجـ و  أو ا لبلـة المبحـوثيو يتـراوه سـنه  بـيو ولكشف -
كــوو منشــ م المؤسســة لــ  لكــو  مــو مجمــ لا المبحــوثيو ، (% 86.70)وصــ ت نســبته  ملــى

ممــ  يؤكــ  أو أا بيــته  حــ يث  الشــام الــذب أ ى بهــ  ملــى المح دظــة ع ــى موار  ــ  البشــر ة 
و ـذا سـلكوو لـ  تـ ثير واضـن ع ـى  ظمـة ،ل يه  خبرات طو  ة دـا مجـ   العمـل  اخـل المن

ـــة القل  لـــةمســـتوى  ـــذيو ســـنه   دـــا المنظمـــة ،  العم ل ـــة ال ســـنة أو أقـــل  (30)وب لنســـبة ل   
 ممـــ  يـــ   ع ـــى أو المنظمـــة ت ـــتن بشـــكل  ورب بـــ   التوظيـــف( %13.30)دك نـــت نســـبته 

 ل عن صر الش بة ، و ذا سلكوو ل  أثر ايج با ع ى مستقبل المنظمة.
 التعليميالعينة حسب المستوى  مفرداتتوزيع  يمثل ( 03)م الجدول رق

  %النسبة التكرار المستوى ال راسا
 % 13.33 04 ابت ا ا
 % 13.33 04 متوسط
 % 16.70 05 ث نوب 
 % 50 15 ج معا

 % 17.20 02  راس ت ع ل 
 %100 30 المجموع

 )  راسـة لمث ـوو مـ  نسـبت مو أدـرا  عينـة ال (15)( أو 03يتضن مو الج و  رق  )        
 دـاو   ال  ة ا كثر  ج معامو مجم لا أدرا  عينة ال راسة مستوا   التع لما  (% 48.40
 مــو مجمــ لا أدــرا  عينــة (% 16.70)مــنه  لمث ــوو مــ  نســبت   (05)ال راســة ، مق بــل  عينــة

 مـو (%13.33)منه  لمث وو م  نسبت   04 دا حيو أو،  ث نوب ال راسة مستوا   التع لما 
 لمث ـوو مـ مـو أدـرا  عينـة ال راسـة  (04)،و مسـتوى ثـ نوب ل يه  مجم لا أدرا  عينة ال راسة 

دــا حــيو متوســط ،  التع لمـاعينــة ال راســة مســتوا     مــو مجمــ لا أدـرا (% 13.33)نسـبت  
 راسـ ت  ( مو مجم لا أدرا  عينة ال راسة ل يه %06.70منه  لمث وو م  نسبت  ) (02)أو 
 ع ل .

 ( أو النســبة الكبيــر  مــو المبحــوثيو جــ معييو 05ظ مــو محصــ مات الجــ و  رقــ  )ل حـ
 و رجــــك ذلــــك ملــــى طبلعــــة العمــــل الإ ارب الــــذب يتط ــــ  تــــودر مســــتوى تع لمــــا عــــ لا لمــــ 

 و ؤكـ   ـذا حـرل المنظمـة ع ـى ادسـت     مـو الخبـرات ا ك  لملـة دـايتضمن  مو  قـة ، 
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 تبـر  مـو الجــ معييو دـا المنظمـة ستسـ ع    ع ــىتسـيير أعم لهـ  ، كمـ  أو  ــذ  النسـبة المع
 التغيير وتطو ر أس لي  ج ي   دا العمل الإ ارب يؤ ب ملى تنملة الثق دة التنظلملة له  .

نســـــتنتج مذا أو المســـــتوى التع لمـــــا لقـــــل ك مـــــ  انتق نـــــ  مـــــو المســـــتوى الجـــــ معا ملـــــى 
 ط   لمن ص  الشغل .   المستول ت ال نل  وأو الإ ار  تشجك الك  مات الع ل  دا ادستق

 العينة حسب عدد سنوات الخبرة  مفرداتتوزيع  يمثل( 04)الجدول رقم  

  %النسبة التكرار ع   سنوات الخبر 
 % 13.30 04 سنوات أو أقل 05
 % 33.30 10 سنوات 10ملى  06مو 
 % 33.30 10 سنة 15ملى  11مو 
 % 20 06 سنة دم  دوق  16مو 

 % 100 30 المجموع 
مـــو أدـــرا  عينـــة ال راســـة لمث ـــوو مـــ   (10)( أو  04يتضـــن مـــو الجـــ و  رقـــ  )  -  
 ســنوات  (10ملــى  06) مــو مــو مجمــ لا أدــرا  عينــة ال راســة خبــرته  (% 33.30 ) نســبت 

%( مــو مجمــ لا أدــرا   33.30)  ( مــو ادــرا  العينــة  لمث ــوو م نســبت  10ونجــ  ألضــ  أو )
ال راســة ، دــا  عينــة دــاا كثــر  تــيوال   ســنوات  (15ملــى  11) مــو عينــة ال راســة خبــرته 

مـو مـو مجمـ لا أدـرا  عينـة ال راسـة خبـرته   (% 20)مـنه  لمث ـوو مـ  نسـبت   (6)حيو أو 
مــو  (%13.33)لمث ــوو مــ  نســبت   مــو عينــة ال راســة (04)، مق بــل ســنة دمــ  دــوق  (16)

  . وات أو أقلسن (05)مجم لا أدرا  عينة ال راسة خبرته  مو 
 ( 15ملـــى  11)و(10ملـــى  06)  مـــوالتـــا خبرته الث نلـــة وال  ـــة الث لثـــةحـــظ أو ال  ـــة ل 

ع ـى العينـة و رجـك ذلـك ملـى  تـ والغ لب تـيوال   مـ مـو العينـة   (% 66.60)سنوات نسبته  
ملــى  31)مــو و الغ لبــة ــــــأو اــ لبيته  مــو الشــب   و ــو أمــر طبلعــا حيــ  تراوحــت د ــة الس

سنة تقر ب  حي  يوظ وو بع   ـذا  (25)   بع  سو تب أ دا الع  سنة  و ب الة العمل (40
 السو بسب  تكو نه  ا ك  لما و ا سو د تسمن بخبر  كبير  ج ا .
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 بيانات الالمحور الثاني : عرض وتحليل 
 بيانات الفرضية الأولى عرض وتحليل  أ

   ء التنظيميعلاقات العمل الإنسانية بين الرئيس والمرؤوسين تؤثر على الولا -
علاقاتك مع مشرفك  مساهمة توزيع مفردات العينة حسب يمثل ( 05الجدول رقم )

 في تباعد أو تقارب في وجهات النظر
 %النسبــة  التكـــرار مشردك  تك مكع ق

 % 93.30 28 تق ر  دا وجه ت النظر
 % 06.70 02 تب ع  دا وجه ت النظر

 %100 30 المجموع
مـــو أدـــرا   (% 93.30)أو نســـبة   نجـــ  (05رقـــ  )   دـــا الجـــ و مـــو البل نـــ ت الـــور 

ـــة والتـــا  ـــلالعين  6.70)ة ــــــ، مد أو نسب نـــ ك تقـــ ر  دـــا وجهـــ تيـــروو أو  دـــر ا (28)تمث
 .مك مشرديه   ن ك تب ع  دا وجه ت يروو ب و أدرا  (02) تمثلوالتا (%

العمـل ومـو تتـودر ع ـى قواعـ  واضـحة وصـر حة دـا لق  أك  المبحوثيو أو المؤسسـة 
دـا العمـل لشـير ملـى قـو  دع للـة   ـذا التقـ ر  دـا وجهـ ت النظـر لمكو القـو  أو وجـو  ث  

و نــ ك  –قــل  المنظمــة  –لنشــر القــل  الجو ر ــة لهــ  ومؤشــرات ع ــى وجــو   جهــو  المؤسســة
ات  ق ع ى مجموعة قل  تحك  الس وك الع   ل ع م يو و تضن ذلك مو خ   م  لمسن   مـو 

ممـ  لعكـس    نـ ك تقـ ر  دـا وجهـ ت النظـرأقـروا بـ و  أا به وثيو حي  أو مج ب ت المبح
شـــراك العمـــ   دـــا  وجـــو  ادحتـــرا  المتبـــ    بـــيو العمـــ    ـــ ا م لضـــمو   القـــرارات اتخـــ ذوا 

 الح  ظ ع ى المنظمة،وضم و سيرورته  بيو المنظم ت. 
تعاملك مع الطريقة الغالبة في يمثل توزيع مفردات العينة حسب ( 06الجدول رقم )

 مشرفك رسمية أو غير رسمية
تع م ك مك مشردك دا 

 العمل
 %النسبــة  التكـــرار

 % 83.30 25 رسملة
 % 16.70 05 اير رسملة
 %100 30 المجموع
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 (25) تمثــلمــو أدــرا  العينــة والتــا  (% 83.30)الجــ و  أعــ   أو نســبة  ن حــظ مــو
، مد أو نسـبة لمشـر   ـا دـا شـكل رسـماالطر قة الغ لبة دـا التع مـل مـك ادر ا يروو أو 

ب و الطر قة الغ لبة دا التع مل مك المشر   ـا دـا أج بوا  (05) تمثلوالتا  (16.70%)
 . شكل اير رسما

الطر قــــة الغ لبــــة دــــا يــــروو أو ومــــو خــــ    ــــذ  النتــــ  ج نجــــ  أو معظــــ  المبحــــوثيو 
 حــوار وتطبيــ  قنــوات ل وجــو ممــ  يثبــت ع ــى  التع مــل مــك المشــر   ــا دــا شــكل رســما

  لتع لم ت المشرديو  بشكل رسما مم  لعطا المص اقلة وتطبي  للأوامر . 
كلا الحالتين رسمية أو غير رسمية يمثل توزيع مفردات العينة حسب ( 07الجدول رقم )

 من حيث الفعالية
 

التع مل الرسما أو اير 
 %النسبــة  التكـــرار الرسما مو حي  ال ع للة

 % 60 18 نع 
 % 40 12 د

 %100 30 المجموع
 

 تمثـلمـو أدـرا  العينـة والتـا  (% 60)أو نسـبة   ن حظ (07رق  )مو خ   الج و  
دـا حـيو     ن ك دع للة مو خ   التع مل الرسما او اير الرسـما أو  يروو در ا   (18)

 أج بوا ب  و روو عكس ذلك . در ا  (12) تمثلوالتا  (% 40)أو نسبة 
 نــ ك دع للــة مــو أو ة المبحــوثيو يــروو لــب  لمكــو م حظــة أو ا لبمــو خــ   مــ  ســ

  ـــذا ملـــى دع للـــة التع مـــلولمكـــو مرجـــ ع مســـتوى  ايـــر الرســـما أوخـــ   التع مـــل الرســـما 
معــ يير ادســتقط   وادختلــ ر و التعيــيو ، بمعنــى اختلــ ر ا دــرا  الــذيو  رجــة وضــوه ملــى 

 .     مامستوا   الع   ع ى  رجة ع للة مو التواد  مك 
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استشارة مشرفك القيام دون يمثل توزيع مفردات العينة حسب  (08الجدول رقم )
  بالأعمال التي تقوم بها

استش ر  المشر   وو  
 %النسبــة  التكـــرار ع ى عم ك

 % 83.30 25 نع 
 % 16.70 05 د

 %100 30 المجموع
 تمثـلأدـرا  العينـة والتـا  مـو (% 83.30)أو نسـبة   مو خ   الج و  أعـ   ن حـظ

والتــا  (% 16.70)نســبة  مد أو،د لستشــيروو مشــرده  عــو العمــلأنهــ  دــر ا يــروو  (25)
 .لستشيروو مشرده  عو العملأنه  در ا أج بوا ب  و روو  (05) تمثل

مــــو خــــ   النســــ  الســــ بقة يتضــــن لنــــ  أو معظــــ  أدــــرا  المبحــــوثيو يتمتعــــوو بك دــــة 
المه   الموك ة مليه  حي  لمكو مرج ع ارت  ع  ذ  النسبة لمـ ى  الص حل ت ال زمة   ام

ثقــــة الإ ار  دــــا موظ يهــــ  وتمكيــــنه  وذلــــك بمــــنحه  الصــــ حل ت ال زمــــة دــــا أ ام المهــــ   
ـــة  ـــة كبيـــر  ل مـــوظ يو والثق ـــذب يرونـــ  من ســـب  ، ون حـــظ أو  نـــ ك مســـ حة ل حر  ب لشـــكل ال

 -لمسن   خـ   مق ب ـة بعـو مـوظ ا المؤسسـة  و ذا م  –المتب  لة بيو الع م يو والإ ار   
موظ يهـ  أ ـ   مم  يؤ ب لز     معنول ته  ولس ع  ع ـى جع هـ  أكثـر أ ام ،دـ لإ ار   نـ  تـرى 

 مور  مت ه له  .   
 الاجابة )نعم( ماهو موقف رئيسك يمثل توزيع مفردات العينة حسب( 09الجدول رقم )

 %النسبــة  التكـــرار  موقف ر لسك )نع (
 % 60 18 تقبل الموقف

 % 40 12 توبيخ وع   تكرار ا مر
 %100 30 المجموع

  تمثـــلمـــو أدـــرا  العينـــة والتـــا  (% 60)أو نســـبة  مـــو خـــ   الجـــ و  أعـــ   ن حـــظ 
 ، لــلس  نــ ك مشــك   مــو جهــة المشــر  ع ــى عم هــ   أنهــ دــر ا  يــروو  (18)الغ لبلــة أب 

ت  توبيخه  وط ـ  عـ   در ا  (12) تمثلوالتا  (% 40)سبة بينم  ن وب لت لا تقبل الموقف،
 . تكرار  ذا ادمر



 96 

مو خ   النس  السـ بقة يتبـيو أو النسـبة ا كبـر مـو ا كبـر مـو العـ م يو تؤكـ  أنهـ  
 ممـ  يؤكـ  ثقـة الإ ار  دـا العـ م يو وعـ   وجـو    دا وضك ا  ـ ا  وتسـعى لتحقلقهـ   تس

 ا وضــــك ا  ــــ ا  تحقــــ  ا مــــو وادســــتقرار لمشــــ ركة دــــدمســــ دة بــــيو العــــ م يو والإ ار  
 الـوظل ا كمـ  تجعــل الع مـل أكثــر اجتهـ  ا وبـذد ل مجهــو  لتحقيـ  ا  ــ ا  المسـطر  وتن يــذ

 . القرارات التا ش رك دا صنعه  كم  أو مو ش نه  حم يت  مو استب ا  الإ ار  وتس طه 
المشررفين عرن  القرابة مع احديمثل توزيع مفردات العينة حسب ( 10الجدول رقم )

 عملك 
قرابتك مك أح      

 المشرديو
 %النسبــة  التكـــرار

 % 10 03 نع 
 % 90 27 د

 %100 30 المجموع
 تمثـــلمـــو أدـــرا  العينـــة والتـــا  (% 90)أو نســـبة  مـــو خـــ   الجـــ و  أعـــ   ن حـــظ 

 أو ، مدلـلس  نـ ك ع قــة قرابـة مـك احــ  المشـرديو  اخـل المنظمــة  و بــ دـر ا  يـروو  (27)
 . ن ك وجو  ع قة قرابة مك اح  المشرديو و بأج بوا  أدرا  (03) تمثلوالتا  (% 10)

 اخــل المنظمــة مــو خــ   عــ    ميج بلــة  تــ  مؤشــرات مــو خــ   مــ  ســب  يتبــيو أو 
 المسطر .   وأ  اده الإتك للة بيو العم   وع   استغ     ت  القرابة ع ى حس   المنظمة 

الاجابرة )نعرم(  مراهي طبيعرة توزيع مفرردات العينرة حسرب  يمثل( 11الجدول رقم )
 هاته العلاقة

 %النسبــة  التكـــرار طبلعة الع قة مك مشردك
 % 03.30 01 قرابة ع   لة
 % 03.30 01 ن س الحا 
 % 03.30 01 زم لة وص اقة
 %10 03 المجموع

 تمثــلنــة والتــا مــو أدــرا  العي (% 03.30نســبة ) ن حــظ أومــو خــ   الجــ و  أعــ   
، بينمـ  نسـبة طبلعة الع قة مك المشر   ا ع قة قرابـة ع   لـةأو  يرى واح ا   در ا (01)
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طبلعة الع قة مك المشـر   ـا ع قـة يرى أو واح ا  در ا (01) تمثلوالتا  (% 03.30)
( دــر ا واحــ  01والتــا تمثــل )%(  03.30)انتمــ م ملــى ن ــس الحــا، دلمــ  نجــ  ألضــ  نســبة 

 طبلعة الع قة مك المشر   ا ع قة زم لة وص اقة. يرى أو 
  ت  الع ق ت القرابلة تخت ف وتتنوع رامـ  ق تهـ  مد او  أومو النت  ج الس بقة يتضن 

 .     أمر جي  وذلك دخت   طبلعة   ت  القرابة
تعامل الإدارة بطرق مختلفة حسب يمثل توزيع مفردات العينة حسب ( 12الجدول رقم )

  العمل
تع مل الإ ار  بطرق 
 مخت  ة حس  العمل

 %النسبــة  التكـــرار

 % 83.30 25 نع 
 % 16.70 05 د

 %100 30 المجموع
 تمثـلمـو أدـرا  العينـة والتـا  (% 83.30)أو نسـبة  مو خ   الج و  أعـ   ن حـظ 

 16.70)، بينمـ  نسـبة  ن ك طرق مخت  ة دا التع مل طبلعة العمـل  و بدر ا  يروو  (25)
 يروو ذلك .د  أدرا  (05) تمثلوالتا  (%

 نـ ك طـرق مخت  ـة دـا التع مـل مـك  و ب مو خ   نت  ج الج و  الس ب  لمكو القو 
طبلعة العمل مو خ   التنوع وادخت   والتميز  اخـل المنظمـة ، مـو حيـ  التعـ طا مـك 

و المشــ ركة دــا و ــذا م لضــم المنظمــة أدــرا مجمــل المقترحــ ت والنق شــ ت التــا تحــ   مــك 
 . عم لة اتخ ذ القرارات 

حسب  ةآلية تقسيم منحة المردودييمثل توزيع مفردات العينة حسب ( 13الجدول رقم )
 العمل 

 %النسبــة  التكـــرار تقسل  منحة المر و لة
 % 86.70 26 نع 
 % 13.30 04 د

 %100 30 المجموع
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  تمثــلمــو أدــرا  العينــة والتــا  (% 86.70)أو نســبة مــو خــ   الجــ و  أعــ   ن حــظ 
 (% 13.30)نســبة دا حــيو نجــ  أو ،ب لتقســل  العــ    لمنحــة المر و لــة روو قــدــر ا  ل (26)

ـــة دـــا تقســـل  منحـــة يـــروو  و بــــ دأجـــ بوا   ادـــر أ (04) تمثـــلوالتـــا  انـــ  د توجـــ  اللـــة ع  ل
 .  المر و لة
أو ا لبلـة و حيـ  مـمت  وتة الس ب  ن حظ أو النس  ك نت  نت  ج الج و  خ  مو 

و ــذا راجــك ملــى تشــجلك  العمــ   يــروو بــ و  نــ ك اللــة ع  لــة دــا تقســل  منحــة المر و لــة ،
المشرديو ع ى العمـل دـا تثمـيو المهـ رات  وقـ  تكـوو  راجـك ألضـ  ملـى شخصـلة المشـر  

دـــ لحوادز الم  لـــة ت عـــ   ورا دـــا أ ام العـــ م يو كمـــ  بينتـــ   ،ع ـــى العمـــل دـــا تقيـــل  العمـــ  
س الك ســـلكلة ، دـــيو حـــيو نرجـــك ن ـــا النســـبة الب قلـــة مـــو المبحـــوثيو لـــذلك لضـــعف المـــ ار 

  م راكه  لمع يير نظ   المك د  ت والحوادز دا المؤسسة محل ال راسة . 
متابعة عملك دون مراقبة من طرف يمثل توزيع مفردات العينة حسب ( 14الجدول رقم )

 المشرف
طر      مومراقبة العم

 المشر 
 %النسبــة  رالتكـــرا

 % 66.70 20 نع 
 % 33.30 10 د

 %100 30 المجموع
 تمثـلوالتـا  مـو أدـرا  العينـة (% 66.70)أو نسـبة  مو خ   الج و  أعـ   ن حـظ 

 اخــل المؤسســة ، لقــروو بعــ   وجــو  مراقبــة مــو طــر  المشــر  ع ــى العمــل دــر ا   (20)
 نــ ك مراقبــة يــروو أو و   نعــ   دــر ا أجــ بوا (10) تمثــلوالتــا  (% 33.30)نســبة بينمــ  

 . مو طر  المشر  الق    ع ى العمل
بغ لبلــة ممــ  مــو خــ   نتــ  ج الجــ و  الســ ب  ن حــظ أو مج بــ ت المبحــوثيو جــ مت 

أقـرت بينم  البقلة مـو المبحـوثيو  ، ملى ح  م  لقروو بع   وجو  مراقبة مو طر  المشر 
راجـك ملـى طبلعـة وشخصـلة المشـر  و ـذا ، بوجو  مت بعة مـو طـر  المشـر  ع ـى العمـل

مـو تقيـل  العمـ   مـو حيـ  انـ   ـو ا مـر ب لصـر  ولعـر  مسـتوى وثقـة كـل ع مـل  اخـل 
 .المنظمة



 99 

ثقرة القائرد فيرك علرى ظرروف يمثل توزيع مفرردات العينرة حسرب ( 15الجدول رقم )
 العمل

 

 %النسبــة  التكـــرار ثقة الق   
 % 73.30 22 نع 
 %  26.70 08 د
 % 100 30 جموعالم

 تمثـلوالتـا  مـو أدـرا  العينـة (% 73.30)أو نسـبة  مو خ   الج و  أعـ   ن حـظ 
نجــ  أو  ، بينمــ  ثقــة الق  ــ  تــؤثر ع ــى ظــرو  عم هــ   اخــل المنظمــةدــر ا  يــروو أو  (22)

لقـروو بعـ   وجـو  تـ ثير مـو   أدـرا  (08) تمثـلوالتـا  مو أدـرا  العينـة  (% 26.70)نسبة 
 .لق    ديه ج ن  تقة ا

ثقــة يــروو أو  مــو خــ   نتــ  ج الجــ و  الســ ب  يتضــن أو نســبة كبيــر  مــو المبحــوثيو
، ومنـ  يتبـيو لنـ  أو ا لبلـة المبحـوثيو  ـ   الق    تـؤثر ع ـى ظـرو  عم هـ   اخـل المنظمـة

ع ـى  رجـة ع للــة مـو التوادــ  والع قـة التــا تـربطه  ت عــ   ور دـا تم ســك الجم عـة ومنــ  
 . و ذا راجك ملى ثقة وشخصلة الق   لجي  ، تحقي  ا  ام ا

     
من حيث قربك من قائدك يمنح لك الشعور يمثل توزيع مفردات العينة ( 16الجدول رقم )

 بالانتماء للمؤسسة
قربك مو ق   ك لمنن لك 
 الشعور ب دنتم م ل مؤسسة

 %النسبــة  التكـــرار

 % 90 27 نع 
 % 10 03 د

 %100 30 المجموع
 تمثـــلمـــو أدـــرا  العينـــة والتـــا  (% 90)أو نســـبة  خـــ   الجـــ و  أعـــ   ن حـــظ مـــو 

،  يروو ب و  نـ ك شـعور ب دنتمـ م مـو خـ   قـربه  مـو المشـر  ع ـى عم هـ  در ا  (27)
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يـروو ب نـ  دوجـو  ل شـعور ب دنتمـ م دـر ا  (03) تمثـلوالتـا  (% 10)نسـبة  نجـ  أو  بينم 
 .ل مو خ   قربه  مو المشر  ع ى العم

أا بهــ  تقــر مــو خــ   نتــ  ج الجــ و  الســ ب  نجــ  أو نســ  مج بــ ت المبحــوثيو ك نــت 
بوجـــو  الشـــعور ب دنتمـــ م له تـــ  المنظمـــة دـــا وجـــو  ق  ـــ    أو المشـــر  ع ـــى العمـــل و ـــذا 

 .   راجك ملى ص ة الق    الن جن وتكر س دع للة التنظل  بيو أدرا  المنظمة
من حيث ان المؤسسة تنقسم داخليا إلى ت العينة يمثل توزيع مفردا( 17الجدول رقم )

 جماعات متنازعة
انقس   المؤسسة  اخ ل  ملى 

 جم ع ت متن زعة
 %النسبــة  التكـــرار

 % 13.30 04 نع 
 % 86.70 26 د

 %100 30 المجموع
 تمثـلمـو أدـرا  العينـة والتـا  (%86.70)أو نسبة  ن حظ  الس ب مو خ   الج و  

 دــا حــيو أو بعــ   وجــو  انقســ   المؤسســة  اخ لــ  ملــى جم عــ ت متن زعــة وو يــر دــر ا  (26)
المؤسسـة تنقسـ   اخ لـ   و ـروو أو ـ نع أدـرا  أجـ بوا بـ (04) تمثـلوالتا  (% 13.30)نسبة 

 .ملى جم ع ت متن زعة
أا ــ  المبحـوثيو أكــ وا ، ممـ  يــ   ع ــى أو  مـو خــ   نتـ  ج الجــ و  السـ ب  نجــ  أو

ينصــ  دقــط ع ــى التنســي  بــيو العــ م يو  اخــل المصــ حة الواحــ   بــل تركيــز المؤسســة د 
الح ــ ظ ع ــى مكتسـب ت المنظمــة وحــل الخ دــ ت دـا مط ر ــ  الرســما والح ــ ظ لشـمل ألضــ  

  . ع ى روه الجم عة والتركيز ع ى أ  ا  المنظمة
في حالة )نعم( هل أنت ضمن هاته يمثل توزيع مفردات العينة ( 18الجدول رقم )

  عاتالمجمو 
 %النسبــة  التكـــرار ضمو   ت  المجموع ت

 % 10 03  نع 
 % 3.30 01  د

 %13.30 04 المجموع
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و ـو  (%10)ة ـأب نسبـبــ نع   أجـ بواالـذيو  مو الج و  أعـ   ن حـظ أو أدـرا  العينـة
، بينمـ  ملـى   تـ  المجموعـ ت المتن زعـة ب نضـم مه لقـروو العينـة مـو  أدرا  (03)م  لع    

 . لع رو ادنضم   ملى   ت  المجموع ت ( واح 01) در  أب (% 3.30)  أو نسبة نج
العينــة المجيبــيو بـــ  نعــ  كــ و  أدــرا مــو خــ   نتــ  ج الجــ و  الســ ب  نجــ  أو أا ــ  

  ده  ت كي  الذات وبسط طموحـ ته   اخـل   تـ  الجم عـ ت المتن زعـة ، والشـعور ب دنتمـ م 
 . اخل المنظمة
من حيث مساعدة أحد أقاربك في توظيفك يمثل توزيع مفردات العينة  (19الجدول رقم )

 بالمؤسسة
 %النسبــة  التكـــرار مس ع   توظل ك ب لمؤسسة 

 % 100 00 نع 
 % 100 30 د

 % 100 30 المجموع
و ــا عينــة دــر   (30)أب مــ  لعــ     (% 100)نســبة ن حــظ مــو الجــ و  أعــ   أو 

 . ع   أب مو أق ربه  دا توظل ه  دا المؤسسة ال راسة ن وا بع   وجو  مس 
ن ـوا ا درا   ك ملن حظ أو  مو الج و  الس ب  مو خ   النس  المتحصل ع يه و 

يثبـت الشـ  دلة دـا  او ـذ،  بعـ   وجـو  مسـ ع   أب مـو أقـ ربه  دـا تـوظل ه  دـا المؤسسـة 
أ ــ ا  ن ســر وجــو  ، حيــ   مســ بقة التوظيــف له تــ  المؤسســة مــو خــ   التعيــيو والتثبيــت 

 .مبنلة ع ى المص اقلة دا اختل ر وتعييو أدرا  المنظمة بعي ا ع ى المحسوبلة 
أن هناك قرابة مع أحد المشرفين  حيثمن يمثل توزيع مفردات العينة ( 20الجدول رقم )

 العملعاملا يساهم في استقرار 
قربك مو مشردك لس    

 %النسبــة  التكـــرار دا استقرار العمل

 % 13.30 04 نع 
 %  86.70 26 د

 % 100 30 المجموع
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دـر  مـو أدـرا   (26)أب مـ  لعـ     (% 86.70)أو نسـبة  السـ ب ن حظ مو الج و  
،  ين وو بع   وجو  قرابـة مـك أحـ  المشـرديو لشـكل عـ م  لسـ    دـا اسـتقرار العمـلالعينة 

مــو أدــرا  العينــة  أجــ بوا  أدــرا  (04)و ــو مــ  لعــ     (% 13.30 ) دــا حــيو نجــ  أو نســبة
  حي  لقروو بوجو  قرابة مك اح  المشرديو لشكل ع م  لس    دا استقرار العمل  ـ نع ب

مو خ   القرام  الإحص  لة ل ج و  الس ب  نجـ  أو المؤسسـة لسـو    د سـ ة التوجـ  
 حـوالاب لعمل الجم عا الذب ينعكس ميج بل  لتودير من خ م    ل عمـل حيـ  أنـ  مـ  نسـبت  

ين ـــوو بعـــ   وجـــو  قرابـــة مـــك أحـــ  المشـــرديو لشـــكل ( دـــر  26أب م لعـــ    ) (% 86.70)
ع م  لس    دا استقرار العمـل و ـذا راجـك ملـى  وجـو  الرضـى الـوظل ا مـو خـ   تحمـل 

دــا حــيو المســؤولل ت والعمــل مــو اجــل أ ــ ا  المنظمــة والــودم لكــوو ل منظمــة قبــل الق  ــ   
 .   م لكوو ود ه  ل مشر  قبل المنظمةع النسبة التا ن ت ذلك 

  نيةبيانات الفرضية الثاعرض وتحليل  ج.
 المنظمة  اخل ل ع مل المهنا ادستقرار ع ى يؤثر التش ور مب أ اعتم   -

 المشاركة في عملية اتخاذ القراريمثل توزيع مفردات العينة حسب ( 21الجدول رقم )
 %النسبــة  التكـــرار المش ركة دا اتخ ذ القرار

 % 13.30 04 نع 
 % 86.70 26 د

 %100 30 المجموع
و مـ  لعـ    ـــــو (%86.70)مو الج و  أع   ن حظ أو ا لبلـة أدـرا  العينـة أب نسـبة

، مو خ   ع   مش ركته  دا عم لة اتخـ ذ القـرار  يجيبوو بـ ددر ا مو أدرا  العينة  (26)
معنيـــــوو دـــــر  مـــــو أدـــــرا  العينـــــة  يـــــروو أنـــــ  أ (04)أب  (%13.30)بينمـــــ  نجـــــ  أو نســـــبة 

  اخل المؤسسة . ب لمش ركة دا عم لة اتخ ذ القرار
 86.70) و  الســ ب  حيــ  أكــ ت نســبة ـو الجـــمــو خــ   النســ  المتحصــل ع يهــ  مــ

مركز ــة القــرار  ملــىبعــ   مشــ ركته  دــا عم لــة اتخــ ذ القــرار و ــذا راجــك  مــو المبحــوثيو (%
بينمـــ  ك نـــت د ـــة ق ي ـــة دقـــط معنلـــة دـــا المشـــ ركة دـــا  لعمـــ   وعـــ   ت ـــولو الســـ طة بـــيو ا

عم لــة اتخــ ذ القــرار و ــذا راجــك ملــى تكــو نه  العــ لا مق رنــة ب لعمــ   ا خــر و وعــ    مــ يت  
  . أشراك رؤس م المص لن دا عم لة اتخ ذ القرار
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ي القائد قبل أن يعد أ استشارةمن حيث يمثل توزيع مفردات العينة ( 22الجدول رقم )
  قرار يخصك في العمل 

الق    قبل أو  استش ر م ى 
 %النسبــة  التكـــرار لع  أب قرار

 % 70 21 نع 
 % 30 09 د

 %100 30 المجموع
و ــو مــ  لعــ     (% 70)مــو الجــ و  أعــ   ن حــظ أو ا لبلــة أدــرا  العينــة أب نســبة 

    قبـــل أو لعـــ  أب  نـــ ك استشـــ ر  مـــو طـــر  ق  ـــأو دـــر ا مـــو أدـــرا  العينـــة يـــروو  (21)
  ديـــــت  أنـــــمـــــو أدـــــرا  العينـــــة  يـــــروو  أدـــــرا  (09)أب  (% 30)بينمـــــ  نجـــــ  أو نســـــبة قرار،

 .استش رته  مو طر  ق      قبل أو لع  أب قرار
ا لبلـة أدـرا  العينـة  مو خ   النس  المتحصل ع يه  مـو الجـ و  السـ ب  يتضـن أو 

وذلــك قبــل أو لعــ  أب قــرار  اخــل لقــروو بوجــو  استشــ ر  مــو طــر  المشــر  ع ــى العمــل 
المنظمة ، و ذا راجك ملى التع وو وتثميو ل مهـ رات لـ ى العمـ   ومـ ى مسـ  مة  ـؤدم دـا 

 .عم لة اتخ ذ القرار 
توجه العمال من خلال طرح حسب يمثل توزيع مفردات العينة ( 23الجدول رقم )

 مانشغالاته
توج  العم   دا طره 

 %ــة النسب التكـــرار ادنشغ دت

 % 56.70 17 مشردك ع ى العمل
 %  26.70 08 الإ ار 
 %  16.70 05 النق بة
 % 100 30 المجموع

و ـــو مـــ   (% 56.70)مـــو الجـــ و  أعـــ   ن حـــظ أو ا لبلـــة أدـــرا  العينـــة أب نســـبة 
توجه  دـا طـره انشـغ دته  لكـوو ع ـى مسـتوى  أو در ا مو أدرا  العينة يروو  (17)لع    

مـــو أدــرا  العينـــة  أدــرا  (08)أب  (% 26.70)، بينمـــ  نجــ  أو نســـبة لعمــلالمشــر  ع ـــى ا



 104 

، دــا حــيو أكــ ت نســبة  تــوجه  دــا طــره انشــغ دته  لكــوو ع ــى مســتوى الإ ار  أو يــروو 
تــوجه  دــا طــره انشــغ دته  لكــوو أو  يــروو  أدــرا  مــو أدــرا  العينــة (05)أب  (% 16.70)

  ع ى مستوى النق بة.
يــروو أو  و  لة ل جــ و  أعــ   ، يتبــيو أو أا ــ  المبحــوثيمــو خــ   القــرام  الإحصــ

توجه  دا طره انشغ دته  لكوو ع ى مستوى المشـر  ع ـى العمـل وذلـك مـو خـ   قـر  
  ـــؤدم مـــو أدـــرا  المنظمـــة ، والشـــعور ب دنتمـــ م والتعـــ وو دـــا حـــيو او المشـــرديو لشـــجعوو 

 .  مةمب أ التش ور دا حل الخ د ت والنزاع ت  اخل المنظع ى 
الشكاوى المقدمة من طرف العمال يمثل توزيع مفردات العينة حسب ( 24الجدول رقم )

 تكون لها اهتمام من طرف الإدارة
م ى تع وو الإ ار  مو 

 خ   الشك وى 
 %النسبــة  التكـــرار

 % 66.70 20 نع  
 %  33.30 10 د

 % 100 30 المجموع
دـر ا مــو أدــرا   (20)و ـو مــ  لعــ     (%66.70)ن حـظ مــو الجـ و  أعــ   أو نســبة 

، بينمــ  نجــ  أو نســبة تنظــر ل شــك وى المق مــة مــو طــر  العمــ  العينــة يــروو أو المؤسســة 
ب لشـك وى المق مـة مـو   مو أدرا  العينـة ين ـوو ا تمـ   المؤسسـة ادر أ (10)أب  (33.30%)

 .طر  العم  
  مــو المبحــوثيو رأت أو مــو خــ   القــرام  الإحصــ  لة ل جــ و  نجــ  أو النســ  الكبيــر 

د لمؤسســــ ت التــــا تــــودر رع لــــة ،  تنظــــر ل شــــك وى المق مــــة مــــو طــــر  العمــــ  المؤسســــة 
و ــــذا مـــــ  نجـــــ   دـــــا اجتم علــــة ك دلـــــة لموظ يهـــــ   ـــــا ا كثــــر اســـــتقرارا لموار  ـــــ  البشـــــر ة 

، و ــذا مـــ  يــنعكس ع ـــى أ ام  Zو  Yالمؤسســ ت الل ب نلــة وا مر كلـــة والتــا تؤكـــ   نظر ــة 
مــو خــ   اد تمــ   الإ ار  ب لعمــ   وحــل الشــك وى  وب لتــ لا تحقيــ  ا  ام ا دضــلموار  ــ  

 . وحل الخ د ت  اخل المنظمة
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 حسب معرفة أهداف المؤسسةيمثل توزيع مفردات العينة ( 25الجدول رقم )
 %النسبــة  التكـــرار معردة أ  ا  المؤسسة

 % 86.70 26 نع  
 %  13.30 04 د

 % 100 30 المجموع
دــر  مــو أدــرا   (26)أب مــ  لعــ     (%86.70)ن حــظ مــو الجــ و  أعــ   أو نســبة 

أب مــ  لعــ     (%13.30)، دــا حــيو أكــ ت نســبة  بمعردــة أ ــ ا  المؤسســة روو قــالعينــة ل
 .بع   معردته     ا  المنظمةمو أدرا  العينة  أدرا  (04)

لقــروو بمعــردته   لمبحــوثيوالغ لبلــة مــو ا مــو خــ   القــرام  الإحصــ  لة ل جــ و  نجــ 
، و ـــذا   ــ ا  المنظمــة مــو خـــ   احترادلــة المنظمــة وتميز ــ  عـــو اير ــ  مــو المنظمــ ت

   منــ خ تنظلمــا من ســ  و ــذا مــ  سلســهل مجــرامات وســير العمــل و يبــيو أو المؤسســة لســ
  اخل المؤسسة .

مساعي  الاجابة بر: نعم هل هناكيمثل توزيع مفردات العينة حسب ( 26الجدول رقم )
 لتحقيقها

 %النسبــة  التكـــرار م ى تطبي    ت  ا   ا 
 % 80 24 نع 
 % 06.70 02 د

  %86.70  26 المجموع
و ــو مــ  لعــ     (%80)مــو الجــ و  أعــ   ن حــظ أو ا لبلــة أدــرا  العينــة أب نســبة 

 أتر  دــا حــيو،   كــ وو ع ــى الســعا لتحقيــ    تــ  ا  ــ ا دــر ا مــو أدــرا  العينــة ل (24)
انــ  للســت  نــ ك مســ عا لتحقيــ    تــ    مــو أدــرا  العينــة ادــر أ (02)أب  (%06.70)نســبة 

 .ا   ا  
 كــ وو ع ــى الســعا لنجــ  أو أا ــ  المبحـوثيو مـو خــ   القــرام  الإحصـ  لة ل جــ و  

، و ــو أمــر مط ــو  قصــ  تــودير منــ خ تنظلمــا جيــ    ام العمــل  لتحقيــ    تــ  ا  ــ ا 
ولمكـو  وم ى دع للة الرضى الوظل ا بيو عمـ   المنظمـة   ا  ،ب ع ى ك  م  وتحقي  ا 
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انـــ  للســـت  نـــ ك مســـ عا لتحقيـــ    تـــ  ا  ـــ ا  لعـــ   مرجـــ ع النســـبة الب قلـــة التـــا ن ـــت 
 . وللس ل يه  تكو و ع   معردته  ب ل وا ن والنظ  له ت  المنظمة

أضافية دون أن مدى القيام بأعمال يمثل توزيع مفردات العينة حسب ( 27الجدول رقم )
 تنتظر أي مقابل

 %النسبــة  التكـــرار م ى القل   ب عم   مض دلة
 % 76.70 23 نع 
 % 23.30 07 د

  %100   30 المجموع
و و مـ  لعـ     (%76.70)مو الج و  أع   ن حظ أو ا لبلة أدرا  العينة أب نسبة 

ـــــة (23) ـــــ   ب عمـــــ   أضـــــ دلة لقـــــروو  دـــــر ا مـــــو أدـــــرا  العين نســـــبة ، أمـــــ   وو مق بـــــل  ب لقل
 .بع   القل   ب عم   أض دلةين وو مو أدرا  العينة  أدرا  (07)أب  (23.30%)

مـو خـ   القـرام  الإحصـ  لة ل جـ و  نجـ  أو أا ـ  المبحـوثيو يتمتعـوو ب لحر ـة دــا 
عنصــر مسـ حة الحر ــة التـا يتلحهــ  و ذا مـ يتلن أ ام عم هـ  ب لطر قـة التــا يرونهـ  من ســبة،

يــ    لمرؤوســل  عنــ  أ ا هــ  لعم هــ  و ــذا مــ  يجع هــ  أكثــر ارتل حــ  دــا العمــل ممــ  الــر لس 
يول  الثقة بـيو رؤسـ م المصـ لن والمرؤوسـيو و ـا ع ى وجو  الودم التنظلما ل منظمة مم  
 سمة ميج بلة تحسو مو أ ام العمل.  

 ئك للمؤسسةالشعور بالاعتزاز بإنتما يمثل توزيع مفردات العينة حسب( 28الجدول رقم )
م ى اعتزازك بإنتم  ك 

 ل منظمة
 %النسبــة  التكـــرار

 %86.70 26 نع 
 % 13.30 04 د

  %100 30 المجموع
( و و مـ  لعـ    %86.70)أب نسبة  أدرا  العينةا لبلة مو الج و  أع   ن حظ أو 

حــيو أو نســبة لقــروو بــ عتزاز   وانتمــ  ه  له تــ  المنظمــة،دا   ( دــر ا مــو أدــرا  العينــة26)
 . ن وا اعتزاز   ب لمنظمة   مو أدرا  العينةادر أ( 04%( و و م  لع    )13.30)
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ا لبلــة أدــرا  العينــة لقــروو بــ عتزاز   مــو خــ   القــرام  الإحصــ  لة ل جــ و  نجــ  أو  
ادســـــتقرار المهنــــا ومـــــ ى الخـــــ م ت المهنلـــــة  ملـــــىوانتمــــ  ه  له تـــــ  المنظمـــــة و ــــذا راجـــــك 

و ــذا بــ ور  الضــ مو بوجــو  الرضــى  ة مــو طــر    تــ  المؤسســة للأدــرا  المق مــ والإنســ نلة
الحـوادز ة ن ت بع   ادعتـزاز له تـ  المنظمـة و ـذا عـ    مـ يرجك ملـى بيو العم   ، أم  البقل

 الم  لة وع   ت كي  الذات  اخل المنظمة.
 رأي مشرفك في إنجاز الأعماليمثل توزيع مفردات العينة حسب ( 29الجدول رقم )

رأب مشردك دا منج ز 
 ا عم  

 %النسبــة  التكـــرار

 % 86.70 26 نع 
 % 13.30 04 د

 %100 30 المجموع
دــر  مــو أدــرا   (26)أب مــ  لعــ     (%86.70)ن حــظ مــو الجــ و  أعــ   أو نســبة 

دـــا أ ام أو منجـــ ز  ته مشـــ ركيؤكـــ وو ع ـــى أو  نـــ ك ط ـــ  مـــو طـــر  المشـــر  بالعينـــة 
مــو أدــرا  العينــة أنهــ  د  دــر  (04)أب مــ  لعــ     (%13.30)ت نســبة دلمــ  أكــ  ،أعمــ له 

 .لط   مو مشرده  مت بعة أو منج ز أب عمل مو أعم له  
ا لبلــة أدــرا  العينــة يؤكــ وو ع ــى أو مــو خــ   القــرام  الإحصــ  لة ل جــ و  نجــ  أو 

س سـ   ن ك ط ـ  مـو طـر  المشـر  بمشـ ركته  دـا أ ام أو منجـ ز أعمـ له ، و ـذا يرجـك أ
شــراك العمــ   لمــ   ــو أدضــل دــا  ملــى عق لــة الق  ــ  النــ جن مــو خــ   المت بعــة والتوجلــ  وا 
ـــ  مـــو المشـــر  مـــو خـــ    ـــة ن ـــت بعـــ    نـــ ك أب ط  تســـيير أمـــور المنظمـــة ، أمـــ  البقل

 مت بعته   عم له  الإ ار ة  اخل المنظمة.
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ز عملك بالمؤسسرة مدى إنجايمثل توزيع مفردات العينة حسب ( 30الجدول رقم ) 
 على حساب أمورك الشخصية 
منج ز عم ك ع ى حس   

 %النسبــة  التكـــرار أمورك الشخصلة

 % 73.30 22 نع 
 % 26.70 08 د

 %100 30 المجموع
( و و مـ  لعـ    %73.30مو الج و  أع   ن حظ أو ا لبلة أدرا  العينة أب نسبة )

، أمــ    ز أعمــ له  ع ــى حســ   أمــور   الشخصــلةبإنجــ ( دــر ا مــو أدــرا  العينــة لقــروو 22)
منجـ ز أعمـ له  ع ـى حسـ   بعـ   ( أدرا  مو أدرا  العينـة ين ـوو 08( أب )%26.70نسبة )

 .أمور   الشخصلة
مـو خـ   القـرام  الإحصـ  لة ل جـ و  نجـ  أو أا ـ  المبحـوثيو يتمتعـوو ب لحر ـة دــا 

منجــ ز أعمــ له  ع ــى حســ   أمــور    مــو خــ   أ ام عم هــ  ب لطر قــة التــا يرونهــ  من ســبة،
 لل  ع ى وجو  الرضى الوظل ا واو  نـ ك ودم تنظلمـا ل منظمـة و ـذا  و ذا الشخصلة ،

 .  متميز  عو اير   مو المنظم تيخ   المنظمة و جع ه  
 .عرض ومناقشة نتائج الدراسة2

نسـتنتج  لتنظـل ع للـة ادو  العم لـة القل  لـةمو خ   نت  ج تح يـل نتـ  ج الجـ او   بعـ   
 م  ي ا  

 أ. عرض ومناقشة نتائج دراسة الفرضية الأولى :
   ل ع مل التنظلما الودم ع ى تؤثر والمرؤوسيو الق    بيو الإنس نلة العمل ع ق ت* 
ــــلمكـــو حصـــر مجموعـــة مـــو ادســـتنت ج ت الع مـــة المتع ق   ة ب ل رضـــلة ا ولـــى كمـــ  ــ
 ي ا  

ة وصر حة دا العمل ومو ث  لمكو القو  أو وجو   ذا ع ى قواع  واضح المؤسسة تتودر* 
التق ر  دا وجه ت النظر  دا العمل لشير ملى قو  دع للة جهو  المؤسسة ومؤشرات ع ى 

 وجو  لنشر القل  الجو ر ة له 
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الطر قة الغ لبة دا التع مل مك المشر   ا دا شكل رسما مم  يثبت ع ى وجو  قنوات  * أو
  ت المشرديو  بشكل رسما مم  لعطا المص اقلة وتطبي  للأوامرل حوار وتطبي  لتع لم

أو  ن ك دع للة مو خ   التع مل الرسما أو اير الرسما ولمكو مرج ع مستوى دع للة * 
 التع مل  ذا ملى  رجة وضوه ملى مع يير ادستقط   وادختل ر و التعييو

المه   الموك ة مليه  حي  لمكو  بك دة الص حل ت ال زمة   ام * يتمتك أد ا  المنظمة 
مرج ع ارت  ع  ذ  النسبة لم ى ثقة الإ ار  دا موظ يه  وتمكينه  وذلك بمنحه  الص حل ت 
ال زمة دا أ ام المه   ب لشكل الذب يرون  من سب  ، ون حظ أو  ن ك مس حة ل حر ة كبير  

 ل موظ يو
  ا  وتسعى لتحقلقه  مم  يؤك  ثقة وضك ا  * او  ن ك نسبة كبير  مو العم   تس    دا  

 الإ ار  دا الع م يو وع   وجو  مس دة بيو الع م يو والإ ار 
مؤشرات ميج بلة  اخل المنظمة مو خ   ع   الإتك للة بيو العم   وع   استغ     ت  * 

 القرابة ع ى حس   المنظمة وأ  اده  المسطر 
رام  ق ته  مد او أمر جي  وذلك دخت   طبلعة  أو   ت  الع ق ت القرابلة تخت ف وتتنوع*   

   ت  القرابة
 ن ك طرق مخت  ة دا التع مل مك طبلعة العمل مو خ   التنوع وادخت   والتميز  اخل *  

 المنظمة ، مو حي  التع طا مك مجمل المقترح ت والنق ش ت التا تح   مك أدرا  المنظمة
ا لبلة العم   يروو ب و  ن ك اللة ع  لة دا تقسل   أو النس  ك نت مت  وتة مو حي  أو*  

منحة المر و لة ، و ذا راجك ملى تشجلك المشرديو ع ى العمل دا تثميو المه رات  وق  تكوو  
راجك ألض  ملى شخصلة المشر  ع ى العمل دا تقيل  العم  ، د لحوادز الم  لة ت ع   ورا دا 

 لكلةأ ام الع م يو كم  بينت  الم ارس الك س
أو ا لبلة المبحوثيو    ع ى  رجة ع للة مو التواد  والع قة التا تربطه  ت ع   ور دا * 

 تم سك الجم عة ومن  تحقي  ا  ام الجي  ، و ذا راجك ملى ثقة وشخصلة الق   .
شعور ب دنتم م له ت  المنظمة دا وجو  ق      أو المشر  ع ى العمل و ذا  * أو  ن ك 

 لق    الن جن وتكر س دع للة التنظل  بيو أدرا  المنظمةراجك ملى ص ة ا
الح  ظ ع ى مكتسب ت المنظمة وحل الخ د ت دا مط ر   الرسما والح  ظ ع ى روه *  

 الجم عة والتركيز ع ى أ  ا  المنظمة
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الش  دلة دا مس بقة التوظيف له ت  المؤسسة مو خ   التعييو والتثبيت  ، حي  ن سر  *  ن ك
  ا  مبنلة ع ى المص اقلة دا اختل ر وتعييو أدرا  المنظمة بعي ا ع ى المحسوبلةوجو  أ 

الرضى الوظل ا مو خ   تحمل المسؤولل ت والعمل مو اجل أ  ا  المنظمة والودم لكوو * 
 ل منظمة قبل الق     

والتـا ت تـرو وجـو   ور  ال رضـلة ا ولـىمو خـ   عـرو النتـ  ج السـ بقة المتع قـة 
   ل ع مل التنظلما الودم ع ى تؤثر والمرؤوسيو الق    بيو الإنس نلة العمل  تع قل 

  ق  تحققت و ذا مو خ   
 نظ   الإشرا  ال لمقراطا يز   مو انتم م العم لا ل منظمة *

 العلاقات الحسنة بين العمال تساهم في الشعور باالارتياح *

 ر  تز   مو روه المعنولة ل عم  * ت عيل قنوات ادتص   بيو العم   واد ا     
 .ودع للة أدرا  المنظمة المرش يو  دا تحسيو أ امك ه  عوامل تس ع         

 : الثانيةج. عرض ومناقشة نتائج دراسة الفرضية 
 المنظمة  اخل ل ع مل المهنا ادستقرار ع ى يؤثر التش ور مب أ اعتم  * 

والتــــا  الث نلــــةتع قــــة ب ل رضــــلة لمكــــو حصــــر مجموعــــة مــــو ادســــتنت ج ت الع مــــة الم
 ج مت كم  ي ا  

و ذا راجك ملى تكو نه  الع لا مق رنة ب لعم   ا خر و  جم علة عم لة اتخ ذ القرار*  
 وع    م يت  أشراك رؤس م المص لن دا عم لة اتخ ذ القرار

لقروو بوجو  استش ر  مو طر  المشر  ع ى العمل وذلك   المنظمةأو ا لبلة أدرا  *  
قبل أو لع  أب قرار  اخل المنظمة ، و ذا راجك ملى التع وو وتثميو ل مه رات ل ى 

 العم   وم ى مس  مة  ؤدم دا عم لة اتخ ذ القرار
يروو أو توجه  دا طره انشغ دته  لكوو ع ى مستوى المشر   أدرا  المنظمةأا   * 

ر ب دنتم م والتع وو ع ى العمل وذلك مو خ   قر   ؤدم مو أدرا  المنظمة ، والشعو 
دا حيو أو المشرديو لشجعوو  ع ى مب أ التش ور دا حل الخ د ت والنزاع ت  اخل 

 المنظمة
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أو المؤسسة تنظر ل شك وى المق مة مو  أدرا  المنظمة يروو أو النس  الكبير  مو * 
رارا طر  العم   ، د لمؤسس ت التا تودر رع لة اجتم علة ك دلة لموظ يه   ا ا كثر استق
و  Yلموار    البشر ة و ذا م  نج   دا المؤسس ت الل ب نلة وا مر كلة والتا تؤك   نظر ة 

Z   ا دضل مو خ    اد ام وال ع للة، و ذا م  ينعكس ع ى أ ام موار    وب لت لا تحقي
 اد تم   الإ ار  ب لعم   وحل الشك وى وحل الخ د ت  اخل المنظمة

لقروو بمعردته     ا  المنظمة مو خ   احترادلة المنظمة  مة* نج  او أد ر  المنظ 
وتميز   عو اير   مو المنظم ت، و ذا يبيو أو المؤسسة لسو    من خ تنظلما من س  

ل ك وو ع ى السعا لتحقي    ت  مجرامات وسير العمل  اخل المؤسسة و  و ذا م  سلسهل
جي    ام العمل ب ع ى ك  م  ا   ا  ، و و أمر مط و  قص  تودير من خ تنظلما 

وتحقي  ا   ا  ، وم ى دع للة الرضى الوظل ا بيو عم   المنظمة ولمكو مرج ع 
لع   معردته   ن ك مس عا لتحقي    ت  ا   ا   النسبة الب قلة التا ن ت ان  للست

      ب ل وا ن والنظ  له ت  المنظمة وللس ل يه  تكو و ع  
تمتعوو ب لحر ة دا أ ام عم ه  ب لطر قة التا يرونه  ي أدرا  المنظمةأا   *  

من سبة،و ذا م يتلن عنصر مس حة الحر ة التا يتلحه  الر لس لمرؤوسل  عن  أ ا ه  
لعم ه  و ذا م  يجع ه  أكثر ارتل ح  دا العمل مم   ي   ع ى وجو  الودم التنظلما 

و ا سمة ميج بلة تحسو مو ل منظمة مم  يول  الثقة بيو رؤس م المص لن والمرؤوسيو 
 أ ام العمل

لقروو ب عتزاز   وانتم  ه  له ت  المنظمة و ذا راجك ملى  المنظمةا لبلة أدرا      
ادستقرار المهنا وم ى الخ م ت المهنلة والإنس نلة المق مة مو طر    ت  المؤسسة 

 ت بع   ادعتزاز و ذا ب ور  الض مو بوجو  الرضى بيو العم   ، أم  البقلة ن ،للأدرا  
 له ت  المنظمة و ذا ع    م يرجك ملى الحوادز الم  لة وع   ت كي  الذات  اخل المنظمة

يؤك وو ع ى أو  ن ك ط   مو طر  المشر  بمش ركته  دا  المنظمةأو ا لبلة أدرا  
أ ام أو منج ز أعم له ، و ذا يرجك أس س  ملى عق لة الق    الن جن مو خ   المت بعة 

شراك العم   لم   و أدضل دا تسيير أمور المنظمة ، أم  البقلة ن ت بع   والت وجل  وا 
  ن ك أب ط   مو المشر  مو خ   مت بعته   عم له  الإ ار ة  اخل المنظمة
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مو خ   عرو النت  ج المتع قة ببع  المنـ خ التنظلمـا نسـتنتج أو  نـ ك ع قـة بـيو 
 ــذا مــ  تبــيو مــو خــ   نتــ  ج الجــ و  بنســبة مقبولــة المنــ خ التنظلمــا والرابــة دــا ا  ام و 

 نوع  م  .
 اعتمــ  أو والتــا ت تــرو  ال رضــلة الث نلــةمــو خــ   عــرو النتــ  ج الســ بقة المتع قــة 

 المنظمة  اخل ل ع مل المهنا ادستقرار ع ى يؤثر التش ور مب أ
  ق  تحققت و ذا مو خ   

 من ارتباط العمال داخل المؤسسة*المشاركة الجماعية في اتخاذ القرارات تزيد 

 *تفويض السلطة يؤدي الى زيادة تحمل العمال للمسؤولية داخل المؤسسة

*تفعيل قنوات الاتصال بين أفراد المنظمة والادارة تزيد من روح المعنوية لأفراد 

 المنظمة.

 د. عرض ومناقشة نتائج دراسة الفرضية العامة :     
 .المؤسسة هاته في التنظيمية الفعالية تحقيق يف دور لها القيادية العملية* 

التـا مـو  العم لة القل  لةمو خ    ال راسة المي انلة ومح ولة الوقو  ع ى مكون ت 
، ومـــو خـــ   نتـــ  ج ال رضـــل ت الجز لـــة التـــا أكـــ ت  دع للـــة التنظـــل شـــ نه  أو تـــؤثر ع ـــى 

الحك  ع ـى دع للـة الـودم دا  والتوقع ت ل ع ق ت العمل الإنس نلة ومب أ التش وروجو   ور 
،  ــــذا مــــ  تحققــــت معــــ  ال رضــــلة الع مــــة ، د لــــ ور  التنظلمــــا وادســــتقرار المهنــــا ل عمــــ  

ل  ص ة وثلقة ب  ع لـة الـر لس والمـرؤوس و ـو مـ  يوجـ  المؤسسـة  ل عم لة القل  لةاديج با 
 . ودع للة أدضلبشكل ايج با نحو أ ام 
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 . الاستنتاج العام 3
   نت  ج ال رضلة الس بقة والت ليل ع ى ال رضل ت ال رعلة نستنتج م ي ا  مو خ 

دع للـــة الســـ     دـــا المؤسســـة ع ـــى مســـتوى  ل عم لـــة القل  لـــة نـــ ك تـــ ثير ايجـــ با  -
 الذب اتضن لن   التنظل 

 ع ــى  الإ ار ــةالقل  لــة وتت ــ   ــذ  مــك نتــ  ج ال راســ ت الســ بقة التــا تشــير ملــى تــ ثير 
 تا دـا الغ لـ  بصـور  ايـر مب شـر  وذلـك مـو خـ   التـ ثير ع ـى لـال ـر  الـذب أ ام دع للة 

ســ وكل ت ا دــرا  ) الرضــ  ، الرابــة دــا ا  ام ..الــخ ( والتــا تــؤثر دــا المــ ى البعيــ  ع ــى 
 أ ا   لمه م  .

ايج بلـة ، الـذب يبـرز  قلـ   ال ور ادستراتيجا الـذب تع بـ  م ار  المؤسسـة دـا بنـ م  -
لى تعييو ك  مات ع للة تت   قلمه  مك قل  المؤسسة صحة مم رس ت   ادختل ر والتعييو وا 

ـــل  الع الـــة  - ـــذب لظهـــر دـــا حضـــور ق ـــودم وال ـــة وال ـــل  تردـــك مســـتوى ال ادعل وجـــو  ق
ـــــ ير وتشـــــجلك ادنجـــــ ز والتطـــــو ر والتـــــ ر   المســـــتمر و ، مـــــك تبنـــــا مجموعـــــة مـــــو  والتق

  يو .المعتق ات ذات الت ثير اديج با ع ى س وك الع م
النج ه دا التواد  بيو قل  الع م يو وقل  المنظمة الذب س    ب ور  دا خ   ثق دـة  -

قولـــة تردـــك معنولـــ ت العـــ م يو وحضـــور الثقـــة بيـــنه  وبـــيو المنظمـــة ممـــ  يـــؤ ب ملـــى نشـــوم 
ســ وكل ت ايج بلــة لــ ى العــ م يو تظهــر دــا قــو  الرابــة دــا ا  ام ، وكــذا عــ   وجــو  دجــو  

ملة المع نة التا عبر عنه  الرؤس م وبـيو القـل  التنظلملـة السـ     دعـ  ممـ  بيو القل  التنظل
 لشير لقو  التواد  التنظلما .

 تحقيرق فري دور لهرا القياديرة العمليرةومو خ   النت  ج الس بقة نسـتطلك القـو  بـ و 
مـو  دبـ لرا  العم لـة القل  لـة عـو دع للـة التنظـل ،، ومنـ  صـعوبة دصـل  التنظيمية الفعالية

تع   المح  ات التنظلملة التا تسه  دا الت ثير ع ى أ ام ال ـر  مـو حيـ  تح يـز  وتحسـين  
التــا تحــلط بــ ل ر  عنــ  أ ا ــ   العم لــة القل  لــةوتقولمــ  مد أنهــ  دــا الغ لــ   ــا مــو طبلعــة 

بمــ  تحم ــ  مــو قــل  ومعتقــ ات تمثــل المصــ ر ا س ســا والحــ ك   د لعم لــة القل  لــةلمه مــ  ، 
التنظلمـــا ، كمـــ  تعتبـــر المحـــرك ا س ســـا ل ط قـــ ت والقـــ رات دهـــا تـــؤثر ب ل رجـــة  ل ســـ وك

و ــذا مــ  أشــ رت مللــ   راســتن  وال راســ ت الســ بقة التــا تن ولــت  وال ع للــة ا ولــى ع ــى ا  ام
  ذا الموضوع .
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 خاتمة    

 ولقد التنظيمية والفعالية العملية القيادية  موضوع الراهنة الدراسة تناولت لقد       
 النظري  الإطار في تناولت حيث وميدانيا، الموضوع نظريا دراسة حاولت

 والمسائل مختلف القضايا ناقشنا كما بها، العمل تم التي المنهجية الإستراتيجية
 بباقي متغيرات يرتبط تنظيمي كمتغير مسألة القيادة عالجت التي والإمبريقية النظرية
 وظيفي القيادة كمتطلب أن النظرية الدراسة في تبين وقد للمؤسسة، التنظيمي البناء
 الأداء مستوى  ورفع القدرات وتطوير المهارات تنمية مثل متعددة عنه مسائل تنجر

 والاجتماعي المركز القيادي تحسين إلى ونوعا، بالإضافة كما الإنتاج وتحسين
 داخل بالأهمية والاستقرار والشعور الرضى وتحقيق والطمأنينة بالراحة والإحساس
 العامل التنظيمية وحاجة  الفعالية على العملية القيادية تأثير ومدى الخ...المؤسسة

 .معا والمعنوي  الاستقرار المادي ليحقق إليه

 للموضوع معالجة والإمبريقية الدراسات جاءت السياق هذا نفس وفي              
 خلالها من حاولت والتي الدراسة بموضوع قضايا متعلقة عالجت حيث المدروس،

 بأبعادها التنظيمية وتجسدات الفعالية بين العملية القيادية الارتباطات مختلف إيجاد
حيث  من البحث بموضوع تتعلق مهمة قضايا الدراسات هذه عالجت وقد المختلفة،

 خلق إلى والحاجة مستمرة، بطريقة المهارات وتنمية إلى العملية القيادية، الحاجة
 على بها والاعتراف إنجازاتهم وأهمية بأهميتهم لشعور العمال الملائم التنظيمي المناخ
 الفعالية وعلى العمال استقرار وتأثيره على ذلك أهمية ومدى والاحترام، التقدير سبيل

 لاختيار أكفأ ومناسب مدروس علمي بتخطيط متبوعا كان إذا خاصة التنظيمية
 .العاملين

 والتي والكيفية الكمية للتحليلات تبعا الميدانية الدراسة هذه تناولت وقد        
 الاستمارة، أسئلة شكل على صغناها التي مؤشرات الفرضيات لتحليل إليها استندت

 اعتمدت الدراسة وقد جدا انت كبيرةك الفروض تحقيق نسبة أن خلالها من لنا وتبين
 . بالمؤسسة أجريناها التي الدراسة لأهداف تستجيب منهجية خطة على
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