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  ::  ــــــــــــــــةــــــــــــــــةــــــمقدممقدم

هام لما  في الجزائر شريك إقتصادي و عون إجتماعي المؤسسة العمومية الاقتصادية تعد
حتلت من  خلال هذا مكانة إحيث  للاقتصاد الوطنيء للمواطن أو اسو  تقدمه من خدمات

و عمل مخطط و متواصل حيث مراحل تطويرية عديدة متميزة لم تبلغها إلا من خلال 
نسجاما مع إو ذلك  و حقبة أمتغيرات الجديدة في كل مرحلة المع  التلاؤم دومااول حت
التي تفرضها بيئة التكنولوجية  وأ و الاقتصاديةأ جدات سواء السياسيةلظروف و المستا

 قد تفرزها سياسة الثبات، حيث ط الداخلية و الخارجية التيالضغو  تجنبا لمظاهر النشاط ،
و تطبيقه خاصة نتهاجه إحاول المؤسسة تغيير ت أيمل المساهمة في امن العو  الضغوط تعد
مراجعة  على المؤسسة على الصعيد الداخلي فمتغيرات المحيط تفرض ،عصرنا الحاليفي 

الموارد التقنية  ،الموارد البشريةو الخارجية على مستويات عديدة كالداخلية  هادورية لسياسات
  . الإدارةالتسيير و أساليب  ، أو على مستوى و المادية

المؤسسات المتأثرة بعوامل  كغيرها من توزيع الكهرباء و الغاز الجلفةالعمومية لالمؤسسة  و 
في فهي على الدوام  ،جتماعير الذي يشهدها المحيط الاقتصادي و السياسي و الإالتغي

ة متميزة حتل مكانتمما مكنها أن  أقلم مع تلك التغيرات بموضوعية،لتلللتلاؤم و حاول م
ذلك ل ،تهديد أيلتجنب  الإمكانيجابي مع بيئتها قدر الإ من خلال التجاوببقطاع نشاطها 

عملياتها المختلفة عبر  تحقيقا لفاعلية العام أدائهاكفاءة  ادة للرفع منفهي في محاولات ج
ث تحرص المؤسسة على حي ستراتيجياتهاإبسياساتها و ب المتعلقةرات الداخلية يتغيال عديد

بكل دقة و مرونة العامة ستراتيجياتها إمن تنفيذ  ائجنتالو تحقيق أحسن  أنشطتهاالنجاح في 
 الموارد البشريةتطوير إستراتيجية ستراتيجيات الفرعية المتكاملة كعتماد عدد من الإإعبر 

التي تفرض عليها من البيئة التكنولوجية التي تعتمدها  الوسائل التقنية ستجابة لتحديثاتإ
 أنظمتهاأساليب الرقابة من خلال تحديث ستراتيجيه تنويع إخلال  من أو، ط في نشاطهاكشر 

، أساليب المحاسبة كأنظمة  الإدارةو  التسيير علوم اهالتي تستحدث الإداريةو  التسييرية
نتهاج بعض تلك لأنظمة لضبط سلوكات عمالها عبر إلذلك تحاول المؤسسة ية الرقاب
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إستراتيجية توسيع دائرة القرار من خلال فسح  ، أو من خلالفاعلة متطورة و أساليب رقابية
 مرنة تؤدي إشرافية أنماطعتماد إكبر للفئات المهنية المشاركة في القرار الإداري بأمجال 

المؤسسة تحقيقا للفعالية التنظيمية التي تتعدى التحكم في  إدارةفي أكثر دمج العامل  إلى
التي تفرض معا و في كل الجوانب المادية و المعنوية و البيئية التحكم  إلىالجوانب المادية 

 الدراسة التعرضنفسها على الصعيد المؤسسة الحديثة و المعاصرة حيث نحاول في هذه 
فاعلية  مستوىستراتيجيات القيادية في رفع الإ إسهام في التنظيم من خلال أساسين لمتغيرين

 .المنظمة من عدة جوانب موضوعية 

عدة خطوات نظرية و  ىإليدنا بخطة منهجية تطرقنا فيها قد تقابة لهذا المطلب فستجإ و
الجانب في  عتمدناإحيث ، ميداني بابين نظري و إلىيم هذه الدراسة قسميدانية عبر ت

المنهجية  الإجراءاتالمتضمن  الأول بتدءا بالفصلإمجموعة من الفصول،  النظري المنهجي
مشكلة  ضبط مع أهدافهاو  أهميتهاالدراسة و  أسبابفضوع المو  خلاله تحديدتم من  حيث

الجزئية للدراسة  لافتراضاتثم حددنا ا تساؤلات التي تدور حولها الدراسةعبر طرح ال البحث
، لنتبع ذلك و إجرائيا ابتحديد بعض المفاهيم نظري هاقوم بعدلن ، للسير وفقها في البحث

 عدد من الدراسات السابقة مععرض  ، معالمعتمدة في الدراسةنظرية المقاربة البتحديد 
نا في الجانب النظري و إعترضتالصعوبات التي  بسيط عليها لنختتم هذا الفصل بذكر تعليق

 . يلميدانا

بالقيادة الإدارية عبر أربعة مباحث أولها مفهوم القيادة عبر تحديد فتعلق الفصل الثاني أما 
نسقية مع تحديد أهمية القيادة من جوانب عدة تنظيمية تعاريف  دقيق لمفهومها حسب عدة

 الأوتوقراطية قراطية  تحديد أنماط القيادة المعروفة الديم يجتماعية إدارية لنعرج بعد ذلك إلإ
لنعرج بعد ذلك لتحديد مع تحديد أهم وظائف القيادة كالتخطيط الرقابة التنسيق ، المتساهلة 

، السمات ا نظريةهطاء أهم الأساليب في كل نظرية و أهمنظريات القيادة مع إع أهم
قيادة الإستراتجية الببمبحث خاص لنختتم هذا الفصل  الموقفيةالنظرية  ،نظرية السلوكيةال

 .الإدارة الإستراتجية مكوناتها خصائصها أدوارهاالتعريف بعبر 
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تطرقنا  حيثع لدراستنا المتغير المتابالفاعلية التنظيمية و هو ب فمتعلق الفصل الثالثما أ
ا وبين الكفاءة، ثم مع تفرق بينهمفهوم الفاعلية  حديدالمباحث أولها ت ر عدد منعبإليها 

كل نظرية في تحقيق الفاعلية   مع تبيين إسهامعدد من النظريات التنظيمية  ناستعرضا
 لماءعبعض ال ظيمية عبر عرض مساهمةأهم مؤشرات قياس الفاعلية التن ضافة إلى تحديدإ

تحقيق سبل  ستعراضإبلنختتم الفصل  ، بخصوص مؤشرات و معايير الفاعلية التنظيمية
 .فاعلية القيادة في التنظيم

 شتمل على الفصول التالية :إما الجانب الميداني فقد أ

الفصل الرابع فتضمن عرض للمؤسسة الوطنية لتوزيع الكهرباء و الغاز من خلال تقديم عام 
عبر  مراحل التسيير الذي شهدتهستعراض أهم إطبيعة نشاطها و  من خلال تحديدلها 

أهم  ستعراض، و في المبحث الثاني قمنا بإفتحليل الهيكل التنظيمي لها تطوراتها العديدة
 ى، لنعرج في المبحث الثالث إل لثقافة التنظيمية و إدارة الجودةتحديات المؤسسة من خلال ا

و الغاز الجلفة من خلال تحديد فروعها هيكلها التعرف على مؤسسة توزيع الكهرباء 
 التنظيمي مع عرض خصائص مجتمعها . 

خصص للجوانب المنهجية التي تقتضيها متطلبات البحث الامبريقي  قد الفصل الخامسما أ
ستطلاعية لمجتمع الدراسة ثم تحديد منهج ستعراض ما جاء في الدراسة الإإمن خلال 

تحديد المجتمع الأصلي يلي ذلك ، معلومات و كيفية بنائهاالدراسة مع عرض أدوات جمع ال
ختيار العينة التمثيلية للدراسة، ثم قمنا بتحديد إو نوع المعاينة المعتمدة وطريق سحب و 

أهم الأساليب لنختتم ب لمجال الموضوعي البشري و الزمانيأطر الدراسة من خلال ا
 يدانية .ستعين بها لتحليل البيانات المأالإحصائية التي 

تعلق بتحليل النتائج الكلية للفرضيات الثلاثة المدروسة عبر القراءات فالفصل الأخير ما أ
رتباطات الموجودة بين كل متغير الإالعلاقة الإحصائية و السوسيولوجية، مع تحديد طبيعة 

المحصل  جئمستقل و المتغير التابع المعبر عنه بالفاعلية التنظيمية لنختتم الدراسة بأهم النتا
 عليها، مع محاولة تقديم جملة من التوصيات.
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  : تمهيــد
 رإختيا أن درجة ىإل الجزائرية الاقتصادية العمومية المؤسسة في ةالتنظيمي الاجتماعية الظواهر تتعد

 جدير تجعله التي الاعتبارات من العديد فيه تتحكم إذ اليسير، بالأمر يعد لا ما ظاهر لدارسة موضوع
            العلمية إمكانياته و الباحث اتهتوج من نابع ذاتي هو ما الاعتبارات تلك ضمن من و بالدراسة،

 طبيعة تمليها موضوعية بجوانب يرتبط ما منها و ، سواها دون ما ظاهرة لدراسة تحفزه التي المادية و
 الإستراتيجية القيادة موضوع في البحث نحاول جعلتنا التي تالاعتبارا تلك من و موضوعه، و البحث

 إيضاح من ابتدءا الفصل هذا عبر نحددها سوف التي الدراسة لهذه يةالعلم القيمة التنظيمية والفاعلية
 ارتكاز لنقاط إستنادا سواه دون  الموضوع لهذا اختيارنا مبررات و فأسباب  عليها يقوم التي الإشكالية
 تحديد إلى إضافة  للموضوع المشابهة الدراسات من عدد عرض عبر حددنها موجهات في تكمن أساسية
 من إعترضنا ما أهم إيجاز أخيرا و الدراسة، نتائج تحليل في بها الاستعانة يمكن التي متبناةال المقاربة

 . الدراسة في صعوبات
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 الموضوع: اختيار أسباب 1
 كبيرة صعوبة الباحث يجد حيث الباحث، على ومعقدة صعبة عملية الدراسة موضوع ختيارإ عملية تعد
 المختصين عم استشارات و مقابلات حتى أو متأنية قراءات بعد إلا ، بالضبط هيدرس أن يريد ما تحديد في
 الإمكانيات صعيد على سواء الإشكاليات كل لتبديد زواياه كل من البحث  بموضوع للإحاطة ذلك و ،

 . الزمنية أو  المادية أو ، العلمية
 الخاصة أفكارنا من نابعا سةرادال في ختيارالإ عليه يقع الذي الموضوع يكون أن فضلالأ من وعليه

 لم والتنقيب بالبحث الدراسة لهذه تناولنا كان وعليه ، العلمي ختصاصناإ ضمن ويكون ، وقراءاتنا وتجاربنا
نما  فراغ من يأتي  ومنها الذاتية منها ، الموضوع لهذا ختياريإ في تحكمت رئيسية عوامل من وا 

  الموضوعية.
     الذاتية: المبررات 1.1
 تنظيم الطالب إختصاص مع التنظيمية الفاعلية و الإستراتيجية القيادة أي البحث موضوع بقتطا 
 مبرر و الالتقاء نقطة هي و التنظيمي، بالسلوك متعلق موضوع في للبحث دفعنا في أسهم مما عمل، و

 . أكبر بجدية البحث لمواصلة
 في تعميقال بمحاولة ذلك و ، عالمواضي من غيره من أكثر الطالب اهتمام ضمن الموضوع ندراجإ 

 الغاز و الكهرباء لتوزيع الاقتصادية العمومية للمؤسسة الإستراتيجي التوجه واقع فلإكتشا فيه البحث
    . الجلفة

  الموضوعية: مبرراتال2.1 
  : يلي ما الموضوع هذا ختيارإ علينا أملت التي الموضوعية الأخرى الأسباب بين من

 خةةةةةةةةلال مةةةةةةةةن الحةةةةةةةةديث المؤسسةةةةةةةةة واقةةةةةةةةع يلامةةةةةةةة  موضةةةةةةةةوع باعتبةةةةةةةةاره العلميةةةةةةةةة اسةةةةةةةةةللدر  الموضةةةةةةةةوع قابليةةةةةةةةة
 و النظريةةةةةةة العلميةةةةةةة للمةةةةةةادة جمةةةةةةع مةةةةةةن البحةةةةةةث خطةةةةةةوات كةةةةةةل بتطبيةةةةةةق منهجيةةةةةةة دراسةةةةةةة  دراسةةةةةةته إمكانيةةةةةةة

 توزيةةةةةةةةةع لمؤسسةةةةةةةةةة الفعلةةةةةةةةةي واقةةةةةةةةةع تحةةةةةةةةةاكي موضةةةةةةةةةوعية بطريقةةةةةةةةةة نتائجهةةةةةةةةةا تفسةةةةةةةةةير و تحليةةةةةةةةةل و الميدانيةةةةةةةةةة
 بالجلفة. الغاز و الكهرباء

 طلاعناإ بعد وهذا  التنظيمية الفاعلية و الإستراتيجية القيادة أي الموضوع لهذا المتطرقة الدراسات نقص   
 علينا ىأمل مما الأخرى الجامعات بعض و بالجلفة عاشور زيان جامعةب  السابقة الدراسات عديد ىعل

 في إسهامها ىمد و جيةبالإستراتي القيادة لمتغير خاصة يتطرق امبريقي علمي بحث إضافة في المحاولة
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 تحليل شكل تأخذ الدراسة هذه أن إضافة الاقتصادية العمومية مؤسسةلل التنظيمية فاعلية ىمستو  رفع
 و الكهرباء لتوزيع الاقتصادية العمومية المؤسسة بنف  أقيمت التي الدراسات عك  ىعل سوسيولوجي

 . عام بشكل المحاسبي و الاقتصادي جانبها في تنحصر التي بالجلفة الغاز
 أكثر معرفة خلال من الحديثة الإدارة في أساسيين متغيرين بين القائمة العلاقة تفسير و فهم محاولة

 في السوسيومهنية الفئات مشاركة التالية الأبعاد خلال من التنظيمية الفاعلية في المؤثرة الاستراتيجيات
 مستوى رفع في مساهمتها مدى و الرقابة أساليب بعد ، البشرية الموارد تطوير بعد ، القرار اتخاذ عملية
  . بالجلفة الغاز و الكهرباء توزيع مؤسسة في الفاعلية

 الدراسة: أهداف .2
 نحو العموم في تنحصر العلمية الأهداف من جملة لتحقيق ينطلق هذا بحثا فان العلمية الدراسات ككل

 : التالية فالأهدا العموم في تتضمن حيث التفسير و التشخيص و الوصف
  في الغاز و الكهرباء الاقتصادية العمومية للمؤسسة الإدارية للقيادة الاستراتيجي التوجه واقع وصف 
 مواكبة المؤسسة هذه ىعل يملي مستمر نمو و مسبوق غير توسع يشهد قطاع في الحاصلة المتغيرات ظل
  واقعية سياسات و  واضح استراتيجي بفكر التغيرات هذه
 المحافظة لضمان المؤسسة لإدارة الإستراتيجية النظرة تبني في الإدارية لقيادةا واقعية ىمد معرفة 
  المطبقة القيادية الاستراتيجيات تأثير ىمد معرفة إلي إضافة ، النشاط قطاع في الريادي مركزها ىةعل

 الغاز و  ءالكهربا عةيلتوز  الاقتصادية العمومية للمؤسسة التنظيمية اعليةةالف ىو ةمست من عةرف في بالمؤسسة
 . الجلفةب

 رفعها مدى و المعتمدة القيادية الاستراتيجيات مختلف بين العلاقة طبيعة على الوقوف 
 . بالجلفة الغاز و الكهرباء توزيع  لمؤسسة  التنظيمية الفاعلية لمستوى

 : الدراسة أهمية .3
 الاعتبارات هاأولي فيها البحث في وضنخ جعلتنا موضوعية عتباراتإ خلال من أهمية الدراسة هذه ىتكتس
 الإستراتيجية الخيارات أصبحت حيث ، حديثةال المؤسسات في الاستراتيجي بالتسيير يعرف ما ظهور

 إعداد أن حيث تنافسيتها ضمان و أدائها لتحسين المؤسسات عليها تراهن التي النجاح عوامل ىحدإ
 ظل في المؤسسة قيادة ىتتحد التي الرهانات و الهامة ةييريالتس الأبعاد من واقعيا تفعيلهاو  الاستراتيجيات

 أنشطة و موارد و قرارات من المؤسسة في شيء كل أصبح حيث  تطوراته و المحيط تغيرات و ، المنافسة
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 تحقيقا للمنظمة الإستراتيجية الخيارات تبني الإدارية القيادة من يتطلب مما ، بالاستراتيجي يوصف
  . التنظيمية للفاعلية

 مضمونها في أصبحت التي التنظيمية الفعالية لموضوع الخاصة بالأهمية فمتعلق الثاني الاعتبار أما
  الخارجية و ةةالداخلي البيئية المتغيرات لةك مع التفاعل على التركيز ىإل الكلاسيكية التقليدية النظرة ىدةتتع
 خلال من المنظمة عمل استمرار على اتيجيااستر  تؤثر التي البيئية الأجزاء أو العناصر إرضاء خلال من
 المستقبل في ونجاحها بقائها في  المؤسسة عليهم تعتمد التي الأساسية الأطراف إرضاء في نجاحها مدى
 والخروج ، التناقضات إدارة على والقدرة المهارة في تتمثل المنظمة فعالية فإن لذا ، تعارض حدوث دون
 . النظم نظرية حسب  المنظمة على المؤثرة الإستراتيجية الجهات من الخسائر بأقل و ممكن ربح بأكبر
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  : الدراسة إشكالية .4
 مختلفة تنظيمية أهداف لتحقيق الهادفة المادية و البشرية المتفاعلة العناصر من تركيبة  المؤسسة تعتبر
  تنظيمية  تنسيقية : متكاملة و ختلفةم وظائف خلال من الإدارية القيادة قبل من موجهة العناصر هذه

 . المنظمة في بها تتمتع التي السلطة من و ىالوظيف السلم في القيادة مكانة من نابعة توجيهية و رقابية،
 لجل ىالأساس المحرك باعتبارها بالغة أهمية وظائف  من ذكر ما خلال من تكتسب الإدارية فالقيادة

 أن غير الاقتصادية العمومية بالمؤسسة مركزية و سلطة من حوزهت لما المختلفة الإدارية العمليات
 ىعل يفرض الحالي العصر في لمؤسسةل العام محيطال يشهدها الذي المستمرة و السريعة البيئية المتغيرات
 المتغيرات تلك لمواجهة ةالمؤسس بهذه  للسيرورة المذكورة الوظائف لتفعيل ىستراتيجإ فكر ىتبن قيادتها
        سياسات بتبني الاستمرارية و التأقلم لها يحقق و مركزها ىعل المحافظة لها يضمن بما الحاصلة الظرفية

 . الأداء في ةيفاعلال و  الأساليب في تنوعال   بين تجمع الأهداف  مركزة و المعالم واضحة ستراتيجياتإ و
 البشرية بالموارد  متعلق هو ما عنها للمؤسسة غنى لا التي الاستراتيجيات و السياسات تلك ضمن من و

 التنظيمي التعليم و نالتكوي سياسات ىتبن خلال من استقرارها ىعل المحافظة و تطويرها سبل و للمؤسسة
 هذه مثل تعتمدها التي الأداء أدوات و لأساليب العلمي و التقني التسارع ظل في ذاتها تفرض كحتمية

 عمالها كفاءة تطوير يستدعي العمل حقل في  الحديثة ياتالتقن على نجاحها في تعتمد التي المؤسسات
 و فيها التحكم  كيفية و التسيير بأنظمة متعلق هو ما منها و  الحديثة، التكنولوجيا متطلبات و ينسجم بما

 القرارات في التشاركية ىمستو  رفع و الرقابية الآليات كتحديث الحاصلة والمستجدات يتلاءم بما عصرنتها
 التى السلوكية الدراسات نتائج ظل في تجاهلها يمكن لا كعوامل الاتصالية الأنظمة تطوير و ، الإدارية
 و  الفئات لمختلف التنظيمية و الاجتماعية الخصوصيات يضمن بما الرقابية الاساليب تفعيل قيمة أفرزت
 بما الوظيفة لأداء ملائمة بجعلها للعمل العامة الظروف خلال من لعملل العامة بالظروف يتعلق ما منها

 و الأمن و الحماية ظروف توفير و عاليةال تكنولوجياال كتبني مرنةال و حديثةال ساليبالأ و يتناسب
 . للعمال المهنية السلامة

 القيادة تعتمدها أن يمكن التي الأساسية الاستراتيجيات من بعضا تشكل الذكر السالفة العناصر هذه فكل
 بما لها الشامل الأداء تطور  خلالها من يمكن التي و ،لمؤسسةبا للعمال امةالع القدرات لرفع الإدارية
 عبر تتحدد التي التنظيمية الفاعلية  ثم من و التخطيطية العملية خلال من المسطرة الأهداف يحقق
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 المؤسسة تميز ىعل للحكم جوهري هدف مجملها في تعتبر التي و المختلفة التنظيمية الأبعاد من مجموعة
 التالي: ىالمحور  التساؤل صياغة يمكن علية و ، ىأخر  جهة من بقائها إمكانية و جهة من
  العمومية للمؤسسة التنظيمية الفاعلية مستوى من الرفع في دور ةيالقياد للإستراتيجيات هل 

  ؟. الجلفةب الغاز و الكهرباء لتوزيع الاقتصادية

 التالية: الفرعية التساؤلات من بعضا نصوغ أن يمكن العام التساؤل هذا خلال من و
 العمومية لمؤسسةل التنظيمية الفاعلية ىمستو  رفع في دور البشرية الموارد طويرت لإستراتيجية هل -

 الجلفة؟.ب الغاز و الكهرباء لتوزيع الاقتصادية
 العمومية لمؤسسةل التنظيمية الفاعلية ىمستو  في دور القرار تخاذإ في المشاركة لإستراتيجية هل -

 الجلفة؟.ب الغاز و الكهرباء لتوزيع قتصاديةالا
 العمومية لمؤسسةل التنظيمية الفاعلية ىمستو  من رفعال في دور معتمدةال الرقابية للأساليب هل -

 الجلفة؟.ب الغاز و الكهرباء لتوزيع الاقتصادية

 : الدراسة فرضيات .5
 البحث هتوجي في تلعبه الذي الكبير دورلل نظرا العلمي البحث في بالغة أهمية ذات العلمية لفروضا تعتبر
 ستنتاجإ عن عبارة بأنه الفرض يعرف لذلك ، المتوقعة الأهداف لتحقيق الموضوعية و العلمية الوجهة
 تغطي للمشكلة دقيقة صورة أنها على الفروض تعرف كما مشكلة، أو ظاهرة لتفسير مسبقا الباحث يضعه
 الجوانب. كافة من أبعادها

 والبيانات المعلومات خلال من للفحص قابلة الفروض من مجموعة لىع ناإعتماد الحالية دراستنا في و
 . البحث من يالميدان الجانب في إليها نتطرقس التي والأدلة

 الدراسة متغيرات وفقا وذلك فرعية، فرضيات ثلاثة ضمنها تندرج أساسية فرضية على عتمدناإ فقد عليهو  
 كالآتي: هي و

 : عامةال الفرضية .1.1
 العمومية بالمؤسسة التنظيمية الفاعلية مستوى من الرفع في دور المطبقة القيادية للاستراتيجيات
 الجلفة؟.ب الغاز و الكهرباء لتوزيع الاقتصادية
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 : للدراسة  الجزئية فرضيات .2.1
 العمومية ةللمؤسس التنظيمية الفاعلية ىمستو  من رفعال في دور البشري لموردا طويرت لإستراتيجية -

  الجلفة.ب الغاز و الكهرباء لتوزيع الاقتصادية
 التنظيمية الفاعلية ىمستو  من رفعال في دور القرار تخاذإ عملية في العمالية مشاركةال لإستراتيجية -
 . الجلفةب الغاز و الكهرباء لتوزيع الاقتصادية العمومية لمؤسسةل

 الفاعلية ىمستو  من الرفع في دور الإدارية القيادات لقب من الرقابية الأساليب تنويع لإستراتيجية -
 .الجلفةب الغاز و الكهرباء لتوزيع  الاقتصادية العمومية للمؤسسة التنظيمية

  : الدراسة في الواردة المفاهيم 6
 التنظيم مفهوم : 

 : للتنظيم النسقي التعريف- أ
 أهداف تحقيق أجل من إنشاؤه يتم تيال الاجتماعية الوحدات هي التنظيمات أن يرى اتزيوني أميتاي -

 التنظيمات ضمن يدخلان لا الشكلين فهذين والأسرة، الأصدقاء، جماعة الوحدات هذه من ىويستثن معينة
 يقوم التنظيم أن "اتزيوني أميتاي" ويرى ، التنظيم ضمن تدخل فهي  الأخرى، المؤسسات أشكال جميع أما
 : التالية الخصائص على

  لسلطةوا العمل تقسيم. 
  القرارات لاتخاذ مراكز عدة وجود. 
 العاملين استبدال 

 الأفراد، العمل التالية: الأطراف بين للسلطة نشطة علاقات "إقامة الأصل في التنظيم أن: تييري جورج -
 .1 بكفاءة البعض بعضها مع العمل ممارسة من الجماعات كافة تمكين بهدف العمل، ومراكز

 هناك يكون عندما الوجود في يظهر  للتعاون نظام هوC.BERNARD اربارن نظر وجهة من فالتنظيم -
 .2مشترك أهداف لتحقيق بالعمل المساهمة في راغبون و ببعضهم الاتصال على قادرون أشخاص

                                         
، 0997 0، المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع، بيروت ، ط إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيميبربر،  كامل 1

 . 12ص
  .99، ص 1891 ، 1ط ،الرياض  والنشر، للطباعة عكاظ دار ،الصناعي  الاجتماع علم ، لطفي ميھإبرا طلعت 2
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 والمهام والأعمال الأنشطة تحديد خلالها من يتم منهجية "عملية أنه أيضا التنظيم تعريف يمكن كما -
 ثم والمهام والأعمال الأنشطة هذه وتصنيف وأهدافها، المؤسسة رسالة يقلتحق بها القيام يجب التي

 والأعمال الأنشطة بتلك المرتبطة الصلاحيات وتحديد عليها، الاتفاق يتم محددة أس  حسب تقسيمها
 إمكانيات لتوظيف بينهم فيما التعاون من الأفراد يمكن بما بينها العلاقة وطبيعة شكل وتوصيف والمهام،
 .1العاملين ومصالح المؤسسة أهداف لتحقيق وفعالية كفاءة بأعلى المؤسسة دوموار 

  : إجرائيا - ب
 تتحدد و والمسؤوليات السلطات اتحاد ىعل قائم ، الحكومات وظائف من أساسية وظيفة هي التنظيم
 فلكي ، وجوده تبرر محددة أهداف أو هدف تحقيق أجل من المؤسسة، داخل العمال بين العلاقات طبيعة

 وفي نشاطاته وحدود وأبعاده معالمه ترسم واضحة و محددة أهداف بصياغة عليه وجوده التنظيم حققةي
 . فعاليته قيا  يمكن المسطرة والمعايير الأهداف تلك ضوء
 المؤسسة: مفهوم 

  : للمؤسسة النسقي التعريف -أ 
 و رونةالمفك اختلف دةفق لذلك ،موحدا تعريفا إعطائها يصعب التي المفاهيم من المؤسسة مفهوم يعتبر

 فإذا  العلمية المنطلقات و الفكرية الاتجاهات باختلاف المفهوم هذا مضمون تحديد حول المتخصصون
 اهتموا قد الاقتصاد علماء فإن فيها، والعاملين للمؤسسة القانوني الوضع على ركزوا قد القانون علماء كان

 خلال من إليها فينظرون الإدارة علماء أما ، عام الاقتصادي إطار في بالمؤسسة تربط التي بالعلاقات
 بالأبنية وعلاقتها بها الخاصة الاجتماعية الأبنية خلال من إليها الاجتماع علماء وينظر ، التنظيم

 .2بها المحيطة الاجتماعية
 بين يألف تنظيم أو إنتاجية "وحدة أنها على الاجتماعية العلوم بمعجم المؤسسة تعريف ورد فقد لذلك

 القائم بالنشاط المتعلقة القرارات اتخاذ في بالاستقرار ويتمتع خدمة أو سلعة إنتاج أجل من الإنتاج عناصر
  3النشاط" هذا عن الناتجين والخسارة  للربح المشروع تحمل في الاستقرار هذا ويظهر أجله من

                                         
1

 . 70ص ،1118 ،  0ط،  الأردن دار المسيرة ، ،  نظرية المنظمةالشماع ، كاطم خضير حمود ،  خليل محمد 
 .11، ص0972،  ، بة طامعية ، مصر ، دار الكتب الج مقدمة في علم الاجتماع الصناعيمحمد  الجوهري،   2

 .12، ص مرجع سابق الذكر الجوهري، محمد3  
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 و البشرية العناصر تنسق و يهاف تجمع التي الوحدة أنها ىعل المؤسسة يعرف :M.TRUCHY تروشي أما
  . الاقتصادي للنشاط المادية

 من نسق يعتبرها إذ الوظيفية، للبنائية تحليله من انطلاقا الصناعية المؤسسة فيعرف بارسونز تالكوت أما
ن ، المؤسسي النسق الإداري، النسق ىالفن كالنسق المتباينة الفرعية الأنساق  فيما تتكامل الأنساق هذه وا 

 .1الأهداف من مجموعة أو هدف تحقيق أجل من الأكبر بالمجتمع ترتبط كما ا،بينه

 في تهدف التي المختلفة المؤسسة وحدات بين التفاعل ىعل قائم اجتماعي نسق هي : إجرائيا - ب
 للمجتمع المعنوي و المادي العائد تحقيق بقصد المؤسسة رسالة في المسطرة الأهداف تحقيق ىإل مجملها
 . الوظيفية مستوياتهم بمختلف ولأفرادها ، الأصل في قتصاديإ عون المؤسسة لاعتبار
 القرار في المشاركة مفهوم : 

 القرارات إتخاذ عملية في العامل مساهمة أنها على عنصر العياشي يعرفه : للمشاركة النسقي التعريف
 الفضاء بين الفاصلة الحدود مراجعة خلال من غيرهم دون المسيرين على حكرا الأصل في تكون التي

 . 2 صريحة و رسمية مشاركة إلى المعلنة غير و العفوية المشاركة تحويل و الرسمي غير و الرسمي
 خلال من المؤسسة تسيير و إدارة عملية في المؤسسة هرم أسفل من العمال إنغما  هي : إجرائيا- ب

 بين المسؤولية توسيع خلال من القرارات صياغة و مناقشة في الفئات لمختلف الجماعية المساهمة
 . بالمؤسسة الفاعلين مختلف

 البشري المورد تنمية مفهوم :  

 : البشري المورد طويرتل النسقي المفهوم - أ

 مستوى لرفع الجماعي و الفردي الأداء تنمية إلى تهدف مبرمجة و مخططة عملية هي كاسسيو يعرفها 
 المهارات مناحي من السلوك تغيير و تعديل بهدف  التعليم و التدريب عملية خلال من العمال كفاءة

    3المؤسسة داخل الجماعي السلوك و الاتجاهات

                                         
 . 18ص 0999،   بة ط الإسكندرية ، مصر، دار المعرفة الجامعية، ، دراسات في علم الاجتماع التنظيمعلام ،  إعتماد محمد 1
2

 .011، ص0999،  10، طللنشر ، القاھرة  دار الأمين ، سوسيولوجيا الديمقراطية و التمرد بالجزائرعنصر  العياشي ،  
3

 .082ص 1117بـط ،  ،، المكتبة العصرية  الاتجاهات الحديثة في دراسات و ممارسات إدارة الموارد البشريةالمغربي ،  عبد المجيد 
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 العام المردود تحسين بهدف العامل مهارات و معارف لتطوير تهدف مستمرة عملية هي : إجرائيا - ب 
 العملي و يةلعلما الصعيد على العامل مستوى رفع خلال نةم العملية وأ الإجرائية النواحي من للمؤسسة
 .الوقت و المستعملة التقانة في أكثر بالتحكم
 الإستراتيجية: مفهوم  

  للإستراتيجية: النسقي مفهوم - أ
 أدوار بتبني البعيد المدى على غاياتها و لأهدافها المنظمة تحديد أنها الإستراتيجية : شاندلر ألفريد عرفها
  .1 الغايات و الأهداف لتحقيق  المطلوبة الموارد تخصيص و بتحديد  معينة عمل
 في التي و الخارجية البيئة مع المتوقعة العلاقة طبيعة عن المنظمة تصور أنها على : أنسوف عرفها و

  .2  تحققها أن يجب التي و البعيد المدى على بها القيام ينبغي التي الأعمال نوعية تحرر ضوئها
 المستقبلية تطلعاتها و الحاضرة إمكانياتها وفق المؤسسة هاتنتهج التي العامة السياسة هي : إجرائيا - ب

 لتلك للوصول المناسب التنظيم بإيجاد ذلك و الخارجية البيئة متغيرات و ، المتوفرة الإمكانيات بمراعاة
   . مهيكلة و واضحة سياسات عبر الغايات

 التنظيمية الفاعلية : 

 : التنظيمية للفاعلية النسقي المفهوم - أ
 من فيها تعمل التي البيئة مع تكيفا و انسجاما أهدافها تحقيق المنظمة فيها تستطيع التي الدرجة يه  -

 : يلي بما تتميز فالفاعلية عليه و المتاحة الموارد استغلال حيث
 . أهدافها تحقيق على المنظمة قدرة -  
  فيها عاملة البقاء في الاستمرار و البيئة مع التكيف على المنظمة قدرة -  
 باستمرار. التطوير و النمو على المنظمة قدرة -  

 أن يري و المدخلات مجموعة مع مقارنة المؤسسة تحققها التي المخرجات مجموعة  :أنها باري عرفها
 للنشاطات الشكلي التقويم الوظيفية، الترقية  :هي التنظيمية الفعالية في تتدخل رئيسية عوامل ثلاثة هناك

 .3سبالمنا الإشراف و
                                         

 . 12،ص11، ص 1112،  0ط ،الأردن  عمان ،، للنشر ، دار اليازوري الإدارة الإستراتيجية،   زكريا مطلك الدوري 1
 .12،ص نفس المرجع السابقزكريا مطلك  الدوري ،  2

 .12 ص ،1881،  1ط والتوزيع ، مصر، للنشر العربي الفكر دار ،التنظيم  في الإنساني السلوك ، شهيب علي  محمد 3
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 : 1يلي ما تحقق التي الفاعلة المنظمة فيعتبر فرانسيس دافيـــد أما
 الأساسية. غير الأنشطة في الطاقة تبديد عدم -
 . القيادية المناصب في خاصة مرتفع انجاز و ، عالية خبرة ذات عاملة ىقو  وجود -
 ىعل العليا الإدارة في قيادةال ىعل الأول المقام في تعتمد السليمة القرارات لان السليمة القرارات اتخاذ -

 المرغوبة. النتائج إلي للوصول اتخاذها
 القرارات متخذي تزويد خلال من بها يتم التي الطرق و القرارات اتخاذ عملية ىعل المديرين تعلم -

 الدقيق. العملي الواقع عن بالمعلومات

  الاجتماعية و منها المادية المختلفة و المسطرة الأهداف تحقيق على المنظمة قدرة هي : إجرائيا - ب
 الصعيدين ىعل التنافسية و الذاتية لقدراتها  الدائم و المستمر تطويرها مع بالموازاة ممكنة تكلفة بأقل

 كيفية مؤشرات خلال من التنظيمية النجاعة مدى على الحكم خلالها من يمكن التي الخارجي و الداخلي
 كمية مؤشرات و ، الاستقرار الوظيفي الرضا تحقق مشرفين،ال و العمال بين السائدة العلاقات كطبيعة
 .النوعية ودرجة الربحية القيم و الإنتاجية بالمردودية تتعلق
 الإدارية: القيادة 

  : للقيادة النسقي المفهوم - أ
 إرشادهم توجيههم جماعة، أو شخص في التأثير على الفرد قدرة " : بأنها القيادةLIKERT  ليكرت يعرف
 .2المرسومة الأهداف تحقيق أجل من الكفاية من درجة بأعلى  للعمل حفزهم و  تعاونهم لنيل
 في للتأثير شخص يمارسه الذي النشاط بأنها القيادة :ORDWAY TEAD3 تيد أورداوي يعرفها و

 . صوله و في يرغبون هدف لتحقيق بينهم فيما يتعاونون جعلهم و الأخريين
 الآخرين في للتأثير شخص يمارسه الذي المتخصص النشاط" :بأنها STOGDILL  ستوغديل يعرفها بينما

 . وصوله في يرغبون هدف لتحقيق يتعاونون جعلهم و 

                                         
1

، 0996هد ، الرياض ،  مجلة معهد الإدارة العامة لجامعة فالتطوير الإداري المفهوم و المداخل و الأساليب ،  القحطاني  سالم 
 .90ص

 .111، ص مرجع سابق الذكرالشماع ، كاطم خضير حمود ،  خليل محمد 2
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 و التوجيه أسلوب على لاعتمده التحكم و السيطرة مضمون عن يبتعد إداري نشاط وةه : إجرائيا - ب
 تحقيق نحو الأفراد سلوك لتوجيه لمرؤوسينا باقيو  الرئي  بين الايجابي التفاعل خلال من  الفعلي التأثير

 . التنظيم لأفراد مشتركةال و العام الصالح تخدم التي المسطرة و المعلنة هدافالأ
  الإستراتيجية القيادة : 

 دعمو   المرونة بناء المستقبلي التصور و لةالتخي على القدرة و السبق له يكون الذي ائدةالق هو : نسقيا - أ
  .1 المنظمة في المطلوب و الضروري الإستراتيجي غييرالت خلق نحو الآخرين

 بأداء غيره عن يختلف تجعله مهارات و بخصائص متميز الاستراتيجي المدير DRUKER يعرفها
 على القدرة إلى إضافة البدائل تقييم التحليل التشخيص التفكير في عالية قدرة و متكرر غير استراتيجي
 .2 بالمستقبل التبوء و الحد 

 : إجرائيا - ب
 تقدير مع الراهنة للوضعيات الظرفي بالتشخيص متعلقة مميزات و خصائص تحمل التي القيادة هي 

 نتائج تحمل على القدرة مع مستقبلا الصحيح التوجه بقصد ممنهجة سياسات خلال من المناسبة البدائل
 . المنتهجة السياسات

 : للدراسة المنهجية المقاربة .7
 في بها للاستعانة الأساسية المنهجية الضوابط من الامبريقية الدراسات في المعتمدة ظريةالن المقاربة تعد

 و نظمها و الظواهر تناول و الواقع لرؤية المنهجي التصور أنها المقاربة تعرف إذ التحليلية العمليات
 و لأساسيةا المبادئ ضوء في المنهجي المدخل بتحديد و حولها، المصاغة النظرية الأنساق مراجعة
 .3 المنهجية للمعالجة المرجعي الإطار تمثل التي و ، الباحث إليها يستند المنطقية الأس 
 و الإدارة مجال في الحديثة النظريات من تعد التي النظم نظرية تبني هذه دراستنا في إعتمدنا قد لذلك

 يولي الذي الاستراتيجي سييربالت متعلقة عدة زوايا من بحثنا موضوع مع تتلاءم أنها نري حيث التنظيم
 الفاعلية لموضوع إضافة ، النظرية هذه توظفه الذي الاهتمام نف  هو و البيئة بموضوع كبيرا اهتماما

 في تجاوزها يمكن لا مؤثرات باعتبارها الخارجية المتغيرات مواكبة على تحققها في تستند التي التنظيمية

                                         
 .11، ص  مرجع سابق الذكرزكريا مطلك  الدوري ،  1
 .10، صالذكر مرجع سابقزكريا مطلك الدوري ،  2

 
3

 .07، ص0997، 10ط ر ،مكتبة الإشعاع الفنية ، مص،  المنهج العلمي و العلوم الاجتماعيةعلي  الشتا  ،   
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 الأهداف لتحقيق بعضها مع تتفاعل التي الأجزاء مجموع هي النظم فمفهوم وعليه ، المتغير هذا تحقيق
 إلى (المعلومات الوظائف الأموال  رؤو  الأفراد) للأجزاء المادي الجمع تتجاوز تكاملية بطريقة المحددة
 : وفق العمل

  مراقبته على وقدرتها الأجزاء تساند خلال من للنظام المكونة الأجزاء بين والانسجام التفاعل -
 بالنسبة أساسية وهذه غيره، في التأثير من معينة بدرجة يتمتع التنظيم في جزء كل أن بمعنى
 .ككل وظائفه وأداء كيانه على المحافظة على تعمل لأنها إليه

 بحسب  الداخلية الأنشطة في  التنظيم أطراف كل بمشاركة  محددة هدف وحدة وفق العمل -
 للمنظمة. الكلي الانسجام لتحقيق التخصص

 بالاعتبارات الاهتمام وضرورة والبيئة التنظيم بين العلاقة إرتباطيه خلال من البيئة بةمواك -
 مفتوح نسق الحديث التنظيم بكون و ، فقط  الحاضرة بالظروف ولي  المستقبلية وكذا الماضية
 تستخدم جديدة مدخلات  عن البحث طريق  عن للتكيف تحقيقا البيئة مع المستمر بتفاعله يتميز
 كمخرج طرحها لإعادة المختلفة التنظيمية العمليات في لاستعمالها بشرية و مادية انياتكإمك
  :1على يشتمل فالنظام لذلك الخارجية البيئة في

 : النظام مكونات 1.7
 النظام عليها يحصل التي المعلومات و المادية و البشرية الموارد تتضمن هي و : المدخلات 
 و اتجاهاتهم و شخصياتهم بمختلف الإفراد تضم البشرية المواردف  الأكبر النظام  البيئة من

 و بالمعدات فتتمثل المادية الموارد إما بعضهم مع تربطهم التي الاجتماعية العلاقات و دوافعهم
 رؤو  و  -الممتلك المال رأ  - الأموال رؤو  المالية الموارد تشمل و الأدوات و المكائن
 و واستعادتها خزنتها و معالجتها و الواردة البيانات شملفت ماتالمعلو  أم المقترضة الأموال
 تتفاعل و الخارجية البيئة من بالمدخلات المتمثلة الطاقة استيراد على المفتوحة الأنظمة تعتمد
 ذلك خلال من الأخيرة تستطيع و  المنظمة أهداف تحقيق في تسهم لكي جميعها المدخلات هذه
 -الأكبر النظام-البيئة إلى المعلومات و الخدمات و السلع تقديم و المختلفة أنشطتها تواصل أن
 .ككل النظام في السائدة العلاقات طبيعة في يؤثر  الطاقة استيراد في تغيير أي أن كما

                                         
1
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 وجود أسا  هي المخرجات و الخارجية للبيئة المعلومات و الخدمات و السلع تتضمن و : المخرجات 
 . عمله و قيامه سبب و النظام رسالة هي أو البيئة الأكبر للنظام يقدمها التي الحصيلة لأنها النظام

 الإدارية و الفنية الفعاليات جميع   الأنشطة أو التحويل أو  بالعمليات يقصد : التحويل أو العمليات 
 و المعلومات أو الخدمات أو بالسلع تتمثل مخرجات إلى المدخلات تحويل أجل من النظام بها يقوم التي

 . للبيئة تقديمها

 ( المرتدة أو المرتجعة ) العكسية التغذية : 

 التي البيئة قبول مدى و العمليات سير في تؤثر و النظام في تنساب التي المعلومات مجوعة تمثل و
 تصحيح إلى تؤدي أن شأنها من البيئية المتغيرات لهذه النظام استجابة أن إذ النظام بها  يعمل

 الشكل يمثل و  فاعليته و النظام كفاءة تحسين إلى يؤدي مما الايجابية الجوانب قتعمي أو الانحرافات
 1الأساسية متغيراته و النظام طبيعة أدناه
 مفتوح كنسق المنظمة خصائص 2.7

 يمكن لا أنه كما تبادلياا  تفاعلاا  معها يتفاعل خارجية بيئة له نظام كل : الداخلية النظام بيئة -
 وبدون حدود توجد والنظام البيئة بين وما إليها ينتمي التي البيئة بدارسة إلا لهتحلي أو النظام فهم

  . النظام ويبدأ يقف أن تقرر التي هي الحدود وهذه نظام يوجد لا حدود

 تطرح فالمنتجات أنشطتها باستمرارية المفتوحة النظم تتميز : ودوراته النشاط إستمرار -
  المتعاقبة الأنشطة و الأحداث من سلسلة شكل على جاتمخر  إلى المدخلات فتتحول للمجتمع

 يعتمد المفتوح النظام إستمرار و الحية النظم في طبيعية خاصية هو الاضمحلال أو التلاشي -
 الخلل على للقضاء المحيطة البيئة من طاقة من عليه الحصول يستطيع ما على أساسي بشكل

 . فيه الموجود

 بأول أولاا  ومعالجتها المدخلات ومتابعة بتوجيه الخاصة لياتالعم هي : العكسية التغذية -
 المخرجات. بتنفيذ الخاصة العمليات إلى إضافة
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 الأنشطة أن إذ النسبي التوازن من بحالة المفتوحة النظم تتميز : الحركي والتوازن الاستقرار- 
 الاستقرار يحقق شكلب الخارجية البيئة إلى و من الطاقة تدفق إستمرار على تعمل فيها العامة

  النسبي.

 في لكننا بسيطة لنظم وصفية حالة هي الاستقرار خاصية إن : والتوسع النمو نحو التحرك -
 البقاء ضمان أجل فمن التلاشي لحالة معاك  باتجاه تتحرك النظم هذه أن نجد المعقدة النظم
 . تنافسيتها  فرض و عوائدها لرفع الاستثمار و  التوسع إلى تلجأ

 متناقضين نشاطين بين التوفيق إلى المفتوحة النظم تسعى : والتكييف الصيانة أنشطة توازن -
 التي هي التكيف وأنشطة الفرعية النظم مختلف توازن تضمن التي وهي الصيانة أنشطة وهما
 . التغيرات مع التكيف من النظام تمكن

 وخلاصتها النهاية وحدة بأنها المفتوحة النظم تتصف : واحد طريق من بأكثر الأهداف تحقيق-
  . متعددة بطرق و مختلفة بدء  نقاط  من هدفه إلى الوصول إلى قادر النظام أن

 مفتوح كنسق المنظمة تصميم يبين : 11 رقم الشكل

 

 1ط  مصر الإسكندرية ، ، دار المعرفة الجامعية ، هيكل و التصميمنظرية المنظمة ال ،مؤيد سعيد السالم : المصدر         

  .111، ص1111،
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 عدة بتكوين  قاموا البسيكولوجي التوجه ذو خاصة الباحثين و العلماء من عددا أن هنا نشير

 الأنظمة بالنظرية الخاصة المميزات و المبادئ حسب الاقتصادية العمومية للمؤسسة نماذج

 : المثال سبيل على  منهم

 من مجموعة إلي ينسب حيث النماذج أقدم من هو و TAVISTOCK تافيستوك نموذج -

 تقني سوسيو نظاما المؤسسة أن النموذج هذا ملخص و بلندن TAVISTOCK  معهد من الباحثين

 متطلبات ) تكنولوجيا بين مزيج هي ، الأخيرة هذه من جزء كل أو منتجة منظمة كل أي مفتوح

 بأداء المكلفين الأفراد بين العلاقات نظام ) اجتماعي نظام و (، الموجود زالتجهي ، العمل

 .1 الآخر يحدد منهما كل و تعاونيا يتفاعلان اللذان الأعمال(

 R . L . KAHN  ; D. KATZ  نموذج -

 حسبهما وKATZ و KAHN  العلمان قبل من أعد OPERATIONNEL العملية بنموذج يسمي

 :2 فرعية ظمةأن خم  من تتألف المؤسسة

 تحويل يحقق الذي SYSTEME PRODUCTIF OU TECHNIQUE التقني الإنتاجي النظام -0

 . خدمات و منتوجات إلى الإنتاج عوامل

 طالمحي مع علاقة في المؤسسة يضعDE  SUPPORT  SYSTEME الاعتماد و الدعم نظام -1
 جيدة. ظروف في نتوجاتهام تصريف و المالية، و المادية الموارد تحصيل لها يضمن أن يجب

 البشرية الموارد بتوفير يقوم الذي DE MAINTIEN   SYSTEMEالبقاء و المحافظة نظام -1

 . المؤسسة داخل الأدوار توزيع و الاختيار، و الانتخاب بواسطة الضرورية

 مع المؤسسة تكيف بضرورة نفسه يثبت D'ADAPTATION  SYSTEME  التكيف نظام -2

 . محيطها تغيرات

                                         
1
 Edgar H .Schein: Psychologie et organisation ; ed .Homme et Techniques. Paris.1971 .p95. 

2
الجزائر ، المحمدية العامة دار ،في الاقتصاد و وظائفها و تسييرها:موقعها قتصاديةالمؤسسة الا،دادي عدونناصر  

  .27،ص8991
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 نشاطات ومراقبة و التنظيم و التنسيق في يستعمل POLITIQUE   SYSTEMEالسياسي النظام -2

 . الأخرى الفرعية الأنظمة

 كل واجبات و حقوق تحدد عدة قواعد يشمل سلطوي بنظام الفرعية الأنظمة هذه تكتمل و

 .KATZ و KAHN   العلمان حسب المنظمة في عضو

 : مفتوح كنسق لغازا و الكهرباء توزيع مؤسسة7.2 

 و نشاطها بحسب فهي اقتصادي بطابع عمومية مؤسسة الغاز و الكهرباء مؤسسة تعتبر 
 الداخلي الصعيد فعلي كبرأ اجتماعية و اقتصادية بيئة على مفتوحا نظاما الاجتماعية طبيعتها

 مصلحة على يشتمل الذي البشرية الموارد كقسم ، فروع و أقسام عدة على المؤسسة هذه تشتمل

 الزبائن مصلحة على يشمل الذي التجارية العلاقات قسم  البشرية الموارد مصلحة و التكوين

 من غيرها إلى التوزيع و الاستغلال قسم ، الإشغال و الدراسات قسم ، تجاري تقني مصلحة

 فروع عدة إلي المؤسسة تتفرع ذلك مع بالتوازي و ، المصالح عديد تحتها تنضوي التي الأقسام

 هذه تشتمل و  بحبح حاسي فرع ، مسعد فرع و وسارة عين فرع  بالجلفة الرئيسي الفرعك

 هؤلاء ، المتكاملة التخصصات من العديد في  فردا 424 تفوق بشرية تركيبة ىعل المؤسسة

 ةبالإضاف و الوطن مستوى على تكوينية و جامعية مؤسسات عدة من العمال من المستقطبين
 تقنية و مادية وسائل من قيمة مادية تركيبة على المؤسسة هذه فتحوى شريةالب التركيبة هذه إلى

 من المتخصصة التفاعلية العمليات خلال من الكثيرة أنشطتها و الداخلية عملياتها في تستغلها

 سياسات إعتماد خلال من التوسع و الاستقرار إلى  الهادفة ، ىأخر  جهة من المتكاملة و جهة

 و التكنولوجيا مواكبة حيث من الخارجية البيئة متغيرات  بها تساير ةواضح استراتيجيات و
 قطاع لان الجديدة للتحديثات دائمة حاجة في المؤسسة هذه أن من إعتبارا الحديثة التقانة

 و المؤسسات تحتاجها التي الخارجية المتطلبات إلى بالاستناد  المطلب هذا يفرض النشاط
 . سسةالمؤ  مع متعاملين من الأفراد
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 من إيجابا أو سلبا يتأثران أكبر بيئة من فرعي نسق الجلفة الغاز و الكهرباء توزيع فمؤسسة

 عديدة مستويات على و المخرجات أو المدخلات صعيد على سواء البينية التبادلات خلال

 . الخدمات ، ةالتسييري الأنظمة ،  البشرية الموارد  التكنولوجيا أهمها

 :السابقة الدراسات .7

  :  ىالأول السابقة الدراسة  1.7 

 و         المديرين نظر وجهة من الصناعية المؤسسة داخل التنظيمية :الفاعلية بعنوان دكتوراه أطروحة
 مركب الفلاحي العتاد لإنتاج الوطنية بالمؤسسة ميدانية دراسة نوار، ابن صالح الدكتور للباحث المشرفين
 . لوكيا الهاشمي الدكتور الأستاذ إشراف  2444 ينةبقسنط CMTCالمحركات و الجرارات

 الوتيرة و النسق بنف  يسر لم الجزائر في الصناعي التنظيم أن مفادها  إشكالية من الباحث إنطلق حيث
 التنظيمية القواعد وضوح عدم بسبب للعمل تأهيلها عدم أو إدراكها لعدم التنظيم و رالتسيي أنماط زاوية من
 من بعمله العامل علاقة سوءا بالمؤسسة الفرد بين العلاقة وضوح عدم كذا و ، رالتسيي آليات تضبط التي
 العامل علاقات أو ، التوجيه و الانتقاء عملية خلال من الشخصية و العقلية و ، الجسمية إمكانيات خلال
 إضافة ، لوظيفيا الصراع حتى أو التكيف و التوافق يحقق بما بالمؤسسة السائد النظام ، المؤسسة بنظام
 و مناصبهم مختلف في العمال جميع بين الحسنة الإنسانية العلاقات سيادة أي بمرؤوسين الفرد لعلاقة
 : التساؤل طرح الاعتبارات هذه على
 العمال لدى الأداء فاعلية من تزيد التي بالعوامل الصناعية المؤسسات على القائمين اهتمام مدى ما -

  . ؟ الإنسانية وانببالج المرتبطة تلك خاصة
 : الدراسة فرضيات -
 الأهم المحرك أنها إعتبار على البشرية، بالموارد المتزايد الاهتمام من ينطلق الفعال المؤسسي التنظيم إن
 .المؤسسة أهداف تحقيق في

نطلاقا  : التالية الجزئية الفرضيات من مجموعة صاغ فقد العامة الفرضية من وا 
 .فعالا العمالي الأداء كان كلما جيدة، المؤسسة أعضاء جميع بين سانيةالإن العلاقات كانت كلما -
 إحسا  في يساهم منه النازل خصوصا الاتصال قنوات فتح طريق عن الأخر على الانفتاح إن -

 .المؤسسة داخل بأهميته المرؤو 
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 .تعنيهم التي الهامة القرارات إتخاذ قبل يستشارون عندما بالمؤسسة العاملون يرتبط -
 الذكور بين فردا 651 عددها بلغ حيث العشوائية الطبقية العينة في تمثلت الدراسة في المستخدمة عينةال
 الإناث. و
ناثا ذكورا الدائمة، الإدارية، المتعلمة، الإطارات، بفئة اكتفت لأنها  :طبقية   الأخرى الفئات دون وا 

 .سسةللمؤ  التابعة الأخرى المصالح ومختلف الأمن أعوان و كالكتاب
 يكون أن بإمكانه مسئول إطار كل أن بمعنى ، معين ترتيب يسبقه لم اختيارها طريقة لأن  :عشوائية
 . العينة اختيار كيفية و بحجم تعلق ما إذن هذا ضمنها
  : الدراسة في المستعملة الأدوات

 صعبي التي المسائل بعض على الإطلاع في المباشرة الملاحظة ساعدته قد فحسبه : الملاحظة
 .أخرى أدوات باستخدام عليها الحصول
 و عنها أهمية تقل لا أخرى بأداة الميدانية الدراسة في استعان فقد الملاحظة، أداة إلى إضافة : المقابلة

  .المقابلة أداة هي
 إلى قسمتها حيث ، الدراسة مجال المؤسسة أعضاء من عينة على الاستمارة توزيع في تمثلت  : الاستمارة
 :نوعين
 الاستمارة هذه وضع من الغاية كانت لقد .الإدارية والإطارات للمسئولين الموجهة الاستمارة : الأول النوع
 الجانب تضمنها التي الأساسية المحاور في للمؤسسة المسيرة الفئة نظر وجهات معرفة محاولة هي

 . مفتوحا سؤالا 12 الاستمارة تضمنت بحيث الرسالة لهذه النظري
 .الوظيفية مستوياتهم بمختلف التنفيذ عمال أو الإنتاج عمال إلى الموجهة الاستمارة :نيالثا النوع
 يهمهم من آراء وتحديد معرفة محاولة الاستمارة، هذه لأجلها وضعت التي الغايات بين من كان حيث
 أدائهم في فعالين يكونوا حتى توفرها يجب التي والوسائل السبل حول البسطاء العمال بالأسا  الأمر
  مغلقة و مفتوحة أسئلة بين محاور خم  عبر سؤالا 44 الاستمارة هذه تضمنت لقد ، الإنتاجية مهامهم
  : الدراسة نتائج
 من الصناعية التنظيمات داخل الجيدة الإنسانية العلاقات إعتبار الباحث إليها توصل التي النتائج أهم من
 النتائج بدليل وهذا إليها، ينتمي التي المؤسسة لإنجاح جهد بذل إلى العامل تقود التي المحفزات أهم بين

 بتأثير الخاص المحور ضمها التي الجداول في الواردة البيانات كل تحليل بعد ظهرت التي الأولية
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 المتبادل والتعاون التفاهم على تبنى التي السليمة العلاقات أي التنظيمية الفعالية على الإنسانية العلاقات
 ، الواحدة الصناعية المؤسسة في العاملة المجموعة أفراد كافة بين المتبادل الاحترام مع ، متبادلةال والثقة
 .عادلة وغير موضوعية غير أس  على بينهم تميز دون وأوضاعهم، ومراكزهم أدوارهم اختلاف على
 على الدراسة حصلتت فقد ، الدراسة موضوع المؤسسة داخل الاتصال واقع أو الثاني، للمتغير بالنسبة أما

 :الآتية النقاط في تلخيصها يمكن الميدانية النتائج بعض
 إبداء على العمال يساعد لأنه ، الجماعة روح إشاعة في الرئيسية العوامل من المفتوح الاتصال يعتبر - 

 فعالا ءإجرا ذاته حد في وهذا  ، للعمل دافعيتهم من يزيد مما تخصهم، التي التنظيمية المسائل في آرائهم
 النازل خاصة الاتصال أن يرون المبحوثين أغلب أن لاحظ فقد الأجراء، نف  وفي لكن الأداء لتحسين

 أكثر منصبا الاهتمام أن بمعنى ، عادية بصورة يسير العمل أن من التأكد بهدف يكون ما غالبا ، منه
 الإداري، العمل يتطلبها هميةأ من الاتصالات من النوع لهذا ما وبقدر به يقوم من على منه العمل على
 .معنوياتهم من الرفع لأجل بالعمال لاتصال أيضا يتطلب ما بقدر
 فعاليته على مباشرة تعنيه التي القرارات إتخاذ في مشاركته تأثير بمدى الخاص الثالث للمتغير بالنسبة أما
 بدليل العملية هذه من ونمستثن المبحوثين العمال أغلب أن إلى الدراسة توصلت فقد ، أدائه تحسين في

 إلى الحالات بعض في توسع أو وحده العام الدير مهام من العملية هذه أن نرى التي منهم العالية النسبة
 من جملة تحديد إلى الدراسة توصلت فقد العموم على و المركزيين الإداريين من له المساعدين بعض
 رأي حسب وهذا ، بفعالية أهدافها جميع قتحقي على المؤسسة تساعد التي المؤشرات أو العوامل

 :هي المؤشرات هذه الإدارية الإطارات من المبحوثين
 . المناسب المكان في الناسب الرجل - 
 . الهامة  القرارات اتخاذ على والقدرة الحرية - 
 . المؤسسة  بحياة يتعلق فيما التشاور دائرة توسيع  -

 . العقوبات تطبيق في الصرامة - 
 . العمال انشغالات اعسم - 
 . الفردية المصلحة فوق العامة المصلحة جعل - 
 : الدراسة تقييم و نقد
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 هي مراحل بثلاثة مرت حيث قصيرة ما نوعا كانت الميدانية الدراسة مدة أن هو ملاحظته يمكن ما أول
 65 دامت لقد  انيةالث المرحلة أما 2444أفريل 65 إلى 61 من أيام ثلاثة دامت  الأولي المرحلة كالتالي
 22 إلى 61 من أي يوما 15 بدورها دامت فقد : الثالثة المرحلة 2444 جوان 22 إلى 40 من يوما،
 المعاينة مدة أن بالقول يؤدي مما أيام ثلاثة و شهر تتعدي لم مجملها في الدراسة أن أي ، 2444 جويلية
 التالية: للاعتبارات قصيرة كانت الميدانية

 دقة و وقت يتطلب أنه نعتقد الذي الموضوع طبيعة إلي إضافة دكتوراه بأطروحة لقةمتع دراسة أنها
 و        جهد تتطلبان أداتين هما و المقابلة و الملاحظة إستعمال على الباحث حرص مع خاصة كبيرتين
 تحصيلها. الراد المعلومات و للحقائق الدقيق لتقصي كافي وقت
  : خلال من الثالثة و الأولي الجزئية بالفرضية متعلقة فكانت وحةالأطر  من الاستفادة زوايا عن أما

 مع تتطابق أنها حيث ، تعنيهم التي الهامة القرارات اتخاذ قبل يستشارون عندما بالمؤسسة العاملون يرتبط
 في العمالية الفئات مختلف مشاركة التالي النحو على صغناها التي لدراستنا  الثانية الجزئية الفرضية

 المتغير عن عبرنا فنحن ،المؤسسة التنظيمية الفاعلية مستوى من الرفع في دور له القرار اتخاذ مليةع
 بارتباط عنها عبر السابقة الدراسة صاحب الباحث أن حين في  للمؤسسة الوظيفي بالاستقرار الثاني
  العمالي الأداء التابع متغيرال تطابق  إضافة  الإدارية القرارات عملية في الاستشارة عند بالمؤسسة العمال

 : للباحث الأولي الجزئية الفرضية في التابع المتغير  مع لدراستنا الثالثة و الأولي الجزئية الفرضيات في
 .فعالا العمالي الأداء كان كلما جيدة، المؤسسة أعضاء جميع بين الإنسانية العلاقات كانت كلما

 من الكثير في الدراسة هذه من نستفيد سيجعلنا حتما المدروسة راتالمتغي بعض في التقارب و الالتقاء فهذا 
  . دراستنا لموضوع المنهجية الجوانب

 : ثانيةال السابقة دراسةال 2.7  

 دراسة ميلاط صابرينة الأستاذة للباحثة التنظيمية الفاعلية و المهني نيالتكو  ناعنو  تحت ماجستير رسالة 
 جامعة من كعباش رابح الأستاذ إشراف تحت و ، جيجل ولايةب الغاز و الكهرباء توزيع ةؤسسبم مقامة

 يتسم الحالي العصر في العمل أن من الباحثة تانطلق حيث 2440/2444الجامعي للموسم قسنطينة
 و لمهارته مستمر و دائم تطوير عليه يتوجب الذي العامل قبل من عالية مهارات يتطلب الذي بالتعقيد
 المتمحورة البحث مشكلة تظهر المتغيرات هذه خلال من العمل في المستمرة يثاتللتحد تستجيبل خبراته
  التالية الإشكالية طرحت حيث التنظيمية بالفاعلية علاقته و المهني التكوين أهمية في
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  جيجل ولايةب الغاز و الكهرباء توزيع بمحطة التنظيمية الفاعلية و المهني التكوين بين علاقة هناك هل -

 : التالية التساؤلات من عدد الإشكالية هذه ىعل رعتتف قد و
 ؟ الإنتاج زيادة و الأداء تحسين يؤدي للعامل المستمر التكوين هل -
 ؟ المعنوية الروح رتفاعإ بين و كفاءته و العمل مهارات زيادة بين علاقة هناك هل -
 . ؟ المهني الاستقرار و االرض معدل زيادة في التكوين يسهم ىمد أي ىإل -

 : الدراسة رضياتف 
 . جيجل ولايةب الغاز و الكهرباء توزيع بمحطة الإنتاجية زيادة و المستمر التكوين بين علاقة هناك -
 . جيجل ولايةب الغاز و الكهرباء توزيع بمحطة للعمال المعنوية الروح رتفاعإ ىإل التكوين يؤدي -
 . جيجل ولايةب الغاز و الكهرباء توزيع بمحطة الوظيفي االرض و التكوين بين ةرتباطيإ علاقة هناك -

 الدراسة: أهداف
 المهني التكوين سياسة ىتبن و بتطبيق المؤسسة اهتمام ىمد ىعل التعرف ىإل الدراسة تهدف حيث     -

 . لعمالها
 . المؤسسة عمال ىلد الوظيفي االرض و الوظيفي الاستقرار تحقق في التكوين إسهام ىمد معرفة -

 بطبيعة ذلك مبررة التحليلي الوصفي المنهج ىعل دراستها خلال في باحثةال عتمدتإ : الدراسة منهج
 بالمعلومات متعلقة الدراسة المجتمع عينة من ميدانية ىأخر  و نظرية علمية مادة يتطلب الذي موضوعها
 . الشخصية

 : الدراسة عينة
 خلال من جةمستخر  فردا 46 من مكونة ىالأصل المجتمع من منتظمة طبقية عينة ختيارإ تم لقد

  التالية العلاقة
 : كالتالي العينة هذه وزعت وقد  46 = 644 ÷ 24* 242  = ن

 فرد 42 = 644/ 24* فرد 15  الإدارة مصلحة
  فردا 62=24/644*04   الإنتاج مصلحة

   فردا 62 = 24/644*00 الصيانة مصلحة
 45 = 242/46 العينة لهذه المدى حساب بعد الاختيار عملية أو السحب تم
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 كلها سؤال 40 ىعل الاستمارة حتوتإ إذ المقابلة و الاستمارة أداتي ىعل دراستها في الباحثة عتمدتإ
 .  أساسية محاور أربعه عبر مفتوح واحد سؤال عدا مغلقة أسئلة
 ىإل بالإضافة رئيسي محاسب و مهندسين خم  المؤسسة إطارات من 42 مع أجريت فقد المقابلات أما

 . أسئلة ستة ىعل المقابلة حتوتإ دق و مصلحة رئي 
 : الدراسة نتائج
 تحقيق في قويم أسا  المهني التكوين أن الكلي الفرض به جاء ما الجزئية فرضياتها عبر الدراسة أكدت

 للمنظمة الإنتاجية زيادة في الايجابي الأثر له البشرية الموارد تنمية و تطوير أن ذلك التنظيمية الفاعلية
  يلي ما للفاعلية المحققة العوامل أهم أن استنتجت قد وعليه القدرات و للأداء سنالمح عتبارهإب
 وضع تدعم تنافسية ميزة تخلق التي القدرات رفع و المهارات لزيادة إستراتيجية وظيفة التكوين أن -

 المؤسسة. ومكانة
 الأهداف مع التوافق لتحقيق تدمجه و تكيفه و العمال ىلد القابلية بتطوير التكوينية العملية تسمح -

 العامة. التنظيمية
 للموارد الاجتماعية و الاقتصادية و التكنولوجية التطورات و التغيرات بمواكبة تسمح حتمية التكوين -

 للمؤسسة. البشرية
  : الدراسة تقييم و نقد
 : هي موضوعية أسباب لعدة الدراسة لهذه اختيارنا تم لقد
 هي و جيجل لولاية الغاز و الكهرباء لتوزيع الاقتصادية ميةالعمو  المؤسسة ىمستو  ىعل قامت أنها -

 . الجلفة بولاية دراستنا أن إلا دراستها بصدد نحن التي العمومية  المؤسسة نف 
 من التنظيمية الفاعلية هو و ألا دراستها بصدد نحن التي للدارسة التابع المتغير لنف  متطرق أنها  -

 من بعضا تمثل المؤشرات فهذه المعنوية الروح ، الوظيفي االرض ، الإنتاجية التالية المؤشرات خلال
 كمتغير للتكوين دراستها ىإل إضافة ، التنظيمية الفاعلية خلال من دراستها بصدد نحن التي المؤشرات

 . لدراستنا التابع المتغير يتضمنها التي المؤشرات أحد يوافق ما هو و تابع
  : كالتالي فهي الدراسة في إليها نشير أن يمكن التي الملاحظات أما

 دلالة ذات علاقة هناك أن أي الثالثة بالفرضية الاكتفاء الباحثة بإمكان كان الثالثة و الثانية الفرضيات
 . الوظيفي االرض مؤشرات أحد المعنوية الروح عتبارإب الوظيفي االرض و التكوين بين إحصائية
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 : التالية لاعتبارات موضوعيا تمثيلا الأصلي المجتمع للتمثي كافي غير حجمها أن ىفنر  العينة أما
 لم العينة فحجم الأصلي المجتمع من فردا 242 أصل من فردا 46 يتعدي لم المسحوبة العينة حجم إن

 ىالأصل المجتمع أن أخري جهة من و ، جهة من هذا  ممثلة غير ظاهريا هي و المجتمع خم  يتجاوز
 يصعب التي ىأخر  تنظيمية مجتمعات مع بالمقارنة لصغره ملشا مسح حتى عليه نجري أن يمكن

  .  المجتمع ثلث الأقل علي تختار أن بالباحثة أولي فكان حجمها لكبر أفرادها لجل الوصول
 السلم ىأعل من الاطارت وجهت أنها فنلاحظ بالمقابلة تعلق فيما خاصة و الدراسة أدوات يخص فيما أما

 و للتكوين حاجة الأكثر ىخر الأ العمالية الفئات من بعضا تراعي أن بها وليالأ فكان فقط للمنظمة الهرمي
 الوظيفي. االرض ىمد عن تعبير الأكثر

 : الثالثة السابقة الدراسة  3.7
 التنظيمي التطوير في دورها و الإستراتيجية القيادة عنوانب و الزغبي مرسي محمد الباحث إعداد من

 و  الإدارية العلوم في  هدكتورا لمتطلبات استجابة السورية العربية مهوريةللج العمل و الداخلية بوزارتي
 . بالرياض الأمنية للعلوم نايف بجامعة حمزاوي سيد محمد الدكتور الأستاذ إشراف تحت
 و  التغير و التطور متسارعة ببيئة لتعم المعاصرة المنظمات أن مفادها إشكالية من الباحث انطلق حيث

 تنهض مستقبلية برؤية يسهم ستراتيجيإ فكر عبر الدائم تطويرها عليها يتطلب المنظمات ههذ استمرارية
 التالية: الإشكالية طرح هذا ىعل و المنافسة لمواجهة التنظيمي التطوير نحو بالمنظمة

 العربية بالجمهورية المدنية و الأمنية للمنظمات التنظيمي التطوير في دور الإستراتيجية للقيادة هل -
 ؟. لسوريةا

 : كالتالي فكانت الفرعية التساؤلات أما -
 ؟ المتعلمة المنظمة مفهوم ترسيخ و التنظيمي التعلم نشر في الإستراتيجية القيادة دور ما -
 العربية لجمهورية المدنية و الأمنية بالمنظمة العاملين مهارات تنمية في الإستراتيجية القيادة دور ما -

 السورية؟
 المدنية و الأمنية للمنظمات التنظيمي للتطوير الداعمة ثقافة نشر في ستراتيجيةالإ القيادة دور ما -

  ؟ السورية

  ى:عل الدراسية الأهداف اشتملت : الدراسة أهداف
 . المتعلمة المنظمة مفهوم ترسيخ و التنظيمي التعلم نشر سبل -
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 . التنظيمي التطوير لمتطلبات الداعمة المنظمة ثقافة نشر طرق -
 . الأمنية المنظمات داخل الحديثة التقنيات تفعيل و التنظيمي الهيكل يرتطو  أهمية -
 المدنية و الأمنية للمنظمات التنظيمي التطوير عملية في الإستراتيجية القيادة التأثير درجة معرفة -

 . السورية العربية بالجمهورية

  الدراسة: حدود
 ، مقدم رتب من الداخلية بوزارة العليا المدنية و يةالأمن القيادات دراسة ىعل اقتصرت قد البشرية فالحدود 

 و ىالأول للفئة من موظفين مدراء الاجتماعية الشؤون بوزارة المدني السلم في يقابلهم ما و عميد  عقيد
 هة6414/ م2444 سنة كانت فقد الزمنية الحدود أما ، فقط الثانية
 : الدراسة منهج

 عنها التعبير إمكانية و كيفيا الظاهرة الوصف ىعل لاعتماده ىالتحليل الوصفي المنهج الباحث عتمدإ -
 الجدولية. القراءات خلال في العلاقات لتلك المفسرة المختلفة الأبعاد و العلاقات تفسير خلال من كميا
 : الأمريكية التربية لرابطة الموافقة الصيغة عبر العينة حجم تحديد تم : الدراسة عينة

  = N      

 مقدرة  و كيرجيسي و مرجان حسب المجتمع نسبة  P. الأصلي المجتمع N ، العينة حجم  N حيث
 .4.45بة
6- P تساوي حرية درجة و %5 الدلالة ىمستو  عند  ،  4.45 بة المقدرة و المكملة النسبة 

 : كالتالي ، فردا 624 ىيساو  العينة حجم المعادلة وفق 1.046

   : يلى كما كانت فقد العينة يدتحد طريقة أما 
  لدراسة العينة تحديدل : 46 رقم الجدول
 المسترجعة الاستمارات العينة  الأصلي 

 652 624 644 الداخلية وزارة
 00 44 244  العمل وزارة

 244 214 144 المجموع
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 قسمين ىعل ىحتو إ و الخماسي التدرج ذي ليكرت مقيا  ىعل دراسته في الباحث عتمدإ الدراسة أداة
  أساسية محاور خم  ىعل موزعة عبارة 01 ىعل اشتمل الثاني القسم و الشخصية بالبيانات خاص الأول
 نشر خلال من التنظيمي التطوير في الإستراتيجية القيادة أهمية ىعل الدراسة توصلت لقد : الدراسة نتائج
 لتنمية البشرية الموارد حاجة من نابعا ناإيما المتعلمة المنظمة مفهوم ترسيخ و التنظيمي التعلم مبادئ

 الاستمرارية. ىإل بالمنظمة للدفع المهارات
 القيادة ترسيخ و بث ضمن تدخل تنظيمية عادات و قيمية مفاهيم بترسيخ القيادة هتمامإ الدراسة أقرت كما

 الانتماء و   الجماعة حرو  غر  في أهمية من لها لما التنظيمية الهوية و التنظيمية الثقافة لمفهوم الإدارية
 . التنظيمي التطوير لعملية إنجاح من لذلك لما المواطنة و

 في جوهري عاملا تشكل التي الأمور من يعد دوري بشكل التقنيات تحديث ىعل القيادة اعتماد أن كما
 االرض تحقيق و التنظيمي التطوير عملية في أهمية من للتكنولوجيا لما التنظيمي التطوير عملية تسهيل

 ضمن تدخل حديثة تقنيات تتطلب روتينية أعمالها غالبية تعد التي العمالية الفئات لمختلف الوظيفي
 . توفيرها و مراعاتها القيادات ىعل يتوجب التي الفيزيقية الحاجات

 
 
 

  : الدراسة نقد و تقيم
 في دورها و تراتيجيةالإس القيادة لموضوع تتطرق أنها الدراسة هذه نختار جعلتنا التي الأسباب من

 و التعليم مؤشري خلال من تابع كمتغير التطوير بعد في دراستنا  مع تتطابق أنها يأ التنظيمي التطوير
 . هذا بحثنا خلال من  أيضا دراسته نحاول  ما هو و للمنظمة البشرية الموارد قدرات تنمية
 : يلي ما الدراسة عن يلاحظ ما أهم أما

 : الصيغة بهذه  قانون جود و حول الاتفاق تلقي لا التمثيلية العينة اختيار فطريقة

   = N بهذا الباحث تقيد عدم ىإل إضافة  العينة حجم تحديد في عتمادهإ يمكن 
 أن ىإل إضافة ، فرد  ثمانين من بأكثر المعادلة تلك إليه أشارة ما المدروسة العينة فاقت حيث القانون

 من الرغم ىعل و ، مدني قطاع خرآو  أمني قطاع لهما التنظيمية الطبيعة في انسينمتج غير المجتمعين
 . لذلك المقارن المنهج بإتباع مقارنة إجراء به ىفالأول كليا الدراسة نتائج بتعميم قام ذلك
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  مما ما نوعا كثيرة  أسئلة من حتواهإ ما أن فنري ، سؤالا 01 ىعل ىحتو إ فقد الدراسة مقيا  عن أما
 مما المجيب ذهن تشتت ما عادة الأسئلة كثرة أن إذ المطلوبة الموضوعية الإجابة ىعل الصدق عك ين

 . العشوائية الإجابة في يوقعه
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الإجراءات المنهجية للدراسة                                                      الفصل الأول :

 
 

 
11 

 : ةـــالدراس وباتـــــــصع .8
 إيجازها يمكن بحثنا مراحل خلال في الصعوبات بعض واجهتنا فقد الامبريقية الدراسات ككل

  لي:ي كما
 : النظري مستوى على

 الكتب أغلب تفتقر حيث الاستراتيجة، القيادة بمتغير متعلقة مراجع على الحصول صعوبة 

 الإدارية القيادة بمفهوم الوثيق ارتباطه من الرغم على المفهوم لهذا التنظيمي بالسلوك المتعلقة

 . الحديثة
 حيث التنظيمية الفاعلية أبعاد اصةخ المدروسين المتغيرين أبعاد استيعاب أو احتواء صعوبة

 لدي عائق يشكل أمر هو و كامبل العالم حسب بعدا ثلاثين بحوالي حددها من العلماء من نجد

 . بينها بالفصل يتعلق فيما خاصة الأبعاد هذه كل دراسة في الباحث
 : الميداني المستوى على أما
 نطاق خارج منهم الكثير أعمال عةلطبي نظرا الدراسات مجتمع فئات من لعدد الوصول صعوبة 

 مما ، الولاية بلديات و ورشات عبر  عمل مهام في  لهم المتكررة التنقلات خلال من المؤسسة

 . البحث استمارات إسترجاع و توزيع علينا صعب
 بدل استمارة 44 استرجاع تم حيث الموزعة البحثية الاستمارات كل استرجاع من التمكن عدم

 لطبيعة نظرا لابالعم الدائم الالتقاء لصعوبة راجع وهذا تحليلها و دراستها قررالم من التي 644

 .المؤسسة خارج الأحيان من الكثير في تكون التي أعمالهم
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:   تمييــد 

تنظيـ  تخطيط    مفالإداريةباقي العمميات تشكؿ مع  حيث الإدارية، جكىر ميـ في العممية القيادة تعد
 الإدارية الممارسة إطار في المنظمة، لإعتبار القيادة متكاممة يؤسس لنجاح ك رقابة  كؿ ك تنسيؽ

 المياـ لإنجاز عاؿٍ كمثابر، بالتزاـ يعممكف بجعميـ الأفراد ك الجماعات، فيك إلياـ تأثير  عممية

 كميا الإدارية العمميات جكانب في فمياـ القيادة تسرم  كتأديتيا عمى كجييا الصحيح، منيـ المطمكبة

 عنو غنى أمر لا فالقيادة  لذلؾ أىداؼ، لتحقيؽ أداة كفاعمية باعتبارىا ديناميكية أكثر فتجعؿ الإدارة

 مف الصحيحة الكجية كتكجيييـ أمكرىـ، جيكدىـ كتنظيـ كتنسيؽ قدراتيـ كتعبئة الأفراد، سمكؾ لترشيد

 .الأىداؼ التنظيمية المختمفة  بمكغ أجؿ

ك لإف المؤسسة الحديثة تؤدم كظائفيا الداخمية بمجارات الأكضاع  البيئية الخارجية بإعتبارىا نظاـ 
 يتعاظـ بمحاكلة تكيؼ النظـ الداخمية مع متطمبات الإداريةفاف دكر القيادة ، جزئي مف نسؽ كمي

الأكضاع الخارجية بشكؿ مستمر ك دائـ، بتبني فكر إستراتيجي ديناميكي ك مبتكر يترؾ أثره الكاضح 
في جعؿ المؤسسة فاعمة ك ذات كفاءة، لذلؾ ك مف خلاؿ ىذا الفصؿ نحاكؿ التعرؼ أكثر عمى 

تبيف ماىية القيادة مف خلاؿ مفيكميا  كظائفيا نظرياتيا ك فكرىا السمكؾ القيادم عبر عدة مباحث 
 .الإستراتيجي 
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 ماىية القيادة الإدارية : المبحث الأول 
  الإدارية مفيوم القيادة 1
 مفيكـ القيادة مف المفاىيـ المركبة التي تحكم ضمنيا مجمكعة مف المتغيرات المؤثرة فيما بينيا مما إف

حد الباحثيف في مجاؿ القيادة أيصعب أف نحصؿ عمى تعريؼ كاحد ليا ك ىذا يكافؽ ما أشار إليو 
فيدلر حيث يرل أف ىناؾ أكثر مف عشريف تعريفا لمصطمح القيادة ك كؿ تعريؼ منو يعكس كجية 

يمكف أف نعرض بعضا ، ك نظر صاحبو مف جانب أك الجكانب التي يرل أنيا أساسية ك ىامة ك كمية 
: منيا
 المغة في القيادة1.1
 خمفيا مف كيسكقيا أماميا مف الدابة يقكد بالإحساف ، ك يقاؿ قيده كيقاؿ السكؽ) نقيض المغة في (القكد

 قكد كممة تحت المغة في القيادة مفيكـ كرد كقد . كالمرشد كالقدكة كالدليؿ المقدمة في القائد  فمكاف كعميو

 كجيو يصرؼ يكف  لـ بكجيو  شيء عمى إذ أقبؿ أنو أم التفاتو ، لقمة بذلؾ سمي الرجاؿ مف ك الأقكد

  .عنو
 القيادة  الإدارية في الاصطلاح2.1 

تأثير متبادؿ يظير بكضكح في حالات معينة ك يكجو مف خلاؿ كسائؿ  : MEGRAGORماكريغر 
 .  المنشكدةالأىداؼالإتصاؿ بيف الرئيس ك المرؤكس نحك تحقيؽ 

صدار مجاؿ في الإدارم القائد يمارسو الذم النشاط بأنيا الإدارية أيضا القيادة كتعرؼ  القرار إتخاذ كا 

صدار  أك التأثير طريؽ كعف السمطة الرسمية باستخداـ الآخريف عمى الإدارم كالإشراؼ ، الأكامر كا 

 السمطة استخداـ بيف المفيكـ ىذا في الإدارية تجمع فالقيادة ، معيف ىدؼ تحقيؽ بغرض الاستمالة

 .اليدؼ لتحقيؽ لمتعاكف ك إستمالتيـ الآخريف سمكؾ عمى التأثير كبيف الرسمية
كما أنيا فف التأثير في الإفراد ك تنسيؽ جيكدىـ ك علاقاتيـ ، ك ضرب المثؿ ليـ في الأفعاؿ ك 
التصرفات بما يضمف كلاءىـ ك طاعتيـ ك تعاكنيـ ك اكتساب ثقتيـ بما يكفؿ تحقيؽ الأىداؼ 

 . المشتركة ك المنشكدة 

                                         

 .769، ص 2007 ، 2المرتضكف ، إيراف، ط  ، مكتب سيطالو مجالمع ، ركفخك آ  يـ مصطفىھإبرا  
  الرياض لجامعة نايؼ،  لتعميـك ا كمية التربية رسالة ماجستير،الإدارية،  بالأنماط الوظيفي و علاقة ا، الرض علاقي مدني 

 .57، ص ىػ1406
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ترغب التي  الأىداؼ ؽمحؽ في الجماعة لمتعاكف عمى ت التأثيرالمقدرة عمىيرل بأنيا  :  TIdeأما تييــد
 .عة كجـالـ افيو

 عممية يحرؾ فييا القائد الذم : في كتابة فف القيادة بأنياأحمد قورايةك في سياؽ متصؿ فقد عرفيا 
ىدؼ الجماعة بطريقة ناجحة ك فعالة  أ أك الناس نحك تحقيؽالأتباعك الثقة ، يتمتع بالكفاءة ك الكلاء 

:  عناصر أربعةحيث تتطمب 
 . الأفرادكجكد جماعة مف  -
 .كجكد قائد ذك كفاءة ك فعالية   –
 .كجكد ىدؼ جماعي  -
 .كجكد عنصر الثقة ك الكلاء المتبادؿ  –

 . أىمية القيادة الإدارية 2
  : للإدارة الإنساني الجانب في القيادة  أىمية1.2

تظير أىمية البعد الإنساني لمقيادة مف خلاؿ ما تكصمت إليو مدرسة العلاقات الإنسانية مف نتائج 
ىامة عمى الصعيد الإنساني في العممية التنظيمية ك التسييرية لممنظمة معتبرة أف العلاقات الإنسانية 

 الجانب في القيادة دكر يتضحفي العمؿ مطمب ممح يتساكم أك يفكؽ المتطمبات المادية لمعمؿ لذلؾ 

 إقامة :  في كالمتمثمة الإنسانية مجاؿ العلاقات في الكثيرة الإدارم القائد مسؤكليات خلاؿ مف الإنساني

 بما شؤكنيـ يمس ما مناقشة في المتبادؿ، إشراكيـ التفاىـ عمى تقكـ مرؤكسيو كبيف بينو إنسانية علاقات

ك  المناسبيف كالإعتراؼ بالتقدير عضك كؿ يسمى إشعار ما كىك قيمة ذات كاقتراحات آراء مف يبدكنو
 الكقكؼ منو يتطمب العمؿ مما في طاقاتيـ أقصى لتقديـ كرضا بحماس العمؿ عمى الإدارة حفزىـتبني 

 مستكل جانب إلى كميكليـ قدراتيـ النفسية  اتجاىاتيـ شخصياتيـ، حاجاتيـ، دكافعيـ، حقيقة عمى

 .كتفكيرىـ تخيميـ إدراكيـ ،

                                                                                                                               

 ، دار شباب الجامعة ، الإسكندرية   و التنظيميالإداريالقيادة دراسة في عمم الاجتماع النفسي و حسيف عبد الحميد  رشكاف ،  
 .16، ص 2010مصر ، 

 .16، ص نفس المرجع السابقحسيف عبد الحميد  رشكاف،  
 25، ص2012 ، 2  ،  د ـ ج ، الجزائر، طفن القيادة المرتكز عمي المنظور النفسي و الاجتماعي و الثقافيأحمد  قكراية ،  
 .54ص ،ذكره سبق مرجع ىاشـ، محمكد  زكي 
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 يشمؿ دكره كلكف بمرؤكسيو ، علاقاتو في كقائد دكره عمى يقتصر لا لمقائد الإنساني الدكر أف كما

ىذا  عميو يفرض حيث التبعية بدكر يسمى ما كىك بتكجيياتيا، يمتزـ عميا لسمطات يخضع كمرؤكس
مف  تكجييات مف إليو يأتي ما بيف التكازف عمى خلالو مف يحافظ سمككا مرؤكسيو مع يسمؾ أف الدكر

 يفرض عميو الآخريف لمقادة كزميؿ دكره كىناؾ مرؤكسيو، إلى تكجييات مف يصدره كما الأعمى السمطات

 الدعـ كالتعاكف خمؽ في العلاقات ىذه يستخدـ ك أف المستكل نفس في أقرانو مع طيبة علاقات يبني أف

النكادم  في كاشتراكو التنظيـ، خارج المتعددة النشاطات في كمشارؾ كعلاقاتو دكره ككذا ، معيـ
القائد  مف يتطمب مما أخرل، لتنظيمات حككمييف ممثميف أك جماعات مع كتعاممو كالنقابات، كالجمعيات

دكره  أىمية كمف المكقؼ صعكبة مف يزيد ما كىك جميعا بينيا كالتكفيؽ التكامؿ تحقيؽ عمى القدرة
 .التنظيـ في الإنساني

 :للإدارة الاجتماعي الجانب في القيادة  أىمية2.2
يعد الترابط ك التماسؾ الاجتماعي بيف أعضاء المنظمة مطمب ىاـ ك أساسي في تكاصؿ حسف سير 

 اليامة الاجتماعية المظاىر مف المنظمة نحك تحقيؽ الأىداؼ المختمفة التي ك جدت مف أجميا ك

 العمؿ نطاؽ خارج  ك المرؤكسكف  فيو القادة العامؿ الفريؽ لأعضاء الاجتماعي النشاط إمتداد لمتنظيـ،

تتجمي  لأعضائيا ك كالترفييية الثقافية الخدمات الصحية ، جمعيات تراعي أك نقابات إتحادات شكؿ في
 تعزيز يكفؿ بما ك إستغلاليا ىذه النشاطات تكجيو عمى قدرتيا خلاؿ مف الإدارية القيادة أىمية دكر

ذا التنظيـ، في العامميف بيف التماسؾ التعاكف  الاجتماعي الجانب في ىاـ كمؤثر دكر لمقيادة كاف كا 

 الأعضاء مف نابعة التنظيـ تككف داخؿ مف اجتماعية بعكامؿ تتأثر أخرل ناحية مف فإنيا للإدارة،

 بعكامؿ أيضا كما تتأثر كتطمعاتيـ، اتجاىاتيـ قيميـ تقاليدىـ ، عاداتيـ ، في كتتمثؿ فيو، العامميف

 عمى تفرض ككؿ ، كالتي المجتمع في السائدة الاجتماعية القيـ في تتمثؿ التنظيـ، خارج مف إجتماعية

  .أىداؼ التنظيـ يعرقؿ مما مرؤكسيو تعاكف يفقده ليا تنكره لأف إعتباره في يأخذىا أف القائد
 :الإدارة أىداف تحقيق في القيادة  أىمية3.2
 كظيفة تبقى التنظيمية في كؿ المنظمات ميما كاف نكع ك طبيعة نشاطاتيا ك الأىداؼ كتبايف تعدد

 ىذه تحقيؽ عمى العمؿ ك ىك الإدارية جميع التنظيمات في كاحدة الأىداؼ تحقيؽ في كدكره القائد

                                         

  117  ص،116ص  ، مرجع سبق ذكره  كنعان ،  نواف 
 .118ص   ،ذكره سبق مرجع ،كنعان  نواف  
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 التنظيـ كمتطمبات أىداؼ تعارض دكف لمرؤكسيو ، كالحيمكلة كتحديدىا تكضيحيا خلاؿ مف الأىداؼ

 جية مف ككؿ المجتمع أىداؼ كبيف جية ، كبينيا مف بو العامميف المكظفيف كمتطمبات أىداؼ مع

 .أخرل 

 حؿ كؿ لمسؤكلية الإدارية القيادة تحمؿ خلاؿ مف أىميتو تبرز الإدارة أىداؼ تحقيؽ في القيادة فدكر

 التنظيمية مف الأىداؼ كتعقد تعدد عمى تترتب التي المشاكؿ كمكاجية التنظيـ، في المكجكدة التناقضات

في التكفيؽ  تبرز القيادة أىمية أف عمى ستكغديؿ أشار كما كالمكاقؼ المتناقضات بيف التكفيؽ خلاؿ
كظيفية  أىداؼ مف تحقيقو ، أك أعماؿ مف إنجازه يراد ما كبيف العمؿ مف فعلا إنجازه تـ ما بيف كالمكازنة

 في المتاحة البشرية كالقكل المالية المصادر كبيف التنظيـ كمتطمبات حاجات إشباع بيف ، كالتكفيؽ

 كبيف الرسمي كالاتصاؿ كالتنسيؽ التنظيـ خطكط بيف التكفيؽ كأخيرا الحاجات، ىذه التنظيـ لإشباع

 . الرسمي غير التنظيـ يتبعيا التي الخطكط مف الأنماط ، المتعددة
 لمقيادة الحديثة التنظيمات الحديثة مف خلاؿ حاجة الإدارة في ك عمى العمكـ تظير أىمية القيادة

  بتحديدىما لمعكامؿ الرئيسية التي تقضي"كاىف"ك " كاتز" مف الإدارية مف خلاؿ ما ذىب إليو كؿ

 : كالتالي منظمة كىي أم في الإدارية القيادة كجكد

أنظمة  التنظيمي السياسات، المؤسسة الييكؿ تصميـ إنحراؼ إف : المؤسسة تصميـ شمكلية عدـ -
 . لمعالجتو فعالة إدارية قيادة كجكد يتطمب العممي الكاقع المؤسسة عف

مفتكح  نظاـ المؤسسة أف نجد النظـ، نظرية زاكية مف التنظيـ إلى بالنظر : المؤسسة بيئة تغير  -
 الذم التفاعؿ قيادة خلاؿ مف ىنا الإدارية لمقيادة الحاجة كتبرز بيا كيتأثر البيئية لمتغيرات يستجيب

 في كتغييرات تعديلات إدخاؿ يتطمب مما لممؤسسة، الخارجية كالبيئة الداخمية بيف البيئة يتـ

 . البيئية كالتغيرات مع المستجدات لتتكيؼ المؤسسة

البشرية  المكارد لدل كالاىتمامات كالاتجاىات الدكافع اختلاؼ إف : بشرية طبيعة ذك نظاـ المؤسسة -
 المختمفة البشرية الحاجات لإشباع فعالة قيادة قبؿ مف مناسبة إجراءات اتخاذ يتطمب المؤسسة في

 ككذا المؤسسة، أىداؼ لتحقيؽ تكجيييا يضمف بما الفردية الفركؽ بيف كالتكافؽ كتحقيؽ الانسجاـ

 . أفرادىا سمكؾ عمى تأثيرات الجماعات لمكاجية

                                         

 . 65ص  ،ذكره سبق مرجع  ىاشـ ، محمكد زكي  
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كأنشطتيا  كظائفيا تكسيع يتطمب كىذا كالنمك التكسع إلى تميؿ المؤسسات :  المؤسسة حركية -
الإجراءات  إتخاذ عمى قادرة قيادة كجكد يستمزـ مما التنظيمي البناء في تعديؿ أك تغيير إلى ذلؾ كيؤدم
 "كياف" مف كؿ حددىا التي العكامؿ خلاؿ كمف لممؤسسة كعميو ، الداخمي التكازف لتحقيؽ الكفيمة

 العممية جكانب كؿ في يسرم أساسي بدكر تقكـ ككنيا نابعة مف الإدارية القيادة أىمية أف نجد "كنز"ك

 .أىداؼ المؤسسة لتحقيؽ ليا محركة كأداة الإدارية ،

  :الإدارية أنماط القيادة 3
 أنماط     ثلاثة الإدارية إلى القيادة أنماط تصنيؼ عمى الإدارة مجاؿ في أجمعت أغمب الدراسات  لقد

 الدراسات إلى التصنيؼ ىذا يعكد الثلاثي للأنماط القيادية ك ليد الصدفة بؿ ك لـ يكف ىذا التصنيؼ

 كيرت كىـ الأمريكية "أيكا" جامعة في الاجتماعي عمـ النفس أساتذة مف مجمكعة بيا قاـ التي التجريبية

 الاجتماعية الأجكاء تجارب باسـ الدراسات ىذه عرفت كقد 1939  عاـ كايت ليبيت كرالؼ لكيف كركنالد

ستيدفت  الفرد عمى سمكؾ كالمطبقة كالديمقراطية الأكتكقراطية في المتمثمة الأجكاء ىذه تأثير معرفة كا 

 الأفراد كالجماعات سمكؾ كبيف الثلاثة الأنماط بيف العلاقة دراسة ككذلؾ ظميا في العاممة كالمجمكعة

. عميو كتأثيرىا
 : القائد الديمقراطي 1.3

ىذا النكع مف القيادة يتسـ بأسمكب المشاركة ك الإقناع بيف القائد ك مختمؼ مرؤكسيو حيث تتعدل  
المشاكرة ك المناقشة دراسة مختمؼ المشكلات التنظيمية لتعداه إلى اتخاذ القرارات المختمفة التي تخدـ 
صالح المنظمة مما يجعؿ أسمكب ىذا النكع مف القيادة يؤمف بمبدأ التفكيض القيادة بعضا مف سمطتو 
لصالح عمالو مما يزيؿ بذلؾ مشاكؿ المركزية المطمقة في اتخاذ القرار ك يسيـ في معالجة مشاكؿ 

 ذلؾ يسيـ في تدريب مختمفة العماؿ عمى تحمؿ رالإنتاج  ك العمؿ بأكثر سرعة ك حكمة باعتبا
المسؤكلية في العمؿ لإيجاد الحمكؿ المناسبة في أسرع الأكقات فكؿ ىذه الايجابيات ليذا الأسمكب 

 يمثؿ حيث بنفسيا نفسيا فييا الجماعة تحكـ اجتماعية عممية القيادم تجعؿ مف القيادة الديمقراطية

أصمح أنكاع القيادة في تكجيو ك إدارة القرارات مما يجعؿ ىذا النمط  اتخاذ في تمثيلا متساكيا الأعضاء
 :المنظمة ك عمى العمكـ نجمؿ ميزات ىذا النمط فيما يمي 

                                         

 .130 ، صمرجع سبق ذكرةنكاؼ  كنعاف ،  
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يتسـ ىذا النكع بالمشاركة في حؿ المشكلات ك اتخاذ القرارات مف خلاؿ مبدأ المشاكرة ك الاقتناع - 
بيف القيادة ك الأتباع ، باعتبار أف لكؿ درجة كظيفة في المنظمة أعماؿ كثيرا ما يجعؿ خفاياىا غير 

معمكمة  لمف ىك أقؿ منو أك أكثر منو في سمـ الكظيفي لذلؾ يعتمد عمى المشاكرة     ك التعاكف 
 .البيني  ك العمكدم بيف مختمؼ الكظائؼ بشكؿ تكاممي لبمكغ الأىداؼ 

    ك الإنسانيةاىتماـ القائد بمرؤكسو مف خلاؿ المشاركة ك المشاكرة بمزيد مف الإىتماـ بالعلاقات - 
 .ينمييا في المنظمات مما يضمف ترابط في مختمؼ أقساـ ك أجزاء المنظمة 

تجعؿ الأتباع أكثر تحملا لمسؤكليات العمؿ في ظؿ تحمميـ لسمطة في الكثير مف المرات مف - 
خلاؿ إعتماد القيادة عمى التفكيض مما يحقؽ الترابط الجماعي ك يخمؽ جك إجتماعي سميـ يتميز 

بالتبادؿ لمثقة بيف القيادة ك المرؤكسة مما يعكس إنخفاض معدؿ الشككل ك الاتيامات ك الغياب     ك 
. دكراف العمؿ  يرفع الركح المعنكية لمعماؿ مما يزيد الإدماج ك الأداء 

 : النمط الأوتوقراطي 2.3
ىذا النكع مصنؼ عمى أساس ممارسة السمطة حيث يجمع القائد جمع السمطات في يده دكف إعطاء 

 بتنفيذ ما يككؿ ليـ ـأكلكية لمبدأ التفكيض لمرؤكسيو حيث يتكقع مف الأتباع الطاعة التامة ك الالتزا
مف مياـ حسب تعممانو ليـ في مقابؿ إىماؿ كؿ آرائيـ ك مقترحاتيـ فيما يخص ظركؼ العمؿ     ك 

مشاكؿ العماؿ مما ينعكس بالسمب عمى أداء العمؿ مف تعطيؿ متكرر لسيركرة العمؿ مع ارتفاع 
التغيب ك تدىكر الإنتاج مما يضطر عمى مكاجية ىذه المشاكؿ المتكررة باتخاذ أشكاؿ متنكعة مف 

 .الردع ك الحكافز السمبية التي تؤدم في مجمميا عمى زيادة اليكة بيف القائد ك الأتباع
 القرارات اتخاذ بكظيفة ينفرد الذم القائد حكؿ متمركزا أسمكبا الأكتكقراطي النمط يعتبر ك عمى العمكـ 

  .ذلؾ في مرؤكسيو مشاركة دكف كالخطط ككضع السياسات

 كتعميماتو أكامره تنفيذ أما يده، في كالصلاحيات معظـ السمطات تركيز عمى الأكتكقراطي القائد ك يعمؿ

 شديدة إدارية  رقابة إلى بدكرىـ يخضعكف، الذيف لممرؤكسيف فيتركيا بحذافيرىا

 :يمكف أف نجمؿ بعض مف خصائص ىذا النمط فيما يمي 

                                         

  2004 ،1الكندم لمنشر ك التكزيع ، القاىر ، مصر، ط دار ،ومفاىيم  ونظريات أساسيات القيادة حسف، صالح   ، محمد ماىر 
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تمركز كؿ السمطة في يد القائد مع تجاىؿ لمبدأ التفكيض مما يزيد في مركزية القرار عمى حساب - 
 .العمؿ ك التنظيـ بشكؿ كمي في صكر أكامر ك قرارات تستدعي مف الأتباع مجرد التنفيذ 

تجاىؿ ىذا النكع مف القيادة الدكافع ك الحاجات العمالية ك تركز عمى مبدأ العقاب المتكرر أك مبدأ - 
التحفيز السمبي لمختمؼ الفئات العمالية مما يزيد ك يكسع في كثير مف الأحياف الإنحراؼ  يؤثر ىذا 
النكع بالسمب عمى التنظيـ مف خلاؿ جمكد السمكؾ العمالي بالنسبة لمبادئ الابتكار ك الإبداع في 

 .المنظمة نظرا لفقداف العامؿ لمبدأ المبادرة في العمؿ 
 في العمؿ نتيجة إىماؿ مبدأ المشاركة في الإنسانيةإنعداـ مناخ التنظيـ الملائـ لتنمية العلاقات - 

اتخاذ القرار، ك التضييؽ مف دائرة الاتصاؿ بأشكالو المختمفة مما يؤدم إلى التذمر ك عدـ الاستقرار 
 .الكظيفي لمختمفة الفئات العمالية 

 .تيرب العماؿ مف المسؤكلية لإحتكار القائد لجميع  الإنجازات ك المحققات في المنظمة - 

ظيكر تنظيـ غير رسمي مكازم لمتنظيـ الرسمي يتضارب في المصالح ك الأىداؼ مما ينجر عميو - 
 .نشكب ما يعرؼ بالصراع التنظيمي سكاء عمى مستكم الأفراد آك الجماعات 

 : القائد المتساىل 3.3
              ةعمى عكس النمطيف السابقيف النمط القيادم الديمقراطي ك التسمطي في إستخداـ السمط

ك انحصارىا في النمط الأكؿ مناصفة بيف القائد كالإتباع ك الثاني في استحكاذ القائد ليا كمب فاف 
 كميا لا يممؾ فييا الاستقلالية قالقائد المتساىؿ عادة ما يفكض كؿ سمطتو تقريبا لأتباعو مف أف قرارات

إلا برجكع إلى رأم بعض أتباعو في المنظمة مف إعتقاده لمبدأ دعيـ يقكدكف أنفسيـ بأنفسيـ مما 
ينعكس عمى ىذا النمط مف فكضى في اتخاذ القرارات عادة ما تتسبب في ظيكر بكادر الصراع 

التنظيمي بمحاكلة فئة الأخذ بزماـ الأمكر خدمة لمصالحيا عمى حساب مصالح فئات أخرل ىذا 
 المتكسط ك الكبير في حجـ، بعكس التنظيمات صغيرة الحجـ       ك التي تخاصة في المنظما

تحكم كفاءة عممية يصمح ليا تبني قيادتيا ليذا النمكذج بإعتبار أف الأتباع في غمبتيـ ذك كفاءة ك 
 كؿ خاصة في المؤسسات ددراية عممية تمكنيـ مف اتخاذ فرارات تخدـ مصمحة المنظمة ك الأفرا

التعميمية ك البحثية التي يتميز أتباعيا بمستكل عممي ك خبراتي يمكنيـ مف إتخاذ القرارات ك  حؿ 
 .المشكلات التي تكاجييـ بنكع مف الحكمة ك الكفاءة 

 :ك عمى العمكـ فاف ىذا النكع مف القيادة يتميز 
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 . تخمي ك تنصؿ القائد مف مسؤكلياتو ك تركيا لأتباع  -
 . صعكبة في إتخاذ القرارات ك فكضى في حؿ المشاكؿ  -
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   الإداريةوظائف القيادة: المبحث الثاني 
ىذه   المنظمة بنجاعة نحك تحقيؽ الفاعمية التنظيميةلإدارة العديد مف الكظائؼ المتباينة الإداريةلمقيادة 

  التخطيط ىيك   عرفت مف خلاؿ العالـ الفرنسي ىنرم فايكؿ فيما يسمي بالكظائؼ الإدارية الكظائؼ
زيادة فاعمية ؿ  أساسالتحكـ فييااعتمادىا ك ك ىي مياـ يمثؿ ، التنسيؽ ، الرقابة  التنظيـ التكجيو
 :كما يمي بنكع مف التفصيؿ  إليياشير ف أف يمكف  نحك تحقيؽ أىدافيا المنظمة

: الإداريالتخطيط  وظيفة 1
 : الإداريمفيوم التخطيط 1.1

مف البدييي أف عممية التخطيط ىي الكظيفة التي تسبؽ باقي الكظائؼ الإدارية المعركفة لأنيا ببساطة 
 حيكية ككظيفة للإدارة ميـ التخطيط جكىرم  ك يعتبرتعني بتحديد مسار المنظمة نحك بمكغ أىدافيا

 تؤسس التخطيط قاعدة كعمى الحديثة الإدارة  أساسق عمى إعتبار ينتيي كعممي ذىني كعمؿ لممدير،

  .قرارات ك إتخاذ ك قيادة ك رقابة كتكجيو مف تنظيـ الأخرل الحيكية الأعمدة
كيقصد  الحاضر، كالماضي معطيات ظؿ في المستقبؿ ببناء يقكـ حيث الأكلى الإدارية ك يعد الكظيفة

  :كيشمؿ تحقيقيا المراد الغاية إلى الكصكؿ طريؽ رسـ بو

 .الممكنة التكاليؼ بأقؿ الجماعي بالجيد تحقيقيا المطمكب الأىداؼ تحديد -
 .للأعماؿ  إتماميـ في المرؤكسيف ترشد التي القكاعد مجمكعة أم السياسات رسـ -
كالبشرية  المادية القكل مف العمؿ احتياجات كتحديد المستقبؿ ، في الأحكاؿ عميو ستككف بما التنبؤ -

 .التقديرية  الميزانيات تسمى كشكؼ في ذلؾ كتسجيؿ
 .الأعماؿ  مختمؼ تنفيذ في تتبع التي التفصيمية الخطكات أم الإجراءات إقرار -
 .زمنيا  ترتيبا مرتبة بيا القياـ المطمكب الأعماؿ تبيف زمنية برامج كضع -

 :عممية منيجية مستمرة لمستقيؿ المؤسسة حيث يحكم بأنو  M.GERVAISيعرفو  -
 . المؤسسة للإمكانياتتقييـ لتطكر المحيط  قياس صحيح  -
 . عامة ك إستراتيجية المنجزة ك مراقبة تنفيذىا أىداؼ العمؿ  إرادة-

 الأىداؼ  يد دك عميو فالتخطيط ىك ما يجب عممو في المستقبؿ ك كيؼ ك متى يتـ ىذا العمؿ أم تح
  . لعممية التنفيذالإجرائيةك الخطط ك الكسائؿ ك الخطكات 
                                         

 .146ص  ،2001، سكريا ، بط، الأنس  ، دار  والوظائف الأسس الإدارة، رزيؽ ، محمد   صبيح إيياب 
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 :الإداريمزايا و مميزات التخطيط  2.1
 . المنظمة أجزاءتحقيؽ العمؿ المتكامؿ بيف جميع  -
 المفاجئة التي تتطمب تدخؿ عاجؿ كعف طريؽ التخطيط يمكف الاحتياط الأحداثتقميؿ عدد  -

 .لمكاجية المكاقؼ الحرجة ك تذليؿ الصعكبات التي تعترض عمؿ المؤسسة 
 ثـ  مف التنفيذ فمممدير المخطط فسحة مف الكقت لمدراسة ك التحميؿ كأداء لطرؽ الأمثؿالاستغلاؿ  -

 .الطرؽ لتمؾ الملائـ بالنسبة  اتخاذ القرار
 المخططات المحكمة عمى اختلاؼ أنكاعيا كأساسات خطط أف إذتسييؿ عممية تفكض السمطة  -

العمؿ أساليب التشغيؿ يمكف استخداميا ككسائؿ لتعكيض السمطة لمتابعيف للاقتصاد مف الكقت للإدارة 
. 
ك التي تحقؽ سياستيا ك ، ة كـ المرسالأىداؼك الاتجاه نحك  كيزر عمى التالإدارةالتخطيط يساعد  -
. طر عمميا دكف ارتجاؿ ؤت

 :  الإداري التخطيطأنواع 3.1
  أكالغير مبرمجة، ك  ك ذلؾ بسبب المشاكؿ التي تعالجيا مبرمجة أنكاع عدة إلىتنقسـ القرارات 

   . تكتيكية ، تشغيميةإستراتيجية، ك زمنيا آجاليابحسب 

 : ي التخطيط الاستراتيج1.3.1
 الذم يغطي أكثر مف خمس سنكات يعرؼ بالتخطيط طكيؿ الأجؿ يرتبط بالأىداؼ الرئيسية لممنظمة، 

 كالتغيرات المحيطة المنظمة قدرات بيف التكازف مف نكع إحداث تحاكؿ التي التخطيط أنكاع ك  يعد أحد
 الزمف ، لذلؾ فإنيا الطكيؿ مف المدل عمى السكقية المنافسة ظؿ في فيو مرغكب مركز لتحقيؽ بيا،

 :مثؿ بالقرارات تتعمؽ

 .إنتاجيا سيتـ التي لممنتجات المناسبة التكنكلكجيا باختيار الخاصة القرارات -  
 .المنتجات في تغيرات إحداث قرارات -  
 .الخدمات تقديـ أك المنتجات لإنتاج المطمكبة بالعمميات الخاصة القرارات -  
   .كالتسعير كالتكزيع التسكيؽ بطرؽ المتعمقة القرارات -  
 

                                         

 .56 ، ص مرجع سابق الذكرناصر دادم عدكف ،  
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  :  التخطيط التكتيكي2.3.1
يغطي ما بيف سنة إلي خمس سنكات ك كثيرا ما يدعي التخطيط المتكسط الأجؿ ك التكتيؾ ىك خطة 

 الأىداؼ لتحقيؽ التصرؼ برامج بإعداد مبدئية أكلية بصفة تيتـ كىذهفرعية مشتقة مف الإستراتيجية 
 .كقصيرة  متكسطة
 .المستكل ىذا أساس عمى الرسمية التنظيمية خططيا المنظمات تنفذ ما كعادة الأجؿ،
 : التخطيط التشغيمي 3.3.1

يعرؼ أيضا بالتخطيط قصير الأجؿ يغطي فترات تقؿ عف السنة ك يعني بالأعماؿ الركتينية ك اليكمية 
 .المتكررة المرتبطة بالقاعدة 

 تكضيح كيمكف التكتيكية، كالخطط الإستراتيجية الخطط بيف الفركؽ مف العديد فإف ىناؾ ذلؾ، كعمى
:  التاليالجدكؿ في ذلؾ

 : الاختلافات بين أنواع التخطيط الإداري4.3.1
 يبين الفروق بين أنواع  التخطيط الإداري: 01الجدول رقم 

  ك التشغيمي التكتيكي التخطي الاستراتيجي التخطيط الاختلاؼ مجالات
 .بيا القائمكف - 

 التي تقكـ كالحقائؽ الأسس - 
 .عمييا

 .فييا التفاصيؿ  مقدار -
 
 .الذم تغطيو الزمني المدل - 

العميا  المستكيات عمى  تتـ -
 .للإدارة

 .جمعيا نسبيا الصعب مف - 
 قدر عمى تشتمؿ ما عادة - 

 .التفاصيؿ مف صغير نسبينا
 زمنية فترة تغطى ما عادة - 

 .طكيمة

 .الدنيا للإدارة المستكيات عمى تتـ - 
 .جمعيا نسبيا السيؿ مف - 
 كبير مف قدر عمى تشتمؿ ما  عادة -

 .التفاصيؿ
أك  متكسطة فترة تغطى ما  عادة -

 .قصيرة

 .14 ص2007العميا ، جامعة القاىرة ، الدراسات تطكير مركز ، والرقابة التخطيط، عمراف  متكلى ،عمى كامؿ: المصدر
 : وظيفة الرقابة الإدارية2

 تقكـ المنظمة في الأساس عمي نشاطات متعددة  ترتكز عمي الأداء ك تستند عمى تحقيؽ الأىداؼ  
المخطط ليا فالكصكؿ للأىداؼ متعمؽ بعديد المراحؿ المتكاممة لذلؾ تمعب الإدارة العميا ضمف 

نشاطاتيا التحقؽ عمي الدكاـ مف حسف سير الأعماؿ ك الأنشطة عبر مراحؿ الأداء المختمفة مف خلاؿ 
 . عممية جكىرية ىي العممية الرقابية التي تعد أحد النشاطات الأساسية التي حددىا أبك الإدارة  فايكؿ

  
  



 القيــــادة الإدارية:                                                               الفصل الثاني

 
 

 47 

ىي أنيا التحقؽ عما إذا كاف كؿ شيء يحدث طبقا لمخطة  عرفيا فايكؿ:  مفيوم الرقابة الإدارية1.2
المكضكعة ، ك التعميمات الصادرة ، ك المبادئ المحددة ، ك أف غرضيا الإشارة إلي نقاط الضعؼ ك 

 . الأخطاء بقصد معالجتيا ك منع تكرارىا
ك ىناؾ مف عرفيا عمى أنيا اكتشاؼ ما إذا كاف كؿ شيء يتـ كفؽ التخطيط المسطر ك التعميمات 
السارية ، ك أنيا تيدؼ لمكقكؼ عمي نكاحي الضعؼ ك الخطأ ك مف ثـ العمؿ عمى علاجيا ك منع 

 . تكرارىا ك أف الرقابة تككف عمى كؿ شيء سكاء الأعماؿ أك الأشياء ،  أك الأفراد أك المكاقؼ
 :الإدارية الرقابة  أىداف2.2
 متابعة مستمرة يستيدم مما أعمالياتساع نشاطاتيا ك تعقد إسـ المنظمات الحديثة بكبر حجميا ك تت

 عما ىك اتؼا لو لتفادم الانحر  كفؽ ما ىك مخططالأعماؿلجؿ نشاطاتيا لتأكد مف حسف يسر 
 ؼ ك الكؽ الأعماؿ متابعة إلى ركف ييدؼ الأساس فالرقابة كفؽ عممياتيا ىي مف  ،مسطر لو لذلؾ

:  رئيسية أىداؼعمييا لتحقيؽ ثلاثة 
  ك البرامج في شكؿ  ك ذلؾ بمراقبة النشاطات ك سير العمؿ كفؽ الخطط : حماية المصالح العامة

 الإدارية  ك تحديد المسؤكليات تالمخالفا عف الانحرافات ك لمكشؼ المرجكة الأىداؼتكاممي يحقؽ 

  ك ذلؾ عف ،  الأخطاء التقميؿ مف أككشؼ العناصر الكظيفية التي تسبب ك تسيـ في الانحرافات
 . المعارضة ليا ك ىذا يتطمب مكافأة ىذه العناصر ك تحفيزىا معنكيا ك ماديا، أك الإبلاغطريؽ 

 :الإداريوساءل الرقابة  3.2
 يؽ جنب لتحؽإلى عدة كساءؿ ك ىي في الغالب تتماشى جنب إلىتستند العممية الرقابية لتحقيقيا 

 . رقابي فاعؿنظاـ 
 :   الإشراف.21.3

 تحقيؽ بغرض كتنفيذية إدارية أنشطة العمؿ مف مجاؿ في يدكر ما لكؿ كالرقابة التكجيو ىي عممية
كالمادية   البشرية المكارد في مف التكمفة قدر كبأقؿ ككيفا خدمات كما الانجاز إنتاجية مف قدر أكبر

                                         

 380 ، صمرجع سبق ذكره جميؿ أحمد  تكفيؽ ،  
 
 36 ، مجمة التجارة ، الغرفة الصناعية ك التجارية ، الرياض ، العدد الرقابة و متابعة و تقييم  الأعمالمحي الديف الأزىرم ،  

  .73جكيمية ص1993
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 ما لكؿ التكجيو كالرقابة عممية فيي أيضا ك تدريب تعميـ عممية الإشرافية ، العممية ككف إلى فبالإضافة
 المكارد التكمفة في مف قدر كبأقؿ ككيفا كما الإنجاز مف قدر أكبر العمؿ لتحقيؽ ميداف في يدكر

 بغية تكجيييا الكجية السميمة عف الأعماؿ عمى المسئكليف دالأفراملاحظة جيكد كالمادية  ب البشرية
 خلاؿ فالمستمر سكاء ـ الناجمة عمى الاتصاؿ الشخصي الإرشادات ك تالتعميما ك الأكامرطريؽ 

 ك ىذا ك يتطمب مف المشرؼ عمى جميع المستكيات دنيا الآمر لزـ أف تكقع العقكبة أكتقديـ الثناء 
 مف التأكد ك الحكافز المعنكية ك المادية حيث يتـ الإنسانية بجميع الاعتبارات الإلماـكسطى ك   ،عميا

 . أفعاؿ إلى ك التعميمات الأكامرتحكيؿ 
 : التفتيش 2.3.2

  ف ثـ التغمب عميياـ ك أسبابيا ك معرفة المشكلات ك الأخطاء ك كشؼ الأداء  مف حسف التأكديعني  
ك محاضر  كيؿ القائـ بذلؾ صلاحيات كافية للاطلاع عمى كافة الدفاتر ك السجلات خك ىذا يتطمب ت

 محددة ك أداءجمسات المجاف ك الكثائؽ ك البيانات ك ىذا يفترض كجكد برنامج انجاز ك معدلات 
 جزاءات كاضحة

ك  تعنى التعرؼ عمى كيفية سر العمؿ عمى ضكء الخطة المكضكعة:  المتابعة و التحريات 3.3.2
 المرسكمة ك ىذا يتطمب الحصكؿ عمى بيانات ك معمكمات  بشكؿ الأىداؼمدل التقدـ في تحقيؽ 

 كشؼ إلىك العمؿ عمى تلافييا كما تيدؼ ،  ا فكر حصكلوالأخطاء ك دكرم حتى يتـ كشؼ حقيقي
 الكاجبات إىماؿت الناجمة عمى سكء استخداـ السمطة الرشكة الاختلاس احراؼفالتعقيدات المكتبية ك الا

  .الإدارم ك التي تعرؼ بالفساد ، الكظيفية 
 بياف أك العامة الإداريةىي التقارير التي تكضع لتقدير كفاية الأعماؿ  : الإداريةالتقارير  4.3.2

نجازه كما تفيد في التنقلات ك إـ ميصت ك الإدارات ك ىي تفيد في بياف نشاط الأعماؿكيفية سير 
  .أكثر  الأداءيات بالنسبة لمعماؿ مما يدفعيـ لبذؿ الجيد ك تحسيف ؽالتر
: الفاعل  يالرقابالنظام أسس  4.2

 :أسس النظام الرقابي 1.4.2
 تككف كسائؿ القياس ك معايير الانجاز أفك يجب : ير الرقابية ام لمعاالمكضكعية في اختيار -

 .مكضكعية ك معمنة لجميع العامميف في الجياز مف رؤساء ك مرؤكسيف 
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تكافر القدرات ك المعارؼ الإدارية ك الفنية القائمة عمى أجيزة الرقابة ك ذلؾ بإسناد اختصاصات ك  -
مياـ الرقابة ك تقكيـ الأداء إلى تشكيؿ تنظيمي تكضح اختصاصاتو ك سمطاتو ك نكع العلاقات التي 

 سمطة في لأعمى يتبع ىذا التشكيؿ التنظيمي أفتربطو ببقية الأقساـ التنظيمية الأخرل في المنظمة ك 
 .بإعتبارالمنظمة ضمانا لمحياد ك المكضكعية كلدعمو ك تعزيز مكقفو 

يتـ  بحيث الغمكض عف كبعيدا ككاضحا بسيطا الرقابة نظاـ  أك تصميـ ىيكؿ يككف أف يجب - 
 عمى علاكة.كالضركرية المفيدة البيانات مف فقط كالاستفادة بالمكضكع الصمة عديمة المعمكمات استبعاد

 بشكؿ الرقابة أداء أنظمة أجؿ مف العمؿ نكاحي جميع تغطي كأف دقيقة المعمكمات تككف أف ذلؾ يجب

 .جيد

 نشكئيا لمتمكف قبؿ المحتممة المشاكؿ مناطؽ معرفة عمى قادرا  المصمـ الرقابة نظاـ يككف أف يجب - 

 .السيطرة نظاـ كخارج خطرة المشكمة تصبح أف قبؿ التصحيحية الإجراءات اتخاذ مف

 معمكمات للإدارة مف أك انحرافات أم نقؿ الحاؿ في ليتـ مؤثر بشكؿ فعالا النظاـ يككف أف يجب - 

 .تأخير، ك فؽ الكقت الملائـ  دكف المعمكمات ىذه بشأف القرارات اتخاذ أجؿ
 :نظام الرقابة الإداري الفاعل  2.4.2

 في النشاطات الرقابية بأداء لمقياـ المناسبيف الأشخاص اختيار يتـ بحيث الرقابة نظاـ تصميـ يجب -

 .تخصصاتيـ مجالات 

برنامج  إعداد يجب ك بالتالي ، دقيؽ بشكؿ متكازنا لممؤسسة الكمي الرقابة نظاـ يككف أف يجب - 
 عمى محاباة مجمكعة البرنامج يعكس لا حتى المؤسسة عف شاممة رؤية لدييـ أشخاص قبؿ مف الرقابة

 .أخرل مجمكعة حساب
 مف الفكائد أقؿ الرقابة تحقيؽ كمفة تككف أف يتكجب إذ اقتصاديا ، معقكلة الرقابة تككف أف  يجب -

 .عنو  الناتجة

 الأىداؼ كجمع تحقيؽ ىك الرقابة لعممية الأساسي اليدؼ لأف النتائج عمى الرقابة تركز أف يجب -  

. التقارير كرفع الانحرافات كقياس المشاكؿ عمى كالتعرؼ المقاييس ككضع المعمكمات
 

 

                                         

 .170صمرجع سبق ذكره ، رزيؽ ،  ، محمد  صبيح إيياب  
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  التنسيق الإدارية  ة وظيف3
  : مفيوم التنسيق 1.3

يقصد بالتنسيؽ تحقيؽ التكافؽ بيف جيكد الأفراد ك الجماعات بنا يساىـ في نجاح التنظيـ  بحيث 
ييدؼ إلي ربط  ك الانسجاـ ك تكافؽ جيكد الأفراد ك الجماعات ك الكحدات التنظيمية في مختمؼ 
النشاطات بما يعزز فاعمية الأداء لبمكغ الأىداؼ ، ك عميو يعرؼ التنسيؽ عمي أنو التكامؿ بيف 
الأىداؼ ك الأنشطة المتفرقة لكحدات ك إدارات الييكؿ التنظيمي بغرض زيادة الكفاءة ك الفاعمية 

 .التنظيمية 
 : ىذا يجب عمي المنظمة مراعاة جممة مف المبادئ لتحقيؽ درجة عالية مف التنسيؽ 

 .الاتصالات الرأسية التي تحقؽ تدفؽ المعمكمات مف الأعمى إلي الأسفؿ ك العكس  -

 .الاتصالات الأفقية بيف مختمؼ الكحدات الإدارية لتحقيؽ التكامؿ التنظيمي  -

 .تكامؿ الأدكار التنظيمية في الإدارات المختمفة بغرض تحقيؽ زيادة الإنتاج ك العمؿ  -

 .الاعتماد عمي حمقات الجكدة لمناقشة أساليب التغمب عمي العقبات ك التحديات  -

كعميو فاف التنسيؽ في المؤسسة بتطمب إرساء ثقافة تنظيمية تقكـ عمي أساس بعث القيـ التنظيمية  
التي تراعي مبدأ التعاكف ك التكامؿ في العمؿ ، كىذا لا ينبع إلا بترسيخ ىذا البعد التنظيمي ضمف 

 .سياسة المنظمة  مف خلاؿ القكاعد ك المكائح التي تصدرىا القيادة الإدارية العميا لممنظمة 
 : أنواع السمطة 2.3

 عادة ما يرتبط التنسيؽ بطبيعة السمطة في التنظيـ لاعتبار السمطة تتضمف :السمطة الرئاسية 1.2.3
حؽ إصدار الأمر مف قبؿ الرئيس لباقي المرؤكسيف فالقيادة مف خلاؿ درجتيا عمي السمـ اليرمي أداة 

فاعمة في تأميف تماسؾ التنظيـ لممحافظة عمي كحدة الأمر فحسف استعماؿ السمطة بالمشاركة   ك 
نكاع الاستشارة تدعـ نجاح التنظيـ في تحقيؽ تماسكو ك بمكغ أىدافو ، كعميو يمكف أف نتطرؽ لأ

 .السمطة
ىي سمطة الرأم ك الفكر ليست ليا صيغة الأمر ، المستشار يقترح فإذا : السمطة الاستشارية 2.2.3

قبؿ اقتراحو أصبح قابلا لمتنفيذ مف قبؿ  القيادة الإدارية ك عميو فيذا النكع مف السمطة تصعد مف 
                                         

 .39،  ص2001 ،  1 ، دار شباب الجامعة  ، الإسكندرية ، طإدارة الأعمال الاقتصادية و العالميةفريد  النجار ،  

 .356، ص355 ، صنفس المرجع السابقفريد  النجار ،  
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 الأعمى  فمكؿ مرؤكس سمطة استشارية عمي رئيسو خاصة في الأمكر المتعمقة بالعمؿ إليالأسفؿ 
 . الذم يفقيو إلا القاعدة في التنظيـ

يمكف اعتبارىا شكؿ طكلاني مف السمطة الآمرة لكنيا محدكدة المجاؿ ك   :السمطة الوظيفية3.2.3
محصكرة في نطاؽ اختصاص الشخص الذم تعطي لو ك الذم يمكف أف يككف مستشارا أك مديرا 
تنفيذا مف خارج دائرة المرؤكسيف المعني بتمقي سمطتو الكظائفية مثلا كإعطاء المستشار القانكني 
لممدير العاـ سمطة مراجعة كافة الخطابات ك التصريحات التي يزمع نكاب المدير العاـ  تكجيييا 

  :لمجميكر مثلا ، كتتطمب نجاح ىذا النكع مف السمطة الكظيئفية مراعاة عدد مف الاعتبارات
 .تحديد طبيعتيا ك حصر مجاليا في كيفية التنفيذ ك تكقيتو فقط -

 .الإخطار المسبؽ لممدير الرسمي لممرؤكس المعني بتمقييا  كمدير قسـ  مف الأقساـ  -

حصرىا عمي مستكم تنظيمي  كاحد ك ىك ذلؾ المستكم الذم يمي الشخص المعطاة لو  تجنبا  -
 .للاضطراب ك تضارب الأكامر

 حد ما السمطة الكظائفية لككنيا سمطة خبراء ك مختصيف في إليتشبو : السمطة المشروعية 4.2.3
الغالب إلا أنيا أكسع نطاؽ منيا  إذ أف لرئيس المشركع سمطة عمي مجمكعة مف الأشخاص ضمف 
كظائؼ  ك اختصاصات متنكعة لذلؾ فيك مسئكؿ عمي استغلاؿ طاقاتيـ تنسيقيا ك تكجيييا ، ىذا 

النكع مف السمطة ذا طبيعة أفقية تتقاطع مع السمطة الآمرة لممدير العاـ  ،مما يعني أف رئيس المشركع 
. ما ىك في النياية إلا منسؽ لجيكد الأفراد المكضكعييف تحت إمرتو

 
 
 
 
 
 
 

                                         

 .158، ص2012 ، 2 ، د ـ ج ،الجزائر ، ط2 ، ج مدخل لمتسيير أساسيات وظائف و تقنياتمحمد رفيؽ الطيب ، 

 .158، صنفس المرجع السابق محمد رفيؽ  الطيب ،  
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 الإدارية لأنواع السمطة  :02الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

. 159 ، صمرجع سبق ذكره محمد رفيؽ  الطيب ، :المصدر
 : عممية تفويض السمطة .3.3 

 إف درجة تفكيض السمطة ك الأمر  منيا عمى كجو الخصكص تتكقؼ في الغالب عمى الإدارة العميا 
التي بإمكانيا تخكيؿ بعض منيا مف سمطتو إلي المراكز الإدارية ك الكظيفية الدنيا بحسب حاجة العمؿ 
إلي ذلؾ خاصة ك أف بعض المراكز الكظيفية  التي تتطمب مركنة ك سرعة كبيرة  في مكاجية تحديات 

 في الكقت المناسب ، ك ذلؾ لكسب الكقت ك التخفيؼ مف ةالعمؿ الطارئة بانجاز الإجراءات اللازـ
ضغكط العمؿ عمى مراكز كظيفية أخرم بالمؤسسة ، لذلؾ نجد بعض مف عمماء التنظيـ أكلك أىمية 

. كبيرة لمسألة التفكيض بالشكؿ المناسب لبعض الأقساـ ك الكظائؼ التنظيمية
 

قسـ 
 الائتماف

قسـ 
 المحاسبة

 نائب مدير
 التمكيؿ

 نائب مدير
 الإنتاج

 نائب مدير
 التسكيؽ

مستشار 
 قانكني

 المدير العاـ

قسـ 
 البيع

قسـ 
 التركيج

قسـ 
 التخزيف

قسـ 
 التصنيع

 :    سمطة رئاسية 
 :    سمطة استشارية 
  :   سمطة كظائفية
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 :  مفيوم تفويض السمطة .1.3.3
التفكيض ىك العممية التي يقكـ  المدير مف خلاليا بإسناد جزء مف عممو الأصمي إلي أحد مرؤكسيو 

 ليقكـ بو نيابة عنو 

أف يفكض رئيسا مرؤكسا لو أك أكثر فيعطيو حقا مفكضا لصنع القرارات في مجاؿ :ك يعرؼ أيضا 
 اختصاصو دكف الرجكع ليذا الرئيس 

 :  ىذا ك تتطمب عممية التفكيض الأخذ في الاعتبار عدة عناصر كما يمي
كمما زاد حجـ المنظمة قمة قدرة الإدارة العميا عمى المراقبة  التنسيؽ ك الإشراؼ : حجـ المنظمة - أ 

 .لذلؾ تجد نفسيا مضطرة لتفكيض القرارات ك زيادة اللامركزية بالمؤسسة 

خاصة في السمـ الأكسط ك القاعدم حيث تشكؿ رغبة ىذه الفئة رغبة : عامؿ التحفيز لممسيريف - ب 
في تحمؿ المسؤكلية كعامؿ ملائما لتفكيض السمطة  ك يعتبر نكعا مف التحفيز المعنكم الذم يحقؽ 

 .درجة مف الإرتياح في العمؿ بالنسبة ليؤلاء العماؿ 

حيث لا يمكف تفكيض السمطة بدكف كجكد أشخاص مناسبيف  لذلؾ :تكفير المسيريف المؤىميف - ج 
يظير عامؿ التدريب ك التطكير المدراء لتأميف استقرارىـ بالمنظمة بإعتباره رأسماؿ البشرم صعب 

. التعكيض 
 : تتضمف عممية تفكيض السمطة ثلاثة خطكات رئيسية  :  خطوات تفويض السمطة2.3.3

ك تعني شرح المفكض جكانب ك مياـ ك التكقعات المطمكبة ك  : تحديد المسؤولية توزيع المسؤولية
 .مف قبؿ المفكض إليو ، ك ىك ما يعني إسناده مجمكعة مف الكاجبات لأحد الأفراد 

 التي تك ذلؾ حتى يتمكف مف إنجاز المياـ ك المسؤكليا: منح السمطة المناسبة لممفوض إليو 
 .حددت في الخطكة الأكلي ، ك ىك ما يعني إعطاءه حؽ أخذ المبادرة ك التصرؼ 

أم قبكؿ المرؤكس تحمؿ تبعات ما أسند إليو مف مياـ ك كاجبات بعبارة أخرم إيجاد :المساءلة 
الالتزاـ مف قبؿ المرؤكس لممارسة ك القياـ بالكاجبات المسندة إليو إف ىذا الالتزاـ يطمؽ عميو 

                                         

 .82، ص2008 ،1 دار الخمدكنية لمنشر ، الجزائر، طالوجيز في اقتصاد المؤسسة ،فرحات  غكؿ ،  
 .82 ، صنفس المرجع السابقفرحات غكؿ،  
 .162 ، صمرجع سبق ذكرهمحمد رفيؽ الطيب ،  

 .325 ، صنفس المرجع السابقحسف إبراىيـ بمكط ،  
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اصطلاح المساءلة  بمعني أف المرؤكس يساءؿ ك يحاسب أماـ رئيسو عف الاستخداـ الملائـ لمسمطة 
 .المفكضة إليو

 :ىذا ك عادة ما يرتبط التفكيض في المؤسسة بػ
 .مدل إيماف الرؤساء لاسيما الإدارة العميا بأىمية ك مزايا التفكيض  -

 . قادريف عمى الأداء ك الرغبة في قبكؿ التفكيض ك تحمؿ مسؤكلياتيـ فمدل تكفر مرؤكسي -

 مزايا و عيوب تفويض السمطة :02 جدول رقم
 عيكب التفكيض مزايا التفكيض

 .تحكيؿ المنظمة إلي كحدات يسيؿ التحكـ بيا  -

 إشراؾ عدد كبير مف المكظفيف في اتخاذ القرارات  -

 .تقصير خطكط الإتصاؿ ك تحسيف كفايتو  -

تقريب القرارات مف أكلئؾ الذيف سيتأثركف مباشرة  -
 .بتطبيقو

 .تكزيع السمطة ك القكة عمي عدد كبير مف الأفراد -

سرعة البث في الأمكر ك تجنب إضاعة الكقت مف  -
 .اجؿ الرجكع إلي المراكز

السماح بنقص التجانس في المعايير ك السياسات بيف 
 .الكحدات 

إمكانية إتخاذ القرارات اليامة في غيابة المسيريف 
 .الأكفاء

 .خمؽ مشاكؿ عدـ التنسيؽ بيف الكحدات 
إمكانية نمك التنافس بيف الكحدات عمى حساب التنظيـ 

 .ككؿ 
 الكثير مف الكقت ك  التكاليؼ مف ةتتطمب اللامركزم

 . اللازمةةأجؿ تطكير الكفاءات التسييرم
. 165 ، ص مرجع سبق ذكره ،محمد رفيؽ الطيب  : المصدر

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 القيــــادة الإدارية:                                                               الفصل الثاني

 
 

 55 

 .وأساليبيا الإدارية القيادة نظريات :الثالمبحث الث

 حسب تصنيفيا مختمفة مداخؿ خلاؿ مف كأساليبيا الإدارية القيادة نظريات المبحث أىـ ىذا في نتناكؿ

 :يمي كما الإدارم، الفكر في

  .السمات  نظريات1

 المحاكلات المبكرة لتحديد السمكؾ القيادم ك تعتبر نظرية السمات قد  استيدفت مف المدخؿ ىذا يعتبر

 بيا يتمتع السمات مف مجمكعة أك سمة عمى تقكـ أف القيادة كمؤداه الناجحة، القيادة خصائص تحديد

 ناجحا قائدا يككف أف كيمكف القيادة، عمى القدرة لديو تككف السمات ىذه فيو تتكافر مف كأف معيف ، فرد

 أنصارىا    ك مف العظيـ الرجؿ نظرية الإطار ىذا في ظيرت التي النظريات أقدـ كمف المكاقؼ كؿ في

 كلا يكلدكف أف القادة عمى النظرية ىذه تؤكد حيث جالتكف ،  كارليؿ تكماس فرنسيس كغيسيمي ،

 القيادية السمات  ىذه كأف مرؤكسييـ، عف تميزىـ شخصية خصائص أك سمات لمقادة كأف يصنعكف،

 . مكتسبة كليست مكركثة
ىذه  تصبح أف أمؿ عمى الناجحيف لمقادة المشتركة السمات عف تبحث متعددة دراسات أجريت كقد

التي  السمات مف بالتالي كالتحقؽ مكقؼ، أم في القيادة بنجاح لمتنبؤ استعمالو يمكف معيارا المجمكعة
عف  لمكشؼ الاستقرائية الطريقة الدارسكف تبنى كقد غيره، مف أفضؿ إداريا قائدا ما شخص مف تجعؿ

 كمف بيف قائد كؿ بيا يتميز التي السمات يعددكف كأخذكا كالزعماء القادة بملاحظة كذلؾ القيادم السمات

 :اتالدراس ىذه
 :ستوغديل  رالف  دراسات1.1

 مف التي تجعؿ السمات حكؿ ميدانية دراسة عشرة خمس مف لأكثر تقييمو خلاؿ مف ستكغديؿ تكصؿ

 :يمي  ما السمات ىذه أىـ أف تكصمت إلي  ناجحا، قائدا ما إنساف
 .كالعدالة الأصالة اليقظة ، المساف، طلاقة الذكاء ، كتتضمف : المقدرة -

 ببراعة الأعماؿ إنجاز عمى القدرة الكاسعة، المعرفة كالتعميـ، الثقافة كتتضمف : الإنجاز ميارة -

 .كنشاط

                                         
 .272 ص ، 2000 الدار الجامعية ، القاھرة ، بط ، ، معاصرة رؤية :التنظيمي السلوك إدارة مصطفى ، سيد  أحمد 

 .312 ، صذكره  سبق مرجع كنعان ، نواف 
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التفكؽ  في الرغبة النفس، عمى الاعتماد المثابرة، بالنفس، الثقة المبادأة، كتتطمب : المسؤكلية تحمؿ -
 .كالطمكح

 التكيؼ عمى القدرة كالتعاكف، المساىمة الاجتماعية، النكاحي في النشاط كتتطمب : المشاركة -

 .الفكاىة كالتحمي بركح

كما  خارجو أك التنظيـ داخؿ سكاء محبكبا القائد يككف أف أم الشعبية؛ كتتطمب : الاجتماعية المكانة -
 .كماليا اجتماعيا مركزا لمقائد يككف أف تتطمب

 المرؤكسيف كقدرة حاجات تمبية في كميارة جيدا ذىنيا مستكل كتتطمب : المكقؼ تفيـ عمى القدرة -

 .الظركؼ كانت ميما يقكده الذم التنظيـ أىداؼ عمى تحقيؽ

  :و لوك  باتريك كيرك  دراسات2.1 

 أف خلاليا إلى مف تكصمكا الناجح  لمقائد المميزة الصفات حكؿ كلكؾ بأبحاث باتريؾ كيرؾ مف كؿ قاـ

 :يمي فيما تتمخص الصفات ىذه

 .كالإقداـ الطاقة العالي، الطمكح الغايات، تحقيؽ في الشديدة الرغبة في  ك يتمثؿ :الدافع كجكد -

 .الأمانة في  ك تتمثؿ :كالاستقامة الصدؽ -

  .المحددة الأىداؼ لتحقيؽ الآخريف عمى التأثير في الرغبة في  ك يتمثؿ :القيادة إلى الحافز -

 .الشخصية القدرات في  الكثكؽ :بالنفس الثقة -

 .المعمكمات مف كبير قدر كتفسير دمج عمى كالقدرة الذكاء في  ك تتمثؿ :العقمية القدرة -

 .بالتقنيات كالإلماـ  كالإبداع الابتكار -

 السموكية  النظريات2
 حركة العلاقات ظيكر ككذا لمقيادة، مقبكؿ كاضح ك تفسير تقديـ في السمات نظريات لإخفاؽ نظرا

 أخر إلى جانب الإدارة في كالباحثيف الكتاب اىتماـ تحكؿ ىاكثكرف ، دراسات نتيجة الإدارة في الإنسانية

 في فعالية مباشرة يؤثر القائد سمكؾ أف افتراض إلى السمات استنادا مف بدلا القيادم السمكؾ كىك

تفاعؿ  محصمة مف يتككف الذم القائد ، سمكؾ ىك القيادة لفعالية المحدد العامؿ أف أم المرؤكسيف،
 كىكذا لقيادتو عاما نمطا أك أسمكبا تشكؿ كالتي العمؿ في يبدييا التي كالتصرفات الأنشطة مجمكعة

                                         
 .338 ص ، 2003 ،الإسكندرية، مصر، بط ،  الجديدة للنشر الجامعة ، دارالتنظيمي  السلوك سلطان ، أنور  ،محمد سعيد 
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 المرؤكسيف عمى بفعالية التأثير مف القادة مكنت التي القيادة أساليب كتعريؼ تحديد إلى سعى الباحثكف

 :كالنظريات الدراسات بيف ىذه كمف
 Iowa.أيوا   دراسات1.2
 مف عدد عمى التجارب أجريت ليفيف كقد ككيرت كايت رالؼ ليبيت ، ركنمد مف كؿ الدراسة بيذه قاـ

 قياديا أسمكبا يتبع قائدا منيا كؿ عمى يشرؼ مجمكعات إلى التلاميذ قسـ العاشرة حيث سف في التلاميذ

 :ىي القيادم السمكؾ مف أنماط ثلاث تطبيؽ فتـ التجربة عمى القائميف محددا كفؽ تعميمات

 .الأكتكقراطي  أك الاستبدادم الأسمكب -

 .الديمقراطي   الأسمكب -

 الحر   أك التسيبي  الأسمكب -

 الأنشطة كالإجراءات تحديد ذلؾ في بما يده، في القرارات بجميع القائد يحتفظ الأكتكقراطي، الأسمكب في

 الثكاب كالعقاب أسمكب اعتمد كما القرارات، اتخاذ في الأعضاء إشراؾ كعدـ الأفراد، عمى كتكزيعيا

  .المجمكعة في الاتصالات محكر القائد ككاف
بمشاركة  جميعيا القرارات إتخاذ تـ حيث الأكؿ، الأسمكب عكس فكاف الديمقراطي، الأسمكب بينما

ىناؾ  ككانت مكضكعية، بصكرة كالعقاب الثكاب إستخدـ الذم القائد، مف كمعاكنة ك تشجيع المجمكعة
 .الأفراد بيف كالتفاعؿ الاتصالات في أكبر حرية
تخاذ الأمكر القائد فترؾ الحر، أك التسيبي الأسمكب في  أما  لممجمكعة    ك لـ العمؿ كتكزيع القرارات كا 

 إلى الدراسة ىذه لأحد،  كتكصمت النقد أك المدح يقدـ كلـ عمميـ، متابعة أك تكجيييـ في جيد بأم يقـ

 :التالية  النتائج
 الأخرل  المجمكعات مف إنتاجية بأعمى الأكتكقراطي الأسمكب معيا اتبع التي المجمكعات تميزت -

 .عمييـ الضغط يمارس الأفراد بيف قائد لكجكد كذلؾ نتيجة

الابتكار الدافعية  نكاحي في أعمى بدرجة الديمقراطي الأسمكب معيا اتبع التي المجمكعات   تميزت -
بالمجمكعات  مقارنة العمؿ ، في كالرضا الاجتماعي التفاعؿ الفريؽ ، ركح الأداء، مستكل في الثبات

 .السابقة النكاحي جميع في بالانخفاض تميزت التسيبي الأسمكب معيا أتبع التي الأخرل كالمجمكعات
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  :أوىايو أو نظرية البعدين  دراسات2.2
 حيث بدأت بعد الحرب ك فلايشـ  ستكغديؿ،شارتؿ مف كؿ طرؼ مف أكىايك جامعة دراسات بدأت

ستمرت لفترة طكيمة   مجمكعات أداء عمى أساليبيا كأثر الإدارية القيادة فعالية حكؿالعالمية الثانية كا 

 كالتصرفات حكؿ الأفعاؿ أسئمة تضمنت الاستقصاءات مف مجمكعة بتصميـ الباحثكف قاـ حيث العمؿ،

 مف مختمفة أنكاع في المرؤكسيف عمى الاستقصاءات ىذه ككزعت القائد، يؤدييا التي كالكظائؼ

 تكصمكا المرؤكسيف، لإجابات المتكررة الإحصائية التحميلات خلاؿ كالخدمية كمف الصناعية المنظمات

 :ىما  الإدارم القائد لسمكؾ بعديف لتحديد
 تكضيح عمى القائد يركز كفيو  ك يقصد بو تحديد الأدكار بيف القائد ك المرؤكسيف  :ىيكمية الميام- أ 

ك التعبير عمى مدم اىتماـ القائد بتخطيط العمؿ ك تنظيمو ك تكزيعو عمى المرؤكسيف ك رقابة  الكظيفة
 .عميو 

 القائد يأخذ كفيو العامميف التعامؿ مع أسمكب بتقييـ القائد  إىتماـ  : الاىتمام بمشاعر الأخريين- ب 

 خفض عمى مركزا كالاحتراـ العدالة الثقة، الصداقة، مف جكا كينمي المرؤكسيف، كمشاعر كأفكار بآراء

 الفعاؿ كالقائد متعارضيف ليسا البعديف ىذيف فإف التحميؿ ىذا كبمكجب، راحة أكثر الكظيفة كجعؿ التكتر

 . لمرؤكسيو الجماعي كالإنجاز الرضا يحقؽ كبالتالي كمييما، في عالية درجة تحقيؽ يستطيع الذم ىك
 : ميتشيغان  دراسات3.2

حكؿ   كاف كاتز مف بجامعة ميتشيغاف تحت أشراؼ كؿ الاجتماعية الدراسات بمعيد  قاـ ىذه الدراسة
قاـ  حيث فعالية ، كالأقؿ فاعمية الأكثر  القادة سمكؾ بيف المكجكدة الفركؽ لتأكيد القيادة دراسات
الأفكاج  ىذه كقسمت التأميف، شركات إحدل في العمؿ أفكاج مف فكجا كعشريف أربعة بدراسة الباحثكف

كؿ  قكرف منخفضة، ثـ بإنتاجية الثاني القسـ يتميز بينما عالية بإنتاجية الأكؿ القسـ يتميز قسميف؛ إلى
كبعد  كاختصاصاتيـ ، العماؿ عدد كفي العمؿ نكع في يماثمو الثاني القسـ مف بفكج الأكؿ القسـ مف فكج
قادة  مع إستجكابات إجراء بكاسطة القيادم، السمكؾ في الأفكاج بيف المكجكدة الفركؽ درست ذلؾ

 :التالية لمنتائج الدراسة تكصمت الأفكاج ، كىكذا ىذه كمرؤكسيف

                                         

 .269، ص2006 ، 2ط ،،عماف كائؿ  دار ، الأعمال منظمات في التنظيمي لسموك، ا العمياف سمماف محمكد 

 . 308ص  ، 2003 ط ، د الجامعية ، لإسكندرية ، مصر،  ، الدارالميارات بناء مدخل: السموك التنظيمي ماىر،  أحمد  
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 الإشراؼ كيمارسكف الإنسانية بالجكانب ييتمكف مشرفييا بأف العالية الإنتاجية ذات الأفكاج تتميز -

 بمشاعر القيادم الأسمكب ىذا ييتـ حيث بالعامميف الميتـ القيادة بأسمكب سمى كلقد الميتـ بالعامميف،

 كيقكـ بالعمؿ الخاصة الأمكر كدقائؽ بالتفاصيؿ ييتـ لا الذم العاـ الشكؿ كيأخذ المرؤكسيف كراحتيـ

 .كالقيادة للإشراؼ يكمو مف كبير كقت القائد بتخصيص

 سمى كلقد العمؿ، كشؤكف بالإنتاج ييتمكف مشرفييا بأف المنخفضة الإنتاجية ذات الأفكاج كتتميز -

 طرؽ الإجراءات، الإنتاج، بالعمؿ، القيادم الأسمكب ىذا ييتـ حيث بالإنتاج، الميتـ بأسمكب القيادة

 .العمؿ مشاكؿ حؿ في للاشتراؾ لممرؤكسيف فرصة يترؾ كلا كدقائقيا، كتفاصيؿ الأمكر الأداء

 : ليكرت رنسيس  نظرية4.2

 عمى رئيسي بشكؿ تعتمد المنظمات فعالية القيادة تعد محكر العممية الإدارية ك أف  أف ليكرت يرل

 المشارؾ القائد أسمكب ىك نجاحا القيادية الأساليب أكثر أف كما يرل بيا، السائد الإدارية القيادة أسمكب

 أربعة إلى الإدارية القيادة أساليب ليكرت صنؼ كقد ، اتخاذ القرارات عممية في مرؤكسيو يشرؾ الذم

 :يمي كما

 الاستغلالي في الإنجاز الأكتكقراطي القائد أسمكب يركز عمى :الاستغلالي الأوتوقراطي القائد 1.4.2

 عادة إلى يمجأ كما فقط، النازؿ بالاتصاؿ كيأخذ القرارات، اتخاذ في يشاركيـ كلا بمرؤكسيو يثؽ كلا

 .للأكامر كالامتثاؿ الطاعة لفرض كالعقاب التيديد
أقؿ مركزية مف سابقيو يتقبؿ أحيانا آراء ك مقترحات مرؤكسيو ك :  القائد التسمطي النفعي 2.4.2

يفكض السمطة ليـ أحيانا كما يسمح بالاتصاؿ الصاعد ك يمنح المكافأة ليـ ك بالمقابؿ يراقبيـ عف 
 بحرية لمتحدث مرؤكسيو يشجع لا المناخ التنظيمي أف إلا كثب ك قد يمجأ لمعقاب لتحقيؽ الأىداؼ ،

 .كمشاكميـ قضاياىـ عف

 يتخذ كما القرارات، اتخاذ  قبؿ استشارتيـ عمى كيحرص بمرؤكسيو يثؽ  : الاستشاري القائد 3.4.2 

 لإبداء المجاؿ ليـ يفسح الركتينية، ككذا القرارات ليـ يفكض بينما بنفسو كالميمة الإستراتجية القرارات

 طريؽ الثكاب عف يحفزىـ كما الصاعد ك النازؿ  الاتجاىيف ذم الاتصاؿ كيعزز كمقترحاتيـ آرائيـ

 .العقاب كأحيانا

                                         
   

1
  Rensis Likert. The human Organization:its Management and Values .New York –Hill.1967.p265  
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 ثقة المشارؾ القائد يعد ليكرت مف مؤيدم ىذا النمط القياد ، يبدم: الجماعي-المشارك  القائد4.4.2

 كيشجع الجماعي ، الكاحد لتحقيؽ اليدؼ الفريؽ كعمؿ الجماعي العمؿ يشجع بمرؤكسيو كما كبيرة

 عمؿ فرؽ تأسيس خلاؿ مف التنظيمية المستكيات عمي كافة كالمقترحات الأفكار تقديـ عمى مرؤكسيو

 .إشراؾ العماؿ في عممية صنع ك اتخاذ القرارات  عمى حرصو مف انطلاقا مشتركة

 :الموقفية  النظريات3

لكحظ مف  ما كأدل القيادة، لدراسة ىاما أساسا السمككي كالمدخؿ السمات مدخؿ مف كؿ شكؿ لقد
الفعالة  القيادة أف عمى أساسا النظريات ىذه تقكـ حيث لمقيادة، المكقفية النظريات ظيكر إلى قصكرىما

 كمف القائد، يعيشو الذم المكقؼ كعكامؿ القائد كسمكؾ لمقائد الشخصية الخصائص تفاعؿ عمى تعتمد

 :سيأتي ما لمقيادة المكقفية بيف النظريات
 :النظرية الموقفية لفيدلر. 1.3
لمقائد        الشخصية الخصائص تفاعؿ عمى تعتمد الفاعمة القيادة أف أساس عمى النظرية ىذه تقكـ

تركِّز أنيا أم نفسو، القيادم المكقؼ كعكامؿ ك سمككو  كالمكقؼ      القيادة بيف الارتباط فكرة عمى ُ 
  لذا لآخر تنظيـ مف تتبايف أنَّيا طالما القيادة ، نكعية تحدد التي ىي كالظركؼ المكاقؼ ك أف طبيعة

 صميـ ذلؾ كمف الجماعة مع القائد فيو يتفاعؿ معيف بمكقؼ يرتبط الجماعة في القائد تأثير فإف
 نحك لتكجيو الجماعة القيادية القدرات تمارس كتعقيداتو المحيطة الخارجية كالعكامؿ كظركفو المكقؼ
أم أف فيـ المكاقؼ المختمفة التي تكاجو التنظيـ بيدؼ إيجاد حمكؿ مناسبة ليا  المنشكد اليدؼ تحقيؽ

 .بصكرة كاقعية 
بعاد مع ليتلاءـ التنظيمي السمكؾ تكيؼ بمعنى   دراسة خلاؿ مف ذلؾ كيتـ المختمفة ، المكاقؼ طبيعة كا 

 تقتضي كالمتغيرة المتنامية الإنساني فحاجة الجانب المحيطة، البيئية الظركؼ مع كمقارنتو الكاقع

 الداخمية البيئة لمتطمبات الحاجات ، ك كفقا ليذه كفقا الميارات ك ك السمككيات اليياكؿ في التغيير

 ترؾ مف المزيد كىذا يتطمب لمظركؼ، كفقا القرارات اتخاذ في كالسرعة المركنة كالخارجية التي تحتـ

 كتنسيؽ مع المتغيرات، التعامؿ طريقة لاختيار المختمفة العمؿ مكاقع في للأفراد كالمسؤكلية الحرية

 كما كالإلياـ بالكظيفة لمخبرة كاسعة مجالات يتطمب طبعا كىذا محددة، بطريقة الالتزاـ دكف مكاقفيـ

 .بيا يتعمؽ
                                         

  41، ص40ص ، 1999 ، 1ط  ،الأردف، لمنشر كائؿ دار  ، حديثة يمھو مفا أساسيات ، التنظيمي التطوير ، المكزم مكسي 
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 لزيادة ككسيمة   يستخدـالتفاعمية لمقيادة فيدلر نموذج أسماه لمقيادة نمكذج بتطكير فيدلر لذلؾ قاـ
 أنكاعنا أف ليذا النمكذج الأساسي افتراضو في فيدلر يرل حيث المختمفة، الظركؼ في القائد فاعمية
مح القيادة مف معينة  ىي القادة الأنسب لاختيار الكسيمة كأف المتغيرات، مف معينة ظركؼ تحت تص 
 عمؿ استقصاء طريؽ عف ذلؾ كيتـ لشخصيتو ، المناسبة الظركؼ ظؿ في المناسب القائد تعييف
 المحيطة كعف الظركؼ عمى السيطرة عمى قدرتو مدل ك القيادة لمكقع القائد ملائمة درجة لمعرفة
 .القائد فاعمية تزيد كبيذا المناسبة ، لمظركؼ المناسب القائد كضع يتـ النتائج طريؽ
 النمط ملائمة بمدل  تتحدد القيادة فاعمية أف ك بالمكقؼ ترتبط القيادة خصائص أف فيدلر ك يرل
 يتطمب الملائـ المكقؼ تحديد أف يرل كما المكقؼ ىذا لمتطمبات معيف مكقؼ في المستخدـ القيادم
 تحميؿ خلاؿ مف إطاره في عمميـ كمرؤكسكه القائد يمارس الذم الإدارم لممكقؼ دقيؽ تشخيص كضع

  :كىي التالية، الثلاثة المكقؼ عناصر
بالرئيس  المرؤكسيف ثقة مدل بمعنى : عمييا يشرؼ التي الجماعة كأفراد الرئيس بيف العلاقة طبيعة – أ

 .المكقؼ ملائمة مدل في أىمية الأكثر ىك المتغير ىذا أف فيدلر كيرل لو ، ككلائيـ
دكر  تقّمص مقنف أداء ىيكؿ ليا كحدد نمطية الميمات زادت كمما أنَّو ذلؾ  كيعني :المياـ ىيكؿ – ب

 .المكقؼ ملائمة مدل في الثانية الدرجة في العامؿ ىذا كيأتي العمؿ، جماعة في كتأثيره القائد
سمكؾ  تكجيو في رسمية سمطة مف يمنح بما التأثير عمى قدرتو كتعني :لمقائد الكظيفي المركز قكة – ج

ملائمة  مدل في التأثير حيث مف الثالثة المرتبة في يأتي العامؿ ىذا أف فيدلر كيرل العمؿ، جماعة
 .المكقؼ

 الملائـ القيادم النمط تحديد بمكجبو يتـ الذم القيادم إليو استند الذم القيادم النمط أف يرل فيدلر كما
المكقؼ  متغيرات بيف العلاقة تقدير مف جكىرم كمتغير أساسي عامؿ عممو، في نجاحو سبب ككاف

  LPCباسـ  كالمعركفة استخدميا التي الاستبانة بإعتماد نمطيف كفؽ القيادة فيدلر أنماط كيصنؼ
:ىما) "تفضيلا  الأقؿ العمؿ زمالة" (    

 الإنسانية كالعلاقات بالعامميف ييتـ الذم القيادة نمط. 

                                         
1 Fiedler , F, Chemers , M , Mahar , L , Improving Leadership Effectiveness : The Leader Match Concept, 

New York , Wiley , 1987 , p11. 

   2005 ،2 ، دار المؤلؼ ، القاىرة ، طالعمل في الناس لسموك معاصرة نظرة :التنظيمي السموك إدارةسيد ،  أحمد مصطفى 

 .300ص
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 كالعمؿ بالإنتاج ييتـ الذم القيادة نمط. 
 كالعلاقات بالعامميف  الميتـ القيادة نمط أك بالإنتاج الميتـ القيادة نمط ملائمة فيدلر أف كجد كقد

 يتعيف التي تككف المكاقؼ حينما يتفكقكف لمعمؿ المكجييف القادة كأف العمؿ طبيعة عمى يعتمد الإنسانية
 ىذا مف جدنا درجة ضئيمة أك المكقؼ في التحكـ مف عالية درجة تمنحيـ فييا القيادة ممارسة عمييـ
 أك معتدلة يمارس رقابة أف لممدير يمكف  تمامنا كاضحة غير تككف التي المكاقؼ كفي ، التحكـ

 كالأداء كالسمكؾ أنماط القيادة يمكف اف نكضح ك الملائـ ىك يككف للأفراد المكجو القائد فإف متكسطة
 :مختمفة حسب منظكر فيدلر مكاقؼ في

 :  أنماط القيادة و السموك حسب نظرية فيدلر الموقفية 03الجدول رقم 
 الموقفية الرقابة القائد نمط

 منخفضة رقابة معتدلة رقابة عالية رقابة
 الأداء :ضعيؼ الأداء :  جيد الأداء : ضعيؼ الأداء للأفراد موجو
 نسبيا: الأداء  جيد الأداء :ضعيؼ :الأداء  جيد الأداء لمعمل موجو

 .Fiedler , F, Chemers , M & Mahar , p304: المصدر 
 يتـ لكي مستعدة الجماعة تككف جدنا، العالية الرقابة ذات المكاقؼ في بأنو فيدلر نظريتو كيشرح
 فإنو الأخر الجانب أداؤه كعمى عمييـ ينبغي بما إخبارىـ يتـ سكؼ أنَّيـ المرؤكسكف كيتكقع تكجيييا

 كالتدخؿ الرقابة متفككة بدكف تسقط سكؼ الجماعة فإف جدا، المنخفضة الرقابة ذات المكاقؼ في
 القيادة نمط يككف الرقابة المنخفضة أك المرتفعة الرقابة ذات المكاقؼ ك في القائد ،  جانب مف الفعاؿ

ا لا المكقؼ فاف المتكسط المدل في أما الأنسب ىك لمعمؿ المكجية  الأمر كافية، بدرجة يككف كاضحن
 مف يتمكف لكي مكجينا للأفراد يككف أف القائد عمى يتعيف كىنا الجماعة أداء تشتيت إلى يؤدم الذم

 .عمييـ السيطرة

 كاضح العمؿ بتركيب كاف ككّمما أفضؿ، كالتابعيف القائد بيف العلاقات كانت كمَّما فيدلر أنو كيبيف
.  القائد في تفعيؿ العمؿ قكة زادت كّمما أكبر، المركز قكة كانت كّمما ك محدد
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 :نموذج فيدلر لمقيادة الموقفية: 04جدول رقم 

 8 7 6 5 4 3   2 1 رقـ الحالة 
العلاقة بيف 

القائد ك 
 التابعييف 

 سيئة سيئة سيئة سيئة جيدة جيدة جيدة جيدة

 غامض غامض كاضح كاضح غامض غامض كاضح كاضح ىيكؿ العمؿ
قكة مركز 

 القائد 
 ضعيؼ قكم ضعيؼ قكم ضعيؼ قكم ضعيؼ  قكم 

درجة 
كضكح 
 المكقؼ

 سيؿ                                           صعب                                    متكسط

الأسمكب 
 المناسب 

الميتـ 
 بالعمؿ 

الميتـ 
 بالعمؿ

الميتـ 
 بالعمؿ

الميتـ 
 بالعامميف 

الميتـ 
 بالعامميف

الميتـ 
 بالعامميف

الميتـ 
 بالعامميف

الميتـ 
 بالعامميف

 224، ص1997 ، 1الأردف ، طعماف ، اليازكرم العممية ،  ، دار  الحديثة الإدارة أسس ، العلاؽ  بشير:المصدر 
  :لياوس اليدف-المسار  نظرية2.3 

 لفكتكر التكقع نظرية عمى إعتمادا النظرية ىذه ميتشيؿ بتطكير ك تيرانس ىاكس ركبرت مف كؿ  قاـ

 نتائج مف يتكقعو ما عمى تتكقؼ معيف مسار أك سمكؾ المرؤكس لاختيار دافعية أف عمى تؤكد فركـ التي

 إشباع أقصى لو يحقؽ أف يتكقع الذم السمكؾ يختار ثـ المتكقع لمسمكؾ الناتج يقيـ فيك السمكؾ، ليذا

 لمقائد نتيجة أم عف طريؽ المفاضمة بيف الأكثر حفز، أم أف ىاكس يرم أنو يمكف أحسف أك ممكف

 خلاؿ مف التنظيمية الأىداؼ تحقيؽ نحك المرؤكسيف المسار مسار تعبير باستعماؿ عمى اليدؼ التأثير

 أعماؿ بإنجاز الأىداؼ ىذه عمى حصكليـ كربط أىدافيـ الشخصية تحقيؽ ييسر بما كدعميـ مساعدتيـ

 يؤدم بمغو إف الذم الأداء مستكل يحدد أف يمكنو القائد بمعنى أف التنظيمية، الأىداؼ تحقيؽ أم معينة

 .المرغكب الحافز عمى يحصؿ المرؤكس ثمة كمف العمؿ أىداؼ لتحقيؽ
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مكاقؼ  في لكف نفسو، القائد يستخدميا أف يمكف الإدارية لمقيادة أساليب أربع النظرية ىذه كتحدد
:يمي كما النظرية حددتيا التي المكقفية المتغيرات بحسب مختمفة كظركؼ   

 .بالنفس كالثقة الانفتاح درجة العمؿ، عمى القدرة في كتتمثؿ : لممرؤوسين الشخصية الخصائص- أ 

 الرسمية السمطة نظاـ التكرار، الكضكح، ناحية مف العمؿ طبيعة كتتضمف : العمل خصائص- ب 

 .كظركؼ العمؿ

 :فيي الأربعة الإدارية القيادة أساليب أما

  :  الموجو القائد أسموب1.2.3
 ليـ كيحدد مف المرؤكسيف المتكقع الأداء بتكضيح القائد يقكـ إذ كمتطمباتيا، المياـ عمى بالتركيز كيتميز

جراءات قكاعد كيحدد نحكه، كيرشدىـ التنفيذ كيفية  إبداء أك المشاركة ليـ فرصة يتيح أف دكف العمؿ كا 

للأداء  ك دافعيتيـ  برضا المرؤكسيف طرديا ارتباطا الأسمكب ىذا كيرتبط الأمكر ىذه بشأف الرأم
 الغمكض مف عالية بدرجة بمياـ تتصؼ المرؤكسكف فييا يقكـ التي المكاقؼ في الأداء ، لنتائج تكقعاتيـ

رشادات تكجييات تساعد الإدراكي ، حيث كالجمكد الذىني بالانغلاؽ المرؤكسكف يتصؼ عندما أك  كا 

 بينما أخرل  جية مف العمؿ جية كأىداؼ مف المرؤكس أىداؼ كتحقيؽ الغمكض ىذا إجلاء عمى القائد

 فييا يقكـ التي المكاقؼ في ك دافعيتيـ للأداء ، المرؤكسيف برضا عكسيا إرتباطا الأسمكب ىذا يرتبط

 الذىني بالانفتاح المرؤكسكف عندما يتصؼ أك كالتكرار، البساطة بالكضكح ، تتصؼ بمياـ المرؤكسكف

 القائد تكجييات فيو تقؿ الإدارية الذم القيادة لأسمكب المرؤكسكف يميؿ حيث الإدراكية، كالمركنة

 .كتدخلاتو

 :المساند القائد  أسموب2.2.3

 حيث معيـ طيبة لخمؽ علاقات يسعى كما كبراحتيـ، مشاعرىـ مرؤكسيو، باحتياجات القائد ييتـ كىنا

 برضا المرؤكسيف ك دافعيتيـ  طرديا ارتباطا الأسمكب ىذا كيرتبط كتابعيف، كليس لو كأقراف يعامميـ

 .للأداء
 مثيرة أك كالإحباط مثيرة لمتكتر مياـ عمى تحتكم بأعماؿ المرؤكسكف فييا يقكـ التي المكاقؼ في 

 .للاستياء

                                         

 .309 ، صمرجع سابق الذكر ، معاصرة رؤية :التنظيمي السموك إدارة مصطفى، سيد  أحمد
 .310 ، ص309 ، صالمرجع السابق  ،معاصرة رؤية :التنظيمي السموك إدارة، سيد مصطفى  أحمد 
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 أف إدراؾ عمى مرؤكسيو القائد المساند يساعد حيث بالنفس، الثقة بقصكر المرؤكسكف يتصؼ عندما أك 

 تعميميـ خلاؿ مف كذلؾ ثقة بأنفسيـ أكثر يصبحكا أف عمى يساعدىـ ككذا كىدؼ، معنى لو عمميـ

 .إنجازاتيـ كتقدير تدريبيـ
 :  المشارك القائد  أسموب3.2.3

يجاد لاتخاذ القرارات اقتراحاتيـ كأخذ معيـ بالتشاكر كيقكـ مرؤكسيو، بآراء القائد ييتـ كىنا    حمكؿ كا 

 للأداء في المرؤكسيف ك دافعيتيـ برضا طرديا ارتباطا الأسمكب ىذا كيرتبط المشكلات، لمعالجة

 العمؿ تككف مطالب عندما ككذا ذاتيـ عف تعبر أعماليـ بأف المرؤكسكف فييا يشعر التي المكاقؼ

 فييا تككف ذاتيـ، كالتي عف تعبر أعماليـ بأف المرؤكسكف فييا يشعر لا التي المكاقؼ في أما غامضة،

 يتصفكف الذيف كدافعية المرؤكسيف برضا طرديا ارتباطا يرتبط الأسمكب ىذا فإف كاضحة، العمؿ مطالب

 .غير التسمطية الإدارية القيادة أساليب كتفضيؿ التفكير تقميدية عدـ الاستقلالية، بالنزعة

 :بالإنجاز الميتم القائد  أسموب4.2.3
 أنيـ في ثقتو ليـ ليـ، كيبدم كبيرا تحديا لمرؤكسيو تمثؿ طمكحة أىداؼ بتحديد القائد يقكـ كىنا  

 أك صراحة كيمكح الممقاة عمييـ، كالمسؤكلية العبء سيتحممكف أنيـ كفي العالية، الأىداؼ ىذه سيحققكف

 عندما المرؤكسيف برضا كدافعية طرديا ارتباطا الأسمكب ىذا كيرتبط المبذكؿ الجيد نظير بحكافز ضمنيا

 المرؤكسكف يشعر لا أك حينما التحديد، كعدـ الغمكض مف قدر بيا متكررة غير بمياـ المرؤكسكف يقكـ

 .المثمر لمعمؿ ىمميـ يشحذ بتحد
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 القيادة الإستراتيجية :المبحث الرابع 
 :تمييــد 

إف التغيرات السريعة التي تشيدىا البيئة الخارجية لممنظمة أممت عمييا الحاجة إلي مكاكبة المتغيرات 
الحاصمة  فيذا الكضع يفرض عمي القائميف عمي التنظيـ تغيير الرؤية إلي تبني فكر استراتيجي مرف 
باستطاعتو تكجيو المنظمة كفؽ تخطيط مستقبمي سميـ ببدائؿ تتيح التغيير الملائـ ك السريع لمحفاظ 

 .عمي الاستمرارية ك المكانة كسط التغيرات ك المنافسة المفركضة
  فالعلاقة التفاعمية بيف المنظمة بمككناتيا الداخمية ك بيف بيئتيا الخارجية المتغيرة تفرض عمييا كجكد 

 .قيادة إستراتيجية تدير المنظمة بما يحقؽ ليا الاستمرارية ك التطكير الملائـ عمي كافة الأصعدة
 ماىية الإدارة الإستراتيجية 1
 : مفيوم الإدارة الإستراتيجية 1.1 

 Higgins      قدمو التعريفات ما ىذه بيف ك مف  ،الإستراتيجية الإدارة معني تبيف التي التعريفات تعددت

 تحديد حيث مف التنظيـ مينة بإدارة الخاصة العممية : الإستراتيجية ىي الإدارة أف يريا  حيثVincze ك 
دارةىاتغايا ك المنظمة رسالة  بنشاط ك المتأثرة  المؤثرة الأطراؼ مع خاصة  كالبيئية التنظيمية ىاتعلاقا  كا 

 .كالخارجية الداخمية بيئتيا في تكاجييا التي الأساسية المنظمة كالمقكمات
يعرفيا سعد ياسيف بأنيا منظكمة مف العمميات المتكاممة ذات العلاقة بتحميؿ البيئة الداخمية  ك 
الخارجية ك صياغة إستراتيجية مناسبة تطبيقا ك تقكيما ، ك ذلؾ بما يضمف الميزة الإستراتيجية 

 .لممنظمة لتعظيـ انجازىا في أنشطة الأعماؿ المختمفة 

فالإدارة الإستراتيجية مف خلاؿ التعريفيف السابقيف ىي عمميات إدارية شاممة لسياسات المنظمة تتميز 
بالتخطيط العقلاني المتميز بالمركنة ك الديناميكية التي تتطمبيا بيئة المنظمة الخارجية التي لابد 
مجاراتيا بإعتبار المنظمة المعاصر نسؽ إجتماعي ك تنظيمي مفتكح يتصؼ التأثر ك التأثير في 

.  مختمؼ المتغيرات البيئية 
 
 
 

                                         

 .15 ، ص 1998 ،1، دار اليازكرم العممية ، الأردف، طالإدارة الإستراتيجية ياسيف سعد غالب ،  
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  : الإستراتيجي    مميزات البناء2.1
: التالية يضـ العناصر متكامؿ إستراتيجي بناء كجكد الإستراتيجية الإدارة منيجية تطبيؽ يتطمب   

 ضكء في كتعديميا كتطكيرىا تحقيقيا كمتابعة المرغكبة كالنتائج الأىداؼ لتحديد كاضحة آلية -

 .كالخارجية الداخمية المتغيرات

 كتكفر المجالات في مختمؼ العمؿ كتكجو ترشد التي السياسات مجمكعة كتفعيؿ لإعداد مرنة آلية -

 جميع في القرارات متخذم بيف كالتناغـ مف التناسؽ حالة كتضمف القرارات، اتخاذ ك للاحتكاـ قكاعد

  .المنظمة قطاعات

 الأدكار يكضح في المنظمة  الحاؿ مقتضى مع كالتكافؽ كالفعالية بالبساطة يتميز تنظيمي ىيكؿ -

 .كتداخلاتيا العمميات ضكء تدفقات في التنظيمية العلاقات كيرسـ الأساسية كالمياـ

جراءات نظـ -  تحقيؽ كتستيدؼ بالمركنة كالفعالية  تتسـ العمميات مختمؼ في الأداء لتكجيو تنفيذية كا 

 .النتائج

 لقبكؿ إستعداد كعمى لأنكاع العمؿ، المناسبة كالقدرات بالصفات يتمتعكف بعناية، اختيارىـ تـ أفراد -

 بيف كمكزعة جيدا، محددة كصلاحيات صفاتيـ المركنة ىـ.المركنة صفاتيـ أىـ مف أم التغيير

 كالثكاب الأداء كتقييـ كالمساءلة المحاسبة معايير كضكح كمسؤكلياتيـ مع يتناسب بما الأفراد

 .كالعقاب

جراءات نظـ -  الأكضاع تغير مع المشاكؿ كتتطكر أىمية مع تتناسب القرارات لاتخاذ كمعايير كا 

 المكرد نكعية مع الكظيفية تتناسب العلاقات كتكجيو البشرية المكارد طاقات كتنمية لاستثمار نظـ -

 .بالمركنة كتتسـ الخارجية العامة الظركؼ تتكافؽ مع كما فيو، الندرة كمدل الفكرم كمستكاه البشرم

 العالـ كبيف بينيا كفيما أجزاء المنظمة بيف التكاصؿ تحقؽ الفعاؿ للاتصاؿ كقنكات المعمكمات نظـ -

 .المحيطة الأداء كالظركؼ لمجريات الآتية المعرفة كتحقؽ الخارجي

 :  مكونات الإستراتيجية 2
التي  الأساسية الكثيقة بداخميا فيي العمؿ دليؿ لممؤسسة ك دستكر بمثابة م ق: رسالة المنظمة 1.2

الاسترشاد بيا لتحديد التكجيات العامة لسياسات المؤسسة ، ك تبياف لسبب  تتضمف عبارات يتـ

                                         

 .85 ، ص2001 ، 1 مصر، طدار غريب، القاىرة، ، إدارة  الإستراتيجية لمموارد البشريةعمي السممي ،  
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كجكدىا  ك يمكف اعتبارىا مجمكعة المبادئ المسيرة، ك القكاعد الكبرل ك المقاييس التي تكجو  
  التصرفات بصفة دائمة لممؤسسة 

ك عميو يرتبط كجكد المؤسسة برسالة معينة تسعي لتحقيقيا  كتشتؽ ىذه الرسالة مف بيئة المنظمة  
غير أف ىذه الرسالة في الغالب قابمة لمتعديؿ ك المراجعة حتى تتلاءـ مع المتغيرات التي تكاجو 

المنظمة ك الحاصمة في بيئتيا  ك الرسالة جممة عناصر تتضمف بيانات خاصة بالمنظمة  ك تحتكم 
 :العناصر التالية 

 .بياف الرؤيا الإستراتيجية لممنظمة -

 .بياف القيـ الأساسية لممنظمة  -

 . بياف القكم الدافعة لممنظمة 

فالرؤيا عادة ما تتعمؽ بالنتائج التي تسعي المنظمة لبمكغيا عمى المدل القريب ك المتكسط  ك تتعمؽ 
  أم حدة يمكف أف يؤكؿ؟ إليبالإجابة عمى السؤاليف التاليف ما ىك نشاط المؤسسة ؟ ك 

أما القيـ فيي تمؾ الاعتقادات التي يحمميا عماؿ المؤسسة ك التي تحدد ك تكجو السمكؾ داخؿ 
  .الإداريةالمنظمة ك كيفية إدارة شؤكف العمؿ مف قبؿ القيادة 

 :أما القكم الدافعة فيي المحرؾ الأساسي المركزم الذم يدفع جيد المنظمة للإماـ ك عميو 
 .فالرسالة تشكؿ الأساس الذم تعتمده المنظمة في صياغة أىدافيا ك إستراتيجياتيا -  -

 .رسالة المؤسسة محرؾ ك دافع لكافة الأطراؼ لمعمؿ مع المنظمة لتحقيؽ الأىداؼ المشتركة - 

 .الصياغة الجيدة ك المكتكبة ترسخ القيـ الأساسية لممنظمة مع الكقت - 
  .الصياغة الجيدة ك المكتكبة تنشر مناخا تنظيميا جيدة عمى العمكـ بيف أعضاء المنظمة -  -

 :  تحديد الأىداف 2.2
عقب الانتياء مف عممية الصياغة الأساسية لرسالة المنظمة تأتي خطكة تحديد الأىداؼ تحديدا دقيقا 
لما يجب عممو إذا ما رغبة المنظمة في تحقيؽ رسالتيا ، تعرؼ الأىداؼ عمى أنيا النتائج المرغكب 

 أكثر لغايات بالأرقاـ فعمية ترجمة كىي  في تحقيقيا لترجمة مياـ المؤسسة ك رسالتيا في الكاقع ،
 .  ك ىي باختصار السبب الذم يدفع لمعمؿ عمكمية

                                         
1 Martinet, A, Diagnostic stratégique, Vuibert, Paris , 1988 ,  P27 
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 التفصيؿ ك سمـ لمقياس ك مدة إليكما تتسـ الأىداؼ بالتحديد الدقيؽ ك إمكانية القياس، ك الميؿ 
زمنية محددة ك الأىداؼ عديدة في المؤسسة ، تدخؿ في الإطار العاـ الذم تحدده الميمة، كقد  بيف 

Druker الإنتاجية، الكضعية التنافسية  :   أنكاع الأىداؼ التي تعتمد في المؤسسة ك ىي كالتالي
، الابتكار ك التجديد، التطكير ك العمؿ عمى تحسيف الإدارة   ةالربحية المكارد المالية ك الامتدادم

 .الإىتماـ بتطكير القكل العاممة المسؤكلية إتجاه المحيط 
 :  وظيفة الأىداف.1.2.2

أنيا تعتبر الدليؿ الذم يحدد الاتجاه العاـ لممؤسسة ك الذم يجب أف تسير كفقو كؿ الجيكد - 
 .الجماعية 

تشكؿ الأىداؼ دافع لمعمؿ داخؿ المؤسسة إذا تستخدـ ككسيمة لحث كؿ عض مف الجماعة لمقياـ - 
 .بعممو 

تعتبر معيار يمكف استخدامو لمقياـ بكظيفة المراقبة، فيي تسمح بقياس الأداء ك تحميؿ النتائج - 
المحققة ك مقارنتيا بالنتائج المرغكب فييا ك ما يترتب عمييا مف تصحيحات إف كجدت، فعدـ تحديد 

 .الأىداؼ يعني عدـ تكفير المعايير اللازمة التي تقكـ عمى أساسيا كظيفة الرقابة 

  تحميل بيئة العمل 3.2
 : الإستراتيجي التحميل مفيوم 1.3.2
 الحاصمة التغيرات لمعرفة بالمنظمة المحيطة الخارجية البيئة كتحميؿ تشخيص ىك الإستراتيجي التحميؿ
 المكاصفات لمعرفة لممنظمة الداخمية البيئة كتحميؿ تشخيصإضافة ؿ كالتيديدات، الفرص كلتحديد
 المفيدة الإستراتيجية تحديد عمى الإدارة يساعد بشكؿ بيئتيا عمى السيطرة أجؿ مف التنافسية كالميزات
  المنظمة أىداؼ لتحقيؽ

 : ثلاثة مستكيات ىي إليكتصنؼ عممية التحميؿ الاستراتيجي 
 .ك يتضمف عكامؿ البيئة العامة : المستكل الأكؿ 
 .ك يتضمف عكامؿ البيئة الخاصة أم بيئة النشاط : المستكل الثاني 

                                         

 .187، ص 1984 ، 1 ، دار النيضة العربية ، بيركت ، لبناف ، طإدارة الأعمالأحمد جميؿ تكفيؽ ،  
رسالة ماجستير ، إشراؼ عمي رحالي  مساىمة لإعداد إستراتيجية  لمؤسسة قطاع البناء ببسكرة ، بكزيدم  دريف ،  

  .51،ص50، ص 2005جامعة باتنة ، 
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 .ك يتضمف عكامؿ البيئة الداخمية : المستكم الثالث 
أم المتغيرات التي تقع داخؿ المنظمة ذاتيا ك تعد مصدرا لقكتيا أك  :  عوامل البيئة الداخمية2.3.2 

ضعفيا  كما تخضع بدرجة كبيرة لسيطرة الإدارة ، ك تشكؿ ىذه المتغيرات الإطار العاـ الذم يتـ فيو 
 الييكؿ التنظيمي ، ك الثقافة  ك المكارد : أداء الأنشطة المختمفة  ك مف أمثمة المتغيرات البيئة الداخمية 

 :  عوامل البيئة الخارجية 3.3.2
تتككف مف متغيرات الفرص ك التيديدات ك التي تقع خارج سيطرة الإدارة في المدل القصير      ك 
تمثؿ ىذه المتغيرات الإطار العاـ الذم تمارس فيو المنظمة نشاطيا ، ك تنطكم البيئة الخارجية مف 

بيئة النشاط ك البيئة العامة، أما بيئة النشاط فيي التي تؤثر ك تتأثر بعمميات    ك :  مستكييف ىما 
أنشطة التنظيـ بشكؿ مباشر مثؿ القكم المنافسة ، العملاء ، المكردكف ك الاتحادات العمالية     ك 

 .  الأجيزة الحككمية إليجماعات الضغط بالإضافة 
أما البيئة الكمية العامة فيي التي لا تؤثر في نشاطات المنظمة عمى المدل القصير ، بؿ تؤثر في 

القرارات طكيمة الأجؿ ك مف تمؾ المتغيرات ىي القكل الاقتصادية ، ك الثقافية ك الاجتماعية ك 
. التكنكلكجية ك السياسية ك التشريعية 

 

 
 
 
 
 
 

 
 
 

                                         

الدار الجامعية لمنشر الإدارة الإستراتيجية المفاىيم و النماذج ، ثابت عبد الرحماف إدريس ، جماؿ الديف محمد المرسي ،  
 .41، ص2004الإسكندرية ، بط ، 

 .39، ص نفس المرجع السابق ثابت عبد الرحماف إدريس ، جماؿ الديف محمد المرسي ،  
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 نموذج الإدارة الإستراتيجية  : 05الجدول رقم
التقييم  تنفيذ الإستراتيجية صياغة الإستراتيجية  التحميل البيئي 

و 
 الرقابة

التحميل 
 الخارجي

        الرسالة 

       الأىداف   البيئة العامة 

      الاستراتيجيات    بيئة النشاط

    السياسة      

    البرامج      التحميل الداخمي 

   الموازنات       الييكل 

  الإجراءات        الثقافة

 الأداء         الموارد 

    
 كىي تحكيؿ ما تـ تصميمو مف تحاليؿ إلي عمؿ مجسد يتـ تطبيقيا : مرحمة التطبيق التنفيذ  4.2

في مختمؼ المستكيات الإدارية مف خلاؿ تجسيد البرامج ك المكازنات ك الإجراءات بعيدا عمى النظرة 
الفمسفية لأنيا في الكاقع تحتاج لمكارد مالية ك مكارد أخرل في شكؿ منسؽ ك مرتب       ك عممية 

 : قد تتضمف التنفيذ الفعاؿ للإستراتيجية
  .حيث أف الييكؿ التنظيمي يتبع الإستراتيجية:  البناء التنظيمي المناسب –
 .   التخصيص المتكازف لممكارد عمى الأنشطة كالفعاليات –
 . كجكد نظاـ تحفيز ملائـ  لممساعدة عمى الإنجاز بشكؿ ملائـ –
 .مثؿ البرامج كالمكازنة ، كالإجراءات .  كجكد أنظمة معمكمات إدارية  فعالة –

 .ػ  كجكد ثقافة تنظيمية مشجعة لمعمؿ
 :  مرحمة التقييم الاستراتيجي 5.2

                                         

 .40، ص نفس المرجع السابق ثابت عبد الرحماف  ادريس ، جماؿ الديف محمد  المرسي ،  
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حتى تكتمؿ عممية الإدارة الإستراتيجية فإنو لابد أف تشتمؿ عمى ما يعرؼ بالتقييـ كالرقابة كأحد المياـ 
الإدارية اليامة في المنظمة إذ تعد جكىر عممية التقييـ كالرقابة عمى مقارنة الأداء الفعمي بالنتائج أك 
الأىداؼ المرغكب تحقيقيا ، ثـ تكفير التغذية المرتدة مف المعمكمات الضركرية للإدارة العميا لتقييـ 

 . النتائج ك إتخاذ القرارات التصحيحية المناسبة كمما دعت الحاجة لذلؾ 
 :   كتتألؼ عممية التقييـ كالرقابة مف أربعة مراحؿ ىي 

 :  مرحمة تحديد ما يجب قياسو –
  يجب أف تككف كؿ الأنشطة كالعمميات كالنتائج المحققة خاضعة لمقياس بطريقة مكضكعية كمقبكلة 

:    مرحمة كضع معايير الأداء –
 كضع المعايير يحتاج إلى إدراؾ حقيقي لبيئة العمؿ الفعمية كنكعية الأىداؼ أك النتائج المطمكب 

تحقيقيا ، كما يحتاج لمعرفة قدرات العامميف ، كمعرفة بيئة الأعماؿ المحيطة ، كما يجب أف تككف 
 :ىناؾ معايير لممخرجات النيائية كىناؾ عدة أنكاع  مف المعايير 

 .معايير كمية مثؿ حجـ الإنتاج ، حجـ الإيرادات ، حجـ المبيعات ، حجـ الأرباح  -  
 .معايير نكعية مثؿ نسبة المردكدات ، نسبة الإنتاج المعيب ، معدلات شكاكم العملاء -  
 .مثؿ كضع جدكؿ زمني لتنفيذ المشركع ، أك تحديد فترة زمنية لأداء كظيفة :  معايير زمنية –
. مثؿ إستخداـ الكحدات النقدية لمتعبير عف المعايير كأجكر ، تكمفة الخدمات :  معايير التكمفة –
  :(القياس والمقارنة  ) مرحمة التقييم – 3

  كىي مرحمة قياس الأداء الفعمي كمقارنتو بالمعايير المحددة ، بغرض تحديد الإنحرافات عف المعايير 
المكضكعة  ثـ تكصيؿ المعمكمات كالبيانات إلى المسئكليف حتى يتسنى  تحميؿ الانحرافات ك إتخاذ 

 .الإجراءات التصحيحية الملائمة في الكقت المناسب 

 : مرحمة إتخاذ الإجراءات التصحيحية – 4
كىي مرحمة إعادة الأمكر إلى نصابيا الطبيعي ، كىي عممية أساسية كفعالة ، كبدكنيا تفقد العممية 

الرقابية مضمكنيا ك تكاجو المسئكؿ في ىذه المرحمة مشكمتيف ىما التعرؼ عمى أسباب الانحرافات  ثـ 
 .  إختيار أنسب الطرؽ لعلاجيا 
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كتحدث بسبب إختلاؼ ظركؼ التنفيذ عف تمؾ المتكقعة عند كضع :  تحديد أسباب الإنحراؼ – 
الخطة أك تحديد المعايير ، ك الإنحرافات التي تعمؿ الإدارة عمى تحميميا ىي الإنحرافات غير المقبكلة 

 .أك التي تجاكزت الحد المسمكح بو ، كالتركيز عمى النقاط الإستراتيجية 
 عند كجكد أكثر مف بديؿ يمكف تطبيقو لمعالجة إنحراؼ معيف ، يقييـ كؿ بديؿ كيتـ إختيار المناسب –

. منيا في ضكء العائد كالتكمفة 
 . ماىية القيادة الإستراتيجية 3

 : مفيوم القيادة الإستراتيجية1.3
إف التغيرات السريعة التي يشيدىا المحيط الاجتماعي لممنظمة يفرض عمييا مسايرة تمؾ الظركؼ 
المعقدة ك المتنكعة بانتياج ممارسات إدارية تستجيب لتمؾ الظركؼ، ك عادة ما يككف السبؽ في 

التغيير لأعمي اليرـ الإدارم لممنظمة لما يميزه عف باقي أفراد المنظمة مف سبؽ ك خصكصية تتجمي 
في القدرة عمي التنمية ك التخميف ذم العلاقة المستقبمية لممنظمة التي تتصؼ بالديناميكية التي تعني 
بأىمية المتابعة ك التحميؿ المستمر لمبيئة لضماف التفكؽ ك الاستمرارية عمي عكس القيادة التقميدية ك 

 ما تتصؼ بو مف شبو جمكد في أداء كظائفيا 
عممية تركيبية تعتمد عمى الحدس ك الإبداع ك الخبرة الشخصية لممدير بيدؼ  Mintzbergيعرفيا 

 المنظكر إليالتعامؿ مع البيئة لتحديد الرؤية المستقبمية، ك الاتجاه الذم ينبغي العمؿ بمكجبو إستنادا 
 . الشمكلي ك التكاممي

 ك ىناؾ مف عرفيا عمى أنيا عمؿ مستمر لمتنظيـ ك تنفيذ القرارات بتكفير المعمكمات اللازمة ك تنظيـ 
  الجيكد ك المكارد الكفيمة بتنفيذ القرارات، ك تقييـ النتائج بكاسطة أنظمة معمكمات متكاممة 

فالقيادة الإستراتيجية مف ىذه التعاريؼ ىي مجمكعة الصفات كالقدرات التي يتميز بيا القائد الإدارم 
في خلاؿ تقديره كتحميمو لبيئة العمؿ الداخمية ك الخارجية ك مدل إمكانيتو لمكاكبة متغيرات تمؾ البيئة  

 .بما  يتلاءـ مع تحقيؽ الأىداؼ المختمفة 

 

                                         

  2008 ، 1 ، إثراء لمنشر ك التكزيع ، عماف، طالقائد و المفكر الاستراتيجي...المدير صلاح عبد الباقي النعيمي ،  
 .140ص 

 .26، ص2005 ،1، دار اليازكرم العممية ، عماف ، طالإدارة الإستراتيجية  مفاىيم و عمميات زكريا مطمؾ الدكرم ، 
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  الفروقات بين القيادة الإستراتيجية و القيادة التقميدية2.3
  معايير التميز بين القائد التقميدي و القائد الاستراتيجي: 06الجدول رقم 

 القائد الاستراتيجي القائد التقميدم المعيار
يسعي لتحقيؽ الكفاءة الكمية لممنظمة ك  المجاؿ

 .الملائمة بيف الفرص ك المكارد المتاحة 
يسعي لتحقيؽ الفاعمية ك الكفاءة المستندة إلي 

تحقيؽ التكازف ك الانسجاـ بيف المنظمة ك بيئتيا 
. 

يسعي لمملائمة الداخمية ك بيف الكظائؼ ك  التركيز
الأفعاؿ لإغراض التنسيؽ الداخمي لما يجب 

 .فعمو 

يركز عمى الملائمة  الداخمية ك الخارجية ك 
السعي إلي التكيؼ مع ما يجرم داخؿ المنظمة 

 .ك خارجيا 
يعتمد الخطط التشغيمية في مكاجية الأحداث  التخطيط

الحالية ك الأفعاؿ لأغراض التنسيؽ الداخمي 
 .لما يجب فعمو

يعتمد التخطيط ك التحميؿ الاستراتيجي استنادا 
إلي التفكير الاستراتيجي ك التكاممي لمكاجية 

 .الأحداث الحاضرة ك المستقبمية 
يتبع منيج مخطط لما يجب عممو ك فؽ  القرار

 .ضكابط محددة سالفا بعيدا عمى المخاطرة  
يتبع الخبرات ك الميارات التي يممكيا ك يكظؼ 

 المعمكمات في اتخاذ القرارات الطارئة 
ثقافة جديدة تحترـ الأفكار الجديدة التي تساىـ  يتبني ثقافة جامدة منغمقة عمي الأفكار الجديدة  الثقافة التنظيمية

 .في تطكير المنظمة ك تعزز قدراتيا
يتبع ك يمتزـ بتعميمات ك إجراءات العمؿ  مركنة العمؿ

 .بصرامة
يبدم مركنة في إتباع تعميمات العمؿ ك 

 .أجراءتو
يميؿ إلي التغيير الجذرم ك يأتي بابتكارات  يميؿ إلي التغيير الجزئي ك التحسيف المستمر  التغيير 

 .جديدة 
 .38، ص2004،  دار الكتاب ،الرياض ، بط ،أنماط التفكير الاستراتيجي  يكنس طارؽ الشريؼ ، :المصدر

 : خصائص و أدوار  القائد الاستراتيجي 3.3

  أدوار القائد الاستراتيجي 1.3.3
 مف خلاؿ دراسة أجراىا عمى خمسة مدراء تنفيذييف، عشرة أدكار رئيسة لممدير جمنتزبر حدد ىنرم 

:  كسنكجز تمؾ الأدكار حسب التسمسؿ الآتي. الإستراتيجي مرتبطة بعضيا ببعض
.  يؤدم المدير الدكر القانكني، كالكاجبات الاجتماعية: رمز المدير- 

                                         

 .31، ص30، صمرجع سابق الذكرزكريا مطمؾ الدكرم،  
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كيقكـ بتكجيو كتحفيز كتطكير المرؤكسيف كالإشراؼ عمييـ كالإشراؼ عمى : القائد كالمظيرية- 
.  المرؤكسيف لتأدية كاجباتيـ كنشاطاتيـ الأخرل

يمتمؾ المدير شبكة مف المعمكمات كالاتصالات كالعلاقات عمى الصعيد الداخمي : الارتباطالدكر  - 
 . لممنظمة، كعمى الصعيد الخارجي مف أجؿ خمؽ التلاؤـ كالتكازف لتحقيؽ أىداؼ المنظمة

يبحث كيتابع المعمكمات بشكؿ مستمر مف أجؿ إدراؾ طبيعة النشاط المطمكب كمراجعة : المراقب - 
 . أداء المنظمة باستخداـ المؤشرات المتفؽ عمييا

بما أنو يمتمؾ شبكة مف المعمكمات كالاتصالات يقكـ بنقؿ المعمكمات إلى أعضاء مجمس : المكزع- 
 .الإدارة كبقية المدراء التنفيذييف في المنظمة

يتحدث بشكؿ رسمي كينقؿ المعمكمات إلى الجيات كالأشخاص المعنييف سكاء : متحدث رسمي - 
لمف ىـ داخؿ المنظمة أك الجيات الخارجية عف طبيعة أعماؿ المنظمة كتكضيح إستراتيجياتيا 

 . كسياساتيا

كيقكـ بالبحث عف . ييتـ دائمان بتطكير السمع كالعمميات كالإجراءات كاليياكؿ التنظيمية: مطكر- 
 . المشركعات الجديدة التي تحقؽ أعمى الأرباح كأقؿ التكاليؼ كتقديـ أفضؿ السمع كالخدمات

يقكـ بدكر إصلاحي باتخاذ إجراءات تصحيحية عندما تتعرض المنظمة لظركؼ طارئة : مصمح  - 
 . كالإضرابات أك الأزمات المفاجئة

يقكـ بدكر المكزع لمكارد المنظمة مف خلاؿ اطلاعو كدراستو لمميزانيات التقديرية : إدارة المكارد- 
صدار قراراتو بشأف كضع الأىداؼ. كمراجعتو لمجداكؿ كالبرامج  . كا 

يقكـ بميمة التفاكض مع الجيات الداخمية كممثؿ عف أفراد المنظمة مف خلاؿ قيامو بحؿ :  مفاكض-
المشاكؿ بيف الأفراد كالأقساـ، كمع الممكليف لممنظمة، كيتفاكض كممثؿ لممنظمة مع المنظمات 

 . الخارجية كالجيات الأخرل

 :خصائص المدراء الإستراتيجيين   2.3.3
يتسـ المدراء الإستراتيجيكف بخصائص كميارات تجعميـ يتميزكف بأدائيـ الإستراتيجي عف المدراء 

:  صفتيف رئيستيف لممدراء الإستراتيجييفدوركرالآخريف فقد حدد 

                                         

 .32 ، صمرجع سابق الذكرزكريا مطمؾ الدكرم ،  
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أم أف أعماؿ المدير الإستراتيجي غير ركتينية كغير متكررة : القميؿ منيا مستمر: الصفة الأكلى
.  لمياـ ذاتيا مف فترة إلى فترة أخرلإكبالتالي فأنو يقكـ ب

لمياـ المدراء الإستراتيجييف أنيـ يتمتعكف بقدرات عالية، حيث تتطمب أعماليـ قدرات : الصفة الثانية
متميزة في التفكير كالتشخيص كالتحميؿ كتقييـ البدائؿ إضافةن إلى القدرات المرتبطة بالحدس، أك التنبؤ 

 .      لممستقبؿ
 : خمسة خصائص كميارات أساسية لممديريف الإستراتيجييف ىي راب أدواردككضع 

امتلاؾ الناجحيف منيـ القدرة عمى الإطلاع كالإحاطة الجيدة بالمدل الكاسع لمقرارات المتخذة للأعماؿ  -
في مختمؼ المستكيات في المنظمة، كىـ يقكمكف بتطكير شبكة المعمكمات كالاتصالات في جميع 

.  أجزاء المنظمة
تخصيص الكقت كالنشاط، حيث يتميز المدراء الإستراتيجيكف الناجحكف بالمعرفة حكؿ ما ىك الاختيار  -

الأفضؿ لتخصيص الكقت كالنشاط بيف مختمؼ المكاضيع، القرارات، المشاكؿ التي تكاجييـ في 
.  المنظمة

السياسة الجدية، فالمدراء الإستراتيجيكف ىـ سياسيكف جيدكف، كيجيدكف حسف استخداـ مباريات القكة مع 
ؿ السمطة مف خلاؿ فكرة القكة، كيتصرفكف كأعضاء كلا قادة للائتلاؼ استعـإ، كىـ أفضؿ مف  الميارة

 الميارة كالمعرفة كالخبرة بكيفية إقناع المنظمة، فالتكجيو ميـ لتحديد الأىداؼ ،بدلان مف ككنيـ مكجييف
نجاز الأعماؿ خصكصان   المنظمات تعيش حالة مف التنافس المستمر كالتغيرات السريعة في أحكاؿ أفكا 

 . السكؽ، مما يرغميا باستمرار إجراء تقييـ لمدل تنفيذ أىدافيا
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 :خلاصة الفصل 
بعد استعراضنا  لمفيكـ القياد الإدارية كمدخؿ لمتحديد المتغير المستقؿ لدراستنا أم القيادة 

الإستراتيجية يتضح أف القيادة الإدارية تعد مف المحددات الرئيسية لتكجو المؤسسة مف خلاؿ 
ما يقدمو القائد مف عكامؿ تأثير ك تحفيز ك تكجيو عبر العمميات الإدارية المعركفة مف 

تخطيط ك تنسيؽ ك رقابة ك تكجيو  حيث أف القائد عبر المفيكـ التقميدم تعد عممية تأثير 
. سكاء بالأسمكب الترىيب أك الترغيب عف طريؽ التحفيز الايجابي ك السمبي 

غير أف القياد في النظرة المعاصرة تتعدم ذلؾ المفيكـ بالتركيز عمى عكامؿ التحفيز كأىـ 
عنصر لدفع العماؿ لمتحقيؽ الفاعمية التنظيمية ك تعدم الكفاءة عبر جممة مف عكامؿ 

التحفيز التنظيمي كتنمية المشارؾ في تحديد تكجو المنظمة باعتبار العامؿ شريؾ استراتيجي 
في المؤسسة، أك عف طريؽ التطكير التنظيمي مف خلاؿ غرس لمفيكـ المنظمة المتعممة 
لما يشيده العالـ مف تغيير مستمر ك متسارعة لأنظمة الإدارة ك العمؿ الإجرائي ، أك مف 

خلاؿ تنمية مفيكـ الرقابة الضمنية أك التشاركية لدل العماؿ مف خلاؿ إتاحة فرصة التغيير 
 الاستراتيجي  رعند الحاجة لذلؾ كشركط تتطمبيا المنظمة الحديثة  مف خلاؿ التسيي
   .لممؤسسات الحديثة الذم يفرض نفسو كمطمب لا يمكف تجاكزه حاليا 
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 :تمييــد
ىي سبؿ رفع  ك الإدارة حكؿ نقطة إرتكاز أساسية رلقد قامت أغمب الدراسات النظرية في مجاؿ التسيي

الفعالية التنظيمية لممؤسسة ، بإعتبارىا المعيار الرئيسي الذم يحدد التقدـ الاقتصادم كالاجتماعي 
مطمب التحكـ في الأداء اليدؼ الأساسي الذم يسعي كؿ مسير إلي تحسينو باستمرار لاف لممنظمة ، ؼ

ببساطة المدلكؿ الذم يعكس نجاح المنظمة في تحقيؽ أىدافيا ، ك يعد مؤشر ىاـ في الحكـ عمى 
فاعمية المنظمة ، غير أف عممية تقييـ الأداء تتجاكز ما ىك منجز ك محقؽ إلي البحث في مدل 

تحقيؽ الفاعمية التنظيمية في نكاحي تتعدم الجانب المادم إلي مناحي سمككية ك إجتماعية ك تنظيمية 
 .في ظؿ المعطيات المتكفرة لمتنظيـ البشرية المالية ك المادية  المتفاعمة ديناميكيا 

فالفاعمية التنظيمية تتعدم مفيكـ الكفاءة التي يعبر عنيا ماديا بنسبة المخرجات إلى نسبة المدخلات 
لتشمؿ التحكـ جكانب مادية ، ك نكاحي إجتماعية ك تنظيمية نحاكؿ في ىذا الفصؿ التطرؽ إلييا 

 عبر إعطاء مفيكـ الفاعمية التنظيمية ك تحديد الفركقات الجكىرية بينيا ةبتبييف ماىية الفاعمية التنظيمي
ك بيف الكفاءة التنظيمية ك نظرة كؿ مدرسة فكرية لسبؿ التحكـ في الفاعمية التنظيمية لنختتـ ىذا 

 الفصؿ بأىـ معايير قياس الفاعمية التنظيمية عبر تحديد أىـ مؤشراتيا 
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 .ماىية الفاعمية التنظيمية :المبحث الأول 
 :مفيوم الفاعمية التنظيمية 1

 عمى حد سكاء مشكمو في إعطاء مفيكـ شامؿ ركاجو مختمؼ الباحثيف في ميداف التنظيـ ك التسيي
لمفاعمية التنظيمية  حيث نجد إختلاؼ في المفيكـ بيف الباحث ك الآخر بحسب المدرسة الفكرية التي 
ينتمي إلييا لذلؾ نحاكؿ عرض أك تقديـ جممة مف التعاريؼ عمى الأقؿ للاقتراب مف المفيكـ الأشمؿ 

 .ك الأكسع كذلؾ حسب التقسيـ التالي 
 :الفاعمية من المنظور الكلاسيكي 1.1

 .  عمى أنيا الدرجة التي تستطيع فييا المنظمة تحقيؽ أىدافياBarnard برناردعرفيا 
ىي النجاح في تحقيؽ الأىداؼ المسطرة مف خلاؿ الاستغلاؿ الأمثؿ ك  Etziani  ادزيونيأما

  .المتكازف لممكارد البشرية  المتاحة في البيئة
 فالفاعمية بالنسبة إليو ىي قياس مستكل انجاز الأىداؼ ، ك كيؼ يمكف لممدراء بمكغ أندرسونأما 

 .أىدافيـ المصممة
 .الكسائؿ بجميع لممؤسسة العائد تعظيـ عممية :أنيا عمى فعرفيا كوربيد أما
 .الداخمية الإرضاءات عمى كالمحافظة الأىداؼ  تحقيؽ :تعني أنيا عمى ألاكس ميكيالي أكد حيف في

 مف المنظكر الكلاسيكي مرتبطة ةيمكف أف نستخمص مف خلاؿ التعاريؼ السابقة أف الفاعمية التنظيمي
 ليا، فالأىداؼ التنظيمية عمى إختلافيا تعد أىـ مؤشر طفي الأساس بمدل الكصكؿ للأىداؼ المخط

 .لمحكـ عمى فاعمية المنظمة بناءا عمى المكارد المتكفرة في البيئة الداخمية لممنظمة 
 :الفاعمية من المنظور النظامي  2.1

 عمى أنيا قدرة المنظمة عمى تحقيؽ أىدافيا في شكؿ زيادة حجـ المبيعات Rorenzwieg Kastيعرفيا 
 .تنمية المكارد البشرية ، ك تحقيؽ النمك

                                         

 .92 ، صمرجع سابق الذكر ، لطفي مـھإبرا طمعت 
، 1987 جكيمية 54، مجمة الإدارة العامة ، الرياض، العدد مداخل و مشكلات قياس الفعالية التنظيميةصلاح الديف عكف الله ،  
 .9ص

3 J. khorbade: assessment of organizational effectiveness, issues, analysis and reading,Good  
-year.co.inc California, 1971, p90. 

 .93، ص92، ص 1993 د ط ، ، ، المكتب العربي الحديث ، الإسكندرية ، مصرإقتصاديات الأعمالأبك قحؼ ،  عبد السلاـ 
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  فيصكغيا عمى أنيا الإنتاجية المرتفعة ، ك المركنة ك القدرة عمى التكيؼ مع Steevs  ستيفسأما
  .البيئة  الخارجية  تحقيقا للاستقرار ك الإبداع معا

 أم المؤسسة كالبيئة بيف المتبادلة الإعتمادية  تعكس:أنيا عمى كبيكؿ فريدلندر الباحثاف عرفيا كما

 المحيط الخارجي مف المؤسسة تأخد حيث الخارجية، البيئة مع الداخمية ببيئتيا المؤسسة علاقة

 قابمة للاستعماؿ مخرجات صكرة في لترجعيا المعمكماتية أك البشرية أك المادية سكءا المدخلات

 المباشر
ك عميو الفاعمية حسب مدرسة النظـ تتعدل النظرة الكلاسيكية المركزة عمى الأىداؼ لتشمؿ  الأخذ في 
الحسباف مختمؼ العكامؿ التي مف شأنيا التأثير في عمميات المؤسسة سكءا عمى المستكل الداخمي أك 
الخارجي لتحقيؽ الاستقرار ك النمك كسط البيئة الخارجية برفع المردكدية الإنتاجية ك تنمية مختمؼ 

. القدرات عمى المستكل الداخمي 
 :              المعاصررالفاعمية من المنظو 3.1

 عمى أنيا قدرة المنظمة عمى تحقيؽ الحد الأدنى مف إشباع الرغبات ك تطمعات  Miles  يعرفيا مييمز 
الأطراؼ ذك العلاقة الإستراتيجية بالمنظمة، ىذه الأطراؼ ىي النظـ ، ك الأفراد  ك جماعات المصالح   

 .ك الملاؾ ، ك الزبائف 
فتتمثؿ عنده الفاعمية في حالة الانسجاـ بيف متغيرات الييكؿ التنظيمي ك البيئة Penning   بنيينغأما 

  .الداخمية ، ك الخارجية
  فيعبر عنيا بقدرة المنظمة عمى البقاء ك التكيؼ ، ك النمك بغض النظر عمى الأىداؼ Alvar آلفـار

 .المحققة 
  يرل أف المنظمة  الفاعمة ىي التي تصؿ إلي درجة تحقيؽ الأىداؼ المسطرة: كانبلفي حيث أف 

ك عمية  فالاتجاه المعاصر لمفاعمية يكسع مف نظرتو لمفاعمية التنظيمية لتشمؿ البعد الاستراتيجي 
لممؤسسة أم بمراعاة كافة العكامؿ البيئية ك الاجتماعية ، ك مختمؼ الفاعميف بالمنظمة تحقيقا 

                                         

 .94 ، ص نفس المرجع السابقعبد السلاـ أبك قحؼ ،  
2 F.friedlander, H pichle : compoments of effectiveness in small organizations, administative  

scinse quarterly, 1968, p13 

 .10، ص   سبق ذكرهمرجع الديف عكف الله، صلاح 
 .327، ص2000 ، 1 ،  دار الميسرة ، عمان ، الأردن ، طنظرية المنظمة  محمد حسيه  الشماع، 

 .111 ،  صنفس المرجع الذكرصلاح الديه عون الله ،  



 اعمية التنظيميةـالف:                                                             الفصل الثالث

 
 

 82 

لتطمعاتيـ المادية ك الاجتماعية في ظؿ المتغيرات المختمفة إذ أف لكؿ طرؼ مف الفاعميف أىدؼ ك 
مصالح يصبكا لتحقيقيا مف خلاؿ تعاملاتو مع المؤسسة ، ك يمكف لو التأثير فييا لذلؾ عمى القائميف 
عمى المؤسسة مراعاة التحكـ في تمؾ الإعتبارات مكاصمة لتحقيؽ الأىداؼ التي مصالح المؤسسة ك 

. باقي الأطراؼ التي مف شأنيا التأثير 
  :صور الفاعمية التنظيمية  2

  :الصورة الاجتماعية  1.2
باعتبار المنظمة نسؽ مف العلاقات القائـ عمى أبعاد تفاعمية كاجتماعية كما أكدتو مدرسة العلاقات 

فالمؤسسة ليست مجرد نصكص ك قكاعد قانكنية ك " الإنسانية ك ما يذىب إليو ركنكد ساف سكليك 
ليست نماذج ، ك ىياكؿ رسمية ، بؿ أنيا كذلؾ ركابط اجتماعية معقدة ك أصيمة ، فالمؤسسة ليا 

تاريخيا الخاص بيا الذم يصنعو الفاعمكف الاجتماعيكف كرد فعؿ منيـ عمى الإشكالات الداخمية ك 
 .  "الخارجية المطركحة عمييـ

ك عميو النسؽ الاجتماعي لممؤسسة لا يحقؽ طمكحاتو إلا مف خلاؿ علاقات اجتماعية بيف الفاعميف 
 : بو مف خلاؿ أشكاؿ مف الصكر يمكف أف نحصرىا كما يمي 

المناخ الاجتماعي القائـ في المؤسسة بيف أعضائو الذم يستند عمى التشاركية ك المشاكرة في  -
 .اتخاذ القرارات المختمفة 

طبيعة العلاقات الإجتماعية السائدة داخؿ التنظيـ المبنية عمي التعاكف بيف الأجزاء لتحقيؽ التكامؿ  -
 .التنظيمي كنسؽ يحتكم مجمكعة مف الأقساـ ك الكحدات المبنية عمى كحدة اليدؼ 

 :الصورة التنظيمية  2.2
 :ترتبط بالبناء التنظيمي ك تأخذ عدة أشكاؿ 

فمبدأ التدرج اليرمي القائـ مف خلاؿ الييكؿ التنظيمي الذم تتحدد عمية : إحتراـ العلاقات الرسمية- 
معالـ التنظيـ ك فؽ تسمسؿ السمطة ، ك التخصص الكظيفي خاصة فيما يتعمؽ بالعلاقات الرسمية في 

 .التنظيـ 

                                         
1
 Renoud Sain Soulieu :L'entreprese: C'est une affaire de société, paris ;Ed, fondation  nationale  de 

sciences politiques .1990.p166.  
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بإعتبار التنظيـ مجمكعة مجزأة مف الكحدات أك الأقساـ ، فاف لكؿ قسـ : العلاقات بيف المصالح - 
مف الأقساـ أىدؼ متباينة بحسب طبيعتو ك نشاطو ، فعممية التنسيؽ بيف الأقساـ تتطمب إنسيابية    

ك مركنة كبيرة بيف مختمؼ الأقساـ ك الكحدات لخمؽ درجة كبيرة مف التكامؿ لتجنب كؿ مظاىر التكتر 
 .ك الصراع داخؿ التنظيـ 

أم قدرة الييكؿ التنظيمي عمى التأقمـ ك التكيؼ مع متطمبات ، ك قيكد البيئة : مركنة الييكؿ - 
 .المحيطة بالمنظمة لمتحكـ في كؿ المعيقات التي تعترض عممية تحقيؽ الأىداؼ 

 :الصورة الاقتصادية  3.2

 الرأسمالي لمتنظيـ إذ يكتسي رتأخذ الفاعمية التنظيمية في جانبيا الاقتصادم أىمية في ظؿ التسيي
الجانب الاقتصادم بالغ الأىمية مف خلاؿ درجة تحقيؽ الأىداؼ الاقتصادية في شكؿ العكائد  المادية 

ك المالية التي تعد مف أىـ العكامؿ التي تسمح لممنظمة بالبقاء ك الإستمرار في ظؿ الاقتصاد 
الرأسمالي ، ك ذلؾ ضمانا لمكانة المنظمة في مجاؿ أك قطاع النشاط لإعتبارات يفرضيا التكجو 

الاقتصادم السائد ك متطمبات البيئة الخارجية كالمنافسة المؤسساتية ك ىامش الربحية ك تحقيؽ تمؾ 
 : القائـ في المؤسسة الذم لابد أف يتصؼ بالعكامؿ التالية رالعكائد يتكقؼ عمى مدل نجاعة التسيي

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

 . ضعيفة آلية بيا التي مف فعالية أكثر الآلية تككف مف عالية بيا درجة التي المؤسسات -

 .التخصص ينقصيا التي تمؾ مف فعالية أكثر تككف الكظيفي التخصص عمى تعتمد التي المؤسسات -

  الكفاءة التنظيمية 3
  :مفيوم الكفاءة التنظيمية   1.3

ىي القدرة عمى تدنيو مستكيات إستخداـ المكارد دكف المساس بالأىداؼ المسطرة ، ك تقاس بالعلاقة 
 .بيف الإنتاج ك عكاممو ، أك بيف الإنتاج ك المكارد المستخدمة
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عمى أنيا إستعداد ك طاقة المؤسسة في الاستغلاؿ الأفضؿ لممكارد المتاحة ليا : " كما تعرؼ أيضا 
، ككذلؾ ترتبط بتقييـ تحكـ المؤسسة في العمميات مف ناحية تقنية "كيمكف التعبير عنيا بالإنتاجية 

 . "اقتصادية
عدد الكحدات المستعممة مف المكارد لإنتاج كحدة كاحدة مف منتج "  عمى أنيا أدزيونيكذلؾ يعرفيا 

 ."معيف
أك ىي إنتاج السمع ك الخدمات بكميات ك نكعيات بمعايير محددة ، ك ذلؾ بأقؿ قدر ممكف مف 

  .المجيكد البشرم  ، كبأقؿ تكمفة مالية ، ك في أقصر مدة زمنية
 :ك عمى العمكـ يمكف القكؿ أف الكفاءة التنظيمية مف المنظكر التنظيمي تتميز بأنيا 

 . صكرة مف صكر العمؿ بدكف كجكد إسراؼ في إستغلاؿ المكارد المتاحة سكءا البشرية أك المادية  -
 عمى المؤسسة لتحقيقا أىداؼ بشرية أك كانت مادية لممكارد سكاء الرشيد الإستغلاؿ بالكفاءة  يقصد -

 .المدل القريب 
عممية تقييـ الكفاءة ك قياسيا يتـ عبر قيمة الأرباح السنكية المحققة مف قبؿ المنظمة أم بكاسطة 

:      العلاقة الإقتصادية الرياضية التالي 
    العكائد قيمة + =  المدخلات قيمة / المخرجات قيمة   =  مستوى الفاعمية

 
 
 
 
 
 
 
 

                                         
1 Cohen. E :  Dictionnaire de gestion, éd, la découverte, Paris, 2000, P 132.  
Kalika, M : structures d’entreprises, éd, economica, paris, 1988 ,p328.  

 .331.، ص1998، 1طالككيت ، ،  ، دار المعمـاتجاه شرطي إدارة المنظماتأحمد حامد ، رمضاف بدر،   
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 :العلاقة بين الفاعمية و الكفاءة التنظيمية  2.3

 الفرق بين الكفاءة و الفاعمية التنظيمية : 07جدكؿ رقـ 
 الفاعمية التنظيمية الكفاءة التنظيمية

 عمؿ الأشياء بطريقة صحيحة
 

 عمؿ الأشياء الصحيحة    بدلا مف

 حؿ المشكلات التنظيمية
 

 الإبداع في إظيار البدائؿ    بدلا مف

تخفيض إستعماؿ المكارد ك التكاليؼ في 
 العممية الإنتاجية 

تحقيؽ أقصي الأرباح ك، بأعمى عالية ك     بدلا مف
 .جكدة كبير

الحد الأقصى مف إستخداـ ك استعماؿ     بدلا مف يحافظ عمى الثركات المستخدمة 
 الثركات 

 
فيد بف ناصر الصفياف، علاقة التطكير التنظيمي بفاعمية القرار ،بمدرية الجكازات بالرياض  إشراؼ محمد بف عبد الله الغيث   : المصدر

 .38، ص 2003جامعة نايؼ لمعمكـ الأمنية ، الرياض، 
مف خلاؿ الجدكؿ يتضح أف الكفاءة ترتكز عمى العمؿ مف خلاؿ الإنتاجية ، ك ذلؾ برؤية كلاسيكية 

 إنتاجية ميممة عدة نكاحي مف ةأم مضاعفة الإنتاج بالإعتماد عمى الجانب الكمي في صكرة مرد كدم
مظاىر العمؿ ك التنظيـ التي مف شأنيا تحقيؽ عكائد ىامة لممنظمة عمى المدل المتكسط ك البعيد  
فالاىتماـ بالفاعمية التنظيمية يعد تعبير عمى النظرة المتكاممة التي تضع في الحسباف كؿ المتغيرات 
التي مف شأنيا التأثير في العمميات التنظيمية التي تجمع بيف تحقيؽ الجانب الكمي ك فؽ معايير 

 لممنظمة لتحقيؽ التطكر التنظيمي مف خلاؿ مالجكدة ك النكعية التي ترتبط بالجانب الإستراتيج
 :الإىتماـ بما يمي 

أم الظركؼ الفيزيقية الملائمة ك الآمنة مع المحافظة عمى علاقات العمؿ المتكازنة : شركط العمؿ  -
 .بيف مختمؼ الفاعميف بالمؤسسة 

تقسيـ العمؿ داخؿ المنظمة ك المياـ بيف مختمؼ الأقساـ ، ك الكحدات بما يضمف : تنظيـ العمؿ  -
 التخصص الكظيفي ك التدرج السممي لممناصب بقصد تحديد دقيؽ لممياـ ك الكاجبات في العمؿ 
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 :الفاعمية التنظيمية من خلال مختمف مداخل التنظيم :المبحث الثاني 

 : تمييد 
لقد تعددت الإسيامات النظرية في مجاؿ التنظيـ ك العمؿ لتقديـ تفسير لظاىرة التنظيـ حيث ركزت 
أغمب الإسيامات  لتفعيؿ الأداء الكظيفي لممنظمة لرفع الكفاية الإنتاجية بما يحقؽ ليا النمك التطكر 

اللازـ ، ك لإف الفاعمية التنظيمية مطمب كؿ الاتجاىات النظرية سنحاكؿ عرض بعضا مما جاءت بو 
 : مختمؼ المدارس بنكع مف الإختصار مركزييف عمى أىـ تمؾ المدارس ك مساىماتيا النظرية 

 : 1864-1920البيروقراطية لماكس فيبر  1
يكاد يجمع جؿ عمماء الاجتماع أف الإسياـ الفكر الذم لماكس فيبر مف خلاؿ النمكذج المثالي 

لمبيركقراطية يعد الأكثر شمكلا ك تنظيـ في إعطاء تصكر منطقي ك متكامؿ لمتنظيـ حيث شيد ىذا 
النمكذج بطريقة عقمية عبر ملاحظة عدة خصائص لكاقع المنظمات المختمفة ك لإشارة فقد عرؼ 

 قبؿ فيبر مف خلاؿ عالـ الاقتصاد الفرنسي فانسكف دكجكرنام ةمصطمح البيركقراطي
غير أف فيبر يعد المشيد الفعمي ليذا النمكذج بتحديد خصائص ىذا النمكذج الذم 1712/1759

 .أصبح بالإمكاف تطبيقو في الإدارة ك التنظيـ لرفع الكفاءة ك الفاعمية 
 عمى أنيا سمطة الجياز le petite la rouSse في ة كقد عرفة البيركقراطي:مفيوم البيروقراطية 1.1

الإدارم لمدكلة أك الحزب أك المؤسسة ك ىي مجمكعة مف المكظفيف الذيف يتعسفكف في إستخداـ 
 .السمطة بشكؿ ركتيني

أما محمد حجاب فقد عرفيا عمى أنيا تنظيـ إدارم يقكـ عمى السمطة الرسمية ك عمى تقسيـ العمؿ 
   المرؤكسيفإليكظيفيا بيف مستكيات متدرجة ، ك عمى الأكامر الرسمية التي تصدر مف الرئاسة 

 :يخصائص النموذج البيروقراط 2.1
 تنظيـ مستمر لمكظائؼ الرسمية التي تحكميا القكاعد المبنية عمى أساس المعرفة المكضكعية  -

 :كجكد تقسيـ محدد ك كاضح لمعمؿ ، كتحديد نطاؽ إختصاص كؿ منصب أك كظيفة مف خلاؿ -
 .الالتزاـ بالأداء الكاجبات المككؿ لكؿ مكظؼ في الجياز الإدارم -

                                         

 .200، ص199 ، ص2000 ،01 ، دار المعرفة الجامعية ، الككيت، طالإيديولوجية و نظرية التنظيمسعيد مرسي بدر ،  
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تحديد نكعية السمطة التي تمنح لمعضك التنظيـ في حدكد التدرج اليرمي لمكظائؼ مف خلاؿ  -
 .   المسؤكليات ك السمطات بمعني أف كؿ منصب يخضع لإشراؼ ك ضبط المنصب الأعمى منو

 .الإعتماد عمى المسكدات ك تدكيف كافة الإجراءات ك القرارات الإدارية بما في ذلؾ الشفكية - 
فصؿ الممكية العامة عمى الخاصة لأنو لا يحؽ لممكظؼ تممؾ المنصب الرسمي لاستبعاد  - 

 .العلاقات الشخصية في التنظيـ
الالتحاؽ بالتنظيـ يتـ بناءا عمى معايير مكضكعية بالإختبار ك الشيادة ك المؤىؿ العممي ك  - 

 .الكفاءة
العلاقات داخؿ التنظيـ تككف علاقات بيف المراكز ك ليست بيف الأشخاص الشاغريف لتمؾ المناصب 

 . لانجاز الأعماؿ ـالإدارية لضماف التعاكف المكضكعي اللاز
ك عمى العمكـ بالرغـ فاف ىذا النمكذج مف خلاؿ خصائصو قد حمؿ عدة إيجابية ترفع مف الفاعمية 

 :التنظيمية ك تحقؽ الكفاءة  نحاكؿ أف نجمميا فيما يمي 
الدقة ، المعرفة الكاممة بالمستندات ، السرعة ، الاستمرارية ، الكضكح ، الكحدة الخضكع الكامؿ 

 . ك الاقتصادية لممنظمة، تخفيض الاحتكاؾ بيف أفراد التنظيـالإنسانيةلمرؤساء ، خفض التكمفة 
 :سمبيات النموذج البيروقراطي  3.1

  : فأنو يحمؿ عدة سمبيات ىيمبالمقابؿ مف تمؾ الايجابيات المذككر لمنمكذج البيركقراط
 إىماؿ الفرد ك معاممتو عمى أنو آلة مغفلا الطبيعة البشرية ك النفسية لمعامؿ مما ينجر أم: الآلية - أ 

 .عميو حدكث نتائج غير متكقعة تؤدم إلي انخفاض كفاءة التنظيـ بدلا مف ارتفاعيا 

حيث إف الدراسات الحديثة ترم أف تفكؽ المنظمة لا يتكقؼ عمي الخصائص : النظاـ المغمؽ - ب 
الذاتية ك الداخمية ليا ، بؿ أيضا عمى الظركؼ البيئة الخارجية ك ىك ما لـ يتضمنو النمكذج 

 .البيركقراطي لماكس فيبر أم أف البيركقراطية تعالج التنظيـ باعتباره نسقا مغمؽ 

حيث يرم مرتكف أف رغبة التنظيـ البيركقراطي تكمف في السيطرة عمى السمكؾ الأفراد : الجمكد - ج 
العامميف بو مف خلاؿ التحديد القاطع للاختصاصات ك المسؤكليات بحث يمكف التنبؤ بالسمكؾ ك 

                                         

 .284، ص1999 ، دار المعرفة الجامعية ، الإسكندرية ، بط، تاريخ التفكير الاجتماعيعبد الله محمد عبد الرحماف ،  
 .127، ص1997 ديوان المنشورات الجامعية ، مصر، بط ،النظرية الاجتماعية،علي الحوات ،  

 100 ، ص مرجع سابق الذكرسعد مرسي بدر ،  
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محاسبتو الأفراد ك مسائمتيـ ، كما يتـ التركيز عمى الإجراءات الرقابية التي تأخذ شكؿ المراقبة ك 
التفتيش مما يترتب عميو تقميؿ العلاقات بيف أفراد التنظيـ كالقكاعد ك الإجراءات الرسمية تصبح أمرا 

 .طبيعيا للإفراد مف خلاؿ إكتسابيا ك اختزاليا ك ىضميا لتصبح الأساس العادم لتصرفاتيـ

فالقكاعد ك المكائح لا تحد الفرد بما ىك مرغكب بو فقط بؿ تحدد : الإرتباط بمستكل أدني مف الأداء- د 
أيضا بما ىك مطمكب منو ك بمركر الكقت يصبح الأفراد أكثر إرتباطا بيذا الحد دكف محاكلة زيادة 

 .العمؿ 

 كاف ىدفو تحقيؽ الرشد ك العقلانية في مك إجمالا فإف إسياـ فيبر بطرحو ليذا النمكذج البيركقراط
 أم استعماؿ أفضؿ ك أقصر الطرؽ لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية ، ك ىذا ما عبر عنو فيبر في رالتسيي

إف ىدؼ البيركقراطية ىك الفاعمية الرشيدة باستخداـ أفضؿ ك أقصر الطرؽ لمكصكؿ " كؿ كتاباتو بقكلو
 .لأىداؼ المحددة 

  :مدرسة الإدارة العممية  2
  :تعريف بمدرسة الإدارة العممية  1.2

تعد المحاكلة الأكلي في إعطاء صبغة عممية لمتنظيـ لقياميا عمى أساس عممي تجريبي اعتمدت عمى 
أسمكب الملاحظة العممية ك التجربة التحميمية طبقيا فردريؾ تايمكر بشركتيف أمريكتيف سمكندز ك بيت 
لحـ لمحديد ك الصمب مركزة عمي الجانب الفني لمعمؿ بعد ملاحظة تايمكر للإسراؼ في المكارد الأكلية 
ك ضياع في الكقت ، ك عدـ التناسب بيف الجيد المبذكؿ ك الأجر المقدـ  فكؿ ىذه العكامؿ في نظره 
أسباب عدـ الفاعمية ، مما إضطره لدراسة الحركة ك الزمف لإنجاز المياـ مستخمصا  جممة مف العكامؿ 

: المساعدة في رفع الفاعمية التنظيمية ك تحسينيا ىي
 :المبادئ العممية للإدارة  2.2
 .تحميؿ العمؿ إلى عناصر أساسية مع استبعاد الحركات الزائدة ك التقميص مف الإسراؼ في المكارد  -

 تدريب العماؿ ك تأىيميـ بما ينسجـ ك الأساليب الإنتاجية ك التنظيمية المتبعة في العمؿ  -

 .الاختيار الأمثؿ لمعامميف عمى أساس مكضكعي ، ك تدريبيـ بشكؿ يضمف إتقانيـ لكظائفيـ -

تلافي الفردية ك النزاع ك إحلاؿ التعاكف ك الرغبة الصادقة بيف طرفي الإنتاج الإدارة ك العماؿ  -
 .لتحقيؽ أكبر إنتاجية ممكنة 

                                         
1
 Lenard .c :organisation et gestion d entreprise . 2 édition . dunod .paris.1998 .p232.   
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إستخداـ دراسات الحركة ك الزمف لتحديد امثؿ الطرؽ لأداء العمؿ ك تقرير معايير الجكدة ك الأجكر 
 .ك الحكافز المترتبة عمييا 

ترتيب المكاف عمى أساس متطمبات العمؿ ، الآلات ك المعدات المستخدمة ك عدد العامميف مع  -
 .....تحديد الظركؼ المحيطة بالعمؿ إضاءة ، تيكية ، ىدكء، ممؿ

   :الفعالية التنظيمية حسب تايمور  3.2
 :ما يمكف استنتاجو مف الدراسة التي قاـ بيا 

مف خلاؿ التحميؿ كالتخطيط الدقيؽ لممدخلات تايمكر أف الفعالية التنظيمية تتحقؽ حسب  -
 .كالإجراءات ك المخرجات لأم نظاـ ك لا مجاؿ  لمتصرفات الفردية ك الغير محسكبة 

كذلؾ تتحقؽ الفعالية التنظيمية مف خلاؿ الكظيفة الجديدة عمى مستكل المؤسسة كىي الإدارة  -
 .بحيث تعتبر أنو ليست بالضركرة أف الميندس الجيد بالمصنع ىك المدير الجيد

أيضا تتحقؽ الفعالية التنظيمية مف خلاؿ مبادئ تقسيـ العمؿ كالتخصص كتحميؿ العمؿ بطريقة  -
كميا أعطت . عممية ك دراسة الحركة ك الكقت ك الاقتصاد في التكاليؼ كالقضاء عمى الإسراؼ

 .الصكرة الاقتصادية لمفيكـ الفعالية

كذلؾ ركزت نظرية الإدارة العممية عمى متغير العامؿ بإعتباره رجؿ إقتصادم تحركو الدكافع المادية  -
ك ىي الأكثر طمبا في ذلؾ الكقت، لأف المجتمع في تمؾ الحقبة لـ يصؿ  مرحمة الرخاء الاقتصادم 

 .(الكفاءة الإنتاجية )لذلؾ فالفعالية التنظيمية لممؤسسات إرتبطت بالمعايير الاقتصادية   

 :مدرسة الفمسفة الإدارية  3
  : ىنري فايول و المبادئ التنظيمية 1.3

 يعد فايكؿ صاحب الاتجاه الثاني لممدرسة الكلاسيكية التي قامت عمي أساس الاىتماـ بالييكؿ 
التنظيمي لمتنظيـ عكس الإدارة العممية التي قامت عمى أساس التركيز عمى الطرؽ المثمي لأداء الأفراد 

 سنة في الإدارة الفرنسية في كضع المبادئ الأربعة عشر 30لأعماليـ ، ك قد ساعدتو الخبرة التي فاقت
التي أطمؽ عمييا المبادئ التنظيمية التي تساىـ مف خلاؿ تطبيقيا عمى رفع الفاعمية العامة لممنظمة ، 

                                         

 . 54 ، ص مرجع سابق الذكر حامد أحمد ، رمضاف بدر، 
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ك يمكف الإشارة ىنا أف ىذا فايكؿ قد ركز عمى عكس سابقيو عمى قمة اليرـ الإدارم بدؿ القاعدة لذلؾ 
 :فقد حدد جممة مف الصفات ينبغي لممدير تكافرىا ىي كتالي 

 . لأداء المياـ ةأم التمتع بالصحة ك القكة اللازـ: صفات جسمانية 
 .الفيـ ك الدراية ، الحكـ ك التقدير ، القكة العقمية: صفت عقمية 
 .الحيكية الحزـ ، الرغبة في تحمؿ المسؤكلية ، الابتكار ك كلاء  الميابة : صفات خمقية 
 .العمـ بالكظيفة التي يشغميا : صفات تربكية 

 .صفات تتعمؽ بالخبرة ك التجربة في مجاؿ العمؿ

  :المبادئ الإدارية لينري فايول  2.3
 .أم تقسيـ العمؿ بيف العماؿ حسب التخصص الكظيفي : تقسيـ العمؿ ك التخصص الكظيفي  -

أم حؽ لمسمطة في إصدار الأكامر بينما تعني المسؤكلية مقداره المسائمة :السمطة ك المسؤكلية  -
 .الناجمة عمى التمتع بحؽ إصدار الأكامر 

 .أك الإنضباط أم تطبيؽ أنظمة الجزاء ك العقاب في حالة حدكث أخطاء : الضبط  -

تمقي المرؤكس لمتعميمات الخاصة مف الرئاسة أم المشرؼ كاحد ك ذلؾ لعدـ : كحدة الأمر  -
 .التعارض  ك التضارب بيف الرؤساء 

أم كحدات التنظيـ تساىـ أنشطتيا ك أعماليا المختمفة في تحقيؽ الأىداؼ العامة : كحدة اليدؼ  -
 .لممؤسسة 

 .أم خضكع المصمحة العامة عمى المصمحة الخاصة : الأكلكية لممصمحة المنظمة  -

 .الأجكر ك المستحقات متناسبة مع الجيد المبذكؿ لمعامؿ : عدالة العائد  -

أم تخفيض دكر العماؿ في إتخاذ القرارات لاعتقاد فايكؿ المدرييف ينبغي أف يتحممكا : المركزية  -
المسؤكلية النيائية ك الكاممة ، بالمكازاة مع ذلؾ تخكيؿ بعضا مف سمطتيـ لمعماؿ الأكفاء ك 

 .أصحاب الخبرة ك الثقة 

 .أك اليرمي عبر التدرج في المناصب مف المستكل الأسفؿ إلى الأعمى: التسمسؿ الرئاسي  -

                                         

 2001 مصر، بط،القاىرة،  ، الدار الجامعية ، العمميات – الوظائف – المفاىيم  لإدارة و التنظيمعبد الكريـ أبك مصطفي ، ا 
 .21ص

 .32، ص31، ص2002 ، 1 ط، ، المكتب العربي الحديث، الإسكندرية، مصرمدخل بناء الميارات: الإدارةأحمد ماىر ،  
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 أم ك ضع المكارد ك الأفراد ك الخامات في المكاف المناسب ك الكقت المناسب : النظاـ ك الترتيب  -

أم خفض معدلات دكراف العمؿ سكءا عمى الصعيد الداخمي بيف الأقساـ ك : استقرار العمالة -
 .الكحدات ، أك عمى الصعيد الخارجي 

ضركرة تشجيع الأفراد عمى المبادرة في العمؿ مف خلاؿ الإبتكار لضماف التطكير : المبادأة  -
 .التنظيمي مف خلاؿ إعطاء ىامش مف الحرية لمعماؿ 

بغرض التعاكف ك التكافؽ بيف العماؿ لتحقيؽ إستقرار العمالة ك كحدة : تنمية ركح الجماعة  -
 .المنظمة 

 :الفاعمية حسب ىنري فايول  3.3
تحقؽ الفاعمية بحسب فايكؿ بإستنادىا لدكر القيادة الإدارية  لما ليا مف أدكار ك كظائؼ ىامة تنسيقية 

ك تكجييية ك رقابية لباقي أفراد المنظمة ، فالفاعمية التنظيمية تنطمؽ مف خلاؿ الاىتماـ بالمستكم 
الأعمى لميرـ الإدارم الذم يحتؿ المكانة الأساسية في فكر فايكؿ لاعتبارات المذككرة التي تخكؿ 
لمقيادة صلاحيات مركزية ضمف سمطتو المشركعة مع نسبية ضئيمة في التخكيؿ مف خلاؿ مبدأ 

الابتكار ك المبادأة ، فالقيادة الإدارية  ليا القدرة عمى تفعيؿ كؿ العمميات الإدارية لرفع كفاية المنظمة 
بالإعتماد عمى الأساليب المتنكعة لتطكير التنظيمي ك زيادة الفاعمية الكمية لممنظمة   

  :مدرسة العلاقات الإنسانية  4
 :مدخل لمدرسة العلاقات الإنسانية  1.4

 كثيرا ما يقترف بإسـ مدرسة العلاقات الإنسانية بالعالـ الأمريكي جكرج التكف مايك غير أف الحقيقة 
 شيمدركف يعد أكؿ رائد ليذه المدرسة مف خلاؿ إسيامو بكتاب فمسفة الإدارة رتثبت أف الانجميزم اكفي

أننا يجب أف :  الذم كاف يحمؿ النظرة الاجتماعية لمتنظيـ الكاضحة مف خلاؿ  قكلو 1923عاـ 
نحقؽ تكازنا عادلا في دراستنا بيف آليات الإنتاج مف أدكات ك مكارد ك غير ذلؾ ك بيف العكامؿ 

الإنسانية المرتبطة بالعممية الإنتاجية ، ذلؾ أف المشكمة الحقيقية في الصناعة ليست تنظيما ماديا 
 . معقدا فحسب ، بؿ أيضا إنيا تنظيما إنسانيا في أداء كظيفتو

                                         

 ، المؤسسة الكطنية لإنتاج العتادة الفاعمية التنظيمية من وجية نظر المديرين و المشرفينصالح  ابف نكار ، أطركحة دكتكراه  
 .187 ، ص 2005الصناعي بقسنطينة  ،  إشراؼ الياشمي لككيا ، 
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كما كاف لمعالمة الأمريكية مارم باكرم فكليت تأكيد جمي عمى أف العماؿ بحاجة لظركؼ إجتماعية ك 
 .إنسانية داخؿ المصنع مطابقة لظركفيـ ك رغباتيـ الاجتماعية خارج المصنع 

ربما كؿ ىذه الإسيامات المبدئية كاف ليا الأثر البالغ لتنبيو مايك ك زملائو لمقياـ ببحكثيـ المشيكرة ك 
التي سعت لمتأكيد عمى أىمية الظركؼ الإنسانية أك بالأحرل الاجتماعية عمى حساب ما كاف معركؼ 

مف قبؿ عمى أىمية العكامؿ المادية ، حيث انطمقت أىـ دراساتو مف الياكثركف لمصنع الكستيرف 
 تحت إشراؼ مايك ك ركثمز برجر ديسككف  ىكايتد 1932الي غاية  1927الكتكنيؾ حيث دامت مف 

إنحصرت في بادئ الأمر عمى دراسة العلاقات المترتبة عمى تغيير الظركؼ الفيزيقية لمعمؿ بإخضاع 
ستة عاملات لمملاحظة ك التجريب أثناء العمؿ بغرفة إختبار مخصصة لذلؾ مع إحداث تغيير في 
المتغيرات المادية المدركسة إلا أف الملاحظ أف الإنتاج كاف في تزايد مستمر حتى بالرجكع إلي نفس 
الظركؼ الأكلي أم لمرحمة ما قبؿ التجربة مما بيف ك جكد متغير جديد ىك العلاقات ك الظركؼ 

 أفراد فالاجتماعية السائدة بيف المجمكعة التي تحكـ علاقات العمؿ ك الإنتاج بيف العاملات بإعتباره
إجتماعييف ليف رغبات ك ميكلات ك حاجات إنسانية ك اجتماعية تؤثر في المردكدية الإنتاجية ليف إلى 

 .جانب الظركؼ الفيزيقية لمعمؿ 

ك مف خلاؿ ىذه الدراسة ظير أىمية التنظيـ غير الرسمي بالمؤسسة ك ما يمكف أف يحققو مف 
ايجابيات سكءا عمى مستكل الأفراد أك المنظمة ككؿ ، ك عمى العمكـ يمكف أف نجمؿ أىـ الأفكار التي 

: جاءت  بيا ك الإسيامات التي أضافتيا كتالي 
 :مبادئ مدرسة العلاقات الإنسانية 2.4
 إف التنظيـ عبارة عمى علاقات تنشأ بيف الجماعات في التنظيـ ك ليس مجرد كجكد لأفراد منعزليف  -

 .ك غير مترابطيف فيما بينيـ 
أف السمكؾ التنظيمي يتحدد كفقا لسمكؾ أفراده الذيف يتأثركف بالظركؼ الاجتماعية المستمدة مف  -

 .الأعراؼ ك التقاليد التي تؤمف بيا الجماعة ك تفرضيا عمى باقي الأفراد 

إف لمقيادة الإدارية دكر أساسي في التأثير عمى تككيف الجماعات ك تعديؿ سمككيـ بما يتناسب ك  -
الأىداؼ التنظيمية، ك بالمكازاة مع ذلؾ تمعب القيادة دكر في تحقيؽ التقارب ك الاندماج 

 .لمجماعات الغير رسمية 

                                         

 .41، ص40، ص2002 عيف مميمة ، الجزائر، ، ،  دار اليدم لمنشر تنمية الموارد البشريةعمي غربي  ك آخركف ،  
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إف السبيؿ لتحقيؽ التقارب ىك إدماج التنظيـ غير الرسمي مع التنظيـ الرسمي عف طريؽ إشراؾ  -
العماؿ في جميع المستكيات في التنظيـ الرسمي مف خلاؿ تحميميـ المسؤكلية في العمؿ لتحقيؽ 

 .الأىداؼ التنظيمية عف طريؽ التفكيض مثلا، ك إشراكيـ في عممية إتخاذ القرارات 

إف الاتصالات بيف مختمؼ أجزاء التنظيـ ليست قاصرة عمى شبكة الاتصالات الرسمية  بؿ أيضا  -
 الغير رسمية التي يمكف أف تككف فاعمة في التأثير عمى سمكؾ العامميف تتتعداىا إلي الاتصالا

 .بالتنظيـ

 :الفاعمية حسب مدرسة العلاقات الإنسانية 3.4

مف خلاؿ ىذا العرض المختصر يمكف القكؿ أف الفاعمية التنظيمية حسب مدرسة العلاقات الإنسانية 
تتحقؽ عند الإىتماـ بعدة متغيرات تنظيمية خاصة تمؾ المتعمقة بالظركؼ الإنسانية ك الاجتماعية التي 
لابد مف إشباعيا لمختمؼ أفراد التنظيـ لاعتبارىا شرط ىاـ في تحقيؽ الرضا ك التكافؽ التنظيمي لما 

 ، مع ةلمعلاقات الاجتماعية مف كزف في تحقيؽ التعاكف ك التقارب بيف مختمؼ الأفراد بالمنظـ
المراعاة بالتكازم مع التنظيـ الرسمي حاجات ك متطمبات التنظيـ الغير رسمي لما ليذا الأخير مف 

دكر خفي في التحكـ في نشاط الفئات العمالية إذ انو لابد مف التعرؼ ك التقرب مف قيادات التنظيمات 
الغير رسمية ك محاكلة دمجيا ضمف التنظيـ الرسمي بإشراكيا في بعض القرارات الإدارية ، مع 

ضركرة تبني نمط قيادم ديمقراطي يشرؾ الفاعميف الإجتماعيف لممنظمة في العممية الإدارية بتبني مبدأ 
 . المبادرة ، ك الابتكار لمختمؼ المرؤكسيف 

 :  نظرية الحاجات لابرىام لماسمو 5
تعتبر نظرية الحاجات نقطة الانطلاؽ في دراسة الدافعية ، ك تقكـ ىذه النظرية عمى فرضية أساسية 

 .أف النقص في الحاجة ىي التي تدفع سمكؾ الفرد تجاه التصرؼ بطريقة معنية: ىي

 :MASLOW ماسمو ىرمية الحاجات لـ 1.5

: كأعتقد ماسمك أف ىذه الحاجات ترتب تدريجيا حسب أىميتيا كما يمي
 . الطعاـ، الشراب، المسكف، الراحة، النكـ: الحاجات الفسيكلكجية  -

 . الحماية مف المخاطر الجسدية ك النفسية، ك تخفيؼ شعكر الفرد بالقمؽ: حاجات الأماف  -
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قامة علاقات مع الآخريف كقبكؿ  : (اجتماعية)حاجات الانتماء  - تتضمف الصداقة، الانتماء كا 
 . الجماعة لمفرد

حتراـ الآخريف لو كالإحساس : حاجات الاحتراـ كالتقدير  - كتتمثؿ في الشيرة كالمركز الاجتماعي كا 
 . بالثقة بالنفس كالاستقلالية

كتشمؿ عمى محاكلة الفرد لتحقيؽ ذاتو بإستخداـ مياراتو كقدراتو في تحقيؽ : حاجات تحقيؽ الذات  -
 .إنجاز عالي يمبي طمكحاتو

 . كما يمكف تقييـ سمـ الحاجات لػ  ماسمك إلى مجمكعتيف أساسيتيف
  فسيكلكجية، الأمف، الانتماء، كىي ضركرية للاستمرار في الحياة: الحاجات الأساسية. 

  كتتمثؿ في الاحتراـ كالتقدير، كتحقيؽ الذات، كىي تركز مع التطكر الشخصي: حاجات النمك. 

  :التنظيم من زاوية الحاجات 2.5
تناكؿ ماسمك مكضكع الإدارة كالتنظيـ انطلاقا مف نظريتو حكؿ الحاجات بما أسماه الإدارة المستنيرة 

Eupsychain Management كالتي تقكـ عمى فرضية أساسية تتمثؿ في التآزر أم إستفادة كؿ  
مف المؤسسة كالعامؿ بالتعاكف مع بعضيـ البعض، كتتحقؽ الفعالية التنظيمية مف خلاؿ التفاعؿ 

 : الإيجابي بيف أطراؼ العممية التنظيمية كتقكـ الإدارة المستنيرة عمى المبادئ التالية
تتـ عمى أساس الاختيار العممي ك تصبح عامؿ مساعد لتحقيؽ التفاعؿ التنظيمي : الثقة الجماعية  -

 . الإيجابي

 . ك التي تدؿ عمى كجكد ركح إبتكارية خاصة لدل الإنساف: رغبة الفرد في تطكير قدراتو بالمؤسسة  -

 . مف خلاؿ قياـ العامؿ بكاجباتو بشكؿ دقيؽ: السعي المتكاصؿ نحك الكامؿ ك الأفضؿ  -

بفرض الاستفادة مف طاقات الفرد ك تكجيييا نحك الأىداؼ : الاتجاىات الإيجابية نحك العمؿ  -
 . المسطرة

 : مف خلاؿ بث ركح الحكار ك التنافس بيف الرئيس ك المرؤكس: العلاقات الديمقراطية  -

 . مف خلاؿ ميؿ العامؿ لتحمؿ مزيد مف المسؤكلية: قكة النشاط المؤسسي -      أ 

                                         

 ، دراسة نظرية  الفاعمية التنظيمية تحديد المحتوي و القياس من خلال لوحة القيادةعبد الكىاب سكيسي ، أطركحة  دكتكراه حكؿ  
 286 ، ص2004،إشراؼ عبد الحميد زعباط ،الجزائر ، 
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ك الذم يعبر عف حب العامؿ لمكاف عممو ك مؤشر : المحافظة عمى ممتمكات المؤسسة - ب 
 . لفعالية حقيقية

 . ك الذم يجعؿ مف المؤسسة قادرة عمى تحفيز الأفراد: حب التقدير ك الثناء - ج 

ك الذم يعتبر مف العادات ك القيـ المرغكبة ك التي تجعؿ مف نتيجة التفاعؿ : احتراـ الرؤساء - د 
.  إيجابية

 :الفاعمية التنظيمية حسب نظرية الحاجات لماسمو  3.5
 : يظير تحقيؽ الفاعمية التنظيمية مف زاكية الحاجات الخمس لماسمك مف خلاؿ

مف خلاؿ تقديـ الأجر المناسب ك تكفير الظركؼ المادية المناسبة لمقياـ : الحاجات الفسيكلكجية  -
 . بالعمؿ

كحماية الفرد مف تعسؼ " تحقيؽ الاستقرار الكظيفي" مف خلاؿ ضماف الفرد لكظيفتو : الآماف  -
 . المسئكليف ك تكفير التأميف كالمعاشات كالأمف الصناعي

مف خلاؿ الركابط الأسرية ك يمكف لممؤسسة مف مساعدة العامؿ في إشباع ىذه : الانتماء  -
 . الحاجات عف طريؽ إنشاء النكادم ك تنظيـ الرحلات

 . عف طريؽ الترقية ك الكفاءات  الاستثنائية ك الأكسمة: التقدير ك الاحتراـ  -

 .   تعتبر مف أصعب الحاجات إشباعا كفيما ك نادرا ما يصؿ الفرد إلى تحقيقيا: تحقيؽ الذات  -

 :نظرية الحاجات ليزنبرج  6
 في بداية الستينيات مف القرف الماضي عمى عينة مف جقامت ىذه الدراسة مف قبؿ فريدريؾ ليزنبر

 :  فرد مف المحاسبيف ك الميندسيف حيث يدكر محتكل المقابلات الدراسية عمى 200حكالي
كصؼ المبحكثيف لأعضاء البحث بالتفصيؿ الحالات ك الظركؼ المحيطة بالعمؿ ك التي تجعمو   -

 .يشعر بعدـ الرضا عف العمؿ الذم يقكـ بو

الشكؿ الثاني مف الأسئمة يطمب مف المبحكثيف أف يصفكا لو بالتفصيؿ الظركؼ ك العكامؿ التي  -
 .كانت تحقؽ ليـ الإشباع ك الرضا عف العمؿ

                                         

 .287 ، صمرجع سابق الذكرعبد الكىاب سكيسي ،  
 .126 ،  ص2005الجزائر، بط ، ،، دار المعرفة الجامعة عمم النفس الصناعي و التنظيمي حميدم ياسيف ،  
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أف ىناؾ شكميف أك مجمكعتيف :  ك فريؽ البحث العمؿ معو إلى نتائج تمثمت فيما يمي جفتكصؿ ليزنبر
: مف الحاجات في بيئة العمؿ يسعي الأفراد إلى إشباعيا ىي 

 :العوامل  الصحية  2.6

يطمؽ عمييا أيضا مشاعر الرضا ك ىي ليست مرتبطة بالدافعية لمعمؿ لدم الأفراد ، ك إنما تمنع فقط 
كجكد أك شعكر الأفراد في العمؿ بحالات الاستياء ك عدـ الرضا ك لذلؾ سميت بالعكامؿ الصحية أم 
الصحة النفسية ك ىي تتعمؽ بمحيط منصب العمؿ كالأجكر الأسمكب القيادم          ك الإشرافي ، 
الأمف الصناعي ك الميني ، سياسات المؤسسة ك تنظيميا  مستكل الترابط ك التفاىـ مع الزملاء ك 

 .المشرفيف عمى تسير العمؿ ك الإنتاج 

فعدـ إشباع ىذه العكامؿ يؤدم إلى عدـ الرضا ك الإىماؿ ك التماطؿ في أداء الأعماؿ مع ظيكر 
الغيابات المتكررة ك الرغبة في تغيير العمؿ أك المؤسسة أما إشباعيا يزيؿ حسب ىذه المظاىر  ك لكف 

  .   لا يؤدم إلى استثارة الدافعية

  : عوامل خاصة بالدافعية 3.6

ىي حاجات دافعية يؤدم إشباعيا إلى استثارة الدافعية ك بالتالي تحقيؽ السمكؾ المرغكب فيو ك ىي 
 : تتميز

 .أنيا تحتؿ مستكل أعمى ك أرقي مف الحاجات الأكلي  -

أنيا  تتعمؽ بممارسة العمؿ ذاتو أم تتعمؽ بمضمكف الكظيفية أك العمؿ ك التي يترتب عنيا  -
كمستكل المسؤكلية ك السمطة ك المشاركة في القرار خاصة فيما يتعمؽ بالنشاط ك المياـ التي ىك 

 .مسئكؿ عنيا 

تقدير ك إحتراـ الآخريف لمستكم الأداء المقدـ إذا كاف في مستكل حاجة النمك ك التطكر مف أجؿ  -
 .تحقيؽ الذات 

 لمحاجات مف خلاؿ تحقيؽ جك عمى ىذا الأساس فاف الفاعمية التنظيمية تظير كفؽ نظرية ليزنبر -
الاستثارة لمدافعية لدم أفراد المنظمة مف خلاؿ تمبية الحاجات الدافعة لمعمؿ مف خلاؿ دمج العماؿ 

                                         

 ، إشراؼ بكزبرة أخميفة  pipe gaze ، دراسة حالة بمؤسسة حول ثقافة المؤسسةمحمد ميدم  بف عيسي ، أطركحة دكتكراء  
 .57 ، ص2005جامعة الجزائر،
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في عممية القرار مع تثميف ك تشجيع المبادرة ك تقديرىا مف قبؿ الرؤساء مع إعطاء ىامش مف 
 .الحرية لإبداع في العمؿ لتحقيؽ العماؿ لذتو مف خلاؿ ىذه العممية
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 المنظمة فعالية قياس  مؤشرات: لمبحث الثالث ا 

 يعتبر إعطاء مقياس مكحد لمفاعمية التنظيمية أمرا صعبا باعتبار أف لكؿ عالـ كجية في تحديد أىمية 
المؤشرات التي يراىا محددة ك ىامة لقياس الفاعمية ، لذلؾ نحاكؿ إعطاء المؤشرات العامة ثـ تقديـ 

 .إسيامات بعض مف ىؤلاء العمماء ك تصكراتيـ لمؤشرات الفاعمية التنظيمية
 :مؤشرات قياس الفاعمية التنظيمية 1

 داخمية ك إليحسب ما تقدـ سالفا فاف الفاعمية التنظيمية تركيبة مف المؤشرات المختمفة يمكف تقسيميا 
 :أخرم خارجية عمي النحك الآتي

التي  الخارجي المنظمة بالبيئة كبعلاقات بالمخرجات أساسية بصفة  كترتبط :الخارجية المؤشرات 1.1 
 .تعمؿ بيا ك تتأثر ك تأثر فييا حسب ما يعرؼ في نظرية النظـ

 مؤشرات أىـ الداخمي، ك فيما يمي كظركفيا المنظمة بمدخلات أساسا كترتبط  :الداخمية المؤشرات 2.1

:المكالي 08 رقـ يكضحو الجدكؿ كما التنظيمية الفعالية
 

 .مؤشرات قياس الفاعمية التنظيمية  : 08 جدول رقم
 المؤشرات الداخمية المؤشرات الخارجية

 .كالخدمات السمع إنتاج- 1

 .الجكدة 2-

 .الأرباح تحقيؽ 3-

 .التكيؼ عمى القدرة 4-

 .النمك 5-

 .جديدة أىداؼ تحقيؽ 6-

 .للإنجاز التأىب 7-

 البقاء 9- الاجتماعية ،   المسؤكلية 8-
 

 

 .الأىداؼ كتحديد التخطيط 1

 .لممدير العممية الميارات 2-

 .لممدير الاجتماعية الميارات 3-

 .المتاحة المكارد استخداـ كفاءة 4-

 .داخؿ المنظمة الأمكر سير في التحكـ 5-

 .القرارات اتخاذ في المشاركة 6-

 .الأفراد كتنمية تدريب 7-

 .لمصراع السميمة الإدارة 8-

 الغياب- 10الحكادث     9-

: نحاكؿ عرض بعض مف مؤشرات الفاعمية حسب عدد مف العمماء

                                         

 135، صمرجع سابق الذكر تاكريريت ،  الديف نكر 
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 :  معيار الفاعمية حسب بريس

 في كلكنو تنتجيا أف المنظمة تريد المخرجات التي إلى كالكصكؿ اليدؼ تحقيؽ تعني الفعالية أف فيعتقد

 .سماىا عكامؿ خمسة يضع الكقت نفس

 جادة مقكمات العكامؿ ىذه  كتعتبر ،المنظمة ترغبيا التي النتيجة إلى تؤدم كالتي الكسيطة العكامؿ

 :ىي العكامؿ كىذه ليا، مقاييس منيا أكثر لمفعالية

 .المدخلات إلى المخرجات نسبة كتعني  :الإنتاجية
طاعتيـ المنظمة تضعيا التي السمككية لمقكاعد العامميف قبكؿ أم: السمكؾ  إتساؽ المكائح  ليا كا 

 .التنظيمية 
العامميف ك تحقؽ رضاىـ الكظيفي عف العمؿ ك  دكافع إشباع مدل تعكس كالتي: المعنكية  الركح

 شركطو 
 الجكانب تمؾ منيا خاصة لمكاجيتو تضعيا التي كالسياسات لمتغير، المنظمة استجابة كىك: التكيؼ 

 .الخارجي كمحيطيا ببيئتيا المنظمة علاقات في المتغيرة

 .منتجاتيا في  ك رغبتو لسياستيا  ك إقراره ليا المجتمع قبكؿ يعني  ك ىذا: المنظمة  إستقرار
 :ىي جكانب ثلاثة إلى قسميا كالتي: الإنتاجية 

  .محدد كقت في المنتجة الكحدات عدد كتعني   المنتكج كمية- 

  .المنتكج جكدة أك الكيفية المكاصفات عف عبارة كىي  المنتكج نكعية

 . الإنتاج في المقبكلة لممعايير مطابقتيا مدل بيا ك تعني أنتج التي الكفاءة درجة
:سييمر معيار الفاعمية حسب    

 :كىي الفعالية لقياس فقط معايير ثلاثة بتحديد يكتفي
 يؤدم إلى الذم الكؼء الاقتصادم بالشكؿ لممنظمة المتاحة العناصر استخداـ تمثؿ التي: الإنتاجية 

 .النيائي المنتكج

 المكالي المعيار إلى الانتقاؿ قبؿ العامميف حاجات ك رغبات إشباع عمى المؤسسة قدرة كيمثؿ: الرضا 

 حققنا أننا مف التأكد يمكف كيؼ كىك بالذات المعيار ىذا حكؿ نفسو يطرح ممحا سؤالا ىناؾ أف لاحظ

 لذلؾ ،كاحدة  تككف أف يمكف لا كرغباتيـ أىدافيـ أف العمـ مع العامميف؟ لجميع الكمي الإشباع بالفعؿ

                                         

 .291 ، صمرجع سبق ذكرهصالح  ابف نكار ،  
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 تطكير في الرضا فعالية قياس كبالتالي العامميف رضا قياس جدا العسير مف أنو عمى كأؤكد أقكؿ
 .المنظمة

 .كقدراتيا بمياراتيا كالرقي العاممة القكل تدريب في يتمثؿ: التطكير  - 
  : معيار الفاعمية  حسب كامبل 4

مف خلاؿ دراسة لما كتب حكؿ الفعالية التنظيمية أحصي حكالي ثلاثيف مؤشر مكضكعي  يمكف بو 
 : قياس الفعالية التنظيمية ىي 

تتمثؿ في مجمكعة الآراء ك الأحكاـ التي نحصؿ عمييا مف الخبراء كالمتخصصيف : الفعالية العامة - 
 . كالذيف عمى علاقة بالمؤسسة

ك تتمثؿ في حجـ الإنتاج أك الخدمات التي تقدميا المؤسسة ك تقاس عمى المستكل : الإنتاجية - 
 . الفردم أك المستكل الجماعي لكؿ كحدة التنظيمية لنفس المؤسسة أك بيف مؤسسات تتشابو في النشاط

 . مقارنة الإنتاجية أك التكاليؼ بيف الكحدات التنظيمية لنفس المؤسسة أك مؤسسات تشابو في النشاط- 

 . ك ىي كمية الإيراد مف المبيعات بعد حذؼ التكاليؼ: الربحية - 

 . ك ترتبط بالمنتجات أك الخدمات التي تقدميا المؤسسة لمزبائف: الجكدة - 

ك تقاس بمدل تكرارىا ك الزمف الذم يستغرقو التعطيؿ ك ما ينجر عنو مف خسائر : حكادث العمؿ - 
 . مادية ك بشرية

ك نقؼ عميو بكاسطة حجـ العمالة أك الطاقة الإنتاجية القصكل لممؤسسة ك حجـ المبيعات، : النمك - 
 . ك عدد الابتكارات

 . ك الذم يشير إلى الغياب عف العمؿ دكف مبرر: معدؿ التغيب - 

ك يشير إلى عدد الأفراد الذم تخمكا عف مناصب عمميـ بمحض إرادتيـ ك الذم : دكراف العمؿ - 
 . يؤدم إلى عدـ الاستقرار الكظيفي

 . ك يقاس بارتفاع الركح المعنكية لمعامؿ بحكـ المناخ التنظيمي الملائـ: الرضا الكظيفي - 

ك تتمثؿ في درجة استعداد الفرد ك مساىمتو الفعالة عمى تحقيؽ الأىداؼ : التحفيز ك الدافعية - 
 . المسطرة

                                         

 .111 ، صمرجع سابق الذكرعكف الله  صلاح الديف ،  
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كتتمثؿ في مدل تفيـ الجماعة " عكس التحفيز يرتبط بالفرد"ترتبط بالجماعة : الركح المعنكية - 
 . لمعايير المؤسسة ك مدل شعكرىـ بالانتماء

 .  الأفراد نحك تحقيؽ الأىداؼ المسطرةتك التي تسمح بضبط ك تكجيو سمككيا: الرقابة - 

تحقيؽ التماسؾ ك التقميؿ مف الصراعات مف خلاؿ تحقيؽ التعاكف ك التنسيؽ ك تصميـ شبكة  -  
 . اتصاؿ فعالة

ك التي تعني إمكانية استيعاب التغيرات التي تحدث عمى مستكل البيئة بكاسطة : المركنة ك التكيؼ - 
 . إعادة صياغة للأىداؼ المسطرة بما يتكافؽ ك الظركؼ المستجدة

درجة الاستقرار التي تميز المؤسسة ك قدرتيا عمى رؤية المستقبؿ في الحاضر مف خلاؿ عممية - 
 . التخطيط

 . الاندماج ك التكافؽ بيف أىداؼ المؤسسة ك أىداؼ الأفراد العامميف فييا مف خلاؿ عممية التخطيط - 

تمتع المؤسسة بالشرعية ك القبكؿ مف قبؿ المجتمع مف خلاؿ القيـ ك الثقافة السائدة بيا ك انسجاميا  -
 . مع قيـ العامة  لممجتمع 

ك تعني مدل الاتفاؽ حكؿ مجمكعة مف المسائؿ مثؿ تفكيض : التطابؽ في الأدكار ك قكاعد السمكؾ  -
 . الخ... السمطة، تكقعات الأداء 

 . ك التي تسمح بتحقيؽ التفاعؿ الإيجابي بيف مختمؼ المدخلات : ءالميارات العممية لممدرا -

 . الميارات العممية لدل إدارة التنظيـ ك التي تسمح بالاتصاؿ بباقي المؤسسات الأخرل -

ك التي ترتبط بانتقاؿ المعمكمات بيف مختمؼ الكحدات : إدارة المعمكمات ك الاتصالات  -
 . التنظيمية ك الخصائص التي يجب أف تتكفر في المعمكمة مف دقة ك كضكح

مف خلاؿ الاستماع الدائـ ك القرب ك حصكليا عمى كؿ مالو علاقة : الاستفادة مف البيئة  -
 .  بالفعالية التنظيمية

ك الذم يتمثؿ في كجية نظر الأطراؼ الخارجية ك الأحكاـ التقييمية التي : التقييـ الخارجي  -
 . تصدرىا بحكـ المصمحة التي تربطيـ مع المؤسسة

ك يتمثؿ في الاستعداد الدائـ لممؤسسة لصيانة بنائيا الكظيفي ك كذلؾ ضماف : الاستقرار  -
 . عممية الإمداد بكؿ مستمزماتيا خاصة في فترة الأزمات مخزكف أماف لمكاجية الطكارئ
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ك التي تتمثؿ في النسبة بيف مرتبات ك مكافآت مختمؼ عناصر القكل العاممة : تكمفة الإدارة  -
 .مقابؿ ما يقكمكف بو مف أعماؿ

مدل المشاركة مف قبؿ أعضاء المؤسسة في عممية إتخاذ القرار ك خاصة التي تككف ذات  -
 . علاقة مباشرة

ك ىي الحاجات التي يسعى الفرد إلى تحقيقيا ك التي تشكؿ إحدل : التركيز عمى الإنجاز  -
 .عناصر التحفيز الأساسية

 مفيكـ بتعقد العدد الكبير، ىذا عمى مدللا لمفعالية معيارا عشر أربعة عرض  فقد "دكبريف" أما -

 مقياس عمى الاقتصار أك الصعب الاعتماد مف يجعؿ مما كثيرة، عناصر عمى كاحتكائو الفعالية

 .ليا  كاحد
 الاستخداـ الاجتماعية المسؤكلية التكاليؼ، خفض تحقيؽ الأرباح، اليدؼ، بمكغ : ىي المعايير كىذه -

في  الرشد درجة المستيمكيف رضا درجة كأصنافيا، أعدادىا الخدمة، أك إنتاج السمعة لممكارد، الكؼء
 المنظمة  العمالة، عمر انتظاـ المنظمة، مع المتعامميف تكقعات مقابمة مدل كالإدارم ، الفني الأداء

 يككف أف يمكف معيارا يترؾ لـ  "دكبريف "أف العامميف يلاحظ جيكد تكامؿ كأخيرا الأعماؿ إستقرار

 كؿ كبإجماع الأمر حقيقة في المشكمة كلكف كأحصاه إلا الفعالية التنظيمية لقياس ىاما أسمكبا

 كيفية في تتمخص المشكمة إف بؿ المعايير، ىذه مف نيائي لا عدد كضع ليست في الميتميف 

 .الفعالية لقياس كمي كمعيار إعتماده يمكف حقيقي تقييـ الكصكؿ إلى
 
 
 
 
 
 
 

                                         

 .295 ، ص مرجع سابق الذكرصالح  ابف نكار ،  



 اعمية التنظيميةـالف:                                                             الفصل الثالث

 
 

 103 

  الإدارية القيادة فعالية: المبحث الرابع  -

الإدارم  درجة النجاح لقياس أستخدمت التي المعايير أىـ مف كالفعالية الكفاءة معيارم مف كؿ يعتبر -
 ، كعميو دائما ما يطرح ىذا الإداريةلمقادة ك ىذا حسب ما تناكلناه في مبحث نظريات القيادة 

 الفعاؿ؟  ىك أـ الكؼء القائد ىك الناجح الإدارم القائد السؤاؿ ىؿ

نكاؼ  يؤكد كما الكفاءة ، حساب عمى بالفعالية التضحية بعدـ القادة  يكصي اليكارم سيد كعميو فإف -
 سنتطرؽ في كعميو فعاليتو بمدل يرتبط القيادم دكره أداء في القائد نجاح  إف:بقكلو ىذا عمى كنعاف

الإدارية مف خلاؿ عدة متغيرات لابد مف السيطرة      ك التحكـ فييا ك  القيادة لفعالية المبحث ىذا
  حسب بعض المختصتيف حيث تعرؼالإداريةقبؿ ذلؾ نحاكؿ إعطاء مفيكـ نسقي لمفاعمية القيادة 

 Bellowsبيمكس  المياـ  كيعرفيا القائد بو ينجز الذم رديف المدل حسب الإدارية القيادة فعالية
 الأمر يقتصر كلا  يقكدىا، التي الجماعة خلاؿ مف إليو المككمة المياـ القائد بو ينجز الذم المدل

 لأفراد الحاجات المشركعة إشباع مف كلا ليشمؿ يمتد فقط ، بؿ المنظمة أىداؼ إنجاز عمى

 .المنظمة تمؾ  إطاره في تعمؿ الذم كالعالـ ، كالبعيد القريب المدل الجماعة عمى
 فعالية لتقييـ أساسييف معياريف الكظيفي كالرضا الجماعة إنتاجية مستكل عاشكر صقر أحمد كيعتبر -

 الأفراد تحقيؽ بدرجة تقاس أف يمكف الجماعة أفراد عمى القائد تأثير  فعالية :قكلو في القيادة الإدارية

 آخر أثر فيناؾ كاؼ غير كحده المعيار ىذا استخداـ لكف العمؿ أىداؼ أك لميمة أك المجمكعة

 .النفسية اتجاىاتيـ كعمى الأفراد رضا عمى تأثيره في يتمثؿ  القائد لسمكؾ
لذلؾ نحاكؿ التطرؽ لبعض المعايير التي تسيـ في فاعمية القيادة ك مف ثـ المنظمة ككؿ ك أىـ  -

 : ىذه المعايير ما يمي 

 : العممية الإنتاجية1 -
 :الإنتاجية مفيوم1.1 -
الإنتاج إلى  مصطمح يشير حيث إنتاجا، ينتج، أنتج، مف مشتقة كمصطمح Production الإنتاجية  -

  .كخدمات سمع إلى المدخلات تحكيؿ يستيدؼ الذم النشاط

                                         

 235ص  ،2006غريب ، القاىرة ، بط  دار   ،الصناعة ومشكلات النفس عمم كآخركف،  الحميد عبد شكقي إبراىيـ 
 .16، ص1989 ،01، مصر، ط العربية النيضة  دار ، العاممة القوى إدارة عاشكر، صقر أحمد  
  .20 ، ص2006 ،2الذاكرة ، بغداد، ط   مكتبة،والعمميات الإنتاج إدارة مجيد النجار،  محسف ، صباح الكريـ عبد 



 اعمية التنظيميةـالف:                                                             الفصل الثالث

 
 

 104 

 ما يتصؿ كمنيا كالتعب التكتر كالقدرة، بالفرد يتصؿ ما منيا عديدة، عكامؿ محصمة كما تعد الإنتاجية

المتغيرات  ىذه مجمكعة مف كلكؿ المستخدمة التكنكلكجيا كمستكل المعدات المياـ ، التنظيـ ، بالقيادة،
 السائدة ،إلا بحسب الظركؼ يتفاكت منيا لكؿ النسبي التأثير أف كما الإنتاجية ، مستكل تحديد في دكرا

في  مباشر غير أك مباشر بشكؿ سكاء آثار مف القيادة تمارسو ما حكؿ سيككف المقاـ ىذا في التركيز أف
 . التالي النحك عمى إيجازىا يمكف كالتي الإنتاجية

 :الإنتاجية في الإدارية لمقيادة المباشرة الآثار2.1
 الجماعة أفراد بيف التكاصؿ تيسير المستمزمات لممرؤكسيف، تكفير منيا العناصر مف عدد في كتتمثؿ

زالة أداء في معيا المتعاكنة الجماعات كبيف كبينيا  تعترض التي كالإدارية الفنية العقبات الميمة، كا 

 .الإنتاجية العممية لحدكث الصحي الملائـ المناخ دعائـ يرسي القائد أف أم المرؤكسيف، سبيؿ

  :الإنتاجية الإدارية عمى لمقيادة المباشرة غير الآثار3.1
 تسيـ التي المتغيرات في التأثير خلاؿ مف غير مباشر، بشكؿ الإنتاجية عمى الإدارية القيادة تؤثر حيث

 ارتباطيو علاقة كجكد يفترض المثاؿ سبيؿ فعمى القدرة كالتعب، مثؿ التكتر، الإنتاجية مستكل تحديد في

 في إيجابية بصكرة تؤثر التكتر مف معتدلة أف درجة بمعنى الإنتاجية، كمستكل التكتر بيف منحنية

 ضعؼ إلى يؤدم ذلؾ فإف شديد نحك عمى أك انخفض ممحكظة بصكرة التكتر ارتفع إذا أما الإنتاجية،

 إصدار يتجنب أف منيا سبؿ عدة مف في الإنتاجية يؤثر أف المنطمؽ ىذا مف القائد ك يستطيع الإنتاجية

 نحك عمى المرؤكسيف تكتر درجة شأنو رفع مف مناخ إيجاد في تسيـ التي الاستبدادية الممارسات

 حتى المتكسط المدل في مستكل تكترىـ عمى الحفاظ عمى يحرص كأف إنتاجيتيـ، عمى سمبا ينعكس

. الإنتاجية العممية في إيجابيا عنصرا التكتر يظؿ
 :التنظيمي الصراع 2

 بصفة بالقكة كجكد الصراع كيتلازـ التنظيمية البناءات داخؿ الديناميكية، العمميات مف الصراع يعتبر

 ك يؤثر ليا كمصدرا القكة جكىر عف فالصراع ناتج صراع إلى تؤدم كعلاقاتيا القكة تكزيع لف مستمرة،

 تحميؿ في البعض بعضيما عف فصميما يمكف كلا أك نقصانيا، كزيادتيا القكة ظيكر في الصراع

. الخارجية البيئة بمتغيرات ربطيما أىمية مع الاجتماعية كالتنظيمية البناءات
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 :الصراع تعريف 1.2

 أك تحييد الجماعات الأفراد أك يحاكؿ طريقيا عف التي العممية تمؾ إلى عاـ بكجو الصراع مفيكـ يشير

 يحاكؿ طريقيا عف التي العممية يشير إلى الصراع أف أم منافسييـ، مف التخمص أك الضرر إلحاؽ

بعادىـ المعارضة الجماعات أك الأفراد مف عمى غيرىـ الفكز أك التفكؽ كالجماعات الأفراد بعض  عف كا 

 .طريقة ممكنة بأية المنافسة
 كالانفعاؿ التكتر يكلد مما بديؿ أكثر مف الجماعة أك الفرد فييا يتجاذب  بأنو حالةميعرفو نايؼ البرنكط

 . ىذا التجاذب معالجة لمحاكلة القرار كاتخاذ الأداء في كتعطؿ
 :أسباب الصراع التنظيمي 2.2
 أف الصراع أىميا حالة إلى تؤدم التي المنظمة في الظركؼ بعض كجكد إلى الأسباب ىذه ترجع

 : ىما نكلد رئيسيف أر ك فيمدماف يعتقد لعامميف نتيجة الداخمي الجماعات صراع
 :الجماعات  بين العمل تنسيق 1.2.2

 ىي العمؿ مياـ أف بإعتبار التنظيمي الأساسي لمصراع المصدر يعتبراف العمؿ مياـ كتنسيؽ تنظيـ إف

 بيف كالمسؤكليات كالأدكار المياـ كتنسيؽ تنظيـ ليا مف لابد منظمة فأم المنظمة فعالية في الأساس

 بؿ فقط الأفراد عند يقؼ لا كالمياـ العمؿ كتقسيـ إليو، كالمياـ المككمة دكره منيـ لكؿ أم أفرادىا،

 كالأعماؿ المياـ بيف الجيد كالتنسيؽ ، التنظيمية الكحدات كافة إلى أم الأقساـ كالإدارات إلى ذلؾ يتعدل

 المياـ كتكضيح تحديد في العمؿ تنسيؽ كيتمثؿ أىدافيا تحقيؽ عمى كيساعدىا المنظمة يترجـ نشاطات

 .المرنة كالرقابة المسؤكليات كتحديد الأدكار
 :التنظيمية الرقابة أنظمة 2.2.2

 الرقابة التنظيمية أنظمة في فيتمثؿ العمؿ جماعات بيف الداخمي لمصراع الرئيسي الثاني المصدر أما

 كالأفراد كالماؿ كتكزيع المكارد الجماعة أداء في بكاسطتيا يتحكـ التي كالأساليب الطرؽ مف ناتج كىذا

. أنظمة الرقابة  صراع مشكلات كتكمف كالتجييزات
 :الإدارية الاتصالات مشكلات 3.2.2

 كضكح أك عدـ تفيـ سكء إلى تعكد الإدارية المنظمات داخؿ الصراعات تسبب التي المشكلات معظـ إف

 سميمة كجكد اتصالات عدـ لأف ذلؾ صحة عمى العممية البحكث أكدت حيث الاتصاؿ، خطكط

                                         

 .295 ص ،1995، بط العامة  ، الرياض ، الإدارة إصدارات  معيد ،والتنظيمي الإنساني السموك ، العديمي ناصر محمد  1
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 ممف غيرىـ مع تجاكبيـ الأفراد كعدـ إنعزالية المعنكية الركح ضعؼ ينجز اتجاه مف كبأكثر كمستمرة

 كانسيابيا الكافية المعمكمات بحجـ القرارات السممية اتخاذ يتأثر حيث تكاممية كظيفية علاقات تربطيـ

 حدة مف لمتقميؿ كالفعاؿ مف قبؿ القيادة الإدارية  ضركرم السميـ الإدارم فالاتصاؿ لذا مستمرة بصفة

 .الإدارية التنظيمية الصراعات
 :الحوافز أنظمة تنافس 4.2.2

 العمؿ كالأسس جماعات في يؤثر الأجيزة بعض في كالتعيينات كالترقيات الحكافز أنظمة تصميـ إف

 بيف الصراعات الاختلافات كحصكؿ الأحياف بعض في تقكد قد كالترقيات الحكافز تكزيع عمييا يتـ التي

 .المنظمات كأقساـ العمؿ جماعات
 :الصراع استراتيجيات القيادية لإدارة 3.2

 أحد التي يتخذىا الإستراتيجية أك الصراع إدارة في المستخدمة الطريقة ىك الصراع إدارة بأسمكب يقصد

 كقيـ كميكؿ المشاركيف برغبة سمكؾ كيتأثر المنظمة داخؿ الصراع مع التعامؿ في الفاعمة الأطراؼ

 في المستخدـ السمكؾ التنظيمي بدراسة السمكؾ ميداف في الباحثيف قاـ كلقد المشاركة ، الأطراؼ كأىداؼ

 :ك مف بيف تمؾ النماذج لإدارة الصراع ما يمي الأساليب عديد إلى كتصنيفو الصراع
  : التعاون  إستراتيجية 1.3.2

 لإيجاد مع الآخريف العمؿ محاكلة إلى الأسمكب ىذا كفؽ الصراع إدارة عممية في الفاعمة تسعى القيادة

 بشكؿ القضايا تتـ مناقشة حيث معا مطالبيـ كلتحقيؽ الجميع، إىتمامات ترضي التي الحمكؿ بعض

 إلى الأخير في يتفؽ حيث مف البدائؿ العديد يكفر بشكؿ لممعمكمات تبادؿ ىناؾ كيككف كصريح، مفتكح

 .الجميع يرضى قرار
 : إستراتيجية التنافس 2.3.2
 ليا نظره كالامتثاؿ كجية قبكؿ عمى الأخرل الأعضاء إجبار يحاكؿ العضك فإف الأسمكب ىذا  بمكجب

 منطمؽ مف الصراع في إدارة المتدخمة المشاركة الأطراؼ بيف تنافس يككف أف يمكف الحالة ىذه في لكف

 سيككف الصراع إدارة في ىذا الأسمكب لاستخداـ ككنتيجة أىدافيـ بيف سمبية علاقة بكجكد الإحساس

 ىك الأسمكب ىذا أف الآخر، كيشير تكماس ك ككلمف إلى الطرؼ كخسارة الأطراؼ لأحد مكسب ىناؾ

                                         

  .07ص ،سابق الذكر مرجع الخشالي، الله جار شاكر  
 .203 ، ص مرجع سابق الذكر ، بدر حامد  أحمد 
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 إذا ما حالة في أيضا لممنظمة بالنسبة كالحيكية كالحاسمة الطارئة حالة الظركؼ في استخدامو الأفضؿ

مف  لكف كالتجديد المنافسة ركح خمؽ ىك الإستراتيجية ىذه مزايا كمف قراراتو، صحة القائد متأكد مف كاف
 .الجماعي التعاكف ركح ىدـ عيكبيا

  : إستراتيجية التجنب 3.3.2
 الطرؼ الآخر أىداؼ أك أىدافو تحقيؽ المشاركة الأطراؼ أحد يحاكؿ لا الإستراتيجية ىذه ضكء في

نما  إيجابية إلى نتائج تؤدم لا الإستراتيجية كىذه الصراع ، بكبت طرؼ كؿ يقكـ حيث ينسحب ، كا 

 كمما السطح عمى أف يطفك إلى محالة لا لكنو الصراع طرؼ كؿ يدفف قد الحالة ىذه في لأنو مستقبلا،

 أساس عمى مبنى تجنب المكاجية كاف إذا ما حالة في لكف الأسباب لو كتكفرت الظركؼ لو ىيئت

 تركم فترة طرؼ لكؿ يمنح مفيدة حتى ستصبح طبعا الإستراتيجية ىذه فإف الصراع ، حؿ في يساىـ

عادة كتفكير  .الصراع مكضكع في النظر كا 
 :الوظيفي الرضا 3

 يقكـ في أنشطتيا كليذا ك المنظمات في تؤثر التي المتغيرات أىـ مف الكظيفي الرضا الكثيركف يعتبر

 المختصيفباىتماـ  يحظى المكضكع ىذا يزاؿ بدراستو باستمرار، كلا كالميتميف الباحثيف مف العديد

 كالأفكار بالآراء المديريف تزكيد ىك ذلؾ في الرئيسي كالسبب مختمؼ المنظمات في الجاديف كالمسيريف

. المنظمة أك العمؿ نحك العامميف اتجاىات تحسيف تساعد عمى التي
  :الوظيفي الرضا تعريف 1.3

 العممية، خبرتو أك الفرد عمؿ عف ناشئة سارة إيجابية عاطفية انفعالية حالة  بأنو LOCKE لكؾ قيعرؼ

 كلو ىامة، يعتبرىا التي الأشياء تمؾ العمؿ يكفر مدل أم إلى الفرد إدراؾ الكظيفي مف الرضا كينتج

 :ثلاثة أبعاد

 كبيذا العمؿ في تجاه جانب شعكرية استجابة ىك الكظيفي الرضا يككف كبيذا م عاطفيرشعك  جانب -

 .رؤيتو يمكف لا

 .لمتكقعات النتائج تجاكز بمدل يتقرر الكظيفي الرضا - 

 .مترابطة عديدة اتجاىات يمثؿ الكظيفي الرضا - 
 :كعامل محقق لمرضا  القيادة ونمط الإشراف نظام 2.3

                                         

 .98ص ،سابق الذكر مرجع حريـ، حسيف  
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 العماؿ لدل تكلد التي اليامة العكامؿ مف مع العماؿ المباشرة الخطكط في كخاصة المشرؼ  يعتبر

 كالديمقراطية بالمركنة يمتاز الإشراؼ نظاـ كاف فإذا عمميـ ككظيفتيـ، تجاه كاتجاىات كأراء مشاعر

 العمؿ تجاه العماؿ اتجاىات نجد أف مف المتكقع في تعاملاتو مع المرؤكسيف المباشريف فإنو كالإنسانية

 بالتشدد يمتاز الإشراؼ نظاـ كاف الرضا، ك العكس مف ذلؾ إذا يتحقؽ كبالتالي إيجابية ، كالمنظمة

 اتجاىات يكلد أف شأنو مف ذلؾ فإف العماؿ مع التعامؿ الإنسانية في الجكانب مراعاة عدـ كالاستبداد ،

الكظيفي قد يتسبب ذلؾ في  الرضا بعدـ يعرؼ ما يسكد كبالتالي عاـ كالمنظمة بشكؿ العمؿ تجاه سمبية
دكراف العمؿ الداخمي أم بيف الأقساـ أك حتى الخارجي مما يفرز ما يعرؼ بعدـ الاستقرار الكظيفي 

 .الذم يؤثر بالسمب عمى المنظمة ككؿ 
   :الترقية فرص 3.3
كعادلة مف صلاحيات القيادة العميا التي  كاضحة لقكاعد يخضع المنظمة في الترقية نظاـ كاف إذا

 لدل الكامنة كالكفاءات الطاقات لتفجير ميما عاملا تشرؼ بشكؿ مباشر عمى ىذه العممية التي تعتبر

 الحاجات المادية بيف يربط أف شأنو مف ىذا الترقية، عف ناتج مادم امتياز مف يصاحبو المكظؼ كما

 .أعماليـ تجاه إيجابية اتجاىات ظيكر عمى يشجع كبالتالي لمعامؿ كالمعنكية
 : وطبيعتو العمل محتوى 4.3

 يمكف أف نستخمص قيمة ىذا العنصر بالنسبة لمعامؿ ك مدل جفحسب ما كرد في دراسات ليزنبر
عف  الكظيفي الرضا تحديد في الأساسية العكامؿ تحقيؽ رضاه بإعتبار محتكم العمؿ ك طبيعتو مف

 تكافؽ مدل لمعامؿ، ككذا كالنفسية كالجسدية الذىنية القدرات مع تكافقو كمدل الفرد، يؤديو الذم العمؿ

 القدرات مف تعارضت إذا فطبيعة العمؿ العامؿ، الفرد بيا يؤمف التي كالقيـ المعتقدات مع العمؿ ىذا

 بالنسبة الشيء كنفس العمؿ، تأدية أثناء كيجد راحتو سيكلة ، بكؿ تأديتو يستطيع تجعمو لمعامؿ العادية

. كمعتقدات العامؿ التي تتحكـ في الأغمب في طبيعة العمؿ الذم يؤديو قيـ مع العمؿ طبيعة لتكافؽ
 :القرار  صنع في المشاركة 4

 تأثير شخص  أطراؼ عدة أك طرفاف فييا يتبادؿ تعرؼ المشاركة في القرار حسب فرانش ىي عممية

. سياسات رسـ أك المخططات بعض الآخر مف خلاؿ كضع في كؿ

                                         

 .150، ص149 ص ،مرجع سابق  عاشكر، صفر  أحمد 
 .18ص  2006  ،2قسنطينة ، الجزائر، ط جامعة مطابع ، الجامعة تسيير في الديمقراطية المشاركة ، كآخركف دليك  فكضيؿ  
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 القائد التقاء تعني كىي الإجراءات ، أك السياسات بتحديد الأىداؼ، القرارات صنع في المشاركة كتتعمؽ 

 أفضؿ إلى لمكصكؿ بمقترحاتيـ بالإدلاء ليـ كالسماح التي تكاجييـ المشاكؿ مناقشة بغرض كالمرؤكسيف

 :التالية  لمشركط القرارات في صنع المشاركة كتخضع الممكنة الحمكؿ

 . بشأنيا قرارات سيتخذ التي المجالات في كصلاحيات سمطات القائد يمتمؾ أف- 

 فالقرارات التي كالأزمات الطكارئ ظركؼ في السرعة تتطمب التي القرارات صنع في القائد يتشارؾ ألا- 

 . النسبي بالبطء تتسـ بالمشاركة تصنع

 .القرار صنع في فعاؿ بشكؿ إسياماتيـ لتزداد المرؤكسيف لدل كالمعرفة الخبرة تكافر- 

 يتطمب كىذا القرار، صنع عممية في القائد مع التعاكف في كالرغبة المشاركة في المرؤكسيف رغبة- 
 مقترحاتيـ بجدكل إعتقادىـ لمقائد ، المرؤكسيف يحمميا التي المحبة مشاعر مثؿ العكامؿ مف عددا

 . القرار مف المرجكة بالأىداؼ كاقتناعيـ المسؤكلية لتحمؿ استعدادىـ

فييا  لممشاركة يككف التي المكاقؼ تشخيص ميارات مثؿ المشاركة أساليب إستخداـ في القائد ميارة- 
فيو  أسيمكا الذم القرار كفاءة ترفع المرؤكسيف، مف فعالة مشاركة عمى الحصكؿ كيفية كتحديد جدكل ،
 .لو قبكليـ كتنمي
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: خلاصة الفصل 
عمى الرغـ مما تـ استعراضو في ىذا الفصؿ مف تحديد لمفيكـ الفاعمية ك إستعراض أىـ 
النظريات التنظيمية المتعمقة بالفاعمية ، ك أىـ المعايير المعمقة بيذا المفيكـ إلا أف ضبط 
ىذا المفيكـ يبقي مف المفاىيـ صعبة التحديد لما يشتممو مف مؤشرات متعمقة بعدة أبعاد 
تنظيمية متداخمة ك ذلؾ ربما ما أقرتو الأدبيات المعركضة في ىذا الفصؿ حيث تعددت 

كجيات النظر لكثير مف المختصيف في ضبط مؤشرات الفاعمية إذ نجد مف حددىا في أربعة 
مؤشرات في حيف ىناؾ مف عددىا في أكثر مف ثلاثيف مؤشر مما يدؿ أنو عمى الرغـ مف 

 نقكؿ أف ىذا المكضكع يبقي مف المكاضيع ةالإسيامات النظرية لرفع الفاعمية التنظيمي
 .الخصبة لمبحث خاصة في الدراسات الامبريقية 
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 تمهيــد:
في العلوم الاجتماعية على غرار بقية العلوم الأخرى تتطلب   ةمبريقين البحوث الإإكما هو معروف ف

استخدام منهجا علميا محددا ومناسبا يوجه الدراسة نحو تحقيق الأهداف العلمية التي تصبو إليها 
ا حول القيادة الإستراتيجية و هذا الفصل بالجانب الميداني للدراسة القائم موضوعه لذلك يهتم الدراسة

الفاعلية التنظيمية، حيث نحاول من خلاله تحديد مجال الدراسة بوصف طبيعة المؤسسة من خلال 
الجغرافية و  ة الجلفة بعرض مجالاتها  البشريةالتعريف بمؤسسة توزيع الكهرباء و الغاز لولاي

المراحل من خلال يد ، حدود الدراسة التنظيمية، إضافة لتحديد الجوانب المنهجية لدراسة عبر تحد
ختيار المنهج المناسب لها  ا  و  مع البيانات و المعلوماتالمختلفة التي قادتنا للمؤسسة إلى غاية مرحلة ج

ختيار العينة المناسبة التي تتوافق مع هذا المنهج  والتي تساعدنا على حصر مجال البحث إو كيفية 
 وأدوات جمع البيانات  حول الموضوع .

عتمادا على مجموعة من الأدوات الإحصائية كالوسط الحسابي و إلنختتم الدراسة بتحليل أهم الجداول 
معامل الارتباط بين متغيرات الدراسة، و لذلك لتسهيل عملية القراءات السوسيولوجية الواجب 

 ستخلاصها من تلك التحليل الإحصاءات .إ
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 مؤسسة سونلغازبعام ال . التعريف1

 د :ــتمهي
أو ما تعرف بمؤسسة توزيع  SONALGAZ  تعد المؤسسة العمومية الاقتصادية لتوزيع الكهرباء و الغاز  

الكهرباء و الغاز هي من المؤسسة الوطنية التي تحضي بسمعة على الصعيد الاقتصادي و 
ين مع هذه المؤسسة جتماعية لكل المتعاملإالاجتماعي لما تحققه من عوائد مالية و ما تقدمه من خدمة 

الصعيد الوطني  ىالمرتبة الثالثة عل(سوءا مواطنين أو مؤسسات ، و حتما هذه المكانة التي تحظي بها 
هي في واقع الأمر نابعة من إمكانيات هذه المؤسسة المادية و ) بعد شركتي سوناطراك و نفطال 

حكمة  بوئت لهذه المؤسسة السيطرة ستراتيجيات واقعية و فاعلة مإالبشرية و المؤطرة وفق سياسات و 
جراء دراستنا الميدانية إالسوقية على كامل التراب الجزائري ، ربما كل هذه الاعتبارات جعلتنا نحاول 

 على أحد الفروع الهامة لهذه المؤسسة أي فرع الوسط لولاية الجلفة. 
 توزيع الكهرباء و الغازنبذة تاريخية عن مؤسسة . 1.1 

من بين أهم (Société National de L'Electricité et du Gaz ) زيع الكهرباء و الغاز تو تعتبر مؤسسة 
جعلتها تتفوق  ، وذلك لأنها تملك العديد من الامتيازات التي  الوطنية العمومية المؤسسات الاقتصادية

ك نقل بشكل كبير في هذا المجال، حيث تحتكر إنتاج الكهرباء ونقلها وتوزيعها في الجزائر، وكذل
 .وتوزيع الغاز الطبيعي

 نشأتها.1.1.1

حتكارية تابعة إتعود إلى العهد الاستعماري، حيث كانت شركة  توزيع الكهرباء و الغازإن نشأة مؤسسة 
كان ذلك  E G A) ) : ( Electricité et Gaz d'Algérie)كهرباء وغاز الجزائرلفرنسا تدعى 

حيث شملها قرار  12/50/1404كما هي إلى غاية  وبعد استقلال الجزائر بقيت، 50/50/1491في:
تم حل مؤسسة كهرباء  04-04التأميم نظرا للخراب الذي خلفه الاستعمار الفرنسي، وبصدور الأمر 

ومع مطلع التسعينات  ) سونلغاز(وظهر ما يسمى بالشركة الوطنية للكهرباء والغاز ،وغاز الجزائر
وفقا  EPIC) (كة ذات طابع صناعي وتجاريشر  يتغير طابع المؤسسة إل ،1441وبالضبط 
 .1قتصادية مستهدفة آنذاكإلإصلاحات 
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  أهم المراحل التي مرت بها المؤسسة.1.1.1
إن سونلغاز  لم تصل إلى المكانة التي هي عليها الآن إلا بعد مرورها بعدة مراحل منذ ولادتها إلى 

 يومنا هذا والتي يمكن أن نوجزها فيما يلي:
 د الاستقلال.مرحلة ما بع -

 مرحلة التسيير الاشتراكي. -

 مرحلة التسعينات. -
 مرحلة ما بعد الاستقلال :  ( أ

في هذه المرحلة سارت مؤسسة سونلغاز على نفس الوتيرة التي  2696إلى سنة  2691من سنة 
 كانت تسير عليها مؤسسة الكهرباء والغاز الفرنسية وهذا يرجع للأسباب التالية:

 المسافة.سهولة الاتصال وقرب  -
وتقنيين فرنسيين للقيام  املينطبيعة المعدات والتجهيزات التي كانت موجودة والتي تطلبت وجود ع -

 بعمليات الصيانة.
 ونظرا لوجود هذه الأسباب تميزت هذه الفترة بما يلي:

 نفس الطرق وأساليب العمل التي كانت تعتمد عليها مؤسسة الكهرباء والغاز الفرنسية. إتباع -
 ستمرارية الخدمة أكثر من السعي إلى إضافة زبائن جدد.إلسعي إلى الحفاظ على ا -
 عدم وجود الاستثمار لانعدام وجود سياسة طاقوية واضحة. -

  مرحلة التسيير الاشتراكي : ( ب
بعد حل مؤسسة كهرباء وغاز الجزائر تم إنشاء الشركة الوطنية  2661إلى سنة  2691من سنة 

ت مجموعة من الشركات الوطنية لتكون بمثابة المحرك للتحول ئهذه المرحلة أنشللكهرباء والغاز، وفي 
 ومجمل مهامها تكمن فيما يلي: ،الذي عرفته البلاد

 .%155لصالح الدولة  هاحتكار إ -
 .عبر القنوات في كامل التراب الوطني توزيع الغاز الطبيعي -
ا قامت ببيع وصيانة أدوات العد تسويق غاز البوتان المميع المنتج من طرف سونطراك، كما أنه -

 الموجهة للسوق الوطنية.
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تمت إعادة الهيكلة لشركة سونلغاز أدت إلى تحويل ستة وحدات إلى مؤسسات  1421وفي سنة 
 :1هي توزيع الكهرباء و الغازلمؤسسة عمومية قائمة بذاتها لكنها تابعة 

 .ئيةللأعمال المولدة للكهرباء أو الأشغال الكهربا KAHRIFكهريف  -
 .لتركيب البنية التحتية و المنشآت الكهربائية  KAHRAKIBكهركيب  -

 إنجاز قنوات نقل وتوزيع الغاز. KANAGAZكناغاز  -

 .توزيع الكهرباء و الغازبناء الهياكل الإدارية ل INERGAإينارغا  -

 تركيب المعدات في مختلف المحطات. ETRKIBأتركيب   -

 القياس والمراقبة.  مؤسسة صناعة عدادات وأجهزة  AMCأ م س  -

 ما يلي:  يوقد سعت سونلغاز في هذه المرحلة إل
 التخلي عن التبعية لمؤسسة كهرباء وغاز فرنسا. -
 العمل على نشر أكبر قدر ممكن من الغاز ) توسيع شبكة الغاز(. -

 العمل على توسيع دائرة التغطية. -

 مرحلة التسعينات :    ( ح
تحولت شركة الكهرباء والغاز إلى هيئة عمومية الجزائري الاقتصاد  ىفي هذه المرحلة الصعبة عل   

 : ذات طابع صناعي وتجاري، وهذا بموجب المرسوم التنفيذي
تدخل الالأمر الذي سمح للمؤسسة بالتحرر شيئا فشيئا من  19/11/1441المؤرخ في  41-910 

-40وجب القرار التنفيذي ، وهذا بم1440وقد تم تأكيد هذا القرار بقرار آخر في سنة   لدولةالمباشر ل
، ومن ثم وضعت سونلغاز تحت وصاية الوزير المكلف بالطاقة 11/11/1440المؤرخ في  125

وصارت تتمتع بالشخصية المعنوية والاستقلالية المالية، وتخضع لقواعد القانون العام في تعاملاتها مع 
 الدولة. 

حيث تغير بموجبه النظام القانوني  1551-50-51المؤرخ  140-51وبعد ظهور المرسوم الرئاسي 
مليون  1سهم بقيمة  105555مليار دج، موزع  105، رأس مالها  للشركة وأصبحت شركة ذات أسهم

الأمر الذي أعطاها دفعا كبيرا للتنظيم والإنتاج دج للسهم الواحد مكتتب ومحرر كليا من قبل الدولة، 
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لطاقة الكهربائية وتوزيع الغاز عبر كامل التراب والتحرر في العمل فمؤسسة سونلغاز تتكفل بتوفير ا
 الوطني.

 لية:تمارس المؤسسة لحساب الدولة الاحتكار على النشاطات التا
 تقوم به مديرية إنتاج الكهرباء. نتاج الكهرباء: -

 نقل وتوزيع الكهرباء: وتقوم به مديرية نقل الكهرباء والغاز ومديرية توزيع الكهرباء والغاز. -

 الغاز: وتتكفل به مديرية نقل الكهرباء والغاز، ومديرية توزيع الكهرباء والغاز. نقل وتوزيع -

إحداث فروع لبعض النشاطات مثل صحة  1559عرفت مؤسسة توزيع الكهرباء و الغاز في سنة 
مديرية مراكز التكوين لتحضير فرع في هذا  1550العاملين والبحث و التطوير كما أنشئت في سنة 

 ق مشروع تنظيم وظيفة الإعلام الآلي لمؤسسة توزيع الكهرباء و الغاز.نطلاا  النشاط و 
رغم كل هذا التطور تبقى المهمة الأساسية لمؤسسة توزيع الكهرباء و الغاز ضمان الخدمة الأساسية 

إنشاء معهد تكوين في الكهرباء  الغاز و ءعرف مؤسسة الكهربا 1551لها بتوسيع نشاطاتها وفي سنة 
سونطراك وهي شركة الطاقة  و الغاز و ءة مشتركة في الاتصالات بين الكهرباوالغاز، وشرك

و بتعداد بشري شركة فرعية  14تتألف من  الغاز و ءوالاتصالات الجزائرية، إذ أضحت مؤسسة الكهربا
 عامل. 95555 يفوق
 توزيع الكهرباء و الغاز مؤسسةتحليل الهيكل التنظيمي العام ل .1.1

 دة تتمثل في وظيفة المدير العاموظائف ع مؤسسة توزيع الكهرباء و الغازمي ليضم الهيكل التنظي

مستشار قانوني، ونظرا لكبر حجم المؤسسة وتشعبها، يحتاج المدير العام إلى مدير و  الأمانة العامةو 
عامل على المستوى الوطني وتتفرع سونلغاز إلى  95555وتضم مؤسسة سونلغاز حوالي  عام مساعد
مؤسسة ل وفيما يلي عرض مختصر لما يحتويه الهيكل العام، ات كل حسب اختصاصها عدة مديري

 توزيع الكهرباء و الغاز:
قتراح من الوزير المكلف إ يعين الرئيس المدير العام بمرسوم رئاسي وبناء على الرئيس المدير العام: -

تولى إدارة سونلغاز وتسييرها بالطاقة كما يخول مجلس الإدارة للرئيس المدير العام أوسع السلطات لي
دارتها ويساعده ثلاثة مدراء عامين مساعدين الذين يخول لهم مهمة التنشيط،  التنسيق ومتابعة و وا 

 نشاطات المؤسسة، ومساعدين مكلفين بالاتصالات والعلاقات الدولية.
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وتطوير الموارد تعد وتنشئ سياسة الموارد البشرية وتؤمن مراقبة تخطيط  مديرية الموارد البشرية: -
البشرية وتسهر على تنفيذها وكذا تطوير الإصغاء والتركيز في ميدان العلاقات الاجتماعية المهنية 
وظروف العمل كما أنها تعد عناصر عقيدة التسيير لعلاقات العمل ضمن المؤسسة بغرض مناقشتها 

قرارها في الإطار الذي ينص عليه القانون.  وا 
تهيئ وتنشئ نظم التسيير المتوقعة للمؤسسة كما أنها تنجز  ة التسيير:مديرية المحاسبة ورقاب -

وتؤمن مسك حسابات المؤسسة وتقوم بالمراقبة  ، وتحافظ على الأنظمة الإعلامية الخاصة للمحاسبة
 المالية والحسابية.

فسها تعود إلى مكلفة بإعداد الدراسات والتحاليل المستقبلية التي هي ن والتنمية: الإستراتيجيةمديرية  -
تزويد سونلغاز برؤية أفضل للمخاطر والفرص على المدى المتوسط والطويل وهي مكلفة بتحديد 

 ستراتيجيات التنمية والتوزيع في المجالات الاقتصادية والاجتماعية والصناعية والتكنولوجية إ
ان وسائل البنية التحتية تعد وتقوم بتطبيق السياسات والنظم المتعلقة بميد مديرية الإدارة العامة: -

 .1السيارات والوثائق التقنية والعلمية وتقوم بدور الرقابة التنفيذية
لسياسة المالية للمؤسسة وتأمين التوازن المالي على لتقترح وتضع حيز التطبيق  مديرية المالية: -

سيير المخاطر المدى القصير والمتوسط، كما تعمل على تأمين مهمة التفتيش والمراقبة المالية وت
 للمؤسسة.

دارة المؤسسة إنجاز الدراسات المتعلقة بهيكل  مديرية التنظيم والمعلوماتية: - تحدد سياسة تنظيم وا 
ونظم التسيير بالإضافة إلى إعداد واقتراح المخطط الإداري للنظم الإعلامية والخطة المعلوماتية 

 .المناسبة 
حتياجات الزبائن إوالغاز عبر القنوات كما تؤمن تلبية  توزع الطاقة الكهربائية مديرية التوزيع: -

 بالشروط التي يتطلبها سعر ونوعية الخدمة والأمن.
تسير النظام المحلي للإنتاج ونقل الكهرباء وعليه فهي تؤمن  المديرية المسيرة للنظام الكهربائي: -

الدائم بين الاستهلاك والإنتاج  التنسيق بين نظام إنتاج ونقل الكهرباء وتسهر بصفة خاصة على التوازن
والأمن وفعالية التوصيل الكهربائي، كما تعمل على تخطيط استثمارات شبكات الجهد العالي على 

عداد قرارات التجهيز في شروط مطلوبة لنوعية الدراسات التكلفة والآجال.  المدى المتوسط والطويل وا 
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كلفة بتسيير شبكة نقل الكهرباء وعليه فهي تؤمن إن مديرية نقل الكهرباء م مديرية نقل الكهرباء: -
ستغلال، صيانة وتطوير شبكة نقل الكهرباء وذلك لتأمين قدرة مناسبة مقارنة باحتياجات النقل إ

 والاحتياط.
ستغلال مجموع المحطات الكهربائية وجميع ا  صيانة و و تهتم بتأمين تسيير،  مديرية إنتاج الكهرباء: -

ة لمؤسسة سونلغاز بطريقة تتناسب وتلبية البرامج المسيرة التي تم إعدادها الفروع المجتمعة التابع
 للشبكة المربوطة ولطلب الزبائن بالنسبة لشبكات الجنوب المعزولة. وهي مكلفة بتطوير وسائل الإنتاج.

وهي مكلفة بالدراسات والبحوث التطبيقية والخبرات من أجل تحسين  مديرية البحث والتطوير: -
ة الفعالية والأمنية للمنشآت الكهربائية والغازية وكونها تقوم بالدراسات المتجانسة للمنشآت والبيئة القابلي

 وكذلك تقوم بإنجاز الدراسات للاستعمال العقلاني للطاقة وكذلك لإدخال صيغ جديدة للطاقة.
رورية مهمتها أن تضع تحت تصرف الوحدات مجموع وسائل الاتصالات الض مديرية الاتصالات: -

 لتبادل المعلومات فيما بين المواقع البعيدة.
تتابع وتقيم تطبيقها، كما تقوم بتنشيط و تعد السياسة التجارية للمؤسسة،  مديرية التجارة والتسويق: -

الشبكة التجارية بعد قواعد ونظم المعلومات المتعلقة بالعلاقات بتسيير الزبائن الصناعيين والحسابات 
 جهد المتوسط والضغط المتوسط، وتساهم في إنجاز دراسات التعريفات والأسعار.الكبيرة لزبائن ال

ن المحطات الكهربائية ووحدات التوزيع والزبائن الصناعيين بالغاز الطبيعي يتمو  مديرية نقل الغاز: -
 الأمن والتكلفة.و نوعية الخدمة، و الضروري لتلبية احتياجاتهم في أفضل ظروف التسيير، 

 مؤسسة سونلغاز : . تحديات1.1
تلعب مؤسسة سونلغاز دوره أساسي في عملية تغطية احتياجات الطاقة الكهربائية و الغاز لمختلف 
متعامليها سواء المواطنين أو مختلف المؤسسات و الإدارات فتحكمها و تحدياتها المستقبلية أملي عليها 

متينة بين مختلف أفراد  تنظيميةالمستقبل عبر غرس ثقافة  تسطير خطط و برامج لمواجهة متطلبات
طواقمها بهدف رفع مستويات الانتماء و الاستقرار بهدف تحقيق أهداف الجودة في الإنتاج و الخدمة و 

هذا الأساس نحاول عرض ركنين في تسيير المؤسسة عبر مفهوم الثقافة و طموحات الجودة لهذه  ىعل
 المؤسسة .

 لغازتوزيع الكهرباء و ا مؤسسةثقافة . 1.1.1

  نستطيع تحديد أهم معالم ثقافة سونلغاز من خلال القيم التي تم تعليمها وتلقينها للأفراد منذ البداية
يلعبون دورا مهما في خلق  سيرينكما أن الم ،كانت الثقافة أقوى ،فكلما كانت القيم مغروسة مبكرا
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لأولى، ويمكن التعرض لقيم واعتماد طرق معينة في العمل في فترات التشكيل ا ،العادات والتقاليد
من وجهة نظرها الخاصة في أنها تتوجه نحو الزبون كونه سبب  مؤسسة توزيع الكهرباء و الغاز

في عدة مناسبات  مؤسسة سونلغازوهدفها الأول وهو ما يظهر في كلمة الرئيس المدير العام ل وجودها
حرفة التوزيع والمحور المركزي في مرصود ل الإستراتيجيةتعتبر الوظيفة التجارية الحلقة  " نذكر منها:

 . 1الخدمة العمومية للمجتمع..."
و أعدنا النظر في تحديد مهام الوظيفة التجارية بغرض تقديم أحسن الخدمات،...لكي نصب "...
 ".حتياجات الزبون...إهتمامنا في تلبية إ

ين يساهمون في تطوير مؤسستنا "...تعزيز الروابط مع الزبائن...وهكذا نعزز روابطنا مع زبائننا الذ
  .2وذلك بفضل احترام التزاماتنا اتجاههم "

وقد دعمت هذا التوجه بنظم  ،إلى غير ذلك من العبارات التي تبرز توجه سونلغاز نحو الزبون
ضافة إلي تسطير خطط و إ، الاستماع إلى الزبائن، وقياس الرضا وتوسيع الخدمات وتكثيف الاتصال

 :3لنحو برامج لذلك علي ا
 السير نحو التغيير من أجل تطوير سونلغاز، باعتماد برامج التجهيز لمواجهة الطلب المتوقع 

دخال تكنولوجيا جديدة تتوقف على  على تسيير أحسن للمعلوماتية. وذلك  عتماد المورد البشريإوا 
عادة التأهيل وتخصيص الوسائل الضرورية لتجعل العما ل يتكيفون مع بإعطاء أهمية كبيرة للتكوين وا 

 التكنولوجيا الجديدة.
 وتثمينه  ،الفعالة في إنجاز المهام الموكلة إليهم بأمانة بتشجيع المورد البشري املونمساهمة الع

شراكه في تحديد الأهداف،  املينفاكتساب ع ،وتنمية قدراتهم بالتكوين اللازم ،تحمل المسؤوليةو  وا 
 .للنجاحمؤهلين يعد أهم ضمان 

 لتنمية الوطنية، بدعم قطاع الطاقة الذي يحتل الصدارة على مستوى الاقتصاد الوطني المشاركة في ا
والمساهمة في تقليص البطالة بخلق مناصب عمل ويظهر هذا العنصر من خلال كلمة الرئيس المدير 

عى من وراء لسونلغاز"...إننا نس في كلمة ألقاها بخصوص الوظيفة التجارية ؤسسة سونلغازالعام للم
 مواطنينا هذه الإجراءات إلى توفير أحسن الظروف لتفريع التوزيع وهذا لفائدة عاملاتنا وعمالنا،
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من  والاقتصاد الوطني..." من هذه الكلمة نستنتج الاهتمام ثلاثي الأبعاد الذي يميز ثقافة سونلغاز
من قانون النظام الداخلي  11لمادة وهذا ما تدعمه ا الوطن". الزبون، ،املينخلال الاعتقاد بأهمية "الع

 تجاه الدولة ومنظماتها".إللمؤسسة"يتعين على عمال المؤسسة أن يلتزموا بواجب الإخلاص 

والموجه  ،لتكون أهم سماتها الثقافية بعد عرض أهم القيم التي تبني عليها سونلغاز قاعدة تأسيسهاو 
وذلك بالإعلان عن  ،التي تسعى إلى تحقيقها نستطيع القراءة بين السطور لأهم الطموحات ،لتصرفاتها
ضمن  موضع، بالت في بلوغ مرتبة مشرفة على مستوى حوض البحر الأبيض المتوسط رغبةأهمها 
 بتحقيق مجالات محددة تتمثل في: المؤسساتأحسن 

 .جودة الخدمات المقدمة للزبائن -
 .جودة في التسيير وأدائه -

 .مستوى التكاليف )تخفيضها( -

 رة الجودة الشاملة إدا. 1.1.1
إدارة الجودة الشاملة على مستويات عليا لم يتم نشرها بعد، قصد تحقيق  تسعى سونلغاز إلى تبني منهج
عمل على متابعته هيأة مكلفة بالإشراف تكأسلوب تسييري جديد  TQMها لجملة من الأهداف التي تحم

من بين هذه و  مؤسسة،ة على الوتحرص على نشره وتثبيته ليعود بالفائد ،على جميع المستويات
 الأهداف نذكر:

 تحديد أهداف المجمع، لضمان المتابعة الدائمة لها. -
توفير جو اجتماعي للعمل يسمح بتحقيق الأهداف في أفضل الظروف، بتقليص حدة الصراع  -

وكذا نشر ثقافة جديدة داخل  ،فريق والإحساس بالمسؤوليةالونشر روح العمل الجماعي في 
ما يجعله يبحث عن التحسين  ،ورفع درجة الولاء لدى العامل ،عم روح الانتماءبد ؤسسةالم

 وتطبيق الإدارة بالأهداف. ،المستمر

والمرونة والسرعة في رد الفعل  ،ميزة تنافسية بفضل القدرات المطورة التي يحملها ؤسسةإكساب الم -
 .اتجاه الفرص

 .فيصبح هدفا لكل فرد ضمان تكوين العمال على طرق وأدوات التحسين المستمر -

 بالإضافة إلى نشر أوسع للمعلومات. ،تخاذ قرارات على أسس علمية معلوماتية صحيحةإ -

 والاتصال المفتوح معهم. ،معرفة واختيار الموردين الأساسيين -
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والجودة  ،التركيز على الزبون من خلال إرضائه عن طريق تحديد الفجوة بين الجودة المنتظرة -
 الزبائن ودراسة السوق.المدركة باستقصاء 

 تحسين النتائج الكلية بالتركيز على تخفيض تكاليف غياب الجودة وما ينجر عنها من آثار سلبية، -
 محاربة التبذير داخل المؤسسة.و 

والتي تهدف إلى مساعدة  ،4555يزو فقد تحصلت سونلغاز على شهادة الإ ISO الإيزوأما عن شهادة 
أحجامها على وضع قيد التنفيذ والتطبيق أنظمة إدارة الجودة المؤسسات على اختلاف أنواعها و 

المكلف بإنجاز الشبكات يحوز  (KAHRAKIB)الشاملة، وكمثال عل منح هذه الشهادة لسونلغاز نجد فرع 
 1منحت له عن طريق مكتب الدراسات للمتابعة البلجيكي ISO 9000/2000على شهادة المطابقة 

اياتها من حيث اختيارها كمدخل لإحداث التغيير في سونلغاز، مما إلا أن التجربة لا تزال في بد
يصعب عملية الحكم على نتائج التجربة، ولكن تجدر الإشارة إلى أن أي تغيير ناجح لن يكون فقط 

وطرق التفكير  وفلسفة  ،عن طريق نقل التجارب الناجحة وتطبيقها دون إحداث تغيير في الذهنيات
 ،في ظروفها، بالتالي توفير المحيط الثقافي الملائم لما تحمله التجربة من قيم التي نشأت ،العمل ذاتها

 .مؤسسة سونلغازفي   TQMوهو ما ينطبق على تطبيق
 الجلفة توزيع الكهرباء و الغاز ةتقديم مؤسس. 1

 إلى أن وصل إلى مؤسسة ذات أسهم بمجموعة من المراحل تسونلغاز مر  مؤسسةكما سبق ورأينا أن 

 . 1هي مديرية سونلغاز الجلفة ، نها مديريات عبر كامل أنحاء الوطن، ومن هذه المديرياتونتج ع
 تعريفها   .1.1

الموجود  S.D.C سونلغاز توزيع الوسط  مؤسسةتابعة لال الولائية مديريةال احدي إن مديرية الجلفة هي
 مقرها بالبليدة 

وتعمل على تغطية كل قطاع  1411ستقلت عام كانت سونلغاز الجلفة سابقا تابعة لمركز المدية، ثم ا
تغير شكلها التنظيمي مما أعطى حرية أكثر للمركز ليتحول إلى  1559الولاية، وفي جويلية سنة 

فهي تقوم على إرضاء زبائنها المتزايدين  ستراتيجيا هاما ،إمديرية الأمر الذي منح لهذه الأخيرة موقعا 
 والغاز في أحسن الظروف. ،لطاقة الكهربائيةوتزويدهم با، عبر كامل تراب الولاية
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يتوزعون على مختلف بلديات ودوائر ولاية الجلفة، وقد أظهر التشخيص  ،915يبلغ عدد عمالها 
 يلي: لمختلف الإمكانيات البشرية التي تتوفر عليها المؤسسة ما

 1121(: توزيع العاملين حسب الإمكانيات لسنة 16) رقم الجدول
 النسبة المئوية التكرار البيان

 %14.59 25 الإطارات

 %05.55 101 المتحكمون

 %15.40 22 المنفذون

 %155 915 المجموع

 .بالجلفة عتماد على مصلحة الموارد البشريةمن إعداد الباحث بالإ المصدر:

 مهام وأهداف مؤسسة سونلغاز .1.1
 المهام:. 1.1.1

 هناك مهام تسيرية وأخرى تقنية.
 ية:  المهام التقن -أ
 إنجاز الدراسات التقنية والتكنولوجية والاقتصادية والمالية المطابقة لهدفها. -
 تحديد سياستها لبيع وترويج الطاقة الكهربائية والغازية في البلاد. -
الترقية والاهتمام بكل الوسائل الجديدة لاستغلال الطاقة الغازية والكهربائية وتنمية كل ما يتصل  -

 والتوزيع بالنسبةالنقل، و : البحوث والاستكشافات التكنولوجية في مجال الإنتاج، عي مثلالاجتمابهدفها 
 للكهرباء والغاز.

 :المهام التسييرية -ب
 التوزيع وتجارة الطاقة الكهربائية داخل الجزائر ونحو الخارج.و  النقل،و الإنتاج،  -
 حتياجات السوق الوطني وتوزيعه.إنقل الغاز لأجل  -
 ة في تجارة الغاز بواسطة قنوات داخل الجزائر.المساهم -
 مساهمات في الشركات الاقتصادية الموجودة في الجزائر. فروع وأخذخلق  -
 الأهداف: –ب
ضمان  -1عتبار عوامل الأمن مهما كان السعر بعين الإ مع الأخذضمان توزيع عمومي للغاز  -

 جودة.  الكهرباء ذات إنتاج وتوزيع
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 مؤسسة السنوي .تخطيط برنامج ال -
 بيع والتركيب والصيانة الكهرومنزلية والغازية.القيام بعمليات  -
 محاولة تقليص الديون. -
 تحقيق الهدف العام المتمثل في توفير الخدمة العمومية. -

 تحليل الهيكل التنظيمي . 1.1
تتمثل و ا هو مبين في تحتوي مؤسسة سونلغاز الجلفة على العديد من الأقسام التي تتكامل فيما بينها كم

 يلي: فيما
 و وهو المكلف الأول بالإشراف على تسيير المؤسسة، يتم تعيينه بموجب مرسوم مدير المديرية: -

داريا وتمثيل المؤسسة  وهو الذي يتخذ القرارات الإدارية ،يكمن دوره في القيام بتسيير المؤسسة ماليا وا 
 ويعمل على المراقبة ،زمة لضمان السير الحسن للمؤسسةويتخذ الإجراءات اللا ،ويقوم بتعيين الموظفين

 والتنسيق بين مجمل الأعمال الإدارية.
وهي بمثابة همزة وصل بين المدير  ،وتقوم بعمل السكرتارية ،وهي كاتبة المديركاتبة مديرية:  -

 مكالماتهستقبال إ و ،والعمال ومن بين مهامها الأساسية: الاهتمام بانشغالات المدير ،والموظفين
 وتحويلها للمدير.   ،واستقبال شكاوى الزبائن

عن طريق اللجوء إلى  ،تقتصر مهامه على الدفاع عن مصالح المؤسسة القانونية:مكلف بالشؤون  -
العدالة في حالة وجود شكاوى ضدها أو رفع شكاوى ضد الزبائن في حالة صدور بعض المشاكل منهم 

 تقديم الصكوك بدون رصيد.أو  على شبكة الغاز، البناءأو كسرقة الكهرباء والغاز، 
من والحماية داخل ومهام المكلف بالأمن الداخلي تكمن في توفير الأ المكلف بالأمن الداخلي: -

 المؤسسة. 
ويقوم بمهام  لهذا القسم أهمية كبيرة نظرا لعلاقته مع الأقسام الأخرى،قسم العلاقات التجارية:  -

 مستوى هذا القسم نجد: تسييرية أخرى تقنية وعلى
 على مستوى هذه المصلحة: فوجان ويوجد مصلحة تقني تجاري: -أ
 فوج توصيل الغاز والكهرباء للزبائن الجدد. -
 فوج ترقية المبيعات. -
 ونجد على مستوى هذه المصلحة عدة أفواج هي: مصلحة الزبائن: -ب

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                  والإدارات.                                                                                                                    (A.D)اديين الفوترة والضغط المنخفض للزبائن الع فوج -              
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 فوج الفوترة للتوتر والضغط المتوسط. -
تتمثل مهام هذا القسم في استقبال طلبات الدراسات رفقة الملف من قسم الدراسات وتنفيذ الأشغال:  - 

ويضم  .ثم إنشاء التقويم اللازم للعملية ،فتقوم بمعاينة الموقع والدراسة ،طرف قسم العلاقات التجارية
 القسم: هذا

فهي تستقبل الأوامر بتنفيذ  .تملك مهاما تقنية وأخرى تسييرية التي مصلحة تسيير الاستثمارات
ختيار المقاول الذي يقدم أقل التكاليف لإتمام إويتم  ،الأشغال، وتقوم بفتح المناقصات أمام المقاولين

اتورة النهائية للمقاول، ويتم دفع وبعدها تتولى هذه المصلحة على مستوى الفوترة إعداد الف .هذه الأشغال
من الفاتورة من طرف مدير المحاسبة والمالية الموجودة على مستوى منطقة البليدة وتحتفظ  40%

 من الفاتورة كضمان لمدة سنة. %0المديرية بنسبة
يعمل على إصدار مذكرات لمختلف الوكالات تحمل أوقات جمع  قسم الأنظمة المعلوماتية: -

وعلى  هلاك الجديدة للغاز والكهرباء بتحديد الاستهلاك الفعلي بطرح القديم من الجديدحسابات الاست
وتسهيل الاتصال بالمديرية  ،مستوى هذا القسم يتم إعداد فاتورة مبيعات وصيانة شبكة الإعلام الآلي

  .مؤسسةالعامة لل
لتوصيل الغاز والصيانة  حيـث يقوم بدراسات أولية ،وهو قسم له مهام تقنية قسم استغلال الغاز: -

 ونجد في هذا القسم:
 ستغلال ومراقبة شبكة الغاز.إ - أ
 فرع الخرائطية. -ب   
 تسيير المنشات.  -ج   
وصيانة  ويقوم هذا القسم بدراسة الشبكة الكهربائية لتحسين نوعية الخدمات قسم استغلال الكهرباء : -

 .الشبكات وصيانة الشبكة 
صلاح وصيانة آلات ومنشآت  ،هذا القسم تتلخص في تأثيث المديرية مهامقسم الشؤون العامة:  - وا 

 .وتسيير حظيرة السيارات ،المؤسسة
صلاح السيارات و  ،فريق حظيرة السيارات: ويقوم بصيانة  -  .تسيير الوا 

يكسب قسم المالية والمحاسبة أهمية بالغة في أي مؤسسة مهما كان  :قسم المالية والمحاسبة -
فهو يعتبر العصب الرئيس والحساس، وذلك لأن السير الحسن والمنظم  ،و تجاريطابعها صناعي أ

 لهذا القسم يعكس مدى دقة سير هذه المؤسسة.
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حيث يقوم بتدبير الإجراءات  ،يعمل هذا القسم على تسيير المستخدمين قسم الموارد البشرية: -
قية وتأمينات إضافة إلى ذلك فإن هذا وتر  ،المتعلقة بالأجور وتنمية الحياة المهنية للعمال من تكوين

 :ـبكما يهتم  ،القسم يسهر على تطبيق القوانين داخل المؤسسة
 متابعة المستخدمين. -
 إعداد الرواتب.-

 إعداد مختلف المخططات والكشوف السنوية الخاصة بتنمية الموارد البشرية. -

ونلغاز الجلفة وذلك لأن اهتمامه يشغل قسم الموارد البشرية مكانة ذات أهمية بالغة في مؤسسة س
من خلال تلبية حاجات ومواجهة تحديات المؤسسة، عن طريق استخدام  ،يرتكز على العنصر البشري

الأفراد كوسيلة لذلك، فهو يقوم بتسيير مستخدمي المراكز )الموارد البشرية( ويعمل على تدبير إجراءات 
لعامل من تكوين وترقية وتأمين هذا إضافة إلى السهر الأجور وتنمية وتطوير الحياة المهنية الخاصة با

 ومعالجة الرواتب ،كما يهتم بمتابعة المسار المهني للمستخدم ،على تطبيق القوانين داخل المؤسسة

 .وتحرير شهادات للعمل وتحديد العطل
تسيير  مصلحة  والثانية ، مصلحة التكوين ؛يحتوي قسم الموارد البشرية على مصلحتين، الأولىكما 

 مهام كل منها:  ييل فيماوسنعرف  .الموارد البشرية، بالإضافة إلى نشاط تنمية الموارد البشرية
 :مصلحة التكوين 
 تقوم مصلحة التكوين بقسم الموارد البشرية بالعديد من المهام تتمثل فيما يلي:    

  .تعتني بإحصائيات  تكوين الموظفين 
 .تحديد احتياجات  التكوين 

 مليات التكوينية و متابعتها.نجاز العإ 

 ا الإطار بالتنسيق مع مختلف الهياكل الداخلية والخارجية للتكوين.ذالعمل في ه 

 ( : مصلحة تسير الموارد البشريةمصلحة الإدارة) 1تعمل هذه المصلحة على: 
 . املينالتكفل بأجور الع  -

 دمين. ومعالجة شكاواهم في هيئة أجور المستخ لينماتتكفل باحتياجات الع  -

 لضمان حقوق العامل. املينضمان ومراقبة شروط تطبيق قوانين التسيير الخاصة بالع -
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التقاعد، و الضمان الاجتماعي و مكلفة بالعلاقات مع الهيئات الخارجية مثل: مركز طب العمل،  -
 التعاضدية...الخ.و 

 إعداد الميزانية وعقود التسيير. -

 .عدد المتخليين، العطل...الخ مكلف بالإحصائيات )الغيابات، عدد الموظفين، -
منذ دخوله للمؤسسة إلى  عامليهتم نشاط تنمية الموارد البشرية بالمسار المهني للو علي العموم 

 خروجه منها حيث يتكفل بما يلي:
حتياجات إعتمادا على إتحضير وتوجيه ومراقبة مختلف مخططات الموظفين )مخطط التوظيف(  -

ويساهم في مختلف نشاطات تنمية الموارد  ،مخطط التكوين الداخلي المؤسسة لليد العاملة، وكذلك
 وتقييم ومتابعة المسار المهني للعامل. ،من ترقية ؛البشرية

 والتكوين التنسيق ومراقبة جميع النشاطات الإدارية فيما يخص تسيير العمال من ناحية الاستقبال -

 والتنقل.
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 خلاصة الفصل : 
ض واقــع مؤسســة توزيــع الكهربــاء و الغــاز الجلفــة أو مــا يعــرف بســونلغاز يتضــح أن مــن خــلال عــر 

المؤسســة لــم تبلــغ هــذا المســتوى إلا بعــد مراحــل تطوريــة عديــدة حيــث كانــت فــي بــاد  الأمــر تحــت 
وصــاية الفرنســية لتــتمكن الدولــة الجزائريــة مــن تأميمهــا و تســييرها وفــق سياســتها فــي كــل مرحلــة و 

يكلتهـــا أن تبســـط  ســـيطرتها علـــى كامـــل الســـوق الجزائريـــة إنتاجـــا و توزيعـــا إســـتطاعت مـــن خـــلال ه
لمختلف الاحتياجات السـوقية للمـواطن و المؤسسـات المختلفـة ، لتتجـاوز مشـكله تغطيـة السـوق إلـى 

بإعتراف أوربي ، و فـي نفـس الوقـت تعتبـر عـون  1555تحقيق متطلبات الجودة عن منتجاتها سنة 
دمــه مــن خدمــة و لمــا تــوفره مــن فــرص عمــل لصــالح خرجــي المؤسســات إقتصــادي إجتمــاعي لمــا تق

 الجامعية و التكوينية الجزائرية من خلال تعدادها البشري الذي فاق أربعين ألف عامل .
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 ستطلاعية :الدراسة الإ. 1

للتعرف على مجتمع الدراسة  المبدئية المرحلةعتبارها إحد مفاتيح الدراسة بأتعد الدراسة الاستطلاعية 
الجماعات  فالدراسة  السائدة ، العلاقات الاجتماعية بين الأفراد و ةمن حيث الحجم الأنماط التسييري

جتمع الدراسة لذلك انطلقت دراستنا من نقطتين تعد مرتكز هام للتعرف على خصائص م ستطلاعيةالإ
وسائل فاعلة في  عتبارهمإبما في ذلك الملاحظات بقراءات و المقابلات الاستكشافية أساسيتين هما ال

  .التعرف على مجتمع الدراسة أكثر 
 الملاحظة:.1.1

 جتماعية الإالدراسات  الملاحظة أهمية بالغة في البحوث والدراسات العلمية الميدانية بما فيها يتكتس 
حيث تعرف هذه الأداة بأنها عملية مراقبة و مشاهدة لسلوك الظواهر و المشكلات و الأحداث و 

تجاهاتها و علاقاتها بأسلوب علمي  منظم و مخطط و إمكوناتها المادية و البيئية ، و متابعة سيرها و 
 . 1هادف ، بقصد التفسير العلاقات

لكشف عن حقائق هامة خاصة فيما يتعلق بما يحدث بين الأفراد من تساعدنا الملاحظة في او 
وظروف  الاجتماعيةوالمواقف  تساعدنا في التعرف على طرق العملجتماعية، كما إتفاعلات وعلاقات 
 الملاحظة كأهم وسيلة من وسائل جمع البيانات في البحوث الميدانية. تعتبر أالعمل...، ولذلك 
لجمع المعلومات الميدانية المتصلة بسلوك الأفراد ثانوية على الملاحظة كأداة  عتمدناإوفي دراستنا هذه 
 خاصة فيما يخص العلاقات الاجتماعية السائدة التي تتميز مباشرة غير بطريقة اتومعاينة هذا السلوك

كاتب و نسجام و التوافق بين الأفراد فيما بينهم أو مع  المسئولين المباشرين للمالظاهر بنوع من الإ يف
تقني تجاري و مصلحة الضغط في العمل في بعض المصالح كمصلحة  الأقسام ، مع ملاحظة نوع

الزبائن خاصة مكاتب الفوترة ، أو قسم الاستغلال للكهرباء و الغاز ، أو قسم المحاسبة و المالية فهذه 
 ال لارتباطهاة من الضغط نتيجة كثافة الأعمالأقسام و المصالح المذكورة تكون على درجة كبير 
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كمكتب هي في تزايد مستمر على عكس بعض الأقسام و المصالح  يالتالزبائن بخدمة المباشر 
و نظرا لطبيعة الأعمال بها، التي يقل بها حجم الضغط الداخلي  الأمنالشؤون القانونية ، التكوين ، 

 بقصد التعرف علىللمؤسسة مرحلة الأولى من زيارتنا البدأت في التي قمنا بها نشير هنا أن الملاحظة 
طرق  و العمل بين العمال و المسئولين و أنماط الإشراف السائدة بين الفئتينالاجتماعية علاقات 

الاتصال و التنسيق بين الوحدات و الأقسام و نوعية الأساليب المعتمدة في الاتصال حيث اتضح لنا 
وجية المتوفرة في مختلف المكاتب مع عدم تطور لافت في تقنيات الاتصال المستعملة من خلال التكنول

نوع من الكثافة في الأعمال إهمال أساليب تقليدية تفرض ذاتها كالملصقات الإعلانية ، كما لوحظ 
ببعض المكاتب خاصة المتعلقة بالتعامل المباشر مع الزبون أو المتعلقة بالمحاسبة و حفظ البيانات 

كثافة في الأعمال  مع ملاحظة تنقل لافت للعديد من عكس مكاتب أخرى يلاحظ بها نوع من عدم ال
 الأعوان و المشرفين لخرجات ميدانية .

مع الأعوان كما لوحظ و جود مستمر للمسئولين المباشرين من رؤساء مكاتب و أقسام و تواصل دائم 
 . و الرقابة بقصد التوجيه و التنسيق

 : ستطلاعية () الإالاستكشافية المقابلة.1.1
معلومات  في البحوث العلمية السوسيولوجية لقيمتها في تحصيلأداة هامة كما هو معلوم ة المقابل

خلال الملاحظة ، والمقابلة "حوار لفظي يتم وجها لوجه بين باحث قائم  في نتمكن منهاإضافية قد لا 
بالمقابلة، وبين شخص آخر أو مجموعة من الأشخاص وعن طريق ذلك يحاول القائم بالمقابلة 

الإدراكات والمشاعر أو الدوافع أو  و، الإتجاهات  حصول على المعلومات التي تعبر عن الآراء وال
 1السلوك في الماضي والحاضر"

"هي إحدى أدوات جمع المعلومات والبيانات عن طريق لقاء بين الباحث والمبحوث تستخدم في 
لا يمكن جمعها عن طريق الدراسة البحوث الميدانية لجمع المعطيات المتعلقة بموضوع البحث والتي 

ستمارة أو النظرية أو المكتبية ، كما تستخدم في جمع البيانات التي لا يمكن جمعها عن طريق الإ
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الملاحظة أو الوثائق والسجلات الإدارية والتقارير والإحصاءات الرسمية أو أداة أخرى من أدوات 
وضوع البحث ويشترط أن يكون الحوار مبوبا البحث وتجري المقابلة في شكل حوار مع المبحوث في م

منظما محددا للمحاور ومسيرا من طرف الباحث كما يفضل أن يقوم الباحث بتسجيل ملاحظات 
   1المبحوث وآرائه حول موضوع البحث"

إ حيثأي خلال الدراسة الاستطلاعية ستخدمنا أداة المقابلة منذ بداية دراستنا الميدانية إوقد  عتمدنا ً 
الإداريين والمسئولين في المؤسسة بهدف التعرف على معلومات خاصة  بعض مقابلة مععلى ال

أرض الواقع  ىتيجيات المختلفة علستراو إدارتها ، و وسبل تطبيق الإ طرق تسيرهاتطورها بالمؤسسة 
حتوت المقابلة على إعمال حيث  10مكاتب ورؤساء  13رئيس مصلحة ،تم إجراء مقابلات مع  حيث

 :الإجابات  هاستنتجنا في العموم من خلالإن الأسئلة المفتوحة مجموعة م
عتماد قيادة المؤسسة على أساليب و سياسات واضحة تجاه تسيير و تطوير الموارد البشرية للمؤسسة إ

هتمام المتزايد بالعنصر البشري بالموازاة مع العنصر التقني من خلال المخصصات من خلال الإ
التكوين و التدريب لأعوان مركز كلهذا الغرض  توفير مراكز مختصةب ةالبشري نميةالمالية لعملية الت

تحديد حيث تتم العملية وفق ،  بن عكنون مركز التكوين لصالح إطارات المؤسسة ب البليدة والمؤسسة ب
كما يتم  ستجابتها لعملية التطوير التقني المعتمدإحسب كل تخصص وظيفي مع حتياجات التدريبية الإ

د الاحتياجات التدريبية من خلال التقييم السنوي الذي تعده مصلحة التكوين بالاعتماد على تحدي
 .التقارير المرفوعة من قبل مختلف المصالح بالمؤسسة

ح بدرجة التنسيق و الاتصال لدى قيادة المؤسسة بأساليب الاتصال من خلال ضهتمام والا إستنتاجنا
عبر الملصقات الإعلانية المراسلات المختلفة الشبكة لهذه العملية ما توفره من وسائل تقنية و تقليدية 

و هذه الإمكانيات نابعة  الهاتفية، الشبكة المعلوماتية الداخلية الرابطة بين مختلف الوحدات و المكاتب
من خلال طرق الاتصال لمشاركة المتعددة لأفراد المؤسسة تفعيل عنصر اضرورة و أهمية من 
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عتبارهم الشريك الأول إحل مشاكل العمل و تسيير المؤسسة بلتواصل مع القيادة مدل الالتبا،  المتنوعة
 .في نجاح المؤسسة 

قبل عتماد الطابع الرسمي و الإجرائي من إتتضح من خلال وضوح في وجود إستراتيجية رقابية 
ة المسئولين من إستنادا على تجرب يد البشري و الماديعالمشرفين تجاه تسيير موارد المؤسسة على الص

كون العامل بالنسبة لهم يتميز بالتماطل في أداء أعماله مما يتوجب على الإدارة رفع نسق الرقابة على 
 .  مختلف الفئات لضمان مستوى معين من الأداء

قيادة المؤسسة بعنصر التحفيز خاصة المادي منه إعتبارا من مكانة المؤسسة و و قناعة لدى إهتمام 
كتوفير ظروف العمل المناسبة و السلامة  بأشكاله المختلفة ي مع مراعاة التحفيز المعنويير التسطابعها 

 . بين مختلف العمال  ييمفي عملية التقالمهنية إضافة للعدالة 
 .منهج الدراسة : 1

من  الظاهرة قيد الدراسةطبيعة  حسب  تتعد مناهج البحث العلمي في العلوم الاجتماعية و الإنسانية
يعرف ، حيث هما اللذان يحددان نوع المنهج الملائم لهافموضوع وأهداف الدراسة بيعة الخلال ط

المنهج العلمي على أنه "الطريقة التي يتبعها الباحث في دراسته للمشكلة لاكتشاف الحقيقة والإجابة عن 
بحث أي  مرتكزولهذا اعتبر المنهج العلمي  ،التي يثيرها موضوع البحث"  الاستفسارات الأسئلة و

يعرف أيضا المنهج بأنه كما البحث  عمليةخلال  مسارات واضحةعلمي نظرا لما يقدمه للباحث من 
مجموع العمليات الذهنية التي يحاول من خلالها علم من العلوم بلوغ الحقائق المرجوة، كما 

 . 1انه أيضا أنماط ملموسة في تنظيم خطوات البحث و السير فيه "
لدراسة التي نحن بصدد دراستها القيادة الإستراتيجية و الفاعلية التنظيمية  فقد تم و انطلاقا من نوع ا

نما يسعي إلي التحليل  استخدام المنهج الوصفي الذي لا يقتصر على جمع البيانات وتبويبها و فقط ، وا 
رتباطات و التفسير لهذه البيانات والتعرف على خصائص الظاهرة المدروسة بإيجاد نوع العلاقات و الا

 الكامنة و الظاهرة . 
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وهو طريقة لوصف الظاهرة المدروسة وتصويرها كميا عن طريق جمع المنهج الوصفي:  1.2
خضاعها للدراسة الدقيقة  .1معلومات مقننة عن المشكلة وتصنيفها وتحليلها وا 

موضوع  كما يعرف علي أنه أسلوب من الأساليب التحليل المرتكز علي معلومات كافية و دقيقة علي
نتائج عملية تم تفسيرها بطريقة  ىإلالدراسة في خلال فترة زمنية معلومة و محددة من أجل الوصول 

   2موضوعية بما ينسجم مع المعطيات الفعلية للظاهرة

 لهذا المنهج للاعتبارات والخصائص التالية :  او لقد تم اختيارن
نوية لافراد المجتمع المدروس، وكذا أنماط يمكن للمنهج الوصفي إعطاء كل الخصائص المادية والمع

 التفاعل بين الأفراد ويكون هذا الوصف كيفيا وكميا . 

يكشف ويوضح الظاهرة كما توجد في الواقع ثم التعبير عنها كيفيا بوصفها ، وتوضيح خصائصها 
 .رتباطها بالظواهر الأخرى إلتحول كميا بإعطائها وصفا رقميا لتقدير حجم الظاهرة ودرجة 

 أدوات و تقنيات جمع البيانات:  1.1.1
الباحث اختيار أدوات البحث التي تتوافق  ىككل الدراسة الاجتماعية فان ضروريات البحث تملي عل

مع المنهج المعتمد لجمع البيانات الضرورية من مجتمع البحث ، لذلك أملت علينا حاجة البحث 
 :التوفيق بين الأدوات التالية لجمع البيانات المناسبة 

  ان: ـــالاستبيأداة 
باعتبارها احدي  ةتم اعتمادنا في خلال هذه الدراسة على تقنية كمية تتمثل في الاستمار 

و المعلومات خاصة في المجتمعات الدراسية التي  تالوسائل الفاعلة في تحصيل البيانا
 .تحوي طواقم متعلمة يمكنهم التجاوب مع هذه الأداة من دون مشاكل 

ف في البحوث و الدراسات و ه التقنية علي مقياس ليكرت  للاتجاهات المعر حيث اشتملت هذ
 الاجتماعية و النفسية حيث استعمل بالتفصيل كما يلي:
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 .ة )الاستبيان(: بناء أداة الدراس 
 أ/ القسم الأول :

المتغيرات الشخصية  باعتبار فقد خصص للتعرف علي البيانات الشخصية لمختلف أفراد العينة 
والوقوف على مدى تأثيرها  أفراد مجتمع الدراسةية كبيرة في التعرف على خصائص ذات أهم

 (.، الخبرة المهنية  الدراسي ؤهلالجنس، الم من) على نتائج الدراسة، وتشمل كلا
 القسم الثاني :  /ب

 :خصص لدراسة مختف محاور الدراسة و التي تمثلت فيما يلي حيث 
وهي  يانستبالإ اتكون منها هذيالعبارات التي على ء ويشمل هذا الجز  :الدراسة محاور -

 :بالإضافة إلى البيانات الشخصية  أربعة  محاورمقسمة إلى 
وقد  ،بإستراتيجية تطوير المورد البشري وقد شمل الأبعاد المتعلقة محور الأول: ال - 

 . 00-10خصصنا له العبارات من 
وقد إستراتيجية المشاركة العمالية في القرارات  بالأبعاد المتعلقة  وقد شملالمحور الثاني:  -

 . 01-03خصصنا له العبارات من 

خصصنا له العبارات وقد ، بالأساليب الرقابيةوقد شمل الأبعاد المتعلقة المحور الثالث:  -
. 02 -00من   
: خصص للمتغير التابع المتمثل في الفاعلية التنظيمية و اشتمل على  المحور الرابع -

 .38-09ات التالية من العبار 

لبيان  مختصر ) موافق ، محايد ، معارض (الالثلاثي ليكرت ( Likertوتم اعتماد مقياس )
الإجابات على  اشتملت، و للمحاور الأربعة مدى أهمية كل عبارة من العبارات لدى العاملين 

 الخيارات مختلفة الأوزان التالية:
، و قصد حساب المتوسط ( علامة0)عارضم( علامات، 0( علامات، ، محايد )3أوافق )

علي قيمة و أالمرجح لطول خلايا مقياس ليكرت الثلاثي نقوم بحساب المدى أي الفرق بين 
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، و لحساب طول كل مسافة نقوم بالعملية 0=0-3حتساب المدى إاقل قيمة من خلال 
، و منه 1632، أي أن طول الخلايا يعبر عن متتالية حسابية أساسها 1632=3/0التالية:

ذا كانت من  0632إلى  0نجد أنه إذا كان المتوسط الحسابي من  تقابلها غير موافق ، وا 
  موافق . 3611إلى  0631يقابلها محايد، و إذا كانت من  0631إلى  0632

1 - 1..1 1..1 - 1..2 1..2 - ..33 
 موافق محايد معارض
1 1 . 

 تفكيك متغيرات الدراسة : ج/
ستراتيجيات قيادية و أثراها في إلى ثلاثة فرضيات جزئية تعلقت بثلاثة شتملت الدراسة عإ

 الفاعلية التنظيمية هي كالتالي :مستوى الرفع من 
 إستراتيجية تنمية المورد البشري و أثراها في رفع مستوى الفاعلية التنظيمية .

 يمية .إستراتيجية المشاركة العمالية و أثرها في الرفع من مستوى الفاعلية التنظ

 الأساليب الرقابية و أثرها في الرفع من مستوى الفاعلية التنظيمية. تنويعإستراتيجية 

غير المنتظمة التي الخطأ يقصد بثبات أداة الدراسة مدى خلوها من  :بات أداة الدراسةثد/ 
 .1تشوب القياس

 (Cronbach's Alphaوقد اعتمدنا لتقدير ثبات أداة الدراسة حساب معامل ألفا كرونباخ ) 
المشكلة لها، والجدول الآتي يوضح معاملات ألفا  الأربعة ككل وللمحاور مقياسوذلك لل
 كرونباخ:
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 .ككل يانستبوالإ يانستبمعامل ألفا كرونباخ لكل محور من محاور الإ :(13) رقم الجدول
 معامل ألفا كرونباخ عدد العبارات المحور

 822, 08 إستراتيجية تطوير المورد البشري 

 746, 08 إستراتيجية المشاركة العمالية في القرارات

 807, 07 إستراتيجية تنويع الأساليب الرقابية 

 .141 12 مستوى الفاعلية التنظيمية

 .818 3. الثبات الكلي للمقياس

من خلال قيمة  ككل يانستبوالا مقياسالثبات لمحاور المعامل  أن يتضح من الجدول
تأكد درجة  و هي نسب مرتفعة %81.1 إلى % 21.1تراوحت من  معاملات ألفا التي

 الثبات الذي يتمتع بها المقياس.
 : للدراسة المجتمع الأصلي. 2

يتمثل المجتمع المدروس في المؤسسة العمومية الاقتصادية لتوزيع الكهرباء و الغاز بالجلفة و المتفرعة 
الجلفة و فق تعداد بشري يتكون من ثلاثة فئات  عبر عدة فروع في مختلف الدوائر و البلديات لولاية

لها الواقع مقره بحي الظل الجميل بوسط مدينة الجلفة  يالفرع الرئيس ىقامت دراستنا هذه علعمالية 
 التالي :أكبر تعداد بشري للمؤسسة متوزع بحسب الجدول  ىحيث يشتمل الفرع عل

 0100لسنة  الفئات: توزيع العاملين حسب (11) رقم الجدول
 النسبة المئوية التكرار البيان

 24%   100 الإطارات

 36% 151 المتحكمون

 40% 168 المنفذون

 %133 213 المجموع

 مصلحة الموارد البشرية.سجلات و وثائق بالاعتماد على  طالبمن إعداد ال المصدر:
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 ة الدراسة وطريقة اختيارها:ـــــعين5.
أسلوب الحصر الشامل ، و إن كان الأكثر تمثيل  ىنعتمد فيها عل كما أشرنا سابقا فان دراستنا هذه لم

عن طريق العينة كان لاعتبارات موضوعية المجتمع بدقة متناهية ، فاختيارنا للبحث لعناصر هذا 
أنها غير كافية لتطبيق طريقة الحصر الشامل  ىمتعلقة في الأساس بالمدة الزمنية للبحث التي نر 

طريقة  ىأن نعتمد عل رتأيناإلمؤسسة عبر العديد من البلديات و الدوائر لذلك إضافة لتشتت فروع هذه ا
أنها" مجموعة جزئية يقوم الباحث بتطبيق  ىالمعاينة من خلال تطبيق البحث بالعينة حيث تعرف عل

و نشير هنا أن نوع المعاينة  1دراسته عليها ويجب أن تكون ممثلة لخصائص مجتمع الدراسة الكلي
بها هذه الدراسة هي المعاينة الاحتمالية ، و ذلك لإمكانية تحديد كل أفراد المجتمع عبر قوائم التي تتطل

 .بأسماء أفراد المؤسسة من مصلحة الموارد البشرية للمؤسسة 
اختيار العينة الطبقية العشوائية المنتظمة من بين  ىالقائمة عل ااعتمدنا في فحص افتراضاتن و لقد 

ة الاحتمالية ، و ذلك حسب ما توفر لنا من معلومات فان أفراد المؤسسة يمكن تميز باقي أنواع المعاين
ستطعنا أن إنا من تقسيمه إلى أجزاء متباينة لها علاقة بمجتمع الدراسة أمكنتبينهم خصائص مشتركة 

عوان التنفيذ بحيث نحافظ هي الإطارات ، أعوان التحكم ، أ ةنشكل من خلالها ثلاثة طبقات رئيسي
 نسبة التمثيل لكل فئة عمالية بالنسبة للمجتمع الكلي المدروس كما يلي:  نفس ىلع

فرد ، أي أن الحجم  101من المجتمع الأصلي المقدر بـ  %00عينة مقدرة  ىوقع اختيارنا عل
 :فرد أي أن العينة ستوزع تناسبيا بحسب القاعدة التالية  010الإجمالي للعينة المدروسة  مقدرة بـ 

 : يمثل عدد أفراد  المجتمع الأصلي  N  بحيث 

n  يمثل عدد أفراد عينة الدراسة : 
K  يمثل عدد أفراد كل طبقة : 
E  يمثل عدد المبحوثين المسحوبين من كل طبقة :. 
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  K                           
E =  n   ——    

  N                         
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  تحديد العينة من مجتمع الدراسة: (11) الجدول رقم

 تحديد العينة المجتمع الأصلي
 حجم العينة عينةالطبقات ال النسبة تكرار فئة العمال
 25 الطبقة الأولي  %24 100 الإطارات

 8. الطبقة الثانية  %36 000 عون تحكم

 21 الطبقة الثالثة  %40 168 عون تنفيذ

 135 المجموع %011 101 المجموع

ة تأتي عملية سحب الأفراد من كل طبقة حيث يوبعد الانتهاء من عملية تحديد حجم العينة الطبق
ل هذه العملية مراعاة أمرين هامين هما العشوائية و الانتظام ، حيث يقصد بالعشوائية نحاول في خلا

ختيار العنصر الأول من السحب عن طرقة الصدفة أو العشوائية عن طريق عملية القرعة في كل إ
في عملية السحب بعد سحب  ىنفس المد ى، أما الانتظام فنعني به المحافظة علىحد ىطبقة عل

 ول بطريقة عشوائية من كل طبقة .العنصر الأ
 ختيار الأفراد من الطبقات المختلفة أيضا بعد تحديد نسبة السبر و فق القاعد التالية :إو تتم عملية 

 : المجتمع الأصلي    Nبحيث أن   
             n   حجم العينة : 
            F     نسبة السبر : 

  
 
 
 
 
 

       N      

   F =  —— 
     n     
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 اع الاستماراتفراد كل طبقة مع عملية استرجسحب أ ةطريق: (.1)لجدول رقم ا

 
 ة : ــــــــدود الدراســـــــــــــح ..
من الباحث تحديد أطر  دراسته عبر ما يعرف  بحدود البحث أو  يتتطلب عملية البحث الامبريق 

ر على أهداف البحث المحددة الدراسة لما لها من أهمية في الابتعاد عن مشكلة العمومية للتركيز أكث
 أنفا ، لذلك لابد أن  تتمحور حدود الدراسة حول مشكلة البحث قيد الدراسة علي الأبعاد التالية : 

البعد الموضوعي : ويتناول الجوانب التي تتضمنها افتراضات البحث و يتم العمل علي تأكيدها أو 
 . نفيها بحسب ما ستفرزه النتائج و التحليلات الميدانية

نسبة  فئة العمال
 السبر
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البعد البشري : ويشمل تحديد المجتمع الذي ستتناوله الدراسة بدقة بحسب نوع المعاينة الملائمة 
 والمختارة .

 البعد الزماني : ويتضمن الفترة الزمنية التي يغطيها البحث في شكله النهائي .

 ي : وعليه فسنعتمد هذه الأبعاد بعناية لتحديد مجالات الدراسة الحالية على النحو التال
: لقد انطلقت الدراسة من البحث في إشكالية مفادها مدي تأثير  . المجال الموضوعي..1

الجلفة في رفع مستوي لتوزيع الكهرباء و الغاز الاستراتيجيات القيادية المطبقة في المؤسسة العمومية 
ا الفاعلية للمؤسسة ، و ذلك باعتبار أن هذه المؤسسة تسيطر علي قطاع حساس يفرض عليه

المحافظة علي استقرارها من جهة ، و السعي في نفس الوقت لتطوير مختلف قدراتها من منطلق 
التغيرات المتسارعة الذي يشهدها المحيط العام للمؤسسة ، لذلك انحصر الحدود الموضوعية للدراسة 

قابة الإدارية علي في دراسة الأبعاد المتعلقة بتطوير الموارد البشرية  المشاركة في القرار الإداري  الر 
الأداء ، و مدي تأثير هذه الأبعاد في الفاعلية التنظيمية من حيث الاستقرار الوظيفي ، و الرضا 

 الوظيفي  
: يعتبر المجال البشري للدراسة  العنصر المهم للمعلومات و البيانات المراد  . المجال البشري..1

كضروريات البحث و إمكانيات الباحث جمعها حيث يخضع تحديد هذا المجال لعوامل موضوعية 
المادية و الزمنية المتاحة ، و علي العموم فان هذا المجال تحدد عبر اختيار عينة تمثيلية للمجتمع 
الأصلي بدل طريقة الحصر الشامل لعدة أسباب نجملها في المدة الزمنية المتاحة للدراسة إضافة 

ئر يصعب علينا دراستها كلها فاكتفينا بدراسة لتشتت فروع هذه المؤسسة عبر عدة بلديات و دوا
المديرية الولائية بفرعيها الشرقي و الغربي عبر كل الفئات العمالية من إطارات ، و أعوان تنفيذ و 

 تحكم ، هذا و سنفصل أكثر في طريقة اختيار العينة و طريقة سحبها في المطلب الموالي . 
مني للدراسة الفترة الزمنية التي استغرقها الباحث من بداية يقصد بالمجال الز  : . المجال الزماني...

 البحث إلى نهايته ويمكن تقسيم هذه الفترة إلى مرحلتين رئيسيتين:
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المرتبطة به من المراجع  و البيانات جمع المعلوماتبلجانب النظري لوقد خصصت : المرحلة الأولى
انب النظرية للموضوع لتوضيحه أكثر، وتكييفه تطرق لمختلف الجو بالالمختلفة، ثم تحليلها وتصنيفها 

 إلى غاية 2012شهر أكتوبرالدراسة الميدانية للبحث، وقد امتدت هذه المرحلة من  إليه مع ما ستطرق
 من نفس السنة . 0103فيفري 

لدراسة الميدانية المكملة للجانب النظري من البحث الذي كان لوقد خصصت لتحضير : المرحلة الثانية
" القيادة الإستراتيجية و الفاعلية التنظيمية بالمؤسسة العمومية الاقتصادية بالجلفة وان "تحت عن

، وكانت هذه المرحلة  من نفس السنةنهاية شهر جوان إلى غاية  0103فيفري شهر  مرت منواست
 مقسمة بدورها إلى مجموعة من المراحل الجزئية المتسلسلة وذلك كما يلي:

الأقسام الإدارية للمؤسسة،  لبعضالتي شملت زيارة  ستطلاعيةالإصت للدراسة المرحلة الأولى وخص -
المسئولين والعمال للحصول على  جموعة منولية مع مالأ الاستكشافية مقابلاتال بعض أجرينا خلالها
 التنظيميةو   ةالتسييريطرق الضرورية للبحث، خاصة فيما يتعلق بالموارد البشرية وال الأولية المعلومات

 .بها المؤسسةتقوم التي 
 الاستمارة، حيث تم تطبيق 0103 مايو شهرإلى  مارس منتصف شهرمتدت من إالمرحلة الثانية  -

بعض في شكلها النهائي وتوزيعها على العمال، وحرصنا على توضيح أسئلتها للأفراد الذين وجدوا 
  .صعوبات في الإجابة عليها ال
قمنا فيها  2013 نوفمبرنهاية غاية  ىإل ومنتصف شهر مايمن  متدتإالمرحلة الثالثة والأخيرة  -

أهم ستنتاج نتائج الدراسة وعرض إبتبويب وتحليل وتفسير البيانات الإحصائية والتعليق عليها، ثم 
 .في هذه الدراسة  على النتائج التي تم التوصل إليهاستندة التوصيات الم

 : الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة. 1
ستعانة ببعض الأساليب الإحصائية و ذلك للتعبير عن العبارات المختلفة بطريقة لقد تم الإ

كمية خاصة مع مناداة العديد من المختصين بأهمية الأسلوب الكمي في الدراسة الاجتماعية  
 المرموز له بـالحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية  لذلك فقد استعنا في ذلك بالبرنامج تحليل
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spss17  وذلك بهدف تسهيل عملية التحكم في الأدوات الإحصائية بدقة أكبر و من ضمن ،
 ستدلالية و هي كما يلي: الأدوات الإحصائية المعتمدة المقاييس الوصفية و الإ

 الدراسة. مجتمعالتكرارات والنسب المئوية، وذلك للتعرف على خصائص  -
ع وانخفاض إجابات عينة الدراسة لكل عبارة رتفاإذلك لمعرفة مدى  المتوسط الحسابي و -

الأهمية  درجةمن عبارات محاور الدراسة ومن خلاله يمكن ترتيب عبارات المحاور حسب 
 النسبية.

بارات و تشتتها عن وسطها نحراف المعياري للتعرف على مدى تركز الإجابات عن العالإ -
 .الحسابي

و التأثير التي تميز المتغيرات المستقلة مع  رتباطو ذلك لتحديد درجة الإ بيرسون رتباطإ -
 . لتابعاالمتغير 

 في محاور الدراسة و الأداة ككل . الثباتمستوى  لمعرفة معامل ألفا كرونباخ  -
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 البيانات الشخصية. .1

 الجنس العينة حسب توزيع أفراد : 11الجدول رقم     

شتمل على فئتين الذكورية و إلقد تبين من خلال إحصاءات الجدول أن مجتمع الدراسة 
في   %43.27فرد بنسبة قدرة  86النسائية و لكن بدرجات متفاوت ، حيث بلغ عدد الرجال 

تالي ل، و قد كان توزيع الفئتين كا % 34.82بنسبة قدرة  مرأةا 38 حين بلغ عدد النساء 
 : يلي امكالثلاثة النسبة للرجال فقد توزعوا على الفئات العمالية فب

فئة  هالتلي %26.32 ـو ذلك بفردا  38بـ حيث أن فئة أعوان التنفيذ حازت النسبة الأعلى 
فردا بنسبة  86فلم تتعدى  الإطاراتما مساهمة أ،  %28.33 فردا بنسبة 37ـالتحكم ب أعوان
التوزيع يرجع لطبيعة الأعمال التي تمارس بالمؤسسة  التباين في، وهذا %38.74مقدرة 
 وظيفي .في كل منصب التوظيف يتلاءم والاحتياجات  نأحيث 

 :النحو التاليما نسبة النساء فكانت على أ

% fi الفئة المهنية  

 الإطارات عون مؤهل عون تنفيذ

% fi % fi % fi 
 ذكــــور 18 26.47 37 35.29 38 38.23 68 72.34

 إنــــــاث 08 30.07 08 30.76 82 46.15 36 27.65

 مجموع 34 25.53 32 34.04 38 40.42 34 800
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التحكم فكانت  أعوانفئة  ، أما %78.82بـ مرأة إ 83 على أعوان التنفيذشتملت فئة إ حيث
  08فكن  الإطاراتما النساء أ،  %20.48 قدرت بـ بنسبةنساء  6 ـمساهمتهن ب

،  و على العموم هذا  العينة المدروسة ن مجموع النساءم %20.04 نساء بنسبة قدرة بـ
الطبيعة نشاط هذه  دل على تفوق الرجل على المرأة في مثل هذه المؤسسات نظرالتوزيع ي
ون له التأهيل يكمن عنصر رجالي  العاملة ه ضمن طواقمها البشريةجو ما تحتا المؤسسة

طبيعة نشاط  نإذ أداخل و خارج المؤسسة العمل  ممارسة مهامالعلمي و الجسدي ل
عاملين بالطاقة تفي حقل توصل و تزويد الميفرض هذا الوجود الرجالي للعمل المؤسسة 
للكثير  عد عائقيمؤسسة ال إدارةالغازية فخروج طواقم المؤسسة للعمل خارج  أوالكهربائية 
 ، مما يضطرهن للعمل داخلالخارجية  الأعمالالكثير من  ء على تحمل أعباءفي النسا

أو غيرها من محاسبة  أوير سواء كسكرتارية يضمن مكاتب التس كإدارياترة المؤسسة إدا
 . الوظائف التي تتلاءم مع طبيعة تتواجد المرأة في إدارة المؤسسة
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 عليميت: توزيع أفراد العينة حسب المستوى ال 15 لجدول رقما

 

مالية على أسس التأهيل العلمي حيث يعتبر علفئات الايم قد تم تقسنشير في البداية انه 
  حامل لشهادة تقني الأغلبما عون التحكم ففي أل لشهادة ثانوية فما دون محا ذعون التنفي

ففي  الإطارأما  ، حامل شهادة جامعية تطبيقية أو عهد التكوين المهنيتقني سامي من م
 .مهندس دولة فأكثر  ليسانس ، أو  جامعية يكون حامل شهادة الأغلب

شهادة لالحامل  ل مؤسسة توزيع الكهرباء و الغاز بينلقد تباينت المؤهلات العلمية لعماو 
ن تأهيل دو  ال منأو تأهيل تكوني أو عمشهادة جامعية دنيا لجامعية عليا و بين الحامل 

  :هذه الفئات كالتالي جامعي أو مهني حيث توزعت 

% fi الفئة المهنية  

لعون مؤه عون تنفيذ  الإطارات 

% fi % fi % fi 

 ثانوي فما دون 55 55 50 16.12 62 83.87 31 32.97

شهادة تكوين مهني  54 10.81 63 62.16 12 32.43 37 39.36
أو شهادة جامعية 

 تطبيقية 

شهادة ليسانس فما  65 83.33 52 16.66 55 55 62 60.53
 أكثر 

عالمجمو 64 25.53 32 34.04 38 40.42 94 155  
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متوزعين على  %23.28نسبة مقدرة بفرد  24المتوسط حيث بلغت نسبة المؤهلين تأهيل 
متبوعين بأعوان  %83.88التنفيذ القدر الأكبر بـ  أعوانالفئات الثلاثة كما يلي حيث حاز 

 . %80.68ـ ب الإطاراتو أخيرا  %23.72التنفيذ بـ 

بـ بنسبة مقدرة فردا  28بلغوا فقد أقل الثانوي فمستوى من أصحاب ال الأدنىذو التأهيل  أما 
، في حين لم تتجاوز فئة  %62.64التنفيذ  أعوانمتوزعيين كما يلي حيث بلغ  23.34%

 . %88.82 الإطارات

 العامة فكانت نسبتهممن حملت شهادة ليسانس و مهندس دولة التأهيل العالي  أصحابأما 
كإطارات بالمؤسسة في حين  62.22متوزعين على  %32.22نسبة بفرد أي  32 أقل بـ

 كأعوان تحكم . 88.88

الجلفة  أفراد مجمع مؤسسة توزيع الكهرباء و الغازربما تعكس تنوع هذه النسب و القراءة في 
 لكهرباء حيث تحتاجع الغاز و اطبيعة نشاط المؤسسة العاملة في قطاستنادا لإو ذلك 

ية عالية التكوين كمهندس في أعمال تقن أو المهن من التخصصات نإلى نوعي هاأعمال
هن تحتاج إداريين محاسبين فكل هذه الم أو....شبكات مكانيك كهرباء صناعية إلكترونيك

أما أصحاب  يشغل أصحابه مراكز هامة بالمؤسسةعالي ال التأهيل ن من ذويجامعي مؤهلين
المتوسط كتقنيين في  ىالتكوين المهني و الجامعي التطبيقي فهم في المستو  تخصصات

 إليختصاصات التقنية كصيانة الشبكات الآلي و الأرشيف و المحاسبة و بعض الإ علامالإ
الثانوي  ىالمستو أما أصحاب ،  ة و التسيير أو في الورشاتفي الإدار  غيرها من المهام سواء

 أعوانفردا و ذلك لحاجة المؤسسة لهذه الفئة من خلال  28تعدادهم  فما دون فقد بلغ
لشبكات و صيانتها أو تركيب االمكاتب و عمال الورشات المنتشرة في عدة أماكن لتوصيل 

 العدادات أو تصليح الأعطاب.  
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 : توزيع أفراد العينة حسب الخبرة المهنية16 م لجدول رقا

ح من خلال بيانات الجدول أن الخبرة المهنية لعمال المؤسسة تتوزع على فئات عمال تضي
 :تالي النحو ال ىعلالمؤسسة 

 80-08بالمؤسسة من  المهنية برتهمختتراوح  نلعمال الذيفي الترتيب الأول ا حيث جاء
من  %70 عامل بنسبة 83 كالآتي ةمتوزع %28.38 بـ رةفردا أي بنسبة قد 20بـ سنوات

فئة و في الأخير ،  %28.88 فردا بنسبة 88ـالتحكم ب أعوانلي ذلك ت،  التنفيذ أعوانفئة 
 . %32.22 مقدرة بـ كانت نسبتهم إطارات حيث 04 ـب الإطارات

على  ونمتوزع سنة 88 -88خبرتهم المهنية من  حلعمال الذين تتراو االترتيب الثاني في ما أ
 :الفئات كالتالي

% fi سنوات الخبرة الفئة المهنية 
 الإطارات عون تحكم عون تنفيذ

% fi % fi % fi 
سنوات 02اقل من  55 21.73 57 30.43 11 47.82 63 24.46  

 80إلى  08من  07 23.33 11 36.66 16 40.00 30 31.91

 سنوات
سنة  82إلى  88من  56 24.00 08 32.00 11 44.00 65 26.59  

سنة 88أكثر من  52 37.50 52 35.05 52 60 12 17.02  

 المجموع  64 25.53 32 34.04 33 40.42 94 155
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 الإطاراتما أ،  %23أفراد بنسبة  06التحكم بـ  أعوانيلهم  ، %77 عون تنفيذ بنسبة 88
 . %37أفراد و بنسبة  08 بـ مقدرين افكانو 

سنوات حيث بلغت نسبتهم  02ل خبرتهم على الثالث فكان لفئة العمال الذين تقما الترتيب أ
يلي ذلك    التنفيذ أعوان %74.63عامل بنسبة  88 : لتاليمتوزعة على النحو ا 37.78%
أفراد و بنسبة  02بـ  الإطاراتو أخيرا فئة ،  %20.72بنسبة  أفراد 04بـ تحكم الأعوان 
ون كما يلي عمتوز سنة  88أكثر من العمال الذين تفوق خبرتهم  الأخيرو في  ، 38.42%

في حين  التحكم بنفس التعداد  أعوان و الإطارات يكانت لفئت %24.20بنسبة  أفراد 08 :
 . % 32عمال بنسبة قدرة بـ  07التنفيذ  أعوانبلغت فئة 

المؤسسة تملك تشكيلة من العمال ذات  نأو من خلال تحليل بيانات هذا الجدول يتبين 
سنوات بالمؤسسة  8من عمال المؤسسة تفوق خبرتهم  %.5727خبرة مهنية عالية حيث أن 

 ،العمالي ستقرارإ تمتع هذه المؤسسة بنوع منعلى  ايجابيةعطي نظرة و هي نسبة جيدة ت
الموارد البشرية من خلال عوامل نجاح المؤسسة على صعيد  أهمحيث يعد هذا العامل من 

توفر عدد من العوامل الايجابية التي تحول دون ظهور دوران و ذلك ل الاحتفاظ بالعمالة
 . الخارجي على المستوى العمل
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 الدراسة : فرضياتعرض و تحليل .20

عينة الدراسة  المحصل عليها من ميدانعرض البيانات  ىنهدف من خلال هذا الفصل إل
و الإحصائية عبر النسب المئوية و المتوسط الحسابي  التحليلات إجراء بعض من خلال

 ترتيببمراعاة  ،)   ( tقيمةتبين  ىضافة إلإ، ىكل عبارة على حدلالانحراف المعياري 
 . من محاور الدراسة ورلكل محالعبارات بالنسبة  الأهمية لكل عبارة من

د البشري و دوره في رفع طوير المور المحور الخاص بتعرض و تحليل عبارات .2.0
 مستوى الفاعلية التنظيمية : 

للدراسة و  ىالأول خلال هذا المحور لدراسة و تحليل العبارات الخاصة بالفرضيةنهدف من 
 : كالتالي المصاغة

 العمومية للمؤسسة التنظيمية الفاعلية ىمستو  من رفعال في دور البشري لموردا تطوير  لإستراتيجية -
  الجلفة.ب الغاز و الكهرباء لتوزيع الاقتصادية

بعدي  من خلال محتوى البرامجالأبعاد التالية :  التطرق حاول من خلال هذه الفرضيةحيث ن
بالنسبة للعمال  التكوينية فاعلية هذه البرامجب أما البعد الثاني فمتعلق ، (التدريب  ،) التعليم 

  و المؤسسة و هذا حسب ما يوضحه الجدول التالي :
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المورد البشري و دوره في  طويرجابات أفراد عينة الدراسة حول ت: يوضح إ21الجدول رقم 
 الرفع من مستوى الفاعلية التنظيمية .

 الترتيب

 

مستوي 
 الدلالة

 قيمة

 اختبار 

T 

انحراف 
 معياري

متوسط 
 حسابي

 درجة الاستجابة
 العبارة

 موافق محايد معارض

8 00000 35,42 00004 30.2 

00  20 .0 FI  .01 يتبنى القائمون على المؤسسة
واضحة لتطوير  سياسات وبرامج

 % 1305 38.3  000  .مهارات عمالها

1 00000 .1003 00117 3018 

. 31 10 FI  .02 تشتمل برامج التكوين على تعليم
نظري و تطبيقي للتحسين من أداء  

 % 0306 33 020. .العامل

0 00000 43,53 0.695 3016 

. 32 18 FI  .03  يستفيد من العملية التدريبية و
التكوين كل الفئات العمالية إطارات و 

 % 61.6 34 4.3 .أعوان

 
 

2 
 
 

00000 ..058 00185 3.65 

3 28 64 FI 20. العملية التكوينية التي تتلقونها
تخضع للاحتياطات الفعلية للعمال من 

 % 70.2 27.7 305 .حيث النقائص 

 
6 

 
00000 43,24 0.662 3.56 

1 31 58 FI 20 العملية التكوينية مستمرة حيث.
تغطي كل مراحل التدرج الوظيفي 

 % 61.7 33 102 .للعمال

 
2 

 
 

00000 .5001 00192 3004 

1 23 66 FI 20 العملية التكوينية تحت إشراف.
مختصين مؤهلين وفي مراكز مخصصة 

 % 70.2 24.5 5.3 .لهده العملية 
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كانت في جميع عبارات هذا  tختبارإأن قيمة  القراءة الإحصائية للجدول يتبين من خلال 
 2030. للإشارة بلغt حيث أن قيمة اختيار 0001المحور دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 

مما يدل على وجود اختلافات ذات دلالة معنوية عند درجة  000.0تساوى  حتماليةإى بمستو 
بمعنى أن التوزيع  ،الاستجابة )موافق محايد معارض ( لكل عبارة من عبارات هذا المحور

، كما يمكن القول  0001التكراري لاستجابات أفراد العينة غير متساوية عند مستوى الدلالة 
بـ نحراف معياري قدر إو  3018لكلي لفقرات هذا المحور قد بلغ أن المتوسط الحسابي ا

مما  [ 2000-.302] الأعلى، حيث يقع المتوسط الحسابي المحسوب في المدى  0018
من خلال أبعاد  البشرية مواردفاعلة لتطوير ال ةيعني أن أفراد العينة تقتنع بوجود لإستراتيجي

مختلف أسئلة  التي اشتملت عليهوالفاعلية لهذه البرامج  التدريب و عليمتكمن في عملية الت
هذا المحور و التي نحاول عرض قراءاتها حسب ترتيب الأهمية التي ساهمت فيه كل عبارة 

رد البشري لمؤسسة توزيع الكهرباء و الغاز بالجلفة طوير المو من خلال محور إستراتيجية ت
 وسط 

5 00000 
50,71 

 
0.512 3008 

3 31 66 FI 
البرامج التكوينية ترفع .21

من معلومات و قدرات 
العمال على المستوى 

 .النظري و العملي 
3051 30.5 65030 % 

. 00000 .3021 00180 3002 
01 3. 01 FI 20. تشعر بتحسن واضح في

أدائك المهني بعد عملية 
 % .0005 3101 1020 .التكوين التي تتلقاها

  المتوسط الحسابي العام  0.00

 الانحراف المعياري العام 2.02
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على المستوى النظري و  معلومات و قدرات العمالالبرامج التكوينية ترفع من  ىالعبارة الأول
جاء إسهام هذه الفقرة في الترتيب الأول من حيث أهميتها في المساهمة  في  لقد : العملي

حيث تقع في  0015نحراف معياري إو  3008 بـ هذا البعد ، و ذلك بمتوسط حسابي مقدر
من  %6003أي بنسبة موافقة قدرة بـ  [ 2000- .302 ] للمتوسط الحسابي الأعلى المدى

من   %3050أفراد العينة على فحوى هذه الفقرة ، و على العكس من ذلك فقد كانت نسبة 
يدل على مدى قناعة أفراد العينة بنجاعة عملية وافقون، وهذا أفراد عينة الدراسة  غير م

صعيد المؤسسة أو المعاهد و المراكز لإدارة العليا سوءا على وفرها االتكوين و التدريب التي ت
التكوينية التابعة للمؤسسة كمركز الوسط للبليدة لفائدة تكوين عمال مؤسسة توزيع الكهرباء و 

بن عكنون لفائدة تكوين إطارات المؤسسة، خاصة لا كوينوسط، أو مركز التالغاز بالجلفة 
لتأهيل عملي أو إجرائي يلامس واقع الأعمال وان اغلب الأعمال بالمؤسسة تحتاج 

عبر ورشات الأشغال التابعة للمؤسسة في مختلف البلديات و  في الداخل، أو بالمؤسسة
الدوائر تلك الأعمال التي تحتاج لعملية تأهيلية تمكن من التحكم في تقنيات العمل و آلياته 

 :التي تحتاج لعملية تأهيل متخصص يسهم في 

 أن يكون انجاز الأعمال بسرعة ودقة من دون أخطاء و انحرافات .   -

 أن يكون مواكبة للتطورات التكنولوجية السريعة المعتمدة من قبل المؤسسة .    -

 أن تحقق الميزة التنافسية على صعيد الموارد البشرية .  -

ال بتوفير فرصة أن تحقق روح الانتماء و الولاء للعمال من خلال تحقيق الذات للعم -
 الترقية و تطوير الذات للعمال من خلال عملية التدريب و التكوين . 

لقد  العملية التكوينية نابعة من دراسة الاحتياجات التكوينية الفعلية للعمال  : ثانيةالعبارة ال
ا من حيث إسهامها في هذا المحور و ذلك بمتوسط حسابي مقدر ثانيجاء ترتيب هذه العبارة 

 للمتوسط الحسابي الأعلى، حيث تقع في المدى  00106نحراف معياري يساوي إو  3.05بـ



                                                                                     الميدانية رض و تحليل البياناتع                                                                     فصل السادس :ال

 

 

156 

 افقون على ما جاء في هذه العبارةمن عينة الدراسة مو  %60030أي أن  [ 2000- .302 ]
مما يعكس أن العملية التكوينية للمؤسسة نابعة  رضون لذلك ،امع %3050في حين أن 

العمل أي الوظائف و الأنشطة و إجراءات و طرق العمل من المسح الشامل لجميع مجالات 
لتحديد النقائص و الانحرافات  الملاحظة من قبل المشرفين ، أو  الدوري خلال عملية التقييم

من مطالب العمال المرفوعة للإدارة نتيجة الصعوبات التي تواجههم أثناء تأدية مهامهم 
 بعملية الاستقطاب و عادة ما ترتبطذه المؤسسة في هالوظيفية ، لذلك فالعملية التكوينية 

و متوسطة الآجال  بلوغ الأهداف المسطرة خاصة قريبة ىمن خلال مدالملاحظة بالنقائص 
المتعلقة بالمردودية الإنتاجية للأفراد لمراجعة و تقييم أي نقص ناتج عن عدم تحكم الأفراد 

 .يو مدى حاجتهم للتأهيل الضرور في وسائل و طرق العمل 

لهذه  صةمختصين و في مراكز مخص  إشراف العملية التكوينية تتم تحت العبارة الثالثة :
لقد جاءت مساهمة هذه الفقرة في الترتيب الثالث من حيث إسهامها في هذا  : العملية

، حيث تقع في  0.586نحراف معياري إو  .300ابي قدر المحور و ذلك بمتوسط حس
من أفراد العينة  %6003أي أن   [ 2000- .302 ] للمتوسط الحسابي علىالأالمدى 

من  %1020 ما جاء في هذه العبارة، و على العكس من ذلك فان ما نسبته ىموافقون عل
أفراد عينة الدراسة يعارضون ما جاء في هذه العبارة ، و هذا يعني أن أغلب أفراد العينة 

المتخصصة من ذوي التأهيل و الخبرة على صعيد  يعون أهمية توفير المؤسسة تلك الطواقم
 هيل لصالح عمال و إطارات المؤسسةمراكز تابعة للمؤسسة معدة لغرض التكوين و التأ

، أو مركز التكوين للوسط بالبليدة مؤسسة توزيع الكهرباء و الغاز أعوانكوين كمركز ت
ي خلال المقابلة للإطارات ببن عكنون و هذا حسب ما علمناه من مسئولي المؤسسة ف

لعمال المؤسسة  بشكل دوري بتوفير تكوين تخصصيالاستكشافية ، حيث تقوم هذه المراكز 
أو عند عملية الرسكلة الدورية في حال تحديث و تطوير الأساليب التقنية  حديثي التعين بها

 للمؤسسة لصالح عمالها من ذوي التخصصات التقنية، أو عند اعتماد أنظمة تسيرية جديدة
 . بالمؤسسة رلصالح عمال الإدارة و التسيي
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 ي بعد عملية التكوين التي تتلقاهاتشعر بتحسن واضح في أدائك المهن العبارة الرابعة :

في هذا المحور و ذلك بمتوسط حسابي  رابعلقد جاءت مساهمة هذه العبارة في الترتيب ال
 [2000-.302] الأعلى، حيث تقع في المدى  0018بلغ نحراف معياري إو  3.02قدر بـ 
من أفراد العينة موافقون على ما جاء في هذه العبارة و على العكس من  %.00.5أي أن 

، وهذا يشير إلي أن العملية التكوينية ذات ذلكمعارضون ل %.1.3ذلك فان ما نسبته  
إليه نسبة الموافقة مما يدل فاعلية في تحسين المردودية الوظيفية للعامل من خلال ما أشارة 

، فالتكوين نوع من  أن العامل في حاجة مستمرة للتكوين للتحكم في الأعمال الموكل إليه
الحفز للعامل حيث تلبي هذه العملية حاجة ملحة للعامل للتحكم في العمل بالشكل المناسب 

  و الطبيعي خاصة في مؤسسة ذات تغير تقني و تنظيمي .

تشتمل البرامج التكوينية على تعليم نظري و تكوين تطبيقي لفائدة عمال  :سة خامالعبارة ال
لقد جاءت مساهمة هذه العبارة في الترتيب الخامس في هذا المحور و ذلك  المؤسسة

 الأعلىحيث تقع في المدى ،  0011 ي بلغمعيار نحراف إو  3018ـ ب بمتوسط حسابي قدر
من أفراد العينة موافقون على ما جاء في هذه العبارة و على  %0306أي أن  [2000-.302]

معارضون لهذه الفكرة  ، مما يفسر أن أفراد العينة  %020.العكس من ذلك فان ما نسبته  
يتلقون في خلال عملية التكوين برامج متنوعة تشتمل على تعليم نظري ، و آخر تطبيقي 

 حسب ثلاثة مستويات التالية:

يشمل التعليم النظري للفهم الأساسي للمصطلحات و العلاقات التي تربط  المستوى الأول
ية و الفيزيائية في مجالات العمل بينها، إضافة إلى تعليم المهارات الخاصة بالقواعد الرياض

الثاني يتم إكساب المتربصين مهارات مختلفة في وظائف  ىالمستو  أما، للموظفين الجدد
ثلا ( ، طرق تسير و التحكم معينة كالمهارات العلائقية ) أسلوب القيادة، أسلوب التفويض م

 نية و التكنولوجية الجديدة  .في التقنيات الف
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الكفاءة  المستوى الثالث يتعلق في العادة بتحسين الأداء و القدرة الإنتاجية من خلال تنمية
 العمل من حيث السرعة الجودة و الإجرائيةلدي العمال في الوظائف المباشرة لتحسين أداء 

تكوين فحسب هذه المستويات الثلاثة يتضح أن المؤسسة توفر لعمالها  ،بالنسبة للعامل
نظري خاص بآليات العمل متبوع بتأهيل تدريبي على تجهيزات و تقنيات العمل حسب 

 نية التي تعتمدها المؤسسة من وقت لأخر نظرا لطبيعة نشاطها . المستجدات التق

: يستفيد من العملية التدريبية و التكوين كل الفئات العمالية من إطارات  سادسةالعبارة ال 
حيث جاء ترتيب هذه  العبارة في مركز الثاني من حيث أهميتها في  و أعوان تحكم و تنفيذ 

حيث  0018 يساوي معياري نحرافإو  3001حسابي مقدر المساهمة في هذا البعد بمتوسط 
مما يعكس أن نسبة الموافقة   [ 2000- .302 ]  للمتوسط الحسابي الأعلىتقع في المدى 

من قبل أفراد عينة البحث ، في حيث كانت نسبة العارضة قد بلغت  %05060كانت مقدر 
على المؤسسة بأهمية عملية  اقتناع القائمينأفراد العينة وهذا دال على مدى من  020%.

التكوين و التدريب لصالح مختلف عمالها خاصة وأن مؤسسة توزيع الكهرباء و الغاز كثير 
مما  أكثر في هذا القطاع الذي تحتكره ما تقوم بتحديث تقنيات العمل بشكل دوري لتحكم

للفئات المختلفة يضطر الإدارة العليا و إدارة الموارد البشرية إلى توفير التكوين والتدريب 
الذي يتلاءم مع نوع التكنولوجيا المستقدمة و الأنظمة التسييرية الحديثة المعتمدة من قبل 

و هذا ما يتوافق مع ما ذكر لنا في المقابلات الاستكشافية من توفير قيادة  المؤسسة،
عبر مرحلتين أولها توفير تربصات بداية  لإطارات و أعوان عملية التكوينالمؤسسة ل

صص و ذلك خلال السنة الأولى من الالتحاق بالمؤسسة عبر مركز الوسط للبليدة المتخ
فهو تكوين  أما المرحلة الثانية ،التحاق العامل بالمؤسسة حيث يوفر تكوين نظري تطبيقي

تخصصي وتكوين رسكلي لفائدة إطارات و أعوان المؤسسة داخل و خارج المؤسسة بحسب 
نظمة التسرية المعتمدة من فترة إلى أخري ، و هذا دائما نابع من التكنولوجيا المستمدة و الأ

الاحتياجات التدريبية باعتبارها الركيزة و المعيار الأساسي لضمان جودة الأداء الوظيفي 
خاصة بعد عملية تقييم الأداء الوظيفي لمعرفة مدي تحقيق العامل للناتج المطلوب منه 
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لأمن و السلامة المهنية كمطلب مستمر و ضروري بالإضافة إلي برامج التدريب على ا
لتقليل من المخاطر في العمل بالمؤسسة نظرا للطابع الذي تتميز به الكثير من الأعمال 

 بالمؤسسة  .

تغطي مراحل التدرج و المسار الوظيفي مستمرة بحيث العملية التكوينية العبارة السابعة : 
ة من حيث إسهامها في هذا المحور سابعترتيب هذه العبارة في المرتبة ال لقد جاء للعامل

 %05060أي بنسبة موافقة بلغت  0016 يعيار منحراف إو  3010 بـ بمتوسط حسابي مقدر
ستفادة عمال إو هذا نابع من مدى  %1020من أفراد العينة ، و نسبة معارضة لم تتجاوز 

و إعادة  على عوامل تستلزم التكوين المؤسسة تتوفرالمؤسسة من عملية التكوين خاصة وان 
جي الذي تعتمده المؤسسة من فترة و التكنول عملية التغييرمن  اعتبار إالتأهيل بشكل دوري 

المؤسسة في كل  أنصيصها مراكز لذلك العرض إذ نجد خلت إضافةلطبيعة نشاطها  لأخرى
عبر مرحلة أولية بهذه المراكز عملية استقطاب للموارد البشرية تحرص على تأهيل عملها 

يا من مال كما توفر المؤسسة تكوينا رسكلالع إجراءاتعبر تكوين نظري و تطبيقي لهم حول 
جيا و فترة لأخرى يساير التغير التكنولوجي و الهيكلي المعتمد في المؤسسة حول التكنول

تطويرها من وقت  التي الإداريةالتسييرية و  الأنظمةالمستقدمة التي تعمدها المؤسسة أو 
ر عملية تكوين تخصصي تتوافق عابها عبيالمؤسسة است إطاراتيتطلب من أعوان و  لأخر

 تياجات كل فئة حسب عملية التقييم المستمرة .مع اح

يل من مخاطر العمال ن الصحة و السلامة المهنية للتقلتكوي أيضاكما توفر المؤسسة 
، كما أن عملية الترقية الحاصلة من ة من عمال المؤسسة ر الكثي وظائفو  أعماللطبيعة 

وقت لأخر لبعض العمال توفر لهذه الفئة تكوينا تخصصا عالي يحفز العامل على تحمل 
 أعباء الوظائف الجديدة من دون مشاكل .

هارات ة سياسات و برامج واضحة لتطوير مالمؤسسعلى يتبنى القائمون العبارة الثامنة : 
وبالنسبة لهذا البعد و  الأهميةجاءت مساهمة هذه العبارة ثامنة من حيث ترتيب لقد عمالها 
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 أفرادمن  %13050نسبة  أي 0000و انحراف معياري  30.2 ـذلك بمتوسط حسابي مقدر ب
حيث   تعارض ما جاء فيها أيترى عكس ذلك  %0000العينة موافقة على هذه العبارة و 

اغلب عمال  أنو هذا يدل  [ 2000- .302 ] للمتوسط الحسابي الأعلىتقع في المدى 
التطوير و التدريب من خلال  سياسة منهجية المؤسسة فيما يخضب على درايةالمؤسسة 
الواضحة للمؤسسة فيما يخص عملية التكوين الممنهجة لما توفره من  التنظيميةالفلسفة 

كمصلحة الموارد البشرية و    ح لذلكو من مصال الإستراتيجيةمراكز مختصة لهذه العملية 
  و التدريب و من مخصصات مالية لهذه العملية .مصلحة التكوين 

لهذه العملية و من عوامل بيئية  الإستراتجية الأهميةفسياسة التكوين و التدريب نابعة من 
تبني  الإدارةمن يستلزم  المؤسسة ى مستوى قطاع نشاط هذهتفرضها المتغيرات الحاصلة عل

رفع ل المؤسسةسياسة واضحة و ممنهجة فيما يخص عملية التكوين و التدريب لفائدة عمال 
نسبة المعارضة التي قدرت  أنر يكما نش ، العمال و بالتالي المؤسسة أداءمن فاعلية 

 أعمالهمالعمال الذين ليس لهم علاقة بعملية التكوين لطبيعة  إجاباتهي نابعة من  0000%
معقدة تستلزم تكوين  إجراءات لأيالمكاتب و السكرتارية التي لا نحتاج  وانكأعالبسيطة 
  .تخصصي
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نتائج الفرضية الخاصة بإستراتيجية تطوير الموارد البشرية و دورها في الفاعلية . 0.0
 :التنظيمية

واضحة و فاعلة  إستراتيجيةخلال تحليل نتائج الجدول يتضح لنا أن المؤسسة تطبق  من 
و هذا  3016فيما يخص تطوير مواردها البشرية من خلال المتوسط الحسابي العام الذي بلغ 

نابع من قناعة قيادة المؤسسة بأهمية عنصر التطوير من خلال السياسات و البرامج 
 الأنظمةالمعتمدة التي تنتهجها المؤسسة استجابة للمتغيرات التكنولوجية التي تستقدمها و 

البيئة الخارجية تفرض منطقها عبر المتغيرات الحاصلة  أنالتي تنتهجها ، حيث  لتسييريةا
سسة مواكبة تلك المؤ  ىالإداري مما يحتم علالصعيد التكنولوجي و  ىفي بيئة النشاط عل

لصالح مختلف و التدريب  ل عملية التكوينمن خلا صعيد الموارد البشرية ىالمتغيرات عل
و هذا حسب التحليل الجزئي لعبارات هذا المحور حيث تشير العبارات الفئات العمالية  

من خلال   مختلف العمال ىحة و محل قناعة لدأن إستراتيجية التطوير واض ىالأربعة الأول
 ما يلي : 

الموافقة بلغت نسبة أن سياسة التطوير و التكوين واضحة بالنسبة للعمال حيث  -
 %13050بـ

 %6035عبر توفير المراكز و المختصين حيث بلغت الموافقة  عملية التكوين ممنهجة -

 %60التكوين و التدريب نابع من احتياجات مدروسة نسبة الموافقة بلغت أكثر من  -

                             %03060جوانب نظرية و تطبيقية بلغت نسبة الموافقة  ىعملية التكوين مشتمل عل -

المؤشرات تعد دلائل واضحة على الإستراتيجية المحكمة من قبل الإدارة لتطوير الموارد  هفهذ
و ، ية البشرية للمؤسسة من خلال توفير الهياكل البرامج و الانسجام مع الاحتياجات العمال

قياس مدى  إلىالباقية  الأربعة الأسئلةتشير  أخرىمن ناحية  ، و هذا ينسجم فعليا مع عديد
 العملية التكوينية في نظر عمال المؤسسة حسب ما يلي :فاعلية 
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توافق على مدى استفادة لا  % 020.نسبة  إلى أشارتالمستفيدة من العملية حيث الفئات  -
 .العمال من هذه العملية 

أن  ىتوافق عل %05060من المسار الوظيفي للعامل عملية التكوين المراحل التي تغطيها  -
 العملية هي تتبعية  تستجيب للترقيات .

 حيث بلعت الموافقة  ها العامل من خلال هذه العمليةمن الخبرات و المعلومات التي يستفيد -
 مساهمة هذه العملية في رفع قدرات العامل  ىمن أفراد العينة على مد 65036%

اعلية لهذه العملية فيما من أفراد العينة تري ف %.0005صل من هذه العملية االتحسن الح -
 يخص تحسين أدائهم بعد التكوين و التدريب المتلقي. 

مؤشرات واضحة على مدى فاعلية هذه العملية من  الأمرفهذه النسبة المسجلة هي في واقع 
هذه العملية على  أنخلال محتوياتها من جهة و من هلال الفئات المستفيدة منها مما يدل 

 أنهاالعام للعامل و للمؤسسة خاصة و  الأداءقدر كبير من الفاعلية في رفع مستوى 
 جديدة  إدارية أنظمةتستجيب للمتغيرات الواردة من تكنولوجيا حديثة 

ات ر عملية التغي إلىتولي اهتماما بهذه العملية استنادا  الإدارة أننستنتج  أنمكن و عليه ي
طبيعة عمل  أنلضمان تنافسها في بيئة النشاط خاصة و لآخر ن وقت التي تعمدها م

فعليه تطور التقوى البشرية لها  أعمالها أسس لأنهاالمؤسسة يحتم عليها مواكبة التكنولوجيا 
كونها عملية  إلى إضافةصل للفرد بها التكيف حسب متغيرات البيئة الخارجية حهي عملية ي

التي تسند تحقيق التخصص الوظيفي و التدريب التقني  ةتايلوريالتخضع لمبادئ المدرسة 
 .الوظيفة إتقان الذي يضمن للعامل 

 الأمنعملية مدعمة للنشاط المختلفة للتنظيم على غرار النشاط الفني تكنولوجيا و نشاط  أنها
 .و السلامة المهنية 
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قرها أعملية التطوير عملية تحفيز تدخل ضمن العوامل الدافعية للانجاز و التقدم التي  أنها
 ثنائية الحاجات .في نظرية  نبرجز ر هالعالم 

الاتفاق الحاصل بين هذه النتائج و نتائج دراسة نجد نوع من و بالمقارنة بين نتائجنا 
التنظيمية  في  المهني و الفاعليةالتكوين في نتائج بحثها الخاص ب صابرية ميلاط الأستاذة

رسالة الماجستير المعدة من قبلها بمؤسسة سونلغاز جيجل حيث توافقت نتائجها مع نتائجنا 
عامل كتعتمده المؤسسة  يالذعملية التكوين المستمر  أنفي كون  إليهمن خلال ما توصلت 

من  التكوينيةلعملية اهذه للمؤسسة من خلال ما تؤديه  الإنتاجيةأساس في زيادة العملية 
لأنه نوع من الإشباع  ارتفاع في معدلات الروح المعنوية و الرضا العالي في المؤسسة

منطقه في هذا النوع لحاجات العامل فيما يخص حاجات التعلم التنظيمي الذي أصبح يفرض 
تستجيب للنشاط  (تكنولوجية  )جوانب فنية  ىمن المؤسسات التي تعتمد بشكل مستمر عل

 الممارس من قبلها .

القيادة  هالدكتورا ةطروحأفي  محمد مرسي الزغبيمع دراسة الدكتور  ناكما تتوافق نتائج
و دورها في عملية التطوير التنظيمي حيث جاءت نتائج الدراسة على درجة  الإستراتجية

عملية التعلم التنظيمي في المؤسسة الحديثة  أن عتبار الدراسةإن التوافق من خلال كبيرة م
يعد شرط و عامل جوهري في تحقيق الرضا العمالي و تطوير المهارة في العمل باعتبار 

رفع من قدرة و تأهيل تالتعلم المهني للعامل يشتمل على الجانب النظري و التطبيقي الذي 
لاعتبار ن عملية تحفيز للعامل العامل كما يحقق له درجة من الرضا الوظيفي باعتبار التكوي

لتمكينه من السيطرة أكثر على و العملية للعامل  التقنيةلزيادة المهارة  إستراتجيةوظيفة  ذلك
  إجراءات العمل لرفع فاعلية أدائه في العمل . 

ة من عوامل داخلية و عتطوير القوى العاملة للمؤسسة ناب إستراتجيةن إو على العموم ف
حاول قيادة المؤسسة تحقيق رضا تضها مبدأ الاستقرار و النمو حيث خارجية يفر  أخرى

عمالها عن طريق توفير التكوين الذي يتلاءم مع احتياجات العمال المهنية من جهة و مع 
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 ما على الصعيد الخارجي فتعمدأ، أخرىالعمل من جهة  ته المهنية فييضمن سلاما م
في البيئة الخارجية التي تفرض منطقها من  على التغيرات الحاصلة التكوين بناء المؤسسة

و الغاز من تقنيات متطورة  ءالتي يشهدها قطاع الكهربا و الفنية خلال التغيرات التكنولوجية
 إلى إضافةضبط الغش  عمال تسهيل التوزيع و تقليل مخاطر و تقليل تكاليف  الإنتاجرفع 

يملي على تشهد توسع كبير توسعات النشاط من خلال طلبات التوصيل بالشبكات التي 
 المؤسسة زيادة عملية الاستقطاب التي تحتاج لتأهيل نوعي عبر مراكز مختصة بهذه العملية 
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و   الإداريةالمحور الخاص بالمشاركة العمالية في القرارات عرض و تحليل عبارات . ..3
 دوره في رفع مستوى الفاعلية التنظيمية : 

 إليهاالثانية المشار  هذا المحور لدراسة و تحليل العبارات الخاصة بالفرضيةنهدف من خلال 
 : كما يلي

 لمؤسسةل التنظيمية الفاعلية ىمستو  من رفعال في دور القرار اتخاذ في العمالية مشاركةال لإستراتيجية -
 . الجلفةب الغاز و الكهرباء لتوزيع الاقتصادية العمومية

العلاقات الاجتماعية السائدة في المؤسسة بين  الأبعاد التالية :بمحاولة دراسة و هذا 
 . اتتخاذ القرار إالمشرفين و العمال في خلال العمل و عند 

 الأساليب الاتصالية السائدة بين العمال و المشرفين .ما البعد الثاني المدروس فمتعلق بأ

  :  مواليحتواها الجدول الإو ذلك من خلال المؤشرات المعبر عنها في العبارات التي 
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في  العمالية إستراتيجية المشاركة أفراد العينة حول جاباتبإ : خاصة 20الجدول رقم 
. التنظيمية الفاعلية و دورها في الرفع من مستوى القرارات الإدارية  

 

 الترتيب 

 

 

مستوي 
 الدلالة
 

 قيمة
 اختبار 

T 
 

انحراف 
 معياري

 

متوسط 
 حسابي

 

الاستجابةدرجة   

 

محايد  معارض العبارة   موافق  

03 00000 35020 00653 3025 

23 18 53 
fi  تصدر القرارات المتخذة من

بيانات و معلومات واقعية 
 % 56.38 19.14 24.46 .عن المؤسسة

06 00000 3.035 00612 5005 56 21 17 Fi  يتم مناقشة القرارات بكل
شفافية و وضوح بين 
العمال و المشرفين في 

  .المؤسسة
59.57 22.34 18.08 % 

01 00000 35008 00601 5006 51 23 20 fi جتماعات يتم في خلال الا
اعتماد أحسن المقترحات 

ي و إن كانت من قبل تح
 .عمال التنفيذ 

54.21 24.46 21.27 % 

00 00000 33021 00685 
 

 

500. 10 36 56 fi  يحترم المشرفين كل
 التيالمبادرات العمالية 

 .تخدم مصلحة المؤسسة  

 

12050 38063 58008 % 
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كانت في جميع عبارات هذا  tختبار إخلال القراءة الإحصائية للجدول يتبين أن قيمة  من
 22.20للإشارة بلغ  t ختيارإحيث أن قيمة  0...المحور دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 

ختلافات ذات دلالة معنوية عند درجة إمما يدل على وجود  ....0تساوى  ى الاحتماليةبمستو 
الاستجابة )موافق محايد معارض ( لكل عبارة من عبارات هذا المحور ، بمعنى أن التوزيع 

، كما يمكن القول أن  0...التكراري لاستجابات أفراد العينة غير متساوية عند مستوى الدلالة 
، حيث ....نحراف معياري قدرإو  1..1المتوسط الحسابي الكلي لفقرات هذا المحور قد بلغ 

08 00000 330.1 00882 5011 16 50 58 fi  يخول المشرفين بعضا من
صلاحياتهم للعمال  لربح 
الوقت و التقليل من 

 .ضغوطات العمل 
00002 30035 5005. % 

05 00000 300.0 00658 3020 30 30 1. fi  تنوع الإدارة من أساليب
الاتصال في المؤسسة بين 
الشفوية و الكتابية و 

 .التقنية 

35036 35036 160.. % 

0. 00000 33012 00015 5000 2. 20 20 fi  تتلقي الاستجابة اللازمة
عند اتصالك بالمشرقين 

 .بخصوص مشاكل العمل 
20056 25005 25005 % 

02 00000 32018 000.5 3035 32 38 .2 fi  أساليب توفر المؤسسة
تكنولوجية في الاتصال 
لتسهيل عملية التنسيق بين 

        .العمال و المصالح 

3.0.0 30068 .106. % 

 المتوسط الحسابي العام        2.12

 الانحراف المعياري العام     2.12
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مما يعني أن أفراد العينة تقتنع  [ 2.32-...1] المتوسطيقع المتوسط الحسابي في المدى 
ستنادا إفي مشاركة فئات العمال في قرارات المؤسسة فاعلة المتوسطة  ةبوجود لإستراتيجي

 حسب تحليل مختلف عبارات مع المشرفين لأبعاد مختلفة كدرجة التنسيق الاتصال العلاقات
و التي نحاول عرض قراءاتها حسب ترتيب الأهمية التي ساهمت فيه كل عبارة ، هذا المحور 

الكهرباء و  لمؤسسة توزيعالمشاركة العمالية في القرار الإداري  من خلال محور إستراتيجية
 .الغاز بالجلفة وسط 

لقد  أساليب الاتصال بين الشفوية و الكتابية و التقنية العليا من الإدارةتنوع  الأولى : العبارة
و  .2.3بمتوسط حسابي قدر بـ الأهميةمن حيث ترتيب  أولا جاءت مساهمة هذه العبارة

نسبة وذلك ب [...3-  2.32 ]ىعلالأ المدىأي أنها تقع في  1...بلغ  إنحراف معياري
معارضة النسبة بالمقابل من ذلك بلغت  عينة الدراسة و أفرادومن  %22..0موافقة 
اتصال متنوعة وحديثة  مة توفير أساليبيتعي ق المؤسسةقيادة  أندال  وهذا، %.21.2
العمال والمصالح والأقسام لتسهيل  مختلفالتنسيق بين ة لزيادة درج يةعمالطواقمها اللصالح 

 متنوعة كاللوحات و الملصقات أساليبمن  لاحظناه ما من خلال عملية التواصل وذلك
توفير شبكة  إلى الأجهزة الهاتفية المراسلات الورقية التعاملات اللفظية إضافةو الحائطية 

توفرها تدل على عبر كل المكاتب فهذه الأساليب ب داخلية لنقل البيانات والمعلومات رونيةالكت
في العملية  أهميتهاعتبارا من إ إدارة المؤسسة لهذه الأساليب التي توليها الأهميةبية ادر 

في وقتها  الأعمالوالجهد لانجاز  ث توفر هذه الأساليب الكثيرة من الوقتحي،  الإدارية
 ى هذه الفئة بعدم وع %21.2مسجلة والمقدرة بـ يمكن تفسير نسبة المعارضة الكما ، المحدد 

أعمالها في طبيعة لنتيجة  الأساليبمثل هذه لقيمة هذه الأساليب ربما لعدم  حاجة هذه الفئة ل
         الوظيفي .  ملإشغالها خارجة المؤسسة تبعا لتخصصهأو  ،المؤسسة

حيث جاء   من بيانات ومعلومات واقعية بالمؤسسةالإدارية تتخذ القرارات  الثانية :العبارة 
وذلك بمتوسط حسابي  ،أهمية المساهمة في هذا البعد ثانيا من حيث ترتيب هذه العبارة
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وذالك  [ 2.32-...1]تقع في المدى الثاني  أنها يأ 12...و انحراف معياري  2.31
غلب أأن  يفسر أن وهذا يمكن% .23.2و نسبة معرضة %  22.00نسبة موافقة مقدره بب

ـ ب المقدرةالإطارات  المصالح هم من فئة كرؤساء مشاركين فيهال أو القرار صدرمبالعارفين 
يقنون أن ممن  %.3..3 المقدرة نسبتهم بـ % أو بعضا من فئة أعوان التحكم 20.03
ن كالمشرفين المباشرين للعمال أو من المختصي من وتصدر من واقع المؤسسة  القرارعملية 

الخيرة العلمية  خول لهم المشاركة في القرار بحسبالذين ي اسبينكالمح أصحاب التقدير
العجز  دراسة نقاطب مور العمل بالمؤسسةتقدير أ خلالهامن التي يمكن  لهم  والمهنية

قسم بالمؤسسة تعتمد في صناعة  تصدر عن كل عتمادا على تقارير واقعية إوالضعف 
% .22.2ـب نسبة المعارضة المسجلة إلىما بالنسبة أ، لمؤسسة با الإداريةاغة القرارات وصي
وهذا نابغ  واقع المؤسسة إلىتستند  لانتاج الفئة التي ترى أن عملية القرار على الأرجح  فهي

 ىنحصارها لدإنتاج  تخاذ القرار وعدم اشتراكها في صناعتهإمر هذه الفئة من طريقة من تذ
العالي من رؤساء أقسام و وحدات و  ىفئات معينة بالمؤسسة كالإطارات و ذوي المستو 

 مور الطارئة و المستجدةي الاجتماعات الدورية لمناقشة الأمكاتب ممن يخول له الحضور ف
عتمادها لحل المشاكل و إيمكن للمؤسسة التي بدائل المقترحات و الفي العمل لتقديم 

 تواجهها. التيالمصاعب 

ية التنسيق في الاتصال لتسهيل عملتكنولوجية  أساليبالمؤسسة  العبارة الثالثة : توفر
لقد جاء ترتيب هذه العبارة ثالثا من حيث ترتيب الأهمية في إسهامها  بين العمال و المصالح

 أنأي   2...و انحراف معيار بلغ  2.21في هذا البعد و ذلك  بمتوسط حسابي قدر بـ 
و ذلك بنسبة   [ 2.32-...1] المتوسط  المتوسط الحسابي لهذه العبارة يقع في المدى

الدراسة  و على العكس من ذلك فقد بلغت نسبة من أفراد عينة  %2..20موافقة قدرة بـ
في  لمؤسسة على أساليب اتصالية حديثةا مما يدل على أهمية توفير %.22.2ة المعارض

الأقسام المختلفة بالمؤسسة من خلال المكاتب و  الأجزاءالتواصل بين العمال أو بين 
و المكاتب  الأقسامعلى تقليص الفجوة بين مختلف  الإدارةو هذا حرصا من المنتشرة 
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حيث أن سهولة انسيابية المعلومات و البيانات  الإداريةلترابطية هذه المكاتب في العملية 
ات عبر القنوات الاتصالية المتطورة كالشبكة الداخلية التي تمكن الإداريين من تبادل الملف

ن تبديد لص مو يق و يفعل من الأداء العام للمؤسسة يزيد اليكترونيا عبر مختلف المكاتب
تنقل للعمال من مكتب لآخر لنقل بيانات و معلومات تخص العمل، الوقت الناتج عن عملية 

حتاج التي لا ت الأعمالأنها نتاج طبيعة الكثير من  الأرجحرضة المسجلة ففي اما نسبة المعأ
في  يترك لدي هذه الفئة عدم الشعور بقيمة الوسائل المستعملةلهذا النوع من الاتصال مما 
   . العملية الاتصالية بالمؤسسة

العبارة الرابعة : تتلقي الاستجابة اللازمة من المشرفين عند اتصالك بهم لحل مشاكلك في 
لقد جاء ترتيب هذه العبارة رابعا من حيث مساهمتها في هذا البعد و ذلك بمتوسط  العمل

الحسابي لهذه العبارة أي أن المتوسط  1...نحراف معياري بلغ إو  ...1حسابي قدر بـ 
من أفراد عينة  %23..3وذلك بنسبة معارضة قدرة بـ  [ 2.32-...1] يقع في المدى

تقارب وجهات النظر  ىو هذا يدل عل %1..31الدراسة، أما نسبة الموافقة فقد بلغت 
المشرفين تحول في الكثير من  بالنسبة لعمال المؤسسة مما يقودنا لتفسير ذلك أن كثرة مهام

تعامل هذه الفئة بجدية في معالجة مشاغل العمال مما يتولد عليه نوع من دون  حيانالأ
قديرها لمطالبهم المتعلقة التذمر من قبل فئة العمال نحو عدم مسؤولية المشرفين و عدم ت

خاصة و أن عمال الأقسام السفلي للمؤسسة لا يعرفون الأسباب الحقيقية لعدم  بالعمل
تخويل السلطة لإمكانية توسيع طلب تقت المناسب لمطالبهم مما يتجاوب المشرفين في الو 

 و من جهة أخرى فتنبع نسبة الموافقةمعالجة مشاكل العمال و العمل في الآجال المحددة، 
للاستجابة التي تتلقها بعض الفئات العمالية من قبل المشرفين نتاج  %1..31المقدرة بـ 

لتكرر المراسلات التي يرفعها  أولوساطات التنظيم غير الرسمي  أوعلاقاتهم الشخصية 
 العمال للمشرفين تحول دون تهرب المشرفين من مسؤولياتهم تجاه مرؤوسيهم في المؤسسة.
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و إن كانت من  ىتعتماد أحسن المقترحات حإيتم في خلال الاجتماعات  :ة خامسالعبارة ال
سا من حيث مساهمتها في هذا البعد و ذلك خاملقد جاء ترتيب هذه العبارة قبل عمال التنفيذ 

أي أن المتوسط الحسابي لهذه  0...نحراف معياري بلغ إو  ...1بمتوسط حسابي قدر بـ 
من أفراد  %02.21و ذلك بنسبة معارضة قدرة بـ  [...1-...1] العبارة يقع في المدى

و هذا يمكن أن يفسر بنقص  %.21.2افقة عينة الدراسة ، في حيث بلغت نسبة المو 
التمثيل للفئات العمالية الدنيا في اجتماعات الخاصة بالقرارات حيث أن التمثيل يكون في 
الأغلب لرؤساء الأقسام و المكاتب و بشكل ضئيل للعمال النقابين مما  يظهر أن أكثر من 

قتناعهم إفي حد ذاتها قبل  خمسين بالمائة من عمال المؤسسة غير مقتنعين بطريقة التمثيل
% موافقة .21.2بمدى القبول مقترحاتهم المرفوعة للرؤساء، و على العكس من ذلك فان 

من مجتمع العينة % 25.53يكون لفئة الإطارات المكونة لـ    على العبارة و ذلك في الأرجح
 .المدروسة و التي تحتكر القرارات و التمثيل الإداري بالمؤسسة 

لقد  يحترم المشرفين كل المبادرات العمالية التي تخدم مصلحة المؤسسة السادسة :العبارة 
جاء ترتيب هذه العبارة سادسا من حيث مساهمتها في هذا البعد و ذلك بمتوسط حسابي قدر 

أي أن المتوسط الحسابي لهذه العبارة يقع في  01...نحراف معياري بلغ إو  2..1بـ 
، من أفراد عينة الدراسة %.03.1و ذلك بنسبة معارضة قدرة بـ  [ ...1-...1] المدى
في  القيادةيعكس نمط التسيير الذي تنتهجه و هذا  %0...1بلغت نسبة الموافقة  حيثفي 

من كونها تقلل من أهمية مشاركة  هبإدارة المؤسسة من خلال الأسلوب المركزي الذي تتميز 
في  ةمبادر لتقديم العمال لتحول دون  مالمباشرة عليهرض نوع من الرقابة فبالعمال قي القرار 

ذوي الخبرة و  إلىمصادفة مشاكل تقنية تحيلها القيادة عند العمل إلا في أحيان قليليه ك
التجربة من أعوان تقنيين بالمؤسسة يحتكرون معارف كبيرة حول العمل الذي هم 
متخصصين فيه ، فطبيعة الموقف هو في الأغلب المحدد الكبير لدرجة قبول أو رفض 

 الإدارة لمبادرات عمالها  في المؤسسة .
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العمال و المشرفين في يتم مناقشة القرارات بكل شفافية و وضوح بين : العبارة السابعة 
هذا ل نسبةالب الأهميةترتيب لقد جاء ترتيب هذه الفقرة في المرتبة السابعة من حيث  المؤسسة

حيث تقع في  .0..نحراف معياري إو  1..1بـ المحور و ذلك بواقع متوسط حسابي مقدر 
 من الأفراد %.0..0ما نسبة  أنأي  [ ...1- ...1 ] للمتوسط الحسابي دنىالأ المدى

توافق على هذه  %0..10 أن ما نسبتهفي حيث البحث معارضة على فحوى هذه العبارة 
تخاذ قرارات معقدة إالاجتماع عند لعقد العبارة مما يقودنا أن الإدارة العليا عادة ما تلجا 

لتوفيق بين وجهات النظر وذلك من خلال ا فكار و المقترحات و اختيار أصحهاللاستنباط الأ
توزيع الكهرباء مؤسسة  المتخذة إذ أن القرار الإداري في للذين لهم علاقة بالقرارات المتجددة

التقارير  إلىبالاستناد  تمت المؤسسة باعتبار أن القرار يغير متاح لكل فئاو الغاز الجلفة 
عن طريق  وأ، ة واقع المؤسس ن قبل رؤساء المصلحة استنادا إلىالمرفوع شهريا مية بالكتا

الاجتماعات المعقود استثناءا في حال الطوارئ و التي يكتفي بتمثيل كل مصلحة برئيس 
س عدم رضا مما يعك، من نقابة المؤسسة  الأغلبالمصلحة  و ممثل عن العمال يكون في 

الأكثر نسبة أعوان التحكم و التنفيذ عدم المشاركة الفعلية للفئة عن  العمال في هذه العبارة
  اقشة و صناعة القرار بالمؤسسة . بالمؤسسة في من

من أفراد العينة يوافقون على هذه العبارة ففي الأرجح  %0..10و على العكس من ذلك أن 
عتبارهم مسئولي مصالح و إهم من فئة الإطارات الذين يحتكرون عملية القرار الإداري ب

نظرة ميدانية على الواقع أقسام لهم نظرة ثنائية على الواقع الإداري و التسيير من جهة و لهم 
الإجرائي لورشات الأعمال مما يسهم لهم في عملية اتخاذ القرار باعتبارهم حلقة الوصل في 

 عملية القرار الإداري .

ح يتض :للأفراد العاملين بالمؤسسة سلطاتهم من الكثير الرؤساءيفوض العبارة الثامنة : 
الثامنة من  الأخيرةحتلت المرتبة إهذه العبارة  أنمن خلال تحليل عبارات هذا الجدول 

أي أن   02..نحراف معياري إو  1.00 ـببي مقدر ابمتوسط حسفي هذا المحور  إسهامها
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من  %3.... أنأي  [ ...1-...1] ىدنالأ المتوسط الحسابي لهذه العبارة يقع في المدى
 و على العكس من ذلك ،ويض لسلطة بالمؤسسة أفراد العينة معارض على وجود تف مجموع

مما يقودنا على ضوء هذه ، موافقون على وجود تفويض للسلطة بالمؤسسة  %12..1 أن
نظاما مركزيا تتبع  القيادة من قبل مالصار  يالتسيير المؤسسة من خلال طابعها  أنسب الن

أتباعها في كل  يجب على العمال التقيد بها و التيالقواعد الصادرة  و الإجراءاتنابع من 
و هذا اعتبارا من نتائج محور الأساليب الرقابية التي بينت مدى حرص  الظروف و الأحوال

من جهة و تفرض  التنظيمية عتماد رقابة علنية تفرض التقيد باللوائح و القوانينإالقيادة على 
 عتماد أسلوب مباشر في الإشراف .مبدأ المساءلة بالإضافة لإ

من أفرادها يرون وجود  %0..23 ـبفان نسبة الموافقة على العبارة قدر  و بالمقابل من ذلك
لفئة مقبولة من بدرجة التفويض التي تمنح  هذه المؤسسة يفسرلتفويض السلطة في 

مما يرشحون  اإطار  .0المقدرين السامين من مهندسين وحاملي لشهادات عليا  الإطارات
رات تفوق المهنية وامتلاك الكثير منهم لخب العلمية وكل ثقة نظرا لقدراتهم ب المسئوليةلتحمل 

كبر  ات نظراتفويضمنهم لتخويله في  ريكثالرشح هو ما سسة و ؤ في هذه المعمل سنة  .1
وجود عوارض طارئة لبعض و ل ، بلدية .2دائرة  12حجم المؤسسة و تفرعها عبرا أكثر من 

    المسئولين بالمؤسسة فرض عليه منح تفويض .
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نتائج الفرضية الخاصة بإستراتيجية المشاركة العمالية في القرار و دورها في ...2
 .الفاعلية التنظيمية 

ي بين العمال و ار دضعف عملية المشاركة في القرار الإ إلىتشير نتائج هذا المحور 
حيث  1..1قيمة المتوسط الحسابي العام  عمال حيث بلغتلا إجاباتالمشرفين من خلال 

 إجابات أهموهذا حسب تفسير   [2.32-...1للمتوسط الحسابي ] المتوسطوقع في المدى 
 مع المشرفين. قاتالعلا و التنسيق ، العينة حول بعد الاتصال

 إجاباتلمستويات المطلوبة من خلال نتائج إلى ا ىالقرار لم ترق في عملية المشاركة أن إذ
 ـ  :بـالمتعلقة  عباراتالالعينة حول  أفراد

  % .21.2نسبة  درجة تقبل المشرفين لمقترحات العمال حيث لم تتجاوز الموافقة -

   % 0..10  نسبة الموافقة لم تتجاوز حيث أن لعمال فرصة المبادرة في العملا إتاحة -

 0...1 نسبة الموافقة لم تتعدى  القرارات الهامة عبر الاجتماعات المعقودةالمشاركة في  -
%. 

سواء من في قرارات المؤسسة درجة المشاركة عدم اقتناع العمال ب هذه النسبة إلى حيث تشير
ويل في خدرجة الت أوبخصوص العمل   المشاركة في الاجتماع أوخلال المبادرة الاقتراح 

نمط المركزي في القرار الذي يخفض من دور لامهام السلطة حيث تعكس هذه المؤشرات 
من أن  فايول في ذلك ما جاء بهقيادة المؤسسة  حىنتتخاذ القرارات و إالعاملين في 

المسؤولية النهائية و الكاملة لنتائج مؤسساتهم و هذا المبدأ الذي  االمشرفين ينبغي أن يتحملو 
 ونسيم رتبر يهبها  ناديالذي  الأهدافو العمال لتحقيق  الإدارةيتعارض مع مبدأ تعاون 

فيه  أفرادمنظمة بعيدا عن تأثير مشاركة عدة  أييتخذ في  إدارياك قرار هنفي قوله ليس 
لعملية التنسيق توسيع يعد  ( ذتنفيو تحكم  ، أعوان ) إطاراتحيث أن مشاركة الفئات الثلاثة 

 كرر مارى فوليت باالعالمة الاسترالية  إليه أشارتالاجتماعية للتنظيم بحسب ما  الأجزاءبين 
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على  الإداريةماعات الدورية مع كل الشرائح العمالية التقنية و تحيث أن التنسيق عبر الاج
 .ني فو ال الإداريكافة المستويات يعد ضرورة تكاملية بين الجهاز 

فاعلين في التنظيم  بهدف الطراف الأهو محصلة تفاعل بين  و ذلك باعتبار القرار الإداري
 :بثلاثة مراحل  الإداريالقرار  مراحل ريرت سمونيهحدد  معيقات لذلكالمشاكل و المعالجة 

لمؤسسة عبر عملية وحدات ا أقساملة الاستطلاع و البحث لاكتشاف نقاط العجز حسب حمر 
التي تكتشف في الأغلب من قبل أصحاب التخصص المباشر للعمل و  التشخيص الفعلي

في الأغلب تكتشف المعيقات و النقائص من قبل الفئات الدنيا لإلمامها بطبيعة الأعمال و 
 الإجراءات .

عرض البدائل من خلال تجميع لكل مقترحات العمال و المشرفين  أي : مرحلة التصميم
هذه المرحلة بالذات التي يظهر فيها ، عاة عدة عوامل من خلال مرا أنجعهاقصد اختيار 

لا يمكن التعرف عليها  الأحيانأن نقاط العجز و الخلل في كثير من  إذتوظيف للمشاركة 
 .ظائف و الفاعلين بالمؤسسة عبر كل ال الأطرافمن خلال مساهمة كل  إلا

عتبارات إستنادا على إمن خلال موافقة كل الأطراف : يتم الاختيار البديل  ارختيإلة مرح
 موضوعية تتلاءم مع الاحتياجات الفعلية ، التكلفة و إمكانات المؤسسة .

من خلال هذه المراحل يتضح أن عملية القرار هي في أصلها عملية معقدة لا ترتبط بفئة 
دون الأخرى بل هي نتاج تشاور و اقتراح بين الفاعلين الحقيقيين و ذلك لترشيد هذه العملية 

و ن الاختيار لابد أن يتلاءم مع المخصصات المالية و الاحتياجات الفعلية لاستطاعة لإقد ا
لكل ، مع الاستجابة لمتطلبات المحيط الاجتماعي و الاقتصادي و التقني المشاكل الحقيقية

 و هذا ما ينقص هذه المؤسسة . المتعاملين

 جاء على قدر من التوافق غير المطلق مع دراسة نلاحظ أن نتائج دراستنا ىحية أخر من نا
أن مؤسسة توزيع  إذ ،لدكتور صالح ابن نوار حول الفرضية المطروحة ل السابقة المعتمدة
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من مع واقع المؤسسة  تتلاءمبيانات واقعية  قراراتها علىالكهرباء و الغاز الجلفة تعتمد في 
نادا إلى أسلوب الاتصال المتطور الذي ستإخلال درجة التنسيق العالية التي تتوفر عليها 

ن المشاركة في إو على الرغم من هذا فالناتج على طبيعة عمل هذه المؤسسة ، و تعتمده 
على درجة من المحدودية حسب إجابات أفراد العينة حيث تقتصر على فئة  يالقرار تبق

الذين يمتلكون دراية كبيرة بواقع العمل من خلال نوع المباشرين الإطارات و المشرفين 
إلي  إضافةالاتصال خاصة الصاعد الذي يتعلق في الأغلب بمشاكل العمل و إجراءاته  

ملامسة فئة الإطارات للواقع العملي للمؤسسة عبر تواجد الكثير من هذه الفئة عبر كل أقسام 
هذه الفئة نظرة  ىئات مما يكون لدو وحدات و ورشات الأعمال جنبا لجنب مع باقي الف

دقيقة عن كل صغيرة و كبيرة في العمل تحول دون الحاجة لإشراك باقي الفئات في عملية 
هذه الفئة بالواقع  ةرتباطيإالتشخيص الإجرائي لمشاكل و معيقات العمل بالمؤسسة نتيجة 

 .الميداني للأعمال بالمؤسسة  
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المحور الخاص بتنويع الأساليب الرقابية و دوره في رفع عرض و تحليل عبارات .2.5
 مستوى الفاعلية التنظيمية : 

 نهدف من خلال هذا المحور لدراسة و تحليل العبارات الخاصة بالفرضية التالية :

 العمومية للمؤسسة التنظيمية الفاعلية ىمستو  من رفعال في دور  الرقابية الأساليب تنويع لإستراتيجية -
  الجلفة.ب الغاز و الكهرباء لتوزيع الاقتصادية

تطبيق أسلوب الرقابي التقليدي المتمثل في الرقابة العلنية و هذا من خلال الأبعاد التالية : 
أما البعد الثاني فمتعلق بتطبيق الأسلوب الرقابي العلني كأسلوب حديث في الإدارة 

 المعاصرة . 
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إستراتيجية تنويع الأساليب الرقابية الفرضية الخاصة ب أفراد العينة حول  جاباتبإ خاصة  :  19 جدول رقم
 الفاعلية التنظيمية . ىدورها في الرفع من مستو و 
 

قيمة  ترتيب
 الاحتمالية

 قيمة
ختبار إ  

t 

انحراف 
 معياري

متوسط 
 حسابي

   درجات الاستجابة
 العبارة

 
 موافق  محايد معارض

4 0.000 24,37 0.623 91.2 99 29 40 Fi 10 . تعتمد القيادة على أساليب
الوظيفي واضحة للرقابة على الأداء 

 . للعمل
92140 24104 49144 % 

2 0.000 23,39 

 

01820 9190 94 90 49 Fi 10 . تحرص القيادة على التزام
العمال بالقواعد واللوائح التنظيمية 

 الصادرة بكل صرامة.
95142 98109 44185 % 

9 0.000 25,50 

 

01061 9124 90 99 49 Fi 10 .لمعيارم الأداء خاضع يتقي 
 % .4412 92140 9.190  .يمكن الرجوع إليها واضحةرقابية 

0 0.000 25,.0 

 

0.894 .140 40 90 .0 Fi 10 . المشرفين لدى عمالهم ينمي
الفردية عن الأعمال  المسؤولية

 .غرس مفهوم الرقابة الذاتية ب

50152 9.190 .8108 % 

5 0.000 24,41 

 

01846 9104 20 90 44 Fi 10 . يتم انجاز الأعمال بكل
مسؤولية من قبل العمال من دون 

 .حاجة لرقابة من قبل  المشرفين 
2.18. 9.195 45180 % 

4 0.000 25,13 

 

01852 91.0 94 20 40 Fi 10 . يتحمل كل فرد مسؤوليته في
 % 49144 .2.12 94142  العمل وعن الوسائل  من دون تهرب

. 0.000 23,58 

 
0.822 9149 90 .. 52 Fi 10 .اءلة العمال عن كل يتم مس

أو سواء استخدام  تغيب أو تأخير
 % 22.11 22.21 12.12  .للموارد المؤسسة بكل حزم  

  المتوسط الحسابي الإجمالي 2..5

 الانحراف المعياري العام          0..0
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كانت في جميع عبارات هذا  t ختبارإأن قيمة  من خلال القراءة الإحصائية للجدول يتبين 
 15.01للإشارة بلغ t  حيث أن قيمة اختيار 1.10المحور دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 

مما يدل على وجود اختلافات ذات دلالة معنوية عند درجة  011.1تساوى  حتماليةى إبمستو 
الاستجابة )موافق محايد معارض( لكل عبارة من عبارات هذا المحور  بمعنى أن التوزيع 

يمكن القول حيث   1.10متساوية عند مستوى الدلالة التكراري لاستجابات أفراد العينة غير 
  1..1نحراف معياري قدر إو  1.23قد بلغ  أن المتوسط الحسابي الكلي لفقرات هذا المحور

-2.22]  للمتوسط الحسابي قع المتوسط الحسابي المحسوب في المدى المتوسطحيث و 
الأساليب الرقابية  درجة متوسطة من الاقتناع بنوعية ىعل مما يعني أن أفراد العينة ،[ 1.35

خاصة الأساليب العلنية الفاعلية التنظيمية  مستوى المطبقة من قبل الإدارة و دورها في رفع
نجاعة تعتمد في الإدارة  أكثردرجة محدودة من الفاعلية لوجود أساليب  ىمنها التي تبقي عل

 . الحديثة

لقد  المؤسسةيتم مسائلة العمال عن أي تأخر، أو تغيب، أو سوء استخدام لموارد  :ىالعبارة الأول
جاء ترتيب هذه العبارة الأول من حيث ترتيب الأهمية في هذا البعد ، و ذلك بمتوسط حسابي مقدر بـ 

للمتوسط  علىالأفي المدى  أي أن المتوسط الحسابي واقع،  0.69و انحراف معياري بلغ  9149
% من مجموع أفراد العينة  و نسبة معارضة 50109بـأي بنسبة موافقة قدرة  [2100 -9124 ] الحسابي

% و  هذا يمكن تفسيره بمدى حزم إدارة المؤسسة في تطبيق ما احتوته القواعد و 9.190لم تتجاوز 
اللوائح التنظيمية للمؤسسة كرقابة علنية على أي إخلال بالانضباط بالمؤسسة من خلال كشوف 

ول و الخروج ، مراقبة الوسائل  وذلك للمحافظة على الحضور اليومي عند مواقيت الدوام عند الدخ
هذه  إنتكررت  خاصة و  إذانمط سلوك معين للحيلولة دون أي انحرافات في العمل يصعب احتوائها 

و التي يتم من الشهرية  العوامل المذكورة تدخل في عملية تقييم العامل لاحتساب مردودية العامل
احتساب الترقيات في المنصب أو الرتب ، لذلك  أومنح العلاوات النصف سنوية للعامل ، خلالها 

ى يمكن فالتقيد بالرقابة الموضوعية يعد من الأساليب المحققة للعدالة بين العمال  و من زاوية أخر 
ن % من قبل العمال بالمؤسسة  فيما يخص تطبيق هذا النوع م9.190المقدرة  تفسير نسبة المعارضة

الرقابة بنوع من عدم الثقة بين العمال و المشرفين بتطبيق رقابة مباشرة هذا من جهة ، أو بنوع من 
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لكشوف الغياب و المداومة خاصة في تحصيل المردودية و الترقية أي في ل عدم العدالة في الاحتكام 
 خضوعها أحيانا للعوامل شخصية .  

خاضع لمعايير واضحة و محددة بدقة يمكن الرجوع  يتقييم الأداء العمال :العبارة الثانية
لقد جاء ترتيب هذه العبارة ثانيا من حيث تريب الأهمية في المساهمة في هذا البعد   إليها 

المتوسط حسابي  أنأي  0.76و انحراف معياري بلغ  9124و ذلك بمتوسط حسابي مقدر بـ
% .4412و ذلك بنسبة موافقة بلغت  [2100 -9124 ] للمتوسط الحسابي علىالأواقع في المدى 

% مما يعني أن عملية التقييم 9.198 بـ مقدرة ، و بنسبة معارضة كانتمن مجموع عينة البحث 
حسب  ين تدعي ميزان التقدير السلوكيليب واضحة و محددة من قبل المشرفالعمالي خاضعة لأسا
لى مسار تحمل تقديرات نقطية ع  عاملفي استمارة تقييم خاصة بكل حيث تتم  الدراسة الاستطلاعية

كمية العمل و الانجاز  العلاقات و العقوبات ، لكل عنصر ،  خراتأالت ص الغياباتخالعمل فيما ي
من قبل  و الالتزام بةظالمواللعامل بحسب من هذه العناصر درجة تقدير يحددها المشرف المباشر 

تحصيل  عليها فيبها تسهم العلامة المحصل  يتم تقيمهحيث تخصص لكل عامل استمارة ، العامل
تشير النسبة المسجلة من قبل العمال ، كما الترسيم بالنسبة للعمال الجدد  والترقية و  دوديةالمر منحة 

نسبة عن  أما ، وضمن دون غم بمدى خضوع المشرقين لمعايير التقييم الفعليةالمؤيدين لهذه العبارة 
 أويم ينابعة من عدم علم بعض العمال بهذه الطريقة في التق أنهافنرى  %9.190المعارضة المقدرة 

لعدم تحملهم لمسؤولياتهم في العمال ما ينجر عليه تحصلهم على علامات تقييمية منخفضة تعيق 
 .و تحقيق درجة ترقية كبيرة أكبيرة   تحقيق تطلعاتهم في تحصيل علاوة مردودية

 الصادرة التأكد من تطبيق اللوائح و القواعد التنظيمية المختلفةحرص القيادة على ت : ثالثةالعبارة ال
المساهمة في هذا البعد و  أهميةمن حيث  قد جاء ترتيب هذه العبارة ثالثال من قبل الإدارة بكل صرامة
 تقع في المدى المتوسط أنهايعني مما  0182و الانحراف معياري  9190 ـذلك بمتوسط حسابي قدر ب

نسبة موافقة مقدرة بأي مساهمة متوسط في هذا البعد وذلك  [ 9124-150. ]للمتوسط الحسابي 
 %95152 ـهذه العبارة ب ىمن أفراد عينة الدراسة ، في حين قدرة نسبة المعارضة على فحو  44158%

لتنظيم  يشكل دوري عد التنظيميةتطبيق اللوائح و القوامدى سهر القيادة على إصدار و  ىوهذا يدل عل
بالمؤسسة و بأنظمة الانضباط   إخلال لكبح أي علنيةالرقابة نوع من الكسير الأعمال بشكل فاعل 
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العمل و الحضور من خلال كشف  بأوقاتذلك عبر استعمال طرق و أساليب للتأكد من الالتزام 
لدخول  اطمحافظة على الانضبوذلك لل ،الحضور اليومي عند مواقيت الدوام عند الدخول و الخروج 

يتم من شهري  شكل تنقيط تأخذمردودية العامل التي لاحتساب عملية تقييم العامل هذه الإجراءات في 
المناصب  وأكما لها قيمة كبيرة في عملية الترقية سواء في الرتب  ،خلال منح علاوة نصف سنوية

بهذا النوع من الأسلوب لتحقيق نوع من العدالة قيد المسئولون برقابة انضباط العمال بالمؤسسة لذلك يت
من قبل العمال بشعور فئة من % 9.190ـ كما يمكن تفسير نسبة المعارضة المسجلة بالعمال بين 

العدالة من قبل المشرفين في مدى تطبيق اللوائح و الأنظمة الرقابية بوجود  عدم العمال بتنوع من
حدد من الترقية التي تت بنوع من الظلم فيما يخص عملية علاقات شخصية بين المشرفين و العمال آو

 .قبل المشرفين المباشرين للعمال عبر عملية التقييم التي قد تحمل نوع من التحيز
جاء ترتيب هذه العبارة  رقابة على أداء العماللتعتمد القيادة على أساليب واضحة ل:  الرابعة العبارة

  91.2ا من حيث ترتيب الأهمية في المساهمة في هذا البعد ، و ذلك بمتوسط  حسابي مقدر رابع
 للمتوسط الحسابيمما يعني أنها واقعة في المدى المتوسط  0.62وانحراف معياري بلغ 

% من أفراد العينية موافقون على ما جاء في هذه العبارة 49144، أي أن ما نسبته  [ 9124 -150.]
وقد يفسر ذلك من خلال   العينة أفرادمن  %92140، و على العكس من ذلك فقد بلغ نسبة المعرضة 

 ةو مقارنتها بالعملي المباشرة  الملاحظةه تقليدية كالتقارير ، يرقاب اعتماد المسئولين على أساليب 
التخطيطية ومدى تطابقها مع الأهداف قصيرة المدى والمتوسطة ، كما يتم تطبيق هذه الأساليب  على 

% وذلك لتقليص أي انحراف أو  40149الفئة الدنيا من عمال المؤسسة التي لم  يتجاوز نسبتها 
 الإلمام بالعمل خاصة لدى العمال في المسؤولية أو ضعف عدمناتجة على أخطاء في العمل 

 ىحيث يتم تطبيق هذا النوع من الأسلوب العلني و المباشر بهدف رفع المستو ستقطبين حديثا الم
 المهارى للعامل لزيادة فاعلية الأداء بما يسمح ببلوغ النمط المتوقع من السلوك لدي العامل 

لقد جاء ترتيب  يتحمل كل فرد مسؤوليات تجاه العمل و الوسائل من دون تهرب:  الخامسةالعبارة 
و  91.0في هذا البعد و ذلك بمتوسط حسابي قدر بـ  الأهميةهذه العبارة خامسا من حيث ترتيب 

مما يعكس أن  [9124-150. ] المدىمتوسط الحسابي واقع في أي أن ال 0185انحراف معياري بلغ 
من أفراد العينة موافقون على ما جاء في هذه العبارة ، و على العكس من ذلك  %49144 ما نسبته
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طبيعة الرقابة بأمرين رئيسين الأول هو  و ذلك قد يفسر %94142فان نسبة المعرضة فقد قدرة بـ 
 العمالي حول دون أي نوع من التسيبيو الذي  ةالعلنية المفروضة على العمال من قبل الطاقم المشرف

الثاني فنابع من درجة الوعي التي يعتقدها المجيبين  الأمرأما  ،للوسائل العامة للمؤسسة  لإهماأو 
من عمال لكونهم يحملون أما وعيا دينيا نابع من طبيعة تنشيئتهم الدينية التي تحول و تتعارض مع 

المؤسسة و يزهم الكثير من عمال عدم إخلاصهم في العمل ، أو من المستوى الولاء التنظيمي الذي يم
من عمال  %.4ج عن الفترة الطويلة التي قضوها في هذه المؤسسة من اعتبار أن أكثر من نات

سنة فهم على درجة كبيرة من الولاء لصالح هذه  4.المؤسسة تفوق خبرتهم المهنية بالمؤسسة 
تفسير نسبة  نيكم ىالمؤسسة  تجعلهم يتحملون ما يوكل لهم بكل مسؤولية ، و من ناحية أخر 

المباشر الذي  الإشراف لأسلوببرفض هذه العناصر من العمال  %94142المعارضة المسجلة بـ 
 .  تأهيلهم و قدرتهم على انجاز ما يوكل لهم من أعمال يفي مد محل شكأنهم يجعل من العمال 

لرقابة قبل العمال من دون حاجة  مسؤولية منبكل يتم انجاز الأعمال  : العبارة السادسة
جاء ترتيب هذه العبارة سادسا من حيث ترتيب الأهمية بالنسبة  المشرفين مباشرة من قبل

أي   0.846و انحراف معياري بلغ 9104لعبارات هذا المحور و ذلك بمتوسط حسابي قدر 
 ـو ذلك بنسبة معارضة قدرة ب [9124-150. ]المتوسط  المدىأن المتوسط الحسابي واقع في 

و  %.2.12من قبل أفراد عينة البحث ، بالمقابل من ذلك كانت نسبة الموافق قد بلغت  45180%
تفرضها طبيعة الأسلوب المركزي للسلطة  ىهذه الإجابات المعارضة نابعة من نمط الرقابة العلنية الت

و  في المؤسسة التي تحتم على المشرفين المباشرين تتبع العمال في دقائق الأمور المتعلقة بالعمل
حيث  هرم السلطة للتحكم أكثر في العمل ىمدي تطبيق الأوامر الصادرة من أعلمن  لتأكد إجراءاته

العامل نتيجة الأسلوب الرقابي المفروض الذي يقيد  ج على ذلك تصدع في العلاقة بين المشرف وتين
أن خاصة و نوع من عدم الثقة بين العامل و المشرف ب و الذي يشعره العامل في الكثير من الأحيان

بإمكانهم تحمل مسؤوليات العمل بكل جدية نتيجة لخبرتهم من  أنهم  من الموافقون يعتقد 32.12%
من عمال المؤسسة تفوق خبرتهم المهنية بالمؤسسة  %.4ن نظرا لأ وكفاءتهم من جهة أخريجهة 

   من مجموع العينة تحمل شهادة متخصصة . %25أخري أن من جهة  ، سنة 4.



 الفصل السادس :                                                  عرض و تحليل البيانات الميدانية
 

 

183 

غرس مفهوم الرقابة بعمال في الالمشرفين لدى عمالهم المسؤولية ينمي :  العبارة السابعة 
 الأهمية في المساهمة في هذاسابعا من حيث ترتيب  لقد جاء ترتيب هذه العبارة الذاتية لكل عامل

أي أن المتوسط  ، 0.894 و انحراف معياري بلغ 140.المحور و ذلك بمتوسط حسابي مقدر بـ 
من  %50152 ـوذلك بنسبة معارضة قدرة ب  [9124-150. ]المتوسط  المدىالحسابي واقع في 

على و هذا دال  %8108.الموافقة بـ ة نسبة عينة البحث ، و على العكس من ذلك قدر  أفراد
على مفهوم الرقابة الضمنية أو الذاتية التي تنادي بها النظريات  الإدارةضعف اعتماد 

 النظرية هذه تحبذ فلا الرقابة عملية حيث من  Zكنظرية  الحديثة في السلوك التنظيمي

 بنفسها نفسها مراقبة ككل المجموعة أو العامل بإمكان أن تعلم لأنها المشددة، الرسمية الرقابة

لعدة عناصر خويل السلطة ت جماعيا   خاصة عند تنمية قدرات العامل في تحمل المسؤولية
هذه  ىو عل الهام مشاركة في القرار الإداريفي المنظمة إضافة إلى إعطاء فرصة للعمال بال

نابعة من طبيعة نمط الإشراف  ىالأحر نسبة المعارضة المسجلة هي في  أن الأسس نشير
السؤال  العينة في المعبر عنها في أجوبة أفرادالذي يتميز بدرجة المركزية المفروضة 

من مجموع العينة يعارضون فكرة وجود  %50152الخامس من المحور الثاني حيث أن 
أما  %.9019لعملية تخويل للصلاحيات بالمؤسسة في حين أن نسبة المحايدة بلغت 

، كما أن المشاركة في القرار من خلال المحور ككل لم %21.25فقة فلم تتجاوز الموا
المدى المتوسط الذي نة ر و هي نسبة ضعيفة بالمقا 2.00يتجاوز متوسطها الحسابي 

مؤسسة  وم الرقابة الضمنية في مفهو على هذه الأسس فان تنمية   [ 9124-150. ] ينحصر في
 للمستوى المطلوب بعد .توزيع الكهرباء و الغاز لم يصل 

الفاعلية  ىرفع مستو الساليب الرقابة و دورها في بتنويع الأنتائج الفرضية الخاصة . 2.5
.التنظيمية   

من درجة متوسطة  ىعل نالرقابة كا ىو تسمعبارات هذا المحور يتضح أن من خلال تحليل 
التفاوت  درجة يعكسمما  1.21العام حيث التحليل الإحصائي الذي بلغ متوسطه الحسابي 

 الاقتناع لدي عمال المؤسسة بين البعدين المقاسين في العبارات إذ اعتمدنا على قياس في
الرقابة العلنية  و الرقابة الضمنية حيث أشارت نتائج الإجابات على تباين واضح  أسلوب
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المعنية بتطبيق جابات الإفي تطبيق المؤسسة للنوعين بشكل غير متناسب حيث أشارت 
 على ما يلي : الرقابة العلنية

التقيد بأنظمة العمل صارمة الموافقة العمالية عن هذه العبارة بلغت  مساءلة العمال عن -
22.11% 

  %2..55الصرامة في تطبيق اللوائح و القواعد من قبل القيادة بلغت موافقة العمال  -

بلغت الموافقة محددة بدقة  أنهاو تقييم الأداء من خلال  وضوح أساليب الرقابة -
00.32%. 
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نتائج الفرضية الخاصة باستراتجية تنويع الاساليب الرقابية و دورها في رفع الفاعلية  2.6
 التنظيمية :

ربما هذه المؤشرات تدل على وضوح الأسلوب الرقابي العلني السائد في المؤسسة الذي يعد 
ر عن نتاج النمط المركزي الذي تفسره نتائج العبارة الخامسة من محور المشاركة و التي تعب

 51.51نسبة الموافقة عليها نسبة  ىدرجة اللامركزية بالمؤسسة أو التخويل و التي لم تتعد
، مما يعطي نظرة جزئية عن طبيعة الإشراف الذي يتميز بالإشراف المباشر و اللصيق %

 على الرقابة من فيه مبالغا تمارسه المؤسسة شيئا حيث يعد هذا النوع من الرقابة الذي 

 في ولكنهم ، أعمالهم على الرقابة من معينا قدرا يقبلون العمال قد عتبارا من كونإ العاملين ،

التصرف خاصة في مؤسسة كهذه   ، و حرية الاستقلال من معينة بدرجة يطالبون الوقت نفس
من العمال تفوق خبرتهم  %57ن أكثر من أإذ  اقمها العمالي بخبرة مهنية كبيرةالتي يتميز ط

مما يعطي و لو صورة بسيطة على درجة الانتماء الذي  بالمؤسسة لأقلسنوات على ا 60
يتمتعون به ، و إذا نظرنا للعبارة الثالثة من محور الفاعلية التنظيمية و التي تشير لدرجة 

،  %53.26الاستقرار في العمل الذي يشعر به عمال المؤسسة نجد نسبة الموافقة مقدرة بـ
العالمة ما ألحت عليه حسب   ، الجيد جوهر الإدارة هو فالتخوي وليس التنسيق 'أن  حيث

 .1'فوليث  ماري الأسترالية
كما يعد الإفراط في التقييد باللوائح التنظيمية و القواعد القانونية التي أشارت إليه العبارة 

تطبق بإلزامية حيث الثانية  و التي تصاغ بطريقة غير ديمقراطية لم تكتسب الطابع التمثيلي 
العامل  ىنوع من ضغط علل تهامارسمما ينتج عنها معقابي  طابع ذاتيقودنا للقول أنها  مما

 قد يؤدي إلي نوع من الصراع حسب الفن جولدنر.  في الكثير من الأحيان العامل مماتعيق ف

أما فيما يخص البعد الثاني المتعلق بأسلوب الرقابة الضمنية التي تنادي به المدارس 
 فان إجابات أفراد العينة كانت :  Zثة على غرار نظرية التنظيمية الحدي

نسبة الموافقة لم  المشرفين لدى عمالهم المسؤولية الفردية عن الأعمال تنمية -
  %58.88تتعدي

                                         
1
 .588، ص  مرجع سابقصالح ابن نوار ،   
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إمكانية العامل لانجاز الأعمال بكل مسؤولية و من دون حاجة لرقابة مباشر بلغت  -
 . %15.85ما المعارضة أ %11.88الموافقة 

ما أ %15.11قدرة العامل لتحمل نتائج أعماله من دون تهرب نسبة الموافقة بلغت  -
  %51.11المعرضة فقدرة بـ 

رقي تحيث تعطي هذه الإجابة دلائل عن عدم قناعة العمال بنظام الرقابة السائد و الذي  لم ي
مية أسلوب لتنمية قدرات العامل على تحمل أعباء الوظيفية من خلال تحميله المسؤولية و تن

الرقابة الضمنية التشاركية التي يمكن للمشرفين تنميتها باعتبار أن عمال المؤسسة يكتسبون 
 1ن خبر تفوق منهم يمتلكو  %51الخبرة اللازمة لتحمل أعباء الوظيفة إذ أن أكثر من 

تخصصي يتلاءم و يمتلكون تكوين  %11إضافة لكون أكثر من سنوات عمل بالمؤسسة، 
، كما أن عدم القناعة تلك نابعة من درجة المشاركة العمالية في اتخاذ غولةالوظائف المش

القرار، حيث أن نتائج العبارة الثانية من المحور الثاني تشير أن درجة تقبل المشرفين  
دافيد جاء به  ، و هذا يتنافي بما%59.57لمقترحات العمال  تحظي بمعارضة  قدرة  

 أحسوا التنظيم إذا عملية في ويساهمون العمل في جهودهم ىأقص الأفراد سيبذلون : أن1إمري

 لإشباع قيم وسيلة بمثابة هي لقسمهم العملية الأهداف تحقيق في الإسهام أن من أو تأكدوا

 من أعلى مستوى تحقيق على العمل إلى يدفعهم ما وهذا ، وقت أي في الخاصة عملهم

 فهم يفضلون ما لأنهم غالبا القرارات اذاتخ في الفرصة لهم منحت ما إذا خاصة الإنتاجية،

  .صياغتها على ساعدوا أو شاركوا التي الأفكار وتأييد
 

                                         
1
     . 02ص ،1999، 1الإسكندرية ، ط مصر، الجامعية ، المعرفة دار ، التنظيم اجتماع علم ،جلبي   الرزاق عبد علي 
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 عرض و تحليل عبارات المتغير التابع المتمثل في الفاعلية التنظيمية :  3.

قياس مستوى الفاعلية التنظيمية لمؤسسة توزيع  ىإلفي الإجمال دراستنا من خلال هدف ن 
تنمية المورد على الاستراتيجيات القيادية المختلفة و المتمثلة في  اعتمادإالكهرباء و الغاز 

، و من خلال هذا داري ، تنويع اأسسالي  الرقابيةالعمالية في القرار الإالمشاركة  ،البشري
التطرق من خلال ) الفاعلية التنظيمية (  التابع و المتمثل في المتغير دراسةالمحور نحاول 

اأسداء   عمالي، الرضا اللا و هي الروح المعنويةأثلاثة أبعاد رئيسية بحس  اأسهمية  ىإل
  الجدول الموالي : ت المعبر عنها في العباراتبحس  المؤشراالوظيفي 
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 تمثللدراسة و الملمتغير التابع الب جابات أفراد العينة و الخاصةإب : خاص 02الجدول رقم
. الفاعلية التنظيميةفي   

 

ترتيب 
                       

قيمة 
 الاحتمالية

 قيمة
ختبار إ  

t 

نحراف إ
 معياري

متوسط 
 حسابي

ستجابة درجات الا  العبارة   
 موافق  محايد معارض

7 0.000 33.64 0770 2.48 12 24 57 Fi  تشعر بالثقة في النفس
والاستقرار المهني و أنت 
تؤدي ما يوكل  لك  من 

 أعمال بالمنصب الذي تشغله

12.8 26.6 61.2 % 

11 0.000 31.16 0770 2.32 14 35 44 Fi لغياب تكاد تنعدم معدلات    ا
والتأخير عن العمل بالمصلحة   

 التي تعمل بها. 
14.9 38.3 46.8 % 

1 0.000 55.02 07.7 2.71 1 25 68 Fi  لم  تفكر في تغير مصلحة
العمل الذي  تعمل بها لضغط  

 ما في العمل. 
1.1 26.6 72.3 % 

5 0.000 37.52 07.7 2.52 5 36 61 Fi  وملائم   مهيأالجو العام للعمل
لأداء  الأعمال بشكل يضمن 

 السلامة المهنة للعمال   

5.3 39.4 54.3 % 

3 0.000 40.21 07.. 2.55 6 29 58 Fi  تقدم المؤسسة أجور محفزة
للعمال لبذل جهد أكبر في  

 أداء الأعمال  الموكلة له .
6.4 31.9 61.7 % 

0 0.000 43.45 0750 2.63 5 24 65 Fi المؤسسة  خدمات  تقدم
اجتماعية متنوعة ومزايا مالية 

 لعمالها دوريا .
 

5.3 26.6 68.1 % 
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. 0.000 38.17 07.0 2.50 7 33 54 Fi  تتم الترقية في المنصب بشكل
عادل ووفق معايير موضوعية 

 من قبل الإدارة.
7.4 35.7 57.4 % 

8 0.000 33.77 0770 2.47 12 24 58 Fi دارة إجراءات العمال تبسط الإ
لتسهيل أداء العمال بيسر 

 وسهولة  .
12.7 25.5 61.7 % 

. 0.000 30778 07.1 0753 . 31  5. Fi  نجاز الأعمال وفق إيتم
العملية التخطيطية المعدة 
سابقا ووفق الأهداف المسطرة  

. 

37. 3. 507. % 

0 0.000 33,77 
 
0770 0738 10 33 .8 Fi الإدارة والعمال  على  نحرص

حد سواء على إتمام الأعمال 
بالالتزام بالمدة الزمنية 

 المبرمجة لذلك . 

1070 3571 517.  

10 0.000 39,78 
 
لا تتلقي أي نوع من الضغوط   0. 01 33 0707 0750

في عملك من قبل المشرفين 
 المباشرين لك .

35710  0073.   .075.  % 

10 0.000 31,76 07.0 0700 15 3. .3 Fi   تتلقي تحفيز معنوي من قبل
المشرفين عليك في العمال 

لقاء ما تنجز من مهام موكلة 
   .إليك 

15705 38700 .577. % 

  المتوسط الحسابي العام 2.45

نحراف المعياري العـــاملإا 07.1  
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في جميع عبارات هذا   كانت tار ختبإأن قيمة  من خلال القراءة الإحصائية للجدول يتبين 
 .3871للإشارة بلغ  tختيارإحيث أن قيمة  0705المحور دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 

ختلافات ذات دلالة معنوية عند إمما يدل على وجود  000.0تساوى  الاحتمالية ىبمستو 
أن التوزيع  أي درجة الاستجابة )موافق محايد معارض ( لكل عبارة من عبارات هذا المحور،

، كما يمكن القول  0705التكراري لاستجابات أفراد العينة غير متساوية عند مستوى الدلالة 
   0.61نحراف معياري قدرإو  2.45أن المتوسط الحسابي الكلي لفقرات هذا المحور قد بلغ 
، مما يمكن  [ 3700-.073] علىأساحيث يقع المتوسط الحسابي المحسو  في المدى 

أن إجابات أفراد العينة مقتنعون أن المؤسسة على درجة عالية نوعا ما من الفاعلية  القول
التنظيمية حس  اأسبعاد المتعلقة بالفاعلية التي تتناول بعد الاستقرار الوظيفي للعمال 

، من خلالها جاءت إجابات أفراد العينة في اتجاه ؤسسة، بعد الرضا الوظيفي للعاملبالم
 ، و على هذا اأسساس يمكن عرض تلك العبارات كما يلي:هذا المحور اه عباراتواحد تج

لقد  لم تفكر في تغيير مصلحة العمل بالمؤسسة لعدم تلقيك ضغوط ما  : ىالعبارة الأول
جاء ترتي  هذه العبارة أولا من حيث إسهامها في ترتي  اأسهمية بالنسبة لهذا المحور وذلك 

 علىأساأي أنها تقع في المدى  07.7عياري بلغ نحراف مإو  0771بمتوسط حسابي قدر 
من أفراد عينة الدراسة و %70730أي بنسبة موافق قدرة  [3700-.073 ]للمتوسط الحسابي 

و هذا يدل على أن القيادة  %730.لم تتجاوز العكس من ذلك فان نسبة المعارضة على
لال توفير مجموعة من الإدارية تحرص على توفير ظروف الاستقرار الوظيفي لعمالها من خ

العوامل المادية و الاجتماعية من خلال تحسين الظروف الفيزيقية عبر توفير كل الوسائل 
العمل من خلال عملية التجهيز و اأسمن الصناعي كمستلزمات اأسمن و السلامة المهنية و 
توفير التكوين الضروري لمزاولة العمل من دون صعوبات و مخاطر أو عبر توفير 
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زات تقنية متطورة ، كما توفر المؤسسة  أجور مادية محفزة باعتبارها مؤسسة اقتصادية تجهي
ضافة إلى توفير ظروف إفهي تمنح علاوات و مكافآت إضافية خاصة للعمال التقنيين  

 ستنتاجنا مماإجتماعية من خلال توفير علاقات يسودها التقدير و الاحترام المتبادل حس  إ
ر الثاني من خلال عملية الاتصال و التنسيق الكبير بين عمال جاء في عبارات المحو 

 المؤسسة و المشرفين المباشرين لهم .  

لقد جتماعية متنوعة ومزايا مالية لعمالها دوريا  إتقدم المؤسسة  خدمات  العبارة الثانية :
حور  جاء ترتي  هذه العبارة ثانيا من حيث إسهامها في ترتي  اأسهمية بالنسبة لهذا الم

 علىأساأي أنها تقع في المدى  0750نحراف معياريإو  07.8وذلك بمتوسط حسابي قدر 
من أفراد عينة الدراسة  %8710.بـأي بنسبة موافق قدرة  [3700-.073 ]للمتوسط الحسابي 

، حيث يمكن تفسير ذلك  %5730ن نسبة المعارضة لم تتجاوزإو على العكس من ذلك ف
توفره لهم المؤسسة من عوامل تحفيز خارج اأسجور الثابتة حيث  مالقناعة عمال المؤسسة ب

ضافة إلى العوامل التحفيز المعنوي إتتعد تلك الحوافز أهمها نظام المشاركة في اأسرباح 
مثل القروض عند بعض  خريأساكتوفير ط  العمل لصالح عمالها و بعض الحوافز 
بعض المناسبات الدينية بتقديم عمرة المناسبات كالزواج، أو مشاركة المؤسسة عمالها في 

من خلال برامج تعدها مصلحة الشؤون الاجتماعية بالمؤسسة لفائدة بعض العمال عن 
طريق القرعة، أو التحفيز عن طريق عملية الترقية الدورية التي تتم بشكل عادل مما يحقق 

المعنوي  الذي يخدم صالح المؤسسة  و يحقق نوع من الإشباع ينوع من الرضا العمال
 للعمال .

بر في  أداء الأعمال  تقدم المؤسسة أجور محفزة للعمال لبذل جهد أك : العبارة الثالثة
لقد جاء ترتي  هذه العبارة ثالثا من حيث إسهامها في ترتي  اأسهمية بالنسبة  الموكلة لك
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ي أنها تقع ف يأ ..07نحراف معياري إو  0755لهذا المحور، وذلك بمتوسط حسابي قدر 
من   %1770.بـ أي بنسبة موافق قدرة  [3700-.073 ]للمتوسط الحسابي  علىأساالمدى 

حيث  %7.0.أفراد عينة الدراسة و على العكس من ذلك فان نسبة المعارضة لم تتجاوز
تشير هذه النس  إلي أهمية اأسجور التي يتلقاها العمال بالمؤسسة نتاج ما يقدمونه من 

المؤسسة تملك نظام أجور عالي بالمقارنة مع مؤسسات في  أعمال و هذا نابع من كون
حتياجات العامل الفيزولوجية التي يمكن بواسطتها إحيث يلبي هذا اأسجر  ىقطاعات أخر 

تحقيق الحاجات اأسساسية بالإضافة أن عمال المؤسسة ليس لهم مطال  متكررة حول 
ستقرار الا ىمساعدة علو فزة أجور محنظام متلاك المؤسسة إ ىأنظمة اأسجور، مما يدل عل

من  ىستقراره في العمل بالمؤسسة و المشجعة لاستقطا  كفاءات أخر إالمادي للعامل و 
 مقبول من الفاعلية التنظيمية .  ىسوق العمل تساهم في تحقيق مستو 

نجاز الأعمال وفق العملية التخطيطية المعدة سابقا ووفق الأهداف إالعبارة الرابعة : يتم 
لقد جاء ترتي  هذه العبارة رابعا من حيث إسهامها في ترتي  اأسهمية بالنسبة لهذا ة المسطر 

ي أي أنها تقع ف 07.17 ينحراف معيار إو  0753المحور، وذلك بمتوسط حسابي قدر 
من أفراد  % 5.7.0بـ  بنسبة موافق قدرة [3700-.073]للمتوسط الحسابي  علىأساالمدى 

و هذا يعكس  %37.0ذلك فان نسبة المعارضة لم تتجاوز على العكس منعينة الدراسة و 
تحديد اأسهداف التنظيمية من خلال العملية  المؤسسة و مشرفيها بأهميةى وعي عمال مد

سترشاد للمرؤوسين و إالتخطيطية التي تعدها القيادة للسير وفقها حيث تعد الخطط أداة 
كن الرجوع إليه للحكم على اأسداء عتبارها تحمل جملت أهداف تتخذ كمعيار يمالمشرفين لإ

، فتحديد اأسهداف و التخطيط لها يعد من  ىمن جهة و مقارنة النتائج من جهة أخر 
عناصر قيام التنظيم حيث ترتبط في اأسغل  بقيم و ثقافة المنظمة المحددة في رسالتها التي 

و بلوغها في  تعكس فلسفة نابعة من توجهات اأسفراد و المجتمع كما يعد تحديد اأسهداف
رتباطها بعملية التقييم و إي الالآجال المحددة  من عوامل التي  تقاس بها المردودية و بالت
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 التيالمعروفة  اأسنشطةفالتنظيم الحديث يرتكز في قيامه على المراجعة التي تقام دوريا 
 .دافالذي تولي له المؤسسة أهمية في بلوغ اأسهحددها فايول و من ضمنها نشاط التخطيط 

وملائم  لأداء  الأعمال بشكل يضمن السلامة   مهيأالجو العام للعمل : العبارة الخامسة 
لقد جاء ترتي  هذه العبارة خامسا من حيث إسهامها في ترتي  اأسهمية المهنة للعمال 

أي أنها  07.7و انحراف معياري  0750بالنسبة لهذا المحور ، وذلك بمتوسط حسابي قدر 
 %5.730أي بنسبة موافق قدرة  [3700-.073 ]للمتوسط الحسابي  علىأساتقع في المدى 

،  %5730لم تتجاوز العكس من ذلك فان نسبة المعارضة من أفراد عينة الدراسة و على
أن عمال المؤسسة يشعرون برضا وظيفي على الظروف و  ىحيث تشير هذه النس  إل

من خلال ظروف العمل ككل خاصة  الإجراءات الروتينية من خلال العمل في حد ذاته  و
عند مقارنة ما جاء في إجابات الفقرة الخامسة عن مدى قناعة العمال بملائمة ظروف من 
خلال السلامة المهنية المتوفرة ، أو من خلال إجابات العبارة التاسعة حول إجراءات العمل 

  المستمر الذي تبسيطها و تيسيرها عن طريق التكوين و التدري ىالتي تحرص القيادة عل
يتلقاه عمال المؤسسة على اختلاف تخصصاتهم أو عن طريق التواجد المستمر و القري  

 للمشرفين بشكل دائم يعطي المساعدة المطلوبة في الوقت اللازم .

تتم الترقية في المنصب بشكل عادل ووفق معايير موضوعية من قبل : العبارة السادسة 
عبارة سادسا من حيث إسهامها في ترتي  اأسهمية بالنسبة لهذا لقد جاء ترتي  هذه ال الإدارة

ي أي أنها تقع ف  0..0نحراف معياريإو  0750المحور ، وذلك بمتوسط حسابي قدر 
من أفراد  %577.0بنسبة موافق قدرة  [3700-.073 ] للمتوسط الحسابي علىأساالمدى 

حيث يمكن   %77.0نسبة المعارضة لم تتجاوزعينة الدراسة و على العكس من ذلك فان 
تفسير ذلك برضا و مصداقية نظام التقييم الذي تعتمد القيادة في عملية الترقية سواء في 
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بالاعتماد على تتبع مسار العامل  في المؤسسة حيث تتم الترقيةالرت  أو في المناص  
ستنادا إل المردودية و الترقية تعتمد في تحصيو التي  الفردية لكل عامل ستمارة التقييمإعبر 
سسة نابعة من عدالة حسن العلاقات ، فعملية الترقية بالمؤ ، الحضور، لمواظبة في العملل

يستند عليها المشرف في تقييم عماله  يعتمد على معايير واضحة و دقيقة الذي نظام التقييم
حد أتحقيق الذات  عتبارعن طريق الترقية لإفرصة للعامل في تحقيق ذاته  لإعطاءو ذلك 

 عوامل التحفيز و تحقيق الحاجات حس  العالم أبراهام ماسلو .

لك  من  تقرار المهني و أنت تؤدي ما يوكلتشعر بالثقة في النفس والاس: العبارة السابعة 
لقد جاء ترتي  هذه العبارة سابعا من حيث إسهامها في ترتي   أعمال بالمنصب الذي تشغله

 0770نحراف معياري إو  07.8 بـ ذا المحور، وذلك بمتوسط حسابي قدراأسهمية بالنسبة له
أي بنسبة موافق قدرة  [3700-.073 ]للمتوسط الحسابي  علىأساأي أنها تقع في المدى 

من أفراد عينة الدراسة و على العكس من ذلك فان نسبة المعارضة  لم  1700%.
الروح المعنوية العالية باعتبار  يث يمكن تفسير أن العمال يتمتعون، ح%10780تتجاوز

حد مؤشرات الدالة على درجة الروح المعنوية و درجة الرضا أستقرار النفسي الثقة و الإ
العمالي باعتبارها انعكاس لعدة عوامل أهمها نمط الإشراف الإداري و طرق التسيير حيث 

و العمال التي  نمط مرن من خلال العلاقات الايجابية بين المشرفين ىتعتمد الإدارة عل
غل  عمال المؤسسة أعامل التكوين التي يستفد منه  ىضافة إلإ، حترام المتبادليسودها الإ

العامل  ىعتباره عامل لتنمية الثقة لدالذي يعد عامل مهم في تحقيق معنوية عالية للإفراد لإ
راتيجية و ذلك ما أشارت إليه عبارات المحور اأسول من خلال التأيد المطلق لفاعلية إست

مصداقية عملية ضافة إلى إ،  0758التطوير البشري بالمؤسسة حيث بلغ متوسطها العام 
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التي تتم بشكل عادل و هذه المؤشرات في مجملها عوامل دالة مؤيدة لما جاء في  الترقية
 قتناع العينة تحقيق شروط الثقة و الاستقرار المهني بالمؤسسة .إ

نابعة من كثافة العمل  حجر فهي على اأس % 10780مقدرةأما نسبة المعارضة المسجلة و ال
عطا  التي يتكرر اأساأسعمال الروتينية المتعلقة بإصلاح  ىبالنسبة لعدد من العمال من ذو 

مثل هذه المشاكل  هالتي تتكرر في مل في كل وقت خاصة في فصل الشتاءستدعائهم للعإ
في و الضغط ستقرار ل بنقص الإنتاج الظروف المتغيرة مما يشعر هذه الفئة من العما

 العمل.

في  ل لتسهيل أداء العمال بيسر وسهولةتبسط الإدارة إجراءات العمالعبارة الثامنة : 
  اأسهمية من حيث إسهامها في ترتي لقد جاء ترتي  هذه العبارة ثامنا تشغله المنصب الذي

أي أنها  0770عياري نحراف مإو  07.7 بـ وذلك بمتوسط حسابي قدربالنسبة لهذا المحور 
 %1770.أي بنسبة موافق قدرة  [3700-.073 ] للمتوسط الحسابي علىاأسي المدى تقع ف

و  %10770من أفراد عينة الدراسة و على العكس من ذلك فان نسبة المعارضة  لم تتجاوز
لتخصص الوظيفي ا العامل عبر امتسهيل مه علىحرص المؤسسة  ىمد ىيفسر عل هذا

مع تحديد دقيق لمهام كل عامل تجنبا لوقوع  ىخر أيم العمل من جهة ، وتقسمن جهة 
  و الجهد .العامل في التعقيد الذي يؤدي إلي ضياع الوقت 

على حد سواء على إتمام الأعمال بالالتزام بالمدة  التاسعة : تحرص الإدارة والعمال العبارة
تي  ن حيث إسهامها في تر عا متاسلقد جاء ترتي  هذه العبارة الزمنية المبرمجة لذلك 

 077نحراف معياريإو  0738 بـ وذلك بمتوسط حسابي قدر  ،اأسهمية بالنسبة لهذا المحور
أي بنسبة موافق قدرة  [3700-.073 ] للمتوسط الحسابي علىأساي المدى أي أنها تقع ف

من أفراد عينة الدراسة و على العكس من ذلك فان نسبة المعارضة  لم %  517.0



 عرض و تحليل البيانات الميدانية                                                               الفصل السادس:

 
 

 

197 

غل  المهام الإدارية و التقنية تستند إلي أو هذا يعكس أن الإدارة في  ،%10700تتجاوز
الموضوعية في تقسيم اأسعمال من خلال تحديد دقيق لمحتوي العمل بما يتناس  مع 

 زمنية أو الفنية المتوفرة للعامللمختلف العمليات سواء الالمخصصة  الإمكانات المتاحة و
تنوع المهام و اأسعمال لعدم الوقوع في الروتين الذي يعيق ، أو حتى حس  تأهيله العلمي

العكس من ذلك فان نسبة المعارضة  ى، و علالعامل لمهامه في الحدود المتاحةأداء 
على هذه العبارة فهي نابعة حس  تحليلاتنا من كثافة بعض اأسعمال  % 10700المسجلة 

اسبة مثلا  أو في اأسعمال التقنية قسم المح ىفي فترات من السنة كأعمال نهاية السنة لد
في المشاريع التوسعية التي تجبر المؤسسة على تسليمها في أجالها المحددة مما يضطر 

، أو من خلال الطلبات العمل لإتمام اأسعمال في آجالهامضاعفة ساعات لالمؤسسة 
 المؤسسة  ىالمتزايدة من قبل الزبائن و المؤسسات في بعض الفترات مما يصع  عل

 استيعا  كل الطلبات .

العبارة العاشرة : تتلقي تحفيز معنوي من قبل المشرفين عليك في العمال لقاء ما تنجز 
ا من حيث إسهامها في ترتي  عاشر لقد جاء ترتي  هذه العبارة  من مهام موكلة إليك

نحراف معياري    إو  0.30 بـ اأسهمية بالنسبة لهذا المحور ، وذلك بمتوسط حسابي قدر
أي بنسبة موافق قدرة  [.073 -17.7]أي أنها تقع في المدى المتوسط للمتوسط الحسابي  

لم  العكس من ذلك فان نسبة المعارضة من أفراد عينة الدراسة و على%.577.
بها عمال المؤسسة من تحفيز  ى، و هذا يعكس درجة التقدير التي يحظ%15705تتجاوز
ينبع من قناعة الكثير من المشرفين بالنظرة حيث  أعماللقاء ما يقدمونه من  يمعنو 

ن العامل القائمة على رفع الروح المعنوية للعامل من خلال تثمين منجزات لإ الإنسانية
من قبل المشرفين يعادل ما يتلقاه من حوافز مادية من خلال ربما بحاجة لتحفيز معنوي 
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إنسانية في التنظيم جتماعية و إقول ماري فوليت حيث تري أن العامل بحاجة لظروف 
ما نسبة المعارضة المقدرة أمطابقة لظروفه و رغباته الاجتماعية و الإنسانية خارج التنظيم ، 

تقصير بعض المشرفين في المعاملة و هذا ناتج عن  منفهي على اأسرجح نابعة  15705 ـب
الدراسة التي ثر على إجابات أفراد عينة يؤ قصر النظرة لديهم في أهمية الحافز المعنوي مما 

تري غيا  عامل التحفيز المعنوي أو ربما لكثرة المرؤوسين بالنسبة للمشرف الواحد مما 
الاهتمام بعنصر التحفيز  يهيخلق له نوع من الصعوبة في التحكم في العمل يصع  عل

 المعنوي .

تعمل التي اب والتأخير عن العمل بالمصلحة تكاد تنعدم معدلات الغي :العبارة الحادية عشر
من حيث إسهامها في ترتي  اأسهمية بالنسبة لهذا  أحد عشرلقد جاء ترتي  هذه العبارة  بها

أنها تقع في المدى  ىأ نحراف معياريإو  0700 بـ المحور ، وذلك بمتوسط حسابي قدر
من أفراد  %780.. بـأي بنسبة موافق قدرة  [.073 -17.7]المتوسط للمتوسط الحسابي  

، و هذا  %.1.77لم تتجاوز العكس من ذلك فان نسبة المعارضة علىعينة الدراسة و 
نخفاض في الغيا  و التأخر بالالتزام بالمواعيد المحددة من قبل الإدارة نتيجة تقيد إيعكس 

المشرفين بضوابط العمل و المساءلة التي يتعرض لها العامل نتاج الإخلال بالنظام العام 
راد العينة في العبارة السابعة من المحور الثالث التي للعمل و ذلك ما دعمته إجابات إف

العينة و هذا  أفرادمن  %50يتطبيق المسائلة تقدر بحول ىحول مدكانت إجابات أفرادها 
التقيد بتطبيق اللوائح و القواعد التنظيمية للعمل من جهة و العدالة  ىحرصا من الإدارة عل
 من العوامل المحددة لعملية التقييم . و التأخر التغي  أنعتبار إب أخريفي التقييم من جهة 

لا تتلقي أي نوع من الضغوط في عملك من قبل المشرفين العبارة الثانية عشر : 
من حيث إسهامها في ترتي  اأسهمية  ثنا عشرإ لقد جاء ترتي  هذه العبارة لك  المباشرين
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أي أنها  0750اف معياري نحر إو  0707 بـ بالنسبة لهذا المحور، وذلك بمتوسط حسابي قدر
أي بنسبة موافق قدرة  [.073 -17.7]تقع في المدى المتوسط للمتوسط الحسابي  

لم  ان نسبة المعارضةمن أفراد عينة الدراسة و على العكس من ذلك ف %.075.
، و هذا يشير إلى درجة التقار  في الإجابات مما يعني أن طبيعة %35710تتجاوز

المحددة لدرجة الضغط حس  المصلحة التي يشتغل فيها العامل اأسعمال و الإشراف هي 
نتيجة الطل  المتزايد يخلق نوع من اليومية  أعمالهمفمثلا مصلحة التوزيع و التركي  طبيعة 

العامل، في حيث أن نجد مصلحة التكوين يقل بها ضغط العمل نتيجة طبيعة  ىالضغط عل
رتباط العامل بالبيئة الخارجية بشكل إغال  و العمل في حد ذاته  فروتينية اأسعمال في ال

مباشر بمعنى التعامل المباشر مع الزبون في الغال  يكون المسب  الرئيس في حدوث 
هذا اأسساس فان شعور العامل بالضغط أو عدمه يرجع لطبيعة  ىالعامل، و عل ىضغط عل
اأسعمال تختلف من ن طبيعة يعمل بها و طبيعة المشرف الذي يقوم عليه أس يالتالمصلحة 

 مصلحة أسخرى .
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 : (الفاعلية التنظيمية)المتغير التابع الاستجابات المتعلقة بنتائج . 3.1

الفاعلية التنظيمية من خلال أبعاد رئيسية تمثلت في  تم من خلال هذا المحور قياسلقد 
تعدد أبعاد و  من على الرغم اأسداء الوظيفي ىالروح المعنوية و الرضا الوظيفي بالإضافة إل

مؤشرات الفاعلية إلا أننا اقتصرنا على اأسبعاد اأسكثر أهمية بالنسبة لرؤيتنا  حيث تعد هذه 
اأسبعاد المقاسة اأسكثر تأثير في التنظيم من حيث تأثيرها المباشر في التنظيم ككل لترابطية 

لمدروسة و نتائج تضح من خلال اأسبعاد اإهذه العناصر من حيث اأسداء العام للمؤسسة إذ 
حس  تحليل  غاز بالجلفة تتمتع بفعالية عاليةالاستجابات أن مؤسسة توزيع الكهرباء و ال
   علىاأسالمتوسط المدى حيث يقع في  07.5العبارات التي يشير متوسطها الحسابي العام 

 حيث نجد :[  3700 – .073] 

المال الحقيقي و عنصر  رأسه عتبارا من كونإهتمام واضح باستقرار العمالة بالمؤسسة إ  -
العوامل الصحية التي أشار إليها في من خلال توفير عوامل الاستقرار المتمثلة  التفوق
و عوامل السلامة المهنية حس   جور المادية و الحوافز المعنويةنبرج و المتعلقة باأسر هز 

 ها .  تأييد واضح أسفراد العينة علي ىو التي تشير إل 07، .0، 05 .0العبارات 

تحسين اأسداء من خلال ربط اأسداء باأسهداف المخططة حس  العبارة  ىالتركيز عل  -
 من  مرؤوسيه مع الرئيس اتفاق إمكانية يوفر نظام وجود على الإدارة هذه تعتمدحيث التاسعة 

 يضمن التفاوض وأن رسميا، محددة تكون أن أساس على اأسهداف وضع على التفاوض خلال

 الحصول يإل يؤدي ما عادة اأسهداف هذه تحقيق فإن اأسساس هذا على و فعالدوا هذه قبول

 أو المدير يتابع أن على التنفيذ، بعملية المرؤوسين قيام ذلك  مما يملي الحوافز بعض على

 رقابية وسيلة المتابعة في هذه الحالة تعتبر ماك، ةدوري بصورة المشاكل حل و اأسداء الرئيس

 . داءاأس تحسين غايتها مهمة
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 .رتباط بين متغيرات الدراسة تحليل ال  . 4

: المتعلقة بإستراتيجية تطوير المورد البشري و دورها  ىختبار الفرضية الأولإنتائج . 4.4
 الفاعلية التنظيمية  ىفي رفع  مستو 

نحدار الخطي للمتغير التابع  ستخدمنا نتائج تحليل الإإمن أجل فحص هذه الفرضية 
 الموضحة في الجدول كالتالي :

 .الفرضية الأوليالارتباط الخطي المتعلق ب:نتائج  14الجدول رقم 

المتغير التابع 
y 

المتغير 
 x01المستقل 

قيمة 
 الاحتمالية

معامل  Rرتباط الإ نحدارنموذج معادلة الإ
 R²التحديد 

 ىمستو 
الفاعلية 
 التنظيمية

إستراتيجية 
المورد  تطوير
 البشري

0.000 Y=0.551 + 0.773 x01  0.485 0.235 

ستوى الخطي بين المتغير التابع م رتباطالاتبين من خلال تحليل بيانات الجدول أن معامل 
و هذا يدل  0.458المورد البشري قد بلغ  طويرإستراتيجية ت الفاعلية و المتغير المستقل

 بين المتغيرين. متوسط ىمستو  ىرتباط طردي موجب علإعلى وجود 

التنظيمية نتاج فاعلية إستراتيجية  من مستوى التغير في الفاعلية %  23.50مما يعني أن
 R²معامل التحديد  المنتهجة و هذا حسب ما أشار إليه طوير القوى العاملة بالمؤسسةت

 .032.8البالغ
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  المتعلق بالفرضية الأولي.  نحدارال خط  : تحليل تباين 11جدول رقم 

 sum اختبار  المربعات درجة الحريةF الاحتمالية 

 مجموع المربعات 

 مربعات البواقي 

 المجموع 

23552 
.32.5 
.3186 

1 
22 
2. 

23552 
03.. 

513..0  03000a    

 

دلالة  ىأقل من مستو و هي  03000يتبين من خلال الجدول أن مستوى الدلالة كان 
بين إستراتيجية  ةرتباطيإلذلك يمكن القول أنه توجد علاقة  0308الفرضية الصفرية المقدرة بـ

 الفاعلية التنظيمية بمؤسسة توزيع الكهرباء و الغاز بالجلفة   ىتطوير القوى العاملة و مستو 
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تخاذ إالمشاركة العمالية في عملية  : المتعلقة بإستراتيجيةنتائج اختبار الفرضية الثانية  .1.4
 .الفاعلية التنظيمية  ىالقرار و دورها في رفع  مستو 

نحدار الخطي للمتغير التابع  ستخدمنا نتائج تحليل الإإمن أجل فحص هذه الفرضية 
  الموضحة في الجدول كالتالي :

 ثانية.الفرضية الالارتباط الخطي المتعلق بنتائج :  12جدول رقم 

المتغير التابع 
y 

المتغير 
 x 02 المستقل 

قيمة 
 الاحتمالية

معامل  R رتباطالا نموذج معادلة الانحدار
 R²التحديد

 ىمستو 
الفاعلية 
 التنظيمية

إستراتيجية  
المشاركة 

العمالية في  
 اتخاذ القرار

0.000 Y=0.688 + 0..1. x02 0.265 0.066 

ستوى رتباط الخطي بين المتغير التابع ممعامل الإتبين من خلال تحليل بيانات الجدول أن 
و  0.265تخاذ القرار قد بلغ إ إستراتيجية المشاركة العمالية في الفاعلية و المتغير المستقل

 بين المتغيرين. ى ضعيف نوعا مامستو  ىرتباط طردي موجب علإهذا يدل على وجود 

التنظيمية نتاج ضعف فاعلية  من مستوى التغير في الفاعلية %6362 مما يعني أن
 المنتهجة و هذا حسب ما أشار إليه تخاذ القرار بالمؤسسةإفي إستراتيجية المشاركة العمالية 

 . 03066 البالغ R²معامل التحديد 
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  المتعلق بالفرضية الثانية.  نحدارال خط  تحليل تباين: 14جدول رقم 

 sum اختبار  المربعات درجة الحريةF الاحتمالية 

 مجموع المربعات 

 مربعات البواقي 

 المجموع 

135.4 
113021 
123588 

1 
22 
2. 

13584 
0312 

183.1 03000a    

دلالة  ىو هي أقل من مستو  03000يتبين من خلال الجدول أن مستوى الدلالة كان 
إستراتيجية ضعيفة بين  ةرتباطيإلذلك يمكن القول أنه توجد  0308الفرضية الصفرية المقدرة بـ

الفاعلية التنظيمية بمؤسسة توزيع الكهرباء و  ىتخاذ القرار و مستو إ المشاركة العمالية في
 الغاز بالجلفة  .
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: المتعلقة بإستراتيجية تنويع الأساليب الرقابية و دورها  ختبار الفرضية الثالثةإنتائج . 2.4
 .الفاعلية التنظيمية  ىفي رفع  مستو 

نحدار الخطي للمتغير التابع  ستخدمنا نتائج تحليل الإإمن أجل فحص هذه الفرضية 
 الموضحة في الجدول كالتالي :

 . الثالثةالفرضية الارتباط الخطي المتعلق بنتائج : 12جدول رقم 

المتغير التابع 
y 

المتغير المستقل 
0. x 

قيمة 
 الاحتمالية

 معامل Rالارتباط  نحدارنموذج معادلة الإ
 R²التحديد

 ىمستو 
الفاعلية 
 التنظيمية

إستراتيجية تنويع 
الأساليب 

 الرقابية

0.000 Y=0.568 + 0.728 x  0.   0..16 0.100 

ستوى رتباط الخطي بين المتغير التابع متبين من خلال تحليل بيانات الجدول أن معامل الإ
و هذا يدل  16..0إستراتيجية تنويع الأساليب الرقابية  قد بلغ  الفاعلية و المتغير المستقل

 بين المتغيرين.  ضعيف نوعا ما ىمستو  ىرتباط طردي موجب علإعلى وجود 

التنظيمية نتاج فاعلية إستراتيجية  من مستوى التغير في الفاعلية %10.45مما يعني أن 
 R²المنتهجة و هذا حسب ما أشار إليه  معامل التحديد  نويع الأساليب الرقابية بالمؤسسةت

 . 0.100البالغ 
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 المتعلق بالفرضية الثالثة . نحدارال خط  تحليل تباين: 12جدول رقم 

 sum اختبار  المربعات درجة الحريةF حتماليةالإ 

 مجموع المربعات 

 مربعات البواقي 

 المجموع 

23844 
.3286 
23801 

1 
22 
2. 

23844 
0306. 

..3.44 03000a    

دلالة  ىو هي أقل من مستو  03000يتبين من خلال الجدول أن مستوى الدلالة كان 
راتيجية تنويع بين إست ةرتباطيإلذلك يمكن القول أنه توجد  0308الفرضية الصفرية المقدرة بـ

  الفاعلية التنظيمية بمؤسسة توزيع الكهرباء و الغاز بالجلفة  . ىو مستو  الأساليب الرقابية

 

 



  

 

 

 

 

 

 

 



 الاستنتاج العام:

 من خلال ما تم استعراضه من تحليل لمحاور هذه الدراسة يمكن استنتاج ما يلي:

وضوح في اعتماد إدارة المؤسسة لعدد من الاستراتيجيات المتنوعة متباين في -

 درجة تأثيرها في الرفع من مستوى فاعلية المنظمة بشكل عام.

قيادة المؤسسة أهمية كبيرة لتطوير الموارد البشرية للمؤسسة من خلال  تخصيص-

اعتمادها على إستراتيجية واضحة فيما يخص ترقية المورد البشري لديها اعتبارا 

 من:

توفير مراكز تكوينية خاصة لهذه العملية سواء لإطارات المؤسسة كمركز بن -

 عكنون ،أو مركز تأهيل العمال بالبليدة.

ة برامج التكوين والتدريب المعتمدة للمتغيرات الحاصلة في بيئة الخارجية مواكب-

من خلال اعتماد التكنولوجيا الحديثة ورسكلة العمال عليها بقصد التحكم في 

المشاكل المتداخلة بين الأفراد ومحيط العمل)التكنولوجيا ،الأمن والسلامة المهنية( 

تحقيق التكيف استجابة لمواجهة الجوانب وإدارتها بهدف تحقيق التكامل التنظيمي و

 المتغيرة في علاقات المنظمة ببيئتها ومحيطها الخارجي حسب نظرة بريس.

وهذا الاهتمام الواضح لقيادة مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز بتطوير القوى العاملة -

يتطابق مع نظرة سييلر حول أهمية بعد التطوير البشري من خلال تدريب القوى 

 لة والرقي بمهاراتها وقدراتها لرفع فاعلية المنظمة.العام

اعتماد أسلوب التكوين والتدريب كعامل حفز ايجابي للعمال من مبدأ تحقيق الذات -

من جهة وتفعيل الأداء من جهة أخرى من كونه أحد عناصر تحقيق الترقية والتقدم 

 الوظيفي للعامل.

لية المشاركة العمالية في اتخاذ ومن زاوية أخرى يمكن استنتاج قصر واضح في عم

 القرارات خاصة الفئات الوسطى والدنيا للمؤسسة من خلال:



اعتماد القرار الإداري على البيانات والمعلومات الواردة من التقارير الدورية -

المعدة من قبل المشرفين ،على الرغم من مرونة العملية الاتصالية الملاحظة من 

لمعتمدة والتي تستغل في الغالب لتسهيل إجراءات العمل خلال الأساليب المتطورة ا

بين مكاتب وأقسام المؤسسة للتقليل من العلاقات الشخصية من جهة وإدارة الوقت 

 من جهة أخرى.

نقص التمثيل العمالي للفئات الدنيا والوسطى في الاجتماعات الدورية المتعلقة -

ذه الفئة أكثر من ثلثي تعداد بمناقشة القرارات الإدارية على الرغم من بلوغ ه

والاكتفاء بتمثيل بسيط ومحدود في اللجان أثناء الاجتماعات  %47المؤسسة بمواقع 

الدورية عكس فئة الإطارات يحتكرون غالبية التمثيل لاشتغالهم كمشرفين 

 بالمؤسسة.

وضوح في تضييق نطاق الإشراف من خلال انحصار القرار والتخويل لدى فئة -

 جتمع الدراسة الذي ينم عن نمط مركزي واضح يتبع في المؤسسة.ضئيلة من م

 أما فيما يخص الأساليب الرقابية المعتمدة فقد اتضح ما يلي:

قصر في إتباع الأسلوب الرقابي الضمني أو التشاركي والذي يميز المؤسسة -

المتعلمة أو الحديثة خاصة مؤسسة كمؤسسة توزيع الكهرباء والغاز الذي يفوق 

 .%47د طاقمها المؤهل تأهيل متخصص تعدا

اعتماد رقابة مباشرة تشدد على التقيد بتنفيذ القواعد واللوائح التنظيمية لتنميط -

 الأداء أكثر للتحكم أكثر في العملية التقييمية للعمال.

أما بالنسبة لمحور الفاعلية التنظيمية فقد اتضح تمتع المؤسسة بمستوى فاعلية عالي 

 لتالية:مرده للعناصر ا



تمتع المؤسسة بنظام تحفيز جيد نابع من طابع المؤسسة الاقتصادي الذي يولي -

أهمية لإشباع الجوانب المادية للعمال من خلال الأجور والعلاوات الكبيرة التي 

 يقدمها لعماله إضافة لبعض المزايا والخدمات الاجتماعية المتنوعة.

من عدالة هذه العملية كنوع من التحفيز طابع الترقية الذي يحظى بقبول كبير نابع -

 ثنائي الهدف معنوي ومادي في نفس الوقت.

توفير جملة من عوامل الرضا الوظيفي إضافة لعوامل التحفيز المذكورة سابقا -

هدفها تحقيق الاستقرار لتقليل من معدلات دوران العمل سواء على الصعيد الداخلي 

توفير ظروف السلامة المهنية والأمنية  أو الخارجي من ضمن عوامل تحقيق الرضا

 للعامل ،تبسيط إجراءات العمل ، توفير التدريب والتكوين المناسب للعامل.

   

 

 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
ة :ــخاتمال  

الخوض في موضوع القيادة الإستراتيجية و الفاعلية التنظيمية  يعد حقيقة أمر في غاية  أن
 .ستيعاب كل أبعادهمإعتبار أن المتغيرين المدروسين ليس بالسهولة بمكان الصعوبة لإ

نظر يعد أمرا بالغة الصعوبة لتعدد وجهات ال بالدراسة  حيث أن حصر كل أبعاد متغير الفاعلية
ضطرنا للحوض في دراسة الأبعاد إبين الكثير من العلماء حول التحديد الدقيق لهذا المتغير مما 

التي شكلت بالنسبة لنا عناصر هامة و ضرورية لتسير المؤسسة و نحاجها من خلال بعد الرضا 
 إذاخاصة عتبارها عوامل الاستقرار و التفوق للمؤسسة الوظيفي الأداء الوظيفي الروح المعنوية لإ

ا كان طابعها البنائي مهحجر الزاوية في نجاح أي مؤسسة م بالموارد البشرية التي تعد الأمرتعلق 
 .يري يو التس

الفاعلية المؤسسة بمتغير أساسي و هام في المؤسسة الحديثة ألا و هو  ىكما أن ربط مستو 
الإدارية بمنطقها المعاصر تتلاءم عتبار القيادة ستراتيجيات القيادية يعد أمر غاية في الأهمية لإالإ

ن خلال ـنسجام مع متغيرات البيئة ميحدد درجة الإ يفرض وجوده و و التسيير الاستراتيجي الذي
 المفتوح النشاط  رض ذاتها في بيئة ـد ضرورة ملحة تفـيعحيث أبعادها المختلفة 

ستراتيجيات قيادية تمثلت في إالفاعلية بثلاثة  ىتم من خلال دراستنا هذه ربط مستو  إذ و المتغير، 
تطوير الموارد البشرية، المشاركة العمالية في القرار الإداري، و الأساليب الرقابية حيث توصلنا 

ن ـوجود تباين واضح في مساهمة كل فرضية في الرفع م ىختبار الافتراضات إلإمن خلال 
 ا يتلاءم ـبم لجلفةاز باـة توزيع الكهرباء و الغـبمؤسس الفاعلية التنظيمية ىمستو 

حول أسلوب و طريقة تفعيل  ىو حرص القيادة الإدارية في تحقيق رضا العمال بالدرجة الأول
ستراتيجيات المطبقة بما يستجيب لتطلعات الفئات العمالية المختلفة من إطارات و أعوان تحكم الإ

لية التنظيمية  يلي ذلك و و تنفيذ، حيث تبين لنا مساهمة إستراتيجية التطوير بشكل كبير في الفاع
 . بدرجة متوسطة إستراتيجية تنويع أساليب الرقابة  و أخيرا إستراتيجية المشاركة في القرار الإداري

على مقدار الرضا و الروح المعنوية التي تتحقق من خلال  ىفكل هذه النتائج تنم بالدرجة الأول
ستراتيجيات و واقع المؤسسة من ملائمة هذه الإ ىقتناع الفئات العمالية سابقة الذكر بمدإدرجة 



سياسيا مع  أوجتماعيا إ أوستجابة الفعلية لمتغيرات البيئة الخارجية سواء تكنولوجيا خلال الإ
و التسييري من خلال قتصادي  جتماعي و الإعلى الصعيد الإ للمؤسسة تطلعات الموارد البشرية

د التكوين  التدريب، الإشراف، المشاركة  التسيير و عوامل التحفيز الفردية و الجماعية على صعي
و هذه علية العالية في المؤسسة الحديث تحقيق الفا عوامل  الرقابة فكل هذه العوامل تعد من

النتائج المتوصل لها قد تعطي رؤية واضحة عن واقع الفاعلية التنظيمية بالمؤسسة العمومية 
احي التنظيمية المدروسة ، و بالمقابل تبقي على درجة من لتوزيع الكهرباء و الغاز الجلفة من النو 

ق البحث ـمواصلة أف ئهاالمحدودية لأنها لم تتطرق لكل أبعاد الفاعلية التنظيمية، يمكن على ضو 
  بعاد أخرى .أكثر عبر التطرق لألدراسة التوسيع 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 توصيات الدراسة : 

المشاركة في القرار  ةبرفع من فرص تعلقة فيما يبالعنصر البشري خاصأكثر الاهتمام  -
 .عتبارا من كون العامل شريك في العملية الإدارية إالإداري المتعلق بالعمل و إجراءاته 

إعطاء العامل فرصة في المشاركة الفعلية لتحمل مسؤوليات العمل لرفع مستوى الولاء  -
 للمؤسسة من خلال مشاركته في صياغته القرار.

لدى العامل من خلال زيادة التحفيز المعنوي بغرس روح الفريق المسؤولية  تنمية روح -
 .بدل الرقابة اللصيقة و المباشرة بين مختلف فئات العمال 

نظام كونها ترشيد بدل التقييم و ال تهدف الىإشعار العامل أن عملية متابعة العامل هي  -
  و تضيق .مراقبة 

تثمين مجهود العامل لتحفيزه أكثر على العمل  فرض نظام تقييم عادل بين العمال بقصد -
  و المبادرة . 

    



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 :قائمــــة المراجع باللغة العربية

 الدار الجامعية ، القاهرة ، بط  ، معاصرة رؤية :التنظيمي السلوك إدارة مصطفى ، سيد  أحمد -
0222. 

 .191ص ، 1891، 1، دار النهضة العربية ، بيروت ، لبنان ، ط إدارة الأعمالأحمد جميل توفيق ،  -
 الجزائر ،  د م ج،المنظور النفسي و الاجتماعي و الثقافيفن القيادة المرتكز علي حمد  قوراية، ا -
 .0210،  0ط
 .1898 ،21، مصر، ط العربية النهضة دار  ، العاملة القوى إدارة عاشور، صقر أحمد -
ط  د الجامعية ، لإسكندرية ، مصر، ، الدار المهارات بناء السلوك التنظيمي : مدخلماهر،  أحمد -
،0229. 

 .1889، 1طالكويت ، ، ، دار المعلم اتجاه شرطي إدارة المنظماترمضان بدر،   أحمد حامد ، -
،  1ط ،، المكتب العربي الحديث، الإسكندرية، مصر الإدارة: مدخل بناء المهاراتأحمد ماهر ،  -

0220. 
بـ دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية ، مصر، ، دراسات في علم الاجتماع التنظيمإعتماد محمد علام ،  -
 . 1888،   ط
 . 0221،  0المرتضون ، إيران، ط ، مكتب  الوسيط المعجم ، و آخرون  يم مصطفىھإبرا -
غريب ، القاهرة ، بط  دار  ، الصناعة ومشكلات النفس علم وآخرون،  الحميد عبد شوقي إبراهيم -

0222 . 

الإدارة الإستراتيجية المفاهيم و النماذج  ثابت عبد الرحمان إدريس ، جمال الدين محمد المرسي ،  -
 ،0221الدار الجامعية للنشر الإسكندرية ، بط ، 

 .0222، دار المعرفة الجامعة ،الجزائر، بط ، علم النفس الصناعي و التنظيمي حميدي ياسين ،  -
، دار  راسة في علم الاجتماع النفسي و الإداري و التنظيميالقيادة دحسين عبد الحميد  رشوان ،  -

 .0212شباب الجامعة ، الإسكندرية  مصر ، 
 . 0229   1ط، الأردن ،  دار المسيرة ،نظرية المنظمةخليل محمد الشماع ، كاطم خضير حمود ،  -
  21، دار الفكر، عمان، الأردن، طspssتحليل البيانات باستخدام برنامج رضا عبد الله أبو سريع،  -

0221. 
 . 0222،  1ط ،، دار اليازوري للنشر ،عمان ، الأردن  الإدارة الإستراتيجية،   كريا مطلك الدوريز  -
 
 



 
، المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر  إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيميكامل بربر،  -

 .1881 1والتوزيع، بيروت، ط
 .1812،  ، بـ ط، دار الكتب الجامعية ، مصر مقدمة في علم الاجتماع الصناعيمحمد  الجوهري،  -

 21، ط، دار الأمين للنشر ، القاهرة  سوسيولوجيا الديمقراطية و التمرد بالجزائرعنصر  العياشي ،  -
1888. 

، المكتبة الموارد البشريةالاتجاهات الحديثة في دراسات و ممارسات إدارة عبد المجيد المغربي،  -
 .0221بـط،  العصرية،

القاهرة  ، الدار الجامعية،  العمليات  الوظائف  المفاهيم  لإدارة و التنظيمعبد الكريم أبو مصطفي ، ا -
 .0221 مصر، بط،

 .1881، 21طمكتبة الإشعاع الفنية ، مصر ، ،  المنهج العلمي و العلوم الاجتماعيةعلي  الشتا  ،  -

، دار المعرفة الجامعية ، الإسكندرية ، بط،  تاريخ التفكير الاجتماعيعبد الله محمد عبد الرحمان ،  -
1888. 

 0الذاكرة ، بغداد، ط ،  مكتبةوالعمليات الإنتاج إدارة مجيد النجار، محسن ، صباح  الكريم عبد -
0222. 

 .0221،  1، دار غريب، القاهرة، مصر، ط إدارة  الإستراتيجية للموارد البشريةعلي السلمي ،  -   

د ط ،  ،، المكتب العربي الحديث ، الإسكندرية ، مصر إقتصاديات الأعمالأبو قحف ،  عبد السلام -
1881. 

 .0221ديوان المنشورات الجامعية ، مصر، بط ، النظرية الاجتماعية،علي الحوات ،  -
 .0220،  دار الهدي للنشر ، عين مليلة ، الجزائر،  تنمية الموارد البشريةعلي غربي  و آخرون ،  -
 0ط والتوزيع ، مصر، للنشر العربي الفكر دار ،التنظيم  في الإنساني السلوك شهيب ، علي  محمد -

1882. 

دار المعرفة الجامعية ، الإسكندرية ، مصر   ، نظرية المنظمة الهيكل و التصميم ،مؤيد سعيد السالم -
 .0220، 1ط
المحمدية المؤسسة الاقتصادية:موقعها في الاقتصاد و وظائفها و تسييرها، دار عدون، ناصر دادي -

 .1889الجزائر ، العامة



القاهر  ،الكندي للنشر و التوزيع دار ،ومفاهيم  ونظريات أساسيات القيادة حسن، صالح  محمد،  ماهر -
 .  0221 ،1مصر، ط

  1890 ، 1ط والنشر، الرياض  للطباعة عكاظ دار ،الصناعي  الاجتماع علم ، م لطفييھإبرا طلعت  -
 .0221 ،1، دار شباب الجامعة، الإسكندرية ، ط إدارة الأعمال الاقتصادية و العالميةفريد  النجار ،  -
 .0229، 1دار الخلدونية للنشر ، الجزائر، ط الوجيز في اقتصاد المؤسسة ،فرحات  غول ،  -
قسنطينة ، الجزائر،  جامعة مطابع ، الجامعة تسيير في الديمقراطية المشاركة ، وآخرون دليو  فوضيل -

 .  0222 ، 0ط
، مجلة التجارة ، الغرفة الصناعية و التجارية  الرقابة و متابعة و تقييم  الأعمالمحي الدين الأزهري ،  -

 .جويلية 1881 12العدد  الرياض ،
 .0210 ،0، د م ج ،الجزائر، ط 0، جمدخل للتسيير أساسيات وظائف و تقنيات محمد رفيق الطيب ، -
 ،الإسكندرية، مصر، بط   الجديدة للنشر الجامعة ، دارالتنظيمي  السلوك سلطان ، أنور محمد سعيد ، -

0221. 

،  دار وائل، عمان  منهجية البحث العلمي : القاعد المراحل و التطبيقاتمحمد عبيدات و آخرون  ،  -
1881. 

 .0222،  0ط وائل ،عمان ، دار ، الأعمال منظمات في التنظيمي لسلوك، ا العميان سلمان محمود -
ط  ،الأردن، للنشر وائل دار  ، حديثة يمھو مفا أساسيات ، التنظيمي التطوير ، موسي اللوزي -

11888. 
بط  ،العامة  ، الرياض الإدارة إصدارات  معهد ،والتنظيمي الإنساني السلوكالعديلي ،  ناصر محمد  -

1882. 
، دار المؤلف   العمل في الناس لسلوك معاصرة نظرة :التنظيمي السلوك إدارةسيد ،  أحمد مصطفى -

 .  0222، 0القاهرة ، ط
   ، مناهج و أساليب البحث العلمي : النظرية و التطبيقمصطفي ربحي عليان ، عثمان محمد غنيم  -

 .0222،  1دار الصفاء للنشر و التوزيع ، عمان، الأردن ط
 .1891،   1،  دار المعرفة الجامعية ، الإسكندرية ، مصر، ط البحث الاجتماعيمحمد  علي محمد ،  -

  1عمان، ط،، إثراء للنشر و التوزيع  المدير ...القائد و المفكر الاستراتيجيصلاح عبد الباقي النعيمي ،  -
0229 . 

 1، دار اليازوري العلمية ، عمان ، طالإدارة الإستراتيجية  مفاهيم و عمليات زكريا مطلك الدوري ، -
0222. 



 .0222، 21، دار المعرفة الجامعية ، الكويت، ط الإيديولوجية و نظرية التنظيمسعيد مرسي بدر ،  -
 .0221،  21، مطبعة الفنون البيانية  ،الجلفة، الجزائر ، ط منهجية البحث العلميحسان هشام ،   -
 .0221،  دار الكتاب ،الرياض ، بط ،أنماط التفكير الاستراتيجي يونس طارق الشريف ،  -
 .1889، 1، دار اليازوري العلمية ، الأردن، طالإدارة الإستراتيجية ياسين سعد غالب ،  -

 1، دار الهدى للطباعة والنشر ط في العلوم الاجتماعية مناهج وأدوات البحث العلميرشيد زرواتي ،  -
 .0221الجزائر،
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 الأعمال الغير منشــــــــورة:

مجلة معهد الإدارة العامة لجامعة  التطوير الإداري المفهوم و المداخل و الأساليب،سالم  القحطاني ،  -
 .1882فهد ، الرياض 

رسالة ماجستير  إشراف مساهمة لإعداد إستراتيجية  لمؤسسة قطاع البناء ببسكرة ، بوزيدي  درين ،  -   
 .0222علي رحالي جامعة باتنة ، 

  رسالة ماجستير، كلية التربية و التعليمالوظيفي و علاقة بالأنماط الإدارية،  ا، الرضعلاقي مدني   -
 .هـ 1122الرياض   لجامعة نايف،

الفاعلية التنظيمية تحديد المحتوي و القياس من خلال عبد الوهاب سويسي ، أطروحة  دكتوراه حول  -
 .0221، دراسة نظرية  ،إشراف عبد الحميد زعباط ،الجزائر ،  لوحة القيادة

،  الفاعلية التنظيمية من وجهة نظر المديرين و المشرفينصالح  ابن نوار ، أطروحة دكتوراه   -
 .0222المؤسسة الوطنية لإنتاج العتادة الصناعي بقسنطينة،  إشراف الهاشمي لوكيا ، 

  pipe gaze، دراسة حالة بمؤسسة  حول ثقافة المؤسسةمحمد مهدي  بن عيسي ، أطروحة دكتوراء   -
 .0222إشراف بوزبرة أخليفة  جامعة الجزائر،

بفاعلية القرار ،بمدرية الجوازات بالرياض  إشراف محمد بن عبد  فهد بن ناصر الصفيان، علاقة التطوير التنظيمي -   
 .0221الله الغيث  جامعة نايف للعلوم الأمنية ، الرياض، 

 
 

 


