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 رػػػتشك

الحمد لله رب العالميف، ك صمى الله ك سمـ عمى نبيو 
 و ك سمـ.الكريـ صمى الله عمي

الميـ لؾ الحمد حمدا طيبا مباركا فيو عمى تكفيقؾ 
 عمى إتماـ نجاز ىذا العمؿ المتكاضع.

الشكر مكصكؿ للأستاذ المشرؼ، السادة أعضاء لجنة 
 المناقشة، الطاقـ الادارم لكمية العمكـ الاجتماعية

ـ الأـ الكريمة شكر خاص لمعائمة الكريمة في مقدمتي
 خكة الأحبة.ك الإ ك الإخكة الأعزاء
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تحقيؽ مستويات الفاعمية المنشودة  في أي منظمة لا يتأتى إلا مف خلبؿ تحقيؽ مضاميف  إف  
قمنة  كأداة توظؼ أساليبها التحديث، غير أف مرتكز الحداثة متأسس عمى مدى تكريسه لمفهوـ الع
 لتحقيؽ ترشيد لمسموؾ يضفي إلى فاعمية عمى مستوى الفعؿ الأداتي. 

و مف ضمف الأساليب التي تـ التركيز عميها في دراستنا، أسموب اتخاذ القرار، أسموب إدارة المعرفة 
بػالإدارة المحميػة  التنظيمية، وأسموب إدارة الوقت وأثر تمػؾ الأسػاليب عمػى مسػتوى الفاعميػة التنظيميػة

 بالجمفة وفقا لاقتراب نظري مرتكز عمى النظرية البيروقراطية العقلبنية.

خمصػػت الدراسػػة إلػػى تبػػايف فػػي أثػػر تمػػؾ الأسػػاليب العقلبنيػػة المتبعػػة عمػػى مسػػتوى الفاعميػػة حسػػب 
يميػػػػه أسػػػػموب إدارة ، %18,60حيػػػػث حقػػػػؽ أسػػػػموب إدارة الوقػػػػت الأثػػػػر الأكبػػػػر بػػػػػػ R2معامػػػػؿ التحديػػػػد 

 .%14وجاء أسموب اتخاذ القرار أخيرا بػػ  %14,70معرفة التنظيمية بػػال

وذلػػؾ لوقوعػػه فػػي  3,31نسػػتنتأ أف مسػػتوى الفاعميػػة التنظيميػػة العػػاـ كػػاف متوسػػط عمػػى العمػػوـ بػػػػػ
عػد مسػتوى الاسػتقرار ثـ ب   3,59عد تحقيؽ الأداء والإنجاز أولا بػػػ، حيث جاء ب  3,40-2,60المجاؿ 

، وهػػذا مػػا يعكػػس المحدوديػػة فػػي كفػػاءة 3,11، وأخيػػرا مسػػتوى تحقيػػؽ الأهػػداؼ بػػػػ 3,23الػػوظيفي بػػػػ
 استعماؿ مختمؼ الأساليب العقلبنية لرفع فاعمية المنظمة.

و تفسػػير ذلػػؾ أف البنػػاء أو الهيكػػؿ التنظيمػػي مػػف خػػلبؿ الطبيعػػة المركزيػػة لػػلئدارة تحػػد مػػف مشػػاركة 
حقيػػؽ الإنجػػاز والأهػػداؼ وهػػو مػػا يتوافػػؽ مػػع القػػرار القػػرار الإداري وذلػػؾ لتركيػػز المسػػؤوليف عمػػى ت

 .عقلبني مف وجهة نظر التنظيـالعقلبني المحدود لأنه 

كما أف الموظفيف  يتحدوف في تشكيلبت فئوية لتبني استراتيجيات تنمط مػف الأداء مػف خػلبؿ إنجػاز 
لمسػؤوؿ والمنظمػة الحد المرضي بدؿ الحد المطمؽ وذلؾ لممحافظة عمى القدرات التفاوضية لها مع ا

الفرديػػػة فػػػػي العلبقػػػػة  ت، لأنهػػػػا تخضػػػع للبسػػػػتراتيجيامػػػػف وجهػػػة نظػػػػر الفػػػردوهػػػي عقلبنيػػػػة محػػػدودة 
   .التفاوضية مع التنظيـ

يمكػػف القػػوؿ فػػي الأخيػػر أف أي عمميػػة تحػػديث أساسػػها العقمنػػة المرتكػػزة عمػػى الػػوعي الجمػػاعي الػػذي 
عمػػػػى منظومػػػػة القػػػػيـ والمرجعيػػػػات والمسػػػػتخدمة يػػػػزاوج بػػػػيف العقمنػػػػة القيميػػػػة والأداتيػػػػة، أي المسػػػػتندة 

 لموسائؿ والتقنيات الحديث المضفية لمفاعمية التنظيمية المرجوة. 
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The achievement of the desired levels of effectiveness un any organization 

comes only through the realization of the contents of modernization, but 

the focus of modernity is based on the extent of its dedication to the 

concept of rationalization as a tool  that employs its methods to achieve a 

rationalization of behavior that adds to effectiveness at the level of 

instrumental action.  

The methods that were emphasized  in our study, the decision-making 

method, the method of organizational knowledge management and the 

impact of  those methods on the level of organizational effectiveness in 

level management in Djelfa according to a theoretical approach based on 

the rational bureaucratic theory. 

The study concluded a variation in the impact of these rational methods 

followed at the level of effectiveness according to the coefficient of 

determination R
2 

where the time management method achieved the 

greatest effect by 18,60%, followed by the organizational knowledge 

management method with 14,70%, and the decision-making method 

finally came with14%. 

The interpretation of this is that the building or organizational structure 

through the nature of the central management limits the participation of the 

administrative decision in order to focus officials on achieving the goals 

which is consistent with the limited rational decision because it is rational 

from the point of view of the organization. _ 

The employees also unite in groups to adopt strategies that affect the 

performance by achieving the satisfactory limit instead of absolute so as to 

maintain the negotiating capabilities of it with the official and the 

organization  and it is rational limited from the point of view of the 

individual, because it is subject to individual strategies in the negotiating 

relationship with the organization. 

It cam be said that any process of modernization is based on rationalization 

based on collective consciousness, which mixes value and tool 

rationalization based on a system values and references used for modern 

means and technics conducive to effectiveness. 
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 مقدمة:        

فهػػي تختمػػؼ تبعػػا  الاجتماعيػػةزداد بتطػػور التنظيمػػات اهتمػػاـ المتزايػػد بدراسػػة التنظػػيـ إف الا         
التػػػأثيرات البيئيػػػة عميهػػػا، فكػػػؿ هػػػذ  إلػػػى لحجمهػػػا وتعقػػػدها ونػػػوع التكنولوجيػػػا المسػػػتعممة لهػػػا إضػػػافة 

داخميػػة لػػذلؾ نجػػد اهتمػػاـ كبيػػر بدراسػػة النػػواحي العوامػػؿ تػػؤثر بشػػكؿ أو بػػبخر عمػػى بنيػػة المنظمػػة ال
الاجتماعيػػػة والنفسػػػية والفنيػػػة لممػػػوارد البشػػػرية لتأطيرهػػػا وهيكمتهػػػا وتوجيههػػػا بمػػػا يخػػػدـ التنظػػػيـ عمػػػى 
مسػػػػتوى الكفػػػػاءة، حيػػػػث تعمػػػػؿ الإدارة العميػػػػا لأي منظمػػػػة عمػػػػى تحقيػػػػؽ متطمبػػػػات الكفػػػػاءة الفرديػػػػة 

تفاعميػػػة، فالمعرفيػػػة تػػػرتبط بتكػػػويف الموظػػػػؼ و  ةفنيػػػو  لمموظػػػؼ عمػػػى صػػػعيد ثػػػلبث عوامػػػؿ معرفيػػػة
التفاعميػػة  تتعمػػؽ و  الاجرائيػػة، و  الفنيػػة مرتبطػػة بتطبيقاتػػه المهاريػػةو  العممػػيو  وتطػػوير مسػػتوا  المعرفػػي

التػرابط البينػي، هػذ  الثلبثػة إذا اسػتثمرت عمػى نحػو مهيكػؿ و  بتعاملبتية الموقفية مف خلبؿ التواصػؿ
عمػػى  تماعيػػةجالامػػر الػػذي تنشػػد  جميػػع التنظيمػػات ة التنظيميػػة الأكفيمػػة بتحقيػػؽ متطمبػػات الفاعميػػ

 ختلبؼ غاياتها.ا

التنظيمػػػػات ذات الطػػػػابع الخػػػػدمي  لهػػػػا خصوصػػػػيات تنظيميػػػػة فػػػػي تحقيػػػػؽ الفاعميػػػػة عمػػػػى عكػػػػس و  
لػػػذلؾ تحػػػاوؿ هػػػذ  التنظيمػػػات متغيراتهػػػا، و  التنظيمػػػات الاقتصػػػادية التػػػي يمكػػػف حصػػػر أهػػػـ أبعادهػػػا

نحػػػو تفعيػػػؿ الأداء وتحقيػػػؽ مسػػػتويات رضػػػا عاليػػػة وفػػػؽ أهػػػدافها المسػػػطرة ولا سػػػتراتيجياتها اتركيػػػز 
القػرار، إدارة  تخػاذاإدارة الوقػت، مػف زاويػا عػدة كػ سػتراتيجياتالاعقمنة تمػؾ يتأتى ذلؾ إلا مف خلبؿ 

ستراتيجية العقلبنية في رفع وتحسيف مستويات الفاعمية التنظيميػة فػي لاالمعرفة التنظيمية وأثر تمؾ ا
رفػؽ حيػوي هػاـ يشػهد فػي تعػد م التػيو  دارة المحميػة بالجمفػةرار الإالخدمي عمػى غػ الحكومينظيـ الت

تنظيميػػػة هامػػػة يهػػػدؼ القػػػائموف عميهػػػا برفػػػع فاعميتػػػه مػػػف خػػػلبؿ و  خيػػػرة تطػػػورات هيكميػػػةالسػػػنوات الأ
 إلػىضػطر ابوضػوح ممػا  القضاء عمى أشكاؿ الممارسات البيروقراطية السمبية التي يلبحظ تجمياتها

ليكترونيػػة التػػي تسػػتجيب لمتطمبػػات العصػػر دارة الإرشػػيد قػػائـ عمػػى مقومػػات الإ حكػػوميتبنػػى نظػػاـ 
تسػػتجيب لتطمعػػات المتعػػامميف مػػع هػػذا المرفػػؽ و  ترفػػع مػػف ضػػغوط العمػػؿ بالنسػػبة لمموظػػؼو  التقنيػػة

العمػػػومي العػػػاـ مػػػف خػػػارج التنظػػػيـ، مػػػف خػػػلبؿ تبنػػػي هػػػذا المسػػػعي الػػػذي يحمػػػؿ مؤشػػػرات التسػػػيير 
 حركػػػة نهػػػوض وتطػػػويرهػػػي و  نػػػي الػػػذي يميػػػز المجتمػػػع الحػػػداثي، الػػػذي تعتبػػػر الحداثػػػة ميزتػػػهالعقلب

يفهػـ و  ترشػيدو  مػى العقلبنيػة كمػنهأ عمػؿنماط التفكير والعمؿ والسموؾ قائمػة عأبداع هدفها تغيير ا  و 
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 لثقافػةنتػاج والمعرفػة وافػي بنيػات الإ يجػاز فػي الحمقػة المتسمسػمةإالعقمنػة بو  قتػراف بػيف الحداثػةهذا الا
 :ستطاعة التقنية والتي تمثمت بثلبث تحولات كبرى هيأت لقيامها وهيالاو 

تػػاج ندود التقميديػػة لمنظومػػة العمػػؿ والإنتاجيػػة واسػػعة تتخطػػى الحػػإتقػػوـ عمػػى سػػموؾ ذي نزعػػة  :أولا
 قتصػػػاديالاوبيروقراطػػػي رشػػػيد لممشػػػروع  يصػػػادقتاا فهػػػي مرادفػػػة لمرأسػػػمالية، كنظػػػاـ وبهػػػذ ،القديمػػػة
 .والتخصص جتماعيالايقوـ عمى تقسيـ العمؿ  يالحر الذ

 عػلبـالتعمػيـ والإالتقنيػة و  المكننػةتقوـ عمى تقدـ عممي تقنػي مسػتمر ظهػر فػي العمػـ التجريبػي  :ثانيا
 .وغيرها تصاؿوالا

عتػػػراؼ بقػػػدرات الاإلػػػى دت أالمجتمػػػع، سياسػػػية فػػػي دوائػػػر الدولػػػة و  واجتماعيػػػة نهضػػػة فكريػػػة :ثالثػػػا
 .دت حقوقه وواجباتهنساف الذهنية وحدالإ

تتطبػػع بالأسػػاليب العقلبنيػػة خاصػػة الغربيػػة  التػػيالتنظيمػػات و  تميػػز المجتمعػػات التػػيهػػذ  المقومػػات 
الحكومػات السػير وفقهػا لتحقيػؽ نفػس فاعميتهػا، غيػر اف الخصوصػيات و  منها تحاوؿ مختمػؼ الػدوؿ

المجتمػػػع، قػػػد يحػػػوؿ دوف جوهريػػػا تبعػػػا لطبيعػػػة  ختلبفػػػااتختمػػػؼ فػػػي مجتمعنػػػا  يةالتنشػػػيئ  و الثقافيػػػة
مػػر منظومػػة فػػي واقػػع الأ هػػداؼ فػػي المخرجػػات العقلبنيػػة التػػي نحػػاوؿ تطبيقهػػا لأنهػػاتحقيػػؽ لتمػػؾ الأ

سػػػاليب خػػػلبؿ هػػػذ  الدراسػػػة معرفػػػة واقػػػع الأ متباعػػػدة فػػػي التتػػػابع الزمنػػػي لػػػذلؾ نحػػػاوؿ فػػػيو  متكاممػػػة
ذلػػؾ عبػػر و  سػػتويات الفاعميػػةمػػدى مسػػاهمة تمػػؾ الأسػػاليب فػػي رفػػع مو  دارة المحميػػةالعقلبنيػػة فػػي الإ
عػػدة فصػػوؿ أربعػػة فصػػوؿ تعمقػػت بالجانػػب إلػػى ميػػداني تطرقنػػا فػػي الجانػػب الأوؿ و  جػػانبيف نظػػري

شػػػكالية هجيػػػة الدراسػػػة عبػػػر الإفصػػػميف بالجانػػػب الميػػػداني، أمػػػا الفصػػػؿ الأوؿ فتعمػػػؽ بمنو  النظػػػري،
 النظريػػػة المعتمػػػدةفالفرضػػػيات مػػػع تحديػػػد أهػػػداؼ الدراسػػػة مػػػع عػػػرض مختمػػػؼ المفػػػاهيـ، المقاربػػػة 

 واجهة الدراسة. التيالصعوبات و 

الفصػػػؿ الثػػػاني تعمػػػؽ بالنظريػػػات المتعمقػػػة بدراسػػػة التنظػػػيـ عبػػػر نظريػػػة البيروقراطيػػػة لمػػػاكس فيبػػػر، 
نسػانية، ظرية العلبقػات الإداري، ندارة العممية، نظرية التكويف الإلماكس، نظرية الإ الاغترابرية نظ
البنػػائي  تجػا الابارسػونز مػف خػلبؿ  تػالبوتختػتـ الفصػؿ بنظريػػات أو  ،النظريػات النفسػيةإلػى ضػافة إ

 خيرا نظرية  البدائؿ لروبرت ميرتوف.أالوظيفي، و 
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، المبحػػػث الثػػػاني  الفصػػػؿ الثالػػػث تعمػػػؽ بنظريػػػات العقمنػػػة عبػػػر ثلبثػػػة مباحػػػث أولهػػػا العقمنػػػة كمفهػػػوـ
العقلبنػػي،  ختيػػارالا، نظريػػة ولوجيػػة هربػػرت لمػػاركيوزنظريػػة العقمنػػة المطمقػػة مػػف خػػلبؿ العقمنػػة التكن

يػػػة ز نػػػي  لهربػػػرت سػػػايموف، العقمنػػػة الرمالمبحػػػث الثالػػػث العقمنػػػة المحػػػدودة مػػػف خػػػلبؿ القػػػرار العقلب
 العقلبني لمتشاؿ كروزي. ستراتيجيالانز، نظرية الفعؿ كموجه لمفعؿ عند بارسو 

 ميػة مػف خػلبؿ المفهػوـوؿ ماهيػة الفاعوجػاء فػي المبحػث الأ الفصؿ الرابػع تعمػؽ بالفاعميػة التنظيميػة
، أمػػع الكفػػاءة التنظيميػػة، مػػع تبػػيف  مقارنػػةو  الصػػورو  مػػا المبحػػث الثػػاني أهػػـ مؤشػػرات هػػذا المفهػػوـ

دارة ر النظريػػػػة البيروقراطيػػػػة نظريػػػػة الإفتعمػػػػؽ بالنظريػػػػات المعالجػػػػة لمفاعميػػػػة التنظيميػػػػة عمػػػػى غػػػػرا
ؽ بمػػداخؿ دراسػػة الفاعميػػة عبػػر خيػػر تعمػػسػػانية، نظريػػة الحاجػػات، المبحػػث الأنالعمميػػة، العلبقػػات الإ

 الحديثة مع مقارنة بينهما. و  المداخؿ التقميدية

شتمؿ عمى تعريؼ بمؤسسػة مجػاؿ االفصؿ الخامس أما الجانب التطبيقي فكاف عمى النحو  التالي: 
داريػة، أمػا الفصػو  ما تعاني منه مػف مشػكلبت تنظيميػةو  مهامهاو  الدراسة مع عرض لأهـ مرافقها  ؿا 

دوات مػع عػرض لأهػـ الأو  ط حػدود الدراسػةختيار العينة مع ضبالكيفية  تـ خلبله تبيف السادس فقد
حصائية المستعممة في تحميؿ البيانات المجموعة، أما الفصػؿ السػابع فقػد خصػص لعمميػة تحميػؿ الإ

حػػػوؿ الموضػػػوع مػػػع تحميػػػؿ  سػػػةالبيانػػػات المجموعػػػة مػػػف عينػػػة الدراقػػػراءة فػػػي و  البيانػػػات الشخصػػػية
 توصيات.الو  مقترحاتبعض المع تقديـ لإليها نختتـ بعرض لأهـ النتائأ المتوصؿ لمفرضيات، ل

 

 

 



 

 

 

 
 الفصل الأول:

الإجراءات المنهجية 

 للدراسة
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 الدراسة إشكالية : أكلا

 مػػف ذلػػؾ يصػػاحب مػػاو  المرتفعػػة الديمغرافيػػة الكثافػػة عػػف النػػاتأ المتزايػػد التنظيمػػي بػػالنمو الحػػداثي لمجتمػػعا يتميػػز
 عمػػػى تعمػػػؿ التػػػي المتخصصػػػة لممنظمػػػات واسػػػعا انتشػػػارا سػػػتدعىي ممػػػا ،تنظيميػػػة تطػػػوراتو  عيػػػةجتماا خصػػػائص
 جػػػؿ أف إلا ذلػػػؾ مػػػف الػػػرغـ عمػػػى و المتزايػػػدةو  المختمفػػػة لحاجػػػاتهـ تمبيتػػػا  المجتمػػػع أفػػػراد عػػػف العنػػػاء رفػػػع محاولػػػة

 مػػػف الكثيػػػر أف بقولػػػه لعػػػرويا الأسػػػتاذ ترجمػػػه مػػػا ذلػػػؾ و المرجػػػوة لمفاعميػػػة ترقػػػي لػػػـ العربيػػػة و المحميػػػة التنظيمػػػات
 الوحيػػػدة الوسػػػيمة هػػػي أنهػػػا يػػػري كمػػػا البيروقراطيػػػة غيػػػاب مػػػف يتعػػػان وأ البيروقراطيػػػة مػػػف تعػػػاني العربيػػػة المنظمػػات
 عمػػى ينطبػػؽ  مػػا هػػذاو  التنظػػيـ، فػػي العقلبنيػػة الطػػرؽ  يشػػجع مػػنظـ اجتمػػاعي عمػػؿ إلػػى الجمػػاعي العمػػؿ لتحويػػؿ
 عػدة نتيجػة أهػدافها تحقيػؽ فػي عجػز أو ضػعؼ بعيػدة غيػر مرحمػة فػي هدتشػ التػي الجزائريػة المؤسسات مف الكثير

 قمػػػةو  لمسػػػمطة اسػػػتخداـ سػػػوء مػػػف البيروقراطػػػي النمػػػوذج ءاتجػػػراا  و  بقواعػػػد لتػػػزاـالا بعػػػدـ تعمػػػؽ مػػػا منهػػػا اعتبػػػارات
 مػػوردال صػػعيد عمػػى أو الحديثػػة، التقنيػػة المتطمبػات مػػع التكيػػؼ فػػي نقػػص مػع الوقػػت،و  النفقػػات سػػتخداـا فػػي مترشػيدل

 تأهيمه.و  تكونه ضعؼ خلبؿ مف البشري

 الفػػرد صػػعيد عمػػى خاصػػة التنظيمػػي لمسػػموؾ  عقمنػػة محاولػػة خػػلبؿ مػػف التنظيمػػات مػػف الكثيػػر إليػػه تفطنػػت مػػا ذلػػؾ
دارتهػػاو  تأطيرهػػا تنظيمهػػا خػػلبؿ مػػف  التنظػػيـ فػػي الجماعػػةو   تعػػد التػػي التحػػديث عمميػػة تتطمبػػه مػػا بحسػػب توجيههػػاو  ا 

 ابتػػػداء متناسػػػقة عوامػػػؿ عػػػدة عبػػػر اللبزمػػػة الفاعميػػػة نحػػػو تطمعاتهػػػا تحقيػػػؽ خػػػلبؿ مػػػف يمكػػػف التػػػي أداتهػػػا العقمنػػػة
 عبػػػر دائػػػـو  مسػػػتمر بشػػػكؿ التقنيػػػةو  العمميػػػة إمكاناتػػػه تطػػػويرو  الفػػػرد كفػػػاءة لرفػػػع التنظيميػػػة المعرفػػػة إدارة بعمميػػػات
 التحػػديث عمميػػة مػػع توافػػؽي مػػا وفػػؽ التقنيػػاتو  المعػػارؼ تمػػؾ تػػداوؿو  نقػػؿ تسػػهيؿ مػػع المتخصػػص التطػػويرو  التكػػويف

 لػػذلؾ قػػرارات مجموعػػة هػػي سػػموف هربػػرت حسػػب دارةالإ كػػوف مػػف داريالإ مقػػرارل عقمنػػة يتطمػػب  ذلػػؾ مػػع ةبػػالموازاو 
 بنػػػاء مػػػع تحويمهػػػاو  تشػػػاركيا ومعالجتهػػػا البيانػػػات مػػػف نطلبقػػػاا المشػػػكلبت بدراسػػػة تتعمػػػؽ مسػػػممات مػػػف ينبػػػع فػػػالقرار
 ألا هػاـ بعامػؿ العقمنػة عمميػة تػرتبط كمػا المسػطرة، هػداؼالأ وفػؽ دقيػؽو  محػدد زمنػي إطار في لها موضوعية بدائؿ

 تحميمػهو  ضػبطه توجػب لػذلؾ بػه تػرتبط التنظيميػة العمميػات جزئيػات فكػؿ الوقػت بعامػؿ يسري فعؿ ؿكفك الوقت هوو 
     . التنظيمية المستويات كؿ عمى تبديد  تجنبو 

 تحقػػؽ مػػدى عمػػى بوضػػوح يعبػػر مقصػػدك التنظيميػػة فاعميػػةال رفػػع لسػػبؿ موضػػوعية عوامػػؿ تعػػد المحػػددات هػػذ  ربمػػا
 غػػػرار عمػػػى جتماعيػػػةالا نظريػػػةال منطمقػػػات مػػػف تعػػػد التػػػي  الرضػػػا عوامػػػؿ تحقيػػػؽ بالتػػػاليو  الأداء، رفػػػعو  هػػػداؼالأ

، لإنكارهػا مجػاؿ لا متجػذرةو  موجػودة ظػاهرة البيروقراطيػة تعتبػر التػي الفيبػري المنظػور ذات البيروقراطيػة النظريػة
 مختمػؼ ظواهرهػا بالعقمنة مف خػلبؿ معالجػة هتماـالامنظريها ّ عبر جؿ ما فتأت التيرية هذ  النظ
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 تكوف أف لمبيروقراطية يمكف البيروقراطي، بمعنى المفهوـ وتحجر إعاقةإلى  تقود قد التي المرضية
 حػدود تتجػاوز مرنػة تحػتفظ بطابعهػا الأدائػي كجهػاز يحقػؽ أهدافػه الإجتماعيػة، أو سػيئة قػد سػميمة
فيتحوؿ هػذا  المنظمة سياسة رسـو  القرار تخاذإ عمى القائموف يستخدمها وسيمة عدت فمـ الوظيفة هذ 

المتعمػؽ و  لتحقيػؽ أغػراض فرديػة تبتعػد عػف المفهػوـ الكػامف لهػا وسػيمة إلػى  )البيروقراطيػة  المفهػوـ
 الترشيد.و  بالعقمنة

 دارةالإ فػي الرشػاد بتحقيػؽ سػاسالأ فػي يهػتـ عقلبنػي نمػوذج أسػاس عمػى قػائـ سػابقا أشرنا كما يالبيروقراط فالتنظيـ
 يخمػص بمػا  التقميديػة، سػاليبالأ مختمػؼو  البنائيػة، المعوقػات ؿكػ تسػتبعد التػي التنظيميػة العوامػؿ لمختمؼ التسييرو 

    التالي: التساؤؿ صياغة لنا أمكف عميهو  المسطرة الأهداؼ مختمؼ بتحقؽ عنها معبر تنظيمية فاعمية إلى

 المحكرم: ساؤؿالت.7.7
 فػي  مػؤثر دكر الأسػاليب تمػؾ تػؤدم ىؿك  داريةإ ةعقلاني لأساليب بالجمفة المحمية دارةالإ تبني مدل ما -

 التنظيمية؟ الفاعمية مستكيات مف الرفع

 الفرعية: التساؤلات.9.7
 لمحميػةا بػالإدارة ظيميػةالتن الفاعميػة مسػتكل مػف الرفػع في يسيـ بما عقلانية القرارات اتخاذ عممية ىؿ -

 بالجمفة؟

 المحميػة بػالإدارة ظيميػةالتن الفاعميػة مسػتكل مػف الرفع في يسيـ بما عقلاني بشكؿ الكقت إدارة ـتت ىؿ -
 بالجمفة؟

 ظيميػةالتن الفاعميػة مسػتكل مػف الرفع في يسيـ بما التنظيمية المعرفة إدارة لمتطمبات تجسيد ىناؾ ىؿ -
 بالجمفة؟ المحمية بالإدارة
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 راسة:الد فرضيات ثانيا:

 المحكرية: الفرضية.7.9

 الفاعميػػػة ياتمسػػػتك  مػػػف فػػػعر ت  عقلانيػػػة إداريػػػة ليبأسػػػا كفػػػؽ الجمفػػػة لكلايػػػة المحميػػػة الإدارة تسػػػير 
 .التنظيمية

 الفرعية: الفرضيات.9.9

 المحميػة بػالإدارة التنظيميػة الفاعميػة مسػتكل مػف الرفػع فػي يسيـ بما عقلاني بشكؿ الإدارية القرارات تتخذ 
 بالجمفة.

 بالجمفة. المحمية للإدارة التنظيمية الفاعمية مستكل مف الرفعب يسمح بما ةقمنبع الادارم الكقت سيري 

 بالجمفة المحمية لإدارةبا التنظيمية الفاعمية مستكل مف مرفعل فاعؿ دكر التنظيمية المعرفة دارةلإ. 

 المكضكع: ختيارا أسباب .ثالثا

 تحديػػد فػػي الصػػعوبة تمػػؾ تكمػػف حيػػث الباحػػث، عمػػى الصػػعوبة غايػػة يفػػ مػػراأ الدراسػػة موضػػوع ختيػػارا عمميػػة تعػػد  
 القػػراءاتو  المركػػزة الملبحظػػات الصػػائب ختيػػارالا عمػػى المسػػاعدة العوامػػؿ ضػػمف مػػفو  يدرسػػه، أف يريػػد مػػا ضػػبطو 

 صػػػعيد عمػػػى سػػػواء الإشػػػكاليات كػػػؿ لتبديػػػد زوايػػػا  كػػػؿ مػػػف البحػػػث  بموضػػػوع للئحاطػػػة ذلػػػؾو  المقػػػابلبتو  المتأنيػػػة
 .الزمنية أو  المادية أو ، العممية اتالإمكاني

 لممؤسسػػػة الفعمػػػي الواقػػػع مػػػف نابعػػػا الدراسػػػة فػػػي ختيػػػارالا عميػػػه يقػػػع الػػػذي الموضػػػوع يكػػػوف فأ الأفضػػػؿ مػػػف وعميػػػه
 لهػػػػذ  تناولنػػػا كػػػاف وعميػػػػه العممػػػي، اختصاصػػػنا ضػػػمف ويكػػػػوف وقراءاتنػػػا وتجاربنػػػا الخاصػػػػة أفكارنػػػا إلػػػى بالإضػػػافة
نمػػا فػػراغ، مػػف يػػأتي ـلػػ والتنقيػػب بالبحػػث الدراسػػة  منهػػا الموضػػوع، لهػػذا ختيػػاريا فػػي تحكمػػت رئيسػػية عوامػػؿ مػػف وا 
   الموضوعية. ومنها الذاتية

   الذاتية: المبررات.7.8
 مػػػدىو  العقمنػػةو  الفاعميػػة متغيػػػري خػػلبؿ مػػف العمػػػومي الطػػابع ذات لممنظمػػة السوسػػػيولوجي الواقػػع وصػػؼ محاولػػة  -

 أسػػاليبو  عوامػػؿ مػػف نطلبقػػاا التنظيميػػة الفاعميػػة متطمبػػات تحقيػػؽ نحػػو ؾالسػػمو  توجيػػه فػػي المحميػػة الإدارة واقعيػػة
   بها. هتماـالاو  توفرها مف لابد ثابتة كأبعاد العقلبني الترشيد
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 البيروقراطيػػة القواعػػد بتطبيػػؽ التقيػػد دوف تحػػوؿ التػػي البنائيػػةو  التنظيميػػة  الترشػػيد معوقػػات أهػػـ تشػػخيص محاولػػة -
 إلػػػى تضػػفي التػػػي الرسػػمية خػػلبؿ مػػػف جمػػودال عميهػػا يعػػػاب التػػي الجزائريػػػة لعموميػػةا المنظمػػة فػػػي المرنػػة العقلبنيػػة
    .السمبية التنظيمية المشكلبت مف العديد

   المكضكعية: المبررات.9.8

     :يمي ما الموضوع هذا اختيار عمينا أممت التي الموضوعية الأسباب بيف مف

 دراسػػة دراسػػته إمكانيػػة خػػلبؿ مػػف الحديثػػة دارةالإ واقػػع لبمػػسي موضػػوع عتبػػار با العمميػػة لمدراسػػة الموضػػوع ميػػةقاب  -
 بطريقػػػة نتائجهػػػا تفسػػيرو  تحميػػػؿو  الميدانيػػةو  النظريػػػة العمميػػة لممػػػادة جمػػع مػػػف البحػػث خطػػػوات كػػؿ بتطبيػػػؽ منهجيػػة

 لممنظمة الفعمي الواقع تحاكي موضوعية
 خصػػػػائص مػػػػع انسػػػػجامها مػػػػدىو  الجزائريػػػػة التنظيمػػػػات فػػػػي العقلبنػػػػي التنظيمػػػػي الفعػػػػؿ موجهػػػػات عمػػػػى التعػػػػرؼ -

 السػػير لممنظمػػة ينبغػػي التػػي العقلبنيػػة الترشػػيد لمتطمبػات تسػػتجيب خصػػائص مػػف تحممػػه مػػاو  البيروقراطيػػة النظريػة
 .وفقها

دارتػػهو  الوقػػت بمسػػاءلة المحميػػة الإدارة قيػػادة هتمػػاـا مػػدى معرفػػة -  الإجػػراءات تخػػاذا كيفيػػةو  ميػػةالعمو  المؤسسػػة فػػي ا 
 ذات المؤسسػػػات مػػػف الكثيػػػر منهػػػا تعػػػاني التػػػي الوقػػػت مضػػػيعات عمػػػى التغمػػػب لهػػػاخلب مػػػف يمكػػػف التػػػي الوسػػػائؿو 

   الأمبريقية. الأكاديمية الدراسات مف الكثير بحسب العمومي الطابع
 ىعمػػػ يجابيػػػةإ جوانػػػب مػػػف تحممػػػه مػػػاو  البيروقراطيػػػة بالنظريػػػة الوثيػػػؽ ارتباطػػػه خػػػلبؿ مػػػف العقمنػػػة موضػػػوع هميػػػةأ -

 .الفيبري ظورالمن مف خاصة المنظمة فاعمية
 توظيفهػػػا،و  المعػػػارؼ اكتسػػػاب طػػػرؽ خػػػلبؿ مػػػف التنظيميػػػة المعرفػػػة بػػػإدارة هتمػػػاـالا مػػػدى عمػػػى الوقػػػوؼ محاولػػػة -
 جرائػػيالإ يالتنظيمػ المسػتوى عمػى  أثػػر ذات فعميػة كمخرجػات منهػا للبسػتفادة الوظيفيػػة الفئػات مختػؼ عبػر نشػرهاو 

 العمومي. التنظيمي بهذا لعلبقةا ويذ المتعامميف مختمؼو  المنظمةو  للؤفراد بالنسبة
 عػػف أكثػر هػو مػا معرفػة خػػلبؿ مػف الحديثػة الإدارة فػي أساسػييف متغيػريف بػػيف القائمػة العلبقػة تفسػيرو  فهػـ محاولػة -

 عػػػدة خػػػلبؿ مػػف التنظيميػػػة بالفاعميػػة مباشػػػرة تػػػرتبط أنهػػاو  خاصػػػة الجزائريػػة الإدارة تسػػػيير فػػػي العقلبنػػي التوجػػػه واقػػع
 .أبعاد
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 :الدراسة يـمفاى رابعا:
   :التنظيـ مفيكـ 7.8

 نظريا: التنظيـ أ.مفيكـ
 1 معينة أهداؼ لتحقيؽ معيف بنائي نموذج عمى تقاـ جتماعيةا وحدة هو سونزبار  تالكوؾ حسب التنظيـ -
 أهػداؼ تحقيػؽ أجػؿ مػف  إنشػاؤ  يػتـ التػي جتماعيػةالا الوحػدات هػي التنظيمػات أف يػرى إتزيػوني أميتػاي أمػا -

 التنظيمػات ضػمف يػدخلبف لا الشػكميف فهػذيف ، والأسػرة ، الأصػدقاء جماعػة الوحػدات هذ  فم ويستثني  معينة
 يقػوـ التنظػيـ أف "تزيػونيإ أميتػاي" ويػرى ، التنظػيـ ضػمف تػدخؿ فهػي  الأخػرى، المؤسسػات أشػكاؿ جميػع أمػا
   :2التالية الخصائص عمى

 والسمطة العمؿ تقسيـ. 
 القرارات لاتخاذ مراكز عدة وجود. 
 العامميف استبداؿ. 

 هنػاؾ يكػوف عنػدما الوجػود فػي يظهػر  لمتعػاوف نظػاـ هػوC.BERNARD بارنػار نظػر وجهػة مػف فػالتنظيـ -
 .3مشترؾ أهداؼ لتحقيؽ بالعمؿ المساهمة في وراغبوف ببعضهـ الاتصاؿ عمى قادروف أشخاص

 بهػػػا القيػػػاـ يجػػػب التػػػي والمهػػػاـ والأعمػػػاؿ الأنشػػػطة تحديػػػد خلبلهػػػا مػػػف يػػػتـ منهجيػػػة "عمميػػػة أنػػػه التنظػػػيـ يعػػػرؼ -
 محػػددة أسػػس حسػػب تقسػػيمها ثػػـ والمهػػاـ والأعمػػاؿ الأنشػػطة هػػذ  وتصػػنيؼ وأهػػدافها، المؤسسػػة رسػػالة لتحقيػػؽ

 وطبيعػػة شػػكؿ وتوصػػيؼ والمهػػاـ، والأعمػػاؿ الأنشػػطة بتمػػؾ المرتبطػػة الصػػلبحيات وتحديػػد عميهػػا، الاتفػػاؽ يػػتـ
 كفػػػاءة بػػػأعمى المؤسسػػػة ومػػػوارد إمكانيػػػات توظيػػػؼل بيػػػنهـ فيمػػػا التعػػػاوف مػػػف الأفػػػراد يمكػػػف بمػػػا بينهػػػا العلبقػػػة
 .4العامميف ومصالح المؤسسة أهداؼ لتحقيؽ وفعالية

 يقػػكـ اليػػدؼ، كحػػدة عمػػى قػػائـ رسػػمي طػػابع ذات اجتماعيػػة كحػػدة ىػػك التنظػػيـ إجرائيػػا: التنظػػيـ مفيػػكـ ب.
 العامة. فاعميةال  تنشد التي الكظيفي التخصصك  العمؿ تقسيـ عمى قائمة كظائؼ لجممة تبعا بكظائفو

                                            

الاسكندرية،  ية، دار المعرفة الجامععمـ اجتماع التنظيـ مدخؿ لمتراث كالمشكلات كالمكضكع كالمنيجعمى عبد الرزاؽ جبمي،  1
 .16ص

 .9ص، 1993دار غريب لطباعة والنشر ، القاهرة، ، عمـ اجتماع التنظيـطمعت ابراهـ لطفي ،  2

 . 88، ص 1982 والنشر، الرياض ، لمطباعة عكاظ دار ، الصناعي الاجتماع عمـ لطفي، ـيھإبرا طمعت 3
  .71ص ،2008 ،الأردف ار المسيرة،،  د1ط، نظرية المنظمةخميؿ محمد، الشماع ، كاطـ خضير، حمود،  4
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   :التنظيمية الفاعمية.9.8

   :نظريا التنظيمية الفاعمية مفيكـ . أ

 حيػػث مػػف فيهػػا تعمػػؿ التػػي البيئػػة مػػع تكيفػػاو  انسػػجاما أهػػدافها تحقيػػؽ المنظمػػة فيهػػا تسػػتطيع التػػي الدرجػػة هػػي  -
   :يمي بما تتميز فالفاعمية عميهو  المتاحة الموارد استغلبؿ

 .أهدافها يؽتحق عمى المنظمة قدرة -   

   فيها عاممة البقاء في ستمراروالا البيئة مع التكيؼ عمى منظمةال قدرة -   

 .ستمراربا التطويرو  النمو عمى ظمةالمن قدرة -   

 ثلبثػة هنػاؾ أف يػريو  المػدخلبت مجموعػة مػع مقارنػة المؤسسػة تحققها التي المخرجات مجموعة  :أنها باري عرفها
 والإشػراؼ لمنشػاطات، الشػكمي التقػويـ الوظيفيػة، الترقيػة  :هػي التنظيميػة يػةالفعال فػي تتػدخؿ رئيسػية عوامػؿ

 .1المناسب

   :2يمي ما تحقؽ التي الفاعمة المنظمة فيعتبر فرانسيس دافيػػػد أما
 الأساسية. غير الأنشطة في الطاقة تبديد عدـ -
   القيادية المناصب في خاصة مرتفع انجازو  ، عالية خبرة ذات عاممة قوي وجود -
 تخاذهػاا ىعمػ ميػاالع الإدارة فػي القيػادة عمػى الأوؿ المقػاـ فػي تعتمػد السػميمة القػرارات فلأ السػميمة القرارات اتخاذ -

 المرغوبة. النتائأ إلي لموصوؿ
 بالمعمومػػات القػػرارات متخػػذي تزويػػد خػػلبؿ مػػف بهػػا يػػتـ التػػي الطػػرؽو  القػػرارات تخػػاذا عمميػػة عمػػى المػػديريف تعمػػـ -

 دقيؽ.ال العممي الواقع عف

 الماديػػة المختمفػػةك  رةالمسػػط الأىػػداؼ تحقيػػؽ عمػػى المنظمػػة قػػدرة ىػػي  :إجرائيػػا التنظيميػػة الفاعميػػة مفيػػكـ ب.
 عمػى التنافسػيةك  الذاتيػة لقػدراتيا  الػدائـك  المسػتمر تطكيرىػا مػع بػالمكازاة ممكنػة تكمفػة بأقػؿ  جتماعيةكالا منيا

                                            

 .24ص  ،1990والتوزيع، مصر،  لمنشر العربي الفكر دار ،2ط ،التنظيـ  في الإنساني السمكؾ شهيب، عمي  محمد 1
، 1996،  مجمة معهد الإدارة العامة لجامعة فهد، الرياض، التطكير الإدارم المفيكـ كالمداخؿ كالأساليبسالـ  القحطاني،  2

 .91ص
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 مؤشػرات خػلاؿ مػف التنظيميػة النجاعػة مػدم عمػى لحكػـا خلاليػا مػف يمكػف التػي الخػارجيك  الداخمي الصعيديف
 كميػػة مؤشػػراتك  ،سػػتقرارالا  يفيالػػكظ الرضػػا تحقػػؽ ، المشػػرفيفك  العمػػاؿ بػػيف السػػائدة العلاقػػات كطبيعػػة كيفيػػة
 الربحية. القيـك  الإنتاجية بالمردكدية تتعمؽ

   البيركقراطية: مفيكـ.8.8

 :نظريا البيركقراطية مفيكـأ.

 إلػػى لممنظمػة العامػة السياسػػة  تخػرج التػي الإداريػة الأسػػس مػف مجموعػة أنهػػا عمػى يروقراطيػةالب فيبػػر مػاكس عػرؼ
 .1الأهداؼ لتنفيذ الصحيح التنفيذ موضع تضعهاو  الواقع حيز

 عمػى يقػوـ لا تنظػيـ إداريإف البيروقراطيػة مػا هػي أ ىرأ فقػد الإعلبميػة موسػوعته فػي حجػاب منير
 التػي الرسػمية الأوامػر وعمػى متدرجػة مسػتويات بػيف ظيفيػاو  العمػؿ تقسػيـ وعمػى الرسػمية السػمطة
 2مرؤوسيفإلى  رئاسة مف تصدر

 المهنيػيف المػوظفيف مػف جماعػة أنهػا عمػى البيروقراطيػةإلػى  دفرجيػو مػكريس ينظػر حيف في   -
تنظيمػا  والمخالفػات والتعويضػات نضػباطوالا التدرجو  الدخوؿ خاص، ويتـ مظهر ذات بمهنة يقوموف

 الػدرجات كػؿ فػي محػددة الكفػاءات تكػوف محدودة، كمػا شخصية صفة ذات المنافسات دقيقا، وتكوف
 لقواعػد وقفػا بأكممػه البيروقراطػي التنظػيـ يعمػؿ عامة بصورةو  الشهادات، بواسطة موضوعية بمعايير
 مػع بالعلبقػات أو الداخميػة السػمطوية بالعلبقػات الأمػر تعمػؽ سػواء موضػوعية تكػوفو  بدقػة، محػدودة

 .3المتعامميف مع الصلبت مع أو الموظفيف،
 
 
 

                                            

 .42ص دار المسير لمنشر ، عماف،، 1،  ط، الإدارة عمـ كتطبيؽمد رسلبف الجوشي، جاد الله جميمةمح 1
جامعة منتوري لمبحث والترجمة،  الاتصاؿ جتماعإ عمـ مخبر، فاعمية التنظيـ في التنظيمات الصناعيةبف نوار صالح، إ 2

 .114، ص2006 عدد خاص، قسنطينة،
، 2006 لمثقافة، مصر، الأعمى الأوؿ، المجمس وآخروف، المجمد زايد حمدأ، ترجمة جتماعالإ عمـ مكسكعةمارشاؿ،  جوردف 3

 19 .ص
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 :إجرائيا لبيركقراطيةا المفيكـب. 

إلػى ىك تصكر بنائي لمتنظيـ يتضمف خصائص نمكذجية لتسيره مبنية بطريقة مكضػكعية ىادفػة 
بمػا ك  ،دائيػةعالية مػف الكفػاءة الأالتنظيمية بما يضمف درجة ك  ةالتسييريترشيد مختمؼ العمميات 
 .التنظيميك  الكظيفي ستقرارلاايحقؽ درجات معتبرة مف 

   العقلانية مفيكـ.8.8

 يحػدد الػذي الرشػيد السػموؾ مػف معػيف نمػط إلػى شػارةللئ فيبػر مػاكس اسػتخدمه فهػوـم هػو نظريا: العقلانية مفيكـأ.
 خضػػػوع أف إلػػػى فيبػػػر ذهػػػب وقػػػد ،التقميػػػديو  العػػػاطفي السػػػموؾ مقابػػػؿ فػػػي هػػػداؼالأ لبمػػػوغ بعنايػػػة الغايػػػاتو  ئؿالوسػػػا
 وهػػػي تػػػاج،نالإ مجػػػاؿ فػػػي العمميػػػة المنػػػاهأ طبيػػػؽتو  الحاسػػػوب، وسػػػيطرة مقػػػنف،و  دقيػػػؽ لتنظػػػيـ جتماعيػػػةالا الحيػػػاة
 .1الصناعي المجتمع تجاهاتالا أهـ مف تعتبر جميعها

 السػػػموؾ ذلػػػؾ هػػػو أو التنظيمػػػي، البنػػػاء داخػػػؿ التنسػػػيؽو  الاتسػػػاؽو  التقنػػػيف مػػػف مزيػػػد هػػػي العقمنػػػة أك العقلانيػػػة و
 إلػػى إشػػارة البيروقراطيػػة دراسػػات فػػي أسػػتخدـ وقػػد محػػدد،و  مفػػروض إطػػار فػػي محػػددة ؼأهػػدا تحقيػػؽ نحػػو الموجػػه
 .2الأهداؼ مع التنظيـ توافؽ

 :إجرائيا ةينلمعقلا   المفيكـ ب.

 تحقيػػػؽ فػػػي عاليػػػة كفػػػاءة لتحقيػػؽ مضػػػبكطة بصػػػفة المكجيػػػة التنظيميػػة الأفعػػػاؿ أك الأسػػػاليب مجمكعػػػة ىػػي
 مػف المعركفػة ركقراطيػةيالب جػراءاتللإ صارـ تطبيؽ مف المتكقعة اءاتجر الإ مع يتناسب بما التنظيمية الأىداؼ
دارةك  لمتعمػػيـ سػػتمراريةاك  تصػػاؿللا  تنظػػيـك  لمقكاعػػد صػػياغةك  سػػمطةلم تحديػػد  الأىػػداؼ لتحقيػػؽ لمكقػػت فاعمػػة ا 

 .التنظيمية الأفعاؿ عف كاقعية كمخرجات

 

 

 
                                            

 .345، ص 2006، دار المعرفة الجامعية، الازاريطية، قامكس عمـ الاجتماععمي الشرقاوي،  1
 .552، ص1986سكندرية،  دار المعاؼ الجامعية، الإ ،1ط ،عمـ اجتماع التنظيـمحمد عمي محمد،  2
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 : مفيكـ إدارة الكقت.1.8

مفهػوـ إدارة الوقػت حػديثاً نسػبيا، ويصػعب إيجػاد تعريػؼ، كونػه  يعتبػر :نظريا مفيكـ إدارة الكقتأ. 
بعػض التعػاريؼ  اسػتعراضيتعم ؽ بجوانب موضوعية وأخرى تقنية، ويمكػػف البشرية، و  مرتبط بالػذ ات

 :إجرائي له تعريؼ استنباطإدارة الوقت بغية 
 التنظػػيـالتخطػػيط و  مميػػة مسػػتمرة مبنيػػة عمػػىنهػػا عأدارة  الوقػػت تعػػرؼ عمػػى إحسػػب فيرنػػر فػػاف  أكلا:
توظيػؼ إلػى خػلبؿ فتػرة زمنيػة محػددة، تهػدؼ يقوـ بها المدير  التيالتقويـ المستمر لكؿ النشاطات و 

 .  1هداؼ بفاعميةتحقيؽ الأإلى لموصوؿ  ستخدامهوا الوقت المتاح
 يعرفػػه موسػػى أحمػػد محمػػد "إدارة الوقػػت تعنػػي الاسػػتغلبؿ الأمثػػؿ لموقػػت مػػف حيػػث برمجتػػه ثانيػػا:

نجازهػػا فػػي مواعيػػدها المقػػررة وفػػؽ الخطػػط المرسػػومة وهػػو مػػا يتطمػػب تجنػػبوتنظػػيـ   الأعمػػاؿ وا 
 مسػببات ضػياع الوقػت مػف جهػة ومػف جهػة أخػرى يتطمػب حسػف توزيػع الواجبػات اليوميػة والشػهرية
 والسػػنوية وتحديػػد الأولويػػات والمهػػاـ والمتطمبػػات التػػي يواجههػػا المػػدير يوميػػا والتخطػػيط للؤعمػػاؿ

  .2لا يضيع الوقت المتاح هدرا "المستقبمية كي 

دارم مػػػف خػػػلاؿ عمميػػػات محكمػػػة البنػػػاء ىػػػي عمميػػػة تكجيػػػو الفعػػػؿ الإإجرائيػػػا: ب. إدارة الكقػػػت 
متابعػػة الأنشػػطة مػػف ك  جػػراءات الركتينيػػة،الإك  العمميػػاتّ لتخطيط المسػػبؽ لجػػؿمترابطػػة تبتػػدئ بػػا

التقميػؿ ك  الكفػاءة الأداتيػة فػؽ مػا خطػط لػو بقصػد رفػعك  المضػبكطك  الدقيؽك  خلاؿ التنظيـ المحكـ
 الجيد لتحقيؽ متطمبات الفاعمية.ك  مف ىدر الكقت

                                            

  1 1980,P12, Newyork Jonh wiley and sons,  
1FERNER . jole. successful time management, 

الإدارات كالأقساـ بحرس الحدكد  إدارة الكقت كعلاقتيا بضغكط العمؿ، دراسة ميدانية عمى مديرمجهاد بف محمد الرشيد،  2
 .3، ص2003جامعة الممؾ نايؼ، السعودية،  ،راسة غير منشورةد ، رسالة ماجستير في العموـ الإداريةبمدينتي الرياض كالدماـ
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 التنظيمية: المعرفة إدارة 1.8

 :نظريا التنظيمية المعرفة إدارة أ.

 خلبؿ مف المعموماتيةو  الفكرية الموارد مف تعظـ التي التراكيبو  ستراتيجياتالا إلى التنظيمية المعرفة دارةإ تشير
عادةو  مشاركةو  جمعو  بإيجاد تتعمؽ التي التكنولوجيةو  ةيشفافب ياتبالعمم قيامها  المعرفة ستخداـا عادةا  و  تجميع ا 
 بتكارالا لزيادة المعرفة عمؿ في لتعاوفاو  الفردية الفاعميةو  الكفاءة تحسيف خلبؿ مف جديدة قيمة يجادإ بهدؼ

 .1الإداري القرار عمى المساعدةو 

المؤسسػػات والتػػي تنػػتأ مػػػف تفاعػػػؿ أفرادهػػػا، وحركتػػػهـ  بهػػا ؿوهػػي كػػؿ أشػػكاؿ المعرفػػة التػػي تتعامػػ
ا هػػي فالمؤسسػػة هنػػ فػػي مباشػػرتهـ للؤعمػػاؿ، وفػػي تعػػاممهـ مػػع البيئػػة المحيطػػة بالمؤسسػػة الذاتيػػػة

حيػػػث تتشػػػكؿ هػػػذ  المعرفػػػة مػػػف مجمػػػؿ التجػػػارب، والخبػػػرات،  لهػػػا، ةالمسػػػتخدمو  المنتجػػػة لممعرفػػػة
التي تكػوف القاعػدة الفكريػة  ستراتيجياتالاو  والسياسات والقػراراتوالتوجهات، والمعمومػات والدراسػات 

إلػػػى وتصػػػنؼ المعرفػػػة حسػػػب طبيعتهػػػا ، التػػػي توجػػػه وتػػػنظـ أنشػػػطة المػػػوارد البشػػػرية فػػػي المؤسسػػػة
 :2مكونات أساسية أهمها

وعية لػدى الكفػاءات البشػػرية، المتمثؿ في القدرات الذهنية والمهارات الن  :رأس الماؿ الفكرم7.1.8
، وحقػػوؽ النشػػر، فالرأسػػماؿ ختػػراعالاوالعمميػػات التطويريػػة، كبػػراءات نتػػائأ البحػػوث إلػػى  ضػػػافةبالإ

سػػابؽ قػػد يكػػوف مصػػدراً للئلهػػاـ منػػه فػػي ال الاسػػتفادةالمؤسسػػة ولػػـ تػػتمكف مػػف  الفكػػري الػػذي تمتمكػػػه
 .حاليا أو في المستقبؿ بتكاروالا

صػػعب تحصػػيمها، فػػي خبػػرة العػػػامميف فػػي يتمثػػؿ هػػذا النػػوع مػػف المعرفػػة التػػي ي : ةالخبػػر 9.1.8
فالمؤسسػة التػي لا تعػاني مػف تسػرب العمالػة تمتمػؾ  ؿ،التػي تػـ تحصػيمها طػواؿ فتػرة العمػ المؤسسػػة

يمكػػػف توظيفهػػػا فػػػي تحسػػػيف المركػػػز التنافسػػػي، إذا مػػػا تمكنػػػت مػػػف  أحجامػػػا ضػػػخمة مػػػف المعرفػػػػة
لهػا الفكػري، وحجمػا اً مػف رأس ماتفقد المؤسسػة جػزء عمى عكس ذلؾ فقػدو  ليها وتحصيمهاإالوصوؿ 

 .حالة تسرب أحد العامميف ستراتيجيةالامف المعرفة 

                                            

  21، ص2010عماف، دار الوراؽ،  ،1، طإدارة المعرفة المفاىيـ كالاستراتيجيات  كالعممياتنجـ عبود،  1
2
 Hay, David C, Knowledge Management. 2000 p.06. /http://www.odtug.com]. Le 2/08/2018. 
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هي مادة أو عناصػر كيفيػة أو كميػة موضػوعية تعتمػد كقاعػدة أساسػية لموصػػوؿ   :البيانات 8.1.8

الفكريػػة، فهػػي تتػػوافر فػػي قواعػػد البيانػػات، وتقػػارير الاسػػتغلبؿ المختمفػػة، ذلػػؾ  سػػتدلالاتوالاعمميػػة  ال
، المسػػيريفالمتػوافرة فػػي المؤسسػػة تحػت تصػػرؼ  تسػػعى لوضػع كػػؿ المعمومػػات أف مخػازف البيانػػات

جمػالا تضػػـ هػذ  المعرفػػة  ،بالمنتجػات، والمػوارد الماديػػة والبشػرية، والماليػػة كالمعمومػات الخاصػة وا 
ظمػة عمػى مختمػؼ أن عتمػاداايتيحها نظاـ المعمومػات بالمؤسسػة،  مختمؼ البيانات والمعمومػات الػتي

ونظػػاـ المعمومػػات التسػػويقي، ونظػػاـ معمومػػات  نتػػػاجي،ت الوظيفيػػة، ونظػػاـ المعمومػػػات الإالمعمومػػا
 .الخ..الموارد البشرية

ذلػػؾ يتكػػوف جسػػـ أو هيكػػؿ معرفػػة المؤسسػػة مػػف أسػػاليب ونمػػاذج تسػػاعد عمػػى التعػػرؼ إلػػى إضػػافة 
 المعرفػة أف أي، ونقمهػا ستحصػالهاواتػاج المعرفػة، تػرتبط أساسػاً بعمميػات تشػتمؿ عمػى إن عميها، والػتي

 أهمهػػػا متغيػػػرات عػػػدة خػػػلبؿ مػػػف الادارة فػػػي الموظػػػؼ لػػػدى التقنيػػػةو  العمميػػػة المعرفػػػة تػػػوفير إلػػػى هادفػػػة عمميػػػة هػػػي
 .1الحديثة المعرفة مواكبة أجؿ مف التدريبو  التكويف

 إجرائيا: المعرفة إدارة ب.مفيكـ

 يمكػف  تجربتػوك  خبرتػو مػف ترفػع تقنيػةك  فنيػةك  نظريػة ةعمميػ ميػاراتك  معمكمات مف الفرد يمتمكو ما مجمؿ ىي
 المنظمة. في التسييرك  العمؿ أنماط تحسيف بقصد العمؿ في منيا ستفادةللا تداكلياك  الحاجة عند تكظيفيا لو

 المحمية: دارةالإ مفيكـ.1.8

لمحمهػة فػي الممتقػى العربػي الأكؿ حػكؿ نظػـ الإدارة اوكمػا عرفهػا : نظريامفيكـ الإدارة المحمية أ. 
جػزء مػف النظػاـ العػاـ لمدولػة منحتهػا الحكومػة المركزيػة شخصػية  عرفهػا بػالقوؿ" أنهػاالكطف العربي 

مجتمعهػػا المحمػػي ممثمػػة بهيئػػة منتخبػػة تعمػػؿ تحػػت رقابػػة  معنويػػة وجػػدت مػػف اجػػؿ تمبيػػة احتياجػػات
شراؼ السمطة المركزية.   وا 

                                            

، عماف، دار الوراؽ، التعمـ التنظيمي كالمنظمة المتعممة كعلاقتيا بالمفاىيـ الادارية المعاصرةالبغدادي،  عادؿ الهادي، حسيف 1
  38، ص2010
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الوظيفػة الإداريػة بػيف السػمطة المركزيػة فػي مػف أسػاليب التنظػيـ الإداري يػراد بػه توزيػع  هػي أسػموب
الدولػة وبيف الهيئات الإدارية المحمية المنتخبة والمتخصصة عمى أساس إقميمػي لتباشػر مػا يعهػد بػه 

 .1مف مسائؿ تخص مصالح السكاف المحمييف تحت رقابة السمطة المركزية إليها

يػة المكزعػة عمػى إقمػيـ الدكلػة تتمتػع تمػؾ الكحػدات الإدار  : لإدارة المحميػةل الاجرائي مفيكـالب. 
كالاسػتقلالية الماليػة ممثمػة بييئػة منتخبػة  محميػا) مجمػس بمػدم، مجمػس  بالشخصػية المعنكيػة

التشريعية، تعمؿ عمػى  كلائي( يككف أسمكب تنظهميا بمكجب قانكف خاص بيا صادر عف السمطة
ي فػػي نفػس الكقػػت تحػػت كصػػايا ىػػك  التنمكيػة للإقمػػيـ الادارم الخػػاص بيػاك  رفػع الاعبػػاء الاداريػػة

 مركزية. 

                                            

 .183، مكتبة القاهرة الحديثة ، القاهرة، بدوف سنة، صمبادئ في نظـ الإدارة المحميةطعيمة، الجرؼ،  1
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 الدراسة: منيج .خامسا

 البحػػػث عمميػػػة لإتمػػػاـ بػػػه يسترشػػػد عممػػػي مػػػنهأ تسػػػتدعي عمميػػػة بطريقػػػة يبنػػػي مربيقػػػيإ عمػػػؿ أي كػػػوف مػػػف اعتبػػػارا
 هػػذا طبيعػػة حسػػب تتطمػػب بهػػا القيػػاـ بصػػدد نحػػف التػػي الدراسػػةو  عمػػؿ، خطػػوات مػػف يحتويػػه مػػا خػػلبؿ مػػف العممػػي

 مختمػػؼ مػف العمميػػة المػادة جمػػع عبػر البحػػث أغػراض تحقيػػؽ خلبلػه مػػف لنػا يمكػػف الػذي الوصػػفي أالمػنه الموضػوع
 موضػػػوع الظػػػاهرة عػػػف المسػػػئولة العوامػػػؿ تحديػػػد المشػػػكمة، تحديػػػد المكتبػػػات، بمختمػػػؼ المتػػػوفر النظريػػػة المصػػػادر
 القػػوؿ يمكػػف هػذا ؿخػػلب مػفو  سوسػػيولوجيا، روابطهػا تحميػػؿو  تفسػيرهاو  إحصػػائيا الفػروض فحػػص خػلبؿ مػػف الدراسػة

وهػػػو طريقػػػة لوصػػػؼ  أنػػػه عمػػػى يعػػػرؼ الػػػذيو  الوصػػػفي، المػػػنهأ هػػػو بحثنػػػا لموضػػػوع ملبئمػػػة الأكثػػػر المػػػنهأ أف
معمومػات مقننػة عػف المشػكمة وتصػنيفها  كميا عػف طريػؽ جمػعو  الظاهرة المدروسة وتصويرها نظريا
 1.وتحميمها واخضاعها لمدارسة الدقيقة

دقيقػػػة عمػػػى و  اليب التحميػػػؿ المرتكػػػز عمػػػى معمومػػػات كافيػػػةكمػػػا يعػػػرؼ عمػػػى أنػػػه أسػػػموب مػػػف الأسػػػ
نتػػائأ عمميػػة تػػـ إلػػى محػػددة مػػف أجػػؿ الوصػػوؿ و  الدراسػػة فػػي خػػلبؿ فتػػرة زمنيػػة معمومػػة موضػػوع

 .2موضوعية بما ينسجـ مع المعطيات الفعمية لمظاهرة تفسيرها بطريقة

 ؼ فرعيةخمسة أصناإلى "هويتني" في شأف المنهأ الوصفي الذي يصنفه  كما أشار
 حيث يمكننا المنهأ الوصفي مف جمع معمومات حقيقية ومفصمة عف ظاهرة معينة و

يجاد الو  تحديد المشكلبت الموجودة جراء المقارناتو  علبقة بيف الظواهر والمتغيراتا   ا 
 :ا بتوجيهات المنهأ الوصفي فقد تـ إتباع الخطوات التاليةنعميه تقيدو  بينها

الفاعميػػػة و  راسػػػات وآراء ذات الصػػػمة بموضػػػوع البحػػػث أي العقمنػػػةعمػػػى مػػػا كتػػػب مػػػف د الاطػػػلبع_  
 .التنظيمية

 .ارة المحمية بالجمفةدموظفي الإو  مع بعض إطارات ستطلبعيةاالقياـ بمقابلبت  _ 
 يبالأسػال وفػؽ المجموعػة البيانػات تحميػؿ بقصػد الدراسػة عينػة فػرادأ لآراء لموصػوؿبنػاء مقيػاس للبتجاهػات  _ 
 المنظمة. فاعمية في العقلبنية الأساليب تطبيؽ عمى المترتبة الأثار لمعرفة فةالمعرو  حصائيةالإ

 

                                            

 .72ص ، 2007الجزائر ،  ،فنوف البيانية، مطبعة ال1ط  ،منيجية البحث العمميحساف هشاـ ،  1
 .231ص 1997، دار وائؿ، عماف ،منيجية البحث العممي:  القاعد المراحؿ كالتطبيقات محمد عبيدات وآخروف ،  2
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 السابقة: الدراسات .سادسا

      :الأكلى السابقة الدراسة -  

 المػػػديريف نظػػػر كجيػػػة مػػػف الصػػػناعية المؤسسػػػة داخػػػؿ التنظيميػػػة الفاعميػػػة :بعنػػػواف دكتػػػكراه أطركحػػػة1.6
 مركػػػب الفلبحػػػي العتػػػاد لإنتػػػاج الوطنيػػػة بالمؤسسػػػة ميدانيػػػة دراسػػػة ،نػػػوار ابػػػف صػػػالح الػػػدكتور لمباحػػػث المشػػػرفيفك 

 .لوكيا الهاشمي الدكتور الأستاذ إشراؼ  2004 بقسنطينة CMTCالمحركاتو  الجرارات

 زاويػة مػف الػوتيرةو  النسػؽ بػنفس يسػر لػـ الجزائػر فػي الصػناعي التنظػيـ أف مفادهػا  إشػكالية مػف الباحث نطمؽا حيث
 تضػػػبط التػػػي تنظيميػػػةال القواعػػػد وضػػػوح عػػػدـ بسػػػبب لمعمػػػؿ تأهيمهػػػا عػػػدـ أو إدراكهػػػا لعػػػدـ ظػػػيـالتنو  التسػػػيير أنمػػػاط
 إمكانيػػػات خػػػلبؿ مػػػف بعممػػػه العامػػػؿ علبقػػػة سػػػوءا بالمؤسسػػػة الفػػػرد بػػػيف العلبقػػػة وضػػػوح عػػػدـ كػػػذاو  ،التسػػػيير آليػػػات

 النظػػػاـ :المؤسسػػػة ظػػػاـبن العامػػػؿ علبقػػػات أو ،التوجيػػػهو  الانتقػػػاء عمميػػػة خػػػلبؿ فمػػػ الشخصػػػيةو  العقميػػػةو  ،الجسػػػمية
 سػػيادة أي بمرؤوسػػيف الفػػرد لعلبقػػة إضػػافة الػػوظيفي، الصػػراع حتػػى أو التكيػػؼو  التوافػػؽ يحقػػؽ بمػػا بالمؤسسػػة السػػائد

   :التساؤؿ طرح الاعتبارات هذ  ىعمو  مناصبهـ مختمؼ في العماؿ جميع بيف الحسنة الإنسانية العلبقات

 خاصػػة العمػػاؿ لػػدي الأداء فاعميػػة مػػف تزيػػد التػػي بالعوامػػؿ اعيةالصػػن المؤسسػػات عمػػي القػػائميف اهتمػػاـ ىمػػد مػػا -
   .؟ الإنسانية بالجوانب المرتبطة تمؾ
   :الدراسة فرضيات -

 فػي الأهػـ المحػرؾ أنهػا عتبػارا عمػى البشػرية، بػالموارد المتزايػد هتمػاـالا مػف ينطمػؽ الفعػاؿ المؤسسػي التنظػيـ إف
 .المؤسسة أهداؼ تحقيؽ

   :التالية الجزئية الفرضيات مف مجموعة صاغ فقد لعامةا الفرضية مف نطلبقاا و
 .فعالا العمالي الأداء كاف كمما جيدة، المؤسسة أعضاء جميع بيف الإنسانية العلبقات كانت كمما -
 المػرؤوس إحسػاس فػي يسػاهـ منػه النػازؿ خصوصػا تصػاؿالا قنػوات فػتح طريػؽ عػف الأخػر عمػى الانفتػاح إف -

 .المؤسسة داخؿ بأهميته
 .تعنيهـ التي الهامة القرارات تخاذا قبؿ يستشاروف عندما بالمؤسسة العامموف يرتبط -

 الػػػذكور بػػػيف فػػػردا 156 عػػػددها بمػػػ  حيػػػث العشػػػوائية الطبقيػػػة العينػػػة فػػػي تمثمػػػت الدراسػػػة فػػػي المسػػػتخدمة العينػػػة
 الإناث.و 
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ناثػا ذكػورا الدائمػة، الإداريػة، المتعممػة، الإطػارات، بفئػة اكتفػت لأنهػا :طبقيػة   كالكتػاب الأخػرى الفئػات فدو  وا 
 .لممؤسسة التابعة الأخرى المصالح ومختمؼ الأمف أعوافو 

 هػذا ضػمنها يكػوف أف بإمكانػه مسػئوؿ إطػار كػؿ أف بمعنػى معػيف، ترتيػب يسػبقه لػـ اختيارهػا طريقػة لأف :عشػوائية
 .العينة اختيار وكيفية بحجـ تعمؽ ما إذف

    :الدراسة في المستعممة الأدكات

 الحصػوؿ يصػعب التػي المسػائؿ بعػض عمػى الاطػلبع فػي المباشػرة الملبحظػة سػاعدته قػد فحسػبه  :الملبحظػة
 .أخرى أدوات باستخداـ عميها

 أداة هػيو  عنهػا أهميػة تقػؿ لا أخػرى بػأداة الميدانيػة الدراسػة فػي اسػتعاف فقػد الملبحظػة، أداة إلػى إضػافة :المقابمػة
  .المقابمة

 :نوعيف إلى قسمتها حيث الدراسة، مجاؿ المؤسسة أعضاء مف عينة عمى الاستمارة توزيع في تمثمت :ستمارةالا

 هػي الاسػتمارة هػذ  وضػع مػف الغايػة كانػت لقػد ،الإداريػة والإطػارات لممسػئوليف الموجهػة سػتمارةالا :الأوؿ النػوع
 هػذ ل النظػري الجانػب تضػمنها التػي الأساسػية المحػاور فػي لممؤسسػة المسػيرة الفئػة نظػر وجهػات معرفػة محاولػة
   .مفتوحا سؤالا 12 الاستمارة تضمنت بحيث الرسالة

 .الوظيفية مستوياتهـ بمختمؼ التنفيذ عماؿ أو الإنتاج عماؿ إلى الموجهة ستمارةالا الثاني النوع

 الأمػر يهمهػـ مػف آراء وتحديػد معرفػة محاولػة الاسػتمارة، هػذ  لأجمهػا وضػعت التػي الغايػات بػيف مػف كػاف حيػث
 الإنتاجيػة مهػامهـ أدائهػـ فػي فعػاليف يكونػوا حتػى توفرهػا يجػب التػي والوسػائؿ السػبؿ حػوؿ طاءالبس العماؿ بالأساس

   مغمقةو  مفتوحة أسئمة بيف محاور خمس عبر سؤالا 49 ستمارةالا هذ  تضمنت لقد

    :الدراسة نتائج

 بػيف مػف الصػناعية، اتالتنظيمػ داخػؿ الجيػدة الإنسػانية العلبقػات اعتبػار الباحػث إليهػا توصػؿ التي النتائأ أهـ مف
 التػي الأوليػة النتػائأ بػدليؿ وهػذا ،إليهػا ينتمػي التػي المؤسسػة لإنجػاح جهػد بػذؿ إلػى العامؿ تقود التي المحفزات أهـ

 عمػى الإنسػانية العلبقػات بتػأثير الخػاص المحػور ضػمها التػي الجػداوؿ فػي الػواردة البيانػات كػؿ تحميػؿ بعػد ظهػرت
 حتػراـالا مػع المتبادلػة، والثقػة المتبػادؿ والتعػاوف التفػاهـ عمػى تبنػى التػي السػميمة تالعلبقػا أي ،التنظيميػة الفعاليػة
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 ومراكػزهـ أدوارهػـ خػتلبؼا عمػى الواحػدة، الصػناعية المؤسسػة فػي العاممػة المجموعػة أفػراد كافػة بػيف المتبػادؿ
 .عادلة وغير موضوعية غير أسس عمى بينهـ تميز دوف وأوضاعهـ،

 بعػض عمػى الدراسػة تحصػمت فقػد الدراسػة، موضػوع المؤسسػة داخػؿ الاتصػاؿ واقػع أو لثػاني،ا لممتغيػر بالنسػبة أمػا
 :الآتية النقاط في تمخيصها يمكف الميدانية النتائأ

 آرائهػـ إبػداء عمػى العمػاؿ يسػاعد لأنػه الجماعػة، روح إشػاعة فػي الرئيسػية العوامػؿ مػف المفتػوح تصػاؿالا يعتبػر - 
 الأداء لتحسػيف فعػالا إجػراء ذاتػه حػد فػي وهػذا ،لمعمػؿ دافعيػتهـ مػف يزيػد ممػا صػهـ،تخ التػي التنظيميػة المسػائؿ فػي
 يكػوف مػا غالبػا  منػه النػازؿ خاصػة الاتصػاؿ أف يػروف المبحػوثيف أغمػب أف لاحػظ فقػد الإجػراء، نفػس وفػي لكػف

 بػه يقػوـ مػف ىعمػ منػه العمػؿ عمػى أكثػر منصػبا الاهتمػاـ أف بمعنى عادية بصورة يسير العمؿ أف مف التأكد بهدؼ
 بالعمػاؿ الاتصػاؿ أيضػا يتطمػب مػا بقػدر الإداري، العمػؿ يتطمبهػا أهميػة مػف تصػالاتالا مػف النػوع لهػذا مػا وبقػدر
 .معنوياتهـ مف الرفع لأجؿ

 فػي فعاليتػه عمػى مباشػرة تعنيػه التػي القػرارات تخػاذا فػي مشػاركته تػأثير بمػدى الخػاص الثالػث لممتغيػر بالنسػبة أمػا
 العاليػة النسػبة بػدليؿ يالعممػ هػذ  مػف مسػتثنوف المبحػوثيف العمػاؿ أغمػب أف إلى الدراسة توصمت دفق ،أدائه تحسيف
 لػه المسػاعديف بعػض إلػى الحػالات بعػض فػي توسػع أو وحػد  العػاـ الػدير مهػاـ مػف العمميػة هػذ  أف نػرى التي منهـ
 .المركزييف الإدارييف مف

   :الثانية السابقة الدراسة2.6
 دراسػػة الصػػناعية المؤسسػػة فػػي العقمنػػة ةكمشػػكم البشػػرية المػػكارد إدارة منيػػر عرابػػات احػػثلمب ماجسػػتير مػػذكرة

 2008 قسنطينة، ريمنتو  جامعة كعباش، رابح شراؼإ ،قسنطينة بوزياف حامة سمنتالإ نتاجإ مؤسسة ميدانية
   :الرئيسي التساِؤؿ الدراسة

 الدائمػػة العاممػػة القػػوى أداء عمػػى التنظيميػػة العوامػػؿ تػػأثير مػػدى مػػاو  الصػػناعية، المؤسسػػة فػػي التنظػػيـ فاعميػػة مػػدى مػػا
 المؤقتة؟ػ العاممة القوى بأداء مقارنة

 الفرعية: التساؤلات هذا عمى تفرع قد و
 المؤقت؟. بالعامؿ مقارنة الدائـ العامؿ الأداء في فعالية التنظيمية القيادة نسؽ الفاعمية تحقيؽ مدى أي إلى
 المؤقت؟. العامؿ بأداء مقارنة الدائـ العامؿ أداء مستوى رفع في اعيةجتمالا الخدمات نظاـ يساهـ كيؼ
 الػػدائـ العامػػؿ داءالأ فػػي فاعميػػة تحقػػؽ أف البشػػرية ردالمػػوا تسػػيير نسػػؽ وظػػائؼ لفاعميػػة وظػػائؼ لفاعميػػة يمكػػف كيػػؼ

   المؤقت؟. العامؿ بأداء مقارنة
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 الدراسة: فرضيات
 أداء تفعيػػػؿ فػػػي فاعػػػؿ دور رشػػػيدة عقلبنيػػػة تنظيميػػػة عوامػػػؿ ريستكػػػ خػػػلبؿ مػػػف المؤسسػػػة داخػػػؿ التنظػػػيـ لفاعميػػػة إف

 العامؿ.
 فرعية: فرضيات ثلبثة الفرضية هذ  تحت نطوىا قد و

 العامؿ. لأداء فاعمية تحقيؽ عمى تعمؿ الدراسة مجاؿ المؤسسة داخؿ التنظيمية القيادة نسؽ فاعمية 
 فػػػػي العمػػػػالي التغيػػػػب حػػػػدة مػػػػف لتقميػػػػؿا عمػػػػى الػػػػديمقراطي الاشػػػػراؼ عمميػػػػة خػػػػلبؿ مػػػػف القيػػػػادة نسػػػػؽ يعمػػػػؿ 

   المؤسسة
 فػي العامػؿ لػدى العمػؿ دوراف حػدة مػف التقميػؿ عمػى الػديمقراطي الاشػراؼ خػلبؿ مف الديمقراطي النسؽ يعمؿ 

 الدراسة. مجاؿ المؤسسة
 العمالي. التغيب مظاهر مف التخفيؼ عمى القيادي لمنسؽ كمظهر اللبمركزية السمطة تعمؿ 
 ظػػػاهرة مػػػف الحػػػد عمػػػى تعمػػػؿ اتخاذهػػػا فػػػي العمػػػاؿ اشػػػراؾو  ترشػػػيدها خػػػلبؿ مػػػف الاداريػػػة القػػػرارات فاعميػػػة فإ 

 العمالي. التغيب
 العامؿ. أداء مستوى مف بالرفع علبقة الاجتماعية الخدمات نظاـ لعقلبنية 
 التكنولوجيا. في التحكـ عمى العامؿ المؤسسة داخؿ المقدمة التدريبو  التكوينية الخدمات تساعد 
 الدراسة. مجاؿ المؤسسة في العمالي التغيب مظاهر مف الحد عمى النقؿ خدمات تفعيؿ عممية تساهـ 
 الدراسة. مجاؿ المؤسسة في العمؿ دوراف مظاهر مف الحد عمى الصحية الخدمات تفعيؿ عممية تساهـ 
 العامؿ. لدى الذاتي الانضباط يموؾ تفعيؿ عمى المؤسسة داخؿ المقدمة التثقيفية الخدمات تساهـ 
 تفعيػػؿ فػػي فعػػاؿ دور رشػػيدة عقلبنيػػة  بطريقػػة لوظائفهػػا تكػػريس خػػلبؿ مػػف البشػػرية المػػوارد نسػػؽ فاعميػػة إف 

 العامؿ. أداء
 المؤسسة. داخؿ العامؿ لدى العمؿ دوراف مف التقميؿ عمى تعمؿ التوظيؼ معايير ترشيدو  عقلبنية 
 الدراسة. جاؿم المؤسسة في العمالي التغيب حدة مف التخفيؼ عمى الفاعؿ التوجيه يعمؿ 
 الدراسة. مجاؿ المؤسسة في العمالي التغيب حدة مف التخفيؼ عمى الفاعؿ الحوافز نظاـ يعمؿ 
 الدراسة. مجاؿ المؤسسة في العامؿ لدى الذاتي نضباطالا سموؾ تنمية عمى الرشيدة رقابةال تعمؿ 
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 الدراسة: أىداؼ
 هداؼ:الأ مف جممة ؽتحقي إلى تصبوا الدراسة
 الدراسة مجاؿ المؤسسة في التنظيـ عاليةف مدى عف الكشؼ
 الدراسة. مجاؿ بالمؤسسة السمبية جتماعيةالا المظاهر مختمؼ عمى الوقوؼ
 العاممة. القوى أداء في المؤثرة التنظيمية العوامؿ عمى التعرؼ
 الدائميف. العماؿ بأداء مقارنة المؤقتيف العماؿ أداء مستوى عمى الكشؼ
 نسػػؽ ،جتماعيػػةالا الخػػدمات القيػػادة، )نسػػؽ نظيميػػةالت العوامػػؿ المسػػتقؿ المتغيػػر مؤشػػراتال بػػيف العلبقػػة عمػػى الكشػػؼ
 تػػػابع كمتغيػػػر أخػػػرى جهػػػة مػػػف الدراسػػػة مجػػػاؿ المؤسسػػػة داخػػػؿ العامػػػؿ أداء مؤشػػػراتو  جهػػػة، مػػػف البشػػػرية  المػػػوارد
 الذاتي . الانضباطو  التكنولوجي التحكـ العمؿ دوراف )التغيب
 الدراسة: في المستخدمة دكاتالأك  المنيج

 داءالأ واقػػع تحػػدد بطريقػػة المعطيػػات يػػؿتحمو  التنظيمػػي الواقػػع وصػػؼ عمػػى لقدرتػػه الوصػػفي المػػنهأ الباحػػث سػػتخدـا
 طػػارالإ فػي تختمفػاف العمػػاؿ مػف فئتػيف فبػػي مقارنػات عقػد طػػارإ فػيو  المػؤقتيف، والعمػػاؿ الػدائميف العمػاؿ مػػف كػؿ لػدى

 بهػػدؼ المقػػارف المػػنهأ الباحػػث سػػتخدـا فقػػد بالمؤسسػػة العمػػاؿ تػػربط يالتػػ العمػػؿ علبقػػة طبيعػػة تحػػدد التػػي القانونيػػة
 مجػػػػاؿ لممؤسسػػػػة التنظيمػػػػي الواقػػػػع خضػػػػـ فػػػػي العمػػػػاؿ مػػػػف فئتػػػػيف بػػػػيف الأداء فػػػػي خػػػػتلبؼالاو  التشػػػػابه أوجػػػػه  بػػػػرازإ

 الدراسة.
 الوثػػػائؽ إلػػػى إضػػػافة مقابمػػػة، سػػػتمارةوا المقابمػػػة، الملبحظػػػة، يمػػػي: كمػػػا فكانػػػت الدراسػػػة فػػػي المسػػػتخدمة الأدوات أمػػػا
 السجلبت.و 
 فػػػي شػػػتراكهـلا نظرنػػػا التخػػػزيفو  نتػػػاجالإ قسػػػمي اؿعمػػػ عمػػػى فيهػػػا ركػػػز قصػػػدية عينػػػة جػػػاءت فقػػػد الدراسػػػة عينػػػة أمػػػا

 مف: كؿ الدراسة في ستثنىأ فقد متجانسة الدراسة مفردات كوفت حتىو  الخصائص مف مجموعة
 فرد.   53 عددهـ دارةالإ قسـ عماؿ
 فردا.   24 عددهـ الصناعي مفالأ خمية عماؿ
 يمي: كما الدراسة نتائج جاءت

 تفعيػػػؿ إلػػػى تهػػػدؼ لتػػػيا المؤسسػػػات اسػػػتقلبلية مبػػػادئ عميهػػػا تمميػػػه مػػػا ظػػػؿ فػػػيو  مسػػػتقمة المؤسسػػػة أف الػػػرغـ عمػػػى 
 المنافسػػػػة خضػػػػـ فػػػػي المؤسسػػػػة إنتاجيػػػػة تفعيػػػػؿ بالتػػػػاليو  العمػػػػاؿ أداء تفعيػػػػؿ بهػػػػدؼ المختمفػػػػة التنظيميػػػػة العوامػػػػؿ

 ةالتسػػػييري الذهنيػػػة ظػػػؿ فػػػي التنظيميػػػة فالعوامػػػؿ ذلػػػؾ، عكػػػس يكشػػػؼ الإمبريقػػػي الواقػػػع أف ىمػػػع السػػػوؽ، اقتصػػػادو 
 فعالة. غير الموروثة
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 مجػػاؿ المؤسسػػة فػػي التنظيميػػة العوامػػؿ فاعميػػة فعػػدـ الفاعمػػة، غيػػر داءالأ مؤشػػراتو  التنظيميػػة العوامػػؿ فبػػي العلبقػػة
 ضػػػعؼو  العمػػػؿ، دورافو  التغيػػػب معػػػدلات ارتفػػػاع خضػػػـ فػػػي الػػػدائميف، العمػػػاؿ لأداء سػػػمبية عنهػػػا ترتيػػػب الدراسػػػة
 لهػػذ  بالنسػػبة الػذاتي نضػػباطالا عػػدـ عػف تعبػػر التػي السػػمبية اهرمظػػ إلػى ضػػؼ المسػػتخدمة، التكنولوجيػا فػػي الػتحكـ
 بحجػػػأ الػػدائميف العمػػػاؿ تحجػػأو  التهػػاوف،و  كاللبمبػػػالاة بالمؤسسػػة تضػػر تصػػػرفات شػػكؿ عمػػى بػػػرزت التػػيو  الفئػػة،
 العامػػػػة الفاعميػػػػة مػػػػف تحػػػػد التػػػػي السػػػػمبية المظػػػػاهر مػػػػف غيرهػػػػاو  كالتمػػػػارض، عمػػػػالهـأ ازنجػػػػإ مػػػػف لمتهػػػػرب مختمفػػػػة
 لممنظمة.

 الأداء ففاعميػػة السػػابقة، التنظيميػػة العوامػػؿ خضػػـ فػػي المػػؤقتيف العمػػاؿ عنػػد تظهػػر لا السػػمبية المؤشػػرات هػػذ  اف إلا
 خضػػػـ فػػػي القهػػػرو  كػػػرا الإ فػػػي ريقيػػػةمبالإ الدراسػػػة جسػػػدتها خػػػرىأ عوامػػػؿ تحػػػددها العمػػػاؿ مػػػف الفئػػػة لهػػػذ  بالنسػػػبة
 ظػػؿ فػػي مػػهعم منصػػب فقػػداف مػػف تخوفػػا العمػػؿ عمػػى تجبػػر  التػػيو  بالمؤسسػػة العامػػؿ تػػربط التػػي التعاقديػػة العلبقػػة
 خرى.أ وظيفة عمى الحصوؿ الصعب مف التي جتماعيةوالا الاقتصادية الظروؼ

 الثالثة: السابقة الدراسة  3.6
 دراسػػة الصػػناعي التنظيمػػي الأداء مػػف الرفػػع فػػي المعرفػػة إدارة دكر معنونػػة غزالػػي عمػػى لمباحػػث دكتػػكراه أطركحػػة
 سػػتاذالأ العمػػؿ هػػذا عمػػى أشػػرؼ حيػػث عممػػة،ال AMC المراقبػػةو  القيػػاس أجهػػزة لصػػناعة الوطنيػػة بالمؤسسػػة حالػػة

 .2015-2016 الجامعي الموسـ بسطيؼ دباغيف الأميف محمد جامعة بولنوار صالح الدكتور
 هػػػذا ؿلتجاهػػػ لامجػػػاؿو  الحديثػػػة المؤسسػػػة فػػػي ذاتهػػػا تفػػػرض حتميػػػة المعرفػػػة أف مفادهػػػا شػػػكاليةإ مػػػف الباحػػػث نطمػػػؽا

 مباشػػر انعكػاس لهػا فأ ذلػؾ المعرفػة خػػلبؿ مػف التقنػي الػتحكـو  المعرفػة عنصػػر عمػى قائمػة التحػديثات فكػؿ المتغيػر
 عبػػر نشػػرهاو  إدارتهػػا فػػةالمعر  توليػػد خػػلبؿ مػػف معرفػػي أسػػاس عمػػى المنظمػػة تطػػوير وجػػب لػػذلؾ داءالأ مسػػتوى عمػػى

   التالي: المحوري التساؤؿ طرح فقد عميهو  داءالأ مف عالية مستويات لتحقيؽ يفيةالوظ الفئات مختمؼ
   الدراسة؟. محؿ الصناعي التنظيـ أداء مف الرفع في تمعبه أساسيا دورا المعرفة لإدارة هؿ -

 التالية: الفرعية التساؤلات عنه تفرع قد و
   الصناعية؟ المؤسسات داخؿ صدى نشر في جديد عممي تجا كا المعرفة رةداإ مفهوـ يمقي هؿ -
 مػػف المعرفػػة إدارة تطبيػػؽ خػػلبؿ مػػف رفػػةالمع تطبيػػؽ عمػػى الكافيػػة القػػدرة الجزائريػػة الصػػناعية لممؤسسػػات هػػؿ -

 التنظيمية؟. الهياكؿو  المعمومات التكنولوجيا غرار عمى تطبيقها تقتضيها التي المتطمبات خلبؿ
 عمالها؟. أداء رفعو  تطوير مف الجزائرية الصناعية المؤسسات في المعرفة دارةإ طبيؽت يمكف هؿ -
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 الدراسة: فرضيات
 الجزائري. الصناعي التنظيـ داءأ مف الرفع في دور المعرفة لإدارة

 الجزئية: الفرضيات
 الأداء. زيادة في يسهـ المعرفة إدارة لمفهوـ الجيد الفهـ 
 المعرفة. لإدارة الجيد تطبيؽ  تعرقؿ لممؤسسة الحالية الإمكانيات 
   الدراسة: أىداؼ

 المعرفػػة إدارة بتطبيػػؽ خاصػػة الجزائريػػة الصػػناعية لممؤسسػػة الحقيقيػػة الامكانيػػات تػػوفر مػػدى عمػػى الوقػػوؼ -
 التوجه. هذا وفؽ لمسير توفيرها يجب التي المتطمبات خلبؿ مف خصوصا الإدارة هذ  تطبيؽ عمى قدرتها ومدى

 نظػػػرا الجزائريػػػة الصػػػناعية المؤسسػػػات فػػػي المعرفػػػة لإدارة الأمثػػػؿ تطبيػػػؽ دوف تحػػػوؿ التػػػي ائػػػؽالعو  معرفػػػة -
   لها الأمثؿ التطبيؽ دوف تحوؿ ازمات مف تخمفه وما والاجتماعية والسياسية الاقتصادية لمتحولات

 دراسػػة تمػػت يؼسػػط ولايػػة بالعممػػة AMC والمراقبػػة القيػػاس أجهػػزة لصػػنع الوطنيػػة المؤسسػػة وشػػممت :الدراسػػة عينػػة
 %.54,44 %،25,18 %،20,38 تناسػػػػػبية طبقيػػػػػة عينػػػػػة وفػػػػػؽ أي تنفيػػػػػذ عػػػػػوف 323 عونػػػػػا، 107 إطػػػػػارا، 40

 البيانػػات إلػػى بالإضػػافة مفتوحػػة أسػػئمة 10 عمػػى شػػتممتا مقابمػػة التاليػػة المعمومػػات جمػػع أدوات ذلػػؾ فػػي مسػػتعملب
 الشخصية.

 الدراسة: نتائج أىـ
 المعػػارؼ كتسػػابا مقيػػاس يعتبػػر الػػذي التكػػويف بجانػػب مػػرتبط المنظمػػة فػػي المعرفيػػة العمميػػات مختمػػؼ أف -

 وتداولها.
 الجمػػػاعي أو الفػػردي المسػػتوى عمػػى سػػواء الأداء مسػػتوى مػػػف الرفػػع فػػي فػػاعلب دورا تمعػػب المعرفػػة إدارة أف -

 وتنافسيتها. المنتجات تطوير الخبرة، مف الأفراد مكتسبات رفع العمؿ، إجراءات تطوير خلبؿ مف
 هػػػذ  تغييػػػر مػػػف لابػػػد لػػػذلؾ الماديػػػة الحػػػوافز بمقػػػدار فهمهػػػا ارتػػػبط الجزائريػػػة المؤسسػػػات فػػػي المعرفػػػة افػػػةثق -

 المنظمات. أداء لرفع وغرسها المعرفة لتشجيع النظرة
 التقنيػػة وأف خاصػػة المنظمػػات هػػذ  مثػػؿ فػػي لممعرفػػة داعػػـ أهػػـ كونهػػا التكنولوجيػػة البنيػػة بنػػاء اكتمػػاؿ عػػدـ -

 التقنية. أساس يعد الذي للئبداع المولد هي الأخيرة وهذ  المعرفة وليدة
 الفارس سميماف لمباحث ،المنظمات أداء كفاءة رفع في المعرفة إدارة دكر الرابعة: السابقة الدراسة 4.6

 الدراسػة هػذ  شػممت دمشػؽ، جامعػة الفػاس سػمماف دمشػؽ الخاصػة التحويميػة الصػناعات شػركات عمى ميدانية دراسة 
 .2007 إلى 2003 سنوات خمس هاقدر  زمنية مدة
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 الدراسة: مشكمة
 حيػػث الإدارة عػػالـ فػػي الخاصػػة التطػػورات بمواكبػػة مقػػروف الخدماتيػػة المؤسسػػات نجػػاح أف فػػي الدراسػػة مشػػكمة تكمػػف
 عنصػر خػلبؿ مػف الريػادة عمػى لممحافظػة والتطػوير الػػتأقمـ عمػى بالقػدرة مقػروف ستمراريتهااو  وبقاءها المنظمة نجاح

 بعػػد أسػػاس عمػػى أفكارهػػا بمػػورة ؿخػػلب مػػف إلا ذلػػؾ لهػػا يتػػأتى لا وعميػػه عاليػػة تنافسػػية خمػػؽ مػػف يمكػػف ذيالػػ الإبػػداع
 وعميه: والتميز الأداء مستوى رفع أساسه عمى لها يمكف يقرفم
 لمفهػػػوـ دمشػػػؽ محافظػػػة فػػػي العاممػػػة التحويميػػػة الصػػػناعية الشػػػركات فػػػي الإداريػػػة القيػػػادات إدراؾ مػػػدى مػػػا -

 الأداء. كفاءة مف الرفع في وأثرها معرفةال إدارة وأهمية
 ونشػػػػػاطاتها الشػػػػػركات أداء كفػػػػػاءة رفػػػػػع فػػػػػي المعرفػػػػػة إدارة عناصػػػػػر سػػػػػتخداـا مػػػػػف سػػػػػتفادةالا يمكػػػػػف كيػػػػػؼ -

 الػػػداخميف زبائنهػػػا رضػػػا تحقيػػػؽ وفػػػي التشػػػغيمية بالجوانػػػب المتصػػػمة الداخميػػػة عممياتهػػػا تحسػػػيف طريػػػؽ عػػػف الوظيفيػػػة
 والخارجيف.

 الإبػداع فػي ثػَػػـ ومػف والنمػو الػتعمـ فػي المختمفػة بعناصػرها المعرفػة إدارة بػيف العلبقػة تجسيد مف يمكف كيؼ -
 الجوانػػػب عمػػػى ذلػػػؾ سػػػاتنعكاوا ،قتصػػػاديةالا المػػػوارد اسػػػتخداـ كفػػػاءة رفػػػع فػػػي الأساسػػػية القاعػػػدة بوصػػػفه المػػػنظـ
 الشركات. تمؾ في نتاجيةوالإ المالية
 الدراسة: فرضيات

 فرضيات: ثلبثة عمى الدراسة تمدتاع
 الأداء ومستوى المعرفة دارةإ عمميات بيف حصائيةإ دلالة ذات رتباطا علبقة وجود -
 الأداء مستوى وبيف المعرفة إدارة ثقافة عمميات بيف حصائيةإ دلالة ذات رتباطا علبقة وجود -
 الأداء. ومستوى المعرفة فريؽ بيف حصائيةإ دلالة ذات رتباطا علبقة وجود -

 البيانات: جمع أدكاتك  الدراسة منيج
 جمػػع قصػػد بحثيػػة سػػتمارةلا توظيػػؼ مػػع وتفسػػيرها وتحميمهػػا اتالبيانػػ لجمػػع التحميمػػي الوصػػفي المػػنهأ الدراسػػة تبعػػتا

 صناعية. مؤسسة 42 مف تألفت التي الدراسة عينة مف المعمومات
 الدراسة: كعينة مجتمع

 %82 نسػػػػبته مػػػػا أي 152 منهػػػػا سػػػػترجعتا مؤسسػػػػة لكػػػػؿ اسػػػػتمارة 18 بحثيػػػػة ارةاسػػػػتم 180 توزيػػػػع أو ختيػػػػارا تػػػػـ
 حصػػػائيةالإ الحػػػزـ نظػػػاـ عبػػػر الاسػػػتمارات هػػػذ  معالجػػػة عمميػػػة اتبعػػػت تمارةاسػػػ 144  التحميػػػؿ لعمميػػػة وخضػػػعت

 .SPSS والاجتماعية
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 إلى: البحثية النتائج خمصت
 لمنظمػػػات ةواسػػػع قػػػدرات تػػوفير مػػػىع يعمػػػؿ الػػذي التطبيقػػػي جانبػػػه لاسػػػيما حػػديثا حقػػػلب المعرفػػػة إدارة تمثػػؿ -

 ثقافػػػة المعرفػػػة، دارةإ عمميػػػات الثلبثػػػة: الرئيسػػػية ناصػػػر ع إطػػػار فػػػي والإبػػػداع والريػػػادة والتفػػػوؽ التميػػػز فػػػي عمػػػاؿالأ
 المعرفة. فريؽ المعرفة، دارةإ
 محػػور الزبػػائف، محػػور الداخميػػة، العمميػػات محػػور المػػالي، المحػػور أساسػػية: محػػاور ربعػػةأ مػػف الأداء يتكػوف -

 والنمو. التعمـ
 تهػػتـ ولا والحواسػػيب والوثػػائؽ السػػجلبت عمػػى الظػػاهرة المعرفػػة خػػزف عمػػى الدراسػػة محػػؿ المؤسسػػات تعتمػػد -

 الحريػة مػف كػافي قػدر بإعطػاء الدراسػة محػؿ المؤسسػات أو الشػركات تقػوـ لا الضػمنية المعرفػة بخزف الكافي بالقدر
 جيديف. معرفة مديري لتعييف تسعى ولا منهـ المختصيف وخاصة لمعامميف

 محػػػوري مػػف أكبػػػر بنسػػبته الأداء محػػػاور كأحػػد الداخميػػة العمميػػػات محػػور فػػػي وتطػػوير تحسػػػيف وجػػود تبػػيف -
 والنمو. التعمـ

 تحسػػػيف أي أف إذ والأداء المعرفػػػة دارةإ متغيػػػري بػػػيف حصػػػائيةإ دلالػػػة وذا قػػػوي رتبػػػاطا وجػػػود الدراسػػػة بينػػػت -
 بينػػت أخػػرى جهػػة ومػػف الأداء الكفػػاءة رفػػع عمػػى جابػػاإي يػػنعكس أف لابػػد ومبادئهػػا المعرفػػة دارةإ صػػوؿأ تطبيػػؽ فػػي

 الأداء. محاور مف محور كؿ وبيف المعرفة دارةإ عناصر كؿ بيف علبقة وجود عمى الدراسة
: العػامميف أداء تحسػيف فػي الكقػت إدارة دكر حكؿ ميدانية دراسة :خامسةال السابقة الدراسة5.6
 لخضػر الحػاج جامعػة مػف تفرقنيػت زليخػةو  زعزع، فطيمة لمباحثتيف سونمغاز بمؤسسة ميدانية دراسة
 .باتنة

 الإطػار اسػتعراض خػلبؿ مف العامميف أداء تحسيف في الوقت إدارة دور إبراز الدراسة هذ  استهدفت
 وأداء الوقػػػت إدارة بػػػيف تػػػأثير علبقػػػة وجػػػود مػػػدى واختبػػػار العػػػامميف، وأداء الوقػػػت لإدارة المفػػػاهيمي
 ،سونمغاز بمؤسسػة ػةميداني دراسة خلبؿ مف العامميف
 إدارة بػػػيف إحصػػػائية علبقػػػة توجػػػد هػػػؿ: الآتػػػي الرئيسػػػي التسػػػاؤؿ حػػػوؿ تمحػػػورت :الدراسػػػة إشػػػكالية
 :التالية الفرعية الأسئمة التساؤؿ هذا عف وينبثؽ ؟سونمغاز بمؤسسة العامميف وأداء الوقت
 سونمغاز؟ ةبمؤسس العامميف أداء عمى الوقت لإدارة إحصائية دلالة ذو تأثير يوجد هؿ -
 ؟سونمغاز بمؤسسة العامميف وأداء الوقت إدارة عناصر بيف تأثير علبقة توجد هؿ -

 :التالية الفرضيات عمى الدراسة قامت: الدراسة فرضيات
 .سونمغاز بمؤسسة العامميف أداء عمى الوقت لإدارة إحصائية دلالة ذو تأثير يوجد لا -
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 .سونمغاز بمؤسسة العامميف وأداء لوقتا إدارة عناصر بيف تأثير علبقة توجد لا -
 والتنظػيـ، بػالتخطيط إدارتهػا يمكف التي الموارد أهـ أحد الوقت يشكؿ حيث :الدراسة كأىداؼ أىمية

 عمػى وتػأثير  الوقػت أهميػة بػإبراز اهتمػت كونهػا مػف تنبػع الدراسػة هػذ  أهميػة فػإف والرقابة، التوجيػه،
 :أهمها مف الأهداؼ مف مجموعة قيؽتح خلبؿ مف ذلؾ وعمالهػا، المنظمة أداء
 .العامميف وأداء الوقت بإدارة المتعمقة الأساسية المفاهيـ مختمؼ عمى الضوء تسميط -
 .العامميف أداء لتحسيف الوقت إدارة في استخدامها يتـ التي والأساليب الأسس عمى التعرؼ -
 .سونمغاز بمؤسسة العامميف وأداء وعناصرها الوقت إدارة بيف تأثير علبقة وجود مدى تحديد -

 تػػػـ الفرضػػػيات واختبػػػار البحػػػث إشػػػكالية عمػػػى للئجابػػػة: البيانػػػات جمػػػع كأسػػػاليب الدراسػػػة مػػػنيج 
 وأداء الوقػػت إدارة بمفػػاهيـ للئحاطػػة النظػػري الجانػػب فػػي المسػػتخدـ الوصػػفي المػػنهأ عمػػى اعتمػػادا

 يعتبػػر الػػذي الاسػػتبياف عمػػى عتمػػادبالا الميدانيػػة الدراسػػة فػػي المسػػػتعمؿ التحميمػػػي والمػػنهأ العػػامميف،
 الاسػػتمارة إعػػداد فػػي اعتمػػدو  والمعمومػػات، البيانػػػات جمػػػع فػػي المسػػتعممة العممػػي البحػػث وسػػائؿ مػػف
 الشخصػػية لمخصػػائص الأوؿ خصػػص قسػػميف مػػف وتكونػػت مسػػتويات، خمػػس ذو ليكػػرت سػػمـ عمػػى

 والثػػاني المؤسسػػػة فػػػي قػػػتالو  لإدارة محػػورإلػػى  وقسػػـ الدراسػػة مجػػالات عػػف عبػػارة والثػػاني لمعينػػة،
  .فقرة16)سونمغاز شركة في العامميف لأداء

 بحيػػث -باتنػػة -سػػونمغاز شػركة عمػاؿ مجمػوع فػي الدراسػة مجتمػع يتمثػؿ :الدراسػة كعينػة مجتمع 
 نظػػػػرا شػػػػخص 50  مػػػػف مكونػػػػة وهػػػػي عشػػػػوائيا اختيػػػػرت فقػػػػد الدراسػػػػة عينػػػػة أمػػػػا وظػػػػائفهـ، تختمػػػػػؼ
 .الإحصائي لمتحميؿ صالحة إستمارة40  استرجعتو  المجتمع رعناص كػؿ مػع التعامػؿ لصعوبة

 :النتػائج مف جممةإلى  الدراسة تكصمت كقد
 فػي دور منهػا ولكػؿ ورقابػة، وتوجيػه وتنظػيـ تخطيط لها متكاممة إدارية عممية الوقت إدارة أف -

 .الوقت عمى الحفاظ
 الأفضػػػؿ الاختيػػػار خػػػلبؿ مػػػف تالوقػػػ إدارة نجػػػاح فػػػي هامػػػا دورا البشػػػرية المػػػوارد إدارة تمعػػػب -

 .وتحفيزهـ لمعماؿ
 وهػػػو لتطػػوير ، تسػػعى كمػػػا الأداء لتحسػػيف الوقػػت لإدارة كبيػػرة أهميػػػة سػػونمغاز مؤسسػػة تػػولي -

 .ونشاطاتهـ الأفػراد بػأداء يػرتبط
 بمؤسسػػػػة العػػػػامميف وأداء وعناصػػػػرها الوقػػػػت إدارة بػػػػيف متوسػػػػطة طرديػػػػة تػػػػأثير علبقػػػػة وجػػػػود -

 .سونمغاز
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 :السادسة السابقة ةالدراس6.6
 لنيػؿ مقدمػة دراسػة ،الجزائريػة الجامعػة حالػة دراسػة كالكاقػع القػانكني التصػكر بػيف الإدارة في العقلاني التسيير 

 .الجزائر بجامعة والإنسػانية، جتماعيةالا العموـ بكمية جميمة، محمدي  :لمباحثة جزائرية ماجستير شيادة
 الية:الت الأسئمة حكؿ الإشكالية تيكمت كقد

 سػػػتيعابا إلػػػى تصػػػؿ لػػػـ التػػػي الفػػػرد وعقميػػػة ذهنيػػػة نتيجػػػة هػػػو الجزائريػػػة الجامعػػػة إدارة إليػػػه وصػػػمت مػػػا هػػػؿ 
 ؟ الجزائري لممجتمع يحدث الذي التغير

 لػػػػػدى الجػػػػػامعي الإداري قلبنػػػػػيالع التسػػػػػيير مفهػػػػػوـ تحديػػػػػد دوف حػػػػػاؿ عمػػػػػؿ تقاليػػػػػد غيػػػػػاب نتيجػػػػػة هػػػػػو هػػػػػؿ 
 ؟موظؼال

 الجزائرية؟ الجامعة إدارة في يالعقلبن التسيير مفهوـ قيمة ما 
 في: العامة الفرضية تحددت فقد الإشكالية، إطار حددت التي والكيفية الموضوع لطبيعة تبعا و

 الػػػوتيرة بػػػػنفس ثقافيػػػا تغيػػػرا لمواكبػػػه الجزائػػػري المجتمػػػع يعرفػػػه الػػػذي السػػػريع جتمػػػاعيوالا الاقتصػػػادي التغيػػػر 
 التصػػور مسػػػتوى عمػػػى العقلبنػػي الإداري التسػػيير مفهػػوـ باعيسػػتا الجامعيػػة الإدارة فػػي لمعامػػؿ يسػػمح بحيػػث

 والممارسة.
 يمي: ما في تتمثؿ فرعية فرضيات ثلاثة عنيا كتفرعت

 العوامػػؿ مػػف الجزائريػػة الجامعيػػة الإدارة فػػي العامػػؿ لػػدى بالعمػػؿ المرتبطػػة التقميديػػة والسػػموكيات التصػػورات تعتبػػر -أ
 داري.الإ العقلبني التسيير لممارسة المعرقمة

 عقلبني تسير إيجاد دوف حاؿ الجامعية الإدارة في العامؿ لدى تنظيمية ثقافة غياب -ب
 التسػػيير لمفهػوـ ترجمتػه دوف حالػت الجامعيػػة الإدارة فػي العامػؿ يعيشػها التػػي جتماعيػةوالا الاقتصػادية الظػروؼ -ت

 والإدارية. العممية سموكياتال في العقلبني
 جامعيػة كبػرى مػدف أربػػع عمػى الباحػث ركػز فقػد البحػث هػذا هتمػاـا لمحػور والمكانيػة يةالسكان المساحة لاتساع ونظرا
 وهي:
 مجتمػػع وتشػػكؿ بػػالجنوب، المسػػيمة ومدينػػػة بالشػػرؽ، قسػػنطينة مدينػػة بػػالغرب، وهػػراف مدينػػة بالوسػػط، الجزائػػر مدينػػة

 لػدى وتػوفر لمرغبػات الخضػوع وعػدـ الذاتيػة، التػػدخلبت إبعػاد أجػؿ مػف وهػذا عشػوائية بطريقػة فػردا 200مف البحث
 بحيػػػث ستقصػػػاءالا معطيػػػات أكدتػػػه مػػػا وهػػػذا يفيػػػد لا العينػػػة حجػػػـ كبػػػر يعتبػػػر لػػػذلؾ التجػػػانس ميػػػزة البحػػػث مجتمػػػع
 معطيػػات أف كمػػا وهػػراف لمغػػرب لجامعيػػة المدينػػة معطيػػػات أكػػػدت قػػد لموسػػط الجامعيػػة المدينػػة معطيػػات أف يلبحػػظ
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 تقسػػػيـ تػػػـ لمبحػػػث المنهجيػػػة الخطػػػوات ولتسػػػهيؿ المعطيػػػات، نفػػػػس هػػػػي ػاتقريبػػػ والجنػػػػوب لمشػػػرؽ الجامعيػػػة المدينػػػة
 .العماؿ وفئة الإطارات فئة :فئتيف إلى البحث مجتمع
 الدراسة: نتائج
 رسػػػمية مجموعػػػات تركيػػػب إلػػػى أدت التػػػي العوامػػػؿ مػػػف عػػػاملب شػػػكؿ قػػػد السػػػكني نتمػػػاءالا أف الدراسػػػة أثنػػػاء بػػػيفت

 التػػي السػػكنية المنطقػة مجموعػػة باسػـ الجزائريػػة الجامعػة إدارة فػػي فتعػػرؼ الرسػمية غيػػر ومجموعػات مػػثلب كالنقابػات
 أو الصػػػػػػػػحراء" جماعػػػػػػػة أو أبػػػػػػػوعريري بػػػػػػػرج "جماعػػػػػػػة أو الشػػػػػػػاوية "جماعػػػػػػػة كقػػػػػػػولهـ الأفػػػػػػػراد نفػػػػػػػس لهػػػػػػػا ينتمػػػػػػػى

 هػػذا معػػايير تكػػوف وربمػػا الرسػػمي، بػػالتنظيـ لهػػا علبقػػة لا التػػي الممارسػػات مػػف كثيػػر وراء كانػػت الػػخ…""العاصػػميف
 نهائيػػا ملبمحػػه تتحػػدد لػػـ طبقػػي لتشػػكؿ بػػوادر هنػػاؾ أف القػػوؿ يمكػػف إذ الطبقػػي، نقسػػاـالا ومعػػايير تتشػػابه نقسػػاـالا
 .بعد
 كانػت ماديػة الذاتيػػة، الحاجيػػات هػو الجماعػات هػذ  تشػكيؿ فػي مهػـ دورا الآخػر هػو يمعػب يالػذ الأساسػي العامؿ إف
 نتػػػائأ لنػػػا كشػػػفت كمػػػا جتماعيػػػةالا العلبقػػػات عػػػف ينشػػػأ يالػػػذ لتضػػػامفا خػػػلبؿ مػػػف إشػػػباعها ومحاولػػػة معنويػػػة، أو

 الأفػػػراد تصػػػورات عمػػػى آثارهػػػا بصػػػمت جتماعيػػػةالا القػػػيـ بػػػبعض التمسػػػؾ فػػػي تمراريةسػػػا هنػػػاؾ أف أيضػػػا الدراسػػػة
 ضػػػمف ؼتصػػػن امهػػػفه السػػػهؿ مػػػف ولػػػيس سػػػموكيات شػػػكؿ عمػػػى وترجمػػػت واتجاهػػػات مواقػػػؼ خػػػلبؿ مػػػف وظهػػػرت

 مػػا وبػػيف وذاتيػػا جتماعيػػاا مقبػػػوؿ هػػػو مػػػا بػػيف التػػوازف مػػف نػػوع لتحقيػػؽ تعػػديمها وجػػب ولكػػف السػػمبيات أو يجابيػػاتالإ
 فػػي الوقػػت مػػف كثيػػر سػػتنزاؼا هػػو وتكػػرارا شػػيوعا الأكثػػر المظػػاهر ومػػف العقلبنػػي، الإداري التسػػيير فػػي مطمػػوب هػػو

 ذاتية. مكاسب تحقيؽ لأجؿ أو جتماعيةا كقيمة عميها حرصا إما الزيارات
 المقدمػة والخػدمات المستعممة والأساليب الوسائؿ تماشي عدـ عف الميدانية الدراسة نتائأ لنا كشفت كما

 تمبيػػػػة عمػػػى الأفػػػػراد وعجػػػز بالػػػدور ولػػػػيس بالمنصػػػب الأجػػػػرة رتبػػػاطوا مسػػػاعدة الغيػػػػر العمػػػؿ ظػػػػروؼ إلػػػى بالإضػػػافة
 مشػػػاريع إلػػػى جػػػوءوالم الجػػػامعي الإداري العمػػػؿ تػػػرؾ فػػػي كبيػػػرة رغبػػػة عنػػػه تولػػػد ممػػػا طموحػػػاتهـ وتحقيػػػؽ ـجراحػػػاته
 .أخرى مؤسسات في أكبر وظيفي ستقرارا عف والبحث الهجرة أو استثمارية

   السابعة:الدراسة السابقة 7.6

تػدخؿ ضػمف متطمبػات نيػؿ شػهادة دكتػورا  دولػة فػي عمػـ  دكلة هشيادة دكتكرا أطركحة مقدمة لنيؿ
شػػكالية  جتماعيػػةالاة التنشػػئ، معنونػػة تحػػت رتيمػػي الفضػػيؿلمباحػػث الاجتمػػاع التنظػػيـ والعمػػؿ،  كا 

راسػة موضػوع المدية  ، تناولت الد صيدا)دراسة ميدانية بمجمع  العقلانية داخؿ المنظمة الصناعية
وعلبقتهػػا بالعقلبنيػػة داخػػؿ التنظػػيـ الصػػناعي فػػي محاولػػة لفهػػـ الازدواجيػػة فػػي  جتماعيػػةالاالتنشػػئة 

 التفكير والسموؾ لدى أفراد المنظمة.
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 شكاليات التالية مف خلبؿ صياغة التساؤلات التالية:خلبؿ دراسة الإ الدراسة مف ارتكزتحيث 
 أـ ؟ الحديثة اتجا  المؤسسات الولاء فكرة غرس عمى تعمؿ الجزائرية الأسرة في التنشئة هؿ -

 ؟ .أفرادهاو  العائمة تجا ا الولاءو  بالمسؤولية الشعور فيهـ تنمي
 إنتػاج عمػى إعػادة سػتمراربا تعمػؿ تػيال الوحيػدة المؤسسػة هػي الأسػرة أف عتبػارا يمكػف هػؿ -

 ؟ الحديثة المؤسسة مع تتماشى لا التي الذهنية
 التنظػيـ تتماشػى ومتطمبػات الصػناعي التنظػيـ داخػؿ العماليػة القػيـ أف عتبػارا يمكػف هػؿ -

 الحديث؟ الصناعي المشروع تعيؽ لا العممي وبالتالي
فػي  الصػناعي، يعػود ظػيـلتن ا داخػؿ العممػي بالتسػيير التمسػؾ عػدـ عتبػارا يمكػف هػؿ  -

 هروبه مف المسؤولية ؟و  تكالية العامؿاإلى الأساس 
اخؿ التنظيـ تعد مف العوامػؿ عمػى الخاصة بالعمؿ د جتماعيةالاأف الثقافة  عتباراهؿ يمكف  -

 سموكيات غير عقلبنية مف طرؼ بعض العماؿ ، داخؿ التنظيـ الصناعي ؟ نتهاجا

 :الدراسة فرضيات
 فكػرة مػف غرسػها أكثػر وأفرادهػا، العائمػة تجا  الولاء شعور تنمية عمى يةالأسر  التنشئة تعمؿ -

 .الحديثة المؤسسة نحو الولاء
 .الحديثة والمؤسسة تتماشى لا ذهنية إنتاج عمى تنشيئية كمؤسسة المدرسة تعمؿ -
 تعيػؽ العممػي، وبالتػالي التنظػيـ ومتطمبات تتماشى لا الصناعي التنظيـ داخؿ العمالية القيـ -

 .الحديث الصناعي روعالمش
 العامػؿ وهروبػه اتكاليػةإلػى  الأسػاس فػي يعػود التنظػيـ داخػؿ العممػي بالتسػيير التمسػؾ عػدـ -

 .المسؤولية مف
 نتهػاجا المسػاعدة عمػى العوامػؿ مػف تعػد التنظػيـ داخػؿ بالعمػؿ الخاصػة الاجتماعيػة الثقافػة -

 .الصناعي التنظيـ داخؿ العماؿ بعض طرؼ مف عقلبنية غير سموكيات

 نتائج الدراسة:
مػػػػف تنشػػػػئتها  نطلبقػػػػااالبانيػػػػة لشخصػػػػيات أفرادهػػػػا وهػػػػذا و  تعتبػػػػر الأسػػػػرة الجماعػػػػة المرجعيػػػػة -

 وغرسها لمقيـ.
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فػػػػي القػػػػوؿ  زدواجيػػػػةاكمػػػػا أف أسػػػػموب التنشػػػػئة المتبػػػػع فػػػػي الأسػػػػرة هػػػػو تطبيػػػػع أفرادهػػػػا عمػػػػى  -
 والسموؾ.

ب التربية التػي تمقاهػا مػف أسمو إلى إف فكرة ولاء الفرد للؤسرة التي نشأ فيها يعود في الأصؿ  -
 طرؼ الآباء.

 علبقات العمؿ تحكمها علبقات غير رسمية. -
الكبػرى وهػو يحمػؿ فػي  الاسػتراتيجيةتصور المؤسسة كنظاـ عقلبني يسعى لتحقيؽ الأهداؼ  -

 أحشائه علبقات غير رسمية لا تساعد عمى تحقيؽ هذ  الأهداؼ.

 :علاقتيا بمكضكع البحثك  تقييـ الدراسات السابقة

 :تفؽ جميع الدراسات التي تـ عرضها مع دراستنا  في العديد مف النقاط منها النقاط التاليةت
الػوظيفي ،  سػتقرارالا، هػداؼالأبعػد تحقيػؽ  :أبعػاد الفعاليػة التنظيميػةالاتفاؽ الحاصؿ في مضاميف  -

 الانجاز.و  تحقيؽ الرضا الوظيفي، الأداء

مػػػف خػػػلبؿ إدارة الوقػػػت، إدارة المعرفػػػة التنظيميػػػة،  ةجتماعيػػػالاأبعػػػاد العقمنػػػة بمػػػورة أهػػػـ إلػػػى إضػػػافة 
 عقمنة القرار الإداري.

ات الإنسػػػانية " وأثػػػر العلبقػػػات بالبعػػػد الإنسػػػاني "العلبقػػػ هتمػػػاـالاتتميػػػز الدراسػػػات السػػػابقة بحصػػػر  -
تفػػػؽ مػػػع الدراسػػػات السػػػابقة مػػػف حيػػػث عمػػػى فعاليػػػة المنظمػػػة أي أف الدراسػػػة الحاليػػػة ت جتماعيػػػةالا
 فػػػػراديحػػػػرص عمػػػػى الاسػػػػتثمار فػػػػي الألبقػػػػات الإنسػػػػانية، فػػػػالتنظيـ الفعػػػػاؿ هػػػػو الػػػػذي بالع هتمامهػػػػاا
 تنظيمية عالية. فعاليةيدمجهـ لصالح تحقيؽ و  العمؿجماعات و 

كالإنتاجيػة  قتصػاديةالاالمعػايير  استخداـعدـ صلبحية وكفاية الاقتناع مف خلبؿ الدراسات السابقة ب -
العمػػومي كػػالإدارة  المرفقيػػةلمنظمػػات الخدميػػة ذات الطػػابع والػػربح ومعػػدلات الفائػػدة لقيػػاس فعاليػػة ا

المحميػة كونهػا لا تهػدؼ فػي رسػػالتها عمػى تحقيػؽ الأربػاح بقػدر مػػا تعمػؿ عمػى تقػديـ خدمػة مرضػػية 
 .لمختمؼ الفئات المجتمعية

ي تعػد مػف العوامػؿ القيميػة التػي يكتسػبها الموظػؼ فػي العمػؿ التػو  قرار بأهمية العوامػؿ الثقافيػةالإ -
مػف ف هػذا العامػؿ أو  يب العقلبنية في التسيير خاصةساسية في رفع وعي الموظؼ بأهمية الأسالالأ

أنهػػا و  خاصػػة فيهػػا لتحقيػػؽ مسػػتويات فاعميػػة مرتفعػػة سػػتثمارالاداريػػة العوامػػؿ التػػي يمكػػف لمقيػػادة الإ
 معرفية و  تتعمؽ بمضاميف فنية
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 لمدراسة: النظرية المقػػػػػػػػػػػػاربة .سابعا
 لمواقػػع تحميميػػة عناصػػر مػػف يػػوفر  لمػػا العممػػي البحػػث عمميػػة فػػي الهامػػة الأسػػس أحػػد لمدراسػػة النظػػري رابقتػػالا يعػػد

 لطبيعػػػػة التصػػػػور مػػػػف نػػػػوع فػػػػرضو  الإحاطػػػػة لمباحػػػػث يمكػػػػف خلبلػػػػه فمػػػػف المػػػػدروس، المجتمػػػػع لبيانػػػػات الميػػػػداني
 لمواصػػمة الملبئمػػة النظريػػة قػػاتالمنطم فػػإف عميػػهو  البحػػث، عمميػػة فػػي مسػػمماته عميهػػا يبنػػي التػػي الأنمػػاطو  العلبقػػات
 ألا لنػػػا المطػػػروؽ الموضػػػوع مػػػع تتوافػػػؽ التػػػي المعروفػػػة النظريػػػات أحػػػد عبػػػر تحػػػددت قػػػد الموضػػػوع هػػػذا فػػػي البحػػػث

ـ 1745سػػػنة  ديوانيػػػهالمصػػػطمح مػػػف قبػػػؿ الكاتػػػب الفرنسػػػي  سػػػتعمؿاحيػػػث  البيروقراطيػػػة النظريػػػة هػػػيو 
وكراتيػػػا الػػػذي يعنػػػي الحكػػػـ وبعػػػد ذلػػػؾ، الػػػذي جمػػػع بػػػيف مقطعػػػيف همػػػا: بيػػػرو الػػػذي يعنػػػي المكتػػػب، 

أطمقػػػػت البيروقراطيػػػػة عمػػػػى كػػػػؿ مرافػػػػؽ الدولػػػػة مػػػػف مػػػػدارس، ومستشػػػػفيات، وجامعػػػػات، ومؤسسػػػػات 
رسمية...كما تػدؿ كممػة البيروقراطيػة عمػى القػوة والسػمطة والنفػوذ والسػيادة، وقػد ظهػرت البيروقراطيػة 

شػػػػرافا وتقويمػػػػا لتنظػػػػيـ العمػػػػؿ وتسػػػػهيمه والػػػػتحكـ فيػػػػه برمجػػػػة وتخطيطػػػػا وتػػػػدبير  ا وتوجيهػػػػا وقيػػػػادة وا 
 والبيروقراطية نتاج لمرأسمالية والعقلبنية والحداثة الغربية، ونتاج لتقسيـ العمؿ وتنظيمه إداريا.  

 ناقديها:و  ويمكف الحديث عف مواقؼ ثلبثة إزاء البيروقراطية حسب منظريها
بطػيء فػي أداء الخػدمات مفاد  أف البيروقراطيػة تنظػيـ إداري روتينػي ومعقػد و  مكقؼ سمبي: -

 .القوؿ بأف البيروقراطية هي" السمطة الكبرى التي يمارسها الأقزاـ"إلى العامة، مما دفع بمزاؾ 
البيروقراطيػػة نظػػرة متميػػزة، عمػػى أسػػاس أنهػػا طريقػػة فػػي تنظػػيـ إلػػى ينظػػر  مكقػػؼ إيجػػابي: -

لكفػػػاءة والفعاليػػػة العمػػػؿ وتػػػدبير  وفػػػؽ خطػػػة عقلبنيػػػة هادفػػػة ومػػػف ثػػػـ فهػػػي نمػػػوذج لمحػػػرص والدقػػػة وا
 .التعميمات والأوامر والإجراءات التنظيمية الصارمةإلى الإدارية، ماداـ هناؾ احتكاـ 

يجابياتهػػا وسػػمبياتها فػػي إمػػاكس فيبػػر، إذ ذكػػر لمبيروقراطيػػة ويمثمػػه  مكقػػؼ كسػػط كاعتػػداؿ: -
سػػة القػػوة الوقػػت نفسػػه ويتخػػوؼ أف تحيػػد البيروقراطيػػة عػػف أهػػدافها الحقيقيػػة، فتصػػبح أسػػموبا لممار 

 والتسمط والرقابة.
، ينظػػر كثيػػر مػػف النػػاس  البيروقراطيػػة نظػػرة سػػمبية، لأنهػػا تحيػػؿ عمػػى الػػبطء والػػػروتيف إلػػى و اليػػوـ

يعتبرهػا مػاكس فيبػر أسػاس  الإدارية في حػيف ةطر يالس ي، وتعقيد الإجراءات الشكمية ووالفساد الإدار 
هػػذا أف مػػاكس فيبػػر يػػدافع عػػف البيروقراطيػػة  ويعنػػي ،العقلبنيػػة والتقػػدـ والازدهػػار الرأسػػمالي الحػػديث

التػػػي تقػػػوـ عمػػػى الشػػػرعية، والعقلبنيػػػة، والحداثػػػة، والكفػػػاءة المهنيػػػة والحرفيػػػة والعمميػػػة، فحسػػػبه هػػػي 
 القواعد اللبشخصية. ىئـ عمى سيادة القانوف المرتكز عمالترشيد القاو  وسيمة لمعقمنة
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يتفػػؽ مػػع التوجهػػات التػػي كانػػت  لمبيروقراطيػػة وعميػػه، فقػػد وضػػع فيبػػر نموذجػػا " يحػػدد مفهومػػا مثاليػػا
 ريػة الشػػائعة بعػد الثػورة الصػػناعيةسػائدة فػي عصػر ، وقػػد أصػبح هػذا النظػاـ مػػف أكثػر الأنظمػة الإدا

فكاف لابد مف وجود نظاـ إداري يستطيع التعامؿ مع التوسع الهائؿ في الإنتاج الصناعي، ومػا نجػـ 
رافػؽ ذلػؾ مػف تعقيػد فػي  لصػناعية والاجتماعيػة، ومػاعنه مف تضخيـ في المؤسسػات الاقتصػادية وا

الحيػػػاة البشػػػرية، وتبػػػيف أنػػػه مػػػف الصػػػعوبة بمكػػػاف أف يسػػػتطيع شػػػخص واحػػػد القيػػػاـ بأعمػػػاؿ متعػػػددة 
البحػث عػف تنظػيـ إداري قػػادر إلػى ومعقػدة فػي آف واحػد، وهػذا كػػاف مػف المبػررات التػي دفعػت فيبػػر 

فقػػاـ بتحديػػد المهػػاـ والأدوار والصػػلبحيات لكػػؿ  عمػػى ضػػبط ومراقبػػة المهمػػات الصػػناعية المختمفػػة،
شػػخص ضػػمف نظػػاـ هرمػػي، بحيػػث يكػػوف الفػػرد ضػػمف هػػذا التنظػػيـ تابعػػا لػػرئيس واحػػد، ويتبعػػه فػػي 
الوقت نفسه مجموعة مػف المرؤوسػيف، وحػدد فيبػر مهػاـ وصػلبحيات وأدوار المرؤوسػيف بدقػة ضػمف 

جػػراءات وقواعػػد مكتوبػػة، وبػػذلؾ تػػتحكـ فػػي سػػموؾ ا لجماعػػة البيروقراطيػػة مجموعػػة ضػػوابط لػػوائح وا 
   1مقننة جامدة."

مجموعػػػة مػػػف الإجػػػراءات والقواعػػػد  حتػػػراـاو ومػػػف ثػػػـ تقػػػوـ البيروقراطيػػػة عمػػػى العلبقػػػات السػػػمطوية، 
الرسمية والتنظيمية التي تتحكـ في العمؿ، ومراعاة السمـ الإداري، والأخذ بالتراتبية الإداريػة الهرميػة 

القاعػدة )البنيػة الطويمػة أو السػطحية ، أو إلػى المرؤوس، أو مف القمػة لى إ  مف الرئيس أرشيةالهير )
العلبقػات إلػى الخبرة والكفاءة والاسػتحقاؽ، دوف المجػوء إلى غير المركز، والاحتكاـ إلى مف المركز 

التسمسػؿ  حتراـاو ذلؾ الأخذ بالمستويات الإدارية )العميا، والوسطى، والدنيا ، إلى الشخصية، أضؼ 
ري، وهػذا كمػه مػف أجػؿ خدمػة المصػػمحة العامػة، وتجويػد المنػتأ، وتحسػيف الأداء وتنظيمػه كمػػا الإدا

وكيفػػػا، ويعنػػػي هػػػذا أف البيروقراطيػػػة وجػػػدت مػػػف أجػػػؿ" تسػػػريع العمػػػؿ، وتقميػػػؿ الأخطػػػاء، والدقػػػة فػػػي 
كمػػا أصػػبح يحػػدث فػػي  وؽ الموظػػؼ والصػػالح العػػاـ، وليسػػت العكػػسالإنجػػاز، والمحافظػػة عمػػى حقػػ

سػػاءات لمبيروقراطيػػة، والأهػػـ أبحيػػث إننػػا نلبحػػظ إفػػرازات سػػمبية، اف عمػػى أرض الواقػػع، أكثػػر الأحيػػ
ف ربػػط التعقيػػد بالقطػػاع الحكػػومي  مػػف ذلػػؾ أنهػػا أثػػرت فػػي النػػاس فػػي ضػػوء التعقيػػد الػػذي يمقونػػه وا 
بشػػػكؿ أكبػػػر مػػػف القطػػػاع الخػػػاص، هػػػذا واقػػػع لأف القطػػػاع الخػػػاص يحػػػرص فيػػػه صػػػاحب المؤسسػػػة 

وأحيانػػا سػػريعا، وهػػو حػػارس دائػػـ وقػػائـ عمػػى عممػػه  نػػه يحقػػؽ هػػدفا ربحػػية عمػػى عممػػه، لأالخاصػػ
لػػػذلؾ، ولكػػػف الحػػػارس الإداري فػػػي القطػػػاع الحكػػػومي لديػػػه  حتػػػاجاوموظفيػػػه بػػػالحوافز وبالحسػػػـ إذا 

القطػػػاع الحكػػػومي وحجمػػػه  تسػػػاعاأولويػػػات تختمػػػؼ بعػػػض الشػػػيء، والرقابػػػة كػػػذلؾ تختمػػػؼ بسػػػبب 
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كمػػا أف التقػػويـ بشػػكؿ مخطػػط وواضػػح شػػبه غائػػب فػػي قطاعنػػا ومقيػػاس الإنتػػاج وربطػػه بػػالحوافز، و 
 1الحكومي."

فالبيروقراطيػة أسػػاس الحداثػػة المتقدمػػة، وأسػػاس الدولػػة المنظمػػة الراشػػدة التػػي تػػؤمف بالعقلبنيػػة وقػػد " 
المنظمػػػػة مػػػػف النمػػػػوذج المثػػػػاؿ لمبيروقراطيػػػػة يجعمهػػػػا أكثػػػػر كفػػػػاءة فػػػػي  قتػػػػراباكػػػػاف فيبػػػػر يعتقػػػػد أف 
الأهػػداؼ التػػي قامػػت مػػف أجمهػػا أساسػػا كمػػا أنػػه كػػاف يػػرى أف البيروقراطيػػة ى إلػػمسػػاعيها لموصػػوؿ 

البيروقراطيػة إلػى وكثيرا ما أشار  ،ة عمى أشكاؿ التنظيـ الأخرى كافةتتفوؽ مف الوجهة الفنية والتقني
حػدودها القصػوى، وتشػػدد إلػى فالبيروقراطيػػة هػي التػي ترتقػي بالمهػػارات  ،بوصػفها بالماكنػة المتقدمػة

 2لدقة والسرعة في إنجاز المهمات المحددة."عمى ا
  أف البيروقراطيػػة أسػػموب إداري رتيػػب Robert Mertonومػػف جهػػة أخػػرى، يػػرى روبػػرت ميرتػػوف)

ومعيؽ لمتطور والمنافسة والتقدـ في العمؿ، عمى  أساس أف هذا الأسموب يمحؽ الضػرر بالمؤسسػة 
لـ الاجتمػػاع الأمريكػػي روبػػرت ميرتػػوف عػػاجلب أو آجػػلب، وفػػي هػػذا يقػػوؿ أنتػػوتي غيػػدنز:" ووضػػع عػػا

(Robert Merton1957 دراسػػة موسػػعة عػػف النمػػوذج المثػػاؿ الػػذي طرحػػه فيبػػر عػػف المنظمػػة   
البيروقراطية وبيف هذا الباحث وهو مف كبار الباحثيف في المدرسة الوظيفية أف البيروقراطيػة تنطػوي 

حػػػاؽ الضػػػرر حتػػػى فػػػي نشػػػاط إلإلػػػى عمػػػى كثيػػػر مػػػف جوانػػػب القصػػػور والعناصػػػر التػػػي قػػػد تفضػػػي 
المؤسسػػػة نفسػػػها ومػػػف مبخػػػذ ميرتػػػوف عمػػػى البيروقراطيػػػة أف موظفيهػػػا البيروقػػػراطييف يػػػدربوف عمػػػى 
الالتزاـ المتشدد بالقواعد والإجراءات المكتوبة التي لا تتػرؾ لهػـ مجػالا لممرونػة فػي إصػدار الأحكػاـ 

جابات مبتكرة لمعالجةإلى واتخاذ القرارات، أو السعي  القضايا والمشكلبت، وقػد يػؤدي ذلػؾ  حموؿ وا 
تصػػمب  مػػا يسػػمى الطقػػوس البيروقراطيػػة التػػي تعمػػو فيهػػا القواعػػد والقػػوانيف عمػػى كػػؿ مػػا عػػداها إلػػى 

المتزمػػت بهػػذ  القواعػػد ربمػػا يخفػػي أو يبػػدد الأهػػداؼ  لتػػزاـالاكمػػا أف مػػف الأمػػور والحمػػوؿ المحتممػػة، 
البصػػر الصػػورة الكميػػة لأنشػػطة المؤسسػػة.  الفعميػػة لممنظمػػة ويصػػبح غايػػة بحػػد ذاتػػه، ويحجػػب عػػف

وتوقػػػع روبػػػرت ميرتػػػوف نشػػػوء حالػػػة مػػػف التػػػوتر والتنػػػاقض بػػػيف المؤسسػػػات البيروقراطيػػػة، ولاسػػػيما 
ف ف جهػػػة أخػػػرى، لأف انشػػػغاؿ المسػػػؤوليالحكوميػػػة والعامػػػة منهػػػا مػػػف جهػػػة، وجماهيرهػػػا العريضػػػة مػػػ
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ؽ فجػػػوة بيػػػنهـ وبػػػيف جػػػوا عميػػػه قػػػد يخمػػػالبيروقػػػراطييف بػػػأداء مهمػػػاتهـ وفػػػؽ الػػػروتيف اليػػػومي الػػػذي در 
 1الفعمية." حتياجاتهـوا واهتماماتهـمصالح الناس 

كمػػػا كانػػػت لمتشػػػاؿ كروزيػػػه مسػػػاهمة هامػػػة مػػػف خػػػلبؿ بحثػػػه فػػػي طبيعػػػة العلبقػػػات الاجتماعيػػػة فػػػي 
ذلػؾ لفهػـ عميػؽ و  الفعػؿو  التبادؿ مف خلبؿ نسؽ السمطةو  التنظيمات البيروقراطية مف زاوية التفاعؿ

الوظيفيػػػة فالفعػػػؿ أو سػػػموؾ الأفػػػراد لػػػيس اسػػػتجابة آليػػػة ميكانيكيػػػة  اختلبلاتهػػػاو  ت البيروقراطيػػػةللآليػػػا
عػي نػابع مػف اختيػاراتهـ تسػمح لموضعية المهنية، ولا لشخصػياتهـ ككيانػات فرديػة، وانمػا هػو فعػؿ وا

فػػػػي  واسػػػػتعمالها ذو تقويػػػػة مراكػػػػز القػػػػوة والنفػػػػأيـ جػػػػؿ تػػػػدعأاسػػػػتخداـ اسػػػػتراتيجيات فرديػػػػة مػػػػف بلهػػػػـ 
و الحصػػػوؿ عمػػػى مكاسػػػب أالتػػػي يتمتعػػػوف بهػػػا علبقػػػاتهـ التفاوضػػػية بغػػػرض الػػػدفاع عػػػف مكاسػػػبهـ 

 ومكانات جديدة.
يمومػػة داخػػؿ التنظػػيـ، ومػػف ثمػػة يتسػػـ التفػػاوض بالد سػػتراتيجياتوا هػػداؼأفكػػؿ فػػرد فػػي التنظػػيـ لػػه 
الػػػبعض ومػػػع  فػػػراد مػػػع بعضػػػهـوض التنظػػػيـ كتنظػػػيـ، بػػػؿ يتفػػػاوض الأفػػػاوالتنظػػػيـ، وفػػػي الواقػػػع لا ي

التنظػيـ مػف إلػى فػرد ينظػر  فراد يتصرفوف في التنظيـ بعقلبنية محػدودة، فكػؿالسمطة التنظيمية، فالأ
لتحقيػػػؽ  سػػػتراتيجيةا سػػػتخداـوا فػػػي العمػػػؿ، ختصاصػػػهاو  هدافػػػه الخاصػػػة، ومػػػف زاويػػػة مهامػػػهأزاويػػػة 

لصراع والتعاوف بػيف لمنافسة واف يتضمف هذا السموؾ اأاهدافه ومصالحه وتدعيـ مكانته، وهنا لابد 
 الجماعية لتحقيؽ الاهداؼ المشتركة. ستراتيجياتوالافراد الأ
سػػس أد مػف خػػلبؿ وضػػع مفهػوـ السػػمطة عمػػى كروزيػه يرتكػػز عمػػى الطػابع المحػػدود لعقلبنيػػة الأفػػراف 

كثػػر أو أبحيػػث تظهػػر علبقػػات سػػمطة عنػػدما يمتمػػؾ طرفػػاف  ،التبػػادؿ والتفػػاوض والتعػػاوف والصػػراع
لتػػي تعطػػي القػػدرة او الصػراع لتسػػيير هػػذ  المػػوارد، أشػػكؿ متبػػايف عمػػى حتميػػة التبػػادؿ عمػى المػػوارد ب
ولهػذا فػاف  ،تالسػموكياو مػواقفهـ فػي الحػالات التػي تخمفهػا هػذ  أو التنبؤ بسػموكهـ أعمى عدـ توقع 

ـ توقػػع سػػموكه مػػف طػػرؼ زيػػادة مجػػاؿ عػػدإلػػى سػػمطة هػػي تفػػاوض دائػػـ يسػػعى كػػؿ طػػرؼ علبقػػات ال
زف بػيف عناصػر حػداث التػواالصػراع لإحػد ميػاديف أوالسمطة عند كروزي هي مف  ،ريفخالفاعميف الأ

ثػػارة عمميػػات إيضػػاً سػػبباً فػػي أتكػػوف سػػبباً فػػي الصػػراع فقػػط، بػػؿ وتكػػوف  نهػػا لاأالقػػوة، والسػػمطة هػػو 
ة مػف يلمػبرب والطموحػات الشخصػجؿ تحقيػؽ اأ  والتعاوف مف الامتيازاتو  مصالحالتبادؿ )كتبادؿ ال

 .معينة ستراتيجياتا عاؿافتخلبؿ 
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 تمييد: 

سػهاـ النظػػري الػػذي العمػػؿ طفػرة نوعيػػة فػػي الإو  لتنظػػيـفػػي ميػداف ا جتماعيػػةالالقػد شػػهد حقػػؿ العمػوـ 
يب تقنيػػة تسػػهؿ مػػف الصػػناعي فكػػاف لزامػػا البحػػث عػػف طػػرؽ عمميػػة وأسػػالو  صػػاحب التطػػور التقنػػي

ات سػػػػهامالإو  لؾ جػػػػاءت العديػػػػد مػػػػف الدراسػػػػاتف مسػػػػتوى أداء ، لػػػػذداري لتحسػػػػيمهمػػػػة الموظػػػػؼ الإ
لبعضػها دارية المكممػة لإمما أفرز العديد مف النظريات ا تكرس لهذا المبدأ، التيمبريقية الإو  النظرية

الفصػػػػؿ نحػػػػاوؿ التعػػػػرض لػػػػبعض تمػػػػؾ  فػػػػي هػػػػذاو  سػػػػهامات الأولػػػػى،أو القائمػػػػة عمػػػػى مناقضػػػػة الإ
 مقوماتها.  و  بادئهاسهامات النظرية لموقوؼ عمى مالإ

  المبحث الأكؿ: النظرية البيركقراطية

 مفيكـ البيركقراطية ك  المطمب الأكؿ: فيبر

  واحػػدا مػػف العممػػاء القلبئػػؿ الػػذيف قػػدموا تصػػورا نظريػػا شػػاملب 1920-1864يعتبػػر مػػاكس فيبػػر )
ـ إسػهامه فيمػا تساودقيؽ لمتنظيـ حيث تركت دراسته حيزا كبيرا في تحميلبت الكثير مف العمماء مما 

يخػص بػالنموذج المثػالي لمبيروقراطيػة مػف تنظػيـ وشػموؿ ودقػة، حيػث أف الػذي يػذكر فيبػر لا يمكػػف 
أف تغيػػب عػػف ذهنػػه فكػػرة التنظػػيـ البيروقراطػػي أو البيروقراطيػػة، حتػػى واف كػػاف هنػػاؾ مػػف سػػبقه مػػف 

أوؿ مػرة سػنة  ستعممها  الذي 1759-1712نسوف دوجورناى )المنظريف لهذا المفهوـ عمى غرار فا
بح فيمػا ستعممه لدلالة عمػى فئػة العػامميف فػي المكاتػب الحكوميػة لتصػافي أحد مؤلفاته حيف  1745

 ستعماؿ.بعد كممة رائجة واسعة الا

يعد ماكس فيبر أوؿ مػف حػدد مفهػوـ البيروقراطيػة الػذي يعػد أفضػؿ أشػكاؿ التنظػيـ ولا ينطػوي عمػى 
تجريػدي ولػيس أنموذجػا إداريػا واقعيػا  Edeal Typeليػا أي معاني لمسمبية حيث قدمه كأنموذجػا مثا

لأنػػػه لا يصػػػؼ جهػػػازا إداريػػػا بعينػػػه وقػػػد عػػػرؼ أي "التنظػػػيـ البيروقراطػػػي بأنػػػه أنموذجػػػا مػػػف الهيمنػػػة 
الشػػػػرعية العقلبنيػػػػة التػػػػي تسػػػػمى فيػػػػه السػػػػمطة عمػػػػى أسػػػػاس قػػػػانوني يحػػػػدد عمػػػػى مضػػػػاميف مجػػػػردة 

لعمميػػػػة بحيػػػػث تمغػػػػي كػػػػؿ أشػػػػكاؿ الػػػػولاءات وموضػػػػوعية وعمميػػػػة تهػػػػيمف عمػػػػى أسػػػػاليب الممارسػػػػة ا
الشخصػػػػػية وتجعػػػػػؿ السػػػػػمطة ممارسػػػػػة منبثقػػػػػة مػػػػػف لػػػػػوائح ونصػػػػػوص قانونيػػػػػة تسػػػػػتند إليهػػػػػا الأفعػػػػػاؿ 

 "  1والممارسات داخؿ التنظيـ.

                                            
1
 Chevallier .j, science administrative,  thenis presse universitaire de France,  paris, 1989 p312. 
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وقبػػؿ أف نعػػرض أهػػـ السػػمات المميػػزة لمنمػػوذج البيروقراطػػي الػػذي طرحػػه مػػاكس فيبػػر حيػػث يعتبػػر  
ظهػػور سػػمة أو أكثػػر أو وجهػػات نظػػر يمكػػف ملبحظتهػػا فػػي بنػػاء أو تشػػيد عقمػػي يتشػػكؿ مػػف خػػلبؿ 

الواقػػع فهػػو أداة أو وسػػػيمة لتحميػػؿ الأحػػػداث التاريخيػػة الممموسػػػة والمواقػػؼ وعميػػػه فػػالنموذج المثػػػالي 
 يتميز بكونه:

سػػتعانة بهػػا فػػي دراسػػة الحػػالات الواقعيػػة ومقارنتهػػا بالخصػػائص تطوريػػة ومنطقيػػة يمكػػف الاأداة  -
 التي تضمنها النموذج.

  .لا يقصد بالمثالية أي مضموف أخلبقي يتعمؽ بالخير والشر -
 النموذج الفيبري يتصور عمى أنه عاـ ومجرد في ذات الوقت. -
نتقػػػائي أي متكػػػوف مػػػف مفػػػردات فرضػػػية يحػػػددها الباحػػػث بنفسػػػه االنمػػػوذج المثػػػالي يتميػػػز بكونػػػه  -

 .لتكوف أساس ينهض به في عممية المقارنة

لمجموعػػة مػػف العلبقػػات بحيػػث يمكننػػا بواسػػطتها تفسػػير العلبقػػات النمػػوذج المثػػالي هػػو بنػػاء فػػرض 
لي عمػػى أسػػاس هػػذا النمػػوذج تعػػرض فيبػػر لمعناصػػر التػػي يتميػػز بهػػا نموذجػػه المثػػاو  سػػببيا وفهمهػػا،

تنظيـ بالقواعد الوظيفية وبمستوى مف الكفػاءة الإداريػة، كمػا يقػوـ عمػى البط لمبيروقراطية في كونه ير 
خضػػع كػػؿ عضػػو مػػف أعضػػاء التنظػػيـ إداريػػا ووظيفيػػا لمفػػرد الػػذي يعمػػو  مبػػدأ تقسػػيـ العمػػؿ حيػػث ي

ويفوقه في الرتبة الوظيفية وهذا التسمسؿ يأخذ طابعا أو شكلب هرميا، والقواعػد والإجػراءات الوظيفيػة 
 .1تقوـ عمى أسموب رتيب خاص

 مبادئ النمكذج البيركقراطيك  المطمب الثاني: سمات

 :2أو مبادئه فقد حددها ماكس فيبر في العناصر التنظيمية التاليةأما عف أهـ سمات هذا النموذج  
تسمسػػؿ هرمػػي لموظػػائؼ تحػػدد فيػػه آليػػة الهيمنػػة والخضػػوع بحيػػث يجػػد كػػؿ مسػػتوى نفسػػه تحػػت  -

 سيطرة مستوى أعمى منه.
 تقسيـ مطمؽ لمعمؿ مع تحديد الصلبحيات والحقوؽ والواجبات. -

                                            

، مجمة الدراسات الاجتماعية والإنسانية، جامعة سعد دحمب عقمنة المنظمة كنظريات التنظيـرتيمي فضيؿ، رتيمي أسماء،  1
 .17، ص2013، جواف 10البميدة، العدد

2 Weber, M, économie et  société, trad, paris, 1971, p 05 .  
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ية تحػدد السػموؾ الواجػب إتباعػه والتػي يتطمػب قواعد قانونية وفنية موضوعية وعمومية لا شخص -
 اجتيػػػػػازتشػػػػكيلبت متخصصػػػػػة يتمتػػػػع موظفيهػػػػا بمػػػػػؤهلبت محػػػػددة ويػػػػتـ تعيػػػػػنهـ بعػػػػد بتطبيقهػػػػا 

 اختبارات معينة.
 ،الفصؿ بيف الموقع الإداري وشاغمه لإلغاء حالة التممؾ لممركز الإداري وأدواتػه مػف قبػؿ شػاغمه -

 ة لمنع توريث الوظائؼ.أي الفصؿ بيف الحياة الشخصية والوظيفي
احتسػػػاب رواتػػػب نقديػػػة لممػػػوظفيف تتػػػدرج بحسػػػب المرتبػػػة والموضػػػع فػػػي السػػػمـ الإداري بحسػػػب  -

 المهنة.
 الترقية التدريجية حسب الأقدمية وعمى أساس معايير موضوعية. -
سػػػتمرارية والثبػػػات لموظيفػػػة العامػػػة بحيػػػث يػػػتـ ممارسػػػتها بشػػػكؿ دائػػػـ فػػػي مػػػأمف عػػػف التقمبػػػات الا -

 مع ديمومة المنصب.السياسية 

فػي الإجمػاؿ أهػـ المبػادئ التػي بنػى عميهػا فيبػر نموذجػه البيروقراطػي التػي يػرى أنهػا مبػادئ أو   هذ
التػػػػػي لاقػػػػػت الكثيػػػػػر مػػػػػف التقيػػػػػيـ عمػػػػػى غػػػػػرار و  أسػػػػػس معياريػػػػػة صػػػػػاغ  بهػػػػػا نظريتػػػػػه البيروقراطيػػػػػة

lvancevich  تصػػمـ المنظمػػة  عتبػػر النمػػوذج البيروقراطػػي أنمػػوذج لمهيمنػػة  الشػػرعية بحيػػثاالػػذي
 تكػوف السػمطة حػؽ شػرعي لفػرض الطاعػة عمػى الآخػريفو  عمى أسػاس سػيطرة مجموعػة عمػى أخػرى

 أف هذ  السمات تجعؿ هذا الأنموذج أنموذجا آليا.و 

سػػمات التنظػػيـ البيروقراطػػي مػػف خػػلبؿ زاويتػػيف: العلبقػػات الداخميػػة إلػػى فقػػد نظػػر  chevallierأمػػا 
 داري بالمواطنيف.علبقة الجهاز الإو  لمجهاز الإداري،

 :1صنفها شوفالية كما يمي أكلا: العلاقات الداخمية:

تعني ممارسة الأعمػاؿ الإداريػة بواسػطة أفػراد متخصصػيف و  :Professionnalisationالحرفية 
تتميػػػز و  يمتمكػػػوف مػػػؤهلبت محػػػددة بحيػػػث تكػػػوف الوظيفػػػة العامػػػة مهنػػػة تتطمػػػب معرفػػػة متخصصػػػة

 بالآتي:
 المكافئػاتو  واجباتهػاو  نة المضػمونة بالقػانوف الػذي يحػدد حقوقهػاالحصاو  الثباتك  الديمكمة   أ

 ظروؼ العمؿ وتكوف في منأى عف التقمبات السياسية.و  العقوباتو 

                                            

، مجمة جامعة الأنبار كمية الاقتصاد نظرم التنظيـ البيركقراطي إزاء الفكر الإدارم المعاصر إطارعبد الستار إبراهيـ دهاـ،  1
 .8العراؽ، ص العدد ، والإدارة،
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وفػؽ إجػراءات و  ذلؾ مف خلبؿ اختيار المػوظفيف بواسػطة الاختيػاراتو  التأىيؿك  التخصص   ب
 مف خلبؿ التدريب.و  قانونية محددة

الجهػػاز الإداري عمػػا هػػو خارجػػه بمعنػػي الػػتلبحـ و  امػػةلتميػػز الوظيفػػة الع ركحيػػة التضػػامف   ت
 الشعور بالانتماء إليه.و  الداخمي بيف منتسبيه

بمعنػػى نظػػاـ داخمػػي هرمػػي يجعػػؿ كػػؿ مسػػتوى يقػػع تحػػت سػػيطرة  Hiérarchieالتسمسػػؿ اليرمػػي 
 الأعمػػىإلػػى تكػػوف عمميػػة الاتصػػاؿ عموديػػة، صػػعود المعمومػػات مػػف الأسػػفؿ و  مسػػتوى أعمػػى منػػه،

 ف مبررات ذلؾ ما يمي:مو  العكسو 
الأسػفؿ بػيف إلػى عممية التنسيؽ مف الأعمػى و  إذ يتفؽ ذلؾ مع مبدأ وحدة الأمر ضركرة فنية ( أ

 السػػرعةو  قػػد ألػػح فيبػػر عمػػى فضػػائؿ هػػذا النظػػاـ كونػػه يػػوفر الدقػػةو  الأقسػػاـ الإداريػػة المختمفػػة
المرؤوسػػيف التعامػػؿ الرسػػمي، ويػػري فيبػػر انػػه بقػػدر تػػرؾ هػػامش اكبػػر لممبػػادرة عمػػى مسػػتوى و 

 الارتجاؿ.و  بقدر تزايد حالات عدـ التأكيد

 إذ أف الجهاز خاضع لمنظاـ القانوني الذي هو الآخر مبني بشكؿ هرمي. ضركرة قانكنية   ب

ففي جميع الأجهزة الإداريػة البيروقراطيػة يوجػد اتجػاهيف مػف التقسػيـ  مركزية اتخاذ القرار:ك  الكحدة 
وظيفػػػػػي كػػػػػالوزارات  إمػػػػػا عمػػػػػى أسػػػػػاس وامػػػػػر والقػػػػػوانيف،عمػػػػػودي لتػػػػػاميف البػػػػػث المركػػػػػزي للؤ الأكؿ:

والثػػػػاني أفقػػػػي لتػػػػاميف عمميػػػػة التكامػػػػؿ  أو أسػػػػاس جغرافػػػػي كالمحافظػػػػات وتقسػػػػيماتها، ،وتقسػػػػيماتها
 وحدة الإداري مف خلبؿ بعض المؤسسات كالمجالس والمجاف المشتركة.و  والتنسيؽ

 :  ثانيا العلاقة مع المكطنيف

 :  ع المواطنيف وفؽ التنظيـ البيروقراطي بما يأتيتتسـ علبقة الجهاز الإداري م

بمعنى أف تكوف مسافة فاصمة بيف الجهاز الإداري والمواطنيف لمنع اي تدخؿ في سػير : _التحفظ7
صػػدار الأحكػػاـ دوف  تخػػاذاسػػتقلبؿ فػػي عمميػػة لوظيفيػػة الداخميػػة لتػػاميف حالػػة الاالأعمػػاؿ ا القػػرار وا 

نية محددة مسبقا بحيث يكوف المواطف غيػر قػادر عمػى التػدخؿ تأثيرات خارجية طبقا الإجراءات قانو 
 لمتأثير في مضاميف القرارات التي تخصه.

يدور فػي  ماإلى لكي يكوف الجهاز الإداري في منأى عف النظر مف خارجه : _السرية كالغمكض9
 .يتمخص مف الضغط الذي يمكف أف يتعرض له مف الخارجلوبذلؾ  دخمه،
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هػػػذا نتيجػػػة منطقيػػػة لمبػػػدأ الػػػتحفظ إذ يكػػػرس الجهػػػاز الإداري سمسػػػمة مػػػف و : _الييمنػػػة كالخضػػػكع8
فعػؿ  الأوامر تمػزـ المػواطنيف بالخضػوع لهػذا السػمطة الغامضػة والمقتػدرة دوف الػتمكف مػف القيػاـ بػأي

 ف علبقة "الهيمنة الخضوع "تجد شرعيتها في النصوص القانونية.أو  ،مؤثر ضدها

غمػب الأجهػزة الإداريػة فػي العػالـ بوصػفه التنظػيـ أالػذي تبنتػه  ذلؾ هػو أنمػوذج التنظػيـ البيروقراطػي
ذا كاف هذا الأنموذج ينطوي عمى الكثير مف الايجابيات،، شمولية الأفضؿ والأكثر فاف الدراسػات  وا 

أثبتت نقاط الضػعؼ التػي يعػاني  ،ونظرية المنظمة الحديثة والتطور الذي يحصؿ في الفكر الإداري
كبػػػػر المشػػػاكؿ التػػػػي أالتطبيػػػؽ حتػػػػى أصػػػبحت الظػػػػاهرة البيروقراطيػػػة مػػػف منهػػػا هػػػذا الأنمػػػػوذج فػػػي 

    .تواجهها الأجهزة الإدارية والمنضمات في البيئة المعاصرة

ويػػرى فيبػػر أف الحفػػاظ عمػػى المبػػادئ سػػالفة الػػذكر والتقيػػد بهػػا تخػػوؿ لمتنظػػيـ التفػػوؽ التقنػػي لإنهػػاء 
ؿ التػػي قػػاـ بهػػا فيبػػر وفػػي إطػػار عمميػػة التحميػػ توضػح الأدوار لممػػوظفيف التػػي ينبغػػي أف يمتزمػػوا بهػػا،

التػػي  والمجتمػػع أورد نظريتػػه البيروقراطيػػة كجػػزء مػػف نظريتػػه فػػي أبنيػػة السػػمطة قتصػػادالافػػي كتابػػه 
التنظيمػػات فػػي ضػػوء علبقػػات الشػػرعي فعمػػى أساسػػها ميػػز  جتمػػاعيالاأطمػػؽ عميهػػا أنسػػاؽ الضػػبط 

بة لػػػه أف الفاعػػػؿ أثنػػػاء والقػػػوة فػػػالقوة بالنسػػػداخمها موضػػػحا الفػػػروؽ بػػػيف مفهػػػومي السػػػمطة بػػػالسػػػمطة 
مع فاعؿ آخر سيكوف في وضػع يسػتطيع فيػه فػرض إرادتػه بػالرغـ ممػا يجػد مػف  جتماعيةالاعلبقته 
أمػػا السػػمطة فقػػد عرفهػػا عمػػى أنهػػا احتمػػاؿ أف جماعػػة محػػددة مػػف الأشػػخاص تضػػع كػػؿ أو  ،مقاومػػة 

 .1در معيفبعض الأوامر النوعية المحددة التي تأتي مف شخص أو مص

وعمػػػى أسػػػاس التعػػػريفيف يمكػػػف التميػػػز بػػػيف المفهػػػوميف حيػػػث أف السػػػمطة تكػػػوف الأوامػػػر والتوجهػػػات 
فيبر بيف ثلبثة أنػواع  فرؽوعميه وعمى أساس هذا التحميؿ  ختيارية، أما القوة فطاعة الأوامر إلزاميةا

 مف السمطة تقميدية، كاريزمية وشرعية أو قانونية.
 سػػػػتثنائية التػػػػي تميػػػػز والصػػػػفات الا همػػػػة : فأساسػػػػها بعػػػػض الأشػػػػخاصالسػػػػمطة الكاريزميػػػػة )مم

 صاحبها عف باقي الأفراد التي تجعؿ له هالة التعظيـ والتقدير عمى إتباعه.
  القػػيـ والعػػادات والتقاليػػد ونفػػوذ القائػػد هنػػا وقػػوة تػػأثير  إلػػى السػػمطة التقميديػػة: تسػػتند فػػي شػػرعيتها

 بوؿ وولاء الأتباع لهسيمتد مف خلبؿ الحؽ المكتسب الموروث وق

                                            

زارطة، ، المكتب الجامعي الحديث، الأإدارة المؤسسات الاجتماعية مدخؿ سكسيكلكجيعبد الهادي الجوهري، إبراهيـ أبو عمار،  1
 .42ص ،2001
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  السمطة الشرعية: يستمد القائػد نفػوذ  سػمطة بحكػـ القػانوف والنظػاـ تبعػا لموظيفػة التػي يشػغمها
ة )الوظيفػة  بموجػب القػانوف أو والتي عمى أساسها يمارس السمطة يكػوف تػولي القائػد لهػذ  السػمط

الموضػػوعية التػػي تحػػدد سػػمطة عمػػى جممػػة مػػف المبػػادئ النتخػػاب أو التعػػيف ويسػػتند القائػػد فػػي الا
موجهػػة لمسػػموؾ و  حػػددة وواضػػحة تكػػوف ضػػابطة منظمػػةعمػػى أسػػاس قواعػػد أو أوامػػر ومعػػايير م

 عمى صعيد التنظيـ وهذا النوع الأخير مف السمطة ما ينطبؽ عمى التنظيـ البيروقراطي.
 المكجية لممدرسة البيركقراطية نتقاداتالا المطمب الثالث: 

ف كانػػت البيروقراطيػػة  بنموذجهػػا المثػػالي تعػػد أكثػػر النظريػػات الاجتماعيػػة التنظيميػػة الأكفػػأ  هػػذا وا 
إلا أف منتقػػدوها قػػد عػػابوا عميهػػا العديػػد مػػف النقػػائص والسػػمبيات التػػي تحػػوؿ دوف بمػػوغ أهػػدافها 

 الحقيقية والمتمثمة في تحقيؽ أعمى درجات الفاعمية والكفاءة وذلؾ نظير:
همػػػاؿ التنظػػػيـ غيػػػر الرسػػػمي فقػػػد أولػػػى فيبػػػر الاهتمػػػاـ و  هتمػػػاـ المبػػػال  فيػػػه بػػػالتنظيـ الرسػػػميلاا - ا 

بوضػػػع قواعػػػد عامػػػة تضػػػمف تحقيػػػؽ الأهػػػداؼ المسػػػطرة داخػػػؿ التنظػػػيـ مػػػف دوف إيػػػلبء أهميػػػػة 
مجوانب المحيط الخارجي أو البيئة عمى غرار الحركات النقابية ومختمػؼ الفػاعميف الاجتمػاعييف ل

 الذيف لهـ تأثير عمى صيرورة العمؿ داخؿ المنظمة.
مػف هػو إلػى تسمسػمية الوظػائؼ وخضػوع كػؿ موظػؼ  الإفراط في التركيز عمى الرقابة مف خػلبؿ -

أعمػػى منػػه فػػي الرتبػػة وفػػؽ القواعػػد القانونيػػة المحػػددة ممػػا سػػينجر عنػػه اهتمػػاـ مبػػال  فيػػه بتطبيػػؽ 
 القواعد بؿ تحقيؽ درجة عالية مف الأداء ومف ثـ تحقيؽ الأهداؼ. 

 بإنجػازف إحػدى القواعػد القانونيػة لا تسػمح أعنػد التطبيػؽ  فمػو ظهػروصعوبة تصحيح الأخطاء  -
إلػى ف الضغوط التي تتولد عػف هػذ  الحالػة سػوؼ لػف تػؤدي إف بعض النشاطات المحددة مسبقا،
 تقويتهػا بسػبب عػدـ المرونػة القانونيػة وبسػبب مركزيػة اتخػاذإلػى إلغاء تمؾ  القواعد القانونيػة بػؿ 

لػػى ضػػياع الحقػػوؽ و إلػػى  ف ذلػػؾ سػػوؼ يػػؤديأ، القػػرار وصػػعوبة الاتصػػاؿ والتكيػػؼ عػػدـ جػػودة ا 
عتػػػػػراض مػػػػػف قبػػػػػؿ المػػػػػواطنيف ؤدي حتمػػػػػا إلػػػػػى الحػػػػػالات التػػػػػذمر والاالأداء الػػػػػوظيفي وهػػػػػذا يػػػػػ

ف الوسػػيمة الوحيػػد وأ والمتعػػامميف مػػع الجهػػاز الإداري أو المنظمػػة أو مػػف قبػػؿ بعػػض المػػوظفيف،
، موميػػة جديػػدة وعمػػى تقويػػة المركزيػػةلمػػرد عمػػى الاعتراضػػات ترتكػػز عمػػى إعػػداد لػػوائح قانونيػػة ع

كمػػا أف هػػذ  الحالػػة قػػد يسػػتغمها بعػػض الأفػػراد أو المجموعػػات فػػي الجهػػاز الإداري أو المنظمػػة 
إلػى متيازات غير عادلة ممػا يػدفع الإدارة العميػا فػي قمػة الهػرـ التحسيف مركزهـ والحصوؿ عمى 

 متيازات المفرطة.الاف تمؾ إصدار لوائح قانونية جديدة وزيادة المركزية لمحد م
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صػػعوبة تعػػديؿ إلػػى هتمػػاـ الزائػػد فػػي إتبػػاع القواعػػد القانونيػػة يػػؤدي إلػػى أف الا Robbinsويشػػير  -
 .هذ  القوانيف عندما لا تتوافؽ مع بعض الحالات

انحصػػار إلػػى إهمػػاؿ الخصػػائص الإنسػػانية والاجتماعيػػة لمفػػرد حيػػث عوامػػؿ كبلػػة ممػػا يػػؤدي بػػه  -
ود فػػػي السػػػػموؾ وعمػػػى العمػػػوـ فالنظريػػػػة مػػػممػػػا يػػػنجـ عميػػػػه ج داعالإبػػػػو  هػػػامش الحريػػػة المبػػػادرة

 1البيروقراطية قد أفرزت أهـ جمؿ مف المتغيرات حسب بارسونز، جولدنز، ابتزيوتي
 إهماله لمعلبقات الشخصية والجماعات غير الرسمية في التنظيـ. -
 إهماله لمشكمة الديمقراطية في التنظيـ. -
 رضا الوظيفي عمى أداء الأمثؿ لمعامؿ. إهماله لتأثير الروح المعنوية وال -

هػػذا ونشػػير أف مػػف أهػػـ المبػػادئ التػػي دار حولهػػا النقػػد بالنسػػبة لمنمػػوذج المثػػالي لمبيروقراطيػػة مبػػدأ 
طاعة الرئاسية الذي يعتبر الموظؼ الجيػد هػو الػذي يمتػزـ بتطبيػؽ الأوامػر والتوجيهػات التػي تعطػي 

تػػػي تضػػػمف السػػػير الحسػػػف لػػػلئدارة فػػػي تحقيػػػؽ لػػػه مػػػف قبػػػؿ الػػػرئيس حيػػػث أف هػػػذ  الطاعػػػة هػػػي ال
 .  2الأهداؼ

 :3غير أف هذا المبدأ يترتب عميه آثار سمبية تكمف في
العامػػؿ بطاعػػة الأوامػػر والخػػوؼ مػػف العقػػاب أكثػػر مػػف اهتمامػػه ببمػػوغ الأهػػداؼ حيػػث لا  هتمػػاـا -

 نجاز وخفض في كفاءة الأداء.إلى بطء وتأخير في الإيهتـ اف كاف ذلؾ يؤدي 
بداء آرائه مػف كونػه و  القرارات اللبزمة تخاذااء الموظؼ فرصة للئبداع والمشاركة في عدـ إعط - ا 

عضػػوا فػػي المنظمػػة بػػؿ تنحصػػر مهمتػػه فػػي تنفيػػذ الأوامػػر والقػػرارات حتػػى واف كانػػت خاطئػػة أو 
 غير مشروعة.

 خضػػػوع مسػػػار العامػػػؿ أو تدرجػػػه الػػػوظيفي للؤقدميػػػة فػػػي المنصػػػب ممػػػا يكػػػبح عوامػػػؿ التحفيػػػز -
القػػػائـ عمػػػى الكفػػػاءة خاصػػػة للؤفػػػراد ذوي القػػػدرات الفكريػػػة والفنيػػػة العاليػػػة التػػػي يمكػػػف  الإبػػػداعو 

 لممنظمة الاستفادة مف قدراتهـ وتسمح لهـ بتحقيؽ ذواتهـ.
 

                                            

 .114، ص المرجع السابؽ طمعت إبراهيـ لطفي، 1
2 R.le Duff: JC PIP,La gestion publique, Vuibert  gestion, 1998,P250. 

، رسالة ماجستير، إشراؼ إدريس أبوبكر، كمية العموـ القانونية التسيير الحديث كالإدارة العمكمية الجزائريةسميمة مراح،  3
 .50، ص 2000−2001والإدارية، جامعة الجزائر، 
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 المبحث الثاني: التصكر  الماركسي لمتنظيـ

قضػػػايا و  جتماعيػػػةالاتنظيمػػات يعػػالأ الفكػػػر الماركسػػي الكثيػػػر مػػػف القضػػايا المتعمقػػػة بال تمييػػػد:    
الإنتاجية مركزا في ذلؾ عمى قضايا تنظيمية هامػة لهػا و  العمؿ ومقدار تأثيرها عمى مستويات الأداء
ظػروؼ  أهػـ تمػؾ القضػايا المحوريػة فػي الفكػر الماركسػي: ،نتائأ سمبية عمى التنظيـ والمجتمع ككػؿ

فػرازات سػمبية عمػى إمػف  ، قضية الإنتاج، التغير والتنظيـ وما لهذ  القضاياجتماعيالاالبناء  العمؿ،
 .مشكمة التشيؤو  الاغتراب العماليو  التنظيـ كالصراعو  الفرد

   جتماعيالاالبناء ك  المطمب الأكؿ: ماركس

 فػػي معنػػا  العػػاـ وهػػو مػػرادؼ لمفهػػوـ المجتمػػع جتمػػاعيإبنػػاء تصػػور مػػاركس المجتمػػع عبػػارة عػػف 
 :  وفقه يتكوف هذا الأخير مف بنيتيفو 

تتػػػألؼ البنيػػػة   SUPEVSTPRCNE) بنيػػػة فكقيػػػةو  ،SUBSTRVCTURE) البنيػػػة التحتيػػػة
 الفوقيػػػة مػػػف السياسػػػة الفػػػف الآداب التحتيػػػة مػػػف علبقػػػات الإنتػػػاج وقػػػوى الإنتػػػاج، فػػػي حػػػيف تتػػػألؼ

نتيجة التفاعلبت التي تحدث في البنية التحتيػة   جتماعيالاويحدث التغير في البناء ، الديف الفمسفة،
 .جتماعيةالاوالتي يسميها ماركس العلبقات  ي بيف الإنتاج وعلبقات الإنتاجأ

مػػػػرتبط بعػػػػامميف أساسػػػيف همػػػػا ظػػػػروؼ  جتمػػػاعيالاصػػػؿ داخػػػػؿ البنػػػػاء كمػػػا يبػػػػيف أف التنػػػػاقض الحا
وضػػرورة بشػػرية مقرونػػة برغبػػة تفصػػح عػػف نفسػػها  موضػػوعية معطػػاة لقػػوة الإنتػػاج وعلبقػػات الإنتػػاج،

 1.بشكؿ حاجات متجددة ومتطورة

ع الصػػػناعي الرأسػػػمالي وفقػػػه هػػػي تنظيمػػػات بيروقراطيػػػة والتنظػػػيـ وبخصػػػوص التنظػػػيـ فػػػي المجتمػػػ
البيروقراطػي بطابعػػة الرسػمي والقػػانوني لا يعبػر حسػػبه عػػف طبيعتهػا الحقيقيػػة والواقعيػة فهػػي اتخػػذت 
لنفسها صورة مزيفة مشتقة مف النصػوص القانونيػة والمػوائح الإداريػة معتبػرة إياهػا مصػدرا لمدولػة فػي 

بػػػػأف الدولػػػػة لا تمثػػػػؿ سػػػػوى  2ية المبنيػػػػة عمػػػػى أسػػػػاس الاسػػػػتغلبؿ حيػػػػث يقػػػػريػػػػد الرأسػػػػمالية الصػػػػناع
المصالح الخاصػة بالطبقػة الحاكمػة والبيروقراطيػة تماثػؿ الدولػة تمامػا لأنهػا الأداة التػي تعتمػد عميهػا 

 الأخرى.  جتماعيةالااستها عمى الطبقات الطبقة المذكورة في ممارسة سي
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لحمايػػة النظػػاـ الاقتصػػػادي  قتصػػػاديااسياسػػػي لمطبقػػة المسػػيطرة فالدولػػة بالنسػػبة إليػػػه هػػي التنظػػيـ ال
القػػائـ وقمػػع مقاومػػة الطبقػػات المغموبػػة، فالدولػػة إذا هػػي آلػػة مكمفػػة بإبقػػاء سػػيطرة طبقػػة عمػػى طبقػػة 

نقسػاـ اأخرى وتشمؿ هذ  الآلة الجيش الشرطة المخػابرات الجهػاز الإداري الحكػومي وقػد نشػأت مػع 
 1مستثمرة فهي نتاج تناقضات طبقية لا يمكف تسويتها و  طبقات مستثمرةإلى المجتمع 

، لػـ يحتػؿ مكانػة جوهريػة فقػط بقػدر مػا أسػهمت جتمػاعيالاركسػي فيهػا يخػص التنظػيـ فالتحميؿ الما
نػػه أداة طبقيػػة تسػػتخدمها أتحميلبتػػه فػػي شػػرح قضػػية التنظػػيـ الرأسػػمالية البيروقراطيػػة وتفسػػيرها عمػػى 

   .بأشكاؿ متعددة ستغلبلهـالتنظيمات عمى العماؿ لا

 أثره في الفعؿ العقلانيك  مفيكـ الاغترابك  المطمب الثاني: كارؿ ماركس

كتعبيػػر عػػف  غتػػرابالاالرأسػػمالية ظهػػور مفهػػوـ و  مػػاعيجتالا لقػد أفػػرزت التحمػػيلبت الماركسػػية لمبنػػاء
 سمعة بعد أف اكتسػبتو  كائف عاجزإلى عامة في المجتمعات الرأسمالية حيث حولت العامؿ  ظاهرة

إلػى يهػبط  ˝تحديػدا قػاؿ أف العامػؿ فػي ظػؿ النظػاـ الرأسػماليو  معادية لهو  منتجاته قوة مستقمة عنه،
حجمهمػا، يصػبح و  زديػاد قػوة إنتاجػهاتػزداد تعاسػته بو  ثػر السػمع تعاسػةيصبح حقػا أكو  مستوى السمعة

˝نساف نفسهبتزايد قيمة عالـ الأشياء تتدني قيمة الإو  العامؿ سمعة رخيصة بقدر ما تنتأ مف سمع
2. 

هػػي و  وفػػؽ التحميػػؿ الماركسػػي قػػائـ عمػػى بعػػديف محػػورييف همػػا فكػػرة سػػمب الحريػػة غتػػرابالافمفهػػوـ 
بعػد ثػاني مػادي نػاتأ إلػى فكرة مصاحبة لطبيعػة العلبقػات السػائدة فػي النظػاـ الرأسػمالي، بالإضػافة 

 :3غترابللب ي معطيا حياؿ ذلؾ أربعة جوانبتحميمه لممجتمع البرجوازي الرأسمالو  عف نقد 

عػف النػوع  غتػرابالاعف الآخريف،  الاغترابعف العمؿ  ذاته،  الاغترابمؿ، عف ناتأ الع غترابالا
 البشري.

لػيس مػف و  جػؿ غيػر ،أفهػو يعمػؿ فػي ظػؿ النظػاـ الرأسػمالي مػف  عػف نػاتج عممػو: غترابالا   أ
التػػي تخولػػه أف  عيػػةجتماوالا ط انػػه يممػػؾ القػػوة القانونيػػةجػػؿ نفسػػه فالرأسػػمالي لا يممػػؾ المصػػنع فقػػأ

يجنػػي الأربػػاح الطائمػػة فػػي الوقػػت الػػذي لا و  يتصػػرؼ فػػي منتجػػاتهـ بمعػػزؿ عػػنهـ،و  يسػػتأجر العمػػاؿ

                                            

 .58ص، مرجع سابؽ الياس مرقص، 1
 .39، ص  2006بيروت، ، مركز الوحدة العربية،، الاغتراب في الثقافة العربيةحميـ بركات 2
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 تحػػػت سػػػيطرتهو  يممػػػؾ العامػػػؿ فيػػػه سػػػوي قدرتػػػه عمػػػى العمػػػؿ، فهػػػو يعمػػػؿ فػػػي خدمػػػة إنسػػػاف آخػػػر
 فقرا.و  نفوذ، ازداد العامؿ عجزاو  كمما ازداد الرأسمالي غنيو  لمصمحته،و 

جهػػػد  فػػػي العمػػػؿ دوف أف يسػػػيطر عمػػػى منتجاتػػػه التػػػي تكتسػػػب قػػػوة و  ع بػػػذاؾ  نفسػػػهفالعامػػػؿ يضػػػ
نتاجػه فقػط ممكػا و  لػيس عممػهو  باستقلبؿ عنه، بؿ مضادة له أيضا، وبهذا تصبح حياة العامػؿ ذاتهػا ا 

، بقػػدر مػػا يفقػػد مضػػادا لػػهو  قػػوة خػػارج إرادتػػه أو مسػػتقؿ عنػػهإلػػى بقػػدر مػػا يتحػػوؿ الإنتػػاج و  لغيػػر ،
 يزداد فقر  في صمب عالمه الداخمي.و  اته بالذات،سيطرته عمى حي

حيػث يػػري مػاركس أف العامػػؿ يغتػرب فػػي هػذ  الحالػػة لػيس فقػػط عػػف العمػػؿ ذاتػػو:  غتػرابالا ( ب
 في علبقته بإنتاجية، بؿ في نوعية علبقته بعممه بالذات، فهػو لا يختبػر فػي عممػه أي اكتفػاء ذاتػي،

هنػا يحػدث و  لا يؤكػد عمػى ذاتػه، بػؿ يتنكػر لهػا، أي إبداع أو نمو انه فػي عممػه كمػا يقػوؿ مػاركس،و 
عممه مف خلبؿ تدخؿ صاحب العمؿ فػي توجيػه نشػاط العامػؿ وفػؽ و  الصمة بيف العامؿ في انفصاـ

   عمؿ قهري.إلى  للئنجازبمعني أف العمؿ في المجتمع البرجوازي ينتقؿ مف كونه مجالا 1ما يريد ، 

غترابػا اعػف الإنسػاني أو مػا يمكػف أف نسػميه  الاغتػرابأمػا  : نػكع الإنسػانيالعػف  غترابالا ( ت
فكما سبؽ واشرنا يجعؿ مػاركس العمػؿ ونػاتأ  ،)اغتراب عف الذات   عف الطبيعة البشرية الأساسية

راب النػػػػاتأ يؤديػػػػاف غتػػػػاو  غتراب العمػػػػؿاوبػػػػذلؾ فػػػػ وتعبيػػػػرا منػػػػه عمػػػػى ذاتػػػػه، ،العمػػػػؿ حيػػػػاة للئنسػػػػاف
جهػػة ومػػف جهػػة أخػػرى فػػاف الػػذي يميػػز الجػػنس هػػذا مػػف ، عػػف ذاتػػه الإنسػػاف غتػػراباإلػػى بالضػػرورة 

وز بينمػا يتجػا البشري عف سائر الحيواف هو كوف هذا الأخير يعمؿ عمػى التكيػؼ مػع بيئتػه وحسػب،
وفػػػي الأنظمػػػة الرأسػػػمالية ينتفػػػي عنصػػػر الهيمنػػػة الواعيػػػة الػػػذي  ،الإنسػػػاف ذلػػػؾ ليهػػػيمف عمػػػى بيئتػػػه

ومف هنا يصبح الإنساف متغربػا عػف  ،ة الحيوافمرتبإلى وبذلؾ تتدنى منزلة الإنساف العامؿ  ذكرنا ،
 .ذاته

فانػػه يتغػػرب  ،ف عػػف منتجاتػػه وعممػػه وطبيعػػة ونفسػػهكمػػا يتغػػرب الإنسػػا :ب عػػف الأخػػرغتػػراا ( ث
ف العامػؿ يعمػؿ لػيس لنفسػه، بػؿ ة، بػؿ لأأيضا في علبقته مع الإنساف الأخ، ليس فقط بسػبب العزلػ

نػه يعمػؿ فػي خدمتػه وتحػت سػيطرته، وقهػر ، أمػف لابػد  لغير  وتحت سيطرته، إذا كاف نشاطه لغير ،
، فػػاف كػػؿ ذلػػؾ يتجسػػد فػػي سػػواء أكػػاف اغتػػراب عػػف ذاتػػه أـ طبيعتػػه أـ إنتاجػػه ،غتػػرابابػػؿ إف كػػؿ 
بػؿ يضػاؼ أيضػا  ستغلبؿ مع الآخريف فػي العػالـ الػواقعي الحقيقػي،التسمط والاو  ضطهادعلبقات الا
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 اـ الرأسمالي يعزلاف الأفراد بعضػهـ عػف بعػض،ذلؾ إف الممكية الخاصة وتوزيع العمؿ في النظإلى 
وقػد  ،بػؿ مػف خػلبؿ السػمع التػي يتبادلونهػا فلب يتـ التعامؿ البشري في مػا بيػنهـ كأشػخاص مبػدعيف،

 سػػمعة يػػتـ تبادلهػػا فػػي الأسػػواؽ إذ يػػرتبط النػػاس بالسػػمع التػػي يتبادلونهػػا،إلػػى يتحػػوؿ الإنسػػاف نفسػػه 
وضػػع لفػػي تحميمػػه  غتػػرابالاصػػطمح اتفاد مػػاركس مػػف سػػاإذا  ولػػيس فػػي مػػا بيػػنهـ كأشػػخاص هكػػذا،

العامؿ في ظؿ النظاـ الرأسمالي بحيث يصبح حتى العمػؿ فػي هػذ  الحالػة خارجػا عػف إدارة العامػؿ 
قػػوة جبػػارة ضػػد العامػػؿ نفسػػه، حتػػى أنػػه يفقػػد إلػػى بػػؿ إف العمػػؿ يتحػػوؿ فػػي مثػػؿ هػػذ   ومسػػتقلب عنػػه،

إف العامػؿ فػي النظػاـ الرأسػمالي  ،ينكػر ذاتػه ى العكسذاته في العمؿ، بؿ إنه عمالقدرة عمى تحقيؽ 
وتصػبح حياتػه، ولػيس  ،عمؿ مف أجؿ نفسه، بؿ مف أجػؿ غيػر مغترب لأنه لا ي بحسب رأي ماركس

إلػػى رأى مػػاركس أف العمػػؿ فػػي ظػػؿ النظػػاـ الرأسػػمالي يتحػػوؿ  بكػػلبـ آخػػر ،منتجاتػػه فقػػط ممكػػا لغيػػر 
عاديػػػػة لػػػػه، متحكمػػػػة بصػػػػيرورته، ومضػػػػادة لحياتػػػػه قػػػػوة خارجػػػػة عػػػػف إرادة العامػػػػؿ، مسػػػػتقمة عنػػػػه، م

نسانيته.  وا 

أف حتػػى العمػػؿ  اسػػتنتأفػػي ظػػؿ النظػػاـ الرأسػػمالي  غتػػرابلاامػػف خػػلبؿ تحميػػؿ مػػاركس لمشػػكمة 
قػوة إلػى مسػتقلب عنػه، بػؿ إف العمػؿ يتحػوؿ فػي مثػؿ هػذ  الظػروؼ و  أصبح خارجا عف إرادة العامػؿ

عمػػى تحقيػػؽ ذاتػػه فػػي العمػػؿ، بػػؿ انػػه عمػػى العكػػس  جبػػارة ضػػد العامػػؿ نفسػػه، حتػػى انػػه يفقػػد القػػدرة
بػؿ  جػؿ نفسػهأينكر ذاته، إف العامؿ في النظاـ الرأسمالي بحسب ماركس مغترب لأنه لا يعمػؿ مػف 

بقػػدر مػػا يضػػع مػػف جهػػد  فػػي العمػػؿ بقػػدر مػػا تكتسػػب منتجاتػػه قػػوة ضػػد ذاتػػه، ممكػػا و  جػػؿ غيػػر أمػػف 
قػػوة خارجيػػة عػػف إلػػى نظػػاـ الرأسػػمالي يتحػػوؿ لغيػػر  بعبػػارة أخػػرى رأى مػػاركس إف العمػػؿ فػػي ظػػؿ ال

نسانيته.و  مضادة لحياتهو  إرادة العامؿ، مستقمة عنه معادية له، متحكمة بصيرورته،  ا 

 الاجتماعيعمى الفعؿ  غترابالاالمطمب الثالث: منعكسات 

شػػيء جامػػد إلػى فرزهػػا النظػػاـ الرأسػمالي قػػد حولػت الإنسػػاف أالتػي  غتػػرابالاظػاهرة  خػػر إفآ بتعبيػر
شيء مف الأشياء يقاس بمػا ينتجػه مػف إلى مفرغ مف صفاته الإنسانية ذو بعد ثابت، تحوؿ الإنساف 

التػػي  قتصػػاديةالامسػػموب فػػي ظػػؿ العلبقػػات فقػػداف الػػذات مػػع وعيػػه الو  غتراببػػالا سػػمع ممػػا يشػػعر 
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 بالاغتػراف ظػاهرة إختصػار فػابو  ئقيػة،العلبو  جتماعيػةالاي مجػالات الحيػاة حتػى المجػالات تتحكـ ف
 :1لمعامؿ بالسمب مف خلبؿ جتماعيالانعكست عمى الفعؿ اقد 

سػيطرته عمػى و  يتجمى في عدـ قدرة الفاعؿ الاجتماعي في تجسيد سػمطته غترابلااإف  عدـ القدرة:
أخػػذ مسػػؤولياته و  ختيػػار اعمػػى فػػرض و  رادة عمػػى الفعػػؿمػػا يحػػيط بػػه فيصػػبح مسػػموب الإو  خصػػهمػػا ي

 فيما يخص:
 ية بما يناسب حاجاته.نتاجالإو  نتاجتوجيه الإ   أ

 .جتماعيوالا كـ في مجاله الماديممارسة الرقابة أو التح   ب

 المستقبمي.و  التحكـ في وضعه الحالي   ت

 أخرى. اجتماعيةستسلبـ لفئة الاو  ؿ مف الفاعؿ في حالة الخضوعغيرها تجعو  كؿ هذ  العوامؿ

 نتماء:عدـ الشعكر بالا  7.8

 ة هػذا الوسػطالػذي يعػيش فيػه مهمػا كانػت طبيعػ إف الشخص المغترب يشعر أنه غريػب عػف الوسػط
 جتمػاعيالافػراط فػي التمػايز الإو  المصػالحيكمف في التناقض الموجود في  غترابالاأف أساس هذا و 

 مغػػايرة،و  ف تظهػػر بػػه مػػف أجػػؿ تحقيػػؽ ذاتهػػا كفئػػة متميػػزةأالرسػػمالية و  تػػرتبط الطبقػػة المسػػيطرة التػػي
لا تنتمػػػي لهػػػذ   التػػػيمػػػايز المفػػػرط يجعػػػؿ مػػػف الفئػػػة كػػػذلؾ عػػػف طريػػػؽ الاسػػػتهلبؾ المفػػػرط، هػػػذا التو 

ف المجهػػود الػػذي تقػػوـ بػػه لا يػػوفر  لهػػا نفػػس الحاجػػات فػػي لأ غتػػراباتعػػيش فػػي حالػػة  التػػيالطبقػػة 
 دوارتعػدد الأو  ى كػذلؾ مػف تقسػيـ العمػؿنتمػاء حسػب مػاركس يتػأتتحقيؽ الذات كمػا أف الشػعور بالا

ؿ الانتػػاجي أو خارجػػه مختمػػؼ داخػػؿ المجػػا ةجتماعيػػاأوسػػاط إلػػى نتمػػاءات الشػػخص اتعػػدد بالتػػالي و 
 .غترابالاكمما زاد 

 عدـ الكعى أك الكعى الزائؼ: 9.8

و غيػػر أخاطئػػة  تتمثػػيلبو  إف غيػػاب الايػػديولوجيا كعامػػؿ محػػرؾ لمفعػػؿ يتجمػػى فػػي وجػػود تصػػورات
 الخضػوع إلػىهػذا الػوعى الزائػؼ يػؤدي بػالفرد و  الذي يعيش فيػه الفػرد جتماعيالامتطابقة مع الواقع 

                                            

1
 ،2003إشراؼ خميفة بوزبرة، جامعة الجزائر، دراسة غير منشورة،  رسالة دكتورا   ، ثقافة المؤسسةمهدي بف عيسي،  
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أخػػرى يقصػػد مػػاركس بػػالوعى الزائػػؼ كػػؿ نسػػؽ مػػف  اجتماعيػػةستسػػلبـ سػػواء لمطبيعػػة أو لفئػػات الاو 
خيػر واقػع تحػػت يصػبح هػذا الأو  اقػع المعػػاش لمعامػؿالتصػورات يحجػب كميػا أو جزئيػا الو و  تالتمثػيلب

 وطأة القوى العمياء لمطبيعة.

 عدـ القدرة عمى الإبداع: 8.8

لنفسػه  غتػرابالافأنػه ينػتأ حتمػا  التنميػةو  ـالتقػدو  نتػاجالإلا يعمػؿ عمػى  الػذي الاجتمػاعيإف الفاعؿ 
لػـ يسػتطع و  ستسلبـ بشكؿ أو ببخر لأنه غير قػادر عمػى انتػاج وسػائؿ الرقابػةالاو  أي ينتأ الخضوع

 .قتصاديةوالا والاجتماعية اجاته النفسيةأف ينتأ ما يكفي به ح

 جتمػػاعيالاف لمفعػػؿ أرد العامػػؿ يسػػتنتأ ة لمفػػتجمياتػػه بالنسػػبو  غتػػرابمػػف خػػلبؿ هػػذا العػػرض للب
 ةالتنميػػة المغيػػر و  الػػواعي المنػػتأ لمتقػػدـ جتمػػاعيالاعػػؿ حسػػب الطػػرح الماركسػػي الفعػػؿ  نمػػوذجيف لمف

 و سػػػمبي منفعػػػؿهػػػو  غتػػػرابوالا نتػػػاج الػػػوعي الزائػػػؼ اجتمػػػاعيفعػػػؿ و  التػػػاريخي،و  الاجتمػػػاعيقػػػع لموا
مركبػػة تتػدخؿ فيهػػا عػػدة و  قلبنػػي عنػػد مػاركس معقػػدةنحطػاط، أمػػا دوافػػع الفعػؿ العالاو  منػتأ لمتخمػػؼو 

اعػات تكػويف قنو  دراؾ الػواعي لمواقػع المعػاشالإو  قتصػاديةاة حالبيولوجية لمصم هي الحاجةو  عوامؿ
الفعػػؿ، فبغيػػاب هػػذا النسػػؽ الفكػػري و  توجيػػه السػػموؾو  الوسػػائؿو  هػػداؼفكريػػة عنػػه تحػػدد بواسػػطتها الأ

فعػػػؿ غيػػػر عقلبنػػػي لأنػػػه  جتمػػػاعيالاجيا  يصػػػبح الفعػػػؿ الايػػػديولو المتمثػػػؿ فػػػي و  المنسػػػجـو  المػػػنظـ
 مستسمـ لقوى عمياء خارجية عف ذات الفرد. و  خاضع

 :1عند ماركس تتمثؿ فيما يمي جتماعيالاأ مف هذا كمه أف مميزات الفعؿ و يستنت
سػػػت علبقػػػة ظرفيػػػة أو حالػػػة نفسػػػية يلو  تاريخيػػػة اجتماعيػػػةحكمػػػه علبقػػػة هػػػو فعػػػؿ تػػػاريخي ت     1

 عابرة.

دراؾ تػػػاـ لمتناقضػػػو  العقلبنػػي عنػػػد  هػػػو فعػػؿ منطمػػػؽ ممػػػف تصػػور جتمػػػاعيالاعػػؿ إف الف  2 ات ا 
 الاجتمػػاعيقتنػػاع عمػػى أنهػػا تناقضػػات هيكميػػة مفطػػور عميهػػا البنػػاء الاو  تحكػػـ الواقػػع المعػػاش التػػي

 القائـ. الرأسمالي

الخضػوع بكػؿ و  شكاؿ السػيطرةأعند  فعؿ تحرري تقدمي رافض لكؿ  العقلبني جتماعيالاالفعؿ   3
 معانيها.
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تحديػػػد و  هػػػداؼوضػػػع الأالعقلبنػػػي تمعػػػب فيػػػه الإيػػػديولوجيا دور تنػػػويري فػػػي  جتمػػػاعيالاالفعػػػؿ   4
 زمة لتحقيقها.الوسائؿ اللب

 ليسػػػت علبقػػػة تكامػػػؿو  صػػػراعو  تحكمػػػه علبقػػػة تفاعميػػػة ذات طبيعػػػة مواجهػػػة جتمػػػاعيالاالفعػػػؿ   5
 جتماع. ا هو الحاؿ عند باقي رواد عمـ الاكم انسجاـو 

 نظرية الإدارة العمميػػػػة فديريؾ تايمكر المبحث الثالث:

 1825لقد انطمؽ رواد هذ  النظرية مف أبحاث وتقارير العالـ شارلز باباج التي نشرت سنة  تمييد:
تحػػػػت مؤلفػػػػه الشػػػػهير فػػػػف الصػػػػناعة الػػػػذي خػػػػاض فيػػػػه بالتفصػػػػيؿ حػػػػوؿ الإدارة والعمػػػػؿ فػػػػي مجػػػػاؿ 

دراسػػة عمػػػى أسػػاليب تقسػػػيـ العمػػؿ وتحديػػػد الصػػناعة الإنتاجيػػة فػػػي تمػػؾ الفتػػػرة وقػػد ركػػػز فػػي هػػػذ  ال
الواجبػػات، وعميػػه فقػػد عمػػد فردريػػؾ تػػايمور عمػػى اسػػتكماؿ مػػا بػػدأ  بابػػاج وليؤسػػس نظريػػة تنظيميػػة 
عرفػػػت عنػػػد المختصػػػيف والمهتمػػػيف نظريػػػة الآلػػػة أو مػػػا يعػػػرؼ أيضػػػا بنظريػػػة الإدارة العمميػػػة والتػػػي 

مع الغربي حيث اتصفت النظرية بهػذ  أصبحت أساس نظري يقوـ عميه التنظيـ الصناعي في المجت
 التسمية عمى أساسيف:

  الأوؿ اكتسػػاب صػػفة العمميػػة كونهػػا قامػػت عمػػى أسػػاس عممػػي بمعنػػى تجريبػػي تحميمػػي حيػػث
اتبع فريدريؾ تايمور ومعاونو  أساليب عمميػة قائمػة عمػى الملبحظػة، تسػجيؿ الوقػائع ومػف ثػـ 

 الوقائع الفنية لمعمؿ دوف سواها. التجريب والتحميؿ مركزيف في ذلؾ عمى الأساليب أو

  أما الأساس الثاني في تسمية هذ  النظرية فهو مبػدأ الآلػة أو الآليػة فقػد أهممػت هػذ  النظريػة
نسانيته داخؿ الممارسات التنظيمية واعتبرته آلة ذات بعػد اقتصػادي  آدمية العامؿ أو الفرد وا 

 خػػػلبؿ تصػػػميـ آليػػػات العمػػػؿ محػػػض يقػػػاـ عمػػػى اسػػػتغلبله فيزيقيػػػا لعػػػالـ التنظػػػيـ وذلػػػؾ مػػػف
أسموب مدروس عمػى أسػاس مبػدأي الحركػة والػزمف أي وضػع تصػميـ  ها وفؽتكيفو  مكننتهاو 

تتوافؽ فيه حركات العامؿ والآلة مع زمف انجاز المهاـ في زمػف محػدد ومػدروس بمػا ينسػجـ 
 مع حركة الآلة والعامؿ.
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 1عمميةالمطمب الأكؿ: المقكمات القائمة عمييا نظرية الإدارة ال
  تجريب العامؿ في مواقع العمؿ: لقد لاحظ تايمور مف خػلبؿ دراسػته لأسػاليب العمػؿ فػي التنظػيـ

العامػػؿ  حػػد مػػا بمػػا يترتػػب عمػػى ذلػػؾ هػػدر لمجهػػدإلػػى أف العمػػاؿ يتبعػػوف أسػػاليب وطػػرؽ عقيمػػة 
ى إلػدراسة الحركة والػزمف لموصػوؿ إلى خسارة مالية لمتنظيـ مما يدفع  والوقت ويترتب عمى ذلؾ

 الطريقة المثالية لأداء العمؿ بأسموب يسمح بتحقيؽ أعمى متوسط إنتاج يومي.

  لمػا تػـ  انتاجيػة وفقػالإمػنح العامػؿ حػوافز تشػجيعية تكػوف دافعػة لبػذؿ العامػؿ لمجهػد الكفيػؿ برفػع
تصػػػميمه والتخطػػػيط لػػػه مػػػف قبػػػؿ الرؤسػػػاء فػػػي قسػػػـ الإدارة والتسػػػيير اعتقػػػادا مػػػنهـ أف الحػػػوافز 

ديػػة تػػأتي فػػي مقدمػػة اهتمامػػات ودوافػػع العامػػؿ وهػػو مػػا يؤكػػد ارتبػػاط هػػذ  النظريػػة والمكاسػػب الما
مبعػد الإنسػاني لمفػرد داخػؿ لحػد مػا إلػى بمصطمح الرجؿ الاقتصادي وهػو يعػد بمثابػة نظػرة تعقػؿ 

 التنظيـ.

  المحيطػة بالعامػؿ مثػؿ وسػائؿ العمػؿاستخداـ خبراء مختصيف للئشراؼ عمى الظػروؼ المختمفػة 
 ت، طرؽ الأداء. سرعة الآلا

 المطمب الثاني: مبادئ الإدارة العممية

 :2هي مجموعة الأسس التي لابد مف إتباعهما أثناء تأديته العمؿ وهي كالتالي 
 استخداـ الطرؽ العممية بدلا مف الاعتماد عمى الخبرة والتخميف. -
انهـ ار السػػػػػميـ لمعػػػػػامميف عمػػػػػى أسػػػػػس موضػػػػػوعية وتػػػػػدريبيهـ بالشػػػػػكؿ الػػػػػذي يضػػػػػمف إتقػػػػػيػػػػػالاخت -

 لوظائفهـ.
اسػتخداـ دراسػػة الحركػة والػػزمف لتحديػػد أمثػؿ الطػػرؽ لأداء العمػػؿ وتقريػر معػػايير الأداء الأجػػور،  -

 الحوافز المترتبة عميها.
ترتيب المكاف عمى أساس متطمبات العمؿ والآلات والمعدات المستخدمة وعػدد العػامميف وتحديػد  -

 هدوء، تعب، ممؿ .الظروؼ الملبئمة المحيطة بالعمؿ )إضاءة، تهوية، 
 فصؿ وظيفي التخطيط والتنفيذ بحيث يتفرغ كؿ طرؼ لممجهود الذي يتقنه فيبرز فيه -

                                            

 .139، ص 1989سكندرية، مصر، ، دار المعرفة العممية، الإعمـ الاجتماع التنظيـمحمد عمى محمد،  1
، 1998، مركز وايد سرفكيس،  مصر، 2ط الفكر المعاصر في التنظيـ كالإدارة،سعيد يس عامر، عمى محمد عبد الوهاب،  2
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حػػلبؿ التعػػاوف والرغبػػة الصػػادقة بػػيف طرفػػي الإنتػػاج )الإدارة العػػامميف   - تلبقػػي الفرديػػة والنػػزاع وا 
 إنتاجية ممكنة. ىلتحقيؽ أقص

 العممية لتايمكر  المكجية لمنظرية الإدارة نتقاداتالا المطمب الثالث: 
تبػػػار جتماعيػػػة لمفػػػرد العامػػػؿ بػػػالتنظيـ مػػػف خػػػلبؿ اعوالا إنهػػػا نظريػػػة أغفمػػػت الجوانػػػب الإنسػػػانية -

سػتغلبله فيزيقيػا لتحقيػؽ أكبػر عائػد ممكػف مػػف اقتصػادي لابػد مػػف االعامػؿ الفػرد آلػة مػف منظػور 
العمػؿ فكػؿ فػي يؽ نطاؽ الحريػة أو الاسػتقلبلية ا مف جهة، ومف جهة أخرى تضخلبؿ جهد  هذ

 تػػػػايمور فػػػػيوذلػػػػؾ مػػػػا تؤكػػػػد  مقولػػػػة  ،حركاتػػػػه داخػػػػؿ العمػػػػؿ منمطػػػػة لا مجػػػػاؿ لػػػػه فيهػػػػا للئبػػػػداع
... لا نريػػد أي مبػػادرة، كػػؿ مػػا نريػػد  هػػو إطاعػػة .لاتامخططنػػا لا نبحػػث عػػف المبػػادرة مػػف رجػػ

 "1الأوامر التي نعطيها لهـ، وعمى ما نقوله لهـ السرعة.
فػراد التنظػيـ فطريقػة تمػزـ العامػؿ بالقيػاـ بحركػات معينػة وهػي إغفاؿ تػايمور لمفػروؽ الفرديػة بػيف أ -

الطريقة المثمى دوف مراعاة الاختلبفات فػي تكػوينهـ النفسػي الجسػمي وقػدراتهـ عمػى الػتعمـ وهػي 
عتبػػرهـ مجػػرد آلات منفػػذة إث لات حيػػببػػبػػذلؾ تبعػػد عػػف طبيعػػة العمػػؿ الإنسػػاني وتجعمهػػـ أشػػبه 

 .2لمعمؿ المطموب وفؽ تعميمات مضبوطة
عتبارهػػػا الػػػدافع الوحيػػػد فػػػي حفػػػز العمػػػاؿ نحػػػو بػػػذؿ طاقػػػة او  فػػػي الجوانػػػب الماديػػػة طتركيػػز  المفػػػر  -

مضاعفة فػي العمػؿ وهػذا يتنػافى مػع الطػرح المقػدـ مػف قبػؿ عممػاء الػنفس الاجتمػاعيف فمػثلب أو 
توليمػػػاف يػػػرى أف الشخصػػػية الإنسػػػانية كيػػػاف كمػػػي ينطػػػوي عمػػػى عناصػػػر بيولوجيػػػة واجتماعيػػػة 

 3أي منها وتناوله عمى حدىيصعب عزؿ 
التنظيـ نسؽ مغمؽ مػف خػلبؿ تجاهػؿ العوامػؿ الخارجيػة التػي مػف الممكػف أف تػؤثر عمػى  اعتبار -

المؤسسػػػات ت و يمػػػات العماليػػػة التشػػػريعامختمػػػؼ العوامػػػؿ التنظيميػػػة لممنظمػػػة عمػػػى غػػػرار التنظ
   .غيرهاإلى المنافسة التكنولوجية 

                                            

، دراسة حالة مؤسسة صناعة القارورات الغازية فاعمية التنظيـ الصناعية أثرىا عمى أداء العامميف داخؿ المؤسسةرضا فجة،  1
إشراؼ رابح حرواش، جامعة الحاج لخضر باتنة،  دراسة غير منشورة، اتنة، أطروحة دكتورا  عمـ الاجتماع التنظيـ والعمؿبب

 .47  ص ،2008-2009
 .47، ص1982، الديواف الوطني لمخدمات الجامعية، الجزائر، حكافز الإنتاج في الصناعةصلبح بيومي،  2
 .197، ص 1978دار الكتاب الجامعية، مصر،  ، ةالبيركقراطية الحديثمحمد عمى محمد،  3
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 (:7291-7487رم: ىنرم فايكؿ )الرابع: نظرية التككيف الإدا مبحثال

يعتبػػػر و  داريالإ تعػػػد هػػذ  النظريػػػة إحػػػدى أهػػػـ النظريػػػات الإداريػػة التػػػي سػػػاهمت فػػػي الفكػػػر تمييػػػد:
فايوؿ أب نظرية الإدارة حيث ركز في دراسته عمى الهيكؿ التنظيمػي عكػس تػايمور الػذي ركػز عمػى 

ريػػػة خبرتػػػه الطويمػػػة التػػػي طػػػرؽ الأداء ومػػػف العوامػػػؿ التػػػي سػػػاعدت فػػػايوؿ عمػػػى صػػػياغة هػػػذ  النظ
سػػاعدت فػػايوؿ عمػػى صػػياغة هػػذ  النظريػػة مػػف خػػلبؿ الممارسػػة الإداريػػة التػػي فاقػػت خمسػػيف سػػنة 

ومػف  1888أف تقمػد مػديرا عامػا لهػا سػنة إلػى ابتداء بمهنػدس بمنشػبت صػناعية فػي مجػاؿ التعػديف 
ارة العامػػػػة خػػػػلبؿ هػػػػذ  الخبػػػػرة اسػػػػتطاع أف يخػػػػرج بحوصػػػػمة فكريػػػػة وعمميػػػػة مػػػػف خػػػػلبؿ مؤلفػػػػه الإد

 عرض فيه أهـ أفكار . 1916الصناعية الذي نشر سنة 

 دارية لينرمالمطمب الأكؿ: الأنشطة الإ

ويعتبر الكثير مف مختصي الإدارة أف نظرية التكويف الإداري كانت بمثابة الدراسػة المكممػة لأفكػار  
القاعػػػدة، أي أقػػػؿ  مدرسػػػة الإدارة العمميػػػة حيػػػث اهتمػػػت الأخيػػػرة بقضػػػايا العمػػػؿ وطػػػرؽ  الإنتػػػاج أي

التنظيمػي فقػد بػدأ تحميمػه  المستويات الإدارية والتنفيذية في حيف كاف دراسة فايوؿ مركزة عمػى البنػاء
الإدارة، وقػػاـ بتحميػػؿ العمميػػة و  القاعػػدة  واضػػعا بػػذلؾ أسػػس وقواعػػد لكػػؿ مػػف التنظػػيـإلػػى مػػة مػػف الق

ويعتبػػر فػػايوؿ هػػو المؤسػػس الحقيقػػي  الأعمػػاؿ، لإنجػػازالإداريػػة وقسػػـ العمػػؿ ورسػػـ الخػػرائط الدقيقػػة 
أجػػزاء بسػػيطة محػػددة تحديػػدا زمنيػػا، ولقػػد إلػػى لمدرسػػة بحػػوث العمميػػات وهػػو رائػػد تحميػػؿ العمميػػات 

 .1حاوؿ أف يعالأ أيضا مشكلبت إدارية أخرى كمشكمة الأجور والحوافز

داخػػػؿ  هػػػذا وفػػػي خضػػػـ عمميػػػة التحميػػػؿ التػػػي قػػػاـ بهػػػا فػػػايوؿ حػػػدد مجموعػػػة مػػػف الأنشػػػطة الإداريػػػة
 :2ستة أنشطة هي كالتاليإلى التنظيـ الصناعي قسمها 

 الأنشطة الفنية )تكنولوجية  هي خاصة بعممية الإنتاج والتصنيع -1
 الأنشطة التجارية )بيع، شراء، مبادلة  -2
 الأنشطة المالية )البحث واستثمار رأس الماؿ، مختمؼ المبادلات المالية  -3
 تمؼ أنواع الجماعية الأشخاص والمصانع الأنشطة المتعمقة بالأمف )المتعمقة بمخ -4

                                            

، دار المعارؼ الجامعية، عمـ الاجتماع الإدارم كمشكلات التنظيـ في المؤسسة البيركقراطيةقباري محمد إسماعيؿ،  1
 .88الإسكندرية، د س ف، ص

 .142 ، ص1986الإسكندرية،دار المعارؼ الجامعية،  ،3، طعمـ الاجتماع التنظيـمحمد عمى محمد،  2
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 الأنشطة المحاسبية )عمميات الجرد، الميزانية، التكاليؼ، الإحصاء  -5
الأنشطة الإدارية )تخطيط، تنسيؽ، إصدار الأوامر، الرقابة، التنظيـ  وقػد أشػار فػايوؿ أف هػذ   -6

النشػاط الإداري الأنشطة توجد في كؿ المؤسسات الصػناعية غيػر أنػه ركػز فػي عمميػة تحميمػه عمػى 
معتبػػرا أف النشػػاطات الخمػػس الأولػػى معروفػػة يػػدركها الجميػػع لكنػػه ميػػز مػػف بينهػػا الأنشػػطة الإداريػػة 
حيػػث أبرزهػػا وظػػائؼ محػػددة وأسػػس ومبػػادئ يقػػوـ عميهػػا التنظػػيـ الإداري هػػي التخطػػيط، التنظػػيـ، 

 .1القيادة، التنسيؽ، الرقابة

رة الصػػػناعية والعامػػػة كثيػػػرا مػػػف الإسػػػهامات فػػػي المعنػػػوف الإدا 1916كمػػػا قػػػدـ فػػػي كتابػػػه الصػػػادر 
 مجاؿ الإدارة نذكر منها الصفات إدارية.

، الحيويػػة، الرغبػػة فػػي تحمػػؿ المسػػؤولية،  صػػفات جسػػمانية) الصػػحة، القػػوة ، صػػفات خمقيػػة) الحػػزـ
الػػولاء، الابتكػػار، المهابػػة  صػػفات تربويػػة )الإعػػلبـ العػػاـ بػػالأمور التػػي لا تتصػػؿ مباشػػرة بالوظيفػػة 

تػػي يؤديهػػا، الصػػفات الفنيػػة )المتعمقػػة بالوظيفػػة التػػي يؤديهػػا  ، صػػفات عقميػػة) القػػدرة عمػػى الفهػػـ ال
والدرايػة، الحكػـ والتقػدير، القػوة العقميػة، صػفات تتعمػؽ بػالخبرة والتجربػة وهػي نابعػة مػف قيامػه بعممػه 

 بطريقة سميمة.

إلػى امميف حيث رأى أنها تماثؿ وهذا وفي خضـ تحميمه أعطى فايوؿ أهمية بالغة لمصفات الفنية لمع
حد ما القػدرات الإداريػة لػدى المػديريف، هػذا وقػد ركػز فػايوؿ عمػى أهميػة العمميػات التدريبيػة فػي كػؿ 
المستويات )عماؿ أو قيادات  مؤكدا عمى عدـ الاقتصار في ذلؾ عمػى التػدريب الفنػي بػؿ لابػد مػف 

 .مف قدرات العامؿ والمدير ف هذا يرجعإدراج تدريب عممي أو تطبيقي لمرفع مف مستوى الكفاءة لأ

 المطمب الثاني: المبادئ العامة للإدارة

يػػرى فػػايوؿ أف هػػذ  المبػػادئ هػػي عامػػة فػػي كػػؿ منظمػػة مهمػػا كػػاف نشػػاطها وهػػي مرنػػة تبتعػػد عػػف 
 الجهػػود حيػػث يمكػػف تكيفهػػا بحسػػب الظػػروؼ والاختلبفػػات غيػػر أنػػه ركػػز عمػػى ضػػرورة التقيػػد بهػػذ 

درجػػة عاليػػة مػػف الكفػػاءة هػػذا وقػػد حػػدد فػػايوؿ مجمػػؿ هػػذ  المبػػادئ بأربعػػة لـ المبػػادئ لتحقيػػؽ التنظػػي
 عشر مبدأ وهي كالتالي:

                                            

 .41، دار النهضة العربية لمطباعة، بيروت، ص2، طإدارة القكل العاممةحمد صقر عاشور، أ 1



 ـنظريات التنظي          : الفصؿ الثاني

74 

 

نطلبقا مف كوف المؤسسة الحديثة قائـ عمى التخصص الوظيفي الػذي يمكػف كػؿ ا تقسيـ العمؿ: -
فرد مف شغؿ المنصػب الػذي يتوافػؽ ومؤهلبتػه العمميػة والجسػدية فبػذلؾ يتحقػؽ لػدى الفػرد توافػؽ 

 ني يفرز كفاءة عالية تمكف مف بموغ الأهداؼ المسطرة.مه
ترتبط السػمطة عػادة بػأمريف أولهمػا التمكػيف مػف خػلبؿ القػوة والمكانػة التػي  السمطة كالمسؤكلية: -

يحتمهػا الفػػرد فػػي السػػمـ الػػوظيفي لممنظمػة التػػي تمكػػف الفػػرد مػػف إصػدار الأمػػر ومػػف زاويػػة أخػػرى 
درجػة المسػاءلة ومػا يترتػب عميهػا مػف تحمػؿ لممسػؤولية يترتب عميها مسؤولية وظيفيػة تكمػف فػي 

وهػذا لا يعنػي أنهػا مرتبطػة بإعطػاء التنظػيـ فػي أعمػى الهػرـ بػؿ لكػؿ مركػز وظيفػي درجػة معينػػة 
 مف المسؤولية يترتب عميها. 

يقصد به المتابعة المستمرة لسير الأعماؿ وفؽ الخطط والأهػداؼ ومػا يترتػب  الضبط أك النظاـ: -
الفػة لمختمػؼ القواعػد والمػوائح التنظيميػة ويشػترط فػي تطبيػؽ هػذا المبػدأ تحقيػؽ عمى ذلؾ مف مخ

عػدـ الاقتصػار عمػى العقػاب بػؿ اسػتعماؿ أنظمػة إلػى نظاـ عادؿ بيف مختمؼ الأعضاء إضػافة 
 جزاء موازية لأنظمة العقاب تكوف محفزة ودافعة لأفراد لبذؿ المزيد مف الجهد.

بػػػدأ الحػػػوار فػػػي التنظػػػيـ أو مػػػا يعػػػرؼ بالتسمسػػػؿ الهرمػػػي وهػػػذا المبػػػدأ يػػػرتبط بم كحػػػدة الأمػػػر: -
لموظػػػائؼ وفػػػؽ هػػػذا التقسػػػيـ لابػػػد مػػػف تقيػػػد الرؤسػػػاء بهػػػذا التصػػػنيؼ لعػػػدـ الوقػػػوع فػػػي التعػػػارض 

 والتضارب الذي قد يفرز مشكلبت تنظيمية يصعب احتوائها بسهولة.
ة لممنظمػة بعيػدا أي أف يجعؿ الفرد ومصػمحته الذاتيػة متوجهػة لخدمػة المصػمحة العامػ الخضكع: -

 عف كؿ استغلبؿ لممنصب أو تخاذؿ وعميه لابد لمقائميف عمى المنظمة التوفيؽ بيف الأمريف.
وذلػػػؾ مػػف خػػػلبؿ صػػػرؼ مسػػػتحقات وتعويضػػػات تتناسػػػب والجهػػػد  المسػػػاكاة أك عدالػػػة العكائػػػد: -

 والموقع الوظيفي وضع مراعاة أنظمة التقييـ العادلة.
إلػػى لمعامػؿ لتحقيػػؽ درجػة عاليػػة مػف الػػولاء إضػافة  سػػتقرارا وهػػذا يعنػي بػػه تحقيػؽ ثبػات الأفػػراد: -

خبػػرة العامػػؿ وتقميػػؿ تكػاليؼ عمميػػة التشػػغيؿ التػػي تنػتأ عػػف عمميػػة دوراف العمػػؿ نتيجػػة  سػتغلبؿا
 التسرب الوظيفي.

الأدنػػى وذلػػؾ لمحفػػاظ عمػػى إلػػى أي تسمسػػؿ السػػمطة أي مػػف المسػػتوى الأعمػػى  التػػدرج الػػكظيفي: -
 ئيس والمرؤوسيف.طبيعة العلبقة بيف الر 
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فحسب فايوؿ يرى أنه مف الضروري عمى المديريف تحمؿ المسؤولية النهائيػة والكاممػة  المركزية: -
وفي نفس الوقت لابد أف يفػرض قػدرا كػافي مػف المسػؤولية تمكػنهـ مػف انجػاز أعمػالهـ والمشػكمة 

 .1هي في تحديد درجة المركزية واللبمركزية لكؿ حالة
 تركيز الأعماؿ حوؿ أهداؼ وخطط واضحة ومبينة لمجميع.ويعني به كحدة التكجيو  -
وذلػػؾ مػػف خػػلبؿ إفسػػاح المجػػاؿ لمعػػامميف لمتفكيػػر وتقػػديـ وجهػػات النظػػر حػػوؿ خطػػط  الابتكػػار: -

 مف ثـ تحقيؽ الذات.و  أساليب التنفيذ، وذلؾ لتحقيؽ الابداعو  العمؿ وطرؽ
ى فرؽ العمػؿ لتنميػة روح و قائمة عمأخطط عمؿ جماعية  وذلؾ مف خلبؿ توفير ركح التعاكف: -

 الجماعة لزيادة درجة الاتصاؿ خاصة لحؿ المشكلبت في العمؿ.

 نظرية التككيف الإدارم تقييـك  نقد المطمب الثالث:

فػي أسػفؿ   كبيػرا لمشػاكؿ العمػاؿ هتمامػااتػولي  لػـ  أنهػا الموجهػة لهػذ  النظريػة  الانتقػاداتمػف أهػـ 
ؿ مػالانسانية مغيبة في ذلؾ كػؿ العوا اتسموكلم طوالتنمي يةالهرـ التنظيمي فقد بالغة في حدود النسق

 .تطبع الجماعة في العمؿ تطبع السموؾ البشري و التيالاجتماعية 
 الصػػي  الآمػػرةو  مػػف خػػلبؿ مبػػادئي التوجيػػهالمنهجيػػة الميكانيكيػػة عمػػى مػػا يصػػطمح عميػػه  اعتمادهػػا

 الإلزامية مف قبؿ الإدارة العميا تجا  العماؿ.و 
 دورة في تحريؾ جماعات العمؿ.و  مية ما يعرؼ بالتنظيـ غير الرسميهممت بالكأ
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                            
1
 .171، صيزجع طبثقصالح أبى نىار،  
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 الخامس: مدرسة العلاقات الإنسانية  ثالمبح

إف قياـ هذ  النظرية هو فػي واقػع الأمػر نتػاج لمقصػور الػذي شػاب الاتجػا  الكلبسػيكي عمػى  تمييد:
مشػكلبت التنظػيـ عمػى الػرغـ  جػةفػي محاولػة معال جتماعيالاولوج عمماء النفس إلى العموـ إضافة 

ختلبؼ في الأساليب المنهجية في التعامؿ مع المشكلبت القائمة وطػرؽ التحميػؿ والتشػخيص مف الا
 :1ويظهر هذا التبايف مف خلبؿ

إلػى  جتمػاعيالانظريػات عمػـ الػنفس  R.Hallوريتشػارد هػؿ  Puphوحدة التحميؿ لذلؾ يصنؼ بيو 
وثانيهمػػػػا نظريػػػػات تتخػػػػذ مػػػػف الفػػػػرد وحػػػػدة لمتحميػػػػؿ وتعػػػػرؼ مجمػػػػوعتيف أولاهمػػػػا نظريػػػػات الجماعػػػػة 

تجػاهيف هػو دراسػة السػموؾ التنظيمػي فػي بيئػات هػذيف الابنظريات الفرد ولعػؿ السػمة المشػتركة بػيف 
مػػف خػػلبؿ كتابػػه فمسػػفة  OLIVER SHILDONنجميػػزي أوليفػػر شػػيمدوف هػػذا ويعتبػػر الإلمتغيػػرة، 

مػػػػف خػػػػلبؿ وصػػػػفه القائػػػػؿ "إف المشػػػػكمة الرئيسػػػػية  أوؿ رائػػػػد لهػػػػذ  المدرسػػػػة 1923الإدارة الصػػػػادر 
الحقيقيػػة فػػي الصػػناعة ليسػػت تنظيميػػا ماديػػا معقػػد فحسػػب ولكنهػػا تتضػػمف تنظيمػػا إنسػػانيا بالضػػرورة 

 .2طالما أنها تعتمد عمى الطاقة الإنسانية في أداء وظيفتها

نية فػػػي العمميػػػة وهػػػذا مػػػا وافقتػػػه الأمريكيػػػة مػػػاري بػػػاكري فولػػػت التػػػي أدركػػػت أهميػػػة العوامػػػؿ الإنسػػػا
حتياجػات والرغبػات التػي تدفعػه فػي يعمػؿ بػنفس الػدوافع والا الإدارية حيث قالت إف الرجؿ في عممه

 .  3المجلبت الأخرى

 سػػػترالي التػػػوف مػػػايوعمػػػى تجػػػارب الأ ربمػػػا هػػػذ  المسػػػاهمات الرائػػػدة قػػػد أغفمهػػػا الكثيػػػروف  مركػػػزيف
كة ويسػػػػتر إلكترونيػػػػؾ بمشػػػػاركة   التػػػػابع لشػػػػر 1933-1927محتػػػػوى تجاربػػػػه بمصػػػػنع هػػػػاوثروف )و 

الباحثيف روثمسبرجر وولياـ ديكسوف مف جامعة هرفػارد حيػث عمػدت هػذ  الدراسػة عمػى دراسػة عػدد 
 مف المتغيرات في صورة خمس تجارب منفصمة 

                                            

 .72، ص1994، المكتبة الانجمو مصرية، 1ط دراسات في عمـ الاجتماع التنظيـ،عتماد محمد علبـ، إ 1
 .145، صابؽجتماع التنظيـ، مرجع سإعمـ محمد عمى محمد،  2
 . 150، صفاعمية التنظيـ في المؤسسة الاقتصاديةصالح أبو نوار،  3
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 المطمب الأكؿ: تجارب مدرسة العلاقات الإنسانية

وأثػر ذلػؾ عمػى إنتاجيػة العامػؿ ركػزت عمػى دراسػة التغيػرات البيئيػة فػي العمػؿ  التجربة الأكلى:7.7
وقػػػد شػػػممت تمػػػؾ المتغيػػػرات )الحػػػرارة ، الرطوبػػػة، شػػػدة الإضػػػاءة وتوزعهػػػا، الريػػػاح  واسػػػتمرت هػػػذ  

عتمػاد عينتػيف ابأسبوعا تـ خلبلها تطبيؽ منهأ تجريبي  31التجارب عبر أربعة مراحؿ دامت حتى 
ر فػي محتػوى التجػارب خاصػة أحدهما ضابطة والأخرى تجريبية وكاف فػي كػؿ مػرة يػتـ إحػداث تغييػ

 مف حيث ساعات العمؿ، فترات الراحة.
رتفاع الإنتػاج لا يػرتبط بشػكؿ مباشػر بػالظروؼ الفيزيقيػة بقػدر اأثبتت نتائأ التجارب الأولى أف  وقد

 ما ارتبط بأسموب الإشراؼ، ونوع الزمالة في العمؿ.

 (  7281سبتمبر  4غاية إلى أغسطس  94التجربة الثانية: ) 9.7

فت هذ  التجربة عمى تأكيد التجارب الأولى فيما يخػص طبيعػة الإشػراؼ السػائد فػي المصػنع أمػا هد
تباع ما تـ فػي التجربػة الأولػى مػف نقمهػـ  مجاؿ التجربة فكاف ملبحظة العاملبت في غرفة تقطيع  وا 
 لغرفػػة التجريبيػػة وملبحظػػة العلبقػػات بػػيف العػػاملبت بعضػػهف بػػبعض وبيػػنهف وبػػيف المشػػرفيف إضػػافة

  1إجراءات مقابلبت تجمع بيف بيانات حوؿ انطباعاتهـ حوؿ أسموب الإشراؼ السائدإلى 

رتفػػػاع الإنتػػػاج وتحسػػػنه نتػػػاج عػػػف طبيعػػػة اأمػػػا نتػػػائأ هػػػذ  التجػػػارب فقػػػد بينػػػت نتػػػائأ هامػػػة أرجعػػػت 
 الروح المعنوية.إلى الإشراؼ ومدى التعاوف بيف أفراد الجماعة في العمؿ إضافة 

 :التجارب الثالثة 8.7

العلبقػة بػيف تحسػف الإنتػاج والعلبقػة بػيف نظػاـ إلى تأكيد التجارب الأولى والثانية إضافة إلى هدفت 
الحػػوافز المفتػػوح وتػػـ التجريػػب العػػاملبت فػػي غػػرؼ تجميػػع أجػػزاء الهػػاتؼ مثممػػا حػػدث فػػي التجربػػة 

مػى مػا فػي عػدـ تعمػيـ أنظمػة الحػوافز عإلى الأولى نتائأ هذ  التجارب تمت في فترة قصيرة إضافة 
 أجزاء المصنع مما أسفر عؿ إلغاء هذ  التجربة نتيجة لمشاعر الغيرة الذي شب بيف العاملبت.

                                            

 .72ص المرجع السابؽ،عتماد محمد علبـ، إ 1
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 ( 7287-7294التجارب الرابعة: ) 8.7

دراسػػة العلبقػػة بػػيف زيػػادة الإنتاجيػػة وارتفػػاع الػػروح المعنويػػة ومػػدى تػػأثر إلػػى هػػدفت هػػذ  التجػػارب 
يػػػث أجريػػػت هػػػذ  التجربػػػة بقسػػػـ الكشػػػؼ والفحػػػص ثػػػـ الحػػػوافز الماديػػػة عمػػػى الكفايػػػة الإنتاجيػػػة ح

 ألؼ عامؿ. 21عممت عمى جميع العماؿ حيث بم  عماؿ المصنع 
رتفػػػاع الػػػروح المعنويػػػة او  وجػػػود علبقػػػة قويػػػة بػػػيف زيػػػادة الإنتػػػاجإلػػػى خمصػػػت نتػػػائأ هػػػذ  التجػػػارب 

 فاوتػػة وبدرجػػةبمعػػدلات مت لمعمػػاؿ كمػػا أثبتػػت أف الحػػوافز التشػػجيعية يػػؤثراف فػػي الكفايػػة الإنتاجيػػة
 نسبيا عف تأثير الروح المعنوية.

 :  (7281يكليك –التجربة الخامسة: )يناير  1.7
دراسة سموؾ العمػاؿ داخػؿ الجماعػة فػي ظػؿ ظػروؼ معينػة لبيئػة والتعػرؼ عمػى مػدى تػأثير 

مشػرؼ  ختبػاراوكػأف  ختبػاراالظروؼ، تـ هذ  التجربة فػي غػرؼ  تصرفات العامؿ ومشاعر  بتمؾ
يػػػؼ المجموعػػػة التجريبيػػػة أشػػػارت نتػػػائأ التجػػػارب عمػػػى قػػػدرة التك اسث عمػػػى أسػػػمػػػف طريػػػؽ البحػػػ

لمعمػػػاؿ فػػػي ظػػػؿ ظػػػروؼ بيئػػػة العمػػػؿ كمػػا يتػػػأثر العامػػػؿ بطبيعػػػة العلبقػػػة مػػػع جماعػػػة  جتمػػاعيالا
 العمؿ هذا ما يدؿ عمى وجود عوامؿ اجتماعية ذات تأثير واضح في تحقيؽ التكيؼ.

 المطمب الثاني: أىمية تجارب الياكثركف

تأتي أهمية دراسة الهاوثروف كأولى الدراسػة الممنهجػة التػي لاقػت نتائجهػا قبػولا كبيػرا لمػا اتصػفت 
البيئػػػة التنظيميػػػة التػػػي أجريػػػت بهػػػا إلػػػى بػػػه مػػػف العمميػػػة نتيجػػػة المػػػنهأ التحميمػػػي المعتمػػػد إضػػػافة 

مصػنع الدراسة حيث لـ تكتفي بعينات تمثيمية لتعمػيـ النتػائأ عمػى أساسػها بػؿ طالػت مسػح كمػي لم
 ألؼ عامػػػؿ. 21الذي فاؽ تعداد  

 تعد دراسة الهاوثروف الأولى مف نوعها التي أجريت في بيئة تنظيمية.  -
 دراسات الهاوثروف الفضؿ في اكتشاؼ جماعة العمؿ داخؿ التنظيـ الصناعي.إلى يرجع  -
بدراسػة قدـ تصور جديد لممؤسسة معتبرا إيػا  تنظػيـ اجتمػاعي ممػا زاد مػف اهتمػاـ عممػاء الػنفس  -

العلبقات الاجتماعية بيف أعضاء الجماعة وبيئتها وتقاسمها وحجمها زيادة عمى الاهتماـ دراسػة 
وتحميػػػػػؿ شخصػػػػػية الفػػػػػرد عمػػػػػى مسػػػػػتوى الاحتياجػػػػػات والمعنويػػػػػات انطلبقػػػػػا مػػػػػف مفهػػػػػوـ الفعػػػػػؿ 

الػذي قػاـ بإعػادة  1951الاجتماعي وما يػرتبط بػه مػف مفػاهيـ عمػى غػرار مػا قػاـ بػه ج هومػاتر 
 غرؼ التجميع باستخداـ ثلبثة مسممات أساسية هي الفعؿ، التفاعؿ، والعواطؼ.تجارب 
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ومػػػف خػػػلبؿ التجػػػارب التػػػي قػػػاـ بهػػػا مػػػايو وزملبئػػػه قػػػد ركػػػز اهتمامػػػه حػػػوؿ جممػػػة أبعػػػاد هػػػي 
 :1كالتالي

تحقيػػػػؽ أهػػػػداؼ إلػػػػى يػػػػؤدي  جتمػػػػاعيامػػػػى أف المنظمػػػػة هػػػػي عبػػػػارة عػػػف بنػػػػاء ركػػػزت الدراسػػػػة ع -
 ي فقط.اجتماعية وليست بناء اقتصاد

 ركزت عمى الشكؿ غير الرسمي لممنظمة باعتبارها جزء مف طبيعة الاجتماع والطبيعة البشرية. -
ركػػزت ، ضػػماف التكامػػؿ بػػيف أشػػكاؿ التنظػػيـالإعػػداد والتػػدريب وذلػػؾ ل هتمػػت بالقػػادة مػػف حيػػثا -

العامػؿ عمػى أسػػاس إلػى بػدؿ الاقتصػادي ولا يمكػف النظػػر  جتمػػاعيالاهػذ  النظريػة عمػى الرجػؿ 
 يـ الربح والحاجة لمعمؿ هي أشياء أصمية في طبيعة. تعظ

 في حاجات التنظيـ الرسمي. إشباعإلى إف إشباع حاجات التنظيـ الغير رسمي يؤدي  -
عمػى العمػوـ لقػد سػػاهمت مدرسػة العلبقػات الإنسػػانية مسػاهمة بالغػة مػف خػػلبؿ مػا توصػمت إليػػه 

 هـ النتائأ المتوصؿ إليها نذكر:مف نتائأ في تشخيص العديد مف المشكلبت التنظيمية ومف أ
 المطمب الثالث: نتائج أبحاث مدرسة العلاقات الانسانية

إف مردودية العامؿ في العمػؿ لا تتجػدد بقدراتػه الجسػمية والفكريػة بالدرجػة الأولػى بػؿ بالعلبقػات  -
   .الاجتماعية في جماعة العمؿ

اعد والقوانيف والتعميمػات التػي ترسػـ تنظيـ رسمي ويتمثؿ في الموائح والقو إلى إف أي تنظيـ ينقسـ  -
ما يجب أف تكوف عميه علبقات العمؿ والنوع الثاني هو تنظيـ غير رسمي وهو تمػؾ العلبقػات التػي 
تنشػػأ بػػيف المػػوظفيف أو العمػػاؿ فػػي أسػػفؿ التنظػػيـ وهػػذا نتيجػػة التفاعػػؿ اليػػومي، ويػػؤدي التنظػػيـ غيػػر 

 ذلؾ.الرسمي وظائؼ محددة قد تكوف طيبة وقد تكوف غير 
 إف التنظػػيـ الصػػناعي نػػوعيف همػػا تنظػػيـ تكنولػػوجي وآخػػر إنسػػاني وهػػذا الأخيػػر يمكنػػه تشػػكيؿ -

عادة تشكيؿ التنظيـ التكنولوجي حتى يػتمكف مػف تحقيػؽ أهدافػه الاقتصػادية بفاعميػة أكبػر بمػا و  ا 
 يضمف تحقيؽ درجات عالية مف الرضا.

تحقيػػؽ عوامػػؿ معنويػػة إلػػى لعامػػؿ إف الأجػػر لػػيس كػػؿ مػػا يريػػد  العامػػؿ، بػػؿ تتعػػدى احتياجػػات ا -
 نظرا لمطبيعة الإنسانية. 

القػرار مػف خػلبؿ  تخػاذافي تحقيػؽ المشػاركة العماليػة فػي  تمعب القيادة الديمقراطية دور جوهري -
عمػى جميػع المسػتويات ممػا يقمػؿ مػف الفجػوة بػيف الإدارة والعمػاؿ ويمسػح  تصاؿالا تنوع أساليب

 في أقؿ وقت ممكف. بحؿ المشكلبت التنظيمية والعمالية
                                            

 .78ص ،مرجع سابؽ مصطفى عيشوي، 1
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إف التشػػػػػخيص الػػػػػوظيفي الػػػػػدقيؽ لا يحقػػػػػؽ مسػػػػػتوى أداء كػػػػػؼء فػػػػػي المنظمػػػػػة إذ أف العلبقػػػػػات  -
 المتبادلة وتفاعؿ الأفراد في الأداء الوظيفي له الأثر الكبير في تحقيؽ كفاءة وفاعمية المنظمة.

 المكجية لمدرسة العلاقات الإنسانية نتقاداتالا المطمب الرابع: 

 نتقػػاداتالاالعلبقػػات الإنسػػانية لػػـ تػػنأ مػػف امات الكبيػػرة التػػي قػػدمها أصػػحاب نظريػػة غيػػر إف الإسػػه
هػػػذ  إلػػػى ويمكػػػف إيجػػػاز أهػػػـ الانتقػػػادات الموجهػػػة , والملبحظػػػات التػػػي درج البػػػاحثوف عمػػػى أثارتهػػػا

 :1 الآتيالمدرسة عمى الشكؿ 
 ولػػػػـ لصػػػػناعيهتمػػػػت مدرسػػػػة العلبقػػػػات الإنسػػػػانية بدراسػػػػة القضػػػػايا الموجػػػػودة ضػػػػمف التنظػػػػيـ اا −

متحيػػػػزة الخػػػػارجي وتأثيرهػػػػا فػػػػي المصػػػػنع، ونلبحػػػػظ أف المدرسػػػػة  جتمػػػػاعيالاتتعػػػػرض لممحػػػػيط 
أهممػػػػت دور و  ممحوظػػػػا لصػػػػالح الإدارة وتعطػػػػي لمخبػػػػرة والملبحظػػػػة أهميػػػػة كبيػػػػرة فػػػػي دراسػػػػاتها

الصػػراع بػػيف العمػػاؿ وأربػػاب  سػػتبعدت مسػػائؿاالنقابػػات العمميػػة فػػي العمميػػة فػػي الصػػناعة، كمػػا 
مما يجعؿ معظػـ النتػائأ فػي وضػع يناسػب أصػحاب المشػاريع الإنتاجيػة بالدرجػة الأولػى ، العمؿ

 .2بدليؿ أف هذ  التجارب قد تمت بإشراؼ ورعاية مف أصحاب المشاريع أنفسهـ 
كمػػػا ركػػػزت عمػػػى أهميػػػة العلبقػػػات الاجتماعيػػػة، وتناسػػػت دور الػػػدوافع الماديػػػة )التػػػي لا يمكػػػف  −

إلػػى هػػا فػػي سػػموؾ العػػامميف وأدائهػػـ، وربمػػا تبغػػي مػػف وراء ذلػػؾ إغفالهػػا أو إنكارهػػا  ومػػدى تأثير 
 جتمػػػاعياتػػػرويض العػػػامميف بزيػػػادة الجهػػػد المبػػػذوؿ خدمػػػة الأهػػػداؼ المنشػػػاة، مقابػػػؿ تػػػوفير جػػػو 

 -عتقػػػػػادهـاوذلػػػػػؾ حسػػػػػب  –ونفسػػػػػي مناسػػػػػب يمكػػػػػف أف يقمػػػػػؿ مػػػػػف حػػػػػدة النزاعػػػػػات والخلبفػػػػػات 
تحقيػػؽ الأهػػداؼ إلػػى لمعػػامميف سػػيؤدي  وافترضػػت تمػػؾ المدرسػػة إف إشػػباع الحاجػػات الاجتماعيػػة

 3.العامة لممؤسسة أو المصنع

بتعدت عف الجوانػب الواقعيػة لمشػكلبت العػامميف، فطرحػت شػعارات مثاليػة بعيػدة الكف هذ  المدرسة 
عػػػػف الواقػػػػع مثػػػػؿ شػػػػعار )العامػػػػؿ السػػػػعيد عامػػػػؿ منػػػػتأ   وذلػػػػؾ مػػػػف دوف إشػػػػباع حاجاتػػػػه الماديػػػػة 

        .الضرورية لتجديد قوة عممه

                                            

ؼ دار المعار   2ط ، ترجمة سمير نعيـ، محمد الزيادي ،عمـ النفس الاجتماعي في الصناعة براوف، ترجمة السيد محمد خيري ، 1
 . 69، ص1968 ،مصر، 
 .51، ص1993، منشورات جامعة دمشؽ، إدارة الأفرادالفارس سميماف خميؿ،  2
 .51، صالمرجع سابؽالفارس سميماف خميؿ،  3
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أف هذ  المدرسة أضػافت الكثيػر مػف المفػاهيـ الجديػدة التػي إلى وعمى الرغـ مف ذلؾ لابد مف إشارة 
، لفرديػػة التػػي تميػػز كػػؿ فػػرد مػػف غيػػر فاعترفػػت بػػالفروؽ ا، د بحػػؽ مػػف صػػميـ العمميػػة الإنتاجيػػةتعػػ

 فهػػػػـ يحبػػػػوفوحثػػػػت عمػػػػى ضػػػػرورة معاممػػػػة هػػػػؤلاء العػػػػامميف كػػػػبدمييف ولػػػػيس كأشػػػػياء ماديػػػػة مجػػػػردة 
، ودعػػت أيضػػػا جتماعيػػػةالابضػػرورة تقويػػػة أواصػػر العلبقػػات  ويميمػػوف ويشػػػعروف، ونػػادتويكرهػػوف 

لنمط القيػادة الديمقراطيػة وأسػهمت فػي تفجيػر طاقػات العامػؿ ومواهبػه فػي الابتكػار والإبػداع، وأخيػرا 
الإنتػاج، فقد أكدت مدرسة العلبقات الإنسانية أهمية الدوافع المعنوية في حث العامميف عمى العمؿ و 

 . 1وتحقؽ تمؾ الدوافع الراحة والإشباع الاجتماعي والنفسي لمعماؿ 

هتمػػػت بالإنسػػػاف، وعدتػػػه محػػػورا وهػػػدفا وغايػػػة لمعمميػػػة اصػػػة أف مدرسػػػة العلبقػػػات الإنسػػػانية و الخلب
انػػػػه العنصػػػػر الجػػػػوهري والأساسػػػػي فػػػػي الإنتػػػػاج، واهتمػػػػت بػػػػالروح المعنويػػػػة لمعػػػػامميف، و  الإنتاجيػػػػة

مة لرفػع معػدلات الأداء والإنتاجيػة، وممػا لا شػؾ فيػه أف مدرسػة العلبقػات الإنسػانية وبالشروط اللبز 
 .مف النقد كما يؤكد كؿ مف بريفيد لـ تنأ

 

                                            

 .50، ص المرجع السابؽالفارس سميماف خميؿ،  1
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 سمـ الحاجات لابراىاـ ماسمك: جتماعيالاتجاه النفسي لمبحث السادس: الا ا

 المطمب الأكؿ: التنظيـ مف زاكية الحاجات 

دارة والتنظػيـ انطلبقػا مػف نظريتػه حػوؿ الحاجػات بمػا أسػما  موضػوع الإ  أبرهاـ ماسموتناوؿ  
 والتي تقوـ عمى الفرضيات التالية:  Eupsychain Managementالإدارة المستنيرة 

لحاحيػػػػة الحاجػػػػة فالحاجػػػػات إالإنسػػػػانية لأولويػػػػة تعبػػػػر عػػػػف مػػػػدى  يخضػػػػع إشػػػػباع الحاجػػػػات -1
الاجتماعيػة، فحاجػات  ت الأمػف، فالحاجػاتالفسيولوجية تجػيء أولًا فػي أولويػة الاشػباع، تميهػا حاجػا

إشػػباع الحاجػػات الأكثػػر إلػػى ويتجػػه سػػموؾ الفػػرد  ،حتػػراـ الػػذاتي، فحاجػػات تحقيػػؽ الػػذاتالتقػػدير والا
الحاجػات التػي تميهػا فػي إلػى أهمية وهي الحاجات الدنيا )الفسيولوجية  في سمـ الحاجات، ثػـ ينتقػؿ 

 ي سمـ الحاجات. الأهمية )حاجات الأمف ، وهكذا يتـ التدرج ف

ثػارة مجموعػة الحاجػات التاليػة  -2 إشباع الفرد لمجموعػة معينػة مػف الحاجػات، يترتػب عميػه بػروز وا 
 لها في الأولوية. 

 لا تقوـ الحاجة المشبعة بتحريؾ السموؾ، فالسموؾ تنشطه الحاجة غير المشبعة.  -3

ي أف الحاجػات الػدنيا مشػبعة عندما يتجه سعي الفرد لإشباع حاجة في مسػتوى أعمػى، فهػذا يعنػ -4
 لديه نسبياً. 

تحويػؿ إلػى يؤدي الػنقص فػي إشػباع حاجػة تقػع فػي مجموعػة أدنػى بعػد أف كانػت مشػبعة نسػبياً  -5
مواجهػة الػنقص المفػاجي فػي إشػباع تمػؾ إلػى اهتماـ وسموؾ الفرد فػي إشػباع الحاجػات التػي تعموهػا 

 الحاجة. 

اعه لمحاجػػػات، وكممػػػا تػػػدهور مسػػػتوى الإشػػػباع تتوقػػػؼ سػػػعادة ورضػػػا الفػػػرد عمػػػى مسػػػتوى إشػػػب -6
 تدهورت الصحة النفسية لمفرد.

 و تقوـ الإدارة المستنيرة عمى المبادئ التالية: 
تصػػبح عامػػػؿ مسػػاعد لتحقيػػػؽ التفاعػػػؿ و  العممػػػي ختيػػػارالاتػػتـ عمػػػى أسػػاس  : الثقػػػة الجماعيػػػة  1

 التنظيمي الإيجابي. 
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بتكاريػػة خاصػػة لػػدى اتػػدؿ عمػػى وجػػود روح التػػي و  : رغبػػة الفػػرد فػػي تطػػكير قدراتػػو بالمؤسسػػة  2
 الإنساف. 

 : مف خلبؿ قياـ العامؿ بواجباته بشكؿ دقيؽ. الأفضؿك  السعي المتكاصؿ نحك الكامؿ  3
توجيههػا نحػو الأهػػداؼ و  سػتفادة مػف طاقػات الفػرد: بفػرض الاالإيجابيػة نحػك العمػؿ تجاىػاتالا   4

 المسطرة. 
 المرؤوس. و  التنافس بيف الرئيسو  : مف خلبؿ بث روح الحوارالعلاقات الديمقراطية  5
 مف خلبؿ ميؿ العامؿ لتحمؿ مزيد مف المسؤولية.  : قكة النشاط المؤسسي  6
مؤشػر لفعاليػة و  الذي يعبر عف حب العامؿ لمكاف عممهو  : المحافظة عمى ممتمكات المؤسسة  7

 حقيقية. 
 الذي يجعؿ مف المؤسسة قادرة عمى تحفيز الأفراد. و  : الثناءك  حب التقدير  8
التػػي تجعػػؿ مػػف نتيجػػة التفاعػػؿ و  القػػيـ المرغوبػػةو  الػػذي يعتبػػر مػػف العػػاداتو  : احتػػراـ الرؤسػػاء  9

 إيجابية. 

 الثاني: ىرمية الحاجات لماسمكالمطمب 

ماسػػمو  أف هػذ  الحاجػػات ترتػػب تػػدريجيا حسػػب سػػمـ أو هػػرـ أهميتهػػا كمػػا هػػو موضػػح فػػي  وأعتقػد 
  :  1( كتتمثؿ في17الشكؿ التالي )

 ذاتحاجة تحقيؽ ال
 حػاجات التقدير كالاحتراـ

 حػػاجػات الانػتػمػاء كالػمػػػيػكؿ

 حػػػػػػػػاجػػػػػػػػػػة الأمػػػػػػػػػػػػػػػػف
 

 هزو انحبجبد نًبطهى : 01كم رقىانش
                                            

، مجمة اممكف في شركات الأدكية الأردنيةالدكافع كفقان لنظرية سمـ الحاجات لإبراىاـ مازلك كما يراىا  العنادر أحمد أبو شيخة،  1
 .215ـ، ص11/5/2005. تاريخ لمنشر: 2007، 2، العدد 13المنارة لجامعة عماف، المجمد 
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وهػػي لا تختمػػؼ بػػاختلبؼ  :Physiological  Needs( الحاجػػة الجسػػمية أك الفسػػيكلكجية  أ
ات، وهػي عمػار والثقافػالأ اختمفػتوف في الشػعور بهػا مهمػا و فراد جميعاً يتساكما أف الأ ،المجتمعات

 نهػػا مرتبطػػة بضػػروريات البقػػاء عمػػى قيػػد الحيػػاة، وتشػػمؿ المأكػػؿ والممػػبسأهػػـ الحاجػػات الإنسػػانية لأ
والوسػيمة  ،الػزواج لممحافظػة عمػى بقػاء النػوعإلػى كمػا تشػمؿ الحاجػة  ،والمأوى والنوـ والراحة والهػواء

ظمػػة أف تشػػبع بهػػا الحاجػػات الفسػػيولوجية لمعػػامميف لػػديها هػػي النقػػود سػػواء الرئيسػػة التػػي يمكػػف لممن
وسػػيكوف الإنسػػاف الػػذي تنقصػػه الضػػروريات الأساسػػية  ،نػػت فػػي شػػكؿ رواتػػب وأجػػور أو مكافػػبتأكا

لمحيػػػاة مػػػدفوعاً بالحاجػػػات الفسػػػيولوجية بصػػػفة أساسػػػية، ويبػػػدي اهتمامػػػاً قمػػػيلًب بالحاجػػػات الأخػػػرى، 
 لإشباع حاجات البقاء. وستتجه أفكار  وجهود  

حتػػى مو" فػػإف الحاجػػات الفسػػيولوجية تأخػػذ مكػػاف القمػػة فػػي إلحاحهػػا عمػػى الفػػرد سػػووفقػػاً لنظريػػة "ما
ولهػػػذا تعتبػػػر هػػػذ  الحاجػػػات دافعػػػاً قويػػػا لمعمػػػؿ. وعنػػػدما تصػػػؿ  ،درجػػػة مناسػػػبةإلػػػى يصػػػؿ إشػػػباعها 

ي أهميتهػا، وترتفػع حاجػة درجػة معقولػة مػف الإشػباع، تأخػذ فػي الهبػوط فػإلػى الحاجات الفسيولوجية 
الأمػػػف والسػػػلبمة إلػػػى ومػػػف ثػػػـ تأخػػػذ الحاجػػػة  ،مكػػػاف الصػػػدارة لػػػدى الفػػػرد لإشػػػباعهاأخػػػرى لتحتػػػؿ 

 بالارتفاع في أهميتها، وتأخذ المكانة الأولى نحو الإشباع. 

يمكػف التعبيػر عػف حاجػات  :Safety and Security Needsب( حاجػات الأمػف كالسػلامة 
سػػتقرار، أو فػػي سػػعي الفػػرد ة فػػي الحصػػوؿ عمػػى وظيفػػة تتميػػز بالاة الرغبػػالأمػػف والسػػلبمة فػػي صػػور 

لحمايػػػة نفسػػػه مػػػف الأخطػػػار التػػػي يتعػػػرض لهػػػا، أو الحمايػػػة مػػػف الأذى الجسػػػدي مثػػػؿ الحريػػػؽ أو 
الحػػػوادث وأخطػػػار التهديػػػد، والحرمػػػاف مػػػف الأمػػػف الاقتصػػػادي. فالتأمينػػػات المختمفػػػة ضػػػد الحػػػوادث 

ر إشػػػػػػباع لحاجػػػػػػات الأمػػػػػػف الحيػػػػػػاة، ونحوهػػػػػػا تمثػػػػػػؿ عناصػػػػػػ والمػػػػػػرض والشػػػػػػيخوخة والتػػػػػػأميف عمػػػػػػى
وثمػػة نػػوع آخػػر مػػف حاجػػات الأمػػف، وهػػو الػػذي يتعمػػؽ بتفضػػيؿ الفػػرد الحيػػاة فػػي بيئػػة  ،الاقتصػػادية

مستقرة نسبياً يستطيع التنبؤ بها في المستقبؿ، كما يتعمؽ بسعي الإنساف لضػماف عمػؿ دائػـ، ودخػؿ 
 و وأفراد الاسرة الذيف يعولهـ. يمكنه مف مواجهة التزاماته في الحياة ه

 :  Social Needs جتماعيةالاج( الحاجات 

عندما يتغمب الفرد بشكؿ مستمر عمى الجوع، وعندما يشعر بقدر كػاؼ مػف الأمػف تصػبح الحاجػات 
نتمػػػاء للآخػػػريف، بالاوتتعمػػػؽ هػػػذ  الحاجػػػات برغبػػػة الفػػػرد فػػػي أف يشػػػعر  ،الاجتماعيػػػة هػػػي المسػػػيطرة

أي أف الفػػػرد يريػػػد أف يشػػػعر بأنػػػه مطمػػػوب وأف  ،حتػػػراـأف يبػػػادلو  الحػػػب والالآخػػػريف لػػػه، و وبقبػػػوؿ ا
، لا جتماعيػػااالانتمػػاء مػػف حقيقػػة كونػػه كائنػػاً إلػػى الآخػػريف يحتػػاجوف إليػػه،  وتنبػػع حاجػػات الإنسػػاف 
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عتمػػد الإنسػػاف فػػي إشػػباع يسػػتطيع أف يعػػيش فػػي عزلػػة عػػف المجتمػػع الػػذي يعػػيش أو يعمػػؿ فيػػه، وي
وبكممػػػات أخػػػرى، عمػػػى الآخػػػريف مثػػػؿ الأصػػػدقاء والػػػزملبء، وجماعػػػات العمػػػؿ،  جتماعيػػػةالاحاجاتػػػه 

التفاعػػؿ مػػع الآخػػريف وتكػػويف علبقػػات وصػػداقات إلػػى عمػػى الحاجػػة  جتماعيػػةالاتشػػتمؿ الحاجػػات 
 نتماء لجماعة عمؿ معينة. الاإلى عدة للآخريف، والحاجة تقديـ العوف والمساإلى عمؿ، والحاجة 

 :Self – Esteem Needsراـ الذاتي د( حاجات التقدير كالاحت

حترامهػا والجػػدارة اة بػالنفس و عتػداد بػػالنفس، ويشػمؿ ذلػؾ الثقػػ  الحاجػات شػػقاف: يتعمػؽ الأوؿ بالالهػذ
شػػعور الفػرد بالمقػدرة والقػوة، وبأنػػه مفيػد وضػروري فػػي إلػى سػتقلبؿ، ويقػود إشػباع هػػذ  الحاجػات والا

ولػػيس مػػف شػػؾ، أف  ،عتراؼ الآخػػريف بػػهاشػػعور بػػالإلػػى الشػػؽ الآخػػر بحاجاتػػه ويتعمػػؽ  ،هػػذا العػػالـ
فاعتػػداد  ،الحاجػػات المرتبطػػة بالشػػؽ الأوؿ ليسػػت كافيػػة إذا لػػـ يػػتـ تػػدعيمها بحاجػػات الشػػؽ الآخػػر

تتمثػػػؿ ويمكػػػف أف  ،ـ فعػػػلبً الفػػػرد بنفسػػػه لػػػيس كافيػػػاً إذا لػػػـ يػػػتـ تدعيمػػػه بإظهػػػار الآخػػػريف لػػػه أنػػػه مهػػػ
إلػػػػى صػػػػوؿ عمػػػػى تقػػػػدير الآخػػػػريف وثقػػػػتهـ، والػػػػدافع الحإلػػػػى الػػػػدافع  فػػػػي حتػػػػراـحاجػػػػات التقػػػػدير والا

الحصػػوؿ عمػػى مكانػػة مناسػػبة بػػيف إلػػى المشػػاركة فػػي وضػػع وتطػػوير نظػػـ وأسػػاليب العمػػؿ، والػػدافع 
 الآخريف. 

 :  Self – Actualization Needsحاجات تحقيؽ الذات (  ى

ي مجموعػػة إشػػباعها هػػإلػػى بعػػد أف يشػػبع الانسػػاف الحاجػػات السػػابقة، تصػػبح أهػػـ حاجػػات يسػػعى  
ويعنػػي تحقيػػؽ الػػذات رغبػػة الفػػرد فػػي تحقيػػؽ أهدافػػه وطموحاتػػه، وأف يصػػبح  ،حاجػػات تحقيػػؽ الػػذات

 الإنسػػػاف،بنػػػو  سػػػتطيعأكثػػػر تميػػػزاً عػػػف غيػػػر  مػػػف الأفػػػراد، وأف يصػػػبح قػػػادراً عمػػػى فعػػػؿ أي شػػػيء ي
ضػػؿ وبالتػػالي، يمكػػف التعبيػػر عػػف هػػذ  الحاجػػات بالحاجػػات الخلبقػػة. إنهػػا حاجػػة الطبيػػب ليصػػبح أف

إلػى وتتمثػؿ هػذ  الحاجػات فػي الآتػي: الحاجػة ، وظػؼ ليصػبح أفضػؿ المػوظفيف وهكػذاالأطباء، والم
الإبػػػداع والتعبيػػػر عػػػف الػػػذات فػػػي أداء العمػػػؿ، إلػػػى اسػػػتغلبؿ المواهػػػب والقػػػدرات الخاصػػػة والحاجػػػة 

إلػػى  القػػرارات، والحاجػػة تخػػاذاتحمػػؿ مسػػؤولية إلػػى لعمػػؿ، والحاجػػة النمػػو والتقػػدـ فػػي اإلػػى والحاجػػة 
 شعور الفرد بأهمية دور  وما يقوـ به مف عمؿ في المنظمة.

هذا ولا بػد مػف التػذكير هنػا أيضػا بػأف " ماسػمو " كػاف قػد ميػز بػيف هػذ  الحاجػات عنػدما فصػمها 
 مستوييف هما:إلى 

 يشتمؿ عمى حاجات التقدير وحاجات تحقيؽ الذات.و  المستوى العموي: -
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 زيولوجية، والحاجات الأمنية.يتضمف الحاجات الفيو  المستوى السفمي: -

وقد بنى " ماسمو " تميز  هذا أو بيف المستوييف العمػوي والسػفمي مػف منطمػؽ أف المسػتوى العمػوي 
يػتـ إشػػباعه داخميػا، بينمػػا يغمػب الإشػػباع الخػارجي عمػػى المسػتوى السػػفمي، مثممػا هػػي الحػاؿ مػػع 

 الطعـ والشراب، الأجور، ظروؼ العمؿ.

ركزية لػ " ماسمو" حوؿ الفكرة التي تقوؿ بأنػه عنػدما تػتـ تمبيػة الحاجػات إذف تتمحور الفرضية الم
البحػػث عػػف تمبيػػة الحاجػػات إلػػى الفيزيولوجيػػة، وحاجػػات الأمػػف الأساسػػية لكػػؿ فػػرد يػػتـ الانتقػػاؿ 

أو الحاجػػات الأعمػػى منهػا، وبالنسػػبة لػػػ "ماسػمو" فػػإف أي حاجػػة مػف مسػػتوى أعمػػى لا  الاجتماعيػة
 أو الشعور بها وبضرورتها إلا بعد أف يتـ إشباع الحاجات الأدنى.يمكف الانتبا  إليها 

وقد أكد "ماسمو" عمى أف أي مف هذ  الحاجات ليسػت مطمقػة لأنػه بمجػرد إشػباعها، تتوقػؼ عػف 
بنػاءا و  أف تكوف مهمة، بمعنى أف الحاجة التي يتـ إشباعها تصبح لا تشػكؿ دافعػا فػي حػد ذاتهػا

  : 1النتائأ التاليةى إلماسمو عمى هذا التقسيـ توصؿ 

 المطمب الثالث: نتائج دراسة ماسمك ليرـ الحاجات
بعػدـ إمكانيػة  عترافػهاأف الحاجػة المشػبعة ليسػت محفػزة لسػموؾ الفػرد بػالرغـ مػف   ماسموحسب   1

 تحقيؽ إشباع كامؿ لمحاجات. 
يػػة انعكاسػػها بشػػكؿ إيجػػابي عمػػى الفعاليػػة التنظيمو  تعمػػؿ المؤسسػػات عمػػى إشػػباع هػػذ  الحاجػػات  2

   :  مف خلبؿ ما يمي
 توفير الظروؼ المادية المناسبة لمقياـ بالعمؿ. و  تقديـ الأجر المناسب : الحاجات الفسيكلكجية -
الوظيفي" وحماية الفػرد مػف تعسػؼ  ستقرارالاؿ ضماف الفرد لوظيفته " تحقيؽ مف خلب : الأماف -

 توفير التأميف والمعاشات والأمف الصناعي. و  المسئوليف
يمكػػف لممؤسسػػة مػػف مسػػاعدة العامػػؿ فػػي إشػػباع هػػذ  و  مػػف خػػلبؿ الػػروابط الأسػػرية : الانتمػػاء -

 تنظيـ الرحلبت. و  الحاجات عف طريؽ إنشاء النوادي
 الأوسمة. و  الكفاءات  الاستثنائيةو  عف طريؽ الترقية : الاحتراـك  التقدير -
 تحقيقها.لى إنادرا ما يصؿ الفرد و  تعتبر مف أصعب الحاجات إشباعا وفهما : تحقيؽ الذات -

                                            

 .48، صالفاعمية التنظيمية كفؽ لكحة القيادة ،عبد الوهاب سويسي 1
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 البنائي الكظيفي في دراسة التنظيـ تجاهالا لمبحث السابع: ا

يػػػزا كبيػػػرا مػػػف تعتبػػػر البنائيػػػة الوظيفيػػػة واحػػػدة مػػػف النظريػػػات السوسػػػيولوجية التػػػي شػػػغمت ح تمييػػػد:
فػي بدايػة القػرف العشػريف حيػث أسػهمت بحوثهػا فػي بمػورت العديػد مػف  جتماعيفالاتحميلبت العمماء 
ضػػػػمف تمػػػػؾ المفػػػػاهيـ نجػػػػد البنػػػػاء  مػػػػفو  تفسػػػػير العديػػػػد مػػػػف الاخػػػػتلبلات، طاعتسػػػػتاالمفػػػػاهيـ كمػػػػا 

عرفػػت مسػػاهمات هػػذا ، مػػف ناحيػػة ثانيػػة فقػػد جتماعيػػةالاالاجتماعيػػة، الأنسػػاؽ  ، الػػنظـجتمػػاعيالا
مف قبؿ العديد مف العمماء عمى غرار إميؿ دوركايـ، تالكوت بارسػونز، الفػف جولػدنر نحػاوؿ  تجا الا

 ض أف نتطرؽ لبعض مف أفكارهـ: مف خلبؿ هذا العر 

 تالككت بارسكنز جتماعيالاالمطمب الأكؿ: النسؽ  

 جتمػػػػاعالاة وأحػػػػد أهػػػػـ عممػػػػاء البنائيػػػػة الوظيفيػػػػ تجػػػػا الاالمطػػػػوريف لهػػػػا يعتبػػػػر بارسػػػػونز مػػػػف أهػػػػـ 
حيػػث قػػدـ نظريػػة  جتماعيػػةالافػػي الدراسػػة  الأمػػريكييف، الػػذيف حػػاوؿ أف يوظفػػوا منػػاهأ عمػػـ الأحيػػاء

مجموعػػة مػػف  جتمػػاعيالاعتبػػر النسػػؽ احيػػث  الاجتمػػاعيعػػؿ الفإلػػى تمػػاعي بالإضػػافة النسػػؽ الاج
هػو شػبكة  جتمػاعيالاالنسػؽ ف ،في مواقؼ معينػة جتماعياالفاعميف التي تنشأ بينهـ علبقات تفاعؿ 

مػػف العلبقػػات بػػيف الفػػاعميف )أفػػراد، جماعػػات، مجتمعػػات  وعمميػػة التفاعػػؿ بيػػنهـ تحكمهػػا العناصػػر 
 التالية:

 وقعات المتبادلة بيف الفاعميف التي تجعؿ كؿ واحد منهـ يضع في اعتبار  سموؾ الآخريف.الت -
مػػف ناحيػػة أخػػرى  جتمػػاعيالااب وهػػو المحقػػؽ لدرجػػة مػػف الضػػبط الجػػزاءات وتعنػػي الثػػواب والعقػػ -

 :1نساؽ فرعية لممجتمعأبرز لنا بارسونز أربعة أ
هػو الػذي يعنػي بتهيئػة الأفػراد و  لبيولػوجيهػو مػا يعبػر عنػه النسػؽ الفرعػي او  النسػؽ الفرعػي الأكؿ:
 لمتكيؼ مع واقعهـ.

 يعنػػى بتحديػػد أهػػداؼ الفعػػؿو  هػػو مػػا يطمػػؽ عميػػه النسػػؽ الفرعػػي النفسػػي و  النسػػؽ الفرعػػي الثػػاني:
 متابعة مدى تحقيؽ هذ  الأهداؼ.و 

هػػو و  social sous système جتمػػاعيالايطمػػؽ عميػػه النسػػؽ الفرعػػي و  النسػػؽ الفرعػػي الثالػػث:
 المجتمع بصفة عامة.و  بصفة خاصة جتماعيةالاى بإدماج الفاعميف في الجماعة عنالذي ي

                                            
1
 André Akoun et autres, dictionnaire de sociologie, Ed, Robert Seuil, 1999, p520. 
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هو الػذي و  culturel sous systèmeيطمؽ عميه بالنسؽ الفرعي الثقافي و  النسؽ الفرعي الرابع:
يعنػػي بالحفػػاظ عمػػى النمػػوذج الثقػػافي بالحفػػاظ عمػػى النمػػوذج الثقػػافي المسػػيطر فػػي المجتمػػع عػػف 

 المعارؼ الذي تتضمنها الثقافة المسيطرة.و  الأفكارو  المعاييرو  ـطريؽ منظومة القي
لنػػػوعيف مػػػف  سػػػتجابةالاعميػػػه  فاعميتػػػهو  نػػػه لكػػػي يحػػػافظ النسػػػؽ عمػػػى بقائػػػهأإلػػػى و يػػػذهب بارسػػػونز 

 .1الإشباع تجا ادفعه في و  تنظيـ النشاط الضروري، أي أف يكوف ضمنيا قادرا عمى حتياجاتالا

 صكر بارسكنزالمطمب الثاني: التنظيـ في ت

أكبػر  جتمػاعياأما فيما يخص التنظيـ فقد تصور أف التنظيـ يعد نسقا فرعيػا يػدخؿ فػي إطػار نسػؽ 
 هو المجتمع وهو يظـ أنساقا فرعية مختمفة كالجماعات، الأقساـ والإدارات.

ويرى بارسونز أف التنظيـ يعمؿ في إطار بناء معيف هو البناء التنظيمػي الػذي يقػوـ عمػى عنصػريف 
 :2ميف لهما طابع وظيفي يكمؿ كؿ منهما الآخرها

وظيفػػػػي يعمػػػػؿ عمػػػػى ديمومػػػػة و  ضػػػػرورة وجػػػػود قػػػػيـ فػػػػي الأنسػػػػاؽ الثقافيػػػػة حيػػػػث لهػػػػا دور هػػػػاـ أكلا:
 واستمرارية التنظيـ.

 أهمية كؿ مف الجماعة والدور التنظيمي نظرا لمشاركة الأفراد في وظائؼ التنظيـ. ثانيا:

تنظػػيـ كنسػػؽ مفتػػوح يتفاعػػؿ بشػػكؿ مسػػتمر مػػع بيئتػػه وهػػذا مػػا وعمػػى أسػػاس هػػذ  الرؤيػػة فقػػد عػػالأ ال
كمحػػدد  جتماعيػػةوالا عوامػػؿ النفسػػيةأغفمتػػه الدراسػػات الكلبسػػيكية التػػي ركػػزت أطػػر تحميمهػػا عمػػى ال

 رئيسي لمسموؾ داخؿ التنظيـ.

المنظمػات مػف وجهػة نظػر نظاميػة ثقافيػة متصػورا إياهػا إلػى وفي إطار عممية تحميمية لمتنظػيـ نظػرا 
أف التنظػػيـ و  ،الإداراتو  الأقسػػاـو  نسػػاؽ فرعيػػة مختمفػػة كالجماعػػاتأتضػػـ مجموعػػة  جتماعيػػةاسػػاقا نأ

مركػزا عمػى منظومػة القػيـ  ،شمؿ منػه هػو المجتمػعأ و كبرأذاته ما هو إلا نسقا فرعيا لنسؽ في حد 
ايير موجػػػه قيميػػػا أي أف المعػػػ جتمػػػاعيالامعتبػػػرا أف الفعػػػؿ الأساسػػػي لمسػػػموؾ  وجػػػهمال عتبرهػػػااالتػػػي 
مػف كػوف القػيـ  عتبػاراا، الأساسػي لػنمط السػموؾ فػي التنظػيـ هػي المحػدد جتماعيػةالاالسػنف و  الثقافية

السائدة هي التػي تمػنح أهػداؼ التنظيمػات طابعػا شػرعيا مبػرزا فػي الوقػت ذاتػه أف التنظيمػات تتميػز 

                                            
1
  Talcott Parsons and others,  Working  papers in the theory of action, free pressé, 1953, p21. 
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حقيقهػا وفػؽ تإلػى واضػحة نسػبيا تسػعي و  عف المجتمػع بأنهػا وحػدات اجتماعيػة لػديها أهػداؼ محػددة
 إجراءات تنظيمية محددة. 

 هذا وقد شمؿ تحميمه لمتنظيـ تجزئة تتكوف مف ثلبثة عناصر هي كالتالي:
: يمكف رؤية الفاعؿ كوحػدة محػددة تعمػؿ داخػؿ كميػة أكبػر تمثػؿ النسػؽ The actor الفاعؿ - أ

the arganezaional system ،ويشػػمؿ الفاعػػؿ عمػػى مجموعػػة مػػف الحػػوافز، الػػدوافع ،
 ية، الطموحات، الطاقات ويعتبر الفاعؿ المفردة الواحدة الأساسية في التحميؿ الوظيفي.القابم

خػؿ النسػؽ القػائـ عمػى : يمكػف التعبيػر عػف المكانػة بالوضػع الخػاص داthe statut المكانػة   ب
، والتحديػػػػػػد الواضػػػػػػح لمحقػػػػػػوؽ expectationوتػػػػػػرتبط المكانػػػػػػة بالتوقعػػػػػػات  ،تقسػػػػػػيـ العمػػػػػػؿ

 .التنظيـ والواجبات في ضوء أهداؼ
: يعتبر الدور الجانب الدينامكي بقػدر متكػافي لكػؿ مػف المكانػة الفاعػؿ لأف the rôle الدكر   ت

 بػػه رتبػػاطالاف تباينػػت أسػػاليبهما فػػي إ فاعػػؿ وكػػلب مػػف الػػدور والمكانػػة يقعػػاف عمػػى عػػاتؽ ال
تػه ومف تطور وظيفية النسؽ تتخذ العناصر الثلبثة أبعػادا أكثػر تحديػدا، فالػدور لا يمكػف تأدي

 بدوف فاعؿ أو بدوف بنية المكانة.

متطمبػات بقػاء التنظػيـ أو النسػؽ والتػي بينهمػا فػػي إلػى هػذا التحديػد فقػد تطػرؽ بارسػونز إلػى إضػافة 
 :1أربعة متطمبات وظيفية هي كالتالي

: ويسػػتدعي هػػذا المطمػػب ضػػماف الحصػػوؿ عمػػى المهػػارات الضػػرورية ومػػا يتطمبػػه المكائمػػة -
 انت أـ مادية ضرورية لتحقيؽ التنظيـ.التنظيـ مف موارد بشرية ك

: ويتطمػػػب هػػػذا حشػػػد المػػػوارد التنظيميػػػة السػػػابقة مػػػف اجػػػؿ تحقيػػػؽ أهػػػداؼ تحقيػػػؽ الأىػػػداؼ -
 التنظيـ وغاياته.

التماسػؾ والتضػامف بػيف الأنسػاؽ إلػى العلبقات بيف الوحػدات والتػي تشػير إلى يشير  التكامؿ -
 الفرعية.

سػائدة فػي الأنسػاؽ الفرعيػة لمظػروؼ السػائدة فػي النسػؽ مدى ملبئمة الظروؼ الإلى : يشير الكمكف -
الثػاني حػؿ مشػكلبت التػواتر و  يتحقؽ هذا الشرط بحصوؿ أمػريف مهمػيف الأوؿ تػدعيـ الػنمطو  الأكبر

بػيف الأدوار التػي  نسػجاـالارورة إيجاد آليػات تحقيػؽ وظيفػة فبالنسبة لتدعيـ النمط فيري بارسونز ض
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الأدوار التػػي يقػػوـ بهػػا الفػػرد و  لمكانػػة التػػي يحتمهػػا فػػي النسػػؽ العػػاـمنػػه او  يقػػوـ بهػػا الفػػرد فػػي النسػػؽ
 خارج النسؽ.

أما بالنسبة لحؿ مشكلبت التواتر فيقصد بها إيجاد دافعية كافية لدى الفرد لكي يستطيع أداء مهامػه 
صػادرة عػف الػنمط نفسػه المؤثراتػه و  النسػؽإلى التنظيمية في النسؽ ولا شؾ أف ذلؾ يستدعي النظر 

أف أنسػػاؽ الفعػػؿ الأربعػػة لا تسػػاهـ بػػنفس الأسػػموب أو إلػػى يشػػير بارسػػونز و  مػػف واقعػػه المعػػيش، أو
 القوة. 

 :1نساؽ فرعيةأثلبثة إلى وقد صنؼ النسؽ الكمي 
: يخػتص بالنشػػاطات ذات الطبيعػة التقنيػػة التػي تسػػاهـ فػي إنجػػاز Technicalنسػؽ فنػػي  الأكؿ: -

 أهداؼ التنظيـ بشكؿ مباشر.
: الػػذي يخػػتص بالشػػؤوف الداخميػػة لمتنظػػيـ مػػف حيػػث تػػدبير Managementداري نسػػؽ إ الثػػاني: -

 الموارد البشرية، المادية، وتسويؽ المنتأ يرتبط هذا النسؽ بالنسؽ الفني والبيئة مباشرة.
و : الػػػػذي يخػػػػتص بػػػػالربط بػػػػيف النسػػػػؽ الفنػػػػي الإداري Institutionnelنسػػػػؽ النظػػػػامي  الثالػػػػث: -

يكشػػػؼ بارسػػػونز عػػػف أسػػػبقية أساسػػػية مفادهػػػا أف لكػػػؿ نسػػػؽ فرعػػػي علبقتهمػػػا بالبيئػػػة الخارجيػػػة و 
 وظائفه التي يؤديها ويتضمف ترتيبات بنائية تحاوؿ مف خلبلها مواجهة متطمباته الوظيفية.

 لبرسكنز جتماعيالا: الفعؿ المطمب الثالث

لبلهػػا عمميػػات يقػػوـ الأفػػراد مػػف خو  أوضػػح أنػػه يتكػػوف مػػف أبنيػػة جتمػػاعيالاوفػػي إطػػار تحميمػػه لمفعػػؿ 
 .2تشير إليهو  بتكويف مقاصد ذات مغزى في المستوى الرمزي أو الثقافي لما تمثمه

 كما بيف أف الفعؿ ينطوي عمى ما يمي:
 يضػع الفاعػؿ فػي اعتبػار  و  مػف فػاعميف أو أكثػر جتمػاعيالاوف الموقػؼ الػذي يػتـ فيػه الفعػؿ يتك

 حضورهـ عندما يؤدى الفعؿ.

 ؤثر بها في سموؾ الفاعؿ بطريقة أو أخرى.كؿ طرؼ مف أطراؼ الفعؿ له فاعمية ي 
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 المتماثمػػػة جتماعيػػػةالاالمواقػػػؼ  التػػػأثير المتبػػػادؿ تصػػػبح تمػػػؾو  التوقعػػػاتو  بفضػػػؿ هػػػذ  المشػػػاركة 
تكػػوف عمػػى نفػػس النحػػو فػػي المناسػػبات و  تسػػير أفعػػاؿ الفػػاعميف وفػػؽ نسػػؽ المواقػػؼ،و  متشػػابهةو 

 بفضؿ التوتر.و  لمعياريبذلؾ تنشأ البنية الاجتماعية عف طريؽ التوحد او  متفرقة 

مػػػف خػػػلبؿ الطػػػرح البارسػػػونزي فػػػاف  أفعػػػاؿ الأفػػػراد ليسػػػت عشػػػوائية بػػػؿ تسػػػير وفػػػؽ أنمػػػاط و  و عميػػػه
 نػػهأعنصػػر التنبػػؤ بمقتضػػياتها مػػف خػػلبؿ مقننػػة بصػػورة يمكػػف معهػػا أف تحمػػؿ فػػي طياتهػػا و  منظمػػة

الفاعػػؿ نحػػو  يتضػػمف الفاعػػؿ الموقػػؼ وتوجيػػه الفاعػػؿ نحػػو الموقػػؼ، وقػػد ركػػز عمػػى دراسػػة توجيػػه
 :1الموقؼ وميز بيف نوعيف مف الموجهات هي

 :هي التي تتعمؽ بمحاولة تحقيؽ أقصى قدر ممكػف مػف الإشػباع المػادي  المكجيات الدافعية
أداء الأعمػػاؿ مػػف خػػلبؿ القػػدرة عمػػى إلػػى دفع تػػالنػػوع مػػف الموجهػػات تػػوفر الطاقػػة و والعػػاطفي، وهػػذا 

 تنقسـ الى:و  داؼهالقدرة عمى تحقيؽ الأو  مع البيئةالتكيؼ 

 تعني ما يدركه الفاعؿ في موقؼ معيف في ضوء ضغط الحاجة. إدراكية: -

 التػيلؤشػياء ليعطيهػا الفاعػؿ  التػيتمػؾ الأهميػة العاطفيػة إلى يشير  الانفعاليالجانب  :انفعالية -
 تشبع حاجاته في إطار موقؼ الفاعؿ.

لا ينػػدفع إلا و  ف أف تشػػبع حاجاتػػهيمكػػ التػػيلؤشػػياء لأي الفاعػػؿ يقػػوـ  بعمميػػة تقويميػػة تقكيميػػة:  -
 تحتؿ قيمة لديه. التيتحتؿ مكانة لديه أو  التينحو الأشياء أو الموضوعات 

 :وهػذ  الموجهػات قػد  ،أو مػا هػو مرغػوب جتماعيػةالاوتتعمػؽ بػالقيـ  المكجيات القيمية المعيارية
ومعػايير  ـ المجتمػع تقع فػي وجػه الموجهػات الدافعيػة وتعيػد تشػكيؿ السػموؾ أو الفعػؿ حتػى يسػاير قػي

 :2شكاؿأثلبثة إلى هي منقسمة و  نماط الثقافية المترسخة في المجتمعبمعنى أنها نابعة مف الأ

 :القػيـ لا تشػكؿ باعػث أو دافػع الا اذا وعاهػا الفػردو  بمعنػي أف هػذ  المعػايير إدراكية معرفيػة 
 ادركها حتى تتمكف مف تحركه.و 

  يقػدرها ويعتبرهػا تنسػجـ مػع و  يتػذوقها التػينحػو القػيـ  أي الفاعؿ لا يندفع إلا ذكقية:تقديرية
 تركيبته.و  خصوصياته
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 :اجتماعيػايضػعها المجتمػع كػأطر لسػموؾ مقبػوؿ  التػيخلبقيػة هػي مجمػؿ القػيـ الأك أخلاقية 
لجانػػػب الػػػذاتي تقويماتػػػه الشخصػػػية وهنػػػا يكػػػوف قػػػد تغمػػػب اإلػػػى فالفاعػػػؿ يمكػػػف أف ينصػػػاغ 
 ه المجتمع.خلبقي الذي يضعلمشخص عف الجانب الأ

الحفاظ عمػى  بالجانب الثقػافي، ودور  فػي Parsons اهتماـعميه يظهر جميا  اطمعنامف خلبؿ ما  
النسػؽ الثقػافي، مػف  ، وكيؼ يتمكف مف أف يتطور بفاعميػة دوف المسػاس بمقومػػاتالاجتماعيالبناء 
، كعامػػؿ مػػف عوامػػؿ التغيػػػر التػػػدريجي اكتسػػابخػػلبؿ  لػػذي يحػػدث تسػػاند المػػنظـ ا المعػػارؼ والعمػػوـ

 .وظيفي يبيف عناصر البناء، والنمو المتوازف لممجتمع
التغييػػرات الحاصػػمة عمػػى  أمػػا بالنسػػبة لممؤسسػػة فهػػو يحػػاوؿ التأكيػػد أف التغييػػػر يكػػػوف منبثػػػؽ مػػػف 

لممجتمع في تقدـ وتحسػف سػوؼ  مستوى النسؽ القيمي لممحيط الخارجي، أي إذا كاف النسؽ القيمػي
 .ة عمى المؤسسة والعكس صحيحينعكس ذلؾ مباشر 

 مػػع النسػػؽ القيمػػة السػػائدة فػػي افػػؽو ينػػادي بمػػزوـ شػػرعية الهػػدؼ الػػذي تسػػعى إليػػه المؤسسػػة، ليتو 
 لابػد لهػا فالمجتمعػات الناميػة  ،المجتمع، بصفتها ذلػؾ الجػزء الػذي يحػافظ ويسػاعد فػي تنميػة الكػؿ

 ة الحديثةأف تغير ثقافتها لمتلبؤـ مع التطورات التكنولوجية والصناعي

 البدائؿ الكظيفيةك  : ركبرت ميرتكفثامفالمبحث ال

 هػػتـإيعػػد أحػػد عممػػاء البنائيػػة الوظيفيػػة التػػي تسػػتخدـ المماثمػػة العضػػوية فػػي دراسػػة التنظػػيـ  تمييػػد:
ميرتػػوف بكشػػؼ جوانػػب التنظػػيـ البيروقراطػػي التػػي أغفمهػػا نمػػوذج فيبػػر مػػدخلب ثلبثػػة مفػػاهيـ تحميميػػة 

 مية هي كالتالي:وأضدادها في عممية تحمي
 الوظائؼ الكامنة أو غير الموجودة مقابؿ الوظائؼ الظاهرة   -1
 المعوقات الوظيفية مقابؿ الوظائؼ   -2
 يس قػػػادرا عمػػػى أداء وظيفيػػػة بطريقػػػةالبػػػدائؿ الوظيفيػػػة مقابػػػؿ الفرضػػػية التقميديػػػة أف المجتمػػػع لػػػ  -3

 أخرى خارج نمط العلبقات المعهودة.
وف النمػػوذج المثػػالي لمبيروقراطيػػة عنػػد مػػاكس فيبػػر دوف رفضػػه ميرتػػ نتقػػدامػػف خػػلبؿ هػػذ  المفػػاهيـ 

التنظيمػي بالخصػػوص فيمػا يػػدور  جتمػػاعيالا معطيػا فػػي ذلػؾ مسػػاهمة متميػزة فػػي مجػاؿ فهػػـ البنػاء
 الشخصية.و  حوار  الداخمي في فؾ العلبقة بيف التنظيـ
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 المطمب الاكؿ: المعكقات الكظيفية 
ات الوظيفية حوؿ طبيعة الموقػؼ والاسػتجابة مػف قبػؿ أعضػاء تدور الفكرة الرئيسية لنموذج المعوق

المنظمػػػات حيػػػث يسػػػتجيب أعضػػػاء المنظمػػػة بطػػػرؽ ثابتػػػة فػػػي المواقػػػؼ المماثمػػػة مػػػف دوف مراعػػػاة 
لدرجػػػة تغيػػػر الموقػػػؼ وكػػػأف كػػػؿ المواقػػػؼ متماثمػػػة لا تسػػػتدعي مرونػػػة وتكيػػػؼ فػػػي الاسػػػتجابة وهػػػذا 

نتػائأ غيػر متوقعػة أو غيػر إلػى وؾ يؤدي حتمػا نوع مف الجمود في السمإلى سيؤدي حسب ميرتوف 
مرغػػوب فيهػػا عمػػى الػػرغـ مػػف أف الأفعػػاؿ الناجحػػة فػػي السػػابؽ كانػػت قػػد تػػدعمت بتػػدريب ومهػػارات 
كافية غير أنها لا يمكف أف تسفر عمػى نفػس النتػائأ فػي ظػروؼ متغيػرة مػف حيػث الموقػؼ فػي حػد 

هػذا لا يعنػي أف أفعػاؿ الأفػراد قػد و  نظيميػةذاته مما يسفر عمى مشاكؿ وظيفية تؤثر عمى العقمنػة الت
أصػبحت غيػر إراديػة أو غيػػر قصػدية أو أنهػا خرجػػت عػف الػتحكـ لسػبب مجهػػوؿ، إنمػا يبقػي الفعػػؿ 

 الفراغات التي تظهر في النموذج ميدانيا.إلى إراديا عمى سمبياته حيث يعزى التحوؿ 
العميػػا فػي هرميػة المنظمػة تأخػػذ و عميػه يركػز ميرتػوف عمػى مطمػػب الرقابػة التػي تصػدر عػف الإدارة 

عميػه ممػا  عتمػادالا عميػه أي جعمػه سػموكا رشػيدا طالمػا عتمادالاكؿ التوكيد عمى السموؾ الممكف ش
التػػػػزاـ العضػػػػو سػػػػموؾ معػػػػيف، وقػػػػد أطمػػػػؽ عمػػػػى الأسػػػػاليب و  يعكػػػػس حاجػػػػة الإدارة العميػػػػا لممسػػػػاءلة

 ني وهكػػذا يجػػري العمػػؿ بقواعػػدالمسػػتخدمة لضػػماف تنمػػيط السػػموؾ )النمػػوذج الآلػػي  لمسػػموؾ الإنسػػا
جػػراءات رسػػمية نمطيػػة، وتحػػوؿ الرقابػػة و  عمميػػة التأكػػد مػػف أف تمػػؾ الإجػػراءات المطبقػػة ممتػػزـ إلػػى ا 

 .1بها

 ووفؽ لهذا المطمب يمكف تحقيؽ ثلبثة نتائأ حسب ميرتوف:
علبقػات إلػى الأوؿ: تقميص حجـ العلبقات الشخصية وتحويؿ العلبقات في الإطار البيروقراطي  -

 .يف المكاتب أو المواقع الوظيفيةب
الإجػراءات الرسػمية والتػزامهـ بهػا فػي تصػرفاتهـ و  زيادة تشػغيؿ أعضػاء المنظمػة لمقواعػد : الثاني -

 اليومية.
القػرارات حيػث يجػري تطبيػؽ أبػواب التصػرؼ أو  تخػاذاأسػموب التبويػب فػي  سػتعماؿاثالثػا: زيػادة  -

ثػر القواعػد صػمة بػالقرار بػدوف جهػد لمبحػث عػف تطبيػؽ أكإلػى عدد صغير والمبادرة إلى مجالاته 
 .2بدائؿ أخرى، مما يعني تبويب البدائؿ في قمة محدودة والحد مف عممية البحث عف البدائؿ

                                            

 .38، صمرجع سابؽاع، خميؿ محمد حسف الشم 1
 .38، ص مرجع سابؽخميؿ محمد حسف الشماع،  2
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ف كانػػػت عوامػػػؿ ترفػػػع مػػف قػػػدرة الو  فهػػذ  النتػػػائأ الثلبثػػػة سػػػالفة الػػذكر تنظػػػيـ البيروقراطػػػي عمػػػى ا 
الدرجة التي يصبح فيهػا إلى رونة الأفراد سموؾ الأعضاء فإنها في المقابؿ تضعؼ مف مالتنبؤ ب

 يمكف توضيح ذلؾ مف خلبؿ النقاط التالية:و  سموكهـ جامدا،
بػػيف المسػػتفيديف مػػف خدماتػػه و  تػػدهور العلبقػػات الشخصػػية بػػيف الأعضػػاء فػػي التنظػػيـ، بيػػنهـ -

    الأمػػر الػػذي يمنعػػه مػػف بمػػوغ أحػػد الحاجػػات النسػػقية الأساسػػية التػػي يسػػمها ميرتػػوف التػػدعيـ
 بالبيئة الخارجية .و  بالتنظيـ،و  الأفراد بعضهـ ببعض، رتباطاتدعيـ  )

 سػػتثماراالمضػغوط يجعمهػـ يحسػنوف و  المعػايير بهػذا الشػكؿ المركػزو  الأفػراد لمقواعػد كتسػابا -
 خدمة أهدافهـ المستقمة عف الغايات التنظيـ.إلى  نتقاؿالابالتالي و  اغات الطبيعية فيهاالفر 

الػوظيفييف بػيف الأفػػراد نتيجػة التخصػص الكثيػؼ المقيػد بالمعػػايير التنسػيؽ و  نسػجاـالاضػعؼ  -
 القرارات المناسبة. تخاذاالأمر الذي لا يساهـ في الحقيقة في 

ميرتػػوف ثلبثػػة خصػػائص تنشػػأ عػػف عػػدـ مرونػػة سػػموؾ أعضػػاء التنظػػيـ وهػػي عمػػى  سػػتنتأاكمػػا 
 النحو التالي:

لمحافظة عمى النسػؽ ا البقاء وإلى  أنه يعمؿ عمى إشباع الحاجات الأصمية لمثبات كالحاجة -
   .إشباع الحاجات مف هذا النوع عف طريؽ تدعيـ التوحد داخؿ الجماعةويتـ 

يزيد مف القوة الدفاعية لمعمؿ الفػردي فالمقػاولات البسػيطة تنطبػؽ عمػى الحػالات الفرديػة دوف  -
كؿ السػػػػمات الشخصػػػػية التػػػػي تتعػػػػرض لممواجهػػػػة مػػػػف جانػػػػب المسػػػػتويات العميػػػػا لمشػػػػ عتبػػػػارا

 الرئاسي.
وأخيرا تزيد عدـ مرونة السموؾ مف حجـ وصعوبة التعامػؿ مػع العمػلبء وتجعػؿ مػف الصػعب  -

إرضػػاء العميػػؿ وهػػو الهػػدؼ العػػاـ لتنظػػيـ وتػػزدد الصػػعوبات التػػي تواجػػه العمػػلبء بواسػػطة زيػػادة 
مظاهر السمطة مف جانػب الرؤسػاء فػي التنظػيـ وهػو إجػراء يشػجعه ميػؿ الجماعػة  ستخداـادرجة 
 الدفاع. إلى

أمػػا مػػف جانػػب آخػػر فيػػري ميرتػػوف أف البنيػػة التنظيميػػة تحمػػؿ فػػي داخمهػػا مثيػػرات الخمػػؿ الػػوظيفي 
نػػػابع مػػػف التحميػػػؿ الػػػوظيفي لػػػبعض  سػػػتنتاجالاالكفػػػاءة التنظيميػػػة هػػػذا  انخفػػػاضإلػػػى التػػػي تػػػؤدي 

 : 1خصائص البيروقراطية عند ماكس فيبر عمى النحو التالي
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أف يصػػبح الفػػرد غيػػر قػػادر عمػػى معرفػػة مػػا هػػو إلػػى لعمػػؿ قػػد يػػؤدي تقسػػيـ ا تقسػػيـ العمػػؿ: −
لػػيس فقػػط عمػػا  غتراببػػالاإحسػػاس الفػػرد إلػػى ر الػػذي يضػػفي الهػػدؼ الفعمػػي الأمثػػؿ لمتنظػػيـ  الأمػػ

 يقوـ به مف عمؿ بؿ عف التنظيـ ككؿ.
تستخدـ الهرارشية داخؿ التنظيـ لتؤكػد عمػى تحكػـ المكتػب الأعمػى  تدرج السمطة اليرارشية: −

تؤكد الهرارشية عمػى التنسػيؽ بػيف الأنشػطة و  توجيهه مف قبؿ المستويات العميا،و  الأدنى في المكتب
الخبرة المتخصصة عنػد و  نجاز أهدافه، كما تتمثؿ الهرارشية في تركز المعرفة الفنيةظيـ لإداخؿ التن

انػػػت ظػػػروؼ بيئيػػػة مسػػػتقرة، أمػػػا إذا ك يبػػػولا إذا تواجػػػد التنظػػػيـ فػػػيعػػػد هػػػذا الأمػػػر مقو  قمػػػة التنظػػػيـ
الظروؼ غيػر مسػتقرة فقػد لا تتحقػؽ الكفػاءة التنظيميػة فػي حػاؿ تركػز الخبػرة المتخصصػة عنػد قمػة 
، في هذ  الحالة قد يحدث خمؿ وظيفي مف خلبؿ إصرار مف هـ في قمة التنظيـ عمػى وجػوب  الهرـ

 الامتثاؿ لأوامرهـ مف قبؿ مف هـ دونهـ في المستويات التنظيمية.و  الولاء لهـ
 ني: القكاعد المجردةالمطمب الثا

 ف أصػػؿ فػػي القواعػػد تواجػػدها لتغطػػى جميػػع المواقػػؼ التنظيميػػة الإداريػػة التػػي قػػد تظهػػر فيمػػا بعػػد،إ
ف لكؿ موقؼ أساليبه المفروضة نظاميا بحيث تقمؿ مف فروض و  القػرارات الغيػر الرشػيدة، إلا  تخاذاا 

 حرية التصرؼ في تمؾ المواقؼ.انه قد تظهر مواقؼ يطوع فيها الفرد القواعد وفقا لما تتيحه له 
فقػػد يسػػتخدـ الفػػرد تمػػؾ القواعػػد كمظمػػة واقيػػة لػػه يػػدافع بهػػا عػػف موقفػػه، أو قػػد يمتػػزـ بهػػا حرفيػػا إذا 
اقتضت الضرورة ذلؾ وفي هذ  الحالة يكوف الفرد أمػاـ ثلبثػة بػدائؿ: البػديؿ الأوؿ أف يسػتخدـ الفػرد 

رئيسػه المباشػر، أمػا إلػى ف يحيػؿ الفػرد المشػكمة البػديؿ الثػاني أو  مف القواعد مػا قػد يناسػب الموقػؼ،
لا يخمػػو هػػذا و  قػػرار مناسػػب مػػف وجهػػة نظػػر  لمواجػػه الموقػػؼ، تخػػاذابالبػػديؿ الأخيػػر أف يبػػادر الفػػرد 

 التصرؼ الأخير حسب ميرتوف مف حدوث معوقات وظيفية تخفض مف الكفاية التنظيمية. 
 المكجية لميرتكف تنتقاداالا المطمب الثالث: 

الكامنػػة و  صػػاغها لنػا فيبػر نػػوعييف مػف الوظػػائؼ الظػاهرة التػيف ميرتػػوف لمقواعػد البيروقراطيػػة لقػد بػي  
حيػػػث يشػػػير أف فيبػػػر فػػػي نموذجػػػه البيروقراطػػػي لػػػـ يتطػػػرؽ إلا لموظػػػائؼ الظػػػاهرة مغفػػػلب الوظػػػائؼ 

 جمود.   و  هاته الأخيرة تؤثر عمى سموؾ الأعضاء مما تجعمه أكثر تصمبو  الكامنة
تغييػػر فػػي  ي الػػوظيفي يعبػػر مػػف خػػلبؿ رواد ، أف القػػيـ الثقافيػػة تمتػػاز بالثبػػػات وأيفػػالمنظور البنػػائ

مجتمعنػا، إلا  الجوانػب الأخػرى يجػب أف يكػوف فػي إطػار  البنػائي الثقػافي. وهػذا مػا نممسػه فػي ثقافػة
والتنميػػة، لػػذلؾ  أنهػػـ يعبػػروف وبوضػػوح أف ثقافػػة المجتمعػػات الناميػػة لا تسػػاعد فػػي عمميػػة التغييػػػر

 وجب تغييرها والتحمي بالثقافة الغربية. يست
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 خلاصة الفصؿ:

بعد عرض لمختمؼ النظريػات السػابقة تبػيف أف النظريػة البيروقراطيػة ذات الاتجػا   العقلبنػي الرشػيد 
لفيبػػر مػػف خػػلبؿ نموذجهػػا المثػػالي ارتػػبط نجاحهػػا بالمشػػروع الحػػداثي لمرأسػػمالية فػػي مرحمػػة تاريخيػػة 

ف خػلبؿ مػا تحممػه مػف جمػود لمسػوؾ نتاجػا لمبالغتهػا فػي الرسػمية حسػب معينػة لػـ تسػمـ مػف النقػد مػ
 ميرتوف.

الفوقية لـ يتجاهؿ التنظػيـ مػف و  كما كاف طرح ماكس حوؿ تقسيمه لممجتمع مف خلبؿ البنية التحتية
داخػػػػؿ التنظػػػػيـ نتيجػػػػة لإفػػػػرازات التنظػػػػيـ  الاغتػػػػرابخػػػػلبؿ خوضػػػػه بػػػػالموازاة مػػػػع الصػػػػراع لمشػػػػكمة 

 الفرعيػة مػف نسػؽ أكبػر ألا الأنسػاؽة الطبقة، أما بارسػونز فقػد اعتبػر التنظػيـ أحػد مشكمو  الرأسمالية
 تعتبػػر منظومػػة القػػيـ فػػي التنظػػيـ أهػػـ عامػػؿ لمشػػرعية داخػػؿ الجماعػػة فػػي التنظػػيـ،و  هػػو المجتمػػع،و 
 الكمية.و  التنظيـ يتحرؾ وفؽ منظومة القيـ نحو تحقيؽ أهدافه الجزئيةو 

لقيػػت  التػػيكانػػت مسػػاهمة تػػايمور متميػػزة عبػػر حركػػة الإدارة العمميػػة  أمػػا عػػف النظريػػات الإداريػػة فقػػد
هي الأخرى انتقادات بالجممة مف خلبؿ مبالغته فػي الآليػة المفقػدة لمعوامػؿ الإنسػانية لمموظػؼ، كمػا 
 كانػػػت لأبػػػو الإدارة فػػػايوؿ مسػػػاهمة هامػػػة مػػػف خػػػلبؿ اهتمامػػػه بهػػػرـ المنظمػػػة عبػػػر وظػػػائؼ الإدارة

 حدد  مف مبادئ إدارة تعمؿ عمى رفع فاعمية التنظيـ.ما و  مختمؼ الانشطة،و 

زملبئػػه و  منهجيػػة فقػػد عرفػػت بمدرسػػة العلبقػػات الإنسػػانية لمػػايوو  أمػػا عػػف المسػػاهمة الأكثػػر عمميػػة
خمصػػػػت لنتػػػػائأ هامػػػػة غيػػػػرت مػػػػف منهجيػػػػة التعامػػػػؿ مػػػػع التنظػػػػيـ مػػػػف خػػػػلبؿ توضػػػػيح أهميػػػػة  التػػػػي

أثػػػر ذلػػػؾ عمػػػى و  نمػػػط الإشػػػراؼ الػػػديمقراطيو  مي،أهميػػػة التنظػػػيـ الغيػػػر الرسػػػو  العلبقػػػات الانسػػػانية،
 فاعمية المنظمة الحديثة.

عمى كؿ فإف لكؿ نظرية مما ذكرنا مساهمة جادة في رفػع فاعمػة التنظػيـ، أو مبصػرة لدارسػة مكممػة 
تحديث زاوية معينة مف التنظيـ.    إلى تهدؼ 
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 تمييد:
الحديث عمى مركزية مفهوـ العقمنة في الفكر الحداثي حيػث يعػد مػف الصػعب  تكاد تجمع المؤلفات 

مػػف كػػوف الحداثػة هػػي حالػػة ولادة جديػدة لعػػالـ يحكمػػه  عتبػاراابمكػاف تجػػاوز هػذا المفهػػوـ أو تجاهمػػه 
جتماعية وحضارية تجعػؿ العقلبنيػة المبػدأ االعقؿ وتسود  العقلبنية أو بعبارة أخرى فالحداثة وضعية 

مػػوازاة مػػع هػػذا يػػرى آلبػػارو "إننػػا و  جتماعيػػةالاو  عتمػػد فػػي مجػػاؿ الحيػػاة الشخصػػيةالػػذي يالأساسػػي 
ـ والتكنولوجيػػػا أو عمػػػى الحيػػػاة نكػػػوف بصػػػدد العقمنػػػة عنػػػدما يطمػػػؽ العقػػػؿ عمػػػى الطبيعيػػػة مولػػػدا لمعمػػػ

ئـ ، فػالوجود الإنسػاني قػاقتصػادوالا  الأخػلبؽو  قػانوفالالمرتبطة بالوجود الإنسػاني مولػدا  جتماعيةالا
 1 لعقؿاعمى مبدأ 

غزت جوانب المجتمع الحديث مف خلبؿ المشروع الرأسػمالي الغربػي ومػا  جتماعيةافالعقمنة كظاهرة 
ف إ ،نمػاط الفعػؿ العقلبنػي وفػؽ غاياتػهيػتـ مػف خلبلػه تحويػؿ أ ةصاحبها مف جهاز بيروقراطي لمدولػ

غربيػػػػة وكيفيػػػػة معػػػػات الصػػػياغة هػػػػذا المفهػػػػوـ الرصػػػػيف لفيبػػػػر تػػػػـ عبػػػر تحميػػػػؿ بنيػػػػوي تػػػػاريخي لممجت
 شكمها الحداثي العقلبني. إلى  تأف وصمإلى تطويرها 

                                            
1 Martin, ALBAROW, MAX WEBER'S construction of social, th eory, Macmillan, press,1990, p134. 
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 لمبحث الأكؿ: ماىية العقمنة التنظيميةا

 تمييد:

إف الخوض لتحديد مفهػوـ العقلبنيػة صػعب الضػبط، لأف هػذا المفهػوـ مػرتبط بنػواحي فكريػة متعػددة 
يمكػف توظيػؼ هػذا المفهػوـ عمػى أكثػر فقد يرتبط هذا المفهوـ بالفكر والسموؾ والمنطؽ والفعؿ حيث 

والسياسػي كػؿ مػف وجهػة نظػر   قتصػاديوالا جتمػاعيالاو  فكري أي عمى الصػعيد الفمسػفي مف اتجا 
مػػا يتصػػؿ بػػه مػػف محػػددات لػػذلؾ نحػػاوؿ عػػرض لهػػذا المفهػػوـ مػػف عػػدة و  بحسػػب التخصػػص العممػػي

 شامؿ.و  مناحي لمخروج بتحديد دقيؽو  زوايا

 كمالمطمب الأكؿ: المفيكـ المغ

قػػد سػػمي بػػذلؾ تشػػبيها و  النهػػيو  العقػػؿ فػػي المغػػة هػػو الحجػػرو  ،العقلبنيػػة مصػػطمح مشػػتؽ مػػف العقػػؿ
 .1بعقؿ الناقة لأنه يمنع صاحبه مف العدوؿ عف سواء السبيؿ كما يمنع العقاؿ الناقة مف الشرود

 :2و الجمهور يطمؽ العقؿ عمى ثلبثة أوجه

 اختيػار و  نػه هيئتػه محمػودة للئنسػاف فػي كلبمػهأد  يكوف حػو  هيئته،و  وقار الإنسافإلى الأوؿ: يرجع 
   .سكناتهو  حركاتهو 

الثػػاني: يػػراد بػػه مػػا يكسػػبه الإنسػػاف مػػف التجػػارب مػػف الأحكػػاـ الكميػػة فيكػػوف حػػد  أنػػه معػػاف مجتمعػػة 
 المصالح.و  في الذهف تكوف مقدمات تستنبط بها الأغراض

الأشرياء مر   نرص ورىو رردرف صرفاتأ الثالج: يررا  برص صراة الف ررو الأولرا نري الإنكرا  ني رى   رد 

 نقصها.و كمالهاو وباهاو  كنها

مػػف بػػيف مػػا يعنيػػه بػػدوف شػػؾ هػػو و  كمػػا جػػاء أيضػػا أف مصػػطمح العقلبنيػػة مشػػتؽ  مػػف كممػػة عقػػؿ
الجػػػذر الاشػػػتقاقي الػػػذي اشػػػتقت منػػػه كمتػػػػا و  معرفتهػػػا معرفػػػة واضػػػػحةو  صػػػفة التميػػػز بػػػيف الأشػػػياء،

                                            

 .74، ص1979، دار الكتاب المبناني، لبناف، المعجـ الفمسفي جميؿ صميبا، 1
، ترجمة مختار الهواري، سعيد عبد العزيز مصموح، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، مكسكعة العمكـ الاجتماعيةمشاؿ ماف،  2

 .589، ص 1999



 العقمنة الاجتماعية                                                                    الفصؿ الثالث:

 

100 

 

هكػػػػػذا يفهػػػػػـ مػػػػػف كممػػػػػة العقلبنػػػػػي و  Reasonاهػػػػػا العقػػػػػؿ معنو  Ratio الكممتيف هو الاسـ اللبتيني
Rationaliste  1عموما الشخص الذي يؤكد قدرات الإنساف العقمية تأكيدا خالصا  

 صطلاحيالعقمنة مف المنظكر الاالمطمب الثاني: 

ذلػػؾ أف  هػذا المفهػػوـ مػف خػػلبؿ بعػػض الوجهػات لتحديػػد المفهػوـ بشػػكؿ أكثػر دقػػة سػػتعراضانحػاوؿ 
أصػػػبح مػػػف المفػػػاهيـ المركزيػػػة داخػػػؿ العمػػػوـ و  وظػػػؼ عمػػػى أكثػػػر مػػػف مجػػػاؿ عممػػػي،هػػػذا المفهػػػوـ 

ذلػػؾ لكونهػػا ظػػاهرة و  السوسػػيولوجية،و  لكػػف فػػي العمػػوـ السياسػػيةو  لػػيس فقػػط فػػي الاقتصػػادو  الإنسػػانية
تطػػػوير مسػػألة تطبيقػػه لمعقػػػؿ فػػي مختمػػػؼ المهػػاـ، لػػػذلؾ و  إنسػػانية تجعػػؿ الإنسػػػاف قػػادر عمػػػى إتقػػاف

هػػوـ وفػػؽ كػػؿ نمػػط وتخصػػص لمخػػروج بتحديػػد دقيػػؽ لممفهػػوـ عمػػى الصػػعيد نحػػاوؿ عػػرض هػػذا المف
 التنظيمي.

 المطمب الثالث: العقمنة مف منظكر فمسفي

 2هي التعقؿ أو التفكير وهي خاصية كؿ عقلبني مطابؽ لمعقؿ

في الفكر الفمسفي هو كؿ ما يتفػؽ مػع العقػؿ فمػف خػلبؿ التعريػؼ الأوؿ العقلانية بمعنى أف مفهوـ 
و العقػؿ أي لا يحتػوي عمػى أي تدؿ عمى كؿ ما هو مسػتخمص مػف التفكيػر أ Rational يتضح أف

 .3مبريقيأشيء 

فالعقلبنيػػة فػػي إطارهػػا الفمسػػفي هػػي كػػؿ مػػا هػػو مبنػػي عمػػى العقػػؿ والتفكيػػر الخػػالص ولا مكػػاف فيػػه  
رتنا عمػػى نعنػػي بالعقمنػػة قػػد˝حتػػى أف أحػػد بػػاحثي العقمنػػة يقػػوؿ فػػي شػػئنها  مبريقيػػةالأيػػة لمتجربػػة العمم

˝ستدعاء العقؿ لمقياـ بمهامها
4   

                                            

إشراؼ محمد جديدي، جامعة الإخوة متنوري،  دكتورا  دراسة غير منشورة ،العقلانية في فمسفة ماكس فيبرصالح حميدات،  1
 10، ص 2012 2013زائر، جامعة قسنطينة، الج

2 Foulquie (p):  Dictionnaire de la langue sociale philosophique P U F, Paris, 1982.P609.   
3
 Lexique Des science sociales, op,cit, p310 

4
 C.Jarvie, Rationality and Relativisme in Search of Philosophy and History of Anthropohogy, 

Routledge and Paul Kegan,1984,P20. 
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عتقاد بأف الكوف يعمؿ عمػى نحػو الاإلى ا مجموعة مف الأفكار تضفي أنه˝كما يعرفها كريف بريتوف 
 1.˝موضوعيةو  ما يعمؿ العقؿ حيف يفكر بصورة منطقية

يؿ مػػف خػػلبؿ التعػػاريؼ السػػابقة يتضػػح أف العقلبنيػػة فػػي إطارهػػا الفمسػػفي هػػي نظريػػة تػػرفض أي بػػد
مػػنهأ يؤكػػد عمػى قػػدرة الإنسػػاف عمػػى المحاكمػة الواعيػػة بعيػػدا عمػػى و  هػي مػػذهبو  لمعقػؿ فػػي المعرفػػة
 ترشػػػػيدهاو  عمػػػى تعميػػػؿ الآراءو  االإيػػػديولوجيو  العصػػػبياتو  نفعػػػالاتالاو  طػػػؼالعواو  سػػػيطرة المشػػػاعر

 ستدلالات أخرى أو رفضها. االعقؿ في قبوؿ إلى حتكاـ فيها الاو  البرهنة عميهاو 

 أسس أهمها:و  ـ التفكير العقلبني حسب العقلبنيوف عمى جممة مبادئيقو و  هذا
 ليس التجربة.و  الأصؿ الأوؿ لمعمـ  الإنساني مصدر  العقؿ 
 ليس الطبيعة.و  اليقينيات يكوف مصدر  العقؿو  المبادئو  ستنباط شروط المعرفة اليقينيةا 
 إلػػػى يػػػة التحميػػػؿ يرتػػػد بنيويػػػا ف العقػػػؿ فػػػي نهارتباطػػػا جوهريػػػا، لأامشػػػكمة السػػػببية بالعقػػػؿ  رتبػػػاطا

 السببية.

 اقتصادم: العقمنة مف منظكر المطمب الرابع

هػػػػو مصػػػػطمح يشػػػػيع و  فمفهػػػػوـ العقمنػػػػة يػػػػرتبط مػػػػف خػػػػلبؿ مػػػػدلوؿ الترشػػػػيد قتصػػػػاديالامػػػػف الجانػػػػب 
في هذا الإطار يعرفه زكي بػدوي عمػى" أف و  لوصؼ السموؾ الصادر عمى الفعؿ العقلبني استعماله

هػػو السػػموؾ و  نفعػػاؿ،الاإلػػى سػػتدلاؿ المنطقػػي لا الاو  رالتفكيػػإلػػى كػػؿ مػػا يسػػتند السػػموؾ الرشػػيد هػػو 
 2الذي يتماشى مع نسؽ التفكير المنطقي"

حدهما يرتبط بػنمط التفكيػر المنطقػي مػع أو عميه ففي الجانب الاقتصادي يأخذ هذا المفهوـ نمطيف 
يعبػر عمػى  قتصػاديالامنطؽ التي يجب عمى الفرد أتباعه وفؽ مػا تػوافر مػف وسػائؿ فػالو  كؿ موقؼ

تحسيف المردودية مع خفض التكػاليؼ عػف و  زيادة الإنتاجإلى الترشيد العقلبني بالوسائؿ التي ترمي 

                                            

1
العدد  المجمس الوطني لمثقافة والفنوف والأدب، ، ترجمة شوقي جلبؿ، مجمة دار عالـ المعرفة،تشكيؿ العقؿ الحديثكريف بريتوف،  

 .124، ص  ،الكويت 20

 .346، ص 1993، انجميزي فرنسي عربي، مكتبة لبناف، بيروت معجـ مصطمحات العمكـ الاجتماعية،أحمد زكي بدوي، 2
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درجػػة مػػف الفاعميػػة يػػنخفض معهػػا الضػػياع والتبػػذير إلػػى طريػػؽ التنظػػيـ الفنػػي المطػػرد بحيػػث يصػػؿ 
    1.حد أدنىإلى 

 دية لا يتػػػػأتى إلا مػػػػف خػػػػلبؿ تطبيػػػػؽ الطػػػػرؽقتصػػػػاافتحقيػػػػؽ الرشػػػػاد أو العقمنػػػػة مػػػػف وجهػػػػة نظػػػػر  
حسػػب مكتػػب العمػػؿ و  الأسػػاليب المتأسسػػة عمػػى المعرفػػة العمميػػة بػػدلا مػػف المنػػاهأ المألوفػػة القديمػػةو 

 هي متمثمة فيما يمي:و  قتصاديةالاالدولي فاف هناؾ ثلبثة معاني لمعقمنة 
لمؤسسػػػة نشػػػاط أو عمػػػؿ إصػػػلبحي يهػػػدؼ إذا طبػػػؽ فػػػي المصػػػنع أو فػػػي اإلػػػى أنهػػػا ترمػػػز    أ

 المنػاهأ التػي ترتكػز عمػى التػدبير العقمػي فػي الأنمػاط التقميديػةو  تطبيؽ الطػرؽإلى الإنتاجية 
 التكرارية العتيقة.و 
تجميػػػع عػػػدد مػػػف المشػػػاريع الفرديػػػة وذلػػػؾ إلػػػى بصػػػورة أكثػػػر شػػػمولية و  يشػػػير المفهػػػوـ أيضػػػا   ب

ظػػػرا لممنافسػػػة لمحيمولػػػة دوف الإنفػػػاؽ بدرجػػػة كبيػػػرة وهػػػذا مػػػا يحػػػوؿ دوف تبديػػػد المجهػػػودات ن
 العشوائية.و  الشديدة

الأسػاليب العمميػة فػي السػموؾ و  تطبيػؽ الطػرؽإلػى يشير إلي النشاط الإصلبحي الػذي يرمػي    ت
 .  جتماعيةوالا الاقتصاديةى مستوى النواحي الجماعي عم

هػي تهػذيب ممكػة البحػث عػف  قتصػاديةالاأف أهػـ شػروط العقمنػة  ˝مف زاوية أخرى يػري مػاكس فيبػر
 قتصػادالابػدأ الأساسػي لمشػغؿ حيػث لػـ يعػد دي مف وراء الشغؿ، التي كانت في القػديـ المالربح الما

ذلػػؾ مػػف خػػلبؿ التمطيػػؼ و  الحػػديث فػػي المنظػػور العقلبنػػي هػػو البحػػث عػػف الػػربح السػػريع المؤقػػت،
رة ليس كما كاف في الحضارات القديمة يقتصر عمػى فصػؿ أو فتػو  العقلبني لهذ  الغريزة اللبعقلبنية

يضػمف كػذلؾ و  ف الشػغؿ عػف طريػؽ المصػنع يضػمف ديمومػة العمػؿوف بقية فتػرات السػنة لأمعينة د
الػدائـ مػف التنظػيـ و  المنشػود والهػدؼ قتصػادالاالػذي يقػوـ عميػه  هو المبدأ الأساسيو  تنوعه،و  تجدد 
في الأنظمة الرأسمالية وهو ما يسميه فيبر بمبدأ المردودية الدائمة الذي يضػمف ديمومػة  قتصاديالا

الإنتاج الاقتصادي عمى عكس مختمؼ أنواع النشػاط الاقتصػادي فػي القػديـ، التػي كانػت تقػوـ عمػى 
قتصػػػادية االتػػػي لػػػـ تكػػػف ترقػػػي لتشػػػكيؿ أنظمػػػة و  الموسػػػمية،و  الطػػػابع التجػػػاري أو المبػػػادلات الظرفيػػػة

 تحديد غاياته. و  قتصادالاقوانيف و  نظـو  عقمنة أساليب بالمفهوـ المعاصر، إلا بعد أف تـ

                                            

، دار الكتاب المصري، 1 ،طجتماعية ) انجميزم، فرنسي، عربيمعجـ مصطمحات الرعاية كالتنمية الإحمد زكي محمد، أ 1
 .211، ص1987القاهرة،
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إلػػى المؤشػػرات التػػي تهػػدؼ و  العقلبنيػػة تحمػػؿ فػػي مضػػامينها مجموعػػة متكاممػػة مػػف الأبعػػادو  الرشػػادف
حتػػى المجتمػػع مػػف توظيػػؼ و  المنظمػػةو  داتيػػة عمػػى مسػػتوى الفػػردتحقيػػؽ درجػػة عاليػػة مػػف الكفػػاءة الأ

 خػاذاتإلػى يه السموؾ نحو الػوعي الهػادؼ مف توج بتداءاالطرؽ العممية في العمؿ و  هادؼ للؤساليب
قانونيػة ضػابطة هػذ  المؤشػرات تجعػؿ و  توجيه الفعؿ بمعايير قيميةإلى العممية و  الأساليب المدروسة

الرشػاد التػي تعبػر فػي النهايػة عػف سػموؾ موجػه نحػو بمػوغ و  مف السموؾ أكثر ملبئمة لأشكاؿ العقمنة
 غاية محددة.  

 الاجتماعيالمطمب الخامس: العقمنة مف المنظكر 

 كػػػؿ تفكيػػػر أو فعػػػؿ واع منبثػػػؽ مػػػف قواعػػػد المنطػػػؽإلػػػى السوسػػػيولوجية تشػػػير العقمنػػػة مػػػف الناحيػػػة 
 1تتحقؽ بوسائؿ أكثر ملبئمةو  رتباطا منطقيا،امبريقية حيث تترابط فيه الأهداؼ المعرفة الإو 

المعرفػػة و  السػػموؾ الػػواعي الػػذي يتفػػؽ مػػع أحكػػاـ المنطػػؽو  بمعنػػى آخػػر فالعقلبنيػػة تعبػػر عػػف التفكيػػر
 المتزنػػػة التػػي يمكػػف تحقيقهػػػا مػػف الواسػػطة الموضػػػوعيةو  سػػػـ بأهدافػػه المتماسػػكةالػػذي يتو  التجريبيػػة،

 .2العمميةو 

نتشػػر مصػػطمح العقمنػػة أو الترشػػيد فػػي كتابػػات مػػاركس فيبػػر وأعضػػاء مدرسػػة فرنكفػػورت بالتحديػػد، ا
ف و  ويعتبػػر مػػف المفػػاهيـ الأساسػػية التػػي تسػػتخدـ لدراسػػة المجتمعػػات الحديثػػة فمػػاكس فيبػػر عتبػػر اا 

مػػػادي إلا انػػػه يػػػرى أف العقمنػػػة أو الترشػػػيد المػػػادي هػػػو عمميػػػة تنمػػػيط و  ة تأخػػػذ شػػػكميف قيمػػػيالعقمنػػػ
تحكـ وفػػػرض لمنمػػػاذج  الكميػػػة البيروقراطيػػػة عمػػػى الواقػػػع المػػػادي والإنسػػػاني عمػػػى جوانػػػب الحيػػػاة ويػػػ

، ولػػذا يعػػرؼ فيبػػر الترشػػيد آلػػة بشػػرية ضػػخمةويتحػػوؿ المجتمػػع إلػػي  ،الإنسػػاف فػػي الواقػػع وفػػي نفسػػه
  3حالة المصنعإلى تحوؿ المجتمع بأسر   بأنه

                                            

 .373، ص1996، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية،جتماعقامكس عمـ الإمحمد عاطؼ غيث،  1
 .171ترجمة أحساف محمد الحسف، دار الطميعة، بيروت، ص ، جتماعمعجـ عمـ الإديكتؼ متشيؿ،  2
 .148، ص 2002دار الفكر المعاصر، بيروت، ،الفمسفة الحادية كتفكيؾ الإنساف عبد الوهاب المسيري، 3
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الجػو الآلػي وهػذا  ويرى فيبر أف هذ  الآلة الضخمة تجبر الأفراد عمى أف يشغموا أماكف محددة لهػـ،
 ولكنهػػػا تهػػػدد الحريػػػة الفرديػػػة، لممجتمػػػع زيػػػادة كبيػػػرة، قتصػػػاديةوالا الاجتماعيػػػةسػػػيزيد مػػػف الفاعميػػػة 

 1.قفص حديديإلى وتحوؿ المجتمع 

عمػى الصػعيد  رفيػؾ راثيونيػؿ "و  كس فيبر بيف نوعيف مف العقمنة أو الترشيد "فيرث راثيونيػؿويميز ما
 :جتماعيالا

فيػػرث راتيونيػػؿ وترجمتهػػا رشػػيد فػػي  Wertrationelleأو مػػا يطمػػؽ عميهػػا  العقمنػػة فػػي القػػيـ: 7.1
عػػػادؿ تقريبػػػا علبقتػػػه بػػػالقيـ  أو الترشػػػيد المضػػػموني أو العقمنػػػة الضػػػمنية وهػػػذا النػػػوع مػػػف الترشػػػيد ي

نمػا يتعامػؿ معػه بشػكؿ  ارتجػاليالترشيد التقميدي الذي يعني أف لا يتعامػؿ المػرء مػع الواقػع بشػكؿ  وا 
منهجػػي متكامػػؿ، ومتسػػؽ مػػع مجموعػػة القػػيـ الأخلبقيػػة المطمقػػة والتطػػورات المرجعيػػة المسػػبقة التػػي 

هػػذا النػػوع مػػف ؿ يػػؤمف بهػػا، ويضػػرب مػػثلب عمػػى ذلػػؾ بعمميػػات الفػػتح الإسػػلبمي التػػي تمػػت مػػف خػػلب
 .  2يجابيإالترشيد وهو ترشيد 

زفيػػؾ راتيونيػػؿ هػػذا المصػػطمح فػػي   Zweckrationelleأو مػػا يطمػػؽ عميػػه العقمنػػة الماديػػة:  9.1
ترجمته رشيد في علبقته بالأهداؼ أو الترشيد الشكمي الإجرائي الأداتػي وهػو ترشػيد أو عقمنػة ماديػة 

بعه الفرد بالطريقة التػي تػروؽ مهما كاف نوعه والذي يتحديثة متحررة مف القيـ والموجهة نحو هدؼ 
وهذا النوع مف الترشػيد يتعمػؽ بالكفػاءة التكنولوجيػة وتػوفير  ،هحتممميه رغباته أو مصوحسب ما ت ،له

، وكممػػػا كانػػػت وفػػػي اقصػػػر وقػػػت ممكػػػف ؼ بأقػػػؿ تكمفػػػة،أفضػػػؿ الوسػػػائؿ والتقنيػػػات لتحقيػػػؽ الأهػػػدا
  3 .ة كاف الفعؿ أكثر رشيدا مف الناحية الشكمية والإجرائيةالوسائؿ أكثر توفيرا أو أكثر فاعمي

خػػتلبؼ بػػػيف النوعيػػة السػػػابقيف مػػف الترشػػػيد أف الأوؿ يػػتـ فػػػي إطػػار دينػػػي ف الاونشػػير هنػػا أف مكمػػػ
، ةأخلبقػػي إنسػػاني ومرجعيػػة متجػػاوزة، أمػػا الثػػاني فهػػو متحػػرر مػػف القػػيـ الدينيػػة الأخلبقيػػة والإنسػػاني

 المادية الكامنة وهو منفصؿ عف المشاعر والغايات الإنسانية. ويدور في إطار المرجعية 

                                            

 .148ص ،سابؽمرجع  عبد الوهاب المسيري، 1
 .149ص ،مرجع سابؽ عبد الوهاب المسيري، 2
عبد الغاني بارة رسالة ماجستير جامعة  ،لحداثة الغريبة مف منظكر عبد الكىاب المسيرمإشكالية تشيؤ الإنساف ا، صباح قارة 3

 . 69ص  ،2012 الجزائر، عباف رمضاف سطيؼ،
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 نعكاسػاتامػف ثمػة و  مقدار الوعي مف جهةو  مما سبؽ مف تعاريؼ يتضح أف العقمنة ترتبط بالتفكير
بػػػد أف يصػػػاحب ، وهنػػػا نشػػػير أنػػػه لاجتمػػػاعيالاجابة التػػػي يعبػػػر عنهػػػا فػػػي الفعػػػؿ سػػػتالػػػوعي فػػػي الا

الفعػؿ الملبئػـ  تخػاذاشػرط ضػروري فػي و  كطبيعة الموقؼ كمحػددعوامؿ أخري  تحقيؽ الفعؿ مراعاة
لمصػػػطمح العقمنػػػة أو جتمػػػاع توظيفػػػا اكس فيبػػػر يعػػػد مػػػف أكثػػػر عممػػػاء الاوعميػػػه فقػػػد يلبحػػػظ أف مػػػ

 تصنيفه له.و  جتماعيالامفعؿ ذلؾ مف خلبؿ تحميمه لو  العقلبنية

ؿ الرأسػػمالي لمنشػػاط لوصػػؼ الشػػك مفهػػوـ المعقوليػػة اسػػتخداـمػػاكس فيبػػر فػػي إلػػى و يرجػػع الفضػػؿ 
عميػه فػاف العقمنػة تعنػي و  الأنمػاط البيروقراطيػة لمسػيطرة،و  الػنمط البرجػوازي لممبػادلات،و  ،قتصاديالا

شػػير بػػالموازاة مػػع تصػػنيع التػػي تو  توسػػيع المجػػالات المجتمعيػػة التػػي تخضػػع لمعػػايير القػػرار العقمػػي
ضػػفاء الصػػفة الآو  جتماعيػػةالانػػة الحيػػاة مكنو  جتمػػاعيالاالعمػػؿ   التقنيػػة عمػػى الحيػػاة الإنسػػانية،و  ليػػةا 

ـ تنتشػر فيمػا بعػد أف العقلبنية بهذا المعنػي تظهػر أولا عمػى الصػعيد الاقتصػادي ثػإلى يذهب فيبر و 
شتراكية لف تحرر المجتمػع أف الاإلى ي نقد  لمماركسية يذهب فو  الأخرى، جتماعيةالاالأصعدة إلى 

فػي الرأسػمالية، بػؿ أنهػا عمػى العكػس سػوؼ توسػع مػف البيروقراطيػة الموجػودة و  مف الميوؿ العقلبنيػة
 البيروقراطية.و  نطاؽ العقلبنية

 المطمب السادس: العقلانية مف المنظكر التنظيمي

الأعمػػاؿ بػػيف عناصػػر التنظػػيـ لتحقيػػؽ أهػػداؼ التنظػػيـ فػػاف و  إذا كػػاف التنظػػيـ بمثابػػة تنسػػيؽ الجهػػود
الاعتبارات العقمية الرياضية هذا يعنػي إلى  العقلبنية تفترض في هذا السياؽ أف تخضع هذ  الجهود

عتبػػػػارات الشخصػػػػية، الجهويػػػػة، المغويػػػػة، أو أقصػػػػي مػػػػا يمكػػػػف الاإلػػػػى عقلبنػػػػي يبعػػػػد أف التنظػػػػيـ ال
 .العنصرية

طريػؽ تطػوير مزيػد مػف فالتنظيـ الأكثر عقلبنية يتمثؿ في البحث عف تقميؿ الخسػائر المحتممػة عػف 
مجػػردة أي تتمتػػع و  قواعػػد موضػػوعيةإلػػى سػػتنادا ائهػػا التنظيمػػي التنسػػيؽ داخػػؿ بناو  تسػػاؽوالا التقنيػػة

بنػػوع مػػف العمميػػة ممػػا يسػػمح فػػي التعامػػؿ مػػع عوامػػؿ الإنتػػاج بكفػػاءة، مػػف خػػلبؿ محاولػػة الػػربط بػػيف 
كنمػػوذج  جتمػػاعيوالا الاقتصػػاديأف يتميػػز التنظػػيـ العقلبنيػػة حسػػب مفهػػوـ العقلبنيػػة هػػو و  التنظػػيـ

 المميزات التالية:و  بالخصائص
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 البشػػرية يسػػتهدؼ و  أف يكػػوف التنظػػيـ اقتصػػاديا بمعنػػى أف يتعامػػؿ مػػع عوامػػؿ الإنتػػاج الماديػػة
 الكثير بما يسمح مف تحقيؽ الربحية.و  تحقيؽ الإنتاج الجيد

 نتماء الجهوي، الفئوي المهنيكالا الأخرى جتماعيةالاالأهداؼ مف جوانب  أف لا تتناقض 
 لتبػذير بشػتى جوانبػه الفرديػة الجماعيػة الماليػة أف يقضي التنظيـ العقلبني عمى كػؿ مظػاهر ا

 المقارنة بينها.و  الأسعارو  ذلؾ مف خلبؿ تخفيض التكاليؼو  الوسائمية الزمنية
 :  1يخمص مف خلبؿ التعاريؼ السابقة الذكر أف العقمنة حسب مختمؼ المناحي الفكرية هي

 مف عقؿ. حوز لما ي ظاهرة إنسانية تخص الإنساف 
  مسػػػتوى إلػػى فقػػػط فػػي المسػػػتوى حيػػازة الإنسػػػاف لمعقػػؿ، بػػػؿ تتخطػػي ذلػػػؾ لا تنحصػػر العقمنػػة

 هدفا في الوقت ذاته.و  نجاح، بحيث يصبح العقؿ أداةو  ممارسة هذا العقؿ بإتقافو  تطبيؽ
  لا عقمنة بدوف تعمـ مف التجربػة، كمػا أنػه يسػتحيؿ فعػؿ الػتعمـ بػدوف لغػة لكونهػا إحػدى أوجػه

 العقمنة.
  البػراهيف عمػى و  العقمنػة بإضػفاء الشػكؿ العقلبنػي المسػتند للؤدلػةتسمح هذ  العناصر المكونة

 القضايا بما في ذلؾ التي يفترض كونها لاعقلبنية.و  كؿ المواضيع
  يترتػػػب عػػػف هػػػذ  الرؤيػػػة انتهػػػاج سػػػموؾ عقلبنػػػي يوظػػػؼ وسػػػائؿ ملبئمػػػة تتػػػيح إمكانيػػػة التنبػػػؤ

 بالنتائأ.

 المطمب السابع: العقمنة مف المنظكر الديني

التػػي و  ستخمصػػها مػػف العػػالـ مػػاكس شػػيمرا  لمعقمنػػة مػػف فكػػرة دينيػػة جوهريػػة ر فػػي تحديػػدفيبػػ انطمػػؽ
أي مفهػوـ الػتخمص مػف الآليػات    du monde Désenchatementيعبر عنهػا بالمغػة الفرنسػية 

سػػاذجة قػػيـ  اعتقاديػػةالتػػي سػػيطرة عميهػػا قػػيـ و  التػػي طبعػػت المجتمعػػات التقميديػػةو  السػػحرية لمخػػلبص
اف بالأساطير، خوارؽ الأحػداث، لػذلؾ يعػرؼ مارسػاؿ كوشػي هػذا المصػطمح بإقصػاء الخرافة، الإيم

   2السحر مف حيث كونه تقنية لمخلبص

                                            

، مجمة دراسات المجالات الاجتماعية المهمشة العقمنة بيف الككنية الغربية كمنطؽ الثقافات اليامشيةعبد المنعـ الشقيري،  1
 .25، ص2011نظومة، المغرب، وتاريخ المغرب، دار الم

، المغرب، 2001، 6، مجلة مدارات نلكفية، عد  ثُُخ انعقهُخ انسَُُخ فٍ انغزة فٍ يُظىر يبكض فُجزعبد المنعم الشقيري،   2

 .16ص 
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الورع الديني أف يتموقع داخؿ العػالـ كػأداة الإلػه بقطعػه  استطاعو هذا ما أكد عميه فيبر في قوله "
وسػػػػيمة  إلػػػػى حرية مػػػػف وسػػػػيمة سػػػػ نتقػػػػاؿالاقػػػػد تػػػػـ الصػػػػمة مػػػػع كػػػػؿ الوسػػػػائؿ السػػػػحرية لمخػػػػلبص ف

 .1عقلبنية"

 جتماعيػةوالا كػد عمػى إخضػاع الحيػاة الدينيػةهذ  العقمنة التػي شػكمت إحػدى ثوابػت الفكػر الفيبػري تؤ 
في العموـ لمنهأ متسؽ يستبعد الطرؽ الارتجالية لمتحكـ مثؿ كؿ أشكاؿ السػحر والخرافػة والتنبػؤات 

معرفتها والسير وفقها "بقدر ما تتقدـ العقمنػة و  يفالبدائية ليحؿ محمها قدرة العمـ عمى الإحاطة بالقوان
والفهـ العممي بقدر ما ينفؾ السحر عف العالـ ويفقد المعنى السحر إف حوادث العالـ تجرى وتحػدث 

 لكف دوف أف تعنى شيئا". 

إف الفكػػرة التػػي طرحهػػا فيبػػر لا تنفػػي بالكػػؿ فكػػرة الػػديف بػػؿ تبقػػى لػػه حيػػزا معتبػػرا فػػي حيػػاة الفػػرد إف 
منػػا وتقنياتنػػا الحػػديث كمػػا اللا سػػحرية العػػالـ ووضػػعت مقومػػات ع وات هػػي التػػي ولػػدت مرحمػػةالنبػػ

وضػػعت مقومػػات الميبراليػػة مػػف خػػلبؿ تصػػحيحه لمفهػػوـ  العلبقػػة بػػيف النشػػاط الاقتصػػادي والنشػػاط 
يعػػرؼ بالمػػذهب البروتسػػتانتي بروحػػه الكنيسػػة المسػػحية التػػي كانػػت العامػػؿ  الػػديني مػػف خػػلبؿ مػػا

س العمػػػؿ وتعتبػػػر  واجبػػػا ف تعاليمهػػػا تقػػػدالرأسػػػمالية كنظػػػاـ اقتصػػػادي رائػػػد لأمظهػػػر  الأساسػػػي فػػػي
ومكافحػة الػنفس، والمػزج بػيف المػادي والػربح الروحػي  أو  مػؿء وتحػث عمػى العؿ كػؿ شػيبأخلبقيا ق

التأكػػد  اسػػتطاعتجػػا  التطهيػػري لهػػذا المػػذهب الػػذي عػػت مػػف الانبإف هػػذ  المقومػػات العبػػارة الدينيػػة "ب
ة الخػػػلبص التػػػي قصػػػت عمػػػى أوهػػػاـ الصػػػبغة الاكميروسػػػية لممسػػػحية بجعمهػػػا أكثػػػر تحػػػرر عمػػػى فكػػػر 

قػدر ب واستقلبلية ووعى بذاتػه حيػث لػـ تعػد العلبقػة بػيف الإنسػاف والآلػة تخضػع لوسػاطة أو مؤسسػة،
خػػلبص العمػػؿ العمؿ و ػطنيهػػا وحقوقهػػا وضػػماناتها الدينيػػة مؤمنػػة بػػامػػا أصػػبحنا أمػػاـ ذات معزولػػة بب ا 

ايػات أخػرى "أنهػا الآخروف معتبرة العمؿ ضرورة حيػاة وغايػة ولػيس مجػرد وسػيمة لتحقيػؽ غالدنيوي و 
دعوة داخميػػة لػػ اسػػتجابةغايػػة فػػي ذاتػػه  تهطػػور عػػف العمػػؿ بصػػفسػػتعداد لتقبػػؿ هػػذا التاالتربيػػة الأكثػػر 

أصػبحت منػاهأ الخػلبص مرتبطػة بنظػاـ تػي لة الخػلبص الأتتطمبه الرأسمالية المرتبطة بمس وهذا ما
وذلػػؾ عيػػر ، حيػػث الػػتحكـ والسػػيادة الإداريػػة أكثػػر حػػذر وأكثػػر عػػداء لمغرائػػز ،جػػي لمفكػػر والعمػػؿمنه

خضاعها لمغايات الدينية في إطار ما يسمى بالعفة  .ضبط السيرورة الجسدية والروحية وا 
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 المنيجك  العقلانية بيف المذىب: المطمب الثامف

لإيمػاف بمعػارؼ فطريػة قبميػة جػاهزة كمػا يشير مصطمح العقلبنيػة كمػا هػو مسػتخدـ عنػد فيبػر لػيس ا
نمػػا هػػي حسػػب فيبػػر و  غيػػرة مػػف زعمػػاء العقلبنيػػة،و  هػػو موجػػود لػػدى دعػػاة النزعػػة العقميػػة كػػديكارت ا 

 مبػػػدأ بعػػػدي يتجسػػػد فػػػي حركػػػة أفعػػػاؿ الإنسػػػافو  تطػػػور أحػػػداث الظػػػواهرو  نظػػػرة خارجيػػػة عػػػف تسػػػير
ديكػارت حيػث أف الصػورة إلػى منػه هيغػؿ إلػى هنا يصػبح فيبػر أقػرب و  الصورة الأكمؿ لفعؿ العقؿ،و 

العقميػػة هػػي الهػػدؼ الػػذي تسػػعي إليػػه كػػؿ الظػػواهر غيػػر أف هػػذ  الصػػورة العقميػػة هػػي صػػورة واقعيػػة 
 .1المجرد المطمؽإلى عمى النقيض مف هيغؿ الذي يؤوؿ عند  البناء العقمي و  عند فيبر

جعػػؿ الأمػػور مطابقػػة أي   Rationaliséكػػذلؾ نجػػد عقلبنيػػة مػػاكس فيبػػر قريبػػة مػػف مفهػػوـ العقمنػػة
 التي تعني مطابؽ لمعقؿ. Rationnelأيضا عقمي و  لمعقؿ أو منسوبة إليه،

سػػػتعمالاف يؤكػػػداف صػػػفة اإف المتأمػػػؿ فػػػي هػػػذيف المصػػػطمحيف يجػػػد أنهمػػػا مصػػػطمحيف عمميػػػاف أي 
همػػا مصػػطمحاف و  ر التػاريخمراقبػة تطورهػػا عبػػو  ،فسػر بػػه الظػػواهرتو  الفعػؿ الػػذي يجسػد  فػػي الواقػػع،

 نطباقا عمى فمسفة فيبر العقلبنية.االأكثر 

بتعػاد عػف الاو  تحقيػؽ مفهػوـ العقمنػةو  رنة،العصػو  فالعقلبنية هي صورة الفعؿ في تطور  نحو الحداثة
التقميدية، كذلؾ يمكف تأكيد أف العقلبنية غير العقمنة فالعقلبنية منهأ فػي حػيف أف و  الأشكاؿ القديمة
   2تحقيؽ العقؿ في الترشيد.و  العقمنة تطبيؽ

العقمنة كمػنهأ حيػث أف المفهػوـ الصػحيح لهػا عنػد و  و هكذا يتضح لنا التميز بيف العقلبنية كمذهب
فيبػػر هػػو ذلػػؾ الػػذي يػػرتبط بػػالمنهأ، فالعقلبنيػػة عنػػد فيبػػر هػػي مػػنهأ فسػػر بػػه تطػػور أشػػكاؿ النشػػاط 

ف هب عقلبنػػػي بػػؿ صػػػاحب مػػػنهأ عقلبنػػػي لألػػـ يكػػػف فيبػػػر صػػاحب مػػػذو  ليسػػػت مػػػذهبا،و  الإنسػػاني
 رتباطها بالواقع.اهو يدؿ عمى و  ؿ النشاط الإنسانيلبنية أصبحت عند  وسيمة لفهـ تطور أشكاالعق
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 المبحث الثاني: نظريات العقمنة المطمقة

 البيركقراطية كأداة عقمنة تنظيمية عند ماكس فيبر : المطمب الأكؿ

يقػػوؿ ريمػػوف آروف  إف الفكػػرة المحوريػػة فػػي سوسػػيولوجيا مػػاكس فيبػػر قائمػػة عمػػى مفهػػوـ العقمنػػة كمػػا
الأبحػػػاث الفمسػػػفية التػػػي نجػػػدها عنػػػد فيبػػػر، فالعػػػالـ و  فالعقمنػػػة هػػػي الأسػػػاس الػػػذي يوحػػػد بػػػيف المػػػنهأ

تشار الواسع لمتنظيمات بفاعمية أداتيه عاليػة سػاهمت فػي نث هو عالـ العقمنة مف خلبؿ أف الاالحدي
كريس السػموؾ العقلبنػي عمى تتطوير المجتمع الرأسمالي الغربي عف طريؽ البيروقراطية التي تعمؿ 

مميػػزة  عمميػػة العقمنػػة كخاصػػية أساسػػيةو  لفهػػـ تمػػؾ العلبقػػة الرابطػػة بػػيف البيروقراطيػػة ˝،فػػي التنظػػيـ
مفهػوـ  رتبػاطاكظػاهرة يبػرز معهػا  dominationر الأنماط المثالية الثلبثة لمسيطرة بلمحداثة حدد في

ة التػػي تتبمػػور معهػػا الأشػػكاؿ الثلبثػػة لمسػػيطرة التنظػػيـ بمفهػػوـ السػػمطة بالنسػػبة لفيبػػر هػػي تمػػؾ العلبقػػ
تمػػؾ السػػيطرة يجعػػؿ  ةعتقػػاد فػػي مشػػروعي، بحيػػث أف الافػػي المجتمػػع العقلبنيػػة، التقميديػػة، الكاريزميػػة

˝يخضعوف لتمؾ السيطرةو  docile الأفراد يتصرفوف بشكؿ طيع 
1 

مػع بخصػوص السػيطرة عمى هذا يقػدـ فيبػر تصػنيفا لمػا سػما  الصػلبحية الػذي يكرسػها المجت و بناء
عتقػػاد فػػي الطػػابع الشػػرعي لمقواعػػد حية ذات طػػابع عقلبنػػي تقػػوـ عمػػى الاصػػلب ،كسػػيطرة مشػػروعية

رتكػاز هػي فيبػر قائمػة عمػى قاعػدة ثنائيػة الا عميػه فالعقمنػة التنظيميػة فػي فكػر مػاكسو  المعموؿ بهػا،
 ضػؿ التفسػير الفيبػري لمقػوةالكفػاءة فػي و  ترتبط في الوقت ذاته بالخصائص البنائيػةو  القانوفو  الرشاد

السػيادة، فكػؿ هػذ  المرتكػزات البيروقراطيػة لفيبػر جػاءت فػي طرحهػا مختمفػة عػف السػياقات النظريػػة و 
 البنائية.و  التفاعميةو  الأخرى عمى غرار النظرية الصراعية

إف هػػذ  السػػيطرة نابعػػة مػػف الأشػػكاؿ الصػػورية التػػي تضػػمنتها العقمنػػة الغربيػػة مػػف خػػلبؿ تجسػػػيدها 
السياسػػػي و  قتصػػػاديالاالغربػػػي مػػػف خػػػلبؿ طغيػػػاف الجانػػػب  ميػػػات التحػػػديث الػػػذي عرفػػػه المجتمػػػعلعم

 يػػػةجػػػؿ تحقيػػػؽ مػػػا يعػػػرؼ بالفاعمأمػػػف  جتماعيػػػةالاهيمنتػػػه عمػػػى بػػػاقي منػػػاحي الحيػػػاة و  البيروقراطػػػي
 السياسية.و  قتصاديةالاالنجاح التقني لممبادرات و 
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هػي بػذلؾ تختمػؼ و  المحكمػة عمػى الأفػراد،و  ظمػةتمؾ العقمنة التي تتسػـ بقػدر هائػؿ مػف السػيطرة المن
البدائية التي كانػت قائمػة عمػى تقػديس و  نوعيا عف السيطرة التي كانت سائدة في المجتمعات القديمة

 و هذ  التقاليػدإلى متوجها  متثاؿوالا المتوارثة منذ كاف التقديس الأعراؼو  العاداتو  السمطة التقميدية
مػى السػيطرة الروحيػة الكاريزميػة لمقائػد أو زعػيـ يتمتػع بصػفات تجعػؿ العادات أو التي كانت قائمة ع

 يستمهموف منه.و  يتبعونهو  الأفراد طيعوف

 أجهزتهػا الإداريػةو  إف السيطرة فػي المجتمعػات الحديثػة هػي سػيطرة قانونيػة تتجسػد مػف خػلبؿ الدولػة
عميػه فالعقمنػة التػي و  ة،البيروقراطية التي أكسػبتها مشػروعية قانونيػة متضػمنة فػي الوقػت نفسػه عقمنػو 

التػػي عرفتهػػا  قتصػػاديةوالا السياسػػيةو  الاجتماعيػػةمػػاكس فيبػػر تشػػكؿ جػػوهر التحػػولات يتحػػدث عنهػػا 
بالقدر الذي تػدخؿ المعرفػة و  التقني،و  المرتبطة بالتشكيؿ المؤسساتي لمتقدـ العمميو  سيرورة التحديث

ات التػػػي كانػػػت تتأسػػػس عميهػػػا التقنيػػػة فػػػي هػػػذ  المؤسسػػػات فإنهػػػا تقضػػػي عمػػػى المشػػػروعو  العمميػػػة
 .1المجتمعات القديمة قبؿ فترة التحديث

 الرياضػية قصػد الػتحكـ فػي الطبيعػةو  المتزايػد عمػى المعرفػة العمميػة الحسػابية عتمػادالالقد نتأ عمػى 
 لمسػػيطرة عمػػى الأشػػياء بػػؿو  توظيفهػػا أداتيػػا مػػف قبػػؿ الإنسػػاف الحػػديث المػػتعطش لمنجاعػػة العمميػػةو 
المعرفػة العمميػة و  جالات الحياة الإنسانية  لهذا جعػؿ فيبػر مػف المهػارة التقنيػةمو  عمى كؿ فضاءاتو 

التلبزمػػي و  العضػػوي رتبػػاطالامنػػه نفهػػـ و  هػػا العػػالـ  الغربػػيلمحداثػػة التػػي عرفو  معيػػارا لمعقمنػػةو  أساسػػا
 يجتمػاعالاالعقمنة حسب فيبر مف المنظور  عميه فمفهوـو  العقمنة مف المنظور الفيبريو  بيف الحداثة

 هي:و  يتحدد مف خلبؿ ثلبثة أبعاد
 .المنتجة العمميةو  التقني كما يتجسد في المؤسسات الجامعيةو  البعد المعرفي العممي -
 زمنيا. و  المتجسد في أبعاد الترشيد المحسوبة ماديا قتصاديالاالبعد  -
مػا و  حديثػةالأجهزة البيروقراطيػة لمدولػة الو  البعد السياسي كما يتجسد في نطاؽ السوؽ الرأسمالية -

 ترسمه مف سياسات عبر حومة القرارات الهادفة.
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هػذ  الأخيػرة غيػر عقلبنيػة مسػتبعدا  عتباراالقيـ عمى و  الفصؿ بيف العمـإلى نصب جهد فيبر الذلؾ 
العػػالـ فػػػالقيـ يمكػػف أف تكػػػوف موضػػػوع إلػػػى الرؤيػػة و  السياسػػػةو  فػػي ذلػػػؾ القػػيـ المتعمقػػػة بالإيػػديولوجيا

 فقػػداف المزيػػد مػػف العقػػؿإلػػى ة حػػيف تتعػػاطى مػػع منظومػػة القػػيـ تتعػػرض بحػػث، إلا أف الػػروح العمميػػ
عتقػػاد، لهػػذا جػػاءت دعػػوة فيبػػر الاو  القػػيـ إنمػػا تقػػوـ عمػػى الرغبػػةالحقيقػػة، هػػذا بحسػػاب أف منظومػػة و 

 واضحة حوؿ أهمية فصؿ العمـ عف السياسة.و  صارمة

رشػد النظػاـ عبػر مػدى  اختبػارها ة المعرفية التي يمكف مف خلبلفالعقمنة عند فيبر قائمة عمى الهيمن
التقاليػد، و  الأعػراؼو  بنجاعة أدواته في تحقيؽ أهدافه، فيما تبقي أحػواؿ الخػلبص مػف القيػود رتباطها

أو سػػطوة القػػيـ، أو هيمنػػة العلبقػػات الشخصػػية عمػػى الواقػػع بمثابػػة السػػمة الرئيسػػية التػػي تميػػز رشػػد 
الشػػػػأف تقػػػػوـ عمػػػػى أف تطػػػػور المجتمػػػػع  فالرؤيػػػػة الفيبريػػػػة فػػػػي هػػػػذا˝ ،نظػػػػاـ أو مؤسسػػػػة عػػػػف أخػػػػرى

عتبػػار أف نمػػوذج الدولػػة السػػاعي نحػػو نػػزع الػػوهـ عػػف العػػالـ بالرأسػػمالي، إنمػػا يقػػوـ عمػػى الترشػػيد ا
الإدارة البيروقراطيػػػة، إنمػػػا جػػػاء عبػػػر ترشػػػيد و  العلبقػػػات الرأسػػػماليةو  المعاصػػػرة القائمػػػة عمػػػى القػػػانوف

تعزيػػػز مسػػػار و  لمعرفػػػة بشػػػكميها الخػػػلبؽ الفاعػػػؿ،ا سػػػتثماراعمػػػى التوجػػػه نحػػػو  بنػػػاءاة اليوميػػػة الحيػػػ
 سػتغلبؿوا لتطمػع نحػو السػيطرة عمػى البيئػةاو  العلبقة القانونية النائية بنفسػها عػف الإطػار الشخصػي،

التطػػػور لمجمػػػؿ التفاصػػػيؿ المتعمقػػػة بػػػالمجتمع الحػػػديث، إلا أف فيبػػػر و  المػػػوارد، بمػػػا يحقػػػؽ الرفاهيػػػة
 مميػػػة الترشػػػيد هػػػذ  عبػػػر بوابػػػة ترصػػػد ثنائيػػػة الغايػػػاتيضػػػع يػػػد  عمػػػى المفارقػػػة الموضػػػوعية فػػػي ع

العمػؿ عمػى و  البيروقراطية تعػد وسػائؿ، الغايػة منهػا التنظػيـو  الرأسماليةو  الوسائؿ فإذا كانت القوانيفو 
قيػود تعطػؿ إلػى أهػداؼ تحولػت و  غايػاتإلػى تحسيف أوضاع المجتمع فإنها بتحولها و  زيادة الرفاهية

سػػات العاممػػة فػػي الحقػػؿ الاجتمػػاعي، بػػؿ أضػػحت عمميػػة الترشػػيد مسػػار المجمػػؿ مػػف أنشػػطة المؤس
غاياتهػػا و  التبعيػػة المطمقػػة لأهػػدافهاو  بمثابػػة القواعػػد التػػي ينبغػػي عمػػى المػػرء الانخػػراط فػػي تجمياتهػػا،

مػػػف هػػػذا فػػػاف الخػػػلبص مػػػف كػػػؿ هػػػذا التػػػداخؿ إنمػػػا يمػػػر عبػػػر الػػػدور الػػػذي تضػػػطمع بػػػه و  المرسػػومة
˝الشخصية الكاريزمية

1. 

معيػػار المعرفػػة العمميػػة لمعقمنػػة كشػػرط أساسػي فهنػػاؾ شػػروط أخػػرى تتمثػػؿ فػػي  تػػوافر إلػػى  بالإضػافة
مكانيتهػػا فػػي رسػػـ الخطػػطو  قػػدرة الإدارةو  العلبقػػات الديمقراطيػػة القائمػػة عمػػى المسػػاواة أمػػاـ القػػانوف،  ا 

                                            
1
 Anthony kronman, Max Weber: jurists profiles in legal theory, stanford university preess,1983, 

p50. 
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 بكفػاءة ضػطلبع بالمهػاـالاإلى التطمع نحو الممارسة الفاعمة المستندة و  معالجة المشكلبت العالقة،و 
تواصػػػؿ لا يعػػػرؼ الػػػوهف أو الفتػػػور، فيمػػػا تبقػػػي فعاليػػػة البيروقراطيػػػة مرتبطػػػة بالعلبقػػػػات و  مهػػػارة،و 

سػػػتثمار الإداري البيروقراطػػػي لممعرفػػػة حيػػػث يقػػػوؿ فيبػػػر فػػػي هػػػذا الصػػػدد بالاو  مػػػف جهػػػة الرأسػػػمالية
ة الرشػػػػيدة الإدارة البيروقراطيػػػػة فػػػػي أصػػػػمها تمثيػػػػؿ لمهيمنػػػػة مػػػػف خػػػػلبؿ المعرفػػػػة، وهكػػػػذا فػػػػاف السػػػػمط

تنظػػيـ مسػػتوي العلبقػػات عبػػر الإفػػادة القصػػوى مػػف المعرفػػة، إنمػػا تمػػر و  السػػاعية نحػػو إدارة المػػوارد
ت المسػػاحة شػغمو  هػو مػف الأنمػػاط المثاليػة التػي توقػؼ عنػدها فيبػرو  عبػر بوابػة الػنمط البيروقراطػي،

از الػػوظيفي الػػذي يشػػكؿ نشػػغالاته المعرفيػػة، إنهػػا الإدارة القائمػػة عمػػى الجهػػاو  فكػػر ّ الواسػػعة مػػف جػػؿ
عمػػػى نجاعػػػة الجمهػػػور بنػػػاء عمػػػى العلبقػػػات اللبشخصػػػية القائمػػػة و  همػػػزة الوصػػػؿ بػػػيف النخبػػػة القػػػادة

السػػػيطرة و  السػػػطوةو  جػػػؿ توسػػػيع الهيمنػػػةأالأدوات مػػػف و  تطػػػوير الوسػػػائؿنػػػه المسػػػعى نحػػػو أالقػػػانوف، 
 الحاسـ لفاعمية الترشيد.و  حيث الحضور الطاغي

ط العقلبنػػي عمػػى المسػػتوي الإداري قػػائـ عمػػى أسػػس واضػػحة وفػػؽ الػػنمط و عميػػه فػػاف شػػكلبنية الػػنم
المتزايػػد  عتمػػادالا، الاتصػػاؿمسػػتويات و  مػػي فػػي نػػوع الواجبػػاتالفيبػػري كالمحافظػػة عمػػى السػػمـ الهر 

الػػدقيؽ عمػػى تقاليػػد و  الوثػػائقي، مػػع الحفػػاظ الصػػارـو  الكفػػاءة فػػي تنظػػيـ العمػػؿ الإداريو  عمػػى الخبػػرة
ترسػيـ و  تبني خطة عمؿ واضحة تقوـ عمى جدولػة الأولويػاتإلى رية بالإضافة السو  الكتمافو  العمؿ

المسعى نحو الحفاظ عمػى السػيطرة مػف خػلبؿ التوافػؽ الػدقيؽ مػع قواعػد السػاعية و  ملبمح الأهداؼ،
 الشخصي. و  نحو التميز بيف الرسمي

بقػػي قيمػػة الترشػػيد أو إف قيمػػة البيروقراطيػػة تبتػػدئ فػػي قػػدرتها الواسػػعة عمػػى تحقيػػؽ الهيمنػػة، فيمػػا ت
العقمنػػة مػػرتبط بقػػدرتها عمػػى تحقيػػؽ الأهػػداؼ، غيػػر أف ذلػػؾ يبقػػي مرهػػوف بشػػروط تتمثػػؿ فػػي تػػوافر 

مكانيتهػػا فػػي رسػػـ الخطػػطو  العلبقػػات الديمقراطيػػة القائمػػة عمػػى المسػػاواة أمػػاـ القػػانوف، قػػدرة الإدارة  ا 
 الاضطلبع بالمهاـ بكفػاءةإلى ستندة التطمع نحو الممارسة الفاعمة المو  معالجة الإشكالات العالقة،و 
 تواصػػػؿ لا يعػػػرؼ الفتػػػور فيمػػػا تبقػػػي فاعميػػػة البيروقراطيػػػة مرتبطػػػة بالعلبقػػػات الرأسػػػماليةو  مهػػػارة،و 
 الحراؾ الذي يفرضه اقتصاد السوؽ بدرجة كبيرة. و 
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   العقلاني كالمشكلات التقنية ختيارالانظرية المطمب الثاني: 

واحػػػدة مػػػف النظريػػػات التػػػي أصػػػبحت أكثػػػر ثػػػراء مػػػف حيػػػث القيمػػػة  العقلبنػػػي الاختيػػػارتعػػػد نظريػػػة 
منفعػة إلػى ة لموصػوؿ التفسيرية تتمركز فحوى هذ  النظرية حوؿ مفهوـ تعظػيـ المنفعػة أو أكفػا وسػيم

ى أف الفعؿ الاجتماعي قائـ عمى أسػاس فعػؿ عقلبنػي غرضػي بمعنػى أف عمستنادا افي وقت معيف 
  جتماعيػػةالالحيػػاة وب وهػػو نمػػط الفعػػؿ الأكثػػر حضػػورا فػػي االفعػػؿ قػػائـ عمػػى أسػػاس اقتصػػادي محسػػ

 محػددة إضػافة ختيػاراتافعػؿ فػي سػياقات معينػة ووفػؽ  أي عممية تفاعؿ وتعامؿ قائمػة عمػى أسػاس
بػادئ ذاتهػا التػي تحكػـ العمميػة ف مرتكػزات هػذ  النظريػة حسػب كػارلينأ الػذي يػرى أف المإذلؾ فإلى 
 جتماعيػػةالافػػي الحيػػاة  التػػي تتضػػمف مصػػادرها فكػػذا الأفػػراد يمكػػف أف تحكػػـ التفػػاعلبت قتصػػاديةالا

نطلبقػػا مػػف ا جػػؿ تحقيػػؽ أهػػدافهـأمػػى المػػؤثرة مػػف يؤسسػػوف أفعػػالهـ بمػػا يعتقػػدوف أنػػه الوسػػيمة العظ
ختيػػار الوسػػيمة ارها بمػػا يػػرتبط بالهػػدؼ المسػػطر ثػػـ جمػػع عػػدد أكبػػر مػػف المعمومػػات وتحميمهػػا وتفسػػي

مػف منطمػؽ إدراؾ الفػاعميف و  نابعة مف قػرارات مدروسػة ختيارالاية عممالأنسب لتحقيؽ تمؾ الغاية، ف
يلبت وبػػػدائؿ تتػػػيح لهػػػـ هػػػامش التصػػػرؼ بمػػػا يحقػػػؽ الغايػػػات المدرجػػػة فػػػي هػػػرـ فضػػػيممكػػػوف ت أنهػػػـ
 يلبت. ضالتف

عمى أساس هذا التقديـ يوضح جونتاف تيرنير في كتابة الموسوـ بناء النظرية السوسػيولوجية نمػوذج 
فتراضػػػات المعدلػػػة مػػػف الا حتوائهػػػا  كمًػػػااولوجية بعػػػد العقلبنػػػي فػػػي النظريػػػة سوسػػػي ختيػػػارالاريػػػة نظ

   1سوسيولوجيا عمى النحو التالي:
  .الناس منفعيوف وموجهوف بأهداؼ 
  .الناس يمتمكوف منظومات مف التفضيلبت أو المنافع المرتبة هرميا 
  عتبػار بعػيف الا الأخػذختيػاراتهـ لمسػارات التصػرؼ فػأنهـ يجػروف حسػابات عقلبنيػة مػع اعند

 التفضيلبت المرتبة هرميا.إلى ستناد ة لمتصرؼ بالاالمنفعة المترتبة عمى المسارات البديم
 تكمفة كؿ بديؿ في ضوء الفوائد السابقة. 
 الطريقة الأفضؿ لمحصوؿ عمى أقصى منفعة. 

                                            

، 2010ربد، الأردف،أ، جامعة اليرموؾ، ختيار العقلاني المنطمقات المعرفيةالتفاعؿ الرمزم كنظرية الإمحمد الحواري،  1
 .2201ص
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  عقلبنيػة  تختيػارااهػي نتيجػة  هػاقرارات الاجتماعيػة المنبثقػة مػف البنػاءات جتماعيةالاالظواهر
 .حد أكبرإلى  منافعهـ تعظيـإلى صدرت عف أفراد  يسعوف 

العقلبنػي الكػاؼ لمفعػؿ يكػوف بنػاء  كمػا يمػي: يجػب أف يوضػح  ختيػارالاتفسػير أف  Elster ويػري
فتراض المعتقػدات الوحيػدة والأمثػؿ اة والأمثػؿ لتحقيػؽ رغبػات الفاعػؿ بػأف الفعؿ هو الوسيمة الوحيد

 1 له.بالنسبة لما هو متوفر 
 ستوفي ثلبثة شروط هي:أالفعؿ يكوف عقلبنيا إذا  أف  Elster وأضاؼ

 1عتقاداتػػػه عػػػف افتراض امة الأفضػػػؿ لتحقيػػػؽ رغبػػػات الفاعػػػؿ بػػػ/ أف يكػػػوف الفعػػػؿ هػػػو الوسػػػي
 العلبقة بيف الغاية والوسيمة والأمور الواقعية الأخرى.

 2 /ف المعمومػػات المتػػوفرة فتراض أاعتقػػادات الأمثػػؿ بػػعتقػػادات نفسػػها يجػػب أف تكػػوف الاالا
عتقادات يجب أف لا تشو  بالأخطاء الناتجػة عػف معالجػة المعمومػات أو تمػؾ مفاعؿ وهذ  الال

 الناتجة عف التحيزات الدافعية
 3 المعمومػات  ىعمػؿ / كمية المعمومات أو بمعنػي أدؽ كميػة المػوارد التػي أنفقػت فػي الحصػو

الػػػربح لمسػػػبؽ لمفاعػػػؿ عػػػف حسػػػابات عتقػػػاد ايضػػػا الأمثػػػؿ بػػػافتراض الاأيجػػػب أف تكػػػوف هػػػي 
 2المعمومات وأهمية القرار بالنسبة له. ىوالخسارة لعممية الحصوؿ عم

في سياؽ ما وضحه جونثاف تيرنز يتبادر أف النظرية الاختيار العقلبني قائـ عمى جانػب مػادي 
كمػػا وضػػحه جػػيمس كولمػػاف  قتصػػاديةالاسػػس الأو  محػػض أو بػػالأحرى فعػػؿ قػػائـ عمػػى العوامػػؿ

يا لفهػـ العقلبني أدات ختيارالايفا نظرية جتماع مكعمـ الاإلى  قتصاديالاخؿ وصفها بالمد الذي
حيػػػػث يصػػػػفها  جتمػػػػاعيالاالتػػػػي تفػػػػرض وجودهػػػػا فػػػػي كػػػػؿ أنمػػػػاط الفعػػػػؿ  جتماعيػػػػةالاالمعػػػػايير 

 :  3بالأداتية المنضبطة التي تستند معاييرها الفاعمة عمى ثلبثة عوامؿ أو ظروؼ
  لوف السيطرة عمى الظروؼ الخارجية المؤثرة عمى فعمهـ النفعي.الفاعموف الأداتيوف يحاو 
 .لا يستطيعوف تحقيؽ السيطرة بعيدا عف التبادؿ مع الآخريف 
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  والتكيػػؼ وعميػػة فػػاف التكيػػؼ مػػع  متثػػاؿالاجزائيػػا لفػػرض  تقػػدـ نظامػػا جتماعيػػةالاالتنظيمػػات
 لربح أو تعظيـ الفائدة.الأطر ينبثؽ مف الرغبة بتجنب الحرج أكثر مف التفكير باو  المعايير

 :  1العقلبني قائمة عمى ختيارالانظرية  عمى ما سبؽ يمكف القوؿ أف بناء

العقلبني بصورة واضحة عمى الفعؿ الحسػابي الحػر الػذي ينبثػؽ عػف  ختيارالا: ترتكز نظرية أكلا
ئػػدة تحقػػؽ فا الػػىختيػػار أفضػػؿ البػػدائؿ المفضػػية او  تػػاـ لنسػػؽ التفضػػيلبت أدراؾو  وفػػرة المعمومػػات

متوقعػػػة، وبالتػػػالي فػػػاف المعنػػػى الوحيػػػد الػػػذي تنطػػػوي عميػػػه العقلبنيػػػة ضػػػمف هػػػذا الطػػػرح يتجػػػاوز 
الموازنػػػة بػػػيف الوسػػػائؿ والغايػػػات أو التخطػػػيط ليػػػرتبط بتحقيػػػؽ أقصػػػى فائػػػدة أي النتيجػػػة النهائيػػػة 

 رتباطها الدلالي بالنتيجة. او  ممية ذاتهالعممية التخطيط وليس لع

تبػار العقلبنػي الفػرد وحػدة تحميػؿ أساسػية ولػذلؾ نفتػرض ضػمنيا أف هنػاؾ ختتخذ نظريػة الا :ثانيا
قدر كافيا مػف الحريػة لمفاعػؿ بحيػث يػتمكف مػف تحقيػؽ أقصػى فائػدة ومػف هنػا فقػد تجاهمنػا القيػود 

يمكػف أف التػى وهػي مختمػؼ المتغيػرات  جتماعيػةالاوالخبػرة  الاجتماعيػةية والمعيارية والقػوى البنائ
سواء بإرادة الفاعؿ أو رغـ إرادتػه لػذلؾ فقػد بػدت هػذ  النظريػة  تستأصمهاؿ أو تختزؿ منفعة الفاع

 قتراب مف تفسير البناءات المنبثقة. حاولت الا ساذجة تفسيريا عندما

نظريػػػة بمضػػػامينه المختمفػػػة فػػػاف  جتمػػػاعيالاائي عػػػف السػػػابؽ : بغزلهػػػا الفعػػػؿ الحسػػػابي الغػػػثالثػػػا
 جتماعيػػػةاية وتعمػػػؽ الفاعػػػؿ فػػػي فػػػراغ أو تفرغػػػه مػػػف ختبػػػار العقلبنػػػي تضػػػيؽ حػػػدودها التفسػػػير الا
لمموقػؼ ودلالاتػه  جتمػاعيالاي يشدد عمى المحتػوى ف المنظور السوسيولوجي الذإرمزيته وهكذا فو 

 والقوى الفاعمة فيه يبدو أكثر ثراء في تفسير العقلبنية. 

العقلبنػػي  ختيػػارالامعػػدؿ لنظريػػة ة لمنقػػاش أف ثمػػة طػػرح سوسػػيولوجي ضػػحة القابمػػإف الحقيقػػة الوا
رض عمػػى البنػػي والمعػػايير تفػػو  أف البنػػاءات والمؤسسػػات ختيػػارالاعمميػػة  يفػػرض عمػػى الفػػرد أثنػػاء
أو توجيػػػه الاختيػػػار أو حتػػػى تشػػػويهه وتخميمػػػه لأنػػػه ومػػػف غيػػػر  ختيػػػارالاالفػػػرد تقييػػػد لمحريػػػة فػػػي 

د مػػػف خػػػلبؿ ف لتمػػػؾ البنػػػاءات والمؤسسػػػات رمزيػػػه أو معنػػػي ودلالات تغرسػػػها فػػػي الأفػػػراأالمعقػػػوؿ 
فػي الحيػاة  وتفػاعمهـ معهػا، وعميػه فػاف مخططػات الأفػراد جتمػاعيالاوجػودهـ  تجاربهـ خبراتهـ في

                                            

 .2203، ص سابؽمرجع محمد الحوراني،  1
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قػػد تصػػطدـ عبػػر الػػزمف بجممػػة مػػف القػػوى أو البنػػاءات المتصػػمة التػػي تكػػبح طموحػػاتهـ  جتماعيػػةالا
إلػى ود هػذا الطػرح قػد يقػ ،البػدائؿأو قد تمنعهـ عمى إشباع بعض التطمعػات وتحويػؿ مسػار بعػض 

التػػػػي تزيػػػػد مػػػػف قيػػػػود القػػػػوى الخارجيػػػػة عمػػػػى غػػػػرار  جتمػػػػاعيالاأف هنػػػػاؾ حتميػػػػة لمبنػػػػاء  عتبػػػػارا
المؤسسات السياسية والدينية والعائمية، غير أف جندلر مف خلبؿ طروحاته حوؿ ثنائية البنيػة "يػرى 

 الاجتماعيػةساؽ أف البنية لا ترتبط بالتقييد فهي مفيدة ولكف هذا لا يمنع الخصائص المؤسسة للؤن
مػواقفهـ و  تساع عبر الزماف والمكاف بحيػث تتعػدى السػيطرة عمػى المؤسسػات القائمػةالاو  مف التمدد

قػػادريف عمػػى و  مػػف موضػػوعات القػػوة الػػذيف يمتمكػػوف أو يعتقػػدوف أنهػػـ ذوي سػػمطة أـ محػػرريف منهػػا
نيػػػة ات يمكػػػف وضػػػعها تحػػػت مصػػػطمح بع هػػػذ  المتغيػػػر يػػػالقػػػرارات أـ خاضػػػعيف لمقػػػرارات جم تخػػػاذا

تسػػػػاعا لتشػػػػمؿ متغيػػػػرات مػػػػف قبيػػػػؿ الحريػػػػة، الاسػػػػتقلبؿ، ا أكثػػػػر هػػػػاالعقلبنػػػػي الػػػػذي تجعم ختيػػػػارالا
 الترتيػػب الػػدقيؽ لسػػمـ الأولويػػاتو  البنػػاءات المفتوحػػة، البنػػاءات المغمقػػة حيػػث أف معرفػػة المصػػادر

 ختيػػارالا بيئػػةلػػـ تكػػف  يجابيػػة إذاإختيػػار عقلبنػػي ذو نتػػائأ فػػي لاتك معرفػػة البػػدائؿ وكمفتهػػا قػػد لاو 
الإخضػاع و  ختيػار الأفػراد بػأي شػكؿ مػف أشػكاؿ القػوةاوعميه فاف تقيد عممية  1تنطوي عمى الحرية"

مػا يسػمى بالعقلبنيػة الموجهػة التػي تبػرز فػي إطػار إلػى العقلبنػي  ختيػارالاجر عمميػة أو السيطرة ي
د مػػػف الحػػػعلبقػػػات السػػػمطة أي فػػػي إطػػػار عمميػػػة الإخضػػػاع التػػػي قػػػد يتعػػػرض لهػػػا الفػػػرد بقصػػػد 

أو المفاضػػػػمة بػػػػيف جممػػػػة البػػػػدائؿ التػػػػي مػػػػف الممكػػػػف  ختيػػػػارالاحريتػػػػه فػػػػي عمميػػػػة لتقيػػػػد  سػػػػتقلبليةا
أشػكاؿ  ىسػمالمفاضمة بينها مما ينعكس عمى أهـ أهداؼ هو تحقيػؽ مسػتوى عػالي مػف المنفعػة كأ

ضػؿ العقلبني مرهونػة بصػاحب القػوة فحسػب  بيتػر بػلبو "أف التفا ختيارالافتوجيه عممية العقلبنية 
عمػػى كافػػة المسػػتويات والػػذي يمتمػػؾ القػػوة  جتماعيػػةالاعلبقػػات فػػي القػػوة يمثػػؿ حقيقػػة كاممػػة ببنيػػة ال

الآخريف وذلؾ بإجبػارهـ عمػى  ستقلبليةاالإذعاف ويستطيع استخدامها في و  يستطيع فرض الخضوع
سػب مػع ختزاؿ العقلبنيػة لتتنااالعمؿ لحسابه وفي مثؿ هذا الموقؼ لا يمكف لمعامؿ الخاضع سوى 
بشكؿ خػاص عنػدما تنعػدـ و  متطمبات صاحب القوة الذي يعمؿ عمى توجيه العلبقة وفؽ مصالحته

بؿ الأبعد مف ذلؾ فاف علبقة القوة تتحرؾ بمنحنى متذبذب وفقا لما تممية التوقعات عمػى  2البدائؿ"
نػػه إففع التػػي يتمقاهػػا تفػػوؽ التوقعػػات أطػػراؼ العلبقػػة وبشػػكؿ خػػاص الخاضػػعيف، فػػاف كانػػت المنػػا

ذا جػاءت المنػافع قػدر التوقعػات فمػف يقػدـ و  يضفي شرعيه عمى القوة القائمػة ويعتبػر وضػعه مفيػدا ا 
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تبػدأ و  سػتياء يظهػرور بالاالقبوؿ والرضا ولكف يشعر بالاستقلبؿ أما إذا كاف المنافع أقػؿ فػاف الشػع
 لخاضػػعيففعػػؿ اعمميػػة سػػحب الشػػرعية، لهػػذا فػػاف عقلبنيػػة صػػاحب القػػوة تقتضػػى منػػه مراقبػػه ردة 

 .أحيانا لمحفاظ عمى مكانته كصاحب قوة تقديـ تنازلاتو 
 انعقلاٍَ الاذزُبرحسوز و ريشَخ انجٍُ انقىي :19انشكم رقى

 
 .2211، صسابؽمرجع  المصدر: محمد الحوراني،

سػػػتنتاجه هػػػو حقيقػػػة مفادهػػػا أف القػػػرار داخػػػؿ التنظػػػيـ تحػػػت طائػػػؿ ضػػػغوط اإف الأمػػػر الػػػذي يمكػػػف 
مػػػا تفػػػرز  مػػػف تقييػػػد واضػػػح يترتػػػب عميػػػه ضػػػرب مػػػف و  أو فػػػي إطػػػار علبقػػػة القػػػوة التقييػػػدات البنائيػػػة
ف الأمر الذي يزيػد مػف وضػوح عمميػة التقييػد هػي ، لأهذا أمر لا يمكف التنكر منهو  العقلبنية المقيدة

 إلتزامية العامؿ مف خلبؿ موافقته عمى عقد العمؿ بشكؿ طوعي مما يحد مف خياراته.

القػػوى حقػػائؽ سوسػػيولوجية تمثػػؿ واقػػع مممػػوس لا يمكػػف إغفالػػه أو و  نػػاءاتو فػػي عمػػوـ القػػوؿ أف الب
 العقلبني. الاختيارفي إطار عممية  الاجتماعيتجاوز  في عممية التحميؿ لمسارات الفعؿ 

القػػػوى فػػػي الفعػػػؿ العقلبنػػػي تكشػػػؼ عػػػف أشػػػكاؿ متنوعػػػة مػػػف و  تنطػػػوي عميهػػػا البنيػػػة التػػػيإف الرمزيػػة 
عميػػػه فالعقلبنيػػػة لا تعنػػػي و  العقلبنيػػػة الزائفػػػة،و  العقلبنيػػػة المقيػػػدةو  وجهػػػة،العقلبنيػػػة مثػػػؿ العقلبنيػػػة الم

بالضرورة تحقيؽ أقصى منفعة ممكنة في إطار حرية مطمقة بؿ قد تكوف غايتها تحقيػؽ التحػرر، أو 
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ختيػػارا عقلبنيػػا لمقاومػػة مصػػدر قػػوة أكثػػر ازؿ هنػػا قػػد تحمػػؿ تنػػازلات لإشػػباع حرمػػاف مػػا يمثػػؿ التنػػا
 قهرا. و  قساوة

الأولػػي  العقلبنػػي الاختيػػارخاصػػة فػػي نظريػػة ؾ قضػػيتاف تكتسػػباف أهميػػة إضػػافة إلػػي مػػا تقػػدـ هنػػا 
القضػػية  ،جتمػػاعيالأفعػػاؿ الفرديػػة تتحػػد لتكػػوف منػػتأ تتعمػػؽ ببليػػة التجميػػع حيػػث أف مجموعػػة مػػف ا

 فقػػد أصػػبح مػػف المسػػمـ بػػه أف ،الخيػػارات العقلبنيػػة تخػػاذاأهميػػة المعمومػػات فػػي مسػػالة  الثانيػػة هػػي
ف هػػذا التغيػر يمػػارس تػػأثيرا عميقػػا ا  تاحػة عمػػى درجػػة عاليػػة مػف التغيػػر و كميػة ونوعيػػة المعمومػػات الم

 1عمى خيارات الفاعميف.

 المطمب الثالث: ىربرت ماركيكز كآليات السيطرة كفؽ العقمنة التكنكلكجية 

ر حػوؿ مسػألة إف التأمؿ فػي فكػرة مػاركيوز يجػد أف أفكػار  حػوؿ العقمنػة قػد تأسسػت مػف تػأثر  بهيػدج
التقنيػػة الػػذي يػػري أنهػػا  أصػػبحت تمثػػؿ فػػي المجتمعػػات المعاصػػرة نوعػػا مػػف السػػيطرة عمػػى الإنسػػاف 
ف هػػػذ  السػػػيطرة تتشػػػكؿ وفػػػؽ عمػػػؿ ممػػػنهأ أي كأننػػػا مػػػف خػػػلبؿ التقنيػػػة نجسػػػد لمشػػػروع لمسػػػيطرة   وا 

Project de domination   وؿ إف نظػر  هيػدجر تتمثػؿ فػي القػ˝وفػي هػذا السػياؽ يقػوؿ مػاركيوز
أف التقنية تتضمف مشروعا لمعالـ باعتبػار  الأداتػي، والػذي يجػب أف يكػوف سػابقا عمػى التقنيػة نفسػها 

   ˝كونها مجرد أدوات وأجهزة وآلات 

 جتمػػاعيالاالتحميػػؿ إلػػى فمسػػفي الأنطولػػوجي هػػذا وقػػد حػػاوؿ مػػاركيز النػػزوؿ بطرحػػه مػػف التحميػػؿ ال
كبليات لمسيطرة عمى الإنساف في ظؿ التقدـ العممػي  مرتكزا عمى الواقع الممموس الذي خمفته التقنية

والتقنػػي الجديػػد الػػػذي أصػػبح يحاصػػػر الإنسػػاف المعاصػػػر فػػي كػػػؿ منػػاحي الحيػػػاة الاجتماعيػػة حتػػػى 
أصبح   الإنساف يعتقد أف التقنية أداة لراحته فػي حػيف هػي بػالعكس أداة لمسػيطرة عميػه والػتحكـ فيػه 

وبشػػكؿ قصػػدي عمػػى  ئمػػة عمػػى مجموعػػة مبػػادئ تشػػرؼنيػػة قاحيػػث يؤكػػد مػػاركيوز عمػػى وجػػود عقلب
الملبئمػػػػة فيػػػػذكر وجػػػػود تػػػػرابط بػػػػيف العقػػػػؿ مػػػػا قبػػػػؿ التكنولػػػػوجي والعقػػػػؿ  ذج الأساسػػػػيةتشػػػػكيؿ لمنمػػػػا

ممػػة مبػػادئ أبرزهػػا سػػيطرة الإنسػػاف عمػػى جمػػا قبػػؿ التكنولوجيػػة كانػػت توجههػػا التكنولػػوجي فالعقلبنيػػة 
محاولة سيطرة الإنساف عمػى الإنسػاف حيػث يقػوؿ إلى دت متاالطبيعة، أما العقلبنية التكنولوجية فقد 

                                            

 1 Ritzer, Gorge, Contemporary Sociological Theory and its Classical Roots, M c Graw 

Hill,2003,pp 167-168 
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سيطرة الإنساف عمى الإنساف لاتزاؿ تمثؿ في الواقع الاجتمػاعي وبػالرغـ مػف كػؿ ماركيز إف هربرت 
لاتزاؿ هناؾ رابطة بيف العقؿ مػا قبػؿ التكنولػوجي والعقػؿ التكنولػوجي بيػدا أف و  ستمرت تاريخيااتغير 

تغيػر المبػادئ رع فعػلب فػي تحويػؿ الطبيعػة عػف طريػؽ التكنولوجيػا بالمجتمع الذي يضع الخطط ويشػ
المتجمػي فػي علبقػات التبعيػة و  أف ثمة رابطة بيف العقؿ ما قبؿ التكنولوجي، حيث الأساسية لمسيطرة

العقػػؿ التكنولػػوجي فػػإذا كػػاف تميػػز العلبقػػات الأولػػى و  فػػي أشػػكالها السػػابقة  عمػػى العصػػر الصػػناعي،
 يعنػػي بػػه القػػوانيف الاقتصػػاديةو  التػػي تخضػػع المػػرء لنظػػاـ أشػػياء موضػػوعيهػػو طػػابع التبعيػػة تمػػؾ 

نتائجهػػا هػػو و  ع السػػيطرةيلػػئف كػػاف نظػػاـ الأشػػياء الموضػػوعي مػػف صػػنو  ...،.غيرهػػاو  قػػوانيف السػػوؽو 
 الآخر، فاف السيطرة تعتمد عمى درجة أكبر مف العقلبنيػة، عقلبنيػة مجتمػع يػدافع عػف بنيتػه الهرميػة

اؽ متعػػػاظـ يوزعهػػػا عمػػػى نطػػػو  الفكريػػػةو  بصػػػفة أنجػػػع المػػػوارد الطبيعيػػػةو  اتػػػهيسػػػتغؿ فػػػي الوقػػػت ذو 
إنهػػػػا ˝الإنتػػػػاج، كمػػػػا يقػػػػوؿ مػػػػاركيوز: و  نمػػػػوت تحػػػػت رايػػػػة العقلبنيػػػػةو  نحػػػػف نحيػػػػا، فحػػػػديثا سػػػػتمراراب

التكنولػػػوجي الػػػذي يػػػرهف العقػػػؿ النظػػػري بالعقػػػؿ العممػػػي انطلبقػػػا مػػػف  جتمػػػاعيالاإيديولوجيػػػة النظػػػاـ 
 العمػػـ الخػػالص،إلػػى أساسػي بالنسػػبة و  مػػف أف الحيػاد الػػذي هػػو جػػوهريو  صػػلبفمنفو  أنهمػا متمػػايزيف

 التػي صػنعت مػف أجمهػا، جتماعيػةالا سػتعمالاتالآلػة لا تبػالي بالاالتقنيػة، فإلى يمكف نسبته أيضا و 
أف كػػؿ المطمػػوب أف تتفػػؽ هػػذ  الاسػػتعمالات مػػع الإمكانػػات التقنيػػة للآلػػة، بيػػد أف هػػذا التصػػور لا و 

 تطبيقػػه بػػيف عػػالـ الإنشػػاء العممػػي وعػػالـ الإنشػػاءو  مواقػػع، فالعلبقػػة القائمػػة بػػيف العممػػييبػػدو مطمقػػا ل
 .˝عقلبنية واحدة منطقها السيطرةو تخضع لمنطؽ واحد و  السموؾ وثيقة جدا،و 

إف آليات السيطرة في المجتمع الصناعي قائمة عمى أساس السيطرة التكنولوجيػة العمميػة فهػي وليػدة 
سػػاس وجسػػدها العقػػؿ العممػػي مػػف خػػلبؿ التقنيػػة، فهنػػاؾ تػػرابط بػػيف العقػػؿ النظػػري العقػػؿ النظػػري بالأ

العممي الذي أفرز مبادئ العقلبنيػة التكنولوجيػة ويتضػح الأمػر أكثػر فػي المجتمػع الصػناعي المتقػدـ 
فػػي النشػػاط الإنتػػاج معبػػرا عػػف نفسػػه بتعمػػؽ و  تحػػاد تػػاـ بػػيف العمػػـ والتقنيػػةافػػي حركػػة مزدوجػػة وفػػي 

ومجتمعنػا ينفػرد عػف غيػر  مػف ˝سػتهلبؾ ورفػا  متجػدد أو كمػا يقػوؿ مػاركيز توسيع فػي الاالإنتاجي و 
تلبحػػػػػـ القػػػػػوى إلػػػػػى العنػػػػػؼ لموصػػػػػوؿ لمتكنولوجيػػػػػا بػػػػػدلا عػػػػػف  اسػػػػػتخدامهالمجتمعػػػػػات السػػػػػابقة فػػػػػي 

نتظػػاـ أمثػػؿ سػػابؽ فػػي سػػير المجتمػػع وتحسػػيف مسػػتمر فػػي مسػػتوى او  فػػي حركػػة مزدوجػػة جتماعيػػةالا
 ˝المعيشة 
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تقدـ التقني أو التكنولوجيػا فػي المجتمػع الصػناعي قػد أسػس لآليػات السػيطرة عمػى الإنسػاف إف هذا ال
فرازاتهػػا المختمفػػة تعػػد منبػػع لسػػيطرة و  المعاصػػرة داخػػؿ التنظػػيـ وخارجػػه حيػػث أصػػبحت التكنولوجيػػا ا 

 جتماعيػػػةوالا أي عمػػػى كػػػؿ المسػػػتويات النفسػػػيةعمػػػى الإنسػػػاف عمػػػى المسػػػتوييف الػػػداخمي والخػػػارجي 
فػي الجوانػب الخارجيػة مػف وجػود  ية والسياسية، لهذا ربط ماركيز السيطرة المسمطة عمى الفرد الثقاف
سػػتمد مػػاركيز تحميمػػه مػػف اوبالجوانػػب التركيبيػػة الفرديػػة النفسػػية فعمػػى الصػػعيد الػػداخمي  جتمػػاعيالا

مػػع يفػػرض ذاتػػه فػػي المجت قتصػػاديالاع والسػػيطرة حيػػث يػػرى أف البنػػاء طػػرح الفكػػرة الفرويديػػة لمقمػػ
قسػاوة و  المعاصر إذ أف ظػاهرة النػدرة تميػز هػذا المجتمػع وعميػه فالتغمػب عمػى هػذ  الظػاهرة الصػعبة

إلا مػػف خػػلبؿ مبػػدأ القمػػع لضػػماف الوجػػود ويكػػوف هػػذا القمػػع عمػػى مسػػتوى الميبديػػة  ىلا يتػػأت العػػيش
 اعيػػةالاجتمماف التكيػػؼ مػػع مقتضػػيات الحيػػاة الإنتػػاج وذلػػؾ لضػػو  وتحويػػؿ هػػذ  الطاقػػة نحػػو العمػػؿ

نػه لابػد مػف الحػد مػف ذلػؾ مػف خػلبؿ تسػميمه أف بنػاء أوالحضارية، لذا فاف فرويػد يػري  ةقتصاديوالا
إلا مػػف خػػلبؿ إخضػػاع  الػػدوافع الغريزيػػة لمنظػػاـ الاجتمػػاعي وعميػػه فمػػف  ىأتتػػيلا الحضػػارة وقيمهػػا 

إلػػى عتهػػا الواجػػب تنػػازؿ الأفػػراد عػػف قػػدر مػػف دوافعهػػـ ورغبػػاتهـ وخاصػػة الجنسػػية التػػي يسػػعى بطبي
الإشػػباع، غيػػر أف الواقػػع الاجتمػػاعي يقتضػػي أف يخضػػع مبػػدأ المػػذة لمبػػدأ الواقػػع وهػػو مػػا و  التحقػػؽ

الغرائز عمى شػكمها الأصػمي الطبيعػي ولػـ يػتـ و  يجنح إليه ماركيز في تحميمه بقوله إذا تركت الدوافع
سػػتبداؿ مبػػدأ المػػذة التحقيػػؽ الثقافػػة والحضػػارة يجػػب و  ضػػبطها وتكيفهػػا يتعػػذر قيػػاـ مجتمػػع إنسػػاني،

 .هو مبدأ الواقع و  بمبدأ آخر  ألا

ولكػػف الأمػػر الػػذي يبعػػث عمػػى التسػػاؤؿ أف المجتمػػع الصػػناعي أو التكنولوجيػػا لا يعػػاني مػػف مشػػكمة 
رتفع مما دفع بماركيز إلػي االندرة بقدر ما هو اقتصاد وفرة إلا أف فجوة السيطرة زادة ومستوى القمع 

هػوـ جديػدا غيػر مفهػوـ فرويػد القمػع أي أف مػاركيوز يسػتعمؿ مفهػوـ  تحميؿ هذا الوضع مسػتخدما مف
القمػػع الزائػػد الػػذي صػػاحب العقلبنيػػة التكنولوجيػػا لممجتمعػػات المتقدمػػة صػػناعيا حيػػث أصػػبحت هػػذ  

، ؿ أبعػػاد  أي الإنسػػاف ككػػؿ غرائػػز العقلبنيػػة التكنولوجيػػة أداة سػػيطرة وقمػػع عمػػى الإنسػػاف مسػػت كػػ
وهػذا مػا يقصػد بػه  جتماعيػةالاخارجيػة أي ظػروؼ عممػه وعلبقاتػه ر  الوأيضا مظػاه، عقمه، عواطفه

ف القمػع الزائػد بالنسػبة لمػاركيوز يػرتبط أو  ماركيوز القمع الزائد الذي أصبح الإنساف المعاصر يعاينه
بمبدأ آخر هو المػردود وهػو مبػدأ يرتكػز عمػى الفاعميػة والإنتاجيػة والقػدرة عمػى المنافسػة وهػذا ضػمف 

 راع مف أجؿ الحياة. ما يسمى الص
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الإنتاجيػػة فالتكنولوجيػػا التػػي شػػػكمها و  فالعقلبنيػػة التكنولوجيػػا لممجتمػػع الصػػناعي تنطػػؽ لغػػػة الفاعميػػة
السػػيطرة عمػػى الفػػرد وعمػػى إلػػى الإنسػػاف أصػػبحت تشػػكمنا وتحركهػػا عقلبنيػػة موجهػػه بأحكػػاـ تهػػدؼ 
فتزداد حماسته لممساهمة فػي  فريؽ العمؿ والمجتمع حيث تولد تداخلب وتبعية يدمأ العامؿ بالمصنع

حؿ مشكلبت الإنتاج والتقنية كما لو كانوا هـ ملبؾ المصنع بحيث تصػبح فيػه التكنولوجيػا نسػؽ أو 
التكنولوجيػة المتمثمػة و  أهػداؼ العقلبنيػةو  نظاـ كمي يكوف فيه نشاط الفرد وفعمه خاضع لمعايير وقػيـ

نها هػػذ  العقلبنيػػة التػػي تأخػػذ شػػكلب جديػػدا تتضػػم التػػيالمردوديػػة و  الإنتاجيػػةو  خصوصػػا فػػي الفاعميػػة
 مف السيطرة عمى الفرد.  

عمومػػػػا تكشػػػػؼ آراء مػػػػاركيوز السػػػػابقة عػػػػف وجػػػػود ثػػػػلبث عناصػػػػر أساسػػػػية تعكػػػػس آراء  السياسػػػػية 
   : السياسي الغربي وهي و  الاجتماعيوالإيديولوجية ورؤيته لمنظاـ 

المفهوـ الماركسػػي، بسػػبب وضػػع هػػذ  والتػػاريخي لمطبقػػة العاممػػة بػػ الاجتمػػاعيتخميػػه عػػف الػػدور  -
هػػذ  الطبقػػة  احتػػواءالطبقػػة الجديػػدة فػػي المجتمعػػات الغربيػػة، حيػػث اسػػتطاعت هػػذ  المجتمعػػات مػػف 

 الاجتماعيػػػةالجديػػػدة، وجعمهػػػا تتخمػػػى عػػػف دورهػػػا التػػػاريخي، لػػػذا أكػػػد مػػػاركيوز عمػػػى أهميػػػة الفئػػػات 
 الجديدة طبعا لمقياـ بالثورة الشاممة.

ميلبته عمى أف التحرير الػذي لا يشػمؿ تحريػر المجتمعػات الغربيػة الصػناعية ركز ماركيوز في تح -
الحديثة فقط، بقدر ما يجب أف يشمؿ جميع أنحاء العالـ بما فيها مجتمعات العالـ الثالث، وضػرورة 

 دور إيجابي مف الثورة. تخاذلاالثورية بها حث القوة 

ائي والصػػراع الفكػػري، لأف كػػؿ منهمػػا يثػػػري أكػػد مػػاركيوز عمػػى العلبقػػة القويػػة بػػيف الصػػػراع البنػػ -
تفسػيرات حقيقيػة لواقػع  الاجتماعيػةالآخر، ويثير مجالات جديدة فالفكر النقدي يطرح أماـ الحركػات 

تسػػػتطيع أف تقػػػدـ لمفكػػػر النقػػػدي أنماطػػػا متعػػػددة مػػػف الصػػػراع  الاجتماعيػػػةالبنػػػاء الفعمػػػي، والحركػػػة 
، وبػػػالطبع فالجػػػدؿ المسػػػتمر الاجتمػػػاعيعمػػػؽ لمبنػػػاء والممارسػػػة السياسػػػية التػػػي تجعمػػػه يتقػػػدـ بفهػػػـ أ

التغييػػر إلػػى بػػيف الػػنظـ والبنػػاءات والفكػػر القػػديـ أمػػرا محتومػػا ويػػؤدي و  بينهمػػا يجعػػؿ الصػػراع بينهمػػا
 الشامؿ.
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 لمطمب الرابع: العقمنة الرمزية كمكجو لمفعؿ الاجتماعي لدل بارسكنز  ا

طػػار التحميػػؿ حيػػث  لقػػد حػػاوؿ بارسػػونز تقػػديـ نظريػػة شػػاممة ومتكاممػػة  اسػػتطاعمػػف حيػػث التصػػور وا 
مف خلبؿ تصور  لهذ  النظريػة أف يػزاوج بػيف طروحػات كػؿ مػف مػاكس فيبػر حػوؿ الفهػـ الػذاتي مػف 

مبدأ النفعيػة التػي تػدعـ أو توجػه إلى جهة وسمطة الضمير الجمعي لدوركايـ مف جهة أخرى إضافة 
الإنسػػػاني الػػػذي تحركػػػه وتوجهػػػه معػػػاني  السػػػموؾإلػػػى السػػػموؾ ويثيػػػر مفهػػػوـ الفعػػػؿ حسػػػب بارسػػػونز 

موجودة فػي دنيػا الفاعػؿ أي يػدركها الفاعػؿ ويسػتند إليهػا فػي ذاتػه والفاعػؿ هنػا يمكػف أف يكػوف فػردا 
 1جماعة أو تنظـ فالفاعؿ كياف يسمؾ في ضوء المعاني التي توجه في البيئة 

مػػا القػػيـ أو منظومػػة القػػيـ أمػػريف أولهإلػػى وعميػػه فالفعػػؿ حسػػب بارسػػونز  فػػي شػػكمه العقلبنػػي يسػػتند 
ي يكتسػػبها الفاعػػؿ وليػػدة النسػػؽ التػػبزر التػػو  عمميػػة التفاعػػؿإلػػى سػػتنادا اأفعػػاؿ الأفػػراد  التػػي تضػػبط

الػػػذي يعػػػيش وينشػػأ وسػػػطه فهػػػي التػػػي تمنحػػه الموجهػػػات القيميػػػة التػػي يسػػػير وفقهػػػا فػػػي  جتمػػاعيالا
أ القهريػة عمػى الفاعػؿ كمػا أشػار  أفعاله وسػموكه حيػث ينبػه بارسػونز أف هػذ  الأخيػرة لا تمػارس بمبػد

تػػدفع وتوجػػه السػػموؾ لمتطػػابؽ والتناسػػؽ مػػع المعػػايير  ه،ركػػايـ بقػػدر مػػا هػػي نابعػػة مػػف داخمػػإليهػػا دو 
ريػة التػي  يميػز يبلفعؿ نابع حسػبه مػف المقاربػة الفوالنظـ الاجتماعية السائمة، ومف جهة أخرى فإف ا

كمػػا يطمػػؽ عميهمػػا أوتيقيػػا المسػػؤولية فػػي مقابػػؿ فيهػػا فيبػػر ضػػوابط الفعػػؿ أنػػه نػػابع مػػف أساسػػيف همػػا 
أوتيقيػػا الاعتقػػاد فالفعػػؿ إمػػا أف ينبػػع مػػف أخػػلبؽ الاعتقػػاد أو أخػػلبؽ الاقتنػػاع فػػإذا كػػاف الأوؿ نجػػد 

ف كػػاف الثػػاني فانػػه يوجػػه وفػػؽ أخػػلبؽ المسػػؤولية وبالتػػالي فهػػو يػػرتبط و  الإيػػدولوجياو  أساسػػها الػػديف ا 
اسبة القانونيػة الوظيفػة الإداريػة المسػند لمفػرد ومػا يترتػب عميهػا مػف بالمسؤولية وبالتالي يرتبط  بالمح

عمػػػؿ فيػػػه الفػػػرد، والمسػػػؤولية الأخلبقيػػػة بمعنػػػى أف الأفعػػػاؿ يولية ومسػػػاءلة وفػػػؽ  التنظػػػيـ الػػػذي مسػػػؤ 
 تؤسس ذاتها عمى مبدأ الإرادة الحرة أي الطواعية والعقلبنية تستند عمى مبدأ المسؤولية.

وصػػؼ هػػذ  النظريػػة أنهػػا نظريػػة طوعيػػة لأنهػػا الفعػػؿ يضػػبط وفػػؽ بارسػػونز ربمػػا مػػف هػػذا المنطمػػؽ ت
عبر عناصر الفعؿ  التالية )الفاعؿ، الموقؼ، الهدؼ، وسائؿ تحقيؽ الهدؼ  ضمف إطار واحػد ألا 

المنفعة المتوخاة مف ذلؾ الفعؿ وهػذ  العناصػر الثلبثػة و  التي تجمع بيف القيـ والقوانيف 2هو المعايير

                                            

 .112، صمرجع سابؽ ،تجاىات الكلاسيكية كالنقدجتماع الإ عمـ الاأحمد زايد،  1
 .98، ص2008 2007نت قسنطينة، سمإ، شركة إدارة المكارد البشرية كمشكمة العقمنة في المؤسسة الصناعيةعربات منير،  2



 العقمنة الاجتماعية                                                                    الفصؿ الثالث:

 

123 

 

فػي تحديػد أهدافػػه    تػهموؾ عقلبنػي القػائـ عمػى طواعيػة تحػػرؾ لمفاعػؿ جانػب مػف حريتعػد أشػكالا لسػ
التػي تعػد محركػات غيػر منظػورة ستنادا عمى منظومة المعايير اومف ثـ وسائؿ تحقيؽ تمؾ الأهداؼ 

 يمكف الرجوع لمعناصر السابقة بالتفصيؿ كونها المحرؾ الحقيقي لمفعؿ:و  ة لمسموؾ،بتوثا
 .ختيارالاقادر عمى ص المبتدع الهو الشخو  الفاعؿ: -
تتوجػه نحوهػا  التيهي تعني جممة الشؤوف المستقبمية و  يجب أف يكوف لمفعؿ هدفه أو غايته، -

 عممية الفعؿ.
يتوجػػػه  التػػػييتضػػػمف نػػػواحي هامػػػة تختمػػػؼ عػػػف الغايػػػة و  يجػػػب أف يػػػدخؿ الفاعػػػؿ فػػػي موقػػػؼ -

لا يمكػف الفاعػؿ مػف ضػبطه  عنصػريف همػا العنصػر الػذيإلػى يمكف تحميؿ الموقػؼ و  نحوها الفعؿ،
 السػػيطرة عميػػهو  العنصػػر الػػذي يػػتمكف الفاعػػؿ مػػف ضػػبطهو  هػػو ظػػروؼ التفاعػػؿو  أو تغييػػر  أو منعػػه

 هو الوسائؿ.و 
هػػػو الػػػرابط العلبئقػػػي بػػػيف العناصػػػر السػػػابقة، كمػػػا يسػػػمح باختيػػػار و  التوجػػػه المعيػػػاري لمفعػػػؿ -

 وسائؿ بديمة لتحقيؽ الغاية، بقدر ما يتيح الموقؼ مف بدائؿ.

ريػة الطوعيػة يجػب أف تأخػذ منظل يضيؼ بارسونز بأف هناؾ ضػوابط هامػة لهػذا المخطػط المفػاهيمي
 عتبار:بعيف الا

ف مفهػوـ الغايػػة أي الػػزمف إف فئػة الػزمف أساسػػية بالنسػبة لممخطػػط فالفعػؿ هػػو عمميػة مسػػتمرة فػ أكلا:
يء مػػػا مػػػف أجػػػؿ ذا قػػػاـ الفاعػػػؿ بعمػػػؿ شػػػإلا إيحقػػػؽ  طػػػار المرجعػػػي المسػػػتقبمي الػػػذي لايوضػػػح الإ
ف وجدت فإنها لف تبقي دوف تغيير.و  ية ليست موجودة في الموقؼ الفاعؿبذلؾ فإف الغاو  تحقيقه،  ا 

ارتفػاع كػؿ منهػا مػع و  الوسػائؿو  الغايػاتإلػى المفتػوح لمفاعػؿ بػالرجوع  ختيارالاإف حقيقة مدى ثانيا: 
الصػػحيح  ختيػػارالاات أو الفشػػؿ فػػي تحقيػػؽ الغايػػو  مكانيػػة الخطػػأ،إمفهػػوـ التوجػػه المعيػػاري يوضػػح 

 قد يحمؿ هذا الخطأ معانى مختمفة.و  لموسائؿ

 الأشػػػياءو  امػػػؿ مػػػع الظػػػاهرةإف مرجعيػػػة هػػػذا المخطػػػط ذاتيػػػة، بمعنػػػي أف هػػػذا المخطػػػط  يتع ثالثػػػا:
ف بارسػػونز لا يغفػػؿ العػػالـ أشػػارة هنػػا لابػػد مػػف الإو  لفاعػػؿ،حػػداث كمػػا تظهػػر مػػف وجهػػة نظػػر االأو 

عتبػػػػار الموضػػػوعي يشػػػػمؿ موضػػػػوعات البيئػػػػة االموضػػػػوعي، بو  اتيث يميػػػػز بػػػيف الػػػػذالخػػػارجي، حيػػػػ
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يتضػمف تعريػؼ لمموقػؼ مػف و  الخارجية عف تصور الفاعػؿ بينمػا الػذاتيو  الموجودة في موقؼ الفعؿ
 وجهة نظر الفاعؿ. 

عناصػػػػرها إلػػػػى الباحػػػػث لا يختػػػػزؿ و  بيولوجيػػػػةو  يتضػػػػمف موقػػػػؼ الفعػػػػؿ عناصػػػػر طبيعيػػػػة رابعػػػػا:
 رتباطها بعناصر وحدة الفعؿ.الا بموجب الدقيقة، فهو لا يعني بها إ

 انُظزَخ انطىعُخ عُس ثبرطىَشيرطظ  : 18رقى شكمان

 
 160، ص2007ردف،، دار مجدلاوي، الأالنظرية المعاصرة في عمـ الاجتماعمحمد عبد الكريـ الحوراني،  المصدر:

حقيػؽ غايػة معرفػة يوضح النموذج السابؽ بػأف الفاعػؿ الموجػه معياريػا يتحػرؾ فػي الإطػار الزمنػي لت
 التػيمف أجؿ بموغ غايته عميه أف يتجاوز الظروؼ الموضوعية  صلب في منظومة المعايير الثقافيةأ

أف يختػػػار بػػػيف الوسػػػائؿ مختمفػػػة فػػػي ضػػػوء المعػػػايير و  لا يمكػػػف السػػػيطرة عميهػػػا فػػػي مواقػػػؼ التفاعػػػؿ
الصػواب فػي الفعػؿ و  الخطأهنا تجرى عممية تقدير و  عند بموغه الغاية يكوف الفعؿ قد تحقؽو  الثقافية

 ملبئمة الوسائؿ.و  تحدد مستوى الالتزاـ التيالناتأ عف طريؽ المعايير الثقافية 
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همػػا المجػػاؿ  ،إف الطواعيػػة فػػي الطػػرح البارسػػونزي تػػتـ وفػػؽ فضػػائييف أو مجػػاليف يشػػكلبف الطوعيػػة
المجػػاؿ الطبيعػػي و  ني،الافكػػار والمعػػاو  يتضػػمف الثقافػػة بعناصػػرها المعنويػػة المختمفػػة كػػالقيـو  المثػػالي

 نسػػػػاؽ الاجتماعيػػػػةواء مػػػػف العضػػػػوية البيولوجيػػػػة أو الأأو الموضػػػػوعي الػػػػذي يتضػػػػمف أي شػػػػيء سػػػػ
 التوضيحي التالي:يمكف تقديـ صورة لموقع توليفة بارسونز مف خلبؿ النموذج و 

                                

 
 ش انطىعُخانًُهجٍ نزىنُفخ ثبرطىَو : انًىقع انًعزف18ٍرقىنشكم ا

هػي و  نقطػة البدايػة فػي تحميػؿ بارسػونزإلػى يشػير 4 سي كما هػو موضػح فػي النمػوذج رقػـ أالخط الر 
مشػػػكمة إلػػػى ف هػػػذ  العقلبنيػػػة تقػػػود إ ،وسػػػائؿ الغايػػػات النفعػػػيعقلبنيػػػة الفاعػػػؿ المتمثمػػػة فػػػي مخطػػػط 

ضػػعي الخػػط الأفقػػي يعكػػس هػػذ  المشػػكمة حيػػث يتضػػمف فػػي القطػػب الأيسػػر منػػه الفهػػـ الو و  النظػػاـ
عيػػة بػػيف القطبػػيف يبػػرز موضػػع النظريػػة الطو و  ،تضػػمف القطػػب الأيمػػف الفهػػـ المثػػاليلمنظػػاـ، بينمػػا ي

 يجمػػػع بػػػيف العقلبنيػػػةو  المجتمػػػع،و  نمػػػط واحػػػد مػػػف التفكيػػػر حػػػوؿ الإنسػػػافتوحػػػد القطبػػػيف فػػػي  التػػػي
 الموضوعية الوضعية.و  المثالية الذاتيةو 

البنػػػى الرمزيػػػة، إلا أف ذلػػؾ الإجػػػراء لا يمنػػػع مػػػف و  جتماعيػػػةالا رغػػـ تقييػػػد بارسػػػونز  لمفعػػػؿ بالقواعػػد
العقلبنية، حيث يظهر  شكؿ مف العقلبنية يمكػف وصػفها بالعقلبنيػة المعياريػة و  الفعؿ بالحرية ارتباط
 الاختيػػارالصػػورة مػػف   بموجػػب هػػذو  المعيػػاري، الاختيػػارؿ مػػف الحريػػة يمكػػف وصػػفها بحريػػة أو شػػك

خلبقػي أو الػديني كمػػا لتػزاـ الأؽ غايػة يريػدها مقابػؿ الاعػف تحقيػالعقلبنػي المعيػاري فقػد يمتنػع الفػرد 
 هػذا الجانػب مػف العقلبنيػةإلػى يريػد أقصػى كمالاتهػا، إف بارسػونز لػـ يشػر  التػيأنه لا يحقؽ الغايػة 

 لكف يمكف تأويمه في إطار المستوى التحميمي لمنظرية الطوعية.   و 
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ج عػػػػف المعػػػػايير العامػػػػة بصػػػػرؼ النظػػػػر عػػػػف بػػػػالموازاة مػػػػع ذلػػػػؾ يعتبػػػػر بارسػػػػونز الفعػػػػؿ الػػػػذي يخػػػػر 
 مؤقػػتو  مثػػؿ هػػذا الفعػػؿ بالنسػػبة لبارسػػونز طػػارئو  خروجػػه بأنػػه فعػػؿ لاعقلبنػػي أو خػػاطي اعتبػػارات

فػػػردي، فالعنصػػػػر الأسػػػػاس فػػػػي الوجػػػػود الإنسػػػػاني هػػػػو الالتػػػػزاـ المعيػػػػاري الأخلبقػػػػي لػػػػذلؾ يوضػػػػح و 
،و  مػػرتبط مػػا يشػػاء إنػػه إف الفاعػػؿ لػػيس حػػرا ليفعػػؿ” رادة بقولػػهالإبارسػػونز فكرتػػه حػػوؿ  حيثمػػا و  ممتػػزـ

 الطاقػػػة المطموبػػػة مػػػف جانػػػب الفاعػػػؿ لإدراؾ المسػػػتويات المعياريػػػةو  رادة تػػػدخؿ فػػػي الجهػػػدتظهػػػر الإ
 1القيمية الموجودةو 

 فإذا كانت القيـ المطمقػة تبػدو منفصػمة عػف العنصػر الإجرائػي فػي مسػايرة الإرادة، فػالواقع  يثبػت أف
المتػػػرجـ فػػػي القػػػيـ  يعتمػػػد عمػػػى جهػػػد الأفػػػراد الفػػػاعميف  رتبػػػاطالاف كلبهمػػػا مػػػرتبط بػػػالآخر، ذلػػػؾ أ

أفعػاؿ الأفػراد عػف الجانػب و  وطبيعة الظروؼ التي يتفاعموف فيها، بحيث تعتبر العلبقة بيف المعػايير
الطػػوعي فػػي السػػموؾ وبالتػػالي لا تكػػبح المعػػايير الفػػاعميف مػػف الخػػارج بػػؿ يتقبمونهػػا عػػف إرادة وحريػػة 

حيػػاتهـ مرغوبػػا فيػػه ومػػف ثػػـ يتوحػػدوف طوعيػػة معهػػا ليصػػبح جػػزءا تكوينيػػا مػػنهـ ومػػف ويعتبرنهػػا أمػػرا 
فيوجهوف سموكياتهـ عمى ضوئها، وذلؾ هو الفعؿ العقلبني الذي يكسػب المعنػى الػذاتي  جتماعيةالا

 والطوعي في  نفس الوقت. 

ه مػع مػا تػـ د وتوجهػتنػدمأ فػي ذاتيػة الفػر  ختيػارالاالطوعية في و  نزإف مبدأ العقلبنية في فكر بارسو 
مراحػػػػؿ تعممػػػػه كبليػػػػة مػػػػف آليػػػػات   التػػػػي تمقاهػػػػا الفػػػػرد فػػػػي جتماعيػػػػةالاكتسػػػػابه وفػػػػؽ أنمػػػػاط التنشػػػػئة ا

 جتمػػاعيالاضػػمف النسػػؽ  الاجتمػػاعية التػػي تفرزهػػا عمميػػات التفاعػػؿ سػػتدماج، فالتوجهػػات القيمػػالا
بي أو يجػػػازاء سػػػواء الإكه وتضػػػبطه ببليػػػات الجػػػأنمػػػاط الثقافػػػة السػػػائدة والتػػػي تحػػػدد لمفػػػرد نمػػػط سػػػمو و 

الفرد لها طوعية لأنػه نشػأ مسػايرا  امتثاؿو  بمشروعيتها مف جهة جتماعيالاالسمبي والتي يقر النسؽ 
لمتطمباتهػػا فػػي الإطػػار نفسػػه بػػالموازاة مػػع متطمبػػات الفعػػؿ العقلبنػػي نجػػد أف بارسػػونز حػػدد خمػػس 

ه عمػى سػموؾ الفعػؿ المناسػب قدامػمتغيرات لمفعؿ لكؿ منها خياريف يختار الفاعؿ واحػد منهمػا عنػد إ
ة الرمزيػة وفػؽ عقلبنيػو  جتماعيةالانسجاـ مع المعايير عممية الاإلى تقود الفرد أكثر  اتختيار الاهذ  

 وفي نفس الوقت مع إضفاء  الطوعية لمفاعؿ هي كالتالي:  ختيارالامتناهية عند 

                                            

 .168، صسابؽمرجع محمد عبد الكريـ الحوراني،  1
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فاعػػػؿ فػػػي علبقتػػػه مػػػع ا يخػػػتص هػػػذيف المتغيػػػريف يتحػػػدد سػػػموؾ المػػػفي العمكميػػػة كالخصكصػػػية: 7
الموضػػوعات سػػوءا كانػػت أشػػياء أو أشػػخاص هػػؿ  يتعامػػؿ معهػػا بصػػفتها أمػػور عامػػة أـ إنهػػا تحتػػؿ 
لديػػه مكانػػة خاصػػة علبقػػة الشػػخص بػػأفراد عائمػػة مػػف منظػػور العامػػؿ هنػػا خصوصػػية أمػػا الأصػػدقاء 

 يتعامؿ معهـ بعمومية.  

موضػػػػوع مػػػػا بعواطفػػػػه أو أحاسيسػػػػه : هػػػػؿ الفاعػػػؿ يتعامػػػػؿ مػػػػع الالكجدانيػػػػة كالحيػػػػاد كالكجػػػػداني 9
 الوجدانية أو يتعامؿ معها بحيادية عقلبنية دوف أدنى تدخؿ لعواطفه. 

الكيفيػػػة التػػػي يحكػػػـ بهػػػا الفاعػػػؿ عمػػػى الأشػػػياء إلػػػى يشػػػير هػػػذيف المتغيػػػريف  از:نجػػػالإ ك  النكعيػػػة 8
مػػاؿ والموضػػوعات الخارجيػػة بمػػا تمثمػػه أو تجاهػػه مػػف صػػفات نوعيػػة وضػػمنية أو لمػػا تنجػػز  مػػف أع

 وما تقوـ به مف أدوار. 

أف الفاعػػػؿ فػػػي علبقػػػة بالموضػػػوعات يػػػدقؽ فػػػي كػػػؿ خيراتػػػه إلػػػى تشػػػير الانتشػػػار كالتخصػػػيص:  8
ف علبقتػػه مػػع هػػذا الموضػػوع تكػػوف فػػي حػػدود أو  ئيع أطفالػػه يريػػد أف يعػػرؼ عػػنهـ كػػؿ شػػكتعاممػػه مػػ

أف يشػػػػمؿ عمػػػػى معينػػػػة فعلبقػػػػة الأسػػػػتاذ بالطالػػػػب تقتصػػػػر فػػػػي أبعػػػػاد  عمػػػػى الجوانػػػػب العمميػػػػة دوف 
الذاتية لمفػرد ومعنػى هػذا هػؿ أف سػموكيات الفاعػؿ و  الموضوعات والجوانب الأخرى التوجه الجماعي
 تحكمها المصمحة الجماعية أو المصمحة الذاتية.

 انفعم حظت ثبرطىَش يزغُزاد انًُظ   اذزُبراد  :17ى انجسول رق 

 الاختيارات المتغيرات

 جدانيأك الحياد الك  الكجدانية العاطفة

 مف منظكر الخصكصية الذاتي مف منظكر العمكمية أم المكضكعية الحكـ عمى الأشياء

 السمكؾ قائـ عمى التكجو الفردم التخصص السمكؾ قائـ عمى التكجو الجماعي كجية السمكؾ

 عمى أساس النكعية عمى أساس الانجاز كيؼ يحكـ عمى الآخريف

تقسػػػػػػػػػػػػيمات الفاعػػػػػػػػػػػػؿ لأدكار 
 الآخريف

 مف خلاؿ العمكـ كغير التخصص الدكر كتخصصاتو في حدكد
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 المبحث الثالث: نظريات العقمنة المقيدة

 المطمب الاكؿ: نظرية القرار العقلاني ليربرت سايمكف

 الإدارة فػػي أي تنظػػيـ مػػا هػػي إلا تعبيػػر عػػف قػػرارات متتاليػػة بمعنػػي أنهػػا مسػػتمرةو  إف عمميػػة التسػػيير
هػػذا الأمػػر الػػذي تفطػػف إليػػه هربػػرت و  القػػرار تخػػاذار  عمػػى متواصػػمة أي أف التنظػػيـ قػػائـ فػػي جػػوهو 

فػػي نفػػس الوقػػت جانػػب و  سػػايموف عنػػدما اعتبػػر التنظػػيـ قػػائـ عمػػى جػػانبيف جانػػب متعمػػؽ بػػالقرارات
القػػرارات بػػنفس  تخػاذامنظػػري نظريػة الإدارة التػػي تهػتـ بعمميػػات  هػذا مػػا أغفمػه جػػؿ  و  متعمػؽ بالأفعػػاؿ

فقػػط وهمػػا كتػػاب  فسػػتثنائييإإلػػى ميػػات الفعػػؿ حيػػث لػػـ يجػػد سػػيموف القػػدر والعنايػػة التػػي أولتهػػا لعم
 مقاؿ أدويف ستيف حوؿ عمـ الإدارة. و  شيستر برنارد الذي لخص فيه تجربة حياته

 اتخػاذلقرار نابع مف الفكػرة التػي تحصػر هتماـ بالذي شب نظرية الإدارة حوؿ عدـ الاهتماـ اهذا الا
تخػاذ القػرار لا تنتهػي إف طػرؼ التنظػيـ والواقػع أف عميمػة بعة مػالسياسة العامة المت القرار في تحديد

يقػرر بػنفس القػدر الػذي فػالتنظيـ  الإداري بكاممػه ممػزـ بػأف ˝بمجرد صياغة الأهداؼ العامة لتنظػيـ 
شػػكؿ وثيػػؽ، فالنظريػػة العامػػة لػػلئدارة ينبغػػي أف تتضػػمف بف هػػاتيف المحظتػػيف مػػرتبطتيف يعمػػؿ فيػػه لأ

تخاذ القرارات الجيػدة بػنفس القػدر الػذي ينبغػي أف تتبنػي فيػه المبػادئ إكف مف ادئ التنظيـ التي تممب
   ˝فعؿ يتميز بالفاعميةإلى التي تقود 

ختيػار سػميـ مػف بػيف مجموعػة بػدائؿ متاحػة إر في جوهرها الإجرائي تعد عممية تخاذ القراإإف عممية 
لا يسػػػتهدؼ فقػػػط القػػػرارات تحميػػػؿ المواقػػػؼ بصػػػورة واقعيػػػة، فػػػالتنظيـ و  لحػػػؿ موضػػػوعي بعػػػد دراسػػػة

أف تكوف هذ  القرارات متخذة مػف طػرؼ كػؿ الأعضػاء إلى الصائبة فحسب بؿ هو في حاجة كذلؾ 
هتمػػػاـ بهػػػذ  الإخػػػلبص لمتنظػػػيـ، إف الاو  سػػػؤوليةالمو  الكفػػػاءةو  السػػػمطةو  مػػػع حػػػد أدنػػػى مػػػف التنسػػػيؽ
مجػػاؿ سوسػػيولوجيا سػػتنتاج هػػاـ فػػي اإلػػى ر التنظػػيـ قػػاد هربػػرت سػػايموف العمميػػة التػػي تشػػكؿ جػػوه

مفهػػوـ ˝المنظمػػة يكمػػف فػػي إعػػادة النظػػر فػػي قضػػية الرشػػد الكامػػؿ الهػػادؼ معطيػػا بػػديلب يكمػػف فػػي 
فمكػػي يكػػػوف القػػرار منسػػػجـ مػػع الأهػػػداؼ التنظيميػػػة  Rationalité Limitéeالعقلبنيػػة المحػػػدودة 

مػا هػي الوسػائؿ و  الفاعمة يتعيف عمى صاحبه أف يقدر بشكؿ جيد الاختيارات المتاحة لديهو  الصائبة
 .˝النتائأ المرغوبةإلى المناسبة التي يتوفر عميها لموصوؿ 
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رت لكػػػف هػػػذ  العقلبنيػػػة بالنسػػػبة لهربػػػ ،و فػػػي هػػػذ  العمميػػػة يحػػػاوؿ صػػػاحب القػػػرار أف يكػػػوف عقلبنيػػػا
 النفسػيةو  ف القػرارات الإداريػة مقيػدة بعػدد مػف الخصػائص الفكريػةسايموف محدودة لأسباب وجيهػة لأ

  سػػػمطةتقسػػػيـ العمػػػؿ، الكالإجػػػراءات التنظيميػػػة مػػػف ناحيػػػة أخػػػرى و  ،ة للؤفػػػراد مػػػف ناحيػػػةفيزيولوجيػػػالو 
  فكػػػؿ هػػػذ  العوامػػػؿ تحػػػد مػػػف عقلبنيػػػة القػػػرار الإداري بشػػػكؿ تصػػػاؿالانظػػػـ المعمومػػػات، التػػػدريب 

النتػائأ إلى ختيار الوسائؿ الفاعمة لموصوؿ اد مف التدقيؽ بشكؿ خاص في عممية عميه لابو  مطمؽ،
تخػػػاذ  لمقػػػرار يرتكػػػز عمػػػى نػػػوعيف مػػػف اتبعػػػا لنظػػػاـ القػػػيـ المحػػػدد لمسػػػموؾ لأف الفػػػرد عنػػػد  المرغوبػػػة

المعطيػػػات القيميػػػة أي ذات الطػػػابع و  المعطيػػػات الواقعيػػػة التػػػي يمكػػػف إخضػػػاعها لمبحػػػث الإمبريقػػػي
القػرار يفػرز عقلبنيػة محػدودة  تخػاذاتغميب نوع مػف المعطيػات عمػى الأخػر فػي و  المعياري الأخلبقي

فعػؿ، الو  غير مكتممة التناسب مع ما ينبغي أف يكوف عميه القرار في نهايتػه مػف حيػث السػموؾلأنها 
 مرضية أكثر منها مثالية.و  ف يتبنوا حموؿ معقولة أكثر منها عقلبنيةألذلؾ يكتفي أفراد التنظيـ ب

قػرار لذلؾ لابد مف أف يضاؼ نعت لنوع القرار العقلبني حسب الأستاذ لحبيب معمػري كػأف نعتبػر ال
عقلبنػػػي بشػػػكؿ موضػػػوعي، أو ذاتػػػي، أو مقصػػػود، أو مػػػف وجهػػػة نظػػػر التنظػػػيـ أو مػػػف وجهػػػة نظػػػر 

 الفرد.

فػػالقرار يكػػوف عقلبنيػػا بشػػكؿ موضػػوعي إذا كػػاف الفعػػؿ يجسػػد التصػػرؼ الصػػائب الػػذي يحقػػؽ أعمػػى 
يكػوف عقلبنػي بشػكؿ ذاتػي عنػدما يػوفر أعمػى قػدر ممكػف و  قدر ممكف مف القػيـ فػي وضػعية معينػة،

 يممكهػا صػاحب القػرار حػوؿ الموضػوع المعرفػة الحقيقيػة التػيإلػى لحظوظ لبموغ الهدؼ بالنظر مف ا
 هػػو عمميػػة واعيػػةو  يكػػوف عقلبنػػي بشػػكؿ واعػػي طالمػػا أف تكييػػؼ الوسػػائؿ بالمقارنػػة مػػع الأهػػداؼو 
عقلبنػػي و  ،هػػذا التكيػػؼ عػػف قصػػد اختػػارو ايكػػوف عقلبنػػي بشػػكؿ مقصػػود مػػاداـ أف الفػػرد أو التنظػػيـ و 

أخيرا يكوف قػرارا عقلبنيػا و  ة نظر التنظيـ إذا كاف القرار يخدـ الأهداؼ التي سطرها التنظيـمف وجه
  .مع نوايا الفرد ىنظر الفرد إذا كاف القرار يتماش مف وجهة

 معرفػػػة الفػػػردلالقػػػرار وفػػػؽ المنظػػػور العقلبنػػػي تتأسػػػس تبعػػػا  تخػػػاذاف عمميػػػة إعمػػػى هػػػذا الأسػػػاس فػػػ
بػػيف  ختيػػارالاعنػػي فػػي إطػػار البيئػػة السػػيكولوجية لمفػػرد تحػػدث عمميػػة السػػموكية بمو  مدركاتػػه العقميػػةو 

القػرار فهػو خصػػائص  تخػػاذاسػػاس الثػاني الػذي يػػتحكـ فػي عمميػة مػف ثػػـ المفاضػمة، أمػا الأو  البػدائؿ
عمػػى هػػذيف و  البيئػػة التنظيميػػة المحيطػػة بمتخػػذ القػػرار التػػي تراعػػي بدقػػة عنػػد اتخػػاذ القػػرار العقلبنػػي

 :  أساسية يستند إليها القرار العقلبني عتباراتادد سايموف ثلبثة ديف الأساسيف يحالبع
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سػتباؽ النتػائأ التػي يمكػف أف تػتمخض عػف كػؿ اختيػار عمػى الػرغـ االقدرة عمػى و  المعرفة الكاممة •
 مف نسبية هذا الأمر.

بمػػػا أف و  تػػػداعيات القػػػرار هػػػي أشػػػياء محتممػػػة أي أشػػػياء يمكػػػف أف تحقػػػؽ فػػػي المسػػػتقبؿ،و  نتػػػائأ •
سػتباؽ فيمػا يتعمػؽ بقيمػة عوض الػنقص فػي التجربػة، غيػر أف الاف الخياؿ ينبغي أف يإر كذلؾ فالأم
 حتمالات التي ينبني عميها القرار يبقي دائما عبارة عف عممية غير مكتممة.الا

بػيف كػؿ البػدائؿ لكػف لا يػتـ الاختيػار إلا  ختيػارالاتتطمب و  يمكف أف نلبحظ أف العقلبنية تفترض •
 د محدود مف البدائؿ.في إطار عد

  1داري الى:سيموف صور الرشد في القرارات الإ هذا وقسـ هربرت
 .تعظيـ قيمة معينة في موقؼ معيفإلى يهدؼ و  وهو القرار الصحيح  :القرار الرشيد مكضكعيا

 يقوـ عمى عممية واعية لتطويع الوسائؿ حتى تتواءـ الذيوهو القرار  ة:القرار الرشيد بطريقة كاعي
 .لنهايات والأهداؼ المبتغاةمع ا

 .وهو القرار الذي يقوـ عمى عممية مقصودة لجعؿ الوسائؿ ملبئمة لمغايات:  القرار الرشيد قصدا
 .هداؼ الشخصية لممديرلقرار الذي يوجه تماما لتحقيؽ الأوهو ا :دالقرار الشخصي الرشي

 2:مراحؿ الثلبثة التاليةداري فتتكوف مف الالقرار عمى المستوى الإ اتخاذأما مراحؿ عممية 
 .وهي المرحمة التي يتـ فيها البحث عف مواقؼ مناسبة لاتخاذ القرار: مرحمة البحث كالاستطلاع

تحقيػؽ  فػي د البدائؿ الأكثر احتمالا لمنجػاحوعي المرحمة التي تتـ فيها عممية إيجا :مرحمة التصميـ
 .الأهداؼ
 ختيػار البػدائؿ الأكثػر احتمػالا لمنجػاح فػي تحقيػؽافيهػا  يجػريوهػي المرحمػة التػي  :ختيػارالامرحمة 

 :صنفيف هماإلى وأما القرارات فتنقسـ ، الهدؼ أو الغايات
 وهي قػرارات روتينيػة بسػيطة متكػررة وتنفػذ مػف قبػؿ الإدارة الػدنيا وتسػتخدـ فيهػا :القرارات المبرمجة
 .أساليب تقميدية

 لتعقيػد كونهػا تتمػؽ بمشػكلبت ذات طبيعػةاو  وهػي قػرارات تتسػـ بػالغموض :القرارات غيػر المبرمجػة

                                            

 .659، ص الدار الجامعية لمكتاب، الاسكندرية ، دس ،1، طمبادئ السمكؾ التنظيميصلبح الديف عبد الباقي،  1
 .106، ص 2006دار كنوز، عماف ، ،1ط ،تخاذ القرار الادارمإإدارة خميؿ محمد العزاوي،  2
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 جهػػد كبيػر وتفكيػػر وابػػداع، وتسػتخدـ الأسػػاليب الحديثػػة مثػؿإلػػى متكػررة وظروفهػػا متغيػػرة وتحتػاج 
 .البرمجة الخطية، وتتخذ في الغالب مف قبؿ الادارة العميا

 القػرار تخػاذإحدودية الرشد التنظيمي في عممية مف خلبؿ ما تـ عرضه ربما يقر هربرت سايموف بم
يقػػػدـ بػػػديلب جديػػػدا هػػػو الرضػػػا بأقػػػؿ مػػػف الحػػػد الأقصػػػى، فػػػي مقابػػػؿ الػػػذي كانػػػت تتبنػػػا  النظريػػػات و 

 قتصػاديةابموغ الحد الأقصى، الذي يري أف التنظيـ يتيح معطيػات و  المتمثمة في تعظيـو  الكلبسيكية
البنػػاء الهرمػػي  إمبريقيػػة مسػػبقة يمكػػف لمفػػرد أف يتبناهػػا ليبنػػي قػػرار  عميهػػا غيػػر أف سػػايموف يػػري أف

لمسمطة يجعؿ معظػـ القػرارات  تعتمػد عمػى المعطيػات الإمبريقيػة التػي لا تكػوف متاحػة بشػكؿ مسػبؽ 
أفضػؿ  تخػاذوا هذا يتطمب مف الفرد ضرورة البحث عػف تمػؾ المعطيػاتو  أماـ الفرد لصناعة قراراته،

موف فػػي ثلبثػػة فئػػات نػػه خػػلبؿ البحػػث يواجػػه قيػػود عديػػدة صػػنفها سػػايأالوسػػائؿ لتحقيػػؽ الأهػػداؼ إلا 
 هي: 

مػػا يسػػبؽ ذلػػؾ مػػف و  المهػارات عمػػى أداء الأفػػرادو  العػػاداتو  قيػود آليػػة تفرضػػها الػػدوافع اللبشػػعورية -
 قرارات.

نقػػؿ المعمومػػات و  ختلبفػػات تحػػد مػػف سػػيولةإبػػه مػػف مػػا تتصػػؼ و  تصػػاؿالاقيػػود تفرضػػها عمميػػة  -
 .اللبزمة لعممية اتخاذ القرارات عمى مختمؼ مستويات التنظيـ

 اسػتعابقدرتػه عمػى مػدى و  المعمومات المتاحةو  قيود مرتبطة بمقدار المعرفة الأساسية لدى الفرد -
 تطبيقها.و  تمؾ المعرفة

نقػدا حػادا لػه   Sfesنػه لػـ يسػمـ مػف النقػد حيػث قػدـ أمف الطرح الذي قدمه سػايموف إلا  عمى الرغـ
الفاعميػػة و  ف يبحػػث عػػف العقلبنيػػةف سػػايمو أبػػو  ليسػػت وصػػفيةو  ا كانػػت معياريػػةفػػي قولػػه بػػأف أهػػدافه

القػػرار إذ  تخػػاذاالشػػكؿ الكلبسػػيكي لعمميػػة إلػػى  اداسػػتناتقسػػيـ القػػرار أي مراحػػؿ وذلػػؾ إلػػى بتوصػػيته 
 .انه لـ يستطع التخمص مف الفكرة القديمة نهائيا مف رأسه

خيمهػا ت أننػا نجػد صػعوبة فػيو  نقدا أخر بقوله أف العقلبنيػة المحػدودة تبقػى غامضػة Blancكما قدـ 
، في العموـ يتبف لنا ممػا سػبؽ أف مفهػوـ العقلبنيػة فػي الحقػؿ الإداري لػـ وهي بعيدة جدا عف الواقع

 نتػائأ ممموسػةإلػى التوصػؿ إلػى القرار بما يسػمح  تخاذاستعابه بالكامؿ إلا أف كيفية او يتـ ضبط ه
المعرفيػة  سػتنتاجاتالاو  تجميػع العديػد مػف البيانػاتو  واقعية مػف خػلبؿ تحديػد مختمػؼ مراحمػه بػدمأو 
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عػػف و  الإجػػراءاتو  المفػػاهيـو  الوقػػائع والنمػػاذجو  المعػػارؼ الضػػمنيةو  المتراكمػػةالمبنيػػة عمػػى الخبػػرات 
 موضوع القرار يمكف المعالجة بشكؿ عقلبني.و  طريؽ الفهـ النسبي لممشكمة

 المطمب الثاني: الفعؿ العقلاني المنطقي عند فمفريدك باريتك

الخارجيػػػة مػػػف و  عمػػػى تمظهػػػرات الفعػػػؿ الداخميػػػة سػػػتناداا الاجتمػػػاعيعػػػؿ عنػػػي بػػػاريتو فػػػي تفسػػػير الف
الدوافع معتبرا أنهػا عامػؿ حاسػـ فػي تحريػؾ و  منطمؽ أف الفعؿ أو السموؾ ليس بمعزؿ عف العواطؼ

قػة تضػبط العلبو  الفعؿ إذ أف الاستعدادات الغريزية تعمؿ عمى تفسير العواطؼ مف خلبؿ أنهػا تػدفع
، فكمما كانت هذ  الغرائز قوية كمما زادت قدرة الفرد عمى التكيػؼ مػع يطبيعالو  بيف الكائف العضوي

النفعػي فػي تفسػير  تجػا بالابػاريتو  اسػتعافخػر فقػد آعمػى صػعيد و  العكس مف ذلػؾ،و  المحيطو  الواقع
عميػػه فقػػد و  ؿ لبمػػوغ تمػػؾ الغايػػاتالوسػػائو  الفعػػؿ مػػف خػػلبؿ ربطػػه بمضػػموف الهػػدؼ الػػذي يسػػعى إليػػه

 الهدؼ.و  المنطقي هو السموؾ الذي يزاوج بيف الوسيمةعتبر أف الفعؿ ا

جتمػػػاعي فقػػػد حػػػدد لنػػػا نػػػوعيف مػػػف الأفعػػػاؿ أولهمػػػا الفعػػػؿ العقلبنػػػي و مػػػف خػػػلبؿ تصػػػنيفه لمفعػػػؿ الا
الفعػػؿ و  غمػػب الأفعػػاؿ غيػػر عقلبنيػػة،أمنطقػػي أو اللبعقلبنػػي حيػػث يػػري أف الفعػػؿ الغيػػر و  المنطقػػي

الفعػػؿ الػػذي يػػرتبط بوسػػيمة ملبئمػػة بالنسػػبة لهػػدؼ معػػيف  المنطقػػي أو العقلبنػػي بالنسػػبة لبػػاريتو هػػو
ارتبػػاط الغايػػة إلػػى إضػػافة  ،لػػيس فقػػط مػػف وجهػػة نظػػر الفاعػػؿ بػػؿ أيضػػا مػػف وجهػػة نظػػر الآخػػريف

بمػػنهأ عممػػي قػػائـ عمػػى الاسػػتقراء، أي أف الفعػػؿ المنطقػػي أو العقلبنػػي يمثػػؿ علبقػػة عكسػػية تابعػػة 
 دـ وسػػيمة ملبئمػػة بالنسػػبة لهػػدؼ مػػافعػػؿ يسػػتخكػػؿ هػػو خاضػػعة لأسػػس المنطػػؽ، فػػالعقلبني عنػػد  

يمكػػػف القػػػوؿ أف بػػػاريتو يعتقػػػد أف العقلبنيػػػة هػػػي نتيجػػػة تابعػػػة فػػػإذا كانػػػت نتيجػػػة الفعػػػؿ هػػػي اقتػػػراب 
بمعنػػي أكثػػر دقػػة إذا اسػػتطاع أف يحقػػؽ غايػػة  ،1الفاعػػؿ بالهػػدؼ الػػذي يريػػد تحقيقػػه يعتبػػر عقلبنػػي

ذا كانػػت الوسػػائؿ او  بطريقػػة موضػػوعية، ة فػػي إطػػار أفضػػؿ يػػفػػؽ موضػػوعيا مػػع هػػذ  الغالمتبعػػة تتا 
   معرفة متاحة.

الغايػػة و  الهػػدؼإلػػى بمعنػػي  ،يشػػير هػػذا المفهػػوـ أف الفعػػؿ بالنسػػبة لبػػاريتو نػػابع مػػف مضػػموف المنفعػػة
عميػػه فالفعػػؿ المنطقػػي لا و  ذلػػؾ،إلػػى الػػذي يسػػعى لتحقيقػػه مػػف جهػػة دونمػػا إهمػػاؿ لموسػػيمة المؤديػػة 

                                            
1
 Guiseppe PT, la démarche scientifique de vilfrrdo Pareto, pour une relecture de traite de 

sociologie générale, louvain  la nouve, caday,  1981. 
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الهدؼ بؿ الأكثر مف ذلؾ لابد أف تتفػؽ فيػه الوسػيمة موضػوعيا مػع و  ةيتحدد إلا إذا زاوج بيف الوسيم
خاضػػعة و  أي أف العقلبنيػػة بالنسػػبة لػػه علبقػػة عكسػػية تابعػػة ،الغايػػة فػػي إطػػار أفضػػؿ معرفػػة متاحػػة

عنػد بػاريتو يتميػز ببنيػة خصػائص يمكػف إيجازهػا  جتمػاعيالا عميه فالفعؿ المنطقػيو  لأسس المنطؽ
 فيما يمي:

   الفعؿ البشري العقمي.و  هو لوليد الطبيعة جتماعيالاالفعؿ المنطقي أف السموؾ أو 
 عميه هذ  الأخيػرة تشػكؿ القػوة الدافعػة و  دقيقةو  مصالح واضحةو  أنه فعؿ يسعى لتحقيؽ أغراض

 الفعؿ.و  عميه فهي المحرؾ لمسموؾو  له عندما يدركها العقؿ فانه بطبيعته يسعى لتحقيقها
 المحققػػػػة و  حقيػػػػؽ المصػػػػالح بػػػػؿ  يسػػػػتعمؿ المعرفػػػػة الداخميػػػػةأف السػػػػموؾ لا يتحػػػػرؾ عشػػػػوائيا لت

 الوسيمة.و  والاستدلاؿ العقمي لمربط بيف الغاية
 المنطػؽ الػذاتي بػؿ لابػد و  عقلبنيا لا يكتفي بالمعرفة الذاتيػة لمفاعػؿو  أف الفعؿ لكي يكوف منطقيا

يكػػوف مػػف ذوى الوسػػائؿ التػػي يسػػتعممها الفاعػػؿ، هػػذا التقيػػيـ لابػػد مػػف أف و  مػػف تقيػػيـ الأهػػداؼ
 منطقية الفعؿ.و  الخبرة لمحكـ عمى مدى موضوعيةو  الاختصاص

يسػتند  حتػى يتسػـ بالمنطقيػة العقلبنيػة لابػد أفو  الموضػوعي بػيف عناصػر الفعػؿ رتباطالامف منطمؽ 
حيػث يػربط هػذا الاسػتدلاؿ بػيف مخرجػات الفعػؿ  ،موضوعياو  ستدلاؿ عقمي صحيح ذاتياإإلى الفعؿ 

حيػث يعػد مفاعػؿ فػي ظػؿ مػا أنتجػه مػف وسػائؿ لمفاعػؿ خػلبؿ موقػؼ معػيف في صفة منفعة كهدؼ ل
السػػموؾ مػػف منظػػور العوامػػؿ و  الػػذي يحػػدد لمفػػرد بنيػػة الفعػػؿ جتمػػاعيالاهػػذا الأخيػػر ضػػمف النسػػؽ 

ة مػف جهػة أخػرى بالمقابػؿ مػف المجتمعيػو  أي متعمؽ بالبنية الشخصية مػف جهػة ،الخارجيةو  الداخمية
الموضػػػوعي الػػػذاتي  رتبػػػاطالامنطقػػػي بكونػػػه سػػػموؾ لا يظهػػػر فيػػػه لبػػػاريتو الفعػػػؿ غيػػػر ا وضػػػحذلػػػؾ 

 المشػػاعرو  يسػػمي الرواسػػب يتمثػػؿ فػػي الغرائػػزو  ثابػػت فيجػػزئي، فهػػو يتشػػكؿ مػػف 1الغايػػاتو  لموسػػائؿ
 .2يفسر الفعؿو  شتقاؽ الذي يبررمتغير يسمي الا ءجز و  الأذواؽ،و  الحاجاتو 

 :3رت فيه أربعة ظروؼ هيالفعؿ الغير منطقي يعتبر كذلؾ إذا تواف أف و قد حدد

                                            

 .160، ص، المفكركف الاجتماعيكفمحمد عمى محمد 1
 .52، ص 2012بيروت،  اهري، دار الروافد الثقافية،، ترجمة ميمود طو عمـ الاجتماع المعاصرجاف بيار دوراف، روبير فايؿ،  2

 .105، ص1982، دار الفكر العربي، القاهرة، معالـ الفكر السكسيكلكجي المعاصرصلبح مصطفى الفواؿ،  3
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 .إذا لـ يأخذ فيه الفعؿ الاجتماعي في اعتبار  نتائأ أفعاله بالنسبة لغير  مف أطراؼ التفاعؿ 
 غير منطقية.و  السموؾ فروضا زائفةو  إذا كانت الظروؼ التي يرتكز عميها الفعؿ 
 جتماعيالاة أو غير واضحة بالنسبة لمفعؿ إذا كانت دوافع السموؾ غير معروف. 
 غيػر مشػتقة أو غيػر نابعػة مػف الفػروض التػي وضػعها الفاعػؿ  جتماعيػةالاا كانت الأفعػاؿ إذ

 نفسه.

مػػف تحميػػؿ بػػاريتو حػػوؿ الفعػػؿ الغيػػر منطقػػي الػػذي يعػػد موضػػوع السوسػػيولوجيا فهػػو ينقسػػـ  نطلبقػػاا
هػػو الػػذي يبػػرر أو يفسػػر  شػػتقاؽالاجػػزء متغيػػر يسػػمى و  يسػػمي الرواسػػب،و  جػػزء ثابػػت فجػػزئييمػػف 

فػػػراد حيػػػث تختمػػػؼ هػػػي غيػػػر موزعػػػة بالتسػػػاوي بػػػيف الأو  لرواسػػػب تتميػػػز بالثبػػػات النسػػػبيالفعػػػؿ، فا
 مف تصنيفاتها عند باريتو:و  الثقافي لمفردو  جتماعيالابحسب التكويف 

 القػػدرة عمػػى إقامػػة علبقػػات منطقيػػة بػػيف الأشػػياءو  الميػػؿإلػػى يشػػير و  التػػرابط:ك  راسػػب التكامػػؿ 
التنميػػة و  التقػػدـإلػػى تضػػفي فػػي النهايػػة  التػػيو  التفكيػػرو  اربتكػػوالاالقػػدرة عمػػى الإبػػداع و  لأفكػػاراو 

 الجمعي.و  عمى المستوى الشخصي
  المحافظػة عمػى مػا تػـ تشػكيمه مػف إلػى عبػر عػف الميػؿ يو  التجمعػات:ك  الجماعػة اسػتمرارراسب

 .جتماعيالاالتوازف لمنسؽ و  الاستقرارلتجمعات وذلؾ تحقيقا لمتطمبات او  النظـو  البناءات
  يػتـ ذلػؾ مػف خػلبؿ التعبيػر عػف المكنونػات  التعبير عف العكاطؼ بسػمكؾ خػارجي:إلى الحاجة

 الارتباطػػػاتالصػػػعيد الخػػػارجي مػػػف خػػػلبؿ تكػػػويف المشػػػاعر النفسػػػية بمػػػا يلبئمهػػػا عمػػػى و  الذاتيػػػة
مختمػؼ العػادات العرفيػة و  الشعائريةو  المشاركة في الطقوس الدينيةإلى المجوء  عبر جتماعيةالا

تمثػؿ القاعػدة الصػمبة لعمميػػة  التػيالمتوارثػة  كعامػؿ مػف العوامػػؿ الثقافيػة   الاجتماعيػةلمجماعػة 
 التماسؾ الجمعي.

  ينتمػػي إليهػػا  التػػيالمشػػاعر تجػػا  الجماعػػة و  تػػرتبط بعناصػػر الميػػوؿ :الاجتماعيػػةراسػػب الألفػػة
 القبوؿ. و  تمظهراته كأسس للبنتماءو  الفرد مف خلبؿ تمثيؿ أنماط الفعؿ

 مف يتبعكنو راسب التكامؿ الفرد مع. 
 :أخلبقيػػات أي القواعػػد و  قػػيـو  بط السػػموؾ الجنسػػي لػػدى الفػػرد مػػف معػػاييرمػػا يػػر  راسػػب الجػػنس

 الخمقية التي ترتبط بالنشاطات الجنسية.و  الثقافية
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 الػػدافع التػػي يتخفػػى وراء  السػػموؾ الغيػػر المنطقػػي عنػػد بػػاريتوو  هػػذ  الرواسػػب السػػتة تشػػكؿ المحػػرؾ
 سػموؾ يمكػف أف يػرتبط بالرواسػب أو العواطػؼ بصػورة غيػر مباشػرةذلؾ بصورة مباشػرة، غيػر أف الو 
عميػػػػه و  ذلػػػؾ عػػػف طريػػػؽ المشػػػػتقات التػػػي تشػػػكؿ المفهػػػػوـ الثػػػاني لػػػه فػػػي تفسػػػػير الفعػػػؿ الإنسػػػاني،و 

 هػػي عبػػارة عػػف تعبيػػرات لفظيػػةو  فالمشػػتقات حسػػب بػػاريتو تعبػػر عػػف التمظهػػرات الخارجيػػة لمرواسػػب
سػػػموكاتهـ، بحيػػػث يقػػػوؿ أف و  لتبريػػػر المنطقػػػي لأفعػػػالهـصػػػي  تركيبيػػػة يحػػػاوؿ النػػػاس مػػػف خلبلهػػػا او 

مػف ثػـ فهػـ يقػدموف و  أف يجعموا سػموكهـ الغيػر منطقػي يبػدو منطقيػا،إلى البشر يحتاجوف في العادة 
 .1تبريرات منطقية زائفة لأفعالهـو  حينئذ تفسيرات

أف يبرر سػموكياته منظـ يريد به صاحبه المنطقي ال يفكر النتاج الإف المشتقات عبارة عف إو عميه ف
 سػػػتقراء العممػػػي الممػػػنهألواقػػػع هػػػي غيػػر ذلػػػؾ لأنهػػػا تفتقػػد للبأو يعطيهػػا البعػػػد المنطقػػػي  لكػػف فػػػي ا

غمػػػب أهػػػي فػػػي العػػػادة و  الوسػػػيمة فقػػػطو  قتصػػػار عمػػػى الهػػػدؼلػػػـ تتعػػػدى صػػػياغتها الاو  الصػػػحيح،و 
 التػػيات عػػض الفئػػات مػػف المشػػتقبيمػػي  فيمػػاو  ،السػػموكيات المنتهجػػة عنػػد العامػػة حسػػب المختصػػيف

 :2صنفها باريتو

تصػػدر مػػف  التػػيالتأكيػػدات البسػػيطة و  تتمثػػؿ فػػي الأوامػػر التػػيهػػي أبسػػط المشػػتقات و  الفئػػة الأكلػػى:
 الآباء نحو أبنائهـ.

مختمػػؼ الأوامػػر الصػػادرة عػػف أشػػخاص لػػديهـ إلػػى تشػػير هػػذ  الفئػػة مػػف المشػػتقات  الفئػػة الثانيػػة:
 سمطة معينة كالمدراء. 

 المثاليات والقوى فوؽ الطبيعة.و  المصالحو  عواطؼتشمؿ ال الفئة الثالثة:

عمػػى سػػبيؿ المثػػاؿ نصػػؼ نظامػػا بعينػػه بأنػػه ديمقراطػػي  المفظيػػة فػػنحف تتضػػمف الأدلػػة الفئػػة الرابعػػة:
ي مػػف هػػو  لأنػػه يحقػػؽ مصػػالح الجمػػاهير، هػػذ  العبػػارة غامضػػة غيػػر محػػددة مػػف وجهػػة نظػػر بػػاريتو

  .مف رجاؿ السياسة ا كثيريمجأ إليه التيالأدلة المفظية الزائفة 
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ف كلبهمػا الفعؿ لأو  مف خلبؿ ما تقدـ يري باريتو أف ليس هناؾ علبقة مباشرة بيف نظرية المشتقات
الرواسب لكوف أف البشر لا يقوموف في البدايػة بصػياغة و  المشتقات تنتأ عف العواطؼو  أي السموؾ

لكف العكػس هػو الصػحيح و  اتهـ،نظريو  نظريات، فهـ يتصرفوف تبعا لما تمميه عميهـ أفكارهـو  أفكار
نظريات تبػرر تصػرفاتهـ أي أف هنػاؾ علبقػة وظيفيػة و  فالبشر يتصرفوف تبعا لما تمميه عميهـ أفكار

المحػػػرؾ و  عميػػػه تبقػػػي الرواسػػػب هػػػي الػػػدافعو  ردة الفعػػػؿ الكلبميػػػة،و  ذات تػػػأثير متػػػزامف عمػػػى الفعػػػؿ
 عيـ أو تعطػػػي الصػػػبغة العقلبنيػػػةالمشػػػتقات تػػػأتي فقػػػط لمتػػػدو  الوحيػػػد لمسػػػموؾ البشػػػري غيػػػر المنطقػػػي

 المنطقية له.و 

نمػاط أفعالنػا و أف بعػض مػف أنجػد حيػث  ة،فعػاؿ المنطقيػة وغيػر المنطقيػلأالتفرقػة بػيف افي قصور - 
لا عاطفػػة ومصػػدرها الغرائػػز لكػػف ذلػػؾ ذا كػػاف منبعهػػا الإالمنطػػؽ فيهػػا خاصػػة  بانعػػداـسػػموكنا تتسػػـ 

مػاع طائفػة ـ عػف العاطفػة هػي ج19كشػؼ مفكػرو القػرف فمقد ، ف العاطفة دائما غير منطقيةأيعني 
يضػػا كانػػت أبػػداع والخيػػاؿ، و لإمصػػدر احكػػاـ والقػػيـ والمعػػايير وهػػي لأكػػار والأكبيػػرة مػػف المشػػاعر وا

سػػاس تطػػوير أهػػا لإلػػى ضػػافة إمػػف المجتمعػػات التقميديػػة نسػػاف فػػي العديػػد لإسػػموب حيػػاة اأالمعرفػػة و 
منطقيػة  نهػا غيػرأف بػاريتو صػور لنػا العواطػؼ عمػى أغيػر العامػة  خلبقيػاتوالأعػراؼ والقػوانيف لأا

 .1تماما ولـ يدخؿ في مقولة المنطؽ عند  سوى المعرفة الحسية القائمة عمى البرهاف التجريبي
 المطمب الثالث: ميتشاؿ كركزم الفعؿ الاستراتيجي كفعؿ عقلاني محدكد. 

سػػتفادة مػػف سػػابقيه فػػي إعطػػاء ف خػػلبؿ طرحػػه فيمػػا يخػػص التنظػػيـ الالقػػد حػػاوؿ كػػروزي مػػ تمييػػد:
تصػػور شػػامؿ لمتنظيمػػات البيروقراطيػػة متجػػاوزا الطرحػػات النظريػػة حيػػث أمكنػػه مػػف إعطاءهػػا طابعػػا 

أنمػػاط و  داخػػؿ التنظيمػػات البيروقراطيػػة جتماعيػػةالاخػػلبؿ البحػػث فػػي طبيعػػة العلبقػػات إمبريقيػػا مػػف 
 عمػػػى قواعػػػد السػػػموؾ تفػػػاقهـا نتمػػػاءاتهـ، مقػػػرا فػػػي ذلػػػؾ عمػػػىاخػػػتلبؼ اعمػػػى  التفاعػػػؿ بػػػيف الأفػػػراد

لى و  القيـ الثقافية السائدةإلى التعامؿ التي تستند و  التفاعؿو  التنظيـ حيث كػؿ إلى نظرة الفاعؿ ذاته ا 
 فريػدبارغ يعارضػاف التصػور النفعػي لمعامػؿ فػي علبقاتػه بالتفاوضػية بالمؤسسػةو  مف ميتشاؿ كروزي

فتػػػراض أف العامػػػؿ يتفػػػاوض مػػػع اوـ عمػػػى يقػػػ بسػػػيط لأنػػػهو  بأنػػػه تصػػػور سػػػاذج االمػػػذاف يريػػػاف فيهػػػو 
المؤسسػػة مػػف منطػػؽ أننػػي أقػػدـ لهػػا بالقػػدر مػػا أخػػذ  منهػػا، أو بالقػػدر مػػا تػػوفر  لػػي الوضػػعية المهنيػػة 
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 قتصػادي محػضاسموؾ الموظؼ ليس سػموؾ  لكف الشواهد الميدانية تؤكد أف ˝مف عوامؿ ترضيني،
سػتعمالها فػي العلبقػة وة أو مػواطف القػوة لايػة مراكػز القػتقو و  يقوـ عمى تػدعيـ ستراتيجياسموؾ  نماا  و 

التفاوضػػية معهػػا مػػف أجػػؿ الػػدفاع عمػػى المكاسػػب الحاليػػة أو الحصػػوؿ عمػػى مكاسػػب أخػػرى جديػػدة، 
مػػؿ أو الموظػػؼ لا يتصػػرؼ مػػع المنظمػػة بػػأف بأخػػذ بالقػػدر الػػذي تقدمػػه لػػه، بػػؿ يتصػػرؼ اأي أف الع

 أو سػػػتغلبؿاحسػػػب قدراتػػػه عمػػػى و  مػػػةداخػػػؿ المنظ سػػػتراتيجية التػػػي يحتمهػػػاالامعهػػػا حسػػػب المكانػػػة 
نطلبقػػا مػػف المكانػػة ايراهػػا هػػو  سػػتراتيجية مػػف أجػػؿ تحقيػػؽ الأهػػداؼ التػػيالاهػػذ  المكانػػة  سػػتعماؿا

مصػػانع بالولايػػات الفػػي أحػػد  هػػذا مػػا تبػػرهف عميػػه نتػػائأ الدراسػػة الميدانيػػة التػػي أجريػػتو  سػػتراتيجيةالا
˝المتحدة الأمريكية

1. 

 نقػد النظريػات السػابقة التايموريػةإلػى  سػتراتيجيالاتحميمػه و  مبريقيػةحيث توصؿ مف خلبؿ دراسته الإ
يسػتجيب بصػػفة آليػة تبعػا لممحفػػزات و  نػه متعػاوفأالعامػؿ عمػػى إلػى العلبقػات الإنسػانية التػي تنظػػر و 

عمػػػػى جميػػػػع و  عمػػػػى الإنسػػػػاف مواجهػػػػة فػػػػي وقػػػػت واحػػػػد˝التػػػػي تثيػػػػر   بحيػػػػث يقػػػػوؿ فػػػػي هػػػػذا الشػػػػأف 
فػي مقاومػة الوسػائؿ و  نفعية لا غنى عنها في تحقيؽ أهدافها الجماعيةالمستويات متطمبات عقلبنية 

 لتػػية حبكػػة لغػػز الػػتحكـ المسػػتمر االإنسػػانية التػػي مػػف الضػػروري أف يعتمػػدها، تمثػػؿ مشػػكؿ السػػمط
˝كما رأي ذلؾ بارسونز جيدا، فإنها تشكؿ المسالة المركزية لكؿ نظرية تنظيـ ابه يقوـ

2. 

 :3عمى أساس المسممات التالية ستراتيجيلاانموذجه بني متشاؿ كروزيه   
يػرفض الأشػػخاص أف يتعػػامموا مثػػؿ بػػاقي وسػػائؿ التنظػػيـ الماديػػة التػػي تسػػخر لخدمػػة أهػػداؼ  -

 المسيريف بينما يتميز كؿ موظؼ داخؿ التنظيـ بأهدافه الخاصة.
لػػذي الػػدور او  المهػػاـإلػػى ف النظػػرة إبالتػػالي فػػو  اسػػتقلبليتهو  سػػيادتهو  الفاعػػؿ يتمتػػع بحريػػة أف -

جباريػػةو  يقػػوـ بػػه ليسػػت نظػػرة قسػػرية نمػػا هػػي نظػػرة تعطػػي لمفاعػػؿ حريػػة التفكيػػرو  ا  التػػدخؿ و  ا 
 إعطاء تشكيؿ مفهوـ الدور. إلى يمكنه أف يصؿ لذلؾ حتى و  لدور ، تحميؿو  لإعطاء قراءة

  يتحمى الفاعموف دائما بعقلبنية لكف هذ  العقلبنية ليست مطمقة كمػا نجػدها عنػد الػبعض إنمػا
 مػػػف زاويػػػة مهامػػػهو  الخاصػػػةالتنظػػػيـ مػػػف زاويػػػة أهدافػػػه إلػػػى محػػػدودة فكػػػؿ شػػػخص ينظػػػر عقلبنيػػػة 

                                            
1
 Michel crozier, Erhard fiedberg, l'acteur et le système,Ed du seuil,paris,1977, pp41,42. 

 . 321ص  مرجع سابؽ،جاف بيار دوراف، روبير فايؿ،  2
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 Michel crozier, Erhard fiedberg, l'acteur et le système,opcit,p45. 
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يكتسػػبها مػػف خػػلبؿ و  محػػدودةو  عقلبنيػػة خاصػػةو  فػػي العمػػؿ الػػذي يعطيػػه منطقػػا خاصػػة ختصاصػػهاو 
 ممارسته اليومية.

بػذلؾ فسػموؾ و  و تتحدد هػذ  العقلبنيػة أكثػر مػف خػلبؿ مػا تجمبػه لمتنظػيـ مػف فػرص لتحسػيف وضػعه
ضػػػعه، أو أف يكػػػوف و  مػػػا أف يكػػػوف هجوميػػػا مػػػف خػػػلبؿ المبػػػادرات التػػػي يقػػػوـ بهػػػا لتحسػػػيفإ الفاعػػػؿ

هػػذا مػػا يسػػاعدنا عمػػى فهػػـ و  العمػػؿو  قدرتػػه عمػػى التحػػرؾو  دفاعيػػا مػػف خػػلبؿ تمسػػكه بهػػامش حريتػػه
 .1سموؾ هؤلاء الفاعميف

ء الأفػراد داخػؿ آليػة لموضػعية المهنيػة التػي يعيشػها هػؤلا ستجابةاداخؿ التنظيـ ليست  فسموؾ الأفراد
نمػػػاو  التنظػػيـ، يقترحهػػػا و  يختارهػػػا سػػتجابةامحػػددة تكػػػوف بمثابػػػة  اختيػػػاراتهػػو سػػػموؾ واع نػػػابع مػػف  ا 

يتػػػػرجـ  سػػػػتراتيجياة عمػػػػيهـ فمػػػػف منطػػػػؽ أف السػػػػموؾ فعػػػػؿ الإشػػػػكالات المطروحػػػػو  هػػػػؤلاء لموضػػػػعية
ذا السػػبب يسػػتعمؿ عوائقهػػا لهػػو  الهجوميػػة فػػي علبقتػػه بالبيئػػة التنظيميػػةو  الفاعػػؿ الدفاعيػػة ختيػػاراتا

ه بالمنظمػة لكػوف أنػه حسػب هؤلاء المؤلفوف مصطمح الفاعموف عندما يتكمموف عمى الفػرد فػي علبقتػ
عػػف النسػػؽ التنظيمػػي القػػائـ وهػػذا  سػػتقلبليةالايتمتػػع داخػػؿ المنظمػػة بدرجػػة مػػف  ف الفاعػػؿأتصػػورهـ 

 يقتضي ما يمي:

داخؿ التنظيـ لهـ أهػداؼ شخصػية يسػعوف _ أف الأفراد داخؿ التنظيـ سواء كانوا أفراد أو جماعات 
 لتحقيقها.

الدقػػة تبقػػي بػػه دائمػػا عثػػرات و  _ أف النظػػاـ الرسػػمي مهمػػا كانػػت درجػػة تشػػكيمه مػػف حيػػث الصػػرامة
التحػػرؾ يسػػتعممه هػػؤلاء الفػػاعموف مػػف أجػػؿ تحقيػػؽ هػػذ  الأهػػداؼ الشخصػػية و  تتػػرؾ مجػػالا لممنػػاورة

نها داخػػػؿ المؤسسػػػة فسػػػموؾ الفاعػػػؿ فػػػي هػػػذ  المترتبػػػة عمػػػى ظػػػروؼ الوضػػػعية المهنيػػػة التػػػي يعيشػػػو 
عقلبنػػػي مػػػف و  يجػػػابيإيجابههػػػا، فهػػػو تكيػػػؼ الحالػػػة هػػػو الإجابػػػة المقدمػػػة مػػػف طرفػػػه لموضػػػعية التػػػي 

نشػػػاطه داخػػػؿ و  اؽ عممػػػهالفػػػرص التػػػي يسػػػتطيع أف يػػػدركها فػػػي سػػػيو  وجهػػػة نظػػػر  مػػػع كػػػؿ العوائػػػؽ
لػػػيس و  واقعيػػػةو  ة ممموسػػػةبصػػػور  المهنيػػػة التػػػي يعيشػػػهاو  مػػػف الوضػػػعية التنظيميػػػة نطلبقػػػااو  المنظمػػػة

                                            
1
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خاصػػة، وهػػذا يعنػػي أف التشػػابه فػػي مناصػػب العمػػؿ أو درجػػة و  ف كػػؿ وضػػعية مهنيػػة نوعيػػةنظريػػا لأ
 :  1وضعية مهنية متشابهة مف حيثإلى التأهيؿ أو أماكف ممارسة العمؿ لا يؤدي بالضرورة 

المقاربػة تعنػي كػؿ  الرهانات التي تتضمنها هذ  الوضعية المهنية، فالرهانات حسػب تصػور هػذ  -
مػا يشػػكؿ أهميػػة خاصػػة يريػد الفاعػػؿ أف يحػػافظ أو يحصػػؿ عميهػا أو أف يػػتخمص منهػػا فػػي هػػذ  

 الوضعية المهنية المعاشة مف طرفه.
 المهنيػػةو  المػػوارد أي الأوراؽ الرابحػػة لػػدى هػػذا الفاعػػؿ التػػي توفرهػػا لػػه هػػذ  الوضػػعية التنظيميػػة -

مػػف ناحيػػة أخػػرى و  لفاعػػؿ مػػدرؾ لأهميتهػػا مػػف جهػػةيكػػوف هػػذا او  كػػذا العوائػػؽ التػػي تنتجهػػا لػػهو 
مستوى الإعاقة التي مف الممكف أف تسببها له، فكػؿ سػموؾ حسػب هػذ  المقاربػة هػو إنتػاج لعػدة 

 هي:و  عوامؿ مترتبة
 خصائصها.و  الوضعية التنظيمية -
 أهميتها بالنسبة له.و  إدراؾ الفاعؿ لرهانات هذ  الوضعية -
 ئؽ التي تقؼ أمامه.العواو  المزايا التي يتوفر عميها -

 نهفبعم الاطززارُجٍ: َىضح آنُبد انفعم حظت انزصىر 11انشكم رقى

 

Beriot.(D). Manager par l'approche systémique,Eyrolles édition d'organisation, Paris,2006, p86. 

بة إليػه فػي وفؽ هذا الطرح هو كؿ سموؾ يعتقد الفاعؿ أنه رهاف بالنس ستراتيجيالاو عميه فالسموؾ 
عمػػػى المػػػوارد المتاحػػػة لػػػه بالمقاربػػػة التػػػي يسػػػايرها  بنػػػاءالمهنيػػػة التػػػي يعيشػػػها و  الوضػػػعية التنظيميػػػة
 عميه فكؿ مقاربة تقوـ عمى المبادئ التالية:و  الفاعؿ في حد ذاته
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 : ستراتيجيالامسممات التحميؿ  7.9

ؿ لا يمكػػػف تحديػػػد الػػػة العمػػػف الفػػػرد فػػػي حأمػػػف مسػػػممة بديهيػػػة مردهػػػا  الاسػػػتراتيجيينطمػػػؽ التحميػػػؿ 
ف نػػػتحكـ فيػػػه أو نتنبػػػأ بػػػه، ونظػػػرا لهػػػذا التعقيػػػد والتشػػػابؾ الواقػػػع فػػػي مجػػػاؿ تػػػدبير أولا  اسػػػموكه كميػػػ
عػػف الركػػائز القاعديػػة لمتحميػػؿ  ف الممجػػأ مػػف ذلػػؾ هػػو المسػػممات الأساسػػية التػػي تعبػػرإفػػ المؤسسػػة،

 :   1التي يمكف أف نتناولها كما يمي ستراتيجيالا

لا يتقبػػػػؿ الأفػػػػراد أف يتعػػػػامموا كوسػػػػائؿ فػػػػي خدمػػػػة الأهػػػػداؼ التػػػػي يحػػػػددها  : الأىػػػػداؼختيػػػػار ا أ.
أغراضه الخاصة التي تتعارض حتما مع أهػداؼ التنظػيـ، ولػو و  المنظموف في التنظيـ، فمكؿ أهدافه

  المؤسسػػة يعتمػػد ذإلا أف سػػير هػػ ،امػػة لممؤسسػػة عمػػى المصػػمحة الخاصػػةأف تػػرجيح المصػػمحة الع
 اعميهػػا المتميػػزيف بػػيف بعضػػهـ بعضػػا، فكػػؿ فاعػػؿ لػػه سػػماته وطبائعػػهمػػى سػػير فأساسػػا ويتوقػػؼ ع

خاصػػػة بػػػه تسػػػمح لػػػه بتجسػػػيد غايتػػػه وتمبيػػػة  اسػػػتراتيجيةنػػػه يصػػػمـ إا فولتحقيػػػؽ كػػػؿ هػػػذ، غراضػػػهاو 
 .مطالبه

ها يحػػػتفظ كػػػؿ فاعػػػؿ فػػػي التنظػػػيـ بإمكانيػػػة تػػػدخؿ مسػػػتقمة ويسػػػتعمم الحريػػػة النسػػػبية لمفػػػاعميف: ب.
أمػا  يرورة التنظػيـ دوف التركيػز عمػى الحقيقػة النسػبية لحريػة الفاعػؿ،سػ يمكػف فهػـ لاو  بصفة متباينة،

ولهػػدا ،   الحريػػات التػػي تتمثػػؿ فػػي السػػمطةذلية فيتمحػػور حػػوؿ وسػػيمة الضػػبط لهػػسػػتقلبهتمػػاـ بالاالا
 ف يتوقع سموؾ غير .أو  يحاوؿ الفاعؿ أف يجعؿ سموكه غير متوقع

بهػػػا الفاعػػػؿ عميػػػه أف يتػػػوفر عمػػػى جميػػػع المعمومػػػات فػػػي وحتػػػى يتمتػػػع  : العقلانيػػػة المحػػػدكدة .ج
ختيار العقلبنػي يمػارس فػي شػكؿ رسػـ مبسػط ومقػرب فالا ا لا يكوف في جميع الحالات،ذوه ،البداية

ت السػػمطة دومػػا بالعقلبنيػػة المحػػدودة فػػي منػػاورا سػػتراتيجياتالالؾ تتسػػـ ذلػػمػػف الوضػػعية الواقعيػػة، 
اهرة البيروقراطية حتى يفسػر طبيعػة العلبقػات الاجتماعيػة فػي ستعماؿ هذ  العقلبنية في كتابه الظاو 

وضػػع حػػد و  يبػػيف أف كػػؿ فػػوج يجتهػػد لحمايػػة وتوسػػيع مجػػاؿ قػػرار و  وكالػػة المحاسػػبة ومصػػنع التبػػ ،
العقلبنيػػػػة إلػػػػى  ا يسػػػػتند الفػػػػاعموفذلهػػػػو  ، 2لتبعيتػػػػه للآخػػػػريف مػػػػف خػػػػلبؿ جعػػػػؿ سػػػػموكه غيػػػػر متوقػػػػع 

                                            
1
 Emmanuel ADER " l’analyse stratégique moderne et ses outils" In Futuribles, N° 72, Dec 1983, 

pp. 3-4.  
2
 François CHAZEL, Olivier FAVEREAU et Erhard FRIEDBERG, Symposium sur «Le pouvoir et la règle 

», In Sociologie du Travail, N°1, 1994, pp. 85-111. 
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كػػؿ فاعػػؿ  لػػيس لتعظػػيـ منفعػػتهـ بحيػػث مػػف البػػديهي إنفػػاؽضػػعؼ حاجػػة لػػديهـ و او  المحػػدودة لتمبيػػة
السوسػيوتنظيمية التػػي تسػاعد عمػػى و  تنشػئته التعميميػة والتكوينيػػةب  دة عوامػؿ تخػػتص تعمػؽ بعػػت ةنسػب

كتسػػب قػػوة اتمكنػػه مػػف  التنبػػؤ  بأفعػػاؿ الفػػاعميف الآخػػريف دوف أف يتمكنػػوا مػػف تقػػدير أفعالػػه ومػػف ثػػـ
إسػػقاط واقعػػي مػػع عميهػػا وتوسػػع مػػف مجػػاؿ هػػامش حريتػػه،  تعبػػر عػػف سػػمطة غيػػر رسػػمية يسػػتحوذ

أف يصػػػػب إليػػػػه مػػػػف خػػػػلبؿ قدراتػػػػه  سػػػػتطاعاي سػػػػتراتيجية كػػػػؿ مػػػػدبر  يبحػػػػث حسػػػػب الأفػػػػؽ الػػػػذلا
ا مػا يبػيف أف المؤسسػة عبػارة عػف ذ، وهػسػتراتيجيةالاومؤهلبت، ومػف ثػـ عقلبنيتػه قصػد تجسػيد تمػؾ 

غيػر أف هػذا لا يعنػي أف عقلبنيػة  ،هػا مػدبروهالمحػدودة والتػي تميػز بمجموعة أو جممة العقلبنيات ا
عتبار وجود صراع وتصػادـ بػيف مختمػؼ العقلبنيػات ابالمؤسسة غير  محدودة بؿ العكس مف ذلؾ، 

مكانياتو  توفر عمى قدرات وكفاءاتتعقلبنية بتساـ الاي يحتـ الذ ، ومػف ختيػارالاماديػة وفائػدة مػف  ا 
    .ساب وتعقد طبائع العقلبنية بسبب تعقد معايير الزمفثـ يصب هذا المفهوـ في أفكار المنفعة والح

سػتمزـ امػا مكػاف تػدبير المؤسسػة فيمػا سػبؽ يعتمػد عمػى إيجػاد حمػوؿ لمشػاكؿ تقػع فيهػا،  : د. البناء
سػتمرار العمميػة الإنتاجيػة، ممػا جعػؿ تػدبير المؤسسػة يتسػـ بتػوفر اماف بتداع حموؿ فوريػة قصػد ضػا

ميػػة والخارجيػػة لمتنظػػػيـ، ناهيػػؾ عػػف فجائيػػػة البيئيػػة ومصػػادفتها لػػػه، حمػػوؿ وايجابيػػات لمعقبػػػات الداخ
حيػث يمكػف أف ، وليس جوابا وقد يكوف بنػاء محػتملب بناءومف هنا جاء التأكد أف التنظيـ عبارة عف 

حػػدها يمحػػؽ حتمػػا بػػالآخريف  فهػػو نتػػاج أيصػػيب  نمثػػؿ التنظػػيـ كنسػػؽ يضػػـ سمسػػمة مػػف التغيػػرات مػػا
النظريػػة العقلبنيػػة إلػػى سػػتنادا االتدبيريػػة التػػي تأخػػذها الجماعػػة المسػػيرة  ختيػػاراتالاف عػػدد معػػيف مػػ

كمونهػا  هػيو  خاصػة، سػتراتيجياتايطػوروف  ولهذا كاف التنظيـ جماعة إنسانية مهيكمة تضـ أعضاء
   .1في نظاـ علبقات متأثرة بضغوطات التغير لممحيط الدائـ التغير

مػف  واقعيػة لممؤسسػات إمكانيػة تجزئػة أكثػرلتنظػيـ و فػي الأخيػر لقػد أتاحػت إسػهاـ كػروزي لنظريػة ا
 بنيػػة شػػاممة، فبعػػد أف كانػػت عبػػارة عػػف خػػلبؿ اعتبارهػػا مسػػاهمة تػػدخؿ فػػي حيػػث الميكرسوسػػيولوجي

نظمػػػة مػػػف الحػػػرؼ التػػػي الػػػدوائر صػػػارت مجموعػػػة مدققػػػة وم مػػػف المنتجػػػات والوظػػػائؼ أو ةمبهمػػػو 
مماثمػة لكػؿ   سػتراتيجيالاخػلبؿ التحميػؿ  المؤسسػة مػف تنظيميػة، أي أفو  فردية استراتيجيات تتضمف

                                            

سوريا،  ،2011، العدد الثاني، 27، مجمة جامعة دمشؽ، المجمدالتحميؿ الاستراتيجي عند متشاؿ كركزمعبد القادر خرباش،  1
 .579ص
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لمعيقػات  سػتراتيجيتهـ الخاصػة الخاضػعةاروف مػف فػاعميف يبحثػوف عػف أهػداؼ متميػزة ويطػو  مركػب
ومػػف ث ػػـ  ،وفقهػػا سػػتراتيجية عمػػى التغيػػرلتػػي مػػا إف تتغيػػر حتػػى تجبػػر تمػػؾ الاتغيػػرات البيئػػة، وامو 

داخميػة أو  سػتنجاد بعػدة تعػديلبت ذاتيػةمػدبر بالالوقػد يقػوـ االمسػتمر و    التعػديؿ الػدائـإلػى الحاجػة 
 .خارجية يمكف أف تتجسد بفضؿ البنية الرسمية وغير الرسمية
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 خلاصػػػػػػػػة الفصؿ: 

ارتبطػػت بػػالفكر الحػػداثي الػػذي طبػػع العػػالـ المعاصػػر الػػذى واكػػب  التػػيتعتبػػر العقمنػػة مػػف المواضػػيع 
الاجتماعيػػة مػػف خػػلبؿ اعتبارهػػا وسػػيمة و  لاقتصػػاديةالرأسػػمالية الغربيػػة، كمػػا ارتػػبط بمختمػػؼ العمػػوـ ا

عمػػى الصػػعيد الاجتمػػاعي فقػػد و  لمترشػػيد، أمػػا فػػي الفمسػػفة فقػػد اعتبػػر اتجػػا  فكػػري لمتفكيػػر، فػػي حػػيف
بػالموازاة مػع ذلػؾ فقػد شػهد هػذا المفهػوـ الكثيػر مػف السػجاؿ و  الفاعمية،و  أعتبر نمط لتحقيؽ النجاعة

 العقمنة  صػورة لمفعػؿ نحػو تحقيػؽ النجاعػة المنشػودة نحػو التقػدـ اعتبارإلى  انتهىالمعرفي و  الفكري
 .التحديثو 

 وانتهػػاء بفيبػػر ابتػػداءتػػـ التطػػرؽ إليهػػا سػػواء المحػػدودة أو المطمػػؽ  التػػيإف مجمػػؿ نظريػػات العقمنػػة 
التقػػػدـ، معتبػػػرة أف الهيمنػػػة مػػػف خػػػلبؿ و  بمتشػػػاؿ كروزيػػػه انتهجػػػت الطػػػابع العممػػػي كمػػػنهأ لمتحػػػديث

ليسػػت  مهيمنػػةل تؤسػػس سػػمطة ذاتهػػا هػػي لتكػػوف تتحولػػ المعرفػػةف كػػؿ عمميػػة ترشػػيدالمعرفػػة كأسػػاس ل
المنهجػػي، لتوجهػػه وفػػؽ مػػػا  و  الثقػػافيو  فحسػػب بػػؿ عمػػى الصػػػعيد النفسػػي الاقتصػػاديعمػػى الصػػعيد 

الاسػػتهلبؾ إلػػى المجتمعػػات نحػػو تػػوجيهـ و  اختزلػػه العػػالـ الغربػػي وفػػؽ آليػػات سػػيطرة عمػػى الإنسػػاف
 دعه يستهمؾ دعه يمر.  إلى منظر المعروؼ مف دعه يفكر دعه يمر الاستفزازي الذى غير ال
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 تمييػػد:

لقػػد قامػػت أغمػػب الدراسػػات النظريػػة فػػي مجػػاؿ التنظػػيـ والإدارة حػػوؿ نقطػػة ارتكػػاز أساسػػية هػػي سػػبؿ رفػػع الفعاليػػة 
سػػػػػي الػػػػذي يحػػػػدد مػػػػدى التقػػػػدـ الاقتصػػػػادي والاجتمػػػػػاعي التنظيميػػػػة لممؤسسػػػػة والكفػػػػاءة باعتبارهػػػػا المعيػػػػار الرئي

لممنظمػػة، فمطمػػب الػػتحكـ فػػي الأداء الهػػدؼ الأساسػػي الػػذي يسػػعي كػػؿ تنظػػيـ إداري إلػػي تحسػػينه باسػػتمرار لأف 
ببسػػػاطة المػػػدلوؿ الػػػذي يعكػػػس نجػػػاح المنظمػػػة فػػػي تحقيػػػؽ أهػػػدافها، ويعػػػد مؤشػػػر هػػػاـ فػػػي الحكػػػـ عمػػػى فاعميػػػة 

ـ الأداء تتجػػػاوز مػػػا هػػػو منجػػػز ومحقػػػؽ إلػػػى البحػػػث فػػػي مػػػدى تحقيػػػؽ الفاعميػػػة المنظمػػػة، غيػػػر أف عمميػػػة تقيػػػي
التنظيميػػػة فػػػي نػػػػواحي تتعػػػدي الجانػػػػب المػػػادي إلػػػػي منػػػاحي سػػػموكية واجتماعيػػػػة وتنظيميػػػة فػػػػي ظػػػؿ المعطيػػػػات 

 المتوفرة لمتنظيـ البشرية المالية والمادية  المتفاعمة ديناميكيا.

ءة التػػي يعبػػر عنهػػا ماديػػا بنسػػبة المخرجػػات إلػػى نسػػبة المػػدخلبت لتشػػمؿ فالفاعميػػة التنظيميػػة تتعػػدي مفهػػوـ الكفػػا
الػػتحكـ جوانػػب ماديػػة، ونػػواحي اجتماعيػػة وتنظيميػػة نحػػاوؿ فػػي هػػذا الفصػػؿ التطػػرؽ إليهػػا بتبيػػيف ماهيػػة الفاعميػػة 

يميػة ونظػرة التنظيمية عبر إعطػاء مفهػوـ الفاعميػة التنظيميػة وتحديػد الفروقػات الجوهريػة بينهػا وبػيف الكفػاءة التنظ
كػؿ مدرسػة فكريػة لسػبؿ الػتحكـ فػي الفاعميػة التنظيميػة لنختػتـ هػذا الفصػؿ بػأهـ معػايير قيػاس الفاعميػة التنظيميػػة 

 عبر تحديد أهـ مؤشراتها.
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 المبحث الأكؿ: ماىية الفاعمية التنظيمية.

  مفيكـ الفاعمية التنظيميةالمطمب الأوؿ: 

نظػػػيـ والتسػػػيير عمػػػى حػػػد سػػػواء مشػػػكمه فػػػي إعطػػػاء مفهػػػوـ شػػػامؿ لمفاعميػػػة واجػػػه مختمػػػؼ البػػػاحثيف فػػػي ميػػػداف الت
التنظيميػػة  حيػػث نجػػد اخػػتلبؼ فػػي المفهػػوـ بػػيف الباحػػث والآخػػر بحسػػب المدرسػػة الفكريػػة التػػي ينتمػػي إليهػػا لػػذلؾ 
نحػػػاوؿ عػػػرض أو تقػػػديـ جممػػػة مػػػف التعػػػاريؼ عمػػػى الأقػػػؿ للبقتػػػراب مػػػف المفهػػػوـ الأشػػػمؿ والأوسػػػع وذلػػػؾ حسػػػب 

 التالي. التقسيـ

 الفاعمية مف المنظكر الكلاسيكي: 1.1

 .1عمى أنها الدرجة التي تستطيع فيها المنظمة تحقيؽ أهدافها Barnard برناردعرفها 

هػي النجػاح فػي تحقيػؽ الأهػداؼ المسػطرة مػف خػلبؿ الاسػتغلبؿ الأمثػؿ والمتػوازف لممػوارد  Etziani ادزيػكني أما
 .2البشرية  المتاحة في البيئة

فالفاعميػػػة بالنسػػػبة إليػػػه هػػػي قيػػػاس مسػػػتوى إنجػػػاز الأهػػػداؼ ، وكيػػػؼ يمكػػػف لممػػػدراء بمػػػوغ أهػػػدافهـ  رسػػػكفأندأمػػػا 
 المصممة.

 الوسائؿ. بجميع لممؤسسة العائد تعظيـ عممية :أنها عمى فعرفها ككربيد أما

 .3الداخمية الإضاءات عمى والمحافظة الأهداؼ تحقيؽ  :تعني أنها عمى ألاكس ميكيالي أكد حيف في

يمكػػػف أف نسػػػتخمص مػػػف خػػػلبؿ التعػػػاريؼ السػػػابقة أف الفاعميػػػة التنظيميػػػة مػػػف المنظػػػور الكلبسػػػيكي مرتبطػػػة فػػػي 
الأساس بمػدى الوصػوؿ للؤهػداؼ المخطػط لهػا، فالأهػداؼ التنظيميػة عمػى اختلبفهػا تعػد أهػـ مؤشػر لمحكػـ عمػى 

 فاعمية المنظمة بناء عمى الموارد المتوفرة في البيئة الداخمية لممنظمة.

                                            

1
 .92، ص مرجع سابؽ ، لطفي ـيھإبرا طمعت 
، 1987جويمية  54، مجمة الإدارة العامة ، الرياض، العدد داخؿ كمشكلات قياس الفعالية التنظيميةمصلبح الديف عوف الله ،  2

 .9ص
3
 J. khorbade: assessment of organizational effectiveness, issues, analysis and reading,Good  

-year.co.inc California, 1971, p90. 
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 الفاعمية مف المنظكر النظامي:  2.1

عمػػػى أنهػػا قػػػدرة المنظمػػة عمػػػى تحقيػػؽ أهػػػدافها فػػي شػػػكؿ زيػػادة حجػػػـ المبيعػػػات  Rorenzwieg Kastيعرفهػػا 
 .1تنمية الموارد البشرية ، وتحقيؽ النمو

  فيصػػػػوغها عمػػػػى أنهػػػػا الإنتاجيػػػػة المرتفعػػػػة ، والمرونػػػػة والقػػػػدرة عمػػػػى التكيػػػػؼ مػػػػع البيئػػػػة  Steevs سػػػػتيفس أمػػػا
 .2الخارجية  تحقيقا للبستقرار والإبداع معا

 علبقػة أي المؤسسػة والبيئػة بػيف المتبادلػة الاعتماديػة تعكػس :أنهػا عمػى وبيكػؿ فريدلنػدر الباحثػاف عرفهػا كمػا
 سػوءا المػدخلبت المحػيط الخػارجي مػف المؤسسػة تأخػذ حيػث الخارجيػة، البيئػة مػع الداخميػة ببيئتهػا المؤسسػة
 3المباشر قابمة للبستعماؿ مخرجات صورة في لترجعها المعموماتية أو البشرية أو المادية

و عميػػػػه الفاعميػػػػة حسػػػػب مدرسػػػػة الػػػػنظـ تتعػػػػدى النظػػػػرة الكلبسػػػػيكية المركػػػػزة عمػػػػى الأهػػػػداؼ لتشػػػػمؿ  الأخػػػػذ فػػػػي 
الحسػػػػباف مختمػػػػؼ العوامػػػػؿ التػػػػي مػػػػف شػػػػأنها التػػػػأثير فػػػػي عمميػػػػات المؤسسػػػػة سػػػػوءا عمػػػػى المسػػػػتوى الػػػػداخمي أو 

قيػػؽ الاسػػتقرار والنمػػو وسػػط البيئػػة الخارجيػػة برفػػع المردوديػػة الإنتاجيػػة وتنميػػة مختمػػؼ القػػدرات عمػػى الخػػارجي لتح
 المستوى الداخمي.

 :              الفاعمية مف المنظكر المعاصر 3.1

عمػػػػى أنهػػػػا قػػػػدرة المنظمػػػػة عمػػػػى تحقيػػػػؽ الحػػػػد الأدنػػػػى مػػػػف إشػػػػباع الرغبػػػػات وتطمعػػػػات   Milesيعرفهػػػػا مييمػػػػز   
العلبقػػة الاسػػتراتيجية بالمنظمػػة، هػػذ  الأطػػراؼ هػػي الػػنظـ، والأفػػراد  وجماعػػات المصػػالح   والمػػلبؾ الأطػػراؼ ذو 
 ، والزبائف.

فتتمثػؿ عنػد  الفاعميػة فػي حالػة الانسػجاـ بػيف متغيػرات الهيكػؿ التنظيمػي والبيئػة الداخميػة Penning   بنيينغأما 
 .4، والخارجية

                                            

 .93، ص92، ص 1993د ط ،  ،، المكتب العربي الحديث ، الإسكندرية ، مصر الأعماؿ إقتصادياتأبو قحؼ ،  عبد السلبـ 1

 .94، ص  سابؽمرجع  عبد السلبـ أبو قحؼ ، 2
3
 F.friedlander, H pichle:  compoments of effectiveness in small organizations, administative, 

scinse quarterly, 1968, p13 

 .10، ص  بؽ امرجع سالله، صلبح الديف عوف  4
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 .1عمى البقاء والتكيؼ، والنمو بغض النظر عمى الأهداؼ المحققة  فيعبر عنها بقدرة المنظمة  Alvar آلفػار

   2: يرى أف المنظمة  الفاعمة هي التي تصؿ إلي درجة تحقيؽ الأهداؼ المسطرةكانبؿفي حيث أف 

و عمية  فالاتجا  المعاصػر لمفاعميػة يوسػع مػف نظرتػه لمفاعميػة التنظيميػة لتشػمؿ البعػد الاسػتراتيجي لممؤسسػة أي 
كافػػػة العوامػػؿ البيئيػػػة والاجتماعيػػة، ومختمػػػؼ الفػػاعميف بالمنظمػػػة تحقيقػػا لتطمعػػػاتهـ الماديػػة والاجتماعيػػػة  بمراعػػاة

في ظؿ المتغيػرات المختمفػة إذ أف لكػؿ طػرؼ مػف الفػاعميف أهػدؼ ومصػالح يصػبوا لتحقيقهػا مػف خػلبؿ تعاملبتػه 
مراعػػػاة الػػػتحكـ فػػػي تمػػػؾ الاعتبػػػارات مػػػع المؤسسػػػة، ويمكػػػف لػػػه التػػػأثير فيهػػػا لػػػذلؾ عمػػػى القػػػائميف عمػػػى المؤسسػػػة 

 مواصمة لتحقيؽ الأهداؼ التي مصالح المؤسسة وباقي الأطراؼ التي مف شأنها التأثير.

 صكر الفاعمية التنظيمية  المطمب الثاني:

   الصكرة الاجتماعية:  1.2

العلبقػػات الإنسػػانية  باعتبػػار المنظمػػة نسػػؽ مػػف العلبقػػات القػػائـ عمػػى أبعػػاد تفاعميػػة واجتماعيػػة كمػػا أكدتػػه مدرسػػة
ومػػا يػػذهب إليػػه رونػػود سػػاف سػػوليو " فالمؤسسػػة ليسػػت مجػػرد نصػػوص وقواعػػد قانونيػػة وليسػػت نمػػاذج، وهياكػػؿ 
رسػػػمية، بػػػؿ أنهػػػا كػػػذلؾ روابػػػػط اجتماعيػػػة معقػػػدة وأصػػػيمة، فالمؤسسػػػة لهػػػػا تاريخهػػػا الخػػػاص بهػػػا الػػػذي يصػػػػنعه 

 .   3ية والخارجية المطروحة عميهـ"الفاعموف الاجتماعيوف كرد فعؿ منهـ عمى الإشكالات الداخم

و عميػػه النسػػؽ الاجتمػػاعي لممؤسسػػة لا يحقػػؽ طموحاتػػه إلا مػػف خػػلبؿ علبقػػات اجتماعيػػة بػػيف الفػػاعميف بػػه مػػف 
 خلبؿ أشكاؿ مف الصور يمكف أف نحصرها كما يمي:  

اتخػػاذ القػػرارات  المنػػاخ الاجتمػػاعي القػػائـ فػػي المؤسسػػة بػػيف أعضػػائه الػػذي يسػػتند عمػػى التشػػاركية والمشػػاورة فػػي
 المختمفة.

طبيعػػة العلبقػػات الإجتماعيػػة السػػائدة داخػػؿ التنظػػيـ المبنيػػة عمػػي التعػػاوف بػػيف الأجػػزاء لتحقيػػؽ التكامػػؿ التنظيمػػي 
 كنسؽ يحتوي مجموعة مف الأقساـ والوحدات المبنية عمى وحدة الهدؼ.

                                            

 .327، ص2000،  1،  دار الميسرة ، عماف ، الأردف ، ط نظرية المنظمةمحمد حسيف  الشماع،   1
 .111،  صسابؽلمرجع صلبح الديف عوف الله ،  2

3
 Renoud Sain Soulieu: L'entreprese: C'est une affaire de société, paris ;Ed, fondation  nationale  

de sciences politiques .1990.p166.  
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 الصكرة التنظيمية:  2.2

 ترتبط بالبناء التنظيمي وتأخذ عدة أشكاؿ: 

احتػػراـ العلبقػػات الرسػػمية: فمبػػدأ التػػدرج الهرمػػي القػػائـ مػػف خػػلبؿ الهيكػػؿ التنظيمػػي الػػذي تتحػػدد عميػػة معػػالـ  -
 التنظيـ وفؽ تسمسؿ السمطة، والتخصص الوظيفي خاصة فيما يتعمؽ بالعلبقات الرسمية في التنظيـ.

قسػاـ، فػاف لكػؿ قسػـ مػف الأقسػاـ العلبقات بيف المصالح: باعتبػار التنظػيـ مجموعػة مجػزأة مػف الوحػدات أو الأ -
أهػػػدؼ متباينػػػة بحسػػػب طبيعتػػػه ونشػػػاطه، فعمميػػػة التنسػػػيؽ بػػػيف الأقسػػػاـ تتطمػػػب انسػػػيابية    ومرونػػػة كبيػػػرة بػػػيف 

 مختمؼ الأقساـ والوحدات لخمؽ درجة كبيرة مف التكامؿ لتجنب كؿ مظاهر التوتر والصراع داخؿ التنظيـ.

مػي عمػى التػأقمـ والتكيػؼ مػع متطمبػات، وقيػود البيئػة المحيطػة بالمنظمػة مرونة الهيكؿ: أي قدرة الهيكػؿ التنظي -
 لمتحكـ في كؿ المعيقات التي تعترض عممية تحقيؽ الأهداؼ.

 الصكرة الاقتصادية:  3.2

تأخػػػذ الفاعميػػػة التنظيميػػػة فػػػي جانبهػػػا الاقتصػػػادي أهميػػػة فػػػي ظػػػؿ التسػػػيير الرأسػػػمالي لمتنظػػػيـ إذ يكتسػػػي الجانػػػب 
الأهميػػة مػػف خػػلبؿ درجػػة تحقيػػؽ الأهػػداؼ الاقتصػػادية فػػي شػػكؿ العوائػػد  الماديػػة والماليػػة التػػي الاقتصػػادي بػػال  

تعد مػف أهػـ العوامػؿ التػي تسػمح لممنظمػة بالبقػاء والاسػتمرار فػي ظػؿ الاقتصػاد الرأسػمالي، وذلػؾ ضػمانا لمكانػة 
ومتطمبػػات البيئػػة الخارجيػػة المنظمػػة فػػي مجػػاؿ أو قطػػاع النشػػاط لاعتبػػارات يفرضػػها التوجػػه الاقتصػػادي السػػائد 

كالمنافسػػػػة المؤسسػػػػاتية وهػػػػامش الربحيػػػػة وتحقيػػػػؽ تمػػػػؾ العوائػػػػد يتوقػػػػؼ عمػػػػى مػػػػدى نجاعػػػػة التسػػػػيير القػػػػائـ فػػػػي 
 المؤسسة الذي لابد أف يتصؼ بالعوامؿ التالية: 

 ةبهػا درجػ التػي مػف فعاليػة أكثػر تكػوف أف بإمكانهػا العمػؿ تقسػيـ مػف عاليػة درجػة عمػى تحتػوي التػي المؤسسػات
 .العمؿ تقسيـ مف منخفضة

 .ضعيفة  آلية بها التي مف فعالية أكثر الآلية تكوف مف عالية بها درجة التي المؤسسات

 .التخصص ينقصها التي تمؾ مف فعالية أكثر تكوف الوظيفي التخصص عمى تعتمد التي المؤسسات
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 المطمب الثالث: خصائص التنظيـ الفعاؿ

عمػػػى تحقيػػػؽ الأهػػػداؼ، لأف تحقػػػؽ الأهػػػداؼ يعػػػد المحػػػور الرئيسػػػي الػػػذي تػػػدور ارتبطػػػت فاعميػػػة التنظػػػيـ بالقػػػدرة 
حولػػػه غايػػػات أي منظمػػػة لبقائهػػػا واسػػػتمرارها وسػػػط بيئػػػة المتغيػػػرات الداخميػػػة والخارجيػػػة التػػػي يمثػػػؿ الػػػتحكـ فػػػي 
 متغيراتهػػػػا كالصػػػػراع، المنافسػػػػة والاسػػػػتقرار، التغيػػػػر مػػػػدى صػػػػحة وفاعميػػػػة العمميػػػػات التنظيميػػػػة داخػػػػؿ المؤسسػػػػة

 لتحقيؽ متطمبات الفاعمية بشكؿ فعاؿ ومف أهـ الخصائص العامة لتحقيؽ تمؾ المتطمبات ما يمي:  

تػوفر السػلبمة المهنيػة مػف خػلبؿ تػوفير بيئػة فيزيقيػة للؤفػراد تػتلبءـ وخصاصػة الوظيفيػة خاليػة مػف كػؿ المعيقػات 
   والأخطار أثناء تأدية المهاـ المنوط بالموظؼ انجازها خلبؿ فترة العمؿ.

المنػاخ الاجتمػاعي أي تحقيػؽ علبقػػات اجتماعيػة محفػزة عمػػى العمػؿ والإبػداع مػػف خػلبؿ الاستشػارة تبػػادؿ الآراء، 
 المشاركة، معالجة المشاكؿ في وقتها. 

اسػتغلبؿ فعػاؿ لقػػدرات الأفػراد وذلػػؾ بإيجػاد أسػػاليب عمػؿ ملبئمػػة تتصػؼ بالمرونػػة التنظيميػة وتنظػػيـ عمػؿ يػػوفر 
 ص أوسع لممارسة السمطة والمسؤولية.فرص النمو الوظيفي وفر 

تحديػػػد الأهػػػداؼ بدقػػػة أي وجػػػود هػػػدؼ أو أهػػػداؼ محػػػددة، ومتفػػػؽ عميهػػػا، يعرفهػػػا الأفػػػراد والمػػػديروف، كمػػػا تػػػوفر 
 التوجيهات اللبزمة لموصوؿ إلى هذ  الأهداؼ.

اكػػز اتخػػاذ وجػػود معيػػار موضػػوعي حيػػث يػػتـ تحديػػد الخريطػػة التنظيميػػة وطػػرؽ العمػػؿ وتوجيػػه المػػوارد وتوزيػػع مر 
 القرارات بناء عمى معيار موضوعي وطبيعة العمؿ ومتطمباته وليس رغبات الأشخاص.

مراكػػز اتخػػاذ القػػرارات فعالػػة ويكػػوف ذلػػؾ بإيجػػاد مراكػػز لاتخػػاذ القػػرارات حيػػث توجػػد المعمومػػات الملبئمػػة وتػػرتبط 
 بالضرورة بمواقع الأشخاص عمى الهيكؿ التنظيمي.

ماديػػة والمعنويػػة حيػػث أف هنػػاؾ عائػػدا لقػػاء العمػػؿ المنجػػز، وهػػذا لا يجعػػؿ العامػػؿ وجػػود تػػوازف بػػيف المكافػػبت ال
فػػي غنػػي عػػف المكافػػبت المعنويػػة، وخاصػػة مػػا تعمػػؽ منهػػا بطبيعػػة العمػػؿ وحاجػػات الاحتػػراـ والاسػػتقلبؿ وثبػػات 

 الذات. 

لمنافسػة البنػاءة لتحقيػؽ تشجيع التعاوف بػيف الأفػراد ففػي إطػار تحقيػؽ الأهػداؼ يػتـ تشػجيع التعػاوف بػيف الأفػراد وا
 أهداؼ التنظيـ والتصدي لمنزاع والتطاحف واتخاذ العلبج السريع.
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قياس الإنجازات دقة فالقيػاس الػدقيؽ مػف شػأنه كشػؼ نػواحي القػوة والضػعؼ والتحميػؿ الأسػاليب وتطبيػؽ الإجػراء 
 المناسب.

   الكفاءة التنظيمية المطمب الرابع:

   مفيكـ الكفاءة التنظيمية :  1.4

إف الأمػػر الاساسػػي الغيػػر قابػػؿ لمنقػػاش أف مفهػػوـ الكفػػاءة يػػرتبط بنػػوع التنظػػيـ وطبيعتػػه، فهػػذا المفهػػوـ يمكػػف أف 
 يتغير وفؽ التنظيمات أو وضعيات العمؿ.

عرفهػػا سػػعد الػػديف عشػػماوي عمػػى أنهػػا الاسػػتخداـ الأمثػػؿ لعناصػػر الإنتػػاج بهػػدؼ تحقيػػؽ أكبػػر قػػدر مػػف الإنتػػاج 
 .  ؿ تكمفة ممكنةبمستوى وفي وقت معيف بأق

هي القػدرة عمػى تدنيػه مسػتويات اسػتخداـ المػوارد دوف المسػاس بالأهػداؼ المسػطرة، وتقػاس بالعلبقػة بػيف الإنتػاج 
 وعواممه، أو بيف الإنتاج والموارد المستخدمة.

كمػػػا تعػػػرؼ أيضػػػا: " عمػػػى أنهػػػا اسػػػتعداد وطاقػػػة المؤسسػػػة فػػػي الاسػػػتغلبؿ الأفضػػػؿ لممػػػوارد المتاحػػػة لهػػػا ويمكػػػف 
 .  1تعبير عنها بالإنتاجية "، وكذلؾ ترتبط بتقييـ تحكـ المؤسسة في العمميات مف ناحية تقنية اقتصادية"ال

 .2عمى أنها " عدد الوحدات المستعممة مف الموارد لإنتاج وحدة واحدة مف منتأ معيف" أدزيكنيكذلؾ يعرفها 

بأقػػؿ قػػدر ممكػػف مػػف المجهػػود البشػػري،  أو هػػي إنتػػاج السػػمع والخػػدمات بكميػػات ونوعيػػات بمعػػايير محػػددة، وذلػػؾ
 .3وبأقؿ تكمفة مالية، وفي أقصر مدة زمنية

 و عمى العموـ يمكف القوؿ أف الكفاءة التنظيمية مف المنظور التنظيمي تتميز بأنها: 

 صورة مف صور العمؿ بدوف وجود إسراؼ في استغلبؿ الموارد المتاحة سوءا البشرية أو المادية. 

                                            

1 Cohen. E:   Dictionnaire de gestion, éd, la découverte, Paris, 2000, P 132.  
2Kalika, M:  structures d’entreprises, éd, economica, paris, 1988, p328.  

 .331، ص1998، 1طويت ، الك، ، دار المعمـ اتجاه شرطي إدارة المنظماتأحمد حامد ، رمضاف بدر،   3
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المؤسسػة عمػى المػدى  لتحقيػؽ أهػداؼ بشػرية أو كانػت ماديػة لممػوارد سػواء الرشػيد لاسػتغلبؿا بالكفػاءة يقصػد 
 القريب.

عمميػػػة تقيػػػيـ الكفػػػاءة وقياسػػػها يػػػتـ عبػػػر قيمػػػة الأربػػػاح السػػػنوية المحققػػػة مػػػف قبػػػؿ المنظمػػػة أي بواسػػػطة العلبقػػػة 
 الاقتصادية الرياضية التالي:      

     العوائد قيمة +   المدخلبت قيمة / المخرجات قيمة  =   مستكل الكفاءة 9.8

 الكفاءة: هي أف تعمؿ الأشياء بشكؿ صحيح، أما الفاعمية هي أف تعمؿ الأشياء الصحيحة

 تقاس الكفاءة عادة بواسطة تكاليؼ الإنتاج والأرباح. 

ء عمػػى تعتبػػر الكفػػاءة غالبػػا مػػرادؼ للئنتاجيػػة وتظهػػر فػػي شػػكؿ قيػػاس داخمػػي لأداء المؤسسػػة بحيػػث يعػػرؼ الأدا
 أنه درجة تحقؽ لكؿ الأهداؼ المسطرة لفترة تشغيؿ معطاة.

حتػػى تكػػوف هنػػاؾ دلالػػة فػػي حسػػاب نسػػبة الكفػػاءة لابػػد أف تػػتـ عمػػى أسػػاس المقارنػػة بػػيف عػػدة فتػػرات نشػػاط أي 
 موسما أو سنويا ومف ثـ إجراء مقارنة لمحكـ.

ة مػػع الفاعميػػة بحيػػث يمكػػف أف تتحقػػػؽ يمكػػف أف نشػػير هنػػا إلػػى نقطػػػة اسػػتنتاجية أننػػا يمكػػف أف تتعػػارض الكفػػػاء
الكفػػػاءة عمػػػى حسػػػاب الفاعميػػػة فػػػي حالػػػة إنتػػػاج سػػػمعة واحػػػد لا يوجػػػد عميهػػػا الطمػػػب فػػػي السػػػوؽ، والعكػػػس يمكػػػف 

 تحقيؽ الفاعمية عمى حساب الكفاءة في حالة تحقيؽ الأهداؼ المسطرة دوف مراعاة التكاليؼ 

 :1مميزات الكفاءة التنظيمية 8.8

 ة محاكر مميزة لمكفاءة كىي:أربع J leplatحدد 
  :حيػػث يػتـ تشػػغيؿ معػارؼ مختمفػػة قصػد تحقيػػؽ هػدؼ محػػدد أو تنفيػذ نشػػاط معػيف فالشػػخص ذات غايػة

 يكوف كفؤا إذا استطاع تأدية هذا النشاط بصفة كاممة.
  :الفرد لا يولد كفؤا لأداء نشاط معيف فهو يكتسبها مف خلبؿ التعمـ والتدريب الموجه.الكفاءة مكتسبة 

                                            

تخصص إدارة  ، إشراؼ رقيؽ اسعد إدريس، رسالة ماجستيردكر التككيف المستخدميف كأثره في الانتاجيةيحياوي عبد القادر،  1
 .173، ص  2014، جامعة وهراف، دراسة غير منشورة الموارد البشرية
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 فالكفاءة غير مرئية يتـ تحديدها مف خلبؿ الأنشطة.يكـ مجرد: مف 
  :مجموعػػة مػػف العناصػػر المكونػػة لمكفػػاءة تتفاعػػؿ فػػي حمقػػة مفرغػػة مػػف صػػياغتيا تػػتـ بطريقػػة ديناميػػة

 المعارؼ الفنية عبر الزمف.

 أىمية الكفاءات عمى مختمؼ المستكيات: 8.8

ـ عمػػى المسػػتوى الفػػردي أو الجمػػاعي وعميػػه نحػػاوؿ يعػػد مفهػػوـ الكفػػاءة مفهػػوـ محػػوري عمػػى صػػعيد أي تنظػػي
 تبيف أهميته عمى صعيد كؿ مستوى.

أصػػػبحت الكفػػػاءة تشػػػكؿ أهميػػػة كبػػػري بالنسػػػبة لمفػػػرد فػػػي ظػػػؿ  الكفػػػاءة عمػػػى المسػػػتكل الفػػػردم: 7.8.8
دت التحػديات الجديػػدة التػػي أفرزتهػػا التحػولات الراهنػػة التػػي تتميػػز بالصػػوبة وعػدـ التأكػػد وأهػػـ الأسػػباب التػػي أ

 :1بالأفراد إلى الاهتماـ بالكفاءة ما يمي
 .زيادة خطر فقداف الوظيفة أو المنصب سواء بالنقؿ أو بالتسريح 
  تعزيػػز فػػػرض الحصػػػوؿ عمػػػى العمػػػؿ يتناسػػػب مػػػع طموحػػات الفػػػرد وهػػػذا عػػػف طريػػػؽ امتلبكػػػه لكفػػػاءة

 معينة عمى نحو جيد.
 ؽ الدراسػػػات الجامعيػػػة فهػػػي أمػػػاـ تضػػػخـ الشػػػهادات بػػػالرغـ مػػػف أهميػػػة المعرفػػػة المحصػػػمة عػػػف طريػػػ

تقمػػص مػػف الحصػػوؿ الافػػراد عمػػى عمػػؿ يتناسػػب مػػع طموحػػاتهـ وبالتػػالي يسػػاهـ فػػي تحفيػػزهـ نحػػو 
 تطوير كفاءاتهـ لمحصوؿ عمى المكاف المطموب.

  لا يمكػػػف للؤفػػػراد داخػػػؿ المؤسسػػػة تحسػػػيف وضػػػعيتهـ هػػػذ  الاخيػػػرة لا يػػػؤثر فيهػػػا إلا إعطػػػاء عنصػػػر
 الكفاءة أهمية كبرى.

 لتكيؼ السريع والمستمر مع التغيرات البيئية والتنظيمية.ضرورة ا 

 الكفاءة عمى المستكل الجماعي: 9.8.8

تمثػػؿ الكفػػاءة عنصػػر مهػػـ لحسػػف سػػير عمػػؿ الجماعػػة داخػػؿ المؤسسػػة حيػػث تتحمػػى أهميتهػػا عمػػى هػػذا المسػػتوى 
 :1فيما يمي

                                            

، أطروحة دكتورا  غير منشورة، نافسية لممنتجات الصناعيةنحك تحسيف الانتاجية كتدعيـ القدرة عمى التعبد الرحماف عنتر،  1
 .14، ص 2004جامعة الجزائر، 
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  بػيف الكفػاءات المتكاممػة التػي ينػتأ الكفاءة لا ترتبط بالفرد الواحد فقػط حيػث هنػاؾ علبقػة تػأثير متبػادؿ مػا
 عنها في النهاية نتائأ أحسف بكثير مف تمؾ التي يحققها الفرد لوحد .

  المسػػاهمة فػػي حػػؿ الصػػراعات والنزاعػػات بػػيف الافػػراد دوف المجػػوء لمسػػمطة أو المػػدير كونهػػا تسػػاعد عمػػى
صػػراعات وذلػػؾ لخدمػػة أهػػداؼ التنظػػيـ الجيػػد بػػيف الافػػراد وتػػزرع فػػيهـ روح التعػػاوف الكفيػػؿ بتجنػػب هػػذ  ال

 المؤسسة.

 الكفاءة عمى مستكل المؤسسة: 8.8.8

 تبرز أىمية الكفاءات في المؤسسة فيما يمي:

تعتبػػر الكفػػاءة عنصػػر أساسػػيا فػػي اسػػتراتيجية المؤسسػػة حيػػث تػػنعكس هػػذ  الأهميػػة فػػي دعمهػػا لمميػػزة التنافسػػية 
 التي تتميز عف باقي المنافسيف حسب العديد مف المختصيف.

أصػػػػبحت المؤسسػػػػة  تعتمػػػػد بشػػػػكؿ خػػػػاص عمػػػػى الكفػػػػاءات حيػػػػث تعتبػػػػر المنفػػػػذ الرئيسػػػػي لممؤسسػػػػات مػػػػف أجػػػػؿ 
 مواجهتها لمتحديات الجديدة التي أوجدتها ظروؼ العولمة والتطورات التقنية.

                                                                                                                                                 

1 GUY, Boterf. L'ingénierie des compétences, les  édition d'organisations, 2 Edition, paris, p145.       
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 المبحث الخامس: العلاقة بيف الفاعمية كالكفاءة التنظيمية كالأداء 

مضػة والأكثػر تعقيػد لػػذي كثيػرا مػا تخمػط مػػع الكفػاءة خػلبؿ عمميػة التحديػػد  لأف مفهػوـ الفاعميػة ومػف المفػػاهيـ الغا
 لذلؾ نحاوؿ رفع المبس عف هذا الغموض عندما نقوـ بعممية المقارنة بيف المفهوميف: 

 الفرؽ بيف الكفاءة كالفاعمية التنظيمية:  02جدوؿ رقـ 

 الفاعمية التنظيمية الكفاءة التنظيمية

 عمؿ الأشياء الصحيحة بدلا مف    يحةعمؿ الأشياء بطريقة صح

 الإبداع في إظهار البدائؿ بدلا مف    حؿ المشكلبت التنظيمية

تخفػػػيض اسػػػتعماؿ المػػػوارد والتكػػػاليؼ 
 في العممية الإنتاجية 

تحقيػػػؽ أقصػػػي الأربػػػاح و، بػػػأعمى عاليػػػة  بدلا مف   
 وجودة كبير.

صػػػػى مػػػػف اسػػػػتخداـ واسػػػػتعماؿ الحػػػػد الأق بدلا مف    يحافظ عمى الثروات المستخدمة 
 الثروات 

ر، بمدريػػػة الجػػػوازات بالريػػػاض  علاقػػػة التطػػػكير التنظيمػػػي بفاعميػػػة القػػػرا:  فهػػػد بػػػف ناصػػػر الصػػػفياف، مصػػػدرال
 .38، ص 2003إشراؼ محمد بف عبد الله الغيث  جامعة نايؼ لمعموـ الأمنية ، الرياض، 

لبؿ الإنتاجيػػػة ، وذلػػػؾ برؤيػػػة كلبسػػػيكية أي مػػػف خػػػلبؿ الجػػػدوؿ يتضػػػح أف الكفػػػاءة ترتكػػػز عمػػػى العمػػػؿ مػػػف خػػػ
مضػػاعفة الإنتػػاج بالإعتمػػاد عمػػى الجانػػب الكمػػي فػػي صػػورة مػػرد وديػػة إنتاجيػػة مهممػػة عػػدة نػػواحي مػػف مظػػاهر 
العمػػؿ والتنظػػيـ التػػي مػػف شػػأنها تحقيػػؽ عوائػػد هامػػة لممنظمػػة عمػػى المػػدى المتوسػػط والبعيػػد  فالاهتمػػاـ بالفاعميػػة 

النظػػرة المتكاممػػة التػػي تضػػع فػػي الحسػػباف كػػؿ المتغيػػرات التػػي مػػف شػػأنها التػػأثير فػػي التنظيميػػة يعػػد تعبيػػر عمػػى 
العمميػػات التنظيميػػة التػػي تجمػػع بػػيف تحقيػػؽ الجانػػب الكمػػي وفػػؽ معػػايير الجػػودة والنوعيػػة التػػي تػػرتبط بالجانػػب 

 الاستراتيجي لممنظمة لتحقيؽ التطور التنظيمي مف خلبؿ الاهتماـ بما يمي: 
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أي الظػػػػروؼ الفيزيقيػػػػة الملبئمػػػػة والآمنػػػػة مػػػػع المحافظػػػػة عمػػػػى علبقػػػػات العمػػػػؿ المتوازنػػػػة بػػػػيف شػػػػروط العمػػػػؿ:  
 مختمؼ الفاعميف بالمؤسسة 

تنظػػػيـ العمػػػؿ:  تقسػػػيـ العمػػػؿ داخػػػؿ المنظمػػػة والمهػػػاـ بػػػيف مختمػػػؼ الأقسػػػاـ، والوحػػػدات بمػػػا يضػػػمف التخصػػػص 
 بات في العمؿ الوظيفي والتدرج السممي لممناصب بقصد تحديد دقيؽ لممهاـ والواج

و مػػف خػػلبؿ مػػا تقػػدـ نجػػد أف مفهػػوـ الفاعميػػة أكثػػر اتسػػاع مػػف مفهػػوـ الكفػػاءة وفػػي غالػػب الأحيػػاف  يعبػػر عػػف 
الكفػػاءة  عمػػى أنهػػا متغيػػر مػػف متغيػػرات دالػػة الفاعميػػة، كمػػا أنهمػػا أحيانػػا يشػػكلبف موضػػوع تقاسػػـ وتقػػارب فتحقيػػؽ 

ـ عبػر تخفػيض الاسػتهلبؾ الوسػيطية وذلػؾ بالضػغط عمػى هدؼ زيادة رقـ الأعماؿ كمعيػار لمفاعميػة يمكػف أف يػت
 تكاليؼ الإنتاج وتحسيف القدرة التنافسية لممؤسسة عمى صعيد السوؽ مف خلبؿ الأسعار كمعيار لمكفاءة. 

 المطمب السادس: علاقة مؤشرات الأداء بالفعالية التنظيمية
ثػػػر مصػػػداقية مػػػف جهػػػة، ومػػػف تتميػز مؤشػػرات الأداء بػػبعض الميػػزات والخصػػائص والػػػتي تعطيهػػا أك

أخػرى تعطيهػا علبقػة قويػة مػع الفعاليػة التنظيميػة، كعامػؿ مسػاهـ في تحقيػؽ هػػذ  الفعاليػػة فػي  جهػة
نيػػػة، يمكننػػػا أف نػػػوجز هػػػذ   أولػػى، ومػػػف ثػػـ فػػي عمميػػػة قيػػػاس هػػػذ  الفعاليػػػة فػػي مرحمػػػة مرحمػػػة

 الخصػائص فيمػا يمي:
 لقيمػة، بمعػنى ضػرورة أف تكػوف مؤشػػرات الأداء ذات دلالػػة لكػـ ولػيس الأداء نعػبر عػف مؤشػر - 

 .هذا الشكؿ التي تمكف مف تحديد مدى تحقيؽ النتائأ المطموبة كمية، فهي وحدها
يقػػػيس مؤشػػػر الأداء بدرجػػػػة خاصػػػة الفعاليػػػة المرتبطػػػػة بكػػػؿ نشػػػاط عمػػػػى مسػػػتوى المؤسسػػػة،  - 
يقػػػيس مؤشػػػر  بيعػػة هػػذا النشػػاط، وعػػف المسػػتويات التنظيميػػة حػػيف يػػتـ إنجازهػػاالنظػػر عػػف ط بغػػػض

وهو ما يػدعو إلػى  الأداء فعاليػة الأداء العػاـ أو الشخصػي، في شػكؿ أهػداؼ وخطػط واجبػة التنفيػذ،
عدادها الإعداد الجيد الكفيؿ بتحقيؽ هذ   .الأهداؼ التعبئة والتحفيز لكؿ الموارد البشرية وا 

بػػر عػػف المؤشػػر مػػف خػػلبؿ خطػػة موحػػدة واسػػتراتيجية شػػاممة، وهػػو مػػا يتطمػػب مراجعػػة دوريػػػة نع  -
وهػو مػا يمكػف أف نوضػحه  بهػا لكػؿ المسػتويات، تػوازف وتجػانس مختمػؼ المؤشػرات المعمػوؿ لمػػدى

 .والأداء والكفاءة مف خلبؿ الجدوؿ التالي، الذي يعبر عف طبيعة العلبقة الموجودة بػيف الفعاليػة

 لمتغػػػيرات النوعيػػػة ولا يمكػػػف خػػلبؿ الجػػدوؿ السػػابؽ نسػػتنتأ أف متغػػير الفعاليػػة يتعمػػػؽ أساسػػػامػػف 
تحقيقػػػه إلا عمػػػى المػػػدى المتوسػػػط أو الطويػػػؿ، فػػػي حػػػيف أف الكفػػػػاءة هػػػػي ظرفيػػػػة آنيػػػػة، أي يمكػػػػف 

حػػػػيف أف الأداء يتجػػػػاوز هػػػػذ  فػػي زمػػػف قصػػػػير، وكثػػػػيرا مػػػػا تػػػػرتب لمتغػػػػيرات الكميػػػة، فػػي  حصػػػر 
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الوصػفية، ليشػػػمؿ كػػػلب المتغيريف)الفعاليػػػة والكفػػػاءة  فػي نظػػػاـ تفػاعمي، يسػػػعى مػػػف  الحػػدود الزمنيػػة
لفعاليػػػػة فػػػي  خلبلػػػػه التنظػػػػػيـ إلػػػى تحقيػػػؽ الأهػػػداؼ المسػػػػطرة مسػػػبقا، وبعبػػػػارة أخػػػػرى يػػػػرتبط الأداء

 :مجػالات التاليػة
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 :  انعلاقخ ثٍُ الأزاء انفبعهُخ وانكفبءح18ىجسول رق

Berrah, L, lindicateur de performance, éd cepadues, Paris, 2002, 131. 

 العلاقة بيػػف الأداء كالفعاليػػة كالكفػػػاءة: 9.1

 .الشروط الفيزيقية وعلبقات العمؿ شركط العمؿ:
مختمػؼ  تقسػػػػيـ المهػػػػاـ بػػػػيف: ويػػػرتبط بتوزيػػػع الوظػػػائؼ الأساسػػػية داخػػػػؿ المؤسسػػػػة و تنظػػيـ العمػػػؿ

 الاتصاؿ المصالح والأقساـ

بنشػػاطاتهـ وتبػػادؿ  والػػػػػذي يعػػػػػبر عػػػػػف الاتصػػاؿ العممػػػػػي والػػػػػوظيفي بػػػػػيف الأفػػػػػراد لمقيػػػػػاـ التشػػػػػاكر:
 المعمومات.

 .مهاـوتعني كيفية تقسيـ وقت العمؿ الفردي والجماعي بيف مختمؼ الوظػائؼ وال تسبر الكقت:
 .بها الأفراد والذي ينسجـ مع متطمبات الوظائؼ والمهاـ التي يقوـ التككيف المندمج:

الأهػداؼ  والػػػتي تتمثػػػؿ كػػػؿ السػػػبؿ والتقنيػػػات الػػػتي يسػػػمح بتحويػػػؿ وترجمػػػة التطبيػػؽ الاستراتيجي:
 .الاستراتيجية لممؤسسة في شكؿ " عممية حقيقة تسمح بتحقيقها

 الارتباط بػيف الأداء والكفػاءة فيكػوف مػف خػلبؿ النتػائأ المحصػؿ عميهػا في فػترة زمنيػػة في حػيف أف

 الأداء الفعاليػػػة الكفػػاءة

فعػػؿ الشػػيء بطريقػػة 
 أفضؿ

Doing the thing 
right 

 فعؿ أفضؿ شيء
Doing the right 

thing 

 فعػػػػػؿ أفضػػػػػؿ شػػػػػيء
 فضؿ طريقةبأب

Doing the right 
thing right 

 المفهوـ

 جزئي

 عمكدم

 كمي

 شامػػؿ
 أفقػػي
 نكعػػي

 المػػػدل ؿمتكام
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دمػػاج التكػػويف كعامػػؿ محفػػػز  محػددة، وتكػويف طاقػة مسػتقبمية مػف خػػلبؿ تحسػػػيف ظػػروؼ العمػػؿ وا 
 بصػػورة أخػػرى تعريػػؼ لػػلؤداء هذ  النقطػة الأخػيرة تظهػر أيضػا العلبقػة بػيف الكفػاءة والفعاليػة، وهػو

 عمى أنه " الفعالية الاقتصادية والاجتماعية.
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 المبحث الثاني: الفاعمية التنظيمية مف خلاؿ مختمؼ نظريات التنظيـ: 

 تمييد:  

لقػػػد تعػػػددت الإسػػػهامات النظريػػػة فػػػي مجػػػاؿ التنظػػػيـ والعمػػػؿ لتقػػػديـ تفسػػػير لظػػػاهرة التنظػػػيـ حيػػػث ركػػػزت أغمػػػب 
، ولػػلؤف الإسػػهامات  لتفعيػػ ؿ الأداء الػػوظيفي لممنظمػػة لرفػػع الكفايػػة الإنتاجيػػة بمػػا يحقػػؽ لهػػا النمػػو التطػػور الػػلبزـ

الفاعميػػة التنظيميػػة مطمػػب كػػؿ الاتجاهػػات النظريػػة سػػنحاوؿ قبػػؿ عػػرض بعضػػا ممػػا جػػاءت بػػه مختمػػؼ المػػدارس 
ؿ هػػػذ  الأسػػػباب حػػػوؿ مػػػداخؿ دراسػػػة الفاعميػػػة أف نحػػػدد بعضػػػا مػػػف أسػػػباب الاخػػػتلبؼ بػػػيف تمػػػؾ المػػػداخؿ، تتمثػػػ

 خصوصا في العناصر التالية:
  الاخػػتلبؼ فػػي طبيعػػة نشػػاط المؤسسػػات التػػي كانػػت موضػػوع الدراسػػة والأسػػاليب التكنولوجيػػة المسػػتخدمة فػػي

 الإنتاج والحجـ وخصائص الهياكؿ المعتمدة كؿ هذا يؤدي إلى اختلبؼ أساليب القياس وتقييـ الفاعمية.
  فػػي تحديػػد فاعميػػة المؤسسػػة، فالمؤسسػػة فػػي حالػػة انطلبقهػػا تختمػػؼ مػػف دورة حيػػاة المؤسسػػة حيػػث تمعػػب دورا

حيػػث معػػايير قيػػاس الفاعميػػة المعتمػػدة عػػف مؤسسػػة فػػي مرحمػػة النمػػو بحكػػـ الاخػػتلبؼ فػػي التنظيميػػة والبيئيػػة 
 بصفة عامة.

 حجػـ المؤسسػة فػي حػػد ذاتػه حيػث أف كبػر حجػػـ المؤسسػة وكثػرة أقسػامها ومسػػتوياتها التنظيميػة واتسػاع حجػػـ 
هيكمها يتبعػه اخػتلبؼ فػي مػدخؿ قيػاس الفاعميػة حسػب طبيعػة القسػـ ومػا يميػز  مػف خصػائص وأهػداؼ، فكػؿ 

 مدخؿ له معايير لمقياس تتلبءـ وطبيعة القسـ والمؤسسة المدروسة. 
   اختلبؼ الأطػراؼ والجهػات التػي تتعامػؿ معهػـ المؤسسػة )مػلبؾ، مسػاهميف، مػورديف، بنػوؾ، زبػائف، عمػلبء

الح معهػػا، حيػػث تتػػأثر بهػػـ وتػػؤثر فػػيهـ بشػػكؿ أو بمػػا، ممػػا يجعمهػػا تعتمػػد مػػدخؿ معػػيف، أو والتػػي لهػػـ مصػػ
أكثػػػر مػػػف مػػػدخؿ يعكػػػس لنػػػا الصػػػورة الحقيقيػػػة لمسػػػتوي الفاعميػػػة واضػػػعا فػػػي الحسػػػباف مختمػػػؼ الاهتمامػػػات 

 لمختمؼ الأطراؼ في التعامؿ مع أبعاد ومؤشرات الفاعمية.
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 7418-7291بر البيركقراطية لماكس في: المطمب الأكؿ

يكػػاد يجمػػع جػػؿ عممػػاء الاجتمػػاع أف الإسػػهاـ الفكػػر الػػذي لمػػاكس فيبػػر مػػف خػػلبؿ النمػػوذج المثػػالي لمبيروقراطيػػة 
يعػػد الأكثػػر شػػمولا وتنظػػيـ فػػي إعطػػاء تصػػور منطقػػي ومتكامػػؿ لمتنظػػيـ حيػػث شػػيد هػػذا النمػػوذج بطريقػػة عقميػػة 

فقػػد عػػرؼ مصػػطمح البيروقراطيػػة قبػػؿ فيبػػر مػػف  عبػػر ملبحظػػة عػػدة خصػػائص لواقػػع المنظمػػات المختمفػػة ولإشػػارة
غيػػر أف فيبػػر يعػػد المشػػيد الفعمػػي لهػػذا النمػػوذج 1712/1759خػػلبؿ عػػالـ الاقتصػػاد الفرنسػػي فانسػػوف دوجورنػػاي 

 بتحديد خصائص هذا النموذج الذي أصبح بالإمكاف تطبيقه في الإدارة والتنظيـ لرفع الكفاءة والفاعمية.

عمػػى أنهػػا سػػمطة الجهػػاز  le petite la rousseد عرفػػة البيروقراطيػػة فػػي وقػػ مفيػػكـ البيركقراطيػػة: 1.1
الإداري لمدولػػة أو الحػػزب أو المؤسسػػة وهػػي مجموعػػة مػػف المػػوظفيف الػػذيف يتعسػػفوف فػػي اسػػتخداـ السػػمطة بشػػكؿ 

 روتيني.

فيػػا بػػيف أمػا محمػػد حجػػاب فقػػد عرفهػػا عمػى أنهػػا تنظػػيـ إداري يقػػوـ عمػػى السػػمطة الرسػمية وعمػػى تقسػػيـ العمػػؿ وظي
   1مستويات متدرجة ، وعمى الأوامر الرسمية التي تصدر مف الرئاسة إلي المرؤوسيف

 خصائص النمكذج البيركقراطي: 2.1

تنظػػيـ مسػػتمر لموظػػائؼ الرسػػمية التػػػي تحكمهػػا القواعػػد المبنيػػة عمػػى أسػػػاس المعرفػػة الموضػػوعية  وجػػود تقسػػػيـ 
و وظيفػػة مػػف خػػلبؿ: الالتػػزاـ بػػالأداء الواجبػػات محػػدد وواضػػح لمعمػػؿ ، وتحديػػد نطػػاؽ اختصػػاص كػػؿ منصػػب أ

 الموكؿ لكؿ موظؼ في الجهاز الإداري.

تحديػػػد نوعيػػػة السػػػمطة التػػػي تمػػػنح لمعضػػػو التنظػػػيـ فػػػي حػػػدود التػػػدرج الهرمػػػي لموظػػػائؼ مػػػف خػػػلبؿ المسػػػؤوليات 
 .    2والسمطات بمعني أف كؿ منصب يخضع لإشراؼ وضبط المنصب الأعمى منه

 ودات وتدويف كافة الإجراءات والقرارات الإدارية بما في ذلؾ الشفوية.الاعتماد عمى المس - 

فصػػػؿ الممكيػػػػة العامػػػػة عمػػػػى الخاصػػػػة لأنػػػػه لا يحػػػؽ لمموظػػػػؼ تممػػػػؾ المنصػػػػب الرسػػػػمي لاسػػػػتبعاد العلبقػػػػات  - 
 الشخصية في التنظيـ.

                                            

 .200، ص199، ص 2000الكويت،، دار المعرفة الجامعية ،  الإيديكلكجية كنظرية التنظيـسعيد مرسي بدر ،  1
 .284، ص1999، دار المعرفة الجامعية ، الإسكندرية ،  تاريخ التفكير الاجتماعيعبد الله محمد عبد الرحماف ،  2



 الفاعمية التنظيمية                                                              رابع: الفصؿ ال

 

162 

 

 .1ي والكفاءةالالتحاؽ بالتنظيـ يتـ بناء عمى معايير موضوعية بالاختبار والشهادة والمؤهؿ العمم - 
العلبقػػػات داخػػػؿ التنظػػػيـ تكػػػوف علبقػػػات بػػػيف المراكػػػز وليسػػػت بػػػيف الأشػػػخاص الشػػػاغريف لتمػػػؾ المناصػػػب  -

 الإدارية لضماف التعاوف الموضوعي اللبزـ لإنجاز الأعماؿ.

و عمى العموـ بالرغـ فػاف هػذا النمػوذج مػف خػلبؿ خصائصػه قػد حمػؿ عػدة إيجابيػة ترفػع مػف الفاعميػة التنظيميػة 
 الكفاءة  نحاوؿ أف نجممها فيما يمي:  وتحقؽ

الدقػػة ، المعرفػػة الكاممػػة بالمسػػتندات، السػػرعة، الاسػػتمرارية، الوضػػوح، الوحػػدة الخضػػوع الكامػػؿ لمرؤسػػاء ، خفػػض 
 التكمفة الإنسانية والاقتصادية لممنظمة، تخفيض الاحتكاؾ بيف أفراد التنظيـ.

 :  النمكذج البيركقراطي لتحقيؽ الفاعمية معيقات 3.1

 :  2بالمقابؿ مف تمؾ الايجابيات المذكور لمنموذج البيروقراطي فأنه يحمؿ عدة سمبيات هي

الآليػػػة:  أي إهمػػػاؿ الفػػػرد ومعاممتػػػه عمػػػى أنػػػه آلػػػة مغفػػػلب الطبيعػػػة البشػػػرية والنفسػػػية لمعامػػػؿ ممػػػا ينجػػػر عميػػػه  -أ 
 حدوث نتائأ غير متوقعة تؤدي إلي انخفاض كفاءة التنظيـ بدلا مف ارتفاعها.

النظػػػاـ المغمػػػؽ:  حيػػػث إف الدراسػػػات الحديثػػػة تػػػري أف تفػػػوؽ المنظمػػػة لا يتوقػػػؼ عمػػػي الخصػػػائص الذاتيػػػة  -ب 
والداخميػػة لهػػا، بػػؿ أيضػػا عمػػى الظػػروؼ البيئػػة الخارجيػػة وهػػو مػػا لػػـ يتضػػمنه النمػػوذج البيروقراطػػي لمػػاكس فيبػػر 

 أي أف البيروقراطية تعالأ التنظيـ باعتبار  نسقا مغمؽ.

حيػػػػث يػػػػري ميرتػػػػوف أف رغبػػػػة التنظػػػػيـ البيروقراطػػػػي تكمػػػػف فػػػػي السػػػػيطرة عمػػػػى السػػػػموؾ الأفػػػػراد  الجمػػػػود:  -ج 
العػػػامميف بػػػه مػػػف خػػػلبؿ التحديػػػد القػػػاطع للبختصاصػػػػات والمسػػػؤوليات بحػػػث يمكػػػف التنبػػػؤ بالسػػػموؾ ومحاسػػػػبته 

تػيش ممػػا يترتػػب عميػػه الأفػراد ومسػػائمتهـ، كمػػا يػػتـ التركيػز عمػػى الإجػػراءات الرقابيػػة التػي تأخػػذ شػػكؿ المراقبػػة والتف
تقميػػؿ العلبقػػات بػػيف أفػػراد التنظػػيـ والقواعػػد والإجػػراءات الرسػػمية تصػػبح أمػػرا طبيعيػػا للؤفػػراد مػػف خػػلبؿ اكتسػػابها 

 واختزالها وهضمها لتصبح الأساس العادي لتصرفاتهـ.

                                            

 .127، ص1997ديواف المنشورات الجامعية ، مصر ، النظرية الاجتماعية،عمي الحوات ،  1
 100، ص  مرجع سابؽ سعد مرسي بدر ،  2
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بػػؿ تحػػدد أيضػػا  الارتبػػاط بمسػػتوى أدنػػي مػػف الأداء: فالقواعػػد والمػػوائح لا تحػػد الفػػرد بمػػا هػػو مرغػػوب بػػه فقػػط -د 
 بما هو مطموب منه وبمرور الوقت يصبح الأفراد أكثر ارتباطا بهذا الحد دوف محاولة زيادة العمؿ 

و إجمػالا فػػإف إسػػهاـ فيبػػر بطرحػػه لهػػذا النمػػوذج البيروقراطػي كػػاف هدفػػه تحقيػػؽ الرشػػد والعقلبنيػػة فػػي التسػػيير أي 
وهػػذا مػا عبػػر عنػه فيبػػر فػػي كػؿ كتاباتػػه بقولػػه" إف  اسػتعماؿ أفضػػؿ وأقصػر الطػػرؽ لتحقيػػؽ الأهػداؼ التنظيميػػة ،

 هدؼ البيروقراطية هو الفاعمية الرشيدة باستخداـ أفضؿ وأقصر الطرؽ لموصوؿ لأهداؼ المحددة.

 مدرسة الإدارة العممية  المطمب الثاني:

   تعريؼ بمدرسة الإدارة العممية:  1.2

يامهػا عمػى أسػاس عممػي تجريبػي اعتمػدت عمػى أسػموب تعد المحاولة الأولي في إعطػاء صػبغة عمميػة لمتنظػيـ لق
الملبحظػػػػة العمميػػػػة والتجربػػػػة التحميميػػػػة طبقهػػػػا فردريػػػػؾ تػػػػايمور بشػػػػركتيف أمػػػػريكيتيف سػػػػموندز وبيػػػػت لحػػػػـ لمحديػػػػد 
والصمب مركػزة عمػي الجانػب الفنػي لمعمػؿ بعػد ملبحظػة تػايمور للئسػراؼ فػي المػوارد الأوليػة وضػياع فػي الوقػت، 

لجهػػػد المبػػػذوؿ والأجػػػر المقػػػدـ  فكػػػؿ هػػػذ  العوامػػػؿ فػػػي نظػػػر  أسػػػباب عػػػدـ الفاعميػػػة، ممػػػا وعػػػدـ التناسػػػب بػػػيف ا
اضػػػػطر  لدراسػػػػة الحركػػػػة والػػػػزمف لإنجػػػػاز المهػػػػاـ مستخمصػػػػا  جممػػػػة مػػػػف العوامػػػػؿ المسػػػػاعدة فػػػػي رفػػػػع الفاعميػػػػة 

 التنظيمية وتحسينها هي:

 :1المبادئ العممية للإدارة  9.9

 بعاد الحركات الزائدة والتقميص مف الإسراؼ في الموارد.تحميؿ العمؿ إلى عناصر أساسية مع است

 تدريب العماؿ وتأهيمهـ بما ينسجـ والأساليب الإنتاجية والتنظيمية المتبعة في العمؿ 

 الاختيار الأمثؿ لمعامميف عمى أساس موضوعي ، وتدريبهـ بشكؿ يضمف إتقانهـ لوظائفهـ.

حػػلبؿ التعػاوف والرغ بػػة الصػػادقة بػيف طرفػػي الإنتػاج الإدارة والعمػػاؿ لتحقيػؽ أكبػػر إنتاجيػػة تلبفػي الفرديػػة والنػزاع وا 
 ممكنة 

                                            

1 Lenard .c: organisation et gestion d entreprise,2 édition, dunod, paris,1998, p232.   
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اسػػػتخداـ دراسػػػات الحركػػػة والػػػزمف لتحديػػػد أمثػػػؿ الطػػػرؽ لأداء العمػػػؿ وتقريػػػر معػػػايير الجػػػودة والأجػػػور والحػػػوافز 
 المترتبة عميها.

مميف مػػع تحديػػد الظػػروؼ ترتيػػب المكػػاف عمػػى أسػػاس متطمبػػات العمػػؿ، الآلات والمعػػدات المسػػتخدمة وعػػدد العػػا
 المحيطة بالعمؿ إضاءة ، تهوية ، هدوء، ممؿ.....

    الفعالية التنظيمية حسب تايمكر:  3.2

 :1ما يمكف استنتاجه مف الدراسة التي قاـ بها 

أف الفعاليػػػػػة التنظيميػػػػػة تتحقػػػػػؽ حسػػػػػب تػػػػػايمور مػػػػػف خػػػػػلبؿ التحميػػػػػؿ والتخطػػػػػيط الػػػػػدقيؽ لممػػػػػدخلبت والإجػػػػػراءات 
 اـ ولا مجاؿ  لمتصرفات الفردية والغير محسوبة.والمخرجات لأي نظ

كذلؾ تتحقؽ الفعاليػة التنظيميػة مػف خػلبؿ الوظيفػة الجديػدة عمػى مسػتوى المؤسسػة وهػي الإدارة بحيػث تعتبػر أنػه 
 ليست بالضرورة أف المهندس الجيد بالمصنع هو المدير الجيد.

والتخصػص وتحميػؿ العمػؿ بطريقػة عمميػة ودراسػة أيضا تتحقؽ الفعالية التنظيمية مف خػلبؿ مبػادئ تقسػيـ العمػؿ 
الحركػػػػة والوقػػػػت والاقتصػػػػاد فػػػػي التكػػػػاليؼ والقضػػػػاء عمػػػػى الإسػػػػراؼ، كمهػػػػا أعطػػػػت الصػػػػورة الاقتصػػػػادية لمفهػػػػوـ 

 الفعالية.

كػػػذلؾ ركػػػزت نظريػػػة الإدارة العمميػػػة عمػػػى متغيػػػر العامػػػؿ باعتبػػػار  رجػػػؿ اقتصػػػادي تحركػػػه الػػػدوافع الماديػػػة وهػػػي 
ؾ الوقػػت، لأف المجتمػػع فػػي تمػػؾ الحقبػػة لػػـ يصػػؿ  مرحمػػة الرخػػاء الاقتصػػادي لػػذلؾ فالفعاليػػة الأكثػػر طمبػػا فػػي ذلػػ

 التنظيمية لممؤسسات ارتبطت بالمعايير الاقتصادية   ) الكفاءة الإنتاجية .

 مدرسة الفمسفة الإدارية  المطمب الثالث:

 :   ىنرم فايكؿ كالمبادئ التنظيمية 1.3

ني لممدرسػػػة الكلبسػػػيكية التػػػي قامػػػت عمػػػي أسػػػاس الاهتمػػػاـ بالهيكػػػؿ التنظيمػػػي يعػػػد فػػػايوؿ صػػػاحب الاتجػػػا  الثػػػا 
لمتنظػػيـ عكػػس الإدارة العمميػػة التػػي قامػػت عمػػى أسػػاس التركيػػز عمػػى الطػػرؽ المثمػػي لأداء الأفػػراد لأعمػػالهـ، وقػػد 

                                            

 . 54، ص مرجع سابؽ حامد أحمد ، رمضاف بدر،  1
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دئ الأربعػػػة عشػػػر التػػػي أطمػػػؽ عميهػػػا سػػػنة فػػػي الإدارة الفرنسػػػية فػػػي وضػػػع المبػػػا 30سػػػاعدته الخبػػػرة التػػػي فاقػػػت
المبػػادئ التنظيميػػة التػػي تسػػاهـ مػػف خػػلبؿ تطبيقهػػا عمػػى رفػػع الفاعميػػة العامػػة لممنظمػػة، ويمكػػف الإشػػارة هنػػا أف 
هػػذا فػػايوؿ قػػد ركػػز عمػػى عكػػس سػػابقيه عمػػى قمػػة الهػػرـ الإداري بػػدؿ القاعػػدة لػػذلؾ فقػػد حػػدد جممػػة مػػف الصػػفات 

 :1ينبغي لممدير توافرها هي كتالي 

 صفات جسمانية:  أي التمتع بالصحة والقوة اللبزمة لأداء المهاـ.

 صفت عقمية:  الفهـ والدراية، الحكـ والتقدير، القوة العقمية.

، الرغبة في تحمؿ المسؤولية، الابتكار وولاء  المهابة.  صفات خمقية:  الحيوية الحزـ

 صفات تربوية:  العمـ بالوظيفة التي يشغمها.

 خبرة والتجربة في مجاؿ العمؿ.صفات تتعمؽ بال

 :  2المبادئ الإدارية لينرم فايكؿ  2.3

 أي تقسيـ العمؿ بيف العماؿ حسب التخصص الوظيفي. تقسيـ العمؿ كالتخصص الكظيفي:

أي حػػؽ لمسػػمطة فػػي إصػػدار الأوامػػر بينمػػا تعنػػي المسػػؤولية مقػػدار  المسػػائمة الناجمػػة عمػػى  السػػمطة كالمسػػؤكلية:
 الأوامر.التمتع بحؽ إصدار 

 أو الانضباط أي تطبيؽ أنظمة الجزاء والعقاب في حالة حدوث أخطاء. الضبط:

تمقػػػػػي المػػػػػرؤوس لمتعميمػػػػػات الخاصػػػػػة مػػػػػف الرئاسػػػػػة أي المشػػػػػرؼ واحػػػػػد وذلػػػػػؾ لعػػػػػدـ التعػػػػػارض   كحػػػػػدة الأمػػػػػر:
 والتضارب بيف الرؤساء 

 الأهداؼ العامة لممؤسسة  أي وحدات التنظيـ تساهـ أنشطتها وأعمالها المختمفة في تحقيؽ كحدة اليدؼ:

                                            

،  2001 مصر،القاهرة،   الدار الجامعية،  العمميات – الكظائؼ – المفاىيـ  لإدارة كالتنظيـعبد الكريـ أبو مصطفي ، ا 1
 .21ص

 .32، ص31، ص2002المكتب العربي الحديث، الإسكندرية، مصر ،  ،1، ط ارة: مدخؿ بناء المياراتالإدأحمد ماهر ،  2
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 أي خضوع المصمحة العامة عمى المصمحة الخاصة. الأكلكية لممصمحة المنظمة:

 الأجور والمستحقات متناسبة مع الجهد المبذوؿ لمعامؿ. عدالة العائد:

 أي تخفػػػيض دور العمػػػاؿ فػػػي اتخػػػاذ القػػػرارات لاعتقػػػاد فػػػايوؿ المػػػدرييف ينبغػػػي أف يتحممػػػوا المسػػػؤولية المركزيػػػة:
 النهائية والكاممة، بالموازاة مع ذلؾ تخويؿ بعضا مف سمطتهـ لمعماؿ الأكفاء وأصحاب الخبرة والثقة.

 أو الهرمي عبر التدرج في المناصب مف المستوى الأسفؿ إلى الأعمى. التسمسؿ الرئاسي:

   أي وضع الموارد والأفراد والخامات في المكاف المناسب والوقت المناسب النظاـ كالترتيب:

: أي خفػض معػدلات دوراف العمػؿ سػوءا عمػى الصػعيد الػداخمي بػيف الأقسػاـ والوحػدات، أو عمػى استقرار العمالة
 الصعيد الخارجي.

ضػػرورة تشػػجيع الأفػػػراد عمػػى المبػػادرة فػػي العمػػػؿ مػػف خػػلبؿ الابتكػػار لضػػػماف التطػػوير التنظيمػػي مػػػف  المبػػادأة:
 خلبؿ إعطاء هامش مف الحرية لمعماؿ.

 :  بغرض التعاوف والتوافؽ بيف العماؿ لتحقيؽ استقرار العمالة ووحدة المنظمة.ماعةتنمية ركح الج

 الفاعمية حسب ىنرم فايكؿ:  3.3

تحقػػػػؽ الفاعميػػػػة بحسػػػػب فػػػػايوؿ باسػػػػتنادها لػػػػدور القيػػػػادة الإداريػػػػة  لمػػػػا لهػػػػا مػػػػف أدوار ووظػػػػائؼ هامػػػػة تنسػػػػيقية 
يميػػة تنطمػػؽ مػػف خػػلبؿ الاهتمػػاـ بالمسػػتوي الأعمػػى لمهػػرـ وتوجيهيػػة ورقابيػػة لبػػاقي أفػػراد المنظمػػة، فالفاعميػػة التنظ

الإداري الػػذي يحتػػؿ المكانػػة الأساسػػية فػػي فكػػر فػػايوؿ لاعتبػػارات المػػذكورة التػػي تخػػوؿ لمقيػػادة صػػلبحيات مركزيػػة 
ضمف سػمطته المشػروعة مػع نسػبية ضػئيمة فػي التخويػؿ مػف خػلبؿ مبػدأ الابتكػار والمبػادأة، فالقيػادة الإداريػة  لهػا 

ة عمػػػػى تفعيػػػػؿ كػػػػؿ العمميػػػػات الإداريػػػػة لرفػػػػع كفايػػػػة المنظمػػػػة بالاعتمػػػػاد عمػػػػى الأسػػػػاليب المتنوعػػػػة لتطػػػػوير القػػػػدر 
 التنظيمي وزيادة الفاعمية الكمية لممنظمة.
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  مدرسة العلاقات الإنسانية  المطمب الرابع:

 مدخؿ لمدرسة العلاقات الإنسانية:  1.4

نية بالعػػالـ الأمريكػػي جػػورج التػػوف مػػايو غيػػر أف الحقيقػػة تثبػػت أف كثيػػرا مػػا يقتػػرف باسػػـ مدرسػػة العلبقػػات الإنسػػا 
الػذي  1923الانجميزي أوفير شػيمدروف يعػد أوؿ رائػد لهػذ  المدرسػة مػف خػلبؿ إسػهامه بكتػاب فمسػفة الإدارة عػاـ 

نا كاف يحمؿ النظػرة الاجتماعيػة لمتنظػيـ الواضػحة مػف خػلبؿ  قولػه:  أننػا يجػب أف نحقػؽ توازنػا عػادلا فػي دراسػت
بػػيف آليػػات الإنتػػاج مػػف أدوات ومػػوارد وغيػػر ذلػػؾ وبػػيف العوامػػؿ الإنسػػانية المرتبطػػة بالعمميػػة الإنتاجيػػة ، ذلػػؾ أف 
المشػػػكمة الحقيقيػػػة فػػػي الصػػػناعة ليسػػػت تنظيمػػػا ماديػػػا معقػػػدا فحسػػػب ، بػػػؿ أيضػػػا إنهػػػا تنظيمػػػا إنسػػػانيا فػػػي أداء 

 .1وظيفته

نسػػانية كمػػا كػػاف لمعالمػػة الأمريكيػػة مػػاري بػػاكري فوليػػت تأك يػػد جمػػي عمػػى أف العمػػاؿ بحاجػػة لظػػروؼ اجتماعيػػة وا 
 داخؿ المصنع مطابقة لظروفهـ ورغباتهـ الإجتماعية خارج المصنع.

ربمػػػا كػػػؿ هػػػذ  الإسػػػهامات المبدئيػػػة كػػػاف لهػػػا الأثػػػر البػػػال  لتنبيػػػه مػػػايو وزملبئػػػه لمقيػػػاـ ببحػػػوثهـ المشػػػهورة والتػػػي 
الأحرى الاجتماعيػػػة عمػػى حسػػاب مػػا كػػػاف معػػروؼ مػػف قبػػػؿ سػػعت لمتأكيػػد عمػػى أهميػػػة الظػػروؼ الإنسػػانية أو بػػ

عمى أهمية العوامؿ الماديػة ، حيػث انطمقػت أهػـ دراسػاته مػف الهػاوثروف لمصػنع الوسػتيرف الكتونيػؾ حيػث دامػت 
تحػػػت إشػػػراؼ مػػػايو وروثمػػػز برجػػػر ديسػػػكوف  هوايتػػػد انحصػػػرت فػػػي بػػػادئ الأمػػػر  1932الػػػي غايػػػة  1927مػػػف 

عمػى تغييػر الظػروؼ الفيزيقيػة لمعمػؿ بإخضػاع سػتة عػاملبت لمملبحظػة والتجريػب  عمى دراسة العلبقات المترتبػة
أثنػػاء العمػػؿ بغرفػػة اختبػػار مخصصػػة لػػذلؾ مػػع إحػػداث تغييػػر فػػي المتغيػػرات الماديػػة المدروسػػة إلا أف الملبحػػظ 

مػػا بػػيف أف الإنتػػاج كػػاف فػػي تزايػػد مسػػتمر حتػػى بػػالرجوع إلػػي نفػػس الظػػروؼ الأولػػي أي لمرحمػػة مػػا قبػػؿ التجربػػة م
وجػػػود متغيػػػػر جديػػػػد هػػػو العلبقػػػػات والظػػػػروؼ الاجتماعيػػػػة السػػػائدة بػػػػيف المجموعػػػػة التػػػي تحكػػػػـ علبقػػػػات العمػػػػؿ 
والإنتػػاج بػػيف العػػاملبت باعتبػػارهـ أفػػراد اجتمػػاعييف لهػػف رغبػػات وميػػولات وحاجػػات إنسػػانية واجتماعيػػة تػػؤثر فػػي 

 المردودية الإنتاجية لهف إلى جانب الظروؼ الفيزيقية لمعمؿ.

                                            

،  إشراؼ الهاشمي لوكيا ، المؤسسة الفاعمية التنظيمية مف كجية نظر المديريف كالمشرفيفصالح  ابف نوار ، أطروحة دكتورا   1
 .187، ص  2005رة ، غير منشو دراسة  الوطنية لإنتاج العتادة الصناعي بقسنطينة
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مػف خػػلبؿ هػذ  الدراسػػة ظهػر أهميػػة التنظػيـ غيػػر الرسػمي بالمؤسسػػة ومػا يمكػػف أف يحققػه مػػف ايجابيػات سػػوءا و 
عمػػػػػى مسػػػػػتوى الأفػػػػػراد أو المنظمػػػػػة ككػػػػػؿ ، وعمػػػػػى العمػػػػػوـ يمكػػػػػف أف نجمػػػػػؿ أهػػػػػـ الأفكػػػػػار التػػػػػي جػػػػػاءت  بهػػػػػا 

 والإسهامات التي أضافتها كتالي: 

 :1مبادئ مدرسة العلاقات الإنسانية 2.4

نظػػػيـ عبػػػارة عمػػػى علبقػػػات تنشػػػأ بػػػيف الجماعػػػات فػػػي التنظػػػيـ ولػػػيس مجػػػرد وجػػػود لأفػػػراد منعػػػزليف وغيػػػر إف الت 
 مترابطيف فيما بينهـ.

أف السػػػموؾ التنظيمػػػي يتحػػػدد وفقػػػا لسػػػموؾ أفػػػراد  الػػػذيف يتػػػأثروف بػػػالظروؼ الاجتماعيػػػة المسػػػتمدة مػػػف الأعػػػراؼ 
 راد.والتقاليد التي تؤمف بها الجماعة وتفرضها عمى باقي الأف

إف لمقيػػػادة الإداريػػػػة دور أساسػػػي فػػػػي التػػػػأثير عمػػػى تكػػػػويف الجماعػػػات وتعػػػػديؿ سػػػػموكهـ بمػػػا يتناسػػػػب والأهػػػػداؼ 
 التنظيمية، وبالموازاة مع ذلؾ تمعب القيادة دور في تحقيؽ التقارب والاندماج لمجماعات الغير رسمية.

ـ الرسػػمي عػػف طريػػؽ إشػػراؾ العمػػاؿ فػػي إف السػػبيؿ لتحقيػػؽ التقػػارب هػػو إدمػػاج التنظػػيـ غيػػر الرسػػمي مػػع التنظػػي
جميػػع المسػػتويات فػػي التنظػػيـ الرسػػمي مػػف خػػلبؿ تحمػػيمهـ المسػػؤولية فػػي العمػػؿ لتحقيػػؽ الأهػػداؼ التنظيميػػة عػػف 

شراكهـ في عممية اتخاذ القرارات.  طريؽ التفويض مثلب، وا 

بػؿ أيضػا تتعػداها إلػي   إف الاتصالات بيف مختمؼ أجزاء التنظػيـ ليسػت قاصػرة عمػى شػبكة الاتصػالات الرسػمية
 الاتصالات الغير رسمية التي يمكف أف تكوف فاعمة في التأثير عمى سموؾ العامميف بالتنظيـ.

 الفاعمية حسب مدرسة العلاقات الإنسانية: 3.4

مػػف خػػلبؿ هػػذا العػػرض المختصػػر يمكػػف القػػوؿ أف الفاعميػػة التنظيميػػة حسػػب مدرسػػة العلبقػػات الإنسػػانية تتحقػػؽ 
بعػػػػدة متغيػػػرات تنظيميػػػػة خاصػػػة تمػػػػؾ المتعمقػػػة بػػػالظروؼ الإنسػػػػانية والاجتماعيػػػة التػػػػي لابػػػد مػػػػف  عنػػػد الاهتمػػػاـ

إشػػػػػباعها لمختمػػػػػؼ أفػػػػػراد التنظػػػػػيـ لاعتبارهػػػػػا شػػػػػرط هػػػػػاـ فػػػػػي تحقيػػػػػؽ الرضػػػػػا والتوافػػػػػؽ التنظيمػػػػػي لمػػػػػا لمعلبقػػػػػات 
اعػػػاة بػػػالتوازي مػػػع الإجتماعيػػػة مػػػف وزف فػػػي تحقيػػػؽ التعػػػاوف والتقػػػارب بػػػيف مختمػػػؼ الأفػػػراد بالمنظمػػػة ، مػػػع المر 

التنظػػيـ الرسػػمي حاجػػات ومتطمبػػات التنظػػيـ الغيػػر رسػػمي لمػػا لهػػذا الأخيػػر مػػف دور خفػػي فػػي الػػتحكـ فػػي نشػػاط 

                                            

 .41، ص40، ص2002،  دار الهدي لمنشر، عيف مميمة ، الجزائر، تنمية المكارد البشريةعمي غربي  وآخروف،  1
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الفئػػات العماليػػة إذ أنػػه لابػػد مػػف التعػػرؼ والتقػػرب مػػف قيػػادات التنظيمػػات الغيػػر رسػػمية ومحاولػػة دمجهػػا ضػػػمف 
مػػع ضػػرورة تبنػػي نمػػط قيػػادي ديمقراطػػي يشػػرؾ الفػػاعميف  التنظػػيـ الرسػػمي بإشػػراكها فػػي بعػػض القػػرارات الإداريػػة،

 الاجتماعييف لممنظمة في العممية الإدارية بتبني مبدأ المبادرة، والابتكار لمختمؼ المرؤوسيف. 

 نظرية الحاجات لابرىاـ لماسمك  المطمب الخامس:

ى فرضػػية أساسػػية هػػي: أف تعتبػػر نظريػػة الحاجػػات نقطػػة الانطػػلبؽ فػػي دراسػػة الدافعيػػة، وتقػػوـ هػػذ  النظريػػة عمػػ
 النقص في الحاجة هي التي تدفع سموؾ الفرد تجا  التصرؼ بطريقة معنية.

 :MASLOW ماسمك ىرمية الحاجات لػ 7.1

 وأعتقد ماسمو أف هذ  الحاجات ترتب تدريجيا حسب أهميتها كما يمي:

.  الحاجات الفسيكلكجية:  الطعاـ، الشراب، المسكف، الراحة، النوـ

 الحماية مف المخاطر الجسدية والنفسية، وتخفيؼ شعور الفرد بالقمؽ.  اف: حاجات الأم

قامة علبقات مع الآخريف وقبوؿ الجماعة لمفرد.  حاجات الانتماء )اجتماعية(:  تتضمف الصداقة، الانتماء وا 

الثقػة بػالنفس وتتمثػؿ فػي الشػهرة والمركػز الاجتمػاعي واحتػراـ الآخػريف لػه والإحسػاس ب حاجات الاحتراـ كالتقدير:
 والاستقلبلية. 

وتشػػمؿ عمػػػى محاولػػة الفػػرد لتحقيػػؽ ذاتػػػه باسػػتخداـ مهاراتػػه وقدراتػػػه فػػي تحقيػػؽ إنجػػػاز  حاجػػات تحقيػػؽ الػػػذات:
 عالي يمبي طموحاته.

 كما يمكف تقييـ سمـ الحاجات لػ  ماسمو إلى مجموعتيف أساسيتيف. 

 رورية للبستمرار في الحياة.الحاجات الأساسية:  الفسيولوجية، الأمف، الانتماء، وهي ض

 وتتمثؿ في الاحتراـ والتقدير، وتحقيؽ الذات، وهي تركز مع التطور الشخصي. حاجات النمك:
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   التنظيـ مف زاكية الحاجات: 2.5

تنػػػػػاوؿ ماسػػػػػػمو موضػػػػػػوع الإدارة والتنظػػػػػػيـ انطلبقػػػػػػا مػػػػػػف نظريتػػػػػػه حػػػػػػوؿ الحاجػػػػػػات بمػػػػػػا أسػػػػػػما  الإدارة المسػػػػػػتنيرة 
Eupsychain Management   والتػػػي تقػػػوـ عمػػػى فرضػػػية أساسػػػية تتمثػػػؿ فػػػي التػػػبزر أي اسػػػتفادة كػػػؿ مػػػف

المؤسسػػة والعامػػؿ بالتعػػاوف مػػع بعضػػهـ الػػبعض، وتتحقػػؽ الفعاليػػة التنظيميػػة مػػف خػػلبؿ التفاعػػؿ الإيجػػابي بػػيف 
 :  1أطراؼ العممية التنظيمية وتقوـ الإدارة المستنيرة عمى المبادئ التالية

 ساس الاختيار العممي وتصبح عامؿ مساعد لتحقيؽ التفاعؿ التنظيمي الإيجابي. تتـ عمى أ الثقة الجماعية:

 والتي تدؿ عمى وجود روح ابتكارية خاصة لدى الإنساف.  رغبة الفرد في تطكير قدراتو بالمؤسسة:

 مف خلبؿ قياـ العامؿ بواجباته بشكؿ دقيؽ.  السعي المتكاصؿ نحك الكامؿ كالأفضؿ:

 بفرض الاستفادة مف طاقات الفرد وتوجيهها نحو الأهداؼ المسطرة.  نحك العمؿ:الاتجاىات الإيجابية 

 مف خلبؿ بث روح الحوار والتنافس بيف الرئيس والمرؤوس:  العلاقات الديمقراطية:

 مف خلبؿ ميؿ العامؿ لتحمؿ مزيد مف المسؤولية.  قكة النشاط المؤسسي: -أ 

 يعبر عف حب العامؿ لمكاف عممه ومؤشر لفعالية حقيقية. والذي  المحافظة عمى ممتمكات المؤسسة: -ب 

 : والذي يجعؿ مف المؤسسة قادرة عمى تحفيز الأفراد. حب التقدير كالثناء -ج 

 والذي يعتبر مف العادات والقيـ المرغوبة والتي تجعؿ مف نتيجة التفاعؿ إيجابية.  احتراـ الرؤساء:  -د 

 رج نظرية الحاجات ليزنب المطمب السادس:

 200قامت هذ  الدراسة مف قبؿ فريػدريؾ لهزنبػرج فػي بدايػة السػتينيات مػف القػرف الماضػي عمػى عينػة مػف حػوالي
 :  2فرد مف المحاسبيف والمهندسيف حيث يدور محتوى المقابلبت الدراسية عمى 

                                            

، دراسة  الفاعمية التنظيمية تحديد المحتكم كالقياس مف خلاؿ لكحة القيادةعبد الوهاب سويسي ، أطروحة  دكتورا  حوؿ  1
 .286، ص 2004الجزائر،  اؼ عبد الحميد زعباط ،إشر  غير منشورة ،دراسة  نظرية

 .126،  ص 2005،  دار المعرفة الجامعة ،الجزائر، عمـ النفس الصناعي كالتنظيمي حميدي ياسيف ،  2
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عػػػدـ وصػػؼ المبحػػػوثيف لأعضػػػاء البحػػث بالتفصػػػيؿ الحػػػالات والظػػروؼ المحيطػػػة بالعمػػػؿ والتػػي تجعمػػػه يشػػػعر ب 
 الرضا عف العمؿ الذي يقوـ به.

الشػػكؿ الثػػاني مػػف الأسػػئمة يطمػػب مػػف المبحػػوثيف أف يصػػفوا لػػه بالتفصػػيؿ الظػػروؼ والعوامػػؿ التػػي كانػػت تحقػػؽ 
 لهـ الإشباع والرضا عف العمؿ.

فتوصػػػؿ لهزنبػػػرج وفريػػػؽ البحػػػث العمػػػؿ معػػػه إلػػػى نتػػػائأ تمثمػػػت فيمػػػا يمػػػي:  أف هنػػػاؾ شػػػكميف أو مجمػػػوعتيف مػػػف 
 في بيئة العمؿ يسعي الأفراد إلى إشباعها هي: الحاجات 

 ثنائية الحاجات عند ىزنبرج 7.1

يطمػػػؽ عميهػػػا أيضػػػا مشػػػاعر الرضػػػا وهػػػي ليسػػػت مرتبطػػػة بالدافعيػػػة لمعمػػػؿ لػػػدي  العكامػػػؿ  الصػػػحية:  9.7.1
نما تمنع فقػط وجػود أو شػعور الأفػراد فػي العمػؿ بحػالات الاسػتياء وعػدـ الرضػا ولػذلؾ سػميت با لعوامػؿ الأفراد، وا 

الصػػحية أي الصػػحة النفسػػية وهػػي تتعمػػؽ بمحػػيط منصػػب العمػػؿ كػػالأجور الأسػػموب القيػػادي والإشػػرافي، الأمػػف 
الصػػناعي والمهنػػي ، سياسػػات المؤسسػػة وتنظيمهػػا  مسػػتوى التػػرابط والتفػػاهـ مػػع الػػزملبء والمشػػرفيف عمػػى تسػػير 

 العمؿ والإنتاج.

همػػػاؿ والتماطػػػؿ فػػػي أداء الأعمػػػاؿ مػػػع ظهػػػور الغيابػػػات فعػػػدـ إشػػػباع هػػػذ  العوامػػػؿ يػػػؤدي إلػػػى عػػػدـ الرضػػػا والإ
المتكػػػررة والرغبػػػة فػػػي تغييػػػر العمػػػؿ أو المؤسسػػػة أمػػػا إشػػػباعها يزيػػػؿ حسػػػب هػػػذ  المظػػػاهر  ولكػػػف لا يػػػؤدي إلػػػى 

 .    1استثارة الدافعية

 :   عكامؿ خاصة بالدافعية 9.7.1

 يؽ السموؾ المرغوب فيه وهي تتميز: هي حاجات دافعية يؤدي إشباعها إلى استثارة الدافعية وبالتالي تحق

 أنها تحتؿ مستوى أعمى وأرقي مف الحاجات الأولي.

أنها  تتعمػؽ بممارسػة العمػؿ ذاتػه أي تتعمػؽ بمضػموف الوظيفيػة أو العمػؿ والتػي يترتػب عنهػا كمسػتوى المسػؤولية 
 ا.والسمطة والمشاركة في القرار خاصة فيما يتعمؽ بالنشاط والمهاـ التي هو مسئوؿ عنه

                                            

 .57ص، مرجع سابؽ،  حكؿ ثقافة المؤسسةمحمد مهدي  بف عيسي ،  1
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 تقدير واحتراـ الآخريف لمستوي الأداء المقدـ إذا كاف في مستوى حاجة النمو والتطور مف أجؿ تحقيؽ الذات.

و عمػػى هػػذا الأسػػاس فػػاف الفاعميػػة التنظيميػػة تظهػػر وفػػؽ نظريػػة لهزنبػػرج لمحاجػػات مػػف خػػلبؿ تحقيػػؽ الاسػػتثارة 
عمػػؿ مػػف خػػلبؿ دمػػأ العمػػاؿ فػػي عمميػػة القػػرار لمدافعيػػة لػػدي أفػػراد المنظمػػة مػػف خػػلبؿ تمبيػػة الحاجػػات الدافعػػة لم

 مع تثميف وتشجيع المبادرة 

و تقديرها مف قبؿ الرؤسػاء مػع إعطػاء هػامش مػف الحريػة لإبػداع فػي العمػؿ لتحقيػؽ العمػاؿ لذتػه مػف خػلبؿ هػذ  
 العممية.
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 خؿ دراسة الفعالية التنظيمية االمبحث الرابع: مد

ثػػؿ يناسػػب جميػػع المؤسسػػات والظػػروؼ، بػػؿ أنػػه لكػػؿ نػػوع بنػػاء عمػػى الاعتقػػاد أنػػه لا يوجػػد تنظػػيـ أم
مف التنظيـ نتائأ فعاله وفقا لمعطيات معينة) طبيعة نشاط، ونوعيػة البيئػة، ومسػتوى الكفػاءات التػي 
تتػػوفر عميهػػا....  وعميػػه نقػػؼ عمػػى التعقيػػد الػػذي صػػاحب موضػػوع الفعاليػػة التنظيميػػة أو حالػػة عػػدـ 

تقييـ الفعالية عمى أسػاس معيػار واحػد فقػط، كػؿ هػذا سػاهـ فػي اتفاؽ حوؿ تعريفها، بحيث لا يمكف 
 ظهور مجموعة مف المداخؿ لدراسة الموضوع مف زوايا مختمفة.

 المطمب الأكؿ: مداخؿ تقميدية في دراسة الفعالية التنظيمية

 ركزت هذ  المداخؿ في قياس الفعالية التنظيمية عمى قدرة المؤسسة في قيامها بالعمميات التالية:
 .الحصوؿ عمى مختمؼ المداخلبت: الموارد الضرورية لمعممية الإنتاجية 
 .القياـ بعممية المعالجة:  التفاعؿ بيف مختمؼ المداخلبت 
 .تحقيؽ المخرجات: والتي تتمثؿ في الأهداؼ المسطرة 

 مكارد النظاـ: 7.7

ؿ عميهػػا مػػف يركػػز هػػذا المػػدخؿ فػػي دراسػػة الفعاليػػة التنظيميػػة عمػػى عنصػػر المػػداخلبت التػػي تحصػػ 
البيئػػػة الخارجيػػػة، ويمكػػػف النظػػػر لمفعاليػػػة مػػػف هػػػذ  الزاويػػػة بأنهػػػا " القػػػدرة المطمقػػػة أو النسػػػبية عمػػػى 
اسػػتغلبؿ البيئػػة التػػي تعمػػؿ فيهػػا المؤسسػػة والحصػػوؿ عمػػى مػػا تحتػػاج إليػػه مػػف مختمػػؼ مسػػتمزمات 

بتقديـ مقػاييس  Beashoreو Yuchtman. ولدراسة موارد النظاـ قاـ الباحثاف 1العممية الإنتاجية "
 :  2لمفعالية التنظيمية وترتيبها في شكؿ هرمي

:  تحتػػوي عمػػى مجموعػػة المعػػايير المثاليػػة والتػػي تقػػيـ فقػػط عبػػر الػػزمف والمثػػاؿ عمػػى ذلػػؾ  قمػػة الهػػرـ
 الاستخداـ الأمثؿ لمفرص والموارد الموجودة في البيئة.

                                            

 .171، ص بؽ امرجع سعمي عبدالهادي مسمـ،   1
 .564، ص بؽ اع سمرجهاؿ ريتشارد،   2
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: المعايير قبؿ المثالية، تمتاز بقمة عددها نوعا  ما ولها قيمة تناوبية فيما بينهػا، كمػا أنهػا وسط الهرـ
تبدو مستقمة عف بعضها عمميػا، عمػى الػرغـ مػف أنهػا قػد تػرتبط مػع بعضػا فػي الأداء، والمثػاؿ عمػى 

 ذلؾ عمميات التنسيؽ وترجمة التصورات الاستراتيجية، وترتبط هذ  المعايير بقياس المخرجات.

: هػػػي مجموعػػػة متغيػػػرات فرعيػػػة كثيػػػرة  العػػػدد تتعمػػػؽ بأهػػػداؼ جزئيػػػة أو وسػػػائؿ لتحقيػػػؽ قاعػػػدة الهػػػرـ
الأهداؼ وتػرتبط بالعمميػات التنظيميػة داخػؿ المؤسسػة، كػذلؾ فػإف قيػاس هػذ  المتغيػرات تكػوف عمػى 

 المدى القصير والمثاؿ عمى ذلؾ إنتاجية العامؿ أو تكاليؼ الصيانه، أو الناتأ التجاري لمبائع.

ريػػػؼ التػػػالي لمفعاليػػػة التنظيميػػػة: عمػػػى أنهػػػا القػػػدرة عمػػػى وبنػػػاء عمػػػى هػػػذا التقسػػػيـ قػػػدما الباحثػػػاف التع
 استغلبؿ البيئة في الحصوؿ عمى الموارد الثمينة أو النادرة لتثبيت وظيفتها.

وبصفة عامة فإف قياس الفعالية التنظيمية لممؤسسة بناء عمى هذا المدخؿ يعتمد عمى مجموعة مػف 
ؿ عمػى مػا تحتػاج إليػه مػف مػوارد لمختمػؼ المؤشرات تصب كمها في مدى إمكانية المؤسسػة الحصػو 

 نشاطاتها ومف أهـ هذ  المؤشرات نجد:
 القوة التفاوضية لممؤسسة. -
مرونػػة المؤسسػػة والتػػي تتمثػػؿ فػػي مػػدى الاسػػتجابة لمتغيػػرات التػػي تحػػدث عمػػى مسػػتوى البيئػػة  -

 الخارجية.
ص بيئػة قدرات الكفاءات البشرية التػي تتػوفر عميهػا المؤسسػة فػي فهػـ ورصػد وتحميػؿ خصػائ -

، ومػػف خػػلبؿ مػػا سػػبؽ يمكػػف -أي القػػدرة عمػػى حػػؿ المشػػاكؿ التػػي تواجػػه المؤسسػػة -العمػػؿ 
القػػػوؿ أف مػػػػدخؿ مػػػػوارد النظػػػػاـ فػػػي قيػػػػاس الفعاليػػػػة التنظيميػػػػة يتماشػػػى وبشػػػػكؿ خػػػػاص مػػػػع 
المؤسسات التي لا تهدؼ إلى تحقيؽ الأرباح كالجامعػات والمستشػفيات والتػي يصػعب عمينػا 

المخرجػػػات، وعميػػػه يػػػتـ التركيػػػز عمػػػى قػػػدرتها فػػػي الحصػػػوؿ عمػػػى  قيػػػاس فعاليتهػػػا مػػػف خػػػلبؿ
احتياجاتها الضرورية كالتمويؿ أو كفػاءة بشػرية، لكػف مػا يعػاب عمػى هػذا المػدخؿ فػي قيػاس 

 الفعالية هو إهماله لكيفية استخداـ وتفاعؿ هذ  الموارد.

 . مدخؿ العمميات الداخمية:9.7

ميػػػػة عمػػػػى كفػػػػاءة العمميػػػػات التشػػػػغيمية الداخميػػػػة فػػػػي يركػػػػز هػػػػذا المػػػػدخؿ فػػػػي قيػػػػاس الفعاليػػػػة التنظي
المؤسسة، وبمعنى آخر عممية التفاعؿ بيف مختمػؼ المػدخلبت التػي تحصػؿ عميهػا المؤسسػة، حيػث 
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ننظػػػر لمتفاعػػػؿ عمػػػى أنػػػه عمميػػػة تقنيػػػة اجتماعيػػػة نفسػػػية، ووفقػػػا لهػػػذا المػػػدخؿ يمكػػػف الوقػػػوؼ عمػػػى 
يػة دوف عوائػؽ تػذكر ودرجػة الرضػا لػدى العامػؿ الفعالية مف خلبؿ تسمسؿ وانسػياب العمميػات الداخم

أو المنػػػػاخ التنظيمػػػػي السػػػػائد )عػػػػدـ وجػػػػود الصػػػػراعات التنظيميػػػػة ، ومػػػػف مؤشػػػػرات قيػػػػاس الفعاليػػػػة 
 التنظيمية.

: مجموعػة العوامػؿ والخصػائص والقواعػد والأسػاليب 1* وجود منػاخ تنظيمػي ملبئػـ والػذي نقصػد بػه
 داخؿ المؤسسة وتميز  عف غير  مف المؤسسات. والسياسات التي توجه وتحكـ سموؾ الأفراد

 * شيوع روح الفريؽ والعمؿ الجماعي بيف أعضاء المؤسسة.

 * بناء شبكة اتصاؿ تعمؿ في جميع الاتجاهات بيف مختمؼ الأطراؼ التي تتشكؿ منها المؤسسة.

 * ارتفاع دافعية العماؿ ودرجة الولاء لممؤسسة.

بشػػػكؿ أساسػػػي عمػػػى المػػػوارد البشػػػرية باعتبارهػػػا الموجػػػه  ونشػػػير أيضػػػا إلػػػى أف هػػػذا المػػػدخؿ يركػػػز
 والمحدد لعممية التفاعؿ أو المعالجة بتعبير آخر. 

 :الصعوبات عند تطبؽ هذا المدخؿ منها ولكػف تجػدر الإشػارة إلى وجػود بعػض
خضاعها لمتحكـ -  .صعوبة قياس العمميات التنظيمية وا 
الأقسػاـ، أو  د خصػػػائص معوقػػػة لمفعاليػػػة  كالإزدواجيػػػة فػػػيقػػد تكػػوف المنظمػػة فعالػػة رغػػـ وجػػػو  -

 .الصراع بيف الأفراد مثلب
 التركيز عمى عنصر العمميػات وحػد ، والهماؿ بقيػة عنػػاصر النظػاـ كالمػدخلبت والمخرجات. -

لمحػػػػػدودة ا و يبػػػدو ممػػػا سػػػبؽ أف مػػػدخؿ العمميػػػات يناسػػػب دراسػػػة فعاليػػػة المنظمػػػات ذات العمميػػػات
 .كالمصانع وغيػػػر المعقػػػدة، والتػػػي تكػػػوف جػػػودة مخرجاتهػػػا معتمػػػدة عمػػػى دقػػػة عممياتهػػػا

                                            

، 1999، 1الأردف، مجمة الدراسات، العموـ الإدارية، العدد المناخ التنظيمي كأثره عمى أداء العامميف،محمد محمود الذنيبات،   1
 .37ص
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 مدخؿ الأىداؼ: 8.7

يعتبػػػر مػػػدخؿ الهػػػدؼ مػػػف أولػػػى المػػػداخؿ التػػػي اهتمػػػت بدراسػػػة فعاليػػػة التنظيمػػػات، ويػػػرى أصػػػػحاب 
القػػػػػػػػػدرة عمػػػػػػػػػى :تنظػػػػيـ تتحػػػػدد وفقػػػػا لمقػػػػدرة عمػػػػى تحقيػػػػؽ الأهػػػػداؼ  مثػػػػؿهػػػػذا المػػػػدخؿ أف فعاليػػػػة ال

 .1تحقيػػػػػػػؽ أقصػػػػػػػى ربػػػػػػػح ممكػػػػػػػف، التغمػػػػػػػب عمػػػػػػػى المنافسيػػػػػػػف التوسػػػػػػع والانتشار

المخرجػػات، بمعنػػى آخػػر التركيػػز  عمػػى يهػػتـ مػػدخؿ الأهػػداؼ فػػي قيػػاس الفعاليػػة التنظيميػػة بزاويػػة 
الأهػػداؼ التنظيميػػة المعمنػػة ، ثػػـ قيػػاس مػػدى إمكانيػػة المؤسسػػة تحقيػػؽ مسػػتوى مرضػػى منهػػا. كمػػا 

 : 2ينطمؽ هذا المدخؿ عمى افتراضيف أساسيف

 لكؿ مؤسسة هدؼ نهائي تسعى إليه. -1

 قيقها. إمكانية تحقيؽ الهدؼ النهائي لكؿ مؤسسة ومف ثـ قياس مدى النجاح في تح

في هذا الإطار يمكف القوؿ أف الاختلبؼ في الأهػداؼ بػيف المؤسسػات أمػر حتمػي، إلا أف الباحػث 
Etzioni 3 :ميز بصفة عامة بيف ثلبثة مجموعات مف الأهداؼ 

 * أهداؼ اقتصادية:  خاصة بالمؤسسات التي تنتأ سمع وخدمات.

 كالمؤسسة السجف والصحة العقمية.* أهداؼ تتصؿ بالنظاـ والضبط: أي ضبط السموؾ الانحرافي 

* أهػػػداؼ اجتماعيػػػة وثقافيػػػة:  وتػػػدخؿ فػػػي هػػػذ  الخانػػػة المؤسسػػػات التػػػي ترعػػػى القػػػيـ كالجامعػػػات، 
 ومراكز البحث.

وعميػػه يمكػػف اعتبػػار مػػدخؿ الأهػػداؼ بسػػيط ومعقػػد فػػي نفػػس الوقػػت، فالبسػػاطة تظهػػر فػػي تعريػػؼ 
هدافها، بينمػا التعقيػد يبػرز لمػا نػدرؾ أف لمعظػـ الفعالية عمى أنها الدرجة التي تدرؾ فيها المؤسسة أ

                                            

 .     88، صمرجع سابؽ، نظرية المنظمة كالتنظيـ ، محمد قاسـ القريوتي 1
 .14ص ،بؽامرجع سصلبح الديف عوف الله،   2
 .15، صسابؽمرجع الديف عوف الله، صلبح   3
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المؤسسػػػػات أهػػػػداؼ متعػػػػددة ومتضػػػػاربة وهػػػػؿ قيػػػػاس الفعاليػػػػة يػػػػرتبط بمػػػػدى تحقيػػػػؽ المؤسسػػػػة لأهػػػػـ 
 الأهداؼ أـ بمدى تحقيقها لأكثر مف هدؼ وما هو معيار الأهمية النسبية للؤهداؼ. 

العماليػػة  تسػػاعد عمػػى إنمػػاء القػػػدراتويمكػػف زيػػادة تػػأثير الأهػػداؼ كأحػػد أهػػـ مسػػببات الدافعيػػة التػػي 
 :وبالتالي تحقيؽ فعالياتها مف خلبؿ

 .قسـ بدلا مف جعمها أهداؼ عامةو  تحديد الأهداؼ الجزئية الخاصة بكؿ وحدة -
اقتراحهػػا و  فػػراد فػػي صػػياغتهاجعػػؿ الأهػػداؼ بمثابػػة تحػػديات لقػػدرات الفػػرد مػػف خػػلبؿ مشػػاركة الأ -

 .  حقيقهاتو  في عممية التوصؿ اليها لإدماجه

إنتػاج  مثؿ معػدؿ(زيادة قابمية هذ  الأهداؼ لمقياس، فكمما تـ تحديد هذ  الأهداؼ في صورة كمية -
هػػػذ   كممػػػا أمكػػػف العامػػػؿ التعػػػرؼ عمػػػى نتػػػائأ محاولاتػػػه لتحقيػػػؽ )معػػػيف أو وحػػػدات مبيعػػػات معينػػػة
 .الأهداؼ، مما يزيػد مف دافعيته

 بلىغهاو ھدافناى راقيق رلك الأ وضع سلم م  الاىانز لاستثارو  انعية الأنرا  -
التػػػػطبيؽ العمػػػػمي  تتػػػػفؽ نظػػػػرية تحديػػػد الهػػػدؼ مػػػع نظػػػاـ الأهػػػداؼ، فأسػػػموب الإدارة بالأهػػػداؼ هػػػي

الأهػػداؼ وفقػػػا لإمػػػكانية المنظمػػة  وفقػػا لنظػػاـ الإدارة بالأهػػداؼ، يػػتـ تحديػػػدو  والفعمػػي لنظريػػة الهػػدؼ
ثػػـ تحػػدد خػػػطط وبػػرامأ تنفيػػذ هػػذ  الأهػػداؼ  داؼوبمشػػاركة العمػػاؿ الذيػػػف يقومػػوف بتحقيػػؽ هػػذ  الأهػػ

كمػػا تحػػدد طػػرؽ قيػػػاس نتػػائأ تحقيػػؽ الأهػػداؼ ثػػـ يػػتـ بعػػػد ذلػػؾ وضػػػع نظػػاـ لمحػػوافز عمػػى أسػػاس 
 الحوافز وفقا لمػا يتـ تحقيقه مف أداء. الاستحقاؽ أي تحصؿ كؿ عامػؿ عمى

 :  1ومف أبرز المعايير لقياس الفعالية التنظيمية حسب هذا المدخؿ

 عدد الوحدات المنتجة في فترة زمنية محددة.  : نتاجيةالإ

 الرضا الوظيفي: الروح المعنوية لدى الأفراد ودرجة الإقباؿ والتعاوف عمى العمؿ ) معدؿ التغيب .

 عدد محدد مف وحدات المدخلبت.إلى الكفاءة: نسبة المخرجات مف الوحدات المنتجة 

 التكمفة والظروؼ المحيطة بهذ  العمميات.الربحية: تقوـ عمى التوازف بيف الإنتاج و 

                                            

 .16ص ،بؽ امرجع سصلبح الديف عوف الله،   1
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 أما فيما يتعمؽ بالصعوبات التي تواجه مدخؿ الأهداؼ فتتمثؿ فيما يمي:

 احتماؿ وجود أهداؼ تنظيمية متعددة وربما متعارضة تصعب مف قياس الفعالية. -1

 تحديد محتوى الأهداؼ وترتيبها يصعب مف اعتمادها كمقياس لمفعالية التنظيمية. -2

 البعد الزمني للؤهداؼ ) التركيز عمى المدى القصير أو المتوسط أو الطويؿ . -3

 صعوبة تكميـ بعض الأهداؼ يجعؿ مف قياس الفعالية أمر صعبا. -4

عمػػػى مشػػػاكؿ مػػػف نػػػوع آخػػػر، بحيػػػث يقتػػػرح بػػػأف الأهػػػداؼ تػػػـ اسػػػتعمالها فػػػي ثلبثػػػة  Scott1ويركػػػز 
 اتجاهات في تحميؿ الفعالية:

 ا عمى أنها مصادر لمتحفيز لممشاركة التنظيمية.يمكف النظر إليه -1

 يمكف اعتمادها كمرشد لجهود المشاركيف. -2

إلػى يمكف أف توفر لنػا معيػارا لتحديػد وتقيػيـ الجوانػب المختػارة مػف وظيفػة المؤسسػة. وهػذا مػا يػؤدي 
 أف الاهتماـ بالفاعمية يطرح مف زاوية معيار التقييـ أكثر منه صياغة الهدؼ.

قابمػػػػػة لمقػػاس و  خػػلبؿ هػػذا المػػدخؿ أنػػه فتػػرض أف كػػػؿ التنظيمػػات لهػػػػا أهػػػداؼ واضػػػحةو تضػػح مػػف 
أف هنػػػػػاؾ إجماعػػػػػا مػػػػػف قبػػػػػؿ العػػاملبف بالمنظمػػػػػة عمػػػػػى هػػػػػذ  الأهػػػػػداؼ ولكػػػػػف عنػػػػػد و  كمػػػػػا ونوعػػػػػا،

الافتراضػػات السػػابقة، لػػذلؾ فػػإف خػػػػػص ي مػػا تبنػػػػػي هػػػػػذا المػػػػػدخؿ ظهػػػػػرت العػػدد مػػػػػف المشػػػػػاكؿ فأمػػا
 2:التنظيمية، وذلؾ لعدة أسباب منها مدخؿ الهػدؼ قػد لا يمثػؿ الأسػموب الأمثػؿ لدراسػة الفعاليػة

 أهداؼ الفئات ذوي العلبقة بالمنظمة اختلبؼ

 صعوبة تحديد وتعريؼ الأهداؼ.

 .التنظيمات ػدخؿ لاخػتلبؼ أهػداؼمقػاييس عامػة لمفعاليػة وفقػا لهػذا المإلى صػعوبة التوصػؿ 

                                            

 .583ص ،بؽ امرجع سهاؿ ريتشارد،   1
 .89ص ؽ،بسامرجع  محمد قاسـ القريوتي، 2
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 .عػدـ وجػود أهػداؼ واضػحة بالنسػبة لػبعض المنظمػات نتيجػة البحػث عػف أهػداؼ جديدة

إلػى هػدؼ معػيف  وجود تعارض بيف الأهداؼ التنظيمية، فيمكف أف تؤدي الزيػادة فػي تحقيػؽ إمكانية
 .خفض في تحقيؽ هدؼ آخر

بالتػالي أهمػؿ بعػدي و  هػػػو بعػػػد المخرجػػاتو  مػى بعػد واحػد فقػػطكػذلؾ نجػد أف مػدخؿ الهػدؼ يركػز ع
 المدخلبت.و  العمميات

 المطمب الثاني: المداخؿ المعاصرة في دراسة الفعالية التنظيمية

نتيجػػػة لمقصػػػور الػػػذي ميػػػز المػػػداخؿ التقميديػػػة فػػػي معالجػػػة الفعاليػػػة التنظيميػػػة وتركيػػػز  عمػػػى النظػػػرة 
ميات أو الموارد، لذلؾ قد توجهت الدراسات الحديثة مف خػلبؿ المػداخؿ لمجزئية إما الأهداؼ أو العم

التػػي اعتمػػدتها عمػػى دمػػأ العديػػد مػػف المؤشػػرات فػػي إطػػار متكامػػؿ لقيػػاس الفعاليػػة التنظيميػػة يسػػمح 
 بتحقيؽ تبزر إيجابي بيف متغيرات الفعالية التنظيمية 

نهجية تحميؿ فػي الربػع الأخيػر مػف برز المدخؿ النظامي كطريقة تفكير وم : المدخؿ النظامي 7.9
هػػػذا القػػػرف كواحػػػد مػػػف أفضػػػؿ الأسػػػاليب الفكريػػػة لحػػػؿ المشػػػكلبت ودراسػػػة الظػػػواهر، وتنطمػػػؽ فكػػػرة 

مػف مجموعػة عناصػر مترابطػة ومتفاعمػة مػف خػلبؿ اسػتهلبؾ الطاقػة والمعمومػات وبغػرض   1النظاـ
 تحقيؽ مجموعة مف الأهداؼ الخاصة. 

تعكس مػدى قػدرة  عالية المنظمات عمى مجموعة مف المؤشرات التيويعتمد هذا المدخؿ في تحديد ف
 :المؤشرات المنظمة عمى توفير ما تحتاج إليه مف موارد، ومف أهـ هذ 

عمػػى الاسػػتجابة  القػػدرة التفاوضػػية لممنظمػػة فػػي الحصػػوؿ عمػػى مواردهػػا الأساسػػية، قػػدرة المنظمػػة" 
وتحميػؿ خصػائص البيئػة التػي تعمػؿ  مػى فهػـلمتغيػرات فػي البيئػة الخارجيػة، وقػدرة أصػحاب القػرار ع

أف الاهتمػػاـ بالنتػػائأ فقػػط، وخاصػػة النتػػائأ إلػػى وقػػد أشػػارت العديػػد مػػف الدراسػػات  فيهػػا المنظمػػة
هماؿ العناصر الأخرى المؤثرة، ومنها الكفاءة أو علبقػة  منظمػة المادية ممثمة في الأرباح والعوائد وا 

لػذلؾ أضػافت هػذ  الدراسػات عوامػؿ  عػف فعاليػة إدارة، المنظمة بالبيئة، لا يعطػي الصػورة الواضػحة
والتكامػػؿ والػػروح المعنويػػة لمعػػامميف والاسػػتغلبؿ الأمثػػؿ  أخػػرى، مثػػؿ القػػدرة عمػػى التكيػػؼ والاسػػتقرار

                                            

1 Malarewicz.JA, systémique et entreprises, éd, village mondial, paris, 2000, p19.   
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دخػػاؿ إلػػى وهػػذا يعنػػي أف هػػذا الاتجػػا  ينحػػو  لممصػػادر والمػػوارد المتاحػػة، الأداء الكمػػي لممنظمػػة وا 
 يػة، وبعبػارة أخػرى يمكػف القػوؿ أف مػدخؿ النظػاـ يأخػذ فػي اعتبػار جانب الفعالإلى  موضوع الكفاءة

فهػو يمثػؿ مػدخلب  والاجتماعيػة وبالتػالي الاقتصػاديةكافة العناصر المؤثرة الداخمية منهػا والخارجيػة، 
 .متكاملب لمفعالية

 مؤشػػرات هػػي وسػػائؿإلػػى لػػذلؾ يمكػػف ترجمػػة معػػايير الفعاليػػة التنظيميػػة إجرائيػػا وفقػػا لهػػذا المػػدخؿ 
 1وليست غايات بحد ذاتها ومف ذلؾ:

المػػدخلبت وتصػػريؼ  القػػدرة عمػػى إقامػػة علبقػػات طيبػػة مػػع البيئػػة المحيطػػة تكفػػؿ الحصػػوؿ عمػػى- 
 .المخرجات

 .المرونة في التجاوب مع المتغيرات البيئية- 
 .كفاءة العمميات الإنتاجية أو التحويمية- 
 .وضوح خطوط الاتصالات- 
 .التي يمكف السيطرة عميها درجة مقبولة مف الصراعات- 
 مستوى مقبوؿ مف الرضا الوظيفي. -

ولتحديػػػد الجوانػػػب التػػػي ركػػػز عميهػػػا هػػػذا المػػػدخؿ فػػػي دراسػػػة لمفعاليػػػة التنظيميػػػة لا بػػػد مػػػف تحديػػػد 
 .2خصائص النظـ المفتوحة

: وعػادة مػا تمثػؿ مجموعػة الوظػائؼ التػي تقػوـ بهػا المؤسسػة مجمكعة النظـ الفرعية المترابطػة -أ 
معبػػػػػر عميهػػػػػا فػػػػػي بنػػػػػاء هرمػػػػػي )الهيكػػػػػؿ التنظيمػػػػػي  هػػػػػذا الأخيػػػػػر يحػػػػػدد مجموعػػػػػة الارتباطػػػػػات وال

 والتفاعلبت التي تتـ بيف الوظائؼ.

والمقصػػػود بػػػه التجزئػػػة أي وجػػػود  عػػػدة أقسػػػاـ داخػػػؿ المؤسسػػػة، بحيػػػث لكػػػؿ قسػػػـ  : الاخػػػتلاؼ-ب
انػػػب ذلػػػؾ جإلػػػى ظروفػػػه الخارجيػػػة التػػػي تػػػؤثر فيػػػه، كػػػذلؾ لكػػػؿ قسػػػـ مػػػدخلبت ومخرجػػػات خاصػػػة 

 معمومات مؤثرة تتعمؽ بالمهاـ المسندة إلية.

                                            

 .91ص ،سابؽمرجع ي، محمد قاسـ القريو  1
2 Popper.J, la dynamique des systèmes, éd, organisation, paris, 1973, p58. 
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نمػػا المجمػػوع الكمػػي الػػذي  الكميػػة:-ج ونقصػػد بهػػا أف المؤسسػػة ككػػؿ ليسػػت المجموعػػة الحسػػابي وا 
 يظهر مف خلبؿ ترابط وتداخؿ هذ  النظـ الفرعية وهذا ما نعبر عنه بالتعاضد أو التبزر.        

تحقيقهػػػػػا ويمكػػػػػف تجميعهػػػػػا بصػػػػػفة عامػػػػػة فػػػػػي إلػػػػػى لممؤسسػػػػػة عػػػػػدة أهػػػػػداؼ تسػػػػػعى  : الأىػػػػػداؼ-د
 :  المجموعات التالية

 .أهداؼ تتعمؽ بالمجتمع إنتاج السمع والخدمات المطموبيف-1

 تتعمؽ بالتشكيمة السمعية المنتجة ) التنويع .  : أهداؼ المخرجات -2

 وتتعمؽ بالوضعية المرغوب فيها لممؤسسة كالنمو والاستقرار. : أهداؼ النظاـ -3

أهػػػداؼ المنػػػتأ: وتتعمػػػؽ بالخصػػػائص التػػػي يجػػػب أف تتػػػوفر فػػػي المنتجػػػات مػػػف حيػػػث مسػػػتوى  -4
 الجودة، الكمية ، والإبداع.

وتعنى المراجعة أو الرقابػة وتحديػد الانحرافػات الخاصػة بتحقيػؽ الأهػداؼ  : المعمكمات المرتدة -ق
المرتػدة أو الرقابػة السػمبية  النتائأ، التقارير، ويمكف أف نميز بيف المعمومػات اختباروتتمـ مف خلبؿ 

إذا كاف الهدؼ منها العودة أو تغيير الموقؼ ليصبح النظػاـ كمػا هػو عنػد البػدء أو كمػا هػو مخطػط 
عػػادة النظػػر فػػػي  لػػه، والمعمومػػات المرتػػدة أو الرقابػػة الإيجابيػػة والتػػي تشػػجع النظػػاـ عمػػى التغييػػر وا 

 الأهداؼ إذا كانت الظروؼ تستمزـ ذلؾ. 

تعمػػػؿ كػػػؿ مػػػف الرقابػػػة السػػػمبية والرقابػػػة الإيجابيػػػة عمػػػى تقميػػػؿ الاضػػػطراب أو  مبي:التػػػأثير السػػػ -ك
عػػادة هيكمتػػه لمقضػػاء عمػػى هػػذا  الخمػػؿ فػػي النظػػاـ، بحيػػث تسػػاعد عمػػى تحديػػد المػػدخلبت الجديػػدة وا 
الخمؿ. ويمكف أف تظهر هػذ  العمميػة عمػى مسػتوى المؤسسػة مػف خػلبؿ الاحتفػاظ بالسػيولة لمواجهػة 

عار السػوؽ أو توظيػؼ كفػاءة عاليػة تسػمح بالتحميػؿ لاتجاهػات التغييػر عمػى مسػتوى التقمبات في أس
البيئػػػة الخارجيػػػة وعميػػػه فػػػإف المؤسسػػػة مهػػػددة بػػػالزواؿ كممػػػا كانػػػت عوامػػػؿ الخمػػػؿ كبيػػػرة مػػػف خػػػلبؿ 

 المدخلبت التي تحصؿ عميها المؤسسة، أو عمى مستوى المعالجة.

وحػة مسػتقرة أو قابمػة لمتػأقمـ أو التكيػؼ مػع معطيػات قػد تكػوف الأنظمػة المفت الاستقرار كالتػأقمـ:-م
البيئة الخارجية، فالاستقرار يعني محاولة المؤسسة المحافظة عمػى هيكمهػا وعلبقتهػا كمػا هػي، بينمػا 
التػػأقمـ يعكػػس رغبػػة المؤسسػػة فػػي التغييػػر والنمػػو مػػف خػػلبؿ إضػػافة أجػػزاء جديػػدة لمهيكػػؿ أو إقامػػة 
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خصػػائص ركػػز مػػدخؿ الػػنظـ فػػي قيػػاس الفعاليػػة التنظيميػػة عمػػى علبقػػات جديػػدة وانطلبقػػا مػػف هػػذ  ال
  : 1الجوانب التالية

إلػػػى قيػػاس قػػػدرة المؤسسػػػة عمػػػى تػػػأميف وتحديػػػد مختمػػػؼ احتياجاتهػػػا مػػػف المػػػدخلبت، ممػػػا يػػػؤدي بنػػػا 
أف العمميػػػػة التخطيطيػػػػة عمػػػػى مسػػػػتوى المؤسسػػػػة تشػػػػكؿ عنصػػػػر هػػػػاـ فػػػػي دراسػػػػة الفعاليػػػػة  اعتبػػػػار

قػػػدرتها التنافسػػػية فػػػي تػػػأميف مسػػػتمزماتها، هػػػذا يعنػػػي أف  القػػػدرة عمػػػى جانػػػب ذلػػػؾ إلػػػى التنظيميػػػة، 
 التخطيط والتعامؿ مع المنافسة في ظؿ البيئة تشكؿ عناصر ترتبط بالفعالية التنظيمية.

قيػػاس كفػػاءة المعالجػػة الداخميػػة والتػػي تعنػػي القػػدرة عمػػى تحقيػػؽ أكبػػر قػػدر مػػف الأهػػداؼ فػػي حػػدود 
مكنة، والكفاءة في هذ   المرحمػة لا تقتصػر فقػط عمػى المخرجػات إنمػا بأقؿ تكمفة مو  الموارد المتاحة

تغذية مرتدة  وهذا بغرض الحفػاظ عمػى تػوازف  -مخرجات-معالجة -عمى الدورة النظامية) مدخلبت
 العمميات التي تقوـ بها المؤسسة والتي تشكؿ عامؿ مف عوامؿ الفعالية التنظيمية.

رتها عمى التكييػؼ مػع مسػتجدات البيئػة الخارجيػة والتػي تظهػر قياس مرونة العممية التنظيمية في قد
في شكؿ فػرص أو تهديػدات، يتطمػب أيضػا مػف المؤسسػة القػدرة عمػى التنبػؤ بهػذ  المتغيػرات والقيػود 

 والاستعداد المستمر لمواجهتها.

باعتبػػػار المؤسسػػػة مثػػؿ الكػػػائف البيولػػػوجي ، فإنهػػػا تتعػػػرض لمكثيػػػر مػػػف  قيػػػاس الصػػػحة التنظيميػػػة:
مػػراض تػػؤثر  عمػػى الأداء التنظيمػػي لهيكمتهػػا ويعرقػػؿ السػػير الحسػػف لممهػػاـ والوظػػائؼ التػػي تقػػوـ الأ

إلػى تػؤدي و  بها، ومف أبرز الأمراض التنظيمية والتي تنعكس في شكؿ نقص فػي الفعاليػة التنظيميػة
ط والتػػي هػػي: التعبيػػر النقػػدي لنشػػاطات الضػػب Savall 2زيػػادة التكػػاليؼ الضػػمنية كمػػا يعبػػر عنهػػا 

أخطػػاء فػػي الجػػودة ) و  دوراف العمػػؿو  حػػوادث العمػػؿو  عمػػى مسػػتوى المؤسسػػة، وتتمثػػؿ فػػي: التغيػػب
 الانحراؼ في الإنتاجية أو انخفاضها.و  اللبجودة 

والانسػػجاـ الػػداخمي: والتػػي تػػرتبط بمجموعػػة العوامػػؿ التػػي تشػػكؿ المنػػاخ التنظيمػػي، ومػػف  الاسػػتقرار
راعات التنظيميػػة والتػػي تبػػرز مػػف خػػلبؿ عمميػػات مؤشػػرات الانسػػجاـ الػػداخمي هػػو نقػػص حػػدة الصػػ

                                            

 .21، صبؽ امرجع سصلبح الديف عوف الله،   1
2 Savall.H, maîtriser les coûts et les performances cachés, éd, economica, paris, 2°éd, 
1989,p107. 
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الاتصػػػاؿ وممارسػػػة السػػػمطة واتخػػػاذ القػػػرار، بحيػػػث تظهػػػر هػػػذ  الصػػػراعات فػػػي مختمػػػؼ المسػػػتويات 
 التنظيمية:

 الصراع داخؿ نفس المستوى التنظيمي عمى مستوى الإدارة العميا أو المتوسطة أو التنفيذية

 الصراع بيف مختمؼ المستويات التنظيمية 

 لصراع بيف المؤسسة والإطراؽ التي لها مصالح معها.ا 

وتتمثػػػؿ فػػػي نسػػػبة المخرجػػػات عمػػػى المػػػداخلبت ومنػػػه الحصػػػوؿ عمػػػى أعمػػػى قػػػدر مػػػف  الإنتاجيػػػة: 
 الإنتاجية. 

ويػرتبط بقػدرة المؤسسػة عمػى تجديػد نفسػها والػدور الػذي يمعبػه التنظػيـ فػي تحقيػؽ  التطكير الػداخمي:
 في بعض الكتابات. "الاستثمار في الذات" كما يطمؽ

المعنوية: وتتمثؿ في قدرة التنظيـ السائد في المؤسسة عمى تحقيؽ الأهداؼ الخاصػة بػالأفراد  الركح
 وتشكيؿ جماعات تمتزـ بالواجبات الموكمة إليها.

إيجاد نظػرة متكاممػة لممؤسسػة ومنػة العمميػة التنظيميػة مػف إلى لكف بالرغـ مف الاجتهادات لموصوؿ 
لنظامي إلا أنه يواجه بعض القصور فػي تفسػير الفعاليػة التنظيميػة. ومػا يعػاب عمػي خلبؿ المدخؿ ا

مػدى الاسػتجابة لمتغيػرات التػي تحػدث عمػى و  هذا المدخؿ هو صعوبة قياس بعض المعايير المرونة
 الذي يمفه الكثير مف الغموض، كذلؾ قياس درجة الرضا.و  مستوى البيئة، كذلؾ معيار البقاء

 التعامؿ ) أك العناصر الاستراتيجية (:مدخؿ أطراؼ  9.9

يركز هذا المػدخؿ عمػى التفاعػؿ البيئػي بػيف المؤسسػة بتنظيمهػا كمػا هػو فػي المػدخؿ النظػامي. لكػف 
فػػػي عمػػػؿ المؤسسػػػة.  اسػػػتراتيجياتيػػػتـ التركيػػػز بصػػػورة أساسػػػية عمػػػى العناصػػػر البيئيػػػة التػػػي تػػػؤثر 

الػػػذيف لهػػػـ و  ؤسسػػػة كمقيػػػاس لمفعاليػػػة،بمعنػػػى أخػػػر التركيػػػز عمػػػى الأطػػػراؼ التػػػي تتعامػػػؿ معهػػػا الم
تتمثػػػؿ هػػػذ  الأطػػػراؼ فػػػي العناصػػػر التاليػػػة كمػػػا هػػػو فػػػي و  اسػػػتمرارها.و  مصػػػمحة فػػػي بقػػػاء المؤسسػػػة

 الجدوؿ التالي:
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 أطراؼ التعامؿ مع المؤسسة : (18الجدكؿ رقـ )

 اليدؼ الأطراؼ

 المورد

 المستهمؾ

 العامؿ

 المالؾ

 المدير

 الدولة

 المجتمع

 تسديد قيـ السمع المتحصؿ عميها.التزاـ المؤسسة ب

الحصػػوؿ عمػػى مسػػتوى عػػالي مػػف الجػػودة بسػػعر يتناسػػب مػػع القػػدرة 
 الشرائية.

تػػػػػوفير ظػػػػػروؼ عمػػػػػؿ ملبئمػػػػػة قػػػػػدر و  الحصػػػػػوؿ عمػػػػػى أعمػػػػػى أجػػػػػر
 الإمكاف.

 تحقيؽ أعمى عائد استثمار.

 أكبر قدر مف السمطة.و  الحصوؿ عمى امتيازات كبيرة

  النشاط.و  نظمة لمعمؿالتشريعات المو  الالتزاـ بالقوانيف

 تحقيؽ الرفا  الاجتماعي.و  المساهمة في التنمية الشاممة

عمػػى أف النجػػاح التنظيمػػي لا ينظػػر إليػػه مػػف  Georziou 1و مػػف هػػذا المنطمػػؽ يعبػػر الباحػػث    
نمػػػػا عمػػػػى أسػػػػاس قػػػػدرة المؤسسػػػػة عمػػػػى البقػػػػاء مػػػػف خػػػػلبؿ حصػػػػولها عمػػػػى و  زاويػػػػة تحقيػػػػؽ الهػػػػدؼ، ا 

تهـ بحػػػوافز مجزيػػػة مقابػػػؿ ذلػػػؾ، هػػػذا يؤكػػػد عمػػػى أف الفعاليػػػة التنظيميػػػة إسػػػهامات الأعضػػػاء ومكافػػػأ
مشػاركة مختمػؼ  واسػتمرارية ترتبط بنظاـ التحفيػز المعتمػد مػف قبػؿ المؤسسػة لكػي يضػمف لهػا البقػاء

 الأطراؼ في هذا الهدؼ.

بشػػكؿ كمػػا يمكػػف النظػػر لمفعاليػػة التنظيميػػة مػػف زاويػػة سػػيكولوجية، بحيػػث تتحقػػؽ الفعاليػػة التنظيميػػة 
إيجػػابي كممػػا كػػاف إدراؾ كػػؿ فػػرد لممؤسسػػة عمػػى أنهػػا أداة يمكػػف مػػف خلبلهػػا تحقيػػؽ مػػا يصػػبو إليػػه، 

ليسػت نهايػات فػي و  الربحيػة هػي ظػروؼ ضػرورية لحيػاة المؤسسػةو  لذلؾ فإف عوامػؿ مثػؿ الإنتاجيػة
 حد ذاتها.

                                            

 .586ص، بؽ امرجع سريتشارد هاؿ،   1
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مػف المشػاكؿ يمكػف كذلؾ فإف تناوؿ الفعالية التنظيمية مف زاوية الأطراؼ المشػاركة يطػرح مجموعػة 
 يمي: تمخيصها كما

 عدـ تطابؽ أهداؼ الأفراد مع أهداؼ المؤسسة، يؤثر عمى الفعالية التنظيمية.

المهػػػػاـ التػػػػي تقػػػػوـ بهػػػػا و  الصػػػػياغة السػػػػيكولوجية لمفعاليػػػػة )فائػػػػدة أطػػػػراؼ التعامػػػػؿ  تهمػػػػؿ الأنشػػػػطة
 هذا يعتبر تجاهؿ لجزء مف الحقيقة التنظيمية.و  المؤسسة،

جود أفراد خارج المؤسسة يتأثروف بما تقػوـ بػه المؤسسػة بشػكؿ غيػر مباشػر ويػنعكس إهماؿ حقيقة و 
 ذلؾ عمى فعاليتها التنظيمية.

طبيعػػػػة عمػػػػؿ و  ظػػػػروؼو  و لمواجهػػػػة هػػػػذ  المشػػػػاكؿ قػػػػدـ هػػػػذا المػػػػدخؿ أكثػػػػر مػػػػف نمػػػػوذج يتناسػػػػب
 :1يمي ماتتمثؿ هذ  النماذج فيو  المؤسسة.

طػػرؼ مػػف أطػػراؼ التعامػػؿ حتػػى تكػػوف لهػػـ نفػػس  النمػػوذج النسػػبي: يعنػػي إعطػػاء تػػرجيح نسػػبي لكػػؿ
 الأهمية النسبية.

منػه تحػاوؿ إشػباع حاجاتػه باعتبػار أف و  نموذج القوة: يتـ تحديد الطػرؼ الأقػوى فػي معادلػة التعامػؿ
 هذا الطرؼ يؤثر بشكؿ مباشر عمى بقاء المؤسسة.

إشػػػباع الطػػػرؼ  إلػػػىنمػػػوذج العدالػػػة الاجتماعيػػػة: هػػػو عكػػػس نمػػػوذج القػػػوة، بحيػػػث تسػػػعى المؤسسػػػة 
بمعالجػة أسػػباب الشػكاوي تضػمف رضػا جميػػع و  شػكاويه.و  الأقػؿ رضػا مػف خػلبؿ الػػرد عمػى تظمماتػه

 تتحقؽ الفعالية التنظيمية. و  الأطراؼ

النمػوذج التطػوري: حسػب هػذا النمػوذج تأخػذ المؤسسػة بعػيف الاعتبػار عامػؿ الػزمف فػي تعاممهػا مػع 
عمػى سػبيؿ المثػاؿ يكػوف المسػتهمؾ أهػـ طػرؼ تتعامػؿ التي تػرتبط بػدورة حياتهػا. فو  مختمؼ الأطراؼ

 معه المؤسسة في مرحمة النشأة.

                                            

 .175ص ،بؽ امرجع سعمي عبدالهادي مسمـ،   1
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تقػػػاس الفعاليػػػة التنظيميػػػة فػػػي هػػػذ  و  و عميػػػه تختػػػار المؤسسػػػة النمػػػوذج الػػػذي يتناسػػػب مػػػع ظروفهػػػا.
الحالػػػة بمػػػدى تحقيقهػػػا لأهػػػداؼ أي طػػػرؼ ومػػػدى إشػػػباعها لحاجاتػػػه. كػػػذلؾ فػػػإف أهػػػـ مػػػا يميػػػز هػػػذا 

التػػػػي لهػػػػا علبقػػػػة بنشػػػػاط و  الخارجيػػػػةو  عمػػػػى مجموعػػػػة مػػػػف المتغيػػػػرات الداخميػػػػةالمػػػػدخؿ هػػػػو تركيػػػػز  
 المؤسسة، بالإضافة
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 المطمب الثالث: المقارنة بيف مدخؿ دراسة الفعالية التنظيمية 

 (:المقارنة بيف مختمؼ مداخؿ دراسة الفعالية التنظيمية11الجدكؿ رقـ )

 المداخؿ العصرية المداخؿ التقميدية 

العمميػػػػػػػػػػػػػػػػػات  اـمكارد النظ
 الداخمية

القػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيـ  أطراؼ التعامؿ مدخؿ نظامي الأىداؼ
 المتنافسة

الحصػػػػػػػػػػػػػػوؿ عمػػػػػػػػػػػػػػى  المقارنة
 المدخلبت 

كفػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاءة 
المعالجػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 
)العمميػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات 

 التشغيمية  

المػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدخلبت + المعالجػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة +  المخرجات 
 المخرجات 

التفاعػػػػػػػػػػػػؿ مػػػػػػػػػػػػع 
الأطػػػػػػراؼ التػػػػػػػي 
لهػػا مصػػمحة فػػي 
 بقاء المؤسسة 

أمػػػر شخصػػػي 
تػػػػػػػػػرتبط بقػػػػػػػػػػيـ 
 الفػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرد

 تفصيلبته و 

أسػػػػػػػػػػػػػػػاليب 
قيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاس 

 الفعالية

 القوة التفاوضية

 المرونة 

 الكفاءات 

منػػػاخ تنظيمػػػي 
 ملبئـ 

 روح الفريؽ 

 الدافعية 

 الإنتاجية  -

 الكفاءة  -

 الربحية  -

 القدرة عمى تأميف الاحتياجات  -

 القدرة التنافسية  -

 كفاءة المعالجة  -

مرونػػػػػػػػػة التكييػػػػػػػػػؼ مػػػػػػػػػع البيئػػػػػػػػػة -
 الخارجية 

  التحفيز

 المشاركة 

تكامػػػػػػػؿ أهػػػػػػػداؼ 
مختمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؼ 

 الأطراؼ 

التػػػػػػػػوازف مػػػػػػػػػع 
مختمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؼ 
المعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػايير 

 السابقة 

بػػػػػػػػػػػػػػػػالتركيز عمػػػػػػػػػػػػػػػػى  الاستفادة
الحصػػػػػػػػػػػػػػوؿ عمػػػػػػػػػػػػػػى 
الاحتياجػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات 

 الضرورية 

تتحقػػػػػػػػػػؽ مػػػػػػػػػػف 
خػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػلبؿ 
الانسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػياب 
المنتظـ لعممية 
التفاعػػػؿ داخػػػؿ 

 المؤسسة 

لمػػػػػػػػػا تكػػػػػػػػػوف 
الأهػػػػػػػػػػػػػػػػػػػداؼ 
 واضػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػحة

قابمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة و 
 لمقيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاس

محػػػددة فػػػي و 
 إطار زمني 

العلبقػػػػة واضػػػػحة بػػػػػيف  لمػػػػا تكػػػػوف
 المخرجات و  المدخلبت

لمػػػػػػا تكػػػػػػوف قػػػػػػوة 
تػػػػػػػػػأثير أطػػػػػػػػػراؼ 
 التعامػػػػػػػػػؿ قويػػػػػػػػػة

عمػػػػى المؤسسػػػػة و 
 الاستجابة 

فػي حالػػة عػػدـ 
وضػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوح 
 الأهػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػداؼ

الأخػػػػػذ بعػػػػػيف و 
الاعتبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػار 
 عامؿ الزمف 

ظريػة ،إشػراؼ عبػد ، دراسػة نالفاعمية التنظيميػة تحديػد المحتػكم كالقيػاس مػف خػلاؿ لكحػة القيػادة عبد الوهاب سويسي، المصدر:
  .2004،الجزائر غير منشورة دراسة  رأطروحة دكتورا  عموـ التسيي ،الحميد زعباط

 



 الفاعمية التنظيمية                                                              رابع: الفصؿ ال

 

188 

 

 المنظمة فعالية قياس  مؤشرات : المبحث الرابع  

يعتبػػػر إعطػػػاء مقيػػػاس موحػػػػد لمفاعميػػػة التنظيميػػػة أمػػػرا صػػػػعبا باعتبػػػار أف لكػػػؿ عػػػالـ وجهػػػػة فػػػي تحديػػػد أهميػػػػة  
هامػػة لقيػػاس الفاعميػػة، لػػذلؾ نحػػاوؿ إعطػػاء المؤشػػرات العامػػة ثػػـ تقػػديـ إسػػهامات و  المؤشػػرات التػػي يراهػػا محػػددة

 تصوراتهـ لمؤشرات الفاعمية التنظيمية.و  بعض مف هؤلاء العمماء

 مؤشرات قياس الفاعمية التنظيمية المطمب الأكؿ:

أخػػري و  ها إلػػي داخميػػةحسػػب مػػا تقػػدـ سػػالفا فػػاف الفاعميػػة التنظيميػػة تركيبػػة مػػف المؤشػػرات المختمفػػة يمكػػف تقسػػيم
 خارجية عمي النحو الآتي:

التػي تعمػؿ  الخػارجي المنظمػة بالبيئػة وبعلبقػات بالمخرجػات أساسػية بصػفة وتػرتبط  :الخارجيػة المؤشرات 1.1 
 تأثر فيها حسب ما يعرؼ في نظرية النظـ.و  تتأثرو  بها

 مؤشػرات أهػـ فيمػا يمػيو  خمي،الػدا وظروفهػا المنظمػة بمػدخلبت أساسػا وتػرتبط  :الداخميػة المؤشػرات 2.1
 1:الموالي 08يوضحه الجدوؿ رقـ  كما التنظيمية الفعالية
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 .مؤشرات قياس الفاعمية التنظيمية : 11جدكؿ رقـ 

 المؤشرات الداخمية المؤشرات الخارجية

 .والخدمات السمع إنتاج -1

 .الجودة 2-

 .الأرباح تحقيؽ 3-

 .التكيؼ عمى القدرة 4-

 .النمو 5-

 .جديدة أهداؼ ؽتحقي 6-

 .للئنجاز التأهب 7-

 البقاء 9- الاجتماعية ،   المسؤولية 8-

 

 

 .الأهداؼ وتحديد التخطيط 1

 .لممدير العممية المهارات 2-

 .لممدير الاجتماعية المهارات 3-

 .المتاحة الموارد استخداـ كفاءة 4-

 .داخؿ المنظمة الأمور سير في التحكـ 5-

 .اراتالقر  اتخاذ في المشاركة 6-

 .الأفراد وتنمية تدريب 7-

 .لمصراع السميمة الإدارة 8-

 الغياب -10الحوادث     9-

 نحاوؿ عرض بعض مف مؤشرات الفاعمية حسب عدد مف العمماء:

   المطمب الثاني: معيار الفاعمية حسب بريس

 نفػس فػي تنتجهػا ولكنػه أف المنظمػة تريػد المخرجػات التػيإلػى  والوصػوؿ الهػدؼ تحقيػؽ تعنػي الفعالية أف فيعتقد
 سماها. عوامؿ خمسة يضع الوقت

 لمفعاليػة جػادة مقومػات العوامػؿ هػذ  المنظمػة ، وتعتبػر ترغبهػا التػي النتيجػةإلػى  تػؤدي والتػي الوسػيطة العوامػؿ
 :هي العوامؿ وهذ  لها، مقاييس منها أكثر
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 .المدخلبتإلى  المخرجات نسبة وتعني  :الإنتاجية

طاعتهـ المنظمة تضعها التي السموكية لمقواعد العامميف قبوؿ أي : السموؾ اتساؽ  الموائح التنظيمية  لها وا 

 شروطه و  تحقؽ رضاهـ الوظيفي عف العمؿو  العامميف دوافع إشباع مدى تعكس والتي : المعنوية الروح

 المتغيػرة تمػؾ الجوانػب منهػا خاصػة لمواجهتػه تضػعها التػي والسياسػات لمتغيػر، المنظمػة اسػتجابة وهػو : التكيػؼ
 .الخارجي ومحيطها ببيئتها المنظمة علبقات في

قرار و  لها المجتمع قبوؿ يعني  هذا:  و المنظمة استقرار  .منتجاتها في  رغبتهو  لسياستها  ا 

 :هي جوانب ثلبثةإلى  قسمها والتي : الإنتاجية

  .محدد وقت في المنتجة الوحدات عدد وتعني   المنتوج كمية -

  .المنتوج جودة أو الكيفية المواصفات عف عبارة يوه  المنتوج نوعية

 .الإنتاج في المقبولة لممعايير مطابقتها مدى تعنيو  بها أنتأ التي الكفاءة درجة

  1:سييمر معيار الفاعمية حسب  7.9

 :وهي الفعالية لقياس فقط معايير ثلبثة بتحديد يكتفي

 المنتػوجإلػى يػؤدي  الػذي الكػؼء الاقتصػادي بالشػكؿ ظمػةلممن المتاحػة العناصر استخداـ تمثؿ التي : الإنتاجية
 .النهائي

 لاحػظ المػوالي المعيػارإلػى  الانتقػاؿ العػامميف قبػؿ حاجػاتو  رغبػات إشػباع عمػى المؤسسػة قػدرة ويمثػؿ : الرضػا
 بالفعػؿ حققنػا أننػا مػف التأكػد يمكػف كيػؼ وهػو بالػذات هػذا المعيػار حػوؿ نفسػه يطػرح ممحػا سػؤالا هنػاؾ أف

وأؤكػد  أقػوؿ لػذلؾ واحػدة ، تكػوف أف يمكػف لا ورغبػاتهـ أهػدافهـ أف العمػـ مػع لجميػع العػامميف؟ الكمػي الإشػباع
 تطوير المنظمة في الرضا فعالية قياس وبالتالي العامميف رضا قياس جدا العسير مف أنه عمى

 .وقدراتها بمهاراتها والرقي العاممة القوى تدريب في يتمثؿ : التطكير

                                            

 .291، صبؽ امرجع سصالح  ابف نوار ،  1
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   :  1عمية  حسب كامبؿمعيار الفا  2.2

مػػف خػػلبؿ دراسػػة لمػػا كتػػب حػػوؿ الفعاليػػة التنظيميػػة أحصػػي حػػوالي ثلبثػػيف مؤشػػر موضػػوعي  يمكػػف بػػه قيػػاس 
   :  الفعالية التنظيمية هي

الأحكػػاـ التػػي نحصػػؿ عميهػػا مػػف الخبػػراء والمتخصصػػيف والػػذيف و  تتمثػػؿ فػػي مجموعػػة الآراء : الفعاليػػة العامػػة -
 عمى علبقة بالمؤسسة. 

تقػػػاس عمػػػى المسػػػتوى الفػػػردي أو و  تتمثػػػؿ فػػػي حجػػػـ الإنتػػػاج أو الخػػػدمات التػػػي تقػػػدمها المؤسسػػػة:  و نتاجيػػػةالإ -
 المستوى الجماعي لكؿ وحدة التنظيمية لنفس المؤسسة أو بيف مؤسسات تتشابه في النشاط. 

 النشاط.  مقارنة الإنتاجية أو التكاليؼ بيف الوحدات التنظيمية لنفس المؤسسة أو مؤسسات تشابه في -

 هي كمية الإيراد مف المبيعات بعد حذؼ التكاليؼ. :  و الربحية -

 ترتبط بالمنتجات أو الخدمات التي تقدمها المؤسسة لمزبائف. :  و الجودة -

 مػػػا ينجػػػر عنػػػه مػػػف خسػػػائر ماديػػػةو  الػػػزمف الػػػذي يسػػػتغرقه التعطيػػػؿو  تقػػػاس بمػػػدى تكرارهػػػا:  و حػػػوادث العمػػػؿ -
 بشرية. و 

عػػػدد و  حجػػػـ المبيعػػػات،و  يػػػه بواسػػػطة حجػػػـ العمالػػػة أو الطاقػػػة الإنتاجيػػػة القصػػػوى لممؤسسػػػةنقػػػؼ عم:  و النمػػػو -
 الابتكارات. 

 الغياب عف العمؿ دوف مبرر. إلى الذي يشير :  و معدؿ التغيب -

إلػػػى الػػذي يػػؤدي و  عػػدد الأفػػراد الػػذي تخمػػوا عػػػف مناصػػب عممهػػـ بمحػػض إرادتهػػـإلػػى يشػػير :  و دوراف العمػػؿ -
 وظيفي. عدـ الاستقرار ال

 يقاس بارتفاع الروح المعنوية لمعامؿ بحكـ المناخ التنظيمي الملبئـ. :  و الرضا الوظيفي -

 مساهمته الفعالة عمى تحقيؽ الأهداؼ المسطرة. و  تتمثؿ في درجة استعداد الفرد:  و الدافعيةو  التحفيز -

                                            

 .111، ص مرجع سابؽ عوف الله  صلبح الديف ،  1
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فػػػي مػػػدى تفهػػػـ الجماعػػػة لمعػػػايير  تػػػرتبط بالجماعػػػة "عكػػػس التحفيػػػز يػػػرتبط بػػػالفرد" وتتمثػػػؿ : الػػػروح المعنويػػػة -
 مدى شعورهـ بالانتماء. و  المؤسسة

 توجيه سموكيات الأفراد نحو تحقيؽ الأهداؼ المسطرة. و  التي تسمح بضبط:  و الرقابة -

 تصميـ شبكة اتصاؿ فعالة. و  التنسيؽو  التقميؿ مف الصراعات مف خلبؿ تحقيؽ التعاوفو  تحقيؽ التماسؾ  - 

التػػػي تعنػػػي إمكانيػػػة اسػػػتيعاب التغيػػػرات التػػػي تحػػػدث عمػػػى مسػػػتوى البيئػػػة بواسػػػطة إعػػػادة و :  التكيػػػؼو  المرونػػػة -
 الظروؼ المستجدة. و  صياغة للؤهداؼ المسطرة بما يتوافؽ

 قدرتها عمى رؤية المستقبؿ في الحاضر مف خلبؿ عممية التخطيط. و  درجة الاستقرار التي تميز المؤسسة -

 أهداؼ الأفراد العامميف فيها مف خلبؿ عممية التخطيط. و  مؤسسةالتوافؽ بيف أهداؼ الو  الاندماج - 

انسػجامها مػع قػيـ العامػة  و  الثقافػة السػائدة بهػاو  القبوؿ مف قبػؿ المجتمػع مػف خػلبؿ القػيـو  تمتع المؤسسة بالشرعية
   .لممجتمع

يض السػػمطة، تعنػػي مػػدى الاتفػػاؽ حػػوؿ مجموعػػة مػػف المسػػائؿ مثػػؿ تفػػو :  و قواعػػد السػػموؾو  التطػػابؽ فػػي الأدوار
 .. الخ. .توقعات الأداء

 التي تسمح بتحقيؽ التفاعؿ الإيجابي بيف مختمؼ المدخلبت. :  و المهارات العممية لممدراء

 التي تسمح بالاتصاؿ بباقي المؤسسات الأخرى. و  المهارات العممية لدى إدارة التنظيـ

الخصػػػائص و  يف مختمػػػؼ الوحػػػدات التنظيميػػػةالتػػػي تػػػرتبط بانتقػػػاؿ المعمومػػػات بػػػ:  و الاتصػػػالاتو  إدارة المعمومػػػات
 وضوح. و  التي يجب أف تتوفر في المعمومة مف دقة

 حصولها عمى كؿ ماله علبقة بالفعالية التنظيمية.  و  القربو  مف خلبؿ الاستماع الدائـ : الاستفادة مف البيئة

يميػػػة التػػػي تصػػػدرها بحكػػػـ الأحكػػػاـ التقيو  الػػػذي يتمثػػػؿ فػػػي وجهػػػة نظػػػر الأطػػػراؼ الخارجيػػػة:  و التقيػػػيـ الخػػػارجي
 المصمحة التي تربطهـ مع المؤسسة. 

كػػذلؾ ضػػماف عمميػػة الإمػػداد بكػػػؿ و  يتمثػػؿ فػػي الاسػػتعداد الػػدائـ لممؤسسػػة لصػػػيانة بنائهػػا الػػوظيفي:  و الاسػػتقرار
 مستمزماتها خاصة في فترة الأزمات مخزوف أماف لمواجهة الطوارئ. 
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مكافػػبت مختمػػؼ عناصػػر القػػوى العاممػػة مقابػػؿ مػػا يقومػػوف و  مرتبػػاتالتػػي تتمثػػؿ فػػي النسػػبة بػػيف :  و تكمفػػة الإدارة
 به مف أعماؿ.

 خاصة التي تكوف ذات علبقة مباشرة. و  القرار اتخاذمدى المشاركة مف قبؿ أعضاء المؤسسة في عممية 

التػػػي تشػػػكؿ إحػػػدى عناصػػػر التحفيػػػز و  تحقيقهػػػاإلػػػى هػػػي الحاجػػػات التػػػي يسػػػعى الفػػػرد :  و التركيػػػز عمػػػى الإنجػػػاز
 ساسية.الأ

 الفعاليػة مفهػوـ بتعقػد العػدد الكبيػر، هػذا عمػى مػدللب لمفعاليػة معيػارا عشػر أربعػة عػرض فقػد  "دوبػريف" أمػا
 .لها واحد مقياس عمى الاقتصار أو الاعتمادالصعب  مف يجعؿ مما كثيرة، عناصر عمى واحتوائه

 الكػؼء الاسػتخداـ الاجتماعيػة يةالمسػؤول التكػاليؼ، خفػض تحقيػؽ الأربػاح، الهػدؼ، بمػوغ : هػي المعػايير وهػذ 
 الفنػي فػي الأداء الرشػد درجػة المسػتهمكيف رضػا درجػة وأصػنافها، أعػدادها الخدمػة، أو إنتػاج السػمعة لممػوارد،

 الأعمػاؿ اسػتقرار المنظمػة  العمالػة، عمػر انتظػاـ المنظمػة، مػع المتعػامميف توقعػات مقابمػة مػدى والإداري ،
الفعاليػة  لقيػاس هامػا أسػموبا يكػوف أف يمكػف معيػارا يتػرؾ لػـ  "دوبػريف "أف ظالعػامميف يلبحػ جهػود تكامػؿ وأخيػرا

 نهػائي لا عػدد وضػع ليسػت فػي المهتمػيف  كػؿ وبإجمػاع الأمػر حقيقػة فػي المشػكمة ولكػف وأحصػا  إلا التنظيمية
 يكمػ كمعيػار اعتمػاد  يمكػف حقيقػي تقيػيـإلػى الوصػوؿ  كيفيػة فػي تػتمخص المشػكمة إف بػؿ المعػايير، هػذ  مػف

 .1الفعالية لقياس

 المطمب الثالث: صعكبات قياس الفاعمية التنظيمية

جممػػة أسػػباب أو عوامػػؿ  تػػتمخص فػػي إلػػى إف أسػػباب عػػدـ وجػػود فمسػػفة شػػاممة لقيػػاس الفاعميػػة التنظيميػػة يرجػػع  
 النقاط التالية:

ني مػػػف الكثيػػػر مػػػف الػػػذي ينطمػػػؽ مػػػف الػػػربح كمعيػػػار لمفاعميػػػة يعػػػاو  البعػػػد المحاسػػػبي فػػػي قيػػػاس الفاعميػػػة اعتمػػػادا
يمكػػف إرجػػاع ذلػػؾ القصػػور و  القصػػور فػػي إعطػػاء تفسػػير واضػػح بػػالرغـ مػػف شػػيوع اسػػتخدامه عمػػى نطػػاؽ واسػػع

 العوامؿ التالية:إلى 
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ذلػػؾ بحكػـ إهمػاؿ لمجموعػة مػف المعمومػػات و  الػػنظـ المحاسػبية بشػقيها العػاـ والتحميمػيو  الخمػؿ فػي أنظمػة الضػبط
 أو الجهؿ بها.

تتميػز بهػا الأسػواؽ الحديثػػة،  التػيتغيػرات الخارجيػػة عمػى دقػة المعمومػات كدرجػة التنافسػػية تػأثير مجموعػة مػف الم
أسػػواؽ غيػػر تنافسػػية بمكنهػػا مػػف تحقيػػؽ مسػػتويات عاليػػة مػػف الأربػػاح هػػذ  الأخيػػرة ليسػػت إلػػى فتوجػػه المؤسسػػة 

نما نتيجة لوضعية احتكارية.و  مؤشر عمى الفاعمية  ا 

عموميػػػػة ذات الطبيعػػػػة الغيػػػػر اقتصػػػػادية كالمؤسسػػػػات الخدماتيػػػػة غيػػػػر صػػػػعوبة قيػػػػاس الفاعميػػػػة فػػػػي المؤسسػػػػة ال
 .....ذات الطبيعة مرفقة عامة..الدوائرو  كالبمديات الاقتصاديةغير و  المنتجة

تمثػػػؿ إنتػػػاج  والتػػػي كمؤشػػػر لمفاعميػػػة مػػػف خػػػلبؿ اسػػػتخداـ معيػػػار القيمػػػة المضػػػافة الاقتصػػػاديالبعػػػد  اعتمػػػاداإف 
هػػػػذا و  مكونػػػات المؤسسػػػة لا تعتبػػػػر الأسػػػموب الأفضػػػؿ لقيػػػػاس مػػػدى الفاعميػػػة، الثػػػروة أو التفاعػػػؿ الايجػػػابي بػػػػيف

لممػػػػػوارد  الاقتصػػػػػاديالاسػػػػػتخداـ  اعتبػػػػػاراتبسػػػػػبب إمكانيػػػػػة زيػػػػػادة القيمػػػػػة المضػػػػػافة بأسػػػػػاليب مختمفػػػػػة لا تبررهػػػػػا 
 الإنتاجية المتاحة لممؤسسة.

مػػدخؿ نيوكلبسػػيكي و  كػػز عمػػى العمػػؿإف المعالجػػة الجزئيػػة لمسػػموؾ التنظيمػػي انطلبقػػا مػػف المػػداخؿ الكلبسػػيكية تر 
تقػػديـ نظػػرة إلػػى التخطػػيط فشػػمت فػػي التوصػػؿ و  المػػدخؿ رياضػػي يركػػز عمػػى إمكانيػػة التنبػػؤو  يركػػز عمػػى العامػػؿ

المػػدخؿ النظػػامي الػػذي اهػػتـ بػػدور العوامػػؿ البيئيػػة فػػي  اعتمػػاداشػػمولية لقيػػاس الفاعميػػة، ممػػا سػػاهـ فػػي بػػروز أو 
صػػعوبات تواجهػػه فػػي ميػػداف التطبيػػؽ لػػذلؾ اعتبػػر إلػػى يـ لهػػذا المػػدخؿ أدي التعمػػو  تحديػػد النتػػائأ، لكػػف الإفػػراط

لهػػذا و  الخارجيػػة معػػا،و  أف الفاعميػػة التنظيميػػة تتحقػػؽ مػػف خػػلبؿ قػػدرة المؤسسػػة عمػػى الػػتحكـ فػػي العوامػػؿ الداخميػػة
 ما يعتبر مف المعطيات المستحيمة عمى الإطلبؽ. 

ي أكػػد عمػػى العوامػػؿ  الموقفػػة فػػي عمميػػة قيػػاس الفاعميػػة هػػذ  الوضػػعية سػػاهمت فػػي بػػروز المػػدخؿ التػػوفيقي الػػذ
بنػاءا عمػى تمػؾ الأسػباب و  تعتبر مف بالنسػبة لهػـ عمميػة تػوازف بػيف مجموعػة المتغيػرات المػؤثرة، والتي التنظيمية،

تواجػػػه عمميػػػة القيػػػاس فػػػي النقػػػاط  التػػػيالتػػػي تقػػػؼ كعػػػائؽ لإيجػػػاد فمسػػػفة قيػػػاس شػػػاممة يمكػػػف ذكػػػر الصػػػعوبات 
 :1التالية

                                            

غير دراسة ، رسالة ماجستير تخصص عمـ النفس ، اعمية التنظيـمشركع التغيير كعلاقتو بتحقيؽ فبف عمى عيد الوهاب،  1
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تحديػػػد متغيراتهػػػا الأساسػػػية يجعػػػؿ مػػػف عمميػػػة قياسػػػها صػػػعبة، و  ـ وجػػػود إجمػػػاع  فػػػي تفسػػػير ظػػػاهرة الفاعميػػػةعػػػد
الفاعميػػة هػػي المقابػػؿ لدرجػػة تحقيػػؽ الأهػػداؼ نجػػد فيهػػا نػػوع مػػف التعمػػيـ الكبيػػر، إذ  اعتبػػارفعمػػى سػػبيؿ المثػػاؿ: 

ف الفاعميػػػػة مقبولػػػػة مػػػػف قبػػػػؿ تتعامػػػػؿ مػػػػع المؤسسػػػػة، فػػػػيمكف أف تكػػػػو  التػػػػييختمػػػػؼ محتػػػػوا  بػػػػاختلبؼ الأطػػػػراؼ 
تعتمػػد فػػي  التػػيبمعنػػي أخػػر مػػا هػػي طبيعػػة الأهػػداؼ و  فػػي نفػػس الوقػػت مرفوضػػة مػػف قبػػؿ العمػػاؿو  المسػػاهميف،

 قياس الفاعمية هؿ الأهداؼ الرسمية أو غير الرسمية.

 كية.تستخدـ في قياس الفاعمية سواء المعايير الكمية أو السمو  التيصدؽ مقاييس و  مشكمة ثبات عبر الزمف

إلػػػى الحجػػػـ، و  مػػػدى ملبءمتهػػػا لواقػػػع المؤسسػػػات مػػػف حيػػػث طبيعػػػة النشػػػاطو  مشػػػكمة تعمػػػيـ المقػػػاييس المسػػػتخدمة
تخضػػػػع لأحكػػػػاـ شخصػػػػية أكثػػػػر منهػػػػا أحكػػػػاـ  والتػػػػي البيئيػػػػةو  جانػػػػب ذلػػػػؾ صػػػػعوبة قيػػػػاس المتغيػػػػرات السػػػػموكية

 مف مؤسسة لأخرى.و  منه عممية الترجيح تختمؼ مف شخص لآخرو  موضوعية
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 :  فصؿخلاصة ال

سػتعراض أهػـ النظريػات و  عمى الرغـ مما تـ استعراضه في هذا الفصػؿ مػف تحديػد لمفهػوـ الفاعميػة ا 
أهـ المعايير المعمقة بهذا المفهوـ إلا أف ضبط هذا المفهػوـ يبقػي مػف و  التنظيمية المتعمقة بالفاعمية،

ذلػؾ ربمػا مػا و  متداخمػة المفاهيـ صعبة التحديد لما يشػتممه مػف مؤشػرات متعمقػة بعػدة أبعػاد تنظيميػة
أقرتػػه الأدبيػػات المعروضػػة فػػي هػػذا الفصػػؿ حيػػث تعػػددت وجهػػات النظػػر لكثيػػر مػػف المختصػػيف فػػي 
ضبط مؤشرات الفاعمية إذ نجد مف حػددها فػي أربعػة مؤشػرات فػي حػيف هنػاؾ مػف عػددها فػي أكثػر 

لتنظيميػة نقػوؿ أف مف ثلبثيف مؤشر مما يدؿ أنه عمى الرغـ مف الإسػهامات النظريػة لرفػع الفاعميػة ا
مػػػف زاويػػػة و  هػػذا الموضػػػوع يبقػػػي مػػػف المواضػػيع الخصػػػبة لمبحػػػث خاصػػػة فػػي الدراسػػػات الإمبريقيػػػة،

أخػػرى يمكػػف القػػوؿ أف نجاعػػة قيػػاس الفاعميػػة التنظيميػػة يتوقػػؼ عمػػى تصػػميـ مػػدخؿ متكامػػؿ يأخػػذ  
، اجتماعيػةكية ماليػة أو السػمو و  في الاعتبار مختمؼ الأبعاد ذات العلبقة سػواء كانػت ذات محاسػبية

 أو حتػػػػى تنظيميػػػػة لاف التفػػػػريط أو إهمػػػػاؿ إحػػػػدى هػػػػذ  الأبعػػػػاد يحػػػػوؿ دوف إعطػػػػاء نظػػػػرة واضػػػػحة
 متكاممة عف مدى الفاعمية الحقيقية لمتنظيـ.   و 
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 المبحث الأكؿ: ماىية الإدارة المحمية

 كؿ: مفيكـ الادارة المحميةمطمب الأ ال

المحميػػة أو مػػا  ف الإدارة المحميػػة تمثػػؿ صػػورة مػػف صػػور اللبمركزيػػػة الإداريػػػة ونظػػػاـ الجماعػػػاتإ
أشػػارت المػػادة الخامسػػة عشػػر مػػف   مجمػػس الولايػػة  حيػػثو  يعػػرؼ بػػالإدارة المحميػػة ) مجمػػس البمديػػة

منظمػػات الجزائريػة هػي البمديػػػة والولايػػة، هػذ  ال عمػى أف الجماعػات المحميػػػة لمدولػػة 1996دسػتور 
التنفيػػػذي، فمػػػيس لهػػػذ   تنتقػػػؿ إليهػػػا بعػػػض السػػػمطات وصػػػلبحيات الأجهػػػزة الحكوميػػػة فػػػي المجػػػػاؿ

الاسػػتقلبؿ التنظيمػػػي والإداري  المنظمػػات صػػلبحيات التشػػػريع، فهػػذ  المنظمػػات تتمتػػػػع بقػػػدر مػػػف
 .عممهاو  ختصاصهاانطاؽ  والمالي في مجاؿ التنفيذ في حدود الإقميمية الخاصػة، التي تمثؿ

 لػػيس نظامػػا سياسػػػيا كػػالحكـ المحمػػػيهػػو نظػػاـ فػػػي الإدارة و  ،ظػػاـ الإدارة المحميػػة بهػػػذا المعنػػىون
والتنفيػػػذي دوف أف  الإداريالمرفػػػؽ  المقتصػػػر عمػػػى الجانػػػب  ويقصػػػد كػػػذلؾ بػػػالإدارة المحميػػػة ذلػػػؾ

لدولػػػة ا فهػػػي تخضػػػع لمنظػػػاـ إدارة ،تخطيطيػػػة تعطػػػي أيػػػة سػػػمطات تشػػػريعية أو وظػػػائؼ قضػػػائية أو
كما يقوـ نظػاـ الإدارة المحميػة عمػى مبػدأ الانتخػاب لمجػاف المحميػات ، الذي تفرضه وف الإداريوالقان

 .  1 نتخابيااشعبية مفوضة  وتدار مف قبؿ مجالس إدارة، مباشرةالشعبية 

تكمػػػػؼ مؤسسػػػػات الإدارة المحميػػػػة كالمؤسسػػػػات الإداريػػػػة الأخػػػػرى لمدولػػػػة، بتطبيػػػػؽ القػػػػوانيف وتقػػػػديـ 
القواعػد المحػددة عمومػا لهػذ  الوظيفػة وكػذلؾ و  ممواطنيف في إطار مػف القػوانيفالخدمات الضرورية ل

 والسياسػػية الاقتصػػاديةبػػؿ القيػػادة السياسػػية فػػي خططهػػا فػػي إطػػار مػػف الأهػػداؼ الموضػػوعية مػػف ق
   .2والثقافية عموما جتماعيةوالا

 

 

                                            

 .422، صالمرجع السابؽقباري محمد إسماعيؿ،  1
2 Jhon  phiffner and Robert persthus, public administration, the Ronald press campany, new 
work, 1965,p 
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 1تالية:وتحقؽ مؤسسات الإدارة المحمية في الواقع الميزات التنظيمية الايجابية ال
 السػػػمطات المركزيػػػة  نشػػػغاؿاعػػػف  والتخفيػػػؼ مػػػف الأعبػػػاء المترتبػػػة ،إدارة المرافػػػؽ المحميػػػة بفعاليػػػة

حميػػػة بهػػػدؼ التفػػػرغ مؤسسػػػات إداريػػػة مإلػػػى بػػػالأمور الإداريػػػة البحتػػػة التػػػي فػػػي الإمكػػػاف إسػػػنادها 
 .لممهاـ القومية

 وزيػػػادة وعيػػػه السياسػػػي  راؾ المػػػواطف فػػػي تسػػػيير شػػػؤونه المحميػػػة بهػػػدؼ تربيتػػػه تربيػػػة سياسػػػيةشػػػإ
 .وتحضير  لممناصب السياسية الوطنية، وكذا بهدؼ التوسع في الأخذ بالمبادئ الديمقراطية

 كػػؿ المػػواطنيف  اسػػتفادةتماعيػػة وضػػماف فعاليتهػػا فيهػػا يخػػص التوسػػع فػػي المجػػاؿ الخػػدمات الاج
ة عػف الضػرائب دخوؿ المترتبػفي جانب توزيع ال جتماعيةالاتحقيؽ مطمب العدالة و  ،ستثناءادوف 
 .التي يتحصؿ عميها مف المواطف بصفة أساسية ،وغيرها

 شراكه في هذا المجهػودات مػف ناحيػة و  ضماف تعاوف المواطف مع المجهودات التي تبذلها الدولة ا 
 زدهار لمكؿ. تحقيؽ الاإلى التسيير وتطوير عمؿ المرافؽ والمؤسسات التي تهدؼ 

 مػػػف خػػػلبؿ تبنػػػي التجػػػارب المحميػػػة التػػػي تعرفهػػػا بعػػػض وتفعيمػػػه  ،العامػػػة تحسػػػيف أسػػػموب الإدارة
 .جتماعي والثقافيالإداري والاقتصادي والاالمناطؽ فيها يخص التنظيـ والنجاح 

فالإدارة المحمية تغني المػواطف عػف الكثيػر مػف التعقيػدات الإداريػة فػي نظػاـ المركزيػة، فهػي الأقػرب 
أنهػا الأقػدر عمػى حػؿ إلػى بالإضػافة  سػتيعابهااو  بشؤونه والأقدر عمى فهمهػا  الإداريو  المواطفإلى 

 .المشاكؿ المحمية بنجاعة في الوقت المناسب والطريقة المناسبة

 المطمب الثاني: أىمية إنشاء الإدارة المحمية) اللامركزية الإقميمية( في الجزائر:

مات إداريػة تتكفؿ مختمؼ مؤسسات الإدارة المحمية في الأصؿ بتطبيؽ القوانيف مػف خػلبؿ تقػديـ خػد
 بػؿ الدولػة وفػؽ سياسػتهاقإطار مسػوغة الأهػداؼ الموضػوعة مػف ذلؾ في و  لفائدة المواطف الجزائري

ئػػػات عميػػػه فأهميػػػة الهيو  الثقافيػػػة عمومػػػا،و  جتماعيػػػةوالا الاقتصػػػاديةالأهػػػداؼ و  العامػػػة بمػػػا يتناسػػػب
 الأصعدة التالية: ىالمحمية نابعة مف مزاياها عم
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 الأىمية السياسية: 7.9 

، اطنيف في إدارة وحداتهـ المحميػةنه أف يساهـ في إشراؾ المو ألأخذ بنظاـ الإدارة المحمية مف شف اإ
فممارسػػة  ،أو لفكػػرة حكػػـ الشػػعب لنفسػػه بنفسػػه ،ه ذلػػؾ مػػف ترسػػيخ لمػػنهأ الػديمقراطيبمػا ينطػػوي عميػػ

هػي المدرسػة  ة الديمقراطيػة الإداريػة والمحميػو ما يسمى أحيانا بأالديمقراطية عمى الصعيد المحمي )
 1النموذجية لممارسة الديمقراطية عمى المستوى الوطني )الديمقراطية السياسية .

إف تطبيؽ الديمقراطية عمى المسػتوى المحمػي مػف خػلبؿ نظػاـ الإدارة المحميػة، يحقػؽ مجموعػة مػف  
 : النتائأ التي يمكف إجمالها عمى النحو التالي

 مػى ممارسػة تربية سياسية وتػدريبهـ ع، سهـ المحميةينتخبوف أعضاء مجال تربية الناخبيف وهـ
 .نتخاب ممثميهـ في البرلمافاو  العممية الديمقراطية

 وتػػػػدريبهـ عمػػػى القيػػػػادة وتحمػػػؿ المسػػػػؤولية عمػػػى المسػػػػتوى ، تربيػػػة المرشػػػحيف تربيػػػػة سياسػػػية
قػػؽ غالبػػا مػػا يكػػوف قياديػػا بػػارزا ويح ،يحقػػؽ نجاحػػا عمػػى المسػػتوى الإقميمػػيفالعضػػو الػػذي  ،وطنيالػػ

 و في المواقع القيادية العميا التي يمكف  أف يشغمها.، أا مميزا في الانتخابات النيابيةنجاح
  ممثمػػػيهـ فػػػي المجػػػالس المحميػػػة فػػػي إدارة  ختبػػػارامػػػف خػػػلبؿ تمكيػػػنهـ مػػػف إشػػػراؾ المػػػواطنيف
بػػيف المػػواطنيف تضػػيؽ الفجػػوة و  ممػػا ينمػػي لػػديهـ الشػػعور بتحمػػؿ المسػػؤوليةف وحػػداتهـ المحميػػة شػػؤو 
ـ المركػزي الػذي كػاف يسػود تمؾ الفجوة التي كاف يشػعر بهػا الأفػراد فػي ظػؿ النظػاالأنظمة الحاكمة و 

سػػتعمار وفػػي ظػػؿ الحكومػػات المسػػتبدة أف اللبمركزيػػة الإقميميػػة كفيمػػة بإزالػػة عوامػػؿ الشػػؾ عهػػود الا
ة هػػـ مػػف فالأشػػخاص الػػذيف يتولػػوف إدارة الشػػؤوف المحميػػمػػف أذهػػاف الأفػػراد تجػػا  الحكومػػات والريبػػة 

ف قػراراتهـ وتصػرفاتهـ إولػذا فػ أبناء الوحدة ومنتخبوف عمى الأقؿ غالبيتهـ مف قبؿ المواطنيف أنفسػهـ
 تمقى القبوؿ مف المواطنيف.

  دارية وعدـ تركيزها في العاصػمة ختصاصات الإزيع الاوذلؾ بتو تقوية البناء السياسي لمدولة
 .المختمفة اجهة الأزمات والمصاعبمما سيساهـ في إمكانية مو 

 الأىمية الإدارية لنظاـ الإدارة المحمية فيما يمي: 9.9
 المخاطبػات،و  ذلؾ مف خلبؿ تقميؿ المراسػلبتو  تقميص الروتيف،و  تبسيط الإجراءات الإدارية 

 الكبيرة.و  ؿ الصغيرةئركزية في العاصمة، بشأف كؿ المساضرورة أخذ موافقة السمطات المو 
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 إلػػػى ة يػػػؤدي ف الأخػػػذ بنظػػػاـ الإدارة المحميػػػإيػػػة فػػػي العمػػػؿ فػػػالأسػػػاليب الإدار و  وحػػػدة الأنمػػػاط
أسػػاليب الإدارة، إذ يمكػػف لكػػؿ وحػػدة محميػػة إتبػػاع أسػػموب العمػػؿ الػػذي  سػػتخداـاالتنػػوع فػػي و  المرونػػة

 مواطنيها.و  حجمهاو  ظروفهاو  يتناسب مع واقعها
 لس المسػػػػاهمة فػػػػي تقمػػػػيص الأعبػػػػاء الممقػػػػاة عمػػػػى السػػػػمطات المركزيػػػػة، حيػػػػث تتػػػػولى المجػػػػا

المنتخبة المحمية إدارة الأنشػطة المحميػة بمػا يتػيح الفرصػة لمسػمطات المركزيػة التفػرغ لممسػائؿ ذات 
 الأهمية البالغة. 

  كمػػا يسػػاهـ نظػػاـ الإدارة المحميػػة فػػي تحقيػػؽ درجػػة عاليػػة مػػف الفاعميػػة الإداريػػة، نظػػرا لإلمػػاـ
لمػاـ بػالواقع أكثػر و  أكثػر فاعميػةو  رجؿ الوحدة المحمية بالشؤوف المحميػة ممػا يجعػؿ القػرارات ملبئمػة ا 

 مف قرارات السمطة المركزية.
 :1الأىمية الاجتماعية 8.9
 المػػواطف سيشػػعر  يجعػػؿلمتعػػاوف لإدارة شػػؤونهـ المحميػػة تحفيػػزهـ و  إثػػارة الاهتمػػاـ المػػواطنيف

 بأنػػه يشػػارؾ بفاعميػػة مػػف خػػلبؿ ممثميػػه فػػي المجػػالس المحميػػة المنتخبػػة فػػي إدارة مصػػالحه اليوميػػة
 الثقافية لدى السكاف المحمييف.و  هذا مف شأنه أف يفجر الطاقات الفرديةو 

 مػػػف خػػػلبؿ إعطػػػاء  جتماعيػػػةاميػػػة فػػػي خمػػػؽ الشػػػعور بوجػػػود عدالػػػة يسػػػاهـ نظػػػاـ الإدارة المح
 الخدمات عمى المستوى المحمي.و  رجاء الوطف نفس المقدار مف المزاياأالمواطف في كافة 

 السياسػي لػدى مختمػؼ الشػرائح الاجتماعيػة و  ي الثقػافيالمساهمة في الرفع مف المستوى الػوع
 نتمػػػاءالاو  ممػػػا يعػػػزز الػػػولاء الاجتماعيػػػةالفػػػرد بذاتػػػه بمػػػا يعػػػود بالفائػػػدة لممجتمػػػع مػػػف خػػػلبؿ إيمػػػاف 

 لموطف. 
 الأىمية الاقتصادية: 8.9
 و  توفير مصادر تمويؿ محمية مف خلبؿ الضرائب، يػرادات أمػلبؾ المجػالس المحميػةو  الرسوـ  ا 

تخصػيص تمػؾ المصػادر و  تها ممػا يسػاهـ فػي تخفيػؼ العػبء عػف مصػادر الدولػة التقميديػة،ممتمكاو 
 لممشروعات القومية.

  المػػواطنيف فيهػػا  حتياجػػاتاو  الوحػػدات المحميػػة احتياجػػاتتػػلبءـ  اقتصػػاديةتأسػػيس مشػػروعات
صػادية قتػراح أو الإقػرار المشػرعات الاقتار عػادة مػف السػمطة  المركزيػة عمػى فالمجالس المحميػة أقػد

 التي تحتاجها الوحدة المحمية.
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  الخػػارجي مػػف و  المحمػػي سػػتثمارالا الػػوطني مػػف خػػلبؿ تحفيػػز قتصػػادالاالمسػػاهمة فػػي تنشػػيط
 خلبؿ فتح آفاؽ الشػراكة سػواء العموميػة الخاصػة، أو المحميػة الخارجيػة بحسػب المػؤهلبت الطبيعػة،

 البشرية لممناطؽ المحمية.و 
 مى نظاـ الادارة  المحميةالمطمب الثالث: أسباب الاعتماد ع

يمكػػف حصػػرها و  دارة المحميػػة موحػػدا تقريبػػا فػػي كػػؿ الػػدوؿنظػػاـ الإ لاعتمػػادسػػباب الداعيػػة تعتبػػر الأ
 :1فيما يمي

 تزايد مياـ الدكلة: 7.8
دولػػة متداخمػػة  الػػدفاع فتطػػورات فيمػػا يعػػدو  العدالػػةو  مػػفاـ الدولػػة فيمػػا بعػػد تتمثػػؿ  فػػي الأكانػػت مهػػ

ي التعػػػداد فػػػو  هػػػذا التنػػػوع مػػػف النشػػػاطو  غيرهػػػا،و  الثقافيػػػةو  قتصػػػاديةوالا ماعيػػػةالاجتتعتنػػػي بالمسػػػائؿ 
يػة، فقػد دارة المحمالإالمتمثمػة فػي و  الػدور المنػوط بهػانشاء هياكؿ لمسػاعدة الدولػة فػي إالمهاـ فرض 

 تزايػػد المشػػاريع التنمويػػةو  ى نفعػػا مػػع تطػػور عػػدد البمػػدياتجػػديداريػػة لا أصػػبح العمػػؿ بالمركزيػػة الإ
 شبت القاعدية.المنو 

 التفاكت فيما بيف أجزاء إقميـ دكلة: 9.8
منػػاطؽ و  القريبػػة مػػف العاصػػمةو  ليـ  مػػف الناحيػػة  الجغرافيػػة فهنػػاؾ المنػػاطؽ السػػياحيةاقػػتختمػػؼ الأ
جانػػب وجػػود المػػدف المكتظػػة بالسػػكاف المػػدف إلػػى هػػا، كمػػا تختمػػؼ حيػػث تعػػداد السػػكاف البعيػػدة  عن

 آخر .إلى مناطؽ لا تتوفر عمى هذا العامؿ و  السياحية القميمة، مناطؽ تزخر بالإمكانيات
إلػى السػكاني و  ة فػي العامػؿ الجغرافػيأخػرى مػف منػاطؽ الدولػة الواحػدو  بػيف المنػاطؽ خػتلبؼالاهػذا 

 بػػالإدارة المحميػػة لنشػػر شػػؤوف الاقمػػيـ ذلػػؾ أنػػه لا سػػتعانةالايفػػرض بالضػػرورة جانػػب العامػػؿ المػػالي 
موقعهػا بجهػاز مركػزي واحػد مقػر  و  مكانياتا  و  عوامؿ اختلبؼ يمكف تصور تسير كؿ المناطؽ عمى

مواكبة لتطػورات التنميػة الاقميميػة كممػا و  قاليـلأمقر المسير قريبا مف المشاكؿ ا كمما كافو  العاصمة
 كاف التسيير أحسف.

 تجسد الديمقراطية عمى المستكل المحمي: 8.8 
فاعميػػػة لإشػػػراؾ المنتخبػػػيف مػػػف الشػػػعب فػػػي  هػػػو وسػػػيمةو  دارة المحميػػػة عػػػف التسػػػيير الػػػذاتيلإاتعنػػػي 

سػػػتعانت السػػػمطة االديمقراطيػػػة فػػػي نظػػػاـ الحكػػػـ كمػػػا  هػػػي علبمػػػة مػػػف علبمػػػاتو  الممارسػػػة السػػػمطة
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فػػالإدارة  منػػهو  مجالسػػها المنتخبػػة كمػػا كػػاف ذلػػؾ مؤشػػرا عمػػى الديمقراطيػػةو  المركزيػػة بػػالإدارة المحميػػة
إلػػػػى قػػػػراب ديناميكيػػػة لأنهػػػػا الأو  ريػػػػة فعاليػػػػةداهميػػػة كونهػػػػا أكثػػػػر الػػػنظـ الإالمحميػػػة لا تخمػػػػو مػػػػف الأ

دارة المحميػػػة إلا إذا تػػػوافرت عمػػػى أسػػػاليب تسػػػير تحكػػػـ لا يكتمػػػؿ عمػػػؿ نظػػػاـ الإو  محمػػػي،المجتمػػػع ال
 دارية أحسف الأساليب في التسيير نظاـ الإدارة المحمية.يعد أسموب اللبمركزية الإو  عممها

 مقكمات الإدارة المحميةك  : أسسث الثانيالمبح

 دور الدولػػػػة تسػػػاعاالإدارة المحميػػػة هػػػػو الأخػػػذ بنظػػػػاـ إلػػػى أدت  التػػػػيمػػػف بػػػيف الأسػػػػباب الجوهريػػػة 
بػػػػروز أساسػػػػيف إلػػػى التفػػػاوت بػػػػيف أقاليمهػػػا والأخػػػػذ بأنظمػػػة الحكػػػػـ الػػػػديمقراطي الشػػػيء الػػػػذي أدي و 

 اللبمركزية.و  هما الديمقراطية و  رئيسياف لنظاـ الإدارة المحمية

تعػػد مػػف  التػػيلا مركػػزي إلا إذا تػػوافرت لديػػه الأسػػس  التاليػػة  يدار إـ أي نظػػا اعتبػػارلا يمكػػف  إذف
 هيو  عميها اللبمركزية الإدارية تستند التيالأركاف الأساسية و  المقومات

 المصالح المحمية عف مصالح الدكلةفصؿ  : المطمب الأكؿ

 محميػػة كالصػػحيةغيرهػػا فهنػػاؾ مػػف المرافػػؽ الو  القضػػاءو  إذا كانػػت الدولػػة مهيمنػػة عمػػى مرافػػؽ الأمػػف
النظافػػػػة يستحسػػػػف تركهػػػػا لمػػػػف يسػػػػتفيدوف منهػػػػا مباشػػػػرة فهػػػػـ أدرى و  الإنػػػػارةو  توزيػػػػع الميػػػػا و  التعمػػػػيـو 

الهيئػػػات إلػػػى أقػػػدر عمػػػى إشػػػباعها، فمػػػف الأجػػػدر أف تحػػػدد هػػػذ  المصػػػالح المحميػػػة و  بحاجػػػاتهـ إليهػػػا
ة المركزيػػة حتػػى ذلػػؾ مػػف أجػػؿ التخفيػػؼ عمػػى السػػمطو  تباشػػرهاو  اللبمركزيػػة المسػػتقمة تشػػرؼ عميهػػا

تهػػػتـ بالمصػػػالح العامػػػة، شػػػريطة أف تكػػػوف هػػػذ  الإقميميػػػة خاضػػػعة لمسػػػمطة الإداريػػػة المحميػػػة بػػػنفس 
 .1تخضع لها لو كانت تابعة لمسمطة المركزية التيالدرجة 

الولايػػػات  كامػػػؿ الصػػػلبحيات لمنظػػػر فػػػي كػػػؿ المشػػػاكؿ ذات و  فينبغػػػي لممركزيػػػة أف تخػػػوؿ لمبمػػػديات
عمػػى السػػمطة و  الثقافيػػةو  جتماعيػػةوالا لجهويػػة فػػي شػػتي الميػػاديف الاقتصػػاديةالمصػػمحة المحميػػة أو ا

 العامة  البث في القضايا ذات الأهمية الوطنية.

                                            

 .17، ص1988، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر،  دركس في الييئات المحمية المقارنةعمر صدوؽ،  1
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التشػريع و  القػانوف ختصػاصاجعمػه مػف و  البرلمػافإلػى كما أف إسناد مهمة تحديد المصػالح المحميػة  
يئػات اللبمركزيػة مػف إمكانيػة تػدخؿ يمثؿ ضمانا لدعـ الطابع اللبمركزيػة لأنػه عػف طريقػه يحمػي اله

بمجػػػػرد إصػػػػدار  ختصاصػػػػاتالانطػػػػاؽ تمػػػػؾ و  و التضػػػػييؽ مػػػػف مجػػػػاؿالسػػػػمطة المركزيػػػػة لمتقمػػػػيص أ
 .1البرلمافإلى القرارات إدارية  صادرة عنها دوف الرجوع 

 مستقمةك  جكد ىيئات محمية منتخبةك المطمب الثاني: 

، فػػلب يكفػػي أف يعتػػرؼ المشػػرع بػػأف هنػػاؾ خابػػاتالانتالمحميػػة بواسػػطة  الهيئػػات الإداريػػة ختيػػارا هػػو
مصػػالح محميػػة متميػػزة يجػػب أف يشػػرؼ عميهػػا مػػف يهمهػػا الأمػػر بأنفسػػهـ، فمػػف المسػػتحيؿ أف يقػػوـ 
جميع أبناء البمدية مػثلب بهاتػه المهمػة بأنفسػهـ مباشػرة، فإنػه مػف المستحسػف أف يقػوـ مػف سػينتخبونه 

، تػػـ عػػف طريقهػػا تكػػويف الأشػػخاص التػػيالأساسػػية هػػو الطريقػػة  نتخػػابالاف مػػف ثػػـ كػػاو  نيابػػة عػػنهـ
الأنظمػة، ممػا و  الوحدات اللبمركزية الإدارية فػي مختمػؼ الػدوؿ ستقلبؿاتدعـ  التيكما هي الطريقة 

، فعد خضوع أعضاء الهيئات اللبمركزية بصورة كاممة لمسػمطة المركزيػة 2تكريسها دستورياإلى أدى 
هيئػات اللبمركزيػة الإداريػة، لكػف رغػـ أهميػة هػذا العنصػر الػذي يميػز ال ستقلبؿالا يعني هذا عنصر

 عمى أعمالها.و  إلا أنه يمارس نوع مف الرقابة عمى أعضاء الهيئات

 الرقابة الإدارية المطمب الثالث:

يػػة هػػذ  الهيئػػات مرتبطػػة بالسػػمطة المركز ف، الهيئػػات المحميػػة نسػػبي فػػي تطبيقػػه الفعمػػي سػػتقلبؿامبػػدأ 
جػػػؿ الحفػػػاظ عمػػػى المصػػػمحة العامػػػة وتحقيػػػؽ أحسػػػف أداء وفعاليػػػة أبػػػة مػػػف التػػػي تباشػػػر عميهػػػا الرقا

 .لممصالح المحمية التي تقوـ بإدارتها الهيئات المحمية

والجدير بالذكر أف النظاـ الإداري في الإسلبـ قد عرؼ خلبؿ فترة خلبفة عمػر بػف الخطػاب رضػي 
ف أوؿ مػػػف طبػػػؽ هػػػذ  ، حيػػػث كػػػامقاطعػػػات الدولػػػة الإسػػػلبميةالله عنػػػه هػػػذا النػػػوع مػػػف الرقابػػػة عمػػػى 

فهدؼ الرقابة الإدارية يمكف في الحػد مػف  نشأ ما عرؼ بػ" نظاـ محاسبة الولاة "،أو  الرقابة بصرامة،
همالهػا وتقصػيرها فػي أو إ نحرافهػااوضػماف عػدـ خروج الهيئات المحمية عف السياسػة العامػة لمدولػة 

                                            

 .17، ص2004منشر والتوزيع، الجزائر، ، دار العموـ ل، قانكف الإدارة المحمية الجزائريةمحمد الصغير بعمى 1
 86، ص2016، 3،جامعة الجزائر14مجمة الاقتصاد الجديد، العددطرؽ كأساليب تحسيف الخدمة العمكمية، محمدي صبيحة،  2
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كػزي فػي الوصػاية الإداريػة إمػا عمػى الهيئػات وتتجمى مظاهر الرقابػة فػي النظػاـ اللبمر ، أداء مهامها
ومجػػػالس الإداريػػػػة اللبمركزيػػػػة فػػػػي حػػػػد ذاتهػػػػا بحيػػػث يمكػػػػف الإدارة اللبمركزيػػػػة إيقػػػػاؼ وحػػػػؿ أجهػػػػزة 

، وعمػى الأشػخاص المعنيػيف بالوحػدات د الشخصية المعنوية لتمػؾ الإدارةوهيئات دوف المساس بوجو 
مػػاؿ مخالفػػة لمقػػانوف وعمػػى الأعمػػاؿ والتصػػرفات اللبمركزيػػة إمػػا الإقالػػة والعػػزؿ أو الفصػػؿ بسػػبب أع

 .الصادرة عف الإدارة اللبمركزية

مػس باسػتقلبلها لػذا يف ذلػؾ لأ ،رفات وقرارات الهيئات اللبمركزيػةلا يحؽ لسمطة الوصايا تعديؿ تص
رات عميهػا بتعػديمها أعمػاؿ الإدارة اللبمركزيػة دوف إدخػاؿ أي تغييػ ما عميها إلا أف توافؽ أو تػرفضف
إطػلبع السػمطة الوصػية عمػى  سػتقلبلهالااللبمركزيػة وضػمانا ، كما يتعػيف عمػى السػمطة استبدالها أو

وبالتػالي  ملبءمتهػا،و  قرارها ومداولاتها وتصػرفاتها قبػؿ تنفيػذها وذلػؾ بهػدؼ مراقبػة مػدى مشػروعيتها
العػاـ ويقصػد  الكيفيات التي يحػددها القػانوف و  التصديؽ عميها أو إلغائها وفقا للؤوضاع والإجراءات

منهػػا حمايػػة وصػػيانة مصػػالحها ولػػذلؾ تعتبػػر الدولػػة مسػػؤولية عػػف الضػػرر  الػػذي تسػػببه لمجماعػػات 
       .1المحمية نتيجة النتيجة التقصير في أعماؿ الوصاية

   المطمب الرابع: كظيفة الإدارة المحمية كمياميا

المختمفػػة مػػف ولايػػة بمديػػة ومػػا الإدارة المحميػػة ممثمػػة فػػي المؤسسػػات إلػػى هنػػاؾ عػػدة وظػػائؼ أسػػندت 
يتبعهمػػػا مػػػف مصػػػالح وأقسػػػاـ وغيرهػػػا، بالاسػػػتعانة بكػػػؿ إمكانياتهػػػا الماديػػػة والبشػػػرية المتاحػػػة، وبكػػػؿ 

ويمكننػػػا أف  ،والمجػػػالات التػػػي تخػػػص عممهػػػا قوتهػػػا التنظيميػػػة والقانونيػػػة التػػػي تحػػػدد لهػػػا الأهػػػداؼ
  2: تنحصر هذ  الوظائؼ فيها يمي

 الأمف والنظاـ العاـ. 

 لمصمحة العامة المحميةا. 

 تخميد الرموز الوطنية )شعارات وطنية ،أعياد وطنية.. .. 

 الاتصاؿ بالمحيط والاتساع لممواطف. 
                                            

 .18، دار الثقافة، لبناف، ب س ف، صالإدارم تنظيـ الإدارة المركزية كالمحميةزهدي ياكف، التنظيـ  1
 . 11الجزائر، ص  ، دار العموـ لمنشر،التقميدية لمجماعات المحمية المياـلحسف سرياؾ ، 2
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تمارس الإدارة المحمية هذ  الوظائؼ الإلزامية المنصوص عميها في القانوف الػولائي والقػانوف البمػدي 
انة طبعػػا بقوتهػػا التنظيميػػة البشػػرية خاصػػة بالاسػػتع، لتقسػػيـ الػػوطني والتقسػػيـ الإقميمػػيبميزتيهػػا فػػي ا

 .مف إطارات ومشرفيف وعماؿ في مختمؼ مستويات العمؿ والمسؤولية
، فإنهػػا تتعمػػؽ بتسػػيير الشػػؤوف المحميػػة وتنظيمهػػا وتطايرهػػا كمػػا تعمػػؿ فيمػػا يخػػص النقطػػة الأولػػى - أ

احػػػػة وتػػػػوفير كػػػػؿ مػػػػا يمكػػػػف أف يسػػػػاهـ فػػػػي ر ، تفعيػػػػؿ عممهػػػػاو  هنػػػػا كػػػػذلؾ عمػػػػى صػػػػيانة المؤسسػػػػات
وتقػوـ كػذلؾ بتفعيػؿ الأمػف العػاـ وامػف  ،وغػاز غػذاء وصػحة وتهيئػة عمرانيػة المواطنيف مػف الكهربػاء

الأشػػػخاص والممتمكػػػػات ،والحفػػػاظ عمػػػػى النظػػػاـ العػػػػاـ والقضػػػاء عمػػػػى كػػػؿ العوامػػػػؿ التػػػي تهػػػػدد  أو 
   .تحييدها

مػف خػلبؿ الاعتمػاد عمػى أما بالنسبة لمنقطة الثانية، فإنها تتعمؽ بتنظيـ الحالة المدنية وتسييرها  - ب
، مػػف زيجػػات وولادات ووفيػػات غيرهػػا ميكانيزمػػات تنظيميػػة خاصػػة  بكػػؿ الحػػالات المدنيػػةو  سػػجلبت

فمػػػف  ،رية لممػػػواطف ولمدولػػػة عمػػػى حػػػد سػػػواءويعتبػػػر هػػػذا القسػػػـ مػػػف أهػػػـ الأقسػػػاـ التنظيميػػػة الضػػػرو 
إحصػػػاء مواطنتهػػػا ، وكػػػذلؾ تسػػػتطيع الدولػػػة يتمتػػػع  بحقػػػوؽ المواطنػػػة خلبلهػػػا يسػػػتطيع المػػػواطف أف

إلػػى وقػػد أوكمػػت مهمػػة السػػهر عمػػى تسػػيير وتنظػػيـ هػػذ  المصػػمحة  ،المختمفػػة الاجتماعيػػةوحػػالاتهـ 
 .ضباط الحالة المدنية وعمى رأسهـ الرئيس الأوؿ لمبمدية وكؿ عمى مستوا 

وتقػػػوـ أيضػػػا مؤسسػػػات الإدارة المحميػػػة بعمػػػؿ هػػػاـ جػػػدا فيهػػػا يخػػػص تسػػػيير وتطػػػوير المصػػػمحة  - ت
يػػػة فالأهػػػداؼ التػػػي رسػػػمتها الدولػػػة فيهػػػا يخػػػص الإصػػػلبح الإداري  وتطػػػوير الخػػػدمات العامػػػة المحم

أكثػر قربػا مػف  عتبارهػاباهتماـ بػالإدارة  المحميػة الا المقدمة لممواطنيف وتحسينها أدرجت في أولويتها
تمػع المواطف وأكثر تمثيلب لمدولة وأكثر تعػاملب وتفػاعلب مػع متطمبػات الحيػاة الاجتماعيػة العامػة لممج

   .عمى المستوى المحمي
لذلؾ نجد أف هذ  الإدارة مطالبة اليوـ أكثر مف أي وقت مضى بتكيؼ أسػاليب عممهػا وتعاممهػا مػع 

ا سياسػػػي، ككػػػؿ الاجتمػػػاعيى المجتمػػػع ونظامػػػه المػػػواطنيف لكػػػؿ التغيػػػرات التػػػي حػػػدثت عمػػػى مسػػػتو 
هـ ؿ أسػػموب المرونػػة والػػتفعتمػػاد وبشػػكؿ فعػػاامطالبػػة ب بحيػػث أنهػػا، ذلػػؾإلػػى واقتصػػاديا وثقافيػػا مػػا 

 تسػػموكيابػػؿ حتػػى ، المػػواطف تسػػموكياو  نعكاسػػاتها عمػػى تصػػرفاتاو  الاجتماعيػػةلطبيعػػة العلبقػػات 
    1.أفراد هذ  المؤسسات

                                            
1
 .41، صيزجع طبثقلاك  سرياف،  
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كمػػا تقػػوـ الإدارة المحميػػة كػػذلؾ بمهػػاـ الحفػػاظ عمػػى التقاليػػد الخاصػػة بالشػػعارات الوطنيػػة كػػالأعراؼ 
تقاليد تراعػى فػي بنػاء السياسػة ، جتماعيةوالاعراؼ الثقافية المحمية والأ الخاصة بمعارض المنتجات

الأعيػػاد إلػػى بالإضػػافة  ،حيػػاة المػػواطف، بمػػا لهػػا مػػف رمزيػػة فػػي المحميػػة وتوظػػؼ لصػػالحها الإداريػػة
 .الوطنية المدرجة في القانوف

 : وتػػػتـ هػػػذ  العمميػػػة باشػػػتراؾ المػػػواطف فػػػي مجريػػػات الحيػػػاةتصػػػاؿ بػػػالمحيط والاسػػػتماع لممػػػواطفوالا
علبمػػه بمػػا يجػػري واطلبعػػه عمػػى  سػػتقباؿامهمػػة إلػػى بعػػض الوثػػائؽ بالإضػػافة  التنظيميػػة المحميػػة وا 

داريته و  وتسهيؿ مرور المعمومات بيف المواطف تصاؿالاها وتنشيط الزوار وتبسيط إجراءات   1ا 
يتبعهػػا  ة المحميػػة مػػف ولايػػات وبمػػديات ومػػاعمومػػا هػػذ  هػػي الوظػػائؼ المناطػػة بكػػؿ مؤسسػػات الإدار 

تبقى فقط بعض الخصوصيات التي تميز كؿ مؤسسة عف الأخرى  ولكف جػوهر المهػاـ محػدد بدقػة 
بموغهػػا والعمػػؿ عمػػى إزالػػة كػػؿ العراقيػػؿ المتعمقػػة بػػنقص إلػػى والأهػػداؼ مرسػػومة، ينبغػػي فقػػط السػػعي 

مي لهػػػػػذ  المؤسسػػػػػات والوقايػػػػػة مػػػػػف الػػػػػداخ جتمػػػػػاعيالاوسػػػػػوء التنظػػػػػيـ وتفعيػػػػػؿ التنظػػػػػيـ  الإمكانيػػػػػات
  .افات التنظيمية لمجماعات والأفرادنحر الا

 المبحث الثالث:  مستكيات الإدارة المحمية كمؤسسات الأساسية 

تعمؿ الإدارة المحمية وتستمر في تحقيػؽ أهػدافها الرسػمية مػف خػلبؿ جممػة ترتيبػات وقواعػد تنظيميػة 
لؾ مػػػف ، ولكػػػف كػػػذوغيرهػػػاأقسػػػاـ ومصػػػالح و  أفػػػرادو  وبنػػػاءات اجتماعيػػػة مكونػػػة مػػػف جماعػػػات عمػػػؿ 

دوار ورتػب ومسػؤوليات، فهنػاؾ مسػتوى أعمػى أتنظيمية محددة بوضػوح فػي مراكػز و  خلبؿ مستويات
ف هناؾ المدراء والمشرفيف ورؤسػاء الأقسػاـ وصػولا أوهناؾ الرئيس كما  كما أف هناؾ مستوى أدنى،

 .العماؿ البسطاء في أخر السمـإلى 
 يفجتمػاعيإتنظيمػيف  همػا وقبػؿ كػؿ شػيء، ،متيفثنتػيف جػد هػاالمحمية مؤسسػتيف تقوـ بمهاـ الإدارة ا

 .جتماعيالابينهما وبيف بيئتهما ومحيطهما يتميزاف بالاعتماد المتبادؿ بينهما أولا، ثـ كذلؾ 

 كؿ: الكلاية المطمب الأ 

مجموعػػة إداريػػة لامركزيػػة إقميميػػة فػػي النظػػاـ الإداري الجزائػػري وقػػد عرفتهػػا  تعتبػػر الولايػػة مرفػػؽ أو
 الدستور عمى أنها الجماعة الإقميمية لمدولة.مف  16المادة 

                                            
1
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فػػي مادتػػه الأولػػى بأنهػػا: الجماعػػة الإقميميػػة لمدولػػة وتتمتػػع بالشخصػػية  3كمػػا عرفهػػا قػػانوف الولايػػة 
المعنويػػػة والذمػػػة الماليػػػة المسػػػتقمة وهػػػي الػػػدائرة الإداريػػػة غيػػػر الممركػػػزة لمدولػػػة وهػػػي فضػػػاء لتنفيػػػذ 

 .ورية بيف الجماعات الإقميمية والدولةالسياسات العمومية النظامية والتشا

أساسا عمى علبقات اجتماعية بػيف الأدوار والوظػائؼ المختمفػة  جتماعياهيكؿ و  تقوـ الولاية كتنظيـ
دنػػي عنصػػر فػػي أإلػػى عمػػي، أو العكػػس مػػف أعمػػى سػػمطة أإلػػى المترتبػػة بشػػكؿ تصػػاعدي مػػف أسػػفؿ 

 :1يتكالاويكوف هذا الترتيب ، فئة عمالية التنظيـ أو أدنى
، وكػػذلؾ فػػي الولايػػة كمهػػا ذيػػة فػػي الولايػػة بحػػد ذاتهػػا كمؤسسػػةويشػػكؿ أعمػػى سػػمطة تنفي :كاليالػػ 7.7
لمولايػػة وكػػذلؾ الهيئػػة  ويسػػاعد فػػي عممػػه كػػؿ مػػف المجمػػي الشػػعبي ،جغرافػػي وسػػكاني محػػدد كػػإقميـ

 .دوارأومصالح ومكاتب المؤسسة ك أي أولئؾ الأفراد الموزعيف عمى كؿ أقساـ ،التنفيذية
عمػػؿ عمػػى المسػػاهمة فػػي بنػػاء سياسػػة هػػو سػػمطة محميػػة منتخبػػة ت: المجمػػس الشػػعبي الػػكلائي 9.7

وهو يمثػؿ أساسػا الإرادة الشػعبية بوصػفه منتخبػا مػف طػرؼ  ،ويشرؼ ويراقب عممها الولاية الإدارية،
يبمػػ  أعضػػاء هػػذ  الهيئػػة و هػػي أسػػموب لمقيػػادة الجماعيػػة باعتبارهػا سػػمطة منتخبػػة السػكاف المحميػػيف 

اضػافة الػى طػاقـ  لكوف هذ  الولايػة يفػوؽ سػاكنتها مميػوف و مئػة ألػؼ نسػمة، عضوا سعة و أربعوفت
سػػتثنائية بحسػػب الظػػروؼ و بطمػػب ا، و دورات سػػنويا يعقػػد هػػذا المجمػػس أربعػػة دورات ،إداري ثابػػت

ثمػػث أعضػػاء ، مػػف مهػػاـ المجمػػس اجػػراء التحقيقػػات عبػػر لجانػػه الفرعيػػة اضػػافة الػػى إعػػداد بػػرامأ و 
اقتػػػػػراح و متابعػػػػػة انشػػػػػاء المنػػػػػاطؽ الصػػػػػناعية، تشػػػػػجيع و تمويػػػػػؿ اقبػػػػػة خطػػػػػط التنميػػػػػة المحميػػػػػة، مر 

 ..........الصحية و التربوية و الثقافية الاستثمار، انعاش و تشجيع المؤسسات العمومية

 طرؽ الاختيار ك انياء العضكية في المجالس الكلائية: .9

الانتخابػات المجػالس الولائيػة عمػى الاقتػراع النسػبي مػف القػانوف العضػوي المتعمػؽ ب 65تنص المادة 
تجرى فػي ظػرؼ ثػلبث أشػهر تسػبؽ انقضػاء المػدة عمى القائمة لمدة خمس سنوات و هي انتخابات 

 :2، كما يحدد عدد أعضاء المجالس بتعداد الساكنة في الولاية كما يميالنيابية الجارية

 سمة ن 250000عضوا في الولايات التي يقؿ سكانها عف 35 -

                                            

 .52، ص مرجع سابؽ نس قاسـ،أجعفر  1
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 نسمة 650000و  250001عضوا في الولايات التي يتراوح سكانها بيف  39  -

    950000و  650001عضوا في الولايات التي يتراوح سكانها بيف  43  -

 نسمة 1150000و  950000عضوا في الولايات التي يتراوح عدد سكانها بيف  ةنسم 43  -

 نسمة 1250000و  1150001عضوا في الولايات التي يتراوح سكانها بيف  53  -

 نسمة 1250000عضوا في الولايات التي يفوؽ سكانها  55  -

 صلاحيات المجمس الشعبي الكلائي كييئة:.8

 لممجمس الشعبي الولائي نظامه الداخمي و المصادؽ عميه  -

 لثمث اعضاء المجمس الشعبي الولائي تقديـ طمب اجتماع المجمس في دورة غير عادية -

مبيػة المطمقػة لأعضػاء عف طريؽ مداولة يصادؽ عميهػا بالأغ أو الخاصةتشكيؿ المجاف الدائمة  -
المجمػػس الشػػعبي الػػولائي، و يجػػب أف يضػػمف تشػػكيؿ هػػذ  المجػػاف تمثػػيلب نسػػبيا يعكػػس التركيبػػة 

 السياسية لممجمس الشعبي الولائي. 

 لثمث أعضاء المجمس الشعبي الولائي تقديـ طمب إنشاء لجنة تحقيؽ.  -

ير أو مسػؤوؿ مػف دلمجمس الشػعبي الػولائي توجيػه سػؤاؿ كتػابي لأي مػلأي عضو مف أعضاء ا -
يري أو مسػػػؤولي المصػػػالح أو المػػػديريات غيػػػر الممركػػػزة لمدولػػػة المكمفػػػة بمختمػػػؼ قطاعػػػات دمػػػ

   .النشاط في إقميـ الولاية

  25طار ما يعرؼ بنائب رئيس و ذلؾ بنسبة إمساعدة رئيس المجمس الشعبي الولائي في  -

  منتخبا. 47الى  35لممجالس الشعبية الولائية المتكونة مف نائبيف بالنسبة 

 منتخبا. 47الى  43الولائية المتكونة مف  ثلبث نواب بالنسبة لممجالس 

 6  منتخبا. 55الى  51نواب بالنسبة لممجالس الولائية المتكونة مف 
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بػػػػرامأ لممجػػػػالس الشػػػػعبي الػػػػولائي أف يقػػػػدـ مقترحػػػػا سػػػػنويا قائمػػػػة مشػػػػاريع قصػػػػد تسػػػػجيمها فػػػػي ال
 القطاعية العمومية.

يقػػػدـ المجمػػػس الشػػػعبي الػػػولائي المسػػػاعدة لمبمػػػديات فػػػي إطػػػار التكامػػػؿ و انسػػػجاـ الأعمػػػاؿ التػػػي  -
ينبغػػي القيػػاـ بهػػا، و يمكنػػه المبػػادرة بكػػؿ الأعمػػاؿ التػػي تهػػدؼ الػػى انجػػاز التجهيػػزات التػػي بحكػػـ 

 ، تتجاوز قدرات البمديات.استعمالهاحجمها و أهميتها أو 

 ت المجمس الكلائي حسب المجالات عممو:صلاحيا.8

 :1مجاؿ التنمية الاقتصادية يقكـ المجمس الكلائي بػػػػ 7.8

إعداد مخططا لمتنمية عمى المدى المتوسط بيف الاهداؼ و البرامأ و الوسائؿ المعبأة مف الدولػة  -
 في إطار المشاريع الدولة و البرامأ البمدية لمتنمية.

 وـ المجمس بػػػ:في إطار المخطط المذكور يق -

تحديد المناطؽ الصناعية التػي إنشػاؤها و يسػاهـ فػي إعػادة تأهيػؿ المنػاطؽ الصػناعية و منػاطؽ  -
 النشاط في إطار البرامأ الوطنية لإعادة التأهيؿ و يبدي رأيه في ذلؾ 

 يسهؿ استفادة المتعامميف مف العقار الاقتصادي. -

 يسهؿ و يشجع تمويؿ الاستثمارات في الولاية. -

 هـ في انعاش نشاطات المؤسسات العمومية المتواجدة بالولاية باتخاذ كؿ التدابير الضرورية.يسا -

لػػػولائي أعمػػػاؿ التعػػػاوف و التواصػػػؿ بػػػيف المتعػػػامميف الاقتصػػػادييف و الايطػػػور المجمػػػس الشػػػعبي  -
اع فػػي القطاعػػات دمؤسسػػات التكػػويف و البحػػث العممػػي و الادارات المحميػػة مػػف أجػػؿ ترقيػػة الابػػ

 دية، و يعمؿ عمى ترقية التشاور مع المتعامميف قصد ضماف محيط ملبئـ للبستثمار .الاقتصا
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 :1مجاؿ الرم ك الفلاحة 9.8

يبػػادر المجمػػس الشػػعبي الػػولائي و يضػػع حيػػز التنفيػػذ كػػؿ عمػػؿ فػػي مجػػاؿ حمايػػة و توسػػيع ترقيػػة  -
وارث و الآفػػات مػػف الكػػالاراضػػي الفلبحيػػة و التهيئػػة و التجهيػػز الريفػػي، و يشػػجع أعمػػاؿ الوقايػػة 

الطبيعيػػة، و يعمػػؿ عمػػى ترقيػػة التشػػاور مػػع المتعػػامميف الاقتصػػادييف قصػػد ضػػماف محػػيط ملبئػػـ 
 للبستثمار.

يبادر المجمس كذلؾ بالاتصاؿ مع المصالح المعينة، بكػؿ الأعمػاؿ الموجهػة الػى تنميػة و حمايػة  -
 الأملبؾ الغابية في مجاؿ التشجير و حماية التربة و إصلبحها.

مجمػػس الشػػعبي الػػولائي عمػػى تنميػػة الػػري المتوسػػط و الصػػغير، كمػػا يسػػاعد تقنيػػا و ماليػػا يعمػػؿ ال -
عػادة اسػتعماؿ الميػا  إبمديات  الولايػة فػي مشػاريع التزويػد بالميػا  الصػالحة لمشػرب و التطهيػر و 

 التي تتجاوز الاطار الاقميمي لمبمديات المعنية.

 ػػػػػ: ػػػلقاعدية الاقتصادية يقكـ بػمجاؿ اليياكؿ ا 8.8

بأشغاؿ الطرؽ و تهيئػة المسػالؾ الولائيػة حسػب الشػروط المحػددة فػي التنظػيـ يبادر المجمس الولائي 
 المعموؿ به.

تصػنيؼ و اعػػادة تصػػنيؼ الطػرؽ و المسػػالؾ الولائيػػة حسػب الشػػروط المحػػددة فػي التنظػػيـ المعمػػوؿ 
 به.

قيػػػػة و تنميػػػػة هياكػػػػؿ اسػػػػتقباؿ يبػػػػادر بالاتصػػػػاؿ مػػػػع المصػػػػالح المعنيػػػػة بالأعمػػػػاؿ المتعمقػػػػة بتر    -
 الاستثمارات.

 يبادر بكؿ عمؿ يرمي الى تشجيع التنمية الريفية ولاسيما في مجاؿ الكهرباء و فؾ العزلة. -

 مجاؿ السكف: 8.8
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يسػػػػاعد فػػػػي عمميػػػػات تجديػػػػد و اعػػػػادة الحظيػػػػرة العقاريػػػػة المبنيػػػػة و كػػػػذا الحفػػػػاظ عمػػػػى الطػػػػابع  -
 العمراني.

ديات و المصػالح التقنيػة فػي بػرامأ القضػاء عمػى السػكف الهػش يساهـ المجمس بالتنسيؽ مػع البمػ -
 و غير الصحي و محاربته.

يبػػػت المجمػػػس الشػػػعبي الػػػولائي فػػػي قبػػػوؿ أو رفػػػض الهبػػػات و الوصػػػايا الممنوحػػػة لمولايػػػة سػػػواء  -
 اكانت مقرونة بأعباء او شروط أو تخصيصات خاصة.

اسػػتغلبلها عػػف طريػػؽ الاسػػتغلبؿ يحػػدد المجمػػس الشػػعبي الػػولائي المصػػالح العموميػػة التػػي يقػػرر  -
 المباشر.

 يمكف لممجمس الشعبي الولائي المجوء الى القرض لإنجاز مشارع منتجة لممداخيؿ. -

 يصوت المجمس الولائي و يصادؽ عمى مشاريع ميزانية الولاية. -

 المشاركة في تشكيؿ لجنة الصفقات الولائية و التي تتكوف مف: -

 الوالي  أو ممثميه رئيسا. -

 ثميف عف المجمس الشعبي الولائي.ثلبثة مم -

 ممثميف عف الوزير المكمؼ بالمالية مصمحة الميزانية و مصمحة المحاسبة. -

 مدير التخطيط و تهيئة الإقميـ لمولاية. -

 مدير الري لمولاية. -

 مدير الأشغاؿ العمومية لمولاية. -

 العمومية لمولاية. مدير السكف و التجهيزات  -

 بالخدمة لمولاية. مدير المصمحة التقنية المعنية -
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 المبحث الرابع: مشكلات الإدارة المحمية في الجزائر

سػػتمرت الجزائػر فػػي جانبهػػا الإداري بانتهػاج نفػػس أسػموب العمػػؿ المتػػوارث اسػتعمارية بعػد الحقبػػة الا
إداريػػة فمسػػفة خدماتيػػة مرفقيػػة إلػػى  سػػتنادهااالفرنسػػي حيػػث لا تشػػكو فقػػط مػػف عػػدـ عػػف المسػػتعمر 

نما أيضا مف عزلتها عما يجػري فػي محيطهػا،و  ،قتصاديةوا عيةاجتماكانت أو  هػي مػف الأسػاليب و  ا 
لبت الاداريػة مف خلبؿ ذلؾ نحػاوؿ تبػيف أهػـ المشػكو  المشتركة لمعضمة منظومتها الإدارية القانونية

 دارة المحمية:تعاني منها الإ التي

 البيركقراطية: 7.8

سػػػمكا مػػػف المػػػوظفيف يتمتػػػع  صػػػؼيروقراطيػػػة ننػػػدما نتحػػػدث عػػػف البنػػػه عأوقػػػد ورد فػػػي الموسػػػوعات 
 .له تقاليد تميز عف غير  مف الأسلبؾ وله ذهنية خاصة بالسمطة كبيرة،

هػػػي كػػػذلؾ أفػػػراد وجماعػػػات مػػػف ، الطويمػػػة والمعقػػػدة بػػػؿ ولػػػذلؾ البيروقراطيػػػة ليسػػػت فقػػػط الإجػػػراءات
تشػػكمت شػػيئا فشػػيئا واحػػدة  ةجتماعيػػاخػػر المطػػاؼ كتمػػة  أو فئػػة آالمسػػئوليف يمثمػػوف فػػي و  المػػواطنيف

غيرهػػػػا مػػػف الفئػػػػات  وتركػػػػزت بػػػيف أيػػػػديها وسػػػائؿ القػػػػرار فػػػي دواليػػػب وتهػػػػيمف عمػػػى سػػػتقلبؿالامنػػػذ 
 .في المجتمع الجزائري جتماعيةالا

ذ يعتمد البيروقراطية عمى نموذج "العلبقػات الشخصػية "التقميػدي فػي الجرائػر إعػادة إنتػاج ظػروؼ  وا 
نمػػوذج "العلبقػػات الزبونيػػة "الػػذي يشػػمؿ الأوؿ إلػػى ولتػػه سػػتمرار، فهػػي طػػورت النمػػوذج وحاو  دوامهػػا

 دوف أف يمغيه.

 تضخـ الكادر الإدارم: 9.8

إف فكػػرة تمتػػع المػػوارد البشػػرية المسػػيرة لمبمديػػة بنظػػاـ قػػانوني متميػػز وبنظػػاـ سػػممي إداري خػػاص هػػو 
ـ بواقػػػع صػػػطدالبػػػث حتػػػى سػػػتقلبؿ مػػػا سػػػتقلبؿ البمديػػػة فػػػي العمػػػؿ بتمػػػؾ الااهميػػػة بمكػػػاف لتفعيػػػؿ بالأ

   .وظيفي متأزـ انعكس عميه سمبا

نطبعػػػت فيػػػه منػػػذ مػػػيلبد البمديػػػة بموجػػػب قػػػانوف او  ،تف الوظيفػػػة البمػػػدي لا زواؿ يحػػػوي عمػػػلب تجػػػذر إ
وهػو النتيجػة الحتميػة لمػدور الػذي  ،طير تمثؿ في تضخـ جهازهػا الػوظيفي ونقػص تػأ 67/24البمدية 

تصاص البطالػة المتفشػية فػي دائػرة ماساهمة في مف خلبؿ الم ،الاجتماعيةته البمدية في الساحة لعب
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توليػػد إلػػى  ،العشػػوائي فػػي الأسػػلبؾ البمديػػة حيػػث أحػػدثت محػػاولات الإدمػػاج، الإقميمػػي ختصاصػػهاا
 .فائض رهيب في عدد المنتميف لتمؾ الأسلبؾ عمى حساب المناصب الحقيقة المطموبة شغمها

 غياب نظاـ فاعؿ في متابعة المسارات المينية: 8.8

فقػػا لؤداء والكفػػاءات و لػػوجػػد تقيػػيـ ينػػه لا أيعنػػي ، غيػػاب نسػػؽ التكػػويف داخػػؿ المنظومػػة الإداريػػةإف 
ذلػؾ ، وجد نظاـ لمتابعة المسارات المهنية وترقيػة المػوظفيفيكما لا  ،لمشروط العقلبنية والموضوعية

سسػة بهػا يمكػف لأي مؤ و  وتخدـ بعضها بعضػا ،نساؽ مرتبطة بعضها ببعضأكمها  الأنساؽف هذ  أ
عطائهػػا المكانػػة و  الجيػػد لممػػوارد البشػػرية ي الشػػروط الضػػرورية لػػلؤداءأف تهيػػ لتثمػػيف هػػذ  الأخيػػرة وا 

 1المنوطة بها في المؤسسة 

ثـ إف مف خصائص الموظؼ في الإدارات، أف مسار  المهني محدد عػف طريػؽ القػانوف والنصػوص 
مختمػؼ الأسػلبؾ والػدرجات إلى وؿ وكذا شروط الدخ ،التي تحدد شروط التوظيؼ والترقيةالتنظيمية 

والبحػػث الميػػداني الػػذي  ،ذاتيػػة تػػتـ عمػػى أسػػس ،الترقيػػة عمػػى سػػبيؿ المثػػاؿ إلا أف ،ومناصػػب العمػػؿ
مػف العينػة تقػر بذاتيػة  سػتوف بالمائػة يقػؿ عػف ما لا  قاـ به فؤاد منصوري في بمدية عنابة، يؤكد أف

ولمػػا ، أكثػػر لمػػا يتعمػػؽ الأمػػر بمناصػػب القيػػادةوتتأكػػد الذاتيػػة  ،لعوامػػؿ التػػي تحكػػـ عمميػػات الترقيػػةا
وهػو الأمػر الػذي يؤكػد الاتجػا  الػذي  فإنها لا توزع إلا عمى الأقػربيف، ،كانت هذ  المناصب حساسة

 العينػػػػػة يعتمػػػػػدوف عمػػػػػى "المنػػػػػاورة " وقػػػػػد بػػػػػيف البحػػػػػث إف الأفػػػػػراد ،وظيػػػػػؼتتخػػػػػذ  الإدارات فػػػػػي الت
 2"ةالمعريفػػػ" ػف طريػػػؽ الوسػػػاطة التػػػي تعػػػرؼ بػػػوالاتصػػػالات الحيثيػػػة والضػػػغط عمػػػى المسػػػؤوليف )عػػػ

 صػػػة فػػػي دراسػػػة ممفػػػات الحػػػراؾ المهنػػػيخاصػػػة وعمػػػى أعضػػػاء المجػػػاف المتسػػػاوية الأعضػػػاء المخت
مػف اجػؿ التػدخؿ لػدى المسػؤوليف ، الخػارج المؤسسػة لهػـ سػمطة ونفػوذ وكذلؾ " الاتصاؿ بأفراد مػف 
 .عمى الترقية وأعضاء المجاف

                                            
1
 .101، صيزجع طبثقعبد الاميد ورني،  
2
 .101، صيزجع طبثقعبد الاميد ورني،  
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 خلاصة الفصؿ:

تنػوط بػدور هػاـ فػي تسػيير  التػيالمحمية بالجمفة واحدة مف المنظمػات العموميػة المرفقيػة  الإدارةتعد 
أفراد مما يتسبب فػي كثافػة عاليػة و  الواسع بعدة منظمات الارتباطالشؤوف العامة لممواطف مف خلبؿ 

 للؤعماؿ مما ولد ضغوط، ارتأت مف خلبلها الجهػات المركزيػة لهػذ  المنظمػة النهػوض بهػذا القطػاع
مػػػػف خػػػػلبؿ جممػػػػة  مػػػػف الاصػػػػلبحات كاسػػػػتحداث مرافػػػػؽ تكوينيػػػػة لمرسػػػػكمة، إعػػػػداد بػػػػرامأ كالرقمنػػػػة 
الواسػػعة عبػػػر مشػػروع الحوكمػػػة الرشػػيدة الػػػذي تشػػهد  المؤسسػػػات العموميػػة التابعػػػة لػػلئدارة المحميػػػة 

 .بدرجة أكبر فاعميةو  لمتقرب أكثر مف المتعامميف معها كأساليب عقلبنية تجعؿ منها مرونة



 

 

 
 صؿ السادس:الف

الاجراءات المنيجية 
لمدراسة



 الميدانية  جراءات المنيجية لمدراسةالإ                                              س:الفصؿ الساد

 

218 

 

 المبحث الأكؿ: أساليب جمع المعمكمات

 المطمب الأكؿ: الدراسة الاستطلاعية

المرحمػػػة المبدئيػػػة لمتعػػػرؼ عمػػػى مجتمػػػع الدراسػػػة عػػػف  باعتبارهػػػاتعػػػد الدراسػػػة الاسػػػتطلبعية أحػػػد مفػػػاتيح الدراسػػػة 
التعػػػرؼ عمػػػى إلػػػى ؽ الهيكػػػؿ التنظيمػػػي بالإضػػػافة تػػػوزيعهـ وفػػػو  ذلػػػؾ لمتعػػػرؼ عمػػػى طبيعػػػة أفػػػراد المجتمػػػعو  قػػػرب

تعػد مرتكػز هػاـ  الاسػتطلبعيةالجماعػات  فالدراسػة و  السػائدة، العلبقػات الإجتماعيػة بػيف الأفػراد التسييريةالأنماط 
المقػػابلبت و  لمتعػػرؼ عمػػى خصػػائص مجتمػػع الدراسػػة لػػذلؾ انطمقػػت دراسػػتنا مػػف نقطتػػيف أساسػػيتيف همػػا القػػراءات

   .وسائؿ فاعمة في التعرؼ عمى مجتمع الدراسة أكثر باعتبارهـفي ذلؾ الملبحظات  الاستكشافية بما

 : .المقابمة الاستكشافية) الاستطلاعية (7.7

 المقابمػػة كمػػا هػػو معمػػوـ أداة هامػػة فػػي البحػػوث العمميػػة السوسػػيولوجية لقيمتهػػا فػػي تحصػػيؿ معمومػػات إضػػافية قػػد
"حػػػوار لفظػػػي يػػػتـ وجهػػػا لوجػػػه بػػػيف باحػػػث قػػػائـ بالمقابمػػػة، وبػػػيف  ، والمقابمػػػةلا نػػػتمكف منهػػػا فػػػي خػػػلبؿ الملبحظػػػة

شػػػخص آخػػػر أو مجموعػػػة مػػػف الأشػػػخاص وعػػػف طريػػػؽ ذلػػػؾ يحػػػاوؿ القػػػائـ بالمقابمػػػة الحصػػػوؿ عمػػػى المعمومػػػات 
 1الإدراكات والمشاعر أو الدوافع أو السموؾ في الماضي والحاضر"و  ،والاتجاهات التي تعبر عف الآراء

معمومػػػات والبيانػػػات عػػػف طريػػػؽ لقػػػاء بػػػيف الباحػػػث والمبحػػػوث تسػػػتخدـ فػػػي البحػػػوث "هػػػي إحػػػدى أدوات جمػػػع ال
الميدانيػػػة لجمػػػػع المعطيػػػػات المتعمقػػػػة بموضػػػػوع البحػػػػث والتػػػػي لا يمكػػػػف جمعهػػػػا عػػػػف طريػػػػؽ الدراسػػػػة النظريػػػػة أو 

ؽ أو الملبحظػػة أو الوثػػائ الاسػػتمارةالمكتبيػػة، كمػػا تسػػتخدـ فػػي جمػػع البيانػػات التػػي لا يمكػػف جمعهػػا عػػف طريػػؽ 
والسػػجلبت الإداريػػة والتقػػارير والإحصػػاءات الرسػػمية أو أداة أخػػرى مػػف أدوات البحػػث وتجػػري المقابمػػة فػػي شػػكؿ 
حػػػوار مػػػع المبحػػػوث فػػػي موضػػػوع البحػػػث ويشػػػترط أف يكػػػوف الحػػػوار مبوبػػػا منظمػػػا محػػػددا لممحػػػاور ومسػػػيرا مػػػف 

     2موضوع البحث" طرؼ الباحث كما يفضؿ أف يقوـ الباحث بتسجيؿ ملبحظات المبحوث وآرائه حوؿ

أداة المقابمػػػة منػػػذ بدايػػػة دراسػػػتنا الميدانيػػػة أي خػػػلبؿ الدراسػػػة الاسػػػتطلبعية حيػػػث اعتمػػػدنا عمػػػى  اسػػػتخدمناوقػػػد 
فػػػؽ بهػػػدؼ التعػػػرؼ عمػػػى معمومػػػات افػػػي هػػػذا النػػػوع مػػػف المر  المنتخبػػػيف المقابمػػػة مػػػع بعػػػض الإداريػػػيف والمسػػػئوليف

                                            

 .  336، ص1983امعية، الإسكندرية، مصر ،  ،  دار المعرفة الجالبحث الاجتماعيمحمد  عمي محمد،  1
 .248ص ،  2007، دار الهدى لمطباعة والنشر، الجزائر،جتماعيةمناىج كأدكات البحث العممي في العمكـ الإرشيد زرواتي،  2
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ى اسػػػتجابة هػػػذا المرفػػػؽ لعمميػػػات التحػػػديث الحاصػػػمة فػػػي مػػػدو  و التسػػػيير طػػػرؽ الادارةو  خاصػػػة  بػػػنمط التسػػػيير
 الإدارة الجزائرية كما تـ التركيز في المقابلبت عمى العناصر المساعدة في بناء الاستبياف البحثي.   

 تقنيات جمع البيانات ك  أدكاتالمطمب الثاني: 

البحػػػث التػػػي تتوافػػػؽ مػػػع  ككػػػؿ الدراسػػػة الإجتماعيػػػة فػػػإف ضػػػروريات البحػػػث تممػػػي عمػػػى الباحػػػث اختيػػػار أدوات
اسػػتبياف  اسػتعماؿالمػنهأ المعتمػد لجمػع البيانػػات الضػرورية مػف مجتمػع البحػػث، لػذلؾ أممػت عمينػا حاجػػة البحػث 

 :  لجمع البيانات المناسبة
 أداة الاستبياف:  7.9

باعتبارهػػا إحػػدى الوسػػائؿ  الاسػػتمارةتػػـ اعتمادنػػا فػػي خػػلبؿ هػػذ  الدراسػػة عمػػى تقنيػػة كميػػة تتمثػػؿ فػػي 
المعمومات خاصة في المجتمعات الدراسية التػي تحػوي طػواقـ متعممػة و  ة في تحصيؿ البياناتالفاعم

 .يمكنهـ التجاوب مع هذ  الأداة مف دوف مشاكؿ

الدراسػػػػات و  حيػػػػث اشػػػػتممت هػػػػذ  التقنيػػػػة عمػػػػى مقيػػػػاس ليكػػػػرت  للبتجاهػػػػات المعػػػػروؼ فػػػػي البحػػػػوث
 النفسية حيث استعممت بالتفصيؿ كما يمي:و  الإجتماعية

 ء أداة الدراسة )الاستبياف(: .بنا 

 :  أ/ القسـ الأوؿ

باعتبػػػار المتغيػػػرات الشخصػػػية ذات  فقػػػد خصػػػص لمتعػػػرؼ عمػػػى البيانػػػات الشخصػػػية لمختمػػػؼ أفػػػراد العينػػػة 
أهمية كبيرة في التعرؼ عمى خصائص أفراد مجتمع الدراسة والوقوؼ عمى مدى تأثيرها عمى نتػائأ 

 الدراسي، المنصب المشغوؿ الخبرة المهنية  .الدراسة، وتشمؿ كلب مف) الجنس، المؤهؿ 

   :  القسـ الثاني /ب

 :  التي تمثمت فيما يميو  حيث خصص لدراسة مختؼ محاور الدراسة

وهػي مقسػمة  الاسػتبيافويشػمؿ هػذا الجػزء عمػى العبػارات التػي يتكػوف منهػا هػذا  محاكر الدراسة: -
 :  البيانات الشخصيةإلى أربعة  محاور بالإضافة إلى 
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 1وقد خصصنا له الفقرات مف وقد شمؿ الأبعاد المتعمقة بعقمنة القرار الإداري،المحكر الأكؿ:  - 
 كىذا عبر ثلاثة أبعاد. 17إلى  

 31الػى 18الأبعاد المتعمقة بإدارة الوقت وقػد خصصػنا لػه الفقػرات مػف وقد شمؿالمحكر الثاني:  -
 عبر بعديف.

عبر وقد خصصنا له ،  بإدارة المعرفة التنظيمية وقد شمؿ الأبعاد المتعمقةالمحكر الثالث:  -
   .  46إلى   32الفقرات مف ثلبث أبعاد

اشػػتمؿ عمػػى الفقػػرات و  خصػػص لممتغيػػر التػػابع المتمثػػؿ فػػي الفاعميػػة التنظيميػػة : المحػػكر الرابػػع -
 .68إلى  47التالية مف 

كافػػػؽ ، محايػػػد  ليكػػػرث الخماسػػػي المختصػػػر ) مكافػػػؽ بشػػػدة، م  L'Ickertمقيػػػاس ) اعتمػػػاداوتػػػـ 
لبياف مدى أهمية كؿ عبارة مػف العبػارات لػدى العػامميف لممحػاور الأربعػة  معارض، معارض بشدة (

 ، واشتممت الإجابات عمى الخيارات مختمفة الأوزاف التالية:

  معػػػػارض 2  علبمػػػػات، معػػػػارض )3  علبمػػػػات  ، محايػػػػد )4  علبمػػػػات، أوافػػػػؽ)5أوافػػػػؽ بشػػػػدة )
اب المتوسػػػط المػػػرجح لطػػػوؿ خلبيػػػا مقيػػػاس ليكػػػرت الثلبثػػػي نقػػػوـ قصػػػد حسػػػو    علبمػػػة، ،1بشػػػدة)

لحسػاب و  ،4=1-5أقػؿ قيمػة مػف خػلبؿ احتسػاب المػدى و  بحساب المدى أي الفرؽ بيف أعمي قيمػة
، أي أف طػوؿ الخلبيػا يعبػر عػف متتاليػة حسػابية 0,80= 5/4طوؿ كؿ مسافة نقوـ بالعممية التاليػة:

 حسابي المرجح محسوب كالتالي:منه نجد أف المتوسط الو  ،0,80أساسها 
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 :  يزعهق ثحظبة انىطظ انًزجح11جسول رقى

درجة 
 الاستجابة

 غير موافؽ بشدة غير موافؽ محايد موافؽ موافؽ بشدة

قيمة 
 الاستجابة

5 4 3 2 1 

الوسط 
 المرجح

5- 4,20 4,20 - 3,40 2,60 -3,40 1,80- 2,60 1- 1,80 

 منخفضة جدا فضةمنخ متوسطة مرتفعة عالية جدا تفسيرها
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 تفكيؾ متغيرات الدراسة : المطمب الثالث

 الدراسة عمى أربعة فرضيات جزئية تعمقت  اشتممت

 المؤشرات الأبعاد المتغيرات الفرضيات

 القرار اتخاذالعقمنة في  المتغير الأوؿ

تخطيط القرار و  صياغة
 الإداري

6 

 6 تنفيذ القرار الإداري

 5 تقييـ القرار الإداري

 العقمنة في إدارة الوقت المتغير الثاني
 7 تخطيط العمؿ اليومي

 7 التحكـ في مضيعات الوقت

 العقمنة في إدارة المعرفة التنظيمية المتغير الثالث
 8 المعرفة التنظيمية اكتساب

 7 تداوؿ المعرفة التنظيميةو  نشر

 الفاعمية التنظيمية المتغير الرابع

 7 تحقيؽ الأهداؼ

 7 الانجازو  مستوى الأداء

 7 مستوى الرضا

 67 / / المجموع

 متعلق بـ رف يك متغيرات الدراسة 80جدول روم
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 اتساؽ أداة الدراسة ك  المطمب الرابع: ثبات

 .1يقصد بثبات أداة الدراسة مدى خموها مف الخطأ غير المنتظمة التي تشوب القياس

  وذلػؾ Cronbach's Alphaساب معامػؿ ألفػا كرونبػاخ )وقد اعتمدنا لتقدير ثبات أداة الدراسة ح 
 لممقياس ككؿ ولممحاور الأربعة المشكمة لها، والجدوؿ الآتي يوضح معاملبت ألفا كرونباخ:

 ككم. والاطزجُبٌ الاطزجُبٌ(: يعبيم أنفب كزوَجبخ نكم يحىر يٍ يحبور 12انجسول رقى )

 معامؿ ألفا كرونباخ عدد العبارات المحور

 607, 21 الفاعمية التنظيميةمستوى 

 671, 15 العقمنة في إدارة المعرفة التنظيمية

 765, 17 القرار الاداري اتخاذالعقمنة في 

 707, 14 العقمنة في إدارة الوقت

 753, 67 الثبات الكمي لممقياس

% مػػف خػػلبؿ قيمػػة 75,30يتضػػح مػػف الجػػدوؿ أف معامػػؿ الثبػػات لمحػػاور المقيػػاس والاسػػتبياف ككػػؿ
هػػي نسػػب مرتفعػػة تأكػػد ك 76,50إلػػى 60,70عػػاملبت ألفػػا ، أمػػا مختمػػؼ الأبعػػاد فقػػد تراوحػػت مػػفم

 تميز أو يتمتع بها المقياس. التي والاتساؽ درجة الثبات

                                            

  .185ص 2004، دار الفكر، عماف، الأردف، spssتحميؿ البيانات باستخداـ برنامج رضا عبد الله أبو سريع،  1
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 :  المبحث الثاني: المجتمع الأصمي لمدراسة

 المطمب الأكؿ: مجتمع الدراسة

   بالجمفة. ئيولاالمجمس الممثمة في  المحمية عبار عف واحدة مف أهـ المرافؽ العمومية الادارية

 2018حظت انفئبد نظُخ  و انًُزرجٍُ (: رىسَع انًىظف71ٍُانجسول رقى )

 النسبة المئوية التكرار البياف

 %44,94 81 موظفيف الدائميفال

 %55,05 82 لمنتخبيفا عضاءالأ

 %100 42 المجموع

 - 83 الاستمارات المسترجعة

 ثائؽ مصمحة الموارد البشرية.و  عمى سجلبت بالاعتماد مف إعداد الطالب المصدر:

 : حػػػػػػػػػػػػػدكد الدراسػػػػػػػػة نيالمطمب الثا

تتطمب عممية البحث الإمبريقػي مػف الباحػث تحديػد أطػر  دراسػته عبػر مػا يعػرؼ  بحػدود البحػث أو الدراسػة لمػا  
نفػػا، لػػذلؾ لابػػد أف  آأهػػداؼ البحػػث المحػػددة  ز أكثػػر عمػػىلهػػا مػػف أهميػػة فػػي الابتعػػاد عػػف مشػػكمة العموميػػة لمتركيػػ

   :  تتمحور حدود الدراسة حوؿ مشكمة البحث قيد الدراسة عمى الأبعاد التالية

يػتـ العمػؿ عمػى تأكيػدها أو نفيهػا بحسػب و  البعػد الموضػوعي: ويتنػاوؿ الجوانػب التػي تتضػمنها افتراضػات البحػث
 .التحميلبت الميدانيةو  ما ستسفر عميه النتائأ

 التػػيعػد البشػػري: ويشػػمؿ تحديػد المجتمػػع الػػذي سػػتتناوله الدراسػة بدقػػة بحسػػب نػػوع المعاينػة الملبئمػػة والمختػػارة الب
 .و الممثمة في المجمس الولائي بالجمفة تـ الإشارة إليها سابقا

 .البعد الزماني: ويتضمف الفترة الزمنية التي يغطيها البحث في شكمه النهائي
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   :  د بعناية لتحديد مجالات الدراسة الحالية عمى النحو التاليوعميه فسنعتمد هذ  الأبعا

: لقػد انطمقػت الدراسػة مػف البحػث فػي إشػكالية مفادهػا مػدى تػأثير الأسػاليب  العقلبنيػة . المجاؿ المكضكعي7.8
ار ، مػف خػلبؿ مػدي تػأثير هػذ  الأبعػاد عقمنػة القػر بػالمرفؽ المجمػس الػولائيالرفػع مػف مسػتوي الفاعميػة  المتبعة في

دارة المعرفػػػة التنظيميػػػة عمػػػى الفاعميػػػة التنظيميػػػة مػػػف حيػػػث تحقيػػػؽ الأهػػػداؼ، و  الاداري، إدارة الوقػػػت التنظيمػػػي، ا 
 الرضا الوظيفي  و  الوظيفي، الاستقرار

البيانػػػات المػػػراد جمعهػػػا و  يعتبػػػر المجػػػاؿ البشػػػري لمدراسػػػة  العنصػػػر المهػػػـ لممعمومػػػات : . المجػػػاؿ البشػػػرم9.8
مكانيػػػات الباحػػػث الماديػػػةو  لمجػػػاؿ لعوامػػػؿ موضػػػوعية كضػػػروريات البحػػػثحيػػػث يخضػػػع تحديػػػد هػػػذا ا الزمنيػػػة و  ا 

المجمػػس  لممجتمػػع الأصػػمي بدراسػػة الحصػػر الشػػامؿعمػػى العمػػوـ فػػإف هػػذا المجػػاؿ تحػػدد عبػػر اختيػػار و  المتاحػػة،
 .بالجمفة  و موظفيه الولائي

التػػي اسػػتغرقها الباحػػث مػػف بدايػػة البحػػث يقصػػد بالمجػػاؿ الزمنػػي لمدراسػػة الفتػػرة الزمنيػػة  : . المجػػاؿ الزمػػاني8.8
 مرحمتيف رئيسيتيف:إلى نهايته ويمكف تقسيـ هذ  الفترة إلى 

البيانػػات المرتبطػػة بػػه مػػف المراجػػع المختمفػػة، و  وقػػد خصصػػت لمجانػػب النظػػري بجمػػع المعمومػػات: المرحمػػة الأولػػى
أكثػر، وتكييفػه مػع مػا سػتطرؽ إليػه ثـ تحميمها وتصنيفها بػالتطرؽ لمختمػؼ الجوانػب النظريػة لمموضػوع لتوضػيحه 

 2019غاية سبتمبر إلى الدراسة الميدانية، وقد امتدت هذ  المرحمة 

اسػػتمرت مػػف و  وقػػد خصصػػت لتحضػػير لمدراسػػة الميدانيػػة المكممػػة لمجانػػب النظػػري مػػف الدراسػػة: المرحمػػة الثانيػػة
إلػػى حمػػة مقسػػمة بػػدورها ، وكانػػت هػػذ  المر  2019غايػػة نهايػػة شػػهر جػػواف مػػف سػػنة إلػػى   2017شػػهر فيفػػري 

 مجموعة مف المراحؿ الجزئية المتسمسمة وذلؾ كما يمي:

أجرينػػػا  لممجمػػػس الػػػولائي بالجمفػػػة حيػػػثالتػػػي شػػػممت زيػػػارة  الاسػػػتطلبعيةالمرحمػػػة الأولػػػى وخصصػػػت لمدراسػػػة  -
ات الاستكشػافية الأوليػة مػع مجموعػة مػف المسػئوليف والمػوظفيف لمحصػوؿ عمػى المعمومػ خلبلهػا بعػض المقػابلبت

 :02المقابمة حسب الممحؽ رقـ  استمارةالضرورية عبر و  الأولية

فػػػي  الاسػػػتمارة، حيػػػث تػػػـ تطبيػػػؽ  2018شػػػهر مػػػايوإلػػػى المرحمػػػة الثانيػػػة امتػػػدت مػػػف منتصػػػؼ شػػػهر مػػػارس  -
 ، وحرصنا عمى توضيح أسئمتها لأفراد العينة.عضاء و الموظفيفكمها النهائي وتوزيعها عمى الأش
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قمنػػػػا فيهػػػػا  2019غايػػػػة سػػػػبتمبر إلػػػػى  2018خيػػػػرة امتػػػػدت مػػػػف منتصػػػػؼ شػػػػهر سػػػػبتمبر المرحمػػػػة الثالثػػػػة والأ -
نتػػائأ الدراسػػة وعػػرض أهػػـ التوصػػيات  اسػػتنتاجبتبويػػب وتحميػػؿ وتفسػػير البيانػػات الإحصػػائية والتعميػػؽ عميهػػا، ثػػـ 

 .المستندة عمى النتائأ التي تـ التوصؿ إليها في هذ  الدراسة

 ية المستخدمة في الدراسةالأساليب الإحصائ :ثالثالمطمب ال

ذلػػؾ لمتعبيػػر عػػف العبػػارات المختمفػػة بطريقػػة كميػػة و  لقػػد تػػـ الاسػػتعانة بػػبعض الأسػػاليب الإحصػػائية
ي الدراسػة الاجتماعيػة  لػذلؾ فقػد خاصة مع مناداة العديد مف المختصيف بأهميػة الأسػموب الكمػي فػ

وذلػؾ  spss17 ماعيػة المرمػوز لػه بػػالحزـ الإحصائية لمعموـ الاجت ستعنا في ذلؾ بالبرنامأ تحميؿإ
مػػػف ضػػػمف الأدوات الإحصػػػائية و  بهػػػدؼ تسػػػهيؿ عمميػػػة الػػػتحكـ فػػػي الأدوات الإحصػػػائية بدقػػػة أكبػػػر

 هي كما يمي: و  والاستدلالية المعتمدة المقاييس الوصفية

 التكرارات والنسب المئوية، وذلؾ لمتعرؼ عمى خصائص مجتمع الدراسة. -

وانخفػػاض إجابػػات عينػػة الدراسػػة لكػػؿ عبػػارة مػػف  ارتفػػاععرفػػة مػػدى ذلػػؾ لمو  المتوسػػط الحسػػابي -
 عبارات محاور الدراسة ومف خلبله يمكف ترتيب عبارات المحاور حسب درجة الأهمية النسبية.

تشػػػػتتها عػػػػف وسػػػػطها و  المعيػػػػاري لمتعػػػػرؼ عمػػػػى مػػػػدى تركػػػػز الإجابػػػػات عػػػػف العبػػػػارات الانحػػػػراؼ -
 الحسابي.

قيػاس التػأثير الكمػي لمختمػؼ المتغيػرات المسػتقمة فػي و  ديػد درجػةذلػؾ لتحك معادلة خػط الانحػدار -
 .المتغير التابع

لدراسػػػة الفػػػروؽ بػػػيف إجابػػػات فػػػراد العينػػػة المدروسػػػة فيمػػػا يتعمػػػؽ بالبيانػػػات  fالتبػػػايف  اختبػػػار - 
 الشخصية.

 .الأداة ككؿو  في محاور الدراسة والاتساؽ لمعرفة مستوى الثبات معامؿ ألفا كرونباخ  -
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 المبحث الأكؿ: تحميؿ البيانات الشخصية
 المطمب الأكؿ: تحميؿ متغير الجنس

 رىسَع أفزاز انعُُخ حظت يزغُز انجُض : 79انجسول رقى    

 

 

 

 

 

 

 

 

 النسػػائيةو  شػػتمؿ عمػػى فئتػػيف الذكوريػػةالقػػد تبػػيف مػػف خػػلبؿ إحصػػاءات الجػػدوؿ أف مجتمػػع الدراسػػة 
%  فػي حػيف بمػ  عػدد 78,31فرد بنسػبة قػدرة  65لكف بدرجات متفاوت ، حيث بم  عدد الرجاؿ و 

قد كاف توزيع الفئتػيف كالتػالي فبالنسػبة لمرجػاؿ و  %،21,66 بػ بنسبة قدرةموظفة  مرأةا 18 النساء 
 :  ا يميمكالثلبثة فقد توزعوا عمى الفئات العمالية 

% لتميهػػػا فئػػػة أعػػػواف 63,07ذلػػػؾ بػػػػ و  فػػػردا 41حػػػازت النسػػػبة الأعمػػػى بػػػػ  المنتخبػػػيفحيػػػث أف فئػػػة 
فػػػػردا بنسػػػػبة مقػػػػدرة  7%، أمػػػػا مسػػػػاهمة الإطػػػػارات فمػػػػـ تتعػػػػدى 26,15ا بنسػػػػبة فػػػػرد 17بػػػػػ الػػػػتحكـ

مؤسسػػػػة حيػػػػث أف %، وهػػػػذا التبػػػػايف فػػػػي التوزيػػػػع يرجػػػػع لطبيعػػػػة الأعمػػػػاؿ التػػػػي تمػػػػارس بال10,76
 .حتياجات في كؿ منصب وظيفيالاو  التوظيؼ يتلبءـ

 أما نسبة النساء فكانت عمى النحو التالي:

% Fi الفئة المهنية  

 الإطارات عوف مؤهؿ المنتخبيف

% Fi % Fi % Fi 

 ذكػػػػور 7 10.76 17 26.15 41 63.07 65 78,31

 ػػػاثإنػػػ 2 11.11 8 33.33 08 55.55 18 21,66

 مجموع 9 10.84 25 27.71 49 61.44 83 100
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%، أمػػػا فئػػػة أعػػػواف الػػػتحكـ فكانػػػت 55,44بػػػػ  امػػػرأة 10ذ عمػػػى شػػػتممت فئػػػة أعػػػواف التنفيػػػاحيػػػث 
يف بنسػػػػبة قػػػػدرت تػػػػثنا فطػػػػارات فكػػػػ، أمػػػػا الإ%33,33نسػػػػاء بنسػػػػبة قػػػػدرت بػػػػػ  6مسػػػػاهمتهف بػػػػػ 

عمػى العمػوـ هػذا التوزيػع يػدؿ عمػى تفػوؽ و  ، العينػة المدروسػة فػي مػف مجمػوع النسػاء  10,84بػ%
مػػا تحتاجػػه ضػػمف و جمػػس الم ابيعػػة نشػػاط هػػذلطالمػػرأة فػػي مثػػؿ هػػذ  المؤسسػػات نظػػر الرجػػؿ عمػػى 

أضػافة الػى الخصوصػيات الاجتماعيػة وف له التأهيػؿ طواقمها البشرية العاممة مف عنصر رجالي يك
 .التى لاتزاؿ تطبع مجتمعنا حوؿ مشاركة المرأة في المجالس المنتخبة

 المطمب الثاني: تحميؿ بيانات المتغير الخاص بالمستكم التعميمي

 رىسَع أفزاز انعُُخ حظت يزغُز انًظزىي انزعهًٍُ: 78انجسول رقى

 

% Fi الفئة المهنية  

 الإطارات عوف مؤهؿ المنتخبيف

% Fi % Fi % Fi 

 ممحؽ اداري فما دوف 0 0 0 0 11 100 11 13.25

 ليسانس 0 0 18 66.66 21 33.33 39 46.98

 ماستر أو مهندس 0 0 07 38.88 11 0 18 21.68

 ماجستير فما أكثر  09 60 0 0 6 40 15 18.08

 المجموع 09 10.84 25 27.71 49 73.49 83 100
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عمى أسس التأهيؿ العممي حيث يعتبر عػوف التنفيػذ حامػؿ  نه قد تـ تقسيـ الفئات أ نشير في البداية
أمػػا عػػوف الػػتحكـ ففػػي الأغمػػب حامػػؿ لشػػهادة ليسػػانس أو ماسػػتر أو  ،لشػػهادة تقنػػي سػػامي فمػػا دوف

 دولة، أما الإطار ففي الأغمب يكوف حامؿ لمماجستير أو دكتورا . مهندس

بػػػيف و  بػػػيف الحامػػػؿ لشػػػهادة جامعيػػػة عميػػػا و المنتخبػػػيف و لقػػػد تباينػػػت المػػػؤهلبت العمميػػػة لممػػػوظفيف
الحامػػؿ لشػػهادة جامعيػػة دنيػػا أو تأهيػػؿ تكػػوني أو عمػػاؿ مػػف دوف تأهيػػؿ جػػامعي حيػػث توزعػػت هػػذ  

   :الفئات كالتالي

فػػرد حامػػؿ  21مػػوزعيف كمػػا يمػػي: % 73.49 بػػػ فػػرد بنسػػبة مقػػدرة 49 منتخبػػيفسػػبة الحيػػث بمغػػت ن
 6حامؿ لماستر أو مهندس و نفس العػدد لمحػامميف لشػهادة أقػؿ مػف ليسػانس،  11لشهادة ليسانس، 

% مػوزعيف عمػى حممػة شػهادة 27,70فرد بػ  25 متبوعيف بأعواف المؤهميف بػحامميف لشهادة عميا، 
 .%10.81% أخيرا الإطارات بػ 8,43ليسانس بػ  شهادة حممتو  %19,84   ماستر بػو  مهندس

يف كمػػا يمػػي سػػبعة أفػػراد % مػػوزع10,84أفػػرد بنسػػبة مقػػدرة بػػػ  9أمػػا ذو التأهيػػؿ الأعمػػى فقػػد بمغػػوا  
 فرد مف حممت شهادة الدكتورا .و  حممت الماجستير

ة هيئػػػػحيػػػػث تحتػػػػاج هػػػػذ  ال تمػػػػع المػػػػدروسو القػػػػراءة فػػػػي هػػػػذ  النسػػػػب ربمػػػػا تعكػػػػس تنػػػػوع أفػػػػراد المج
متنوعػػػػػػػة فػػػػػػػي و  تخصصػػػػػػات متنوعػػػػػػػة تسػػػػػػتجيب لمتطمبػػػػػػػات الادارة الحديثػػػػػػػة عبػػػػػػر شػػػػػػػهادات عميػػػػػػا

هػػػذا مػػػا لػػػوحظ بجػػػلبء فػػػي خػػػلبؿ و  التقنيػػػةو  القانونيػػػةو  التخصصػػػات عمػػػى غػػػرار العمػػػوـ الاقتصػػػادية
 مباشرة الدراسة  الميدانية.

 

 

 

 

 

 



 الفصؿ السابع:                                                                  تحميؿ نتائج الدراسة

231 

 

 المينية الخبرة متغير تحميؿ: الثالث المطمب

 : رىسَع أفزاز انعُُخ حظت يزغُز انرجزح انًهُُخ71سول رقىانج

تتػػػػوزع عمػػػػى فئػػػػات لممػػػػوظفيف و المنتخبػػػػيف يانػػػػات الجػػػػدوؿ أف الخبػػػػرة المهنيػػػػة يتضػػػػح مػػػػف خػػػػلبؿ ب
 :عمى النحو التالي جمس الولائيالم

مػػوظفيف و ممػػؾ تشػػكيمة مػػف الي مجمػػس الػػولائيأف الانػػات هػػذا الجػػدوؿ يتبػػيف و مػػف خػػلبؿ تحميػػؿ بي
 رخبرتهـ تتراوح بػيف أحػدى عشػ المنتسبيف% مف 32,53خبرة مهنية عالية حيث أف  وذ المنتخبيف

نظػػرا  %22,89سػػنوات بػػػ  5قػػؿ مػػف أفػػي الترتيػػب الثػػاني فئػػة  كمػػا جػػاء، خمسػػة عشػػر سػػنة خبػػرةو 
خيػػػػرة تبعػػػػا لممتطمبػػػػات فػػػػي السػػػػنوات الأ اتالمنظمػػػػمختمػػػػؼ  تعتمػػػػد الػػػػذيالعامػػػػة لسياسػػػػة التوظيػػػػؼ 

كانػت بػػاقي و  %20,48سػنوات بػػػ  10-6كثػػر مػف د احتمتهػػا فئػة الأالحاصػمة،  أمػا الفئػػة الثالثػة فقػ

% Fi 

 الفئة المهنية

 الإطارات عوف تحكـ منتخبوف سنوات الخبرة

% fi % Fi % Fi 

 سنوات 05قؿ مف أ 0 0 5 20 14 28,57 19 22,89

 10إلػػػػػػػػػػى  06مػػػػػػػػػػف  3 33 1 4 13 26,53 17 20,48
 سنوات

 15إلػػػػػػػػػػى  11مػػػػػػػػػػف  2 22 5 20 22 44,89 27 32,53
 سنة 

إلػػػػػػػػػػػػػػػػػػى  16مػػػػػػػػػػػػػػػػػػف   2 22 11 44 0 0 12 14,45
 سنة20

 سنة 21 أكثر مف  2 22 3 12 0 0 5 6

 المجموع  9  25  49  83 100
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% هػػػذ  النسػػػب تعكػػػس بجػػػلبء تمتػػػع 20,47فػػراد العينػػػة يتجػػػاوز خبػػػرتهـ سػػػتة عشػػػر سػػػنة خبػػر بػػػػ أ
تسػاعد  يرة تؤهمهـ لمقيػاـ بػأدوارهـ بأريحيػة و قػدرة كفائيػة عاليػةبخبرة كب ؤلاء الموظفيف و المنتخبيفه

 .عمى بموغ أهدافهالمجمس الولائي 
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 لمبحث الثاني: تحميؿ أبعاد الدراسةا

 تخطيط القرار الادارم المطمب الأكؿ: تحميؿ البعد المتعمؽ

 زارٌررطُظ انقزار الاو طزجبثبد أفزاز انعُُخ حىل ثعس صُبغخا: َىضح 71انجسول رقى

 الفقرات

 درجة الاستجابة
بي
حسا

ط ال
وس
مت

ري 
عيا
 الم

راؼ
لانح

ا
 

مة 
قي

T 
مة 

قي
sig 
   Sig  جا
الات

يب 
لترت
ا

 

شدة
ؽ ب

مواف
 

فؽ
موا

حايد 
م

فؽ 
موا
ير 
غ

ؽ  
مواف

ير 
غ

شدة
ب

 

تخاذها جمع االقرارات المتخذة تراعي قبؿ 
المعمومات الملبئمة و الكافية عنها  مف 

 كؿ المصادر المتاحة.

 16 06 24 31 10 ارتكر 
3,37 0,1

10
 30

,47
1 

,00
0

 

 04 
,19 7,2 28,9 37.3 12 النسبة

3 
المعمومات المجموعة عف المشكؿ المطروح 
يتـ تحميمها بكؿ موضوعية بيف مختمؼ 

 الموظفيف .

 00 10 22 35 16 تكرار
3,68 0,1

01
 36

,39
1 

,00
0

 

 02 
 00 12 26,6 42,2 19.3 النسبة

اسة الوضعية الحقيقية لتنظيـ قبؿ يتـ در 
اتخاذ أي قرار مف منطمؽ تشخيص الواقع 

 بدقة.

 00 22 23 32 06 تكرار
3,26 0,1

02
 31

,70
8 

,00
0

 

 05 
,26 27,7 38,6 7,2 النسبة

5 00 

تتـ صياغة القرارات عبر عرضها عمى 
أفراد متخصصيف حسب نوع القرار و 

 التخصص.

 00 36 44 3 00 تكرار
2,60 0,0

61
 42

,20
3 

,00
0

 

 06 
,43 53 3,6 00 النسبة

4 00 

كؿ قرار إداري سيتخذ يرتبط بزمف محدد 
 لتنفيذ قصد تقيـ مدى فاعميته لاحقا.

 00 2 34 45 2 تكرار
3,56 0,0

64
 55

,22
2 

,00
0

 

 03 
 00 2,4 54,2 41 2,4 النسبة

تتماشى القرارات المتخذة مع الإمكانيات 
مف جهة والأهداؼ الإجرائية مف الحقيقية 

 جهة أخرى.

 2 1 14 45 21 تكرار
3,96 0,0

91
 43

,58
2 

,00
0

 

 01 
 2,4 1,2 16,9 54,2 25,3 النسبة

      3,41 المتوسط الحسابي العاـ

0,0 الانحراؼ المعياري العاـ
71
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  39,59بمغػػت  Tتبػػار صػػياغة القػػرار أف قيمػػة اخو  يتضػػح مػػف خػػلبؿ الجػػدوؿ المتعمػػؽ ببعػػد تخطػػيط
جابات سػػتاختلبفػػات معنويػػة فػػي ادؿ عمػػى وجػػود ممػػا يػػ 0,05حيػػث كانػػت  قيمػػة المعنويػػة أقػػؿ مػػف 

 البعد.  اهذبارات المتعمقة بالخمس حوؿ كؿ عبارة مف الع  تجاأفراد العينة حوؿ درجة الا

نػي أف القػيـ هػذا يعو    0,071نحػراؼ معيػاري قػدراو   3,41الوسػط الحسػابي العػاـ قػد بمػ   أفا كمػ
 كاف تحميؿ العبارات كالتالي: يهعمو  هي مرتفعةو    3,40-4,20هذا البعد يقع في المجاؿ العامة ل

تتماشػػى القػػرارات المتخػػذة مػػع الإمكانيػػات الحقيقيػػة مػػف جيػػة كالأىػػداؼ الإجرائيػػة مػػف جيػػة  7
تجػا  واحػد اي ى أف غالبيػة الإجابػات جػاءت فػعمػات الأوليػة لنسػب هػذا الجػدوؿ ءتشػير القػرا أخرل:

الوضػعية يراعي هـ ماداري أي قرار  تخاذا % مف الإجابات جاءت موافقة أف79حيث أف ما يفوؽ 
تػػػػدرس  متخػػػػذةبمعنػػػػى أف القػػػػرارات ال ،تخػػػػاذ أي قػػػػرار هػػػػاـمػػػػف جهػػػػة لا لممرفػػػػؽ العمػػػػومي الحقيقيػػػػة

قػرار الحقيقػة ي الهػذا ليحتػو و  الخػارجيو  عمػى الصػعيديف الػداخمي البيئػةتحػيط ب التػيوضعية الحالة ال
العامػة لتحقػؽ و  هػداؼ الجزئيػةمػوح الخطػط المسػطرة عبػر الألتتناسب القرارات مػع مسػتوى ط الفعمية

الانطػػلبؽ مػػف الواقػػع أهػػـ عامػػؿ و  تمػػؾ القػػرارات فاعميػػة عاليػػة حيػػث أف التشػػخيص لموضػػعية الحاليػػة
 .جاح أي إجراء مستقبميفي ن

حميميػػػا بكػػػؿ مكضػػػكعية بػػػيف مختمػػػؼ المعمكمػػػات المجمكعػػػة عػػػف المشػػػكؿ المطػػػركح يػػػتـ ت 9
تخػاذ  يراعػي جمػع اها جاءت مؤيدة في أف القرار قبػؿ : تشير إجابات أفراد العينة أف أغمبالمكظفيف

كػػانوا معبػػريف عػػف  %41المعمومػػات مػػف مصػػادر متنوعػػة للئلمػػاـ بجميػػع جوانػػب القػػرارات حيػػث أف 
والمعارضػػة  %23المحايػػد  موافػػؽ بشػػدة فػػي حػػيف كانػػت نسػػبة %11و موافػػؽ %30ذلػػؾ أي بواقػػع 

مػػػف المصػػػادر عمػػػى  الكافيػػػة ممػػػا يعكػػػس أف القػػػرارات تتخػػػذ بعػػػد جمػػػع المعمومػػػات %19لػػػـ تتعػػػدى 
، حيػػث يرتكػػز القػػرار الفاعػػؿ عمػػى الواقػػع الحقيقػػي المسػػتند عمػػى وضػػعية المنظمػػة خػػتلبؼ أهميتهػػاا

مػف قبػؿ المختصػيف و  يػةالبيانػات الحقيقو  عمػى المعمومػات بنػاءالخارجي، فتحميؿ الوضػعية و  الداخمي
خػػدـ اليػػة أكبػػر تعالهػػاـ ممػػا يعطػػي فرصػػة لفو  تركيػػز القػػرار المهػػـو  يزيػػد مػػف فرصػػة احتػػواء البػػدائؿ

 . هذ  الهيئة أو المرفؽحتياجات ا

تشػير إجابػات  كؿ قرار إدارم سيتخذ يرتبط بزمف محدد لتنفيػذ قصػد تقػيـ مػدل فاعميتػو لاحقػا: 8
تجػا  واحػد بنسػبة موافقػة بمغػت أكثػر مػف إينػة المدروسػة كانػت فػي أفراد الع الأفراد أف أغمب إجابات

ف القػػػرارات المتخػػػذة فػػػي هػػػذ  % ممػػػا يػػػدؿ عمػػػى أ41% فػػػي حػػػيف أف نسػػػبة المحايػػػدة قػػػد كانػػػت 58
وهػػذا يػػدؿ عمػػى أف  ،متابعػػة قصػػد إعػػادة تقيػػيـ مػػا يتخػػذ مػػف قػػراراتالتخطػػيط و الة تػػرتبط بعمميػػة هيئػػال
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لتزاميػػة الموظػػؼ مػػف خػػلبؿ مختمػػؼ إيػػيـ ومراجعػػة لمتأكػػد مػػف مػػدى مف تقالقػػرارات عػػادة مػػا تػػرتبط بػػز 
في تنفيذ ومتابعػة تنفيػذ القػرار وفػؽ مػا خطػط لػه عمػى الصػعيد الإجرائػي  و المجاف المكاتب والأقساـ

 العممي.

الكافية عنيا  مف كؿ المصادر ك  تخاذىا جمع المعمكمات الملائمةاالقرارات المتخذة تراعي قبؿ  8
تجػػا  اابػػات الأفػػراد كانػػت فػػي أغمبهػػا فػػي القػػراءات الإحصػػائية لهػػذا الجػػدوؿ أف إج تشػػير المتاحػػة:

موافػػؽ بشػػدة أمػػا المحايػػدة  %19و موافػػؽ %42كانػػت مؤيػػدة لهػػذ  الفكػػرة بواقػػع  %61واحػػد أي أف 
المشػاكؿ الإداريػة  أف وهذ  النسب تعكػس %10أما نسبة المعارضة فمـ تتعدى  %22ر عنها بػ فعب  

يير التنظػػيـ لوظائفػػػه تطػػرح لمدراسػػة والمناقشػػة عمػػػى أكثػػر مػػف مسػػتوى إداري مػػػف التػػي تعتػػرض تسػػ
تشػاركية فػي حػؿ يجاد حموؿ لهذ  المشاكؿ مػف خػلبؿ الإجهة أخرى تحاوؿ الإدارة العميا  ومف ،جهة

بداء الا قصػد  هػذ  الهيئػةات التػي تواجػه قتراحات للئلماـ أكثػر بمصػادر المشػاكؿ والمعيقػالمشاكؿ وا 
 ختلبلات في مواطنها الصحيحة.ؿ صحيحة وفاعمة تعالأ الايجاد حمو إ

 يػتـ دراسػػة الكضػػعية الحقيقيػة لتنظػػيـ قبػػؿ اتخػاذ أم قػػرار مػػف منطمػؽ تشػػخيص الكاقػػع بدقػػة: 1
أي أف  %38تشػػػير النسػػػب الإحصػػػائية لهػػػذا الجػػػدوؿ أف النسػػػبة الأعمػػػى كانػػػت للئجابػػػة موافػػػؽ بػػػػ 

 %26محايػػدة، أمػػا المعارضػػة فقػػد تمثمػػت فػػي  %27مػػف أفػػراد العينػػة مؤيػػديف، تميهػػا  %47حػػوالي 
تػتحكـ  الاداري ضػعية الحقيقيػة لمتنظػيـوهذا يعكس أو يتوافؽ مع ما جاء فػي الجػدوؿ السػابؽ أف الو 

أي قػػرار مػػف خػػلبؿ مناقشػػة وطػػرح المشػػكلبت عمػػى أكبػػر عػػدد مػػف الفػػاعميف فػػي التنظػػيـ  تخػػاذافػػي 
اعتبػػار مػػف كػػوف التشػػخيص الجيػػد يعػػد  فيػػه ةجماعيػػ كثػػر تشػػاركيةأار موضػػوعي لمخػػروج بوحػػدة قػػر 

 .و لاتخاذ القرار الصائب و الفاعؿ مفتاح لمعلبج الناجع لممشكلبت التنظيمية

لقػد  التخصػص:ك  تتـ صػياغة القػرارات عبػر عرضػيا عمػى أفػراد متخصصػيف حسػب نػكع القػرار 1
موافػػؽ  %4 معػارض حػػوالي %43و محايػػد %53تجػػا  واحػد اجػاءت جػػؿ  إجابػات أفػػراد العينػة فػػي 

 عنػد اتخاذهػالـ ترتقػي  تعكس مدى موضوعية هذ  الإجابات في كوف القرارات المتخذة هذ  الأجوبة
عبػػر عرضػػها عمػػى مختصػػيف لهػػـ الكفػػاءة والخبػػرة الكافيػػة لتشػػخيص الواقػػع  دقيقػػة منهجيػػة عمميػػةل

 ة لممنظمػػػةوفػػػؽ مػػػا تمميػػػه البيئػػػة العامػػػة والخاصػػػو  وفػػػؽ مػػػا تمميػػػه أنظمػػػة بحػػػوث العمميػػػاتو  وتحميمػػػه
ولعػػػؿ قػػػراءة الجػػػدوؿ  المنػػػاهأ العمميػػػة فػػػي اتخػػػاذ القػػػرار عمػػػى غػػػرار بحػػػوث العمميػػػات،إلػػػى اضػػػافة 

إلػػػى هتمامهػػػا بمبػػػدأ التخصػػػص الػػػذي يضػػػفي االإدارة تهػػػتـ بالمشػػػاركة أكثػػػر مػػػف السػػػابؽ تعكػػػس أف 
 الدقة.
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خطػيط تػرتبط ختصار حسب تحميؿ نتائأ الجدوؿ السابؽ أف القػرارات مػف حيػث التامكف أف نشير بي
 بثلبث عوامؿ أساسية:

  تعطػػػي  التػػػيتنبػػػع مػػػف نظػػػـ المعمومػػػات لممنظمػػػة و  المحميػػػة ةهيئػػػالهػػػذ  تػػػرتبط القػػػرارات فػػػي
المعالجػػػػػة لمختمػػػػػؼ و  الصػػػػػورة الحقيقػػػػػة لممشػػػػػكلبت المطروحػػػػػة فعمػػػػػى أساسػػػػػها تػػػػػتـ عمميػػػػػة التحميػػػػػؿ

 المشكلبت الداخمية. 
 خػػلبؿ أف هػػذ  العبػػارة جػػاءت أولا بػػػ  سػػاس بالأهػػداؼ المسػػطرة مػػفأف القػػرارات تػػرتبط فػػي الأ

 التػػػيذلػػػؾ مػػػا تدعمػػػه العبػػػارة و  متابعتهػػػا بدقػػػةو  هػػػداؼكبيػػػر ببمػػػوغ الأ اهتمػػػاـهػػػذا يػػػدؿ عمػػػى و  3,96
جاءت ثانيا مػف حيػث الترتيػب أف القػرار يعمػؿ أولا عمػى  معالجػة المشػكلبت التنظيميػة عبػر تحميػؿ 

ذلػػؾ لتفػػادي أي و  نفيػػذ القػػرار متابعػػة بدقػػةالمعمومػػات حػػوؿ المشػػكؿ المطػػروح أف عمميػػة تو  البيانػػات
هػذا مػا يدعمػه الوسػط و  التقيػيـ الػدوري لمقػرار المتخػذو  توقعات غير مرغوب فيهػا مػف خػلبؿ المتابعػة

 .3,68الحسابي لهذ  العبارة بػ 
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 دارمبعد المتعمؽ تنفيذ القرار الإالمطمب الثاني: تحميؿ ال

 زارٌحىل ثعس رُفُذ انقزار الإانعُُخ  طزجبثبد أفزازا: َىضح 71انجسول رقى

 الفقرات

 درجة الاستجابة

بي
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ط ال
وس
مت

ري 
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 الم
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ا
 

مة 
قي

T 
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قي
sig 
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لترت
ا

 

شدة
ؽ ب

مواف
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م
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ير 
غ

ؽ  
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ير 
غ
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ب

 
تتـ مناقشة القرارات المتخذة و شرحها 

 لكؿ الفاعميف في المنظمة بكؿ شفافية.
 1 23 34 23 2 رتكرا

3,02 0,0
92

 32
,77

 

,00
0

 

 06 
 1,2 27,7 41 27,7 2,4 النسبة

تشرح و تبيف طريقة و اجراءات التنفيذ 
 لمقرارات المتخذة عمى أرض الواقع

 00 5 36 34 8 تكرار
3,54 0,0

82
 42

,80
 

,00
0

 

 05 
 00 6 43,4 41 9,6 النسبة

تنظيـ يتبع عممية تنفيذ القرارات رصد و 
لكؿ الامكانات البشرية، و المادية، و 

 الزمنية.

 4 4 23 36 16 تكرار
3,67 0,1

09
 33

,43
 

,00
0

 

 04 
 4,8 4,8 27,7 43,4 19,3 النسبة

تتـ المراجع الدورية لتنفيذ القرارات عمى 
صعيد كؿ قسـ اداري لتأكد سلبمة  طرؽ 

 التنفيذ.

 2 23 37 21 00 تكرار
3,92 0,0

87
 33

,63
 

,00
0

 

 02 
 2,4 27,7 44,6 25,3 00 النسبة

يتـ تقييـ تنفيذ القرارات الجزئية عبر فترات 
زمنية متتالية لمحكـ عمى فاعمية القرارات 

 المتخذة في كؿ قسـ.

 00 19 46 18 00 تكرار
3,98 0,0

73
 40

,53
 

,00
0

 

 00 22,9 55,4 21,7 00 النسبة 01 

ظة في طريقة تعالأ الاختلبلات الملبح
 التنفيذ بكؿ مرونة و سرعة

 00 8 21 33 21 تكرار
3,80 0,1

02
 37

,29
 

,00
0

 

 03 
 00 9,6 25,3 39,8 25,3 بةنسال

 3,65 المتوسط الحسابي العاـ

 0,071 الانحراؼ المعياري العاـ

 

حيػث  36,75 بمغػت T ختبػاراأف قيمػة يتضح مف خلبؿ الجدوؿ المتعمؽ ببعد تنفيذ القػرار الاداري 
جابات أفػػراد سػػتاختلبفػػات معنويػػة فػػي ادؿ عمػػى وجػػود ممػػا يػػ 0,05كانػػت  قيمػػة المعنويػػة أقػػؿ مػػف 

 ارات المتعمقة هذ البعد. بالخمس حوؿ كؿ عبارة مف الع  تجاالعينة حوؿ درجة الا
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هػذا يعنػي أف القػيـ و  0,090بػػ  نحػراؼ معيػاري قػدراو   3,65الوسط الحسابي العػاـ قػد بمػ   أفكما 
 كاف تحميؿ العبارات كالتالي: يهعمو  هي مرتفعةو    3,40-4,20اؿ العامة لهذا البعد يقع في المج

يتـ تقييـ تنفيذ القرارات الجزئية عبر فترات زمنية متتالية لمحكـ عمػى فاعميػة القػرارات المتخػذة  1
تميهػا  %55د بػػ لقد جاءت أغمب الإجابات مػف أفػراد العينػة واقعػة فػي الاقتػراح المحايػفي كؿ قسـ: 

أف عمميػػة تقيػػيـ تنفيػػذ القػػرار  حممػػا يػػدؿ عمػػى الأرجػػ ،موافػػؽ %21,7و غيػػر موافػػؽ %22,9نسػػبة 
 المنػتظـو  التقيػيـ الػدوري مػف كثافػة الأعمػاؿ ممػا يصػعبإلػى مػا ليست دوريػة ومتتاليػة وهػذا راجػع رب

ئمػػا مػػا تحػػوـ حولهػػا دا التػػيناهيػػؾ عػػف الطبيعػػة المركزيػػة  المسػػتويات و المجػػافلمقػػرارات عبػػر جميػػع 
 تبقػػػي تعػػػاني مػػػف نػػػوع مػػػف الجمػػػود عمػػػى مسػػػتوى تقيػػػيـ القػػػرار الادري والتػػػي مثػػػؿ هػػػذ  التنظيمػػػات

 .معالجته في إطار  الزماني المحددو 

 تتـ المراجػع الدكريػة لتنفيػذ القػرارات عمػى صػعيد كػؿ قسػـ ادارم لتأكػد سػلامة  طػرؽ التنفيػذ: 2
القػػرار  تخػػاذافػػراد عينػػة الدراسػػة تػػرى أف عمميػػة مػػف أ %25حصػػائيات الجػػدوؿ أف مػػا يقػػارب إتشػػير 

هػػذا لمتأكػػد مػػع عمميػػة المتابعػػة  و لجنػػة تخضػػع لعمميػػة مراجعػػة دوريػػة عبػػر كػػؿ قسػػـ إداريالاداري 
مػف أفػراد العينػة غيػر مقتنعػيف  %30لهذ  العممية الحساسػة والحيويػة بالمقابػؿ مػف ذلػؾ يػرى حػوالي 

رات تػأتي عموديػة مػا عمػى الإدارة إلا تنفيػذ القػرارات عبػر المرافػؽ بعممية المراجعة الدورية كوف القػرا
كونهػػا ذات طػػابع مركػػزي تنطمػػؽ مػػف دراسػػة الوضػػعية الحقيقيػػة لمتنظػػيـ ومػػف ثػػـ التخطػػيط لممسػػتقبؿ 

فدراسػة الوضػع  اسػتراتيجيةعبر صياغة الأهداؼ سواء كانػت أهػدافا تخطيطيػة أو تشػغيمية أو حتػى 
ـ والامكانػػات الحقيقيػػة ءجزئيػػة تنفيذيػػة تػػتلبات البيئيػػة ومػػف ثػػـ وضػػع خطػػط القػػائـ ومقارنتػػه بالمتطمبػػ

يعػػد عامػػؿ عقلبنػػي يسػػاعد المنظمػػة عمػػى بمػػوغ أهػػدافها وفػػؽ عمميػػة الرصػػد الموضػػوعي للئمكانػػات 
 اللبزمة قصد تحقيؽ الأهداؼ وفؽ الخطط المرسومة مسبقا كشكؿ مف أشكاؿ العقمنة المحدودة.

تشػير نسػبة الإجابػات  ءات التنفيذ لمقرارات المتخذة عمى أرض الكاقع:اجراك  تبيف طريقةك  تشرح 8
ممػا يعكػس  %43في حػيف أف المحايػديف بمغػت نسػبتهـ  %50لهذا الجدوؿ أف نسبة الموافقة فاقت 

عبػػر صػػناع القػػرار لػػديها تضػػع فػػي العػػادة منهجيػػة مدروسػػة لإجػػراءات تنفيػػذ  هيئػػة المحميػػةالهػػذ  أف 
عبػر   العممية مف جهػة ومػف جهػة أخػرى بمػوغ الأهػداؼ وهػذا مػا لاحظنػا  القرارات بقصد تسهيؿ هذ

ة توضح بشكؿ مف الدقة والتفصػيؿ إجػراءات تنفيػذ القػرارات ومختمػؼ هيئالملبحؽ التي تصؿ لهذ  ال
المػػوائح التنظيميػػة والتنفيذيػػة وذلػػؾ لتبديػػد أي معيػػؽ أو عػػارض يحػػوؿ دوف بمػػوغ الأهػػداؼ المسػػطرة 
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وات عقلبنيػػػة تحػػػاوؿ الجهػػػات المركزيػػػة لػػػلئدارة المحميػػػة فرضػػػها لموقػػػوؼ وهػػػذا كمػػػه نػػػابع مػػػف خطػػػ
 والحيمولة دوف تبديد لموقت في الإجراءات الروتينية.

يتضػح مػف  الزمنية:ك  المادية،ك  تنظيـ لكؿ الامكانات البشرية،ك  يتبع عممية تنفيذ القرارات رصد 8
عينػػة تػػرى أف القػػائميف عمػػى عمميػػة لمػػف أفػػراد ا %62,7خػػلبؿ بيانػػات الجػػدوؿ الإحصػػائية أف نسػػبة 

ميػة قتنػاعهـ بعماالإمكانػات اللبزمػة وهػذا نػابع مػف يرصػدوف لهػذ  العمميػة كػؿ  الاداري  القػرار تخاذا
مف كوف التخطيط القاعدة الأساسية لكؿ عممية تنظيمية فػي المؤسسػة  عتبارااالتخطيط لهذ  العممية 

 كؿ جوانب التنظيـ لحيوية هذ  العممية. يري فيعد العامؿ الذي يس الإداري أف القرارو  خاصة

لقػػد جػػاءت  شػػرحيا لكػػؿ الفػػاعميف فػػي المنظمػػة بكػػؿ شػػفافية:ك  تػػتـ مناقشػػة القػػرارات المتخػػذة 1
معػػارض وموافػػؽ فػػي نفػػس  % 28محايػػدة،  %41إجابػػات أفػػراد العينػػة المدروسػػة متباينػػة كالتػػالي 

ميػة التحميػؿ السوسػيولوجي حيػث يمكػف أف بنفس النسبة مما يعطي نوع مف الضبابية في عمو  الوقت
ومناقشػتها بشػفافية مطمقػة يمقػى معارضػة مػف الفئػة المجيبػة بػلب  الاداريػة يكوف لعممية شػرح القػرارات

مػػف أعمػػى هػػرـ المنظمػػة طػػرح كػػؿ القػػرارات ومناقشػػتها الاداريػػة كونػػه يصػػعب عمػػى متخػػذي القػػرارات 
ى قػرارات أف مثػؿ هػذ  المنظمػات عػادة مػا تتمقػعبر مختمػؼ الفػاعميف مػف إداريػيف خاصػة إذا عرفنػا 

ما نسػبة الموافقػة المسػجمة ، أالاقتصاديةعكس الكثير مف المنظمات  قميميهاوا   عميا لطبيعة مركزيتها
قتػػػراح القػػػرار اجػػػع لمسػػػاهمة هػػػذ  الفئػػػة فػػػي صػػػناعة و المجيبػػػيف عميػػػه بهػػػذا الشػػػكؿ ير  عتبػػػارافػػػيمكف 

يشػكؿ لهػا القرارات حسب نوعيته ممػا  تخاذالمساهمة في يتاح لها ا  حسب نوعه فالكثير مف الفئات
 .نوع مف الرضا مف جانبها

ظ مػػػف خػػػلبؿ نلبحػػػ :سػػػرعةك  مركنػػػة بكػػػؿ التنفيػػػذ طريقػػػة فػػػي الملاحظػػػة الاخػػػتلالات تعػػػالج 1
 خػػتلبلات فػػي عمميػػة تنفيػػذالاأف المػػوافقيف يػػروف   %25لعينػػة أفػػراد ا نسػػبة إحصػػاءات الجػػدوؿ أف
 أهػـ عمميػة فػي حمقػة القػرار هػاكون أهميػة عمميػة التنفيػذ مػف عتبػارااالمناسػب  القرار تعالأ في الوقت

فػراد العينػة الموافقػة عمػى فحػػوى أ% مػف 9,6إف نسػبة الػرفض لػػـ تتعػدى بالمقابػؿ مػف ذلػؾ فػ الادري
 هذ  العبارة.
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 فيما يخص هذا البعد يمكف القوؿ:و  و في العموـ
فرضػػية مػػف خػػلبؿ تسػػجيمه متوسػػط حسػػابي قػػدر عمػػى فػػي هػػذ  اليتضػػح أف بعػػد تنفيػػذ القػػرار الأ -

 هي نسية عالية.و  3,65بػ
ثانيػػا التقيػػيـ و  وليػػة لبنػػاء البيانػػات الأو  يرتكػػز عمػػى عػػامميف المعمومػػات الاداري القػػرارف يلبحػػظ أ -

 ختلبلاته.المعالجة 
لا يكػػػوف عقلبنػػػي فػػػي المطمػػػؽ لػػػذلؾ يقػػػيـ لمعالجػػػة  الإداري خيػػػرة أف القػػػرارأف حسػػػب الفقػػػرة الأ -

 هذا حسب منظور العقمنة المحدودة لسايموف.و  لبلاته عبر البدائؿ المتاحةختا
قػػرارات بالنسػػبة مسػػتوى التحميػػؿ الػػدوافع مػػف خػػلبؿ شػػرح أهػػداؼ ال رأف القػػرار قبػػؿ تنفيػػذ  يػػتـ عبػػ -

% لاف هػذا يخػدـ 50الثانيػة مػف خػلبؿ نسػبة الموافقػة و  كذلؾ ما أيدتػه الفقػراتو  راد الاعضاءللؤف
عمػػػى مسػػػتوى و  هػػػو مػػػا يطمػػػؽ عميػػػه الرشػػػد الشخصػػػي،و  ة عمػػػى مسػػػتوى الفػػػردنػػػوعيف مػػػف العقمنػػػ

 يسمي الرشد الموضوعي حسب سايموف.و  المنظمة
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 دارمؿ البعد المتعمؽ تقييـ القرار الإالمطمب الثالث: تحمي 

 زارٌرقُُى انقزار الإو ىل ثعس يزبثعخطزجبثبد أفزاز انعُُخ حا: َىضح 74انجسول رقى 
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تخضع عممية تحضير القرارات البديمة 
 لمنهجية واضحة قبؿ طرحها و تحديدها
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القرارات المتخذ ة مرنة يمكف تعديمها 
ومراجعتها في الوقت المناسبة بحسب 
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يتـ تحديد القرارات البديمة بدقة لمجوء اليها 
 .ستدعى الأمر ذلؾافي حالة  
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عممية الاختيار بيف القرارات البديمة 
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تقيـ القرارات المتخذة بعد كؿ فترة لمحكـ 
عمى نجاعتها في تحقيؽ الأهداؼ 
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 3,33 المتوسط الحسابي العاـ
 الانحراؼ المعياري العاـ

0,105 

 

    بمغػت  Tتقيػيـ القػرار الاداري أف قيمػة اختبػار و  الجػدوؿ المتعمػؽ ببعػد متابعػةيتضح مف خػلبؿ 
معنويػػػة فػػػي ختلبفػػػات إممػػػا يػػػدؿ عمػػػى وجػػػود  0,05مػػػف  حيػػػث كانػػػت  قيمػػػة المعنويػػػة أقػػػؿ 29,15

 ارات المتعمقة هذ البعد. بالخمس حوؿ كؿ عبارة مف الع  تجاتجابات أفراد العينة حوؿ درجة الاسا
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و هػذا يعنػي أف القػيـ 0,105 انحراؼ معياري قدر بػػ و   3,33الحسابي العاـ قد بم  الوسط  أفكما 
 كاف تحميؿ العبارات كالتالي: هعميو  هو متوسطو    3,40-2,60العامة لهذا البعد يقع في المجاؿ 

تشػير  تقيـ القرارات المتخذة بعػد كػؿ فتػرة لمحكػـ عمػى نجاعتيػا فػي تحقيػؽ الأىػداؼ المسػطر: 7
% بالمقابؿ كانت نسبة عػدـ 49تجا  الموافؽ بػ  الامى وقعت في لجدوؿ أف النسبة الأعإحصاءات ا

 د العينػة عمػى أف هنػاؾ تقيػيـأفػرا جػزء معتبػر مػف % وهذا يػدؿ عمػى اقتنػاع20,5الموافقة لـ تتعدى 
لمقػرارات المتخػػذة حيػػث يػتـ عبػػر فتػػرات زمنيػة لمتأكػػد مػػف نجاعتهػا وارتباطهػػا الحقيقػػي بمػا سػػطر مػػف 

داؼ كوف هػذ  العمميػة تػرتبط فػي الغالػب بتحقيػؽ الأهػداؼ بالدرجػة الأولػى لػذلؾ يػتـ فػي كػؿ مػرة أه
خػػتلبلات قػػد تعيػػؽ تحقيػػؽ الأهػػداؼ المسػػطرة مػػف اا ميػػدانيا لمعالجػػة أي قياسػػها والتأكػػد مػػف فعاليتهػػ

ميػػة هػػذا ربمػػا يػػدؿ أيضػػا أف لػػيس كػػؿ القػػرارات الاداريػػة تخضػػع لمتقيػػيـ بػػؿ يحكمهػػا عامػػؿ الأهو  قبػػؿ
تطمب مختمؼ الوزارات مف الادرة لمحمية موافاتها بنسػب  والتي النسبية كقرارات الاستثمار التعميـ...

 .لتقدمها مما يضطر الادرة المحمية لتقيمها في وقتها

بػػػيف القػػػرارات البديمػػػة المطركحػػػة تػػػتـ كفػػػؽ منيجيػػػة تشػػػاركية أيضػػػا عبػػػر  ختيػػػارالاعمميػػػة  9
% 43اد العينػػػة فػػػي نسػػػبة المحايػػػدة التػػػي بمغػػػت أكثػػػر مػػػف تجهػػػت أغمػػػب إجابػػػات أفػػػر ا :مختصػػػيف

% ممػػػا يعكػػػس عػػػدـ 22عػػػدت فػػػي مجممهػػػا % أمػػػا المعارضػػػة فت32بالمقابػػػؿ كانػػػت نسػػػبة الموافقػػػة 
قتناع أفراد العينة بمنهجية وأسموب إعداد البدائؿ مف القرار أو عدـ إشراؾ هذ  الفئػات فػي صػناعة ا

القػرارات  تخػاذاالبػدائؿ فػي إلػى بة بمكػاف المجػوء ف مف الصعو القرار واتخاذ  وذلؾ كما أشرنا سابقا أ
مػف جهػات مركزيػة عميػا  الاداريػة قػراراتاللطبيعة هذ  المؤسسػات ذات الطػابع الخػدمي التػي تسػتمد 

 ذات صيغة أمر وما عمى الإدارات الفرعية إلا تنفيذ القرارات وتجسيدها ميدانيا.

 :مراجعتيػا فػي الكقػت المناسػبة بحسػب القػرارات البػديؿالقرارات المتخذة مرنػة يمكػف تعػديميا ك  8
أف القرارات المتخذة مرنػة يمكػف تعػديمها ومراجعتهػا بحسػب إلى % 36تشير نسبة الموافقة المقدرة بػ 

مبػػدأ وقواعػػد صػػياغة القػػرار التػػي إلػػى البػػدائؿ المتاحػػة وهػػذا أمػػر طبيعػػي لأنػػه خاضػػع فػػي الأسػػاس 
سػتناد إليهػا فػي حالػة فشػؿ أو ت المتمثمػة فػي بػدائؿ القػرار للبطايضع مصممو  ومتخذو  كؿ الاحتيا

إلػى % 19عدـ فاعمية القرارات المتخذة بالمقابؿ مف ذلػؾ تشػير نسػبة عػدـ الموافقػة التػي لػـ تتعػدى 
عدـ اقتنػاع أفػراد العينػة بمرونػة تمػؾ القػرارات فػي عمميػة التغييػر أو التعػديؿ وذلػؾ نػابع مػف صػعوبة 

لبػػػػديؿ لاسػػػػتغراؽ الوقػػػػت فػػػػي عمميػػػػة التغييػػػػر والتعػػػػديؿ التػػػػي تشػػػػوب مثػػػػؿ هػػػػذ  القػػػػرار اإلػػػػى المجػػػػوء 
 المؤسسات الخدماتية.
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يلبحػػظ مػػف  تحديػػدىا:ك  تخضػػع عمميػػة تحضػػير القػػرارات البديمػػة لمنيجيػػة كاضػػحة قبػػؿ طرحيػػا 8
خػػلبؿ إحصػػاءات  الجػػدوؿ أف أغمػػب إجابػػات أفػػراد العينػػة جػػاءت متمركػػزة حػػوؿ عػػدـ الموافقػػة عمػػى 

% 16% بالمقابؿ مف ذلػؾ فػإف 53ات البديمة  تخضع لعممية تحضير ممنهأ وذلؾ بنسبة أف القرار 
 هػػذا يػػدؿ عمػػى عػػدـ الاهتمػػاـ ببنػػاء ممػػنهأ لعمميػػةو  مػػف أفػػراد العينػػة موافقػػة عمػػى فحػػوى هػػذ  العبػػارة

مركزيػة و  اريػة عميػامركزية مف خلبؿ خضوعها لسمط ادو  بعد مرفقي اتخاذ القرار كوف المنظمة ذات
 قواعد آمرة في اغمب الاوقات.و  صدار التعميمات عبر لوائحإبتعنى 

 انحػراؼو  3,33يتضح مف خلبؿ تحميؿ بيانات الجػدوؿ السػابؽ أف المتوسػط الحسػابي العػاـ قػد بمػ  
 هي نسبة متوسطة.و  0,105معياري قدر بػ 

 يتضػػح أيضػػا أنػػه لػػيس هنػػاؾ منهجيػػة واضػػحة فػػي وضػػع البػػدائؿ مػػف خػػلبؿ مػػا جػػاءت بػػه النتػػائأ 
 التالية:

  و هػي نسػبة ضػعيفة تعكػس ضػعؼ  16,8منهجية تحضير القرارات البديمة الموافقة لـ تتعػدى%
 هتماـ بالبدائؿ.الا
  هي ضعيفة.و  % 21مر ذلؾ لـ تتعدى النسبة ستدعى الأابدقة إذا الإداري تحديد بدائؿ القرار 
 خػػػلبؿ البػػػدائؿ داريػػػة بهػػػذ  المنظمػػػة خاصػػػة مػػػف فػػػي ضػػػعؼ المشػػػاركة فػػػي القػػػرارات الإ وضػػػوح

كمػي تتصؼ بالنظاـ الهي التيالادارية هذا مف عيوب المركزية و  يتضح عدـ توفرها التيالموضوعية 
 الجامد. 
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 تخطيط الكقت اليكميتحميؿ البعد المتعمؽ  لمطمب الرابع:ا

 ثعس ررطُظ انىقذ انُىيٍطزجبثبد أفزاز انعُُخ حىل اح : َىض72انجسول رقى
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عممية تنظيـ و تقسيـ الوقت  في العمؿ 
تخضع لقواعد مضبوطة عمى صعيد 

 .الموظؼ و الإدارة عمى حد سواء

 0 10 22 36 02 تكرار
3,67 0,1

00
 36

,70
 0,0

00
 

رتفع
م

 

02 
 0 12 26,5 43,4 2,4 النسبة 

انجاز مختمؼ المهاـ و الاعماؿ اليومية 
 يتـ وفؽ تخطيط مسبؽ و دقيؽ.

 0 22 22 32 7 تكرار
3,28 0,1

05
 31

,32
 0,0

00
 

رتفع
م

 

04 
 0 26,5 26,5 38,6 8.4 النسبة 

تستند في عممية انجاز الأعماؿ و المهاـ 
ي محدد تتقيد به أثناء عمى جدوؿ زمن

 الإجراء الروتيني في العمؿ.

 0 7 33 33 03 تكرار
3,52 0,0

84
 41

,58
 

 0,0
00

 

رتفع
م

 

03 
 0 8,4 39,8 39,8 3,6 النسبة 

يراعي مبدأ التناسبية بيف حجـ الأعماؿ و 
 .مقدار الوقت المخصص لانجازها بدقة

 18 4 15 33 05 تكرار
3,01 0,1

92
 15

,68
 

 0,0
00

 

م
سط
تو

 

05 
,21 4,8 18,1 39,8 6 النسبة 

7 
الأهداؼ المسطرة مف قبؿ الإدارة يعطى 
لها حجـ زمني مضبوط لابد مف التقيد به 

 أثناء الانجاز و التنفيذ.

 20 14 26 21 02 تكرار
2,43 0,1

65
 14

,70
 

 0,0
00

سط 
متو

 

07 
 ,24 16,9 31,3 25,3 2,4 النسبة 

و المهاـ اليومية استنادا يتـ انجاز الأعماؿ 
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 0,114 الانحراؼ المعياري العاـ

 



 الفصؿ السابع:                                                                  تحميؿ نتائج الدراسة

245 

 

بمغػػت  T ختبػػاراأف قيمػػة   تنظػػيـ العمػػؿ اليػػوميو  تخطػػيط يتضػػح مػػف خػػلبؿ الجػػدوؿ المتعمػػؽ ببعػػد
معنويػػػة فػػػي  اختلبفػػػاتممػػػا يػػػدؿ عمػػػى وجػػػود  0,05 حيػػػث كانػػػت  قيمػػػة المعنويػػػة أقػػػؿ مػػػف 31,08

 البعد.  هذابارات المتعمقة بالخمس حوؿ كؿ عبارة مف الع الاتجا جابات أفراد العينة حوؿ درجة است

و هػػذا يعنػػي أف 0,114 معيػػاري قػػدر بػػػ  نحػػراؼاو   3,68كمػػا يبػػيف الوسػػط الحسػػابي العػػاـ قػػد بمػػ  
كػػػاف تحميػػػؿ العبػػػارات  ىعمػػػو  هػػػي مرتفعػػػةو   3,40-4,20اؿ القػػيـ العامػػػة لهػػػذا البعػػػد يقػػػع فػػػي المجػػ

 كالتالي:

 قائمة الأكلكيات بحسب درجة أىمية العمؿ: إلى  ستنادااالمياـ اليكمية ك  نجاز الأعماؿإيتـ  7

% فيما لـ تتعدى نسبة عػدـ الموافقػة 77تأييد هذ  العبارة بواقع إلى تتجه أغمب إجابات أفراد العينة 
أف الأعمػػاؿ والمهػػاـ المنجػػزة تػػتحكـ فيهػػا بالدرجػػة الأولػػى أهميػػة العمػػؿ فػػي % ممػػا يعكػػس جميػػا 1,2

حد ذاتػه حيػث يػتـ إعػداد قػوائـ مضػبوطة للؤعمػاؿ والمهػاـ التػي سػتنجز بدقػة خاصػة الأعمػاؿ التػي 
تشػػػػكؿ ضػػػػػغوط عمػػػػى المػػػػػوظفيف ويكثػػػػر عميهػػػػػا الطمػػػػب مػػػػػف قبػػػػؿ بػػػػػاقي الإدارات والمتعػػػػامميف مػػػػػع 

عػداد قػوائـ مضػبوطة لمتقيػد بهػا فػي لذلؾ لابد مف تحدي ،المؤسسة دها ضمف الأولويات فػي العمػؿ وا 
 خلبؿ الإنجاز اليومي مف قبؿ مختمؼ الموظفيف الإدارييف.

الإدارة ك  تقسيـ الكقت  في العمؿ تخضع لقكاعد مضػبكطة عمػى صػعيد المكظػؼك  عممية تنظيـ 9
لأعمػى عنػد إجابػات الموافقػة تمركػز النسػبة اإلػى تشير بيانات الجدوؿ الإحصائية  :ءسكاءعمى حد 

ت العينػػة المدروسػػة % مػػف إجابػػا12% بالمقابػػؿ لػػـ تتعػػدى نسػػبة عػػدـ الموافقػػة 61,5بنسػػبة تتعػػدى 
راد العينػػة بقيمػػة الوقػػت فػػي العمػػؿ مػػف حيػػث تنظػػيـ هػػذ  العمميػػة حيػػث أف أفػػ اقتنػػاعوهػػذا يػػدؿ عمػػى 

ة بتحديػػػػد  وفرضػػػػه عمػػػػى أغمػػػػب عينػػػػات الإدارة مضػػػػبوطة بسػػػػمـ زمنػػػػي معػػػػيف ومحػػػػدود تتقيػػػػد الإدار 
الموظػؼ لعػػدة دواعػي إجرائيػػة تمتػزـ المحافظػػة عمػى الوقػػت فػي العمػػؿ باعتبػار  المػػورد الأكثػر إتاحػػة 

 والأكثر أهمية وقيمة معنوية.

الميػػاـ عمػػى جػػدكؿ زمنػػي محػػدد تتقيػػد بػػو أثنػػاء الإجػػراء ك  تسػػتند فػػي عمميػػة انجػػاز الأعمػػاؿ 8
% مف أفػراد العينػة موافقػوف عمػى فحػوى 43أف أكثر مف تشير بيانات الجدوؿ الركتيني في العمؿ: 

% وهػػػػذا يػػػػدؿ عمػػػػى أف كػػػػؿ 8,4هػػػػذ  العبػػػػارة وبالمقابػػػػؿ مػػػػف ذلػػػػؾ لػػػػـ تتعػػػػدى نسػػػػبة عػػػػدـ الموافقػػػػة 
الإجراءات الروتينية في العمؿ مف مهاـ وأعماؿ تخضػع لػزمف عمػؿ محػدد يتقيػد فيػه الموظػؼ بعػدـ 

 انسػػيابيةة فػػي الأيػاـ العاديػػة وذلػػؾ لمػتحكـ فػػي تجػاوز  إلا فػػي الحػالات والضػػروريات القصػػوى خاصػ
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العمؿ وعدـ تراكمية الأعماؿ في باقي الأياـ لأف أي تعطيػؿ أو تػأخير لإنجػاز الأعمػاؿ والمهػاـ فػي 
ة هيئػػػممػػػا قػػػد يسػػػبب ضػػػغوط عمػػػؿ عمػػػى ال وقتهػػػا المخطػػػط لػػػه يسػػػبب تػػػداخؿ وتػػػراكـ فػػػي الأعمػػػاؿ
 منظمات ذات الطابع العمومي.والموظؼ في الوقت نفسه خاصة في هذا النوع مف ال

تشػير بيانػات الجػدوؿ  دقيػؽ:ك  الاعماؿ اليكمية يػتـ كفػؽ تخطػيط مسػبؽك  انجاز مختمؼ المياـ 8
% بالمقابػػؿ مػػف ذلػػؾ كانػػت نسػػبة عػػدـ الموافقػػة لػػـ 47أف أغمػػب إجابػػات العينػػة واقعػػة بالموافقػػة بػػػ 

الحاصػػػؿ فػػػي الإدارة % وهػػػذا يعكػػػس إقنػػػاع كػػػؿ فئػػػة بمػػػدى نجاعػػػة درجػػػة التخطػػػيط 26,5تتعػػػدى 
الحساسػة  العمميػة هػذ  وتقسيـ المهاـ والأعماؿ بحسب قيمة الوقت المتاح حيث لا يمكف الػتحكـ فػي

الأعماؿ والمهاـ الإدارية وفؽ سػمـ زمنػي محػدد يمجػأ إليػه فػي كػؿ عمميػة  ضبطإلا مف خلبؿ عممية 
 ميات الإدارية المختمفة.تخطيط وتنظيـ أو حتى عممية تقييـ إداري لمحكـ عمى مدى فاعمية العم

تشػير بيانػات  بدقػة لإنجازىػامقدار الكقت المخصص ك  يراعي مبدأ التناسبية بيف حجـ الأعماؿ 1
% مػػف أفػػراد عينػػة الدراسػػة كانػػت إجابػػاتهـ موافقػػة عمػػى فحػػوى هػػذ  العبػػارة 54الجػػدوؿ أف أكثػػر مػػف 

ؿ والمهػػاـ المنجػػزة والوقػػت % تعػػارض ذلػػؾ ممػػا يعنػػي أف مبػػدأ التناسػػبية بػػيف حجػػـ الأعمػػا26بينمػػا 
المخصػػص لهػػا متبػػايف بػػيف طبيعػػة العمػػؿ والآخػػر  تعػػارض ذلػػؾ ممػػا يعنػػي أف مبػػدأ التناسػػبية بػػيف 
حجػػػـ الأعمػػػاؿ والمهػػػاـ المنجػػػزة والوقػػػت المخصػػػص لهػػػا متبػػػايف بػػػيف طبيعػػػة العمػػػؿ والآخػػػر إذ إف 

جابات أفػراد العينػة تخصص العمؿ والمنصب يتحكـ في حجـ التناسبية لذلؾ نجد تبايف واضح في إ
 المدروسة وهذا امر طبيعي.

الميػاـ: ك  عمػاؿالاعمػاؿ اليكميػة  نظػرا لترتيػب الأبتراكـ في ك  في العادة لا تشعر بضغكط عمؿ 1
% غيػر مػوافقيف 34,9تبايف واضح في الإجابات حيث نجػد أف أكثػر مػف إلى تشير بيانات الجدوؿ 

ممػػػا يعكػػس أف أغمػػب أفػػػراد العينػػة لا تشػػػعر  % موافقػػوف20عمػػى فحػػوى هػػػذ  العبػػارة فػػي حػػػيف أف 
% مف أفراد العينػة مػف ذوي المسػتوى الأدنػى مػف 54بضغوط عالية في العمؿ وذلؾ كوف أكثر مف 

الإدارة ممػػا لا يشػػعرهـ بالمسػػؤولية المترتػػب عميهػػا ضػػغوط فػػي العمػػؿ عكػػس المػػوظفيف مػػف الإدارة 
ضػػػػغوط عمػػػػؿ إلػػػػى مهػػػػاـ والأعمػػػػاؿ الوسػػػػطى الػػػػذيف يترتػػػػب عػػػػف تػػػػأخر أو تعطيػػػػؿ فػػػػي الإنجػػػػاز لم

 متوسطة.

الأىػػداؼ المسػػطرة مػػف قبػػؿ الإدارة يعطػػى ليػػا حجػػـ زمنػػي مضػػبكط لابػػد مػػف التقيػػد بػػو أثنػػاء  1
تشػػير بيانػػات الجػػدوؿ أف أغمػػب إجابػػات أفػػراد العينػػة جػػاءت فػػي اتجػػا  واحػػد أي  التنفيػػذ:ك  الانجػػاز

%  موافقػػػوف ممػػػا 27و افقػػػوف% غيػػػر مو 40نحػػػو عػػػدـ الموافقػػػة عمػػػى هػػػذا الطػػػرح كػػػوف أكثػػػر مػػػف 
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يعكػػػس أف الإدارة لا تعػػػرض وتطػػػرح مخططاتهػػػا العمميػػػة السػػػنوية عمػػػى موظفيهػػػا لمناقشػػػتها وتحديػػػد 
و خصوصػػية لاف الكثيػػر مػػف أعضػػاءها  ة ذات طػػابع مركػػزيهيئػػسػػمـ زمنػػي لهػػا ربمػػا كػػوف هػػذ  ال

الأقسػػاـ الوظيفيػػة لهػػا تفتقػػد لمتفػػرد فػػي القػػرارات ومناقشػػتها عبػػر مختمػػؼ  منتخبػػيف و أعمالهػػا دوريػػة
 لذلؾ جاءت إجابات أفراد العينة تتجه نحو عدـ الموافقة والرفض.
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 المطمب الخامس: تحميؿ البعد المتعمؽ التحكـ في مضيعات الكقت

 أفزاز انعُُخ حىل ثعس انزحكى فٍ يضُعبد انىقذ طزجبثبدا: َىضح 91انجسول رقى
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تتـ إدارة الممفات بيف مختمؼ الأقساـ و 
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تتجنب أثناء العمؿ الدخوؿ في نقاشات 
خارجة عف إطار المهاـ و الأعماؿ 
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 0 1 42 39 1 تكرار

3,8
4

 0,0
60

 57
,77

2 

0,0
00

 

رتفع
م

 04 
 0 1,2 50,6 47 1,2 النسبة

تتقيد في عممؾ باحتراـ مواقيت الدواـ و 
تحرص عمى الامتثاؿ بها في الدخوؿ و 

 الخروج.

 0 4 30 36 13 تكرار

3,6
9

 0,0
89

 42
,53

3 

0,0
00

 

رتفع
م

 06 
 0 4,8 36,1 43,1 15,7 النسبة

يتـ الرد مف قبؿ المسئوليف عمى مختمؼ 
انشغالات الموظؼ الإدارية و المهنية في 

 .الوقت المناسب

 0 3 17 44 19 تكرار

3,9
5

 0,0
83

 47
,15

1 

0,0
00

 

رتفع
م

 النسبة 02 
22,9 53 20,5 3,6 0 

توفر الإدارة كافة الإمكانات المادية و 
ء الأداءلانجاز و الفيزيقية المساعدة عمى ا

 .في الوقت المحدد

 0 2 29 40 12 تكرار

3,7
4

 0,0
80

 46
,76

8
 0,0

00
 

رتفع
م

 0 2,4 34,9 48,2 14,5 النسبة 05 

تتجنب إستعماؿ الكثير مف مضيعات 
الوقت كاستعماؿ الهاتؼ التنقؿ بيف 

المكاتب تصفح المواقع الالكترونية أثناء 
 فترة العمؿ.

 0 8 24 34 15 تكرار

3,4
8

 0,0
89

 38
,83

1
 

رتفع 
م

 النسبة 07 
18,1 41, 28,9 9,6 0 

3,8 المتوسط الحسابي العاـ
1

 

 48
,9

 

   

0,0 المعياري العاـ الانحراؼ
78
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بمغػػػت  T ختبػػػاراأف قيمػػػة   الػػػتحكـ فػػػي مضػػػيعات الوقػػػت يتضػػػح مػػػف خػػػلبؿ الجػػػدوؿ المتعمػػػؽ ببعػػػد
معنويػػػة فػػػي  اختلبفػػػاتممػػػا يػػػدؿ عمػػػى وجػػػود  0,05حيػػػث كانػػػت  قيمػػػة المعنويػػػة أقػػػؿ مػػػف  48,90

 ارات المتعمقة هذ البعد. بالخمس حوؿ كؿ عبارة مف الع  جابات أفراد العينة حوؿ درجة الاتجااست

هػػذا يعنػػي أف القػػيـ و  0,078معيػػاري قػػدر نحػػراؼاو   3,81كمػػا يبػػيف الوسػػط الحسػػابي العػػاـ قػػد بمػػ  
 تحميؿ العبارات كالتالي: كاف ىعمو  هي مرتفعةو  3,40-4,20اؿ هذا البعد يقع في المجلالعامة 

ُّ لقػد جػاءت جػؿ  تتـ مناقشػة المشػكلات المعيقػة لػلأداء فػي الكقػت المناسػب مػف دكف تأجيػؿ: 7
% محايػػد وهػػذا يػػدؿ أف أي  18و % موافقػػة81,9واحػػد حيػػث سػػجمنا  تجػػا اإجابػػات أفػػراد العينػػة فػػي 

يجػػاد الحمػػوؿ المناسػػبة لػػه سػػواء كانػػت   حتػػواءاعػػارض يتمقػػى الموظػػؼ فػػي العمػػؿ يػػتـ مشػػكمة أو  وا 
حمػػوؿ ظرفيػػة أو جذريػػة متػػى تػػـ رفعػػه لممسػػؤوليف، وهػػذا نػػابع مػػف حػػرص القيػػادة لسػػير العمػػؿ وفػػؽ 

 الوتيرة اللبزمة لتحقيؽ الأهداؼ المسطرة في الوقت المحدد والمخطط له.

نيػػة فػػي الكقػػت الميك  يػػتـ الػػرد مػػف قبػػؿ المسػػئكليف عمػػى مختمػػؼ انشػػغالات المكظػػؼ الإداريػػة 9
% مػف أفػراد العينػة مؤيػدوف 77تشير تحميلبت بيانات الجػدوؿ الإحصػائية أف أكثػر مػف   المناسب:

% ممػػا يعكػػس أف المسػػؤوليف يولػػوف 3,6لفحػػوى هػػذ  العبػػارة بالمقابػػؿ مػػف ذلػػؾ لػػـ يتعػػدى الػػرفض 
مػػا هػػو اهتمػػاـ بػػال  بانشػػغالات المػػوظفيف لػػديهـ حرصػػا مػػنهـ عمػػى سػػير الأعمػػاؿ والوظػػائؼ وفػػؽ 

مخطط لػه خاصػة فػي المسػائؿ المتعمقػة بتنظػيـ العمػؿ وسػير  وهػذا لمتجػاوب مػع مقتضػيات المرحمػة 
الراهنة التي تشهد نقمة نوعية في هذا الرفؽ العمومي خاصة مع دواعي الرقمنة التي أطمقتها الػوزارة 

لمحيمولػػة دوف الوصػية لػػذلؾ نجػػد اهتمػػاـ مػػف قبػػؿ المسػؤوليف بتحقيػػؽ متطمبػػات وانشػػغالات مػػوظفيهـ 
كػػػوف أي خمػػػؿ أو عػػػدـ تحقيػػػؽ لمتطمبػػػات إلػػػى أي تعطيػػػؿ أو عرقمػػػة لهػػػذ  العمميػػػة الحيويػػػة إضػػػافة 

وانشػػػغالات الموظػػػؼ يػػػنعكس مباشػػػرة عمػػػى العمػػػؿ ممػػػا يخػػػؿ بػػػالتزاـ المنظمػػػة بمختمػػػؼ المتعػػػامميف 
 معها.

فر الكثيػر مػف المكاتب عبر شػبكة معمكمػات داخميػة تػك ك  تتـ إدارة الممفات بيف مختمؼ الأقساـ 8
% مػف أفػراد العينػػة مقتنعػوف بػأف الإدارة تػوفر شػػبكة 74تشػير بيانػات الجػػدوؿ أف أكثػر مػف  الكقػت:

داخمية لإدارة الممفات والوثائؽ تسهؿ عمى الموظؼ التنقؿ بػيف الأقسػاـ والمكاتػب وترفػع عنػه العنػاء 
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نحػػػو الرقمنػػػة والإدارة  والجهػػػد ممػػػا يتػػػيح لػػػه التركيػػػز أكثػػػر فػػػي العمػػػؿ خاصػػػة مػػػع الاتجػػػا  الإداري
 الإلكترونية الذي تتبنا  الحكومة كخيار حتمي يفضي الكثير مف العقمنة الإدارية والحكامة.

الأعمػاؿ المككمػة لػؾ تجنبػا ك  تتجنب أثناء العمؿ الدخكؿ في نقاشات خارجػة عػف إطػار الميػاـ 8
نسػبة و  ابػاتهـ موافقػة،% مػف أفػراد العينػة كانػت إج48,2أشػارت بيانػات الجػدوؿ أف  لتضيع الكقػت:

% عػػدـ موافػػؽ وهػػذا يػػدؿ أف فئػػة كبيػػرة مػػف المػػوظفيف تنهمػػؾ فػػي أداء مهامهػػا 1,2و % محايػػد50
أولا: لضػػػغوط العمػػػؿ التػػػي نجػػػدها فػػػي بعػػػض الوظػػػائؼ تحػػػوؿ دوف دخػػػوؿ الموظػػػؼ فػػػي نقاشػػػات 

وأقسػاـ مضيعة لموقت، ثانيا: نوع الرقابة المفروضة عمى الموظفيف مف خػلبؿ وجػود رؤسػاء مكاتػب 
، ثالثا: الإدارة المكتبية الرقمية التي تتيح لمموظػؼ إدارة الممفػات عبػر  مع الموظفيف عمى مدار اليوـ

 الشبكة الداخمية التي تحوؿ دوف تنقؿ متكرر لمموظؼ عبر مختمؼ المكاتب.

ء فػػي الكقػػت الأداك  نجػػازالفيزيقيػػة المسػػاعدة عمػػى الإ ك  ديػػةتػػكفر الإدارة كافػػة الإمكانػػات الما 1
% مػف أفػراد العينػة موافقػة فػي حػيف لػـ تتجػاوز 62لقد بينت بيانػات الجػدوؿ أف أكثػر مػف   :المحدد

% وهػػذا يعكػػس جميػػا مػػدى محاولػػة أفػػراد العينػػة حػػرص القيػػادة العميػػا تػػوفير 2,4نسػػبة عػػدـ الموافقػػة 
 مختمػػػؼ متطمبػػػػات أداء الوظيفػػػػة مػػػػف إمكانيػػػػات فيزيقيػػػة وماديػػػػة تسػػػػاهـ بفاعميػػػػة فػػػػي أداء الموظػػػػؼ

العلبقػػات الإنسػػانية  لمهامػػه بيسػػر كبيػػر حيػػث أشػػارت مختمػػؼ المػػدارس الإداريػػة عمػػى غػػرار مدرسػػة
ثروف، فتػػوفير هػػذ  المػػوارد الماديػػة يسػػهـ لامحالػػة فػػي  أداء الموظػػؼ لمهامػػه بكفػػاءة و وتجػػارب الهػػا

 وفاعمية عالية تحوؿ دوف وجود أي شكوى أو تذمر دوف إعاقة أداء العمؿ.

نقػػؿ بػػيف المكاتػػب تصػػفح اليػػاتؼ الت سػػتعماؿكامضػػيعات الكقػػت  لكثيػػر مػػفا اسػػتعماؿتتجنػػب  1
لقػد جػاءت إجابػات أفػراد العينػة فػي اتجػا  واحػد حيػث سػجمنا  أثناء فتػرة العمػؿ:ية لكتركنالمكاقع الإ 
% 5% محايػػػػدوف، وحػػػػوالي 36% موافقػػػػوف عمػػػػى فحػػػػوى هػػػػذ  العبػػػػارة فػػػػي حػػػػيف 59,1أكثػػػػر مػػػػف 

 لتػزاـالاخػروج والالتػزاـ بػه يوميػا وهػذا لمػوظفيف لػدواـ الػدخوؿ والمعارضوف وهذا يعكس مدى التزاـ ا
نػػابع مػػف عػػدة عوامػػؿ أهمهػػا ثقافػػة الموظػػؼ والالتػػزاـ نحػػو واجبػػات العمػػؿ نحػػو المنظمػػة التػػي يعمػػؿ 

نمط الرقابة المفروض مف خلبؿ الخصـ التػي يمكػف أف يتعػرض إليهػا الموظػؼ فػي إلى لها إضافة 
سػػػواء  الاجتماعيػػػة تنشػػػئتهالضػػػمير المهنػػػي والػػػديني لمعامػػػؿ نتيجػػػة لػػػى إإضػػػافة  الالتػػػزاـحالػػػة عػػػدـ 

 الدينية أو الثقافية التي تكونها الموظؼ في حياته الأسرية والتعميمية.



 الفصؿ السابع:                                                                  تحميؿ نتائج الدراسة

251 

 

 النتائج المتعمقة بالبعد الخاص بالتحكـ في مضيعات الكقت:

 .3,81رتفع مف خلبؿ القيمة مجاء المتوسط الحسابي لهذا البعد لقد  .1

كبح أي مضيع لموقت مف خػلبؿ الرقابػة الإداريػة العميػا يوتركيز عالي  اهتماـا يدؿ عمى وهذ .2
   :ونظرا لمتفويض الموجود بهذ  المؤسسة مف خلبؿ

  3,69الموظؼ في الوقت المناسب متوسط الحاسبي  نشغالاتارد المسؤوليف عمى. 
  4,10مناقشة المشكلبت المعيقة لمعمؿ دوف تأجيؿ. 
  3,92لمممفات والمستندات  ونيةالإلكتر الإدارة. 

ربمػػا كػػؿ هػػذ  الإجػػػراءات تشػػكؿ عوامػػؿ عقلبنيػػػة تقنيػػة تميػػز التنظيمػػات الحديثػػػة التػػي تعتمػػد عمػػػى 
 السيطرة المعرفية بالدرجة الأولى.

  وهػػػذا يػػػدؿ عمػػػى  3,68يشػػػير المتوسػػػط الحسػػػابي لهػػػذا البعػػػد أنػػػه مرتفػػػع مػػػف خػػػلبؿ تسػػػجيؿ
 يومي.اهتماـ واضح بتنظيـ وتسيير العمؿ ال

  أف الأعمػػاؿ والمهػػاـ اليوميػػة تػػتـ وفػػؽ تخطػػيط وتحديػػد حسػػب أهميػػة العمػػؿ وكثافتػػه لتفػػادي
 التراكـ في الأعماؿ.

 بالمقابػػؿ مػػف ذلػػؾ ، ؿ عبػػر تشػػاور بػػيف الموظػػؼ والرؤسػػاءتػػتـ عمميػػة تقسػػيـ وتنظػػيـ الأعمػػا
 وتوافؽ حوؿ  التزاـهناؾ عدـ 

 حيػث أشػارت إليػه العبػارة الخامسػة  تناسبية الأعمػاؿ وحجمهػا مػع مػا هػو مسػطر مػف أهػداؼ
 .2,43مف خلبؿ المتوسط الحسابي المنخفض 

  شعور الموظؼ بضغوط عمؿ عالية نتيجة التراكـ فػي الأعمػاؿ وعػدـ ترتيبهػا بشػكؿ عقلبنػي
 .2,77وذلؾ حسب ما أشار إليه الوسط الحسابي لمعبارة السابعة 

 طػػيط والتنظػػيـ نظػػرا لضػػغوط نلبحػػظ أف هنػػاؾ ضػػعؼ فػػي مسػػتويات العقلبنيػػة فػػي بعػػد التخ
 العمؿ بالرغـ مف التخطيط والتنظيـ المسبؽ.

 عماؿ عمى حساب ما هو مستعجؿ وروتيني.زائد بما هو طارئ مف الأ هتماـا 
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 لمطمب السادس: تحميؿ عبارات البعد المتعمؽ اكتساب المعرفة التنظيميةا

 نًعزفخ انزُظًُُخا كزظبةاأفزاز انعُُخ حىل ثعس  اطزجبثبد: َىضح 97انجسول رقى
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توجد مرافقة دائمة لؾ مف قبؿ المشرفيف 
 .في حؿ المشاكؿ التى تعترضؾ في العمؿ

 0 10 24 34 15 تكرار

3,6
5

 0,1
00

 36
,29
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,00
0

 

 03 
 0 12 28,9 ,41 18,1 النسبة

تعتبر أف بيئة العمؿ مشجعة لؾ عمى 
تطور ذاتؾ مف خلبؿ إتاحة فرص إمكانية 

 .التعمـ لؾ

 0 20 24 33 6 تكرار

3,3
0

 0,1
01

 32
,67
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,00
0

 

 05 
 0 24,1 28,9 39,8 7,2 النسبة

تطوير  تشعر أف طبيعة عممؾ تتيح لؾ
 معارفؾ العممية و التقنية بشكؿ دوري.

 0 37 40 6 0 تكرار
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,00
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 0 44,6 48,2 7,2 0 النسبة 08 

تعتبر أف عممية الرقمنة الواسعة توفر لؾ 
مرونة اكبر لتحكـ في العمؿ و تقنياته و 

 خبيا .
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 06 
 3,6 20,5 26,5 42,2 7,2 نسبةال

تعتقد أف المشرفيف عميؾ يعتبروف أف 
تطور المؤسسة يتـ عبر رفع قدرات 

 الموظفيف عبر التعمـ و التكويف.

 0 0 19 41 23 تكرار

4,0
4

 0,0
78
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,65
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,00
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 0 0 22,9 49,4 27,7 النسبة 01 

يحاوؿ المشرفيف عميؾ توفير نفس القدر 
ومات و الخبرات لمموظؼ لأداء مف المعم

 عممه دوف عوائؽ.

 2 3 26 41 11 تكرار

3,6
7

 0,0
92

 39
,73

 ,00
0

 

 2,4 3,6 31,3 49,4 13,3 النسبة 02 

يحاوؿ المشرفيف عميؾ تزويدؾ بالمعمومات 
و الافكار الخاصة بالعمؿ و تقنياته دوف 

 أي صعوبة.
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لا يمارس زملبءؾ في العمؿ أي احتكار 
 لممعمومات و البيانات المتعمقة بالعمؿ.
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بمغػػػػت  T ختبػػػػاراأف قيمػػػة المعرفػػػة التنظيميػػػػة  كتسػػػػابايتضػػػح مػػػػف خػػػلبؿ الجػػػػدوؿ المتعمػػػؽ ببعػػػػد  
معنويػػػة فػػػي  اختلبفػػػاتدؿ عمػػػى وجػػػود ممػػػا يػػػ 0,05حيػػػث كانػػػت  قيمػػػة المعنويػػػة أقػػػؿ مػػػف  37,92

 لبعد. ارات المتعمقة هذ ابالخمس حوؿ كؿ عبارة مف الع الاتجا أفراد العينة حوؿ درجة  اتستجابا

هػػذا يعنػػي أف القػػيـ و  0,091معيػػاري قػػدر نحػػراؼاو 3,42 بمػػ   ـ قػػدالوسػػط الحسػػابي العػػا أفكمػػا 
 كاف تحميؿ العبارات كالتالي: يهعمو  هي مرتفعةو  3,40-4,20مجاؿ العامة لهذا البعد يقع في ال

 تعتقػد أف المشػػرفيف عميػػؾ يعتبػركف أف تطػػكر المؤسسػػة يػتـ عبػػر رفػػع قػدرات المػػكظفيف عبػػر 7
واحػػػد حيػػػث سػػػجمنا النسػػػبة المئويػػػة التاليػػػة  تجػػػا القػػػد جػػػاءت بيانػػػات الجػػػدوؿ فػػػي التكػػػكيف: ك  الػػػتعمـ
الرؤسػاء والمشػرفيف عمػى أهميػة التكػويف  قتناعامدى إلى % محايد وهذا يشير 22ؽ، % مواف77,1

 الموظػؼإيجػابي عمػى  نعكػاساأف عممية التكػويف والتعمػيـ ذات  والتدريب في تطوير المؤسسة حيث
قػػػدرة الموظػػػؼ وتأهيمػػػه لا يتػػػأتى إلا مػػػف خػػػلبؿ عمميػػػة التكػػػويف  رتفػػػاعاوبالتػػػالي المنظمػػػة حيػػػث أف 

عمػػى أكثػػر مػػف صػػعيد  رقمنػػهو  والتعمػػيـ المسػػتمريف خاصػػة مػػع مػػا تشػػهد  الإدارة الحديثػػة مػػف تطػػور
تسػػيير بعمميػػة ال  والمػػالي فكممػػا واكػػب الموظػػؼ هػػذ  التطػػورات كممػػا ألػػـ والتسػػييرالهيكمػػي والتنظيمػػي 

 أداء العامؿ وبالتالي تحقيؽ متطمبات الفاعمية عمى صعيد المنظمة. رتفاعاإلى وأدى ذلؾ 

الخبػرات لممكظػؼ لأداء عممػو دكف ك  يحاكؿ المشرفيف عميؾ تكفير نفس القدر مػف المعمكمػات 9
% موافقػػوف 62,7واحػػد حيػػث نجػػد أف مػػا نسػػبته  تجػػا اقػػد جػػاءت إجابػػات أفػػراد العينػػة فػػي ل عكائػػؽ:

% غيػػػر موافقػػػوف ممػػػا يعنػػػي أف المشػػػرفيف يحػػػاولوف 6و % محايػػػدوف31ى فحػػػوى هػػػذ  العبػػػارة، عمػػػ
بمختمػػػؼ المعمومػػػات والبيانػػػات التػػػي يحتاجهػػػا الموظػػػؼ فػػػي العمػػػؿ،  و المنتخبػػػيف تزويػػػد المػػػوظفيف

رشػػػادات وتوجهػػػات تسػػػاعد إالأمػػػر ذلػػػؾ، وذلػػػؾ فػػػي شػػػكؿ  اسػػػتدعىا الخبػػػرة اللبزمػػػة إذإلػػػى إضػػػافة 
غمػػػب عمػػػى الصػػػعوبات والمعيقػػػات التػػػي قػػػد تعتػػػرض الموظػػػؼ أثنػػػاء أداء مهامػػػه الموظػػػؼ عمػػػى الت

 اليومية.

تشػير  :ؿتعترضػؾ فػي العمػ التػيتكجد مرافقػة دائمػة لػؾ مػف قبػؿ المشػرفيف فػي حػؿ المشػاكؿ  8
% غير موافؽ وهذا دلالػة واضػحة أف 12% محايد 28و % موافقة59بيانات الجدوؿ أف أكثر مف 

هػػذا و المنتخبػيف ي العمػؿ عمػى مقربػة دائمػة وتواصػؿ مػع الأفػراد المػوظفيف المسػؤوليف والمشػرفيف فػ
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فػػي الوقػػت المناسػػب ممػػا التقػػارب والتواصػػؿ يتػػيح لهػػـ الشػػعور بمشػػكلبت الموظػػؼ ومحاولػػة حمهػػا 
 بالراحة والثقة وتزيد مف حافزتيه في العمؿ والأداء بما رفع مف فاعمية المؤسسة. هـيشعر 

تقنياتػػػو دكف أم ك  الافكػػػار الخاصػػػة بالعمػػػؿك  كيػػػدؾ بالمعمكمػػػاتيحػػػاكؿ المشػػػرفيف عميػػػؾ تز  8
% معارضػوف 8و % محايػدوف32% موافقػوف، 59لقد كانت إجابػات أفػراد العينػة كالتػالي  صعكبة:

الموظؼ يتعامموف مػع مػوظفيهـ  في الاشراؼ عمىغمب المشرفيف وخاصة المباشريف وهذا يدؿ أف أ
الأفكػػػار والتقنيػػػات الخاصػػػة بالعمػػػؿ ومناقشػػػتها وذلػػػؾ بشػػػكؿ سػػػمس ومػػػرف يتػػػيح تبػػػادؿ لممعمومػػػات و 

دماجػػه أكثػػر فػػي حمقػػة العمػػؿ  لبػػذؿ أكبػػر قػػدر مػػف الجهػػد والعطػػاء حرصػػا عمػػى تمكػػيف الموظػػؼ وا 
 لمتحكـ بشكؿ متقف مف مهاـ الوظيفة المسندة لمموظؼ.

  :تعتبر أف بيئة العمؿ مشجعة لؾ عمى تطػكر ذاتػؾ مػف خػلاؿ إتاحػة فػرص إمكانيػة الػتعمـ لػؾ 1
ؿ % غيػػػر موافػػػؽ وهػػػذا يػػػد24و % محايػػػد28% موافػػػؽ، 47توزعػػػت إجابػػػات أفػػػراد العينػػػة كالتػػػالي 
ة دوف أخػػرى فيمػػا يخػػص التكػػويف والتػػدريب الػػوظيفي بحيػػث ئػػعمػػى أف هنػػاؾ فػػرص تعمػػـ متاحػػة لف

تشػػػير المعطيػػػات أف الكثيػػػر مػػػف المػػػوظفيف مػػػف تتػػػاح لهػػػـ فػػػرص تكػػػويف خارجيػػػة بمقتضػػػى قػػػانوف 
وفئػػة تتػػاح لهػػا فرصػػة  ،مػػا يسػػهـ فػػي رفػػع مسػػتواهـ العممػػي والػػوظيفي عبػػر الترقيػػةالوظيفػػة العامػػة م

التكػػويف الرسػػكمي الػػداخمي عبػػر مركػػز تكػػويف المسػػتخدميف قطػػاع الإدارة المحميػػة المفتػػتح مػػؤخرا فػػي 
حيف لـ تستفد فئات أخرى مف أي فرصة تكوينية وهي عمى الأرجح مدرجة في فتػرات تكػويف لاحقػة 

لمتطمبػػات  سػػتجابةافػػي المؤسسػػة ميػػداف الدراسػػة وذلػػؾ  ور سػػابقا حسػػب مػػف قابمنػػاهـبػػالمركز المػػذك
 التطوير المرحمي الذي تشهد  الإدارة المحمية.

مػف  خبيػاه:ك  تقنياتػوك  كبػر لػتحكـ فػي العمػؿأالرقمنة الكاسعة تكفر لؾ مركنة  تعتبر أف عممية 1
ر موافػػػؽ وهػػػذا يػػػدؿ أف عمميػػػة % غيػػػ24% محايػػػد 26,5و % لمموافػػػؽ49خػػػلبؿ الإجابػػػات التاليػػػة 

مسعى الإدارة الإلكترونية أصبحت توفر لمموظػؼ  عبرة التي تشهدها الإدارة المحمية الرقمنة الواسع
الكثير مػف المرونػة وسػهولة فػي العمػؿ ممػا يسػاعد عمػى ربػح الكثيػر مػف الجهػد عبػر الإدارة الرقميػة 

الحاصػؿ فػي هػذا القطػاع الحيػوي الػذي لموثائؽ والسجلبت التػي أصػبحت متاحػة وهػذا نتػاج التطػور 
يشػػهد تعػػاملبت داخميػػة وخارجيػػة مػػع مختمػػؼ المؤسسػػات والهيئػػات العموميػػة والخاصػػة لػػذلؾ توجػػب 
عمػػى القػػائميف بهػػذا القطػػاع تطػػور خػػدماتها الداخميػػة والخارجيػػة لتحقيػػؽ أداء متميػػز وفاعػػؿ لمختمػػؼ 

 الموظفيف وهذا ما ينعكس جميا عمى مختمؼ تعاملبتها.
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لقػد جػاءت مػا  البيانػات المتعمقػة بالعمػؿ:ك  لممعمكمػات حتكػارايمارس زملاءؾ في العمػؿ أم  لا 1
% غيػر موافقػوف 20% محايػدوف ونسػبة 39% موافقوف عمػى مػا جػاء فػي هػذ  العبػارة 39,2نسبته 

وهػػػذ  النسػػػب فػػػي قراءتهػػػا الأولػػػى متباينػػػة حيػػػث تعتبػػػر المعمومػػػة فػػػي العمػػػؿ أهػػػـ مػػػورد أو عنصػػػر 
أنهػا محتكرهػا يعػد مركػز القػوة والنفػوذ لػذلؾ نجػد أف  ثنافس بيف مختمؼ المػوظفيف حيػلمتفاوض والت

% يعتبػػروف أف المعمومػػة متاحػػة وهػػذا راجػػع  لكػػوف أصػػحاب هػػذ  الإجابػػات هػػـ مػػف ذوي 40حػوالي 
صػػحاب الخبػػرة الكبيػػرة ممػػا يكسػػػبهـ % هػػـ مػػف أ40الخبػػرة فػػي المؤسسػػة حيػػث نجػػد أف أكثػػر مػػف 

فػػي الحصػػوؿ  حتكػػاروامنافػػذها فهػػـ لا يجػػدوف أي صػػعوبة المعمومػػة و  طػػلبع واسػػع عمػػى مصػػادرإ
% يػروف أف هنػاؾ صػعوبة فػي الحصػوؿ عمػى المعمومػة 20عميها، وعمى العكػس مػف ذلػؾ نجػد أف 

% هػـ حػديثي الالتحػػاؽ 11وهػذا راجػع فػي الأرجػح مػف نقػص الخبػرة لػديهـ حيػث نجػد أف أكثػر مػف 
ات ممػػػا يصػػػعب عمػػػيهـ سػػػهولة الحصػػػوؿ عمػػػى % سػػػنو 9% خبػػػرتهـ لا تزيػػػد عػػػف 45و بالمؤسسػػػة

كوف فئة كبيرة مف أفراد العينة هـ مػف ذوي المراكػز والمناصػب القاعديػة التػي إلى المعمومة، إضافة 
 لها صفة المأمورة فقط.

لقػد جػاء توزيػع  التقنيػة بشػكؿ دكرم:ك  تشعر أف طبيعة عممؾ تتػيح لػؾ تطػكير معارفػؾ العمميػة 4
% موافػؽ وهػذا يػدؿ عمػى أف أغمػب 7% غير موافؽ 44% محايد، 48الي إجابات أفراد العينة كالت

أفػػراد العينػػة غيػػر مقتنعػػوف بػػأف الوظيفػػة تتػػيح تطػػوير لمسػػتوى العممػػي والتقنػػي لمموظػػؼ اعتبػػارا مػػف 
مػػػا هػػػي إلا روتػػػيف متكػػػرر وغيػػػر متجػػػدد وعمميػػػة التطػػػوير  المػػػؤداتكػػػوف طبيعػػػة المهػػػاـ والوظػػػائؼ 
 تػػػتـ إلا عبػػػر فتػػػرات زمنيػػػة متباعػػػدة ممػػػا يصػػػعب عمميػػػة التطػػػوير الهيكمػػػي والتنظيمػػػي لممؤسسػػػة لا

% تقػػر بهػػذ  الفكػػرة وهػػذا راجػػع لفئػػة المسػػؤوليف 7المعرفػػي لمموظػػؼ، بالمقابػػؿ جػػاءت فئػػة صػػغيرة 
وأصػػحاب الترقيػػات التػػي تػػتلبءـ وظػػائفهـ نفسػػها فػػي إجبػػار الموظػػؼ عمػػى تطػػوير مسػػتوا  العممػػي 

 ر فرص التكوني الداخمي والخارجيبوالتقني لبموغ طموحاته الوظيفية ع

 المعرفة التنظيمية: اكتساب ببعد يمكف القوؿ فيما يخص 

واضح بأهمية المعرفة في العممية الإدارية مف خلبؿ مػا حققػه المتوسػط الحسػابي العػاـ  قتناعاهناؾ 
 % وهي نسبة مرتفعة.3,42المقدر بػ 

ويف والتعمػيـ المتخصػص مػف خػلبؿ المتوسػط قدر مقبوؿ مػف المعرفػة عبػر التكػالمحمية توفر الإدارة 
 %.3,67الحسابي لمعبارة الرابعة مف هذا البعد المقدر بػ 
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مشاركة المعمومات لمجميع مف خلبؿ نظاـ المعمومات القائـ عمػى إدارة الكترونيػة تتػيح تػداوؿ سػمس 
 لمبيانات والمعمومات في أي وقت.

ف خػػلبؿ التكػػويف والتطػػوير، العشػػوائية التػػي تعتمػػد المعرفػػة التنظيميػػة بػػيف النظاميػػة مػػ كتسػػابايتنػػوع 
والأدائػػػػي لمموظػػػػؼ وهػػػػذا مػػػػا يجػػػػد الموظػػػػؼ  المهػػػػارىعمػػػػى الخبػػػػرة المكتسػػػػبة مػػػػف خػػػػلبؿ التػػػػراكـ 

دؿ تػعلبقات جيػدة مػع الػزملبء وهػذا مػا المستقطب حديثا صعوبة في الحصوؿ عميه إلا بعد تكويف 
 .3,24ضعيفا نوعا ما بػ عميه العبارة الأخيرة التي جاء متوسطها الحسابي 
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 : تحميؿ عبارات البعد تداكؿ المعرفة التنظيميةبعلمطمب الساا

 أفراد العينة حكؿ بعد تداكؿ المعرفة التنظيمية استجابات: يكضح 22جدكؿ رقـ

 الفقرات
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تتنوع طرؽ نشر المعرفة العممية المتعمقة 
 بالعمؿ عبر التكويف النظري و التطبيقي.

 0 3 39 35 6 تكرار

3,5
3

 0,,
75

 46
,83

 0,000
 

 5 
 0 3,6 47 42.2 7,2 النسبة

يتـ اخضاع مختمؼ الموظفيف إلى رسكمة 
و مستجد لتطوير تكوينية بشكؿ دوري 

 أداءهـ بشكؿ فاعؿ.

 0 3 25 43 12 تكرار

3,7
7

 0,0
81

 46
,55

 

0,000
 

 4 
 0 3,6 30,1 51,8 14,5 النسبة

التكويف و التدريب الذى تخضعوف له 
فاعؿ و مواكب لكؿ تحديث هيكمي أو 

 قانوني أو تكنولوجي لمنظمتكـ.

 2 13 37 23 8 تكرار

3,2
6

 0,1
01

 32
,15

 

0,000
 

 7 
 2,4 15,7 44,6 27,7 9,6 النسبة

تتنوع طرؽ التكويف و التدريب الذي تتمقونه 
بيف التكويف الداخمي ) عمى مستوي 
 المنظمة  و الخارجي بحسب الامكانات.

 0 1 18 38 26 تكرار

4,0
7

 0,0
83

 48
,71

 

0,000
 

 1 
 0 1,2 21,8 45,8 31,3 النسبة

ية التى المحتويات التكوينية و التدريب
تتمقونها تتلبءـ و الاحتياجات الفعمية لمعمؿ 

 و مستجداته وتقنياته.

 0 4 19 40 20 تكرار

3,9
1

 0,0
89

 43
,79

4 0,000
 

 2 
 0 4,8 22,8 48,2 24,1 النسبة

تشعر بتغير ايجابي في ادائؾ لمهامؾ بعد 
 كؿ عممية تكويف و تدريب تخضع لها.

 2 15 24 38 4 تكرار

3,3
2

 0,1
00

 33
,21

 

0,000
 

 6 
 2,4 18,1 28,9 45,8 4,8 النسبة

تشعر أف كؿ دورة تكوينية جديدة تمنحؾ 
الاضافة لتطوير قدراتؾ و مؤهلبتؾ 

 المعرفية العممية بشكؿ فاعؿ.

 0 2 30 42 9 تكرار

3,6
9

 0,0
76

 48
,57

 

0,000
 

 3 
 0 2,4 36,1 50,6 10,8 النسبة 

3,5 المتوسط الحسابي العاـ
4

 

 37
,47

 

   

0,0 الانحراؼ المعياري العاـ
66
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 37,47بمغػت  T ختبػاراداوؿ المعرفػة التنظيميػة أف قيمػة يتضح مف خلبؿ الجدوؿ المتعمؽ ببعػد  تػ
 تجاباتسػػامعنويػػة فػػي  اختلبفػػاتدؿ عمػػى وجػػود ممػػا يػػ 0,05حيػػث كانػػت  قيمػػة المعنويػػة أقػػؿ مػػف 

 البعد.  هذابارات المتعمقة بؿ كؿ عبارة مف العالخمس حو  تجا الاأفراد العينة حوؿ درجة 

هػػػذا يعنػػػي أف القػػػيـ و  0,066معيػػػاري قػػػدر نحػػػراؼاو  3,54الوسػػػط الحسػػػابي العػػػاـ قػػػد بمػػػ   أف كمػػػا
 كاف تحميؿ العبارات كالتالي: ىعمو  هي مرتفعةو  4,20-3,40العامة لهذا البعد يقع في المجاؿ 

 سػػتكم المنظمػػة(يف التكػػكيف الػػداخمي ) عمػى مالتػدريب الػػذم تتمقكنػػو بػك  تتنػكع طػػرؽ التكػػكيف 7
واحػػد حيػػث  تجػػا الجػػدوؿ أف أغمػػب الإجابػػات كانػػت فػػي تبػػيف نتػػائأ امكانػػات:الخػػارجي بحسػػب الإك 

غير موافقوف وهذا يدؿ عمى أف هناؾ تنوع فػي طػرؽ وأسػاليب  %1، %21موافقوف،  %77سجمنا 
تكػػػويف خػػػارجي سػػػواء  حيػػػث تتػػػيح حميػػػةالم ةهيئػػػال مكانيػػػاتلاالتكػػػويف بػػػيف الػػػداخمي والخػػػارجي تبعػػػا 

بإتاحػػة فرصػػة التكػػويف النظػػامي الجػػامعي بعػػدـ حرمػػاف الموظػػؼ مػػف مواصػػمة تكوينػػه الجػػامعي أو 
عبر مؤسسة تكويف مستخدمي الإدارة المحمية  ) عبر الرسكمة الدورية   عبر نمط التكويف الػداخمي 

اؼ المباشػػػػر والتوجيػػػػه أو عبػػػػر الػػػػذي تػػػػوفر  المنظمػػػػة عبػػػػر إطاراتهػػػػا فػػػػي العمػػػػؿ مػػػػف خػػػػلبؿ الإشػػػػر 
المحاضػػػػرات المتخصصػػػػة التػػػػي تػػػػوفر عمػػػػى المنظمػػػػة الوقػػػػت نظػػػػرا لالتزامػػػػات هػػػػذ  المنظمػػػػة نحػػػػو 

 عملبءها الخارجيف.

مسػتجداتو ك  الفعميػة لمعمػؿ حتياجػاتالاك  تتمقكنيػا تػتلاءـ التػيريبيػة التدك  المحتكيات التككينيػة 9
موافقػوف،  %72حد مف خػلبؿ الإحصػائيات التاليػة: وا تجا القد جاءت هذ  الإجابات في  كتقنياتو:

غيػػر موافقػػوف، وهػػذا يبػػيف أف عمميػػة التكػػويف مػػف خػػلبؿ محتوياتهػػا مدروسػػة  %5محايػػدوف،  22%
  وتسػػػييريهبشػػػكؿ دقيػػػؽ تسػػػتجيب لمػػػا يحتاجػػػه الموظػػػؼ والعمػػػؿ فػػػي نفػػػس الوقػػػت مػػػف أسػػػاليب تقنيػػػة 

حيػػػػث يشػػػػرؼ عمػػػػى هػػػػذ  العمميػػػػة  مهامػػػػه بػػػػأكثر مرونػػػػة وتحكػػػػـ أداءو لممنتخػػػػب تسػػػػهؿ لمموظػػػػؼ 
 الكفاءة اللبزمة لإعداد مثؿ هذ  المنهاج.و  مختصيف مف ذو الاختصاص

مؤىلاتػؾ المعرفيػة العمميػة ك  تشعر أف كؿ دكرة تككينية جديدة تمنحؾ الاضػافة لتطػكير قػدراتؾ 8
غيػػر موافػػؽ  %2محايػػد،  %36موافػػؽ،  %61لقػػد جػػاءت بيانػػات الجػػدوؿ كالتػػالي  بشػػكؿ فاعػػؿ:

دلالػػة واضػػحة عمػػى ومػػدعـ لمجػػدوؿ السػػابؽ أي أف الموظػػؼ يشػػعر برضػػا عػػاـ حػػوؿ الػػدورات  وهػػذ 
التكوينية التي يستفيد منها كونها ترفع مف قدراته المعرفية والأدائيػة فػي العمػؿ مػف خػلبؿ مػا يتعػرؼ 
عميه مف تقنيات وأساليب جديدة تطور مستوا  الفنػي نحػو الأفضػؿ وذلػؾ مػا يتجسػد فػي أداء مهامػه 

 أكثر سهولة وفاعمية أكبر وهذا شأف التكويف الفاعؿ الذي يلبمس واقع العمؿ وتقنياته الميدانية.ب
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مستجد لتطكير أداءىػـ بشػكؿ ك  رسكمة تككينية بشكؿ دكرمإلى يتـ اخضاع مختمؼ المكظفيف  8
مقتنعػػػوف بهػػػذ  العبػػػارة،  %66لقػػػد بينػػػت نتػػػائأ إحصػػػاءات الجػػػدوؿ أف أغمػػػب أفػػػراد العينػػػة  فاعػػػؿ:

مػف التكػويف الرسػكمي عبػر  يسػتقدوفغير موافقوف مما يعني أف أفػراد العينػة  %3و محايدوف 30%
فترات زمنية محددة وذلؾ تبعػا لأي تطػوير تقنػي أو تسػييري يحصػؿ بالمؤسسػة، وهػذا التكػويف عػادة 
مػػا يكػػوف اسػػتجابة لعمميػػة التحػػديث والتطػػوير الحاصػػؿ تبعػػا لمتطمبػػات ومتغيػػرات البيئػػة العامػػة مػػف 

هة، ومف جهة أخرى يستجيب لتطمعات الأفراد المػوظفيف لػتحكـ فػي تقنيػات العمػؿ مػف جهػة ومػف ج
جهػػة أخػػرى تحقيػػؽ التطػػوير الػػذاتي عبػػر الحصػػوؿ عمػػى الترقيػػة الوظيفيػػة سػػواء فػػي الرتبػػة أو فػػي 
المنصب حسب السمـ الوظيفي كؿ موظػؼ وهػذا كمػه يحقػؽ لمموظػؼ التحفيػز المعنػوي والمػادي فػي 

 نفس الوقت.

قػد جػاءت  التطبيقػي:ك  تتنكع طرؽ نشر المعرفة العممية المتعمقة بالعمػؿ عبػر التكػكيف النظػرم 1
% فػي حػيف لػـ 47% ومحايػد بػػ 49,4أغمب اجابات أفراد العينة متمركز حوؿ الاختياريف موافؽ بػ 

النظػري  % وهػذا يشػير أف أفػراد العينػة يولػوف أهميتػه كبيػرة لمتكػويف ببعديػة3,6تتعدى عدـ الموافقػة 
والتطبيقػػي لمػػا لمنػػوعيف مػػف أهميػػة فػػي تطػػوير قػػدرات الموظػػؼ خاصػػة وأف الثػػاني يكمػػؿ الأوؿ وأف 
العمؿ الإداري يتطمب النػوعيف مػف التكػويف معػا للبكتسػاب الدرايػة اللبزمػة مػف المعرفػة حػوؿ العمػؿ 

مسػػتوى الوقػػت وطرقػػه وأسػػاليبه التقنيػػة والفنيػػة التػػي تسػػاعد الموظػػؼ عمػػى الػػتحكـ فػػي الوظيفػػة عمػػى 
 والأداء معا.

نلبحػظ أف  :تػدريب تخضػع ليػاك  دائؾ لميامػؾ بعػد كػؿ عمميػة تكػكيفأتشعر بتغير ايجابي في  1
موافقػػػوف عمػػػى  %50,6فئػػػة كبيػػػرة ممػػػف شػػػممتهـ عمميػػػة التكػػػويف أف أدائهػػػـ تغيػػػر بشػػػكؿ إيجػػػابي بػػػػ 

 الموظػؼ حتيػاجايف ومػدى أ عػف فاعميػة عمميػة التكػو عكس ذلؾ التغيير الإيجػابي نػات %20عكس 
لمعمميػػة التكوينػػة لمػػا لهػا مػػف دور إيجػػابي فػػي العمػػؿ وذلػؾ التغييػػر الإيجػػابي نػػابع أيضػػا  و المنتخػب

مػػف التنػػػوع فػػي أسػػػاليب التكػػػويف مػػف جهػػػة ومػػف قيمػػػة المحتويػػػات التكوينيػػة فػػػي حػػد ذاتهػػػا مدروسػػػة 
ؿ التغييػر الحاصػؿ عمػى مسػتوى ومواكبة للبحتياجات  الفعمية لمموظؼ والعمؿ كما أنها مواكبة لشك

 التسيرية. و المنظمة أي مف الناحية الهيكمية التكنولوجية
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 النتائج المتعمقة تداكؿ المعرفة التنظيمية:

تشػػير تحمػػيلبت عبػػارات هػػذا الجػػدوؿ عمػػى أف تػػداوؿ المعرفػػة التنظيميػػة مرتفػػع بمػػا حققػػه المتوسػػط 
 .3,54الحسابي الذي قدر بػ 

  مػػػف كونهػػػا أهػػػـ  اعتبػػػاراواسػػػع بعمميػػػة التكػػػويف والتطػػػوير التنظيمػػػي  ـاهتمػػػايتضػػػح أف هنػػػاؾ
 عممية لنشر المعرفة وتطوير الذات وهذا ما تشير له العبارات التالية:

 لتطوير مهاراته الاجرائية في العمؿ. و المنتخب وجود رسكمة دورية لمموظؼ -
   .تنوع التكويف عبر الداخمي والخارجي -
 تطور الإدارة المحمية.و  تتلبءـ تحديثات دوريةالتكويف يستجيب لتطورات و  -
  منهػػا التطػػوير لػػه أثػػر إجػػابي بالنسػػبة لمموظػػؼ عمػػى عػػدة مسػػتويات بػػرالتكػػويف ععمميػػة أف 

يغطػػػػػػي النقػػػػػػائص ويسػػػػػػتجيب  ، كمػػػػػػارفػػػػػػع القػػػػػػدرات النظريػػػػػػة، والفنػػػػػػي المهػػػػػػارىرفػػػػػػع الأداء 
 لممستجدات الإدارية.
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 المتغير التابع الفاعمية التنظيميةتحميؿ عبارات   : المبحث  الثالث

 البعد المتعمؽ بتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية استجاباتتحميؿ  المطمب  الأكؿ:

 انجعس انًزعهق ثزحقُق الأهساف انزُظًُُخ اطزجبثبدرحهُم  :98انجسول رقى
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تحدد الأهداؼ بكؿ دقة و وضوح و تشرح 

 بالتفصيؿ لتسهيؿ عممية تحقيقها.
 2 12 47 22 0 تكرار

3,0
7

 0,0
78

 39
,31

 

0,0
00

سط 
متو

 

4 
 2,4 14,5 56,6 26,5 0 النسبة

رية توفر الإدارة  كؿ متطمبات العممية الإدا
لبموغ الأهداؼ: الوسائؿ المادية البشرية و 

 التحفيزية.

 2 16 34 31 0 تكرار

3,1
3

 0,0
88

 35
,31

 

0,0
00

سط 
متو

 

3 
 2,4 19,3 41 37,3 0 النسبة

يراعى عند صياغة و تحديد الأهداؼ 
الإمكانيات الفعمية و الحقيقة لممؤسسة 

 لبموغ تمؾ الأهداؼ.

 0 3 18 44 18 تكرار
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 0,0
00

 
رتفع

م
 1 

 0 3,6 21,7 53 21,7 النسبة

الأهداؼ المطموب بموغها واقعية في 
تصميمها و يمكف تحققها في آجالها 

 المحددة.

 8 28 29 15 3 تكرار
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6 
 9,6 33,7 34,9 18,1 3,6 النسبة

 يتـ تصميـ الأهداؼ وفؽ عممية تخطيطية
 محكمة توضح الأساليب الإجرائية بدقة.

 5 20 32 22 4 تكرار
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 6 26,5 38,6 24,1 6 النسبة 5

يتـ تصميـ بموغ الأهداؼ وفؽ سمـ زمني 
دقيؽ و مضبوط يراعي بدقة لبموغه في 

 الوقت المحدد
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 12 32,5 34,9 18,1 2,4 نسبةال 7

تتبع عممية بموغ الأهداؼ و تحققها في 
 وقتها المسطر بتحفيز معنوي و مادي.
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بمغػػػػت  T ختبػػػػارايتضػػػػح مػػػػف خػػػػلبؿ الجػػػػدوؿ المتعمػػػػؽ ببعػػػػد  تحقيػػػػؽ الأهػػػػداؼ التنظيميػػػػة أف قيمػػػػة 
معنويػػػة فػػػي  اختلبفػػػاتدؿ عمػػػى وجػػػود ممػػػا يػػػ 0,05حيػػػث كانػػػت  قيمػػػة المعنويػػػة أقػػػؿ مػػػف  29,11

 .  ارات المتعمقة هذ البعدبالخمس حوؿ كؿ عبارة مف الع الاتجا أفراد العينة حوؿ درجة  ستجاباتا

هػػذا يعنػػػي أف القػػػيـ و  0,097معيػػػاري قػػػدر نحػػراؼاو  3,11سػػػط الحسػػػابي العػػاـ قػػػد بمػػػ   الو  أفكمػػا 
 كاف تحميؿ العبارات كالتالي: هعميو  هي مرتفعةو  3,40-2,60العامة لهذا البعد يقع في المجاؿ 

الحقيقػػػة لممؤسسػػػة لبمػػػكغ تمػػػؾ ك  تحديػػػد الأىػػػداؼ الإمكانيػػػات الفعميػػػةك  يراعػػػى عنػػػد صػػػياغة 7
لقد جاءت إجابات أفراد العينة حوؿ هذ  العبارة في اتجا  واحد حيث كانت نسػبة الموافقػة  داؼ:الأى

ف أي عمميػػػػة % وهػػػػذا يفسػػػػر أ3% ولػػػػـ تتعػػػػدى نسػػػػبة عػػػػدـ الموافقػػػػة 21% المحايػػػػدة 78مقػػػػدرة بػػػػػ 
ي تمؾ الأهداؼ ترصػد لهػا الإمكانيػات اللبزمػة لمشػروع فيهػا أ ،ها تحدد بأهداؼبإجرائية سيتـ القياـ 

وامكاناتها المادية والبشرية لعػدـ  المحمية ةهيئائية تتوافؽ دائما مع واقع الأف الأهداؼ الجزئية والاجر 
 جرائية تعيؽ عممية تحقيؽ الأهداؼ وبموغها في زمنها المخطط له.إع في مشكلبت و الوق

نا لقػػد سػػجم مػػادم:ك  تحققيػػا فػػي كقتيػػا المسػػطر بتحفيػػز معنػػكمك  تتبػػع عمميػػة بمػػكغ الأىػػداؼ 9
% محايػػدة فهػػذا التبيػػاف الواضػػح والاخػػتلبؼ 22% عػػدـ موافقػػة، 28% موافقػػة، 48النسػػب التاليػػة 

بخبايػا العمػؿ فػي صػياغة الأهػداؼ  مػدى اشػتراؾ الفئػة الموظفػةينبع مف مػدى اخػتلبؼ الػرأي حػوؿ 
لػى إإضػافة  المحميػة و المجاف عممية رصد الامكانيات اللبزمة في كؿ الأقساـ والمكاتبإلى إضافة 

عامؿ الزمف الذي تجسد فيه تمؾ الأهداؼ فهذا التبايف والاختلبؼ مكمنػه هػذ  النقػاط المشػار إليهػا، 
بشػكؿ  هػذ  الهيئػةتخػص  التػى قراراتالي صياغة أهداؼ و رؾ فتعندما لا يشأو المنتخب فالموظؼ 
مػػف يشػػعر بنػػوع مػػف عػػدـ الرضػػا الػػذي يحػػوؿ دوف محاولتػػه الجػػادة فػػي العمػػؿ والبػػذؿ عكػػس مباشػػر 

 يشرؾ في تصميـ وصياغة الأهداؼ ومناقشتها.

 التحفيزيػة:ك  تكفر الإدارة كؿ متطمبات العممية الإدارية لبمكغ الأىداؼ الكسائؿ المادية البشػرية 8
 %،41تركز أغمػب إجابػات أفػراد العينػة فػي المقتػرح محايػد بػػ إلى تشير بيانات الجدوؿ الإحصائية 

% غيػر موافػؽ وهػذا يػدؿ عمػى تبػايف حػوؿ فحػوى 21نسػبة  مع ذلػؾ جػاءت بالموازاة% موافؽ 37و
هذ  العبارة حيث هناؾ اختلبؼ حوؿ ما توفر  الإدارة مف وسائؿ ماديػة وبشػرية وتحفيزيػة فػي العمػؿ 

الجػػدوؿ الثالػػث مػػف الصػػفحة إلػى لصػالح موظفيهػػا وعميػػه ونظػػرا لػذلؾ التبػػايف يمكػػف القػػوؿ وبػػالرجوع 
مػف مػوارد ماديػة  المحميػة المػوظفيف عمػى مػا تػوفر  الإدارةمف الممحؽ يلبحظ مػدى رضػا أغمػب  18

ممػػا يعنػػي أف الإجابػػات الرافضػػة نابعػػة مػػف عػػدـ رضػػا فئػػة  بهػػذا المجمػػس المحمػػي، وفيزيقيػػة لمعمػػؿ
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معتبػػرة قيمػػة الحػػوافز الماديػػة والمعنويػػة بشػػكؿ كبيػػر عمػػى غػػرار الأجػػور، العػػلبوات الامتيػػازات وهػػذا 
التػػي تعػػاني مسػػتخدموها مػػف شػػبكة الأجػػور والحػػوافز المتدنيػػة  تعػػي فػػي مثػػؿ هػػذ  المؤسسػػاأمػػر طبي

 بالمقارنة مع الخدمة المقدمة مف جهة وبأجور وعلبوات مؤسسات وطنية وعمومية اقتصادية.

نلبحػظ مػف خػلبؿ  تشرح بالتفصػيؿ لتسػييؿ عمميػة تحقيقيػا:ك  كضكحك  تحدد الأىداؼ بكؿ دقة 8
% عػػػدـ 17و % موافقػػػة26% فػػػي حػػػيف 56لمحايػػػدة إجابػػػات أفػػػراد العينػػػة أف أغمبهػػػا كانػػػت فػػػي ا

الموافقػػة وهػػذا أمػػر داؿ أف هنػػاؾ ارتيػػاب واضػػح فػػي عمميػػة صػػياغة الأهػػداؼ وعرضػػها عمػػى الفئػػة 
لػػه صػػفة التنفيػػذ فػػي مثػػؿ هػػذ  المنظمػػات حيػػث أف  و المنتخػػب الموظفػػة لشػػرح خػػاص أف الموظػػؼ

لأف مثػؿ هػذ  المؤسسػات  الاداري ارصياغة الأهداؼ ومناقشتها تػتـ عبػر المراكػز العميػا لصػنع القػر 
لػػػوائح وقواعػػػد تنفيػػػذ   قػػػرارات و مػػػا هػػػي إلا هيئػػػات تنفيذيػػػة تتمقػػػى التعميمػػػات لمتنفيػػػذ عبػػػر مجموعػػػة

 صادرة مف الهيئات المركزية للئدارة المحمية.

الحقيقػػػة لممؤسسػػػة لبمػػػكغ تمػػػؾ ك  تحديػػػد الأىػػػداؼ الإمكانيػػػات الفعميػػػةك  يراعػػػى عنػػػد صػػػياغة 1
اءت إجابات أفراد العينة حوؿ هذ  العبارة في اتجا  واحد حيث كانت نسػبة الموافقػة لقد ج الأىداؼ:
% وهػػػػذا يفسػػػػر أف أي عمميػػػػة 3% ولػػػػـ تتعػػػػدى نسػػػػبة عػػػػدـ الموافقػػػػة 21% المحايػػػػدة 74مقػػػػدرة بػػػػػ 

اجرائية سيتـ القياـ لها تحدد بأهداؼ تمؾ الأهداؼ ترصد لها الإمكانيػة اللبزمػة لمشػروع فيهػا أي أف 
الجزئيػػة والاجرائيػػة تتوافػػؽ دائمػػا مػػع واقػػع المنظمػػة وامكاناتهػػا الماديػػة والبشػػرية لعػػدـ الوقػػع  الأهػػداؼ

 في مشكلبت اجرائية تعيؽ عممية تحقيؽ الأهداؼ وبموغها في زمنها المخطط له.

لقػد جػاءت  يمكف تحققيا في آجاليا المحػددة:ك  الأىداؼ المطمكب بمكغيا كاقعية في تصميميا 1
% 30% موافػػؽ، 31% محايػػد، 38العينػػة متباينػػة حيػػث سػػجمنا الاحصػػاءات التاليػػة إجابػػات أفػػراد 

غير موافػؽ وهػذا التبػايف فػي الاجابػات يمكػف تفسػير  حػوؿ حقيقػة واضػحة مردهػا أف عمميػة صػياغة 
الأهداؼ وضبطها يتـ مف الادارة المركزية العميا التابعة لها المنظمة كوف هذ  المؤسسػة ذات طػابع 

تفي بتنفيذ قرارات الجهات المركزية عبر مختمؼ الموائح والنظـ التنظيمية، وهػذا دأب مركزي فهي تك
 جؿ الادارات المركزية.
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مضػػبكط يراعػػي بدقػػة لبمكغػػو فػػي الكقػػت ك  يػػتـ تصػػميـ بمػػكغ الأىػػداؼ كفػػؽ سػػمـ زمنػػي دقيػػؽ 1
التبػػايف  % محايػػدة، فهػػذا27% عػػدـ الموافقػػة 34% موافقػػة، 37لقػػد سػػجمنا النسػػب التاليػػة المحػػدد: 

الواضػػح والاخػػتلبؼ ينبػػع مػػف مػػدى اخػػتلبؼ الػػرأي حػػوؿ مػػدى إشػػراؾ الفئػػة الموظفػػة العالمػػة بخبايػػا 
عمميػة رصػد الامكانيػات اللبزمػة فػي كػؿ الأقسػاـ والمكاتػب إلػى العمؿ في صياغة الأهداؼ إضػافة 

ذ  النقػػاط عامػؿ الػػزمف الػػذي تجسػد فيػػه تمػؾ الأهػػداؼ فهػػذا التبيػاف والاخػػتلبؼ مكمنػه هػػإلػػى إضػافة 
المشػػار إليهػػا، فػػالموظؼ عنػػدما لا يشػػرؾ فػػي صػػياغة أهػػداؼ وقػػرارات تخػػص مؤسسػػته يشػػعر بنػػوع 
مػػف عػػدـ الرضػػا الػػذي يحػػوؿ دوف محاولتػػه الجػػادة فػػي العمػػؿ والبػػذؿ عكػػس مػػف يشػػرؾ فػػي تصػػميـ 

 وصياغة الأهداؼ ومناقشتها.
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 التنظيمي داءالأك  البعد المتعمؽ الانجاز اباتاستجطمب الثاني: تحميؿ الم
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 34,98بمغػػت  T ختبػاراالأداء  أف قيمػة و  سػتوى الانجػازيتضػح مػف خػلبؿ الجػدوؿ المتعمػؽ ببعػد م
 سػػتجاباتامعنويػػة فػػي  فػػاتاختلبدؿ عمػػى وجػػود ممػػا يػػ 0,05حيػػث كانػػت  قيمػػة المعنويػػة أقػػؿ مػػف 

 البعد.  اارات المتعمقة هذبالخمس حوؿ كؿ عبارة مف الع الاتجا أفراد العينة حوؿ درجة 

هػػػذا يعنػػػي أف القػػػيـ و  0,089معيػػػاري قػػػدر نحػػػراؼاو  3,59لعػػػاـ قػػػد بمػػػ  الوسػػػط الحسػػػابي ا أفكمػػػا 
 العبارات كالتالي: كاف تحميؿ هعميو  هي مرتفعةو  3,40-4,20العامة لهذا البعد يقع في المجاؿ 

 كيفية الانجاز حسػب متطمبػات العمػؿ الفعميػة:ك  الأداء المنجز مف قبؿ تتقيد فيو بزمف الانجاز 7
% موافػؽ،  وهػذا يػدؿ 21% محايػد، 78لقد جػاءت أفػراد العينػة متباينػة حيػث سػجمنا النسػب التاليػة 

شػكؿ مػف أشػكاؿ التنمػػيط يحػاوؿ التقيػد بػزمف الانجػاز وكميتػه وذلػؾ ك و المنتخػب عمػى أف الموظػؼ
 فػػػي نقاشػػػات وصػػػراعات مػػػع المسػػػؤوليف لمسػػػتويات الأداء المطمػػػوب انجازهػػػا وذلػػػؾ لتجنػػػب الػػػدخوؿ

بالمقابػػؿ هنػػاؾ مػػف يػػرى عكػػس ذلػػؾ مػػف خػػلبؿ أف ضػػغوط العمػػؿ مػػف خػػلبؿ كثافػػة الأعمػػاؿ تحػػوؿ 
لمػػوظفيف دوف انجػػاز الأعمػػاؿ فػػي زمنهػػا المحػػدد لأسػػباب وجيهػػة مثػػؿ كثافػػة الأعمػػاؿ نقػػص أعػػداد ا

يحػػػػوؿ دوف التقيػػػػد بػػػػالزمف الفعمػػػػي لمعمػػػػؿ وهػػػػذا الأمػػػػر يشػػػػكؿ نقطػػػػة ضػػػػغط لممطالبػػػػة بمزيػػػػد مػػػػف 
 الاستقطاب في تمؾ المناصب الوظيفية.

 % موافػؽ39 لا تشعر بنػكع مػف الضػغكط مػف قبػؿ المسػؤكليف خػلاؿ مزاكلػة أعمالػؾ اليكميػة: 9
ذا يػػػدؿ أف ي الإجابػػػات وهػػػ% غيػػػر موافػػػؽ تػػػدؿ النسػػػب المسػػػجمة عمػػػى تبػػػايف فػػػ21% محايػػػد، 38

وهػذا  و المنتخػب لهػا نػوع مػف الضػغط عمػى الموظػؼ المجمس الػولائيفي  و المهاـ بعض الوظائؼ
أمر طبيعي لأف هذ  المنظمة عميها ضغط متواصؿ في العمػؿ مػف قبػؿ متعامميهػا الخػارجيف فكثافػة 

ف دوراف عمػػؿ ضػػغط عمػػؿ متواصػػؿ خاصػػة إذا لػػـ يكػػ و المنتخبػػيف العمػػؿ تشػػكؿ لػػبعض المػػوظفيف
 فيما يخص هذ  الوظائؼ لتخفيؼ عف الموظفيف في تمؾ الوظائؼ.

 مف قبؿ المشرفيف عميؾ في العمؿ:ك  الأداء المنجز مف قبمؾ  يبعث عمى الارتياح لؾ 8

% غيػػر موافػػؽ يػػرى جػػؿ المػػوظفيف أف 15% محايػػد، 30% موافػػؽ، 55لقػػد سػػجمنا النسػػب التاليػػة 
ية وظيفية سواء فػي الرتبػة أو المنصػب وهػذا أمػر ممكػف خاصػة الفرصة متاحة لديهـ في تحقيؽ ترق

ذا عممنا أف أي موظؼ يمكف لػه الترقيػة فػي الرتبػة خػلبؿ ثػلبث سػنوات كحػد أقصػى فػي حػيف أف  وا 
ترقيػػة المنصػػب متاحػػة بعػػد أي عمميػػة تكػػويف تخصػػص سػػواء خػػارجي أو داخمػػي وذلػػؾ ممكػػف لمػػا 
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بالمقابػػؿ مػػف ذلػػؾ اف نسػػبة  تخدمي الإدارة المحمػػيتػػوفر  المنظمػػة مػػف تكػػويف فػػي معهػػد التكػػويف لمسػػ
 .عدـ الموافقة في الارجح تخص فئة المنتخبيف الذيف هـ غير معنييف بالترقية في هذ  الهيئة

لقػػد جػػاءت النسػػب  :يػػتـ تقيػػيـ أدائػػؾ فػػي العمػػؿ كفػػؽ اسػػمكب مكضػػكعي يمكنػػؾ الاطػػلاع عميػػو 8
% 28ى مسػػػػػتوى الأداء المنجػػػػػز، % موافقػػػػػوف عمػػػػػ57المسػػػػػجمة فػػػػػي اتجػػػػػا  واحػػػػػد مػػػػػف خػػػػػلبؿ أف 

% غير موافقوف وهذا يدؿ عمى أف مستوى الأداء يأخذ شػكؿ مػنمط الموظػؼ يػدرؾ مػا 3محايدوف، 
يطمػػػػب منػػػػه مػػػػف حجػػػػـ الأعمػػػػاؿ والمهػػػػاـ المطمػػػػوب بموغهػػػػا فهػػػػو يحػػػػاوؿ دائمػػػػا التقيػػػػد بهػػػػا وبموغهػػػػا 

فػس الوقػت لا يحػاوؿ أف والمحافظة عمى مستوياتها ليتجنب الوقوع في مشاكؿ مع المسؤوليف وفػي ن
يبػػذؿ أكثػػر مػػف ذلػػؾ المسػػتوى لإبقػػاء هػػامش مػػف التفاوضػػية مػػع المسػػؤوليف فػػي حالػػة أي ضػػغط فػػي 

 عقلبنية لدى الفرد. استراتيجيةالعمؿ وهذا نابع مف 

الانسػػجاـ خػػلاؿ مزاكلػػة العمػػؿ ك  تبعػػث عمػػى الارتيػػاح التػػييػػكفر المشػػرفيف كػػؿ ظػػركؼ العمػػؿ  1
% غير موافؽ نلبحػظ مػف 21% محايد، 31% موافؽ، 60ءات التالية لقد سجمنا الاحصا اليكمي:

خلبؿ الاحصاءات أف أغمب الاجابات جاءت في اتجا  واحد حيث أف المنظمػة تػوفر لمموظػؼ كػؿ 
الشروط اللبزمة لمزاولة الوظيفة في أحسػف الظػروؼ الفيزيقيػة والاجتماعيػة مػف تػوفير عوامػؿ ماديػة 

ؿ جيػػدة مػػف خػػلبؿ العدالػػة بػػيف المػػوظفيف وخفػػض درجػػات حسػػنة مػػع تحقيػػؽ ظػػروؼ وعلبقػػات عمػػ
الصػػػراع والتػػػوتر مػػػع تحفيػػػز معنػػػوي لمموظػػػؼ كعامػػػؿ هػػػاـ للبنسػػػجاـ مػػػع فريػػػؽ العمػػػؿ لأداء مػػػردود 

 جيدة.

لقػد جػاءت  الميػاـ اليكميػة:ك  لا تشعر بانزعاج لنػكع الرقابػة الممارسػة عميػؾ فػي أداء الاعمػاؿ 1
% غيػر موافػؽ نلبحػظ مػف خػلبؿ النسػب 3% محايػد، 47 % موافػؽ،49نسب هػذ  العبػارة كالتػالي 

أف أغمب المستجيبيف غير منزعجيف ولا يشعروف بضػغط فيمػا يتعمػؽ بنػوع الرقابػة المفروضػة عمػيهـ 
خاصة إذا عممنا أف العلبقة بيف الموظفيف والرؤساء هي في الأصؿ علبقة عمؿ وزمالة ممػا يشػعر 

لمباشػػػر مػػػع الموظػػػؼ فػػي أغمػػػب الأحيػػػاف وهػػػذا لنػػػوع الموظػػؼ بنػػػوع مػػػف التػػػرابط لتقػػارب المسػػػؤوؿ ا
 العمؿ وطبيعته.

تشػير نسػب الجػدوؿ  المكاصمة بيذا الشكؿ:ك  طريقة تقييـ مردكديتؾ في العمؿ تشعرؾ بالارتياح 1
% موافقػػوف وقػػد دلػػت هػػذ  النسػػب عمػػى تبػػايف فػػي 20% غيػػر موافقػػوف، 34% محايػػدوف، 44أف 

يقػػة التقيػػيـ التػػي تأخػػذ فػػي الغالػػب نمػػط التقيػػيـ الجمػػاعي الاجابػػات لعػػدـ اقنػػاع بعػػض المػػوظفيف بطر 
الػػػذي يحػػػوؿ دوف اعطػػػاء علبمػػػات متقاربػػػة تأخػػػذ فػػػي الغالػػػب مقػػػابلبت ماديػػػة متسػػػاوية بػػػيف جميػػػع 
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المػػػوظفيف ممػػػا يجعػػػؿ بعػػػض المػػػوظفيف متػػػذمريف مػػػف نمػػػط التقيػػػيـ خاصػػػة إذا تعمػػػؽ الأمػػػر بعمميػػػة 
 الترقية الوظيفية.

 أفراد العينة حكؿ البعد المتعمؽ بالرضا الكظيفي جاباتاستلمطمب الثالث: تحميؿ ا

 أفزاز انعُُخ حىل انجعس انًزعهق ثبنزضب انىظُفٍ اطزجبثبدرحهُم  : 91انجسول رقى
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لهذ  الادارة العمومية يشعرؾ بحالة  انتمائؾ
 مف  الرضا و الاستقرار
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الفرصة متاحة لؾ قصد تحقيؽ ترقية 
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الأجر الذى تتقاضا  في العمؿ يتلبءـ و 
 ما تقدمه مف جهد و مسؤولية
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الرؤساء كعلبقتؾ بالمشرفيف المباشريف 
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لا تشعر بنوع مف التحيز بينؾ و بيف 
 زملبئؾ مف قبؿ المشرفيف عميكـ.
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عف العمؿ الا في  لا تحاوؿ التغيب 
 الحالات الضرورية و القصوى.
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بالانتماء لهذ   الاعتزازتشعر بنوع مف 
 المؤسسة التى تعمؿ فيها.
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 35,78بمغػػت  T ختبػاراالأداء  أف قيمػة و  نجػازسػتوى الإيتضػح مػف خػلبؿ الجػدوؿ المتعمػؽ ببعػد م
 سػػتجاباتامعنويػػة فػػي  اختلبفػػاتدؿ عمػػى وجػػود ممػػا يػػ 0,05حيػػث كانػػت  قيمػػة المعنويػػة أقػػؿ مػػف 

 البعد.  اارات المتعمقة هذبالخمس حوؿ كؿ عبارة مف الع الاتجا درجة أفراد العينة حوؿ 

هػػػذا يعنػػػي أف القػػػيـ و  0,066معيػػػاري قػػػدر نحػػػراؼاو  3,23لعػػػاـ قػػػد بمػػػ  الوسػػػط الحسػػػابي ا أفكمػػػا 
 كاف تحميؿ العبارات كالتالي: هعميو  هي مرتفعةو  3,40-4,20العامة لهذا البعد يقع في المجاؿ 

لنتػػػائأ  لقػػػد سػػػجمنا  سػػػتقرار:الاك  كميػػػة يشػػػعرؾ بحالػػػة مػػػف  الرضػػػاالعم دارةليػػػذه الإ انتمائػػػؾ 7
  سػػتقرارالادؿ عمػػى مػػدى يػػ ، ممػػا% غيػػر موافػػؽ6د، % محايػػ30% موافػػؽ، 63 الاحصػػائية التاليػػة

مػػف  و لممنتخػػب لمموظػػؼ الوظيفػػة مػػا تحققػػه  عبػػروهػػذا  دارةفػػي الا الاجتماعيػػة ةعمػػى حالػػ ىرضػػو 
لػوظيفي الػذي يشػعر الموظػؼ بعػدـ التوتر وكؿ أشكاؿ الصراع ا نفسي واجتماعي يقؿ معها ستقرارا

ذلػػؾ فػػإف التحديػػد الػػدقيؽ لممهػػاـ والوظػػائؼ وعػػدـ تػػداخؿ إلػػى  بالإضػػافة والتػػذمر الػػدائـ، الاسػػتقرار
شػػراؼ ممػػا يزيػػد الموظػػؼ برضػػا عػػف الوظيفػػة ونمػػط الإ الصػػلبحيات فػػي مثػػؿ هػػذ  المنظمػػات يشػػعر

 .الرغـ مف ضعؼ في العوائد المالية الكبيرة العاـ عمى مف درجات الرضا الوظيفي

لقد سجمنا النسب التاليػة  بيف زملائؾ مف قبؿ المشرفيف عميكـ:ك  لا تشعر بنكع مف التحيز بينؾ 9
واحػد  تجػا اسػتطيع أف نقػوؿ أنهػا فػي ن% غيػر موافػؽ وهػذ  النسػب 2محايػد و% 26% موافؽ، 61

وذلػؾ لعػػدـ  و الاعضػػاء المنتخبػيف ة المػوظفيفممػا يعنػي أف الرؤسػػاء لا يبػدوف أي تحيػز فػػي معاممػ
بعػث عمػى يلبنػي مػف قبػؿ الرؤسػاء هػز  العلبقة والثقة المتبادلة مع المرؤوسيف وهذا سػموؾ إداري عق

التنظيـ عمػى الػرغـ مػف وجػود نقػائص فػي و  تجا  الرؤساء والولاء الجمعي مف قبؿ الموظفيف رتقاءالا
 .زيةالعديد مف الجوانب ذات الطبيعة التحفي

% موافػػؽ، 59سػػجمنا تعمػػؿ فييػػا:  التػػيليػػذه المؤسسػػة  نتمػػاءبالا  الاعتػػزازتشػػعر بنػػكع مػػف  8
واضػػػحة لػػػدى فئػػػة كبيػػػرة مػػػف  نتمػػػاءالاطبيعػػػة أف غيػػػر موافػػػؽ وهػػػذا يػػػدؿ عمػػػى % 2و % محايػػػد38

%  مػػف مجمػػوع 60المػػوظفيف وهػػذا مػػا تدعمػػه الخبػػرة الكبيػػرة فػػي هػػذ  المنظمػػة حيػػث أف أكثػػر مػػف 
 .ظمةسنة في هذ  المن 15روسة تفوؽ خبرتها العينة المد

تشػير بيانػات الجػدوؿ  مسػؤكلية:ك  مػا تقدمػو مػف جيػدك  الأجر الذل تتقاضاه في العمػؿ يػتلاءـ 8
قنػاع فئػة كبيػرة مػف إ% موافقوف وهذا يدؿ عمػى عػدـ 26، % محايدوف37% غير موافقوف، 36أف 
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منجػز وهػذ  مشػكمة تعػاني منهػا الكثيػر مػف الموظفيف عمى سمـ الأجػور المطػروح بالمقارنػة بػالأداء ال
المؤسسات العمومية مما يخمػؽ لممػوظفيف تػذمر وعػدـ رضػى عػف الأجػر يػنعكس بالسػمب عمػى أداء 
الموظؼ ومدى ولاء  لممنظمة وقػد يحصػؿ جػراء ذلػؾ دوراف عمػؿ خػارجي يسػتنزؼ المػوارد البشػرية 

المػوارد  حتياجاتاي عدـ الموازنة بيف مى المنظمة فلممؤسسة وهذا نابع مف عدـ عقلبنية القائميف ع
 البشرية.

لقػد سػجمت أعمػى نسػبة فػي  القصػكل:ك  لا تحاكؿ التغيب  عف العمؿ الا في الحالات الضػركرية 1
غيػػػر موافػػػؽ وهػػػذا يػػػدؿ عمػػػى أف % 26 ةمحايػػػد % كانػػػت26ف % موافػػػؽ، فػػػي حػػػي47هػػػذ  العبػػػارة 
و  زاء والعقػاب المتبػع مػف قبػؿ المشػرفيف،نظػرا لنظػاـ الجػ دارةتجػا  الايف ممتػزمو المنتخب الموظؼ 

وتفسػير  لأهمية العمػؿ بهػذ  الادارة المحميػة مػف حيػث القضػايا المػرتبط بهػا عمػى الصػعيد الخػارجي،
بعض الفئات بالإجراءات التنظيمية وهي ظػاهرة غيػر  التزاـ% المعارضة قد تنبع مف عدـ 26نسبة 

 غريبة عمى مؤسساتنا خاصة العمومية.

لقػد جػاءت عبػارة  المشرفيف المباشػريف ) الرؤسػاء( عميػؾ يسػكدىا الاحتػراـ المتبػادؿ:علاقتؾ ب 1
% وهػذا يػدؿ عمػى أف أغمػب أفػراد 22% محايد ثـ غير موافؽ بػ 27% تميها 49الموافقة الأعمى بػ 

عكػػس فئػػة قميمػػة صػػغيرة تػػرى عكػػس ذلػػؾ  و رؤسػػاء لجػػاف ـ علبقػػات مقبولػػة مػػع المشػػرفيفالعينػػة لهػػ
نظػرا لكثافػة العمػؿ وطبيعتػه القانونيػة  عامػؿ الضػغوط التػي يتمقاهػاإلػى ود فػي اعتقادنػا وهذا ربما يعػ

التي تفرض عمى الرؤساء إبداء بعض الحزـ مما يدخؿ بعض المػوظفيف فػي حالػة مػف التػذمر تجػا  
 رؤسائهـ المباشريف.

نتػائأ هػذ  تشػير  الفرصة متاحة لؾ قصد تحقيؽ ترقية كظيفية في الرتبة أك المنصب مستقبؿ: 1
% غيػػػػر 15,7و % محايػػػػدوف30% مػػػػف أفػػػػراد العينػػػػة موافقػػػػوف فػػػػي حػػػػيف كانػػػػت  54العبػػػػارة أف 

موافقوف هذ  النسب تعطي بوضوح مدى استفادة أفراد العينػة مػف هػذ  الترقيػة الوظيفيػة عمػى صػعيد 
منصػب الرتب والمناصػب أي أف هنػاؾ أسػموبيف لمترقيػة الأفقيػة عبػر الترقيػة فػي الرتبػة وترقيػة فػي ال

الأعمػػى تسػػتجيب لمتطمبػػات موضػػوعية تحػػددها ثلبثػػة إلػػى وهػػي عموديػػة مػػف منصػػب وظيفػػي أدنػػى 
 عوامؿ رئيسية: 

مػػف تكػػويف تخصصػػي خػػارجي أو داخمػػي يمكػػف عمػػى أساسػػه الحصػػوؿ عمػػى ترقيػػة  الاسػػتفادةأولهػػا: 
 وظيفية.
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ة معينة ففي الرتػب عػادة ثانيا: الترقية الآلية وهي التي تستجيب لمخبرة المهنية أي بعد كؿ مدة زمني
 ما ترتبط بثلبث سنوات.

مػف امتيػازات  فثالثا: تثميف العمؿ بهذا المرفؽ المحمي لممنتخبيف مف مؤسسات أخرى الذيف يستفيدو 
 استثنائية.

 نتائج تحميؿ المتغير الخاص بمتغير الفاعمية التنظيميةالمطمب الرابع: 

ظيميػػة كانػػػت متبػػايف مػػػف خػػلبؿ إجابػػػات أفػػراد العينػػػة بعػػػاد الثلبثػػة لمفاعميػػػة التنغمػػب الأيلبحػػظ أف أ
يميػػػه بعػػػد تحقيػػػؽ  3,59عمػػػى بػػػػ متوسػػػط حسػػػابي بمػػػ  نجػػػاز الأالإو  داءد بعػػػد الأالمدروسػػػة حيػػػث يعػػػ

 هتمػػاـاهػذا يعطػػي صػورة واضػحة عمػػى مػدى و  3,11أخيػػرا بعػد تحقيػؽ الأهػػداؼ بػػو  3,23الرضػا بػػ 
 .نجاز إفي بما هو متشارؾ و  ب به مباشرةالموظؼ بما هو مطال

 مجمؿ العبارات المتعمقة بالأهداؼ كانت ضعيفة القبوؿ لدى الموظؼ مف خلبؿ أف:   

 راؾ الفعمي لمموظؼ في صياغة الأهداؼ التنظيمية وتخطيطها.شعدـ الإ .1

 .....قصور في شرح وتفصيؿ الأهداؼ العامة والجزئية لمموظؼ .2

 الأهداؼ المسطرة لا تنسجـ مع: طبيعة .3
 21,7بػػ  04ت الفعمية لممنظمة مف النواحي المادية والزمنية حسب العبارة مكاناالإ% 
 %  26,5ضعؼ سمـ الأجور مما يدؿ عمى رضا محدود مف خلبؿ نسبة الموافقة بػ. 
   عدالػػة فػػي التقيػػيـ لمردوديػػة الموظػػؼ تشػػعر  برضػػا عػػف المسػػؤوؿ المباشػػر القػػائـ عمػػى هػػذ

 العممية الحيوية.
  والثبػػات العػػاـ فػػي  سػػتقرارالاالػػداخمي والخػػارجي ضػػعيفة تبعػػث عمػػى مسػػتويات دوراف العمػػؿ

 لمختمؼ الطبقات الوظيفية بالمنظمة.
 هػػي نتػػاج مسػػتويات الرقابػػة القريبػػة مػػف و  نجػػاز المرتفعػػةالإو  داءتظهػػر بوضػػوح مسػػتويات الأ

 داء المطموبة.الموظؼ أثناء أداء مهامه اليومية تجبر الموظؼ التقيد بمستويات الأ
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 ث الرابع: تحميؿ نتائج الفرضياتالمبح

 الفرضية الأكلى اختبارنتيجة  المطمب الأكؿ:

أثرىػػا فػػي مسػػتكل ك  دارة الكقػػتإ: أثػػر عقمنػػة الفرضػػية الأكلػػى المتعمقػػة بػػػ لاختبػػار: 91جػػدكؿ
 الفاعمية التنظيمية بالإدارة المحمية بالجمفة

 المتغير التابع
المتغيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػر 
المسػػػػػػػػػػػػػػػػػػتقؿ 

X01 
 R2معامؿ التحديد  Rالارتباط  معادلة خط الانحدارنمكذج  قيمة الاحتمالية

مسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتكل 
الفاعميػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 

 التنظيمية

العقمنػػػػػػػػػػة فػػػػػػػػػػي 
 إدارة الوقت

0,000 Y=2,49+0,238X1 0,432 0,186 

هػذا و    0,05ي كػاف أقػؿ مػف أ 0,000مف خلبؿ الجدوؿ يمكف القوؿ أف مستوى المعنوية قػد قػدر 
أثرهػا فػي مسػتوى الفاعميػة التنظيميػة بػالإدارة و  لوقػتدارة اإعقمنة فػي  يدؿ عمى وجود علبقة أثر بيف

، بمعنػػي أف نسػػبة التغيػػر فػػي 0,432ذي قػػدر بػػػ الػػو  مػػف خػػلبؿ الارتبػػاط الايجػػابي المحميػػة بالجمفػػة،
 .R2% حسب ما أشار اليه معامؿ التحديد 18,60الفاعمية تبعا لمعقمنة في الوقت قدرة بنسبة 

 F لاختبارلنبيف درجة التبايف  27وؿ التالي رقـجابة أكثر يمكف الرجوع لمجدو لدعـ الإ

 الاحتماليةقيمة  F اختبار متكسط المربعات درجة الحرية مجمكع المربعات 

 مجمكع المربعات

 مربعات البكاقي

 المجمكع

0,361 

1,577 

1,939 

1 

81 

82 

0,361 

0,019 
18,558 0,000 

ممػا يػدعـ نتػائأ   0,000قػدرت بػػ  ةحتماليػاب 18,55بمغػت    Fحيث تشػير نتػائأ الجػدوؿ أف قيمػة
 أسػػػػموب عقمنػػػػة الوقػػػػت كمػػػػا أف هنػػػػاؾ تبػػػػايفو  الجػػػػدوؿ أف هنػػػػاؾ علبقػػػػة أثػػػػر بػػػػيف مسػػػػتوى الفاعميػػػػة

فروقات في إجابات أفراد العينػة حػوؿ الاجابػات نحػاوؿ تفسػيرها فػي خػلبؿ التطػرؽ لتفسػير فرضػية و 
 تعزي لممتغيرات الشخصية.  التيدلالة الفروؽ 
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 الفرضية الثاني اختبار: نتيجة المطمب الثاني

أثرىػا فػي مسػتكل ك  القرارات  تخاذاانية المتعمقة بػ: أثر عقمنة في الفرضية الث اختبار: 94جدكؿ 
 الفاعمية التنظيمية بالإدارة المحمية بالجمفة

المتغيػػر المسػػتقؿ  المتغير التابع
X02  نمػػػػكذج معادلػػػػة خػػػػػط  الاحتماليةقيمة

التحديػػػػػد  معامػػػػػؿ Rالارتباط  الانحدار
R2 

مسػػتكل الفاعميػػة 
 التنظيمية

 اتخػػػاذالعقمنػػة فػػػي 
 Y=2,56+0,235X2 0374 0,140 0,000 القرارات

هػػذا و    0,05ي كػػاف أقػػؿ مػػف أ 0,00أف مسػػتوى المعنويػػة قػػد قػدر  مػف خػػلبؿ الجػػدوؿ يمكػػف القػوؿ
نظيميػػػة لتأثرهػػػا فػػػي مسػػػتوى الفاعميػػػة او  داريلبقػػػة أثػػػر بػػػيف عقمنػػػة فػػػي القػػػرار الإيػػػدؿ عمػػػى وجػػػود ع

بمعنػي أف نسػبة التغيػر  0,374الػذي قػدر بػػ و  يجابيالإ الارتباطبالإدارة المحمية بالجمفة، مف خلبؿ 
 .R2% حسب ما أشار اليه معامؿ التحديد 14في الفاعمية تبعا لمعقمنة في الوقت قدرة بنسبة 

 Fف لاختبار لنبيف درجة التباي 29جابة أكثر يمكف الرجوع لمجدوؿ التالي رقـ: و لدعـ الإ

 الاحتماليةقيمة  F اختبار متكسط المربعات درجة الحرية مجمكع المربعات 

 مجمكع المربعات

 مربعات البكاقي

 المجمكع

0,271 

1,668 

1,939 

1 

81 

82 

0,271 

0,021 

13,154 0,001 

 

ممػػا  0,001قػػدرت بػػػ   حتماليػػةاب 13,154بمغػػت    Fحيػػث تشػػير نتػػائأ الجػػدوؿ أف قيمػػة  
داري كمػا أف الإأسػموب عقمنػة القػرار و  ئأ الجدوؿ أف هناؾ علبقة أثػر بػيف مسػتوى الفاعميػةيدعـ نتا

جابػػات نحػػاوؿ تفسػػيرها فػػي خػػلبؿ التطػػرؽ ت فػػي إجابػػات أفػػراد العينػػة حػػوؿ الإفروقػػاو  هنػػاؾ تبػػايف
 .تعزي لممتغيرات الشخصية التيلتفسير فرضية دلالة الفروؽ 
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 ة الثالثالفرضي اختبارالمطمب الثالث: نتيجة 

أثرىػػا فػػي ك  الفرضػػية الثالثػػة المتعمقػػة بػػػ: أثػػر عقمنػػة ادارة المعرفػػة التنظيميػػة لاختبػػار: 81جػػدكؿ
 مستكل الفاعمية التنظيمية بالإدارة المحمية بالجمفة

المتغيػػر المسػػتقؿ  المتغير التابع
X03 

نمػػػػكذج معادلػػػػة خػػػػػط  الاحتماليةقيمة 
 الانحدار

معامػػػػػؿ التحديػػػػػد  R الارتباط
R2 

كل الفاعميػػة مسػػت
 التنظيمية

العقمنػػػػػة فػػػػػي إدارة 
 المعرفة التنظيمية

0,000 Y=2,82+0,147X3 0,332 0,147 

 

هػػذا و    0,05ي كػػاف أقػػؿ مػػف أ 0,00مػف خػػلبؿ الجػػدوؿ يمكػػف القػوؿ أف مسػػتوى المعنويػػة قػػد قػدر 
ميػػػة أثرهػػػا فػػػي مسػػػتوى الفاعو  يػػػدؿ عمػػػى وجػػػود علبقػػػة أثػػػر بػػػيف عقمنػػػة فػػػي إدارة المعرفػػػة التنظيميػػػة 

، بمعنػػي أف 0,332الػذي قػػدر بػػػ و  يجػػابيالإ رتبػػاطالارة المحميػػة بالجمفػػة، مػف خػػلبؿ التنظيميػة بػػالإدا
ليػه معامػؿ إ% حسػب مػا أشػار 14,70نسبة التغير في الفاعمية تبعػا لمعقمنػة فػي الوقػت قػدرة بنسػبة 

 .R2التحديد 

 F ختبارلاة التبايف لنبيف درج 31جابة أكثر يمكف الرجوع لمجدوؿ التالي رقـ و لدعـ الإ

 الاحتماليةقيمة  F اختبار متكسط المربعات درجة الحرية مجمكع المربعات 

 مجمكع المربعات

 مربعات البكاقي

 المجمكع

0,214 

1,725 

1,939 

1 

81 

82 

0,214 

0,021 

10,023 0,002 

نتػائأ  ممػا يػدعـ 0,002قػدرت بػػ  حتماليػةاب 10,02بمغػت     Fحيث تشػير نتػائأ الجػدوؿ أف قيمػة
دارة المعرفػة التنظيميػة كمػا أف إأسموب عقمنة في و  ستوى الفاعميةالجدوؿ أف هناؾ علبقة أثر بيف م

فروقػػات فػػي إجابػػات أفػػراد العينػػة حػػوؿ الاجابػػات نحػػاوؿ تفسػػيرها فػػي خػػلبؿ التطػػرؽ و  هنػػاؾ تبػػايف
 تعزي لممتغيرات الشخصية. التيلتفسير فرضية دلالة الفروؽ 



 

 

 
النتائج العامة 

 دراسةلم
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 :النتائج العامة الدراسة

يػػة التنظيميػػة مػػف الناحيػػة النظريػػة يتضػػح أف الأسػػاليب العقلبنيػػة هػػي مرتكػػز تحقيػػؽ عوامػػؿ الفاعم •
سػػػاس منهجػػػي عممػػػي، فالتأسػػػيس المنهجػػػي أسػػػبؽ مػػػف أي عامػػػؿ لتحقيػػػؽ خاصػػػة إذا قامػػػت عمػػػى أ

يراعػػي الخصوصػػيات  الأهػػداؼ عمػػى مسػػتوي أي مشػػروع سياسػػي أو اقتصػػادي، لأف المػػنهأ القػػويـ
البنائية خلبؿ صػياغة أهدافػه الاجرائيػة، فإسػقاط نفػس المبػادئ البيروقراطيػة العقلبنيػة عمػى و  الثقافية

هػػو شػػأف الكثيػػر مػػف و  ليهػػالهػػا تحقيػػؽ نفػػس النتػػائأ المتطمػػع إخصوصػػيات مختمفػػة يصػػعب مػػف خلب
 جي خاصة بها. يتوجب مراعات  خصوصياتها مع بناء نموذج منه التيالمنظمات الجزائرية 

 مف الناحية الإمبريقية:
الفاعميػة التنظيميػة بالمؤسسػة مجػاؿ  عمىبيف أساليب العقمنة المدروسة موجب وجود أثر علبئقي   •

 الدراسة غير أف هذ  الأثر متبايف حسابيا.

% ، 18,60فػي مسػتوى الفاعميػة بػػ أثر الأسموب العقلبني لإدارة الوقػت الأعمػى تػأثيرا أف  نستنتأ •
 %.14أخيرا الأسموب العقلبني لمقرار الإداري بػ و  %14,70التنظيمية بػ إدارة المعرفة  يه أسموبيم

دارة الوقػت لرفػع الضػغوط أف الإدارة المحمية نستنتأ  • تعنى كثيرا بأسموب إدارة المعرفة التنظيمية وا 
إلػى وير، إضػافة الكبيرة عمى هذا المرفؽ العمومي مف خلبؿ توفير مراكز متخصصة لمتكويف والتطػ

 .كمشروع واعد مةالحوكالإدارة المحمية مف خلبؿ مبدأ  رقمنهالعمؿ عمى 
  ذلػػؾو  الػػنقص الواضػػح فػػي مبػػدأ المشػػاركة فػػي صػػناعة القػػرار وتوسػػيعهيبػػيف تحميػػؿ النتػػائأ 

لػػدى ممػػا يػػنعكس عمػػى جمػػود السػػموؾ وسػػهولة التوقػػع  ةراجػػع لمطبيعػػة المركزيػػة المفرطػػة والواضػػح
هػػػػذا مػػػػا يػػػػدعـ مػػػػا جػػػػاء بػػػػه هربػػػػرت سػػػػايموف حػػػػوؿ القػػػػرار الإداري و  ات الوظيفيػػػػةالفئػػػػ الكثيػػػػر مػػػػف

   المرضي بدؿ القرار الإداري العقلبني.
   القرار في أيدي الأفراد الذيف يبعدوف بحكػـ مناصبهـ عف الميداف الحقيقػي فػي العمػؿ  تخاذإتركيز

دنػػػػى  يتصػػػػرفوف حسػػػػب تجعػػػػؿ مػػػػف المػػػػوظفيف فػػػػي المسػػػػتويات الأالاداري القػػػػرار  تخػػػػاذإفمركزيػػػػة 
مػػػف هنػػػا ينشػػػأ و  لاحتػػػواء المشػػػكلبت الروتينيػػػة خاصػػػة مػػع المتعػػػامميف الخػػػارجيفمتطمبػػات الموقػػػؼ 

 حسب كروزيه. تعدتهاو  الشكوى مف صعوبة الإجراءاتو  الجمود

تظهر فروؽ وتبايف في إجابات أفراد العينة تعزى لممتغيرات الشخصية حوؿ بعػد تحقيػؽ الأهػداؼ  •
عػدـ لباقي الفئات الوظيفية وهي راجعة اص بالفاعمية التنظيمية بيف حممة الدكتورا  و في المتغير الخ
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حػد كبيػر إلػى هذ  الفئػة بدرجػة تحقيػؽ الأهػداؼ مقارنػة بإجابػات بػاقي أفػراد العينػة المقتنعػوف  اقتناع
يـ قػدر حػاولوف تقػديلفعػؿ مػف قبػؿ أفػراد العينػة الػذيف بتحقيؽ الأهداؼ وهذا راجع ربمػا لمبػدأ تنمػيط ا

لهػـ  تفاوضػيةال اتقػدر المعيف مف الجهد في العمؿ وليس عمػؿ كػؿ شػيء بقػدر مطمػؽ لمحفػاظ عمػى 
 .المسؤوليفو  مع التنظيـ

الفئػات أصػحاب  لػدى تظهر فروؽ وتبايف لدى أفراد العينة لذوي الخبػرة حػوؿ بعػد الإنجػاز والأداء •
ر إقناعػػا بمسػػتوى الأداء المقػػدـ أكثػػلأنهػػـ سػػنة،  20وأكثػػر مػػف  سػػنة 20إلػػى  15الخبػػرة أكثػػر مػػف 

 عمى عكس باقي الفئات الأقؿ خبرة.

لطبيعػػة التعامػؿ مػػع  د أو العقلبنيػػة المحػدودينمػوذج القػػرار الرشػوضػوح بػػائف كمػا أشػػرنا سػابقا فػػي  •
تسػػارع وتغيػػر البيئػػة المحيطػػة ببيئػػة القػػرار لػػذلؾ تعػػد هػػذ  القيػػود إلػػى المعمومػػات ومعالجتهػػا إضػػافة 

يقتػػرح هربػػرت سػػموف  لعػػدـ رشػػد القػػرار رشػػدا تامػػا لػػذلؾ ئيػػة والبشػػرية قيػػود موضػػوعيةوالمحػػددات البي
مفهػػوـ الرشػػد التػػاـ والعقلبنػػي المطمػػؽ أو المثػػالي مقابػػؿ  الاكتفائيػػةوـ الرشػػد المحػػدود أو ومػػارج مفهػػ

 وهػػػو مػػػا يمكػػػف تسػػػميته بالرضػػػا بأقػػػؿ مػػػف الحػػػد الأقصػػػى وهػػػذا دأب متخػػػذي القػػػرار فػػػي ظػػػؿ تنمػػػيط
التػػي يضػػعها الفاعػػؿ فػػي تفاعمػػه وذلػػؾ مػػف خػػلبؿ  سػػتراتيجياتالاالي مػػف خػػلبؿ سمسػػمة لسػػموؾ العمػػ
هػػو مػػا تفتقػػد  المنظمػػة مجػػاؿ الدراسػػة حيػػث يعبػػر المتوسػػط الحسػػابي و  سػػتها منهجيػػادراو  بنػػاء بػػدائؿ

 لهذا البعد عف ضعؼ في التعامػؿ مػع البػدائؿ لعػدة عوامػؿ منهػا مػا تعمػؽ بالمعمومػات  3,33العاـ 
 .منها ما تعمؽ بأسموب الإشراؼ المركزي الذي يهتـ بمعالجة الإشكاليات المستعجمةو  معالجتهاو 

 وتجسيد  عمػى أرض الواقػع نػابع مػفالإداري واضح بعممية متابعة القرار ال هتماـالاقتصار في الا •
عمػػى أعمػػى مسػػتوى فهػػذ  طبيعػػة مثػػؿ هػػذا الاداري القػػرار  تخػػاذإالصػػيغة الآمػػرة لمقواعػػد مػػف مركػػز 

 وع مف الإدارات المرفقية العمومية ذات الطابع المركزي.الن
  لوقػت  واضػح با هتمػاـإنستنتأ مف خلبؿ تحميؿ الجداوؿ وبالمقارنة مع المتوسطات أف هنػاؾ

وهػذا يػدؿ أف المشػرفيف يعممػوف عمػى  3,68عمى حساب الوقػت التحضػيري  3,68بمعدؿ  الإجرائي
 ف.تيجزئي

قػػدمونها عمػى الأعمػاؿ الروتينيػة نتيجػػة يو  الأعمػاؿ الطارئػةيعممػوف ويركػزوف عمػى الػػتخمص مػف   1
ه الاجتماعػػػػات الدوريػػػػة أو مػػػػا تقتضػػػػي وط الخارجيػػػػة مػػػػف قبػػػػؿ المتعػػػػامميف مػػػػع هػػػػذ  المنظمػػػػةغالضػػػػ

 .الاستثنائية
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 دارة الوقت التنظيمي في هذ  المنظمة كالتالي:إتقسيـ عممية  نستنتأ أنه يمكف  2

نػػه غيػػر معمػػوؿ أجػػراءات غيػػر الإو  خطيطػػي لمعمميػػاتهػػو تو  الوقػػت التحضػػيري مػػنظـ غيػػر طػػارئ •
 حياف.به في كثير مف الأ

نػػه يسػػتجيب لضػػغوط العمػػؿ نتيجػػة أعممػػي طػػارئ غيػػر مػػنظـ بمعنػػي  )الإجرائػػي  نتػػاجيالوقػػت الإ •
 عماؿ.تراكمية الأ

  قناع بوجود نشر وتػداوؿ لممعرفػة التنظيميػة وهػذا ممػا يتطمبػه واقػع المنظمػة فػي إيتضح أف هناؾ
% 3,42أف المتوسػط الحسػابي العػاـ بمػ   حيػثظؿ سعيها لتحديث ذاتهػا عبػر مشػروع الحوكمػة 

 دلالة مرتفعة.] 4,20-3,40هي نسبة تقع في المجاؿ الثالث ]

ؿ المعرفػػة سػػواء التجريبيػػة صػػو لمنظمػػة بالدرجػػة الأولػػى مػػف خػػلبؿ أتػػرتبط إدارة المعرفػػة بثقافػػة ا  1
في التعاملبت اليومية، أو مػف خػلبؿ أصػوؿ  و المنتخبيف يفمف خلبؿ مشاركة الخبرات بيف الموظف

 المعرفة النظامية عبر الأساليب الفنية والقواعد التنظيمية أو الثقافية التنظيمية.

المعرفػػػػة  بيةانسػػػػياهػػػػذ  المنظمػػػػة يعيػػػػؽ بشػػػػكؿ واضػػػػح أف الهيكػػػػؿ التنظيمػػػػي الهرمػػػػي ل نسػػػػتنتأ  2
المسػػتويات التنظيميػػة عػػف بعػػض  المعمومػػة حجػػب ىيعمػػؿ أحيانػػا عمػػ نظيميػػة فهػػذا النػػوع المركػػزيالت

تميػػػز بهػػػا المنظمػػػات العموميػػػة المرفقيػػػة ذات التوجػػػه تالطبيعػػػة البيروقراطيػػػة التػػػي إلػػػى  وهػػػذا يرجػػػع
إضػػػافة الػػػى وجػػػود نػػػوعيف وظيفػػػيف مػػػف المنتسػػػبيف مػػػوظفيف دائمػػػيف و أعضػػػاء منتخبػػػيف  المركزيػػػة
 .مؤقتيف 

ر ونقػػؿ المعرفػػة ومعالجتهػػا عبػػر مػػا تعتمػػد  المنظمػػة أف هنػػاؾ عوامػػؿ مسػػاعدة عمػػى نشػػ سػػتنتأن  5
هػي مسػاعدة عمػى تػداوؿ المعمومػة فػي أسػرع وقػت و  المجػاورة مف قاعدة بيانػات تػدار عبػر الشػبكات

 تصػػػاؿالاف تحسػػػيف قػػػدرة الأفػػػراد فػػػي مجػػػاؿ وهػػػذا مػػػا يزيػػػد مػػػالروتينيػػػة ترفػػػع مػػػف فاعميػػػة العمميػػػات ل
 .الخارجيةو  ةلصالح المنظمة في تعاممها الداخميالشبكي 

جابػات أفػراد العينػة هنػاؾ أنمػاط واضػحة لنػوع المعرفػة المنتشػرة فػي المنظمػػة إحسػب نسػتنتأ أف   6
 :مف خلبؿ

معرفػة مهنيػة مشػتركة وهػذا  وظيفػة أيمجموعات فئوية حسػب نػوع التتقاسمها  :معرفة مكضكعية -
 ما دؿ عميه فرض تحميؿ الفروؽ عمى أساس المتغير الشخصي.
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تكتسب لدى الأفراد مف خلبؿ العمؿ اليومي نظرا لتراكـ الخبرة وتتمثؿ في المهػارات  ة:معرفة آلي -
 .حسب الفعؿ التفاعمي في العمؿ الفنية والروتينية

 :أما فيما يتعمؽ بالفاعمية التنظيمية 
  المػػوظفيف بمػػا تػػوفر   ُّالإنجػػاز مػػف خػػلبؿ اقتنػػاع جػػؿو  كبيػػر بػػالأداء هتمػػاـإنسػػتنتأ أف هنػػاؾ

 لأداء واجباته الوظيفية. و المنتخب ظروؼ عمؿ لمموظؼو  عوامؿالإدارة مف 
 هػػػذا داؿ عمػػػى طبيعػػػة أسػػػموب تعامػػػؿ المسػػػؤوليف مػػػع و  الرقابػػػةو  تقبػػػؿ طبيعػػػة نمػػػط الاشػػػراؼ

تأكػػػدها خبػػػرتهـ  التػػػيالمباقػػػة النابعػػػة مػػػف خبػػػرة المسػػػؤوليف و  المػػػوظفيف الػػػذى يسػػػود  الاحتػػػراـ
 الطويمة في مجاؿ العمؿ الإداري.  

 الػوظيفي  قرارسػتالاهػو عامػؿ مهػـ لتحقيػؽ و  مباشػريفقات مرضية مع المسؤوليف الوجود علب
 نسانية الهامة في رفع الروح المعنوية لمموظؼ.لأنه مف الجوانب الإ

  مػف العوامػؿ  اعتبػار جور بالمنظمة عمى الرغـ مػف مستويات الأ حوؿ محدود رضامستوى ال
 بنوع مف التنميط لأدائه.ف الموظؼ يتعامؿ مع هذا المعطى ألا إالدافع 

 ز المػذكورة سػابقا هػدفها تحقيػؽ توفير جممة مف عوامؿ الرضا الوظيفي إضافة لعوامؿ التحفيػ
مػػف و  لتقميػػؿ مػػف معػػدلات دوراف العمػػؿ سػػواء عمػػى الصػػعيد الػػداخمي أو الخػػارجي سػػتقرارالا

 ضمف عوامؿ تحقيؽ الرضا توفير التدريب والتكويف المناسب لمموظؼ.
 توافقات مػع بعػض الدراسػات السػابقة مػف حيػث النتػائأ المتوصػؿ اليهػا خػاص وجود بعض ال

الوسػػائؿ المسػػخرة لتحقيػػؽ تمػػؾ و  الدراسػػة السادسػػة فػػي وجػػود اخػػتلبؿ  بػػيف الاهػػداؼ المسػػطرة
 الثقافي مثلب.و  الاقتصاديالاهداؼ عمى الصعيد 

 سػػػتويات الاجتماعيػػػة لمموظػػػؼ مػػػع مو  وجػػػود نػػػوع مػػػف الانفصػػػاـ بػػػيف الخصوصػػػيات الثقافيػػػة
 طموح الإدارة العميا خاصة في مثؿ هذ  الادارات العمومية ذات الطبيعة غير الربحية. 
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 التكصيات كالمقترحات: 
جعمػػه تحػػت و  المعمومػػات الفعمػػيو  ربػػط عمميػػة التخطػػيط فػػي القػػرارات الإداريػػة بنظػػاـ البيانػػات -

الأهػداؼ المسػطرة و  بناء قرارات تػتلبءـلى إفعمي يضفي و  إشراؼ متخصصيف لتحميؿ واقعي
 الزمنية المتاحة. و  مف الممكف تجسيدها عبر الامكانات البشرية والمادية

 زيػػػادة مػػػف التفػػػويض الإداريالو  مػػػف المركزيػػػة المفرطػػػة فػػػي الإدارة المحميػػػة صالتقمػػػي محاولػػػة -
وقػت المسػػتغرؽ لرفػع مػػف فاعميػة الإدارة عمػػى مسػتوى تقمػػيص ال ويات الإداريػػةلمختمػؼ المسػت
تخفػػػػيض تراكميػػػػة الأعمػػػػاؿ، مػػػػف خػػػػلبؿ رفػػػػع كفػػػػاءة الإطػػػػارات عبػػػػر التكػػػػويف و  فػػػػي العمػػػػؿ

 .المتخصص في مجاؿ العمؿ
 ئر الإداريػة لملبمسػة الواقػع أكثػرالػدواو  الاقتراح في مختمؼ المراكزو  رفع مستويات المشاركة -

مػػػف مضػػػيعات لمخػػػروج بمقترحػػػات جػػػادة لحمػػػوؿ فعميػػػة لمختمػػػؼ المشػػػكلبت بقصػػػد التقمػػػيص 
 الوقت.

إعطػػاء أهميػػة كافيػػة لعمميػػة التخطػػيط لمختمػػؼ العمميػػات الإداريػػة عمػػى مسػػتوى إدارة الوقػػت  -
 خاصة التحضيري منه لمتقميص مف الأعماؿ الطارئة في العمؿ. 

تثميف عوامؿ التحفيز لدى الموظفيف عمى مستوى الجوانب المادية مف خلبؿ نظاـ المكافػبت  -
 نجاز خاصة مػف خػلبؿ نظػاـ عػادؿ عمػى مسػتوى المحػددات المهنيػةالإو  المحفز عمى الأداء

 الفئوية المميزة لمختمؼ الموظفيف.و 
التكنولػػػوجي لتبديػػػد بعػػػض المعيقػػػات المتعمقػػػة بػػػإدارة الوقػػػت و  الاسػػػتثمار فػػػي العامػػػؿ التقنػػػي -

 الاداري كرافد معرفي توجب تفعيمه أكثر. 
مسػػتويات التواصػػؿ خاصػػة المباشػػرة مػػع الاهتمػػاـ بالفئػػات الػػدنيا مػػف التنظػػيـ مػػف خػػلبؿ رفػػع  -

 التحكـ فيها. و  مسؤولي المناصب العميا لحمحمة المشكلبت المتكررة
الاداريػػػة بالمجػػالس المحميػػػة لتحقيػػػؽ  ـإجبػػار الأعضػػػاء المنتخػػب عمػػػى التفػػرغ الكمػػػي لمهػػامه -

مػف حػؿ لممشػكلبت و تحقيػؽ  تحقيقها بهػذ  المرافػؽ المحميػة ـالمنوط به ـأداء أفضؿ لمهامه
 .و متابعة لمختمؼ القضايا التنموية

  



 

 

 
مةالخات
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 الخاتمة:

دارة بمؤسسػة الإالتنظيميػة ها عمى مسػتوى الفاعميػة أثر و  نيت هذ  الدراسة بموضوع العقمنةلقد ع       
لا مػف لا تتحقػؽ متطمباتهػا إو  ، حيػث تعػد الفاعميػة مطمػب جػوهري لأي منظمػة بولاية الجمفة المحمية

الفنية سواء ما تعمػؽ بػالفرد أو و  النفسيةو  الاجتماعيةو  المتغيرات الاقتصاديةو  خلبؿ جممة مف عوامؿ
الجماعػة أو التنظػػيـ ككػػؿ، لػػذلؾ عػػدة عوامػػؿ الترشػيد أهػػـ مػػداخؿ لتحقيػػؽ الفاعميػػة التنظيميػػة، حيػػث 

التنسػػيؽ بينهػػا و  عوامػػؿ تحقيقهػػا مػػف حيػػث تهيئػػة الوسػػائؿ، البيئػػة، الأفػػراد،و  تعػػد المرتكػػز بػػيف النتػػائأ
 مػف منظػور دراسػتنا حاولنػا دراسػة هػذا الموضػوع ميػدانياو  الضروري لها،و  الموازاة مع الوقت اللبزـب

دارة و  إدارة المعرفػة التنظيميػػة،أسػموب ، الاداري القػػرار تخػاذاهػػي  أسػموب و  ثلبثػة متغيػرات ألا عبػر ا 
زات تػػـ صػػياغة فعمػػى هػػذ  المرتكػػ  أثػػر تمػػؾ الأسػػاليب عمػػى الفاعميػػة التنظيميػػة،و  التنظيمػػي الوقػػت

 التػيعمػى النظريػة البيروقراطيػة العقلبنيػة  اسػتندنظػري  قتػرابلاالفرضػيات وفػؽ و  مختمؼ التسػاؤلات
 .يهكروزيميشاؿ و  ميرتوفروبرت   عدلهاو  صاغها ماكس فيبر

حيػػث أثبتػػت نتػػائأ الدراسػػة عمػػى محدوديػػة تمػػؾ الأسػػاليب العقلبنيػػة فػػي تحقيػػؽ مسػػتويات عاليػػة مػػف 
إلػػى التػػي ترجػػع و  البنػػاء الهيكمػػي لهػػذ  المنظمػػةو  الاجتماعيػػةيػػة نتيجػػة تػػأثيرات البنيػػة الفاعميػػة التنظيم

المبػادرة لػدى و  متفػويضل التػي تحػد فػي الكثيػر مػف الأحيػاف  الطبيعة المركزيػة لهػذا المرفػؽ العمػومي
المهنيػة و  المحددات الشخصيةإلى  ، إضافةلحمحمة مختمؼ المشكلبت اليوميةو المنتخب  الموظؼ 

الفرديػػػػة فػػػػي تحقيػػػػؽ المسػػػػتوى  ـلاسػػػػتراتيجياتهتسػػػػتجيب  التػػػػيو  تميػػػػز أفػػػػراد العينػػػػة المدروسػػػػة تػػػػيال
مسػتويات عمػؿ محػددة لا تتجػػاوز لتحقيػؽ  و المنتخػب  المرضػي بػدؿ المطمػؽ حيػث يركػز الموظػػؼ

التنظػيـ عمػى  و  حقؽ ما هو مرضي بدؿ ما هػو مطمػؽ ليبقػي عمػى القػدرات التفاوضػية مػع المسػؤوؿت
 حد سواء.

الإنجػػاز يمكنهػػا أف تتطػػور بحسػػب و  مسػػتوي الأداءفػػي المحػػدودة مػػف الفاعميػػة  المسػػتوياتربمػػا هػػذ  
صػياغة و  الإداريالقػرار  صػناعةمشػاركة فػي الفي  و المنتخب  الموظؼ الفعمي  دماجالإمستويات 
درجػػػة تشػػػبعه و  هػػػذا لا يتػػػأتى إلا مػػػف خػػػلبؿ طبيعػػػة ثقافػػػة المنظمػػػة،و  عمػػػاؿللؤتخطػػػيط و  الأهػػػداؼ

حػػػديثا  دمجهػػػا فػػػي تنشػػػئة الموظػػػؼ و المنتخػػػبو  الاسػػػتثمار فيهػػػاو  نشػػػرها لمقػػػيـ التنظيميػػػةو  يتهػػػابهو 
يعمػػؿ عمػػى و  ،إليػػه الانتمػػاءالػػوظيفي الػػذي يعػػزز مػػف  سػػتقرارالا وتنميتهػػا فيػػه حتػػى يبمػػ  مػػف خلبلهػػا
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لمرفػؽ دمأ أهدافه الفردية في أهداؼ المنظمة لتتحقؽ مستويات عالية مػف الفاعميػة التنظيميػة لهػذا ا
    .الذي يعد مرتكز تحقيؽ التنمية الشاممة الحيويو  الاداري الهاـ
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 الغير المنشكرة: الأعماؿك  اتالدراس.
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21/82/1821. 

 

 

 



 

 

 
الملاحؽ



 ؽالملاح

 

298 

 

 المحور الأول: عقلنة القرار الإداري
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 جمرررررر  اتخاذىررررررا قبرررررر  ت اعرررررر  الدتخرررررر ة القرررررر ارات
 كرررر  مرررر   عنهررررا الكافيرررر و  الدلائمرررر  الدعلومررررات
 .الدتاح  الدصادر

     

 يرررت  الدطررر و  الدشرررك  عررر  المجموعررر  الدعلومرررات
 .الدوظفين مختلف بين موضوعي  بك  تحليلها

     

 اتخرراذ قبرر  لتنظرري  الحقيقيرر  الوضررعي  دراسرر  يررت 
 .بدق  الواق  تشخيص منطلق م  ق ار أي

     

 أفررر اد علررر  ع ضرررها عرررر القررر ارات صررريا   ت تررر
 .التخصصو  الق ار نوع حسب متخصصين

     

 محررررردد بررررر م  يررررر تب  سررررريتخ  إداري قررررر ار كررررر 
 .لاحقا فاعليتو مدى تقي  قصد لتنفي 

     

 الإمكانيرررررات مررررر  الدتخررررر ة القررررر ارات تتماشررررر 
 مرررر  الإج ائيرررر  والأىرررردا  جهرررر  مرررر  الحقيقيرررر 
 .أخ ى جه 

     

يذ 
تنف

ري
لادا

ار ا
لقر

ا
 

شررر حها لكرررر  و  ترررت  مناقشررر  القرررر ارات الدتخررر ة
 الفاعلين في الدنظم  بك  شفافي .

     

اجر ااات التنفير  للقر ارات و  تبرين ر يقر و  تش  
 الدتخ ة عل  أرض الواق 

     

تنظرري  لكرر  و  يتبرر  عمليرر  تنفيرر  القرر ارات رصررد
 ال مني .و  الدادي ،و  الامكانات البش ي ،

     

     تت  الد اج  الدوري  لتنفي  الق ارات عل  صرعيد  
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 ك  قس  اداري لتأكد سلام   ر ق التنفي . 

يرررت  تقيررري  تنفيررر  القررر ارات ات ئيررر  عرررر فررر ات 
زمنيرررر  متتاليررررر  للاكررررر  علرررر  فاعليررررر  القررررر ارات 

 الدتخ ة في ك  قس .

     

 التنفيرر  ر يقرر  في الدلاحظرر  الاخررتلالات تعرراج
 س ع و  م ون  بك 

     

ييم
تق

و  
رار

 الق
جعة

مرا
 

 لدنهجيرر  يلرر البدالقرر ارات  تحضررر عمليرر  تخضرر 
 تحديدىاو  ر حها قب  واضا 

     

 وم اجعتها تعديلها يدك  م ن  الدتخ ة الق ارات
 .الق ارات البديل  بحسب الدناسب  الوقت في

     

 اليهررا للجرروا بدقرر  يلرر البدالقرر ارات  تحديررد يررت 
 .ذلك الأم   ستدعا حال  في

     

الدط وحرر   يلرر البد القرر ارات ار بررينيررعمليرر  الاخت
 .عر مختصين تت  وفق منهجي  تشاركي  أيضا

     

تقررري  القررر ارات الدتخررر ة بعرررد كررر  فررر ة للاكررر  
 عل  نجاعتها في تحقيق الأىدا  الدسط ة.

     

 الوقت العملمحور الأول: عقلنة 
ال

لنة 
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تقسي  الوقت  في العمر  تخضر  و  عملي  تنظي 
الإدارة و  لقواعررد مضرربور  علرر  صررعيد الدوظررف

 عل  حد سواا.

     

فررق الأعمرراا اليوميرر  يررت  و و  انجرراز مختلررف الدهررا 
 دقيق و  تخطي  مسبق
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الدهرررا  علررر  و  تسرررتند في عمليررر  انجررراز الأعمررراا
جررررردوا زمرررررد محررررردد تتقيرررررد برررررو أ نررررراا الإجررررر اا 

 ال وتيد في العم .

     

 ي اعررررر  مبرررررردأ التناسرررررربي  بررررررين حجرررررر  الأعمرررررراا
 مقدار الوقت الدخصص لانجازىا بدق .و 

     

الأىررردا  الدسرررط ة مررر  قبررر  الإدارة يعطررر  لذرررا 
جرر  زمررد مضرربوط لابررد مرر  التقيررد بررو أ نرراا ح

 التنفي . و  الانجاز

     

إلى الدهررا  اليوميررر  اسرررتنادا و  يررت  انجررراز الأعمررراا
 قائم  الأولويات بحسب درج  أهمي  العم .

     

بررر اك  في و  في العرررادة لا تشرررع  بضررر وط عمررر 
 الدها .و  الاعماا اليومي   نظ ا ل تيب الاعماا

     

كم
لتح

ا
 

قت
 الو

ات
ضيع

ي م
ف

 

 تررررررررررت  إدارة الدلفررررررررررات بررررررررررين مختلررررررررررف الأقسررررررررررا 
الدكاترررب عرررر شررربك  معلومرررات داخليررر  تررروف  و 

 الكثر م  الوقت.

     

يررررررت  الرررررر د مرررررر  قبرررررر  الدسرررررر ولين علرررررر  مختلررررررف 
الدهنيرر  في الوقررت و  انشرر الات الدوظررف الإداريرر 

 الدناسب.

     

تت  مناقش  الدشكلات الدعيق  للأداا في الوقت 
 الدناسب م  دون تأجي 

     

الفي يقيرر  و  ترروف  الإدارة كافرر  الإمكانررات الداديرر 
 الأداا.و  الدساعدة عل  الانجاز

     

تتجنررررررب أ نرررررراا العمرررررر  الرررررردخوا في نقاشررررررات 
الأعمرراا الدوكلرر  لررك و  خارجرر  عرر  إرررار الدهررا 

 تجنبا لتضي  الوقت.

     

      تتقيررررررررد في عملررررررررك برررررررراح ا  مواقيررررررررت الرررررررردوا 
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  ص علررررررر  الامتثررررررراا لذرررررررا أ نررررررراا الررررررردخواتحرررررررو 
 الخ وج.و 

الكثررر مر  مضريعات الوقررت   اسرتعمااتتجنرب 
كاستعماا الذاتف التنق  برين الدكاترب تصرف  

 الدواق  الالك وني  أ ناا ف ة العم .

     

 

 إدارة المعرفة التنظيميةالمحور الأول: 

ال
ر ال

حو
م

لث
ثا

 :
مية

نظي
 الت

رفة
لمع

ا
 

 

  العبارات
 رجة الاستجابةد

شدة
ق ب

مواف
 

افق
مو

ايد 
مح

رض 
معا

 

ض 
ااااار

ااااااااااا
معاااا شدة

ب
 

اب
كتس

ا
و  

رفة
لمع

حة ا
إتا

 

توجررد م افقررر  دائمررر  لرررك مررر  قبررر  الدشررر فين في 
 تع ضك في العم . التيح  الدشاك  

     

تعتررر أن بي رر  العمرر  مشررجع  لررك علرر  تطررور 
ذاتررك مرر  خررلاا إتاحرر  فرر ص إمكانيرر  الررتعل  

 لك. 

     

أن ربيعرررررر  عملررررررك تترررررري  لررررررك تطرررررروي   تشررررررع 
 التقني  بشك  دوري. و  معارفك العلمي 

     

تعتر أن عملي  ال قمن  الواسع  توف  لك م ونر  
 خبياه.و  تقنياتوو  اكر لتاك  في العم 

     

تعتقرررررد أن الدشررررر فين عليرررررك يعتررررررون أن تطرررررور 
الدؤسسرررر  يررررت  عررررر رفرررر  قرررردرات الدرررروظفين عررررر 

 . التكوي و  التعل 

     

يحررراوا الدشررر فين عليرررك تررروفر نفررر  القررردر مررر  
الخرات للموظف لأداا عملرو دون و  الدعلومات
 عوائق.
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 يحرررررراوا الدشرررررر فين عليررررررك ت ويررررررد  بالدعلومررررررات
تقنياتررررررو دون أي و  الافكررررررار الخاصرررررر  بالعمرررررر و 

 صعوب .

     

لا يدرررررررررارس زمرررررررررلاا  في العمررررررررر  أي احتكرررررررررار 
 تعلق  بالعم .البيانات الدو  للمعلومات

     

شر
ن

و  
مية

نظي
 الت

رفة
لمع

ل ا
داو

ت
 

تتنوع ر ق نش  الدع ف  العلمي  الدتعلقر  بالعمر  
 التطبيق .و  عر التكوي  النظ ي

     

رسررررررركل  إلى يرررررررت  اخضررررررراع مختلرررررررف الدررررررروظفين 
مستجد لتطوي  أدااى  و  تكويني  بشك  دوري

 بشك  فاع .

     

 لررررو فاعرررر الترررردريب الرررر ى تخضررررعون و  التكرررروي 
مواكررررب لكرررر  تحررررديا ىيكلرررر  أو قررررانو  أو و 

 تكنولوج  لدنظمتك .

     

التررردريب الررر ي تتلقونرررو و  تتنررروع رررر ق التكررروي 
 بين التكوي  الداخل  ) عل  مسرتوي الدنظمر  

 الخارج  بحسب الامكانات.و 

     

تتلقونهررررررا  الررررررتيالتدريبيرررررر  و  المحتويررررررات التكوينيرررررر 
 للعمرررررررررررررر  الاحتياجررررررررررررررات الفعليرررررررررررررر و  تررررررررررررررتلاا 

 مستجداتو وتقنياتو.و 

     

تشررع  بت ررر افيرراا في ادائررك لدهامررك بعررد كرر  
 تدريب تخض  لذا.و  عملي  تكوي 

     

تشرررررع  أن كررررر  دورة تكوينيررررر  جديررررردة تدنارررررك 
مؤىلاتررررك الدع فيرررر  و  الاضرررراف  لتطرررروي  قرررردراتك

 العملي  بشك  فاع .
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 الفاعلية التنظيمية: المتغير التابع

الم
ابع

 الت
غير

ت
 :

مية
نظي

 الت
علية

الفا
 

 

 العبارات
 درجة الاستجابة

شدة
ق ب

مواف
 

افق
مو

ايد 
مح

رض 
معا

 

شدة
ض ب

عار
م

 

بعد
ال

 
اف

هد
 الأ

قيق
 تح

ول:
الا

 

تشررررر   و  وضرررررو و  تحررررردد الأىررررردا  بكررررر  دقررررر 
 بالتفصي  لتسهي  عملي  تحقيقها.

     

تررررروف  الإدارة  كررررر  متطلبرررررات العمليررررر  الإداريررررر  
  : الوسرررررررائ  الداديررررررر  البشررررررر ي لبلرررررررو  الأىررررررردا

 التافي ي .و 

     

تحديرررررررررررد الأىررررررررررردا  و  ي اعررررررررررر  عنرررررررررررد صررررررررررريا  
الحقيقرر  للمؤسسررر  لبلرررو  و  الإمكانيررات الفعليررر 

 تلك الأىدا .

     

 الأىدا  الدطلوب بلو هرا واقعير  في تصرميمها
 يدك  تحققها.و 

     

يررررت  تصررررمي  الأىرررردا  وفررررق عمليرررر  تخطيطيرررر  
 ليب الإج ائي  بدق .محكم  توض  الأسا

     

يرررت  تصررررمي  بلررررو  الأىررردا  وفررررق سررررل  زمررررد 
مضرربوط ي اعرر  بدقرر  لبلو ررو في الوقرررت و  دقيررق
 المحدد

     

تحققهرررا في وقتهرررا و  تتبرر  عمليررر  بلرررو  الأىرردا 
 مادي. و  الدسط  بتافي  معنوي

     

ي: 
لثان

د ا
البع

 
وى 

مست
داء

الا
 

   الانجررازالأداا الدنجرر  مرر  قبرر  تتقيررد فيررو برر م
 .كيفي  الانجاز حسب متطلبات العم  الفعلي و 

     

     الأداا الدنجرر  مرر  قبلررك  يبعررا علرر  الارتيرررا  
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 م  قب  الدش فين عليك في العم .و  لك

يررررررت  تقيرررررري  أدائررررررك في العمرررررر  وفررررررق اسررررررلوب 
  موضوع  يدكنك الارلاع عليو

     

ر يقرررررر  تقيرررررري  م دوديتررررررك في العمرررررر  تشررررررع   
 الدواصل  به ا الشك و  يا بالارت

     

تبعرررا  الرررتييررروف  الدشررر فين كررر  ظررر و  العمررر  
الانسررجا  خررلاا م اولرر  العمرر  و  علرر  الارتيررا 

 .اليوم 

     

لا تشع  بنوع مر  الضر وط مر  قبر  الدسرؤولين 
  .خلاا م اول  أعمالك اليومي 

 

     

لا تشررع  بان عرراج لنرروع ال قابرر  الدمارسرر  عليررك 
 الدها  اليومي و  الاعماا في أداا

 

     

بعد
ال

 
لث

الثا
في

وظي
ا ال

رض
ى ال

ستو
: م

 
العموميرررررر  يشررررررع   بحالرررررر  مرررررر   لإدارة لذرررررر ه ا انتمائررررررك
 الوظيف  الاستق ار

     

الف صرر  متاحرر  لررك قصررد تحقيررق ت قيرر  وظيفيرر  
 في ال تب  أو الدنصب مستقبلا

     

مرررا و  الأجررر  الررر ى تتقاضررراه في العمررر  يرررتلاا  
  مسؤولي و  دمو م  جهدتق

     

علاقتك بالدش فين الدباشر ي  ) ال سسراا  عليرك 
 يسودىا الاح ا  الدتبادا

     

بررين زملائررك و  لا تشرع  بنرروع مرر  التاير  بينررك
 م  قب  الدش فين عليك 
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لا تحررراوا الت يرررب  عررر  العمررر  الا في الحرررالات 
 القصوىو  الض وري 

     

عت از بالانتماا لذ ه الدؤسس  تشع  بنوع م  الا
  تعم  فيها التي
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 انًهحق انثبٍَ: إطزًبرح يقبثهخ.2

 الإداري القرار تخاذا المحور الأول:

 واضا  في عملي  اتخاذ الق ار؟: اس اتيجي تعم  بها منهجي  أو  التيى  تدتلك الدنظم  

...........................................................................................................................
........................................................................................................... 

تعمررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررر   الرررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررتيكيرررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررف ترررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررت  عمليررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررر  صررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررريا   القررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررر ارات في الدنظمررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررر    
.....................................................................................................................لديها؟:

................................................................................................................. 

 ى  تتخ  الق ارات الذام  الدتعلق  بالعم  بشك ؟

 بشك  ف دي ع  ر يق الدسؤوا                                                            

 التشار و  بشك  جماع  عر التشاور                                                  

 الدشكلات الفعلي  للمنظم  ؟:و  ى  الق ارات الدتخ ة تنب  م  دراس  واقعي  للمعطيات

 ،             لا نع  

إذا كررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررران اترررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررواب برررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررلا، كيرررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررف ترررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررت  العمليررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررر  
.........................................................................................................................؟:

............................................................................................................. 

 ى  تحض  ق ارات بديل  موضوعي  يستعان بها في حاا فش  الق ارات الدتخ ة؟: 

 لا       نع                                              

 التنظمي إدارة الوقت المحور الثاني:

تعمررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررر   الرررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررتيكيرررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررف يرررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررت  تعامررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررر  الدسرررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررؤولين مررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررر  ادارة الوقرررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررت بالدنظمررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررر  
.....................................................................................................................ديها؟:ل

........................................................................... ........................................ 

 الاج ااات  بشك  دقيق:و  ين تخطي  لتقسي  وقت العم  )الدها ى  ي اع  الدسؤول

 لا               نع  ،                                                                                   
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 الاعماا وفق السل  ال مد المحدد؟:و  ى  ىنا  م اقب  لعملي  إنجاز الدها 

 بشك  دائ  ،           بحسب أهمي  العم  ،            أحيانا فق                                                              

 ى  توف  الادارة تقنيات حديث  تخفض م  مضيعات الوقت في العم  الاداري؟:

 لا              ،      نع                                                                            

اذا كررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررران اترررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررواب برررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررنع  مثررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررر  
......................................................................................................................ماذا؟:

................................................................................................................ 

ىرررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررر  ىنررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررا  رقابرررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررر  عاليرررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررر  لتخفرررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررريض مرررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررر  تضرررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررري  الدوظررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررف 
.....................................................................................................................للوقت:

................................................................................................................. 

 إدارة المعرفة التنظيمية  المحور الثالث:

 :الأدائي و  ى  تدتلك الدنظم  منهجي   واضا  لتطوي  قدرات موظفيها الدع في 

 لا   ،               نع                                                                                 

 ى  تجد مساعدة م  قب  الدش   الدباش  عليك فيما يخص ح  الدشكلات التقني  في العم ؟

 لا     ،            نع                                                                                  

 دائي  في العم ؟:تلق  تكوي  متخصص ل ف  قدراتك الأى  ت

 لا       ،       نع                                                                   

  إذا كان اتواب بنع  ى  ى ا التكوي :

 يتب  ك  ت قي  في الدنصب                                                 

 تطوي  تقد يتب  ك                                                  

 روتيدو  بشك  دوري                                                 

 لو دور في رف  مستوى أدائك في العم ؟:و  ى  التكوي  ال ي تتلقاه فاع 
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...........................................................................................................................
........................................................................................................... 

 الفاعلية التنظيمية المحور الرابع:

 ى  أنت راض  ع  الأج  ال ي تتقاضاه في الدنظم ؟:

 لا   ،          نع                                                               

 داا مهامك في العم ؟:أفي  بالارتيا ى  تشع  

 لا  ،           نع                                                              

إذا كررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررران اترررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررواب برررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررلا 
.......................................................................................................................لداذا؟

......................................................... 

 ما ى  ربيع  علاقتك م  ال سساا في العم ؟:

 علاقات عم  فق                                                      

 علاق  زمال إلى تتعدي علاق  العم                                                       

 علاق  بها نوع م  التسل                                                     

 ى  أنت راض  عل  ربيع  ى ه العلاق ؟

 نع   ،            لا                                             

 لدسؤولين؟ى  تتلق  تحفي  في العم  م  قب  ا

  لا     نع                                                                  

 ى  ىو م ض  بالنسب  لك ؟:و  إذا كان اتواب بنع ، ما نوع ى ا التافي 

........................................................................................................... 

  لا     نع                         :ى  يت  توضي  أىدا  الدنظم  للموظف م  قب  الدسؤولين؟

 نع                 لا ى  ت ك  الأىدا  في مستوى الأداا الدطلوب إنجازه؟:
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 Spss 3.انًهحق انثبنث:  رحهُلاد انحشو الاحصبئُخ   

 

 Fiabilité 

 

 

Remarques 

Résultat obtenu 

Commentaires 

Entrée 

Données 

Ensemble de données actif 

Filtrer 

Poids 

Scinder fichier 

N de lignes dans le fichier de travail 

Entrée de la matrice 

Gestion des valeurs manquantes 

Définition de valeur manquante 

Observations prises en compte 

Syntaxe 

Ressources 

Temps de processeur 

Temps écoulé 
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Remarques 

Résultat obtenu 07-SEP-2019 16:14:10 

Commentaires  

Entrée 

Données 
C:\Users\hos\Documents\ ًواقعععععععععععععر العق نععععععععععععع و ا ر ععععععععععععع   ععععععععععععع
 sav.الف ع ٌ =  مر

Ensemble de données actif Ensemble_de_données1 

Filtrer <aucune> 

Poids <aucune> 

Scinder fichier <aucune> 

N de lignes dans le fichier de travail 83 

Entrée de la matrice 
C:\Users\hos\Documents\ ًواقعععععععععععععر العق نععععععععععععع و ا ر ععععععععععععع   ععععععععععععع
 sav.الف ع ٌ =  مر

Gestion des valeurs manquantes 

Définition de valeur manquante 
Les valeurs manquantes définies par l'utilisateur sont 
traitées comme manquantes. 

Observations prises en compte 
Les statistiques reposent sur l'ensemble des 
observations dotées de données valides pour toutes 
les variables dans la procédure. 

Syntaxe 

RELIABILITY 

  /VARIABLES= ٌعق ن قرار عق ن الوقت ادارةمعر     ع ٌ تنظٌم 

  /SCALE(' اتس ق و  ب ت اداة الدراس') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

Ressources 

Temps de processeur 00:00:00,02 

Temps écoulé 00:00:00,02 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

,753 4 

 

 

 

Remarques 

Résultat obtenu 
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Commentaires 

Entrée 

Données 

Ensemble de données actif 

Filtrer 

Poids 

Scinder fichier 

N de lignes dans le fichier de travail 

Entrée de la matrice 

Gestion des valeurs manquantes 

Définition de valeur manquante 

Observations prises en compte 

Syntaxe 

Ressources 

Temps de processeur 

Temps écoulé 

 

Remarques 

Résultat obtenu 07-SEP-2019 16:15:08 

Commentaires  

Entrée 

Données 
C:\Users\hos\Documents\ ًواقعععععععععععععر العق نععععععععععععع و ا ر ععععععععععععع   ععععععععععععع
 sav.الف ع ٌ =  مر

Ensemble de données actif Ensemble_de_données1 

Filtrer <aucune> 

Poids <aucune> 

Scinder fichier <aucune> 

N de lignes dans le fichier de travail 83 

Entrée de la matrice  

Gestion des valeurs manquantes 

Définition de valeur manquante 
Les valeurs manquantes définies par l'utilisateur sont 
traitées comme manquantes. 

Observations prises en compte 
Les statistiques reposent sur l'ensemble des 
observations dotées de données valides pour toutes 
les variables dans la procédure. 
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Syntaxe 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=   قرار عق ن الوقت ادارةمعر     ع ٌ تنظٌمٌ عق ن

  /SCALE(' اتس ق و  ب ت اداة الدراس') ALL 

  /MODEL=ALPHA 

  /STATISTICS=DESCRIPTIVE SCALE 

  /SUMMARY=TOTAL. 

Ressources 

Temps de processeur 00:00:00,02 

Temps écoulé 00:00:00,02 

 

 

Statistiques d'item 

 Moyenne Ecart-type N 

 83 24488, 3,2523 العق ن  ً اتخ ذ قرار

 83 27862, 3,5120 العق ن   ً ادارةالوقت

 83 19027, 3,5349 العق ن   ً ادارة المعر   التنظٌمٌ 

 83 15377, 3,3311   ع ٌ  تنظٌمٌ 

 

 

Statistiques de total des éléments 

 Moyenne de l'échelle 
en cas de 
suppression d'un 
élément 

Variance de l'échelle 
en cas de 
suppression d'un 
élément 

Corrélation complète 
des éléments 
corrigés 

Alpha de Cronbach 
en cas de 
suppression de 
l'élément 

 765, 329, 247, 10,3781 العق ن  ً اتخ ذ قرار

 707, 432, 201, 10,1183 العق ن   ً ادارةالوقت

 671, 465, 260, 10,0954 العق ن   ً ادارة المعر   التنظٌمٌ 

 607, 638, 263, 10,2993   ع ٌ  تنظٌمٌ 

 

 

Statistiques d'échelle 

Moyenne Variance Ecart-type Nombre d'éléments 
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13,6304 ,387 ,62203 4 

 

 

Remarques 

Résultat obtenu 

Commentaires 

Entrée 

Données 

Ensemble de données actif 

Filtrer 

Poids 

Scinder fichier 

N de lignes dans le fichier de travail 

Traitement des valeurs manquantes 

Définition de manquante 

Observations prises en compte 

Syntaxe 

Ressources 

Temps de processeur 

Temps écoulé 
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Remarques 

Résultat obtenu 07-SEP-2019 09:23:12 

Commentaires  

Entrée 

Données C:\Users\hos\Documents\ عق ن.sav 

Ensemble de données actif Ensemble_de_données1 

Filtrer <aucune> 

Poids <aucune> 

Scinder fichier <aucune> 

N de lignes dans le fichier de travail 83 

Traitement des valeurs manquantes 

Définition de manquante 
Les valeurs manquantes définies par l'utilisateur sont 
traitées comme manquantes. 

Observations prises en compte 

Les statistiques de chaque analyse sont basées sur 
les observations ne comportant aucune donnée 
manquante ou hors intervalle pour aucune variable de 
l'analyse. 

Syntaxe 

T-TEST 

  /TESTVAL=0 

  /MISSING=ANALYSIS 

  /VARIABLES=x111 x112 x113 x114 x115 x116 x127 
x128 x129 x1210 x1211 x1212 x1313 x1314 x1315 
x1316 x1317 x2119 x2129 x2130 x2131 x2132 x2133 
x2134 x2235 x2236 x2237 x2238 x2239 x2240 x2241 
x3142 x3143 x3144 x3145 x3146 x3147 x3148 x3149 
x3250 x3251 x3252 

    x3253 x3254 x3255 x3256 y58 y59 y60 y61 y62 
y63 y64 y65 y66 y67 y68 y69 y70 y71 y72 y73 y74 
y75 y76 y77 y78 y79 خطعٌط التنفٌعذ التقٌعٌم تخطٌطوقعت تقتموقعت ت
اتتسععع بمعر   نشعععرمعر     ع ٌ تنظٌمٌععع  ادارةمعر ععع  عق نععع قرار عق نععع الوقت 
 الا دا والانج ز مستوى لاداء مستوى لرض 

  /CRITERIA=CI(.95). 

Ressources 

Temps de processeur 00:00:00,05 

Temps écoulé 00:00:00,05 

 

 

 

 

Test sur échantillon unique 
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 Valeur du test = 0 

t ddl Sig. 
(bilatérale) 

Différence 
moyenne 

Intervalle de confiance 
95% de la différence 

Inférieure Supérieure 

القرارات المتخذة تراعً قبل إتخ ذ   جمر المع وم ت الملائم  و الت  ٌع  عناع   معل تعل الم ع در 
 .المت ق 

30,471 82 ,000 3,37349 3,1533 3,5937 

 3,8883 3,4852 3,68675 000, 82 36,391 . المع وم ت المجموع  عل المشتل المطروح ٌتم تق ٌ ا  بتل موضوعٌ  بٌل مخت ف الموظفٌل

 3,4699 3,0602 3,26506 000, 82 31,708 .ٌتم دراس  الوضعٌ  الققٌقٌ  لتنظٌم قبل اتخ ذ أي قرار مل منط ق تشخٌص الواقر بدق 

 2,7251 2,4797 2,60241 000, 82 42,203 .تتم  ٌ غ  القرارات عبر عرضا  ع ى أ راد متخ  ٌل قسب نوع القرار و التخ ص

 3,6947 3,4378 3,56627 000, 82 55,222 .تل قرار إداري سٌتخذ ٌرتبط بزمل مقدد لتنفٌذ ق د تقٌم مدى   ع ٌته لاقق 

مر الإمت نٌ ت الققٌقٌ  مل جا  والأ داف الإجرائٌ  مل جا  أخرى تتم شى القرارات المتخذة . 43,582 82 ,000 3,98795 3,8059 4,1700 

 3,2077 2,8405 3,02410 000, 82 32,772 .تتم من قش  القرارات المتخذة و شرقا  لتل الف ع ٌل  ً المنظم  بتل شف  ٌ 

المتخذة ع ى أرض الواقرتشرح و تبٌل طرٌق  و اجراءات التنفٌذ ل قرارات   42,807 82 ,000 3,54217 3,3776 3,7068 

 3,8933 3,4561 3,67470 000, 82 33,434 .ٌتبر عم ٌ  تنفٌذ القرارات ر د و تنظٌم لتل الامت ن ت البشرٌ ، و الم دٌ ، و الزمنٌ 

التنفٌذ تتم المراجر الدورٌ  لتنفٌذ القرارات ع ى  عٌد تل قسم اداري لتأتد سلام   طرق . 33,635 82 ,000 2,92771 2,7546 3,1009 

ٌتم تقٌٌم تنفٌذ القرارات الجزئٌع  عبعر  تعرات زمنٌع  متت لٌع  ل قتعم ع عى   ع ٌع  القعرارات المتخعذة 
 . ً تل قسم

40,531 82 ,000 2,98795 2,8413 3,1346 

 4,0103 3,6042 3,80723 000, 82 37,298 تع لج الاختلالات الملاقظ   ً طرٌق  التنفٌذ بتل مرون  و سرع 

 2,7691 2,3152 2,54217 000, 82 22,281 تخضر عم ٌ  تقضٌر القرارات البدٌ   لمناجٌ  واضق  قبل طرقا  و تقدٌد  

 3,2881 2,9046 3,09639 000, 82 32,125 .القرارات المتخذة مرن  ٌمتل تعدٌ ا  ومراجعتا   ً الوقت المن سب  بقسب القرارات البدٌ  

 3,3347 2,8822 3,10843 000, 82 27,333 .ٌتم تقدٌد القرارات البدٌ   بدق  ل جوء الٌا   ً ق ل  إستدعى الأمر ذلك

 3,3908 3,0188 3,20482 000, 82 34,271 . عم ٌ  الاختٌ ر بٌل القرارات البدٌ   المطروق  تتم و ق مناجٌ  تش رتٌ  أٌض  عبر مخت ٌل

ة بعد تل  ترة ل قتم ع ى نج عتا   ً تققٌق الأ داف المسطرةتقٌم القرارات المتخذ . 29,766 82 ,000 3,37349 3,1480 3,5990 

عم ٌ  تنظٌم و تقسٌم الوقت   ً العمعل تخضعر لقواععد مضعبوط  ع عى  ععٌد الموظعف و الإدارة 
 .ع ى قد سواء

36,705 82 ,000 3,67470 3,4755 3,8739 

الٌومٌ  ٌتم و ق تخطٌط مسبق و دقٌق انج ز مخت ف الما م و الأعم ل  31,320 82 ,000 3,28916 3,0802 3,4981 

تستند  ً عم ٌ  انج ز الأعم ل و الما م ع ى جدول زمنً مقدد تتقٌعد بعه أ نع ء الإجعراء الروتٌنعً 
 . ً العمل

41,580 82 ,000 3,51807 3,3498 3,6864 

لوقت المخ ص لانج ز   بدق ٌراعً مبدأ التن سبٌ  بٌل قجم الأعم ل و مقدار ا . 15,685 82 ,000 3,01205 2,6300 3,3941 

الأ داف المسطرة مل قبل الإدارة ٌعطى لا  قجم زمنً مضبوط لابد معل التقٌعد بعه أ نع ء الانجع ز 
 .و التنفٌذ

14,707 82 ,000 2,43373 2,1045 2,7629 

ولوٌ ت بقسب درج  أ مٌ  العملٌتم انج ز الأعم ل و الما م الٌومٌ  استن دا إلى ق ئم  الأ . 48,712 82 ,000 4,07229 3,9060 4,2386 

 2,9619 2,5802 2,77108 000, 82 28,882 . ً الع دة لا تشعر بضغوط عمل و بتراتم  ً الاعم ل الٌومٌ   نظرا لترتٌب الاعم ل و الما م
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داخ ٌعع  تععو ر الت ٌععر مععل  تععتم إدارة الم فعع ت بععٌل مخت ععف الأقسعع م و المت تععب عبععر شععبت  مع ومعع ت
 .الوقت

54,333 82 ,000 3,92771 3,7839 4,0715 

ٌععتم الععرد مععل قبععل المسععئولٌل ع ععى مخت ععف انشععغ لات الموظععف الإدارٌعع  و المانٌعع   ععً الوقععت 
 .المن سب

47,151 82 ,000 3,95181 3,7851 4,1185 

جٌلتتم من قش  المشتلات المعٌق  للأداء  ً الوقت المن سب مل دول تأ  54,966 82 ,000 4,10843 3,9597 4,2571 

 3,9064 3,5876 3,74699 000, 82 46,768 .تو ر الإدارة ت    الإمت ن ت الم دٌ  و الفٌزٌقٌ  المس عدة ع ى الانج ز و الأداء

تتجنععب أ نعع ء العمععل الععدخول  ععً نق شعع ت خ رجعع  عععل إطعع ر الماعع م و الأعمعع ل الموت عع  لععك تجنبعع  
 .لتضٌر الوقت

57,772 82 ,000 3,48193 3,3620 3,6018 

 3,8718 3,5258 3,69880 000, 82 42,533 .تتقٌد  ً عم ك ب قترام مواقٌت الدوام و تقرص ع ى الامت  ل لا  أ ن ء الدخول و الخروج

تتجنب إستعم ل الت ٌر مل مضٌع ت الوقت ت سعتعم ل الاع تف التنقعل بعٌل المت تعب ت عفا المواقعر 
 . ن ء  ترة العملالالتترونٌ  أ

38,831 82 ,000 3,48193 3,3035 3,6603 

 3,8507 3,4505 3,65060 000, 82 36,291 .توجد مرا ق  دائم  لك مل قبل المشر ٌل  ً قل المش تل التى تعترضك  ً العمل

 3,5022 3,1002 3,30120 000, 82 32,675 .تعتبر أل بٌئ  العمل مشجع  لك ع ى تطور ذاتك مل خلال إت ق   رص إمت نٌ  التع م لك

 2,7617 2,4913 2,62651 000, 82 38,655 .تشعر أل طبٌع  عم ك تتٌا لك تطوٌر مع ر ك الع مٌ  و التقنٌ  بشتل دوري

 3,5063 3,0721 3,28916 000, 82 30,139 .تعتبر أل عم ٌ  الرقمن  الواسع  تو ر لك مرون  اتبر لتقتم  ً العمل و تقنٌ ته و خبٌ ه

تعتقد أل المشر ٌل ع ٌك ٌعتبرول أل تطور المؤسس  ٌتم عبعر ر عر قعدرات المعوظفٌل عبعر العتع م 
 .و التتوٌل

51,651 82 ,000 4,04819 3,8923 4,2041 

ٌقعع ول المشععر ٌل ع ٌععك تععو ٌر نفعع  القععدر مععل المع ومعع ت و الخبععرات ل موظععف لأداء عم ععه دول 
 .عوائق

39,732 82 ,000 3,67470 3,4907 3,8587 

 3,7727 3,4321 3,60241 000, 82 42,080 .ٌق ول المشر ٌل ع ٌك تزوٌدك ب لمع وم ت و الا ت ر الخ    ب لعمل و تقنٌ ته دول أي  عوب 

 3,4415 3,0404 3,24096 000, 82 32,146 .لا ٌم ر  زملاءك  ً العمل أي اقتت ر ل مع وم ت و البٌ ن ت المتع ق  ب لعمل

المعر   الع مٌ  المتع ق  ب لعمل عبر التتوٌل النظري و التطبٌقً تتنوع طرق إتتس ب . 46,830 82 ,000 3,53012 3,3802 3,6801 

ٌتم اخض ع مخت عف المعوظفٌل إلعى رسعت   تتوٌنٌع  بشعتل دوري و مسعتجد لتطعوٌر أداء عم بشعتل 
 .  عل

46,558 82 ,000 3,77108 3,6100 3,9322 

له   عل و مواتب لتل تقدٌث  ٌت عً أو قع نونً أو تتنولعوجً التتوٌل و التدرٌب الذى تخضعول 
 .لمنظمتتم

32,156 82 ,000 3,26506 3,0631 3,4671 

تتنععوع طععرق التتععوٌل و التععدرٌب الععذي تت قونععه بععٌل التتععوٌل الععداخ ً ة ع ععى مسععتوي المنظمعع   و 
 .الخ رجً بقسب الامت ن ت

48,712 82 ,000 4,07229 3,9060 4,2386 

ت التتوٌنٌعع  و التدرٌبٌعع  التععى تت قوناعع  تععتلاءم و الاقتٌ جعع ت الفع ٌعع  ل عمععل و مسععتجداته المقتوٌعع 
 .وتقنٌ ته

43,794 82 ,000 3,91566 3,7378 4,0935 

 3,5245 3,1261 3,32530 000, 82 33,215 .تشعر بتغٌر اٌج بً  ً ادائك لما مك بعد تل عم ٌ  تتوٌل و تدرٌب تخضر لا 

تتوٌنٌع  جدٌعدة تمنقعك الاضع    لتطعوٌر قعدراتك و مؤ لاتعك المعر ٌع  العم ٌع  تشعر أل تل دورة 
 .بشتل   عل

48,571 82 ,000 3,69880 3,5473 3,8503 

 3,2278 2,9168 3,07229 000, 82 39,313 .تقدد الأ داف بتل دق  و وضوح و تشرح ب لتف ٌل لتساٌل عم ٌ  تققٌقا 

لإدارٌ  لب وغ الأ داف: الوس ئل الم دٌ  البشرٌ  و التقفٌزٌ تو ر الإدارة  تل متط ب ت العم ٌ  ا . 35,318 82 ,000 3,13253 2,9561 3,3090 

 4,0940 3,7614 3,92771 000, 82 46,982 .ٌراعى عند  ٌ غ  و تقدٌد الأ داف الإمت نٌ ت الفع ٌ  و الققٌق  ل مؤسس  لب وغ ت ك الأ داف

ت مٌما  و ٌمتل تقققا  الأ داف المط وب ب وغا  واقعٌ   ً . 25,017 82 ,000 2,72289 2,5064 2,9394 
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 3,2130 2,7870 3,00000 000, 82 28,023 .ٌتم ت مٌم الأ داف و ق عم ٌ  تخطٌطٌ  مقتم  توضا الأس لٌب الإجرائٌ  بدق 

 2,8791 2,4462 2,66265 000, 82 24,475 ٌتم ت مٌم ب وغ الأ داف و ق س م زمنً دقٌق و مضبوط ٌراعً بدق  لب وغه  ً الوقت المقدد

 3,4963 3,0579 3,27711 000, 82 29,742 .تتبر عم ٌ  ب وغ الأ داف و تقققا   ً وقتا  المسطر بتقفٌز معنوي و م دي

 4,2414 3,9273 4,08434 000, 82 51,741 .الأداء المنجز مل قبل تتقٌد  ٌه بزمل الانج ز و تٌفٌ  الانج ز قسب متط ب ت العمل الفع ٌ 

 3,8702 3,5033 3,68675 000, 82 39,987 .الأداء المنجز مل قب ك  ٌبعث ع ى الارتٌ ح لك و مل قبل المشر ٌل ع ٌك  ً العمل

 3,7844 3,4445 3,61446 000, 82 42,313 ٌتم تقٌٌم أدائك  ً العمل و ق اس وب موضوعً ٌمتنك الاطلاع ع ٌه

ل تشعرك ب لارتٌ ح و الموا    باذا الشتلطرٌق  تقٌٌم مردودٌتك  ً العم  31,692 82 ,000 3,22892 3,0262 3,4316 

ٌععو ر المشععر ٌل تععل ظععروف العمععل التععى تبعععث ع ععى الارتٌعع ح و الانسععج م خععلال مزاولعع  العمععل 
 .الٌومً

45,861 82 ,000 3,54217 3,3885 3,6958 

أعم لك الٌومٌ لا تشعر بنوع مل الضغوط مل قبل المسؤولٌل خلال مزاول   . 47,000 82 ,000 3,78313 3,6230 3,9433 

 3,4415 3,0404 3,24096 000, 82 32,146 .لا تشعر ب نزع ج لنوع الرق ب  المم رس  ع ٌك  ً أداء الاعم ل و الما م الٌومٌ 

 4,2386 3,9060 4,07229 000, 82 48,712 إنتم ئك لاذه الادارة العمومٌ  ٌشعرك بق ل  مل  الاستقرار

 2,9619 2,5802 2,77108 000, 82 28,882 الفر   مت ق  لك ق د تققٌق ترقٌ  وظٌفٌ   ً الرتب  أو المن ب مستقبلا

 3,7030 3,3090 3,50602 000, 82 35,403 الأجر الذى تتق ض ه  ً العمل ٌتلاءم و م  تقدمه مل جاد و مسؤولٌ  

ٌسود   الاقترام المتب دل علاقتك ب لمشر ٌل المب شرٌل ة الرؤس ء  ع ٌك  26,536 82 ,000 2,79518 2,5856 3,0047 

 3,5990 3,1480 3,37349 000, 82 29,766 تت قً تقفٌز معنوي مل المشرف المب شر ع ٌك  ً العمل ب ستمرار

 3,8883 3,4852 3,68675 000, 82 36,391 لا تشعر بنوع مل التقٌز بٌنك و بٌل زملائك مل قبل المشر ٌل ع ٌتم

 3,4826 3,0716 3,27711 000, 82 31,724 لا تق ول التغٌب  عل العمل الا  ً الق لات الضرورٌ  و الق وى

 2,6853 2,4472 2,56627 000, 82 42,873 تشعر بنوع مل الاعتزاز ب لانتم ء لاذه المؤسس  التى تعمل  ٌا 

 3,3771 3,2425 3,30981 000, 82 97,841 تخطٌط ل قرارات

نفٌذ القرارت   80,101 82 ,000 3,28715 3,2055 3,3688 

 3,0747 2,8627 2,96867 000, 82 55,721 التقٌٌم القرارات

 تخطٌط وقت
108,00
1 

82 ,000 3,69707 3,6290 3,7652 

 تقتم   ً وقت العمل
105,02
3 

82 ,000 3,4389 3,374 3,504 

 3,3132 3,1778 3,24548 000, 82 95,327 اتتس ب معر   التنظٌمٌ 

 3,5562 3,4042 3,48021 000, 82 91,057 نشر و تداول معر   التنظٌمٌ 

   ع ٌ  تنظٌمٌ 
197,35
8 

82 ,000 3,33106 3,2975 3,3646 

 العق ن   ً ادارة المعر   التنظٌمٌ 
169,25
7 

82 ,000 3,53494 3,4934 3,5765 

 العق ن  ً اتخ ذ قرار
120,99
8 

82 ,000 3,25230 3,1988 3,3058 
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 العق ن   ً ادارةالوقت
114,83
9 

82 ,000 3,51205 3,4512 3,5729 

 3,1821 3,0451 3,11360 000, 82 90,411 تققٌق الا داف

 مستوى الاداء و الانج ز
118,31
4 

82 ,000 3,59725 3,5368 3,6577 

 مستوى الرض  الوظٌفً
102,46
9 

82 ,000 3,25602 3,1928 3,3192 

 

Descriptives 

 

Remarques 

Résultat obtenu 

Commentaires 

Entrée 

Données 

Ensemble de données actif 

Filtrer 

Poids 

Scinder fichier 

N de lignes dans le fichier de travail 

Gestion des valeurs manquantes 

Définition des valeurs manquantes 

Observations prises en compte 

Syntaxe 

Ressources 

Temps de processeur 

Temps écoulé 

 

Remarques 

Résultat obtenu 09-SEP-2019 11:15:51 

Commentaires  

Entrée 

Données 
C:\Users\hos\Documents\ ًواقعععععععععععععر العق نععععععععععععع و ا ر ععععععععععععع   ععععععععععععع
 sav.الف ع ٌ =  مر

Ensemble de données actif Ensemble_de_données1 

Filtrer <aucune> 
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Poids <aucune> 

Scinder fichier <aucune> 

N de lignes dans le fichier de travail 83 

Gestion des valeurs manquantes 

Définition des valeurs manquantes 
Les valeurs manquantes définies par l'utilisateur sont 
traitées comme manquantes. 

Observations prises en compte Toutes les données non manquantes sont utilisées. 

Syntaxe 

DESCRIPTIVES VARIABLES=x111 x112 x113 x114 
x115 x116 x127 x128 x129 x1210 x1211 x1212 x1313 
x1314 x1315 x1316 x1317 x2119 x2129 x2130 x2131 
x2132 x2133 x2134 x2235 x2236 x2237 x2238 x2239 
x2240 x2241 x3142 x3143 x3144 x3145 x3146 x3147 
x3148 x3149 x3250 x3251 x3252 x3253 x3254 x3255 
x3256 y58 y59 y60 y61 y62 y63 y64 y65 y66 y67 y68 
y69 y70 y71 y72 y73 y74 y75 y76 y77 y78 y79 

  /STATISTICS=MEAN STDDEV SEMEAN. 

Ressources 

Temps de processeur 00:00:00,03 

Temps écoulé 00:00:00,05 

 

 

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

Statistique Statistique Erreur std Statistique 

لمت ق القرارات المتخذة تراعً قبل إتخ ذ   جمر المع وم ت الملائم  و الت  ٌ  عنا   مل تل الم  در ا . 83 3,3735 ,11071 1,00863 

 92298, 10131, 3,6867 83 . المع وم ت المجموع  عل المشتل المطروح ٌتم تق ٌ ا  بتل موضوعٌ  بٌل مخت ف الموظفٌل

 93814, 10297, 3,2651 83 .ٌتم دراس  الوضعٌ  الققٌقٌ  لتنظٌم قبل اتخ ذ أي قرار مل منط ق تشخٌص الواقر بدق 

القرارات عبر عرضا  ع ى أ راد متخ  ٌل قسب نوع القرار و التخ صتتم  ٌ غ   . 83 2,6024 ,06166 ,56179 

 58836, 06458, 3,5663 83 .تل قرار إداري سٌتخذ ٌرتبط بزمل مقدد لتنفٌذ ق د تقٌم مدى   ع ٌته لاقق 

مل جا  أخرىتتم شى القرارات المتخذة مر الإمت نٌ ت الققٌقٌ  مل جا  والأ داف الإجرائٌ   . 83 3,9880 ,09151 ,83365 

 84067, 09228, 3,0241 83 .تتم من قش  القرارات المتخذة و شرقا  لتل الف ع ٌل  ً المنظم  بتل شف  ٌ 

 75387, 08275, 3,5422 83 تشرح و تبٌل طرٌق  و اجراءات التنفٌذ ل قرارات المتخذة ع ى أرض الواقر

د و تنظٌم لتل الامت ن ت البشرٌ ، و الم دٌ ، و الزمنٌ ٌتبر عم ٌ  تنفٌذ القرارات ر  . 83 3,6747 ,10991 1,00132 

 79300, 08704, 2,9277 83 .تتم المراجر الدورٌ  لتنفٌذ القرارات ع ى  عٌد تل قسم اداري لتأتد سلام   طرق التنفٌذ

 67162, 07372, 2,9880 83 .  ع ٌ  القرارات المتخذة  ً تل قسم ٌتم تقٌٌم تنفٌذ القرارات الجزئٌ  عبر  ترات زمنٌ  متت لٌ  ل قتم ع ى

 92996, 10208, 3,8072 83 تع لج الاختلالات الملاقظ   ً طرٌق  التنفٌذ بتل مرون  و سرع 
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 1,03948 11410, 2,5422 83 تخضر عم ٌ  تقضٌر القرارات البدٌ   لمناجٌ  واضق  قبل طرقا  و تقدٌد  

مرن  ٌمتل تعدٌ ا  ومراجعتا   ً الوقت المن سب  بقسب القرارات البدٌ   القرارات المتخذة . 83 3,0964 ,09639 ,87811 

 1,03608 11372, 3,1084 83 .ٌتم تقدٌد القرارات البدٌ   بدق  ل جوء الٌا   ً ق ل  إستدعى الأمر ذلك

ٌ  أٌض  عبر مخت ٌلعم ٌ  الاختٌ ر بٌل القرارات البدٌ   المطروق  تتم و ق مناجٌ  تش رت  . 83 3,2048 ,09351 ,85196 

 1,03253 11333, 3,3735 83 .تقٌم القرارات المتخذة بعد تل  ترة ل قتم ع ى نج عتا   ً تققٌق الأ داف المسطرة

 91209, 10012, 3,6747 83 .عم ٌ  تنظٌم و تقسٌم الوقت   ً العمل تخضر لقواعد مضبوط  ع ى  عٌد الموظف و الإدارة ع ى قد سواء

 95675, 10502, 3,2892 83 انج ز مخت ف الما م و الأعم ل الٌومٌ  ٌتم و ق تخطٌط مسبق و دقٌق

 77083, 08461, 3,5181 83 .تستند  ً عم ٌ  انج ز الأعم ل و الما م ع ى جدول زمنً مقدد تتقٌد به أ ن ء الإجراء الروتٌنً  ً العمل

عم ل و مقدار الوقت المخ ص لانج ز   بدق ٌراعً مبدأ التن سبٌ  بٌل قجم الأ . 83 3,0120 ,19204 1,74952 

 1,50765 16549, 2,4337 83 .الأ داف المسطرة مل قبل الإدارة ٌعطى لا  قجم زمنً مضبوط لابد مل التقٌد به أ ن ء الانج ز و التنفٌذ

قسب درج  أ مٌ  العملٌتم انج ز الأعم ل و الما م الٌومٌ  استن دا إلى ق ئم  الأولوٌ ت ب . 83 4,0723 ,08360 ,76163 

 87409, 09594, 2,7711 83 . ً الع دة لا تشعر بضغوط عمل و بتراتم  ً الاعم ل الٌومٌ   نظرا لترتٌب الاعم ل و الما م

 65859, 07229, 3,9277 83 .تتم إدارة الم ف ت بٌل مخت ف الأقس م و المت تب عبر شبت  مع وم ت داخ ٌ  تو ر الت ٌر مل الوقت

 76355, 08381, 3,9518 83 .ٌتم الرد مل قبل المسئولٌل ع ى مخت ف انشغ لات الموظف الإدارٌ  و المانٌ   ً الوقت المن سب

 68096, 07475, 4,1084 83 تتم من قش  المشتلات المعٌق  للأداء  ً الوقت المن سب مل دول تأجٌل

دٌ  و الفٌزٌقٌ  المس عدة ع ى الانج ز و الأداءتو ر الإدارة ت    الإمت ن ت الم  . 83 3,7470 ,08012 ,72991 

 54909, 06027, 3,4819 83 .تتجنب أ ن ء العمل الدخول  ً نق ش ت خ رج  عل إط ر الما م و الأعم ل الموت   لك تجنب  لتضٌر الوقت

 79226, 08696, 3,6988 83 . ء الدخول و الخروجتتقٌد  ً عم ك ب قترام مواقٌت الدوام و تقرص ع ى الامت  ل لا  أ ن

تتجنب إستعم ل الت ٌعر معل مضعٌع ت الوقعت ت سعتعم ل الاع تف التنقعل بعٌل المت تعب ت عفا المواقعر الالتترونٌع  أ نع ء  تعرة 
 .العمل

83 3,4819 ,08967 ,81692 

 91643, 10059, 3,6506 83 .توجد مرا ق  دائم  لك مل قبل المشر ٌل  ً قل المش تل التى تعترضك  ً العمل

 92043, 10103, 3,3012 83 .تعتبر أل بٌئ  العمل مشجع  لك ع ى تطور ذاتك مل خلال إت ق   رص إمت نٌ  التع م لك

 61902, 06795, 2,6265 83 .تشعر أل طبٌع  عم ك تتٌا لك تطوٌر مع ر ك الع مٌ  و التقنٌ  بشتل دوري

تو ر لك مرون  اتبر لتقتم  ً العمل و تقنٌ ته و خبٌ ه تعتبر أل عم ٌ  الرقمن  الواسع  . 83 3,2892 ,10913 ,99425 

 71403, 07838, 4,0482 83 .تعتقد أل المشر ٌل ع ٌك ٌعتبرول أل تطور المؤسس  ٌتم عبر ر ر قدرات الموظفٌل عبر التع م و التتوٌل

ات ل موظف لأداء عم ه دول عوائقٌق ول المشر ٌل ع ٌك تو ٌر نف  القدر مل المع وم ت و الخبر . 83 3,6747 ,09249 ,84259 

 77993, 08561, 3,6024 83 .ٌق ول المشر ٌل ع ٌك تزوٌدك ب لمع وم ت و الا ت ر الخ    ب لعمل و تقنٌ ته دول أي  عوب 

 91851, 10082, 3,2410 83 .لا ٌم ر  زملاءك  ً العمل أي اقتت ر ل مع وم ت و البٌ ن ت المتع ق  ب لعمل

 68676, 07538, 3,5301 83 .تتنوع طرق إتتس ب المعر   الع مٌ  المتع ق  ب لعمل عبر التتوٌل النظري و التطبٌقً

 73792, 08100, 3,7711 83 .ٌتم اخض ع مخت ف الموظفٌل إلى رست   تتوٌنٌ  بشتل دوري و مستجد لتطوٌر أداء م بشتل   عل



 ؽالملاح

 

321 

 

له   عل و مواتب لتل تقدٌث  ٌت ً أو ق نونً أو تتنولوجً لمنظمتتمالتتوٌل و التدرٌب الذى تخضعول  . 83 3,2651 ,10154 ,92505 

 76163, 08360, 4,0723 83 .تتنوع طرق التتوٌل و التدرٌب الذي تت قونه بٌل التتوٌل الداخ ً ة ع ى مستوي المنظم   و الخ رجً بقسب الامت ن ت

تى تت قونا  تتلاءم و الاقتٌ ج ت الفع ٌ  ل عمل و مستجداته وتقنٌ تهالمقتوٌ ت التتوٌنٌ  و التدرٌبٌ  ال . 83 3,9157 ,08941 ,81457 

 91209, 10012, 3,3253 83 .تشعر بتغٌر اٌج بً  ً ادائك لما مك بعد تل عم ٌ  تتوٌل و تدرٌب تخضر لا 

المعر ٌ  العم ٌ  بشتل   علتشعر أل تل دورة تتوٌنٌ  جدٌدة تمنقك الاض    لتطوٌر قدراتك و مؤ لاتك  . 83 3,6988 ,07615 ,69379 

 71197, 07815, 3,0723 83 .تقدد الأ داف بتل دق  و وضوح و تشرح ب لتف ٌل لتساٌل عم ٌ  تققٌقا 

 80806, 08870, 3,1325 83 .تو ر الإدارة  تل متط ب ت العم ٌ  الإدارٌ  لب وغ الأ داف: الوس ئل الم دٌ  البشرٌ  و التقفٌزٌ 

 76163, 08360, 3,9277 83 .ٌراعى عند  ٌ غ  و تقدٌد الأ داف الإمت نٌ ت الفع ٌ  و الققٌق  ل مؤسس  لب وغ ت ك الأ داف

 99159, 10884, 2,7229 83 .الأ داف المط وب ب وغا  واقعٌ   ً ت مٌما  و ٌمتل تقققا 

الإجرائٌ  بدق  ٌتم ت مٌم الأ داف و ق عم ٌ  تخطٌطٌ  مقتم  توضا الأس لٌب . 83 3,0000 ,10705 ,97530 

 99115, 10879, 2,6627 83 ٌتم ت مٌم ب وغ الأ داف و ق س م زمنً دقٌق و مضبوط ٌراعً بدق  لب وغه  ً الوقت المقدد

 1,00381 11018, 3,2771 83 .تتبر عم ٌ  ب وغ الأ داف و تقققا   ً وقتا  المسطر بتقفٌز معنوي و م دي

نجز مل قبل تتقٌد  ٌه بزمل الانج ز و تٌفٌ  الانج ز قسب متط ب ت العمل الفع ٌ الأداء الم . 83 4,0843 ,07894 ,71916 

 83997, 09220, 3,6867 83 .الأداء المنجز مل قب ك  ٌبعث ع ى الارتٌ ح لك و مل قبل المشر ٌل ع ٌك  ً العمل

لاع ع ٌهٌتم تقٌٌم أدائك  ً العمل و ق اس وب موضوعً ٌمتنك الاط  83 3,6145 ,08542 ,77823 

 92822, 10189, 3,2289 83 طرٌق  تقٌٌم مردودٌتك  ً العمل تشعرك ب لارتٌ ح و الموا    باذا الشتل

 70367, 07724, 3,5422 83 .ٌو ر المشر ٌل تل ظروف العمل التى تبعث ع ى الارتٌ ح و الانسج م خلال مزاول  العمل الٌومً

الضغوط مل قبل المسؤولٌل خلال مزاول  أعم لك الٌومٌ لا تشعر بنوع مل  . 83 3,7831 ,08049 ,73332 

 91851, 10082, 3,2410 83 .لا تشعر ب نزع ج لنوع الرق ب  المم رس  ع ٌك  ً أداء الاعم ل و الما م الٌومٌ 

 76163, 08360, 4,0723 83 إنتم ئك لاذه الادارة العمومٌ  ٌشعرك بق ل  مل  الاستقرار

 87409, 09594, 2,7711 83 الفر   مت ق  لك ق د تققٌق ترقٌ  وظٌفٌ   ً الرتب  أو المن ب مستقبلا

 90221, 09903, 3,5060 83 الأجر الذى تتق ض ه  ً العمل ٌتلاءم و م  تقدمه مل جاد و مسؤولٌ  

 95966, 10534, 2,7952 83 علاقتك ب لمشر ٌل المب شرٌل ة الرؤس ء  ع ٌك ٌسود   الاقترام المتب دل

 1,03253 11333, 3,3735 83 تت قً تقفٌز معنوي مل المشرف المب شر ع ٌك  ً العمل ب ستمرار

 92298, 10131, 3,6867 83 لا تشعر بنوع مل التقٌز بٌنك و بٌل زملائك مل قبل المشر ٌل ع ٌتم

 94111, 10330, 3,2771 83 لا تق ول التغٌب  عل العمل الا  ً الق لات الضرورٌ  و الق وى

 54533, 05986, 2,5663 83 تشعر بنوع مل الاعتزاز ب لانتم ء لاذه المؤسس  التى تعمل  ٌا 

N valide (listwise) 83    
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 Effectifs 

 

 

Remarques 

Résultat obtenu 

Commentaires 

Entrée 

Données 

Ensemble de données actif 

Filtrer 

Poids 

Scinder fichier 

N de lignes dans le fichier de travail 

Gestion des valeurs manquantes 

Définition des valeurs manquantes 

Observations prises en compte 

Syntaxe 

Ressources 

Temps de processeur 

Temps écoulé 

 

Remarques 

Résultat obtenu 09-SEP-2019 11:22:45 

Commentaires  

Entrée 

Données 
C:\Users\hos\Documents\ ًواقعععععععععععععر العق نععععععععععععع و ا ر ععععععععععععع   ععععععععععععع
 sav.الف ع ٌ =  مر

Ensemble de données actif Ensemble_de_données1 

Filtrer <aucune> 

Poids <aucune> 

Scinder fichier <aucune> 

N de lignes dans le fichier de travail 83 

Gestion des valeurs manquantes Définition des valeurs manquantes 
Les valeurs manquantes définies par l'utilisateur sont 
traitées comme manquantes. 
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Observations prises en compte 
Les statistiques sont basées sur toutes les 
observations dotées de données valides 

Syntaxe 

FREQUENCIES VARIABLES=x111 x112 x113 x114 
x115 x116 x127 x128 x129 x1210 x1211 x1212 x1313 
x1314 x1315 x1316 x1317 x2119 

  /STATISTICS=VARIANCE SEMEAN MEAN 

  /ORDER=ANALYSIS. 

Ressources 

Temps de processeur 00:00:00,05 

Temps écoulé 00:00:00,04 

 

 

 

 

Statistiques 

القععرارات المتخععذة تراعععً قبععل  
إتخ ذ عععععع  جمعععععععر المع ومععععععع ت 
الملائمععع  و الت  ٌععع  عناععع   معععل 
 .تل الم  در المت ق 

المع ومععععع ت المجموعععععع  ععععععل 
المشععتل المطععروح ٌععتم تق ٌ اعع  
بتعععل موضعععوعٌ  بعععٌل مخت عععف 
 . الموظفٌل

ٌععتم دراسعع  الوضعععٌ  الققٌقٌعع  
معل لتنظٌم قبعل اتخع ذ أي قعرار 

 .منط ق تشخٌص الواقر بدق 

تععععتم  ععععٌ غ  القععععرارات عبععععر 
عرضععععععععععا  ع عععععععععععى أ عععععععععععراد 
متخ  ٌل قسب نوع القعرار 
 .و التخ ص

N 

Valide 83 83 83 83 

Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 3,3735 3,6867 3,2651 2,6024 

Erreur std. de la moyenne ,11071 ,10131 ,10297 ,06166 

Variance 1,017 ,852 ,880 ,316 

 

Statistiques 

تعععل قعععرار إداري سعععٌتخذ ٌعععرتبط  
بزمل مقدد لتنفٌذ ق د تقعٌم معدى 
 .  ع ٌته لاقق 

تتم شععععى القععععرارات المتخععععذة مععععر 
الإمت نٌعععع ت الققٌقٌعععع  مععععل جاعععع  
والأ ععععداف الإجرائٌعععع  مععععل جاعععع  
 .أخرى

تعععتم من قشععع  القعععرارات المتخعععذة و 
شرقا  لتل الفع ع ٌل  عً المنظمع  
 .بتل شف  ٌ 

شرح و تبعٌل طرٌقع  و اجعراءات ت
التنفٌععععذ ل قععععرارات المتخععععذة ع ععععى 
 أرض الواقر

N 

Valide 83 83 83 83 

Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 3,5663 3,9880 3,0241 3,5422 

Erreur std. de la moyenne ,06458 ,09151 ,09228 ,08275 

Variance ,346 ,695 ,707 ,568 
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Statistiques 

ٌعع  تنفٌععذ القععرارات ر ععد ٌتبعر عم  
و تنظععٌم لتععل الامت نعع ت البشععرٌ ، 
 .و الم دٌ ، و الزمنٌ 

تععععععتم المراجععععععر الدورٌعععععع  لتنفٌععععععذ 
القعععرارات ع عععى  ععععٌد تعععل قسعععم 
 .اداري لتأتد سلام   طرق التنفٌذ

ٌععتم تقٌععٌم تنفٌععذ القععرارات الجزئٌعع  
عبععر  تععرات زمنٌعع  متت لٌعع  ل قتععم 
ع ى   ع ٌ  القرارات المتخعذة  عً 

قسمتل  . 

تععع لج الاخععتلالات الملاقظعع   ععً 
طرٌقععععع  التنفٌعععععذ بتعععععل مرونععععع  و 
 سرع 

N 

Valide 83 83 83 83 

Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 3,6747 2,9277 2,9880 3,8072 

Erreur std. de la moyenne ,10991 ,08704 ,07372 ,10208 

Variance 1,003 ,629 ,451 ,865 

 

Statistiques 

  تقضععٌر القععرارات تخضععر عم ٌعع 
البدٌ ععععع  لمناجٌععععع  واضعععععق  قبعععععل 
 طرقا  و تقدٌد  

القععععرارات المتخععععذة مرنعععع  ٌمتععععل 
تعععععدٌ ا  ومراجعتاعععع   ععععً الوقععععت 
 .المن سب  بقسب القرارات البدٌ  

ٌععتم تقدٌععد القععرارات البدٌ عع  بدقعع  
ل جعععوء الٌاععع   عععً ق لععع  إسعععتدعى 
 .الأمر ذلك

عم ٌعععع  الاختٌعععع ر بععععٌل القععععرارات 
وقعععععع  تععععععتم و ععععععق البدٌ ععععع  المطر

مناجٌععععع  تشععععع رتٌ  أٌضععععع  عبعععععر 
 . مخت ٌل

N 

Valide 83 83 83 83 

Manquante 0 0 0 0 

Moyenne 2,5422 3,0964 3,1084 3,2048 

Erreur std. de la moyenne ,11410 ,09639 ,11372 ,09351 

Variance 1,081 ,771 1,073 ,726 

 

Statistiques 

 تعععرة ل قتعععم ع عععى  تقعععٌم القعععرارات المتخعععذة بععععد تعععل 
 .نج عتا   ً تققٌق الأ داف المسطرة

عم ٌ  تنظٌم و تقسٌم الوقت   ً العمل تخضعر لقواععد 
مضععبوط  ع ععى  عععٌد الموظععف و الإدارة ع ععى قععد 
 .سواء

N 

Valide 83 83 

Manquante 0 0 

Moyenne 3,3735 3,6747 

Erreur std. de la moyenne ,11333 ,10012 

Variance 1,066 ,832 
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Tableau de fréquences 

 

 

 .القرارات المتخذة تراعً قبل إتخاذها جمع المعلومات الملائمة و الكافٌة عنها  من كل المصادر المتاحة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 2,4 2,4 2,4 2 غٌر موا ق بشدة

 21,7 19,3 19,3 16 غٌر موا ق

 50,6 28,9 28,9 24 مق ٌد

 88,0 37,3 37,3 31 موا ق

 100,0 12,0 12,0 10 موا ق بشدة

Total 83 100,0 100,0  

 

 

 . المعلومات المجموعة عن المشكل المطروح ٌتم تحلٌلها بكل موضوعٌة بٌن مختلف الموظفٌن

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 12,0 12,0 12,0 10 غٌر موا ق

 38,6 26,5 26,5 22 مق ٌد

 80,7 42,2 42,2 35 موا ق

 100,0 19,3 19,3 16 موا ق بشدة

Total 83 100,0 100,0  

 

 

 .ٌتم دراسة الوضعٌة الحقٌقٌة لتنظٌم قبل اتخاذ أي قرار من منطلق تشخٌص الواقع بدقة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 26,5 26,5 26,5 22 غٌر موا ق

 54,2 27,7 27,7 23 مق ٌد

 92,8 38,6 38,6 32 موا ق

 100,0 7,2 7,2 6 موا ق بشدة
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Total 83 100,0 100,0  

 

 .تتم صٌاغة القرارات عبر عرضها على أفراد متخصصٌن حسب نوع القرار و التخصص

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 43,4 43,4 43,4 36 غٌر موا ق

 96,4 53,0 53,0 44 مق ٌد

 100,0 3,6 3,6 3 موا ق

Total 83 100,0 100,0  

 

 .كل قرار إداري سٌتخذ ٌرتبط بزمن محدد لتنفٌذ قصد تقٌم مدى فاعلٌته لاحقا

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 2,4 2,4 2,4 2 غٌر موا ق

 43,4 41,0 41,0 34 مق ٌد

 97,6 54,2 54,2 45 موا ق

 100,0 2,4 2,4 2 موا ق بشدة

Total 83 100,0 100,0  

 

من جهة أخرىتتماشى القرارات المتخذة مع الإمكانٌات الحقٌقٌة من جهة والأهداف الإجرائٌة  . 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 2,4 2,4 2,4 2 غٌر موا ق بشدة

 3,6 1,2 1,2 1 غٌر موا ق

 20,5 16,9 16,9 14 مق ٌد

 74,7 54,2 54,2 45 موا ق

 100,0 25,3 25,3 21 موا ق بشدة

Total 83 100,0 100,0  
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قشة القرارات المتخذة و شرحها لكل الفاعلٌن فً المنظمة بكل شفافٌةتتم منا . 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 1,2 1,2 1,2 1 غٌر موا ق بشدة

 28,9 27,7 27,7 23 غٌر موا ق

 69,9 41,0 41,0 34 مق ٌد

 97,6 27,7 27,7 23 موا ق

دةموا ق بش  2 2,4 2,4 100,0 

Total 83 100,0 100,0  

 



 ؽالملاح

 

328 

 

 

 تشرح و تبٌن طرٌقة و اجراءات التنفٌذ للقرارات المتخذة على أرض الواقع

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 6,0 6,0 6,0 5 غٌر موا ق

 49,4 43,4 43,4 36 مق ٌد

 90,4 41,0 41,0 34 موا ق

 100,0 9,6 9,6 8 موا ق بشدة

Total 83 100,0 100,0  

 

 

 .ٌتبع عملٌة تنفٌذ القرارات رصد و تنظٌم لكل الامكانات البشرٌة، و المادٌة، و الزمنٌة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 4,8 4,8 4,8 4 غٌر موا ق بشدة

 9,6 4,8 4,8 4 غٌر موا ق

 37,3 27,7 27,7 23 مق ٌد

 80,7 43,4 43,4 36 موا ق

 100,0 19,3 19,3 16 موا ق بشدة

Total 83 100,0 100,0  
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 .تتم المراجع الدورٌة لتنفٌذ القرارات على صعٌد كل قسم اداري لتأكد سلامة  طرق التنفٌذ

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 2,4 2,4 2,4 2 غٌر موا ق بشدة

 30,1 27,7 27,7 23 غٌر موا ق

 74,7 44,6 44,6 37 مق ٌد

 100,0 25,3 25,3 21 موا ق

Total 83 100,0 100,0  

 

 

كل قسمٌتم تقٌٌم تنفٌذ القرارات الجزئٌة عبر فترات زمنٌة متتالٌة للحكم على فاعلٌة القرارات المتخذة فً  . 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 22,9 22,9 22,9 19 غٌر موا ق

 78,3 55,4 55,4 46 مق ٌد

 100,0 21,7 21,7 18 موا ق

Total 83 100,0 100,0  
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 تعالج الاختلالات الملاحظة فً طرٌقة التنفٌذ بكل مرونة و سرعة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 9,6 9,6 9,6 8 غٌر موا ق

 34,9 25,3 25,3 21 مق ٌد

 74,7 39,8 39,8 33 موا ق

 100,0 25,3 25,3 21 موا ق بشدة

Total 83 100,0 100,0  

 

 

تحدٌدهاتخضع عملٌة تحضٌر القرارات البدٌلة لمنهجٌة واضحة قبل طرحها و   

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 14,5 14,5 14,5 12 غٌر موا ق بشدة

 53,0 38,6 38,6 32 غٌر موا ق

 83,1 30,1 30,1 25 مق ٌد

 95,2 12,0 12,0 10 موا ق

 100,0 4,8 4,8 4 موا ق بشدة

Total 83 100,0 100,0  
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ات المتخذة مرنة ٌمكن تعدٌلها ومراجعتها فً الوقت المناسبة بحسب القرارات البدٌلةالقرار . 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 7,2 7,2 7,2 6 غٌر موا ق بشدة

 19,3 12,0 12,0 10 غٌر موا ق

 63,9 44,6 44,6 37 مق ٌد

 100,0 36,1 36,1 30 موا ق

Total 83 100,0 100,0  

 

 

 .ٌتم تحدٌد القرارات البدٌلة بدقة للجوء الٌها فً حالة إستدعى الأمر ذلك

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 8,4 8,4 8,4 7 غٌر موا ق بشدة

 22,9 14,5 14,5 12 غٌر موا ق

 66,3 43,4 43,4 36 مق ٌد

 91,6 25,3 25,3 21 موا ق

 100,0 8,4 8,4 7 موا ق بشدة

Total 83 100,0 100,0  

 

 

 . عملٌة الاختٌار بٌن القرارات البدٌلة المطروحة تتم وفق منهجٌة تشاركٌة أٌضا عبر مختصٌن

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 2,4 2,4 2,4 2 غٌر موا ق بشدة

 19,3 16,9 16,9 14 غٌر موا ق

 61,4 42,2 42,2 35 مق ٌد

 96,4 34,9 34,9 29 موا ق

 100,0 3,6 3,6 3 موا ق بشدة
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Total 83 100,0 100,0  

 

 .تقٌم القرارات المتخذة بعد كل فترة للحكم على نجاعتها فً تحقٌق الأهداف المسطرة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 2,4 2,4 2,4 2 غٌر موا ق بشدة

 22,9 20,5 20,5 17 غٌر موا ق

 50,6 27,7 27,7 23 مق ٌد

 86,7 36,1 36,1 30 موا ق

 100,0 13,3 13,3 11 موا ق بشدة

Total 83 100,0 100,0  

 

 

اعد مضبوطة على صعٌد الموظف و الإدارة على حد سواءعملٌة تنظٌم و تقسٌم الوقت  فً العمل تخضع لقو . 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage valide Pourcentage cumulé 

Valide 

 12,0 12,0 12,0 10 غٌر موا ق

 38,6 26,5 26,5 22 مق ٌد

 81,9 43,4 43,4 36 موا ق

 100,0 18,1 18,1 15 موا ق بشدة

Total 83 100,0 100,0  
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Régression 

 

 

Remarques 

Résultat obtenu 

Commentaires 

Entrée 

Données 

Ensemble de données actif 

Filtrer 

Poids 

Scinder fichier 

N de lignes dans le fichier de travail 

Gestion des valeurs manquantes 

Définition des valeurs manquantes 

Observations prises en compte 

Syntaxe 

Ressources 

Temps de processeur 

Temps écoulé 

Mémoire requise 

Mémoire supplémentaire requise pour les diagrammes résiduels 
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Remarques 

Résultat obtenu 07-MAY-2022 20:26:24 

Commentaires  

Entrée 

Données E:\  sav. ن و ا ر    ً الف ع ٌ =  مرواقر العق

Ensemble de données actif Ensemble_de_données1 

Filtrer <aucune> 

Poids <aucune> 

Scinder fichier <aucune> 

N de lignes dans le fichier de travail 83 

Gestion des valeurs 
manquantes 

Définition des valeurs manquantes 
Les valeurs manquantes définies par 
l'utilisateur sont traitées comme 
manquantes. 

Observations prises en compte 
Les statistiques sont basées sur des 
observations ne contenant aucune valeur 
manquante pour toute variable utilisée. 

Syntaxe 

REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT  ٌع ٌ تنظٌم   

  /METHOD=ENTER عق ن الوقت. 

Ressources 

Temps de processeur 00:00:00,05 

Temps écoulé 00:00:00,05 

Mémoire requise 5760 octets 

Mémoire supplémentaire requise pour les diagrammes 
résiduels 

0 octets 

 

Variables introduites/supprimées 

Modèle Variables introduites Variables 
supprimées 

Méthode 

 Entrée . العق ن   ً ادارةالوقت 1
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Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de 
l'estimation 

1 ,432 ,186 ,176 ,13955 

 

 

ANOVA 

Modèle Somme des carrés ddl Moyenne des carrés D Sig. 

1 

Régression ,361 1 ,361 18,558 ,000 

Résidu 1,577 81 ,019   

Total 1,939 82    
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Coefficients 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) 2,494 ,195  12,800 ,000 

 000, 4,308 432, 055, 238, العق ن   ً ادارةالوقت
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Régression 

 

 

Remarques 

Résultat obtenu 

Commentaires 

Entrée 

Données 

Ensemble de données actif 

Filtrer 

Poids 

Scinder fichier 

N de lignes dans le fichier de travail 

Gestion des valeurs manquantes 

Définition des valeurs manquantes 

Observations prises en compte 

Syntaxe 

Ressources 

Temps de processeur 

Temps écoulé 

Mémoire requise 

Mémoire supplémentaire requise pour les diagrammes résiduels 
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Remarques 

Résultat obtenu 07-MAY-2022 20:26:49 

Commentaires  

Entrée 

Données E:\واقر العق ن و ا ر    ً الف ع ٌ =  مر.sav 

Ensemble de données actif Ensemble_de_données1 

Filtrer <aucune> 

Poids <aucune> 

Scinder fichier <aucune> 

N de lignes dans le fichier de travail 83 

Gestion des valeurs 
manquantes 

Définition des valeurs manquantes 
Les valeurs manquantes définies par 
l'utilisateur sont traitées comme 
manquantes. 

Observations prises en compte 
Les statistiques sont basées sur des 
observations ne contenant aucune valeur 
manquante pour toute variable utilisée. 

Syntaxe 

REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT  ٌع ٌ تنظٌم   

  /METHOD=ENTER عق ن قرار. 

Ressources 

Temps de processeur 00:00:00,05 

Temps écoulé 00:00:00,13 

Mémoire requise 5760 octets 

Mémoire supplémentaire requise pour les diagrammes 
résiduels 

0 octets 

 

 

 

Variables introduites/supprimées 

Modèle Variables introduites Variables 
supprimées 

Méthode 
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 Entrée . العق ن  ً اتخ ذ قرار 1

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de 
l'estimation 

1 ,374 ,140 ,129 ,14350 

 

ANOVA 

Modèle Somme des carrés ddl Moyenne des carrés D Sig. 

1 

Régression ,271 1 ,271 13,154 ,001 

Résidu 1,668 81 ,021   

Total 1,939 82    

 

 

Coefficients 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) 2,568 ,211  12,166 ,000 

 001, 3,627 374, 065, 235, العق ن  ً اتخ ذ قرار

 

Régression 

 

 

Remarques 

Résultat obtenu 

Commentaires 

Entrée 

Données 

Ensemble de données actif 
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Filtrer 

Poids 

Scinder fichier 

N de lignes dans le fichier de travail 

Gestion des valeurs manquantes 

Définition des valeurs manquantes 

Observations prises en compte 

Syntaxe 

Ressources 

Temps de processeur 

Temps écoulé 

Mémoire requise 

Mémoire supplémentaire requise pour les diagrammes résiduels 

 

Remarques 

Résultat obtenu 07-MAY-2022 20:27:12 

Commentaires  

Entrée 

Données E:\واقر العق ن و ا ر    ً الف ع ٌ =  مر.sav 

Ensemble de données actif Ensemble_de_données1 

Filtrer <aucune> 

Poids <aucune> 

Scinder fichier <aucune> 

N de lignes dans le fichier de travail 83 

Gestion des valeurs 
manquantes 

Définition des valeurs manquantes 
Les valeurs manquantes définies par 
l'utilisateur sont traitées comme 
manquantes. 

Observations prises en compte 
Les statistiques sont basées sur des 
observations ne contenant aucune valeur 
manquante pour toute variable utilisée. 
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Syntaxe 

REGRESSION 

  /MISSING LISTWISE 

  /STATISTICS COEFF OUTS R ANOVA 

  /CRITERIA=PIN(.05) POUT(.10) 

  /NOORIGIN 

  /DEPENDENT  ٌع ٌ تنظٌم   

  /METHOD=ENTER   نشرمعر. 

Ressources 

Temps de processeur 00:00:00,09 

Temps écoulé 00:00:00,33 

Mémoire requise 5760 octets 

Mémoire supplémentaire requise pour les diagrammes 
résiduels 

0 octets 

 

 

 

Variables introduites/supprimées 

Modèle Variables introduites Variables 
supprimées 

Méthode 

 Entrée . معر   التنظٌمٌ   1
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Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de 
l'estimation 

1 ,332 ,110 ,099 ,14595 

 

 

ANOVA 

Modèle Somme des carrés ddl Moyenne des carrés D Sig. 

1 

Régression ,214 1 ,214 10,023 ,002 

Résidu 1,725 81 ,021   

Total 1,939 82    

 

 

Coefficients 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 
standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) 2,821 ,162  17,426 ,000 

 002, 3,166 332, 046, 147, معر   التنظٌمٌ 
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