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 مقدمة
 

 أ  

  مقدمة

العشرین بفعل الانفجار المعرفي ل التغیرات والتحولات الكبرى التي یشهدها القرن الحادي و ظفي 
تكنولوجیا المعلومات جعل  مختلف التنظیمات تعاني من العدید من الصعوبات وتحدیات الناجمة عن و 

أن تكون أكثر فعالیة  الأخیرةاشتداد المنافسة سواء على الصعید الداخلي أو الخارجي مما فرض على هذه 
السوق والوصول إلى فضتها على مكانتها في استمراریتها في المجتمع وكذا محامن أجل تدعیم بقاءها و 
 ن، ولتحقیق دلك تسعى مختلف المنظمات و بغض النظر عن نوعها إلي تحسیمختلف الأهداف المسطرة

مستویات أداء مواردها البشریة العاملة بهاوذلك من خلال تبنیها لمختلف أسالیب التسییریة التي تضمن 
 .بلوغ المؤسسة إلى أهدافها

من بین أولویات أي  مؤسسة تسعى إلى النجاح كون نجاحها إن الاهتمام بالمورد البشري أصبح 
أو فشلها مرهون بمدى كفاءة وفعالیة مواردها البشریة وعلى هذا الأساس جاء الاهتمام بالمورد البشري 

تخلي المؤسسات العصریة عن طرق التسییر التقلیدیة القائمة على  الأوامر والتنفیذ لك عن طریق ذو 
من وذلكات الممكنة التي تعتمد على التمكین كفلسفة إداریة لتسییر مواردها البشریة، والانتقال إلى المؤسس

وكذا توفیر مختلف المعلومات التي  ملمهامههمالاستقلالیة في أداء ین المزید من الحریة ملامنح الع خلال
 من خلال ملین وذلكالى إشباع مختلف حاجات العوالعمل ع، القرارفي اتخاذ  ةمشاركالتساعدهم على 

دافعا لدى العمال من أجل السعي نحو  تحقیق الأهداف المختلفة  والذي یعدالاهتمام بنظام تحفیز 
  .والوصول في النهایة إلى تحقیق الفعالیة التنظیمیة

عن دینامیكیة  ةرات المعبر مؤشالأمر هام في حیاة المنظمات وأحد تعتبر الفعالیة التنظیمیة 
مؤسسة على مدى قدرتها على استغلال مواردها المتاحة  والتي تستطیع  ة أيحیث تتوقف فعالی ،المؤسسة

لك من خلالها مواجهة مختلف التحدیات وفرض نوع من التقدم  والتكیف مع البیئة الخارجیة،  ولعل أهم ت
ا مما حهاي یعتبر الطرف الأهم والتي تبنى علیه المؤسسة  رهانات نجذالموارد هو العنصر البشري وال

هتمام بمواردها البشریة بحیث لم تعد اهتمامات المنظمات العصریة  توجب على هذه الأخیرة الإیس
ل تنمیة قدراته ورفع لك من خلاذارد البشریة و هتمام بالمو ى الربحیة فقط بل تتعداها إلى الإمنحصرة عل
  .كفاءة أداءه

  



 مقدمة
 

 ب  

د من التغیرات نتیجة التوجه نحو والمؤسسة  الجزائریة شأنها شأن المؤسسات الأخرى تعرضت إلى العدی
وحتى  داد المنافسة بین مختلف المؤسساتاقتصاد السوق والخوصصة المؤسسات وهذا ما  أدى إلى  واشت

تتمكن هذه المؤسسات من مسایرة هذه التحدیات فرض علیها إیجاد طرق جدیدة لتسییر والتي تتماشى 
لطرق التي تمكن المؤسسة من تحقیق فعالیتها وبذلك ه اذوهذه التغیرات ولعل تمكین العاملین هي إحدى ه

  . ضمان بقاءها واستمراریتها

ن العاملین والفعالیة ومن هذا المنطلق تنبع أهمیة الدراسة الحالیة والمتمثلة في دراسة تمكی  
بتقدیم وذلكإذ حضي هذا الأخیر باهتمام العدید من الباحثین والمفكرین ضمن الإطار النظري التنظیمیة 

كلاسیكیة ووصولا إلى كلاسیكیة ومرورا بالنظریات النیو مختلف المقاربات النظریة بدأ من النظریات ال
النظریات الحدیثة ومحاولتهم تقدیم  تفسیرات مختلفة لموضوع الدراسة بالإضافة إلى تنوع في البحوث 

  . المیدانیة المرتبطة به

الفعالیة التنظیمیة في تحسینقة تمكین العاملین بفي هذه الدراسة إبراز علا سبق نحاولوبناءا على ما 
 قسم نظري، قسم میداني: ه الدراسة إلى قسمینذالمؤسسة الصناعیة الجزائریة، وبناءا على ذلك تم تقسیم ه

  :ویتضمن أربعة فصول: قسم النظري

أهمیة ، یتناول موضوع الدراسة، وقد تضمن إشكالیة الدراسة، مبررات اختیار الموضوع: الفصل الأول
  .أهداف الدراسة، تحدید المفاهیم والدراسات السابقةالدراسة، 

المعنون بتمكین العاملین أین تم التطرق إلى أهمیة تمكین العاملین وأسباب التي تدعوا إلى : الفصل الثاني
ته كما كذا  أهم خطواعاملین، أسالیب تمكین العاملین و دراسته، أبعاده تمكین العاملین، مستویات تمكین ال

  .وأخیرامعوقاته خصائص المنظمة الممكنةوكذا أهم تم التطرق إلى  فوائد التمكین، 

 ث تضمن أهمیة الفعالیة التنظیمیةموضوع الفعالیة التنظیمیة حی هذا الفصل یتضمن: الفصل الثالث
خصائص الفعالیة التنظیمیة والتنظیمات الفعالة، عناصرها ومؤشراتها، نماذج قیاسها، صعوبات قیاس 
الفعالیة التنظیمیة وكذا العوامل المؤثرة على فعالیة التنظیم، وكذا متطلبات زیادة الفعالیة التنظیمیة وأخیرا 

  .الدور البشري في تحقیق الفعالیة التنظیمیة
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 ج  

 ، وقد تضمنت النظریات الكلاسیكیةخصص للمقاربات النظریة المفسرة للدراسةوقد : الفصل الرابع
  . النظریات النیوكلاسیكیة، النظریات الحدیثة

 :ویتضمن الإجراءات المنهجیة للدراسة، وینقسم إلى فصلین: القسم المیداني - 2

وقد خصص لتناول مجالات الدراسة المكان والزمني والبشري، فرضیات الدراسة، المنهج  :الفصل الخامس
المستخدم، كما تناول أدوات جمع البیانات من ملاحظة و مقابلة، استمارة، سجلات والوثائق، إضافة إلى 

 .العینة ونوعها، أسالیب التحلیل الكمیة والكیفیة

ي تتضمن ذل البیانات ومناقشة نتائج الدراسة المیدانیة والجاء تحت عنوان عرض وتحلی: الفصل السادس
النتائج في ضوء الفرضیات بالإضافة إلى مناقشة نتائج الدراسة في  مناقشة تفریغ وتحلیل البیانات میدانیة،

، توالمقترحات وأهم الصعباالتوصیات، وأخیرا یتم عرض النتائج العامة لدراسة وأهم ضوء الدراسات السابقة
دراستنا بالخاتمة كحوصلة للبحث، بالإضافة إلى قائمة المراجع والملاحق المتمثلة في قائمة  لنختم

  .الأساتذة المحكمین والاستمارة والهیكل التنظیمي للمؤسسة
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    .إشكالیة الدراسة -1

إن التغیرات العدیدة التي عرفها العالم بصفة عامة كان لها تأثیر بالغ على التنظیمات ونموها   
البیئة الداخلیة وتطورها حیث تعتبر المجتمعات الحدیثة أكثر تنظیما كونها عملت على خلق التكیف مع 

والخارجیة كمحاولة منها لمواجهة كافة التحدیات التي فرضها الواقع الجدید القائم على المعرفة؛ إذ أصبح 
على أي مؤسسة ومهما كان مجال نشاطها أن تكون أكثر فعالیة من أجل الحفاظ على استمراریتها حیث 

ومدى إمكانیة استفادتها من المواردها المتاحة یتوقف بقاءها على مدى سرعة استجابتها للمتغیرات البیئة 
  .سواء كانت مادیة أو بشریة

ویعد المورد البشري الركیزة الأساسیة للمؤسسة والمحرك الأساسي لدوالیب العمل داخلها،  وهو ما   
یقتضي منها إعطاء الأهمیة القصوى لتحسین قدراته وتطویر مهارته من أجل ضمان الأداء الفعال له 

لي تحقیق أهداف المؤسسة التي وجدت من أجلها، حیث یتوقف نجاح أو فشل أي مؤسسة على وبالتا
مدى كفاءة مواردها البشریة وفعالیاتها، في حین لا یمكن الحكم على فعالیة مؤسسة ما من خلال تحقیقها 

لعنصر لأهدافها دون تحدید درجة فعالیة أسس وقواعد وسیاسات العمل المتبعة داخلها في استغلال ا
حیث أصبح لزاما على أي مؤسسة ومهما ، البشري نحو  تحقیق هذه الأهداف التي تصبو إلیها المؤسسة

  . كان نشاطها أن تكون أكثر فعالیة

على الحفاظ على عاملیها وضمان استقرارهم بها، وتقدیم  لیة التنظیمیة تعكس قدرة المؤسسةفالفعا  
حلول سریعة لمشكلات العمل  وتفادي مختلف النزاعات  التي تحدث داخل المؤسسة، ففعالیة  المؤسسة 

تحققها،  والتي منها نسبة التغیب الناتج عن عدم ى تقاس بالإعتماد على جملة من المؤشرات الدالة عل
العمل الذي قد ینتج عن مخالفة الإجراءات والقوانین التي تضعها المؤسسة من رضا العاملین، ودوران 

أجل السیر الحسن للعمل والذي من خلاله تحقق المستوى المطلوب من الإنتاج،  ومن جهة أخرى  تعبر 
ء النفسیة أو عن  مدى اهتمام المؤسسة بمواردها البشریة من خلال إشباعها لمختلف حاجیات عاملیها سوا

حترام والتقدیر وكذا اهتمام المؤسسة بتدریب وتكوین عاملیها قصد تكییفهم وتأهیلهم لاجتماعیة  مثل الإا
أكثر لممارسة  الوظائف المنوطة بهم، ومدى تشجیعها  للمبادرات الفردیة والجماعیة في العمل  في سبیل 

عتبار الإة أخرى  الأخذ بعین لفعالة من جهتنمیة الجانب الإبداعي لدیهم ، كما یتوجب على المؤسسة ا
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عامل الوقت من خلال حرصها على مطابقة جداول الإنتاج مع مواعید التسلیم، وذلك قصد المحافظة 
  .على مكانتها وقدرتها التنافسیة مع مثیلاتها في السوق من خلال جودة منتجاتها

أن تعیشه أي مؤسسة فالفعالیة التنظیمیة ومن خلال مؤشراتها تعكس الوضع الحقیقي الذي یجب   
جل تحقیقها، مما أمن أجل تحقیق أهدافها إلا أن الوصول إلیها یتطلب أسالیب تسییریة ووسائل كافیة من 

جعل الإداریین و المسؤولین یبحثون عن أنجع الطرق والأسالیب التي من شأنها ضمان وصول المؤسسة 
  .إلى مستوى الفعالیة المطلوبة

دى هذه الأسالیب التي طرحت من أجل الوصول إلى الفعالیة التنظیمیة  ویعتبر تمكین العاملین إح  
للمؤسسة، حیث یركز بالأساس على العنصر البشري داخل المؤسسة وعلى أهمیته بالنسبة إلیها و على 
تحدید احتیاجاته داخلها، حیث أن من بین أهم الجوانب التي اهتم بها الفكر الإداري والتنظیمي الحدیث 

المؤسسة وحدة اجتماعیة لها دور اجتماعي في المحیط الذي تعمل فیه على عكس النظرة  اعتباره 
قتصادي المتمثل في تعظیم الربح المادي فقط والنظر إلى الفرد على لتقلیدیة التي ركزت على البعد الإا
نه عقل مدبر نه كیان میكانیكي منفذ للأوامر فقط على عكس النظرة الحدیثة التي تنظر إلى الفرد على اأ

ومفكر له أهمیة خاصة تمیزه عن عوامل الإنتاج الأخرى بالمؤسسة والتي تجعله یعمل بكفاءة نحو تحقیق 
  .الهدف

وعلیه فتمكین العاملین من بین المفاهیم المعاصرة المرتبطة بالبعد البشري و التي تركز على   
لى تفویض السلطة ووجود نظام اتصال مشاركة أوسع في اتخاذ القرارات وتحمل المسؤولیة، بالإضافة إ

فعال بین الإدارة وعمالها في مختلف المستویات الإداریة  باعتبار أن العاملین هم الركیزة الأساسیة التي 
تعتمد المؤسسة علیها من أجل تحقیق أهدافها، بالإضافة إلى وجود تدریب مناسب للمورد البشري ومنحه 

قة الإداریة للعمال والتي تسمح لهم بالمساهمة بأقصى طاقاتهم في المزید من الحوافز من أجل كسب الث
  .التحسین المستمر للعمل داخل المؤسسة

والمؤسسة الجزائریة كغیرها من المؤسسات سعت لتبني سبل كفیلة للوصول إلى أقصى حد ممكن 
عالیتها على مدى ،حیث تتوقف فلأمثل لمواردها المادیة والبشریةمن فعالیة وذلك من خلال الاستغلال ا

وقد جاءت هذه الدراسة على هذا  ،ة ومسایرة كافة التغیرات الحاصلةكفاءة استغلالها لمواردها المتاح
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الأساس في محاولة لتقصي العلاقة بین تمكین العاملین والفعالیة التنظیمیة منطلقة من طرح التساؤل 
  :الرئیسي التالي

  الفعالیة التنظیمیة للمؤسسة؟هل یساهم تمكین العاملین في تحسین 

  :وتفرع عن هذا السؤال الرئیسي تساؤلات فرعیة تساهم في تحدید مسار الدراسة  

  هل یؤدي الاتصال الرسمي إلى تحقیق أهداف المؤسسة؟ -
  هل تساهم المشاركة في اتخاذ القرار في تنمیة الجانب الإبداعي لعمال المؤسسة؟ -
  منظومة الحوافز في تحقیق الرضا الوظیفي لدى عمال المؤسسة؟ هل تساهم -

  اختیار موضوع الدراسة أسباب-2

لم یكن ولید الصدفة إنما لاعتباره من " تمكین العاملین والفعالیة التنظیمیة"إن اختیار الموضوع 
كان نتیجة  المواضیع الهامة والحدیثة التي تستدعي البحث العلمي، وعلیه فإن اختیار هذا الموضوع

  .لتضافر جملة من المبررات الذاتیة والموضوعیة

  : ذاتیةأسباب -2-1

  .ارتباط موضوع الدراسة بمجال التخصص علم الاجتماع تنظیم وعمل -
هتمام بهذا النوع من المواضیع والرغبة في دراسة موضوع تمكین العاملین بصفة خاصة الإ -

  .ة الجزائریة بصفة عامةودراسة الفعالیة التنظیمیة في المؤسسة الصناعی
محاولة الباحث توظیف معارفه النظریة المتعلقة بمنهجیة البحث العلمي واختبار قدرته على  -

التعامل مع المعلومات وتوظیفها منهجیا، بما یساعده على تطویر الطریقة المنهجیة في إعداد 
  .البحوث الاجتماعیة

  : الموضوعیة أسباب-2-2
ختصاص الأكادیمي للباحث ما یمكنه من التحكم إلى حد ما في ندراج الموضوع ضمن الإإ -

  .مراحل سیر بحثه
  .قلة الدراسات والبحوث الأكادیمیة حول موضوع تمكین العاملین وفعالیة التنظیمیة -
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لفت انتباه المسئولین إلى أهمیة تمكین العاملین في المؤسسات الجزائریة من أجل تحقیق الفعالیة  -
  .التنظیمیة

  .مادة العلمیة في المراجع التي معالجة بعض الجوانب ذات العلاقة بالموضوع المختارتوفیر ال -

  أهمیة الدراسة-3

  :الأهمیة العلمیة-3-1

ثراء التراث النظري بإضافة نتاج جدید لتراكم المعرفي حول  - إتباع الباحث المنهج العلمي وإ
  .الموضوع

التنظیمیة للمؤسسة وتمكین عاملیها، وهو ما یبین قلة البحوث والدراسات التي ربطت بین الفعالیة  -
  .أهمیة هذه الدراسة كونها تقدم رؤیة من زاویة جدیدة في بحث ودراسة الموضوع

  :الأهمیة العملیة-3-2

أهمیة فهم الفعالیة التنظیمیة للمؤسسات فرغم العدید من الدراسات التي أجریت حولها إلا أنها ما  -
  . من أجل الوصول إلى فهم أفضل لها وأكفأ السبل لتحقیقهاتزال موضع اهتمام الباحثین 

أهمیة تمكین العاملین كمفهوم إداري وتنظیمي حدیث یساهم في تقدیم رؤیة جدیدة نحو الاستغلال  -
  .الأمثل للموارد البشریة العاملة بالمؤسسة

تائج تكشف الإفادة بشكل قریب أو بعید بطرق علمیة في المجالات التطبیقیة من خلال تقدیم ن -
عن واقع الفعالیة التنظیمیة في المؤسسة الجزائریة، وتساعد على تطبیق ممارسات تندرج ضمن 

  . تمكین عمالها بهدف تحقیق هذه الفعالیة

وعلیه فإن أهمیة الدراسة نابعة من أهمیة تمكین العاملین والفعالیة التنظیمیة نفسها كمجال حیوي له   
غیرات البیئة الخارجیة، بالإضافة إلى أهمیة المؤسسات الاقتصادیة باعتبارها القدرة على الاستجابة مع المت

نواة أساسیة لتحقیق التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة للبلاد، وعلیه فإن تزوید الجهات الخاصة بمعلومات 
لتالي وبیانات تساعدهم في تحسین أداء بمؤسساتهم وذلك ببناء إستراتیجیة واضحة لتمكین العاملین وبا

  .المساهمة في زیادة فعالیة المؤسسة وتحقیق أهدافها
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  الأهداف الدراسة-4
  :لكل دراسة هدف حتى تكون ذات قیمة علمیة، وتنقسم أهداف هذه الدراسة إلى  

  :الأهداف العلمیة-4-1
 . محاولة إظهار أهمیة التمكین في المؤسسة ومدى مساهمته في تحقیق أهدافها -
 . تقدیم رؤیة جدیدة في البحث حول الموضوع قید الدراسة -

 :الأهداف العملیة-2 -4

الكشف عن مدى وعي المسئولین بالمؤسسة موضوع البحث بالدور المهم الذي یلعبه تمكین  -
  .العاملین بمختلف أبعاده داخل المؤسسة وانعكاسات تطبیقه على الفعالیة التنظیمیة

الفعالیة التنظیمیة للمؤسسة موضوع الدراسة والمشاكل التي تواجهها في الكشف عن واقع ومستوى  -
 .تحسین مستواها

 تحدید المفاهیم -5
تعد المفاهیم من المنطلقات الأساسیة في البحوث والدراسات الاجتماعیة و السوسیولوجیة على وجه       

الخصوص لأنها تساعد على إعطاء الصورة الموضوعیة للبحث وتساعد على إمكانیة التعریف والتحدید 
  .الدقیق لمسألة البحث بلغه علمیه غیر متناقضة تسمح بالفهم السلیم للموضوع

هذا المطلق یمكننا تحدید المفاهیم الرئیسیة والأساسیة للموضوع والمفاهیم ذات الصلة الواردة  من
  :في الدراسة على النحو التالي

  :المفاهیم الأساسیة-5-1
  تمكین العاملین-5-1-1

  التمكین
 :لغة - أ

أنه من الفعل مكن الشيء وقواه ومتنه ورسخه : یعرف التمكین في معجم محیط المحیط-
  (1).واستكمل من الأمر وقدر واستطاع علیه

  

                                                             
  .859قاموس المحیط المحیط، عربي عربي، المجلد الأول، مكتبة بیروت، ص: بطرس البستاني) 1(
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  (1)."القدرة والاستطاعة:"أن التمكین في اللغة یعني "لابن منظور"جاء في معجم لسان العرب  -

  :اصطلاحا-ب
لك بتعدد المفكرین والباحثین ومن بین ذطلاحیة لمفهوم التمكین  وتعددت و صلقد تعدد التعاریف الإ  

  :التعاریف المقدمة ما یلي
  هو إجراء یؤدي إلى توطید إیمان الشخص بقدراته الذاتیة، والتزام وظیفي ناتج عن إحساس الفرد

بالقدرة على إتخاذ القرارات، و حمل المسؤولیة، وأداءه یقاس بالنتائج، والشخص الممكن ینظر إلیه 
 (2). على أنه شخص مفكر ویساهم في الأداء، وتطویره ولیس مجرد أیدي تنفد ما تأمر به

  هو تحریر الإنسان من القیود وتشجیع الفرد وتحفیزه ومكافئته على ممارسة روح المبادأة
 (3).والإبداع

  تأهیل شخص ما لكي یتولى القیام بمسؤولیات وسلطات أكثر من خلال التدریب والثقة
  (4).والتشجیع

  :التعریف الإجرائي

عملیة تحریر الفرد وتشجیعه على تحمل انطلاقا من التعاریف السابقة یمكن القول أن التمكین هو   
  .المسؤولیة والتي من شأنها أن تعزز ثقته بالنفس وتأهله للقیام بمختلف المهام و الأدوار

  :العامل-5-1-2

أي شخص یؤدي أعمالا یدویة أو غیر یدویة ویعمل لقاء أجر فیر '': العامل بأنه "أحمد زكي بدوي"یعرف 
شرافهخدمة  صاحب العمل وتحت سلطته    (5).''وإ

  :يائالإجرالتعریف 

                                                             
  .113، ص2000، 1لسان العرب، دار صادر للطباعة والنشر، بیروت، المجلد الرابع عشر، ط: ابن منظور) 1(
، 10، ص2003للتحسین والتطویر المستمر، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ، القاهرة، تمكین العاملین مدخل : عطیة حسین أفندي)2(

11.  
التمكین كمفهوم إداري معاصر، المنظمة العربیة الإداریة بحوث ودراسات، جامعة الیرموك اربد، المملكة الأردنیة  : یحي سلیم ملحم)3(

  .6، ص2006الهاشمیة، 
، 2004أفكار لتعزیز تمكین العاملین في المنظمات العربیة، المنظمة العربیة لتنمیة الإداریة ، القاهرة ، : سعد بن مرزوق العتیبي)4(

  .4ص
  .448، ص1986،مكتبة لبنان، بیروت، )انجلیزي، عربي، فرنسي(معجم مصطلحات العلوم الاجتماعیة : أحمد زكي بدوي) 5(
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هو أي شخص یقوم بأداء الأعمال المنوطة إلیه والتي تم تحدیدها من طرف صاحب العمل مقابل   
  . أجر مادي أو معنوي

  تعریف تمكین العاملین-5-1-3
التمكین أنه منح العاملین القوة والحریة والمعلومات لصنع القرارات والمشاركة '': Daftیعرف  -

  .''عملیة اتخاذ القرارفي 
التمكین منح العاملین السلطة الأزمة وحریة العمل من أجل جعلهم قادرین '': Robbinsیعرفه  -

  .''على خدمة المنظمة بفاعلیة
التمكین هو الشعور بالسیطرة والفاعلیة الذاتیة التي تنبثق '' Glinow:'' و ''Mcshane''یعرفه  -

  (1).''في المواقف التي یواجهونها عندما یمنح الأفراد القوة في التصرف
التمكین على أنه الأساس الذي یجعل العاملین قادرین على ممارسة ''یعرف علي الضلاعین  -

السلطة وتحمل المسؤولیة الوظیفیة والذي یعد المرتكز الأساسي الذي تقوم علیها إستراتیجیة 
یحقق الكفاءة والفاعلیة ویجعل المنظمة لمواجهة التحدیات والتطورات المتلاحقة والذي بدوره 

 (2).''المنظمة أكثر استجابة للتغیرات
بأنه وسیلة لإطلاق العنان للمواهب وتحفیز الأفراد الأمر الذي یجعلهم '':''shemerhon''یعرفه  -

یتصرفون بطریقة تحدث فارق في الأداء وهو منح الحریة للأفراد في اتخاذ القرارات فیما یخص 
  (3).''أداء أعمالهم

بأنه زیادة الاهتمام بالعاملین من خلال توسیع صلاحیاتهم '': التمكین ''خیضر الكسیبي''یعرف  -
ثراء كمیة من المعلومات التي تعطي لهم، وتوسیع فرص المبادأة لاتخاذ قراراتهم ومواجهة  وإ

  .''مشكلاتهم التي تعترض أدائهم
الصلاحیات والمسؤولیات ومنحهم الحریة بأنه إعطاء العاملین '':التمكین ''عبد الوهاب''یعرف  -

لأداء العمل بطریقتهم دون تدخل مباشر من الإدارة مع توفیر كل الموارد وبیئة العمل المناسبة 
  (1).''لتأهیلهم مهنیا وسلوكیا لأداء العمل مع الثقة المطلقة فیهم

                                                             
 2013، 36قتصادیة الجامعة، العدد تطویر التنظیمي، مجلة كلیة بغداد للعلوم الاأثر تمكین العاملین في : عالیة جواد محمد علي) 1(

  .165ص
  .8، ص2015دور التمكین الإداري في تعزیز الابتكار التنظیمي، كلیة الرافدین الجامعة، بغداد،: حمید سالم الكعبي)  2(
الإبداع في المؤسسة دراسة حالة مؤسسة فریتال لصناعة الأسمدة تمكین العاملین وتأثیره على : دایرة عبد الحفیظ وكیسرى مسعود) 3(

  .264، ص2016، 11التروكمویة في الجزائر، مجلة رؤى اقتصادیة، جامعة الشهید حمة لخضر، العدد
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وحل المشكلات  إعطاء الصلاحیات للعاملین في وضع الأهداف الخاصة بعملهم واتخاذ القرارات -
  (2).في نطاق مسؤولیاتهم وسلطاتهم

تاحة الفرصة لتقدیم أفضل ما عنده وذلك بتدعیم  - كما یعني إطلاق القوة الكامنة لدي الفرد وإ
إحساس الفرد بفعالیته الذاتیة من خلال تعرف العوامل التي تزید شعوره بالقوة التأثیر والمشاركة 

  (3).تائجباتخاذ القرارات والمسؤولیات عن الن
بأنه منح كل عامل الفرصة لتحقیق سیطرة أكبر في مجال تخصصه من '':ویعرف تمكین العاملین -

خلال تفویض السلطة المشاركة في اتخاذ القرارات التدریب الفعال وتقدیم الحوافز وتحریره من 
لفرد الضغط المحدد عن طریق التعلیمات بالإضافة إلي كل هذا توفیر المناخ الملائم لقیام ا

  (4).''بوظیفته على أكمل وجه

 :التعریف الإجرائي

من خلال التعاریف السابقة یشیر تمكین العاملین إلى أنه عملیة إداریة تركز على زیادة الاهتمام    
بالعاملین وذلك من خلال منحهم المزید من الحریة والاستقلالیة وفتح مجال أوسع للمشاركة في إتخاذ 

  . القرار وكذا تحفیزهم على الأداء قصد تحقیق مختلف الأهداف

  :التنظیمیةالفعالیة  -2

یعد مفهوم الفعالیة التنظیمیة من بین المفاهیم الحدیثة التي نالت اهتمام العدید من المفكرین 
والباحثین وفي هدا الصدد ظهرت العدید من الدراسات والأبحاث المتعلقة بالفعالیة ودلك قصد تقدیم مفهوم 

  :وفیما یلي عرض لأهم التعاریف المقدمةدقیق لها نظرا لكونه محل اختلاف وتباین ما بین الباحثین، 

  :الفعالیة -2-1
 :لغة - أ

                                                                                                                                                                                              
  .03، دس، صبسكرةآلیة التمكین الإداري في الفكر التنظیمي الحدیث، كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، جامعة : عبد العالي دبلة)1(
  .11، 10مرجع سبق ذكره، ص: عطیة حسین أفندي)2(
، 2، العدد28أثر المناخ التنظیمي في تمكین العاملین، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادیة والقانونیة، المجلد : زاهر تیسیر) 3(

  .264ص
الاقتصادیة، مجلة میلاف للبحوث والدراسات، العدد  إشكالیة تمكین العاملین في المؤسسة: عبد الفتاح بوخمخم وسلیمة بوتاعة) 4(

  45، ص2015الأول، 
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 بأنها مصدر الفعل فعّل، یفعل، تفعیلا وفعالیة تعني نشط :   یعرفها معجم الطلاب العربي
 (1).وقوي

 مصدر الفعل فعّل، بمعنى التأثیر أو إحداث أثر قوي، أو النشاط والقوة في  :یشیر الفعالیة إلى
 (2).التأثیر

 :اصطلاحا -ب
 مدى قدرة التنظیم على تحقیق أهدافه المحددة له '': یعرفها قاموس علم الاجتماع وعلم النفس بأنها

 (3).''دون أن یعرض موارده المادیة والتنظیمیة المستقبلیة للاستنزاف والخطر
  مقیاس لمدى تحقیق المشروع '': أن الفعالیة هي ''لسمیر الشوبكي''جاء في معجم الإداري

لأغراضه عند الهدف أو عند المستوى المقصود، أي المدى الذي یبلغه أو یتوقع أن یبلغه النشاط 
 (4).''الإنمائي في تحقیق أغراضه بكفاءة وبطریقة وبطریقة مستدامة

  تعظیم العائد للمنظمة بجمیع الوسائل وهي مقیاس للأداء نسبة '':الفعالیة على أنها ''كوربید''یعرف
 (5).''إلى الأهداف

 :التعریف الإجرائي
  .الفعالیة هي القدرة على استغلال جمیع الموارد المتاحة من أجل تحقیق الهدف المراد بلوغه

 :التنظیم-2-2
 العمل: سلطة بین الأطراف التالیةإقامة علاقات نشطة لل'' :إلى أن التنظیم یعني ''جورج تیري''یشیر 

  (6).''الأفراد، ومراكز العمل، بهدف تمكین كافة الجماعات من ممارسة العمل مع بعضها البعض بكفاءة
  هو مكان أو كیاناجتماعي یعمل وفق الهیكل وأنشطة وظیفیة محددة وممیزة وذلك لتحقیق

  (7).أهداف محددة
 (1).هو الآلیة التي تتم من خلالها الوصول للأهداف المتاحة بشكل جید وفعال  

                                                             
  .455، ص 2001، 2، دار الكتب العلمیة، لبنان، ط)عربي-عربي(معجم الطلاب : یوسف شكري فرحات) 1(

:15.  :05/05/2019, h 10 ? Lehttps://www.almaany.com)2(  
  .  279، ص2013، 2قاموس علم الاجتماع وعلم النفس، دار البدایة ناشرون وموزعون، الأردن، ط: إبراهیم جابر السید) 3(
  .244، ص2006المعجم الإداري، دار أسامة، عمان، : سمیر الشوبكي)4(
للكهرباء والغاز جیجل نموذجا،شهادة ماجستیر التكوین المهني والفعالیة التنظیمیة دراسة میدانیة بالمحطة الوطنیة : صبرینة میلاط) 5(

  .12، ص2007في تنمیة الموارد البشریة، جامعة منتوري قسنطینة،
  .181، ص1997إدارة الموارد البشریة وكفاءة الأداء التنظیمي، المؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر والتوزیع، بیروت، : كمال بربر) 6(
  .517، ص1997، دار الرتب الجامعیة، بیروت، )عربي عربي(العربي الشامل القاموس : أمل عبد العزیز حمود) 7(
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  :التعریف الإجرائي

التنظیم هو عملیة إداریة یتم بمقتضاها تحدید الوظائف المختلفة والتنسیق بینها قصد بلوغ الهدف   
  .المراد الوصول إلیه

  :تعریف الفعالیة التنظیمیة-2-3

  (2).''أنها الدرجة التي تستطیع فیها المنظمة تحقیق أهدافها'':   ''شیسثر برنارد''تعریف 
  أنها قدرة المنظمة على البقاء والتكیف والنمو بغض النظر عن الأهداف التي '':   ''ألفار''تعریف

 .''تحققها
  (3).''قدرة المنظمة على تحقیق أهدافها'':   ''امتیاي اتزیوني''تعریف 
  أنها درجة التطابق بین الأهداف التنظیمیة والنتائج المتحصل علیها'':   ''فریمن وهانان''تعریف''.  
  أنها عبارة عن إصدار الحكم على التنظیم فیما كان التنظیم یعمل '':   ''نارایانان وناث''تعریف

ویحقق أهدافه بطریقة مرضیة أم لا، بحیث تشكل هده الأحكام قاعدة لأغراض اتخاذ القرارات 
 (4). ''بهدف إحداث التغیر في حالة الفعالیة التنظیمیة غیر مرضیة

 هي القدرة والاستثمار والتحكم في البیئة'':   ''كاتز وكان ''تعریف''. 
  هي قدرة المنظمة على تحقیق أهدافها وتحقیق رضا '':  ''كاست و روزنتیج و نیجاندي''تعریف

 .''العملاء والعاملین بها وتنمیة الموارد البشریة بالإضافة إلى النمو والربحیة
  والمرونة وقدرة المنظمة على التكیف مع أنها الإنتاجیة المرتفعة '':  ''ماهوني وستیرز''تعریف

 (5).''البیئة فضلا عن القدرة على الاستقرار والابتكار
  هي الدرجة التي عندها یتم تحقیق أهداف متعددة'':  ''بریس''تعریف''. 
  هي قدرة المنظمة على الاستفادة من الموارد المتاحة لها'':   ''كیل''تعریف''.  

                                                                                                                                                                                              
  .17، ص2005، 4معجم اللغة العربیة، المعجم الوسیط ، مكتبة الشروق الدولیة،مصر، ط) 1(
  .  14، ص2007الدلیل العلمي لتصمیم الهیاكل والممارسات التنظیمیة، الدار الجامعیة، الإسكندریة، (التنظیم : احمد ماهر) 2(
 ، جامعة مسیلة7ال إفریقیا، العددتقییم مستوى الفعالیة التنظیمیة للمستشفیات في الجزائر، مجلة اقتصادیات شم: سنوسي علي)3(

  .293السنة، ص
 تیر في علوم التسییر، تخصص إدارةدور العملیة التدریبیة في رفع الفعالیة التنظیمیة للمؤسسة، شهادة ماجس: الهاشميبعاج ) 4(

  .18، ص2008 الأعمال،
  .75، 74، ص2011، 2فعالیة النظام الضریبي بین النظریة والتطبیق، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، ط: ناصر مراد)5(
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  هي قدرة المنظمة الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة لها في تحقیق '':   ''برولاند وفولر''تعریف
 (1).''النتائج المرجوة

  فریام''في حین یرى بأنها مدى قدرة المنظمة على استغلال الفرص المتاحة '': الفعالیة ''سیشور وإ
أجل  لها من البیئة في الحصول على احتیاجاتها من المصادر النادرة، أي المواد ذات قیمة من

 (2).''استمرار نشاطها
 :التعریف الإجرائي

هي قدرة التنظیم على تحقیق أهدافه المسطرة والانسجام مع التغیرات البیئة الخارجیة انطلاقا من   
  .قدرته على الاستفادة من الموارد المتاحة بما یضمن لها البقاء والاستمراریة

  :المؤسسة الصناعیة - 3
  :المؤسسة-3-1
  :لغة - أ

جمع  الأسسأسس، أس، أس الدار، بنى أسسها ورفع قواعدها، أسس تأسیس البیت، صار له أساس، 
  (3).أساس، ـأصل البناء، والمؤسسة  جمع مؤسسات،منشأ أسست لغرض معین

  :اصطلاحا -ب
  (4).هي الوحدة التي تجمع فیها وتنسق العناصر البشریة والمادیة للنشاط الاقتصادي  

  (5).والقدرات الأموالمنظمة تجمع أشخاصا ذوي كفاءات متنوعة تستعمل رؤوس   

  :الإجرائيالتعریف 
  . محدد هدفالمنسقین یعملون على تحقیق  الأفرادیضم مجموعة من  كیان :المؤسسة هي  

  :الصناعة-2- 3
  :لغة - أ

  (1).بمعنى عمل أو أجد" صنع"مشتقة من الفعل   

                                                             
 میدانیة، مكتبة الأنجلو المصریة علم اجتماع التنظیم مداخل نظریة ودراسات: لام وجلال إسماعیل حلميإعتماد محمد ع)1(

  .125، ص2013مصر،
  .4التمییز بین الكفاءة والفعالیة والفاعلیة والأداء، جامعة فرحات عباس، الجزائر، دس، ص: شوقي بورقبة) 2(
  .180، ص2014والتنظیم، دار جسور، الجزائر،مدخل لعلم النفس العمل : مراد النعموني) 3(
  .27، ص2003الوسیط في الدراسات الجامعیة، الجزء الرابع ، دار هومه للنششر ، الجزائر، : الطاهر خرف االله وآخرون) 4(
  .106، ص2004علم الاجتماع التنظیم مؤسسة شباب الجامعة الاسكندریة، مصر : حسین عبد الحمید أحمد رشوان) 5(



 الفصل الأول                                                               الإطار المفاهیمي للدراسة 
 

 16 

  : اصطلاحا -ب
مجموعة من العملیات التي تتم بموجبها تحویل مادة خام أو مادة أولیة إلى منتج نهائي عملیة أو   

یلبي حاجة المستهلك المحلي، أو یهدف إلى التصدیر أو تنتج سلعة نصف مصنعة یتم تحویلها بعملیة أو 
  (2).عملیات إلى منتج نهائي إستهلاكي أو منتج رأسمالي

  : الإجرائيالتعریف 

تحویل المواد الخام إلى منتجات یتم استهلاكها من طرف المجتمع والتي تبرز في شكل هي عملیة   
  .خدمات أو منتجات

  :المؤسسة الصناعیة-3-3
  في نطاق ما یعرف بالنسق التعاونيبأنها الأنساق الفرعیة  تدخل '':''شیستر برنارد''یعرفها 

ویتكون النسق التعاوني من عناصر مركبة فیزیقیة، بیولوجیة، شخصیة، اجتماعیة، تنشأ بینها 
علاقة منظمة من نوع خاص كنتیجة لتعاون بین شخصین أو أكثرمن أجل هدف واحد على 

  (3).''الأقل
  هي وحدة تقنیة للإنتاج تعمل على ضمان استمرار حیاتها، في محیطها المتغیر عن طریق

إستراتیجیتها التي تسمح لها باغتنام الفرص المتاحة من المحیط ومواجهة تهدیدات، تطویر 
  (4).فتساهم في سیر المجتمع ومشروع التنمیة الصناعیة

  : الإجرائيالتعریف 

التي ف الموارد سواء مادیة أو فكریة و المؤسسة الصناعیة عبارة عن وحدة اجتماعیة تضم مختل  
  .والخدمات من أجل تحقیق الهدف محدد تعمل على إنتاج مختلف السلع

  :تمكین العاملین والمفاهیم المرتبطة به -1

  تفویض السلطة -1-1

                                                                                                                                                                                              
  .62، ص2008التكیف في المؤسسات الصناعیة، دار زهران للنشر والتوزیع ، عمان، الاسكندریة،دط، : فتحي محمد موسى)1(
المناخ التنظیمي والفعالیة التنظیمیة، رسالة ماجستیرفي علم الاجتماع تخصص تنظیم وعمل، جامعة محمد : بوشلاغم حنان) 2(

  .32، ص 2016الصدیق بن یحي جیجل، جیجل، 
  .32، صنفسه مرجع: بوشلاغم حنان) 3(
  .11،ص1998اقتصاد المؤسسة، دار المحمدیة للنشر والتوزیع، الجزائر، : ناصر دادي عدون  )4(
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هناك من یرى أن تفویض مرادف للتمكین، غیر انه یختلف عنه لان تفویض السلطة یعني تخویل   
التفویض لا جزء من الصلاحیات للآخرین لتسهیل عملیة التنفیذ والوصول إلى الأهداف التنظیمیة، إذ أن 

یلغي مسؤولیة المفوض عن النتیجة النهائیة للعمل كونه حالة مؤقتة تنتهي بانتهاء المهمة التي تم تفویض 
لها، أما التمكین فان الأفراد الدین تم تمكینهم أي إعطاءهم سلطة اتخاذ القرار هم المسئولون عن النتیجة 

  (1).النهائیة

السلطة، یقوم الرئیس من خلالها بنقل جزء من سلطاته والتفویض كذلك هو عملیة المشاركة في   
إلى المرؤوسین وأعضاء الفریق، ولكن بدون نقل المسؤولیة الكاملة عن انجاز العمل كله الذي یخول إلیه 

 (2).من رؤسائه

وهناك من یورد مجموعة من الفروق بین مفهومي التمكین والتفویض ویتضح دلك من خلال   
  (3):الجدول التالي

  
  
  
  

  

  .یوضح الفرق بین التمكین والتفویض): 1(الجدول رقم

 التفویض التمكین
 نقل جزء من الصلاحیات للمرؤوسین إتاحة الفرصة للمرؤوسین لیفكر ویقرر

 إتاحة السلطة في مجالات محددة  إتاحة الصلاحیات للعاملین في نطاق أوسع
 تضل مسؤولیة من قام بفعل التفویضالمسؤولیة  النجاح والفشل ینسب للمكین والفشل مسؤولیته

المعلومات متاحة للرئیس المرؤوسین تتاح للعامل 
 لقیادة لذاته

 المعلومات متاحة على قدر جزئیة التفویض 

                                                             
  .81،ص2010إدارة الأزمات، دار أسامة للنشر والتوزیع،عمان، : محمود جاد االله) 1(
في المؤسسات الأهلیة الدولیة العاملة في قطاع غزة، كلیة التمكین الإداري وعلاقته بفاعلیة فرق العمل : حسن مروان عفانة) 2(

  .18، 17، ص2013الاقتصاد والعلوم إداریة، غزة، 
التمكین الإداري مدخل لرفع كفاءة الأداء في المدارس التعلیم العام في مصر، مجلة كلیة : عبد السلام الشبراوي عباس)3(

  .188، ص2016، جامعة بورسعید،20التربیةالعدد
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 أن أخطا العامل قد یسحب التفویض أن أخطأ العامل یتحرى السبب ویقوم بالعلاج 
 مؤقتا وقد یلغي أو یعدل قد یكون یظل التمكین قناعة واختبار استراتیجیا مستمرا

  

  .188، مرجع سبق ذكره، ص الشبراوي عباس عبد السلام : المصدر

  :المشاركة في اتخاذ القرار -2

هناك خلط لدى بعض الدارسین حول مفهوم التمكین والمشاركة، فوفق تعریف تمكین العاملین تعد 
خاصة في الصفوف الأولى من التصرف عملیة المشاركة هي الركن الرئیسي والمفتاح لتمكین العاملین، 

السریع في مواقف الجدیدة التي یواجهونها، فالأفراد بدون معلومات لا یمكن أن یتحملوا المسؤولیة، ولا 
  (1).یستطیعون حل الأزمات التي تتعرض العمل

  :الإثراء الوظیفي -1-3

حاجاته للرضا ولتحسین یعرف الإثراء الوظیفي بأنه تقنیة تهدف إلى توسعة مهام العامل لدفع 
المحفزات وبالتالي زیادة الإنجازات، وبموجب دلك یخلط بعضهم بین التمكین والإثراء الوظیفي إلا انه في 
واقع الأمر یوجد اختلاف بین كلا المفهومین، فالإثراء الوظیفي یهدف إلى توسعة الأعمال التي یقوم بها 

تمكین فیعمل على توسعة الأعمال نفسه بزیادة تفاعلاته العامل عن طریق توكیلهم بمهام جدیدة، أما ال
  (2).ىواعتماده على أعمال أخر

  :الفعالیة التنظیمیة والمفاهیم المرتبطة بها-2

  : الكفاءة -2-1

یعتبر مفهومي الكفاءة والأداء من بین أكثر المفاهیم ارتباطا بمفهوم الفعالیة التنظیمیة، وبناء على ما      
سبق یتضح أن الفعالیة هي قدرة المؤسسة على تحقیق أهدافها التي أنشأت من أجلها، وعلیه فأننا سنسعى 

براز أوجه التداخل فیما بینهم   إلى إعطاء تعریف لكل مفهومین وإ

                                                             
  .82إدارة الأزمات،المرجع سبق ذكره،ص: محمود جاد االله) 1(
  .152،ص2013إدارة التغییر والتطویر،إثراء للنشر والتوزیع،الأردن : ناصر جرادات وآخرون) 2(
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) استغلال الصحیح(تعرف الكفاءة أنها قدرة المؤسسة على استغلال الموارد أفضل استغلال  -
  (1).لتحقیق أهداف المؤسسة

كما تعبر عن مدى قدرة المنظمة على تحقیق قدر معین من المخرجات باستخدام قدر أقل من  -
  (2).المدخلات

والموارد تشیر إلى الأفراد والمباني كما تشیر الكفاءة إلى حسن استخدام الموارد وعدم إهدارها  -
  (3).والأراضي، الآلات والخدمات

انطلاقا من التعاریف السابقة یمكن القول أن الفعالیة والكفاءة هما وجهان متلازمان حیث یقصد  -
بالكفاءة مدى تحقیق الأهداف وبتالي فهي تقاس بالعلاقة بین النتائج المحققة والأهداف 

بالفعالیة القدرة على تدني مستویات استخدام الموارد دون المساس المرسومة، في حین یقصد 
  (4).بالأهداف المسطرة التي تقاس بالعلاقة بین النتائج والموارد المستخدمة

لهذا یبنى مفهوم الفعالیة أساسا على فعل الأشیاء الصحیحة تلك التي تبنى على أهداف واضحة  -
فعل الأشیاء بطریقة صحیحة أي تهتم بالطریقة التي وموضوعیة وعادلة بینما یشیر الكفاءة إلى 

یتم الاستعانة بها لتحقیق الأهداف، وبناء على ذلك ولتحقیق الفعالیة یجب بناء الأهداف 
  (5).الصحیحة وان تنفذ هذه الأهداف بطریقة صحیحة

دى یعد مفهوم الفعالیة اعم واشمل من مفهوم الكفاءة ففي غالب یتم التعبیر عن الكفاءة كإح -
متغیرات الفعالیة، فرغم الاختلاف بین الكفاءة والفعالیة من حیث المدلول فكثیرا ما تكون الكفاءة 
مؤشرا على وجود الفعالیة وتكون الفعالیة مؤشرا على وجود الكفاءة حیث إن الكفاءة غالبا ما تزید 

ر الإیجابي كما أن الفعالیة لأنها تؤدي إلى المزید من القدرة على تحقیق الأهداف وأحداث الأث
الفعالیة غالبا ما تؤدي إلى البحث عن الكفاءة لان المؤسسة التي تسعى إلى تحقیق أهدافها 

  (6).ستهتم بالطریقة الأفضل لتحقیق أهدافها

                                                             
  .121، ص2012إدارة الأعمال الحدیثة، دار الیازوري العلمیة لنشر والتوزیع، عمان، : محمد یوسف دودین) 1(
  .169، ص2002تحلیل وتصمیم المنظمات، الدار الجامعیة، الإسكندریة، : مسلمعلي عبد الهادي )  2(
  22، ص2004الإدارة المبادئ والمهارات، الدار الجامعیة، الإسكندریة، : أحمد ماهر)3(
حمد خیضر بسكرة، الأداء بین الكفاءة والفعالیة مفهوم وتقییم، مجلة العلوم الإنسانیة، العدد الأول، جامعة م: عبد الملیك مزهوده)4(

  .87، ص 2001
  ،ص2012الإدارة الإستراتیجیة، دار ومكتبة الحامد لنشر والتوزیع، عمان :خضر مصباح إسماعیل الطیطي)5(
  .267، ص2004، 3وضمات إداریة، دار وائل للنشر والتوزیع ، عمان ، ط: إبراهیم كشت  )6(
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 (1): ویمكن توضیح ذلك من خلال الجدول التالي  -

  .یمثل العلاقة بین الفعالیة والكفاءة: )2(الجدول رقم

            كفء

  

         غیركفء 

  

  فعال                                     غیر فعال                   

دارة الحدیثة دار التعلیم الجامعي نظم الإ: عبد السلام أبو قحت ومحمد سعید سلطان وآخرون:المصدر
  .125، ص الإسكندریة ،للطباعة والنشر والتوزیع

  :لأداءا -2-2

  (2).الأهداف التي یسعى التنظیم على تحقیقها مجموعة المخرجات أو: یعرف الأداء على أنه -
یعتبر الأداء الكلي للمؤسسة محصلة تفاعل بین كل من الكفاءة والفعالیة،بما یحتویه من أنشطة فنیة،  -

داریة، وما تؤثر فیه من متغیرات داخلیة وخارجیة  .وظیفة وإ
معین ویتم  یعرف على أنه كمیة محصلة من طرف شخص أو مجموعة من أشخاص بعد بدل جهد -

 :ویمكن توضیح علاقة الأداء بالفعالیة من خلال الشكل(3).الحكم علیه بالجدیة، غیر كفء أو أمثل

  .یوضح علاقة الفعالیة بالأداء): 1(الشكل رقم 

  
                                                             

، د باعة والنشر والتوزیع الإسكندریةالغدارة الحدیثة دار التعلیم الجامعي للطنظم : عبد السلام أبو قحت ومحمد سعید سلطان وآخرون)1(
  .125س، ص 

في تحسین أداء المؤسسة، مجلة الدراسات المالیة والمحاسبة والإدارة، العدد ) النموذج الیاباني(دور أسلوب كایزن : أبو بكر بوسالم)  2(
  .629، ص2017، 8
ثر إدارة المعرفة على الأداء في المؤسسة الاقتصادیة ، كلیة العلوم الاقتصادیة  والتجاریة وعلوم أ: محمد زرقون والحاج عرابة) 3(

  .125، ص2014التسییر،جامعة ورقلة ،الجزائر ، العدد الأول ، 

الأهداف تتحقق مع 
 استخدام الأمثل الموارد

لا تحقق الأهداف لا تضیع 
 الموارد عند استعمالها

تحقیق الأهداف ولكن سوء 
استعمال للموارد تسجیل 

 ضیاع في الموارد

عدم تحقیق الأهداف مع 
 سوء استخدام الموارد

 نتائج

 أھداف

 الموارد

 الفعالیة

 لكفاءةا

 الأداء
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  .20ذكره، ص مرجع سبق: بعاج الهاشمي: المصدر

  :الدراسات السابقة: سادسا

  :الدراسات العربیة-1

أثر التمكین بالمعهد التقني المنصور بعنوان  ''صفاء جواد عبد الحسین''قامت بها الباحثة : الدراسة الأولى
  .الإداري على الرضا الوظیفي لدى العاملین في هیئة التعلیم التقني

التمكین الإداري على الرضا العاملین في هیئة التعلیم التقني، هدفت هذه الدراسة إلى معرفة أثر 
  :وقد انطلقت الباحثة من التساؤل التالي

  ؟هل هناك علاقة بین تمكین الإداري والرضا الوظیفي لدى العاملین في هیئة التعلیم التقني -

  :وللإجابة على هذا التساؤل تم صیاغة الفرضیة التالیة

بین أبعاد التمكین الإداري للعاملین  a=0.05إحصائیة عند مستوى الدلالة لا توجد علاقة ذو دلالة  -
  .في تحقیق الرضا الوظیفي

سؤال ، وعینة قصدیة  38اعتمدت الباحثة على المهج الوصفي وتمت الاستعانة باستبانة مكونة من 
  .(1)الوظیفي مفرة، وقد توصلت الدراسة إلى وجود علاقة بین التمكین الإداري والرضا100مكونة من 

                                                             
التعلیم التقني  أثر التمكین الإداري على الرضا الوظیفي لدى العاملین في هیئة: صفاء جواد عبد الحسین بالمعهد التقني المنصور) 1(

  .2012لیة بغداد للعلوم اقتصادیة، مجلة الجامعیة، العدد الثاني والثلاثون، ك

 وسائل
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التمكین الإداري  وعلاقته بفاعلیة فرق العمل : والتي قام بها حسن مروان عفانة بعنوان :الدراسة الثانیة
  . في المؤسسات الأهلیة الدولیة العاملة في قطاع غزة

، الاتصال ومشاركة المعلومات(هدفت هذه الدراسة إلى معرفة العلاقة بین التمكین الإداري بأبعاده الخمسة
وفاعلیة فرق العمل في المؤسسات الأهلیة الدولیة العاملة )بناء فرق العمل ، التأثیر، حفز العاملین، القوة

في قطاع غزة، وقد اعتمدت الباحث على المنهج الوصفي التحلیلي، أعتمد على الاستبانة كأداة لجمع 
سات في قطع غزة،وقد مؤس7موظف موزعین عبر  300البیانات والتي تم توزیعها على عینة بلغت 

  :توصل الباحث إلى النتائج التالیة

  ارتفاع مستوى التمكین وفعالیة فرق العمل في قطاع غزة -
یة فریق العمل بالمؤسسات وجود علاقة طردیة بین مستوى الاتصال ومشاركة المعلومات وفاعل -

  .هلیة الدولیة بقطاع غزةالأ
فرق العمل في المؤسسات الأهلیة الدولیة في قطاع وجود علاقة طردیة قویة بین التمكین وفاعلیة  -

 (1).غزة

أثر التمكین الوظیفي في : بعنوان ''عمر جهاد عبد الرحیم محمدیة''قام بها الباحث : الدراسة الثالثة
 .السلوك الإبداعي لدى العاملین في هیئة تنشیط السیاحة الأردنیة

ده المختلفة في السلوك الإبداعي لدى العاملین في هیئة هدفت الدراسة إلى تحلیل أثر تمكینا الوظیفي بأبعا
  :وقد انطلق الباحث من التساؤلات التالیة. تنشیط السیاحة الأردنیة

 ؟في هیئة تنشیط السیاحة الأردنیة ما مستوى تمكین الوظیفي -
  ؟بداعي في هیئة السیاحة الأردنیةما مستوى ممارسة العاملین للسلوك الإ -

  :التساؤل المحوري تم صیاغة الفرضیات التالیةوللتأكد من صحة 

تفویض الصلاحیات، المشاركة في إتخاذ القرار، (لا یوجد أثر لتمكین الوظیفي بأبعاده :الفرضیة الرئیسیة
  .في السلوك الإبداعي لدى العاملین في هیئة التنشیط السیاحة الأردنیة) التحفیز الذاتي، بناء الثقة

                                                             
شهادة  لیة الدولیة العاملة في قطاع غزةالتمكین الإداري  وعلاقته بفاعلیة فرق العمل في المؤسسات الأه: حسن مروان عفانة بعنوان)1(

  .2013غزة،الأعمال، جامعة الأزهر، ماجستیر في إدارة 
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  :ة التالیةوالتي تفرعت عنها الفرضی

لا یوجد أثر لبعد المشاركة في إتخاذ القرار في السلوك الإبداعي لدى العاملین في هیئة تنشیط  -
  ).a>0.05(السیاحة الأردنیة عند مستوى دلالة الإحصائیة

  :ولاختبار الفرضیة تم الاعتماد على الإجراءات المنهجیة التالیة

انة الاستبانة والتي تم توزیعها على عینة مكونة اعتمد الباحث على المنهج الوصفي كما تم الاستع
  . من  مفردة

) القرار اتخاذالمشاركة في (وقد توصلت الدراسة إلى أنه لا یوجد أثر دال إحصائیا بین أبعاد التمكین 
  (1).والسلوك الإبداعي

أثر الحوافز :بعنوان ''كيبنرمان عدنان شو ''أجریت هذه الدراسة  من طرف  الباحثة : الدراسة الرابعة
  .دراسة میدانیة بالمصرف التجاري السوري.المادیة في تحقیق الفعالیة التنظیمیة

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة أثر الحوافز المادیة في تحقیق الفعالیة التنظیمیة، وقد انطلقت 
  :الباحثة من طرحها لتساؤل التالي

  ؟نظیمیةهل یوجد أثر بین الحوافز المادیة وتحقیق الفعالیة الت -

  : التالیة الفرعیة وقد تفرع عن هذا السؤال الأسئلة

  ؟قیق الفعالیة التنظیمیةما أثر الحوافز المادیة في تح -
  ؟ما أثر الحوافز المعنویة في تحقیق الفعالیة التنظیمیة -

  :وتتجلى فرضیات الدراسة فیما یلي

  .الوظیفيلا توجد أثر دو دلالة إحصائیة بین الحوافز المادیة وتحقیق الرضا  -
  .لا یوجد أثر دو دلالة إحصائیة بین الحوافز المعنویة والرضا الوظیفي -

  :ولاختبار هذه الفرضیة اعتمد الباحث على الإجراءات المنهجیة التالیة

                                                             
أثر التمكین الوظیفي في السلوك الإبداعي لدى العاملین في هیئة تنشیط السیاحة الأردنیة، : عمر جهاد عبد الرحیم محمدیة بعنوان)1(

  .2016امعة الشرق الأوسط، الأردن، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال ، ج
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مفردة من 31إتباع المنهج الوصفي التحلیلي، كما إعتمدت على الاستبانة والتي تم توزیعها على 
  . مفردة611أصل 

  :راسة إلىوقد توصلت الد

 .أن نظام الحوافز المطبق في المصرف جیدة -
أن الاهتمام بالحوافز المادیة یؤثر على مستوي أداء الموظفین بالمؤسسة وزیادة إنتاجیتهم من  -

خلال رضاهم عن الظروف وبیئة العمل وشعورهم بالاحترام والتقدیر وأسلوب الإشراف والقیادة، 
 وهذا ما یحقق الفعالیة التنظیمیة 

  (1).ود جود علاقة ارتباطیة جیدة بین الحوافز المادیة و الرضا الوظیفيوج -

  :الدراسات الجزائریة- 2

دراسة في الحوافز والفعالیة التنظیمیة،: دراسة التي قام بها عبد العزیز شنیق بعنوان: الدراسة الخامسة
بین الحوافز بمختلف أنواعها هدفت الدراسة إلى معرفة طبیعة العلاقة . المؤسسة المینائیة سكیكدة نموذجا

  :والفعالیة التنظیمیة، وقد انطلقت الدراسة من التساؤلات التالیة

  .أي الحوافز أكثر تأثیرا على الفعالیة التنظیمیة في المؤسسة الجزائریة المعاصرة -
  .ما هي الحوافز التي تدفع بالفرد للعمل بشكل یتواءم مع تحقیق الأهداف -

  :ؤلات تمت صیاغة الفرضیة التالیةوللإِجابة على هذه التسا

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین طبیعة الحوافز التي توفرها المؤسسة وبین معدل الفعالیة  -
  . التنظیمیة

اعتمد الباحث على المنهج الوصفي وكدا الاستبانة، الملاحظة،المقابلة، كإحدى أدوات جمع 
  :مفردة، وقد توصلت الدراسة إلى 103من  البیانات، وتم توزیع الاستمارة على عینة مكونة

  .تؤدي الحوافز المادیة إلى زیادة الفعالیة التنظیمیة -
  (1).هناك علاقة بین الإشباع الوظیفي وزیادة الفعالیة التنظیمیة -

                                                             
دراسة میدانیة ، دراسة میدانیة بالمصرف التجاري السوري.الفعالیة التنظیمیةأثرالحوافز المادیة في تحقیق :نرمان عدنان شوكي بعنوان)1(

  .2017، 27، العدد39في المصرف التجاري السوري، الإدارة العامة، مجلة جامعة البحث، الجلد 
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، دراسة حالة  التمكین الإداري وعلاقته بأهداف المؤسسة: للباحثة أمال سعود بعنوان:  الدراسة السادسة
ابل بسكرة ، رسالة ماجستیر في علم الاجتماع تخصص تنظیم وعمل ، جامعة محمد خیضر مؤسسة الكو 

  .2015بسكرة، 

هدفت هده الدراسة إلى معرفة العلاقة المفترضة بین إعطاء العامل فرصة إتخاذ القرار، الاتصال 
  .الفعال ، تفویض السلطة، وتحقیق أهداف المؤسسة

إضافة إلى استمارة، المقابلة والملاحظة والسجلات والوثائق اعتمدت الباحثة على المنهج الوصفي، 
كأدوات منهجیة لجمع البیانات وكما اعتمدت على المسح الشامل للموظفین الدین یتمتعون بمناصب ذات 

وقد توصلت الدراسة .موظف133مسؤولیة وهم رؤساء العمل، الإداریون و نوابهم حیث بلغ عددهم إلى 
تفویض السلطة، المشاركة في إتخاذ القرار، الاتصال الفعال بین (ین أبعاد التمكین إلى  أنه توجد علاقة ب

  (2).في تحقیق أهداف المؤسسة) الإدارة والعمال
  :التعقیب على الدراسات السابقة

تعتبر الدراسات السابقة التي تناولت ذات الموضوع أو أحد متغیراته إطارا مرجعیا لدراسة الحالیة 
  :الاستفادة من هذه الأخیرة في العدید من النقاط والتي نذكر منهاحیث تمت 

  .بناء الإطار النظري لدراسة -
  .بناء إشكالیة الدراسة -
 .بناء وتحلیل أسئلة الاستمارة -
  .معرفة أهم المراجع التي تتضمن معلومات حول موضوع الدراسة -

  :التي تستدعي الذكر والتي منها ومن خلال عرضنا لدراسات السابقة تم استنتاج الكثیر من القضایا 
  .تشابه الدراسة الحالیة مع الدراسات السابقة من حیث المنهج المتبع -
  .أن أغلبیة الدراسات اعتمدت على أداة الاستمارة لجمع البیانات -
، حیث ستتناول الدراسة الحالیة یة من حیث  مشكلة وموضوع الدراسةلم تتفق الدراسة الحال -

، وهو ما لم تتطرق إلیه الدراسة السابقة بصورة مباشرة  العاملین والفعالیة التنظیمیةین موضوع تمك

                                                                                                                                                                                              
سالة ماجستیر في تنمیة ، ر سكیكدة نموذجا دراسة في المؤسسة المینائیة الحوافز والفعالیة التنظیمیة،: عبد العزیز شنیق بعنوان) 1(

  .2008سكیكدة، سكیكدة،  55أوت  20وتسییر الموارد البشریة، جامعة 
التمكین الإداري وعلاقته بأهداف المؤسسة، دراسة حالة مؤسسة الكوابل بسكرة، رسالة ماجستیر في علم : أمال سعود بعنوان) 2(

  .2015الاجتماع تخصص تنظیم وعمل، جامعة محمد خیضر بسكرة، 
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حیث أن بعض مؤشرات التي تم التطرق إلیها في الدراسة الحالیة هي المؤشرات التي حاولت 
  .الدراسات السابقة التطرق إلیها

  .اختلاف من حیث مجالات الدراسة -
 .أهداف الدراسة -
 .هاإختیار نوع العینة وطریقة  -

  

  

  

  

  :خلاصة الفصل

تم التطرق في هذا الفصل إلى إشكالیة الدراسة، وتوضیح أسباب اختیار موضوع الدراسة، تحدید 
  .أهداف الدراسة، وكذا تحدید أهم مفاهیمها، وعرض أبرز الدراسات السابقة لها
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  :أهمیة وأسباب تمكین العاملین -1

  :أهمیة تمكین العاملین-1-1

اكتسى مفهوم تمكین العاملین أهمیة بالغة في مختلف المؤسسات نتیجة التحولات الكبیرة التي 
ة إیجاد طریقة جدیدة التكنولوجي الكبیر الذي دعا إلى ضرور عرفتها الإداریة المعاصرة والتي فرضها التقدم 

ه من مواجهة مختلف التغیرات والأزمات التي تحدث في محیط العمل، ویمكن إیجاز أهمیة ذتتمكن بها ه
  :التمكین في النقاط التالیة

 .تحفیز الموارد البشریة على العمل بأقصى طاقاتها -
 .المنظمات المنافسة في نفس المجالتحسین منتجات المنظمة ومواجهة  -
 .زیادة إدراك العاملین لحاجات المنظمة -
 .تحسین الربحیة، والجودة، والإنتاجیة -
  (1) .تخفیض دوران العمل -
 .بناء الثقة في نفوس العاملین في المنضمات -
 .تحقیق قدر أكبر من الرضا الوظیفي -
 .زیادة درجة الانتماء للمنظمة -
 .رار تنفیذهالجودة في عملیة صنع الق -
  (2) .وضوح دور المسؤولیة الوظیفیة -
   (3). تطویر قدرات الأفراد من خلال ما تقدمه المنظمة من معلومات ومعارف وتدریب -

  :أسباب تمكین العاملین-1-2

بل یتعداه إلى مجموعة  لا یقتصر تأثیر تطبیق مفهوم التمكین على النمط القیادي في المؤسسة،
ا ذافة إلى نظام الحوافز والأجور، كأي مؤسسة كالهیكل التنظیمي لها، إضمن العناصر الفاعلة في 

                                                             
 ر، الجامعة الإسلامیة، غزةإبداع العاملین، شهادة ماجستیمدى ممارسة التمكین الإداري وتأثیر ودلك على : هیثم محمد العطار) 1(

  .11، ص2012
  .248، 246صغییر والتطویر، مرجع سبق ذكره، إدارة الت: ناصر جرادات وآخرون)  2(
  .65، صمرجع سبق ذكره: حمید سالم الكعبي) 3(
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انطلاقا مما سبق یمكن إجمال مجموعة من الأسباب التي  أسلوب الإشراف والتحكم وغیرها من العناصر،
  :تدفع بالمؤسسة إلى تبني مدخل تمكین العاملین وهي كتالي

 .حاجة المؤسسة إلى أن تكون أكثر استجابة للسوق -
  (1) .تخفیض عدد المستویات الإداریة في الهیاكل التنظیمیة -
الحاجة للاستغلال الأمثل لجمیع الموارد المتاحة خاصة الموارد البشریة للحفاظ على تطویر  -

 .المنافسة
 .أهمیة سرعة اتخاذ القرار -
   (2) .إعطاء الأفراد مسؤولیة أكبر تمكنهم من اكتساب إحساس أكبر بالإنجاز أعمالهم -

  :تمكین العاملین في النقاط التالیةو  وفي توجه أخر یمكن إبراز دواعي التوجه نح

 .الوقت القصیر المستغرق في مجال الاستجابة للفرص والتهدیدات البیئیة -
أهمیة الأفراد العاملین في إدراك المنظمة للتغییر وحاجاتهم إلى اتخاذ الإجراءات والقرارات في  -

 .الوقت المناسب
ممكنین یكونوا أكثر التزاما ولهم رضا وظیفي والاستمراریة في العمل لدى المؤسسة الأفراد ال -

 . لفترات أطول
 )3(.الثورة التكنولوجیة والمعلوماتیة  -

تقلیل الاعتماد على المستویات على المستوى الأعلى في الإدارة وتحقیق التوازن الشخصي  -
العاملین، وتنمیة القدرة على تحمل المسؤولیة، والمهني والرضا الوظیفي وزیادة الدافعیة لدى 

  (4) .تحسین الموارد البشریةو  والإبداع والابتكار والتوجه نح

  :أبعاد تمكین العاملین-2

اختلفت وتباینت أراء الباحثین فیما یخص تحدید أبعاد تمكین العاملین وفیما یلي عرض لأهم 
  :وجهات النظر التي وضعها الباحثین

                                                             
  .26، 25مرجع سبق ذكره، ص: عطیة حسین أفندي) 1(
  .70، ص2008العاملین دراسة حالة شركة بسور الغزلان، رسالة ماجستیر في علوم التسییر، الجزائر، تمكین : كرمیة توفیق) 2(
  .47، ص2012إدارة التمكین والاندماج، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، : إحسان دهش جلاب وكمال كاظم طاهر الحسیني)3( 
  .198مرجع سبق ذكره، ص : عبد السلام الشبراوي)4(
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  : Lashely and Mc Goldrick التمكین حسبأبعاد  -2-1

یهتم هدا البعد بحریة التصرف التي تسمح للفرد الذي تم تمكینه من أداء المهام التي : المهمة -2-1-1
وظف من اجلها والى أي مدى یسمح للفرد الممكن من تفسیر الجوانب الملموسة وغیر ملموسة في 

   (1) .المنظمة كالرضا العاملین على سبیل المثال

 یأخذ هدا البعد بعین الاعتبار كمیة الاستقلالیة المسؤول عنها الموظف أ: تحدید المهمة -2-1-2
مجموعة الموظفین للقیام بمهام عملهم، والى أي مدى یتم توجیههم وحاجاتهم للحصول على ادن انجاز و 

جراءات المنظمة ما  یجب القیام به، ومن تم المهام التي یقومون بها؟ والى أي درجة توضع سیاسات وإ
إعطاء الفرصة للموظفین للقیام بإنجاز المهام؟والى أي مدى هناك تضارب بین مسؤولیة الاستقلالیة 

   (2) .والأهداف المرسومة من قبل المدیرین لحقیقة الأداء الفعال

تمكینهم، وهدا یعني یأخذ بالحسبان الشعور بالقوة الشخصیة التي یمتلكها الأفراد نتیجة :القوة -2-1-3
   (3) .جهود الإدارة لمشاركة العاملین في السلطة وتعزیز شعورهم بالتمكین

یأخذ هدا البعد بعین الاعتبار اكتشاف الافتراضات عن مصادر التزام الأفراد : الالتزام -2-1-4
بزیادة تحفیز الأفراد والأدغان التنظیمي لأسلوب محدد للتمكین، ویتصل بعد الالتزام بالمواضیع المتصلة 

   (4) .من خلال توفیر احتیاجات الفرد للقوة والاحتیاجات الاجتماعیة وزیادة الثقة بالنفس

الذي یبحث في مدى تعزیز ثقافة المثالیة الشعور بالتمكین إلى أي مدى یمكن وصف :الثقافة -2-1-5
   (5) .التحكمو  الثقافة كالبیروقراطیة، للمهنة والأدوار، أ

  

  

                                                             
 2014یون لنشر والتوزیع، الأردن، مفاهیم إداریة معاصرة، الأكادیم :حمورو  ومحمد سعید الشباب وعدنان محمد احمد أبأحمد ) 1(

  .236ص
  .306، ص2010لنشر والتوزیع، عمان، الإداریة الفعالة، دار المسیرة  القیادة: بلال خلف السكارنة) 2(
جودة الحیاة الوظیفیة في قطاع الاتصالات، مجلة جامعة دمشق  للعلوم تمكین العاملین كمدخل لتحسین : أیمن حسن الدیوب) 3(

  .207، العدد الأول، ص30الاقتصادیة والقانونیة، المجلد
  .82إدارة الأزمات، مرجع سبق ذكره، ص: محمود جاد االله ) 4(
  .207، صبقاسالمرجع ال: أیمن حسن الدیوب) 5(
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  : spectorأبعاد التمكین حسب  -2-2

ویقصد به إكساب العاملین مهارات العمل الجماعي من خلال التدریب  :البعد المهارى -2-2-1
  .وخاصة مهارة التوافق وحل النزاع والقیادة وبناء الثقة

   (1) .ویقصد به إعطاء حریة وصلاحیة اتخاذ القرار لكل أعضاء المنظمة :البعد الإداري -2-2-2

  : velthouseو  toms أبعاد التمكین حسب-2-3

  .وتعني درجة الحریة التي یتمتع بها الفرد في اختیار طرق تنفیذ مهام عمله :حریة الاختیار-2-3-1

ویعني إدراك الفرد أن المهام التي یؤدیها ذات معنى وقیمة بالنسبة له وللآخرین  :معنى العمل-2-3-2
  .وللمنظمة

وتعني قدرة الفرد على انجاز مهام عمله بنجاح استنادا إلى خبراته ومهاراته  :الفعالیة الذاتیة -2-3-3
  .ومعرفته

ویعني اعتقاد الفرد بان له تأثیر على القرارات التي تم اتخاذها والسیاسات التي تضعها  :التأثیر-2-3-4
  (2) .المنظمة وخاصة المتعلقة بعمله

  :أبعاد التمكین من توجه آخر -2-4

وهنا یعتقد الموظفین یمكن أن یؤذوا عملهم في نطاق كفاءتهم من الحد الأدنى من  :الكفاءة -2-4-1
  .الأشراف

  .لیس من الضروري الاعتقاد بكفاءة الأفراد نحسب،بل الثقة لما یؤدنه من وظائف :الثقة -2-4-2

من خلال في السابق كان فردي،وبالتالي یمكن أن تحل المشاكل التنظیمیة  :عمل الفریق -2-4-3
الشخص بمفرده، ولكن وفي ظل التحدیات الكبرى والمتمثل في المنافسة،جودة الجودة وتمیزه حیازة رأس 

                                                             
  .83، صق ذكرهسبإدارة الأزمات، مرجع : محمود جاد االله) 1(
  .49، صنفسهمرجع ال ) 2(
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كان لا بد أن یجمع الأفراد كفرق مرنة دون حواجز لحل المشكلات في نطاق أهداف  ،...المال الفكري 
 )1(.وقیم المنظمة

  :والذي حاولنا صیاغته في الشكل التالي الباحثینیوضح أبعاد التمكین حسب أراء بعض ): 2(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :مستویات تمكین العاملین -3

ضروري و  ل العاملین یفعلون ما هجعو  هو  یسعي التمكین لإیجاد مستوي جدید داخل المنظمة،"
هنا لا بد من الإشارة إلي أن  المدیرین علي علم  إداریة بأن عملیة إعادة و  تحتاجه فعلا  المنظمة ،و 

لكن عملیة إعادة البناء قد شكل ضغوط و  الحیویة لمنظماتهم لا بد أن تحدث من الأسفل إلي الأعلى،
یمكن التخفیف من حدة هده الضغوط من خلال توفیر مستوي عال  و  ،تجعلهم أقل إنتاجیةو  علي العاملین 

  )2(".من الانفتاح لدي الإدارة العلیا

                                                             
 قسنطینة ،متنوري قسنطینة ماجستیر، جامعة رسالةآثر التمكین علي تحسین جودة الخدمة التعلیمیة بالجامعة، : زرف االله حنان )1(

  .49ص، 2009
 عمان ،التوزیعو  لنشرعلم الكتب الحدیثة  ج حدیثة،ذاستراتیجیات ونماو  الإدارة الحدیثة نظریات: عادل سالم معایعةو  أحمد الخطیب )2(

  . 45، ص2009

 أبعاد تمكین العاملین

  حریة الاختیار
  معنى العمل

  الفعالیة الذاتیة
 التأثیر

  البعد المھاري

 البعد الإداري

  الكفاءة

  الثقة

 عمل الفریق

  المھمة
  تحدید المھمة

  القوة
  الالتزام
 الثقافة
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بحیث تعكس هده  تمكین العاملین إلي ثلاثة مستویات،MC Shaneand Glinow  لقد قدم   
سیتم ن خلال المشاركة في صنع القرار و یتم دلك مو  السلطة التي یمارسها العاملون المستویات درجة

  :عرض هده المستویات كالتالي

 أراء حول بعض و  ،فیه یطلب من العاملون وبشكل فردي معلومات محددة :المستوي الأدنى
العاملون الحلول،  إذ أنهم قد لا یعرفون  تفاصیل المشكلة التي  لاءؤ هجوانب القرارات هنا لا یقدم 

  .تستخدم من أجلها تلك المعلومات
 حیث ، جماعيو  فیه یتم استشارة  العاملین  بشكل أوسع سواء بشكل فردي أ:  المستوي المتوسط

 عندما یقدمون تشخیصهم للمشكلة ، ا المستوي تقدیم تفاصیل المشكلةذأنه یتم من خلال ه
ا المستوي دوائر ذیدخل هو  توصیاتهم ،ولكن القرار النهائي لا یندرج ضمن نطاق سلطتهم،و 

  .الجودة 
 ا المستوي بامتلاك العاملین زمام السیطرة الكاملة علي عملیة صنع ذیتم ه: المستوي الأعلى

تیار اخ، إیجاد الحلول تحدید المشكلات،و  ا المستوي نجدهم یعملون علي اكتشافذفي هو  القرار،
ا المستوي فرق عمل ذاتیة ذیدخل من هو  البدائل الأفضل  وكدا مراقبة نتائج القرار الذي یتخذونه

ه الأخیرة هي عبارة عن مجموعة عمل تقوم بإكمال جزء معین من العمل وهي تتمتع ذه، التوجه
   )1(.باستقلالیة عالیة فیما یتعلق تنفیذ المهام

مستویات التمكین عن طریق تحدید درجة  BOWER and LAWLEL1992 كما عرف      
  :الخط الأول في هذه المكونات الأربعةو  مشاركة العاملین في المكتب الأمامي أ

  .المعلومات عن أداء المنظمة -
  .المكافآت المؤسسیة على هذا الأداء -
  .المساهمة فیهو  المعرفة التي تمكن من فهم أداء المنظمة -
  .أداءهاو  القرارات التي تؤثر علي اتجاه المنظمةالسلطة لاتخاذ و  القوة أ -

                                                             
  .137، 136، ص 2008التمكین، عالم الكتب الحدیث، الأردن،  و  الإدارة بالثقة:آخرون و  یسو رامي جمال أندر  )1(
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ه المكونات الأربعة یمكن تحدید مستوي التمكین في المنظمة وقد میز المؤلفان ذوحسب توافر ه
  )INVOLVEMENT.)1الانخراطو  الضبط CONTROL: وبنیا جدلهما في التمییز بین ما أسمیاه

العاملین، وینتهي بتمكین الكامل إذ یشارك یبدأ التدرج في مستویات التمكین من انعدام سلطة 
ضیح هذه المستویات العاملون في وضع الإستراتیجیة للمنظمة، ووضع المكافآت والجزاءات، ویمكن تو 

  :بالشكل التالي

  یوضح تسلسل التمكین ):03(لشكل رقما      

  

  

  .29، مرجع سبق ذكره، ص عطیة حسین أفندي: المصدر
                                                             

  .40ص  مرجع سبق ذكره، :عطیة حسین أفندي)1(

مسؤولون عن 
 وإستراتیجیةعملیة 

 اتخاذ القرار

 یصنعون القرار

 یشاركون في القرارات

 یقدمون المعطیات

لیس لھم مشاركة في صنع 
 القرار

 تعلیمات قھریة

اتیةإدارة ذ  

 فرق عمل ذاتیة الإدارة

 العمل في صورة فرق

 نظم لقیاس الجودة ومجموعة مشاركة

مقترحةبرامج   

 درجة
 التمكین

 عال

 منخفض

 كثیرة التعقید قلیلة
 المھارات المطلوبة من الموظف
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  :أسالیب تمكین العاملین -4

لقي مفهوم التمكین اهتماما بالغا من طرف العدید من الكتاب والباحثین حیث طرحوا عدت 
  :بینها ما یلياتجاهات وأسالیب لدراسته والتي من 

ي زیادة فاعلیة یعد تمكین المرؤوسین من بین الأسالیب القیادیة التي تساهم ف :أسلوب القیادة-4-1
المدیر في تمكین الموظفین، كما ویشیر كذلك إلى و ا الأسلوب على دور القائد ذالمؤسسة، ویقوم ه

الموظفین إلى المدیرین نسبة عالیة المؤسسة الممكنة وهي التي تتضمن نطاق إشراف واسع، أي أن نسبة 
 ویات الإداریة الدنیا في المؤسسةكما تتضمن أیضا منح الصلاحیات أكبر للمست. في المؤسسات التقلیدیة

  )1(. السلطات من الأعلى إلى الأسفل وا الأسلوب یقوم على تفویض الصلاحیات أذوه

تفویض السلطة وعلیه یمكن القول أن أسلوب القیادة الفعالة في المؤسسات یقوم على أساس 
  . لك بغیة تنمیة روح المسؤولیة لدى كل قائد في تحقیق أهداف المؤسسةذوتحدید المسؤولیة و 

 ا الأسلوب حول الفرد بما یسمى تمكین الذات، ویبرز تمكین هناذیتمحور ه :أسلوب تمكین الأفراد-4-2
فالموظفین  قبول المسؤولیة والاستقلالیة في اتخاذ القرارات، وعندما تبدأ العوامل الإدراكیة للفرد بالتوجه نح

استثمار  ىعل وقدرة أكبر الممكنین یملكون مستویات أكبر من السیطرة والتحكم في متطلبات الوظیفة،
تمكین هنا ینظر إلیه على أساس تجربة المعلومات والموارد على المستویات الفردیة، على الرغم من أن ال

فردیة في التحكم والسیطرة وتحمل المسؤولیة إلا انه تجدر الإشارة إلى وجود أسالیب أخرى كالتمكین 
  )2(.الجماعي وتمكین الفریق

المناسبة ا أسلوب یقوم على أساس منح الأفراد حریة في اتخاذ القرارات ذوعلیه یمكن القول أن ه
  . ا ما یجعلهم أكثر قدرة على التحكم في متطلبات الوظیفةذالمناسبة وهفي الأوقات 

لك لما له ذالفریق و و  أشار بعض الباحثین إلى أهمیة تمكین المجموعة أ :أسلوب تمكین الفریق -4-3
ا الأسلوب یكمن في بناء القوة وتطویرها وزیادتها من خلال ذیة، إذ أن أساس الذي یقوم علیه همن أهم

العمل الجماعي والشراكة والعمل معا، الأمر الذي یسمح للعمال بتطویر قدراتهم وتعزیز الأداء المؤسسي 

                                                             
 2014لنشر والتوزیع، عمان، یام دار الأ التنافسیة في المنظمات،دور إدارة الموارد البشریة في تحقیق المیزة : حفیان عبد الوهاب )1(

  .163ص
  .33، 32مرجع سبق ذكره، ص : یحي سلیم ملحم )2(
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ا الأسلوب ینسجم والمتغیرات الهیكلیة في المؤسسات من حیث توسیع نطاق الإشراف وبساطة ذكون ه
فریق دور كبیر في تحسین المستویات الأداء من خلال الاعتماد المتبادل بین أعضاء التنظیم، ولتمكین ال

  )1(.الفریق وتحقیق التعاون بدلا من الاعتماد على فرد واحد

لك من خلال ذانعكاس على المنظمة والفرد معا و وعلیه یمكن القول أن أسلوب تمكین الفریق له 
الإداریة بالإضافة إلى تطویر وتحسین مستویات أداء الأفراد في تحقیق التعاون بین مختلف المستویات 

  .المؤسسة بما ینعكس بالإیجاب على تحقیق أهدافها

ا الأسلوب على الجمع بین الأسالیب السابقة كون الاعتماد على ذیقوم ه :أسلوب متعدد الأبعاد-4-4
ا الأسلوب اعتماد على بعد أحادي الجانب ذویرفض ه)2(.أسلوب واحد غیر كافي لجعل التمكین فعالا

لتفسیر التمكین، وحتى تكون عملیة التمكین فاعلة وناجحة لابد من أن یقوم التمكین على أسس متعددة 
الهیكلة المناسبة وهي التعلیم والقیادة الناجحة والمراقبة الفعالة بالإضافة إلى الدعم والتشجیع المستمر، 

فلا وجود لتمكین ما لم تتوفر المقومات الهیكلیة والعوامل التنظیمیة . جمیعهاه العناصر ذوالتفاعل بین ه
اصل المناسبة بالإضافة إلى ضرورة وجود علاقة جیدة بین المدیر ومرؤوسیه قوامها الثقة والدعم والتو 

  )3(. جل تنمیة روح المسؤولیةألك من ذوتزود بالمعلومات الضروریة و 

  :خطوات تمكین العاملین -5

تسعى مختلف المؤسسات الحدیثة إلى تبني أسلوب تمكین العاملین نظرا لما له من أهمیة بالغة 
  :ا الأسلوب فانه یكون بشكل تدرجي في خطوات التالیةذى المؤسسة والفرد معا، ولتنفیذ هعل

لك من خلال تحدید المدراء أسباب ودواعي تبني أسلوب التمكین، ومن بین ذو  :الحاجة لتغییر-5-1
  :لأسباب التي یمكن الأخذ بها لتمكین العاملین نذكرا

 .تحسین خدمة العملاء -
 . رفع مستوى الجودة -
 .زیادة الإنتاجیة -

                                                             
  .47، ص2012في العصر الحدیث، دار حامد لنشر والتوزیع، عمان،  يالتمكین الإدار : محمود حسین الوادي )1(

  .246ص ،2008 الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، إدارة الجودة الشاملة، دار: رعد عبد االله الطائي وعیسى قدادة (2)
  .35مرجع سبق ذكره، ص: یحي سلیم ملجم(3) 
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  .تخفیف العبء على المدراء -

أسباب التمكین یساعدهم على الحد من الغموض وعدم التأكد، كما و أن تحدید المدراء لسبب 
وم المدراء متوقع منهم، حیث لابد أن یق ونحوه وما ه یساعد المرؤوسین على التعرف على توقعات الإدارة

بالإضافة إلى مستویات  لك من خلال تقدیم أمثلة واضحة ومحددة للمرؤوسین،ذبتحدید شكل التمكین و 
  )1(.السلطة الجدیدة والمسؤولیات التي ستعهد لهم جراء التمكین

جل تنفیذ التمكین والحصول أه الخطوة مهمة من ذتعتبر ه :إحداث تغییر في سلوكیات المدراء-5-2
  .على دعم المدراء في تخلي عن بعض السلطات للمرؤوسین

حیث من الأفضل أن تفصل الإدارة بین القرارات  :تحدید القرارات التي یشارك فیها المرؤوسین-5-3
  .درجيالتي یمكن للأفراد أن یشارك فیها بشكل یومي والقرارات التي یشارك فیها بشكل ت

دة تصمیم تعتبر فرق العمل جزء أساسي من عملیة التمكین وعلى الإدارة إعا :تكوین فرق العمل-5-4
  .لك كون العمل الجماعي أفضل من العمل الفرديذالعمل وتكوین فرق عمل و 

ات والبیانات اللازمة یتوجب على إدارة المؤسسة توفیر كافة المعلوم :المشاركة في المعلومات-5-5
ین تم تمكینهم والتي تجعلهم یتفهمون أكثر طبیعة وظائفهم كما تجعلهم یتخذون أفضل القرارات ذللأفراد ال

  )2(.مما یؤدي إلى نجاح المؤسسة

ین تتوفر فیهم بعض ذب على المدرین اختیار الأفراد البحیث یتوج :اختیار الأفراد المناسبین-5-6
  .مع الآخرین المهارات وقدرات اللازمة للعمل بشكل جماعي

یعتبر التدریب إحدى المكونات الأساسیة لتمكین العاملین وعلى المنظمة توفیر برنامج  :التدریب-5-7
إدارة الصراع، العمل مع فرق العمل، رفع  الاتصال، جل حل مختلف المشاكل،أالتدریب ملائمة من 

  (3).المستوى المهارى والفني للعاملین

                                                             
  .223  ،322مرجع سبق ذكره، ص: بلال خلف السكارنة )1(
  .17مرجع سبق ذكره، ص : حسن مروان عفانة )2(
في التنمیة  ماجستیر رسالة تمكین العاملین وعلاقته بجودة حیاة الوظیفة في ضوء الثقة التنظیمیة كمتغیر وسط،: بكرو ساجي ب )3(

  .55،54، ص2015 وهران، محمد بن احمد،2داءات، جامعة وهران البشریة وفعالیات الأ
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یجب أن یتم شرح وتوضیح ما المقصود من  :وأهداف التمكینالاتصال لتوضیح التوقعات -5-8
بالتمكین العاملین، فیما یتعلق بواجبات، ومتطلبات وظائفهم، ویمكن أن یستخدم خطة عمل الإدارة وأداء 
العاملین كوسیلة لتوصیل توقعات الإدارة للعاملین، حیث یحدد المدیرون للمرؤوسین الأهداف التي یجب 

  .التعلم التطویرو  الأهداف التي تتعلق بأداء العمل أتحقیقها كل مرة و 

لابد من ربط المكافآت و  لكي یحقق تمكین العاملین النجاح المرج :وضع برامج المكافآت والتقدیر-5-9
لك عن طریق تصمیم نظام للمكافآت یتلاءم ذلیها العاملون بأهداف المؤسسة، و والتقدیر التي یحصل ع

  .داء العمل من خلال فرق العملتفضیل أو  مع اتجاهاتها نح

یجب الحذر من مقاومة التغییر، حیث سیقاوم العاملون أي محاولة  :عدم الاستعجال النتائج-5-10
لإیجاد برنامج یمكن أن یضیف على عاتقهم مسؤولیات جدیدة، وبما أن تبني برنامج للتمكین سیتضمن 

لإیجاد المتطلبات الجدیدة لبرنامج التمكین، وبالتالي  تغییرا، فأننا نتوقع أن تأخذ الإدارة والعاملون وقتهم
یجب على الإدارة عدم استعجال الحصول على نتائج سریعة، فالتمكین عملیة شاملة، وهي تأخذ وقتا 

  .(1)تتضمن جمیع الأطراف في المؤسسة

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                             

التنظیمي دراسة استطلاعیة لآراء عینة من  ثر تمكین العاملین في التطویرأ: علي عالیة وسیف الدین عماد احمدجواد محمد )1(
 2013، جامعة بغداد، العراق، 36العاملین في الشركة العامة للصناعات الصوفیة في بغداد، مجلة كلیة العلوم الاقتصادیة، العدد 

  .169ص
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  :یوضح خطوات تمكین العاملین :)04(الشكل رقم

      

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

اهیم إداریة معاصرة، الأكادمیون مف: أحمد محمد سعید الشیاب، عدنان محمد أحمد أبو حمور :المصدر
  .235، ص 2014لنشر والتوزیع، عمان، الأردن، 

  

  

  

 الحاجة لتغییر-

 إحداث تغییر في سلوكیات المدراء -

 تحدید القرارات التي یشارك فیها المرؤوسین-

 تكوین فرق العمل -

 المشاركة في إتخاذ القرار-

 إختیار الأفراد المناسبین-

 والتقدیروضع برامج للمكافئة -

 عدم الاستعجال في النتائج-

 التدریب-

 الاتصال لتوضیح التوقعات وأھداف التمكین-
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  :فوائد تمكین العاملین -6

مختلف المؤسسات لأسلوب التمكین  تطرق العدید من الباحثین والمفكرین إلى أسباب ودوافع تبني
ا الأسلوب من فوائد ومزایا لكل من المؤسسة والعاملین معا، والذي له انعكاس ذیجة لما یحققه هالعاملین نت

  :على العملاء والموردین وفیما یلي عرض لأهم فوائده

  .ارتفاع الإنتاجیة -
  .الخدماتو  یحقق جودة الإنتاج أ -
  )1(.تنمیة الشعور بالمسؤولیة -
  .تخفیض معدلات دوران العمل ومعدلات الغیاب والتغیب -
  .التحسین المستمر وتحقیق التمیز التنافسي والاتجاه نح -
  .یؤدي إلى تأهیل المساعدین لتولي مناصب قیادیة في المنظمة مستقبلا -
  )2(.بناء الإحساس بالانتماء والالتزام اتجاه المؤسسة -
  . زیادة الإقبال على تدریب وتعلیم الأفراد -
  .مشاركة العاملین في صیاغة وتحدید الأهداف -
  .تزاید مساهمات وأفكار الأفراد بما یؤدي لارتفاع القدرات الابتكارین -
  .توثیق علاقات الأفراد وتدعیمها من خلال فرق العمل -
  )3(.تقلیل الصراع والنزاع فیما بین الإدارة والعاملین -

  :خصائص المنظمة الممكنة -7

یجب أن تتوافر فیها مجموعة من الخصائص التي ینبغي تحقیقها كمتطلبات أن المنظمة الممكنة 
  :ه الخصائص ما یليذحكم علیها بأنها ممكنة ومن بین هلابد من تلبیتها حتى یمكن ال

                                                             
  .277مرجع سبق ذكره، ص: حمورو  احمد محمد سعید الشیاب وعدنان محمد احمد أب )1(
 ، دار الأیام لنشر والتوزیعدور تمكین العاملین في تحسین الأداء في مؤسسات التعلیم الجامعي والخاصة: الحیانفهد مانع فهد  )2(

  .74عمان، ص
 للنشر والتوزیع، مصر، المكتبة العصریة المهارات السلوكیة والتنظیمیة لتنمیة الموارد البشریة: عبد الحمید عبد الفتاح المغربي)3(

  .92،91ص
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تركیز القیادة العلیا على تطویر الأفراد في المنظمة، وخلق رؤیة وأهداف مشتركة وتحلیل البیئة والتكیف -
  .المستمر معها

 .هوجود ثقافة تنظیمیة واعیة تساعد على تطبیق التمكین واستمراره العمل ب -
 .تبني المنظمات للعلم والمعرفة والتدریب المستمر للعاملین لتحسین مستویاتهم وقدراتهم -
 .شعور العاملین بالمسؤولیة الشخصیة واتخاذ القرار مباشرة فیما یتعلق بعملهم -
 )1(.إثراء الوظیفة من خلال التدریب وتطویر المهارات والوصول إلى معلومات  -
 .تطبیق التمكین على كافة المستویات الإداریة -
وضع أفضل الأفراد تمكینا في الخطوط الأمامیة في المؤسسات التي تتسم بالتفاعل المباشر مع  -

 )2(.وأفضلن التمكین یعتبر وسیلة لخدمة الزبائن بشكل أسرع الزبائن، لأ
 .وجود هیكل تنظیمي یتطور مع الوقت ویعزز الشعور بالمسؤولیة وتطویر -
  )3(.التركیز على فرق العمل والعمل الجماعي -

  :معوقات تمكین العاملین -8

 ن المعوقات التي تحول دون تحقیقهمو  أن تطبیق عملیة التمكین على مستوى أي مؤسسة لا یخل
  :ومن بین المعوقات نذكر ما یلي

 .مقاومة التغییر من قبل الرؤساء والعاملین في المؤسسة -
 .وجود فجوة بین ما تم طرحه وبین ما یتم ممارسته من الإدارات -
 .ثقافة المنظمة البیروقراطیة -
 )4(ضعف التزام الإدارة ودعمها لتمكین -
 .ستخدام القوة الممنوحة للعاملینإإساءة  -
 .رین علیهازیادة العبء والمسؤولیة على العاملین غیر قاد -
 .تركیز بعض العاملین على نجاحهم الشخصي وتفضیله على النجاح الجماعي -

                                                             
  21، 20مرجع سبق ذكره، ص :مروان عفانةحسن (1) 

إستراتیجیة التمكین التنظیمي لتعزیز وفاعلیة عملیات إدارة المعرفة، دار الأیام : مة عباس الخفاجيحسین موسا قاسم البنا ونع )2(
  .57 56،ص ص2014، عمان للنشروالتوزیع،

  .29مرجع سبق ذكره، ص: هیثم محمد العطار(3)
  . 76 ،74مرجع سبق ذكره، ص: فهد مانع فهد الحیان (4)
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 )1(.عدم تمكن بعض العاملین من المعرفة الكاملة لاتخاذ قرارات فعالة -
 .السریة في تبادل المعلومات -
 .ضعف نضام التحفیز -
 .غیاب مفهوم الثقة بین مختلف عمال المؤسسة والمدراء -
 )2(.الصارمة التي لا تشجع على المبادأة والابتكارالأنظمة والجزاءات  -

                                                             
  .92، صمرجع سبق ذكره: عبد الحمید عبد الفتاح المغربي(1)
  .54ص. مرجع سبق ذكره: مة عباس الخفاجيحسین موسى القاسم البنا ونع (2)
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  :أهمیة الفعالیة التنظیمیة -1

تكتسي الفعالیة التنظیمیة أهمیة بالغة في الحیاة المنظمات لأنها تضمن تحقیق النمو والاستمراریة 
فالفعالیة التنظیمیة  ،علیهالها الأمر الذي یقتضي ضرورة مقاربتها قصد فهم المیكاریزمات التي تنطوي 

 (1):تعتبر من أهم ما تصبو إلیه المنظمات الحدیثة وعلیه فإن أهمیتها تتمثل في النقاط التالیة

ـتعتبر الفعالیة التنظیمیة الصفة الأساسیة للتنظیم الحركي المتجدد المحقق لأهدافه ومن تم  -
ي أساس تطوره ونموه وهي أخیرا معیار فالفعالیة التنظیمیة هي مبرر وجود التنظیم واستمراریة وه

الحكم على نجاحه وهي لیست ظاهرة منعزلة أو متقطعة بل تعتبر ظاهرة كلیة وشمولیة تصف 
وتلخص الأبعاد والخصائص الممیزة لتنظیم كما أنها ظاهرة مستمرة على مدى الزمن ومن تم فإن 

 )2( .لها صفة تراكمیة وقدرة إشعاعیة تؤثر بها على خصائص التنظیم
كما یعتبر قیاس الفعالیة التنظیمیة بمثابة تقییم الأداء الكلي للمؤسسة لدي تعتمد بعض  -

 .المؤسسات على قیاس فعالیتها التنظیمیة كوسیلة لتقییم الأداء
كون الفعالیة التنظیمیة مرتبة بشكل أساسي بقدرة مؤسسة على الصمود والتعامل مع مستجدات  -

ي بدأت ة الثالثة في ظل نظام العولمة الذعالمنا الیوم ونحن نعیش الألفیالكبیرة والتي تحدث في 
ستفادة من كل ما یجري تتحدد معالمه بأن المستقبل للأقوى والأكثر تنظیما والأكثر قدرة على الإ

یجب على  الذيحولنا ومن هنا فإن زیادة الفعالیة یجب أن تكون تحدي للمؤسسات عموما الأمر 
 .(3)ؤسسات أن یبدلوا ما بوسعهم لیحرزوا مستویات الزیادة المتزایدةالمدیرین في الم

وعلیه فإن قیاس الفعالیة . بالإضافة إلى أن الفعالیة تعكس أبعاد المؤسسة ككل كونها نظام شامل -
التنظیمیة یجب أن تعكس المؤسسة والبیئة المحیطة وتفاعلها بالإضافة إلى المتغیرات السلوكیة 

 )4(.الكمیة

 

                                                             
 ، جامعة قسنطینة21إنسانیة، العددمجلة العلوم  ،مقاربة نظریة لمفهوم الفعالیة التنظیمیة في ضوء بعض الدراسات: العایب رابح)1(

 .131ص، 2004، قسنطینة
 یة، الجامعة الإسلامیة بغزة، غزةرسالة ماجستیر في أصول الترب ،التنظیمیة للجامعات الفلسطینیةالفعالیة : ماهر صالح البنات)2(

 .68 67ص ص ، 2002
  .28ص ، مرجع سبق ذكره: بعاج الهاشمي)3(
 .67ص ، نفسه مرجعال: ماهر صالح البنات)4(
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  :والتنظیمات الفعالة خصائص الفعالیة التنظیمیة -2

  :خصائص الفعالیة التنظیمیة-2-1

 .فهي ظاهرة مستمرة على مدى الزمن :الاستمراریة-

  )1(.الخ...الثقافیة ،الاجتماعیة ،تتضمن العدید من الأبعاد والصور الاقتصادیة :الشمولیة-

 المؤسسة في القطاع النشاط تمثل مدى درجة تحقیق الأهداف ومكانة : صور اقتصادیة
  )2(.نوعیة المنتجات والخدمات التي تقدمها المؤسسة، من زاویة المنافسة وتطورها

 نقصد بها كل من المناخ الاجتماعي والعلاقات اجتماعیة: صور اجتماعیة.  
 أي العلاقات بین مختلف المصالح والأقسام ونوعیة انتقال المعلومات : صور تنظیمیة

 )3(.أفقیا وعمودیا

  .لدیها علاقات غیر واضحة بین الأبعاد :التعقید-

إذ لا یمكن إصدار الحكم على فعالیة المؤسسة ما بصورة مطلقة حیث أن مفهوم المؤسسة : النسبة-
 .الفعالة یختلف موقعها وهدفها والمستفیدین من خدمتها والوقت الذي یتم تقویم فعالیة المؤسسة فیه

یتكون من معاییر مختلفة : الفعالیة یمكن أن یوصف بأنه متعددبالإضافة إلى ذلك فإن مصطلح 
یتعلق بمستفیدین : متنوع متباعد أو، یتضمن العدید من الأبعاد: شامل ،  في مراحل زمنیة مختلفة

لدیه علاقات : معقد،یستثیر المعاییر الملائمة عند استخدام مستویات مختلفة من التحلیل:إیجابي مختلفین
 )4(.الأبعادغیر واضحة بین 

                                                             
  .230ص، 1998، الكویت ، وكالة المطبوعات الجامعیة لنشر والتوزیع ، تطور الفكر التنظیمي: علي السلمي )1(
كلیة العلوم الاقتصادیة  ، رسالة دكتوراه ، الفعالیة التنظیمیة تحدید المحتوى والقیاس باستعمال لوحة القیادة: عبد الوهاب سویسي )2(

  .10ص، الجزائر ،جامعة الجزائر، وعلوم التسییر
  .215ص ، 2013 ،عمان، دار الرایة للنشر والتوزیع، القیادة الإداریة: أسامة خیري )3(
  .72ص  ، مرجع سبق ذكره: صالح ماهر بنات )4(
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خلاصة القول إن الفعالیة صفة تتشكل بحسب الأشیاء الموصوفة فهي مركبة من معاني مختلفة 
  )1(.وأبعاد متعددة مما یجعل معالجتها من مدخل واحد مغالطة منهجیة ومنطقیة

  :خصائص التنظیمات الفعالة-2-2

التنظیمات الفعالة لا یقتصر على خصائص معینة یمكن أن تعمم على بقیة المنظمات أو  إن
تشتق منها نظریة عامة للفعالیة لأن الأمر یتوقف على خصوصیات كل منظمة على حدة وأهدافها 

ة وطبیعة نشاطها وتركیب القوى العاملة فیها من حیث قیمها ورغباتها ونوعیة العلاقات التي تربط المنظم
لذلك فالمنظمة الفعالة  ،ببیئتها الخارجیة لأنه لا یمكن لأیة منظمة أن تنجح وتستمر بمعزل عن المحیط

فتضع قواعد وأسس واضحة وموضوعیة ، هي التي تأخذ في الاعتبار حاجات الأفراد حاجات التنظیم معا
ات التنظیم الرسمي لسلوك والأداء والعلاقات وتحل مشكلات التنسیق والاتصال وتوفیق بین احتیاج

  )2(.والتنظیم الغیر رسمي من أجل تحقیق الأهداف

لك قدرة ذلأهداف التي قام من أجلها ویعني وعلیه فالتنظیم الفعال هو التنظیم القادر على تحقیق ا
المؤسسة على تحقیق أهدافها بناء على المعطیات الموضوعیة التي اعتمدتها لتقیم مواردها المادیة 

  )3(.والبشریة

وبالأحرى فالتنظیمات الفعالة هي التي تنتج أكثر وبنوعیة أجود وتكیف بفعالیة أكثر مع 
  )4(. المشكلات البیئیة إذ قورنت بالتنظیمات الأخرى المماثلة

  :وعلیه فان خصائص التنظیمات الفعالة تتمثل في

  )5(.أن یتمیز التنظیم بوحدة الهدف بالإضافة إلى التخصص وتقسیم العمل-

                                                             
  .90ص ، مرجع سبق ذكره: بعاج الهاشمي )1(
 2006 ، والترجمة، قسنطینةل للبحث مخبر علم الاجتماع والاتصا ،فعالیة التنظیم في المؤسسات الاقتصادیة: صالح بن نوار )2(

  .220ص
  .20ص ، مرجع سبق ذكره: صبرینة میلاط)3(
  .193ص  ،2014 ،الأردن ،لنشر والتوزیع، دار الرایة التمیز التنظیمي: أسامة خیري)4(
  .173ص ، 2013 ، عمان، دار صفاء لنشر والتوزیع ،إدارة الأعمال بین النظریة والتطبیق: فتحي أحمد دیاب عواد)5(
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بحیث یجب أن یحدد التصمیم التنظیمي بوضوح موقع كل شخص والأشخاص المحیطین : وحالوض-
والدور المطلوب والمهام الواجب علیهم تحقیقها والمسؤولیة المنوطة والسلطة الممنوحة له والعلاقات التي 

  .تربط بین الأفراد المحیطین

بدلا من ،  حیث یوجه التنظیم الفعال الرؤیة نحو تحقیق المنتج النهائي والمهمة الأساسیة :توجیهالرؤیة-
  )1(.مجرد الاهتمام بالإجراءات والتفاصیل التي تحقق الأداء

أن یتسم التنظیم بأنظمة إداریة سلیمة وموارد بشریة مؤهلة فنیا ومعنویا والدي یؤدي إلى توفیر مناخ -
ائح وقدر ضئیل من تدخل الإدارة العلیا ودرجة عالیة من المرونة والحریة في عمل به القلیل من اللو 

  )2(.التفكیر والإدارة والتصرف

أي أن الزیادة الكثیرة في معدل التغیر التكنولوجي )3(.أن یتصف التنظیم بدرجة عالیة من الآلیة -
عي المتواصل لإیجاد والاقتصادي وظهور ثورة المعلومات كل هذا فرض على المؤسسات ضرورة الس
  )4(.الطرق التي تضمن الاستخدام الأمثل للموارد البشریة لتحقیق درجة عالیة من الفعالیة

القرارات ویحظى بقبول أعضاء التنظیم جمیعا باعتبار أن  لاتخاذأن یتمیز التنظیم بنظام واضح ومحدد -
لأسس ومستقرة الدعائم كلما كانت فرص إتخاذ القرارات في العملیة الإداریة أساسیة وكلما كانت واضحة ا

ا المجال تتحقق زیادة ذ، وتطبیق مفهوم تقسیم العمل في هالوصول إلى قرارات سلیمة وفعالة أكثر احتمالا
  )5(.واضحة في كفاءة إتخاذ القرارات بما ینعكس على فعالیة التنظیم

بعاده المختلفة منسجمة مع  وعلیه فإن خصائص الهیكل التنظیمي الفعال أن تكون مكوناته وإ
بعضها البعض وان یوفر القدرة على التحلیل وتشخیص المشكلات واكتشاف الخیارات المستقبلیة وتطویر 

تاحة الفرص للعاملین للمشار  كة الفعالة الحلول الجیدة وتسهیل تدفق وانسیاب للمعلومات ومعالجاتها وإ

                                                             
 بة المجتمع العربي لنشر والتوزیعمكت ، المفاهیم الإداریة الحدیثة مبادئ الإدارة: صطفى یوسف كافي وأحمد بن یاسین وآخرونم)1(

  .199ص  ، 2013 ، عمان
  .80ص  ، 2002 ، الإسكندریة ، الدار جامعیة ، التنظیم الإداري في منظمات المعاصرة: مصطفى محمود أبو بكر)2(
  .177ص  ، مرجع سبق ذكره الفكر التنظیمي، تطور:علي السلمي)3(
  .29ص  ، د س، عمان ،دار الجنان للنشر والتوزیع، إدارة الموارد البشریة: محمد فاتح محمود المغربي)4(
  .178ص  ، 2004دار غریب للطباعة والتوزیع، القاهرة، دط، ، إدارة السلوك التنظیمي: علي السلمي)5(
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وتشجیع روح الإبداع والمخاطرة المحسوبة وتوقع ما هو غیر متوقع وعدم قبول الأمر الواقع والبحث عن 
  )1(.كل ما هو جدید واختباره والاعتقاد بأن تحقیق الأمثل والأفضل هو أمر ممكن

ة والتي من إضافتا إلا ما سبق تعد التنظیمات الغیر فعالة على عكس ما ورد في التنظیمات الفعال
  :أهم خصائصها ما یلي

  .تعظیم الجوانب الغیر رسمیة على حساب الإنجاز وتحقیق الأهداف-

  .القصور في العملالتقصیر أو -

  . التأخیر في العملالتباطؤ أو -

  .المغالاة في الأنظمة والأسالیب الرقابة والمتابعة والتفتیش-

  .هدر في الوقت والموارد-

للموارد البشریة ووجود فجوة في المعرفة والمهارات العاملین وغموض العلاقات وعدم السلوكیات السلبیة -
  )2(.وضوح الأدوار

  :عناصر ومؤشرات الفعالیة التنظیمیة -3

تعبر الفعالیة التنظیمیة عن مجموعة من المؤشرات والعناصر المتفاعلة والتي تشكل القاعدة 
من الفعالیة التنظیمیة وفیما یلي عرض لهده العناصر الصلبة التي تجعل المؤسسة على درجة عالیة 

  :والمؤشرات التي یمكن أن نأخذها في تحدید الفعالیة التنظیمیة

  :وهي تتضمن نوعین من الأهداف: حسب الأهداف-3-1

التي یمكن معرفتها والإطلاع علیها من خلال الوثائق الرسمیة للمؤسسة  :الأهداف الرسمیة-3-1-1
  .النظام الداخلي والمستندات التي تعتمدها الإدارة العلیا في هدا الخصوص ،  مثل عقد التأسیس

                                                             
  .149ص ، 2009، 2ط ،عمان ،دار الحامد ،من منظور كلي إدارة المنظمات: حسین حریم)1(
  .76ص  ، مرجع سبق ذكره: مصطفى محمود أبو بكر)2(
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وهي تشمل مؤشرات الإنتاج والإنتاجیة بالإضافة إلى كمیة ونوعیة المخرجات :الأهداف العملیة-3-1-2
  )1(.سواء كانت على شكل سلع أو خدمات في مدة زمنیة معینة

  :حسب المؤشرات الداخلیة والخارجیة-3-2

ه المؤشرات إلى مؤشرات داخلیة ترتبط بمدخلات المؤسسة ومؤشرات خارجیة ذفي العموم تنقسم ه
  .مرتبطة بالمخرجات وعلاقة المؤسسة بالبیئة الخارجیة

  :وتتمثل في:المؤشرات الداخلیة-3-2-1

من  الذيأي قدرة المؤسسة على تحدید الأهداف وتخطیط المسار :التخطیط وتحدید أهداف المؤسسة-
  .لاله یتم تحقیق الأهدافخ

یرى الكثیر من الباحثین والمدیرین أن مشاركة العاملین في إتخاذ القرارات :المشاركة في إتخاذ القرار-
  )2(.یؤدي إلى تدعیم الفعالیة التنظیمیة

یعني أن المسؤول في المؤسسة یعتمد على مهارات سلوكیة : الممارسات العلمیة والإجتماعیة للمدراء-
داریة في التفاعل مع الآخرین وتنظیم لإنجاز أهداف التنظیمیة في مواقف معینة ومهارات   )3(.فكریة وإ

حیث یعتبر التدریب إجراء منظم یستطیع الفرد من خلاله إكساب مهارات أو  :تدریب وتنمیة الأفراد-
  .معرفة جدیدة تساعده على تحقیق أهداف محددة

في التقلیل من مستویات الصراع داخلها سواء بین الأفراد أو  أن نجاح المؤسسة:الإدارة السلیمة لصراع-
  .بین الأقسام لدلك في التخفیف من الآثار السلبیة للصراع مؤشرات دالة على فعالیتها

  

                                                             
  .83ص مرجع سبق ذكره، : بوشلاغم حنان)1(
  .198 ، 197ص  ، مرجع سبق ذكره ، التمیز التنظیمي: أسامة خیري)2(
  .423ص  ،2002، 10ط، القاهرة ،مكتبة عین الشمس، السلوك التنظیمي: أحمد إبراهیم عبد الهادي وصدیق محمد عفیفي)3(
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لسیطرة على الحوادث أهمیة كبیرة من الناحیتین الإنسانیة والاقتصادیة والمؤسسة التي لا :الحوادث-
أو دفع تعویضات مالیة ضخمة ودلك یعزز من فعالیتها  ،القانونیة تستهین بحیاة البشر ولا دفتر

  )1(.التنظیمیة

یعتبر التغیب أحد المؤشرات السلبیة للفعالیة التنظیمیة لأنه یتسبب في أضرار مالیة وغیر : قلة الغیاب-
حضور عند أما الإلتزام بال، مالیة للمؤسسات الصناعیة والخدماتیة فالشخص غیر موجود سیكون أداءه أقل

ه المواقف ذمن الجاذبیة لدیهم ومن ثم فإن ه بعض العمال یعد مؤشرا إیجابیا أي أن العمل إكتسب قدرا
  )2(. سوف تنعكس قدرا مرتفعا من الرضا

  )3(.القدیمة وارتباطات جدیدة الأفكارذلك  منضویت، استعداد الفرد لإنتاج أفكار ونواتج جدیدة:الإبداع-

الرضا الوظیفي داخل المؤسسة مؤشرا هاما في تحدید مستوى فعالیة أداء الأفراد یعد :الرضا الوظیفي-
فمعظم الباحثین والمسیرین یعتبرون أن العامل الراضي أكثر إنتاجیة  ،  ومنه الأداء العام داخل المنظمة

  .من غیره

داخل  یؤكد على ضرورة السیطرة على السلوك الأفراد:التحكم في سیر الأحداث داخل المؤسسة-
  .مع توزیع السلطة على عدد من الأفراد بدلا من تركزها في ید شخص واحد،  المنظمة

  :وتتمثل في:المؤشرات الخارجیة-3-2-2

إن تحقیق المنظمة للأرباح ساعدها على النمو والاستمراریة وبدون تحقیقها یصعب  :تحقیق الأرباح-
  .علیها تحقیق أهدافها

وید المنظمة بیئتها بالمخرجات من سلع وخدمات وزیادة الطلب علیها إن تز : إنتاج السلع والخدمات-
  )4(.یؤكد وجودها كعنصر فعال في المجتمع

                                                             
جامعة محمد الصدیق ، رسالة ماجستیر في علم الاجتماع تخصص تنظیم وعمل ،الإدارة الإلكترونیة والفعالیة التنظیمیة: زینب قریوة)1(

  .80ص  ، 2015، جیجل، بن یحي
  .42ص ، 2013، الجزائر ،دار النشر والتوزیع، الفعالیة الإداریة في المؤسسة مدخل سوسیولوجي:بلقاسم سلا طینة)2(
  .21ص ، 2006 ، عمان ، دار الثقافة ،المدخل إلى الإبداع: سعید عبد العزیز)3(
  .198ص  ، مرجع سبق ذكره ، التمیز التنظیمي: أسامة خیري)4(
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ي تحدد قدراته على تلبیة ذلصفات التي یتمیز بها المنتج والتعبر الجودة عن مجموعة من ا:الجودة-
  )1(.حاجات المجتمع ومتطلباته

  .الفعالة إلى تحقیق أهداف جدیدة وهامةتسعى المنظمة :تحقیق الأهداف الجدیدة-

  .استعداد المنظمة لإنجاز المهام الخاصة فورا:التأهب للإنجاز-

حیث أصبح لهذا المؤشر أهمیة خاصة في السنوات الأخیرة وتعبر المسؤولیة :المسؤولیة الاجتماعیة-
  )2(.ماعیةالاجتماعیة عن المحاولات الجادة التي تبدلها المنظمة في حل المشكلات الاجت

  .أي أن منتجاتها تتواءم واحتیاجات البیئة ،أي دوام المؤسسة لمدة طویلة:البقاء-

بمعنى قدرة المنظمة على تغییر ظروفها الداخلیة والخارجیة لكي تكون :القدرة على التكیف والتأقلم -
  .أكثر توازنا مع البیئة الخارجیة

برامج تدریبیة للأفراد وتطویر منتجات المنظمة ، جدیدةلك بإدخال المؤسسة لتكنولوجیا ذویكون :التطور-
  )3(.بشكل یتماشى والتطور العلمي

  :نماذج دراسة الفعالیة التنظیمیة -4

یصنف دافت نماذج الفعالیة التنظیمیة إلى نماذج الفعالیة الموقفیة وهي التي ترتكز على أجزاء   
نماذج الفعالیة المتوازنة ، العملیات الداخلیةمحددة من المنظمة وتشمل نموذج الأهداف ونموذج موارد 

والتي تعمل على موازنة الاهتمام بمختلف أجزاء المنظمة ولیس فقط التركیز على جزء واحد وتجمع عدة 
  )4(.مؤشرات في إطار نموذج واحد ویشمل نموذج أصحاب المصالح ونموذج القیم المتنافسة

  
                                                             

 ، 2ط ،مصر ،المنظمة العربیة لتنمیة الإداریة ،إدارة الجامعات العربیة في ضوء المواصفات العالمیة: سمان فیصل محجوب)1(
  .99ص  ،2007

 ، جامعة متنوري ،رسالة دكتوراه في علم النفس العمل والتنظیم، قیاس الفعالیة من خلال التقییم التنظیمي: نور الدین تاوریریت2(
  .157ص ، 2015، بقسنطینة

  .199ص ، مرجع سبق ذكره، التمیز التنظیمي: أسامة خیري )3(
عمان ،دار الیازوري العلمیة لنشر والتوزیع، تحسین فاعلیة الأداء المؤسسي من خلال تكنولوجیا المعلومة: وصفي الكساسبة )4(

  .91ص ،2011
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  :نماذج الفعالیة الموقفیة-4-1

  :الهدف نموذج-4-1-1

یعتبر من أكثر النماذج شیوعا واستخداما في قیاس الفعالیة التنظیمیة وبموجبه ینظر إلى الفعالیة 
یمكن من خلاله إدارة المنظمة من تحقیق أهدافها وهذا النموذج یقوم الفعالیة على  الذيعلى أنها المدى 

لمخرجات بالمدخلات ویفضل أساس موازنة بین الأهداف المتحققة من المخطط لها وكذلك موازنة ا
ا ذاس تحقیقها في زمن معین ویعتمد هاستخدام هدا النموذج في حالة وضوح الأهداف التنظیمیة وقابلیة قی

النموذج على الأهداف التشغیلیة كمؤشرات لقیاس الفعالیة التنظیمیة فالأهداف الرسمیة غالبا ما تكون 
  )1(.تشغیلیة غالبا ما یتم تعبیر عنها بشكل كميتجریدیة وغیر قابلة للقیاس في حین الأهداف ال

  :من أهم المشاكل التي یعاني منها هذا المدخل ما یلي

بالتناقض بحیث أن الفعالیة في تحقیق هدف معین والذي  واتسامهاتعدد الأهداف في التنظیمات -
 .یرتبط عكسیا بالفعالیة في تحقیق أهداف أخرى

التنظیمات الخدمیة الغیر هادفة للربح لتأكیدها تحقیق أهداف مثلا ،  صعوبة قیاس بعض الأهداف-
 ).المنظمة الاجتماعیة(صعبة القیاس 

قیاس الفعالیة على أساس قدرة المنظمة على تحقیق الأهداف دون الأخذ بالحسبان المؤثرات الأخرى -
  )2(.منها الكفاءة التي تجعلها مقیاس غیر دقیق

  :نموذج الحصول على الموارد-4-1-2

یركز هذا النموذج على قدرة المنظمة في الحصول على الموارد وحسب هذا النموذج فالمنظمة الفعالیة 
هي التي تتمكن من استثمار بیئتها الخارجیة وفي هذا الصدد یعرفها العلاونة وعبیدات بأنها مدى قدرة 

مناسبة من الموارد التي المنظمة على استثمار بیئتها الخارجیة حتى تتمكن من الحصول على الكمیات ال
تتصف بالندرة وذات قیمة ویعود سبب الاعتماد على هذا النموذج إلى اعتقاد أن أداء المنظمة یتأثر 

                                                             
  .268ص، 2007، عمان، دار كنوز المعرفة لنشر والتوزیع، معجم مصطلحات الإداریة العامة: زید منیر عبوي )1(
  .269ص،2012، عمان،دار الحامد لتوزیع والنشر ،المحیط الأزرق والمیزة التنافسیة المستدامةإستراتیجیة : علاء فرحان طالب)2(
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بقدرتها على الحصول على الموارد بالإضافة إلى أنه یمكن من المقارنة بین منظمات حتى ولو كانت في 
  )1(.مجالات مختلفة

الیة التنظیمیة على مجموعة من المؤشرات التي تعكس مدى یعتمد هذا النموذج في قیاسه للفع-
  :قدرة المنظمة على توفیر ما تحتاجه إلیه من موارد ومن أهمها

 .القدرة التفاوضیة للمنظمة في الحصول على مواردها الأساسیة-

 .قدرة المنظمة على الاستجابة لتغیرات البیئة الخارجیة-

  )2(.خصائص البیئة التي تعمل فیها المنظمة قدرة متخذي القرارات على فهم وتحلیل-

  :فیما یخص معاییر الفعالیة حسب هذا النموذج فهي تعتمد على

 .قدرة المنظمة على تحویل المدخلات إلى مخرجات وخدمات -

 .قدرة المنظمة على توصیل المخرجات إلى البیئة وضمان قبولها لها-

تصحیحیة في مدخلان أو العملیات أو وضوح خطوط الاتصال والتي تساعد على عملیات -
  )3(.المخرجات

  :نموذج العملیات الداخلیة-4-1-3

یركز هذا النموذج على جودة العملیة الداخلیة أو الأنشطة الداخلیة للمنظمة في تقدیر الفاعلیة ولا 
إذ تقاس الفعالیة التنظیمیة  ،  یهتم بعلاقة المنظمة بالبیئة الخارجیة مثلما هو الحال في نموذج الموارد

حیث یطلق علیه بالنموذج الصحي وبموجبه تكون )4(،  طبقا لهذا النموذج بالكفاءة وصحة المنظمة
والالتزام والرضا الوظیفي  الانتماءالمنظمة فعالة إذا تدفقت المعلومات بسلاسة ویسر وسهولة وسادة روح 

  )5(.تصف بأدنى قدر من النزاع الضار والصراعبین العاملین والنظام السلیم من منظور سلوكي ی

                                                             
  .95ص ، مرجع سبق ذكره: وصفي لكساسبة)1(
  .30ص، 2006، عمان، دار الشروق ،الإتجاهات الحدیثة في المنظمات إداریة: منیر زید عبوي)2(
  .73ص، 2011 ،الإسكندریة، الدار الجامعیة ،ظیميتصمیم المنظمات مدخل في تحلیل التن: أحمد ماهر )3(
  .271ص، مرجع سبق ذكره: علاء فرحان طالب)4(
  .94ص ، مرجع سبق ذكره ،إدارة المنظمات منظور كلي: حسین حریم )5(
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  :وعلیه فالمنظمة الفعالة في ضل هذا النموذج توفر الخصائص التالیة

  .تحقیق التكامل بین الأجزاء التنظیمیة-

 .توفیر المناخ الداخلي الذي یسهل أداء الوظائف وتشجیع نمو الأهداف والمنظمة-

اعتماده على العملیات الداخلیة الإنسانیة والتي یصعب في الكثیر وما یؤخذ على هدا النموذج من قصور 
  )1(.من الأحیان إخضاعها للقیاس الدقیق

  :نماذج المتوازنة-4-2

  :نموذج أصحاب المصالح-4-2-1

یفترض هذا النموذج أن الفعالیة التنظیمیة تتحقق وفق لقدرة المنظمة على إرضاء كل طرف من 
ونجاح منظمات الأعمال ویتمثل أصحاب المصالح في الملاك  الاستمرارأطراف أصحاب المصالح في 

  )2(.الحكومة ،المجتمع، الدائنین، والموظفین العملاء

  .أطراف أصحاب المصالح ):3(الجدول رقم 

  معاییر الفعالیة التنظیمیة       أصحاب المصالح         
  العائد المالي  الملاك

  المرتبات ،الأجور ،الرضا عن العمل  الموظفین
  جودة السلعة أو الخدمة  العملاء
  القدرة على السداد  الدائنین
  المساهمة في حل المشاكل المجتمع  المجتمع
  التعاملات المرضیة  الموردین

  .120ص ،  مرجع سبق ذكره: طارق طه :المصدر          

                                                             
  .294ص ، مرجع سبق ذكره: سنوسي علي )1(
  .120ص ، 2007 ،الإسكندریة ،دار الجامعیة الجدیدة ، )التصنیفات–الهیاكل –النظریة (التنظیم : طارق طه )2(
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قدرتها على إشباع رغبات وحاجات وتقاس الفعالیة التنظیمیة وفقا لهذا النموذج على أساس مدى 
  :ما یعاب على هذا النموذج ما یلي. أطراف ذات المصلحة

یصعب الوصول إلى تقییم معین لفعالیة المنظمة نظرا لتعارض حاجات ورغبات كل طرف من أطراف -
 .ذات المصلحة

ه على أداء الأهمیة النسبیة لكل طرف من أطراف ذات مصلحة ومدى تأثیر  الاعتبارلا یؤخذ في -    
 .المنظمة

یصعب تقییم فعالیة المنظمة نظرا لتغیر أطراف ذات المصلحة من وقت لآخر وكذا تغیر -      
 )1(.حاجاتهم ورغباتهم

  :ولمواجهة هذه المشاكل تم تقدیم مجموعة من نماذج وهي

یعني إعطاء ترجیح نسبي لكل طرف من أطراف أصحاب التعامل حتى تكون :النموذج النسبي
 .نفس الأهمیة النسبیة لهم

تحاول إشباع حاجاته باعتبار یتم تحدید الأطراف الأقوى في معادلة التعامل ومنه  :نموذج القوة
 .ا الطرف یؤثر بشكل مباشر على بقاء المؤسسةذأن ه

وهو عكس نموذج القوة بحیث تسعى المؤسسة إلى إشباع الطرف : نموذج العدالة الاجتماعیة
رد على تظلماته وشكاویه وبمعالجة أسباب الشكاوي تضمن رضا جمیع الأقل رضا من أجل ال

 .الأطراف وتحقیق الفعالیة التنظیمیة

عامل الزمن في تعاملها مع مختلف الأطراف والتي  الاعتبارتأخذ المؤسسة بعین  :النموذج التطوري
 .تربط بدورة حیاتها

ه الحالة ذوتقاس الفعالیة التنظیمیة في ها تتناسب مع ظروفه الذيوعلیه تختار المؤسسة النموذج 
  )2(.بمدى تحقیقها لأهدافها أي طرف ومدى إشباعها لحاجیاته

                                                             
  .295ص ،مرجع سبق ذكره: سنوسي علي  )1(
 ،2العدد ، الافاق للدراسات الاقتصادیةالفعالیة التنظیمیة ومداخل قیاسها الآفاق للدراسات الاقتصادیة: مختار عیواج ومالكیة أحمدیة )2(

  .286ص ، تبسة
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  :نموذج القیم المتنافسة-4-2-2

المبدأ الأساسي لهذا النموذج أن المعیار الذي تستخدمه في قیاس فعالیة المنظمة التي تعمل فیها 
القیم التي تفضلها؟ ویرفض هذا النموذج عدم وجود هدف یعتمد على من تكون أنت؟ وما هي الرغبات أو 

واحد یتفق علیه الجمیع بشكل تام كذلك لا یوجد إجماع بخصوص أي الأهداف تتقدم على بعضها 
بالإضافة )1(.البعض لذلك نجد أن الفعالیة التنظیمیة ترتبط بالقیم الشخصیة للفرد المقیم وتفضیلاته ورغباته

ند في تحدیده للفعالیة التنظیمیة إلى عدد من الشواهد الواقعیة تؤكد كلها على عدم إلى أن هذا النموذج یست
وعلى )2(.وجود معیار مثالي وحید لقیاس الفعالیة وذلك لارتباطها بالقیم الشخصیة لمن یتولى عملیة التقییم

  :هذا الأساس یمكن التمییز بین نوعین من توجهات المدراء

ام إدارة المنظمة برضا العاملین ورفاهیتهم والعمل على زیادة كفاءتهم ویعني اهتم: التوجه الداخلي
 .ومهاراتهم في العمل

ویعني اهتمام إدارة المنظمة بدعم مركز المنظمة في معاملتها مع البیئة : التوجه الخارجي
 )3(.الخارجیة والعمل على تنمیة علاقات قویة مع أطراف التعامل الخارجیین

  : تمییز بین نوعیین من الهیاكل التنظیمیة التي تعكس أنماط مختلفة للإدارة وهيكما قام الباحثون ب

وتعكس اهتمام الإدارة بالأحكام الرقابة من الأعلى إلى أسفل والالتزام بإجراءات : الهیاكل الجامدة
 .ونظم العمل وهو نمط مشابه للهیكل المیكانیكي

لتكیف والتغیر من فترة لأخرى وهو نمط مشابه ویعكس اهتمام الإدارة بعملیات ا: الهیكل المرن
  :الذي یعكس نموذج القیم المتنافسة) 4(ویمكن تقدیم الشكل)4(.للهیكل العضوي

  

  

                                                             
  .47 ،46ص  ،2014 ،عمان ،دار وائل لنشروا لتوزیع ،المنظمة الهیكل والتصمیمنظریة : مؤید سعید السالم)1(
جامعة محمد لمین دباغین سطیف ،رسالة ماجستیر في علم الاجتماع تنظیم وعمل ،تفویض السلطة والفعالیة التنظیمیة: لخنش فرید )2(

  .93ص ،2014، سطیف ،2
  .35، 34ص  ، مرجع سبق ذكرهالاتجاهات الحدیثة في المنظمات الإداریة، : زید منیر عبوي )3(
  .101ص ،2011، عمان ،دار الرایة للنشر والتوزیع، الهیكل التنظیمي للمنظمة الهندرة: زاهر عبد الرحیم عاطف )4(
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  .یوضح نموذج القیم المتنافسة): 05(الشكل 

  الجمود                                                      

  أسلوب الهدف الرشید                     أسلوب العملیات الداخلیة                                    

  الاستقرار           :قیم   بحیة                      الر  ،  الإنتاجیة: القیم  

  الأفراد     )                                             خارجي(المؤسسة     

  أسلوب النظام المفتوح                     أسلوب العلاقات الإنسانیة                          

  تنمیة الموارد البشریة: استخراج الموارد                     قیم ،  النمو: قیم     

  المرونة      

  .23ص ،  مرجع سبق ذكره: عبد الوهاب سویسي: المصدر

دیم أربعة الأسالیب مختلفة بناء على بعدي توجه الإدارة ونوع الهیكل كما قام الباحثون بتق
التنظیمي من أجل قیاس الفعالیة التنظیمیة حیث یعكس كل أسلوب منها توجه مختلف الإدارات وهي 

  :كتالي

الهدف الأساسي في هذا الأسلوب هو تأسیس علاقة جیدة مع البیئة  :أسلوب الأنظمة المفتوحة
 ،  السرعة ،لغرض اكتساب الموارد الإستراتیجیة بالنمو عبر الأهداف فرعیة مترابطة متمثلة بالمرونة

التقییم المستمر لتغیرات البیئة الخارجیة لهذا یعتبر هذا الأسلوب من أفضل الطرق والوسائل ، التكیف
 . لتوضیح رؤیة المنظمة

یدمج هذا الأسلوب قیم التركیز الداخلي مع الهیكل المرن إذ یؤكد على  :أسلوب العلاقات الإنسانیة
 )1(.ساس العلاقات الإنسانیةالاهتمام بالمرونة والعاملین ویعكس فلسفة إداریة تقوم على أ

                                                             
  2015، 102العدد ،ة والاقتصادمجلة الإدار ، قوة الضیف وأثرها على فاعلیة إدارة المنظمات السیاحیة: فلاح تایه النعیمي)1(

  .352ص 
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تتمثل قیم الرقابة المهیكلة والتركیز الخارجي وأن الأهداف الأساسیة له في :أسلوب الهدف الرشید
الإنتاجیة بطریقة مسیطرة علیها أما الأهداف الفرعیة التي یسهل الوصول إلى تحقیقها هي التخطیط 

  )1(.ا یجعله مشابه لنموذج الهدف في تصوراتهالداخلي الذي یعد من الأسالیب الإدارة العقلانیة مم

یظهر هذا الأسلوب قیم التركیز الداخلي والرقابة المهیكلة وبدمج  :أسلوب العملیات الداخلیة
البعدین تكون النتیجة الأولیة للأهداف هي الوضع التنظیمي المستقل والذي یدیم استمرار المنظمة 

 )2(.بطریقة قاسیة
 تتمثل هذه الأسباب في العناصر التالیة :نماذج دراسة الفعالیة التنظیمیةختلاف في أسباب الإ:  
اختلاف المنظمات التي شملتها الدراسات العدیدة من حیث طبیعة العمل والتقنیة المستخدمة في  -

  .درجة المركزیة وغیرها، العمل وحجم ودرجة التعقید
ین في مجال تركیز الباحثین واهتماماتهم فیتعلق بوجود التبا، وجود معاییر عدیدة لقیاس الفعالیة -

  .وقیمهم واتجاهاتهم
تفاوت المنظمات التي شملتها الدراسة من حیث مراحل النمو والتطور فقد نجد أن هناك عدة  -

  .منظمات متشابهة من حیث طبیعة عملها ولكن تتفاوت من حیث مرحلة النمو والتطور
ة إذ كان ینظر إلیها باعتبارها نظاما عقلانیا أو تفاوت في منظور الباحثین والكتاب بشأن المنظم -

  )3(.نظاما طبیعیا أو نظاما مفتوحا
مما فرض إلى المؤسسة ، اختلاف من حیث أطراف التعامل المؤسسة والتي تأثر فیها وتتأثر بها -

  .الاعتماد على أكثر من نموذج
تعود إلى المؤسسة نفسها فهي تسعا لتحقیق مجموعة من الأهداف تختلف باختلاف المستویات  -

أستدعى ضرورة استخدام عدة معاییر معا في آن واحد لتقدیر  الذيوالأقسام التي تتبناها الأمر 
 )4(.الفعالیة التنظیمیة

 
                                                             

  .294ص ، مرجع سبق ذكره: علاء فرحان)1(
  .352ص ، المرجع سابق: فلاح تایه النعیمي)2(
جراءات العمل: حریم حسین )3(  43ص، 2006، 3ر والتوزیع، عمان، طلنش، دار ومكتبة حامد تصمیم المنظمة الهیكل التنظیمي وإ

44.  
 2015یر علم النفس، جامعة وهران، رسالة ماجست، مشروع التغیر وعلاقته بتحقیق الفعالیة التنظیمیة: بن علي عبد الوهاب )4(

  .89ص
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 محددات إختیار النموذج المناسب:  
وهي  ،  فالإدارة العلیا هي المسؤولة عن نتائج أعمال المنظمة: تفضیلات الإدارة العلیا للمنظمة -

غالبا ما تمارس نفود في وضع الأهداف التنظیمیة وتحدید المعاییر یمكن من خلالها تقییم 
 .الفعالیة التنظیمیة

فكلما كانت الأهداف التنظیمیة قابلة للقیاس الكمي  :مدى قابلیة الأهداف للقیاس الكمي -
 ))1((.والموضوعي كلما كانت مناسبة أكثر لتقییم فعالیة المنظمة

فالمنظمات التي تواجه بیئة تتصف بالندرة في الموارد الأساسیة واللازمة لها  :الظروف البیئیة -
العملیات الداخلیة أما في البیئة غالبا ما تتجه لقیاس فعالیتها باستخدام مدخل موارد النظام أو 

المتغیرة والمعقدة فقد تصبح الكفاءة الداخلیة أقل أهمیة وتصبح المرونة والقدرة على التكیف من 
  )2(.المعاییر المناسبة لقیاس الفعالیة التنظیمیة

  :أسالیب قیاس الفعالیة التنظیمیة -5

خطوات محددة وثابتة یمكن إتباعها لقیاس لم یتفق الباحثون الدین اهتموا بفعالیة التنظیمیة على 
  )3(:كرذثون نومن بین الأسالیب التي طرحها الباح.الفعالیة ویمكن أن تطبق في أي تنظیم مهما كان نوعه

هناك أربع مجموعات من المشكلات یتوجب على المؤسسة حلها إذا أرادت : حسب بارسونز-5-1
  :ت هيالإستمراریة ودلك معیارا للفعالیة وتلك مشكلا

قامة علاقة إیجابیة معها: التكیف -   .مع البیئة وإ
  .أي بلوغ الأهداف: الإنجاز والتحصیل -
  . أي التوافق بین العاملین في المؤسسة: التكامل -
  )4(.الحفاظ على المؤسسة وصیانة هویتها وتحدید قیمتها-

                                                             
  .182 ،181ص ، مرجع سبق ذكره:علي عبد الهادي مسلم )1(
  105ص، 2009، عمان، دار الرایة، الهیكل التنظیمي للمنظمة: هندرة المنظمات: زاهر عبد الرحیم عاطف)2(
  .177ص  ، 2009 ، عمان، دار جلیس الزمان ، تكنولوجیا العمل في المنظمة بین النظریة والتطبیق: عدنان تایه النعیمي)3(
، سكیكدة 1955أوت 20موارد البشریة، جامعة رسالة ماجستیر في تنمیة وتسییر ال، الترقیة والفعالیة التنظیمیة: نسیمة أحمد الصید)4(

  .20ص  ، 2006سكیكدة،
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وهو یركز على  قدم كابلاو نموذجا یمكن على أساسه تقییم فعالیة التنظیمات:حسب كابلاو-5-2
  :عناصر وهي4

  .قدرة المؤسسة على الحفاظ على هیكلها وأعمالها: الاستقرار -
  .قدرة المؤسسة على تفادي النزاع بین أفرادها بما توفره لهم من اتصالات وعلاقات: التكامل -
المؤسسة والمشاركة أعمالها وتعكس هده الرغبة من  الاستمراریةأي إدارتهم في : رغبة العاملین -

  .جانب العاملین مدى إشباع المؤسسة لحاجات هؤلاء العاملین
  .وهو النتیجة النهائیة لأعمال المؤسسة ونشاطها: التحصیل -

  :یستخدم ثلاثة معاییر فقط وهي:حسب سیلر-5-3

یؤدي إلى المنتج  الذيتتمثل في استخدام العناصر المتاحة بشكل اقتصادي الكفء : الإنتاجیة -
 .في النهایة

  .إشباع حاجات العاملین: الرضا -
  )1(.فیتمثل في تدریب القوى العاملة والرقي بمهاراتها وقدرتها: التطویر -

یركز جیسون وزملاءه على علاقة المنظمة والبیئة وعلى أهمیة عامل الوقت : حسب جیسون-5-4
ویقولون أن مقیاس فعالیة المنظمة هو الاستقرار والبقاء أي القدرة على ممارسة أعمالها وقبول المجتمع 
لها على مدا الطویل أما على المدى المتوسط والقصیر فهناك مقاییس أخرى فعلى المدى القصیر تتمثل 

أما على . الإنتاج الكفاءة والرضا معدل دوران العمل والغیابات والتأخر عن مواعید العمل والشكاوى في
  )2(. فتتمثل في التكیف والتطویر: المدى المتوسط

وتعد مقومات جادة للفعالیة  ،  وضع بریس خمس عوامل سماها العوامل الوسیطة: حسب بریس-5-5
  )3(.التكیف واستقرار المؤسسة ،الروح المعنویة، السلوك إتساق ،  الإنتاجیة: التنظیمیة وهي

  :یحدد لكرت عوامل الفعالیة التنظیمیة في النقاط التالیة:حسب لكرت-5-6

  .تتمثل في القیادة والهیكل التنظیمي والرقابة وسیاسة الإدارة: العوامل الأولیة-
                                                             

  .218ص ،1998 ،2ط ،القاهرة ،الفكر المعاصر في التنظیم والإدارة: سعید یس عامر وعلي محمد عبد الوهاب)1(
  .216ص  ، مرجع سبق ذكره: صالح بن نوار)2(
  .21ص ، مرجع سبق ذكره:نسیمة أحمد الصید)3(
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  .والإدراك والولاء والدوافع وجماعة العمل والاتجاهاتوهي الرضا : العوامل الوسیطة-

 )1(.الأرباح بصدد دراسة التنظیم الإداري غیر إنتاجي ،المبیعات، التكالیف، الإنتاجیة: النتائج -

فقد قدم دوبرین أربعة عشر معیارا للفعالیة مدللا هذا العدد كبیر بتعقد مفهوم :حسب دوبرین-5-7
ا یجعل من الصعب الاقتصار على مقیاس واحد وهذه الفعالیة واحتوائه على عناصر كثیرة مم

المسؤولیة  ،خفض التكالیف، تحقیق الأرباح، بلوغ الأهداف: هي )2(المعاییر كما ذكرها دوبرین
درجة الرشد  ،  درجة رضا المستهلكین ،إنتاج سلعة أو خدمة ،استخدام الكفء للموارد ،  الاجتماعیة

، عمر المنظمة ،انتظام العمالة ،قابلیة توقعات المتعاملین مع المنظمةمدى ، في الأداء الفني والإداري
  )3(.استقرار الأعمال وأخیرا تكامل جهود العاملین

 ،  معاییر متنوعة للمقارنة بین المنظمات الفعالة وغیر الفعالة استخدمفقد :حسب لورش وموریس-5-8   
 استخدامففي مجموعة من المصانع طبقا لمقاییس الإنتاج من حیث النوع والكم والتكلفة والكفاءة في 

وفي مجموعة مختبرات البحوث في عدد من . الموارد المتاحة ومدى قابلیة جداول الإنتاج ومواعید التسلیم
البحوث بأهداف  معاییر أخرى هي عدد البحوث التي أخرجها المختبر وعلاقة استخدماالمنظمات 

الجدة والأصالة التي تتمتع  ،  المنظمة المتعلقة بالربح والنمو ومدى إمكانیة نقل الأفكار إلى واقع عملي
  )4(.بها البحوث

فقد وضع خمسة معاییر إعتقد أنها تقیس فعالیة المنظمة في تحویلها المدخلات إلى  :حسب هنت-5-9
  :ه المعاییر هيذتاعب ومعوقات وهیئة التي تتضمن ممخرجات في المحیط من الب

  .الكفاءة ،  ویعني بلوغ الأهداف المحددة مثل الربح: التحصیل -
  .وهو قدرة المنظمة على دمج الأعضاء في نظام متكامل من الأدوار المتداخلة: التعاون -
الحاضر ي یمثل إتجاها سلبیا لأداء المنظمة الكلي في ذوهو الأداء الفردي أو الجماعي ال: النزاع -

  .والمستقبل

                                                             
  2013ار الكتاب الجدید، القاهرة، د، وتطبیقیةالصراع داخل المنظمة وفعالیة التسییر الإداري دراسة نظریة : ناصر قاسمي)1(

  .70ص
  94ص، مرجع سبق ذكره: لخنش فرید)2(
  .67ص  ،المرجع نفسه: ناصر قاسمي)3(
  .219ص  ،مرجع سبق ذكره: عبد یس عامر وعلي محمد عبد الوهاب)4(
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المعیار الأول یتمثل في مدى إشباع الحاجات النفسیة : وتتكون من معیارین: إشباع الحاجات -
ثبات الذات أما المعیار الثاني فیتمثل في مدى إشباع . والإجتماعیة الراقیة مثل إحترام النفس وإ

  )1(.الحاجات الأساسیة ومنها المادیة الصحیة وحاجات الأمان

إستخدم موت في دراسته المیدانیة لعدد من المنظمات المقاییس التالیة لقیاس :موتحسب -5-10
  :الفعالیة التنظیمیة

  :جوانب هي 3والتي قسمها إلى : الإنتاجیة -
  .وتعني عدد الوحدات المنتجة في وقت محدد: كمیة المنتوج -
  .ونقصد بدلك المواصفات الكیفیة أو جودة المنتوج: نوعیة المنتوج -
  .وتعني مدى مطابقتها للمعاییر المقبولة في الإنتاج: الكفاءة التي أنتج بهادرجة  -
تتمثل في توقع المشكلات في الوقت مبكر ووضع الحلول المرضیة لها وملاحقة : التكیف -

التطورات التكنولوجیة التي یمكن الاستفادة منها ومدى قبول العاملین للتغیرات التي أحدثتها 
  .إدارة المنظمة

وتعني مدى إستعداد العاملین لطوارئ وتقبلهم للأعباء الجدیدة التي تحملها هده : نةالمرو  -
  )2(.المواقف

  :صعوبات قیاس الفعالیة التنظیمیة-6

إن قیاس الفعالیة التنظیمیة لمختلف المؤسسات لا یمكن وصفه بالأمر الهین وذلك بسبب وجود 
  : عدة صعوبات وعراقیل تواجه الباحثین إثر محاولتهم قیاس فعالیة هذه المؤسسات والتي تتمثل في

صعبة فعلى  عدم وجود إجماع في تفسیر ظاهرة الفعالیة وتحدید متغیراتها الأساسیة یجعل عملیة قیاسها-
نجد فیها تعمیقا كبیرا إذ یختلف محتواه باختلاف  ،سبیل المثال اعتبار الفعالیة هي مقابل تحقیق الأهداف

الأطراف التي تتعامل مع المؤسسة فیمكن أن تكون الفعالیة مقبولة عند بعض المساهمینومرفوضة من قبل 

                                                             
  .96ص  ، مرجع سبق ذكره: لخنش فرید)1(
  .215ص  ، مرجع سبق ذكره: صالح بن نوار )2(
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الأهداف  ، أهداف الرسمیة المعلنة(حقیقها العمال بمعنى آخر ما هي الأهداف التي تركز المؤسسة على ت
  )1().التشغیلیة

مشكلة الثبات عبر الزمن وصدق المقاییس التي تستخدم في قیاس الفعالیة سواء المعاییر الكمیة -
  .والسلوكیة

نشاط والحجم مشكلة تعمیم المقاییس المستخدمة ومدى وملاءمتها لواقع المؤسسات من حیث طبیعة ال-
صعوبة قیاس المتغیرات السلوكیة والبیئیة والتي تخضع لأحكام شخصیة أكثر منها أحكام لك ذإلى جانب 

  )2(.موضوعیة ومنه عملیة الترجیح تختلف من مؤسسة لأخرى

وبناء على الصعوبات السابقة الذكر یمكن طرح مجموعة من الإرشادات الواجب إتباعها عند 
  :ليقیاس الفعالیة التنظیمیة والتي نذكر منها ما ی

  .ضرورة تحدید الهدف من عملیة القیاس-

تحدید المستوى الذي یتم على أساسه عملیة القیاس ویقصد بذلك أن عملیة القیاس قد تتم على مستوى -
  . كل مؤسسة أو على مستوى كل وحدة تنظیمیة أو وظیفیة من الوظائف المؤسسة

  .وظیفة یختلف بالنسبة للوظائف الأخرى تحدید مجال قیاس الفعالیة فالمعیار الذي یعتمد علیه لقیاس-

القیام بدراسة تحلیلیة لتحدید مختلف العلاقات بین النتائج المتحصل علیها وتفسیرها في ضوء أهداف  -
  .عملیة القیاس

  . أكثر من معیار وذلك من أجل الإحاطة الكلیة بمتغیرات الظاهرة المدروسة استخدام-

وذلك من خلال مقارنة النتائج التي توصلت إلیها المؤسسة عبر أن تقوم المؤسسة بعملیة التحلیل  -
بعض التعدیلات سواء  إلىإحداثمختلف المراحل الزمنیة وذلك یسمح لها بمعرفة مدى تقدمها بالإضافة 

                                                             
  .93ص ،مرجع سبق ذكره: حنان بوشلاغم )1(
  .72ص ، مرجع سبق ذكره: بن علي عبد الوهاب )2(
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الخارجیة والتي لها تأثیر على نشاط المؤسسة وبالتالي تحقیق ما هو  أوعلى مستوى البیئي الداخلیة 
  )1(.مطلوب منها مستقبلا

 :العوامل المؤثرة في الفعالیة التنظیمیة-7

إختلفتوتباینتآراءالباحثینفیمایخصتحدیدالعواملالأساسیةالتیتحددقدرةالمؤسسةعلىتحقیقأهدافهاالمسطرةود
  :هالعواملذهرجةتأثیرهاوأهمیتهاوفیمایلیعرضلبعض

 :النظام الاقتصادي-7-1

جمیع الأنشطة والأدوار والوظائف التي تتولها عملیة الإنتاج في  الاقتصاديیقصد بالنظام 
 :المؤسسة ویتضح ذلك من خلال

تكون أكثر فعالیة من تلك  أنأن المؤسسات التي توجد بها درجة عالیة من تقسیم العمل بإمكانها  -
 .المؤسسات التي تكون فیها التقییم في درجة منخفضة

 )2(.ضعیفة آلیةتكون أكثر فعالیة من التي بها  الآلیةـالمؤسسات التي بها درجة عالیة من  -

 : النظام السیاسي -7-2

نقصد بالنظام السیاسي الوحدات التي تقوم باتخاذ القرارات التي تحاول الحصول على المساندة 
 :تحققت لها الصفات التالیة آدامن البیئة المحیطة وتكون المؤسسة فعالة 

المؤسسات التي تربط قراراتها بحاجیات العاملین لدیها تكون أكثر فعالیة من التي تمثل قراراتها  -
 .رغبة عاملیها

المؤسسات التي تكون قراراتها منطقیة ومضبوطة تكون أكثر فعالیة من التي تتخذ قرارات  -
 )3(.غامضة

 

                                                             
  .134ص، 1993 ،الإسكندریة، المكتب الحدیث، اقتصادیات الأعمال: أبو قحف عبد السلام  )1(
  .21ص  ،مرجع سبق ذكره: نسیمة أحمد الصید )2(
  .200ص  ،مرجع سبق ذكره: صالح بن نوار )3(
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یدیولوجیة تنظیمیة محددة تكون أكثر فعالیة  - المؤسسات التي تسیر وفق الفلسفة الإداریة واضحة وإ
  )1(.من المؤسسات التي تفتقر إلى هدا الأساس الفكري للعمل

التوافق وتماسك بالأهداف المؤسسة  إلىالإجراءات التي تدفع العاملین  یتمثل في:النظام الرقابي-7-3
 )2(:ویمكن تحدید خصائص الفعالیة التنظیمیة فیما یلي

 .المؤسسات التي بها أنظمة جزاءات جازمة یمكن أن تكون أكثر فعالیة من التي تتمیز بالتساهل-

نسانیة بین الرؤساء والمرؤوسین یمكنها أن تكون أكثر المؤسسات التي تعتمد على علاقات موضوعیة - وإ
  .فعالیة

 .المؤسسات التي بها شبكة اتصالات شفافة وفي كل الاتجاهات تكون أكثر فعالیة-

 : النظام البیئي -7-4

  )3(.یقصد بالنظام البیئي دلك النظام المتشكل من تفاعل المنظمات مع بیئتها -
ویذهب علي السلمي  )4(، ثر فعالیة من تلك المؤسسات الصغیرةتعتبر المؤسسات الكبیرة الحجم أك -

عكس دلك حیث یرى أن المؤسسات الصغیرة تتمیز بتوافر الظروف التي تحقق لها الكفاءة 
 )5(.وفعالیة بدرجة أعلى بكثیر مما یمكن للمؤسسات الكبیرة أن تصل إلیها

أن المؤسسات التي بإمكانها التأثیر الإیجابي في المحیط التي توجد فیه تكون أكثر فعالیة لو  -
یفترض أن  الذيكانت متقوقعة على نفسها ولا یوجد لها امتداد طبیعي واجتماعي داخل المحیط 

 )6(.تكون جزء منه

  

  

                                                             
  .182ص  ، مرجع سبق ذكره ، تطور الفكر التنظیمي: علي السلمي )1(
  .19ص  ، مرجع سبق ذكره :نسیمة أحمد الصید )2(
  .53ص  ، مرجع سبق ذكره: طارق طه )3(
  .201ص ، مرجع سبق ذكره: صالح بن نوار)4(
  .28ص  ،1999 ،القاهرة، دار غریب لنشر والتوزیع، المفاهیم العصریة لإدارة المنشأة الصغیرة: علي السلمي)5(
  .201ص  ، المرجع السابق: صالح بن نوار )6(
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 :العوامل الفنیة والتكنولوجیة-7-5

تتمثل في العوامل المتعلقة بحداثة الأدوات والتقدم التكنولوجي المستخدم ومدى كفاءة الموارد 
یراعي المبادئ الفنیة في  الذيبإضافة إلى أسالیب العمل المستخدمة والتصمیم الداخلي لمكان العمل 

حریة انتقال تخطیط مكان العمل بحیث تعمل هده المؤسسات على استغلال المساحات المتاحة وتسمح ب
  )1(.العمل والأفراد بسهولة

  :العوامل المرتبطة بالمورد البشري-7-6

تتمثل في معنویات الأفراد واتجاههم ودوافعهم ورغباتهم وسبل الاتصالات المعتمدة بینهم والصراع 
إضافة إلى العلاقات الغیر رسمیة  ،  وبیئة العمل وسبل معالجة المشكلات والظواهر الحاصلة في العمل

التنظیمي والتوازن المحرك  الاستقراریعزز  الذيالمختلفة والأسس المعتمدة في تعقیمها وتطویرها بشكل 
  .والمتفاعل

 :العوامل المتعلقة بمخرجات المنظمة-7-7

یقصد بدلك جمیع ردود الفعل التي تنعكس على المؤسسة من طرف المستفیدین أو البیئة 
الخارجیة بشكل عام سواء ما تعلق بدرجة انسجامها مع حاجاتهم الفعلیة أو قدراتها على توفیر سبل إشباع 
في الوقت والمكان المناسبین وبالسعر الملائم وتعد هده المتغیرات وآثارها ذات أهمیة كبیرة في خلق 

  )2(.فیهاالملائمة الهادفة بین المنظمة وبیئتها وتوفیر مستلزمات تحقیق الأهداف 

  :متطلبات زیادة الفعالیة التنظیمیة-8

لك یتطلب ذجلها لأمن  أنشأتدرجة تحقیق المنظمات لأهدافها التي  إلىتشیر الفعالیة التنظیمیة 
  .لك من اجل ضمان زیادة في الفعالیة التنظیمیةذمات توفیر عدة مقومات لتحقیقها و ه المنظذعلى ه

  

                                                             
 ، 2012، عمان، دار وهران للنشر والتوزیع ،تكنولوجیا إدارة الموارد البشریة الحدیثة استراتیجیات الاقتصادیة: عمر وصفي عقیلي)1(

  .32ص 
  . 334 ، 333ص ، عمان ،دار المسیرة ،نظریة المنظمة: خلیل محمد الشماع وحیظر كاظم محمود )2(
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  :اللامركزیة وتفویض السلطة-8-1

لك من خلال تحریر العاملین من الرقابة المتشددة في المؤسسات التقلیدیة وبالتالي ذویكون 
الحاجات النفسیة  إشباعلك ذلأنشطة وتحمل المسؤولیة واهم من إعطاء درجة من الحریة في توجیه ا

  .والاجتماعیة لدیه

  : تقییم الأداء والتقییم التنظیمي-8-2

 ،  ا النفسیة والاجتماعیة والسلوكیةذوك من الجوانب الاقتصادیةالتقییم التنظیمي للمؤسسة ككل 
كما یجب التخلي عن تطبیق البرامج الكلاسیكیة لتقییم الأداء والتي تمیل إلى عاملة الفرد وكأنه آلة منتجة 
خاضعة للرقابة والتفتیش المستمر والانتقال إلى تطبیق طرق جدیدة في التقییم حیث تتبع مناهج تشرك 

د فیها فیوضعالأهدافالذاتیةوالموضوعیة للمؤسسة ككل وفي تقییم أدائه بشكل دوري أو سنوي ویلعب الفر 
  )1(.المسؤول الأعلى دور القیادي في هده العملیة

 :توسیع العمل-8-2

ویكون ذلك من خلال تقسیم العمل بناء على التخصص ومنح الأفراد الشعور بالمسؤولیة والعمل 
شباعهابناء على ما یستجیب    .لحاجاته المعنویة والإجتماعیة وإ

  :ستشارة والمشاركةالإدارة بالإ-8-3

حیث یوفر هذا الأسلوب الظروف الملائمة لتشجیع العاملین كي یقوموا بتوجیه طاقاتهم الخلاقة 
فإفساح المجال لهم بالمشاركة في عملیة إتخاذ القرارات التي تهمهم یوفر فرصة  ،  نحو أهداف المؤسسة

  .مهمة لإشباع حاجات النفسیة والإجتماعیة

  :تسطیر الأهداف وصناعة القرار-8-4

من الخطأ اعتبار الأهداف الرسمیة على أنها ثابتة ومحددة حیث أن واقع تشغیل المؤسسة قد 
یشیر إلى أهداف أخرى مرتبطة بالأداء الفعلي داخلها سواء تطابقه الأهداف الرسمیة مع الأهداف 

بشري من خلال التشغیلیة  أم لا في مشتقة منها لكونها نتاج إدراك تلك الأهداف الرسمیة من قبل المورد ال

                                                             
  .227ص  ، مرجع سبق ذكره: نور الدین تاوریریت )1(
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ا السیاق ذبالتالي إلى تغییر الأهداف وفي هأنماط التفاعل المستمر داخلها والتمیز بالتغییر مما یؤدي 
یمكن ذكر ثلاثة أسباب لتغییر أهداف المؤسسة وهي تفاعل المؤسسة مع بیئتها مباشرة من خلال علاقتها 

  )1(.یئة العامةالضغوط غیر المباشرة للب ،التغیرات الداخلیة ،التنظیمیة 

  :زیادة فعالیة الإتصال-8-5

  :ویكون ذلك من خلال النقاط التالیة
إضافیة من أجل تسهیل سیولة المعلومات في مختلف الاتجاهات  صالتإإضافة قنوات  -

  . والمستویات
إنشاء لجان مشتركة تضم عناصر وممثلي نختلف مصالح والمستویات الهیكل التنظیمي لمناقشة  -

  .والعملیات والقرارات وتسهیل إنتشارها مختلف الأفكار
  )2(.تنظیم جماعات عامة دوریة لمناقشة قضایا التنظیم -

  :الدور البشري في تحقیق الفعالیة التنظیمیة -9

تعبر التنظیمات في أبسط معانیها عن تجمعات الهادفة والإدارة في عملیة تحقیق الأهداف 
حیث ، التنظیمیة بدرجة عالیة من الكفاءة والفعالیة حیث یعد المورد البشري البنیة الأساسیة لأي تنظیم 

 باعتبارهادة منه الرئیسي للباحثین في مختلف المجالات هو البحث عن كیفیة تعظیم الاستف الاهتمامكان 
ولا یمكن إبراز دور المورد البشري في المؤسسة إلا )3(،المكون الأساسیفي المنظمات وهو غایتها النهائیة

نتاجیة المؤسسة التي یعتبر في الواقع  من خلال ما یقوم به هذا المورد من دور فیما یتعلق بكفاءة وإ
كما تجدر الإشارة إلى أن )4(،المؤسسة إلیهاالمصدر الأساسي لتحقیق أغلب أو كل أهداف التي تسعى 

فعالیة أي مؤسسة إنما تعتمد بدرجة الأولى على كفاءة الأفراد العاملین فیها لدى فإن النجاح الذي ترغب 
في تحقیقه أي مؤسسة إنما تتوقف على قدرتها في الحصول على أفضل الموارد البشریة للحصول على 

                                                             
  .88ص  ، مرجع سبق ذكره: زینب قریوة )1(
  ، 40ص ، مرجع سبق ذكره: بلقاسم سلاطینة وآخرون )2(
  .33ص، 2003،القاهرة، المنظمة العربیة لتنمیة الإداریة، طریق إلى منظمة المستقبل: الأداء التنظیمي المتمیز: عادل زاید)3(
  .105ص ،2013، الجزائر، دار المحمدیة العامة، الإتصال ودوره في كفاءة المؤسسة الاقتصادیة: ناصر دادي عدون )4(
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ومن أجل تحقیق الفعالیة التنظیمیة لابد من توفیر جملة من ،  )1(أفضل أداء محقق لأهداف المؤسسة
  :المقومات لكي تكون جماعة العمل فعالة والتي نذكر منها ما یلي

لابد من حدوث تفاعل بین الجماعات في جو مدعم وبیئة ملائمة تسودها الثقة بین العاملین  -
 .بأن العاملین بإمكانهم المساهمة في تحقیق الأهداف إذ أتیحت لهم الفرصة والاقتناع

واستمرار  ،أن تكون قیم وأهداف الجماعات مشبعة ومتكاملة ومعبرة عن قیم وحاجات أعضائها -
الجماعة في العمل لفترة كافیة في المنظمة وذلك لتطویر وتدعیم علاقات سلیمة وبناءة بین 

 .أعضاءها
النظر إلى العمل داخل الجماعة من منظور تعاوني یضمن المشاركة في اتخاذ تبني فلسفة  -

 .القرارات
توافر درجة عالیة من الدافعیة من جانب أعضاء الجماعة مما یساعد على قبول القیم الأساسیة  -

 )2(.دون معارضة ویساهم في تحقیق أهداف الجماعة

  

  

 

                                                             
  .46ص، عمان، لنشر والتوزیع، دار جریر إدارة وتقییم الأداء الوظیفي بین النظریة والتطبیق: إبراهیم محمد المحاسنة )1(
  .218ص، مرجع سبق ذكره :صالح بن نوار )2(
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  :النظریات الكلاسیكیة -1

  :فریدریك تایلور :نظریة الإدارة العلمیة-1 -1

وذلك نتیجة  ، ك تایلورریدریید رائدها ف ىظهرت هذه النظریة في الولایات المتحدة الأمریكیة عل
انطلق تایلور من  ، لتغیرات التي برزت إثر التطور الاقتصادي الكبیر الذي شهده المجتمع الأمریكي

به كل من العمال افتراض مفاده أن العمال كسالى وأن على الإدارة المنظمة فرض تنظیم معین یلزم 
والإدارة العلمیة في نظر تایلور  ، مةلك من أجل تحقیق الكفاءة والفعالیة العالیة للمنظذو  ، والإدارة معا

  )1(:تقوم على النقاط التالیة

وجود طریقة مثلى للعمل فیتعین على الإدارة اكتشاف تلك الطریقة وتعلیمها للعمال لإتباعها في أداء  -
  .مهامهم وأعمالهم

  .العاملین وتدریب العلمي لهم الأفراداختیار  -
والعمال حیث یتولى الإدارة مهمة التخطیط والتوجیه أما العمال تقسیم العادل للمسؤولیة بین الإدارة  -

  .فیتولوا مهمة تنفیذ أوامر الإدارة
 )2(.اعتماد على التحفیز المادي من أجل زیادة وتیرة الإنتاج -

لأفكار تایلور في نظریته الإدارة العلمیة یمكن إبراز العلاقة بین موضوع  استعراضنامن خلال 
  : النقاط التالیةل هذه النظریة من خلال ظعالیة التنظیمیة في تمكین العاملین والف

 أن العمال كسالى وأن على الإدارة ضبطه بطریقة مثلى مضمون فكرة تایلور التي مفادها  نإ
 والاستقلالیةوكأنه آلة تضبط تلغي ما جاء به مفهوم التمكین الذي یعطي الفرد العامل المزید من الحریة 

على الروح المعنویة للأفراد ورضاهم الوظیفي مما یحقق زیادة  انعكاسوالتي  لها  من أجل أداء أعماله
بإضافة إلا أن الطریقة المثلى في العمل التي نادى بها تایلور تجعل  ، في الإنتاجیة وبتالي فعالیة أكبر

ى دمما یولد الشعور ل والابتكاربداع الإتجدید و لعماله بطریقة روتینیة ولا مجال الفرد العامل یؤدي أ
في العمل وبتالي كثرت حالات التغیب وحوادث  التزامهمینعكس على  الذيالعاملین بملل وسأم الأمر 

ا ما یؤدي إلى جمود التنظیم وهذ تؤديومن جهة فإن العمل  بالطریقة المثلى التي نادى بها تایلور  العمل
  . إلى تدنى مستوى الفعالیة التنظیمیة في المؤسسة

                                                             
  .27ص ، مرجع سبق ذكره ، )الدلیل العلمي لتصمیم الهیاكل والممارسات التنظیمیة(التنظیم : أحمد ماهر )1(

  .13ص ، 1998 ، إسكندریة ،مؤسسة الشباب الجامعیة ، التنظیم الصناعي والإدارة الإنتاج: عادل حسین (2)
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 دافعا للعمل على عكس ما  واعتبارهن مفهوم التمكین یركز على التحفیز بنوعیه المادي والمعنوي إ
كلما زاد الأجر  فإنهفحسب تایلور  ، تضمنته مبادئ تایلور التي تقوم على أساس التحفیز المادي فقط

الإنسانیة وتركیزه على الجوانب  دور لهمیا المبدأ فإن تایلور فحسب هذ ، الإنتاجیة الفرد العامل ازدادت
تالي زیادة الإنتاجیة وتحقیق الأرباح للعمال الالجوانب المادیة فقط من أجل حث العمال على بدل الجهد وب

 .المؤسسة معا
  وثیق  ارتباطعلى مبدأ التدریب وتقسیم المسؤولیة بین الإدارة والعمال له  یلوریةاإن تركیز الت

من جهة أخرى التناقض من حیث  ، بمضمون تمكین العاملین والذي له دور في تحقیق أهداف المؤسسة
مضمون فكرة تقسیم المسؤولیة حیث ینحصر دور العامل في التنفیذ الأوامر الآتیة من الأعلى ولا مجال 

عنها في  الاستغناءي لا یمكن والت معنویة لدیهمالللمشاركة العمال في إتخاذ القرار مما یؤثر على الروح 
 .تحقیق الدافعیة في أداء الأعمال والفعالیة معا

  :هنري فایول: نظریة المبادئ الإداریة-1-2

عمل في الحكومة  ، وهو إداري ومهندس فرنسي) 1925-1841(من أبرز روادها هنري فایول 
ل مشاكلها الإداریة والإنتاجیة وفي القطاع الخاص وقد عین مدیرا لشركة مناجم فرنسیة التي عمل على ح

 افتراضحیث انطلق فایول من . منها قواعد عامة تتعلق بالإدارة ستنبطإالتي كانت تعاني منها والتي 
  )1(. أساسي وهو أن كفاءة المنظمة هي لكفاءة مدیریها

قدم فیه منهجا متكاملا للإدارة والمنظمات  الذي 1916في كتابه الإدارة العامة والصناعة سنة 
  :قوامه فكرتي الوظیفة الإداریة والمبادئ الإداریة

 ، التوجیه ، التنظیم ، التخطیط: التي یمكن إجمالها في خمسة نقاط وهي :الوظیفة الإداریة-
 .الرقابة ، التنسیق

من الضرورات الأساسیة  اعتبرهاحیث حدد فایول أربعة عشرة مبدأ التي : المبادئ الإداریة-
وحدة  ، وحدة الأمر ، نضباطالإ ، السلطة ، لنجاح المنظمات الحدیثة وهي كالتالي تقسیم العمل

، تدرج السلطة ، المركزیة ، المكافأة ، خضوع المصلحة الشخصیة للمصلحة العامة ، التوجیه
 )2(.المشاركة والتعاون بین الأفراد ، المبادرة ، ثبات العمال ، المساواة ، العدالة ، التنظیم والترتیب

  
                                                             

  . 21ص ، 2002 ، عمان ، دار الحامد لنشر والتوزیع ، تطور الفكر والأنشطة الإداریة: صبحي جبر العتیبي )1(
  .23ص  ، 2013،  الجزائر ، دار البدر الساطع للطباعة والنشر ، قضایا سوسیو تنظیمیة: إبراهیم توهامي )2(
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  :فایول قد أشار إلى موضوع تمكین العاملین والفعالیة التنظیمیة من خلال النقاط التالیة خلاصة القول أن

 كما أكد على ضرورة توفیر التدریب اللازم من  ، أشار فایول إلى ضرورة توفیر مدراء ذو كفاءة
وفي مبادئه  ، أجل تنمیة هذه الكفاءة والتي تساعدهم على تحقیق أهداف المؤسسة وضمان إستمراریتها

العمل تقسیم  ، المكافأة ، التعاون بین الإدارة والعمالو توازن السلطة والمسؤولیة : التي طرحها أشار إلى
من المبادئ التي لها علاقة بتمكین العاملین والتي یرى فایول أنها ضروریة الوظیفي وغیرها  والثبات

 .لك من خلال تحقیق الزیادة في الإنتاجیةذلنجاح التنظیمات و 
 تحقیق التعاون بین الأفراد مما یمي من خلال تشجیعه على مشاركة و التنظ بالاتصالهتم فایول ا

 .الفعالیة التنظیمیة تالي زیادةالیؤدي إلى تحقیق أهداف المؤسسة وب
  نادى فایول إلى ضرورة تقسیم العمل وتحفیز العاملین عن طریق تقدیم مختلف المكافآت والتي

 .تالي فعالیة أكبرالتعتبر وسیلة لزیادة الإنتاجیة وب
  أشار فایول إلى ضرورة تحقیق التنسیق بین الوحدات الضمنیة في التنظیم من أجل تحقیق أهداف

 اهتمامهكما عمل على تشجیع المبادرة التي تعتبر إحدى مؤشرات الفعالیة ضف إلى ذلك  ، العامة له
على مستقبلهم الوظیفي  بالاطمئنانوثبات العمال في وظائفهم مما یخلق لدى العمال الشعور  بالاستقرار

  .مما یجعلهم راضین ویعملون على تحقیق أهداف المؤسسة

  :برلماكس فی: التنظیم البیروقراطي-1-3

قام بدراسة المنظمات كبیرة الحجم والتي  ، ه النظریة إلى عالم الألماني ماكس فیبرذتنسب ه
فیبر نموذجا مثالیا أسماه  اقترحوقد  ، كانت تتصف بعدم كفاءتها وتواجه العدید من المشكلات التنظیمیة

  )1(.النموذج البیروقراطي

لى تحقیق الإدارة الفعالةتخاذ اهدفت البیروقراطیة كما تخیلها فیبر إلى  كما  ، قرارات رشیدة وإ
 ، هدفت إلى التركیز على رسم سیاسات في القمة بینما یتم التنفیذ بسرعة وبدقة في المستویات السفلى

ساس قدم ویبر جملة الأا ذوعلى ه )2(، ویتم تنظیم البیروقراطیة حسب التسلسل مستویات وبطریقة رسمیة
 : من المبادئ والقواعد المعیاریة التي سیؤدي الإلتزام بها حسب رأیه إلى زیادة كفاءة التنظیم وهي

  

                                                             
  .24ص ، مرجع سبق ذكره ، إدارة المنظمات من المنظور الكلي: حسین حریم)1(
  .596ص ، 2003، الإسكندریة ، مؤسسة الشباب الجامعیة ، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة: صلاح الشنواني )2(
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 .تقسیم العمل والتخصص الوظیفي -
 .وجود نظام محدد للإجراءات الواجب إتباعها عند تنفیذ الأعمال -
 .على الكفاءة الفنیة كأساس لتعین وترقیة العاملین في التنظیم اعتماد  -
وجود قواعد محددة وثابتة مكتوبة توجه العمل وتحكم عملیة إتخاذ القرار في المنظمة مما ساعد على -

 )1(. درجة موضوعیة بین العمال في المنظمة

هداف المنظمة وذلك من أفكار ویبر تنصب حول تحقیق أأن من خلال عرضنا لأفكار النظریة یتضح 
بتطبیق مبادئ التنظیم البیروقراطي ویمكن إبراز موضوع تمكین العاملین والفعالیة التنظیمیة  الالتزامخلال 

  :في ظل هذه النظریة في النقاط التالیة

  أشار فیبر إلى ضرورة وجود نظام من إجراءات التي تتتبع عند التنفیذ الأعمال وذلك من أجل
بر في حین أن هذا المبدأ یلغي جمیع الجوانب الإنسانیة وذلك من خلال تقیید الفرد تحقق فعالیة أك

خلاف ما تضمنه مفهوم التمكین مما یؤدي إلى  للقوانین والإجراءات فقط وهذا علىبتطبیق الحرفي 
  .إضعاف الدافع نحو العمل وبتالي تراجع درجة الفعالیة التنظیمیة

 واعد المحددة والثابتة تؤدي إلى تقلیص من حریة الفرد العامل في تقید الفرد ضمن التنظیم بالق إن
إتخاذ القرار التي تعتبر إحدى مؤشرات تمكین العاملین مما یؤدي إلى جمود التنظیم ومن جهة أخرى تحد 

في  انخفاضتالي البهذه الإجراءات وب التزامهمن بروز قدرات الفرد الإبداعیة أو الفكریة وذلك نتیجة 
 اتصالاتبالإضافة إلى ذلك فإن تركیز فیبر على الرسمیة بشكل مفرط ینفي وجود  ، ة المنظمةالفعالی

قدرة المنظمة على تحقیق إنتاجیة مرتفعة  انخفاضفعالة بین مختلف المستویات الإداریة مما یؤدي إلى 
  .تالي عدم تحقیقها لأهدافهاالوب
  كما أشار ویبر إلى ترقیة الأفراد العاملین والتي تعتبر إحدى أسالیب التحفیز وذلك بالإعتماد على

عن طریق التدریب وهذا ما یجعل التنظیم على درجة عالیة من  لیهاإالكفاءة الفنیة التي یتم الحصول 
 .الفعالیة والكفاءة

  

  

  
                                                             

  .179 ، 178ص ، 2007 ، عمان ، دار المسیرة لنشر والتوزیع والطباعة ، إدارة منظمات الرعایة الصحیة: فرید توفیق نصرات )1(
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  :النظریات النیوكلاسیكیة -2

  :لتون مایوإ :الإنسانیةنظریة العلاقات -2-1

قام بعدة    الجدید في مجال الدراسات الإداریة والتنظیمیة الاتجاهمایو المؤسس الفعلي لهذا  لتونإیعتبر 
من خلال حركة العلاقات تجارب أجراها في مصانع هاورثون والتي أسهمت في إثراء الفكر الإداري 

  )1(:إلى دراسته ل خلا مایو من توصل، الإنسانیة

لتي یصمم بها العمل أو زیادة الإنتاجیة وتحقیق الفعالیة التنظیمیة لا یخضع فقط لطریقة ا نإ -
نما یتأثر بعوامل إجتماعیة ونفسیةالسلوك الإ  )2(.قتصادي الذي یكافئ به الفرد وإ

 .ن السلوك الإنساني هو أحد العناصر الأساسیة المؤثرة في الكفاءة الإنتاجیةإ -
 .من الأمور الأساسیة المؤثرة في السلوك الأفراد وبالتالي المحدد لكفاءتهم ن القیادة الإداریة هيإ -
 .هي أسلوب الأفضل لتحقیق أهداف إنتاجیة الدیمقراطیةن الإدارة إ -
تصالات الرسمیة والغیر یة في العمل والعمل على تنمیة الإتشجیع تكوین جماعات إجتماع -

 .رسمیة
الجوانب المادیة فقط بل هناك حاجات غیر إقتصادیة یسعى تقتصر على  لا العاملین ن تحفیزإ -

 .الإنسان إلى إشباعها
 .عملیة العمل تتحدد طبقا لطاقة العامل الاجتماعیة -
 )3(.هتمام بعملیة التدریب من أجل تنمیة المهارات السلوكیةالإ -

 في خصوص هذه النظریة وعلاقتها بموضوع تمكین العاملین والفعالیة هإن ما یمكن قول
  :التنظیمیة

  تعطي نظریة العلاقات الإنسانیة نظرة مخالفة تماما لما ذهبت إلیه النظریة التایلوریة التي أهملت
الإنسان وعاملته كآلة في حین أن هذه النظریة قد أولت الجوانب الإنسانیة أهمیة وذلك على مختلف 

بالجوانب المادیة والمعنویة كأدوات لتحفیز العاملین ودفعهم للعمل وكسب رضاهم  اهتمتكما  ،المستویات
 .تالي فعالیة أكبرالالوظیفي بما ینعكس على الإنتاجیة وب

                                                             
  .29ص ، مرجع سبق ذكره: إبراهیم توهامي )1(
  .54ص  ، مرجع سبق ذكره: صبرینة میلاط )2(
  .31ص ، مرجع سبق ذكره ، إدارة السلوك التنظیمي:  علي السلمي )3(
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 ه النظریة على تدریب العاملین وتنمیة الاتصالات سواء الرسمیة أو غیر رسمیة كما تشجع هذ
والتي تعتبر إحدى مؤشرات تمكین العاملین والتي لها تأثیر مباشر على جودة العمل المنتج والذي یسهم 

 .في الفعالیة التنظیمیة ارتفاعبدوره في 
 حقیق التعاون من أجل حل مختلف كما أشارت هذه النظریة إلى ضرورة تنمیة روح الفریق وت

 .الأهداف التنظیمیة لهم بتحقیقالمشاكل والمشاركة في إتخاذ القرارات وتفویض السلطة بما یسمح 

  :لدوغلاس ماغریغور: نظریة الفلسفة الإداریة-2-2

ه النظریة للعالم دوغلاس ماغریغور الذي أجرى العدید من الدراسات حول الدافعیة تسند هذ
فیه  اقترحي ذتابه الوجه الإنساني للمنظمة والنساني في المؤسسات ومن أهم إسهاماته كوالسلوك الإ

 xدوغلاس أن هناك بعدین في الطریقة التي یتعامل فیها المدراء مع موظفیهم وهذان البعدان هما نظریة 
  )y.)1و

  :یلخص أهم أفكار هذین البعدین :)4(الجدول رقم

  y                    النظریة               xالنظریة 
  .بالعمل ضعیف واهتمامهالإنسان كسول -
  . یفقد روح المسؤولیة-
  .یفقد روح المبادرة-

  .العملالرقابة الشدیدة من أجل الحث على 
  .التحفیز المادي للعمل-

  .بالعمل عال واهتمامهالرغبة في العمل -
  .تحمل المسؤولیة-
  . الرقابة الذاتیة من أجل تحقیق الأهداف-
  .المبادرة والإبداع في العمل-
  .إشباع الحاجات المادیة والمعنویة-

   وضائف المنظمة،النظریات،  العملیات الإداریة،  مبادئ الإدارة الحدیثة، حسین حریم،  :المصدر
  .65مرجع سبق ذكره، ص 

ماغریغور یمكن القول إبراز إرتباطها بموضوع من خلال عرضنا لأهم الأفكار التي جاء بها 
  :تمكین العاملین والفعالیة التنظیمیة من خلال

  حسب ما ورد ضمن النظریةx یفرض على المدراء  يلذاإن الإنسان سلبي ولا یحب العمل ف
صدار الأوامر من أجل توجیه العمال لأداء ذحسب ه ه النظریة تطبیق مستویات عالیة من الرقابة وإ
كما أشارت  ، عمالها وذلك لغیاب روح المسؤولیة لدیهم لدىتالي تقلیص مستویات الحریة الم وبوظائفه

                                                             
  .44ص ، 2006 ، لبنان ، دار المنهل اللبناني ، الإتجاهات الحدیثة في الإدارة وتحدیات المدیرین: كمال بربر )1(
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وعلیه یمكن القول أن . تحفیز المادي لعمالها من أجل دفعهم وحثهم على العملالضرورة  النظریة إلى
ة من أجل شدیدابة ى وعلى الإدارة تطبیق رقمفهوم التمكین مغیب ضمن هذه النظریة كون العمال كسال

 .تالي تحقیق أهداف المؤسسةالحث العمال على العمل وب
  أما فیما یخص النظریةy  تمكین العاملین وذلك كون العمال  مرتبطة بمفهومفیمكن القول بأنها

محبین للعمل وتتوفر فیهم روح المسؤولیة وهذا ما یجعل الإدارة تثق بعمالها فتفوضهم المزید من 
ى دأمر الذي یخلق لعمالها للمشاركة في إتخاذ القرارات  أمامالصلاحیات كما تعمل على فتح المجال 

تالي تحقیق أهداف المؤسسة والفرد معا البداع والمبادرة وبالعمال دافعا نحو بدل جهد أكبر والمیل نحو الإ
 .الفعالیة التنظیمیةوهذا ما یجعل المؤسسة على درجة عالیة من 

  :النظریات الحدیثة - 3

  :ولیام أوشي:نظریة الإدارة الیابانیة-3-1

بدایة الثمانینات من  دي الإدارة لرائدها ولیام أوشي منف zبدأ الاهتمام بالإدارة الیابانیة أو النظریة 
هتمام إلى النجاحات التي حققتها منظمات الأعمال الیابانیة مند نهایة ، ویرجع هذا الإالقرن العشرین

نتاجیة أفرادها الأمر الذي ینعكس على زیادة  الحرب العالمیة الثانیة وحتى الآن من حیث جودة منتجاتها وإ
  )1(. سواق الأمریكیة والأوروبیةقدرتها على غزو أسواق العالم لما بما فیها الأ

هو معالجة تدني الإنتاجیة للشركات الیابانیة 1981عام  zهدف ولیام أوشي في وضعه للنظریة 
العاملة خارج الیابان خاصة الولایات المتحدة الأمریكیة وفي نظریته ركز على العنصر البشري كأساس 

وقد وضع أوشي المبادئ التي تقوم علیها  )2(.ابانیةلزیادة إنتاجیة المنشأة بما ینسجم مع البیئة غیر ی
  :الفعالیة التنظیمیة في الیابان والمتمثلة

 .التوظیف مدى الحیاة -
 .بطيء التقییم لغرض الترقیة -
فهم یتحركون أفقیا في وظائف عدیدة ویكسبون منها خبرات  ، تنویع خبرات الأفراد في المنظمة -

 .أكثر من حركتهم العمودیة إلى الأعلى
 .سیادة الرقابة الذاتیة بسبب الثقافة المشتركة -

                                                             
  .23ص ، مرجع سبق ذكره: ناصر جرادات وأحمد المعاني )1(
  .77ص ، 2013 ، عمان ،لنشر والتوزیعدار المسیرة  ، إدارة المنظمات: ماجد عبد المهدي مساعدة )2(
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 .بالفرد ولیس قدراته فقط واهتمامالقرارات الجماعیة مع التأكید على فرق العمل  -
 )1(. بنوعیة جودة المنتجات من خلال حلقات السیطرة في المصنع اهتمام -

تقدم یمكن إبراز علاقة موضوع تمكین العاملین والفعالیة التنظیمیة في ضل هذه  امن خلال م
  : النظریة من خلال ما یلي

ن النجاح الكبیر الذي حققته المؤسسات الیابانیة على مستوى مختلف الأسواق إنما یرجع إلى إ
انیة تعمل على تدریب اهتمامها بالعنصر البشري وذلك من خلال تمكین عاملیها حیث أن المؤسسات الیاب

تالي القضاء على العاملیها وتطویر مختلف خبراتهم وذلك من خلال حركتهم ضمن مختلف الوظائف وب
الطرق التقلیدیة القائمة على العمل الروتیني كما أنها تعمل على تحفیز عمالها  على العمل من خلال 

مما یخلق لهم الشعور بالرضا وعدم  ،یاةترقیتهم ومشاركتهم في القرارات ضف إلى ذلك توظیفهم مدى الح
ومن ناحیة أخرى فإن المؤسسة تعمل على تشجیع فرق العمل مما یجعل  ، القلق على مستقبلهم الوظیفي

العمل منسق ومتكامل حیث أن الفرد في حركته یستمد الدعم والتأیید من طرف الجماعة الأمر الذي 
فاع مستویات الإنتاجیة بالإضافة إلى جودة منتجاتها ینعكس على فعالیة المؤسسة وذلك من خلال ارت

  .وغزوها للأسواق العالمیة

  بیتر دراكر :نظریة الإدارة بالأهداف-3-2

النظریة للعالم بیتر دراكر الذي یعد أول من أبرز مفهوم الإدارة بالأهداف في كتابه تنسب هذه 
  )2(.1954الإدارة في التطبیق سنة 

بالأهداف إلى زیادة حفز الداخلي للأفراد من خلال مشاركتهم في عملیتي ترمي فكرة الإدارة 
التخطیط والرقابة وهو أسلوب یسعى لتحقیق التكامل بین حاجة المنظمة لتحقیق أهدافها وحاجة العمال في 
لإنجاز وتطویر قدراتهم وطاقاتهم وذلك من خلال تدعیم المناخ الصحي للمنظمة ودعم الثقة بین الأفراد 

  الإدارة لزیادة الإنتاج والسعي إلى تغییر سلوكیات العاملین فیها بما یؤدي إلى تحقیق النتائج المتوخاةو 
  )3(: ومن بین أهم المرتكزات التي تقوم علیها النظریة ما یلي

 .عن المركزیة وتفویض السلطة للعمال بحیث یتعود على المسؤولیة الذاتیة الابتعاد -
                                                             

  .128ص ، 2013 عمان،، لنشر والتوزیعدار المناهج  ، مبادئ الإدارة الأصول والأسالیب  :علي فلاح وعبد الوهاب بریكة )1(
  .64ص، 2006، 3ط ، الأردن ، لنشر والتوزیعدار تسنیم  ،یثةأساسیات الإدارة الحد: نواف سالم كنعان وعلي خضر مبارك )2(
  .122ص  ، 2004، الإسكندریة ، مؤسسة حورس الدولیة لنشر والتوزیع ، الإدارة والتنظیم الإداري: سامي جمال الدین )3(
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إتخاذ القرار على مختلف مستویات مما یجعلهم حریصین على تحقیق مشاركة العمال في عملیة  -
 )1(.الأهداف الموضوعیة

إضافة إلى تحقیق التعاون في العلاقات بینها في العمل  ، بین الإدارة والعاملین تصالاتالإتقویة  -
 .على رفع الروح المعنویة للأفراد والتشخیص الجید لحل المشكلات العمل

ناسبة لما تم تحقیقه من أهداف على ضوء قیاس فاعلیة أداء المنظمة تقویة الحوافز الم  -
 )2(.والأفراد

لأهم أفكار بیتر دراكر في نظریته الإدارة بالأهداف نجد أن موضوع تمكین  استعراضنامن خلال 
  :العاملین والفعالیة التنظیمیة یمكن إبرازه فیما یلي

وسعي الإدارة إلى الزیادة الإنتاجیة كإحدى مؤشرات الفعالیة التنظیمیة وذلك من خلال  هتمامإ
تباعها المؤسسة أهداف تحدید في ومشاركتهم بالعمال هتمامالإ   الأداء تقییم أجل من موضوعیة لأسس وإ

الإدارة عملیة تفویض السلطة  واعتمادبالإضافة إلى الإتصال الفعال القائم بین الرؤساء والمرؤوسین 
  وتحفیز العاملین والتي تعتبر كمؤشرات عن تمكین العاملین مما یؤدي إلى زیادة الدافعیة العمال للأداء

معدلات رضاهم الوظیفي والذي یمكن إبرازه من خلال مساهمة العمال بمختلف أفكارهم التي تدعم  وارتفاع
دوران العمل وهذا ما یدفع بإدارة المؤسسة إلى التركیز ، لشكاوىتدني معدلات التغیب وا ، أهداف المؤسسة

  .تالي فعالیة أكبرالب إداریة أخرى بعلى جوان

وضع تم وبناء على عرضنا السابق لأهم النظریات الاجتماعیة التي تناولت موضوع الدراسة فقد 
  :یوضح أهم تلك المقاربات النظریة المعتمدة  :)5(الشكل رقم

  

  

  

  

  
                                                             

  .140ص ، 2003 ، عمان ، دار وائل ، الوظائف ، العملیات ، نظریات ، مبادئ الإدارة: محمد قاسم القریوتي )1(
  .124 ، 123ص ، مرجع سبق ذكره: سامي جمال الدین)2(
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  المقاربات النظریة لدراسة تمكین العاملین والفعالیة التنظیمیة

  

  

  

  

  

 

لنظریات الكلاسیكیة ا  

  نظریة الإدارة العلمیة -

  نظریة المبادئ الإداریة  -

 نظریة البیروقراطیة -

 النظریات النیوكلاسیكیة

نظریة العلاقات الإنسانیة-  

نظریة الفلسفة الإداریة-  

 النظریات الحدیثة 

  zنظریة  -

نظریة الإدارة بالأھداف -  
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  :مجالات الدراسة -1

  :المجال الجغرافي-1-1

التي تقع شرق مدینة جیجل تحدیدا ، تمت هذه الدراسة في الشركة الإفریقیة لزجاج بالطاهیر   
كلم 17والتي تبعد بحوالي  ، هكتار17تبلغ مساحتها حوالي  ، بالمنطقة الصناعیة أولاد صالح بالطاهیر

كلم من میناء جن جن الدولي  4كلم ومطار فرحات عباس وحوالي 2وحوالي  ، عن مقر الولایة جیجل
وهي عبارة عن مركب صناعي تابع للتسییر المركزي ،  43ي رقم الطریق الوطن ، والسكة الحدیدیة

  .یة والموارد الكاشطة التي یوجد مقرها الاجتماعي بوهرانبالمدیریة العامة للمؤسسة الوطن

 إعطائها یتم أن قبل الزجاج مركب ثم المسطح الزجاج لوحدة امتداد لزجاج الإفریقیة الشركة تعد
 فرع التاریخ ذلك منذ لتصبح 1996عام  الوطنیة المؤسسات هیكلة إعادة إطار وذلك في الحالیة التسمیة

  ).(GROUPE-ENAVAوالمواد الكاشطة لزجاج الوطنیة المؤسسة مجمع فروع من

  :هي مراحل ثلاث في زمنیا الشركة تطور مراحل أهم تلخیص ویمكن

 .لزجاج الإفریقیة الشركة تطور مراحل-1-1-1

 (PELKINGTON) في إطار  دراسة قام بها مكتب انجلیزي مختص :87- 82النشأة  مرحلة -
تم إبرام عقد انجاز بین الشركة الوطنیة للصناعات  ، في عقد السبعینات وبناء على استنتاجه

وذلك لإنجاز وحدة الزجاج الأمني  1982سنة (TECHNIP)والشركة الفرنسیة SNICالكیمیائیة
وحدة من الزجاج السیارات الأمامي  44000س من زجاج البناء الشفاف و /ط 20.000بطاقة 

قد عرف بعض التأخر لأسباب تقنیة و  86و  82نجاز المشروع الزجاج المسطح بین سنتي إثم 
مؤسسات نجاز تواكبت ثلاث ، خلال مدة الإ1987أوت  01نتاج في ومالیة وانطلق عملیا في الإ
  :نجاز وهيالإوطنیة على متابعة أشغال 

 شركة SNIC: 82-84 انجاز.  
 شركة EDIC: 84-86 متابعة الأشغال.  
 شركة ENAVA:  الاستغلال 86استلمت المشروع في ماي.  
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السیاسة  بعد انطلاق وحدة الزجاج المسطح في النشاط ووفق: 87  - 96مرحلة التوسع  -1-1-2
تم تسطیر برنامج توسیع الوحدة إلى وحدات جدیدة تشمل انجاز مشاریع  كآنذاتنمیة وتطویر معتمدة 

   :تمثلت هذه المشاریع في انجاز ، أخرى لصناعة أنواع متعددة من الزجاج بمختلف استعمالاته وأنواعه

زجاج -feuillete- زجاج مصفف، جانبي وخلفي ، زجاج سیارات أمامي:وحدة جدیدة للزجاج الأمني
وأنجزت من طرف شركة  1992انطلقت في الإنتاج سنة -blinde-زجاج مصقع-trempe- مقاوم

  .TAMGLASS فلندیة تدعى

  : الطاقة النظریة للإنتاج-

  وحدة سنویا 200.000) جانبي، خلفي، زجاج أمامي(زجاج السیارات.  
  س/م 80.000زجاج مصفف.  

  :الزجاج الأمني

  :والأمن مثل، البناء، ستعمال في مجالات الصناعةمني وبسبب خاصته الأمنیة واسع الإمنتوج الزجاج الأ

  .وآلات الأشغال العمومیة ، الشاحنات ، الزجاج الأمني الخاص بالسیارات -
 ، الخاص بحمایة الأفراد والممتلكات في البنوك-FEUILLETE – الأمني المصففالزجاج  -

  .الخ...السجون، المتاحف ، الوكالات التأمینیة
الصناعات ، وتستعمل في قطاع البناء-TREMPE– الزجاج الأمني المقاوم للحرارة والصدمات -

   .الخ...الكهرومنزلیة

   :أهم زبائن الشركة

 زجاج السیارات:  
  .SNVI صناعة السیارات والشاحنات برویبةشركة  -
  .ENMTPشركة صناعة عتاد الأشغال العمومیة بقسنطینة  -
- ENMTP وكلاء المعتمدون وتجار الجملة الخواص. 
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  - TREMPE– والزجاج المقاوم-FEUILLETE-الزجاج المصفف

  .وزو تیزي ENIE ، الجزائر  EPLA، الجزائر  ACUOR، سیدي موسى ECM :شركات البناء مثل

  :وحدة جدیدة للزجاج السائل-

الأجور الزجاج یوال أكواب أنجزت هذه  ، وتظم هذه الوحدة ثلاث خطوط للإنتاج الزجاج المطبوع
وانطلق خط إنتاج الزجاج المطبوع سنة  ، البلجیكیة BASSE SAMBRE الوحدة من طرف شركة

یتوقف هذا الخط عن الإنتاج في حین انطلق مشروع الأجر الزجاجي في نهایة نفس السنة ل 1994
أما ،  ستیعاب السوق للكمیة المعروضة وتكلفة الإنتاج الكبیرةإلأسباب تجاریة بحتة مرتبطة بعد  1996

الخط الثالث فلم ینطلق لنفس الأسباب رغم توفر التجهیزات واكتمال المشروع ولمواجهة إشكالیة استغلال 
لإنتاج مادة سیلیكات الصودا التي تستعمل عادة كمادة  هذان الخطان لجأت الشركة إلى تحویل الأفران

  .détergentsأولیة لصناعة المنظفات

  :أهم زبائن الشركة -

  .صناعة المنظفات ENAD شركة-    

 .(HENKEL)شركة هنكل-

  VOR .و GSPIH شركة خاصة مثل النسر-

  : الطاقة النظریة للإنتاج-

  .سنویا/طن  15000الزجاج المطبوع -

  .سنویا/طن 12000الصودا  سیلیكات-

  : وحدة إنتاج ومعالجة المواد الأولیة- 

الخ .... اند ولومي ، رمل السیلیس: إضافة إلى الورشة تم انجاز وحدة جدیدة لمعالجة المواد الأولیة مثل
ه الوحدة ذ، أنجزت هونشاط الوحدة المذكورة یمثل أهم ورشة مدعمة للمادة الأولیة لوحدة الزجاج السائل

  .1994وانطلقت سنة   BASSAMBRر فشركةطمذكورة أیضا منال
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  :طاقة الإنتاج النظري -

  .س/ طن 30.000رمل سیلیس  -

   (Dolomie)معالجة الدلومي -

  (FELDSPATH)معالجة الفلدسباط  -

  (calcaire) معالجة الكالكیر  -

هنالك مشاریع أخرى إضافة إلى هذه المشاریع التي أنجزت وانطلقت في الإنتاج كما هو مبین 
یل انجازها مصدره خزینة تغیرت وتوقفت لأسباب مالیة مرتبطة بالظروف الاقتصادیة العامة باعتبار تمو 

  :كما توقفت هده المشاریع بدورها وهي 1994ن عملیة التمویل توقفت مع مطلع سنة إالدولة ف

  :مشروع تجدید فرن الزجاج المسطح -

یاة محددة عادة بین خمسة وتسع سنوات فان فرن الزجاج كون أفران الزجاج تشتغل بدورات ح
بعد سبع سنوات تقریبا من النشاط ونظرا لعدم توفر غلاف  ، 1994المسطح توقف عن الإنتاج في فیفري 

مالي لتجدیده حینها ونظرا للتطور التكنولوجي الحاصل في مجال صناعة الزجاج تم التخلي نهائیا عن 
الأكثر  - FLOAT-عملیة تجدیده أملا في الحصول على شراكة تمكن من انجاز مشروع زجاج الفلوت

  .ملائمة تكنولوجیا

  :H 28 لزجاج المقعرمشروع ا -

ورغم وجود كل التجهیزات فان ، رغم اكتمال انجاز خط هذا المشروع التابع لوحدة الزجاج السائل
عملیة انطلاقه تغیرت لأسباب مرتبطة أساسا بالنجاعة باعتبار طاقة إنتاجه تفوق طاقة استیعاب السوق 

عملیة تسویق منتوجاته في غایة الصعود ا المجال تجعل ذضافة إلى وجود منافسة شدیدة في هالمحلي إ
  .بسبب النوعیة وسعر التكلفة
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  -BOROSILICATE-مشروع الزجاج الحراري -

ورغم وجود التجهیزات والآلات بالمصنع لم %  80نسبة انجاز هذا المشروع وصلت إلى حدود 
مصابیح السیارات ، المنزلیةهذا المشروع كان موجه لإنتاج الأواني ، ینطلق لأسباب مالیة وتجاریة أیضا

  .والزجاج المضغوط

  :1997مرحلة الاستقلال مند  -1-1-3

حیث أصبح لدینا ، 1997أخذت الشركة الإفریقیة للزجاج استقلالیتها عن الشركة الأمفي جانفي 
  :ومن أهم ما تهدف إلیه هذه الشركة نجد .ذمة مالیة وشخصیة معنویة

قطاع تركیب وصناعة ، الوطني من مواد الزجاج في قطاع البناءقتصاد تلبیة حاجیات وطلبات الإ -
  .قطاع الصناعة الكهرومنزلیة ، السیارات

السهر على إعطاء الوجه الحضاري للشركة من خلال استعمال تقنیات حدیثة تتلاءم مع متغیرات  -
    .العصر

دخالها في منافسة السوق الدولیة -   .العمل على تصدیر المنتجات وإ
  .یر منتجات الشركة وتوسیع شبكة التوزیعتحسین وتطو  -

  :أهمیة وأهداف التدریب في الشركة الإفریقیة للزجاج -

   :أهمیة الشركة -

ستعمالات المتعددة لهذه في تطور اقتصادیات الدول بسب بالإتلعب صناعة الزجاج الدور الفعال 
 صناعة لزجاج السیارات ، المادة التي تدخل في عدة نشاطات صناعیة وتجاریة منها كقطاع البناء

  .الصناعات الكهرومنزلیة وتبرز أهمیة الشركة بصفة عامة وصناعة الزجاج بصفة خاصة

تلعب دورا اجتماعیا واقتصادیا هاما لما لها من أثر فعال في بعض النشاطات التجاریة 
  .إذ تعتبر مجالا خصبا للتشغیل خاصة في القطاع الجغرافي، والصناعیة

في المجال الصناعي حیث أن مادة الزجاج بمختلف أنواعه تدخل كمادة أولیة  ، لها نفس الأهمیة
  .مكملة لبعض الصناعات الأخرى
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تبرز أهمیة الشركة في المجال الاقتصادي الوطني  ، تشكیلة منتجات الشركة الإفریقیة للزجاج
ة الوطنیة للسیارات الشرك: وذلك باعتبارها الممون الرئیسي لعدة شركات أخرى ذات أهمیة بالغة مثل

  ).   هنكل(شركات التنظیف  ، )قسنطینة(المؤسسة الوطنیة لعتاد الأشغال العمومیة  ، )رویبة(الصناعیة 

 تهدف الشركة الإفریقیة للزجاج إلى تحقیق ما یلي :أهداف الشركة:  
  .تنمیة صناعة الزجاج في الجزائر -
  .في قطاع البناء قتصاد الوطني في مواد الزجاجتلبیة حاجیات وطلبات الإ -
  .قطاع الصناعة الكهرومنزلیة، قطاع صناعة وتركیب السیارات -
  .مواكبة التطور التكنولوجي -
دخالها في السوق الدولیة -   .العمل على تصدیر المنتوجات وإ
  .تحسین رأسمال الشركة -
  .وضع سیاسة تجاریة فعالة لاقتحام في السوق الوطني والدولي على حد سواء -
  .ترقیة السوق الوطنيالمساهمة في  -
 .تدعیم منتوج الزجاج وفتح ورشات في مختلف أنحاء الوطن -

  :دراسة الهیكل التنظیمي للشركة-

 ، هو الذي یشرف على جمیع المصالح المشكلة للمؤسسة ویترأسها في المجالس الإداریة:المدیر العام -
  :وتتجلى مهامه في، تقبلاكما یقوم بوضع الأهداف والسیاسات التي تسعى المؤسسة لتحقیقها مس

  .إبرام الصفقات مع الموردین المحلیین والأجانب -
  .تمثیل الشركة في المحافل والمناسبات الدولیة -
  .إصدار القرارات والأوامر الضروریة التي تخدم مصالح الشركة -
  .إمضاء جمیع الوثائق الخاصة بالشركة -
 .تطبیق إستراتیجیة الشركة وسیاستها -

  : وتتولى المهام التالیة, المسؤولیة عن ضمان خدمات إدارة المدیریةهي :   السكرتاریة-

   .استقبال البرید الخاص بالمدیریة العامة -
  .ترتیب الوثائق في خزائن الأرشیف -
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  .تحریر المراسلات -
رسال الفاكس -   .استقبال وإ
  .استقبال وتحویل المكالمات الهاتفیة الخاصة بالمدیر العام -

یشارك ویساعد في تحسین تسییر مختلف : مساعد المدیر العام مكلف بالتدقیق والتسییر والمراقبة -
  :یتولى المهام التالیة ، الأعمال داخل المؤسسة

  .مساعدة مسؤولي الوحدات في طرق التسییر والتنظیم -
  .الحضور مع المدیر العام في مختلف اللقاءات الدوریة بین المدیریات -
  .قاءات المبرمجة بین المدیر العام ومختلف الهیئات الأخرىالحرص على الل -
  .القیام بعملیات المراقبة دوریا أو بطلب من الإدارة العامة -
  .إنجاز مختلف التقاریر -
  .تحضیر مخططات المالیة -
  .الثلاثیة والسنویة، الشهریة، إنجاز تقاریر النشاطات الیومیة -
  .العامتسطیر السیاسة العامة للشركة مع المدیر  -

وتتمثل ، یهتم بالدراسات المتعلقة بالمنتوج والنمو :مساعد المدیر العام مكلف بالبیئة والأمن والجودة -
  :مهامها في

  .تطبیق سیاسة الجودة بالشركة -
  تسهیل عمل مختلف الأقسام من خلال تقدیم المعلومات التقنیة الخاصة ببرنامج تأهیل -
   .ISO الشركة للحصول على شهادة -
  .R43 مقاییس المطابقة الدولیة لمنتوجات الزجاج الأمني المتمثلة في معیار تطبیق -
  : وتشرف على المكاتب التالیة، طیط لمشاریع جدیدإعداد الدراسات والوضعیات المتعلقة بالتخ -
  .البحث والتطویر -
  .التخطیط والمشاریع -
  .الأمن الصناعي -
  .التحالیل والمراقبة -
 المقاییس والدراسات التقنیة -
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  :یتولى المهام التالیة، هو المسؤول عن تطبیق نظام الجودة والنوعیة :مسؤول إدارة الجودة -
  .إیجاد الوسائل لضمان المراقبة التقنیة للجودة -
  .التعریف بالمشاكل المتعلقة بالإنتاج وطرق نظام الجودة -
  .العلم بجمیع التغیرات وتطبیقها في مجال ضمان الجودة -
  . لأعمال في إطار مخطط الجودةبرمجة وتوجیه ومراقبة كلا -
 -.السهر على الإجراءات المتعلقة بشهادة الجودة والتجدید الدوري لها -

  :المهام التالیة یتولى ، هو المسؤول عن تعلیمات التسییر ومدى تطبیقها باستمرار :مدقق داخلي -
  .مراقبة تطبیق طرق وقواعد التسییر -
  .والعیوب الموجودة تقدیم تقریر للمسؤول المعني عن كل الأخطاء -
  .إنشاء برامج التدقیق لنظام المراقبة الداخلیة -
  .تنفیذ كل التحقیقات المطلوبة من طرفا لمدیر العام -
  .هو المسؤول عن تسییر شؤون الشركة بالتنسیق مع المدیر العام:نائب المدیر العام -

  :یتولى المهام التالیة

  .إمضاء الوثائق الخاصة بالموظفین -
  .بالتنسیق مع جمیع المدیریاتالعمل  -
  .السهر على ضمان الانضباط العام داخل الشركة -
  .إصدار القرارات المتعلقة بمصالح الشركة -

   : یتولى المهام التالیة ، المسؤول عن تسییر ملفات المنازعات هو:  المكلف بالمنازعات-

  .تحویل الملفات إلى المحامي المستشار للشركة -
  .الخاصة بالمنازعات متابعة مختلف القضایا -
  .تكوین ملف المنازعات وتحریر عریضة من أجل الدفاع عن المؤسسة -
  .تمثیل المؤسسة أمام مختلف الجهات الإداریة -
  .تكوین ملفات خاصة بدیون المؤسسة من أجل استرجاعها -

وهو یعمل تحت الإشراف المباشر للمدیریة العامة بحیث یضع مخططات البیع  :مسؤول التجاري -
كما یمثل الشركة مع باقي ، والتسویق ویضع الإستراتیجیة الخاصة بهما وذلك بالتنسیق مع باقي المدیریات
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ویتفاوض معهم بخصوص الاتفاقیات التجاریة ویحرص على تنفیذها من ،  المتعاملین التجاریین والزبائن
  .خلال مجموعة من الأعوان الذین یشرف علیهم

المنافسة ، یقوم بإعداد المخططات التسویقیة بحیث یقوم بدراسة السوق هذا الأخیر :مسؤول التسویق -
كما یحضر مختلف ، الجودة وطرق التوزیع وهنا یقوم برفع تقاریر في دلك إلى المدیریة العامة، والأسعار

، التظاهرات التجاریة والمعارض والملتقیات وذلك من أجل التعریف بمنتجات الشركة وكسب زبائن جدد
  .بإعداد تحقیقات عن المنتجات المشابهة والزبائنویقوم 

  .مشكلة من قسم الإسناد والمشتریات وقسم الصیانة والضروریات: مدیریة الإمداد والصیانة -

تقوم بشراء المواد الأولیة وقطع الغیار الصناعیة من السوق المحلیة أو : بالنسبة للقسم الأول-
  .كالتأمین والجمركة والنقلالدولیة وضمان الخدمات المرتبطة بها 

 :فهو ینقسم إلى فرعین هما :بالنسبة للقسم الثاني-

  فرع الصیانة المیكانیكیة وفرع الصیانة الكهربائیة وهذان الفرعان یتدخلان لإصلاح الإعطاب
  .المختلفة في المصنع زیادة على دلك الصیانة العادیة للتجهیزات والعتاد

   .الغیار والمواد الأولیة المختلفة وكذا المنتوجات الجاهزةإضافة إلى تسییر مخزونات قطع 

المیزانیة المالیة وأیضا مراقبة التسییر  ، تهتم بمتابعة نشاط المحاسبین: مدیریة المالیة والمحاسبة -
  :وتتمثل مهامها في

  .الإشراف على تطبیق السیاسة المالیة للشركة -
  .توفیر اللوازم المالیة والإداریة كالورق -
عداد التقاریر الشهریة وتحلیلها -   .الإشراف على عملیات المحاسبة وإ
   .تسییر مختلف مداخیل الشركة وتكالیف الإنتاج -

وهي  :مدیریة الاستغلال -4.مصلحة المحاسبة التحلیلیة ، مصلحة المالیة والمحاسبة :وتشرف على
  :مدیریة تنقسم إلى ثلاث وحدات رئیسیة كما یلي
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وینتج بها الزجاج المطبوع الموجه للبناء ووكلاء معتمدین خواص بطاقة :  وحدة الزجاج السائل-
  :طن سنویا 15000 ـنظریة سنویة تقدر ب

  .طن سنویا 12000سیلیكات الصودا الصلب بطاقة إنتاج  -
  .طن سنویا 12000سیلیكات الصودا السائل بطاقة إنتاج  -

  :تتشكل من فرعین: وحدة الزجاج الأمني-    

  .وحدة من الزجاج الأمامي للسیارات 45000سنویا و 2م 80.000بطاقة إنتاج : المورقفرع الزجاج  -

وحدة من زجاج السیارات الجانبي  200.000سنویاو 2م 15000بطاقة إنتاج  :فرع الزجاج المنقوع -
  .والخلفي

نتاج المواد الأولیة - والتصفیة وكذا وهي وحدة تقوم باستغلال الرمل ومعالجته بالغسل  :وحدة معالجة وإ
إلخ بطاقة ...الفلدسباط و الدولومي  ،كالكالكیر ،باقي المواد التي تدخل في صناعة الزجاج والسیلیكات

  .طن سنویا من مختلف المواد 60.000إنتاج 

وتتمثل  ، تهتم بإنجاز سیاسة الشركة بخصوص شؤون الموظفین والعمال: مدیریة الموارد البشریة -
  :مهامها في

 ،التكوین ،على تطبیق سیاسة الشركة الخاصة بالموارد البشریة والمتمثلة في التوظیفالإشراف   -
   .تسییر المستخدمین ،الأجور

 تتمثل وظیفتها في: مدیریة الموارد البشریة:  

متابعة وتسیر كل ماله صلة بالجانب البشري والمهني للشركة هذه الجوانب تتمثل أساسا في تسیر  -
یتهم المهنیة من التوظیف الترقیة إلى التسریح من جهة ومن جهة أخرى إعداد المستخدمین وتسیر وضع

  . تفاقیة الجماعیة والتشریعات المعمول بهاجور وتصنیف مناصب العمل وقفا الإالأ

  : إعداد مخططات التكوین ومتابعتها وتتشكل مدیریة الموارد البشریة بالشركة الإفریقیة للزجاج من -

 البشریة رئیس مصلحة الموارد.  
 مسؤول الأجور والخدمات الاجتماعیة.  
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 مسیر المستخدمین.  

وهي المدیریة محل الدراسة  وتعتبر قطاعا هاما في الشركة إذ تسهر على  :مدیریة الموارد البشریة
متابعة الموارد البشریة وحركتها في مكان العمل ومتابعة وضعیتهم المهنیة من یوم توظیفهم وتعینهم إلى 

  :الهم أو تقاعدهم وتندرج هذه المدیریة تحت مصلحة واحدة وهيیوم استقب

  :ویمكن حصر مهامها في: مصلحة الموارد البشریة

  .التقاعد أي متابعة حركة وتطویر الموارد البشریة ، النقل ، الترقیة ، القیام بمهام التوظیف -  

  .وتطبیق العقوبات القانونیة في حالة حدوث أي مخالفة والغیابمراقبة العطل السنویة الاستثنائیة  -

كما تشارك مع مدیر الموارد البشریة وكذا یمكن اقتراح أي مشروع لنظام داخلي للمؤسسة حسب  -
  .التغیرات التي تحدث

عدد من المسئولین تحت سلطة رئیس مصلحة الموارد البشریة یسهرون على مراقبة العمال في  -
  :ونهم في العمل وهم كالآتيالمؤسسة وتسیر شؤ 

  :یعمل تحت إشراف رئیس مصلحة الموارد البشریة مكلفة بالمهام التالیة :مسیر المستخدمین

  .متابعة كل الأعمال الإداریة -

  .متابعة وتنظیم الملفات الإداریة الخاصة بالمستخدمین -

  .متابعة حفظ كل الوثائق الخاصة بتسییر ملفات المستخدمین -

  .الخ...كالعطل السنویة : حالة غیاب ة الیومیة للمستخدمین الذین هم فيالمتابع -

  .متابعة عملیة التنقیط الیومیة -

 .كسجل العطل السنویة: متابعة كل السجلات الخاصة بالمستخدمین -
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 مسؤول الأجور والخدمات الاجتماعیة:  

عداد بعض الخدمات  الاجتماعیة إذ هو مكلف بحساب یقوم هذا بالسهر على تطبیق القوانین وإ
عداد تصریحات لصندوق الضمان الاجتماعي والضرائب وكل ذلك من خلال   :أجور الموارد البشریة وإ

  .جمع المعطیات اللازمة لحساب الأجور -

  .استقبال ومعالجة جداول المعطیات المتغیرة للأجور -

  .المحافظة على الجداول السنویة للأجور -

  .ت عن شهادات التصریح للضرائب والضمان الاجتماعي للأجورتسجیل المعلوما -

  .إعداد تقاریر التصریح عند وقوع أي حادث للضمان الاجتماعي -

  :المجال البشري-1-2

یقصد بالمجال البشري مجتمع البحث الذي حدده وأختاره الباحث لإجراء بحثه وأخذ عینة منه 
  .الفروض التي وضعها لدراسته والتأكد منها إمبریقیا راختباقصد جمع المعطیات والبیانات وذلك بهدف 

إذ بلغ  ،الدراسة في مجموعة عمال المؤسسة الإفریقیة لزجاج ذهوینحصر المجال البشري له
  :عامل والموزعین كتالي 192عددهم الإجمالي 

  .یوضح توزیع العمال داخل الشركة الإفریقیة للزجاج ):5(الجدول رقم 

  العمالعدد   الصنف الوظیفي
  30  الإطارات

  30  عمال التحكم
  132  عمال التنفیذ

  :المجال الزمني-1-3

بأولاد -ویقصد بالمجال الزمني المدة الزمنیة التي استغرقتها الدراسة بالشركة الإفریقیة للزجاج 
   2019ماي  16إلى  2019أفریل  11حیث تمت هذه الدراسة في الفترة الممتدة من -صالح
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  : وقد مرت هذه الدراسة على بالمراحل التالیة

  2019أفریل  18إلى أفریل  15من : المرحلة الأولى

قمنا بدارسة الاستطلاعیة لمیدان البحث وتقدمنا بطلبنا المتمثل في التسهیل لإجراء دراستنا 
الهیكل التنظیمي وكذا  ، تطور المؤسسة ، المیدانیة بالمؤسسة حیث تم تزویدنا بالمجال الجغرافي للمؤسسة

ختیار عینة الدراسة بالإضافة إلى بعض  ،توزیع العمال ضمن الهیكل التنظیمي والتي ساعدتنا في تحدید وإ
  . السجلات والوثائق

  2019ماي  06 إلىأفریل  25من : المرحلة الثانیة

ضمن  في هذه المرحلة حاولنا التعرف على ظروف العمل وذلك بإجراء مشاهدات لبیئة العمل
ومحاولة توزیع استمارة مبدئیة على العمال لمعرفة مدى استجابة المبحوثین لأسئلة  ، مختلف الوحدات

  الصیانة والتركیب ورئیس مصلحةكما تمت إجراء مقابلة مع مسؤول قسم الموارد البشریة  ، الإستمارة
  .وبعض العمال حیث تم تزویدنا ببعض المعلومات التي تخدم موضوع الدراسة

  2019ماي  16ماي إلى  15: المرحلة الثالثة

تم توزیع الإستمارة في شكلها النهائي بعد تجریبها وتعدیل بعض الأسئلة بعد تحكیمها من طرف 
  .ستمارات في الیوم التالي من تاریخ توزیعهاث تم استرجاع الإحی ، بعض الأساتذة

  :الدراسة یاتفرض -2

كونها حلقة وصل بین  ، التي یرتكز علیها البحث العلميتعتبر فروض الدراسة من أهم العناصر 
وقصد إثبات صحة الدراسة ككل لابد من اختبار هذه فروض بشكل علمي . ما هو نظري وما هو میداني

  .دقیق
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عبارة عن قضیة تحمل خبرا یتعلق بعناصر واقعیة : "یعرف موریس أنجرس الفرضیات على أنها
وهذا التخمین یتضمن علاقة أو عنصر لم یثبت عنه شيء بعد ولكن یستحق البحث  ، وتصوریة

  )1("أو هي إجابة مقترحة لسؤال بحث ، والاستقصاء

فكرة مبدئیة تربط بین الظاهرة موضوع الدراسة والعوامل :" ویعرفها رشید زرواتي على أنها
سؤال المطروح في إشكالیة البحث ویخضع أو هي عبارة عن إجابة احتمالیة ل. المرتبطة أو المسببة لها

  )2(."للاختبار

وقد شمل موضوع الدراسة على فرضیة رئیسیة والتي تفرعت عنها مجموعة من فرضیات فرعیة وهي 
  :تاليالك

  :                                 الفرضیة الرئیسیة

  .یساهم تمكین العاملین في تحسین الفعالیة التنظیمیة للمؤسسة 

  :فرعیةفرضیات  ثلاثة هذه الفرضیة تمت صیاغة ولاختبار

  .یؤدي الإتصال الرسمي في تحقیق أهداف المؤسسة :الفرضیة الفرعیة الأولى

تساهم المشاركة في إتخاذ القرار في تنمیة الجانب الإبداعي لدى عمال : الفرضیة الفرعیة الثانیة
  .المؤسسة

 .الرضا الوظیفي لدى عمال المؤسسة الحوافز في تحقیقیساهم سلم : الفرضیة الفرعیة الثالثة

  

 

  

                                                             
  .151ص ، 2006 ، 2ط ، الجزائر ، دار القصبة للنشر ، منهجیة البحث العلمي في العلوم الإنسانیة: موریس أنجرس )1(
  2004 ، الجزائر ، دار الكتاب الحدیث ، )أسس علمیة وتدریبات(منهجیة البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة : رشید زرواتي )2(

  .81ص
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    :المنهج المستخدم في الدراسة -3

  )1(.ي یتبعها الباحث بغیة تحقیق بحثهالمنهج عن مجموعة العملیات والخطوات الت یعتبر

أن طبیعة المنهج المتبع تختلف باختلاف المواضیع والتخصصات فمن البحوث كما یمكن القول 
من یتطلب نوع من المناهج دون الأخرى ویعتبر المنهج تلك الطریقة التي یستخدمها الباحث من أجل 

 .الوصول إلى النتیجة المرغوب فیها

تناولها الباحثون في علم التي تعدد الظواهر الاجتماعیة وتنوعها ولد العدید من المناهج و  إن 
وفي هذه الدراسة والمتمثلة في ، نهج طبعا لموضوع الدراسةجتماع في دراساتهم حیث تتوقف طبیعة المالإ

موضوع تمكین العاملین والفعالیة التنظیمیة فإن الباحث قد إعتمد على المنهج الوصفي قصد وصف 
  .وتفسیر علاقة تمكین العاملین بالفعالیة التنظیمیة

تلك الطریقة العلمیة المنظمة التي یعتمدها الباحث في دراسته  :رف المنهج الوصفي بأنهیع
معینة وفق خطوات بحث معینة یتم بواسطتها تجمیع البیانات والمعلومات الضروریة  اجتماعیةلظاهرة 

ها وبتالي بشأن الظاهرة وتنظیمها وتحلیلها من أجل الوصول إلى أسباب ومسببات والعوامل التي تتحكم فی
  )2(.خلاص نتائج یمكن تعمیمها مستقبلاإست

أسلوب من أسالیب التحلیل المرتكزة على معلومات كافیة ودقیقة عن ظاهرة : كما یعرف بأنه
موضوع محدد من خلال فترة أو فترات زمنیة معلومة وذلك من أجل الحصول على نتائج عملیة تم 

  )3(.طیات الفعلیة للظاهرةتفسیرها بطریقة موضوعیة وبما ینسجم مع المع

 ، المنهج الوصفي هو وصف الحالة تتعلق بظاهرة طبیعیة أو مجتمعیة خلال فترة زمنیة محددة
  )4(.لمعرفة أسبابها ونتائجها ومن ثم نتائجها ومن ثم تعمیمها على الحالات المشابهة

                                                             
  2008 ، 3ط ، الجزائر ، دیوان المطبوعات الجامعیة ، هجیة البحث العلمي في العلوم الاجتماعیةتدریبات على من: رشید زرواتي )1(

  .85ص 
  2ط ، الجزائر ، دیوان المطبوعات الجامعیة ، تقنیات ومناهج البحث في العلوم السیاسیة والإجتماعیة: عبد الناصر جندلي )2(

  .201ص ، 2007
  .46ص ، 1999 ، 2ط ، عمان ، دار وائل للنشر ، منهجیة البحث العلمي: محمد عبیدات وآخرون )3(
  .79ص ، 2015 ، عمان ، دار المناهج للنشر والتوزیع ، )منهجیة إعداد البحوث والرسائل الجامعیة(البحث العلمي : غازي عنایة )4(
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بالإضافة أنه  وعلى هذا الأساس تم تبني المنهج الوصفي وذلك كونه یتلاءم وموضوع الدراسة
  .یساعدنا في تفسیر الفعلي للظاهرة وذلك بالإعتماد على مختلف الأدوات التي یوفرها هذا المنهج

  :أدوات جمع البیانات -4

 ، تعتبر أدوات جمع البیانات وسیلة هامة تعتمد علیها كافة العلوم في جمع المعلومات والبیانات
 ، ي بحث على دقة الأدوات المستخدمة ودرجة مصداقیتهاوتتوقف صدق ودقة النتائج التوصل إلیها في أ

وقد حاول الباحث استخدام بعض الأدوات التي تمكنه من الوصول إلى البیانات المستهدفة بأكثر دقة 
  .وموضوعیة

 :الملاحظة-4-1

تعد الملاحظة من بین التقنیات المستعملة خاصة في الدراسة المیدانیة لأنها الأداة التي تجعل 
  فالملاحظة من أهم التقنیات التي تستخدم في البحوث الاجتماعیة ، الباحث أكثر اتصالا بالمبحوث

  .والتي تساعد الباحث في الحصول مباشرة على معطیات أولیة حول موضوع الدراسة

والملاحظة العلمیة تمثل طریقة منهجیة یقوم بها الباحث بدقة تامة وفق قواعد محددة للكشف عن 
الأجواء الظواهر ولمعرفة العلاقات التي تربط بین عناصرها فهي تتیح المجال للباحث لملاحظة تفاصیل 
غیر متصنعة لمجتمع البحث حیث أن المبحوثین لا یعرفون بأن سلوكهم وعلاقاتهم وتفاعلهم  الطبیعیة

 وهنا یستطیع الملاحظ مشاهدة ظروف، وظروفهم الیومیة هي تحت الدراسة والملاحظة والفحص
  )1( .المبحوثین والاطلاع على مشكلاتهم وسلوكهم وعلاقاتهم دون تدخل أیة قوة خارجیة في ذلك

دف إلى ملاحظة عرضیة لا تهه هذه على الملاحظة البسیطة وهي الباحث في دراست اعتمدوقد 
تأتي دون ضبط علمي أو اتخاذ إجراءات معینة أو استخدام أجهزة أو  الكشف عن حقائق محددة وهي

وتتضمن صورا مبسطة من المشاهدة  ،أدوات قیاس دقیقة لتحدید أبعاد أو سمات الظاهرة المدروسة
ویقوم فیها الباحث بملاحظة الظواهر أو الأحداث كما تحدث تلقائیا في ظروفها الطبیعیة دون  ،والاستماع

                                                             
  .123ص  ، 2005 ، عمان ، دار وائل لنشر والتوزیع ، مناهج البحث الاجتماعي: إحسان محمد الحسن )1(
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التي تهدف إلى جمع ستطلاعیة من الملاحظة مفید في الدراسات الإوهذا النوع ، إخضاعها للضبط العلمي
  )1(.بیانات أولیة عن الظواهر والأحداث تمهیدا لدراستها دراسة متعمقة ومضبوطة في المستقبل

واعتمد الباحث على الملاحظة في جمع بیانات من شأنها المساهمة في سد بعض الجوانب في 
كون الملاحظة  ، تحلیلوأیضا في الحصول على بیانات تسهل عملیة التفسیر وال ، قصور أسئلة الإستمارة

أو یفكر في أهمیتها لكنها ذات علاقة  ، تسمح للباحث بالتعرف على بعض الجوانب التي لم ینتبه إلیها
  .بالظاهرة المدروسة

  : المقابلة-4-2

تعتبر المقابلة من الأدوات الأساسیة في جمع المعلومات والبیانات حول الظاهرة التي تتم دراستها 
فهي تستعمل عادة  ، البسیطة الأكثر شیوعا واستعمالا في مختلف البحوث الاجتماعیةوهي من الوسائل 

  للحصول على معلومات أولیة عن الموضوع لتحدید مشكلة الدراسة وصیاغة الفرضیات هذا من جهة
ومن جهة أخرى الحصول على معلومات من قبل المبحوثین واستجوابهم مباشرة حول ما لدیهم من آراء 

  .حول الموضوع واختبار فرضیات الدراسةمعطیات 

تفاعل لفظي عن طریق موقف مواجهة یحاول فیه الباحث أن : "یعرف ماكوبي المقابلة بأنها -
یستثیر معلومات أو تغییرات أو آراء أو معتقدات المبحوثین بالإضافة إلى حصوله على بعض 

  )2(."البیانات التي تتعلق بموضوع بحثه

لجمع البیانات الفعلیة من مصادرها الأولیة مباشرة والتي لا یمكن الحصول إن المقابلة كأداة 
أداة للحصول على المعلومات من خلال "فالمقابلة  ، علیها من خلال الدراسات الوصفیة المكتبیة

ذا كان الباحث شخصا مدربا ومؤهلا فإنه سیحصل على المعلومات تفوق أهمیتها  ، مصادرها البشریة وإ
وذلك أن المقابلة تمكن  ، ان أو الملاحظةبییه من خلال أدوات أخرى مثل الاستنحصل عل ما تمكن أن

طلاع على مدى انفعاله وتأثره بالمعلومات التي التغیرات النفسیة للمفحوصین والإ الباحث من دراسة وفهم

                                                             
  4ط ، عمان ، دار الثقافة للنشر والتوزیع ، أسالیب البحث العلمي مفاهیمه أدواته وطرقه الإحصائیة: جودت عزت عطوي )1(

  .121ص ، 2011
  . 73ص ، 2005 ، القاهرة  ،دار الفكر العربي ، مراحل البحث الاجتماعي وخطواته الإجرائیة: المختار محمد إبراهیم)2(
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ى الكشف تمكن الباحث من إقامة علاقات ثقة ومودة مع المفحوص مما یساعده عل أنهاكما  ، یقدمها
  )1(.على المعلومات المطلوبة

وفي هده الدراسة قام الباحث باستخدام هذه الأداة مع رئیس قسم الموارد البشریة للشركة الإفریقیة 
حیث تم طرح مجموعة  ،بالإضافة إلى بعض العمال ضمن وحدة الإنتاج ، مصلحة صیانة رئیس، للزجاج

  .من الأسئلة

  :الإستمارة-4-3

تمثل وثیقة تحتوي على أسئلة تتعلق بآراء واتجاهات "كأداة من أدواة جمع البیانات إن الاستمارة 
حیث یقوم الفرد المبحوث بالإجابة عن تلك الأسئلة بمعرفته الخاصة  ، ومواقف أفراد شملتهم عینة البحث

اعات وتعتبر إجابة المبحوثین مؤشرات تخدم أهداف البحث وفرضیاته ومتغیراته وتفسر تصرفات وانطب
وعلى ضوء البیانات كمؤشرات یصدر الباحث أحكامه على مدى  ، الفرد المبحوث اتجاه موضوع البحث

  )2(.صحة ومصداقیة فرضیات بحثه ومدى مطابقتها للواقع الاجتماعي من عدمه

وثیقة تتضمن مجموعة من الأسئلة توجه إلى المستجوبین وهم أفراد العینة التي ستمارة هي فالإ 
وینتظر من هؤلاء المستجوبین أن یقدموا إجابة  ، الباحث بغرض التحقق من الفرضیات البحثاستخرجها 

  )3(."في مسائل أو نقاط معینة ترتبط بأهداف الدراسة

  :سؤال وقد قسمت إلى أربعة محاور وهي كتالي 30 استمارة البحث تضمنت

والتي لها علاقة بموضوع الدراسة وتشتمل متعلق بالخصائص السوسیومهنیة لأفراد العینة : المحور الأول 
الأقدمیة في  ، الصنف المهني ، الحالة العائلیة ، المستوى التعلیمي ، السن ، الجنس(على سبعة أسئلة 

  ).عقد العمل ، العمل

  .تحقیق أهداف المؤسسةو ویشمل على تسعة أسئلة تدور حول الإتصال الرسمي  :المحور الثاني

                                                             
  . 166ص  ، 2012 ، 14عمان ط ، دار الفكر ، البحث العلمي مفهومه وأدواته وأسالیبه: دوقان عبیدات وآخرون)1(
  .81ص ، مرجع سبق ذكره: المختار محمد إبراهیم )2(
 ، دار القصبة للنشر ، الدلیل المنهجي في إعداد المذكرات والرسائل الجامعیة في علم الاجتماع: سعید سبعون وحفصة جرادي )3(

  .156ص ، 2012 ، الجزائر
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على ستة أسئلة تدور حول مؤشرات الفرضیة الثانیة المتعلقة بالمشاركة في إتخاذ ویشمل : المحور الثالث
  .القرار وتنمیة الجانب الإبداعي

محور حول أسئلة الفرضیة الثالثة والمتعلقة سلم الحوافز والرضا على ثمانیة أسئلة تت یشمل: المحور الرابع
  .الوظیفي

  :صدق الاستمارة

الذي یقوم على  ، الاستمارة قام بالاعتماد على الصدق الظاهريبغیة تحقق الباحث من صدق 
أساتدة  5ولتحقق من صدق الاستبیان تم عرض الاستمارة على   ، فكرة مدى مناسبة الاختبار لما یقس

والاجتماعیة وتم الاستفادة من ملاحظتهم بالتعدیل والحذف والإضافة  الإنسانیةبكلیة العلوم  محكمین
  :بعدها قمنا بحساب صدق الاستمارة بالاعتماد على معادلة لوشیهو  ، بعض الأسئلة

  

  

  :حیث

N1 :یمثل عدد المحكمین الدین قالوا أن البند یقیس.  

N2:یمثل المحكمین الدین قالوا أن البند لا یقیس.  

N :یمثل عدد المحكمین الإجمالي.  

على  الإجماليوبقسمة صدق البنود  ، المحصل علیها في البنودوبعد قیامنا بتجمیع كل القیم 
وبالتالي یمكننا القول أن  0.60وهي أكبر من  0.77عددها تحصلنا على قیمة صدق مساویة ل 

  .ستبیان یقیس ما أعد لقیاسهالإ

 :السجلات والوثائق-4-4

فهي توفر للباحث كثیرا من الجهد  ، تعتبر الوثائق والسجلات من أهم أدوات جمع البیانات
أو ، نیة وفیها یرجع الباحث إلى جمع البیانات حول الموضوعآوتقدم له معلومات موثقة سابقة و  ، والوقت
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فإما أن تكون  ،بشرط عدم تكرار في جمع البیانات ، بعض محاوره من الوثائق والسجلات الإداریة
أو  ، أو المقابلة والملاحظة، ستمارةاریة بیانات تكمیلیة للإجلات الإدالبیانات المجمعة من الوثائق والمس

إما أن تكون البیانات المجمعة تتعلق  ،ووظیفتها تكمیلیة في التفسیر والتحلیل والتعلیل ، لبعضهم فقط
  )1(.ببعض محاور البحث التي لا تمسها أدوات جمع البیانات الأخرى

الحصول علیها من خلال زیارتنا لشركة الإفریقیة وقد استفدنا من الوثائق والسجلات التي تم 
  :لزجاج والمتمثلة في

  .الجانب التاریخي والجغرافي والتنظیمي للمؤسسة میدان الدراسة -

  .مذكرات داخلیة -

  .الهیكل التنظیمي للمؤسسة -

  :عینة الدراسة -5

یعرف موریس  تعد عملیة تحدید العینة من أهم الخطوات الأساسیة في البحث الاجتماعي حیث
مجموعة العناصر لها خاصیة أو عدة خصائص مشتركة تمیزها عن غیرها من "إنجرس العینة على أنها 

  )2(.العناصر الأخرى والتي یجري علیها البحث أو التقصي

وبعد معاینة مجتمع الدراسة تم إختیار العینة  ، وبما أن كل دراسة تتطلب تعیین مجتمع بحث
لغرض الوصول إلى نتائج صادقة علمیا  ،المناسبة لمفردات الدراسة قصد التحكم في مجتمع البحث

مبریقیا   )التناسبیة(لذلك تم إختیار العینة المناسبة والمتمثلة في العینة الطبقیة ذات التوزیع المتناسب ، وإ
خلاص نسبة كل طبقة من مجتمع البحث نلجأ إلى طریقة العمل و  هذه عندما نرید أن نعكس بصدق وإ

  )3(.وتسمى بالمعاینة الطبقیة النسبیة

                                                             
  .223مرجع سبق ذكره،  ص: شید زرواتير  )1(
  .290ص ، مرجع سبق ذكره: موریس أنجرس )2(
  .305ص ، مرجع سبق ذكره: موریس إنجرس )3(
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حیث تم اختیار العینة من كل فئة من فئات المجتمع الكلي بنسب تتناسب وحجم المجتمع 
البحث  خاصة وأن مجتمع-ما عدا حسب الجنس- بطریقة عشوائیة تفادیا لأي تحیز قد یكون ، الأصلي

   :       من مجتمع البحث أي %50العینة  ةحیث كانت نسب ، مجتمع متجانس ومن حیث حیز جغرافي واحد

  

  

من كل % 50إننا إختیارنا ) إطارات، أعوان التحكم، أعوان التنفیذ(وبما أن مجتمع البحث غیر متجانس 
  :كل فئة كتاليوعلیه یتم تحدید حجم العینة في طبقة ،

 مفردة 15              % 50              :30عددهم : فئة الإطارات -

 مفردة 15           % 50             :30عددهم : فئة أعوان التحكم-      

 مفردة 66   % 50          :132عددهم : فئة أعوان التنفیذ-

  المهني توزیع أفراد العینة حسب الصنف): 6(الجدول رقم    

  

  

  

  

 

 

 

 

 

  حجم العینة  عددهم  الفئة
  15  30  الإطارات

  15  30  أعوان التحكم
  66  132  أعوان التنفیذ

  96  192  المجموع

%50	.192
100

	=  مفردة		96
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  :أسالیب التحلیل-5

  :أتبعنا في هذه الدراسة أسلوبین لتحلیل وهما

  :الأسلوب الكمي-5-1

ومعالجتها بالإعتماد على  ، الإستمارةوهو أسلوب تكمیم البیانات التي توصل إلیها من خلال أداة 
الإحصاء الوصفي من خلال ترتیبها في جداول ثم تحویلها إلى تكرارات ونسب مئویة ذات دلالة یمكن 

  . قراءتها سوسیولوجیا

  : الأسلوب الكیفي-2- 5

وربط ذلك  ، ویتم استخدام هذا الأسلوب في تفسیر وتحلیل البیانات انطلاقا من الواقع وشواهده
الدراسة ومعرفة صدقها ا ورد من نظریات ومقاربات ودراسات سابقة بغرض التأكد من فرضیات بم

 .الإمبریقي
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  :تفریغ  وتحلیل البیانات المیدانیة  -1

  :البیانات السوسیومهنیة للمبحوثین -المحور الأول

  المتعلق بمتغیر الجنس: )7(الجدول رقم

  النسبة المؤویة  التكرار  الاحتمالات
  %86.46  83  ذكر 
  %13.54  13  أنثى 

  %100  96  المجموع
من أفراد  %86.46 أن نسبة الذكور قدرة أعلاهالموجودة ضمن الجدول  تشیر المعطیات الكمیة  

ویمكن  وهي نسبة متباعدة مقارنة مع نسبة الذكور ، من أفراد العینة %13.54 الإناثتلیها نسبة  ، العینة
  :نسبة الذكور في المؤسسة إلى ارتفاع تفسر سبب

الذي تمارسه المؤسسة والذي یتطلب توفر قوة بدنیة وجهد عضلي اللازم لشغل طبیعة النشاط  -
الذین یشغلون قسمي الإنتاج ناصب والقدرة على التحمل وخاصة لدى فئة أعوان التنفیذ الم

  .ا ما یتناسب أكثر مع الرجالذوالصیانة وهي النسبة الأكثر تواجدا في الشركة وه
لا یتناسب مع وهذا لك وفق ثلاث فرق للعمل ذفترات لیلیة و اعتماد الشركة على عمل یمتد إلى  -

 الإناث یتمركزون في الجانب الإداريأن نجد  حیث ، عمل المرأة وذلك لطبیعة المجتمع الجزائري
  .فقط

ومعنى ذلك أن الشركة تقوم على أساس اختیار الأفراد المتقدمین لشغل المناصب على أساس         
من جهة . رنظریة الإدارة العلمیة لتایلو  وهذا ما یتقاطعة لشغل هذه المناصب بعض المواصفات المتطلب

أخرى نجد أن الإناث یتمركزون أكثر في الجانب الإداري كون المرأة الجزائریة قد اكتسحت میدان الشغل 
الجانب الإداري وهذا ما یتوافق مع طبیعتهن و وفرضت نفسها في العدید من المجالات ولعل أكثرها ه

  .الفسیولوجیة والنفسیة

الوظائف وفق متطلبات  عمالها باختیارتقوم وعلیه یمكن القول أن الشركة الإفریقیة للزجاج           
  .وفق أسس عقلانیة وذلك
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  .یوضح توزع أفراد العینة حسب متغیر السن ):8(الجدول رقم

العینة        
  الاحتمالات

  النسبة المؤویة  التكرار

  %00  00  سنة20اقل من 
  %22.92  22  سنة 30الى اقل من20من 
  %31.25  30  سنة 40الى اقل من 30من 
  %35.42  34  سنة 50الى اقل من 40من 
  % 10.42  10  سنة 60الى اقل من 50من 

  %100  96  المجموع
  

إلى أقل من 40من خلال الجدول رقم یتضح لنا أن المبحوثین الذین تتراوح أعمارهم من            
في حین قدر عدد المبحوثین الذین  ، وهي النسبة الأكثر بروزا في الشركة %35.42بلغت نسبتهم سنة50

فهي تعود للمبحوثین %22.92أما نسبة  ، %31.25سنة بنسبة 40إلى أقل من 30تتراوح أعمارهم من 
المبحوثین من % 10.42وجود نسبة بالإضافة إلى  ، سنة30إلى أقل من 20ح أعمارهم من الدین تتراو 

 الدین تقل في حین نسجل انعدام في نسبة المبحوثین ، سنة60إلى أقل من 50ین تتراوح أعمارهم منالذ
  .سنة20 أعمارهم عن

یرتبط بالخبرة المهنیة الطویلة ) سنة50-40(الفئة العمریة و ذ الكبیر للعمالالتواجد  إن          
و ویعود تراجع نسبت المبحوثین ذفي حین   ، هم بهابالمؤسسة والتي تسعى المؤسسة للحفاظ على تواجد

إلى عدم قدرة المؤسسة على تحقیق بعض متطلباتهم وهذا ما جعلهم یلتحقون ) سنة60-50(الفئة العمریة
أن بعض  إلى كما تجدر الإشارة ،لمهنیة الطویلةوأهم ما یمیز هذه الفئة هي الخبرة ا ،بمؤسسات أخرى

التقاعد المسبق كون العمل ضمن هذه الشركة یتطلب و العاملین الذین ینتمون إلى هذه الفئة یتوجهون نح
تواجد نسبة  یعود من جهة أخرى ، ه الفئة وذلك یعود لكبر سنهمما تفتقده هذو د العضلي الكبیر وهالجه

ما و ف والتي تتطلب جهد العضلي وهالشابة في المؤسسة إلى كونها الفئة الأكثر قدرة على شغل الوظائ
  .تتمیز به البنیة الفسیولوجیة لهذه الفئة وهذا ما أشارة إلیه مضمون النظریة التایلوریة
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وعلیه یمكن القول أن المؤسسة تضم مختلف الشرائح العمریة والتي تتطلب على إدارة المؤسسة           
ومن جهة أخرى تعمل على استقطاب الفئة  ،المهنیةلك لخبرتها ن جهة المحافظة علي فئة الكهول وذم

  .  الشابة لكي  تستوفي متطلبات الوظائف الشاغرة وبتالي تحقیق التوازن والاستقرار

   .یوضح توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي): 9(الجدول رقم

  العینة  
  الاحتمالات

  النسبة المؤویة  التكرار

  %3.13  3  ابتدائي 
  %22.92  22  متوسط
  %47.92  46  ثانوي

  %26.04  25  جامعي
  %100  96  المجموع

أن عدد أفراد العینة من ذوي المستوى التعلیمي ثانوي هي  ):8(یظهر لنا من خلال الجدول رقم         
في حین بلغ ،  %47.92مفردة أي ما یعادل نسبة 46الفئة الأكثر تواجد في المؤسسة حیث بلغه عددهم 

بینما بلغ عدد الجامعیین ،  مفردة 22أي ما یعادل% 22.92متوسط نسبة توىذوي المس عدد المبحوثین
أي ما  للمبحوثین ذوي المستوى ابتدائي %3.13وتلیها نسبة  ،مفردة 25أي ما یعادل  %26.04  نسبة 
   .مفردات 3یعادل 

مستوى و فر عمال ذطبیعة العمل بالشركة لا یستدعي بضرورة تو نستنتج من خلال من سبق أن          
فهم یشغلون وظائف بسیطة لا  فیما یخص عمال التنفیذ مهارات عالیة لأداء وخاصةو الي أتعلیمي ع

المؤسسة على ضرورة توفیر في حین تسهر  ، تستدعي ضرورة توفر مؤهلات علمیة لشغل تلك الوظائف
تسجیله إثر المقابلة التي مستوى تعلیمي عالي من أجل شغل الوظائف الإداریة وهذا ما تم و عمال ذ

أجریت مع مسؤول الموارد البشریة حیث صرح أن المؤسسة حریصة على توظیف عمال بمؤهلات علمیة 
وعلیه یمكن القول أن المؤسسة حریصة على ، عالیة وتخصصات مناسبة من أجل شغل الوظائف الإداریة

تحسین  وذلك بهدف ل شغل الوظائفجامعي من أجو إختیار عمالها من ذوي المستوى التعلیمي ثانوي أ
    .منتجاتها وتدعیم مكانتها في السوق وذلك من خلال الخدمات التي تقدمها للمجتمع
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  .یوضح الحالة العائلیة لأفراد العینة ):10(الجدول رقم

  العینة  
  الاحتمالات

  النسبة المؤویة  التكرار

  %28.13  27  أعزب
  %71.88  69  متزوج
  %00  00  مطلق
  %00  00  أرمل

  %100  96  المجموع
في عمال وهي متمثلة % 71.88یتضح من خلال الجدول أعلاه بأن أعلى نسبة هي           

المطلقین فهي منعدمة و  أما نسبة العمال الأرامل ، للعمال العزاب% 28.13تلیها نسبة  ، المتزوجون
  .ضمن هذه المؤسسة

وبناءا على الإحصائیات الواردة في الجدول نجد أن فئة المتزوجین هي الفئة الغالبة في المجتمع  -
 إضافیة  مسؤولیاتتحملهم ل نتیجة بالمؤسسة ا وارتباطااستقرار ونعتقد أن هذه الفئة تكون  أكثر المدروس 

  .الأسریة الأعباء ةنتیج

ا والذي یمكن ربطهم بمتغیر السن وسیاسة التوظیف تواجد فئة العزاب بالمؤسسة بنسبة مرتفعة نوعا م -
یتطلب على إدارة المؤسسة الاهتمام بجمیع الجوانب المادیة  ماو وه ،المتبعة من طرف المؤسسة

  .zالنظریةكار فیتقاطع مع أ الاجتماعیة لهذه الفئة بغیة بناء مستقبلهم وهذا ماو 
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   .توزیع أفراد العینة حسب الصنف المهني یوضح): 11(الجدول رقم

  العینة                    
  الاحتمالات

  النسبة المؤویة  التكرار

  %15.63  15  إطار 
  %15.63  15  عون تحكم 
  %68.75  66  عون تنفیذ
  %100  96  المجموع

  

أعوان التنفیذ والتي من خلال قراءة الجدول أعلاه یتبین أن أغلب أفراد یتمركزون في صنف           
وتعود ذلك إلى طبیعة الوظائف بالمؤسسة والتي  ، مفردة66أي ما یعادل  %68.75قدرة نسبتهم ب 

تحتاج إلى عمال التنفیذ بنسبة كبیرة وذلك للقیام بالأعمال المرتبطة بالنشاط الأساسي للمؤسسة والمتمثل 
أن  إلىبالإضافة  ، النهائي المنتجویلها إلى في صناعة الزجاج وتعامل مع مختلف المواد المستعملة وتح

المؤسسة تظم عدة ورشات عمل والتي تعمل وفق نظام التناوب والمجزئة إلى ثلاثة فرق تعمل بالتعاون 
مختلف العمال  وهذا ما  الذوالتنسیق مع بعضهم البعض مما یؤذي إلى تنمیة مختلف المهارات والخبرات 

أما فئة الإطارات وأعوان التحكم فهي تتواجد بنسبة  متساویة والتي  ، لرئیس وحدة الزجاج السائ صرح به
ذلك إلى  ویعودمفردة وهي نسبة ضعیفة مقارنتا بنسبة عمال التنفیذ  15أي ما یعادل  %15.63تقدر ب 

أن  من أجل التحكم التكنولوجي وخاصةكفاءة وخبرة مهنیة و أن المؤسسة في حاجة على عمال ذ
فئة تواجد  في حین یعود ، تكنولوجیا جدیدة من أجل زیادة وتیرة الإنتاجتوفیر  تعمل على المؤسسة

تسییر المؤسسة وكذا التعامل مع متطلبات العمل وخاصة فیما یخص الأعمال  إلى ضرورة الإطارات 
ة یلخارجمن البیئة او تعامل مع مختلف القرارات سواء الواردة من الإدارة العلیا أمن خلال الإداریة 

المؤسسة تعرف منافسة شدیدة من طرف المؤسسات  الخ وذلك كون...الموردون والزبائن والمتمثلة في
  . المماثلة في النشاط وذات طابع خاص
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  .یوضح توزیع أفراد العینة حسب سنوات الأقدمیة): 12(الجدول رقم 

  العینة  
  الاحتمالات

  النسبة المؤویة  التكرار

  %20.83  20  سنوات 5أقل من 
  %26.04  25  سنوات10إلى اقل من 5من
  %11.46  11  سنة 15إلى اقل من 10من
  %3.13  3  سنة20إلى اقل من15من 
  %5.21  5  سنة 25الى اقل من 20من 
  %33.33  32  سنة 30إلى اقل من 25من 

  %100  96  المجموع 
  

قدرة ب  لنا أن أعلى نسبةمن خلال الأرقام الإحصائیة الواردة في الجدول أعلاه یتبین           
من % 26.04تلیها نسبة  ، )سنة30إلى اقل من 25من (من المبحوثین لهم أقدیمة  33.33%

من المبحوثین لهم أقدیمة  %11.46أما نسبة  ، )سنوات10إلى أقل من  5من (أقدیمة و المبحوثین ذ
حیث قدرة نسبة المبحوثین الذین بینما كانت النسب المتبقیة متقاربة نوعا ما ) سنة15إلى أقل من 10من (

أما النسبة الأخرى فهي تعود للمبحوثین الذین % 3.13ب ) سنة20إلى أقل من 15من (لهم أقدیمة 
  .%5.21والتي قدرة نسبتهم ب) سنة25إلى أقل من 20من (أقدمیتهم في العمل 

ین لهم عمالها الذ ة تسعى إلى الحفاظ عليمن خلال هذه الإحصائیات یتبین لنا أن المؤسس         
في ، لك لخبرتهم المهنیة والتي تنعكس على المؤسسة بصورة إیجابیةسنوات الأقدمیة طویلة بالمؤسسة وذ
هذه الأخیرة للمناصب قدیمة قصیرة بالمؤسسة إلى تعویض ین لهم أالذ حین یرجع نسبة المرتفعة للمبحوثین

عضهم الآخر للعمل بمؤسسات أخرى وهذا ما جعل انتقال ب وأتسریح و  هاعمالنتیجة لتقاعد بعض  رةالشاغ
ما یكلف المؤسسة توفیر مبالغ مالیة إضافیة من أجل  و وه ،المؤسسة تفتح مجال لتوظیف عمال جدد

تتبنى سیاسة التشغیل القائمة على   تدریب عمالها على أداء أعماله ولتجنب ذلك فإن المؤسسةو تكوین 
  .أساس الخبرة المهنیة
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  .توزیع أفراد العینة حسب طبیعة عقد العمل):  13(الجدول 

  العینة  
  الاحتمالات

  النسبة المؤویة  التكرار

  %91.67  88  دائم
  %8.33  8  مؤقت 

  %100  96  المجموع
دائم حیث قدرة نسبتهم  عمل عقدخلال الجدول أن أغلبیة العمال لهم الملاحظ من              

وهذا ما یتناقض مع  ، لأفراد العینة المتعاقدین بصفة مؤقتةفهي تعود 	%8.33نسبة أما  %91.67ب
  .المعطیات التي تم إحصاءها من بیانات المؤسسة

لك بعد إثباتهم ذنستنتج أن المؤسسة الإفریقیة لزجاج تسعى إلى تثبیت عمالها في مناصبهم و           
  .لجدارة الاستحقاق تلك المناصب

  :وأهداف المؤسسةالاتصال الرسمي :المحور الثاني

  .الاتصال السائد بالمؤسسة نوعیبین  :)14( الجدول رقم

  العینة  
  الاحتمالات

  النسبة المؤویة  التكرار

  %17.71  17  صاعد
  %20.83  20  نازل
  %10.42  10  أفقي

  %51.04  49  في كل الاتجاهات
  %100  96  المجموع

اتصال في كل و الاتصال السائد في المؤسسة ه :إلى أن )13(رقم تم التوصل  من خلال نتائج الجدول  
من أفراد % 20.83تلیها نسبة  ، % 51.04لك ب ذین أقروا باهات حیث قدرة نسبة المبحوثین الذاتج
أن الاتصال  أقرواین من المبحوثین الذ% 17.71تلیها نسبة  ، ین أقروا بوجود اتصال نازلینة الذالع
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ن الإتصال أب أقروامن المبحوثین % 10.42حین أن نسبة  في ، اتصال صاعدو السائد بالمؤسسة ه
  .اتصال أفقيو السائد بالمؤسسة ه

 یعوداتصال في كل الاتجاهات و من خلال نتائج الجدول نستنتج أن الاتصال أكثر شیوعا ه          
ذلك إلى تبني المؤسسة الاتصال النازل والتي یأخذ شكل تقاریر من أجل نقل التعلیمات والأوامر من 

في حین یعبر  ، أعمالهمو توجیه العمال نح قصدالإدارة العلیا إلى المستویات الدنیا في الهرم التنظیمي 
فیما یخص المشاكل التي  الاتصال الصاعد عن الآراء والمقترحات وكذا الشكاوي التي یطرحها العمال

لك وجود اتصالات أفقیة والقائمة بین العمال في المستوى ذإضافة إلى ،  تعرقل السیر الحسن للعمل
  .      علاقات إنسانیة داخل المؤسسة سیادةیفسر  وهذا ماالواحد 

  .طبیعة العلاقة السائدة في المؤسسة: )15(الجدول رقم

  العینة  
  الاحتمالات

  النسبة المؤویة  التكرار

  %37.5  36  رسمي
  %20.83  20  غیر رسمي
  %41.67  40  الاثنین معا

  %100  96  المجموع
من أفراد العینة أقروا بوجود علاقة رسمیة وغیر رسمیة  % 41.67یتبین أن من خلال الجدول أعلاه     

بأن العلاقة السائدة بالمؤسسة هي علاقة  أقروامن المبحوثین % 37.5في حین أن نسبة  ، في العمل
  . ن العلاقة السائدة بالمؤسسة هي علاقة غیر رسميأب قرواأمن المبحوثین  %20.83أما نسبة  ، رسمیة

غیر و رسمي وما هو بین ما ه مزجمما سبق نستنتج أن المؤسسة الإفریقیة لزجاج تعمل على          
المؤسسة من خلال العلاقة الرسمیة في العمل إلى تحقیق رسمي من أجل بلوغ أهدافها حیث تسعى 

،  لك من دوران العملتزام العمال بأعمالهم والتقلیل بذالانضباط وتفادي حدوث أیة صراعات وضمان الال
في حین أن العلاقة غیر رسمیة في العمل تؤكد وجود علاقات إنسانیة بین العمال في مختلف المستویات 

ي یعتبر مطلب أساسي ذرة تعمل على تنسیق الجهود العمال من أجل أداء العمل والالإداریة  هذه الأخی
  .من أجل تحقیق أهداف المؤسسة 
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  .یبین أهمیة العلاقة الرسمیة في العمل): 16(رقمالجدول 

  العینة  
  الاحتمالات

  النسبة المؤویة  التكرار

  %56.25  54  زیادة انضباط
  %18.75  18  سرعة الانجاز

  %25  24  من المشاكلالتقلیل 
  %100  96  المجموع

في وا بأن العلاقة الرسمیة قر من المبحوثین أ% 56.25یتضح من خلال الجدول أعلاه أن نسبة          
ین أقروا بأن العلاقة الرسمیة في من المبحوثین الذ% 25تلیها نسبة  ، العمل تؤدي إلى انضباط العمال

ن العلاقة الرسمیة في أب أقرواین ذفي حین قدر عدد المبحوثین ال ، العمل تؤدي إلى التقلیل من المشاكل
  .%18.75 العمل تؤدي إلى السرعة في الانجاز ب

وعلیه نلخص إلى القول بأن مؤسسة الإفریقیة لزجاج ومن خلال تطبیقها لعلاقة الرسمیة في           
لقضاء على الحركة الزائدة ابالعمل على  لكذتهدف إلى الوصول إلى أهدافها المنوطة و فهي العمل 

ده من طرف الإدارة یوحصر اهتمامات كل فرد ضمنها  بأداء مهامه وفق ما تم تحد للعمال في المؤسسة
 إنوعلى هذا الأساس ف، اللوائح والقوانین المكتوبة والواردة ضمن مختلففي حدود السلطة الرسمیة 

المؤسسة تتبنى طریقة محددة للعمل یتم إتباعها من طرف الجمیع  بغیة توحید الجهود والوصول إلى 
النتائج المرجوة  وهذا ما نادى به تایلور في نظریته الإدارة العلمیة وما تم ملاحظته ضمن إحدى 

  هافإنالخاصة منافسة شدیدة من طرف المؤسسات  تواجه المؤسسةكون و  ، المذكرات الداخلیة للمؤسسة
والذي یؤدي بدوره إلى  هاتسعى من خلال فرضها للعلاقات الرسمیة في العمل إلى زیادة انضباط عمال

سرعة في الإنتاج وبتالي محافظة المؤسسة على مكانتها في السوق وكذا إشباع مختلف حاجات ورغبات 
علاقات غیر رسمیة ضمن وهذا لا ینفي وجود  الأطراف المتعاملین معها والمجتمع على حد سواء

ثر المقابلة التي إ المؤسسة والتي تعزز روح التعاون بین العمال ومختلف فرق العمل وهذا ما تم تسجیله
  . مع أحد العمال أجریت
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  .أهداف المؤسسةو  التوفیق بین متطلبات العمال یبین مساهمة الاتصال الرسمي في ):17(الجدول رقم

  العینة   
  الاحتمالات 

  النسبة المؤویة  التكرار

  %27.08  26  دائما
  %67.71  65  أبدا

  %5.21  5  أحیانا
  %100  96  المجموع
ین قدرة نسبتهم ذأن أغلبیة المبحوثین وال إلى حصائیة الواردة في الجدول أعلاهتشیر المعطیات الإ       

في حین أنه توجد  ، بأن الاتصال الرسمي لا یساهم في تحقیق أهداف المؤسسةوا قر قد أ% 67.71ب
بأن الاتصال الرسمي یساهم أحیانا في التوفیق بین  أقروامن عینة الدراسة والذین  %27.08نسبة 

بأن الإتصال الرسمي أقروا من أفراد العینة % 5.21بینما نسبة  ، أهداف المؤسسةو متطلبات العمال
  . یساهم أحیانا في التوفیق بین متطلبات العمال وأهداف المؤسسة

من خلال ما سبق نستنتج أن الاتصال الرسمي لا یساهم في التوفیق بین أهداف المؤسسة           
كون  ذلك إلى ویعود ،ومتطلبات العمال  وهذا على عكس ما ورد ضمن النظریة الإدارة  بالأهداف

یسعى التي  متطلباتالمؤسسة تضم عدد كبیر من العمال وعدم قدرة هذه الأخیرة على تحقیق جمیع 
حیث ینحصر  ،ا عدم معرفتها بتلك الأهدافذوك ،الأفراد إلى تحقیقها من خلال تواجدهم بالمؤسسة

اهتمامات المؤسسة على انجاز العمال لأعمالهم في الوقت المحدد فقط وكأنه آلة وهذا ما یؤدي إلى 
وفیق بین أهداف عدم قدرة الاتصال الرسمي على التف علیهو  ،ارتفاع نسبة الصراعات وكثرة المشاكل

   .المؤسسة على سلبي المؤسسة وأهداف العمال له تأثیر
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  .یبین الصعوبات التي تعرقل عملیة الاتصال: )18(الجدول رقم

  العینة                         
  الاحتمالات

  النسبة المؤویة  التكرار

  %20.83  20  مادیة 
  %10.42  10  لغویة

  %57.29  55  وسیلة الاتصال 
  %11.46  11  ضغط الوقت

  %100  96  المجموع
عامل أي یعادل نسبة  55أن أغلبیة العمال ومقدر عددهم في  أعلاه الجدول من خلالیتضح           
 تلیها نسبة  ، أكثر الصعوبات التي تعیق عملیة الاتصال من تصال هيأقروا بأن وسیلة الإ 57.29%
 ، بأن الصعوبات التي تعرقل عملیة الاتصال هي صعوبات مادیة أقروا ینذمن المبحوثین ال 20.83%

في حین  ، یعیق عملیة الاتصال الذيو ه بأن ضغط الوقت أقروامن المبحوثین  %11.46أما نسبة 
  .ن لغة الاتصال هي التي تعرقل عملیة الاتصالأب من المبحوثین أقروا %10.42توجد نسبة 

تصال ضمن أهم الصعوبات التي تعیق عملیة الإتصال هي من وسیلة الإوعلیه یمكن القول أن          
غیاب وسیلة الاتصال ضمن مختلف الوحدات العمل والتي تم لك إلى ویعود ذالمؤسسة الإفریقیة لزجاج 

لعدم قدرة المؤسسة على تسدید فواتیر الاتصال وهذا ما تم تسجیله  نتیجة إزالتها من طرف إدارة المؤسسة
هذا الأخیر نجمت عنه مشاكل عدة منها  ، بلة التي أجریت مع رئیس مصلحة الصیانة والتركیبإثر المقا

واسع وبالتالي فإن المؤسسة  جغرافي ن المؤسسة تعرف انتشارأو  ء وصول التعلیمات والأوامر وخاصةبط
  . تعتمد على الأسالیب التقلیدیة في عملیة الاتصال والتي لها انعكاس سلبي على المؤسسة
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  .التنسیق لجهود العمال بالمؤسسة  ):19(الجدول رقم 

  العینة  
  الاحتمالات

  النسبة المؤویة  التكرار

  
  :نعم

    2  المدیر
73  

2.08%    
  %11.46  11  رؤساء الأقسام  76.04%

  %20.83  20  رؤساء المصالح
  %41.67  40  رؤساء الفرق

  %23.96  23  لا
  %100  96  المجموع

من المبحوثین أجابوا بأنه هناك % 76.04من خلال الأرقام الجدول أعلاه یتضح لنا أن نسبة          
حیث تقع المسؤولیة  هذا التنسیق بشكل كبیر على عاتق رؤساء  ، تنسیق لجهود العمال في إنجاز المهام

قروا أین ذال %20.83تلیها نسبة  ، مفردة من عینة الدراسة 40أي ما یعادل  %41.67الفرق بنسبة قدرة 
ین نسبوا هذه المسؤولیة ذنسبة المبحوثین الأما ،  ولیة رؤساء المصالحن مسؤولیة التنسیق هي من مسؤ أب

،% 11.46إلى رؤساء الأقسام فقدرة ب ثین  مسؤولیة من المبحو  %2.08في حین أرجعت نسبة  	
التنسیق ضمن المؤسسة  من ناحیة أخرى تشیر معطیات الجدول إلى غیاب عملیةالتنسیق إلى المدیر، 

  . %23.96 ذلك إلىب أقرواین ذوالتي قدرة نسبة المبحوثین ال

من خلال نتائج الجدول نستنتج أن المؤسسة تسعى إلى تنسیق جهود وقدرات مختلف عمالها          
أشار وعي الإدارة بأهمیة وفعالیة عملیة التنسیق والتي إلى  ویعود نعتقد أن ذلك ، تحقیق التعاونقصد 

إلیها هانري فایول في نظریته باعتبارها وظیفة إداریة والتي  تسهم  في تنظیم الجید للعمل كما  یساعد 
 ، من التفاهم والثقة المتبادلة بین العمال  وتبادل مختلف الخبرات من أجل ضمان أداء جیدو على خلق ج

وهنا یمكن  .Zلیام أوشي في نظریته إلیه و و ما یدعو وهذا ما یسمح المؤسسة بتحقیق مختلف أهدافها وه
مزج بین مختلف  تعمل على ه الأخیرةذإبراز الدور الكبیر لرؤساء فرق العمل في عملیة التنسیق كون ه

مل والتي تعمل بالتناوب في مختلف التنفیذیون على مستوى ثلاثة  فرق للع هاقدرات وخبرات عمال
 ، للمؤسسة الصلبة تهاقاعدیرة تعتبر الركیزة الأساسیة و لأخكون هذه او  قصد الوصول إلى أهدافها ترشاو ال

  .   ما تم تسجیله إثر الدراسة الاستطلاعیة للمؤسسة محل الدراسةو وه



عرض وتحلیل ومناقشة النتائج                                الفصل السادس             
 

 129 

  یبین متابعة المشرف المباشر للعمل  ):20(الجدول رقم 

  العینة  
  الاحتمالات 

  النسبة المؤویة  التكرار

   
 :نعم

    16  المتابعة عن قرب
82  
  

16.67%  
  

  
85.42%  

  %6.25  6  المتابعة عن بعد
  %62.5  60  المتابعة الیومیة

  %14.58  14  لا
  %100  96  المجموع

من أفراد العینة أقروا بأنه ثمة متابعة من طرف  %85.42من خلال الجدول أعلاه یتبین أن          
 بینما ، بوجود متابعة یومیة أقروامن المبحوثین % 62.5أن نسبة حیث  :في العمل مشرفهم المباشر

بوجود  أقروامن المبحوثین  %6.25في حین أن نسبة  ، بوجود متابعة عن قرب % 16.67 أقرت نسبة
من طرف  ةمتابع بعدم وجودعینة أقروا ال من أفراد% 14.58في المقابل نجد نسبة  ، متابعة عن بعد
  . مشرفهم المباشر

أن المؤسسة تفرض نوع من الرقابة اللصیقة على و ه النتائج هما یمكن استنتاجه من خلال هذ         
لك  قصد تحقیق فعالیة أكثر من خلال القضاء ذو  عمالها حیث تتم متابعتهم بطریقة مباشرة وبشكل یومي

وهو ما  التزام بمهامهم المنوطة بهمن متابعتهم  تزید من إعلى حركة العمال الزائدة أثناء العمل وبتالي ف
  . یؤثر على مستویات الإنتاجیة
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  یبین دور علاقة الجیدة مع المشرف في تحقیق الاستمرار داخل المؤسسة: )21(الجدول رقم

  النسبة المؤویة  التكرار  الاحتمالات
  %89.58  86  نعم
  %10.42  10  لا

  %100  96  المجموع
أعلاه أن أغلبیة عمال المؤسسة لهم علاقة حسنة مع تبین الشواهد الكمیة الموجودة في الجدول           

نسبة  حین أنفي ،  %89.58مشرفهم والتي تساعدهم على الاستمرار بالمؤسسة حیث بلغة نسبتهم 
  .العلاقة الحسنة مع المشرف لا تؤدي بالعمال إلى الاستمرار بالمؤسسة أكدوا أن % 10.42

تؤكد نتائج المیدانیة البارزة في الجدول أعلاه على وجود علاقات جیدة في بیئة العمل الداخلیة          
طبیعة التعامل والتواصل القائمة على أساس التساند والتعاون  بین  إلىونعتقد أن ذلك یعود للمؤسسة 

إیجابیة على روح  من الاحترام وتقدیر بینهم والذي ینعكس بطریقةو ما یخلق جو العمال ومشرفیهم وه
من خلال حركة العلاقات و ه الأخیرة إحدى النتائج التي توصل إلیها التون مایذالمعنویة لهم وتعتبر ه

ما یدفعهم إلى المثابرة في و الإنسانیة والتي تنص على ضرورة إشباع الحاجات الغیر اقتصادیة للعمال وه
في حین یمكن تفسیر . استمراریتهم بالمؤسسة وتضمن في نفس الوقتأداء مهامهم في أوقاتها و  العمل

إلى وجود عوامل أخرى تضمن استمرار العمال بالمؤسسة وعدم  بأنه لا توجد أقروانسبة المبحوثین الذین 
ه الاحتیاجات تجعل العمال في حالة استقطاب من طرف المؤسسات ذعلى تلبیة ه ذه المؤسسةقدرة ه

  .الأخرى الموفرة لها
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  .یبین سعي المؤسسة لعقد الاجتماعات لمناقشة مشكلات العمل: )22(رقمالجدول 

  العینة  
  الاحتمالات

  النسبة المؤویة  التكرار

  
  :نعم

    36  الحل السریع لمشكلات العمل
47  

37.5%    
  %4.17  4  قلة الغیاب بالمؤسسة   48.96%

  %7.29  7  تجنب الإضرابات
  %51.04  49  لا

  %100  96  المجموع
من أفراد العینة أقروا بأن المؤسسة لا تسعى % 51.04نسبة  أعلاه أنتبین معطیات الجدول           

قد  أفراد العینةمن % 48.96نسبة  في حین أن ، ماعات من أجل مناقشة مشاكل العملإلى عقد اجت
حل السریع في % 37.5تساهم بنسبة  حیث أن عقد اجتماعات لمناقشة مشاكل العمل ، عكس ذلك أقروا

التقلیل من غیاب العمال و ،  %7.29بنسبة تجنب المؤسسة الوقوع في إضراباتو  ، لمشكلات العمل
  .% 4.17بنسبة بالمؤسسة

ا ذهو  نستنتج من ذلك أن المؤسسة لا تولي اهتمام بمشاكل التي یعاني منها العمال أثناء العمل          
فعدم مبالاة المؤسسة بالمشاكل المطروحة  ، لوغ أهدافهالحسن للمؤسسة  وكذا بما یعرقل عملیة السیر ا

عدم ؤذي إلى یضغوط العمل كما  تزایدوكذا متطلبات الأداء الجید للعمل یؤدي إلى  من طرف عمالها
  :ك یعود إلىونعتقد أن ذلللمؤسسة   ولاء  العمال

عدم تطلع إدارة المؤسسة على المشاكل التي تحدث داخلها كون المؤسسة تتربع على مساحة جغرافیة  -  
وحدات العمل عن بعضها البعض والتي سجل غیاب لوسیلة الاتصال  انفصالكبیرة بالإضافة إلى 

ا هذه الأخیرة التي تعاني منه جل إعلام الإدارة العلیا بأهم المشاكلأضمنها باعتبارها وسیلة هامة من 
ا ما یخلق نوع من الاستیاء  وعدم الرضا لذي عمال المؤسسة مما یدفعهم إلى تغییرها والبحث عن وهذ

عدة مشاكل جعلها غیر قادرة معانات المؤسسة من ، البدیل الأفضل وهذا ما صرح به أحد عمال المؤسسة
  .على الإحاطة بجمیع تلك المشاكل والعمل على وضع حلول لها
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وعلیه یمكن القول أن على إدارة المؤسسة الاهتمام بمشاكل العمال أثناء العمل بكون هذه الأخیرة         
ي بدورها تؤدي إلى تإحدى الحوافز المعنویة التي لها دور كبیر في تحقیق السرعة في انجاز المهام وال

  .  رفع الإنتاجیة وتحسین جودة المنتجات

  .ذ القرار وتنمیة الجانب الإبداعيالمشاركة في اتخا: المحور الثالث

  .یوضح مدى ثقة الإدارة في قدرة عمالها على أداء مهامهم: )23(الجدول رقم

  العینة  
  الاحتمالات

  النسبة المؤویة  التكرار

  % 78.13  75  نعم
  % 21.87  21  لا 

  %100  96  المجموع
طرف المبحوثین والبارزة في الجدول من خلال الأرقام المیدانیة التي تم التحصل علیها من           

من أفراد العینة أقروا بأن الإدارة تثق في قدرتهم على أداء المهام % 78.13أعلاه یتضح لنا أن نسبة 
من أفراد العینة أقروا بأن الإدارة لا تثق في قدرتهم على % 21.87في المقابل توجد نسبة  ، الموكلة لهم

 .أداء المهام الموكلة إلیهم

یمكن ملاحظته من خلال هذه النتائج أن المؤسسة تثق في قدرة عمالها على أداء مهامهم  ما          
وخاصة فئة  لك راجع إلى خبرتهم وكفاءتهم والتي اكتسبوها من تواجدهم بالمؤسسةذالموكلة إلیهم و 

كم الجید في والتي تجعلهم قادرین على  تح ، )9(وكذا مستواهم التعلیمي أنظر الجدول رقم  الإطارات
وظائفهم وبدرجات عالیة من المهارة وهذا ما یزید من ثقة الرئیس في مرؤوسیه بالإضافة إلى أن هذه الثقة 

ي ذلك بأریحیة وحریة والذالممنوحة تعتبر من بین العوامل التي تثیر دافعا لدى العمال من أجل العمل و 
  . من شأنه أن یحقق فعالیة أكثر للمؤسسة
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  .یبین حصول العمال على فرصة للمشاركة في قرارات المؤسسة): 24(رقمالجدول 

  العینة  
  الاحتمالات

  النسبة المؤویة  التكرار

  
  

  :نعم

    0  زیادة المهارات الإبداعیة
  
17  

0%    
  
  
17.71%  

  %5.21  5  زیادة الثقة بالنفس
  %0  0  التدریب على تحمل المسؤولیة

  %12.5  12  السرعة في إتخاذ القرار
  %0  0  تخفیف العبء على المرؤوسین

  %82.29  79  لا
  %100  96  المجموع

من % 82.29ح لنا أن نسبة یتض أعلاهمن خلال الشواهد الإحصائیة الواردة في الجدول          
من أفراد % 17.71في المقابل توجد نسبة  ، قد أقروا بأنهم لا یشاركون في قرارات المؤسسة  المبحوثین

ه المشاركة تساهم في السرعة في اتخاذ القرار ذحیث أن ه ، العینة أقروا بأنهم یشاركون في إتخاذ القرارات
ین قالوا ذفي حین انعدمت نسبت المبحوثین ال ، % 5.21زیادة الثقة في النفس بنسبة  ، %12.5بنسبة 
زیادة ،  تحمل المسؤولیةالتدریب على  ، ه المشاركة تساهم في تخفیف العبء على المرؤوسینذبأن ه

  .المهارات الإبداعیة

من خلال نتائج الجدول نستنتج أن المؤسسة الإفریقیة لزجاج تتبع الأسلوب التقلیدي في التسییر           
القائم على مركزیة إتخاذ القرار وهذا ما یتقاطع مع نظریة البیروقراطیة لرائدها ماكس ویبر حیث تهتم 

وبالتالي فان المؤسسة تعمل على  تفادي  ،العمال بالتنفیذیلتزم القرارات في حین  الإدارة  العلیا بصنع
في المقابل فإن الإدارة العلیا تقوم  ، والتي لها تأثیر سلبي على أداءهم  مسؤولیة الزائد العمال لیتحم

ه الأخیرة  لهم خبرة میدانیة واسعة وأقدمیة في المجال ل من صنف الإطارات  باعتبار أن هذبإشراك العما
ه ذلإشراك یساهم في سرعة اتخاذ القرارات كما أنها تزید من ثقة هوهذا مما یجعل المدیر یثق في قدراتهم 

  .الفئة بنفسها
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  .یوضح نوع القرارات التي یشارك فیها العمال): 25(الجدول رقم

  العینة                    
  الاحتمالات

  النسب المؤویة  التكرارات

  %23.96  23  قرارات یومیة
  %10.42  10  قرارات دوریة

  %8.33  8  قرارات مستعجلة
  %4.17  4  قرارات مصیریة

  %53.13  51  قرارات متعلقة بتنظیم العمل
  %100  96  المجموع
یشاركون  أقروا بأنهم المبحوثینیتضح من خلال البیانات الواردة في الجدول أعلاه أن أغلبیة            

من أفراد العینة  % 23.96تلیها نسبة ،  % 53.13 وذلك بنسبةمتعلقة بتنظیم العمل في إتخاذ قرارات 
من  % 10.42 نسبة تلیها ، فقط الذین أقروا بأن مشاركتهم في اتخاذ قرارات تقتصر على قرارات الیومیة

روا أن مشاركتهم تكون في  ه المشاركة بنسبة ذهفي حین تكون  ، قرارات الدوریةالالمبحوثین الدین أقٌ
  .لمشاركة في القرارات المصیریة% 4.17لة ونسبة النسبة للقرارات المستعجب % 8.33

بدرجات متفاوتة لك ذو تمنح عمالها حریة اتخاذ القرار  وعلیه نستنتج أن المؤسسة الإفریقیة لزجاج         
تفتح المجال لعمالها  المؤسسة حیث أن ، نوعیة القرارات التي یتخذها عمالتختلف درجة المشاركة بحیث 

قرارات متعلقة بتنظیم العمل  وكذا القرارات الیومیة ودوریة وأهم ما یمیز هذه القرارات  باتخاذالتنفیذیون 
في حین تكون المشاركة  ، تباطها المباشر ببیئة العملأنها روتینیة لا تستدعي إجهاد من طرف العمال لار 

في اتخاذ القرارات المصیریة والمستعجلة ضعیفة والتي یمكن ربطها بفئة الإطارات لكونها تملك ما یؤهلها 
لاتخاذ مثل هذا النوع من القرارات وذلك نضرا لأهمیتها بالنسبة للمؤسسة ولهذا سجلنا محدودیة في 

  .   لك لحرص المؤسسة إتخاذ قرارات فعالةذمثل هذا النوع من القرارات و  المشاركة العمال في
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  .یوضح حرص العمال المشاركین في اتخاذ القرار في أداء عملهم بطریقة إبداعیة): 26(الجدول رقم 

  العینة                    
  الاحتمالات

  النسبة المؤویة  التكرار

  
 :نعم

    20  مبادرات فكریة
20  
  

20.83%   
  %0  0  مبادرات إبداعیة  20.83%

  %0  0  مبادرات إبتكاریة
  %79.17  76  لا

  %100  96  المجموع
من أفراد العینة أقروا بعدم حرص  %79.17من خلال نتائج الجدول أعلاه نستنتج أن نسبة            

 %20.83حین أن نسبة في ، العمال مشاركین في عملیة اتخاذ القرارات في أداء عملهم بطریقة إبداعیة
بداعیة إ ن العمال المشاركین في اتخاذ القرارات یحرصون في أداء إعمالهم بطریقةأمن المبحوثین أقروا ب

من خلال النتائج المتوصل إلیها .  % 20.83بنسبة  وذلك مبادرات فكریةللك من خلال تقدیمهم وذ
ونعتقد  ، أداء أعمالهم بطریقة إبداعیة على یتضح لنا أن العمال المشاركین في اتخاذ القرار لا یحرصون

ي یكبح جمیع طموحات الأفراد المشاركین في ذعمل روتیني والو المؤسسة هبإلى أن العمل  أن ذلك یعود
تقدیم مبادرات فكریة  فيحیث تنحصر إبداعهم بالمؤسسة  ، اتخاذ القرارات من إبراز قدراتهم الإبداعیة

تحفیز  المؤسسة لا تعمل على كون بالإضافة إلى ، وهي مبادرات شكلیة تخص طریقة تنظیم العمل
یجعلهم یشعرون بنوع من الاستیاء ولامبالاة وهذا ما تم إحصاءه من  الأمر الذيو وه عمالها المبدعین

  .     المقابلة التي أجریه مع مسؤول الموارد البشریة
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  .یبین مدى حریة اتخاذ قرارات منفردة أثناء العمل): 27(رقم الجدول

  العینة  
  الاحتمالات

  النسبة المؤویة  التكرار

  %54.17  52  نعم
   
  :لا

  %45.83  %12.5  44 12  تقلیص المهارات
  %16.67  16  لامبالات في العمل  

  %16.67  16  فقدان الثقة بالنفس
  %100  96  المجموع

لهم حریة اتخاذ من أفراد العینة  % 54.17أن نسبة  لنا من خلال الجدول أعلاه یتضح           
حریة  تتیح المؤسسة لهم لا من أفراد العینة  % 45.84في حین أن نسبة  ، أثناء العمل قرارات منفردة

فقدان و لامبالاة في العمل : لك حسب رأي المبحوثین إلىذحیث یؤدي  ، اتخاذ قرارات منفردة أثناء العمل
   .% 12.5 وتقلیص المهارات بنسبة ، % 16.67ثقتهم بالنفس بنسبة 

من خلال ما لاحظناه میدانیا  وما تم تسجیله في الجدول الإحصائي أعلاه یتبین  أن العمال           
ذي أكدته نتائج عمالها والبلثقة الإدارة  ذلك یعودونعتقد أن لهم حریة إتخاذ قرارات منفردة أثناء العمل 

لامتلاك قدرة على اتخاذ قرارات منفردة  ء العمال لهم خبرة وكفاءة تأهلهمنظرا لكون هؤلا )23(الجدول رقم
كما تعكس وجود علاقات حسنة بین  ، القرارات تلكتحمل مسؤولیة  والقدرة علىدون الرجوع إلى الإدارة 

ا إحساسهم بالتقدیر والاحترام  الأمر الذي ذالرئیس ومرؤوسیه الشيء الذي یزید من ولاءهم وانتماءهم وك
في حین تنحصر طبیعة  القرارات المنفردة التي ،  من شأنه أن ینعكس بالإیجاب على فعالیة المؤسسة

وما صرح به  )25(رقم  ا ما أكده الجدولذوه  ،ملهم فقطیتخذها العمال في  القرارات تخص تنظیم  ع
  .    مسؤول الصیانة والتركیب
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  .یبین مدى سعي الإدارة لمعالجة لمراجعة قراراتها في حالة رفضها من قبل عمالها ):28(الجدول رقم   

  العینة  
  الاحتمالات

  النسبة المؤویة  التكرار

  %44.8  43  نعم 
  %55.2  53  لا

  %100  96  المجموع
من أفراد العینة  %55.2نسبة تشیر المعطیات الكمیة التي تضمنها الجدول أعلاه إلى أن            

إلى عدم مبالاة  ونعتقد أن ذلك یعودأقروا بأن الإدارة لا تراجع قراراتها في حالة رفضها من طرف عمالها 
العمال یلتزمون بأداء أعمالهم وفقط دون تقدیم معارضة  ومن جهة أخرى كون ،الإدارة بقرارات عمالها

ن الإدارة تراجع أمن المبحوثین أقروا ب %44.8في حین توجد نسبة . رسمیةلقرارات المؤسسة بصفة 
مراعاة الرئیس لأراء عماله وهي في أغلبیة یرجع ذلك إلى  قدقراراتها عند رفضها من قبل العمال و 

ا معرفة أكثر بشؤون المؤسسة  والتي ذة الإطارات والتي لهم خبرة وكفاءة وكالأحیان قرارات صادرة عن فئ
كسب ثقة في النفس والتي  من أجل ضمان السیر الحسن لها بالإضافة إلى بآرائهمتحاول المؤسسة الأخذ 

  .بالمؤسسة استقرارهمأن تضمن  شأنهامن 

  .سلم الحوافز والرضا الوظیفي:المحور الرابع

  .یوضح الاستفادة في الأجر ):29(الجدول رقم

  العینة  
  الاحتمالات

  النسبة المؤویة  التكرار

  
 :نعم

   19  زیادة الدافعیة للعمل  
  
53  

19.79%   
  
55.21%  

  %12.5  12  الشعور بالرضا
  %15.63  15  رفع الروح المعنویة

  %7.29  7  الولاء للمؤسسة
  %44.79  43  لا

  %100  96  المجموع
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من أفراد % 55.21أن نسبة أعلاه  الجدولالواردة في الملاحظ من خلال الأرقام الإحصائیة 
حیث یعتبر التحفیز المادي من أهم مؤشرات التي أشارة إلیها   ، العینة قد استفادوا من الزیادة في الأجر

تعكسه إجابات ا ما جابي على المؤسسة والعمال معا وهذالنظریة التایلوریة والتي تنعكس بشكل إی
  :تاليالالمبحوثین في المؤسسة وهي ك

  .من أفراد العینة أقروا بأن الزیادة في الأجر تساهم في زیادة دافعیتهم للعمل% 19.79توجد نسبة  -

ن الزیادة في الأجر تساهم في رفع الروح أب أقروامن أفراد العینة  %15.63في حین توجد نسبة  -
  .المعنویة لدیهم

  .بأن الزیادة في الأجر تجعلهم یشعرون بالرضا أقروامن المبحوثین  %12.5توجد نسبة  -

 .من أفراد العینة فإنهم یرون أن الزیادة في الأجر تساهم في زیادة ولاءهم للمؤسسة %7.29أما نسبة  -
  .بأنهم لم یستفیدوا من الزیادة في الأجر أقروامن أفراد العینة  %44.79في المقابل توجد نسبة 

خلال ما تم استعراضه من نتائج نستنتج أن أغلبیة عمال المؤسسة قد استفادوا من الزیادة في من 
ا ما یدل على اهتمام المؤسسة بتحفیز عمالها على الأداء من أجل بدل مجهودات إضافیة وهذ ، الأجر

روح المعنویة   وتحسین مستویات الإنتاجیة وبتالي فعالیة المؤسسة وذلك كون هذه الاستفادة تسهم في رفع
كما أن الزیادة في الأجر تسمح للعامل بإشباع  ، وكذا رضاهم الوظیفي مما یجعل العمال مندفعین للعمل

التي یتم إشباعها من خلال ) 10أنظر الجدول رقم (مختلف حاجیاته كون هذا الأخیر له عدة مسؤولیات 
نظریة الفكرة تتقاطع مع ما ورد ضمن اله هذ ، الأجر الذي یتقاضاه من المؤسسة باعتبارها مصدر رزقه

  .یةتایلور 

من جهة أخرى تعود نسبة الأفراد الذین أقروا بأنهم لم یستفیدوا من الزیادة في الأجر إلى كون 
على ضمان زیادة في الأجر لجمیع  الأخیرةهذه المؤسسة تضم عدد كبیر من الموارد البشریة وعدم قدرة 

إدارة المؤسسة الاهتمام  ىوعلیه یمكن القول أن عل.یزانیتها المالیةتعاني من ضعف في م هاعمالها كون
جهاد ودراسة  ا ما یتقاطع مع دراسة عبد العزیز شنیقذبالجوانب المادیة لعمالها من حفزهم على العمل وه

  .عبد الرحیم محمدیة
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  .یبین حصول العمال على مكافأة على أداءهم المتمیز ):30(الجدول رقم 

  العینة
  الاحتمالات

  النسبة المؤویة  التكرارات

  
  :نعم

    11  علاوة
12  

11.46%    
  %1.04  1  شهادة تقدیریة  12.5%

  %0  0  حفل تكریمي
  %87.5  84  لا

  %100  96  المجموع
 نتیجةلم یتحصولوا على مكافئة  أغلبیة العمالمن خلال الجدول أعلاه أن  ملاحظتهما تمت 
لهم تحصمن أفراد العینة أقروا ب% 12.5نسبة  في حین أن،  %87.5وذلك بنسبة  الأداء المتمیز لهم

، أما أقروا بأن هذه المكافئة كانت على شكل علاوة 	%611.4حیث أن  على مكافئة على أداءهم المتمیز
  .قدیریةبأن هذه المكافأة كانت على شكل شهادة ت امن أفراد العینة أقرو  1.04%

ت لعمالها على ن المؤسسة الإفریقیة لزجاج لا تهتم بتقدیم مكافئاأیتضح بمن خلال هذه النسب 
الرغم من أن المكافئة تعتبر من بین الحوافز التي تدفع الفرد العامل إلي بدل جهد أداءهم المتمیز وعلى 

تضمن المؤسسة من  ومن جهة أخرى ، تحقق له الرضا وترفع من الروح معنویة لدیهأنها  إضافي كما 
یجابیة بین العمال  هم بها حیث أن هذه المكافئة تفتح مجال للمنافسة الإلها تحقیق استقرارهم وبقاءخلا

في حین  ، والتي تؤدي بدورها  إلى الزیادة في الإنتاج والإنتاجیة معا وبالتالي تحقیق المؤسسة لأهدافها
  .ا النوع من الحوافز ینعكس بالسلب على الفرد والمؤسسة معاأن غیاب هذ
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  .یوضح تعرض العامل لمعاقبة إثر ارتكابه لخطأ ):31(الجدول رقم

  العینة  
  الاحتمالات

  النسبة المؤویة  التكرار

  
 نعم

    29  خصم في أجر
37  

30.21%    
  %1.04  1 التنزیل في الدرجة  38.54%

  %7.29  7 توثیق تحفظي
  %61.46  59  لا

  %100  96  المجموع
من المبحوثین أقروا بأنهم % 61.46أن نسبة  أعلاهتبین البیانات الإحصائیة الواردة في الجدول 

من المبحوثین أقروا بأنه تمت % 38.54 في حین أن نسبة ، مرتكب مهني  لم یعرضوا لعقوبة إثر خطأ
،  % 30.21نسبة بأجر  منخصم : حیث أخدت هذه العقوبة شكل ، أ مهني مرتكبمعاقبتهم إثر خط
  .% 1.04سبة بن تنزیل في الدرجة ،  %7.29 سبةتوثیق تحفظي ب

من خلال البیانات الواردة في الجدول أعلاه یتضح أن المؤسسة تتبع عدة أنواع من العقوبات 
ث تهدف المؤسسة حی ، یتوقف نوع العقوبة ودرجتها على نوع الخطأ المرتكب و، وأكثرها خصم في أجر
حیث یعتبر العقاب  ، ضبط سلوك الفرد داخل المؤسسة إلى النوع من العقوباتا من خلال فرضها لهذ

للخطأ یجنبه الوقوع  العامل  الأداء الجید وعدم تكرارو سلوك العمال نحأحد الحوافز الهادفة  إلى توجیه 
  .  في عقوبة وتشجعه على العمل أكثر
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  .التي توفرها المؤسسة یبین الخدمات الاجتماعیة): 32(الجدول رقم 

  العینة  
  الاحتمالات

  النسبة المؤویة  التكرار

  
  

  نعم

    2  أدوات مدرسیة
  
78  

2.08%    
  
81.25%  

  %0  0  سكن
  %0  0  النقل

  %70.83  68  فحوصات طبیة 
  %8.33  08  إطعام

  %18.75  18  لا
  %100  96  المجموع

قروا بأن المؤسسة من أفراد العینة أ %81.25نسبة تؤكد البیانات الواردة في الجدول أعلاه أن 
قروا بان المؤسسة توفر أمن أفراد العینة  %70.83حیث أن نسبة ، توفر خدمات اجتماعیة لعمالها

تلیها  ، ن المؤسسة توفر خدمة الإطعامأمن أفراد العینة أقرا ب% 8.33تلیها نسبة ، خدمات الطبیة لعمالها
في حین انعدمت نسبة ؤسسة تمنح أدوات مدرسیة لعمالها ة اقروا بان الممن أفراد العین %2.08نسبة 

  .المبحوثین الدین اقروا بان المؤسسة توفر لهم خدمة السكن وكذا النقل

ي تقدیم فحوصات طبیة  یمكن القول أن الخدمات التي تقدمها المؤسسة تنحصر بشكل كبیر ف
في حین أن المؤسسة قد تخلت عن أغلبیة  لهم مجانیةلك من خلال إجراء فحوصات طبیة لعاملیها وذ

ما صرح به   وهذا  ، ه الخدماتذالخدمات الأخرى ودلك نتیجة عدم قدرتها على توفیر میزانیة خاصة له
مسؤول الموارد البشریة  وعلیه فإن على إدارة المؤسسة العمل على توفیر مختلف الخدمات لعمالها كون 

 هذللعمال وعلى المؤسسة محاولة إشباع حاجة عمالها من خلال توفیرها لهه الأخیرة تعتبر حافزا ذه
  .   الخدمات 
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  .یبین مدى سعي الإدارة لتوفیر الظروف الملائمة للعمل ):33(الجدول رقم

  العینة  
  الاحتمالات

  النسبة المؤویة  التكرار

  
  نعم

    33  الاستمرار بالمؤسسة
40  

34.4% 41.67%  
  %7.3  7  زیادة الإنتاجیة  

  %0  0  للمؤسسة الولاء
  %58.3  56  لا

  %100  96  المجموع
بأن المؤسسة لا من أفراد العینة قد أجابوا % 58.3من خلال الجدول أعلاه یتضح لنا أن نسبة 

  :وذلك راجع إلىتوفر ظروف فیزیقیة المناسبة للعمل 

فعدم  ، ضمن ورشات التي تعمل وفق نظام تناوبي ءة المناسبة لأداء الأعمال وخاصةغیاب الإضا -
رشات و توفر الإضاءة المناسبة وخاصة في الفترات المسائیة تؤدي إلى حدوث عدة مشاكل ضمن هذه ال

  .والتي تعرقل عملیة السیر الحسن للعمل

 العمل ضمن ورشات منغلقة والتي سجل غیاب التهویة المناسبة بها والتي لها انعكاس سلبي على -
  .العمال والمؤسسة على حد سواء

في فصل  عض الآلات وماكینات الضخمة وخاصةارتفاع المتزاید لدرجات الحرارة الناجمة عن ب -
  الصیف  

من المبحوثین قد اقروا بأن المؤسسة توفر الظروف الملائمة للعمل %41.67في حین أن نسبة    
من أفراد العینة أقرا بأن % 7.3تلیها نسبة  ، %34.4الاستمرار بالمؤسسة بنسبة  :وأن توفرها یؤدي إلى

في حین انعدمت نسبة المبحوثین   ، توفر الظروف الفیزیقیة الملائمة بالمؤسسة یؤدي إلى زیادة الإنتاجیة
  .   بأن توفر الظروف الفیزیقیة في العمل یؤدي إلى زیادة رفع من الروح المعنویة لهمالذین یرون 

نستنتج أن المؤسسة الإفریقیة لزجاج لا تحرص على توفیر الظروف من خلال هذه النسب 
لك كون توفر ذو  ، الفیزیقیة المناسبة للعمل وهذا ما ینعكس بالسلب على أداء العمال والمؤسسة معا
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الظروف الفیزیقیة للعمل عاملا إیجابي یؤثر على كفاءة العمال في أداء مهامهم كما تعتبر حافزا لهم  
بدل جهد أكثر وتقدیم أداء مطلوب والتي من خلالها یمكن تحقیق مختلف أهداف  و وتدفعهم نح

 .   المؤسسة

  .مدى تقدیر الرئیس لجهود عماله في العمل یوضح ):34(الجدول رقم

  العینة  
  الاحتمالات 

  النسبة المؤویة  التكرار

  %69.79  67  نعم
  30.21%  29  لا

  %100  96  المجموع
قد   %69.79ن أغلبیة المبحوثین والتي قدرة نسبتهم بأمن خلال نتائج الجدول أعلاه یتضح 

ا عكس ذلك أقرو في حین بلغة نسبة المبحوثین الدین  ، أقروا بأن رئیسهم یقدر جهودهم في العمل
  .  %30.21ب

أكیده في الجدول      ما تم تو الها وهنستنتج بأنه بالإضافة إلى اهتمام المؤسسة بالجوانب المادیة لعم
رائدها دوغلاس ل yفهي تولي اهتمام كذلك للجوانب المعنویة  وهذا ما یتقاطع مع النظریة  )29(رقم

عتراف والتقدیر لمجهودات العمال التي  یبدلونها في العمل وهذا ما یجعلهم ماغریغور وذلك من خلال الإ
لى الزیادة في مستویات الإنتاج وتحسین الأداء یشعرون بأهمیة عملهم كما یجعلهم راضین عنه ویدفعهم إ

وبتالي تحسین صورة المؤسسة لدى المتعاملین معها وكذا  ،الذي یبرز من خلال جودة مخرجات المؤسسة
  .المجتمع على حد سواء
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  ترقیةیوضح الحصول على ال ):35(الجدول رقم 

  النسبة المؤویة  التكرار  الاحتمالات
   15  الأقدمیة :نعم

37  
15.63%   

  %22.92  22 الكفاءة  38.54%
  %0  0 المحسوبیة

  %61.46  59  لا
  %100  96  المجموع

من خلال البیانات الإحصائیة الواردة في الجدول أعلاه یتبین أن أغلبیة العمال لم یحصلوا على 
من أفراد % 38.54في حین أن نسبة ، % 61.46وقد قدرة نسبتهم ب خلال تواجدهم بالمؤسسة الترقیة

على أساس الكفاءة عاملیها بنسبة  :الترقیة كانت هذهحیث  ، ترقیتهم في العمل تمتاقروا بأنه العینة قد 
 ، على أساس الأقدمیتهم في العملمن المبحوثین الذین تم ترقیتهم  ،%15.63 نسبةتلیها ،  22.92%

  .معدومة على أساس المحسوبیةترقیة نسبة المبحوثین الذین تمة  في حین كانت

ین لم تتم ترقیتهم خلال مسارهم ذمن خلال ما سبق نستنتج أن النسبة المرتفعة تعود للأفراد ال
ه العملیة ذما أدى إلى غیاب هو الوظیفي وهذا راجع إلى التضخم الإداري الذي تعرفه المؤسسة  وه

كما أن لها   ، ات إضافیةضمنها رغم أنها تعتبر من العملیات الأساسیة التي تدفع الفرد إلى بدل مجهود
تأثیر على الروح المعنویة كون الترقیة تعد من بین الحوافز المعنویة التي تمنح الفرد الشعور بالاستقرار 

 یتمكن الفرد منوالتي الأجر ، وكذا المسؤولیات والواجبات من خلال زیادةفي العمل والإحساس بالمكانة 
قدراته ومهاراته من خلال شغله لوظائف أعلى السلم الهرمي ذاته كما تسمح له بتنمیة   خلالها تحقیق

  .فإتاحة فرصة الترقیة تؤدي إلى إشباع مختلف حاجیات الإفراد بالمؤسسة
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  .یبین مدى اهتمام المؤسسة بحاجة عمالها في السلامة المهنیة: )36(الجدول رقم 

  العینة  
  الاحتمالات

  النسبة المؤویة  التكرار

  %51.04  49  نعم
  %48.96  47  لا

  %100  96  المجموع
من أفراد العینة %51.04من خلال الشواهد الكمیة الواردة في الجدول أعلاه یتبین لنا أن نسبة 
من أفراد العینة % 48.96اقروا بان المؤسسة تهتم حاجات عمالها في السلامة المهنیة في حین أن نسبة 

  .لسلامة المهنیةاقروا بعدم اهتمام المؤسسة بحاجات عمالها في ا

ما یمكن أن نستنتجه من خلال ما سبق أن المؤسسة الإفریقیة لزجاج تهتم بحاجات عمالها في 
ي تتخلله عدة ذصناعة الزجاج والو لك راجع لطبیعة نشاط المؤسسة الموجه نحذالسلامة المهنیة و 

ي یتطلب من إدارة ذصعوبات مخاطر نتیجة التعامل مع مختلف الآلات والمعدات الخاصة بالعمل وال
لك ضمن مختلف ة العمال أثناء أداءهم لعملهم وذالمؤسسة توفیر مختلف الوسائل التي تضمن سلام

ؤدي إلى التقلیل من  مختلف الأمراض والتي تؤثر ته الوسائل مؤسسة لهذورشات العمل حیث أن توفیر ال
تستطیع ها سسة والتي من خلالبشكل مباشر على الأداء كما أن تخلق الشعور بالرضا لدى عمال المؤ 

  .تحقیق أهدافها المؤسسة

  في ضوء الفرضیات الدراسة استخلاص نتائج -2

من أجل الإجابة على التساؤلات الدراسة تم وضع ثلاثة فرضیات حاولنا من خلالها معرفة مدى 
  : مساهمة تمكین العاملین في تحقیق الفعالیة التنظیمیة وقد توصلنا من خلال هذه الدراسة إلى ما یلي

  :نتائج طبیعة مجتمع الدراسة-2-1

  .من أفراد العینة هم ذكور %86.55نجد أن ): 7(من الجدول رقم  -

   .سنة50أقل من  إلى40أعمارهم بینمن أفراد العینة تتراوح % 35.41یتضح أن  ):8(من الجدول رقم -
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  .مستوى تعلیمي ثانويو من أفراد العینة ذ %47.92یتبین أن ): 9(من الجدول رقم -

  .من أفراد العینة هم متزوجون% 71.86یتبین أن ):10(من الجدول رقم  -

  .صنف أعوان التنفیذمن أفراد العینة هم من  %67.71یتبین أن ّ): 11(من الجدول رقم -

  .سنة30إلى أقل من 25أفراد العینة تتراوح أقدمیتهم من % 33.33یتبین أن ) 12(من الجدول رقم  -

  :نتیجة طبیعة مجتمع الدراسة  

  .غالبیة العمال ذكور وهذا راجع إلى طبیعة العمل -

  .هم كهولالعینة غالبیة أفراد  -

  .سنة30سنة إلى أقل من 25غالبیة أفراد العینة لهم أقدیمة من  -

  :یساهم الاتصال الرسمي في تحقیق أهداف المؤسسة: الفرضیة الفرعیة الأولى-2-2

و من أفراد العینة صرحوا بأن الاتصال السائد في المؤسسة ه% 51.04 توصلت الدراسة إلى أن -
  .كل الاتجاهاتاتصال في 

من أفراد العینة أقروا بأن المؤسسة تدمج بین علاقة رسمیة وغیر % 41.66كما توصلت إلى أن نسبة  -
ما یدل على حرص المؤسسة على تطبیق القوانین من أجل زیادة التزام  العمال بأعمالهم و رسمیة  فیها وه

انیة في المؤسسة والتي من شأنها أن في حین أن العلاقة  غیر الرسمیة دلیل على سیادة علاقات إنس
  .تساهم في بلوغ المؤسسة لأهدافها

من أفراد العینة أقروا بأن  العلاقة الرسمیة في العمل تؤدي إلى الانضباط % 56.25في حین أن نسبة  -
  .العمال في العمل وهم ما ینعكس بشكل ایجابي على إنتاجیة المؤسسة

الاتصال الرسمي لا یؤدي إلى التوفیق بین متطلبات العمال من المبحوثین صرحوا بأن % 67.71أن -
بلوغ و وعدم التوفیق یجعل العمال غیر راضین عن المؤسسة مما یفقدهم دافعتیهم نح ، وأهداف المؤسسة
  .أهداف المؤسسة
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من أفراد العینة صرحوا بأن وسیلة الإتصال من بین الصعوبات التي تعرقل عملیة % 57.29أن نسبة  -
وعلى رغم من أهمیتها من أجل إطلاع العمال على مختلف الأهداف التي تسعى المؤسسة  ، الالاتص

ما یفسر عدم قدرة المؤسسة على و إلى بلوغها إلى أن غیاب لهذه الأخیرة على مستوى أغلبیة الوحدات وه
  .بلوغ أهدافها

وأن رؤساء % 76.04بنسبة لك سیق لجهود العمال داخل المؤسسة وذتشیر الشواهد الكمیة أنه ثمة تن -
ما یدل عن وعي الإدارة بأهمیة هذا التنسیق كونه یعمل على و الأقسام هم المسؤولون عن هذا التنسیق وه

ا ما یجعل المؤسسة تبلغ التعاون بین الإدارة وعمالها وهذ تحقیقو تحقیق التكامل بین جهود العمال 
  .أهدافها في وقت محدد

ه من طرف مشرفهم المباشر للعمل وهذ الدین صرحوا بوجود متابعة%  85.42وجود نسبة قدرة ب  -
وهذا ما یدل على وجود رقابة لصیقة وذلك قصد زیادة التزام % 62.5المتابعة تكون بشكل یومي بنسبة 

  .العمال بأعمالهم وضمان الأداء الجید لهم من أجل بلوغ المؤسسة لأهدافها المنشودة

 %89.58صلت الدراسة إلى أن العلاقة الحسنة مع المشرف تؤدي إلى الاستمرار بالمؤسسة بنسبة تو  -
وذلك باعتبار أن سیادة العلاقات الحسنة تؤدي إلى ارتفاع الروح المعنویة لعمال المؤسسة وتجعلهم أكثر 

وانعكاساتها الایجابیة كما یدل على وعي الإدارة بأهمیة العلاقات الجیدة مع العمال  ، ارتباط بالمؤسسة
  .على المؤسسة والعمال على حد سواء

من أفراد العینة أقروا بأن الإدارة لا تسعى إلى عقد من أجل مناقشة مشاكل العمل والتي من % 51.04 -
  .على أداءهمو  شأنها عرقلة السیر الحسن للعمل لما لها من تأثیر سلبي على معنویات الأفراد العاملین

ائج  التي تم التوصل إلیها والمتعلقة بالفرضیة الأولى لدراسة والمتناولة في المحور من خلال النت
الثاني من استمارة البحث  توصلنا إلى أن المؤسسة بالإضافة إلى اعتمادها على العلاقة الرسمیة فهي 

نضباط بالإضافة إلى أن الاتصال الرسمي یساهم في ا ، تتیح المجال لوجود  علاقات غیر رسمیة بها
كما أن المؤسسة تسعى إلى فرض نوع من المتابعة  وذلك قصد  تحقیق التنسیق   ، العمال بأعمالهم

یؤدي : والتكامل بین جهود عمالها في مختلف المستویات الإداریة ومنه نستنتج أن الفرضیة الموسومة ب
  .الاتصال الرسمي إلى تحقیق أهداف المؤسسة قد تحققت
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تساهم المشاركة في إتخاذ القرار في تنمیة الجانب الإبداعي لعمال : الثانیةالفرضیة الفرعیة -2-3
  .المؤسسة

من أفراد العینة أقروا بأن الإدارة تثق بقدرتهم على أداء مهامهم % 78.12ة إلى أن توصلت الدراس -
  .العمل وبدل مجهودات إضافیةو الموكلة إلیهم وهذا ما یعزز دافعتیهم نح

  .العینة أقروا بأنه لیست ثمة مشاركة للعمال في قرارات المؤسسة من أفراد% 82.29 -

   تنحصر مشاركة العمال في إتخاذ القرار في القرارات التي تخص تنظیم عملهم وذلك بنسبة قدرة ب -
51.13% .  

القرار أقروا بأن العمال المشاركین في إتخاذ % 97.17لعینة والتي قدرة نسبتهم ب أن أغلبیة الأفراد ا -
  .لا یحرصون على أداء أعمالهم بطریقة إبداعیة 

من أفراد العینة صرحوا بأن لهم حریة اتخاذ قرارات منفردة أثناء العمل وهي قرارات متعلقة % 54.17-
  .بشؤون العمل وتنظیمه

ذا وه ، من أفراد العینة صرحوا بأن الإدارة لا تراجع قراراتها في حالة رفضها من قبل عمالها% 55.2-
  .الأمر یؤدي إلى طمس روح المبادرة والإبداع لدى مختلف عمالها

تساهم المشاركة في : في ضوء النتائج المتوصل إلیها والمرتبطة بالفرضیة الثانیة الموسومة بـ
یتبین أن المؤسسة الصناعیة للزجاج لها ثقة ' اتخاذ القرار في تنمیة الجانب الإبداعي لعمال المؤسسة

ها وذلك كونهم یملكون كفاءة عالیة في أداء مهامهم الموكلة إلیهم وهذا ما جعلها تمنحهم كبیرة في عمال
وهذه الحریة لا تتعدى حریة اتخاذ قرارات روتینیة   ، الحریة في اتخاذ القرارات  بشكل منفرد  في العمل

ء أعمالهم وفقط دون ا ما یفقدهم روح المبادرة والإبداع لانحصار اهتماماتهم بأداذتخص تنظیم العمل وه
وعلیه یمكن القول بأن عدم  إتاحة المؤسسة المجال الواسع للعمال في المشاركة في اتخاذ   ، تعدي ذلك

ما یؤكد عدم تحقق الفرضیة و كان له انعكاس سلبي على تنمیة الجانب الإبداعي لدیهم وه تالقرارا
 .الفرعیة الثانیة 
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  الرضا الوظیفي لدى عمال المؤسسة تساهم منظومة الحوافز في تحقیق - الفرضیة الثالثة-2-4

ستفادوا من الزیادة في الأجر وهذه الزیادة تؤدي إلى شعور العمال إمن أفراد العینة % 55.21أن نسبة  -
  .بالرضا

من أفراد العینة صرحوا بعدم حصولهم على مكافئة على أداءهم المتمیز من طرف % 87.5أن نسبة  -
وهذا ما یدفع بالعمال إلى التقلیص من جهد المبذول الذي یرافقه ندني في الإنتاجیة الذي  ، ستهممؤس

  .یعبر عن عدم رضا

ین أقروا بتعرضهم لعقوبة السلبي حیث أن نسبة المبحوثین الذأن المؤسسة تعتمد على نظام التحفیز  -
إلى حرص العامل على عدم حیث أن التعرض لعقوبة یؤدي %  61.76إثر خطأ مرتكب قد بلغت 

الوقوع في نفس الخطأ مرة أخرى وعلیه فإن نظام التحفیز السلبي له دور ایجابي في تشجیع العمال على 
  .العمل أكثر

 ، من أفراد العینة قد أقروا بأن المؤسسة تسعى إلى تقدیم خدمات اجتماعیة لعمالها% 82.25أن نسبة  -
وعلیه یمكن القول أن  ، %70.83صات طبیة وذلك بنسبة حیث تنحصر هذه الخدمات في تقدیم فحو 

  .المؤسسة تسعى للمحا فضة على صحة عمالها وهذا ما یؤدي إلى زیادة شعورهم بالرضا

ن مؤسستهم لا توفر لهم الظروف المناسبة لأداء عملهم وهذا أمن أفراد العینة صرحوا ب58.3أن نسبة  -
  .ما من شأنه أن یجعل العمال غیر راضین

والتي % 79	.69لك بنسبةذنه ثمة تقدیر لجهود العمال من طرف الرئیس و أكما توصلت الدراسة إلى  -
  .تعتبر من بین الحوافز المعنویة الهامة التي لها تأثیر بالغ على الروح المعنویة للعمال

  . من أفراد العینة أقروا بأنه لم تتم ترقیتهم في العمل %61.46أن نسبة  -

  . من المبحوثین صرحوا بأن المؤسسة تهتم بحاجات عمالها في السلامة المهنیة %51.04أن نسبة  -

من خلال النتائج المتوصل إلیها نستنتج أن المؤسسة الإفریقیة لزجاج تهتم بتوفیر مختلف الحوافز 
اهتمام  ا تزایدفكلم ، المعنویة لكنها بدرجات متفاوتة وذلك قصد تحقیق الرضا الوظیفيو سواء المادیة أ
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: وعلیه یمكن القول بأن الفرضیة الموسومة ب  ، ه الحوافز كلما زاد الشعور بالرضاالمؤسسة بتدعیم هذ
  .قد تحققت'' تساهم منظومة الحوافز في تحقیق الرضا الوظیفي لدى عمال المؤسسة''

  :الدراسة في ضوء الدراسات السابقةمناقشة نتائج  -3

طرح إشكالیة البحث وعرض مختلف النظریات التي تتناول و  بعد التطرق إلي الجانب النظري   
للتعرف علي علاقة و  بعد إیراد النتائج المتوصل إلیها في ضوء الفرضیات الموضوعة، و موضوع الدراسة

مختلف  ما أوردته الدراسات السابقة في  ىإلمن خلال التعرض  ، تمكین العاملین بالفعالیة التنظیمیة
 أدوات الدراسة ، المنهج: وعلیه یتم التطرق إلي كل  ه الدراسةذضوع الذي تعالجه هأخري حول المو  بیئات

  :      نتائج الدراسة كالأتي

كانت معظم الدراسات ، ه الدراسةذما تم اعتماد المنهج الوصفي في همثل: حیث المنهج من-3-1       
نرمان عدنان  :مثل دراسة، الوصفياحدي تطبیقاته  كالمنهج التحلیلي و الأخرى تعتمد ذات المنهج أ

الدراسات السابقة اتفقت و  علیه فهده الدراسة، و جهاد عبد الرحیم محمدیة ، حسین مروان عفانة ،الشوبكي
  .                          من حیث تناولها  للمنهج

مجموعة من الأدوات لجمع البیانات  على ه الدراسةتم اعتماد في هذ:  من حیث أدوات الدراسة -3-2
كذلك  اعتمدت الدراسات  ، الوثائقو  السجلات، الاستمارة، المقابلة، الملاحظة: هي و  من میدان الدراسة

غیر أن معظم الدراسات اعتمدت علي  ، مثل دراسة عبد العزیز تشنیق،  الأخرى علي نفس الأدوات
  .الاستبانة كأداة أساسیة في الدراسة

اعتمدت دراسة الحالیة علي فرضیة رئیسیة مفادها یساهم تمكین العاملین في : حیث الفرضیات من-3-3
  :وعلي ثلاثة فرضیات فرعیة وهي كالأتي ، تحسین الفعالیة التنظیمیة

الفرضیة مع  ذهیؤدي الاتصال الرسمي إلي تحقیق أهداف المؤسسة حیث تتطابق ه :الفرضیة الأولي-
  .فرضیة أمال سعود، و الحسینيصفاء جواد ،  فرضیة

ه ذتساهم  المشاركة في اتخاذ القرار في تنمیة الجانب الإبداعي حیث تتطابق ه :الفرضیة الثانیة-
  .الفرضیة مع فرضیة جهاد عبد الرحیم محمدیة



عرض وتحلیل ومناقشة النتائج                                الفصل السادس             
 

 151 

ه الفرضیة مع حیث تطابقت هذتساهم منظومة الحوافز في تحقیق الرضا الوظیفي  :الفرضیة الثالثة-
    .عبد العزیز شنیق ، دراسة صفاء جواد الحسیني ، ان عدنان الشوبكيفرضیة نرم

سلوب العینة الطبقیة التناسبیة  ذلك لكون أ تم اعتماد في هذه الدراسة على:من حیث العینة-3-4
إلا أن أغلب الدراسات التي تم ، تغطیة جمیع طبقات المجتمعو الهدف ه، و طبقات المجتمع ینقسم إلى

و  -دراسة أمال سعود -ختلفت مع الدراسة الحالیة من حیث تنالها للعینة حیث اعتمدت دراسة إتناولها 
علي  -صفاء جواد -بینما اعتمدت دراسة ، علي المسح الشامل- جهاد عبد الرحیم محمدیة - دراسة 

  .العینة القصدیة

ث توصلت نتائج السابقة حیإن النتائج المتوصل إلیها تتفق مع بعض الدراسات  :من حیث النتائج-3-5
 حیث تؤكد دراسة أمال سعود على ، یساهم في تحسین الفعالیة التنظیمیة تمكین العاملین أن الدراسة إلى

الاتصال الفعال بین ، المشاركة في اتخاذ القرار ، تفویض السلطة" نه توجد علاقة بین أبعاد التمكین أ
  .تحقیق أهداف المؤسسة و "العمالو  الإدارة

مشاركة و  الاتصال"أنه توجد علاقة بین مستوي  توصلت إلى :دراسة حسن مروان عفانة أما
فاعلیة فرق العمل ومستوي تطبیق كل منهما و "القوة، حفز العاملین، التأثیر، بناء فرق العمل،  المعلومات

بأن الاتصال السائد توصلت إلیه الدراسة الحالیة الموسومة  ا ماذه، و في المؤسسات الأهلیة في قطاع غزة
  .في المؤسسة كل الاتجاهات

المشاركة في ، تفویض السلطة"إلي وجود علاقة بین تمكین العاملین : وتوصلت دراسة أمال سعود   
ا ما یختلف مع نتائج ذهو  تحقیق أهداف المؤسسةو "العمالو  الاتصال الفعال بین الإدارة، اتخاذ القرار

  .أهداف العامةو  الاتصال الرسمي لا یؤدي إلي التوفیق بین المتطلبات العامةن بأالدراسة الحالیة القائلة 

ا ما ذأن حوافز تؤدي المادیة إلي زیادة الفعالیة وه:أما دراسة عبد العزیز تشنیق فتوصلت إلي      
  .توصلت إلیه دراستنا بكون الزیادة في الأجر تؤدي إلي شعر العامل بالرضا

أداء "مستوي  ىلاهتمام بالحافز المادیة یؤثر علأن ا: نان الشبكيكما توصلت دراسة نرمان عد
أسلوب و  التقدیرو  شعرهم بالاحترام، رضاهم عن ظروف بیئة العمل، الموظفین للمؤسسة وزیادة إنتاجیة

  .ا ما یتطابق مع نتائج دراستنا الحالیةذه، ا ما یحقق الفعالیةذه"القیادات و  الإشراف
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المشاركة في اتخاذ "رحیم محمدیة أنه یوجد أثر دال إحصائیا بین أبعاد التمكین توصلت دراسة جهاد و 
ا یختلف مع ذه، و معوقاته وعلاقته بالسوك الإبداعيو  مستواهو "بناء الثقة، التحفیز الذاتیین، القرار

  .بداعیةدراسة الحالیة كون العمال المشاركین في اتخاذ القرار لا یحرصون علي أداء أعمالهم بطریقة إ

  :النتیجة العامة لدراسة -4

والتي تحققت بمقتضاها  ، تبعا لما أفضت إلیه نتائج الدراسة في مناقشة الفرضیات الفرعیة
نه یتبین أن الفرضیة العامة للدراسة الموسومة إف ، ولم تتحقق الفرضیة الثانیة ، الفرضیتان الأولى والثالثة

  .التنظیمیة قد تحققت إلى حد ماالفعالیة تحسین تمكین العاملین و  یساهم

  :التوصیات والمقترحات -5

انطلاقا من النتائج التي تم التوصل إلیها من خلال الدراسة المیدانیة في الشركة الإفریقیة لزجاج 
وبالاعتماد على ما تم ملاحظته ضمن میدان  الدراسة والمقابلة التي تم إجراءها مع مسؤول الموارد 

لى فهم معمق للموضوع الدراسة الصیانة والتركیب وكذا بعض العمال توصلنا إ البشریة ورئیس مصلحة
   :إلىمن خلاله  توصلناي والذ

جملة من التوصیات والمقترحات الموجهة للمسؤولین بالمؤسسة من أجل تحقیق الفعالیة التنظیمیة 
  :وهي كتالي

الاستفادة القصوى من الكفاءات ومختلف لك من خلال ذمثل للموارد المتاحة بالمؤسسة و الاستغلال الأ -
  .المختصین

  .فتح مجال أوسع للمشاركة في اتخاذ القرار والتخلي عن الأسالیب التقلیدیة في التسییر -

تحفیز العمال على بدل أقصى مجهوداتهم وذلك عن طریق وضع منظومة حوافز تعمل على المزج بین -
.                 موضوعیة والتي من شأنها رفع الروح المعنویة للعمالمعنوي والقائمة على أسس و مادي وما هو ما ه

  .إجراء دراسات متعلقة بأسباب فشل تطبیق تمكین العاملین في بالمؤسسة الجزائریة -

القیام بدراسة مقارنة بین تمكین العاملین في المؤسسات القطاع العام والمؤسسات التابعة للقطاع  -
  .الخاص
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مؤسسة لتبني نظم حثیثة لتكنولوجیا الاتصالات ودلك قصد توفیر مختلف المعلومات ضرورة سعي ال -
   .والبیانات لعمالها في مختلف المستویات

             

 



 

  

 ةــــــــخاتمال



خاتمةال  
 

 155 

   :خاتمةال

حاولت هذه الدراسة التطرق إلى أهم القضایا التي یثیرها الفكر التنظیمي الحدیث والمتمثلة في 
  .موضوع تمكین العاملین والفعالیة التنظیمیة والتي تم التطرق إلیها في شقیها النظري والمیداني

وعلى أساس المعطیات والإحصائیات التي تم تجمیعها من میدان الدراسة والمتمثل في الشركة 
الإفریقیة لزجاج ومن خلال النتائج التي تم التوصل إلیها والتي لها دلالات عدیدة بشأن علاقة التي تربط 

دراسة الواردة ضمن بین تمكین العاملین وتحسین الفعالیة التنظیمیة،  وبعدما تم قیاسه من المؤشرات 
ویتضح أن تمكین العاملین عن طریق إشراكهم في إتخاذ القرارات . فرضیاتها كانت نتائجها محققة نسبیا

وتحمیلهم مسؤولیة تلك القرارات،  منحهم السلطة والمزید من الصلاحیات من أجل ضمان نوع من الحریة  
ت وكذا مراعاة عامل الوقت وذلك من أجل في أداء مهامهم وتوفیر شبكة اتصال فعالة وفي كل اتجاها

أداء المهام في أوقاتها وبتالي بلوغ المؤسسة لأهدافها في الوقت المحدد،  ویستوجب على إدارة المؤسسة 
تحفیز عمالها مادیا ومعنویا ودلك من أجل رفع معنویاتهم وزیادة دافعیتهم نحو العمل وهذا الأخیر ما من 

 .غها أهدافهاشأنه أن یدفع بالمؤسسة ببلو 
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  :باللغة العربیة  راسةملخص الد

تمكین العاملین والفعالیة التنظیمیة بالمؤسسة الصناعیة ''تمحورت مشكلة الدراسة الحالیة حول 
  :حیث إنطلقت الدراسة من فرضیة رئیسیة هي ''-جیجل-الجزائریة

  یساهم تمكین العاملین في تحسین الفعالیة التنظیمیة للمؤسسة-

  : تفرعت عنها فرضیات فرعیة تفي موضوع البحث وهي والتي

  یؤدي الاتصال الرسمي إلى تحقیق أهداف المؤسسة؟-

  تساهم المشاركة في اتخاذ القرار في تنمیة الجانب الإبداعي لعمال المؤسسة؟ -

  یساهم سلم الحوافز في تحقیق الرضا الوظیفي لعمال المؤسسة؟-

بحث في الواقع الامبریقي وللتأكد منها علمیا، إستعملت أدوات بحث وللتأكد من صحة هذه الفرضیات لأنه 
الاستمارة ، المقابلة، الملاحظة، الوثائق والسجلات على عینة طبقیة تناسبیة، وتم الإعتماد على المنهج : هي

  .الوصفي بشقیه التفسیري والتحلیلي

وجود مساهمة لتمكین العاملین في  وكشفت المعالجة السوسیولوجیة ثبوث صدق الفرضیة العامة حیث تبین
  : الفعالیة التنظیمیة، واتضح ذلك من خلال النتائج التالیة

  یؤدي الاتصال الرسمي إلي تحقیق أهداف المؤسسة -

  لا تساهم المشاركة في اتخاد القرار في تنمیة الجانب الإبداعي -

  تساهم الحوافز في تحقیق الرضا الوظیفي لدي عمال المؤسسة-

  

  

  

  



  :خص باللغة الأجنبیةمل
Abstract: 

The current study investigates the effect of empowering the employees and the 
organizational effectiveness of the Algerian industrial companies, Jijel. It is hypothesised that: 

- Empowering employees will improve organizational effectiveness of companies.  

Three sub-hypotheses are formulated satisfy the subject of the research: 

- Formal communication leads to the achievement of the objectives of the company. 

- Participation in decision-making contributes to the development of the creative aspect of the 
employees of the institution. 

- The scale of incentives contributes to achieving job satisfaction for the employees of the 
company.  

In order to empiricallyand scientifically ascertain the validity of these hypotheses, research tools 
were usedwith a proportional stratified sample; these areaquestionnaire, an interview, 
observation, documents and records analysis. 

The sociological analysis revealed the validity of the general hypothesis, where it was found that 
empowering workers contributes to the organizational effectiveness, and this is illustrated by the 
following results: 

- Formal communication leads to the achievement of the objectives of the company. 

- Participation in decision-making does not contribute to the development of the creative side. 

- The incentives contribute to achieve job satisfaction among the workers of the company. 

 


