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الحمد والشكر والثناء الحسن لله عز وجل الذي أعاننا ووفقنا إلى اتمام ىذه الدراسة حمدا كثيرا 
 يليق بجلالو وعظيم سلطانو.
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 العمل.

 مية للفلين والمواد العازلة على تعاونهم معنا.كما نتقدم بالشكر الجزيل لكل عمال المؤسسة الكات

وكذلك نتقدم بالشكر لأعضاء اللجنة الذين قبلوا مناقشة ىذا البحث، وإلى كل من يسر لنا الطريق 
 لاتمام ىذا العمل المتواضع

ولا ننسى أن نشكر من ساىم في انجاز ىذا العمل من قريب أو من بعيد ولو بدعاء صادق 
 بالتوفيق.
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 أ
 

ؽ ومفتاح الشجاح الرئيدي لجسيع السؤسدات ى ،بشية التشعيػفي تعتبر السؽارد البذرية الجزء الأىػ      
بسا يتلاءم مع التطؽرات السدتقبمية العالسية في جسيع السجالات العمسية،  توالاىتسام بالسؽرد البذري وتشسي

ويعتبر العشرر البذري مؼ أىػ العشاصر التي تعتسد عمييا السؤسدات في تشفيذ أنذطتيا وبرامجيا 
وتحقيق أىدافيا، ولا تزال إدارة السؤسدات تبحث كيف تجعل ىذا العشرر الإنداني يقدم أفزل ما لديو 

السؤسدة مسا يؤدي إلى تحقيق أىداف نحؽ الشسؽ والتطؽر وزيادة الإنتاجية وتحقيق الفعالية لرالح 
يعتسد برؽرة أساسية عمى العشرر  السدخلات حيث أن أفزل استغلال لعشاصر الإنتاج أو التشعيسية،

 البذري.

غ بعد أن دخل مفيؽم فالسشعسات الشاجحة تبحث عمى الكفاءة والسيارة اللازمة لشجاحيا وتفؽقيا، وذل     
سؽارد البذرية حيز التشفيذ، حيث يعتبر مؼ أىػ وظائف إدارة السؽارد البذرية وأصبح أحد مالتخطيط ل

رعة لمبيئة االدعامات التي تقؽم عمييا السشعسات، فيؽ الدلاح الشاجح لسؽاجية التغيرات السدتسرة والستد
والسعمؽمات لا يسكؼ مؽاكبتو إلا برسػ خطط وسياسات  التشعيسية والداخمية، فالتدفق السدتسر لمتكشؽلؽجيا

تشعيسية كفيمة باستثسار السؽارد البذرية عمى أحدؼ وجو، وعميو فإن إدارة السؽارد البذرية تشطؽي عمى 
 تحميل احتياجات السؤسدة ثػ استقطاب السؽارد البذرية اللازمة واختيار الأفزل مشيا وتعييشيا ثػ تدريبيا.

ا كان لتخطيط السؽارد البذرية دور في ذالسشطمق سشحاول مؼ خلال دراستشا معرفة ما إومؼ ىذا      
تحقيق الفعالية التشعيسية بالسؤسدة الكاتسية لمفميؼ والسؽارد العازلة، وليذا قسشا بتقديػ ىذه الدراسة إلى 

 جانبيؼ: جانب نعري وأخر ميداني

 ولقد احتؽى الجانب الشعري عمى أربعة فرؽل:

مدراسة وما يتعمق بو مؼ إشكالية وفرضيات لوىؽ فرل تسييدي خاص بالإطار السشيجي  الأول: الفصل
ا الدراسات الدابقة حؽل ذوأسباب اختيار السؽضؽع، وأىداف وأىسية الدراسة، وتحديد السفاىيػ، وك

 السؽضؽع.

وقد تزسؼ عمى  البذرية،تطرقشا فيو إلى الستغير الأول مؼ الدراسة وىؽ تخطيط السؽارد الفصل الثاني:
عدة عشاصر تتسثل في أىسية تخطيط السؽارد البذرية، أىدافو، دوره، أنؽاعو وخطؽاتو، مراحمو، أىػ العؽامل 

 السؤثرة فيو، مدؤوليتو، أساليبو، فؽائده، السذكلات التي تؽاجيو.
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 ب
 

، حيث تشاولشا فيو أىسية تطرقشا فيو إلى الستغير التابع لمدراسة وىؽ الفعالية التشعيسية الفصل الثالث:
الفعالية التشعيسية، خرائريا، معاييرىا، عشاصرىا، ومؤشراتيا، أشكاليا، العؽامل السؤثرة فييا، أساليب 

 رعؽبات التي تؽاجييا، أىػ الإرشادات الخاصة بقياسيا، والدور البذري في تحقيقيا.القياسيا، مداخميا، 

 السفدرة لمدراسة.تشاولشا فيو أىػ الشعريات  الفصل الرابع:

 فقد احتؽى عمى فرميؼ: الجانب الميدانيأما      

تطرقشا فيو إلى الإجراءات السشيجية لمدراسة مؼ مجالات الدراسية، مشيج الدراسة، أدوات الفصل الخامس: 
 جسع البيانات، عيشة الدراسة، وأساليب التحميل.

الشتائج في ضؽء كل  الفرضيات، مشاقذة تطرقشا فيو إلى عرض وتحميل وتفدير نتائج الفصل السادس:
كسا تشاولشا فيو الشتائج العامة  ،وكذلغ في ضؽء نعريات الدراسة ،الدراسات الدابقةو  ،مؼ الفرضيتيؼ

 لمدراسة وكذا التؽصيات والاقتراحات.



 

الجانب النظري 
 للدراسة



 

 الفصل الأول: الإطار المفاهيمي للدراسة 

 تمهيد

 الدراسة : إشكاليةأولا

 : فرضيات الدراسةثانيا

 أسباب اختيار الموضوع ثالثا:

 أهمية الدراسة رابعا:

 أهداف الدراسة خامسا:

 تحديد مفاهيم الدراسة سادسا:

 الدراسات السابقة سابعا:

 خلاصة الفصل
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 تمهيد

قبل التعمق في أي موضوع بحث لابد من التريث والتفكير الجاد حول مضامين ومختمف سياقات       
التساؤل الذي ييدف الباحث للئجابة عنو، حيث أن الفضول العممي لا يكفي لبداية البحث فلببد من الأخذ 

خارجية كالمحيط الاجتماعي بعين الاعتبار جممة العوامل الذاتية كاىتمامات الباحث واختصاصو، والعوامل ال
وتوافر الشروط العممية الملبئمة التي دفعت بالباحث لطرح تساؤلات موضوع دراستو، وقيامو بتحديد مقاييس 
قابمية بحثة للئنجاز بما فييا الإطلبع عمى المادة الخام حول الموضوع، وىذه المتطمبات الأولية لمدراسة 

 ة الذي لو أىمية كبيرة في الدراسات العممية عمى اختلبف مجالاتيا.يعكسيا الإطار التصوري والنظري لمدراس

وبناءاً عميو  فقد تم ضمن ىذا الفصل ضبط المشكمة البحثية حتى تتحدد معالم الدراسة، ويفيم الإشكال     
ل المطروح فييا، والذي يظير أكثر من خلبل التساؤل الرئيسي والتساؤلات الفرعية ومن ثمة التطرق إلى مجم

الأسباب الذاتية والموضوعية التي دفعت إلى البحث في ىذا الموضوع، إلى جانب توضيح الأىمية والأىداف 
دراج التعريف الإجرائي  الأساسية التي تسعى الدراسة إلى بموغيا، وتحديد المفاىيم المتعمقة بيذه الدراسة، وا 

قة والمتشابية مع موضوع الدراسة التي تمكن لكل مفيوم من المفاىيم، وأخيرا تمخيص عدد من الدراسات الساب
 من تحديد الإطار التطبيقي لمدراسة.
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 أولا: إشكالية الدراسة

مكانية  ،يعتمد نجاح المؤسسات الحديثة إلى حد كبير عمى مدى سرعة استجابتيا لممتغيرات البيئية      وا 
استفادتيا من الفرص المتاحة والتقميل من المخاطر التي تيددىا، حيث أن التأثير السمبي ليذه المتغيرات قد 

 التخطيط لإيجاد إستراتيجيةيؤدي بالمؤسسات إلى تقميص حجم العاممة بيا، وبالتالي يجب عمييا اعتماد 
 البدائل المناسبة.

مادية، فنية،  سواءوموارد  إمكانياتات لم يعد يتوقف عمى ما لدييا من فتحقيق فعالية الأداء في المؤسس    
نما يتوقف عمى مدى قدرتيا عمى التحكم في المتغيرات والمؤثرات الداخمية والخارجية.و مالية،   بشرية، وا 

يط والسبب اليام والمؤثر في نجاح المؤسسة أو فشميا ىو مستوى الموارد البشرية ومدى كفاءتيم، فتخط     
 بشكل مستمر. الإنتاجيةالموارد البشرية يمكن أن يتيح لممؤسسة الانتظام في العممية 

وقد حظيت إدارة الموارد البشرية باىتمام كبير لدى العديد من الباحثين والمفكرين أمثال "ىنري فايول"،      
حيث تسعى إلى رفع مستوى ك تايمور" لما ليا من أىمية كبيرة في الحقول المعرفية ر يفيد"ىربرت سيمون"، 

 الميارات بغية تحقيق الأىداف والسعي لمحصول عمى القوى العاممة من ناحية الكم والكيف.

فراد ومساعدتيم عمى وليذا ترتكز إدارة الموارد البشرية في إطار رؤية التخطيط عمى ضرورة تحفيز الأ    
المتضمنة العديد من الوظائف والأنشطة  الإدارية يفيم مع المؤسسة، فيي ذلك الجانب من العمميةالابتكار وتك

يجابية.  والتطبيقات التي تمارس لأجل إدارة العنصر البشري بطريقة فعالة وا 

الموارد البشرية عممية التخطيط فيو عممية ذىنية يتضمن وضع الأىداف وتحديد إدارة ومن بين وظائف     
فلب يمكن تنفيذ الأعمال عمى أحسن وجو من  ،عممية التنفيذ المسار الواجب السير فيو، فيو التنبؤ الذي يسبق

ديد الاحتياجات من الأفراد حدون التخطيط المسبق ليا، وعممية تخطيط الموارد البشرية لا ترتكز فقط عمى ت
اغم مع باقي وظائف المؤسسة لتفادي أي مشكمة محتممة الوقوع تننوعا ولكنيا عممية شاممة تقتضي الكما و 

 كالعجز أو الفائض من الموارد البشرية.مستقبلب 
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كما أن تخطيط الموارد البشرية يعد عاملب أساسيا مؤثرا وعنصرا فعالا في نجاح المؤسسة وتحقيق      
أىدافيا، فيو يعمل عمى رفع أداء المورد البشري كنتيجة لمتخطيط السميم لمموارد البشرية كما يضمن تحقيق 

 الفعالية التنظيمية.

ىتم بيا الفكر الإداري والتنظيمي منذ نشأتو إلى اليوم، وذلك اوتعتبر ىذه الأخيرة من أىم الجوانب التي      
 إدراكا لمعلبقة القائمة بين المنظمات الحديثة ودرجة فعالية القواعد التي يتم تبنييا.

ي كل الوظائف والأعمال كات الأساسية لتقييم النجاح أو الفشل ففعالية التنظيمية تعتبر أحد المحفال     
والأىداف المسطرة التي تبنتيا المؤسسة وتسعى لتحقيقيا، لذلك فإن قدرة المؤسسات عمى تحقيق أىدافيا يرتبط 
بمدى نجاح الإدارة في توفير مناخ ملبئم بما يضمنو من رضا العاممين وكفاءة أدائيم، والتي تساىم في خمق 

 فعالية التنظيمية.الإبداع والابتكار المذان يرتبطان بال

ىذه الأخيرة أصبحت بالنسبة لكثير من المؤسسات التي تخضع لاقتصاد السوق أمرا ضروريا لبقاءىا من      
ن الأداء ع، كما أن الفعالية التنظيمية أصبحت من الأدبيات الإدارية كتعبير الإنتاجيةخلبل زيادة وتحسين 

دم الاقتصادي والاجتماعي وبوجو عام عمى المستوى الكمي التنظيمي والذي يمعب دورا ىاما في تحقيق التق
بأقل الجيود والتكاليف، وكذا تسمح بالوقوف عمى مدى نجاح المؤسسة وتجاوبيا مع المتغيرات التي تحدث 

 عمى مستوى المحيط الداخمي والخارجي لممؤسسة.

ي تجعل المؤسسة في وضعية تقوم لذا تسعى مختمف الموارد البشرية بالمؤسسة إلى تحقيق الفعالية، في     
 من خلبليا بالبحث عن التوازن لتدعيم قدرتيا عمى البقاء والنمو، وقدرة استقرار مواردىا في بيئة العمل.

ونظرا لكون فعالية أي مؤسسة تعتمد أساسا عمى كفاءة المورد البشري، وجب عمى المؤسسة الصناعية      
كنولوجي اليائل البحث عن السبل الكفيمة لموصول إلى أقصى والتطور التاكبتيا لنسق العولمة الجزائرية في مو 

حد من الفعالية التنظيمية بما يكفل الرضا لدى العاممين وولائيم لممؤسسة، ولعل تخطيط الموارد البشرية أحد 
بداية  تحقيق الفعالية التنظيمية وىذا مؤشر عمىلالعمميات الإدارية التي تحتل مكانة ىامة في المؤسسات 

 الاىتمام الفعمي بوظيفة تخطيط الموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية.
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 من ىذا المنطمق تسعى ىذه الدراسة للئجابة عمى التساؤل الرئيسي التالي: و  

 ىو دور تخطيط الموارد البشرية في تحقيق الفعالية التنظيمية بالمؤسسة الاقتصادية؟ ما -

 التساؤلات الفرعية التالية: وتندرج ضمنو

 ىل يساىم ضبط أىداف المؤسسة في تحسين مستوى أداء العمال؟ -
 ىل يساىم تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية في ضمان استقرار العامل في العمل؟ -

 ثانيا: فرضيات الدراسة

الفرضية بأنيا: "تخمين أو اقتراح تقدمو لتفسير واقعة أو مجموعة من الوقائع التي سبق أن تمت  تعرف     
 .(1)ملبحظتيا"

 -جيجل–لممؤسسة الكاتمية لمفمين والمواد العازلة  الاستكشافيةمن خلبل ما تم معاينتو في الواقع بزيارتنا      
والتي ىي ميدان الدراسة الحالية، وما تضمنتو الإشكالية والأسئمة التي اندرجت تحتيا، وما تم عرضو في 

 النظري حول الموضوع، قمنا بصياغة فرضيات دراستنا والمتمثمة في:الجانب 

 الفرضية الرئيسية

 .المؤسسة الاقتصاديةبفي تحقيق الفعالية التنظيمية إيجابي لتخطيط الموارد البشرية دور  -

 الفرعية التالية: وتندرج تحتيا الفرضيات

 يساىم ضبط أىداف المؤسسة في تحسين مستوى أداء العمال. -
 .رار العامل في العملمن الموارد البشرية في ضمان استقيساىم تحديد الاحتياجات  -

 

 

                                                           
 ،5102 الأردن، والتوزٌع، للنشر الأٌام دار ،العلمً البحث مناهج :العبٌدي الله عبد الخالق عبد ائدرو ،المشهدانً فرحان أحمد خالد (1)

 .01ص



لمدراسة المفاهيمي الإطار                                                                    الأول الفصل  

 

 

10 

 أسباب اختيار الموضوع ثالثا: 

مما لاشك فيو أن مسألة اختيار الموضوع بالنسبة لأي باحث ليست بالأمر اليين، فيي تخضع لضوابط      
عممية دقيقة عمى الباحث الانقياد ليا، وىذا يتطمب منو وقتا طويلب لمتفكير والاطلبع، واختيارنا لموضوعنا لم 

نما نتيجة لمجموعة من الاعتبارات منيا ال  ذاتي ومنيا الموضوعي ولقد تجمت فيما يمي:يكن بصورة عشوائية وا 

 الأسباب الذاتية 

 الرغبة والاستعداد الشخصي لمقيام بالبحث العممي واكتساب خبرات عممية وعممية وتطوير معارفنا. -

 محاولة تسميط الضوء عمى موضوع تخطيط الموارد البشرية وقدرتو في تحقيق الفعالية التنظيمية.  -

 لنيل شيادة الماستر.إنجاز مذكرة في التخصص  -

 الأسباب الموضوعية 

  –عمم الاجتماع تنظيم وعمل  -الصمة الوثيقة التي تربط الموضوع بمجال تخصصنا  -

 إمكانية إجراء الدراسة ميدانيا. -

 توفر المراجع والمصادر العممية حول الموضوع والتسييلبت الميدانية لإجراء الدراسة. -

الجوانب المعرفية وتزويد المكتبة بالدراسات الميدانية الحديثة حول موضوع تخطيط الموارد  إثراء -
 البشرية و الفعالية التنظيمية. 
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 أهمية الدراسة رابعا: 

" تتوقف أىمية البحث عمى أىمية الظاىرة وموضوع الدراسة وعمى قيمتيا العممية والجوانب التي تقوم      
عما يضيفو البحث بعد الانتياء منو من فوائد إلى الميدان العممي ومجال  تعبر"حيث  ،(1)بمعالجتيا"
 ، ويمكن تقسيم أىمية موضوعنا إلى أىمية عممية وأىمية عممية: (2)التخصص"

 الأهمية العممية

أىمية ىذه الدراسة في الدور اليام الذي يمعبو تخطيط الموارد البشرية لمنيوض بأي مؤسسة  تكمن -
 وتحقيق أىدافيا المسطرة.

تبرز أىمية ىذه الدراسة في كونيا تساىم في إثراء المكتبات من معمومات التي تتعمق بموضوع  -
 تخطيط الموارد البشرية والفعالية التنظيمية.

 الأهمية العممية 

فة مدى تطبيق الخطط ومعرفة فاعميتيا في تسيير المؤسسة بصفة عامة والاقتصادية بصفة معر  -
 خاصة.

التعرف عمى ماىية التخطيط الاستراتيجي وكيف يكون في المؤسسة، حتى تتمكن من تبني سياسات  -
اف من شأنيا تعزيز النواحي الإيجابية وتصويب النواحي السمبية ممّا ينعكس إيجابا عمى تحقيق أىد

 المؤسسة.

تقديم اقتراحات تساىم في زيادة وعي المسؤولين بأىمية تخطيط الموارد البشرية في تفعيل وتطوير  -
 .المؤسسة

 

 

                                                           
 . 9، ص 5110، 0، المكتب الجامعً الحدٌث للنشر والتوزٌع، مصر ، طالإعداد -الأسس –البحث العلمً محمد شفٌق:   (1)
،  5101،  0، دار الوارق للنشر والتوزٌع، الأردن ، طالبحث العلمً ) المفاهٌم ، أسالٌب، تطبٌقات(لحسن عبد باشٌوة وآخرون :   (2)

 . 091ص 
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 خامسا: أهداف الدراسة

 البحث الاجتماعي لا تتحدد قيمتو العممية إلا من خلبل الأىداف والنتائج التي يسعى إلى تحقيقيا.     

 :ونسعى في دراستنا ىذه إلى تحقيق جممة من الأىداف والتي تتمثل في اليدف الرئيسي التالي     

في تحقيق الفعالية التنظيمية بالمؤسسة الكاتمية  معرفة الدور اليام الذي يمعبو تخطيط الموارد البشرية -
 لمفمين والمواد العازلة.

 وقد أدرجنا تحتو الأىداف الفرعية التالية:

 .إلى أي مدى يساىم ضبط أىداف المؤسسة في تحسين مستوى أداء العمال معرفة -

معرفة إلى أي مدى يساىم تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية في ضمان استقرار العامل في  -
 العمل.

في المستقبل لإنجاز المساىمة في تقديم بعض الإقتراحات والتوصيات التي قد تساعد باحثين آخرين  -
 مكممة.دراسات 

 الدراسة مفاهيمتحديد سادسا: 

تحديد المفاىيم مرحمة ميمة وضرورية في إعداد أي بحث عممي في العموم الاجتماعية،" بوصفيا رموزا      
تعكس مضمون فكر أو سموك أو موقف لأفراد مجتمع البحث بواسطة لغتيم، أو أنيا تجريدات لأحداث 

ن ما تعنيو من مقاصد وتوضيح ما تتضمنو من معان وما تظيره من ، ويقصد بتحديد المفاىيم تبيا(1)واقعية"
 صفات.

 

                                                           
، منشورات جامعة منتوري، الجزائر، أسس المنهجٌة فً العلوم الاجتماعٌة " سلسلة العلوم الاجتماعٌة "علً غربً وآخرون:   (1)

 . 95، ص 0999
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" الصورة الذىنية الإدراكية المشكمة بواسطة الملبحظة المباشرة لأكثر من مؤشر  :كما أن المفاىيم ىي     
ولأنو غالبا ما تتعدد المفاىيم لذا وجب الوعي بمغزاىا وتضييق دائرة إشارتيا بالنظر  (1)واحد من واقع البحث"

 إلى الحقائق المراد الانطلبق منيا أو الوصول إلييا.

 مفهوم الدور -1

 لغة

 دور: ىو عود الشيء إلى ما كان عميو 

 (2)الموقف الذي يظير فيو الممثل عمى المسرح

  إصطلاحا

موقعو  مجموعة الحقوق والواجبات التي يمتزم بيا الفرد داخل التنظيم من خلبل"يعرف الدور عمى أنو:      
 .(3) ويتحدد الدور من خلبل السمطة والمسؤولية والمساءلة"

من خلبل ىذا التعريف يتضح بأن الدور يتجمى من خلبل أداء الفرد لمميام الموكمة إليو وحتى طبيعة السمطة 
 والمسؤولية داخل التنظيم.

نا في البناء ا معية من معايير السموك التي تحكم وضعمجموع" يعرف عمماء الاجتماع الدور بأنو: -
معايير من مجموعة من التوقعات التي يكونيا الآخرون والتي لا تضم فقط ال الاجتماعي وتتكون ىذه

نما تضم كيف يجب أن يعامل الفرد   (4)الآخرين أثناء تأدية دوره"كيف يؤدي الفرد الدور وا 

يتضح من خلبل ىذا التعريف أن الدور يمكن اعتباره مجموعة من الأفعال المكتسبة التي يؤدييا الشخص في 
 موقف معين.

                                                           
 . 95، ص  0991ردن، ر والتوزٌع، الأ، دار الشروق للنشمناهج البحث فً العلوم الاجتماعٌةمعن خلٌل عمر:    (1)
 .532، ص5110، دار العلوم، الجزائر، (مصطلحات علمٌة، تقنٌة، أدبٌةقاموس لغوي )المنار:   (2)
 .12، ص5100، الجزائر، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، تنظٌم وعمل دلٌل مصطلحات علم الاجتماع : ناصر قاسٌمً  (3)
 .000، ص0991 مصر، ، دار المعرفة الجامعٌة للنشر والتوزٌع،البحث الاجتماعً: طرق محمود الجوهري وآخرون  (4)



لمدراسة المفاهيمي الإطار                                                                    الأول الفصل  

 

 

14 

أنو عنصر من التفاعل الاجتماعي ويشير إلى نمط متكرر من الأفعال المكتسبة "يعرف الدور أيضا:  -
 .(1)"لالتي يؤدييا شخص معين في موقف تفاع

يشير ىذا التعريف إلى أن عممية التفاعل الاجتماعي تبرز لنا دور كل فرد من خلبل مجمل الأفعال التي يقوم 
 بيا.

: ىو مجموع الأنشطة والممارسات والأساليب التي يقوم بيا الفرد داخل التنظيم من إجرائي لمدوروكتعريف 
 المنفعة وتحقيق أىداف المؤسسة.خلبل أداء الميام والمؤسسات الموكمة إليو قصد بموغ 

 planningمفهوم التخطيط  -2

عممية تتضمن تحديد مجموعة من  يعرف التخطيط حسب معجم مصطمحات ومفاىيم التعميم والتعمم:"ىو     
الإجراءات والقرارات بيدف الوصول إلى غاية محددة، عمى أن يتم ذلك عبر مراحل معينة، وخلبل فترات 
زمنية مقررة، بشرط أن تستخدم كافة الإمكانيات المادية والبشرية والمعنوية المتوافرة حاليا ومستقبلب بأكبر 

(2)كفاءة ممكنة". 
 

ما يفيم من ىذا التعريف أن التخطيط عممية مبرمجة تقوم عمى مجموعة من الإجراءات والعمميات وذلك      
 لرسم خطة مستقبمية والعمل عمييا من أجل الوصول إلى اليدف المسطر مسبقا.

ويعرف أيضا التخطيط حسب قاموس مصطمحات عمم الاجتماع: "التخطيط منيج يتضمن إجراءات      
غايات وأىداف مرغوب فييا، والتخطيط الكفء يعني اتخاذ قرارات رشيدة في رسم السياسات المختمفة لتحقيق 

(3)يات".او تنفيذىا، ويتضمن كذلك تقديرا دقيقا لموسائل والغ
 

لقد اعتبر ىذا المفيوم التخطيط عمى أنو منيج يتضمن تحديدا دقيقا لممتطمبات والأدوات والأىداف     
 ن التخطيط فعالا إلا إذا كان القرار المتخذ قرارا رشيدا.اللبزمة، ولا يكو 

                                                           
، 5103، مصر، المعرفة الجامعٌة ، ترجمة البروفٌسور ابراهٌم جابر، دارقاموس مصطلحات علم الاجتماع الحدٌثعاطف غٌث:   (1)

 .313ص
 . 531، ص  5119، 0، عالم الكتب، مصر، طمعجم و مصطلحات ومفاهٌم التعلٌم والتعلممجدي عزٌز ابراهٌم:   (2)
 . 29، ص 5113ً للطباعة والنشر والتوزٌع، ، دار مدنقاموس مصطلحات علم الاجتماعفاروق مداس:   (3)
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عمى أنو مجموعة من القرارات  اليادفة إلى التنبؤ بالمستقبل والتعامل مع "  كما يعرف التخطيط أيضا:     
متغيراتو واختيار البدائل من الخيارات المطروحة أمام المدراء، إذ يعرف التخطيط من ىذه الزاوية عمى أنو 

رة عن عممية اتخاذ القرارات اليادفة إلى تحديد واختيار الأىداف التي تخدم مصالح المؤسسات، وتحديد عبا
(1)واختيار الاستراتيجيات ووضعيا موضع التنفيذ".

 

حسب ىذا التعريف التخطيط عممية مستخدمة من قبل المنظمات لمتنبؤ بالاحتياجات المستقبمية من      
لميارات التي يجب أن تتوافر لدييا، وذلك لوضع خطة عمل واتخاذ القرارات من طرف الموارد ودرجة توفرىا وا

 المدراء تمكن المنظمة من تحقيق أىدافيا ومصالحيا.

في قولو: " أن التخطيط في الواقع يشمل التنبؤ بما سيكون عميو بالمستقبل مع  "ىنري فايول"كما يعرفو      
(2)الاستعداد ليذا المستقبل".

 

يتضح من خلبل ىذا التعريف أن التخطيط عممية إدارية مستمرة تعمل من أجل تحقيق الأىداف في      
 المستقبل.

التخطيط عممية مستمرة ومنتظمة يتناول تحقيق الأىداف المستقبمية التي تسعى المنظمة التعريف الاجرائي: 
 سبة.إلى تحقيقيا وذلك باختيار الوسائل والسياسات والاجراءات المنا

 مفهوم الموارد البشرية -3

ىي مجموعة من الأفراد المشاركين في رسم أىداف وسياسات :" تعرف في معجم إدارة الموارد البشرية     
نجاز الأعمال التي تقوم بيا المؤسسات". (3)ونشاطات وا 

 

لذين يعممون نستنتج من منظور ما ورد في ىذا المعجم بأن الموارد البشرية ىي فقط مجموع الأفراد ا     
 داخل المؤسسة، لكن ىذا لا ينفي وجود أفراد غير نشطاء وىم أيضا موارد بشرية تحتاج إلى فرص عمل.

                                                           
 .055، ص  5115،  0، دار النهضة العربٌة، لبنان، ط: إدارة الموارد البشرٌة من منظور استراتٌجًحسن ابراهٌم بلوط  (1)
 .3، ص  5110، المكتب العربً الحدٌث، مصر، التخطٌط الاستراتٌجًرسً: نبٌل حامد م (2)
 . 13، ص  01، مكتبة لبنان للنشر التوزٌع، لبنان، ط: معجم إدارة الموارد البشرٌة و شؤون العاملٌنحبٌب الصحاف  (3)
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حجم القوى العاممة التي تمثل المؤسسة في وقت ما، والمسؤولين عمى أداء : " عمى أنيا "عمر الشريف"يعرفيا 
والتركيب العمري، والمؤىل العممي، والفرص خدمات معينة، و يتحدد حجم ىذه القوى تبعا لحجم السكان، 

(1)المتاحة لمعمل، وعمى أساس حجم المؤسسة وطبيعة النشاط السائد فييا".
 

من خلبل ىذا التعريف نلبحظ أنو أشار إلى الوصف الكمي لممصطمح بأنو عدد الموارد البشرية المتطمبة      
لحجم عدة عوامل اقتصادية وجغرافية، والتي ليا تأثير من المؤسسة لتأدية الميام الضرورية وتؤثر في معيار ا

 عمى نشاط المؤسسة، وحجمو ومدى نموه وفعاليتو.

الأفراد الذين يعممون بالمنظمة من حيث الميارات : "الموارد البشرية بأنيا "عبد الغفار حنفي"يعرف      
(2)الممتمكة لدييم والمعرفة بنظام وأسموب العمل". 

 

" الأفراد الذين يمتمكون الخبرة والميارات والقدرات والاستعدادات اللبزمة لأداء ميام : بأنيا وتعرف أيضا     
(3)متخصصة". 

 

يتضح من خلبل ىذين التعريفين أن مصطمح الموارد البشرية يطمق عمى أفراد يمتمكون ميارات وخبرة في 
 ليام الكافي بمعمومات عن العمل.مجال معين، وذلك لممشاركة بفعالية في إنجاز أىداف المنظمة، والإ

ىي تمك المجموع من الأفراد المؤىمين ذوي الميارات والقدرات المناسبة وكتعريف إجرائي لمموارد البشرية: 
 لأنواع معينة من الأعمال والراغبين في أداء تمك الأعمال بالحماس والاقتناع.

 مفهوم تخطيط الموارد البشرية  -4

يقصد بتخطيط الموارد البشرية: "التنبؤات النظامية لمطمب أو الحاجة من موارد بشرية وعرض ىذه      
(4)الموارد في المنظمة".

 

                                                           
معهد العلوم الاقتصادٌة وقٌمتها فً المؤسسة"، أهمٌة التسٌٌر التقدٌري للوظائف والكفاءات فً إدارة الموارد البشرٌة شرٌف عمر: "  (1)

 . 00، ص  5111والعلوم التجارٌة، مجلة الواحات والبحوث والدراسات، العدد السابع، الجزائر،
 . 03، ص  5113، 0، دار الجامعة للنشر والتوزٌع، لبنان، طأساسٌات الإدارة للمنظماتعبد الغفار حنفً:   (2)
 . 59، ص5113ر الجامعٌة ، مصر، ا،الد اتٌجً لتخطٌط وتنمٌة الموارد البشرٌة: مدخل استررواٌة حسن  (3)
 . 21، ص 5111،  5، دار وائل للنشر والتوزٌع، الأردن، طإدارة الموارد البشرٌة مدخل استراتٌجًسهٌلة محمد عباس:   (4)



لمدراسة المفاهيمي الإطار                                                                    الأول الفصل  

 

 

17 

إن ىذا المفيوم يوضح الموازنة بين الحاجة لمموارد البشرية والعرض المتوفر، بيدف ضمان الحصول      
ا للئيفاء بمتطمبات الأعمال المتوفرة لدييا، أو التي من عمى ما تحتاجو المنظمة من موارد بشرية كما ونوع

 الممكن أن تتوفر مستقبلب.

أيضا بأنو:" العممية التي تتأكد المنظمة من خلبليا أن لدييا الأعداد والأنواع المناسبة من  ويعرف     
العاممين في الأماكن المناسبة، وفي الوقت المناسب، والقادرين عمى قيام بكفاءة وبفعالية بتمك الميام التي 

(1)تسمح لممنظمة بإنجاز أىدافيا الكمية".
 

تخطيط الموارد البشرية يقوم بترجمة أىداف وخطط المنظمة إلى خطط لمقوى يفيم من ىذا التعريف أن     
 العاممة فييا وذلك بكفاءة وفعالية.

" ىو مجموعة السياسات والإجراءات المتكاممة والمتعمقة بالموارد البشرية، والتي تيدف : وكتعريف آخر    
بشرية لأداء أعمال معينة في أوقات محددة إلى تحديد وتوفير الأعداد والنوعيات المطموبة من الموارد ال

وبتكمفة عمل مناسبة، سواء كان ذلك لمشروع قائم أو تحت الدراسة أو الإنشاء يأخذ في الاعتبار الأىداف 
الانتاجية لممشروع والعوامل المؤثرة عمييا، وبذلك تكون خطة الموارد البشرية جزءا أساسيا من الخطة العاممة 

(2)لممؤسسة.
 

تقدير احتياجات المنظمة من الموارد البشرية ذات الميارات والتخصصات المحددة خلبل فترة  "ا:وىو أيض
(3)زمنية مقبمة واختيار أفضل الطرق لتوفير ىذه الاحتياجات".

 

من خلبل ىذين التعريفين نلبحظ أنيما يتفقان في أن تخطيط الموارد البشرية ىو عممية تيدف إلى توفير     
 ياجات من الموارد البشرية بالأعداد والنوعيات المطموبة والميارات والتخصصات.و تقدير الاحت

 

 

                                                           
 . 12، ص5113، دار الجامعة الجدٌدة للنشر والتوزٌع، مصر، إدارة الموارد البشرٌةمحمد سعٌد أنور سلطان:   (1)
، بٌمكو للاستثمارات الهندسٌة، مصر، تخطٌط القوى العاملة بٌن النظرٌة والتطبٌق محمد عبد الفتاح منجً، محمد كمال مصطفى:   (2)

 . 39، ص 0900
 . 12، ص 5111،  0وزٌع، مصر،ط، دار الفجر للنشر والت تنمٌة الموارد البشرٌةعلً غربً و آخرون :   (3)
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النشاط الخاص بتقدير احتياجات المنظمة من الموارد البشرية كما وكيفا في : "" فيصل حسونة"ويعرفو      
(1)فترة قادمة".

 

حسب تعريف فيصل حسونة لمفيوم تخطيط الموارد البشرية ىو النشاط الذي تقوم من خلبلو المنظمة     
بتحديد عدد الأفراد اللبزم )الموارد البشرية( من جية وبمختمف الميارات والقدرات والتخصصات والكفاءات 

 المطموبة وىذا من جية أخرى.

: ىو عممية تعريف إجرائي لمفهوم تخطيط الموارد البشرية دانطلبقا من التعاريف السابقة يمكن تحدي    
ذات الصمة بالتنبؤ بالموارد البشرية من أجل توفير الاحتياجات الحالية والمستقبمية من العمالة بالأعداد 

 والنوعيات المطموبة ذات الميارات والتخصصات المحددة. 

 مفهوم الفعالية -5

 يعرف  والحديثة التي تمتاز بالتعقيد في اتيعد مصطمح "الفعالية" من المصطمح     

  لغة

والفعالية مصدر صناعي اختاره "فَعَّالْ"، و"فَاعِلْ" الذي مشتقاتو فَعَّلَ" الأصل المغوي لمفعالية ىو الفعل "     
 مجمع المغة العربية بالقاىرة لمدلالة عمى وصف الفعل بالنشاط والإتقان.

في المعاجم الغربية وىي التي تتحدد عندىم بكونيا وصفا لكل  « Efficancy »يقابل الفعالية بالعربية كممة 
شيء فعّال، وجاء في كتاب البحث التحميمي لأروبا أن الروح  ويقصد بيا الفعالية ىي: " ذلك الشعور القوي 

(2)ء". في الانسان الذي تصدر عنو مخترعاتو وتصوراتو، وتبميغو لرسالتو، وقدرتو الخفية عمى إدراك الأشيا
 

من الفعل "فَعَّلَ، يُفعَّلُ، تَفْعِيلًب، وفَعَّالِيَّة: تعني  :وتم تعريف الفعالية في معجم الطلبب العربي عمى أنيا    
(3)نشط وقَوَّى". 

 

                                                           
 . 53، ص 5110،  0، دار أسامة للنشر والتوزٌع، الأردن، طإدارة الموارد البشرٌةفٌصل حسونة :   (1)

(2) Dictionnaire le petit la rousse, la rousse – bordas , Paris,1997,p 36.   
 . 322، ص 5110، 5(، دار الكتب العلمٌة، لبنان، طغربً –معجم الطلاب ) عربً ٌوسف شكري فرحات:   (3)
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الأثر المرغوب أو المتوقع الذي "  وتعرف الفعالية في معجم مصطمحات ومفاىيم التعميم والتعمّم بأنّيا:   
(1)يخدم غرضا معينا". 

 

 اصطلاحا

ضرورة إنجاز الأعمال الصحيحة بالأسموب الصحيح في الوقت "  بأنّيا: "جلبل ابراىيم العبديعرفيا " 
(2)الصحيح".

 

أن جلبل إبراىيم العبد ركز في تعريفو لمفعالية عمى ثلبث عناصر ىي: الأعمال، الأسموب، الوقت،  يبدو     
 حيث يرى بأن ىذه العناصر الثلبث يجب أن تكون صحيحة.

نجازات يصعب الحصول عمييا " أنيا: "محمد عبد المجيد"و "فاروق عبده"يعرفيا  القدرة عمى تحقيق أىداف وا 
(3)ين"بدون نشاط وجيد متخصص

 

نجازات ما، بل ىي تحقيق        يوضح ىذا التعريف أن الفعالية لا تعني فقط مجرد الوصول إلى أىداف وا 
 مستوى من الكفاءة والاستغلبل الأمثل لمموارد والطاقات المتاحة.

كيف مع والقدرة عمى الت المرونة والإنتاجية المرتفعة"  يعرفان الفعالية أنيا: "ستريس"و "ماىوني"أما      
(4)البيئة".

 

 يركز ىذا التعريف عمى نوعية وجودة الانتاج وقدرة التكيف مع البيئة.     

: عمى أنيا عممية استخدام لمفهوم الفعالية تعريف إجرائيوعميو في ضوء التعاريف السابقة يمكن صياغة     
 أكثر الوسائل المتاحة والقادرة عمى الوصول إلى النتيجة المطموبة.

 

 

                                                           
 . 123، مرجع سابق، ص معجم ومصطلحات ومفاهٌم التعلٌم والتعلممجدي عزٌز ابراهٌم :   (1)
 . 53، ص 5113، دار الجامعة الجدٌدة، مصر، : إدارة الأعمالجلال ابراهٌم العبد  (2)
 . 020، ص  5112، دار المسٌرة، الأردن، مً فً إدارة المؤسسات التعلٌمٌة: السلوك التنظٌفاروق عبده، محمد عبد المجٌد  (3)
 . 93، ص 0993، المكتب الحدٌث، مصر، : اقتصادٌات الأعمالعبد السلام أبو قحف (4)
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 مفهوم التنظيم -6

 لغة

وتكتب عادة في أمريكا «  organisation »تعتبر كممة تنظيم ترجمة لممصطمح الفرنسي والإنجميزي 
« organization .»(1)

 

في الاصطلبح العربي فيو: " نظّم" من الفعل "نَظَّمَ"، "يُنَظِّمُ"، " تَنْظِيمًا" ومنيا كممة التنظيم يقصد بيا  أما
(2)ترتيب الأمور ووضعيا في صورة منطقية معقولة. 

 

داء، فتنظيم تشتق كممة "تَنْظِيمْ" من الفعل "نَظَّمَ" ومنيا "الانْتِظَامْ" والتي تعني الاتساق والاستقامة في الأ    
ضفاء الطابع العقلبني عمييا".  خراجيا من فوضويتيا وارتباكيا وا   (3)الأشياء يعني ترتيبيا تسمسميا وا 

  اصطلاحا

إن المتصفح لمتراث الفكري والنظري في مجال التنظيمات سيجد أنو بالرغم من الاىتمام المتزايد الذي     
م عرضة للبختلبف في تحديد طروحاتو وشرح مضمونة بين وجده موضوع التنظيم إلا أنو من أكثر المفاىي

 مختمف العمماء والدارسين.

عبارة عن شيئين: وظيفة وشكل، الوظيفة عبارة عن عممية جمع " :بأنو "محمد عبد الوىاب"حيث عرّفو      
الناس في المنظمة، و تقسيم العمل فيما بينيم، و توزيع الأدوار عمييم حسب قدراتيم ورغباتيم، والتنسيق بين 
نشاء شبكة متناسقة من الاتصالات بينيم تمكنيم من تحقيق الأىداف المحددة والمعروفة لدى  جيودىم، وا 

أما الشكل فيو ىيكل التنظيم ويقصد بو الجماعات والأدوار والأقسام التي يعمل بيا الناس والعلبقة  الجميع،
(4)التي تنظم أعماليم بطريقة متعاونة ومنسقة ليصموا إلى ىدف محدد". 

 

                                                           
 . 150، دار العلم للملاٌٌن، الجزائر، ص عربً ( –معجم عبد النور ) فرنسً عبد النور جبور، عبد النور عواد :  (1)
 . 2، ص 5113، دار الغرب ، الجزائر،  " تشخٌص و تطوٌر" : فعالٌة التنظٌماتوفلجة غٌاثب (2)
 . 52، ص 0990، 0، دار الشروق للطباعة والنشر والتوزٌع،  قطر، طالتنظٌم الاداري والحكومً بٌن التقلٌد والمعاصرالكبسً عمر:  (3)
 . 01الجزائر، ص جامعة منتوري، نفسٌة التربوٌة، ، مخبر التطبٌقات النظرٌات الادارةلوكٌا الهاشمً:   (4)
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نلبحظ أن ىذا التعريف ربط التنظيم بجانب بنائي وظيفي لممؤسسة، فحتى يتحقق ىدف التنظيم لا بد لو      
أن يأخذ طابع بنائي وظيفي يتلبءم مع ىذه الأىداف، كما أن التنظيم مجموعة من الأبعاد البنائية التي 

 تضمن بموغ جميع ىذه الأىداف.

عبارة عن تحديد الميام التي يمكن من خلبليا تحديد الأىداف ": " فقد عرفو بأنوزكي مكي إسماعيلأما "     
الواجبات والحقوق، ومن تم أيضا اختيار وتحديد الأشخاص الذين ومن تم ترتيبيا في شكل وظائف محددة 

(1)يقومون بيا". 
 

يتضح من خلبل ىذا التعريف أن التنظيم ىيكل يضم مجموعة من الوظائف يتم تحديد مسؤوليات وميام      
 كل عضو من أعضاء التنظيم والتي من شأنيا أن تحقق أىداف التنظيم.

ىو النظام والتعاون والتراتب في إنجاز الأعمال، أي أن التعاون والتراتبية ، أحد  " ويعرف التنظيم أيضا:     
(2)شروط بقاء التنظيم وكذا فعاليتو، وقدرتو عمى تحفيز المشاركين فيو". 

 

ىو نشاطات تعاونية واعية أو قوة مكونة من شخصين أو ": "ر برنادتشسي"وفي نفس السياق عرفو      
(3)".أكثر

 

اعتبر التنظيم حسب ىذين التعريفين أنو عممية تحقيق التنسيق والانسجام والتضامن بين الوحدات      
والأىداف المختمفة ومشاركة الأفراد في ىذه العممية، ومن ثمة فإن كممة تنظيم تعني كل ما ىو منظم ومنسق 

 و متسمسل ومترابط.

ىو عبارة عن نظام تعاوني يضم  رائي لمتنظيم:تعريف إجمن خلبل التعاريف السابقة يمكن  استنتاج      
مجموعة من الأنشطة والميام والأعمال التي يقوم بيا مجموعة من الأفراد يعممون مع بعضيم البعض لتحقيق 

 أىداف المؤسسة بكفاءة وفعالية. 

 

                                                           
 . 020، ص 5119، 5، شركة مطابع السودان للعملة المحدودة، السودان، ط أصول الإدارة و التنظٌمزكً مكً اسماعٌل :   (1)
 .099،  ص 0909ترجمة سلٌم جدٌد، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، الجزائر، المعجم النقدي لعلم الاجتماع، بودون :  ٌمونر (2)
، ترجمة سعٌد بن حامد الهاجري، مركز البحوث، المملكة العربٌة  المنظمات) هٌاكلها، عملٌاتها، و مخرجاتها(رٌتشارد هال:  (3)

 . 12، ص 5110السعودٌة، 
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 الفعالية التنظيمية -7

ظيمية أو المؤشرات الدالة عمى التنظيم لقد اختمف الدارسون والباحثون في تحديد مفيوم دقيق لمفعالية التن     
 الفعال وغير الفعال، وسنحاول عرض بعض التعاريف حول مفيوم الفعالية التنظيمية.

مدى قدرة التنظيم عمى : " تعرف الفعالية التنظيمية في قاموس عمم الاجتماع و عمم النفس عمى أنّيا     
(1)تحقيق أىدافو المحددة لو دون أن يعرض موارده المادية أو التنظيمية لمخطر والاستنزاف". 

 

يشير ىذا التعريف أن الفعالية التنظيمية تمثل قدرة التنظيم عمى تحقيق الأىداف التي رسميا مع الإبقاء      
 والحفاظ عمى مواردىا.

نجدىما قد عرفا الفعالية التنظيمية بأنيا: "مجموعة المخرجات التي تحققيا " Miles ميمس"و" Barryباري "
المؤسسة مقارنة مع مجموعة المدخلبت، ويريان أن ىناك ثلبث عوامل رئيسية تتدخل في الفعالية التنظيمية 

(2)ىي الترقية الوظيفية، التقويم الشكمي لمنشاطات، والإشراف المناسب". 
 

أن الفعالية التنظيمية ىي: "استعمال مجموعة معارف وتقنيات لمعموم  "ىنري كمود"يعتقد  وفي ىذا السياق     
السموكية من أجل تطوير المؤسسات، وذلك باندماج الطموحات الفردية لمنمو والتطوير مع أىداف 

(3)المؤسسة".
 

من المعارف والتقنيات  نلبحظ من خلبل ىذين التعريفين أن الفعالية التنظيمية تعني استخدام مجموعة     
من أجل الحصول عمى المخرجات التي ترغب بيا المؤسسة والتي تضمن ليا تحقيق الأىداف التي قامت من 
أجميا، وأن ىناك مجموعة من العوامل أو الأسباب التي تتحكم في الفعالية التنظيمية والتي تتمثل أساسا في 

 الترقية والتقويم والاشراف.

                                                           
 . 519، ص 5103، دار البادٌة ناشرون وموزعون ، الأردن، قاموس علم الاجتماع وعلم النفسابراهٌم جابر السٌد:  (1)
، مدٌرٌة النشر 55، مجلة العلوم الانسانٌة، العدد  مقاربة النظرٌة لمفهوم الفعالٌة التنظٌمٌة فً ضوء بعض الدراساترابح العاٌب:  (2)

 . 035، ص  5113والتنشٌط العلمً، جامعة قسنطٌنة، الجزائر، 
 . 035، ص ، مرجع سابقالدراساتمقاربة النظرٌة لمفهوم الفعالٌة التنظٌمٌة فً ضوء بعض رابح العاٌب:  (3)
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تعبر الفعالية التنظيمية عن نجاح المنظمة في تحقيق الأىداف المنشودة فعالية التنظيمية: وكتعريف اجرائي لم
التي تتمثل أساسا في رفع كفاءة وتحسين انتاجية العمال بما يضمن ليا البقاء والاستمرار والتكيف مع 

 المتغيرات الخارجية والبيئة المحيطة.

 المفاهيم المرتبطة بالفعالية التنظيمية 

 من المفاىيم والمصطمحات الأكثر ارتباطا بمفيوم الفعالية التنظيمية نجد مصطمح الكفاءة والأداء.     

 Competency Efficiencyمفهوم الكفاءة  -

أنّيا: " الأداء الدقيق السريع وبأقل جيد  صطمحات ومفاىيم التعميم والتعمّمتعرّف الكفاءة حسب معجم م     
(1)مع استخدام الإمكانات المتوافرة بدرجة كبيرة من الإتقان، وفي مواقعيا المناسبة". 

 

يركز ىذا التعريف عمى أن الكفاءة ىي الأداء الصحيح والمحدد وذلك بأقل وقت وجيد ممكن وبأقل تكمفة 
 وبأكثر فعالية. 

مختمفة إلى العائد أو مخرجات ة بأنواع نر " قياس تكمفة المنظمة وعمل مقابأنيا:  وتعرف الكفاءة أيضا     
   ىذه المنظمة، والمصادر الرئيسية التي استيمكت بمدى تقديميا لمخدمات الاجتماعية والانسانية، 

الخدمة في أقل والإنفاق عمى المواد التي تستخدم مثل: استخدام الأجيزة أي قياس مدى قدرة الجياز عمى أداء 
وجيد وبأقل التكاليف الممكنة وفي ضوء الموارد المتاحة، كما ترتكز الكفاءة عمى مدى استخدام المنظمة  وقت

(2)لمواردىا بشكل سميم أو تستخدم كميا أو جزئيا".
 

 فالكفاءة إذن حسب ىذا التعريف تشير بالمعنى الصريح إلى البعدين الاقتصادي والاجتماعي في طريقة     
لى نسبة المخرجات التي يتوجب عمى التنظيم تحقيق الأىداف المحددة بالموارد الموجودة  تحديد الأىداف وا 

 مما يستمزم إدارتيا بشكل اقتصادي يعكسو مستوى المخرجات قياسا إلى المدخلبت.

                                                           
 . 050، مرجع سابق، ص معجم ومصطلحات ومفاهٌم التعلٌم والتعلممجدي عزٌز ابراهٌم:   (1)
 .315ص، 5103، 0، المكتب الجامعً الحدٌث، مصر، طالتخطٌط الاستراتٌجً نظرٌات و مناهجطلعت مصطفى السروجً:  (2)
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نا سابقا  ىي استغلبل انطلبقا من ىذين المفيومين يمكننا التفريق بين الفعالية والكفاءة، فالفعالية كما ذكر      
الموارد المتاحة لتحقيق الأىداف المحددة أي أنّيا تختص ببموغ النتائج، بينما الكفاءة ىي الوسيمة والطريقة 

 التي اتبعت في الوصول إلى النتائج وتحقيق الاىداف.

د تكون المنظمة ويعتبر مفيوم الكفاءة ملبزما لمفيوم الفعالية، ولكن يجب أن لا يستخدما بالتبادل فق     
فعّالة ولكنّيا ليست كفؤة، أي أنّيا تحقق أىدافيا ولكن بخسارة، وعدم كفاءة المنظمة يؤثر سمبا عمى فعاليتيا، 
فكمّما ارتفعت تكاليف تحقيق ىدف معيّن قمت احتمالات قدرة المنظمة عمى البقاء، فكلبىما أي الكفاءة 

ة عمل أو الشيء الصحيح، أما الكفاءفالفعالية ىي انجاز ال والفعالية تعتبران ضمن مقاييس نجاح أي منظمة،
إنجاز العمل بالشكل الصحيح، وقد تكون المنظمة كفؤة و لكنّيا غير فعالة، كما في حالة قيام المنظمة ىي 

كما في حالة تحقيق المنظمة  كفؤة تد تكون المنظمة فعّالة وليسبإنتاج سمعة لا يوجد الطمب عمييا، كما ق
 ا بغض النظر عن التكاليف التي تتحمميا في سبيل ذلك.لأىدافي

عمى أنّيا: العلبقة بين الموارد  تعريف إجرائي لمفهوم الكفاءةوانطلبقا من ىذا التحميل يمكن استنباط     
 والنتائج، وتقاس باحتساب نسبة المخرجات إلى المدخلبت المستغمة أثناء سعي المنظمة لتحقيق أىدافيا.

 Performanceالأداء:  مفهوم

أنّو: "جممة السموكات عمى  اع التنظيم والعملدليل مصطمحات عمم اجتمويعرّف الأداء حسب       
 د بناء عمى المعنويات المرتفعةوالتصرّفات التي يقوم بيا العاممون لإنجاز ميام معينة، و يتحدد الأداء الجي

وتصميم الميام، وقدرة التنظيم والأفراد، وقواعد السموك الجماعي، التكوين الجيد لمعاممين والتكنولوجيا العالية و 
(1)بحيث يتم التحكم في العمل من الناحيتين الكمية والنوعية".

 

اعتبر ىذا المفيوم الأداء عمى أنو مجموعة من التصرّفات والسموكات التي يؤدييا الأفراد موضحا         
يجابي.مجموعة من المحددات التي يجب أن تتوفر م  ن أجل أداء صحيح وا 

                                                           
 . 01ص ، مرجع سابق، التنظٌم والعملدلٌل مصطلحات علم اجتماع ناصر قاسٌمً:  (1)
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نّو: "المجيود الذي يبذلو الفرد حيث يعبّر عن المستوى الذي حققو من الناحية أب" راوية حسن" وتعرّفو     
(1)الكمية وجودة الميام المطموبة أو الوقت المحدد لمقيام بو".

 

ويفيم من ىذا التعريف أن الأداء ىو الأثر الصافي لجيود الفرد لوظيفتو والذي يشير إلى درجة ومستوى      
تحقيق الميام الموكمة إليو والمكونة لوظيفتو من ناحية الكم والكيف والوقت المحدد لذلك، ومع ذلك نجد ىذا 

 ار التكمفة. التعريف قد ركز عمى الكم والكيف والوقت في الأداء وأغفل معي

 عمى ىذين المفيومين يمكن معرفة العلبقة بين الأداء والفعالية التنظيمية:  وبناءاً 

فالأداء يعتمد لتقييم عمل المؤسسة من جية عمى التكاليف والتي تعبر عن الكفاءة عن طريق النسبة بين      
لتي تعبر عن التآزر والفعالية من الوسائل المستخدمة والنتائج المحققة، ومن جية أخرى القيمة المضافة ا

 خلبل الوقوف عمى درجة تحقيق النتائج المتوقعة.

 ويكون الأداء في صور متعددة حسب جميور الميتمين أو حسب سياق الدراسة ونميز بين:     

  الأداء من زاوية اقتصادية: والذي يعبر عن استراتيجية الحصول والمحافظة عمى ميزة تنافسية تسمح
 نوعية لمختمف المدخلبت. بمعالجة

  الأداء من زاوية تنظيمية: والذي يعبّر عن القيادة العممية لممؤسسة من خلبل تحقيق كل من الكفاءة
 .2) )ةوالفعالي

عمى أنّو: نتاج الجيد الذي يبذلو العامل خلبل  تعريف اجرائي للأداءومن خلبل ما سبق يمكن استنباط       
 تأديتو لميامو سواء كان ىذا الجيد عضميا أو فكريا من أجل تحقيق أىداف المؤسسة.

وبما أن دراسة تخطيط الموارد البشرية و الفعالية التنظيمية سوف يكون في مؤسسة اقتصادية، ارتأينا أن نقدم 
 مجموعة من المفاىيم لكل من المؤسسة و المؤسسة الاقتصادية وىي كالآتي:  

 

                                                           
 . 031، مرجع سابق، ص تنمٌة الموارد البشرٌةعلً غربً وآخرون:   (1)
(2 )

 .21، ص 5119، دار النجاح للكتاب، الجزائر،  المنظمةعبد الوهاب سوٌسً:  
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 مفهوم المؤسسة -8

ين العمماء والباحثين في تعتبر المؤسسة نواة أساسية في الاقتصاد الوطني، ولكن ىناك فرق واضح ب     
تعريفيم لممؤسسة فمنيم من عرفيا من الناحية الاقتصادية، ومنيم من عرفيا من الناحية القانونية 
والاجتماعية، وسنقوم بعرض التعريفات المغوية والاصطلبحية التالية كنماذج لما قدّمو العمماء من تعريفات 

 لممؤسسة.

 لغة

التعيد  :" والتي تعنيFirmويقابميا بالإنجميزية" "Entrepriseرنسية "المؤسسة ىي ترجمة لمكممة الف   
(1)والالتزام بإنجاز عمل ما يكتسي أىمية بالغة، أي التكفل بميمة ىامة نسبيا".

 

نقول "أَسَّسَ"، "يُأَسِّسُ"، "تَأْسِيساً"، ويقصد بالفعل أَسَّسَ، أَنْشَأَ، فَأَسَّسَ البيت أي جعل لو أَسَاسًا وأَسَّسَ      
(2)المشروع أي أَنْشَأَهُ".

 

المؤسسة: "أَسَّسَ: جمعية أو معيد أو شركة أُسِّسَتْ لغاية اجتماعية أو أخلبقية أو خيرية أو عممية أو 
(3)ة".اقتصادي

 

 اصطلاحا

كل تنظيم اقتصادي مستقل ماليا في إطار قانوني واجتماعي معين، ىدفو : "بأنيا "نةطبمقاسم سلب"يعرفيا      
 تحقيق دمج عوامل الإنتاج من أجل الانتاج أو تبادل السمع أو الخدمات مع أعوان اقتصاديين آخرين بغرض

تلبف الحيز المكاني والزماني الذي يوجد فيو وتبعا نتيجة ملبئمة، وذلك ضمن شروط اقتصادية تختمف باخ
(4)لحجم ونوع نشاطو".

 

                                                           
 .  30، ص 5103، 5، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، الجزائر، ط: تسٌٌر الموارد البشرٌةمنٌر نوري (1)
 . 11، دار لسان العرب، لبنان، ص : لسان العرب المحٌطابن منظور (2)
 . 215، ص 0995، 1، دار العلم للملاٌٌن، لبنان طمعجم لغوي : الرائدجبران مسعود (3)
 .59، ص 5113، جامعة محمد خٌضر، بسكرة، 2لعلوم الاجتماعٌة، العدد ، مجلة االعلاقات الانسانٌة فً المؤسسةة: نطبلقاسم سلا  ((4)
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التعريف يشمل كل أنواع المؤسسات سواء من ناحية الأنظمة الاقتصادية أو نوع النشاط والأىداف،                     ىذا    
فيذا التعريف يبرر أن المؤسسة مستقمة حاليّا، ولكن في مقابل ذلك يترك المجال لممؤسسة لمتفرع أو التعدد 

 والذي غالبا ما يطرح مشكل الاستقلبلية.

فيعرف المؤسسة عمى أنيا: "نظاما تعاونيا يقوم عمى أساس تعاون شخصين أو أكثر " يشتر برنادس"أما      
(1)من أجل تحقيق ىدف معين".

 

ويتمثل في كون ىذه الأخيرة عبارة عن كيان  تعريف إجرائي لممؤسسةوبناء عمى ما سبق يمكن صياغة     
بشكل تعاوني من أجل تحقيق ىدف أو اجتماعي واقتصادي، يتكون من مجموعة أشخاص يعممون معا 

 مجموعة من الأىداف المشتركة وفق خطط وبرامج محددة.

 المؤسسة الاقتصادية -9

يعرفيا عمماء الاجتماع بأنّيا: "نسق اجتماعي أنشأ بطريقة منظمة، تسود فيو علبقات ذات طابع      
خرى، وىيكل تنظيمي ليا، وكذلك مع انساني، وأخرى متبادلة بين مختمف مكونات المؤسسة ذاتيا من أجيزة وأ

(2)محيطيا الخارجي بغية انتاج سمعة أو تقديم خدمة وفق أىداف مسطرة مسبقا". 
 

يبين ىذا التعريف أن المؤسسة الاقتصادية نسق اجتماعي ونظام تربطو علبقات وأدوار وأىداف عمى المستوى 
 الداخمي، وكذلك بالنسبة لممحيط الخارجي.

بيارلو" المؤسسة الاقتصادية بأنيا: "مجموعة مندرجة من الموارد البشرية تستخدم وسائل كما يعرف "     
(3)معنوية ومادية ومالية، لاستخراج وتوزيع الثروات وانتاج الخدمات وفق اىداف محددة". 

 

يلبحظ عمى ىذا التعريف انو قد ركز عمى العنصر البشري داخل المؤسسة كما أحاط بكل من الجانب      
 المعنوي والمادي والمالي لممؤسسة، لكنو لم يبين طبيعة الأىداف المحددة والمرجوة من ىذا البناء.

                                                           
 . 050، ص 5111، 0، دار الوفاء لدنٌا الطباعة والنشر، مصر، طالسلوكمحمد الصرفً:  (1)
 . 53، ص 0993، 5، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، الجزائر، ط اقتصاد المؤسسةعمر صخري :  (2)
 . 53ص  ،مرجع نفسهال (3)
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: ىي عبارة عن نظام يظم الأجيزة والمعدات والأفراد ليم أدوار إجرائي لممؤسسة الاقتصاديةوكتعريف     
ن أىداف، والترويج لسمعيا لزيادة منوطة إلييم، تنتج سمعة وتقوم بتقديم خدمة وفقا لما ىو متاح ومخطط لو م

مبيعاتيا، وتقبميا لدى جميورىا الحالي والمحتمل، وىذه التركيبة التي تضم الأجيزة والمعدات والأفراد من 
 شأنيا أن تفعّل المؤسسة ونشاطاتيا.

 الدراسات السابقة سابعا: 

الدراسات السابقة ىي تمك المساىمات والأبحاث العممية التي ليا علبقة بالموضوع المراد بحثو وىي       
ذات أىمية بالغة في توجيو مسار البحث، لذلك فإنو عمى الباحث أو الطالب في أي دراسة الرجوع إلى 

 محاولات سابقة.الدراسات السابقة، كون عممو أو بحثو العممي ىذا ما ىو إلا حمقة متصمة ب

ومن ىذا المنطق سوف نحاول عرض اىم الدراسات المشابية أو التي تقترب من دراستنا الحالية التي       
 تناولت موضوع تخطيط الموارد البشرية والفعالية التنظيمية.

 الدراسات المتعمقة بالمتغير المستقل "تخطيط الموارد البشرية"  -1

 الدراسات الجزائرية - أ

دراسة "عمري سامي" بعنوان فعالية تخطيط الموارد البشرية في ظل التخطيط ولى: الدراسة الأ  -
رسالة مقدمة لنيل شيادة الماجستير دراسة حالة لشركة مناجم الفوسفات بتبسة سنة (1)الاستراتيجي"،

2007. 

اتيجي وقد تمحور موضوع بحثو حول دور عممية تخطيط الموارد البشرية ضمن عممية التخطيط الاستر      
 والعمميات التي تمارس من خلبليا عممية تخطيط الموارد البشرية.

 ولمعالجة ىذا الموضوع وضع الباحث مجموعة من الأسئمة تتمثل في: 

 ما ىي علبقة تخطيط الموارد البشرية بالتخطيط الاستراتيجي عمى مستوى المنظمة ؟ -

                                                           
تخصص علوم تجارٌة، فرع إدارة ماجستٌر، رسالة ، "فعالٌة تخطٌط الموارد البشرٌة فً ظل التخطٌط الاستراتٌجً": عمري سامً (1)

 . 5111، محمد بوضٌاف، مسٌلةالأعمال، جامعة 
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 ن خلبليا لتحقيق أىدافيا؟ ما ىي العمميات التي تقوم عممية تخطيط الموارد البشرية م -

 ما ىي علبقة تخطيط الموارد البشرية بباقي أنشطة إدارة الموارد البشرية؟ -

 وجاءت فرضيات البحث كالتالي: 

نجاز استراتيجية  - تقوم إدارة الموارد البشرية بممارسة أنشطتيا وفق متطمبات واحتياجات تنفيذ وا 
 المنظمة الحالية والمستقبمية. 

 موارد البشرية دور حمقة الوصل بين استراتيجية المنظمة واستراتيجية الموارد البشرية.يمعب تخطيط ال -

وانطلبقا من ىذا فقد حاول الباحث أن يبرز دور عممية تخطيط الموارد البشرية في ظل التخطيط      
بشرية، فقد حاول الاستراتيجي الكمي لممنظمة، كما حاول أن يبرز أىم خطوات التخطيط الاستراتيجي لمموارد ال

 أن يسقط ما تناولو الجانب النظري عمى واقع شركة المناجم والفوسفات بتبسة. 

ىذه الدراسة تتفق مع الدراسة الحالية في كونيما تناولتا نفس المتغير المستقل والمتمثل في تخطيط الموارد إن 
 من أجل زيادة الكفاءة وأداء العمال. البشرية، وتعتبر دراستنا ىذا المتغير عنصرا رئيسيا وميما في المؤسسة

دور التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية في تحقيق دراسة "كمال تيميزار" بعنوان "الدراسة الثانية:  -
اسية تخصص إدارة الموارد ستير في العموم  السي، رسالة مقدمة لنيل شيادة الماج(1)أىداف المنظمة"

 .2014 – 2013سنة ل ،مديرية التوزيع باتنة، دراسة حالة مؤسسة سونمغاز البشرية

وقد جاءت ىذه الدراسة كمحاولة من الباحث لمتعرف عمى واقع تخطيط الموارد البشرية في ظل التخطيط 
 فق التساؤل الرئيسي التالي: ذلك و  ،الاستراتيجي في ىذه المؤسسة

 ي مدى يساىم التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية في تحقيق أىداف المنظمة محل الدراسة؟ أإلى 

 يتفرع عن ىذا التساؤل الرئيسي أسئمة فرعية تمثمت في: و 

 مختمف وظائفيا في المؤسسة محل الدراسة؟ي أىمية إدارة الموارد البشرية و ما ى -

                                                           
 ،ً العلوم السٌاسٌة، رسالة ماجستٌر ف "المنظمةأهداف دور التخطٌط الاستراتٌجً للموارد البشرٌة فً تحقٌق "كمال تٌمٌزار:   (1)

 .5103 – 5103 ،باتنةتخصص إدارة الموارد البشرٌة، جامعة محمد خٌضر، 
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 في تحقيق أىداف المنظمة؟  ما ىو دور التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية -

 ما ىي أىمية التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية في المنظمة محل الدراسة؟  -

 ىداف الاستراتيجية لممؤسسة؟مختمف سياسات الموارد البشرية وتحقيق الأما طبيعة العلبقة بين  -

 الدراسة إلى: ىذه  ولقد كانت تيدف

ي لمتخطيط الاستراتيجي في إدارة الموارد البشرية فالكشف عن مدى وضوح المفيوم العممي  -
خطيط لمموارد تأثير ذلك عمى درجة ممارستيم للؤنشطة المتعمقة بالتالمؤسسات العمومية الجزائرية و 

 .البشرية

 وباقي أنشطة الموارد البشرية.ن تخطيط الموارد البشرية بيظيار كيفية التفاعل الاستراتيجي إمكانية إ -

ظل التخطيط الاستراتيجي التخطيط لتنمية الموارد البشرية في  المعوقات التي تحد وتعيق تحقيقابراز  -
 .في المؤسسات العمومية الاقتصادية

انب ظاىرة التخطيط الاستراتيجي جو الوصفي من أجل معرفة كل حيثيات و واعتمد الباحث عمى المنيج 
مة، وكذلك استعمل الاستمارة كأداة رئيسية لجمع المعايير التي تخضع ليا من أجل تحقيق أىداف المنظو 

في مختمف مصالح المؤسسة،  مرؤوسين(و  ،سة في الأفراد العاممين) رؤساءالبيانات، وتمثمت عينة الدرا
 كانت العينة المتبعة من طرف الباحث ىي العينة الطبقية العشوائية.و 

لمموارد البشرية الذي يستمد مرتكزاتو من قد توصل من خلبل تحميمو إلى أن: التخطيط الاستراتيجي و 
تيا من الموارد البشرية بالحجم والنوعية التشكيلبت الأولى لمفكر الاستراتيجي لممؤسسة بالحصول عمى احتياجا

أن الاستراتيجية التي  تتبعيا قيق أىدافيا الاستراتيجية خاصة و في الوقت المناسب بيدف تحالمطموبة و 
 نة لتنفيذىا.المنظمة تفرض ميرات معي

شتراكيما في متغير تخطيط الموارد البشرية، واراكيما في شتتتفق ىذه الدراسة مع الدراسة الحالية في ا    
 طبيعة المنيج المتبع وىو المنيج الوصفي، وتختمف في أىداف الدراسة، وكذلك في العينة المعتمد عمييا.

 خطيط الموارد البشرية في تحقيق أىداف المنظمة.حيث أفادتنا ىذه الدراسة في معرفة مدى مساىمة ت    
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 الدراسات العربية -ب

  (1)علبقتو بفعالية الأداء المؤسسي"التخطيط الاستراتيجي و "" بعنوان أحمد سعيديدراسة "الدراسة الأولى:  -
قد أجريت الدراسة الميدانية بشركات تكنولوجيا و  ،دة الماجستير في إدارة الأعمالمقدمة لنيل شيا
 .2001سنة  ،المعمومات، عمان

علبقتو بفعالية الأداء المؤسسي ط الاستراتيجي و وتضمنت الدراسة الإشكالية التالية: ما ىو دور التخطي
 في شركات تكنولوجيا المعمومات؟

كان ىدف ىذه الدراسة التعرف عمى خصائص التخطيط الاستراتيجي في شركات تقنية المعمومات و 
(Ji)،  أيضا التعرف عمى مدى مشاركة ح ىذا التخطيط لدى ىذه الشركات و معايير نجاالكشف عن و

 القيادات في ىذه الشركة في وضع الخطط الاستراتيجية.

ه الدراسة واعتمد الباحث في دراستو عمى المنيج الوصفي كما أنو استعان بالمنيج الاستقرائي، طبقت ىذ
فردا، واستعان فييا  113البالغ عددىم بشركات تكنولوجيا المعمومات و  يةفعمى القيادات العميا والإشرا

الباحث بالاستمارة كأداة لجمع البيانات من مجتمع الدراسة، و كذلك استعان بأدوات أخرى كالمقابمة 
 الشخصية أو الملبحظات.

 وتم التوصل في الأخير إلى النتائج التالية: 

عمى مستوى القطاعات الرئيسية لنشاط الشركة لمتأكد من ككل و  وجود رقابة وتقويم عمى مستوى الشركة -
 أن الأنشطة تسير وفقا لمخطط الاستراتيجية الموضوعية.

 توفر خطط بديمة في الشركة لمعالجة بعض المشكلبت في حالة فشل الخطط المنفذة. -

 ة الطارئة.الخارجيو بالاستجابة لممتغيرات الداخمية ذلك شركة تأخذ بالمرونة في التخطيط و ال -

                                                           
دراسة تطبٌقٌة على ، ر فً إدارة الأعمالٌرسالة ماجست"، مؤسسًوعلاقته بفعالٌة الأداء ال  الاستراتٌجًالتخطٌط "أحمد سعٌدي:  (1)

 .5110 ،عمان ،شركات تكنولوجٌا المعلومات
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خيرة بعرض تقوم ىذه الأشركة عمى الإدارات العميا فقط، و تقتصر مسؤولية التخطيط الاستراتيجي في ال -
 ملبحظاتيا عمييا قبل إقرارىا.الوحدات التنفيذية عمى أراءىا و  البرامج عمى كافةالخطط الاستراتيجية و 

دور "حول  ا تتمحورنقة في كون أن دراستسابالدراسة الالاختلبف بين الدراسة الحالية و  وقد تجمت أوجو
تخطيط الموارد البشرية في تحقيق الفعالية التنظيمية" حيث ركزت ىذه الدراسة عمى إيجاد العلبقة بين 

فعالية الأداء المؤسسي حول علبقة التخطيط الاستراتيجي و المتغيرين، بينما الدراسة السابقة تمحورت 
إلا عمى دراسة المتغير المستقل والذي ىو التخطيط بل ركزت  ،العلبقةدون التركيز عمى إيجاد ىذه 

في حين تتمثل نقطة التشابو أو الاستفادة منيا أن كلب المتغيرين أي التخطيط الاستراتيجي  ،الاستراتيجي
 ن أحد مؤشرات موضوع الدراسة الحالية.ايعتبر  ،فعالية الأداءو 

مموارد البشرية في " واقع التخطيط الاستراتيجي لبعنوان  ،"موردراسة "موفق محمد الضالدراسة الثانية: 
 ،قد أجريت الدراسة الميدانية بالوزاراتيادة دكتوراه في إدارة الأعمال و مقدمة لنيل ش (1)"،القطاع العام

 .2008 ،سنة ،الأردن

وممارسة التخطيط وتضمنت الدراسة الإشكالية التالية: ما العلبقة بين أنشطة إدارة الموارد البشرية 
 الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية في الوزارات الأردنية؟

وكان ىدف ىذه الرسالة التعرف عمى واقع التخطيط الاستراتيجي في الوزارات الأردنية ومعرفة العوامل 
ومحاولة التوصل إلى مجموعة من الحمول التي  ،المؤثرة عمى التخطيط الاستراتيجي في ىذه الوزارات
 تساىم في التخفيف من الآثار السمبية لتمك العوامل.

عتمد عميو أغمب تلكون ىذا الأخير ىو الذي  ،واعتمد الباحث في دراستو عمى المنيج الوصفي
البشرية في الوزارات الأردنية  الدراسات العممية، طبقت ىذه الدراسة عمى جميع العاممين في إدارة الموارد

 .لدراسةاستعان فييا الباحث بأداة الاستبانة لجمع البيانات من مجتمع او  ،وزارة 22البالغ عددىم و 

 تم التوصل في الأخير إلى النتائج التالية: و  

                                                           
أطروحة دكتوراه مقدمة إلى قسم إدارة  ،"واقع التخطٌط الاستراتٌجً للموارد البشرٌة فً القطاع العام"موفق محمد الضمور:   (1)

 .5110 ،الأردن ،لأكادٌمٌة العربٌة للعلوم المالٌة والمصرفٌةا تخصص إدارة الأعمال، كلٌة العلوم المالٌة والمصرفٌة ،الأعمال
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ممارسة التخطيط الاستراتيجي لإدارة ن أنشطة إدارة الموارد البشرية و وجود علبقة ذات دلالة إحصائية بي -
 الموارد البشرية في الوزارات الأردنية.

تصميم العمل، تخطيط الموارد البشرية، تحميل و )ة ذات دلالة إحصائية بين ارتباط ايجابييوجد علبقة  -
ممارسة التخطيط الاستراتيجي لإدارة الموارد و  (تحفيزىارد البشرية، اختيارىا وتدريبيا و استقطاب الموا

 البشرية في الوزارات الأردنية.

دارة الأداء وممارسة التخطيط الاستراتيجي لإدارة يجابية ذات دلالة إحصائية بين إإيوجد علبقة ارتباط  -
 الموارد البشرية في الوزارات الأردنية.

أثر أنشطة إدارة الموارد البشرية عمى ممارسة التخطيط في  إحصائيةلا يوجد فروق ذات دلالة  -
 الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية في الوزارات الأردنية.

 ،ىذه الدراسة تبين لنا بأن موضوع ىذه الدراسة يختمف عن الدراسة الحاليةبعد الإطلبع عمى كل تفاصيل    
في كونو يسعى إلى معرفة واقع التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية في القطاع العام في حين الدراسة 

أما نقطة التشابو فتتمثل  ،الحالية تسعى إلى معرفة دور تخطيط الموارد البشرية في تحقيق الفعالية التنظيمية
 في كون كلب الدراستين اعتمدتا عمى نفس المنيج.

 الدراسات المتعمقة بالمتغير التابع " الفعالية التنظيمية"  -2

 الدراسات الجزائرية  - أ

بدراسة بعنوان "الفعالية التنظيمية داخل المؤسسة  "صالح بن نوار"الباحث  : قامالدراسة الأولى -
اه الدولة في عمم رسالة مقدمة لنيل شيادة دكتور ، (1) "المشرفيننظر المديرين و الصناعية من وجية 

لبحي مركب الوطنية لإنتاج العتاد الف ىي دراسة بالمؤسسةو  ،2004/2005سنة ، اجتماع التنمية
 الجرارات بقسنطينة.المحركات و 

                                                           
تخصص  رسالة دكتوراه دولة، ،"الفعالٌة التنظٌمٌة داخل المؤسسة الصناعٌة من وجهة نظر المدٌرٌن والمشرفٌن"صالح بن نوار:     (1)

 .5112-5113 ،قسنطٌنة ،ورينتجامعة م ،كلٌة العلوم الإنسانٌة والاجتماعٌة علم اجتماع التنمٌة،
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 اتالقائمين عل المؤسس: مدى اىتمام من سؤال رئيسي تمثل في توانطمق الباحث في طرح إشكالي
 الصناعية الجزائرية بالعوامل التي تزيد من فعالية الأداء لدى العمال؟

 قد اندرج تحت ىذا التساؤل تساؤلات فرعية: و 

 ىل لموعي الحقيقي دور فعال في بموغ أىداف المؤسسة؟ -1

 ىل الاتصال يساعد عمى تفيم الأخر ورفع الروح المعنوية؟ -2

 ىل الاتصال يؤذي إلى الاطمئنان النفسي؟  -3

الاستمارة كذلك المقابمة و  ،حظة في مرحمتينكما استخدم الملب ،وقد اعتمد الباحث عمى المنيج الوصفي      
احث كانت العينة المتبعة من طرف الب، و 156دىم الإجمالي عمى عينة متكونة من مسؤولين إداريين بمغ عد

 .ئيةىي العينة الطبقية العشوا

 وتم التوصل إلى النتائج التالية: 

 ربط السمطة بالإدارة المركزية يحافظ عمى سرعة اتخاذ القرارات. -

 المسؤولية في يد شخص واحد.عدم تمركز السمطة و  -

 عدم تقديم الحوافز المادية لمعمال حتى نجعميم أحسن أداء وأكثر فعالية. -

 دورا أساسيا في حل الكثير من المشاكل التي قد تعترض العمل داخل المؤسسة. للبتصال -

إبداء آراءىم في الجماعية، فيو يساعد العمال في  يعتبر الاتصال المفتوح عامل رئيسي لإشاعة الروح -
 المسائل التنظيمية الخاصة بيم مما يزيد من دافعيتيم لمعمل.

قيمة كبيرة في البحث تبين أن موضوع الدراسة لو  عمى دراسة الباحث صالح بن نوار الاطلبعبعد      
، فدراسة الفعالية التنظيمية في المؤسسة الصناعية كانت بمثابة الانطلبقة الصحيحة يسيولوجو الس

عالية دورىا في زيادة فأكدت عمى العلبقة بين الأفراد و  بالنسبة لمدراسة الحالية، باعتبار ىذه الدراسة
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ساليب قياس الفعالية ألك معرفة مداخل و ذة التنظيمية، كفقد ساعدتنا في تحديد مفاىيم الفعالي ،التنظيم
 .التنظيمية وخصائص التنظيمات الفعالة

ت" دراسة بعنوان " قياس الفعالية التنظيمية من خلبل ر رياو تأجرى الباحث "نور الدين الدراسة الثانية: 
ىي رسالة مكممة و  (1)،بسكرة"اعية عمى مستوى ولايتي قسنطينة و المنظمات الصنالتقييم التنظيمي في 

-2005لمسنة الجامعية  ،بجامعة قسنطينة، الجزائر ،التنظيمدة دكتوراه في عمم النفس العمل و لنيل شيا
2006. 

 وقد كانت فرضيات الدراسة كالتالي: 

 الفعالية التنظيمية من خلبل التقييم الشامل لممنظمة. تقاس -1

 تقاس الفعالية التنظيمية من خلبل نموذج لمتقييم التنظيمي لمجوانب التنظيمية. -2

 تقاس الفعالية التنظيمية من خلبل نموذج لمتقييم التنظيمي لمجوانب السموكية. -3

 و ىدفت الدراسة إلى: 

لعلبقة القائمة بين التقييم التنظيمي و الفعالية الوقوف عمى مدى وعي إطاراتيا بأىمية ا -1
 التنظيمية.

اضع القائمون عمى شؤون ر دراسة ميدانية في مجال السموك التنظيمي تساعد بكل تو يتوف -2
م التنظيمي لمجوانب الذي لن يتحقق إلا باعتماد التقييو  ،المنظمة والذين ييميم نموىا واستمرارىا

 من ثم تحقيق الأىداف المسطرة.ية و كذا التنظيمية و لاجتماعية والنفساالاقتصادية و 

جال السموك التنظيمي بصفة خاصة وعمم المساىمة في إثراء رصيد البحث العممي الفني في م -3
 تدعيم المكتبة بموضوع حديث يستفيد منو الطمبة.النفس العمل والتنظيم بصفة عامة و 

                                                           
جامعة  ،، رسالة دكتوراه فً علم النفس العمل والتنظٌم"قٌاس الفعالٌة التنظٌمٌة من خلال التقٌٌم التنظٌمً"ت: رنور الدٌن تاورٌ  (1)

 .5111-5112 ،الجزائر ،قسنطٌنة
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رات المنظمة عمى تخطيط إطا توصيات في ضوء نتائج البحث يساعدالخروج باقتراحات و  -4
 استمرارىا.ومن ثم رقي المنظمة و  ،بموغياالأىداف و 

ل يتعدى ذلك الذي لا يقتصر عمى عممية الوصف فقط، بحث المنيج الوصفي التحميمي و االب وقد استخدم   
نة تمثمت عيمع بعض إطاراتيا، و  المقابمةحالة المؤسسات موضوع الدراسة و دراسة إلى تحميل المحتوى و 

 .sonilex ،enicfib وولاية بسكرة، sonacomمستوى: ولاية قسنطينة  ىالدراسة في المنظمات الصناعية عم

 توصمت الدراسة إلى النتائج التالية: و 

 بناء نموذج متكامل لمتقييم التنظيمي يستخدم في قياس فعالية المنظمة. -1

 قياس فعالية المنظمة.في ي لمجوانب التنظيمية يستخدم بناء نموذج لمتقييم التنظيم -2

 بناء نموذج لمتقييم التنظيمي لمجوانب السموكية يستخدم في قياس فعالية المنظمة. -3

الاطلبع عمى كل تفاصيل الدراسة السابقة تبين لنا بأن موضوع ىذه الدراسة يختمف عن بعد التطرق و 
في حين  ،ييم التنظيميالدراسة الحالية في كونو يسعى إلى قياس الفعالية التنظيمية من خلبل التق

الدراسة الحالية تسعى إلى تحقيق الفعالية التنظيمية من خلبل تخطيط الموارد البشرية، بالإضافة إلى 
ت قد أخذت المنظمات الصناعية كعينة لمدراسة عمى مستوى ر أن دراسة الباحث نور الدين تاوري

ؤسسة مى عينة من العمال في المفي حين الدراسة الحالية قد اقتصرت ع ،ولايتي قسنطينة وبسكرة
 مدراسة.لالاقتصادية لإنتاج الفمين والمواد العازلة كعينة 

ىي باحث بقياس الفعالية التنظيمية و ال اىتمإلا أن ىذا الاختلبف لا ينفي أىمية وقيمة الدراسة، فقد 
من  دنافاستاسة، كما تشابو مع الدراسة الحالية من خلبل تناوليا الفعالية التنظيمية كأحد متغيرات الدر 

 عمى ىذه الدراسة في إثراء الإطار النظري لمدراسة الحالية.  الاطلبعخلبل 
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 العربية اتالدراس - ب

لعلبقة بين الخيار ا" سعد عمي ريحان المحمدي" بدراسة بعنوان " قام الباحثالدراسة الأولى:  -
دراسة تحميمية (1)،"التنظيمية بالشركة الصناعيةالية الييكل التنظيمي وتأثيرىا في تحقيق الفعالاستراتيجي و 

من متطمبات راقية العامة، وىي جزء عللآراء عينة من الإدارات العميا في بعض الشركات الصناعية ال
 .2011لمسنة الجامعية  ،لمية، العراقامنتش العكمي بجامعة سانت ،نيل شيادة دكتوراه في إدارة الأعمال

واعتمد الباحث عمى فرضيات الارتباط التي تضمنت المضامين العامة لمتغيرات الدراسة عمى      
 المستوى الشامل كما يمي: 

الييكل التنظيمي لمشركات الصناعية معنوية بين الخيار الاستراتيجي و توجد علبقة ارتباط ذات دلالة  -
 العراقية العامة.

 فعالية الشركة الصناعية العراقية.لييكل التنظيمي و ن اتوجد علبقة ارتباط ذات دلالة معنوية بي -

دراسة مشكمة البحث ميمي كأسموب في معالجة الموضوع و وقد استعمل الباحث المنيج الوصفي التح     
لأدوات المتعمقة بجمع البيانات كما أنو لجأ إلى عدد من ا ،أىميتوار فرضياتو لتحقيق أىدافو و بواخت
 قد تمثمت في:بحث و لتحميميا لتحقيق أىداف او 

 مديري المديريات.مع بعض المديرين ومعاونييم و التي تمت بلبت الشخصية: المقا - 

معمومات عن موعة من التقارير تتعمق بتأسيس ونشاط و مثل ىذه المصادر مجالمصادر الرسمية:  وت
 وثة.حطبيعة العمل والإنتاج واليياكل التنظيمية لمشركات المب

ديم تقع الاستمارة عمى عينة المديرين وجمعيا شخصيا لشرح أىداف البحث و الباحث بتوزيالاستمارة: قام 
 أسئمة الاستمارة قبل الإجابة عمييا.الإيضاحات حول الاستفسارات و 

                                                           
تأثٌرهما فً تحقٌق الفعالٌة التنظٌمٌة بالشركة و العلاقة بٌن الخٌار الاستراتٌجً والهٌكل التنظٌمً"سعٌد علً رٌحان المحمدي:   (1)

 ،العراق ،العالمٌة تشجامعة سانت كلٌمن ،والاقتصادكلٌة الأعمال  ل،عماالأتخصص إدارة  ،غٌر منشورة ،رسالة دكتوراه  ،"الصناعٌة
5100. 
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ن ين عاميمدير و أعضاء مجمس الإدارة ينة البحث من ىم في وظائف رئيس و للئشارة فقد شممت عو 
دارات رئيسيةومعاونييم، ومديري  وأعضاء ىذه المديرون العاممون( ، ويتمثل رؤساء مجالس الإدارة )وا 

فردا ويشكل مديرون  130% من إجمالي أفراد العينة وعددىم 32.3 فردا، بنسبة 42عددىم المجالس و 
في حين يشكل مديرون المعامل  ،% من أفراد العينة49.2مديرا، بنسبة  64عددىم الإدارات الرئيسية و 

 % من أفراد مجتمع عينة الدراسة.18.5فردا بنسبة  24مصانع الأو 

تشخيص واقع متغيراتيا فرضياتيا و  واختيارتفسيرىا راسة، وتحميميا و وفي ضوء نتائج الجانب العممي لمد
 :صمت الدراسة إلى النتائج التاليةتو 

المستمر عن فرص وجود ميل واضح عمى مستوى الشركات الصناعية العراقية العامة نحو البحث  -1
لا توجد  لكن بالمقابلو  مواتية جديدة، وذلك بالمجوء لفتح مشروعات مناسبة فضلب عن توسيع أعماليا

القدرات المناسبة لمتوجو نحو السوق الواسعة إذ ما يزال التركيز الاستراتيجي لدييا تمك الإمكانيات و 
 نحو جزء من السوق المحمية في تسويق المنتجات.

ستراتيجية بأقوى التمايز تتمتع العلبقات مع أربعة أبعاد من الفعالية الات الارتباط بأن أظيرت علبقا -2
وقوة عمل مؤىمة، والتخطيط  ،ر الميم ليا من خلبل متغيراتيا وىي الروح المعنويةالتي يتحدد الدو 

 .ةالنمو في تعزيز التمايز كخيار استراتيجي لمشركات الصناعية المبحوثوالتطور و 

فييا بمستوى الوسط، بحيث أن الروح المعنوية لمعاممين  ةلفعالية بالشركات الصناعية المبحوثأظيرت ا -3
 ة.الثبات في قطاع الصناعب ما قد يجعميا تفقد الاستقرار و يميم لم يكونا بالمستوى المطمو أىو ت

النقاط تتمثل بعد التطرق لتفاصيل الدراسة السابقة تبين بأنيا تختمف عن الدراسة الحالية في بعض 
اتيجي الييكل التنظيمي تغيرات الخيار الاستر متمثمت في قد تبنت ثلبث متغيرات لمدراسة و  في كونيا

 عميو كمتغير تابع. الية التنظيمية الذي يشترك مع الدراسة الحالية فكلبىما اعتمدامتغير الفعو 
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ستراتيجية " أثر محددات الرشاقة الاإيمان سالم الصانع" بدراسة بعنوان: قامت الباحثة "الدراسة الثانية
متطمبات الحصول  قدمت لاستعمال ،دراسة حالة لمشركة الإسمنت الأردنية (1)،"في الفعالية التنظيمية

-2012لمسنة الجامعية  ،الأردن ،بجامعة الشرق الأوسط ،إدارة الأعمال ر فييستعمى رسالة الماج
2013. 

 عدة تساؤلات منيا:  وقد تمت صياغة مشكمة الدراسة ضمن

ما مستوى أىمية محددات الرشاقة الاستراتيجية ) التخطيط والتنظيم والأفراد والتكنولوجيا( لشركة  -
 ؟الإسمنت الأردنية لأفراج

نوعية و  ،لتكيف مع البيئةا ،مدى تحقيق الأىداف)ما مستوى أىمية الفعالية التنظيمية من خلبل أبعادىا  -
 فراج؟الأردنية لأ في شركة الإسمنت (المخرجات

ىدفت إلى وصف أثر محددات الرشاقة  ،حقول الإدارة الاستراتيجيةجاءت ىذه الدراسة كأحد 
الاستراتيجية كمتغير مستقل بأبعاده في تحقيق الفعالية التنظيمية بأبعادىا كمتغير تابع في شركة صناعة 

 فراج.ردنية الأالاسمنت الأ

تحميل الرشاقة نيا تبحث في وصف و و تخدام الأسموب التحميمي لكفي باسوقد طبقت الباحثة المنيج الوص
ضيات التي تستند إلييا الدراسة وتحديد الوضع واختيار الفر  ،الاستراتيجية في تحقيق الفعالية التنظيمية
 ،ووصفيا وصفا دقيقا يعبر عنيا تعبيرا كيفيا كما، الضعف فيياالحالي ليا والتعرف عمى نقاط القوة و 

 المراجع حول موضوع الدراسة.ج الاستقرائي باطلبع عمى الكتب و استخدمت المني

رة موزعة عمى سبعة قف 47ثة بتصميم أو استبانة شممت عمى ولتحقيق أىداف الدراسة قامت الباح
الفرضيات باستخدام الحزمة الإحصائية  اراختبوفي ضوء ذلك قامت بجمع وتحميل البيانات و  ،مجالات
 .SPSSجتماعية لمعموم الا

                                                           
تخصص إدارة  ،غٌر منشورة ،رسالة ماجستٌر، "أثر محددات الرشاقة الاستراتٌجٌة فً الفعالٌة التنظٌمٌة"إٌمان سالم الصانع:    (1)

 .5103-5105 ،الأردن ، جامعة الشرق الأوسط ،كلٌة الأعمالالأعمال، 
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الموظفين حسب وشممت عينة الدراسة من المديرين و  ،ع الدراسة من الكوادر الأردنيةيتكون مجتمو      
تم استخدام العديد من الأساليب الإحصائية لتحقيق أىداف و  ،فرد 63تدرجانيم الوظيفية وقد بمغ عددىم 

 المتوسط الحسابي.و  ،الإحصائي وأيضا تحميل الانحدار البسيط والمتعدد الدراسة، الوصف

ومن أبرز النتائج المتحصل عمييا ىي: يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لمرشاقة الاستراتيجية      
 بمتغيراتيا في شركة صناعة الإسمنت الأردنية لإفراج.

عمى تفاصيل الدراسة وجدنا بأن دراستنا قد اختمفت عن الدراسة الحالية في  الاطلبعومن خلبل      
تمثل أما دراستنا في ،مجتمع الدراسة الذي تم تناولو فقد كان المجتمع في دراسة أعضاء الكوادر الأردنية

متغير ة كإلا أن الدراستين أخذتا الفعالية التنظيمي ،إطارات المؤسسة الكاتمية لمفمينمجتمع الدراسة في 
 .في الجانب النظري وتحديد المفاىيمالحالية ا الدراسة نتفادتابع، إضافة إلى ذلك فقد أ

 التعقيب عمى الدراسات السابقة     

من خلبل عرضنا لمدراسات السابقة التي تناولت متغيرات دراستنا الحالية، وىما متغير تخطيط الموارد      
البشرية ومتغير الفعالية التنظيمية تمكنا من بناء الجانب النظري لمدراسة، باعتبار ىذه الدراسات خمفية عممية 

شكاليةساعدتنا في وضع وتحديد الخطة  إلى معرفة أىم المراجع التي تضمنت معمومات  الدراسة، بالإضافة وا 
والاطلبع عمى كيفية انتقاء العينة وكذلك المنيج الدراسة بنتائج دراستنا، حول الموضوع، ومقارنة نتائج ىذه 

 المتبع.

حيث نجد أن ىذه الدراسات قد أجريت في فترات زمنية متباينة وفي أماكن وقطاعات مختمفة منيا      
دراسة "موفق محمد الضمور"، وقد  :مثل: دراسة "عمري سامي" وقطاع التعميم مثل القطاع الصناعي

 استخدمت معظم الدراسات المنيج الوصفي، كما اختمفت ىذه الدراسات في كيفية اختيار العينة.
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 خلاصة الفصل

النظري لمدراسة، يتضح لنا أنو من أىم تناولو في فصل الإطار التصوري و  ما يمكن قولو من خلبل ما تم     
حيث  ،ميو باقي الفصول النظريةعتحديد منيجي للبتجاه الذي ستكون الفصول النظرية، بالنظر لما يحممو من 

 تم التطرق إلى جممة من المبررات التي تسعى إلييا ىذه الدراسة.

تساؤلات و  ،ثاغة الدقيقة لإشكالية البحى الصيعم اً كما يساعد في تحديد معالم الدراسة الميدانية بناء     
عمى تحديد مفاىيم  االتي تمت الإشارة إلييا بناءو  ،لمؤشرات التي تتناوليا الدراسةكذا عمى جممة االدراسة و 

مفاىيم إجرائية لكل من التخطيط وتخطيط الموارد البشرية، والفعالية موضوع الدراسة، خاصة بعد تقديم 
في توضيح  تمت الإشارة إلييا ضمن ىذا الفصلالكفاءة، كما سيمت الدراسات السابقة التي التنظيمية و 

الأساليب الملبئمة و  الأدوات اختيارفيما يخص  ،الصورة المحتممة للئجراءات المنيجية لدراستنا الراىنة
 ستقصاء الموضوع مع تحديد موقع الدراسة الميدانية في القطاع الاقتصادي.لا
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 تمييد

دارية و الأساس الذي ترتكز عميو المراحل الأخرى. بر التخطيط أىم مراحل العممية الإيعت       
تفكيرا والتخطيط يعني رؤية مستقبمية أو استشرافية ثم الاستعداد لمواجيتو واستشراف المستقبل يستمزم 

 عميقا وتمحيصا دقيقا وتصورا شاملا لما يمكن أو لما يجب أن يحصل في المستقبل.

فعممية تخطيط الموارد البشرية من الميام الاستراتيجية ذات الأبعاد العديدة في المنظمة وىذا نظرا      
 عمى منحى يساىم في لمدور المناط إلييا والمتمثل أساسا في تحديد الاحتياجات من ىذه الموارد وتقديرىا

وتنطمق ىذه العممية من تحميل و دراسة البيئة وتستمر إلى غاية  تحقيق أىداف المؤسسة الاقتصادية،
فالمؤسسة تسعى إلى التركيز عمى عممية التخطيط بغرض  ة الموارد البشرية وتقييد أدائيا،مراقبة ومتابع

 تحقيق أىدافيا.

ىداف والدور الذي ح أىمية التخطيط في المؤسسة إلى جانب الأذا حاولنا في ىذا الفصل توضيول       
وأساليب وأنواع التخطيط بما في  تو ومراحمو والعوامل المؤثرة فيو،بالإضافة إلى أىم خطوا يمعبو التخطيط،

ذلك التخطيط في المؤسسة كنظام مفتوح وفي الأخير أىم المشكلات التي تواجو عممية تخطيط الموارد 
 البشرية.
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 أولا: أىمية تخطيط الموارد البشرية

 :(1)أىمية تخطيط الموارد البشرية فيما يمي ىتتجم     

لى تخفيض التكاليف المرتبطة بالموارد البشرية عن طريق التنبؤ الدقيق بالحاجات يؤدي إ -1
البشرية بشكل ثمار الطاقات وىذا يؤدي الى است لكل وظيفة من الوظائف في المنظمة،المستقبمية 

لا سيما تمك الوظائف التي ، وتقميل الفائض في بعض الوظائف والعجز في وظائف أخرى كفوء
 تتطمب ميارات عالية وتواجو بعرض قميل منيا.

مما يؤدي  ( في الوقت المناسب،ر لممنظمة المدخلات المطموبة )ميارات، قابميات، خصائصيوف -2
 الميني لمعاممين. تطوير المسارإلى نجاح برامج تخطيط و 

بحيث  المنظمة، ىدافبين نشاطات ووظائف إدارة الموارد البشرية وأ الكفؤة لى الموازنةيؤدي إ  -3
 التنظيمي.ء الفردي و داق ىذه الموازنة كفاءة الأتحق

وارد البشرية في بناء القاعدة الأساسية لنجاح خطط وسياسات الموارد البشرية يساىم التخطيط لمم -4
 لخ..إالتدريب والتحفيز ..و  كالاختيارالأخرى 

الكفاءات بشكل منسجم مع حاجات ومتطمبات المنظمة إلى رفع مستوى رضا  يؤدي توفير  -5
 تيم.اعماليم و منظمالعاممين عن أ

ى طة الموارد البشرية عمساس في وضع خرد البشرية عمى مستوى المنظمة الأيعد التخطيط لمموا -6
 المستوى القومي. 

 :(2)يضا فيما يميوتكمن أىمية تخطيط الموارد البشرية أ     

يعتبر التخطيط وسيمة ىادفة في الحصول عمى القوى البشرية العاممة لتحقيق سير العمميات  -1
زمة لإنجاز رات الزمنية اللاحقة بالكفاءات والميارات اللاالتمويمية خلال الفتالإنتاجية والتسويقية و 

 ذلك.

                                                           
 .57، ص2007، 1نشر والتوزٌع، الأردن، طلكنوز المعرفة ل، دار إدارة الموارد البشرٌةزٌد منٌر عبودي:  (1)
،  2013 ،1ط وموزعون، الاردن، ناشرون ، زمزمالبشرٌة الكفاءات و المواهب ادارة:  الشٌخ منٌر حمود، روان كاظم خضٌر (2)

 .50، 49 ص .ص
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الضعف في الموارد البشرية المتاحة لدي المنظمة لا سيما عند مراكز القوة و  يساعد عمى معرفة -2
 (1)للأغراض الاستراتيجية مستقبلا. (SWOT)الشروع باعتماد تحميل 

 ىداف تخطيط الموارد البشريةأثانيا: 

 (2):تيمية تخطيط الموارد البشرية لابد أن تشمل عمى مجموعة من الأىداف وىي كالآن عمإ     

يم في بيان الصورة بما يس ،د البشرية بالمنظمة بشكل تفصيميمعرفة الوضع الحالي لمموار  -1
 قسام الوظيفية.، والأداراتالإو  ،داريةالواقعية لقوة العمل الحالية موزعة عمى المستويات الإ

مصادر استقطاب الموارد البشرية ودراستيا، وتقييميا لبيان الأسموب الأفضل منيا التعرف عمى   -2
 احتياجاتيا.ق مع ظروف المنظمة و الذي يتوافو 
 الاستخدام، وتحد من الوقوف عمى المشكلات التي تواجو عمميات التخطيط لمموارد البشرية  -3

 المستقبل.قوة العمل، والسعي لتحميميا ودراسة آثارىا في الحاضر و الفعال ل
ي تواجو تخطيط الموارد البشرية، واستمرار العممية لممشكلات التتقديم المقترحات والحمول   -4

 داء الموارد البشرية.ليب الحديثة التي تسيم في تنمية أساق والأالطر وابتكار 
لال الفترة الزمنية نشطة خلازمة لمختمف الأىياكل الموارد البشرية الومستويات و  التنبؤ بأعداد -5

 فترة.حلال لتمك العمميات الإالمستقبمية، وبما يغطي التوسعات و 
تنمية الموارد البشرية لمواكبة عمميات وضع السياسات والبرامج المتعمقة بالاختيار والتعيين، و  -6

 تشغيمي صحيح داخل المنظمة.وضمان الوصول إلى مستوى عممي و  ،التخطيط لمموارد البشرية
راسة وتحميل خصائصيم الجغرافية والديموغرافية، وبحث دالتعرف عمى العروض من العمالة و  -7

 التكنولوجية.، و السياسية، الاجتماعية، المتغيرات المؤثرة في ذلك من النواحي الاقتصاديةالعوامل و 
ية إلى جانب العمل عمى ضمان السعي لرفع كفاءتيا الانتاجية و العمل عمى صياغة الموارد البشر  -8

 الصحي ليذه الموارد.، و الاجتماعي، النفسي الاستقرار

 

 

                                                           
 .50 ص سابق،مرجع  ،البشرٌة الكفاءات و المواهب ادارة:  الشٌخ منٌر روان حمود، كاظم خضٌر (1)
 .27، 26  ص .، ص1،2008والتوزٌع، الأردن، ط للنشر الراٌة ، دارالبشرٌة للموارد الحدٌثة الادارة: الولٌد ٌزٌد بشار (2)
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ساسية تخطيط الموارد البشرية في ثلاث أىداف أ ىدافرادعي"  فقد حدد أ"بسيوني محمد الب ماأ     
 (1):تتمثل في

 زيادة المنفعة من الموارد البشرية.  -1
 ىداف المنظمة المستقبمية.بأدارة مطابقة أنشطة الإ  -2
، داءالبشرية المختمفة مثل التعيينات، التعويضات، تقييم الأ دارة المواردالتنسيق ما بين أنشطة إ  -3

 ، والتطوير.التدريب

طيط ىم بنود تخأ ونة" قد حدد في كتابو "إدارة الموارد البشرية"فيصل حسوفي نفس السياق نجد "     
 (2):الموارد البشرية المتمثمة في

د العاممين الذين تطوير خطط واضحة تبين عدالمنظمة من الأفراد و  باحتياجات لى التنبؤتيدف إ  -1
 المنظمة(.من خارج سيتم توظيفيم )

 .الأفراد الذين سيتم تدريبيم )من داخل المنظمة( لسد ىذه الاحتياجات  -2

ة الحصول ن تخطيط الموارد البشرية لا يعني بالضرورة عممييتبين لنا أيضا أ ومن خلال ما تقدم      
والمتوقع من راد المؤىمين لموظائف المناسبة، بل يعني تحديد الاحتياج الحالي فعمى العدد الصحيح من الأ

 فراد.الأ

لثا: دور تخطيط الموارد البشرية ثا  

 (3)دوار تتمثل في:يط الموارد البشرية مجموعة من الأيمعب تخط     

تخطيط عمى توليد لا يساعد ال :التخطيط كأداة تساعد عمى برمجة الاستراتيجية التنظيمية -1
العمل من خلال لمتطبيق و  ه الاستراتيجيات قابمةلكنو يساعد عمى جعل ىذالاستراتيجيات و 

ستراتيجية عمى تحقيق كل الازمة لإنجاز و مور الوتحديد الأتحديد ظروف التطبيق توضيحيا و 
 حدة.

                                                           
  .37، ص 2005، 1والتوزٌع، مصر، ط والنشر للطباعة ، إٌتراكالبشرٌة الموارد تخطٌط مهارات: البرادعً محمد بسٌونً (1)
 .50 ص سابق، ، مرجعالبشرٌة الموارد إدارة: حسونة فٌصل (2)
، المكتبة العصرٌة للنشر دلٌل الإدارة الذكٌة لتنمٌة الموارد البشرٌة فً المنظمات المعاصرةعبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً:  (3)

 .20، ص2007، 1والتوزٌع، مصر، ط
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التنسيق والدمج في  يساعد التخطيط عمى تأكيدالضبط: تخطيط كأداة تساعد عمى التوصيل و ال  -2
 ستراتيجي.الا التنظيم عمى التوجو في نفس الاتجاه تشجيع كل فرد فيالعمميات و 

يحتاج الشخص المخطط إلى تحميل البيانات والمعمومات الصعبة : التخطيط يساعد عمى التحميل -3
عممية تطوير  منيا خلال والمعقدة سواء كانت خارجية أو داخمية والتي يستطيع المدراء الاستفادة

 الاستراتيجية.
مواصمة تطبيق عمى التفكير و خطط تحفيز المدراء يستطيع الم: لمتحفيز التخطيط يستخدم كأداة -4

سئمة الصعبة حل المشاكل التي تواجو التطبيق والإجابة عن الأوتطوير الاستراتيجية من خلال 
 (1)التي تواجو ىؤلاء المدراء.

و مخططون طين سواء كانوا مخططون تنظيميون أن المخطإلى أبالتالي نستطيع التوصل و      
 الخطة الاستراتيجية لممنظمة.ام في تنفيذ الرؤية و سيإ دييممختصون بدائرة الموارد البشرية ل

 نواع تخطيط الموارد البشريةأعا: راب

رغم من تبيان الخطط في طبيعتيا وصفاتيا وخصائصيا، إلا أنو يمكننا التمييز بين عدة عمى ال"     
نؤكد عمييا في  نعمينا أيتعين التي الحقيقة الجديرة بالاعتبار و من التخطيط وفقا لطريقة التقسيم، و نواع أ

فقا و ثانيا  أولا تبعا لمجية التي تمارسو مجالاتو التي يطبق فييان التخطيط يتنوع بتنوع البداية ىي أ
 (2).إلى باقي الأقسام الأخرى"ثالثا  ةاقونط الذي يحدد شموليتو لمظرف الزماني

وفقا لمجالاتو  رئيسية من التخطيطنواع يمكننا التميز بين خمسة أ نواع التخطيط وفقا لمجالاتو:أ -1
 (3)وىي:

ع اليياكل والخرائط التنظيمية  وتحديد ويتناول وض :Organisationnel Planningالتخطيط  - أ
 قساميا المختمفة.مل داخل المنظمة وبين أجراءات العطرف الاتصال وتصميم المكاتب وتبسيط إ

راسة القوى العاممة في المنظمة وتحديد ويتناول د: Manpower Planning التخطيط البشري - ب
، النوعية منياالكمية و  الاحتياجاتأعدادىا ومواصفاتيا ووضع النسب والجداول الإحصائية بين 

 .الحفاظ عميياوكيفية تنميتيا و 

                                                           
 .20ص سابق، مرجع ،المعاصرة المنظمات فً البشرٌة الموارد لتنمٌة الذكٌة الإدارة دلٌل: المغربً الفتاح عبد الحمٌد عبد (1)
 .66 ، ص1975 للطباعة، العراق، الحرٌة الثانً، دار ، الجزءوالتطبٌق النظرٌة بٌن العامة الإدارة: الكبٌسً رعام (2)
  .203، 202ص  .، ص2011، 2التوزٌع، الأردن، ط و للنشر وائل ، دارالعامة الإدارة مبادئ: غًٌا الفتاح عبد محمد (3)
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ويتضمن وضع الخطط المالية وتحديد النسب : Financial Planning التخطيط المالي - ج
الربحية للاستثمارات، والقروض أو الصرف والقبض وكل ما يتعمق والميزانيات الموضحة لمسيولة و 

 الثابتة.وممتمكاتيا المنقولة و  المنظمة ومصروفاتيا بإيرادات
ل وضع الخطط المتعمقة بالتغيير ويشمDéveloppement Planning:  التخطيط التطويري  - د

دخال التحسينات، وا   الانتاجية ومعالجة المشاكل عادة تنظيم طرق العمل ورفع الكفاءة وزيادة وا 
 واليدر في الطاقات. تقميل الضياع و 

نتاج المحددة لمكميات ويتم ىنا وضع خطط الإ: Production Planningالتخطيط الانتاجي  - ه
 .توقعات الطمب عميياع وفق جدول زمني في ضوء الإمكانيات المتاحة و المنتجة من السم

ضافة إلى ىذه الأنواع الرئيسية توجد أنواع أ      لتخطيط نذكر منيا تخطيط الخدمات، خرى من اوا 
 (1).تخطيط الرقابة، تخطيط العلاقات، وتخطيط التخزين

ط متكرر، وىو الذي لى تخطييصنف التخطيط بموجب ىذا المعيار إ'' : التخطيط وفقا لتكراره -2
تدريب العاممين و  تخطيط التخزين :مثليوضع لمواجية مواقف وظروف من طبيعتيا أن تتكرر، 

 الجدد.

موقف محدد فريد بطبيعتو لا يتكرر، وىو الذي يوضع لمواجية كما يصنف إلى تخطيط مؤقت،      
مفرضو روج ليا أحد  إشاعةمعالجة ، مثل: الموقف تعمل لمعالجتو خطة واحدة تنتيي بانتياءفيس

 .(2)''المنافسين في السوق تسيئ إلى سمعة المنظمة

(3):التخطيط وفقا لممدى الزمني -3
إلى سنة لمخطط من أقل من  (time span)فق الزمنييمتد الأ 

وفي حين أن ىناك اتفاق عمى الخطط الممتدة من أقل من سنة فأقل ىي سنة،  22أكثر من 
سنوات  3تزيد عمى السنة الواحدة، وتمتد حتى تصل  جلمتوسط الأ قصيرة الأجل، وأن التخطيط

سنوات  5ن مدةالثقيمة، فإن ىناك من يرى أوالقطاعات سنوات في بعض الصناعات  5أو حتى
فق التخطيط ا لأحدود عمي ولا، قل عن ذلكن ييجب أالأجل توسط ن التخطيط مىي أجل طويل وأ

أن التخطيط طويل الأجل  ث، بحيارتفع المستوى الإداريجل، ويزداد أجل التخطيط كمما طويل الأ

                                                           
 .203 ص مرجع سابق، ،العامة الإدارة مبادئ: اغًٌ الفتاح عبد محمد (1)
، 2013، 1والتوزٌع، الأردن، ط للنشر العربً  المجتمع ، مكتبةالحدٌثة الإدارٌة المفاهٌم: وآخرون كافً ٌوسف مصطفى (2)

 .126ص
 .96 ص ،2002 ،3ط الأردن، والتوزٌع، للنشر المسٌرة دار ،الإدارة مبادئ: الشماع حسن محمد خلٌل (3)
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وبوجو خاص الفصمية، يط متوسط الأجل، ويقل توكيدىا النسبي عمى التخط يلازم الادارة العميا،
ين المستويين السابقين من حيث دارة الوسطى فتقع ب، واليومية، أما الإسبوعية، الأالشيرية
 .في وضع الخططفق الزمني أو التوجو نحو الأ الاىتمام

ليو من التخطيط طويل الأجل ىو تخطيط استراتيجي منظور إو بعيد المدى :طويل أال التخطيط   - أ
 ،جلضرورة الاىتمام بالتخطيط طويل الأوتواجو المنشآت  ذات البيئات المتقمبة  ،البعد الزمني

ىناك  ، فإنطار مدخل المنظومة المفتوحةعمى الرغم من صعوبات إعداد ىكذا خطط وفي إ
لمعمميات، لمتسويق، لمموارد البشرية، لممالية، لمبحث والتطوير،  خططا نشاطية طويمة الأجل

إما ، كما أنيا جل لممنشاة ككلمل سوية وتتناسق في خطط طويمة الأ. وىي تتكاولمعلاقات العامة
ة المنشأىا أو تعديميا جزئيا بمرور الوقت، وبحسب استجابة تصاغ بشكل أولي ثم يجري تنفيذ

 لمتغييرات البيئية.
ن كمنظومات فرعية )أي أ طيط ينبثق عن التخطيط طويل الأجل،وىو تخ: التخطيط متوسط الأجل - ب

ضة قل عر كل خطة طويمة الأجل تنقسم إلى عدد من الخطط متوسطة الأجل( وىي أكثر دقة، وأ
لخطط تحظى باىتمام ن ىذه المتغيير قياسا بطويمة الأجل وبسبب توافر البيانات بشكل أفضل فإ

 يضا.، وكذلك لأنشطتيا، وبصورة متكاممة أة ككل، وىي تصاغ لممنشأدارة المعاصرة بشكل متزايدالإ
جل، ابتداء ينقسم التخطيط متوسط الأجل إلى عدد من الخطط قصيرة الأ: التخطيط قصير الأجل - ج

إن أثر التخطيط ولذلك فبالتخطيط السنوي، فأجزاءه الزمنية، وصولا إلى جداول العمل اليومي، 
ف سنوي، نص، اح لممنشأة ككل )سنويلفعالية اليومية لممنشأة وىي توضكبير في ا جلقصير الأ

 (1)قصر.لأنشطتيا وفروعيا كذلك ولآجال زمنية أ...( و ا،، شيريافصمي

، وكيف أنو يغطي سنين عمل يتكامل سويايط الزمني يرتبط و ن التخطكيف أيوضح الشكل التالي      
 فق الزمني لكل خطة.المنشآت، بحسب الأ

 

 

 

                                                           
 .97 ،96 ص .ص سابق، مرجع ،الإدارة مبادئ: الشماع حسن محمد خلٌل (1)



 البشرية الموارد تخطيط                                                                         الثاني الفصل

 

 
50 

 .: يوضح تكامل التخطيط الزمني في المنشأة11الشكل رقم 

 
تخطيط طويل 

 الأجل 
 

تخطيط متوسط 
 الأجل

 
تخطيط قصير 

 الأجل

        

 1991  1995  1993  1991 السنة 
 :(1)يصنف التخطيط وفق ىذا المعيار إلى ثلاثة أنواع وىيالتخطيط حسب مدى تأثيره:  -4

و المنظمة بعيدة يسعي ىذا التخطيط إلى تحديد أىداف المؤسسة أ: التخطيط الاستراتيجي  - أ
يعبر  و، ويحدد الصورة التي يراد أن تكون عمييا في الزمن  البعيد، وبالتالي فيو يعني أالمدى

ط بميادين نشاط لذلك فيو يرتبالمنظمة في تحقيقيا خلال حياتيا، عن الرسالة التي ترغب 
ن ىذا عميو نجد أ اً المنظمة العامة ويسعى إلى تبني السبل التي تقود إلى تحقيق ىذه الرسالة، بناء

النوع من التخطيط ييتم بالمتغيرات البيئية الخارجية المؤثرة في نشاط المنظمة عمى مدى فترة 
 نجد الخطة الاستراتيجية التي يتمخض عنيا ىذا التخطيط لا تتغير بسرعةزمنية طويمة لذلك 

تنويع فيي تتسم بطابع الثبات النسبي، ومن أمثمة التخطيط الاستراتيجي توسيع إنتاج المنظمة و 
 لخ.جديدة عالمية أو داخمية...إ أسواق

دة التخطيط يوضع لمسانويطمق عميو التخطيط الفني أو التخطيطي، و : التخطيط التكتيكي - ب
لذلك فيو يشمل كافة مجالات العمل في المنظمة تيجي ويسعى إلى تحقيق أىدافو، الاسترا
 :. ومن الأمثمة عميولخإ...،التمويل، و التسويق، كالإنتاج

 قروض.الفي مجال التمويل: تحسين العلاقة مع المصارف لتسييل عممية الحصول عمى  -1
 فة.مكتتخفيض الوزيادة الانتاج و لية في العمل لتسريعو في مجال الانتاج: استخدام الآ -2
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عمى السمعة تقديم حجم الطمب : استخدام الأساليب الكمية في عممية التنبؤ و في مجال التسويق -3
 المنتجة في السوق.

لتنفيذ الخطط وما خطيط بوضع التفاصيل الخاصة يقوم ىذا النوع من الت: التخطيط التشغيمي - ج
رقام تسمح الجزئيات ويكون عمى شكل معايير وأبلذلك فيو ييتم تتضمنو من أعمال وأنشطة، 

من  كافة مجالات العمل داخل المنظمة، والنتائج ويشمل ىذا النوع من التخطيط فيذبتقسيم التن
 :الأمثمة عميو

 .لخإموارد والقطع... : تحديد وتخطيط مستمزمات جداول الانتاج من الفي مجال الانتاج -1
 في مجال التخزين: تحديد مستوى المخزون اللازم لسد احتياجات العمل خلال فترة محددة. -2
 (1)النقدية الجارية. الاحتياجاتفي مجال التمويل: تحديد حجم السيولة اللازمة لمواجية  -3

 سا: خطوات تخطيط الموارد البشريةخام

العامة في المنظمة في الخطوات الاستراتيجية  نشطةالموارد البشرية عن سواىا من الأ دارةتمف إلا تخ     
ن المنظمة التي تحاول تحقيق الميزة التنافسية لاستراتيجية المرتبطة بالعاممين، سيما وأساسية لتحديد االأ

COMPETITIVE ADVANTAGE  دييا أصبحت من مشاركة العاممين لليا من خلال إسيام و
ن لدييا في صياغة ن مشاركة العامميرة شيوعا لدى المنظمات الرائدة، إذ أالظواىر المعاصكثر أ

ور ىادف تسعى لبموغو داري المعاصر سمة مرافقة لكل تطتنفيذىا أصبح في ظل الفكر الإالاستراتيجية و 
 ن خطوات تخطيط نسانية ولذا يمكن القول بأالمنظمات الإ

 (2)لبشرية تتمثل في:الموارد ا

  FORMOLATION STRATEGYصياغة الاستراتيجية  -1

 نقاط القوةياغة الاستراتيجية تتطمب تحديد وتحميل الفرص والتيديدات الخارجية و ص ن عمميةإ     
ولذا فإن الموارد البشرية تمعب دورا  SOWTالضعف الداخمية لممنظمة وىذا ما يطمق عميو تحميل و 
نيا تزود المخططين الاستراتيجيين في عمميات المسح البيئي سواء البيئة المجال إذ أ ساسيا في ىذاأ

لتحديد الفرص المتاحة في الأسواق إضافة لتزويده  EXTERNAL ENVIRONMENTالخارجية 
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المعارف المتعمقة بالبيئة الداخمية من حيث مراكز القوة التي تتمتع بيا المنظمة بالبيانات والمعمومات و 
 نشطة التي تمارسيا المنظمة.ف التي تنتاب الأكذلك نقاط الضعو 

جية خصوصا ما يرتبط بالمنافسين والسمع المعمومات التي تتعمق بالبيئة الخار إن ىذه البيانات و      
...الخ ، الدعم الحكوميلتشريعية المتعمقة بنظام العمل والتامين الصحي والاجتماعي و الجوانب االبديمة و 
ثر فعال في تحقيق التحميل البيئي الملائم الذي يعد قاعدة الصدارة السارية ذات ألقوانين والتشريعات من ا

 في صياغة الاستراتيجية.

  IMPLEMENTATION STRATEGYتنفيد الاستراتيجية  -2

د ىذا يعني القيام بتحديثانية من خلال التخطيط تقوم عمى أساس تنفيذ الاستراتيجية و ن الخطوة الإ     
المتعمقة بتطبيق الاستراتيجية وىذا يتطمب أن تكون إدارة الموارد  جراءاتوالموازنات والإ البرامج والسياسات

البشرية عمى إسيام ومشاركة فعالة بشأنو إذ لا يمكن أن يمارس التنفيذ لمخطة وتطبيقيا عمى الأرض دون 
غة البناء ليا في صيام خلال المشاركة الفعمية ، ثراغبة في تنفيذىاتكون القوى البشرية مؤمنة بيا و  نأ

ن يكون للأداء لا يمكن أو التنفيذ الناجح ذا فإن التطبيق ألالاستراتيجي لمغايات والأىداف المتوقع بموغيا و 
ساس في فيذ يعد حجر الأن دورىم في التنام الفعال لمعاممين في المنظمة، وبالأحرى أسيبمعزل عن الإ

 ستراتيجية.نجاح الخطط الا

  EVALUATING STRATEGYة تقييم الاستراتيجي -3

ة الحارس الأمين لإنجاز الأىداف الدوري لمخطة الاستراتيجية يعتبر بمثاب ن المراجعة والتقييمإ     
لتي ترافق التنفيذ بغية الشروع باتخاذ ا المتوقع بموغيا، إذ أن المراجعة من شأنيا أن تتحقق من الانحرافات

لازمة قبل أن يتفاقم الانحراف ويتعذر اتخاذ ال CORRECTIVE ACTIONجراءات الصحيحة الإ
 ن معالجتو.القرارات الصائبة بشأ

تنفيذ استراتيجية و  صبحت تمعب دورا حيويا في صياغةضح بجلاء أن إدارة الموارد البشرية أيت اذلو      
 (1)صياغة الخطط لممواردو ذا لابد من وضع المنظمة، ونظرا لكون التخطيط يمتد لآماد زمنية طويمة إ
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رجية لممنظمة من التيديدات الخاالفرص و و  ،ث تحقق التوازن بين نقاط القوة والضعف الداخميةالبشرية بحي
 (1)سواق.أجل تحقيق الميزة التنافسية في الأ

عمى أربع  متخطيط الموارد البشرية بقو ن في حين ''صلاح الدين عبد الباقي'' وآخرين يتفقون عمى أ     
 (2)ي:خطوات رئيسية تتمثل ف

 ىداف التنظيمية عمى وحدات تنظيمية معينة.تحديد تأثير الأ -1

موارد البشرية( المطموب الطمب عمى التعريف الميارات والخبرات والعدد الكمي من الأفراد ) -2
نجاز الأىداف عمى مستوى المنظمة والإدارات  .لتحقيق وا 

 .الحالية لممنظمةالموارد البشرية الصافية( في ضوء تحديد المتطمبات الإضافية ) -3

 تنمية خطط تنفيذية لمقابمة الحاجات المتوقعة من الموارد البشرية. -4

 .البشرية الموارد تخطيط عممية خطوات يوضح  :12 رقم الشكل
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الأهداف )الطلب على 
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تنمية خطط تنفيذية 
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 سا: مراحل تخطيط الموارد البشريةساد

 :(1)الموارد البشرية بأربعة مراحل أساسية تتمثل في تمر عممية تخطيط     

  LABOR DEMANDتحديد الطمب المتوقع من الموارد البشرية  -1

ف التي عمى الأىدا (ة )تحديد الطمبالاحتياجات المستقبمية من الموارد البشري يعتمد تحديد     
مية في ضوء ثلاث موضوع تحديد الاحتياجات المستقبن يبحث ولابد أ تسعى المنظمة إلى تحقيقيا،

 :نقاط مترابطة ىي

 عدد العاممين الذين تحتاجيم المنظمة مستقبلا. -

 مواصفاتيم الشخصية. -

 .وقت المناسب لتعيينيم في المنظمةال -

الخارجية كما تتأثر سابقة بأوضاع المنظمة الداخمية و ي من النقاط الأ جابة عمىالإ وتتأثر     
سنوات 3شرية وىل نعطي فترة قصيرة أم متوسطة أم طويمة )بالمدى الزمني لتخطيط الموارد الب

 (.فاكثر

  LABOR SUPPLYتحديد العرض المتوقع من الموارد البشرية  -2

كذلك دراسة بشري العاممة حاليا في المنظمة وتحميميا و تتعمق ىذه المرحمة بحصر الموارد ال     
 ي تم تحديدىا في المرحمة السابقة،ات التجسوق العمل من ميارات في ضوء الاحتيا المتوافر منيا في

 :ا في المنظمة في ضوء ثلاث عناصر أساسية ىيولابد من دراسة الموارد البشرية العاممة حالي

 ة.يميار بيت ما يمتمكوه من خصائص شخصية و تثين في المنظمة و تحديد عدد العامم -
 .متأكد من الميارات والقدرات المطموبة لمقيام بالعملالمنظمة ل عمال داخلتحميل طبيعة الأ -
 التأكيد من توافق العاممين مع ما يمارسوه من أعمال. -
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داد قوائم خاصة توزع عمى جميع الأقسام أو عحصول عمى ىذه المعمومات من خلال إيتم الو      
 داء.لال تقارير تقويم الأو من خمن خلال طمبات الاستخدام أ

معمومات جيد خاص بالموارد البشرية يتضمن جميع المعمومات  ن تمتمك المنظمة نظامولابد أ     
الميارات والقدرات التي  ىي بيا وما ىم التغيرات التي مربالمنظمة، وأالخاصة بالفرد منذ التحاقو 

صل يممكيا إلى جانب توفر معمومات أخرى كالراتب والمكافآت والعلاوات والحوافز التي ح
 لخعمييا...إ

بشرية الذي خر من عرض الموارد الا ما يخص سوق العمالة الخارجية فإنو يمثل الجانب الآمأ     
المنظمة دراسة في  المنظمة أولئك الذين يحققون أىدافيا، ويجب عمى إدارة الموارد البشريةتستقي منو 

بشرية ثبات العرض من الموارد المدى عددة كالنوعية والخبرة المتوفرة، و ىذه السوق من مزايا مت
ات البيئية والاجتماعية والاقتصادية المؤثر وتوزيع الموارد البشرية و  بة عمى مدار السنة، وحجمالمطمو 

 .تيايىذه الموارد و تؤثر في حرك السياسية التي تتفاعل معو 

اشباع احتياجات ية مكانة تقرر إدارة الموارد البشرية مدى إوء نتائج التقويم والدراسوفي ض     
القرار النيائي  يعتمداعتمادا عمى المصادر الداخمية والمصادر الخارجية، و  فرادالمنظمة من الأ

 لى أي المصدرين عمى عاممين أساسين ىما:بالالتجاء إ

 القدرة عمى الإيفاء باحتياجات المنظمة. -

 التكمفة المالية في ضوء أوضاع المنظمة المالية. -

الخاص بتحديد المصدر الذي يجب الاعتماد عميو وكيفية تنفيذه في المرحمة ويتخذ القرار النيائي      
 .(1)تخطيط الموارد البشرية ونعني بيا وضع خطة العملخيرة من الأ
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 ACTION PLANوضع خطة العمل -3

الموارد  دارةقوم إب عمى الموارد البشرية في ضوء الأىداف المستقبمية تالطمبعد دراسة العرض و      
و خطوات عمل لتنفيذ الأىداف أ خطة العمل نظاما إجرائيا البشرية بوضع خطة العمل، وتمثل

 ن يتم عممو.مية لما يجب أتفصي

جية التي كذلك عمى اجتيادات التويات الخطة عمى نتائج التحميل والمقارنة و محوتعتمد تفاصيل و      
بعيدة يجيتيا استراتلابد أن تعكس أىداف الموارد البشرية و  العملن خطة تعد الخطة وميما كان الأمر فإ

التي يمكن وضعيا ومن بين القرارات المحيطة بالمنطقة داخميا وخارجيا، لظروف طار االمدى وذلك في إ
 :في الخطة ما يمي

 والتوظيف. الانتقاءخطة  -

 .التقاعدخطة الترقية، النقل، و  -

 .التطويرخطة التدريب و  -

 .الرواتبلتعديل الأجور و  ةخط -

 .ىكذافية تطوير المسار الوظيفي ...و خطة لبحث كي -

  IMPLEMENTING THE PLANتنفيد الخطة و متابعتيا -4

أو الجية المختصة( بنقميا إلى البشرية )الموارد دارة إ تقوم وبعد أن تصبح الخطة معدة لمتنفيذ     
 عمال وفق جدول زمني معد مستقبلا.تمك الأدون فراد يؤ حيز التنفيذ وترجمتيا إلى أعمال وأ

جل أن تحقق الخطة أىدافيا يتوجب مراقبة عممية تنفيذىا بقصد تقويميا والوقوف عمى ومن أ     
لحصول عمى إجابة دقيقة لكل من الأسئمة دارة الموارد البشرية انواحي القوة والضعف فييا، وتحاول إ

 :التالية وىي تراقب وتقوم الخطة

 ؟دى كفاءة الخطة حتى الآن في تحقيق أىداف المنظمةمما  - أ
 (1)العائد؟ىل الخطة فعالة من حيث التكمفة و  - ب
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 العاممين؟مبيات الخطة عمى كل من المنظمة و سماىي إيجابيات و  - ج

غيرىا ىو الوقوف عمى مدى نجاح الخطة في توفير إن اليدف الأساسي من ىذه الأسئمة و      
قا لاحتياجاتيا، في الوقت المناسب وبالعدد المطموب والمواصفات الموارد البشرية لممنظمة وف

 (1).الملائمة

 مؤثرة في تخطيط الموارد البشريةسابعا: العوامل ال

 (2)خطيط الموارد البشرية وىما:عند ت ن تؤخذ بعين الاعتباران من العوامل التي يجب أىناك مجموعت     

المؤسسة المتصمة بالبيئة الداخمية العوامل ىي عبارة عن مجموعة من  :المؤثرات الداخمية  - أ
 :د البشرية المطموبة مستقبلا ومن أىم تمك العوامللممنظمة المؤثرة في تحديد حجم الموار 

حاجة المنظمة من ساسية التي تحدد حيث تشكل أىداف المنظمة القاعدة الأ :المنظمة ىدافأ -1
لصعب عمى إدارة الموارد البشرية أن تخطط لنفسيا بمعزل عن فيم القوى البشرية ونوعيتيا، ومن ا

 قدرة المنظمة عمى تحقيقيا.أو إدراك الأىداف العامة و 
لذي يتمثل في قدرتيا عمى تخطيط وتحديد الموارد او الوضع المالي لممنظمة  :الوضع المالي -2

بقاءىا عمى مثل استقطاب الكفاءات  خرىالوضع المالي يؤثر عمى أنشطة أو  ،البشرية المؤىمة وا 
 الحوافز.ذلك التأثير عمى برامج التدريب و كرأس العمل و 

حداث ين عمى الوظائف أو إتعتبر التغيرات التنظيمية كإعادة توزيع العامم :التغيرات التنظيمية -3
لبشرية خاصة فيما من المؤثرات الداخمية في تحديد طمب الموارد ا يتغيير في الييكل التنظيم

لى الذي بدوره قد يتطمب إيب وتنمية العاممين وكذلك في حالة إعادة توزيع الأفراد و يتعمق بتدر 
 تطوير الموارد البشرية.تدريب و 

اء عمل معين عمى حجم ذلك العمل يعتمد حجم الموارد البشرية المطموبة لأد :حجم العمل -4
 نوعيتو.و 
منظمة بمجموعة من المتغيرات يتأثر حجم الموارد البشرية المطموبة لأي  المؤثرات الخارجية: - ب

 ىم تمك العوامل:ث في بيئة المنظمة الخارجية ومن أالتي تحد
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 تتأثر المنظمة بالأوضاع الاقتصادية الخارجية المحيطة بيا كالتضخم عوامل اقتصادية: -1
فارتفاع معدل البطالة يؤدي الى وجود الاقتصادي ومعدل البطالة ومعدل أسعار الفائدة، 

 كبر للاختيار من الموارد البشرية المطموبة.عمل مما يعني توفر فرصة أي سوق الفائض ف
ا الدولة مثل وضع تتضمن ىذه التشريعات القانونية التي تضعيو  سياسة العمالة في الدولة: -2

 سياسات عمالية أو وضع حد أدنى من الأجور.
جم الموارد عمى حيؤثر قد حجم التكنولوجيا المستخدمة مما يقصد بذلك نوع و  :عوامل تقنية -3

 .ذلك عمى برامج تدريب العاممين وتطويرىم ثرنوعيتيا وألك البشرية المطموبة وكذ
رأ عمى سوق العمل من حيث الفائض يتمثل ىذا في التغيرات التي تطو  :أوضاع سوق العمل -4

 المطموبة من الموارد البشرية. الاحتياجاتأو العجز وما ينتج عن ذلك من إمكانية توفر 
بين الشركات تصبح حاجة المنظمة  نو كمما ازدادت المنافسةويتمثل ىذا في أ تنافسية:عوامل  -5

 ماىرة.أكبر لكفاءات بشرية مدربة و 
ويتمثل ىذا في حركة السكان وانتقاليم من منطقة جغرافية إلى  العوامل الاجتماعية السكانية: -6

و حيث الفائض أ لك عمى سوق العمل منثر ذأخرى أو اليجرة العائدة أو الخارجة وأ
 (1)العجز.

يط الموارد البشرية في المنظمة وتحديدىا، كما ىو خرى توجد عوامل تؤثر في تخطوجية نظر أومن      
 :(2)مبين في الرسم أدناه، وتتمثل في

 استراتيجية المنظمة. -1
 ة.الثقافة المؤسسي   -2
 البيئة المالية المنافسة. -3
 .الوضع الحالي في المنظمة -4
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 .مؤثرة عمى تخطيط الموارد البشريةيوضح العوامل المحددة وال :(13)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مسؤولية تخطيط الموارد البشرية  ثامنا:

المنظمة في الواقع عمى أكثر من شخص واحد، فالإدارة بشرية في تقع مسؤولية تخطيط الموارد ال''     
باشر مسؤولين عن ىذا كافة المدريين في المستويين الأوسط والمالعميا ومدير إدارة الموارد البشرية و 

ن كل واحد ىذا مع العمم أ ،(1)فعالية التخطيط''دىم وكفاءتيم جميعا يتقرر نجاح و ذ عمى جيإ التخطيط،
لازمين من أجل إنجازه، والتأكيد المساندة المختمفا في تشجيع التخطيط وتقديم الدعم و دورا  من ىؤلاء يمعب

يجاد نظام معمومات بجمع المعمومات الضرورية وا   ارتو،د، فيو يقوم من خلال إىمية استخداموعمى أ
زم اللا جراء التنسيقكما يقوم بعمل أو إ بالموارد البشرية داخل المنظمة وجعمو متاحا للاستخدام،خاص 

لتخطيط لى تقييم فاعمية ابين تخطيط الموارد البشرية وأنشطة إدارة الموارد البشرية الأخرى، ويسعى إ
مسؤولين  يين والمشرفين فيم يكونواي المدر و فيما يخص باق لموقوف عمى مدى النجاح الذي تم تحقيقو،

لى جنب د البشرية ويعممون جنبا إيحتاجيا تخطيط الموار الضرورية التي لازمة و عن توفير المعمومات ال
                                                           

 .69ص ،2011 ،1ط والطباعة، الأردن، والتوزٌع ، دار المسٌرة للنشرالبشرٌة الموارد إدارة: عباس الباسط عبد انس (1)

 الوضع التنظٌمً

 الحالً

 المنافسة والبٌئة 

 المالٌة

 استراتٌجٌة

 المنظمة

 الثقافة

ٌّة  المؤسس

 المصادر المالٌة المتاحة
 الحاجة للموارد البشرٌة: النوعٌة 

 ومستوٌات المهارة

 خطط الموارد البشرٌة والسٌاسات من أجل:

 التوظٌف                                      الاختٌار

 تطوٌر الموارد البشرٌة                         التعوٌضات

 إدارة الأداء       



 البشرية الموارد تخطيط                                                                         الثاني الفصل

 

 
60 

ات المنظمة من حتياجمع مدير الموارد البشرية من أجل وضع خطة العمالة، التي تسعى إلى توفير ا
 بالتوقيت الملائم.الموارد البشرية و 

مجموعة من الأفراد ية التخطيط تتولاىا ن مسؤولأ"" يرى دارة"أساسيات الإفحسين حريم في كتابو      
 (1)واحد من عناصر عممية التخطيط" وىي كالآتي: ولة عن عنصرة مسؤ وكل مجموع

ميا ساسية'' بالقيم الشخصية للإدارة العتتأثر الغايات الأولية ''الأ :الوسطيةوضع الغايات الأولية و  -1
غايات الوسيطة لتوضيح الغايات الأساسية بينما توضع ال توضع من قبميم،ون و ىممجمس الإدارة والمسا

: تنويع خط مثال الغايات الوسطية ،ن العامميندارة و المديريعادة من قبل نائب رئيس مجمس الإع توضو 
 ....و ىكذادلة، حجم الإنتاج سعار المعتعمى انتاج خط محدد من المنتوجات، الأو التركيز الانتاج أ

 وظيفة تجميع البيانات والتي يوجو عنصر الكشف ىو بشكل رئيسيالبحث أو البحث عن الفرص: -2
يتضمن  ،نشطة المنظمةمن خلاليا مجموعة من المختصين اىتماميم نحو استكشاف الفرص البيئية لأ

، المنافسة التقنية، التمويل والييكل وتحديد التغيير في الطمب ،حداث تنبؤيو في المستقبلىذا العنصر أ
خرون عمماء البحث والتطوير وآسويق، ومتنبئي الاقتصاد، و لرئيسيون ىم باحثي التالباحثون االصناعي، و 

 يؤثرون عمى التخطيط.

الفرص يحولون نفسيم المخططون والذين يترجمون و صائغوا التخطيط ىم عادة أصياغة الخطط:  -3
و تحقيق الغايات الأساسية سياسات موجية نحمن خلال البحث في استراتيجيات و  المكتشفة
 ن.البرامج ومساعدي المديرين العامي عادة ىم مطوريالمخططون ة، و والوسيط

موقع تستطيع  ذا فيي فيليتوجد مجموعة من الأفراد تؤثر أثناء تنفيذ الخطط، و : وضع الأىداف -4
التشغيميين ىداف ىؤلاء ىم المديرين وواضعي الأ ،من أجزاءىا اً تغيير الخطط أو أن تتجاىل بعض

منفصمة لمعديد من متخذي إلى كميات وأوقات محددة و الذين يحولون ويترجمون الخطط العريضة 
 القرارات.

 داء الفعمي يرتبطد فيما إذا كان الأم يكن ىناك آلية من التخطيط لمتأكمالمتابعة الخطة:  -5
يرا كبيرا دون نتائج مباشرة فتنفيذ الخطة يتضمن إذا التخطيط تفك لأنشطة المقدرة، فقد ينشأ عنبا

 نتائج الأداء تتوافق مع التفكير الأصمي السابق.مراجعة فيما إذا كانت 
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خطة الموارد البشرية في المنظمة أن يتشاور ويستشير الآخرين، عداد لذا ينبغي عمى أن من يقوم بإ     
عمى بيانات صحيحة وحديثة يتطمب النقاش والحوار مع المديرين والعاممين الذين يؤدون لحصول اف

مارسات العممية والتقنية وانتاجية العامل ىامة وضرورية، وأن مسؤولية اتيم في المخبر  نالأعمال إذ أ
 (1)كذلك أمر ىام.النظر في الاحتياجات الوظيفية المستقبمية المدير عن تقييم أداء العاممين معو و 

 ا: أساليب تخطيط الموارد البشريةتاسع

يقوم التنبؤ بالاحتياجات من الموارد البشرية وعمى  ل(:تحميل عبء العمالأسموب المباشر ) - أ
تأخذ خلال الفترة المراد التنبؤ بيا، و مستوى المنظمة اعتمادا عمى عبء العمل المطموب إنجازه 
مي والنوعي لمواردىا البشرية وىذه المنظمات بنظر الاعتبار بمجموعة عوامل لتحديد المزيج الك

(2)الاعتبارات ىي:
 

الموارد  طرق العمل تغييرا في تركيبةثيرا ما يتطمب التغيير في نظام و ك التكنولوجية:التغيرات  -1
دة عاالتطور التكنولوجي ينعكس عمى أساليب أداء العمل مما يستمزم إف البشرية  المستخدمة،

ية ن التنبؤ بالتغييرات التكنولوجعرفية لمموارد البشرية ومن ىنا فإالمالنظر في التركيبة الميارية و 
 يعد ميما عند تحديد المزيج النوعي لييكل الموارد البشرية.

تغييرات في الييكل  اجراءالتغيرات التنظيمية: تتضمن إعادة توزيع الصلاحيات والمسؤوليات و  -2
 .الانكماشع و جال أعماليا في حالة التنويوحدات تنظيمية جديدة وتغيير م ، كاستحداثالتنظيمي

في المنظمة والذي لمبيعات المتوقعة في فترة قادمة أساسا في تحميل عبء العمل ويستخدم حجم ا       
تستخدم  يتطمب الدقة في حسابو لترجمة الرقم المقدر من المبيعات إلى نشاطات عامة تمارسيا المنظمة
إضافة إلى أساسا في تحديد ىيكل الوظائف، ويمكن استخدام دراسة الوقت أساسا في تحميل عبء العمل 

لتحديد عدد العاممين المطموبين،  نتاجيةقدير المبيعات، إذ يتم تحديد الوقت الذي يتطمبو إنجاز وحدة إت
نجازىا كمعدل لأداء معياري لمعرفة حجم العاممين الذين عدد الوحدات التي يستطيع الفرد إ وتستخدم

ذلك داء و لأتحميل نواتج اكما يمكن استخدام از كمية العمل المخطط إنجازىا، نجتحتاجيم المنظمة في إ
 عمال المتوقعة.ض استنباط مؤشرات تدل عمى حجم الأبغر 
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 سموب عمى مدى توفر معمومات دقيقة عنيعتمد استخدام ىذا الأ (1)حصائي:الأسموب الإ - ب
يمكن أن تنعكس بفرص أو تيديدات عمى عرض الموارد  الاقتصادية التيالظواىر الاجتماعية و 

 اعتماداالبشرية الخارجي، علاوة عمى المعمومات الدقيقة عن حركة الموارد البشرية داخل المنظمة 
من  حصائي يعتمد عمى عممية المفاضمة ما بين تكمفة ومنفعة أياً إسموب أن استخدام أي فإ
 :ن تتضمنأالتي يمكن   أمام المنظمة والمعرفة ساليب المتاحةالأ

 .تحميل السلاسل الزمنية -

 .استخدام نماذج الانحدار -

 .تحميل سمسمة ما ركون -

 تحميل الاتجاه و السلاسل الزمنية -1

طريقة عمى استقراء المستقبل عمى أساس أنو استمرار لمماضي في ساسية في ىذه الة الأتقوم الفكر      
ساب معدل العام لتطور ظاىرة معينة من خلال احت الاتجاهأغمب الأحيان، مما يعني أنو يمكن تحديد 

لسلاسل ىناك طرق عدة لاحتساب الأداء في الماضي، و لالمستقبل تبعا  و النقص المتوقع فيالزيادة أ
 بسط طريقة في ىذا المجال ىي رصد قيم الظاىرة محل الدراسةإن أ، حصاءعمم الإالزمنية معروفة في 
ياني الناتج بشكل تقديري ثم يتم تمييد الخط الب ية المتتالية عمى شكل رسم بياني،خلال الفترات الزمن

كثر الأ سية لنمط الاتجاه العام لمظاىرة، أما الطرقويعطي صورة ىند يستبعد أثر التقمبات غير المنتظمة،
وطريقة المستقيم  ،سط قيم الظاىرة خلال سنوات عدةدقة فيي طريقة المتوسطات المتحركة التي تأخذ متو 

 بطريقة المربعات الدنيا. و المنحنىأ

 :(2)تحميل الانحدار -2

ثيقة بين متغير معين كعدد الموظفين صائية مفيدة في حال وجود علاقة و حتعتبر ىذه الطريقة الإ     
رتين عمى رسم بياني معين لوجدنا أنيا تنتشر ذ في مثل ىذه الحالة لو تم رصد قيم الظاىالسكان، إوعدد 

ريقة المربعات الدنيا من أفضل الطرق لتحديد وتعتبر ط بشكل منتظم، إما حول خط مستقيم أو منحني،
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 .114، ص2010، 1، دار وائل للنشر والتوزٌع، الأردن، طالوجٌز فً إدارة الموارد البشرٌةمحمد قاسم القرٌوتً:  (2)
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وفة في عمم اليب الإحصائية معر سومن الجدير بالذكر أن ىذه الأ ورسم خطوطيا، الانحدارمعادلة 
حصاء ولا حاجة للإسياب في ىذا الموضوع، ويمكن لمميتمين الرجوع إلى تمك المصادر أما الدارس الإ

  .(1)مختص فتكفيو الاشارة بوجود ىذه الوسائلالغير 

 را: فوائد تخطيط الموارد البشريةعاش

راء الدوائر البشرية بالتعاون مع مدتخطيط الموارد البشرية عممية حيوية مناطة بمدير دائرة الموارد      
دعم من الإدارة العميا، في ضوء رؤية المنظمة وخطتيا الاستراتيجية ورؤيتيا المستقبمية، المختمفة، وب

 (2)كبيرا لممنظمة عمى النحو التالي:تحمل ىذه العممية في طياتيا نفعا و 

و ترك أ و التقاعدالاستقالات أات الفجائية، واضطراب العمل في حالة حصول الارتباك تمنع -1
 الخدمة لأي سبب كان.

 سيولة في حالة زيادة حجم المنظمة.تضمن استمرارية العمل بيسر و  -2
 ريب والحصول عمى التطوير الوظيفيالتدلازمة لمتعميم و الفرص التؤمن لمموظفين التسييلات و  -3

 .اللا زم
 .فيمن خلال مسارىم الوظيي توفر الفرص لمموظفين داخل المنظمة لمترق  تفتح الآفاق و  -4
 .تخمق جوا صحيا لتشجيع الموظفين وتحفيزىم -5
 تزود من فعالية التدريب.تعزز عممية التطوير الوظيفي و  -6
 صلاحية.مواطن الضعف داخل المنظمة، ومنحيا الفرصة لوضع الخطط الإو الكشف عن أسباب  -7

 لتي تواجو تخطيط الموارد البشريةحدى عشر: المشكلات اإ

 (3)ية عدة مشكلات ومن بينيا ما يمي: عممية تخطيط الموارد البشر  تواجو     

 لعممية تخطيط الموارد البشرية.زمة لار البيانات الكاممة الفعدم تو  -1
 ضعف كفاءة القائمين عمى عممية تخطيط الموارد البشرية. -2
 تشابكيا.ى عممية تخطيط الموارد البشرية و تعدد العوامل المؤثرة عم -3
 التييئة المبدئية لمعاممين الجدد.الإنتاجية في فترات التأىيل و انخفاض  -4

                                                           
 .114مرجع سابق، ص  ،الوجٌز فً إدارة الموارد البشرٌةمحمد قاسم القرٌوتً:  ( 1)

 .28 سابق، ص ، مرجعالبشرٌة الموارد ادارة: الحموري سلٌم رولا ناٌف المعاٌطة، صالح (2)
 .27 سابق، ص ، مرجعاستراتٌجً مدخل البشرٌة الموارد ادارة: عباس محمد سهٌلة (3)
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صعوبة التنسيق والتكامل في الكثير من الأحيان بين تخطيط الموارد البشرية، وبين الأنشطة  -5
 التدريب والتنمية والنقل والترقية.والتعيين و  كالاختيارلبشرية خرى الضرورية لتنمية الموارد االأ

 فيفائض في العمالة في بعض الوظائف، حيث يوجد  يفي الحالي بالمنظمة،الييكل الوظ اختلال -6
 خرى.حين يوجد عجز في بعض الوظائف الأ

 .(1)الكمية عند التخطيط لمموارد البشريةصعوبة التوفيق بين الأساليب الوصفية و  -7

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .27مرجع سابق، ص ،استراتٌجً مدخل البشرٌة الموارد ادارة: عباس محمد سهٌلة ( 1)
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 خلاصة الفصل
   لى وضعالموارد البشرية يكمن في الوصول إن جوىر تخطيط من خلال ما تطرقنا إليو يتبين أ       

ىداف المراد تحديد الأساسا عمى تحميل احتياجات المؤسسة ثم خطة استراتيجية لمقوى العاممة، تركز أ
ه الأىداف، أي عمى جمع المعمومات الكافية والضرورية، ثم كيفية التوصل إلى ىذ اً بناء إلييا، الوصول

 ن من التجسيد الفعمي لما ىو مخطط.وبرامج العمل التي تمكطرق و  تحديد الاستراتيجيات
لموارد البشرية ات حول اساسا عمى مدي توفر المعمومحيث أن نجاح التخطيط وفعاليتو يعتمد أ      

ن لمتنظيم عنصر ين لخطط الموارد البشرية يوفراالجيد كما أن التصميم والتنفيذ والسوق والمنافسة،
 المشكلات التي قد تسود بيئة المؤسسة.التعامل مع الفرص و المبادرة والقدرة عمى 

 



 

 

 الفصل الثالث: الفعالية التنظيمية 

 تمهيد 

 أهمية الفعالية التنظيمية  أولا:

 خصائص الفعالية التنظيمية  ثانيا:

 معايير الفعالية التنظيمية  ثالثا:

 عناصر ومؤشرات الفعالية التنظيمية  رابعا:

 أشكال الفعالية التنظيمية  خامسا:

 العوامل المؤثرة في الفعالية التنظيمية  سادسا:

 أساليب قياس الفعالية التنظيمية  سابعا:

 مداخل الفعالية التنظيمية  ثامنا:

 صعوبات الفعالية التنظيمية  تاسعا:

 الإرشادات الخاصة بقياس الفعالية التنظيمية  عاشرا:

 الدور البشري في تحقيق الفعالية التنظيمي       إحدى عشر:

 ة الفصل خلاص
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 تمهيــــــــــــد

ل قائما ، بحيث ما يزال الجدتكاز أساسية في نظريات التسيير والتنظيميعتبر مفيوم الفعالية نقطة ار     
ن أي مساىمة نظرية في مجال التنظيم لابد أن تأخذ بعين قيق دقيق لمحتواىا، مع الاقتناع أحول تح

ي يحدد ذالأدبيات الإدارية المعيار الرئيسي ال صبحت تمثل في، ىذه الأخيرة أالاعتبار مفيوم الفعالية
 التقدم الاقتصادي والاجتماعي بوجو عام عمى المستوى الكمي.

تنظيمية من جانب كل من المجتمع والإدارة والباحثين ورجال حيث تكمن أىمية دراسة الفعالية ال     
أداء  ى التعرف عمى مستوىغيرىم، ممن ترتبط مصالحيم بالمؤسسة، حيث يحرص كل منيم عمالأعمال و 
ا ازدىاره، كمو  هفي المؤسسات المشاركة في تطور  لمجتمع حريص عمى معرفة مستوى الفعاليةاف المؤسسة،

التخطيط لإحداث التنمية ف العمل عمى رفع مستوى التسيير و لك بيدتحتاج الإدارة إلى التعرف عمى ذ
لمؤسسة ييتمون بدراسة الفعالية في مؤسساتيم ن العاممين باوبة لاستمرارية المؤسسة، في حين أالمطم
شباع حاجاتيم للانتماء إلييا.نان عمى مستقبميم الوظيفي فييا و للاطمئ  ا 

ا الفصل تناول الفعالية التنظيمية باعتبارىا طار النظري لمدراسة سنحاول في ىذلذلك في إعداد الإ     
ىمية الفعالية التنظيمية العناصر المتمثمة في أالمتغير التابع لموضوع بحثنا، من خلال مجموعة من 

إلى جانب  ،أىم العناصر والمؤشرات، وأشكال الفعالية التنظيميةو المعايير التي تعتمدىا، وخصائصيا، و 
العوامل المؤثرة فييا، وأساليبيا ومداخميا، وفي الأخير أىم الصعوبات التي تواجييا وأىم الإرشادات 

 ر البشري في تحقيق الفعالية التنظيمية.الخاصة بقياسيا، مع الدو 
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  أولا: أهميــــــــــة الفعاليـة التنظيميـــة 

تعتبر الفعالية التنظيمية أداة حيوية في المنظمات وذلك لكونيا الصفة الأساسية لمتنظيمات والمعبرة     
فعالية من أىم ما تصبو إليو عن قدرة المنظمة عمى تحقيق أىدافيا المسطرة وبموغيا بكفاءة، وتعتبر ال

المنظمات الحديثة وىدف كل مدير، بما يضمن لو استمرار وبقاء نمو منظمتو، وتنبع أىمية الفعالية 
 :(1)التنظيمية مما يمي

الاجتماعية إلى مختمف أنواعيا ونظميا السياسية والاقتصادية و تحتاج الأنظمة الحديثة ب -
ىداف التي نعجز عن الأالمؤسسات لسبب رئيسي وىام، وىو أن المؤسسات تمكننا من تحقيق 

القيام سسة واحدة، فالمؤسسة إنما تنشأ وتنمو لتأدية رسالة معينة و تحقيقيا كأفراد تجمعنا مؤ 
دعم مادي  كمو ما تحتاج إليو منبوظيفة محددة نيابة عن المجتمع الذي يولييا في مقابل ىذا 

مؤسسات عن القيام بدورىا فإذا عجزت تمك اليساعدىا عمى النمو، ومعنوي يبقي عمى حياتيا و 
ن ذلك رسالتيا كانت فعاليتيا منخفضة و  أىممتو  ن فعالية يؤثر بدوره عمى المجتمع ككل، إذ أا 

 المجتمع رىن فعالية المؤسسات العاممة بو.

ومن ثم فيي مبرر  ة لمتنظيم الحركي المحقق لأىدافو،تعتبر الفعالية التنظيمية الصفة الأساسي -
 .طوره، وىي معيار الحكم عمى نجاحوتمراره و استوجود التنظيم و 

بار أنيا داة ميمة في حياة التنظيمات باختلافيا عمى اعتأن الفعالية التنظيمية أ :(2)يمكن القولو      
زم لممؤسسات تحقيق لأىداف الأفراد و  اء يا أو معنويا، الذي يضمن بدوره بقسواء كان مادتقديم الدعم اللاا

بناء التحدي إذ ترتبط فعالية المؤسسات رىا من خلال تبني حركة التنمية و استمرات ودواميا و المجتمعا
ارتباطا وثيقا بالمجتمع الذي تعمل فيو، كما تعتبر الفعالية التنظيمية سبب جوىري في وجود التنظيمات 

 دى بموغ الأىداف المسطرة.وىي معيار الحكم عمى م

تعتمد بعض المؤسسات  اذلبة تقييم للأداء الكمي لممؤسسة، يعتبر قياس الفعالية التنظيمية بمثا -
 عمى قياس فعاليتيا التنظيمية كوسيمة لتقييم أدائيا.

                                                           
(1)

 . 422، ص 4002، دار غرٌب للطباعة والنشر والتوزٌع، مصر،  التنظٌمًإدارة السلوك مً: علً السل  
(2)

 . 200، 911ص  .، ص9111، 4، وكالة المطبوعات للنشر والتوزٌع ، الكوٌت، ط التنظٌم والعملٌات الإدارٌةفرٌد النجار:   
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مجالات نشاطيا، فيي تفوقيا في جميع تعتبر أيضا بمثابة أداة لقياس مدى نجاح المؤسسة و  -
 (1)شمولية تصف وتمخص الأبعاد المميزة لممؤسسة.خاصية كمية و 

 ثانيا: خصائص الفعــــالية التنظيميـــــــــــة 

 وغقل كميا إلى بمعددة تعكس سعي غالبية المنظمات إن لم نمت تتسم الفعالية التنظيمية بخصائص     
 ( 2)في النقاط التالية: حصرىابراز خصائص الفعالية التنظيمية و أعمى درجات فعالية المنظمات، ويمكن إ

 فالفعالية ظاىرة مستمرة عمى مدى الزمن.الاستمرارية:  -

 الثقافية.و الصور الاقتصادية، الاجتماعية، تتضمن العديد من الأبعاد و  الشمولية: -

  .، الأفراد، المساىمينيات مختمفة ومتنوعة منيا المجتمعحيث يستفيد منيا ج التنويع: -

 لدييا علاقات غير واضحة بين الأبعاد. التعقيد: -

إذ لا يمكن إصدار حكم عمى فعالية مؤسسة ما بصورة مطمقة، حيث أن مفيوم  النسبية: -
الوقت الذي يتم فيو الفعالة يختمف باختلاف موقعيا وأىدافيا والمستفيدين من خدماتيا و  المؤسسة

 تقويم فعالية المؤسسة.

أبعاد متعددة مما وفة، فيي مركبة من معان مختمفة و لأشياء الموصالفعالية صفة تتشكل بحسب ا"و      
 ( 3)."مدخل واحد مغالطة منيجية ومنطقيةيجعل محاولة معالجتيا من 

يمات الفعالة إذ أن أىم مميزات وفي ىذا الصدد يمكن الحديث كذلك عمى خصائص التنظ"     
استراتيجيات يطمح إلى وضعيا كأىداف و وخصائص التنظيمات الفعالة، والتي ييدف كل مدير ومسير 

نتاج وافر ذو و ، ا متطورة، موارد بشرية ذات كفاءةإلى تحقيقيا تتمثل في ثلاثة عناصر، وىي تكنولوجي ا 
 ( 4)."جودة عالية

 

 
                                                           

(1 )  
 .200ص مرجع سابق،،  التنظٌم والعملٌات الإدارٌةفرٌد النجار: 

(2)
 . 490، مرجع سابق، ص إدارة السلوك التنظٌمًعلً السلمً:   

(3)
 . 65، ص 9121 المملكة العربٌة السعودٌة،، إطار مفتوح للإدارة العامة، قٌاس متغٌرات الفعالٌة التنظٌمٌةالشواف سعٌد علً:   

(4)
 . 904، ص 4096نشر والتوزٌع، الجزائر، ، دٌوان المطبوعات الجامعٌة للفعالٌة التنظٌماتالثقافٌة والقٌم بوفلجة غٌاث:   
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 تكنولوجيا متطورة وجودة التصاميم  -1

تكنولوجيا متطورة دىا عمى امميزات الحضارة الصناعية المعاصرة اعتم من: تكنولوجيا متطورة -
 تسمح بالمنافسة التي تفرضيا العولمة الآخذة باقتحام كل دول العالم.

ن تكنولوجيا المتوفرة فعالة يجب أن يكون تصميم الآلات و حتى تكتصميم ملائم لمواقع المحمي:  -
 الاجتماعية للأفراد العاممين بالتنظيم.العمل ملائما لمخصائص الجسدية و  أماكنوالأجيزة و 

 رد بشريــة ذات كفاءة موا  -2

ءات المينية في مختمف عمى التنظيم الفعال أن يستقطب الكفايد عاممة ذات كفاءة:  -
أن يوفر التكوين المناسب بطريقة مستمرة لمستخدمي التخصصات وعمى مختمف المستويات و 

  .التنظيم

ات من الاتجاى ايجاد نظام مرن مساعد عمى سيولة الاتصالات في كلسيولة الاتصالات:  -
 أفقيا بين مختمف المصالح.الأعمى إلى الأسفل، ومن الأسفل إلى الأعمى، و 

من الدروس والاستفادة يث يكون ليا قدرة عمى الملاحظة والتعاون  بح فعالية القيادة التنظيمية: -
ل تسييل عممية القدرة عمى ايصال التجارب الخاصة إلى العمال من خلاوالتجارب المينية، و 

 التدريب المستمر الفعال.التجريبي و التعمم 

يجب إشراك العمال في سيرورة اتخاذ القرارات وتحمل مسؤولية  المساهمة في اتخاذ القرارات: -
شراك العمال في اتخاذ ، أي إما يعرف بالديمقراطية الصناعية ومشاركة العمالتنفيذىا من خلال 

 اجة التنظيم إلييم.حالمستويات مما يشعرىم بأىميتيم و في مختمف القرارات و 

تؤدي عممية الاىتمام بالعمال وحل مشاكميم إلى كسب رضاىم  :حل مشاكل العمال وتحفيزهم -
ي إلى ارتفاع مستوى الرضا الميني، انخفاض مستويات التغيب وترك العمل، وىو ما يؤد

 (1).والشعور بالاعتزاز والانتماء لمتنظيم

                                                           
(1)

.909، مرجع سابق، ص : القٌم الثقافٌة و فعالٌة التنظٌمبوفلجة غٌاث
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اليد العاممة ذات الكفاءة من توفر التكنولوجيا المتطورة و  ي كليؤد مستوى جودته:كمية الانتاج و  -
، انخفاض تكاليف تمثل في: ارتفاع مستوى الإنتاج، جودة الإنتاجإلى مجموعة من الانعكاسات ت

 (1)القدرة عمى التكيف لمواجية المستجدات.الانتاج، و 

تتميز  أن ىناك مجموعة من الخصائص التي "عمي محمد عبد الوىاب"و "عامر سعيد يس"يرى الباحثان و 
  (2) :بيا المنظمات الفعالة وىي

تحديد الخريطة التنظيمية وطرق العمل وتوجيو الموارد وتوزيع مراكز القرار بناء عمى طبيعة  -
 العمل ومتطمباتو أي وفق معيار موضوعي.

المعنوية، خاصة ما تعمق لقاء العمل المنجز، مع وجود توازن بين الكفاءات المادية و  ىناك عائد -
ثبات الذات.   منيا بطبيعة العمل وحاجات الاحترام والاستقلال وا 

القرارات حيث توجد المعمومات الملائمة، ولا ترتبط بالضرورة بمواقع الأشخاص  جاهتوجد مراكز ات -
 عمى الييكل التنظيمي.

التوجييات اللازمة لموصول ليذا المديرون، وتوفر فو الأفراد و وجود ىدف محدد ومتفق عميو، يعر  -
 اليدف.

وحسن توجيو طاقاتيم والتعرف عمى دوافعيم، وتأكيد مفيوم الوضعية  ،ة الإيجابية للأفرادالنظري -
 والالتزام.

والتصدي لمنزاع والتطاحن  ،تشجيع التعاون بين الأفراد والمنافسة البناءة لتحقيق أىداف المنظمة -
 واتخاذ العلاج السريع.

وتحميل الأسباب وتطبيق الإجراء  ،لدقيق للإنجازات والتعراف عمى نواحي القوة والضعفالقياس ا -
 .المناسب

التحسين، والبحث عن الجديد وتشجيع المبادرة والابتكار، وانتشار روح  صالتطمع إلى فر  -
  المخططة، وتطبيق الحمول غير التقميدية لممشكلات. وأالاكتشاف والمغامرة المحسوبة 

                                                           
(1 )

 .902، مرجع سابق، ص : القٌم الثقافٌة و فعالٌة التنظٌمبوفلجة غٌاث 
(2)

 . 449، ص 4005الاتصال للبحث والترجمة ، قسنطٌنة،  ، مخبر علم الاجتماعفعالٌة التنظٌم فً المؤسسات الاقتصادٌةصالح بن نوار:   
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 ثالثا: معايير الفعالية التنظيمية 

ث بدأت أىم المعايير في الظيور وفي البقاء والاستمرار ، حيتعددت معايير الفعالية التنظيميةلقد      
 ( 1)ىم ىذه المعايير نجد ما يمي: ومن أ

 الربحية  - 11

 الإنتاجية - 12

 الكفاءة  - 13

 الجودة - 14

 نسبة النمو في الأصول - 15

 تحقيق الأىداف - 16

 إيمان العاممين بالأىداف - 17

 معدل الحوادث  - 18

 معدل الغياب عن العمل  - 19

 مستوى الرضا - 11

 درجة التكيف مع البيئة  - 11

 درجة التحكم في البيئة  - 12

 تطور ميارات العاممين  - 13

 نشطة المنظمة الثبات والاستقرار في أ - 14

 مشاركة العاممين  - 15

                                                           
(1)

 . 92، 99ص  .، ص4006 ،، الدار الجامعٌة، مصرالممارسات التنظٌمٌةالدلٌل العملً لتصمٌم الهٌاكل و التنظٌمأحمد ماهر:   
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ي يتناسب الأمر مع ظروف الشركة لممنظمة استخدام عدة معايير في نفس الوقت، وذلك لك يمكنو      
 البيئة التي تعمل فييا.وطبيعتيا وحجميا وعمرىا و 

 "ترمان"و "روبت"و "توم بيترز"من ة التنظيمية قدم كل يىم معايير الفعالوفي محاولة حديثة لدمج أ     
Tom Petres and Robert Waterman  اولة رائدة في كتابيما البحث عن التمييز محIn Search 

For excellence الفعالية( وىي كالآتي: وأى أن ىناك ثمانية معايير لتمييز وركز الكتاب عم( 

 التشغيمية إنجاز الأنشطة الوظيفية و  -1

 الاىتمام بالعاممين  -2

 رفع الإنتاجية من خلال مشاركة العاممين  -3

 فيم العاممين لأىداف المنظمة ضرورة -4

 الارتباط بعلاقات جيدة مع المنظمات المماثمة  -5

 بساطة الييكل التنظيمي  -6

 (1)التصرفمنح درجات عالية للإبداع والابتكار و  -7

 الفعالية التنظيمية رابعا: عناصر ومؤشرات 

حتى الآن إلا أنو العلاقات المتداخمة بينيا ليست واضحة بصورة جمية أبعاد الفعالية و  بالرغم من أن     
ا كانت ل فيما إذثمتىو الوقت، حيث أن الاختبار النيائي لمفعالية التنظيمية يتم الاتفاق عمى بعد واحد و 

إن المقياس  Jason "جيزون"ن تدعم بقائيا بصفة مستمرة في البيئة، حيث يقول المنظمة قادرة عمى أ
  (2)تتضمن المؤشرات الممكنة ما يمي: ، حيث في المدى القصيرخير لفعالية التنظيم ىو عامل الوقتالأ

 يعكس قدرة المنظمة عمى الإنتاج )ميما كان ذلك( بالكمية والنوعية التي تطمبيا البيئية.الإنتاج:  -1

                                                           
(1)

 .92، مرجع سابق، صالممارسات التنظٌمٌةالدلٌل العلمً لتصمٌم الهٌاكل و التنظٌمأحمد ماهر:   
(2)

 . 915، ص 4092، 9ٌع، الأردن، ط، دار الراٌة للنشر والتوزالتمٌٌز التنظٌمًأسامة خٌري:   
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مثل تكمفة اييس، ، وتستخدم فييا عدة مقتعريفيا كنسبة المخرجات لممدخلاتيمكن  :الكفاءة -2
الخامات، وكذلك الوقت الوحدة المنتجة والعائد عمى رأس المال ومعدل الضياع من المواد و 

  .الضائع، وما شابو ذلك من مؤشرات الكفاءة

ع التي يحصل عمييا عضو يتطمب إدراك المنظمة كنظام اجتماعي الاىتمام بالمناف الرضا: -3
وتتضمن  يا، ويسمى ىذا المعيار الرضا،ملائالمنافع التي يمكن أن تعود عمى عالمنظمة و 

 مقاييسو معدل الغياب والتأخر والشكاوى.

ون فيو عمى إشباع لحاجاتيم إذا فالمؤسسة ىي عبارة عن نظام اجتماعي يجب أن يحصل العامم     
لمعنوية بالتالي فإن الروح امعة أو الخدمة التي يحتاجونيا، و كما يحصل المستيمكون عمى الس ،تماما

التطوع للاستمرار في العمل كميا مؤشرات عن نجاح المنظمة في المرتفعة ورضا العاممين عن المنظمة و 
 إشباع حاجات عماليا، أما في المدى المتوسط فمؤشرات الفعالية تتمثل في: 

تغيرات التي تنشأ في داخل من تتجاوب مع الى الحد الذي تستطيع فيو المنظمة أيشير إلالتكيف:  -1
 المنظمة.

، اليدف من النمودىا في النشاطات التي تقوم بيا و يجب عمى المنظمة أن تستثمر موار  النمو:  -2
ىو دعم قدرة المنظمة عمى البقاء في المدى البعيد، ويمكن أن يشتمل ذلك عمى البرامج التدريبية 

  .لمموظفين الآخرين أو جيود التطوير التنظيمي

، جاح المؤسسةىم شرط لنالبقاء وقدرة المؤسسة عمى الاستمرار ىما أ إذا في بداية الأمر كان معيار     
عالة، ولكنيا قادرة عمى البقاء فالغير لعديد من المؤسسات غير الناجحة و ولكن في حقيقة الأمر ىناك ا

 (1)الاستمرار.و 

 

 

 

                                                           
(1 )

 .917، ص مرجع سابق، التمٌٌز التنظٌمًأسامة خٌري:   
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 مؤشرات داخمية، ومؤشرات خارجية كما إلىؤشرات الحكم عمى فعالية المنظمة كما يمكن تقسيم م     
 (1):يمي

 عممياتيا ومنيا: ترتبط بمدخلات المنظمة و مؤشرات داخمية:  -1

من خلالو  تخطيط المسار الذيدرة المنظمة عمى تحديد الأىداف و أي ق :يد الأىدافدتحتخطيط و  -
 يتم تحقيق ىذه الأىداف.

 الاجتماعية لدى أعضاء المنظمة من المديرينالميارات الاجتماعية لممدير: إن توفر الميارات  -
 المساندة لممرؤوسين عند مواجيتيم العثرات في العمل.و  ،يتضمن توفير الدعم

المنظمة من مى أعضاء ر: حتى تتحقق الفعالية التنظيمية، فإنو لابد أن يتحالميارات العممية لممدي -
 عمال.الخبرات الفنية المتعمقة بإنجاز الأالمديرين بالميارات و 

الأفراد داخل  سموك التحكم في سير الأحداث داخل المنظمة: يؤكد عمى ضرورة السيطرة عمى -
 المنظمة مع توزيع السمطة عمى عدد من الأفراد بدلا من تركيزىا في يد شخص واحد.

المديرين أن مشاركة العاممين في اتخاذ المشاركة في اتخاذ القرارات: يرى الكثير من الباحثين و  -
 رات يؤدي إلى تدعيم فعالية التنظيم.القرا

بالتالي بالغة في تنمية قدرات الأفراد و  ىميةوتنمية قدرات الأفراد: إن لمبرامج التدريبية أتدريب  -
 ارتفاع مستوى أدائيم في العمل.

 ة نتيجة الأعذار أو التمارضمكن قياس ذلك بعدد الساعات الفائتالغياب بين العاممين، يالتأخر و  -
  .أو أمراض المينة

  .كفاءة استخدام الموارد المتاحة: بحيث تكون التكمفة منخفضة مقارنة مع عوائد المخرجات -

يعد الرضا العاممين داخل المنظمة مؤشرا ىاما في تحديد مستوى فعالية أداء  الرضا الوظيفي: -
ن العامل الراضي رون أفمعظم الباحثين والمسيرين يعتب ومنو الأداء العام داخل المنظمة، الأفراد

 أكثر إنتاجية من غيره.

                                                           
(1 )

 .912، مرجع سابق، ص التمٌٌز التنظٌمًأسامة خٌري:  
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بعلاقة المنظمة بالبيئة الخارجية ومن ترتبط بصفة أساسية بالمخرجات و ات الخارجية: المؤشر   -2
 ىذه المؤشرات:

يئتيا بالمخرجات من سمع وخدمات وزيادة الطمب الخدمات: إن تزويد المنظمة بإنتاج السمع و  -
 .في المجتمع، كعنصر فعال ؤكد وجودىايعمييا 

 الجودة: إن ارتفاع مستوى الجودة الخاص بمخرجات المنظمة يعد مؤشرا ضروريا لفعاليتيا. -

بدون تحقيقيا لمربح و  ،منظمة للأرباح يساعد عمى النمو والاستمرارتحقيق الأرباح: إن تحقيق ال -
 ا تحقيق أىدافيا.نيصعب عمي

  .ىامةالفعالة إلى تحقيق أىداف جديدة و ىداف جديدة: تسعى المنظمة تحقيق أ -

 التأىب للإنجاز: يتمثل في استعداد المنظمة لإنجاز الميام الخاصة فورا. -

ليا المنظمة لحل المشكلات مثل في المحاولات الجادة التي تبذالمسؤولية الاجتماعية: تت -
  .الاجتماعية

معنى ذلك أن منتجات المنظمة تلائم ، فإن جح المنظمة في البقاء لمدة طويمةالبقاء: عندما تن -
 .البيئة التي تعيش فييا

، لمتغيير في ظروفيا الداخميةالتأقمم: يقصد بيا درجة استجابة المنظمة عمى التكيف و القدرة  -
 التقمبات الحادثة في البيئة.صوليا عمى معمومات عن التغيرات و الخارجية عن طريق حو 

دخال البرامج اإدخال عناصر التكنولوجيا، و  طريقالتطور: يتمثل في نمو المنظمة عن  - ية بلتدريا 
  .التطور العمميير منتجات المنظمة بشكل يتماشى و للأفراد وتطو 

فتحقيق  وجود بين مختمف المؤشرات السابقة،التداخل المخلال ما سبق يتضح لنا الترابط و  من     
 (1).أي مؤشر يمكن أن يساىم في تحقيق مؤشر آخر

 

 
                                                           

(1)
 . 911، مرجع سابق، ص التمٌٌز التنظٌمًأسامة خٌري:   
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 خامسا: أشكــــال الفعاليـــة التنظيميـــــــة 

ن الفعالية داخل المؤسسة الصناعية سواء كانت عامة أو خاصة تأخذ ثلاث أر أولا ينشيجب أن      
 ( 1)أشكال تتمثل في: 

 وىو الشكل المعتمد من قبل المسيرين بحيث يؤخذ الأشكال التالية: الشكل الاقتصادي:   -1

 درجة تحقيق الأىداف. -

  .تطورىاقطاع النشاط من زاوية المنافسة و مكانة المؤسسة في  -

  .الخدمات من قبل المؤسسةجات و نوعية المنت -

س فقط كأطراف فاعمة ولي في المؤسسة، جراءمعتمد من قبل الأىو الشكل الالشكل الاجتماعي:  -2
 ( 2): شكال التاليةكعوامل إنتاج بحيث يأخذ الأ

  .المناخ الاجتماعي في المؤسسة -

  .طبيعة العلاقات الاجتماعية القائمة داخل المؤسسة -

  .النشاطات الاجتماعية لممؤسسة -

، تسعى لتحديد العلاقات الاجتماعية قبل الاقتصادية ولوجيةسيو سدراستنا ىي في الأساس  مادام أن     
أدائيا  عمىيجابا عيش وسط محيط اجتماعي يؤثر سمبا أو إة تتربط الإطارات كفئة اجتماعية مينيالتي 

وكيات وتصرفات نفسية ينجم عن ىذه العلاقات من سمما ، ومع شتغل فييايومردودىا بالمؤسسة التي 
 .واجتماعية محضة

د مضمونيا في ضوء متغيرات تحدييوضح أن الفعالية يمكن قياسيا و  ن الباحث الاجتماعيحيث أ      
ث يمكن توظيفيا كمتغيرين لقياس الوظيفي حي الرضاىذه المتغيرات الروح المعنوية و  ومن كمية وكيفية،

المؤسسة الصناعية تحديد الفعالية، أي أن الإطارات المسيرة في تحقيق الأىداف الموجودة من قبل و 

                                                           
(1)

تخصص تنظٌم ، ستٌر فً علم الاجتماع : مذكرة ماج" الفعالٌة التنظٌمٌة بالمؤسسة الصناعٌة الجزائرٌةالمناخ التنظٌمً و"بوشلاغم حنان:   
، 24ص  .، ص4095 -4096، الجزائر، -جٌجل– ٌق بن ٌحٌىغٌر منشورة، كلٌة العلوم الإنسانٌة والاجتماعٌة ، جامعة محمد الصد ،وعمل

29 . 
(2)

  .947، ص 4000، دار المسٌرة، الأردن،  نظرٌة المنظمةالشماع: حسن خلٌل محمد   
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ن زاد الباحث العمومية حتى و  ا الأفراد عن رضت و ياافية أخرى لقياس الفعالية، كالغؤشرات كيوجد ميا 
 (1).صبحت تستخدم كمرادف لمفيوم الفعاليةأبيئتيم التنظيمية والإنتاجية التي 

 (2)أخذ الأشكال التالية:ناء التنظيمي لممؤسسة ويىو الذي يرتبط بالبو الشكل التنظيمي:  -3

لكل مصمحة طريقة عمل خاصة بيا وأىداف خاصة بيا  باعتبار أنو: العلاقات بين المصالح -
  .تنظيمية ن يؤدي تحقيق ىذه الأىداف الجزئية إلى بروز صراعاتويمكن أ

ة في تحديد معالم التنظيم القائم، التي تعتبر إرادة الإدارة العامة لممؤسسو  الرسمية: ةكماحترام اليي -
العلاقات يجة تفاعل بين الييكمة الرسمية و التي ىي عبارة عن نتوالتي تختمف عن الييكمة الفعمية و 

 الرسمية التي تنشأ داخل المؤسسة. غير

  .نوعية انتقال المعمومات أفقي أو عمودي يجسد عممية التنسيق بين أجزاء البناء التنظيمي -

يف مع قيود البيئة الخارجية لمتكالتي تعني قدرة الييكل التنظيمي عمى التغيير و  الييكمة:مرونة  -
 ومنو إمكانية التحكم فييا.

 ل المؤثرة في الفعالية التنظيميةسادسـا: العوام

ير من اىتمام كثير من عالية التنظيمية بحيز كبفحظيت عممية محاولة ايجاد معايير لقياس اللقد      
مجموعة من  مقدلذلك يمكن أن ن، و الباحثين والممارسين لمتنظيم والإدارة وذلك لغياب فمسفة قياس شاممة

تأمين سبل ة، و نظمة عمى تحقيق الأىداف من ناحيالعوامل التي تمعب دورا رئيسيا في تحديد قدرة الم
المختصون في عرض ىذه العوامل واختمفوا في د المتاحة، وقد تباين الباحثون و الاستثمار الأمثل لمموار 

 ( 3)يمي:  أىميا ماأثيرىا عمى الفعالية التنظيمية و تحديد درجة ت

  .الاجراءات التي تضبط السموك التنظيميدرجة الالتزام بالموائح و  -1

 .ي إلى عدم وجود مراكز قرار متعددةتؤد وحدة السمطة الآمرة والتي -2

  .ويض السمطة بشكل متوازن بين مختمف المستويات التنظيميةفت -3

                                                           
(1)

 .947ص  مرجع سابق،،  نظرٌة المنظمةالشماع:  حسن خلٌل محمد  

 
(2 )

.29مرجع سابق، ص "، المناخ التنظٌمً و الفعالٌة التنظٌمٌة بالمؤسسة الصناعٌة الجزائرٌة"بوشلاغم حنان:  
                  

 
(3)

 .495، ص 4004، الدار الجامعٌة، مصر، التنظٌم والإدارةسعٌد محمد المصري:   
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ية تفيد في كل اللامركزية حسب الحاجة التنظيمية دون إفراط أو تفريط فالمركز اعتماد المركزية و  -4
  .اللامركزية مفيدة في كل ما ىو روتينيما ىو استراتيجي و 

 (1)الاستجابة لمتغيرات التي تحدث عمى مستوى البيئة.و  القدرة عمى التكيف -5

 ( 2) وىناك من يصنف العوامل المؤثرة عمى الفعالية التنظيمية إلى أربعة عوامل رئيسية ىي:      

الوظائف التي تتولاىا الأنشطة والأدوار و  كل إن المقصود بالنظام الاقتصاديالنظام الاقتصادي:  -1
ذا القسم تتضح من خلال المنظمة، وعميو فإن معايير فعالية المنظمة وفق ىعممية الإنتاج في 

 السمات التالية: الخصائص و 

كثر فعالية من تمك مات التي توجد بيا درجة عالية من تقسيم العمل بإمكانيا أن تكون أإن المنظ -
 فييا تقسيم العمل في درجة منخفضة.يكون المنظمات التي 

من تمك  اليةختصين في التقسيم الإداري أكثر فعالمنظمات التي توجد بيا درجة عالية من الم إن -
 .في مجال التقسيم من المتخصصين المنظمات التي توجد بيا درجة منخفضة

فعالية من تمك ذات آلية أكثر الآلية تكون  إن المنظمات التي تحتوي عمى درجة عالية من -
 ضعيفة.

دات التي تقوم باتخاذ القرارات نعني بالنظام السياسي داخل المنظمة تمك الوحو النظام السياسي:  -2
  .واقع ممموس من البيئة المحيطة بيا ندة بغية ترجمتيا إلىالتي تحاول الحصول عمى المساو 

 وفي ضوء ىذا البعد نجد أن المنظمة ذات الفعالية العالية ىي التي تتصف بالصفات التالية:      

ت التي ترتبط قراراتيا بحاجيات العاممين تكون لدييا أكثر فعالية من تمك التي لا تمثل إن المنظما -
 قراراتيا رغبة عاممييا.

ن تمك التي تتصف إن المنظمات التي تتمتع بدرجة كبيرة من الاستقلالية تكون أكثر فعالية م -
  بمحدودية الحرية.

                                                           
(1  )

 .495، مرجع سابق، صالتنظٌم والإدارةسعٌد محمد المصري: 
(2)

 .400ص  ،، مرجع سابق فعالٌة التنظٌم فً المؤسسات الاقتصادٌةصالح بن نوار:  
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ة من طبيعة المنظمة نفسيا يمكنيا بعونامحددة حة و إن المنظمات التي تخضع لإيديولوجية واض -
 أن تكون ذات فعالية عالية.

 مؤثرين بإمكانيم جعل المنضمة اكثر فعالية.ن المنظمات التي يوجد بيا أعضاء إ -

لتي تدفع جراءات االإىو  ،إن المعنى الخاص لمنظام الرقابي في ىذا الموضوعالنظام الرقابي:  -3
، ويمكن تحديد سمات فعالية المنظمة انطلاقا ف المنظماتتمسك بأىداالالعاممين إلى التوافق و 

 من ىذا المتغير عمى النحو الآتي: 

أنظمة جزاءات حازمة من المحتمل أن تكون أكثر فعالية من  إن المنظمات التي توجد بيا -
 المنظمات التي تتصف بالتساىل مع كل ما يحدث بداخميا.

لكن ومن جية أخرى فإن المنظمات التي تتصف بأنظمة جزاءات متدرجة تكون أكثر فعالية  -
 لموىمة الأولى.ردعية و  الجزاءاتإذا كانت ىذه  عكس ما

موضعية تكون فييا العلاقات بين الرئيس والمرؤوسين علاقات محدودة و إن المنظمات التي  -
 العلاقات خاضعة لأىواء و مزاج الرئيس. يمكنيا أن تكون ذات فعالية أكبر فيما لو كانت ىذه

، رأسية)في كل الاتجاىاتما تكثر الاتصالات بين أعضائيا و تكون المنظمة أكثر فعالية عند -
 .(دائرية، أفقية

البيئة ومنو تكون ك المحددات التي تتعمق بالسكان و ونقصد بالنظام البيئي تمالنظام البيئي:   -4
 محددات فاعمية المنظمة عمى النحو التالي: 

 تعتبر المنظمات كبيرة الحجم أكثر فعالية من تمك المنظمات صغيرة الحجم. -

بمعنى تمك التي بإمكانيا التأثير  درة عمى الحركة السكانية اليادفة،إن المنظمات التي تتمتع بالق -
لا ة عمى نفسيا و عوققفيما لو كانت متتكون أكثر فعالية  لإيجابي في المحيط الذي توجد فيو،ا

 (1).اجتماعي داخل المحيط الذي تكون جزء منوعي و يوجد ليا امتداد طبي

 

                                                           
(1 )

 . 409ص  ،، مرجع سابقالاقتصادٌةفعالٌة التنظٌم فً المؤسسات صالح بن نوار:  
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يمكن النظر إلى المعايير الخاصة بفعالية المنظمة باعتبارىا مجموعة الأىداف  وانطلاقا مما تقدم     
فإن بقاء المنظمة أمر مرىون  القريبة والبعيدة، أو بمعنى آخرظمة تحقيقيا في الآجال التي تود ىذه المن

عدم  من الآليات منيا عمى سبيل المثال:، ويمكن تحقيق ذلك بتوفير جممة والنموبقدرتيا عمى البقاء 
مواجية مشكلاتيا مستطاع من نسبة التوتر بداخميا و التقميل قدر التضارب في المصالح داخل المنظمة و ال

من  القيم التيصريحة بين أفرادىا عن طريق تنمية ىذه العلاقات و مع تكوين علاقات واضحة و بأول،  أولاً 
في الأخير يجب التأكيد عمى العمل الجماعي كأسموب من شأنيا المساعدة عمى بقائيا ونموىا وتطورىا، و 

 .(1)أساليب الأداء العضوي لوظائف المنظمة

 سابـعا: أساليب قياس الفعالية التنظيمية 

الطرق المستخدمة في قياس وم موحد لمفعالية تعدد النماذج و ترتب عمى غياب الاتفاق عمى مفي     
 في تحديد مستوى الفعالية. المنظمات طبقا لممعايير المستخدمفعالية 

الأساليب  ، ولكن تختمفد ىناك أسموب واحد يلائم كل الظروف وكل أنواع المنظماتلا يوج     
بالرغم من تعدد أساليب قياس الفعالية التنظيمية حسب وجية نظر الدارسين، وحسب تخصصاتيم و 

 ( 2): أنو يمكن تحديد أىم الأساليب وتتمثل في إلا

حيث يرتكز ىذا  ،فقد أعطى نموذجا يمكن عمى أساسو تقييم فعالية المنظمات": وأسموب" كابلا  -
 النموذج عمى أربعة عناصر: 

 أعماليا.المنظمة عمى الحفاظ عمى ىيكميا و الذي يمثل قدرة الاستقرار:  -1

يعني قدرة المنظمة عمى تفادي النزاع بين أفرادىا بما توفره ليم من اتصالات وعلاقات و  التكامل: -2
 .بغية ربط بعضيم ببعض

عكس تو في الاستمرار في خدمة المنظمة والمشاركة في أعماليا  تعني إرادتيمو  :رغبة العاممين -3
 .ىذه الرغبة من جانب العاممين، مدى إشباع المنظمة لحاجاتيم

 .نشطتيالأعمال المنظمة ومختمف أ وىو النتيجة النيائية التحصيل: -4

                                                           
(1)

 . 404، 409ص .، مرجع سابق، صفعالٌة التنظٌم فً المؤسسات الاقتصادٌةصالح بن نوار:   
(2)

 . 499، 494ص  .نفسه، ص المرجع  
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ناك أربع مجموعات ، قد نبو إلى ىومنذ ما يقارب نصف قرن مضى " :نزو سبار  تأسموب " تالكو  -
في أعماليا ومن ثم البقاء  الاستمراريتوجب عمى المنظمة حميا إذا أرادت من المشكلات 

 .والاستمرار يعتبر دليلا ومعيار لمفعالية

قامة علاقاالمادية والاجتماعية و  : التكيف مع البيئة بجوانبيافيوتتمخص ىذه المشكلات   ت ايجابية ا 
 ىو توافق العلاقاتو  لأىداف المحددة لممنظمة، التكاملأي بموغ ا التحصيلة معيا، الإنجاز و بيوط

بين الأفراد والعاممين في المنظمة وأخيرا الحفاظ عمى المنظمة وصيانة ىويتيا وتأكيد وجودىا وتحديد 
 (1)أعماليا.قيميا و 

الية مدللا عمى ىذا العدد فقد عرض أربعة عشر معيارا لمفع Debrine ":(2)رينبدو "أسموب  -
يجعل من الصعب الاعتماد أو احتوائو عمى عناصر كثيرة، مما يوم الفعالية و ، بتعقد مفالكبير

، تحقيق الأرباح، خفض ، وىذه المعايير ىي: بموغ اليدفليا دالاقتصار عمى مقياس واح
تاج السمعة أو الخدمة، أعدادىا إنالتكاليف، المسؤولية الاجتماعية، الاستخدام الكفء لمموارد، 

الإداري، مدى مقابمة توقعات ن، درجة الرشد في الأداء الفني و أصنافيا، درجة رضا المستيمكيو 
أخيرا تكامل جيود ، و عمر المنظمة، استقرار الأعمال، انتظام العمالة، المتعاممين مع المنظمة

 العاممين.

لقياس الفعالية التنظيمية إلا  دوبرين" لم يترك معيارا يمكن أن يكون أسموبا ىامايلاحظ أن "      
ي من ىذه ليست في وضع عدد لا نيائ جماع كل الميتمين،أحصاه، ولكن المشكمة في حقيقة الأمر وبإو 

كمعيار كمي لقياس  اعتمادهبل إن المشكمة تتخمص في كيفية الوصول إلى تقييم حقيقي يمكن  المعايير،
 .الفعالية

  (3) :ثة معايير فقط لقياس الفعالية وىيديد ثلايكتفي بتح: "سيمر"أسموب 

العناصر المتاحة لممنظمة بالشكل الاقتصادي الكفء الذي يؤدي التي تمثل استخدام الإنتاجية:  -1
 إلى المنتوج النيائي.

 ويمثل قدرة المؤسسة عمى إشباع رغبات وحاجات العاممين. الرضا: -2
                                                           

(1 ) 
 .499، صسابق مرجع ،الاقتصادٌة المؤسسات فً التنظٌم فعالٌة: نوار بن صالح

(2)
 ،مصر ،التطوٌر الإداريمركز واٌد سرفٌس للاستشارات و ،: الفكر المعاصر فً التنظٌم والإدارةهابعلً محمد عبد الوو ،سعٌد ٌس عامر  

  .497، ص 9112،  4ط
(3)

  .492، 499ص  .ص، المرجع  نفسه، صالح بن نوار   
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 .قدرتيايتمثل في تدريب القوى العاممة والرقي بمياراتيا و  التطوير: -3

، نظمة لا تقتصر عمى المخرجات فحسبن إلى أن أىداف المحيث ينظرااوم": ننبثا"و "أسموب " جورج
ا ثم فقد رأيومن  موارد البشرية والمادية المتاحة،الحفاظ عمى الالقدرة عمى مقابمة التغيرات و  ولكنيا تتضمن

 : أن ىناك ثلاثة مقاييس أساسية لمفعالية وىي

  .أي مدى قدرة المؤسسة عمى إنتاج كل ما خططت لو من قبلالإنتاجية:  -1

 .يكون محسوبا من قبللم التأقمم مع أي وضع جديد أي قدرتيا عمى المسايرة و  المرونة: -2

يتعمق مباشرة بعقميات  رغم أنو من المعايير التي يصعب تحقيقيا، لأنو غياب النزاع الداخمي: -3
إلا أن تجميو بشكل مقبول داخل المنظمة يمكن أن يكون  الأفراد واتجاىاتيم وطموحاتيم المختمفة،

 فعالية المنظمة.مؤشرا عمى 

جات التي تريد الوصول إلى المخر عالية تعني تحقيق اليدف و فيعتقد أن الف: "Priceبريس "أسموب 
 التي تؤذي و  -العوامل الوسيطة-المنظمة أن تنتجيا، ولكنو في نفس الوقت يضع خمسة عوامل سماىا

 .إلى النتيجة التي ترغبيا المنظمة

 : ىي ىذه العواملو  تعتبر ىذه العوامل مقومات جادة لمفعالية أكثر منيا مقاييس ليا،و  

 و تعني نسبة المخرجات إلى المدخلاتالإنتاجية:  -1

طاعتيم لياد السموكية التي تضعيا المنظمة و أي قبول العاممين لمقواع اتساق السموك: -2   .ا 

 ن.التي تعكس مدى إشباع دوافع العامميو  الروح المعنوية: -3

منيا تمك الجوانب  خاصةالسياسات التي تضعيا لمواجيتو وىو استجابة المنظمة لمتغير و  التكيف: -4
 محيطيا الخارجي.غيرة في علاقات المنظمة ببيتيا و المت

قراره لسياستيا و المجتمع ليا و ىذا يعني قبول و  استقرار المنظمة: -5  (1)رغبتو في منتوجاتيا.ا 

 

                                                           
(1)  

 .496، مرجع سابق، ص  المؤسسات الاقتصادٌةفعالٌة التنظٌم فً صالح بن نوار : 
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 : من المنظمات مقاييس متشابية وىي عددلاستخدم في دراستو الميدانية  :" Moothموث "أسموب 

  :ىيوالتي قسميا إلى ثلاثة جوانب و الإنتاجية:  -1

 .تعني عدد الوحدات المنتجة في وقت محددكمية المنتوج: و  - أ

  .ىي عبارة عن المواصفات الكيفية أو جودة المنتوجنوعية المنتوج: و   - ب

 .تعني مدى مطابقتيا لممعايير المقبولة في الإنتاجبيا: و  درجة الكفاءة التي أنتج -ج

وملاحقة  قت مبكر ووضع الحمول المرضية ليا،يتمثل في توقع المشكلات في و و التكيف:  -2
مدى قبول العاممين لمتغيرات التي تحدثيا إدارة وجية التي يمكن الاستفادة منيا و التطورات التكنول

 مون ىذه التغيرات.المنظمة أو نسبة ىؤلاء الذين يتقب

قبول الأعباء الجديدة التي تحمميا ىذه داد العاممين في مواقف الطوارئ و تعني استعو  المرونة: -3
 المواقف.

لممقارنة بين المخططات الفعالة وغير استخدما معايير متنوعة  :لورش و موريس""أسموب كل من 
من حيث النوع والكم، وكذلك التكمفة المصانع فقد طبقا مقاييس الإنتاج، ، ففي مجموعة من الفعالة

، وفي مجموعة ة جداول الإنتاج لمواعيد التسميميضا مدى مطابقة، وأالكفاءة في استخدام الموارد المتاحو 
تب الكايير أخرى تمثمت في عدد البحوث و من مختبرات البحوث في عدد من المنظمات استخدمنا مع

خاصة منيا تمك المتعمقة بالربح حوث بأىداف المنظمة العلاقة ىذه البالأخرى التي أخرجيا المختبر و 
 ذهالأصالة التي تتمتع بيا ىقل الأفكار إلى الواقع العممي، وكذا معيار الجودة و مدى إمكانية نوالنمو، و 
 البحوث.

وضع أربعة معايير اعتقد أنيا تقيس فعالية المنظمة في تحويميا المدخلات إلى  :" henthهنث "وب مأس 
 ات و ىذه المعايير ىي: قو عمن البيئة التي تتضمن متاعب و المخرجات في محيط م

أي معيار موغ الأىداف المحددة مثل الربح ونصيب السوق والكفاءة و الذي يعني بو التحصيل:   -1
 (1).آخر يقيس المخرجات

                                                           
(1 ) 

.496، مرجع سابق، ص  فعالٌة التنظٌم فً المؤسسات الاقتصادٌةصالح بن نوار : 
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 .ىو قدرة المنظمة عمى دمج الأعضاء في نظام متكامل من الأدوار المتداخمةو  التعاون: -2

ىو الأذى الفردي أو الجماعي الذي يمثل اتجاىا سمبيا لأداء المنظمة الكمي في الحاضر  :النزاع -3
 .أو المستقبل

 ىما: ويتكون ىذا المعيار من معيارين جزئيين و  إشباع الحاجات: -4

مثل: احترام النفس واثبات الذات والعلاقات  ةباع الحاجات النفسية والاجتماعية الراقيمدى اش -
 الاجتماعية. 

 الحاجات الأساسية منيا المادية والصحية وحاجات الأمان...مدى إشباع  -

يو الذي يستخدم ففي النموذج الذي يصف الفعالية و  يضيف عامل الوقت" : Jason جيزون"أسموب 
لفعالية المنظمة ىو الاستمرار  أن المقياس الأخير، فيقول عمى علاقة المنظمة والبيئةيركز نظرية النظم و 
ل المجتمع ليا عمى المدى الطويل، ويكمل ىذا قبو أعمال المنظمة و قدرة عمى ممارسة الوالبقاء، أي 

 قصيرة الأجل.قياس طويل الأجل مقاييس أخرى متوسطة و مال

 .الأولى: فيي الإنتاج و الكفاءة والرضىأما 

 .التطويرأما الثانية: فيي التكيف و 

ات التي تتطمبيا البيئة بالنوع والكمية الملائمة، يمثل الإنتاج قدرة المنظمة عمى تقديم المخرجو      
 .نصيب السوقمعدلات متنوعة مثل: الربح والمبيعات و  نتاجيتضمن معيار الإو 

ة الوحدة تكمف :اييس مثلتستخدم فييا عدة مقة ىي نسبة المخرجات إلى المدخلات، و ما الكفاءوأ     
ما شابو ذلك المنتجة والعائد عمى رأس المال ومعدل الضياع من المواد والخامات، وكذلك الوقت الضائع و 

 من مؤشرات الكفاءة.

يأتي معيار الرضى بعد ذلك ليؤكد أن المنظمة ىي عبارة عن نظام اجتماعي يجب أن يحصل و      
   ( 1).مكون عمى الخدمة التي يحتاجونيامستيالعاممون فيو عمى إشباع حاجاتيم تماما كما يحصل ال

                                                           
(1 )

 .497 ،495 . صصمرجع سابق، ،  فعالٌة التنظٌم فً المؤسسات الاقتصادٌة: صالح بن نوار  
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كمايا  ي فإن الروح المعنوية المرتفعة ورضا العاممين عمى المنظمة والتطوع باستمرار في العمل،بالتالو 
 مؤشرات عن نجاح المنظمة في إشباع حاجات عمااليا.

والتأخر عن مواعيد إلى ذلك بعض المقاييس الأخرى مثل: معدل دوران العمل والغيابات أضف      
 ، سواءاً د ذلك المعايير المتوسطة الأجل والتي تنحصر في التكيف والتطويرالشكاوي ثم تأتي بعالعمل و 

أما التطوير رتيا عمى الاستجابة ليذا التغيير، و قدة و حدث داخل المنظمة أو خارجيا في البيئة المحيط
طريق التدريب ذلك عن والبقاء والازدىار والنمو، و ق قدرات المنظمة عمى الاستمرار تعمي فيو الزيادة أو

حتى يمكن  لكن لغير المدير أيضا وتطوير الأفراد والجماعات والإدارات سويا،ليس فقط لممديرين و 
 (1).تتطوركمايا أن تنمو و لممنظمة 

 ثامنــا: مداخل الفعالية التنظيميــــة

دارية التنظيمية بمختمف التنظيمات، ومثل غيره من المفاىيم الإ كأي مفيوم مرتبط اليةمرت الفع     
لى التفاوت داى أ مما ية، من حيث تحديد معناه الشامل والدقيق،في وجيات النظر الفكر  بمراحل متعددة وا 

ىي شير ىذه المداخل لمنظمة في تحقيق أىدافيا إلى أن أإلى إيجاد مداخل متعددة لقياس مدى فعالية ا
 ( 2)كالآتي: 

حيث وصف "  Barnard"أتت أولى محاولات تحديد الفعالية من طرف الباحث مدخل الأهداف:  -1
نو يركز عمى عنصر ما نجح في تحقيق اليدف المحدد لو، ومن الواضح ىنا أالنشاط فعالا إذا 

سار عمى دربو الكثيرون ومنيم: الية، وقد أيده في ىذا المنظور و اليدف كمؤشر رئيسي لمفع
Price, Etlzioni, Cobsonet Alhannan Freeman  لمدخل لقياس ينطمق دعاة ىذا او

 ن رئيسيين وىما: الفعالية من افتراضي

 الأول: أن لكل منظمة غاية نيائية تسعى لموصول إلييا.

س مدى النجاح في تحقيقيا شيوعا ، ومن ثم قياتحديد الغاية النيائية لكل منظمةالثاني: أنو بالإمكان 
 .، الربحيةوىي: الإنتاجية، الرضا الوظيفيا استخدامو 

 

                                                           
(1 )

 .491-497 ص. ، مرجع سابق، ص الاقتصادٌةفعالٌة التنظٌم فً المؤسسات صالح بن نوار :  
(2)

  .949 ،940 ص. ص ،4002 ،9، دار وائل للنشر والتوزٌع ، الأردن، ط الإدارة الاستراتٌجٌة العولمة و المنافسةكاظم نزار الركابً:   
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 ومن أبرز مشكلات مدخل الأىداف ىي:  

أم فيل تقاس الفعالية بالأىداف العامة أو الأىداف التشغيمية  ،صعوبة تحديد نوعية الأىداف -1
 ؟ الأىداف العممية ) الواقعية (

وتوقعات عدد كبير من تنظيم يسعى بالضرورة إلى أىداف القول بأن كل  ييمن البدي أىداف -2
 و، ويختمف حجم ونوع ىذه الجماعاتالأفراد والجماعات وأصحاب المصمحة في عممياتو ونشاطات

 تنوع المنظمات.باختلاف و 

مة في ترتيب الأىداف تحدد أولوياتيا؟ يرتبط ىذا الجانب بالصعوبة الممثالأىداف و كيف ترتب  -3
خمية حية مما يجعل أىدافيا قابمة ة كيان و التي ينبغي أن تسعى المنظمة لتحقيقيا، فالمنظم

  .لمتطور عبر الزمن

 االمفيوم ىي الغايات المراد تحقيقيا أم ث؟ الأىداف من حيالأىداف أم الاستراتيجيات -4
 الاستراتيجيات فيي الوسائل المستخدمة لتحقيق ىذه الغايات.

إلى مدخل النظم في  الأىداف تحول الاتجاه في أواخر الخمسينات، من مدخلمدخل النظــــــــــم : -2
، وظيرت في أدب الإدارة عدة نماذج أخذت بشكل أو بآخر من نظرية النظم و تعد قياس الفعالية

( من أوائل الدراسات في استخدام مدخل  Georgopoulos tannenburm 1957دراسة ) 
كنظام  قدرة المنظمة"مدى  :وقد حددت مفيوميا لمفعالية عمى أنيا ،النظم لتحميل فعالية المنظمات

، أو ومواردىا ذلك إضعافا لوسائميافي دون أن يكون  ،عمى تحقيق الأىداف المرجوة اجتماعي
 .قات أفرادىا"طاإجيادا لقدرات و 

 النظم ركزت نماذجو  Katz khan , seashore yachtman :يتفق مع ىذا المفيوم كل منو  
 : الفعالية وىيقياس في ميمة التالية بصورة عامة عمى الجوانب ال

 نشاطاتياين المدخلات اللازمة لعممياتيا و قدرة المنظمة عمى تأم -1

 (1)كفاءة عمميات الإنتاج -2

                                                           
(1 ) 

 .944 ص، ، مرجع سابق الإدارة الاستراتٌجٌة العولمة و المنافسةكاظم نزار الركابً : 
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 الخارجيةمتغيرات في البيئة الداخمية و تكييف مع الالمرونة المنظمة في  -3

 التوافق الداخمي الاستقرار و  -4

 الإنتاجية -5

 التطوير الداخمي  -6

 الروح المعنوية  -7

 :اني من مجالات قصور عديدة أبرزىاالنظم العديدة إلا أنو يع مدخل مميزاتبالرغم من و      

نما و  ،صول إليون تسعى المنظمات لمو نظم عمى غاية أو ىدف محدد ينبغي ألا يركز مدخل ال -1 ا 
ومن ىنا لا ييتم المدخل بقدرة  اللازمة لتحقيق الفعالية الكمية، يضع التركيز كمو عمى الوسائل

بقدرتيا عمى تأمين النتائج الضرورية لتحقيق فيا بصورة سميمة و د أىداالمنظمة عمى تحدي
  .الأىداف

  .مؤشر نيائي لقياس الفعالية survivalيعتمد المدخل عمى معيار البقاء  -2

الافتراض كن لكل عناصر الفعالية الجزئية والكمية، و ، ما أمم جانب القياس الكميم مدخل النظيمتز  -3
ىو افتراض يا إمكانات عالية لمقياس الكمي و ينبغي أن تتوافر لديالبدييي ىنا أن كل منظمة 

ذيصعب تحقيقو في أحوال كثيرة، و  ة فإن احتمال وجودىا لقياس الفعالية الداخميتوافرت إمكانية  اا 
 توافرىا لقياس الرضا في البيئة يبدو صعب المنال.و 

 مدخـــــــل جمهــــور المستفيدين -3

لقيود نجحت في التعامل مع امن وجية نظر ىذا المدخل إذا ما "توصف المنظمة بأنيا فاعمة      
ذا كانت النتائج المتحققة معادلة أو تفوق مجموعة المعاالمفروضة عمييا من جميورىا، و  يير المحددة ا 

مة عمى تحقيق مدى قدرة المنظ" :المفيوم بشكل آخر حيث يذكر بأنو Milesيطرح و  ،للأىداف المتعددة"
 .  (1)بط وتتعامل معياترتجماعات الاستراتيجية التي تطمعات الالأدنى من الإشباع لطموحات و الحد 

                                                           
(1 ) 

.949، 944ص  .ص ،، مرجع سابق : الإدارة الاستراتٌجٌة العولمة و المنافسةكاظم نزار الركابً 
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والتي تضم الأفراد والجماعات المصمحية داخل التنظيم، والأعضاء المؤسسون، والمساىمون، والمنظمات 
  .لخ"ذات العلاقة، والمنظمات المنافسة ...إ

يفترض في ىذا المدخل أن فعالية المنظمة تكمن في قدرتيا عمى تحقيق درجة من الرضا لدى كل و      
مدخل كل ييتم ىذا المدخالبيئة الداخمية أو الخارجية، و كانت في  الفئات المطموب دعميا لممنظمة سواءاً 
الأفراد الذين ييددون أكثر عمى المجموعات المتحالفة و  لكنو يركزالنظم بالعمميات والأنشطة الداخمية، و 

لكي تتمكن المنظمة من استخدام ىذا المدخل في دراسة الفعالية ينبغي عمييا الاىتمام بقاء المنظمة، و 
عطاء أوزان لمعوامل المؤثرة  فعالية المنظمة والموارد الأكثر أىمية بالعوامل المؤثرة عمى  ومن يوفرىا، وا 

 ،ركة الأعضاء وذوي المصمحة من الفئات المختمفةل بمشاتحديد معيار لقياس فعالية كل عام عمى
 بما يعزز من فعاليتيا.د النشاط الذي عمى المنظمة أن تؤديو وبحسب الأولوية و تحديو 

 : ىاىذا المدخل انتقادات عديدة أبرز  لقد وجيت إلىو      

المستفيدين لكثرة الذين يؤثرون عمى نشاط المنظمة، وذلك عوبة تحديد المستفيدين الميمين و ص -1
 تغير أدوارىم من خلال حياة المنظمة.و 

 .(1)صعوبة تحديد المنافع التي ينبغي إعطاؤىا وزنا أعمى من المنافع الأخرى في المنظمة -2

 محددات اختيار المدخل المناسب لمفعالية التنظيميــــة

 ( 2)رئيسية ىي: تيتوقف اختيار المدخل المناسب لقياس الفعالية التنظيمية عمى ثلاث اعتبارا     

ىي و  ،مسؤولة عن نتائج أعمال المنظمةفالإدارة العميا ىي ال يلات الإدارة العميا لممنظمة:صتف -1
تحديد المعايير التي يمكن من خلاليا تقييم نفوذ في وضع الأىداف التنظيمية و غالبا ما تمارس 
 فعالية المنظمة.

التنظيمية قابمة لمقياس الكمي  فكمما كانت الأىداف مدى قابمية الأىداف لمقياس الكمي: -2
فيدف الربحية مثلا يعتبر  لتقييم فعالية المنظمة من خلاليا،الموضوعي كمما كانت أكثر مناسبة و 

مال، وذلك لوجود مقاييس مستقرة من أكثر الأىداف استخداما في قياس فعالية منظمات الأع
 بالتالي الحكم عمى مدى فعاليتيا.و  عمييا لقياس مدى ربحية المنظمةمتعارف و 

                                                           
(1 )  

.949 ص ،، مرجع سابق : الإدارة الاستراتٌجٌة العولمة و المنافسةكاظم نزار الركابً 
 

(2)
  .924 ،929 ص .، ص4004الدار الجامعٌة، مصر، ، تحلٌل و تصمٌم المنظماتعلً عبد الهادي مسلم:   
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لمنظمات التي تواجو بيئة تتصف بالندرة في الموارد الأساسية اللازمة ليا، اف الظروف البيئية: -3
أما في البيئة  ،داخميةغالبا ما تتجو لقياس فعاليتيا باستخدام مدخل موارد النظام أو العمميات ال

القدرة عمى التكيف من ، وتصبح المرونة و الداخمية أقل أىميةالمعقدة فقد تصبح الكفاءة المتغيرة و 
 .(1)المعايير المناسبة لقياس الفعالية

 تاسعا: صعوبــات الفعاليــة التنظيميـــة 

 (2)إن أسباب عدم وجود معايير شاممة لقياس الفعالية التنظيمية يرجع إلى الأسباب التالية:      

جعل من عممية قياسيا تحديد متغيراتيا الأساسية الفعالية و إجماع في تفسير ظاىرة عدم وجود  -
، نجد فييا ىي المقابل لدرجة تحقيق الأىداف : اعتبار الفعاليةصعبة لمغاية، فعمى سبيل المثال

تعميما كبيرا إذ يختمف محتواه باختلاف الأطراف التي تتعامل مع المؤسسة فيمكن أن تكون 
ر ماىي في نفس الوقت مرفوضة من قبل العمال بمعنى آخن و الية مقبولة من قبل المساىميالفع

غير  أو الأىداف تعتمد في قياس الفعالية؟ ىل الأىداف الرسمية المعمنة طبيعة الأىداف التي
  ؟رسميةال

المعايير الكمية  صدق المقاييس التي تستخدم في قياس الفعالية سواءاً مشكمة الثبات عبر الزمن و  -
 أو السموكية.

المؤسسات من حيث طبيعة النشاط  مدى ملائمتيا لواقعتعميم المقاييس المستخدمة و شكمة م -
التي تخضع لأحكام شخصية صعوبة قياس المتغيرات السموكية والبيئية و الحكم إلى جانب ذلك و 

أكثر منيا أحكام موضوعية، ومنو عممية الترجيح تختمف من شخص لآخر أو من مؤسسة 
 لأخرى.

و النموذج ل ىو صعوبة إيجاد مقاييس ثابتة ودقيقة وتحديد المعيار أوح بالفعيبقى المشكل المطر و  -
 ار أن لكل مؤسسة واقع خاصالذي يمكن الاطمئنان إليو في تقييم مدى فعالية التنظيم عمى اعتب

ة المؤسسات الأخرى نظرا لمظروف والأىداف التي تنشئ من الذي لا يمكن تعميمو عمى بقيبيا و 

                                                           
(1 ) 

 .924ص  ،4004الدار الجامعٌة، مصر، ، تحلٌل و تصمٌم المنظماتعلً عبد الهادي مسلم: 
(2)

  .16، 12ص  .ص ،، مرجع سابق"المناخ التنظٌمً و الفعالٌة التنظٌمٌة بالمؤسسة الصناعٌة الجزائرٌة" :بوشلاغم حنان  
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المنظمة قد القيم التي تنطمق منيا كل مؤسسة لأنو ما ينطبق عمى ىذه الثقافات و أجميا واختلاف 
 (1)لا يصمح لأخرى.

 (  2):تؤدي حتما إلى مجموعة من الانعكاسات يمكن حصرىا فيإن ىذه الصعوبات 

مستوى الرضا الميني يؤدي إلى كثرة المشاكل منيا سوء العلاقات الاجتماعية،  انخفاض -
 صراعات العمل، ارتفاع مستوى التغيب، ارتفاع نسب حوادث العمل.

دى رواج ارتفاع التكاليف، مذي يؤدي إلى سوء نوعية الإنتاج و سوء مستوى الإنتاج الانخفاض و  -
 المؤسسة عمى المنافسة. عدم قدرةالسمعة المنتجة، الربح والخسارة و 

 سوء فعاليتيا، وىو ماعمى الإنتاجية داخل التنظيمات ىو دليل ل الاجتماعية و إن تعدد المشاك     
جل البحث عن الحمول المناسبة ليا وكل يدفع إلى الاجتياد في الكشف عن أسبابيا الحقيقية، من أ

 .التنظيماتفعالية تؤدي إلى ضرورة البحث عن خصائص و ىذه الأسباب 

 عاشــــرا: الإرشادات الخاصة بقياس الفعاليـــــــــة التنظيميــــــة

رشادات التالية في حتى يمكن ضبط نتائج مقبولة لمفعالية التنظيمية لابد من الأخذ بعين الاعتبار الإ     
 ( 3)عممية القياس:

 .لابد من تحديد اليدف من عممية القياس -

عمى أساسو عممية القياس، بمعنى قياس الفعالية قد يتم عمى مستوى كل تحديد المستوى الذي تتم  -
فاعتماد معيار  ،أو عمى مستوى كل وحدة تنظيمية أو وظيفة من وظائف المؤسسة مؤسسة

بينما يمكن تحديد مساىمة كل وحدة تنظيمية في نسبة  الربحية يكون عمى مستوى كل مؤسسة،
 الأرباح المحققة.

 الانتاج تختمفر التي تعتمد عمى مستوى وظيفة يياالمع، فالتنظيمية الفعاليةتحديد مجالات قياس  -
 التسويق أو الموارد البشرية.عن المعايير المعتمدة عمى مستوى وظيفة من حيث الدلالة 

                                                           
(1 )

 .16ص  ،، مرجع سابق"التنظٌمٌة بالمؤسسة الصناعٌة الجزائرٌةالمناخ التنظٌمً و الفعالٌة " :بوشلاغم حنان 
(2)

  .901، 902ص  .، مرجع سابق، ص: القٌم الثقافٌة و فعالٌة التنظٌماتبوفلجة غٌاث  
(3)

  .992، مرجع سابق، ص اقتصادٌات الأعمالعبد السلام أبو قحف:    
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تفسيرىا في قات بين النتائج المتحصل عمييا و يجب القيام بدراسة تحميمية لتحديد مختمف العلا -
، عمى سبيل المثال تحديد درجة الارتباط بين النتائج المتحصل عمييا ضوء الأىداف المسطرة
 لتعطينا نتائج أكثر دقة.

موضوعية بحكم لاعتبارات ا تحسن استخدام أكثر من معيار وىذسفي قياس الفعالية التنظيمية ي -
 أو تؤثر في الظاىرة. متغيرات التي تتكون منيا الظاىرةال

أو ج الفعالية المتحصل عمييا زمنيا أن يقوم بدراسة مقارنة لنتائ لا بد لمقائم بالتحميل التنظيمي -
ىذا ما يسمح بالوقوف عمى الانحرافات إيجابية كانت أم سمبية ومنو تحديد حسب قطاع النشاط، و 

 .(1)ن تؤثر عمى نشاط المؤسسةو خارجية( والتي من شأنيا أأمل البيئية )داخمية لعواا

 عشـــر: الــــدور البشــــــري في تحقيق الفعاليـــة التنظيميــــة إحدى

وجود علاقات طيبة بين محافظة عمى معدل عال من النمو، و تتطمب الفعالية في إدارة المنظمات ال     
 العمميات الإنتاجية.تنظيم وذلك من خلال كل المراحل و الأفراد داخل ال

المنظمات يتم من خلال الجماعة  نسبة عالية من العمل الذي يتم أداؤه فيالي إذا قمنا أن غفقد لا ن     
 الكفاءة في أداءالية و ىان، فمقدار الفعالمتطورة كما قد يتبادر إلى الأذ ليس من خلال التكنولوجياو 

يعتبر عمى  مى حل مشاكميا بالطرق المعقولة والمقبولة،كذا قدرتيا عالجماعة لعمميا ومختمف وظائفيا و 
ذا أردنا التأكد من ذلك رجة كبيرةد ، نطالع ما يكتب عن الأسباب من الأىمية لتقدم ونجاح المنشأة، وا 

تقدم لممنشآت عمى ذلك ىو ما نلاحظو من نجاح و  لعل أكبر دليليقية لنجاح المؤسسات اليابانية، و الحق
كات اليابانية اتضح أن السبب مشر لنتيجة إدراكيم لدور جماعات العمل، فمن خلال دراسة ميدانية اليابانية 

ي، إن ىذا ليس بقدر ما يرجع إلى أسموب العمل الجماع الشركات لا يرجع إلى التكنولوجيا،في نجاح تمك 
اباني لا يساوم أبدا عن عاداتو وقيمو المختمفة )الدينية لما نعرف أن الفرد الي غريبا عمى الإطلاق،

الاعتراف إلى حد ينما حل، ومن بين ىذه القيم حبو لمعمل و عية( فيي مصاحبة لو أينما اتجو وأالاجتماو 
اني من ن تدمر اليابفإ طلذلك وعمى سبيل المثال من أجل التأكيد فق تقديس بالإنسان المتفاني في عممو،ال

 .(2)التوقف عن العمل وشل الانتاج مبي الذي يعنيضراب السمحيط عممو لا يعبر عنو بالإ

                                                           
 .992ص، ، مرجع سابقاقتصادٌات الأعمالعبد السلام أبو قحف: (  1)
، 499ص. ص ،  4004 ،، مؤسسة شباب الجامعة، مصرفعالٌات التنظٌم و توحٌد السلوك الانسانًوسمٌة شلبً:  ،أحمد عرفة ( 2)

494. 
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نما كثيرا ما يو   بب لصاحب العمل تضخم إغراق السوق بالسمع الزائدة عن الطمب، مما يستجو إلى ا 
نما ى ،يصعب تخفيضو ي إذن فالعلاقات الانسانية في الصناعة ليست مجرد مطمب وجداني عاطفي، وا 

لتحمي بروح الفريق باكذلك التفاىم البنَّاء و شرط أساسي لموفرة في الانتاج وتحسينو وبالتعاون والتوافق و 
 تحقيق الحد المطموب من الأىداف بأقل التكاليف.يمكن 

 قومات لكي توجد جماعات عمل فعالة نذكر منيا:يؤكد عمى ضرورة توفر جممة من الم نوىناك م     

بأن  ناعتالإقمة تسودىا الثقة بين العاممين، و بيئة ملائوث تفاعلات الجماعة في جو مدعم و حد -
 بإمكانيم المساىمة في تحقيق الأىداف إذا أتيحت الفرصة ليم.

 حاجات أعضائيا.أن تكون قيم وأىداف الجماعة مشبعة ومتكاممة ومعبرة عن قيم و  -

بناءة لك لتطوير وتدعيم علاقات سميمة و وذ في المنظمة،استمرار الجماعة في العمل لفترة كافية  -
 بين أعضائيا.

الأساسية  ية من جانب أعضاء الجماعة مما يساعد عمى قبول القيمالدافعتوافر درجة عالية من  -
 الجماعة. أىدافويساىم في تحقيق  بدون معارضة 

واسطة وب بواسطتو والتوقعات التي يتم تشكيمياقبول كل عضو برغبة وبدون معارضة الأىداف  -
 الجماعة.

اعية في اتخاذ فمسفة النظر إلى العمل داخل الجماعة بمفيوم تعاوني يتضمن المشاركة الجم تبني -
 عضائيا.القرارات من جانب أ

 (1)ىمية القيم كمما زاد احتمال قبوليا من جانب الأعضاء.أفكمما زادت  تبني قيم ىامة لمجماعة، -

 

 

 

 
                                                           

(1 )   
.499 ، مرجع سابق، صفعالٌات التنظٌم و توحٌد السلوك الإنسانً: سمٌة شلبًو،  فةأحمد عر
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 الفصلخلاصـــــــــــــــــة 

المتعمقة بالفعالية التنظيمية  كخلاصة لما سبق ذكره في ىذا الفصل ىو محاولتنا لإبراز أىم الجوانب      
ذلك من يث عمدت إلى تبني حركة التنمية وبناء التحدي، و ح تعمل عمى تحقيق الأىداف المرجوة، التيو 

تي تحدث في المنظمة من التعامل مع المستجدات الام حركي متجدد يعمل عمى الصمود و خلال قيام نظ
الوصول إلى ممارسة تنظيمية  و، ومناالاىتمام بيذا قصد فيم أكثر لمظاىرة و وى خلال مسارىا الإنتاجي،

 الأىداف المسطرة.مختمف واقعية تسمح لممؤسسة بتحقيق 

من يمكن و العنصر الذي س ثابتة ودقيقة في تحديد المؤشر أىناك صعوبة في ايجاد مقاييأن إلا       
مكن الذي لا يمنظمة واقعيا الخاص بيا و  ن لكل مؤسسة أوخلالو تقييم مدى كفاءة وفعالية التنظيم، لأ

وأيضا نتيجة  التي نشأت من أجميا،الأىداف تعميمو عمى بقية المؤسسات الأخرى، نظرا لمظروف و 
لا يصمح لمنظمة  القيم التي تنطمق منيا كل منظمة، لأن ما يصمح لمنظمة ما قدختلاف الثقافات و لا

 أخرى.

أخيرا يمكن القول أن الفعالية التنظيمية ىي التحرك نحو اليدف ضمن مجموعة من العوامل التي و      
 جميا.م عمى تحقيق أىدافو التي جاء من أيمكن السيطرة عمييا جزئيا، أو ىي قدرة التنظي
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 تمهيد 

يعد تطور الفكر التنظيمي حصيمة جيود الباحثيف في مجالات العموـ الانسانية المتنوعة والعموـ      
ولقد تعددت المداخؿ النظرية التي  ،الاجتماعية بصفة خاصة والتنظيـ والادارة عمى وجو الخصوص

النظر حوؿ الموضوع  واختمفت وجيات ،تناولت موضوع تخطيط الموارد البشرية والفعالية التنظيمية
باختلاؼ اتجاىات أصحابيا، فالباحث في الحقؿ المعرفي والنظري لمموضوع سيجد عددا كبيرا ومتنوعا 
مف المداخؿ النظرية التي اىتمت وتناولت موضوع الدراسة، وىذا نظرا للأىمية الكبيرة التي يكتسبيا 

 الموضوع في عالـ الإدارة والتنظيمات.

ىذا الفصؿ ثلاث اتجاىات، الأوؿ اتجاه كلاسيكي والذي يعتبر بدايات التنظير  وسوؼ نتناوؿ في     
 ،في ىذا المجاؿ، والثاني سموكي والذي جاء مخالفا لمنظريات الكلاسيكية خاصة مف حيث النظرة لمعامؿ

وفي الأخير جاءت النظريات الحديثة والتي أخدت بعدا جديدا في تناوؿ الموضوع، وألقت الضوء عمى 
 تغيرات المختمفة والتطورات الحاصمة في العصر الحديث.ال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الرابغ                               المقاربات النظرية المفسرة لموضوع  الدراسةالفصل 
 

 

97 

 )التقميدية( أولا: النظريات الكلاسيكية

يطمؽ تعبير النظرية الكلاسيكية عمى عدد مف النظريات التي ظيرت في العالـ الغربي في أوائؿ القرف     
نما كسبت العشريف ووصفيا بالكلاسيكية لا يرجع إلى كونيا ظيرت في فترة تا ريخية مضت وانتيت، وا 
و يتسـ بمجموعة جحيث نشأت في  ،ىذه الصفة أساسا إلى أسموب التفكير الذي تقوـ عميو ىذه النظريات

ىـ تمؾ العوامؿ الاقتصاد الرأسمالي القائـ عمى المنظمة الحرة والمنافسة أمف العوامؿ والظروؼ، ومف 
ير السموؾ الانساني والتنظيمي، وكذلؾ التطور الصناعي لى الترشيد والتفكير المنطقي وتفسإالاتجاه و 

والثورة التكنولوجية التي كانت في دورتيا جعمت التفكير في نظريات التنظيـ يتبمور بالتركيز عمى العمميات 
، وينطبؽ تعبير النظريات الكلاسيكية (1)الانتاجية والفنية في تفسير وتحميؿ العلاقات بيف مكونات التنظيـ

 ـ عمى ثلاث نماذج أو نظريات: لمتنظي

الذي انصب اىتمامو عمى مشكمة  ـ( >818 –ـ =>81نظرية الادارة العممية لفريدريؾ تايمور )  -
 انخفاض الانتاجية.

الذي حدد مبادئ الإدارة  ـ( >819 -ـ 8;81يوؿ )انظرية التقسيـ الإداري لمفرنسي ىنري ف -
 العممية كمدخؿ لتحقيؽ الفعالية التنظيمية.

التي تدعوا الى الرشد والعقلانية  ـ( 8191- ;=81ية البيروقراطية للألماني ماكس فيبر ) نظر  -
 في التسيير والتخطيط.

 "لفريدريك تايمور"نظرية الإدارة العممية   -8

ظيرت مدرسة الإدارة العممية وتطورت في الولايات المتحدة الأمريكية لتكوف انعكاسات لصيغة    
"وىي مرحمة التوسع في التصنيع وتوفر عدد مف العوامؿ  ،عت فييا النظريةالمجتمع والظروؼ التي نب

وظيور ، المساعدة عمى ازدىار الحركة الصناعية مثؿ: توفر الموارد الطبيعية وكفاءة عدد العامميف
 (2)".الاختراعات العممية

 

                                                           
 .35ص  ،9002 ،ردندار البداٌة ناشرون وموزعون، الأ، نظرٌة التنظٌممحمد علً سالم:   (1)
 .35، ص 9009 ،ردنمكتبة دار الشروق، الأ ،السلوك التنظٌمًوتً: ٌمحمد القر  (2)
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و الشامؿ ىو رفع الكفاءة وارتبط اسـ نظرية الإدارة العممية برائدىا الأوؿ فريدريؾ تايمور الذي كاف ىدف
قد أصدر تايمور كتابا بعنواف "مبادئ لالصناعية مف خلاؿ رفع الانتاجية وخفض تكمفة الوحدة المنتجة، و 

ومعتقدات بشأف أساليب وفنوف إدارية وتعكس فنوف الإدارة  أراءاً ضمت و ، 8188عاـ  "الادارة العممية
ويجب الفصؿ  ،ساسية التي تنيض بيا الادارةالوظيفة الأ واعتقاد تايمور بأف تخطيط الاعماؿ ىو"العممية، 
ىذه الأعماؿ التي ىي ميتمة بأفراد القوى العاممة والتخطيط الذي ىو ميمة الادارة العميا، و قد  ذبيف تنفي

أبرز تايمور أىمية التخطيط بمجموعة كبيرة مف الاعماؿ اليومية لكؿ عامؿ، بيدؼ تنمية و تطوير 
وبعبارة أخرى  ،خطيط الأعماؿ لدراسة الوقت وتحديد معيار الانتاج المناسب لعمؿ معيفويربط ت، الكفاءة

 (1)."تحديد القدر العادؿ مف الانتاج لكؿ عامؿ في وحدة زمنية معينة

الجانب العمالي  ف الادارة العممية في جوىرىا تشمؿ عمى ثروة فكرية شاممة ليا جانباف:"أويرى تايمور 
والجانب الاداري ويتعمؽ بما يعمموف في مجاؿ الادارة  ،قاتيـ بزملائيـ وبالإدارةويتعمؽ بالعماؿ وعلا

 (2)."موظفيف والعماؿاليضا علاقاتيـ بأوواجباتيـ و علاقاتيـ بزملائيـ الادارييف و 

 وىو بيذا يفصؿ بيف مياـ المستويات الادارية العميا والمتمثمة في التخطيط والتوجيو والتنسيؽ والرقابة     
 ،عماؿ الموكمة إلييا لتنفيذىاوالأ ةوالتنظيـ، وبيف مياـ المستويات الادارية السفمى والتي تمثميا القوى العامم

ف مفيوـ الفعالية التنظيمية ارتبط بالمستوى الأسفؿ مف المنظمة والذي نجده عمى أحيث لاحظ تايمور 
 ستوى كؿ الورشات، وتتحقؽ الفعالية مف خلاؿ: م

ىو مطموب منو بأسرع وقت ممكف وأقؿ تكمفة  ينتج الفرد ماأف الانتاجية: أي  تحقيؽ الكفاءة -
 ( 3)وتعبر الكفاءة الانتاجية عف النسبة بيف كمية المنتج وبيف تكمفة إنتاجية. ،ممكنة

 (4)حيث قاـ بتقسيـ العمؿ بيف العماؿ و الادارة.: التخصص بالعمؿ -

 

 

                                                           
 .44، ص 9004، 4، طردنالأ ،دار المسٌرة،  دارة الاعمالإمع التركٌز على مبادئ الادارة خلٌل محمد حسن الشماع:   (1)
  .90ص  ،9002 ،4ط ،الجزائر ،لنشر والتوزٌعلدار الفجر ، التنظٌم و الجماعاتحسان الجٌلانً:   (2)
 .43ص  ،المرجع نفسه ،خلٌل محمد حسن الشماع  (3)
  .52ص  ،9040 ،4ط ،نشر والتوزٌعلدار الصفاء ل ،(وظائف المدٌر)مبادئ الادارة محمود احمد فٌاض:   (4)
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يب البحث العممي المعروفة مف أجؿ زيادة كفاءة سالأاستخداـ الأساليب العممية: أي استخداـ  -
 لعامميف ورفع الانتاجية ومف أمثمة ذلؾ استخداـ أسموب الملاحظة والتجريب.ا

ومف ثـ اكتشاؼ أفضؿ طريقة لأدائو  ،لى أبسط عناصرهإالقياـ بدراسة عمؿ معيف وتحميمو  -
فضؿ طريقة الوحيدة والأالوسائؿ( ومف ثمة الوصوؿ الى ال -المواد -الحركات -)دراسة الزمف

 (1).لإنجازه، ومنيا رفع مردودية انتاج العمؿ

داء المنظـ لمعمؿ وفؽ طرائؽ محددة، واستخداـ تقنيات ف تايمور كاف ميتما بالأأوعميو يمكف القوؿ      
 فراد في عمميـ وفؽ الشكؿ التالي:عممية لتحسيف انتاجية الأ

 .تايمور حسب يوضح الأداء المنظـ لمعمؿ (:04شكل رقم )ا

 

 

                                                                                             

 ،9111 ،ردفالأ ،منشر والتوزيعلاليازوري العممية  ، داردارةالإصلاح عبد القادر النعيمي:  المصدر: 
 .=>ص 

جر إذا كاف يحسب عمى أساس عدد القطع المنتجة، فإف زيادة ف الأأومف خلاؿ ىذا الشكؿ يتبيف      
جر المدفوع عف الكمية الاضافية يو، مف خلاؿ زيادة  قيمة الأيا سيعود بالفائدة عمنسيحانتاجية العامؿ وت

كما تعود بالفائدة عمى المنظمة نتيجة زيادة الكميات المنتجة مف قبؿ العامميف ومف ثمة  ،التي ينتجيا
 تحقيؽ الفعالية التنظيمية.

ياف بيا في تطوير " قد ساىمت مساىمة لا يسترف مدرسة الادارة العممية بقيادة "تايمو إلى أونخمص      
لى الأسموب العممي والاقلاع عف إيريف دممارسات الادارة وتكويف ملامح مينة الادارة، وتحويؿ تفكير الم

خيرة تعتبر يا عمى زيادة الانتاجية، ىذه الأمتركيز اىتما، و و المحاولة والخطأأالتقميد التخميف أو سموب أ
ور التخطيط عممية إدارية ميمة في أي منظمة وتكوف ىـ مؤشرات قياس لمفعالية، كما اعتبر تايمأمف 

عمى مستوى الادارة العميا، حيث تقوـ بمجموعة مف المياـ مف أجؿ تحقيؽ التنمية والكفاءة ورفع 

                                                           
, 2 édition, p77. , Pearson éducation, France : Sociologies des organisation Michel Foudriat ) 1( 

استخدام الطرق العلمية في  الأداء المنظم للعمل
 وضع ضوابط العمل 

تنظيم وتقليص وقت 
 انجاز المهمة 

 زيادة إنتاجية العاملين 
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كما نجده قد ربط فعالية المنظمة بإنتاجيتيا وىو الشيء الذي يعبر عف النظرة الكلاسيكية في  ،الانتاجية
درة عمى رفع نسبة الانتاج الة متخصصة تعمؿ بكفاءة عالية وقآعؿ الانساف العمؿ، فقد حاوؿ تايمور ج

لى أفضؿ الطرؽ لخمؽ الرضى الوظيفي عف طريؽ إكما أنو كاف يحاوؿ الوصوؿ ، عمى درجة ممكنةألى إ
ذلؾ فقد لجر والماؿ لى أف العماؿ في المنظمة يبحثوف عف الأإفقد توصؿ  ،اشباع الرغبات المادية لمعماؿ

جر بعدد القطع المنتجة واستعماؿ ىذا الأسموب كدافع لتحريؾ العماؿ حيث أنو كمما انتج بربط الأقاـ 
 العامؿ أكثر زاد أجره أكثر.

غفالو ا  ومف ىنا نلاحظ مف خلاؿ نظرية فريدريؾ تايمور تركيزه الشديد عمى الجانب المادي لمعمؿ، و    
 ؿ أف الفرد ىو كائف مادي يبحث عف الأجر فقط.بؿ يقو  ،لقيمة شخصيات الأفراد ونفسياتيـ في العمؿ

 "يولالهنري ف"نظرية التقسيم الإداري   -9

 ،نظرية التقسيـ الإداري عبارة عف مجموعة مف التصورات التي تتبايف في بعض تصوراتيا ومقاربتيا   
ولى ليذه دايات الأوترجع الب ،إلا انيا تمتقي في دراسة التركيب الداخمي لممؤسسة وتحقيؽ الفعالية التنظيمية

نشطة والوظائؼ ع الأيلى معالجة الييكؿ التنظيمي لممؤسسة وكيفية تكوينو مف حيث: تجمإالنظرية 
جؿ تسييؿ أنشطة المتشابية في أعماؿ ثـ في أقساـ ثـ في دوائر مف تجميع الأ ،ىداؼاللازمة، تحديد الأ

، حيث كانت المشكمة الرئيسية ىي: كيؼ ىداؼ مف بيف وحدات البناء التنظيميالعلاقات لتحقيؽ ىذه الأ
ثـ تجميع المياـ في وحدات إدارية وتجميع الوحدات  يمكف تجميع ىذه الاعماؿ في شكؿ مياـ فردية

  (1)ى.الأعم ىأكبر و أخيرا تحديد المستو  الادارية في وحدات

ا وىو الأب الحقيقي داريا و ميندسا فرنسيا متميز إيوؿ" حيث كاف ابرز رواد ىذه النظرية "ىنري فأومف 
لإدارة حيث قسـ الأنشطة في اؽ دراسة طبيعة موقد اتبع مفيوـ العممية الادارية مف منط ،للإدارة العممية
لى ست أنشطة: أنشطة فنية، أنشطة تجارية، إ =818سنة  "الإدارة الصناعية والعامة" والمنشأة بكتاب

 .أنشطة إدارية ،أنشطة مالية، أنشطة الضماف والتأميف، أنشطة محاسبية

عممية  الواجب إتباعيا في السياسات التنموية الحكومية مف أجؿ قيادة ميمةىذه الأنشطة تشكؿ القواعد ال
  (2)التنمية ودفع التنظيمات إلى تحقيؽ درجات عالية مف الكفاءة والإنتاجية وتحقيؽ الفعالية التنظيمية.

                                                           
 ،5مصر، طالجامعٌة، دار المعرفة  ،لتراث والمشكلات والموضوع والمنهج(لمدخل ) الاجتماع التنظٌم علممحمد علً محمد:    (1)

  .449ص  ،9005
 .99ص  ،9002 ،4الأردن، طدار الراٌة،  ،الإدارة بالأفكارسامً محمد هشام حرٌر:   (2)
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العميا ومف خبرتو كمدير عاـ لشركة مناجـ الفحـ،  يوؿ منطمقة مف منظار الإدارةاكانت توجيات ف     
ويعود لو الفضؿ في تطوير ثلاث مجالات في الإدارة ىي: تحديد وظائؼ المدير، أنظمة المنشأة، وضع 

 مجموعة مف القواعد أو التوجييات التي يطبقيا المدراء في أدائيـ لتمؾ الوظائؼ.

، التنسيؽ رؼ ىي: التخطيط والتنظيـ، إصدار الأواميوؿ وظائؼ المدير إلى خمسة وظائاوقد قسـ ف    
 التنبؤ بالمستقبؿ ثـ الاستعداد لمعالجة حوادثو. هتخطيط في نظر الف ،والرقابة

يوؿ أف التنظيـ ىو وضع الخطة العامة التي يعتمد عمييا مدراء التقسيمات في وضع خطط اورأى ف     
الموارد البشرية والمالية، وىيكمة الأفراد عمى شكؿ  سؤوليف عنيا، ثـ الحصوؿ عمىمتفصيمية لمميمات لم

ووظائؼ وتقسيمات لتنفيذ الخطط، و يتضمف إصدار الأوامر تحريؾ الموارد البشرية لإنجاز أىداؼ 
بتعادات بينيما المنظمة وتوحيد الجيود سوية، وتأتي الرقابة لمقارنة الأداء الفعمي بالخطط وتصحيح الا

 (1)مف ناحية أخرى.

 مبدأ سماىا مبادئ الإدارة، اعتقد أف ىذه المبادئ صالحة و يمكف تعميميا  ;8يوؿ او قد وضع ف      
وتطبيقيا عمى جميع المواقؼ الإدارية بمعنى أنو يمكف مف خلاليا الاضطلاع بأنشطة الإدارة عمى أكمؿ 

و تقسيـ العمؿ، وجو، و بأف الالتزاـ بيا مف شأنو أف يضمف الفعالية، و ىذه المبادئ ىي: التخصص 
السمطة و المسؤولية، الضبط، وحدة الأمر، وحدة اليدؼ، الأولوية لمصمحة المؤسسة، عدالة العوائد 
  المركزية، التسمسؿ الرئاسي، النظاـ  أو التركيب، العدالة و المساواة، استقرار العماؿ، المبادأة و التعاوف

  (2)وتنمية روح الجماعة. 

عراض ىذه المبادئ أف المحاور الأساسية التي ترتكز عمييا ىذه المبادئ ىي: ويلاحظ مف خلاؿ است     
تبني ىذه المبادئ مف شأنيا أف يوؿ أف االكفاءة، إدارة الموارد البشرية والممارسات الإدارية، حيث إعتبر ف

تيا، ساىـ في تحقيؽ الأىداؼ التي رسمتيا المؤسسة لنفسيا، الأمر الذي يؤدي بيا إلى زيادة فعاليت
 ويضمف بقاءىا واستمراريتيا.

يوؿ عندما تحدثا عف التخطيط تحدثا امما سبؽ نستنتج أف الإدارة العممية بقيادة كؿ مف تايمور وف     
عنو بطريقة شمولية دوف التحدث عف خصوصية التخطيط ضمف كؿ قسـ أو مستوى إداري، حيث تـ 

 .ما عممية التنفيذ فيي موكمة لمعماؿ الاخريفإعتبار وظيفة التخطيط وظيفة منوطة بالمدير وحده، أ

                                                           
 .44، مرجع سابق، ص : مبادئ الإدارة مع التركٌز على إدارة الأعمالخلٌل محمد حسن الشماع  (1)
  . 93، 94  ص. ص ،9045 ،4ط ،والنشر، الجزائرالبدر الساطع للطباعة ،  تنظٌمٌة -قضاٌا سسٌوخرون: آو ابراهٌم توهامً  (2)
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وبما أنيـ يعتبروف الإنساف كألة أي عنصر مف عناصر الإنتاج، لـ يجعموا لو وظيفة خاصة بو كما ىو  
الحاؿ بالنسبة لوظائؼ التخطيط، التنظيـ، التنسيؽ، الرقابة...الخ  بالرغـ مف أنيـ تحدثوا عف تفصيلات 

الترقية  ،العمؿ، التدريب، الأجور، التقييـ، الرقابة، التعييفتقسيـ ما تطرقوا إلى متعمقة بتخطيط الأفراد حين
 وغيرىا، لـ يعتبروىا المحرؾ الأساسي لمنظمات الأعماؿ كما تراه النظريات الحديثة في وقتنا الحاضر.

 "لماكس فيبر"النظرية البيروقراطية   -:

المجتمعات الصناعية التي أثارت النقاش بشأف  تعد البيروقراطية إحدى الظواىر التنظيمية في      
قدرتيا عمى تحقيؽ الأىداؼ الأساسية لممنظمة، ويعتبر " فيبر" أوؿ مف استخدـ ىذا المصطمح محددا مف 

ويعني مفيوـ البيروقراطية  حسب فيبر ذلؾ التنظيـ  ،خلالو مواصفات المنظمة المثالية أو النموذجية
عقد والمتحضر الذي يوجد لتحقيؽ أىداؼ الدولة، كما يرى أف الضخـ في المجتمع السياسي الم

  (1)البيروقراطية ىي أحد المظاىر التنظيمية التي تطورت عبر العصور.

بيذه النظرية إلى أف المؤسسات الحكومية أو الخاص تحتاج إلى نظاـ إداري يضمف  اىتماموويعود     
 (2)ماؿ و تحقيؽ الكفاءة الإنتاجية.الدقة في العمؿ و إحكاـ السيطرة عمى تنفيذ الأع

وفي  ،كما أنيا تمثؿ بالنسبة لو الوجو الأخر لعممية الترشيد التي تميز المجتمع الحديث عف غيره    
وأصبحت  ،المجتمع أصبحت الكفاءة والفعالية التي تميز العممية الإنتاجية تميز التنظيـ الاجتماعي أيضا

 (3)المجتمع الحديث عمى تحقيؽ أقصى درجات الكفاءة والفعالية. البيروقراطية ىي وحدىا القادرة في

حيث ركز فيبر عمى ضرورة تحديد وكتابة القواعد والإجراءات الرسمية التي تحد سموؾ الأفراد 
 (4)والمجموعات والكفيمة بفرض نظاـ ثابت يخضع لو أعضاء المؤسسة كافة.

رة بالإضافة إلى أنو يرى أيضا بأف تقسيـ العمؿ أمرا ويوكؿ ىذه الميمة حسبو إلى المدير أو الإدا     
ضروريا لإمكانية تخصيص العامميف في أجزاء معينة لزيادة الخبرة والتطبيؽ السميـ بما يتلاءـ ومصمحة 

 (5)العمؿ، ومما يؤدي إلى رفع مستوى الأداء واكتساب الميارة وبالتالي تحقيؽ الفعالية التنظيمية.

                                                           
  .32،32ص  .ص ،9003 ،9ط ،مركز بزٌد ،: أساسٌات ومبادئ إدارة الأعمالعلً الضلاعٌن  (1)
 .35ص  ،9004 ،4ط ،الاردن ،لنشر والتوزٌعلدار المٌسرة ، : أساسٌات الإدارةعلً عباس  (2)
 .24ص  ،9000 ،الجامعٌة، مصر دار المعرفة، تنظٌم مدخل نقديالإٌدٌولوجٌا ونظرٌة السعٌد عبد مرسً بدر:   (3)
  .25ص  ،9003 ،لبنان ، دار النهضة العربٌة، المبادئ والاتجاهات الحدٌثة فً إدارة المؤسساتحسٌن ابراهٌم بلوط:   (4)
 .59ص  ،9000 ،، الدار العلمٌة، الأردنمدخل الى إدارة الأعمالبٌان هانً حرب:   (5)
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التنظيـ البيروقراطي ىو النموذج المثالي لمتنظيـ لأنو يتطابؽ مع التنظيـ العقلاني  ويعتبر فيبر بأف     
الذي يوجد داخؿ المؤسسات الحديثة والمجتمعات الرأسمالية لكونو مبني عمى استراتيجية تنظيمية يخضع 

مبادئ التنظيـ فييا الأفراد لمجموعة مف القواعد والإجراءات المكتوبة دوف التحيز لأحد، ويمكف استعراض 
  (1)البيروقراطي فيما يمي:

  .التخصص وتقسيـ العمؿ الذي يعتبر أساس الأداء الناجح للأعماؿ والوظائؼ -

 .التدرج اليرمي لمسمطة لتحديد العلاقات بيف الرؤساء والمرؤوسيف -

 .وجود نظاـ للإجراءات لتحديد أسموب التصرؼ في ظروؼ العمؿ المختمفة -

 .رؽ الرسمية بيف أعضاء التنظيـاستخداـ الإجراءات والط -

 .إختيار العامميف وترقيتيـ يعتمد عمى الجدارة الفنية في العمؿ -

اللاشخصية في العلاقات الوظيفية والتي تعتمد عمى ما تحدده القوانيف والموائح لضماف  -
 الموضوعية في التعامؿ.

ييز تتغمب عمى الموضوعية فقد لاحظ فيبر أنو داخؿ التنظيمات كانت مظاىر المحاباة والتم      
والعقلانية، الأمر الذي أدى إلى ضعؼ فعالية تمؾ المنظمات وذلؾ مف خلاؿ تحميمو لأشكاؿ الإدارة 
والطرؽ التي يمارس بيا الحكـ والكيفية التي يتـ بيا فرض السيطرة عمى المرؤوسيف وجعميـ يتقبمونيا وفي 

فالقوة ىي القدرة عمى إجبار الأخريف عمى الامتثاؿ تحميمو لتطور المجتمعات ميز بيف القوة والسمطة 
أما السمطة الانصياع طواعية للأوامر وأف إصدار الأوامر والتوجييات مف قبؿ صاحب السمطة  ،والطاعة

 كما ميز بيف ثلاث أنواع مف السمطة ىي:  ،أمر مشروع

 السمطة التقميدية: وتستمد شرعيتيا مف الأعراؼ والتقاليد والدساتير. -
 .سمطة الشخصية والكاريزمية: تعتمد عمى الخصائص والسمات التي يتمتع بيا الفردال -

و العقلانية: تستند إلى القانوف وأسس وقواعد موضوعية ومنطقية تسري عمى أالسمطة القانونية  -
 .جميع العامميف في المنظمة

                                                           
 .435ص ، 9040، 4ط، عمان  ،، دار حامد للنشر والتوزٌعمبادئ الإدارة الحدٌثةحرٌم: حسٌن   (1)
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ىتـ بالعامؿ عف طريؽ أالبيروقراطية  توومف خلاؿ ما سبؽ ذكره يمكننا القوؿ أف فيبر في نظري     
ضماف حسف سير الأعماؿ، فقد تحدث عف الترقية التدريجية لمعماؿ عمى لوضع قوانيف ولوائح لمعماؿ 

 ،أساس الأقدمية والمعايير الموضوعية وكذا تقسيـ العمؿ والوظائؼ بحسب مميزات الفرد ومؤىلاتو
 غؿ لكؿ وظيفة.وتوصيؼ الوظيفة أو العمؿ بتحديد واجبات وصلاحيات العامؿ الشا

د عمى دور التدريب وأىميتو بالنسبة لمعامؿ والمنظمة بالإضافة إلى مناداتو إلى إعطاء أككما أنو     
عف توصيؼ الوظائؼ والترقية  حدثلو مف جيد، وبالرغـ مف أنو تذالعامؿ أجره الذي يستحقو إزاء ما يب

خاصة بإدارة الموارد البشرية وبتخطيط الموارد والتدريب والأجور وغيرىا مف الأمور التي تعتبر الوظائؼ ال
البشرية إلا أنو لـ يستخدـ مصطمح التخطيط لأداء مثؿ ىذه الوظائؼ، ىذا مف جية ومف جية أخرى فإف 

دعوتو لمفصؿ بيف الحياة و دعوتو لعزؿ العوامؿ الاجتماعية والنفسية لمفرد العامؿ عف محيط المنظمة، 
ا يولي الاىتماـ الكامؿ بالفرد العامؿ كعنصر إجتماعي لو إحتياجات الشخصية والوظيفة يوضح لنا لم

جتماعية.  نفسية وا 

 (1):مف خلاؿ ما تطرقنا إليو يمكف تحديد بعض نقاط الضعؼ في النظريات الكلاسيكية      

تعارض وتناقض المبادئ التي تقدميا مثؿ مبدأ الإدارة بالسمطة إستنادا إلى تدرج السمطة ىرميا  -
 مع مبدأ الخبرة والتدريب كأساس الترقي في الوظائؼ. بتناقض

صراعات داخؿ التنظيـ نتيجة تفاعؿ الأفراد داخؿ التنظيـ المية حتإغفاؿ العلاقات الإنسانية و  -
 والتضارب في المصالح.

وبالتالي بطء الاستجابة لمحالات  ،اعتبرت التنظيـ نظاـ مغمؽ منعزؿ عف البيئة التي يوجد بيا -
 الطارئة.

 لة مما يؤدي إلى تقييـ حريتو والقضاء عمى شخصيتوآالإنساف  واعتبرتاىمت حرية الفرد تج -
 واجباره عمى اتباع أنماط مف السموؾ لا تتفؽ مع متطمبات شخصيتو.

إغفاؿ أىمية التنظيـ غير الرسمي الذي يعتبر أحد المتغيرات الرئيسية التي تحكـ السموؾ  -
عتبرت أف الييكؿ الرسم تنظيـ ىو النمط الوحيد للإتصالات بيف أعضاء مي لالتنظيمي، وا 

 .وجماعات التنظيـ
                                                           

  .24ص  ،9000 ،9ط ،، الدار الجامعٌة، لبنانأصول التنظٌمعلً الشرقاوي:   (1)



 الرابغ                               المقاربات النظرية المفسرة لموضوع  الدراسةالفصل 
 

 

105 

 (1):إيجابية ساىمت في تفسير السموؾ التنظيمي نقاط إلا أنيا تتضمف نقائضولكف بالرغـ مف ىذه ال

وجيت التنظيمات إلى تحقيؽ أىدافيا التي أنشأت مف أجميا مف خلاؿ تقديـ أىـ وظائؼ الإدارة  -
 ظيـ، التنسيؽ، التخطيط، الرقابة، التوجيو(.المتمثمة في ) التن

ساىمت بوضع خطط خاصة بتنظيـ العمؿ ورفع الكفاءة الإنتاجية والفعالية التنظيمية مثؿ: مبدأ  -
 التخصص، مبدأ وحدة الأمر، مبدأ نطاؽ الإشراؼ.

 ثانيا: النظريات النيوكلاسيكية ) السموكية(

يكية عمى الأداء المادي وعمى الييكؿ الرسمي لمتنظيـ في الوقت الذي أكدت فيو النظريات الكلاس    
دارة المنظمات يرتكز عمى العنصر الإنساني  اتجاهوالبناء الداخمي لو، ظير  اخر في تنظيـ العمؿ وا 

باعتباره العنصر الحيوي في المنظمة والذي تدور حولو كافة مظاىر التنظيـ الأخرى، ويدخؿ في مجاؿ 
ى أىممتيا النظريات الكلاسيكية  في التنظيـ وىي الدوافع والحاجات إىتمامو عوامؿ وعناصر أخر 

الاجتماعية والتنظيـ غير الرسمي وجماعات العمؿ والرضى الوظيفي والقيادة والروح المعنوية 
 .والاتصالات

مجموعة مف النظريات التي جعمت العنصر الإنساني في المنظمة محور إىتماميا  الاتجاهويضـ ىذا      
 "إلتوف مايو"مدرسة العلاقات الإنسانية بقيادة  :ذكرنأىـ الإسيامات في ىذا الإتجاه ومف 

 الذيف وغيرىـ مف الرواد "،أبراىاـ ما سمو"، "ثر سيس ليك"رنو "،دوغلاس ماؾ غريغور"واسيامات       
ثرائو.  أسيموا في بمورة ىذا الإتجاه وا 

 (2). "سيس ليكرث"رن، و"إبراىاـ ماسمو"، "إلتوف مايو" :سنقوـ بتحميؿ إسيامات كؿ مف تقدـوبناءا عمى ما 

   "إلتون مايو"مدرسة العلاقات الإنسانية  -1

يعتبر الرائد الأوؿ الذي حدد النظرة إلى  "لتوف مايو"إمف أىـ رواد مدرسة العلاقات الإنسانية نجد         
 .(3)شبعو مجموعة مف الحوافز الماديةلة تآالمبادئ التي تحكـ السموؾ التنظيمي، وغير مف فكرة أف الفرد ك

                                                           
  .50ص، 9000، 4ط ،الأردن ،دار وائل للطباعة والنشر ،التطبٌقات( ،التنمٌة الإدارٌة ) المفاهٌم ، الأسسموسى اللوزي:   (1)
 .92ص  ،، مرجع سابقتنظٌمٌة -قضاٌا سسٌوخرون: آابراهٌم التوهامً و  (2)
نموذجا، مذكرة  -جٌجل-دراسة مٌدانٌة بالمحطة الوطنٌة للكهرباء والغاز  ،"التكوٌن المهنً والفعالٌة التنظٌمٌة"مٌلاط صبرٌنة:   ( 3)

 .45، 43ص  .،ص9005 -9005، الجزائر ،وري قسنطٌنةت، جامعة منر فً تنمٌة وتسٌٌر الموارد البشرٌةٌلنٌل شهادة الماجست
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لموصوؿ إلى أف الفرد كتمة  ساعدتوف" التي رثو وذلؾ بناءا عمى ما توصؿ إليو في تجاربو في منشأة "ىاو 
أف  "لتوف مايو"إحيث أوضح  ،وئمف المشاعر والأحاسيس لا يكفي إشباعو ماديا مف أجؿ الرفع مف أدا

نما  ،مية لا تستند فقط إلى الطريقة المادية والمكافأة المادية لمعماؿزيادة الإنتاجية  بموغ الفعالية التنظي وا 
شباع الجوانب الإنسانية والمعنوية للأفراد داخؿ مناخ العمؿ  تتأثر بمجموعة عوامؿ إجتماعية ونفسية، وا 
مف تكويف علاقات واتصالات واضحة والمشاركة والتفاعؿ بيف أعضاء التنظيـ يبعث عمى الراحة والرضى 

  (1)لزيادة معدلات الإنتاج والمحافظة عمى العمؿ. وانتفاعيـلتحقيؽ الذات 

  (2)ومف أىـ المبادئ التي قامت عمييا مدرسة العلاقات الإنسانية:

بؿ يجب الأخذ بعيف الإعتبار ، التركيز عمى المدخلات المادية لمتنظيـ غير كاؼ لزيادة الفعالية -
 محددة للأداء.كعناصر  والاجتماعيةالأبعاد النفسية 

 الإعتماد عمى اللامركزية، تفويض السمطة والمشاركة أثناء العمؿ سيؤثر إيجابا عمى الفعالية. -

ارتباط الفرد بالجماعة يحفزه لمعمؿ، فممشاركة أىـ عنصر في تحقيؽ الفعالية وفي الواقع أف  -
ائؽ جديدة عف كيفية المفكريف الذيف ركزوا عمى نظرية العلاقات الإنسانية قد نجحوا في إبراز حق

تحفيز العامميف لتمكينيـ مف تحقيؽ الفعالية الإدارية، حيث رأى الباحث أف قوة المؤسسة ترتبط 
تحقيؽ الأىداؼ المسطرة بفعالية يتوقؼ عمى دافعيتيـ لمعمؿ، وعمى فبمدى إرتباط أعضاءىا 

 الإدارة العمؿ عمى تحقيؽ الإندماج الجماعي للأفراد.

مؿ بالإنتماء يحقؽ لو راحة نفسية تجعمو يشعر بالرضى وبالتالي زيادة مستوى أدائو، إف شعور العا     
الإنساني إذف يرفض فكرة الرشد الكاممة ويضع بدلا منيا مبدأ الرشد المحدود الذي يأخذ في  فالاتجاه

الأقصى مف  الإعتبار القيود المادية والتطبيقية والبيئية التي تمنع الإنساف عادة مف أف يصؿ إلى الحد
 الاختيار. الإشباع لحاجاتو مف خلاؿ تحديد البدائؿ المتاحة أمامو وتقيد قدرتو عمى

ويتضح مما سبؽ أف نظرية العلاقات الإنسانية إىتمت بجانب مف جوانب التنظيـ وىو العامؿ أو     
أكثر  متاىتمعامؿ لالعنصر البشري وعمى خلاؼ النظرية العممية التي ركزت عمى الجانب المادي 

بالجانب المعنوي والسموكي، وبفضؿ إسيامات ىذه النظرية، ظيرت في ذلؾ الوقت البوادر الأولى لما 
أصبح يعرؼ اليوـ بإدارة الموارد البشرية في المنظمات والمؤسسات عمى إختلاؼ أشكاليا وأحجاميا، وكما 

                                                           
  .45 مرجع سابق، ص ،"التكوٌن المهنً والفعالٌة التنظٌمٌة"مٌلاط صبرٌنة:   (1)
 .25ص  ،4225 ،الجامعة المفتوحة، مصر، المفهوم والنظرٌات -التنظٌمقٌس محمد لعبٌدي:   (2)
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دارة وعميو يمكننا القوؿ أف تخطيط نعمـ أف إنشاء أي قسـ أو إدارة بالمنظمات يستمزـ التخطيط ليذه الإ
الأفراد في تمؾ الفترة و بتأثير مف النتائج التي توصمت إلييا نظرية العلاقات الإنسانية يتضمف تخطيط 
عداد البرامج التدريبية ما يتماشى مع مبادئ النظرية التي  ساعات العمؿ والعطؿ السنوية، وفترات الراحة وا 

 العماؿ. تدعوا إلى تدعيـ الفعالية بيف

 "لأبراهام ماسمو"نظرية سمم الحاجات  -2

والتي ، :;81برىاـ ماسمو" أتعرؼ ىذه النظرية باسـ " نظرية سمـ الحاجات" عند عالـ النفس "      
طورىا في الأربعينيات مف القرف الماضي، معتبرا أف الإنساف في كؿ سموكياتو إنما يسعى إلى إشباع 

والتي  تظؿ الحاجات غير المشبعة ىي المتحكمة في السموؾحاجات تنحصر في خمسة مجموعات، و 
بالتالي ينتيي دورىا  تحقيؽ الفعالية التنظيمية، في حيف لا تؤثر الحاجات المشبعة في السموؾ،ى تعمؿ عم

 (1)في التحفيز.

" العممية التي يتـ فييا جعؿ الفرد يرغب ويندفع في بذؿ مستويات  :حيث يعرؼ التحفيز بأنو        
 (2)عالية مف الجيود لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة."

لاؿ خخر في تحقيؽ الفعالية التنظيمية مف آوقد جاءت نظرة ماسمو في التحفيز لتعطي بعدا      
 ، الحاجات التي يسعى الفرد إلى إشباعيا بطريقة متسمسمة ومرتبة ترتيبا تصاعديا عمى شكؿ سمـ أو ىرـ

 (3)وتمييا إلى الأعمى باقي الحاجات الأخرى.تحتؿ الحاجات الفيزيولوجية قاعدتو، 

لا يعود ىذا المستوى محفزا لمفرد  ،وىكذا اعتقد "ماسمو" أنو عند إشباع أي مستوى مف الحاجات     
وسيتطمب إشباع الحاجات التي في المستوى الأعمى، لذلؾ حتى يتمكف المدراء مف تحفيز موظفييـ، يجب 

 خر مستوى.لآ ذي يحتاجو الفرد، ومف ثـ إشباعو، والارتقاء حتى الوصوؿعمييـ أولا أف يحددوا المستوى ال

 

 

 
                                                           

 .22ص  ،9004 ،9ط ،الأردن ،دار وائل للنشر والتوزٌع ،مبادئ الإدارةوتً: ٌمحمد قاسم القر  (1)
 .420ص  ،4223 سورٌا،، جامعة دمشق، إدارة الموارد البشرٌة والسلوك التنظٌمًمحمد عدنان النجار:   (2)
 .22ص  المرجع نفسه، ،رٌوتًمحمد قاسم الق  (3)
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 يوضح ىرـ ماسمو لمحاجات. (:05الشكل رقم )

 

 

، المكتب الجامعي الحديث، (أسسو وتطبيقاتو)عمـ النفس الصناعي أشرؼ محمد عبد الغني:  المصدر:
 .99:ص  ، 9118 ،مصر

ا تدريجيا حسب أىميتيا وذلؾ كما موضح في الشكؿ السابؽ واعتقد ماسمو أف ىذه الحاجات ترتب ترتيب
 : (1)وتتمثؿ في

.الحاجات الفيسيولوجية:   -1  الطعاـ، الشراب، المسكف، الراحة والنوـ

 شعور الفرد بالقمؽ. خفيؼتو الحماية مف المخاطر الجسدية والنفسية،  حاجات الأمان: -2

قامة علا حاجات الإنتماء: -3 خريف وقبوؿ الجماعة قات مع الآتتضمف الصداقة، الإنتماء وا 
 لمفرد.

وتتمثؿ في الترقية والكفاءات الإستثنائية والتشجيعات المعنوية،  :والاحترامحاجات التقدير  -4
 .والاستقلاليةخريف لو والاحساس بالثقة بالنفس الآ واحتراـالشيرة والمركز الإجتماعي 

                                                           
 .955ص  ،9002، 4ط، الأردن، وزٌع: دار أسامة للنشر والت: سٌكولوجٌة الإدارة المعاصرةعادل ثابت ( 1)

 تحقيق 

الذات   

حاجات 
الإحترام 
 والتقدير

 حاجات اجتماعية

 حاجات الأمن

 الحاجات الفيزيولوجية
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مما يصؿ الفرد إلى إشباعيا وىي مف أصعب الحاجات إشباعا، و ق (1)حاجات تحقيق الذات: -5
وتشمؿ عمى محاولة الفرد لتحقيؽ ذاتو باستخداـ مياراتو و قدراتو في تحقيؽ إنجاز عالي يمبي 

 طموحاتو.

وقد توصؿ " ماسمو" انطلاقا مف تصنيفو ليذه الحاجات إلى أف تحقيؽ الفعالية التنظيمية تكوف مف      
وكذا عف طريؽ تحديد الإحتياجات والجو المناسب  ،لتنظيميةخلاؿ التفاعؿ الإيجابي بيف أطراؼ العممية ا

، يمكف العامؿ مف تأدية واجباتو، إضافة إلى مرؤوسيفالذي يتحقؽ فيو الإحتراـ المتبادؿ بيف الرئيس وال
جتياداتو وتقديـ إقتراحات وتوصياتو وكؿ ما يتطمبو العمؿ الإداري الجيد بما يخدـ المصمحة  إبداء آرائو وا 

 ويساعد عمى تحقيؽ الفعالية التنظيمية.العامة 

ومما سبؽ نقوؿ أف " ماسمو" إستطاع أف يقدـ إطارا عمميا عاما لتصنيؼ الحاجات ساعد المؤسسة     
مت عدة جوانب غففي تحفيز أفرادىا، وقد تعرضت ىذه المساىمة لمجموعة مف الإنتقادات كونيا قد أ

 (2)أىميا:

ولإشباع حاجاتو المختمفة، بمعنى أف طموحات الفرد  عدـ وجود فاصؿ زمني في سعي الفرد -8
 متسعة.

أف التاريخ يقدـ الكثير مف الأدلة العممية التي تشير إلى أف الفرد قد يسعى إلى إشباع حاجة  -9
 الإنجاز الذاتي التي تقع عمى قمة اليرـ عمى حساب الحاجات الأخرى.

 الحاجات السمـ المقترح.لا توجد خمس مستويات لمحاجات ولا يتفؽ بالضرورة تدرج  -:

 ترضو النموذج فيي أكثر حركية مما يتصور.فىيكؿ الحاجات غير مستقر كما ي -;

 نظرية الدافعية " رنسيس ليكرث"  -3

رنسيس ليكرث" مف بيف المفكريف الذيف اىتموا بمجاؿ الإدارة والتنظيـ، حيث كانت لو أراء يعتبر "    
ليكرث" دافعية العماؿ افعية عف أحد إسياماتو حيث درس "وأفكار كثيرة في المجاؿ، وتعتبر نظرية الد

 .(3)ةؿ المنظمداخ

                                                           
 . 450ص  ،9005دار المعرفة الجامعٌة، مصر،  ،علم النفس والإنتاجعبد الرحمان محمد عٌسوي:    ( 1)
 .435، 439ص  .ص ،9002 ،دار الجامعة الجدٌدة، مصر ،: أساسٌات التنظٌم والإدارةعبد السلام أبو قحف  (2)
 .455، ص 9005 ،الأردن، ، دار زهران للنشر والتوزٌع(الرقابة ،التخطٌط، التنظٌم)صرة  الادارة المعاعمر وصفً عقٌلً:   ( 3)
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في محاولة لتحديد أحد الأساليب التي تستطيع المنظمات مف خلاليا تحقيؽ الفعالية التنظيمية حيث  
إعتمد في ذلؾ عمى دراسة البنية الداخمية لممنظمة مف خلاؿ التأكيد عمى ضرورة الإىتماـ بالأنظمة 

وؿ بيا خاصة نظاـ الحوافز والذي يعتبر مف أىـ الأنظمة التي يمكف مف خلاليا دفع العماؿ لمعمؿ المعم
 (1) التنظيمية. وتقديـ أفضؿ المستويات الأداء لدييـ وىي التي تساىـ بدورىا في تحقيؽ الأىداؼ

لإىتماـ بتوفير وقد إعتبر "ليكرث" المورد البشري أىـ عناصر العممية الإنتاجية وعمى ىذا يجب ا    
 البيئة الملائمة والتي يستطيع الفرد فييا تحقيؽ ذاتو وتطوير قدراتو وتنمية مياراتو العممية.

" ليكرث" أربعة أساليب إدارية في مجاؿ الدافعية والقيادة واليياكؿ التنظيمية عمى النحو  وقد حدد    
 :(2)التالي

ا الأسموب تأتي السمطة والتوجيو مف أعمى وحسب ىذالأسموب أو النظام الاستغلالي التسمطي:  -8
إلى أسفؿ وتعتمد عمى التيديد والعقاب ويكوف التفاعؿ ضعيفا وعمؿ الفريؽ غائبا و الإنتاجية 

 متدنية في مثؿ ىذا الأسموب.

وىو يشبو النظاـ السابؽ إلا أف ىناؾ بعض مظاىر الأسموب أو النظام التسمطي الخير الكريم:  -9
والإنتاجية حسب ىذا الأسموب أفضؿ  ،إلى القمة، وبعض التفويض لمسمطةالإتصاؿ مف القاعدة 

 مف النظاـ السابؽ نوعا ما، غير أف التغيب ودوراف العمؿ مرتفعاف.

صدار الأوامر بعد الأسموب أو النظام الإستشاري:  -: حسب ىذا الأسموب يتـ تحديد الأىداؼ وا 
ويتـ تشجيع عمؿ الفريؽ أو  ىيف،اتجامناقشة المرؤوسيف حيث يكوف الإتصاؿ قائما عمى 

 مى الإنتاجية مف الأساليب السابقة.عمما يكوف لو أثر أفضؿ  ،جزئيا

يعتبر " ليكرث" ىذا الأسموب مثاليا ويجب أف يقتدي بو أسموب أو نظام المجموعة المشاركة:  -;
مة بشكؿ بأىداؼ المنظ، مف قبؿ العامميف الالتزاـقدر الإمكاف حيث يؤذي ىذا الأسموب إلى 

حساسيـ بأىميتيـ، فالاتصاؿ يكوف في جميع الاتجاىات والدافعية  تعاوني نتيجة مشاركتيـ وا 
 تكوف عالية والإنتاجية مرتفعة.

                                                           
  .455، ص مرجع سابق ،(الرقابة ،التخطٌط، التنظٌم)الادارة المعاصرة  عمر وصفً عقٌلً:   (1)
 .45ص ،9003 ،4ط ،الاردن ،زٌعحامد للنشر والتوال، دار  تطور الفكر الإداري والأسالٌب فً الإدارةصبحً جبر العتٌبً:   (2) 
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ف التعاوف والمشاركة  وعميو فإف "ليكرت" يعتبر المجموعة ىي وحدة العمؿ الأساسية وليس الفرد وحده، وا 
"ليكرت" لمدافعية موجية نحو الجماعة وليس نحو الفرد أو  ىما المحور لنجاح أي عمؿ، وعميو فإف طريقة

أنيا موجية لمفرد كعنصر في مجموعة وليس بمفرده، ومف ىنا تبرز أىمية العنصر البشري في العممية 
 (1)الانتاجية.

حيث ركز عمى الأداء العاـ في العمؿ والذي يمعب دور كبير في المؤسسة وذلؾ مف أجؿ           
ه النظرية حوؿ نقاط أساسية مف أجؿ ذالإنتاجية في المؤسسة الصناعية، حيث تدور ى تحسيف مستوى

 : (2)تحقيؽ الفعالية التنظيمية وىي

ـ عنصر الدافعية يجب عميو أف يعتمد اأنو إذا أراد التنظيـ إستخد "ليكرث"إذ يرى الدافعية:  -8
والطمأنينة، دوافع حب  نظاما محفزا يأخذ بعيف الإعتبار الدوافع الذاتية، دوافع الأماف

كار ودوافع إقتصادية لكي يستطيع أف يمارس تأثيرا بارزا عمى الفرد وذلؾ تالإستطلاع والإب
ببيئتو وبيئة المؤسسة،  والاندماجلخمؽ الإتجاىات المؤدية لو وتحقيؽ التعاوف والتكيؼ 

 وبالتالي تحقيؽ أىداؼ كلا الطرفيف.

العمؿ ليا أثر كبير في السموؾ الإنساني داخؿ يرى " ليكرث" أف جماعة جماعة العمل:  -9
 .، حيث يؤكد أف حجـ جماعة العمؿ ينعكس سمبا عمى فعالية التنظيـالتنظيـ

حيث إستخدـ " ليكرث" مفيوـ المناخ للإشارة إلى مجموعة الخصائص التي تصؼ المناخ:  -:
مة التي يشعر طبيعة التنظيـ ومف ثـ أف التنظيـ يعني عمى أساس محدد مف العلاقات المدع

فيو الأفراد بأنيـ محؿ التقدير والإحتراـ، كما تنمو فيو الثقة بالنفس وبالأخريف، وينمو ىذا 
وليس إبعادىا والتيديد بفرض وجيات نظر  ،الجو مف خلاؿ إدخاؿ الذات في الميمة

 (3)الأفراد.

، والتي يرى بأف افقد حدد " ليكرث" مجموعة مف الأنماط القيادية التي ذكرناىا سابقالقيادة:  -;
ف لـ تكف جميعيا.  (4)ىذه الأنماط قادرة عمى تحقيؽ الفعالية التنظيمية وحتى وا 

                                                           
 .42مرجع سابق، ص ،  تطور الفكر الإداري والأسالٌب فً الإدارةصبحً جبر العتٌبً:    (1)
 .23 ،24 ص .ص ،الجزائر ،دار هادي للطباعة و النشر والتوزٌع ،نظرٌة المنظمةالهاشمً:  كٌالو ( 2)
 ،9004 ،مصر ،لطباعةادار المهندس للنشر و ،طبٌق فً الإدارة التربوٌةنظرٌة التإبراهٌم دقوسً:  وعلً ،علً صالح حامد جابر(3)

 .55ص 
 .ص ،9004 ،4ط ،مصر ،ا الطباعة والنشرنٌدار الوفاء لد (،أساسٌات الإدارة التربوٌة)السلوك التنظٌمً محمد حسن رسمً:  (4)

  .24، 25ص 



 الرابغ                               المقاربات النظرية المفسرة لموضوع  الدراسةالفصل 
 

 

112 

نخفاظ في  لقد وضح " ليكرث" أف المنظمة التي تتبع ىذه الأفكار، يتوقع ليا مستوى رفيع مف الإنتاجية وا 
ة، ويحتاج تطبيقيا إلى جيود التكاليؼ ومعدؿ دوراف العمؿ، كما أشار إلى أف أفكارىـ تستند إلى المثالي

جراءات مكثفة لوضعيا موضوع التطبيؽ العممي، وتستطيع المنظمات أف تقترب منيا تدريجيا وليس  وا 
 (1)دفعة واحدة.

ىتـ بالعمؿ والأفراد عمى حد سواء ابعد عرض أىـ الأفكار التي جاء بيا " ليكرث " تبيف لنا أنو قد     
ة، حيث يعتبر الأفراد عنصرا أساسيا مف عناصر النجاح أو الفشؿ، لذلؾ مف أجؿ تحقيؽ الفعالية التنظيمي

مميف في اخطيط منظـ وفعاؿ يتلاءـ والأفراد العتأف ييتموا بتييئة جو تنظيمي و  يفلابد مف المدير 
المؤسسة وخمؽ الدافعية لدييـ والتي وتحكـ سموكيـ لأنيا بذلؾ سوؼ تضمف توحد الأفراد مع التنظيـ 

ي إلى زيادة درفع الروح المعنوية وتؤمف الإستقرار وزيادة الإنتاجية الأمر الذي مف شأنو أف يؤ وأىدافو وت
 فعالية المنظمة.

رغـ ظيور النظريات النيوكلاسيكية أو ما يعبر عنو بالنظريات الإنسانية السموكية في ظؿ الإنتقادات     
اوزىا مف خلاؿ إعادة لمعامؿ قيمتو والنقائص التي وجيت لمنظريات الكلاسيكية حيث عممت عمى تج

اجاتو الإجتماعية والمعنوية والتنظير لحقو في إشباع ىذه الحاجات في ظؿ التنظيـ تيالإنسانية ومراعاة إح
مف تقديـ معدلات أداء مرتفعة إلا أنيا تبقى غير كافية لتحقيؽ الفعالية حتى يتمكف الذي ينتمي إليو 

الأداء  سيفوية الجيدة لا يمكف لمعماؿ بذؿ كؿ ما في وسعيـ وتحالشاممة فحتى في ظؿ الظروؼ المعن
 والمخرجات إذا كانت المدخلات بحد ذاتيا غير جيدة والإدارة غير فاعمة ولا تممؾ خططا إستراتيجية.

 ثالثا: النظريات الحديثة 

ؿ لأفكار أكثر لقد فتحت مدرسة العلاقات الإنسانية والنظريات الأخرى التي سارت في فمكيا المجا     
تقدما في فيـ الطبيعة الإنسانية فبدلا مف الاىتماـ بالفرد واعتباره مجرد مخموؽ مادي لا يحفز إلا بالماؿ، 

 .ب التعاوف والتفاعؿ مع الآخريفحبدأ النضر إليو كونو مخموقا اجتماعيا لو دوافع وحاجات مختمفة وي

بما تقدمو مف أفكار تجنب الانتقادات التي وجيت "فجاءت بذلؾ النظريات الحديثة في التنظيـ وحاولت  
 (2)لممداخؿ التقميدية والإنسانية وكاف محور اىتماـ ىذه النظريات ىو العنصر الإنساني في محيط العمؿ

                                                           
 .  455ص  ،، مرجع سابق(ابةالرق ،التنظٌم ،التخطٌط)الإدارة المعاصرة عمر وصفً عقٌلً:  (1)
 .45، مرجع سابق، ص تنظٌمٌة -: قضاٌا سٌسوابراهٌم توهامً وآخرون  ( 2)
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 ومف بيف ىذه النظريات نجد: نظرية النظـ،"، خلاؿ التركيز عمى أفضؿ السبؿ لزيادة كفاءة أدائو مف
 (1).شي"ت"ولياـ أو  (z)داركر" نظرية  " بيترػلإدارة بالأىداؼ لنظرية ا، النظرية الموقفية

 نظرية النظم -8
تعتبر ىذه النظرية مف أحدث النظريات في عمـ الإدارة، وقد استمدت ىذه النظرية مف كتابات عمماء      

وعية ، وتتميز بتأكيدىا عمى اعتبار النظاـ أدؽ وحدة يمكف أف تكوف إطار عاميا لدراسة الموض ،الاجتماع
وحدة أو نظاـ عاـ يتكوف مف وحدات أصغر تكوف كؿ وحدة منيا نظاما بذاتيا، وتعتبر  وفالمجتمع ى

بعضيا بالمنظمة نظاما داخميا يتفاعؿ مع البيئة المحيطة وىو نظاـ مفتوح مكوف مف أنظمة فرعية متصمة 
   (2)يبعضيا البعض. البعض إذ يشبو أنصار ىذه النظرية المنظمة بالآلة مف حيث ترابط أجزاءىا

  (3) :وتدرس المنظمة مف خلاؿ ىذه النظرية وفقا لمعناصر التالية   

وىي الموارد التي تحصؿ عمييا المنظمة مف بيئتيا الخارجية وتتمثؿ في الطاقات البشرية المدخلات: 
مف مناخ وظروؼ  وما تقدمو النظـ السياسية والاقتصادية والاجتماعية والمادية والدعـ المادي والمعنوي،

 ومتغيرات تؤثر عمى المنظمة.

كالإنتاج  ،وتقصد بيا مجموع الأنشطة المتاحة التي توظؼ لتحويؿ المداخلات إلى مخرجاتالعممية: 
 والتحويؿ والصيانة والتدريب والتوظيؼ إلى غير ذلؾ كميا أنشطة تكمؿ العممية.

نظمة لمبيئة والمتمثمة في السمع والخدمات وغيرىا وىي حصيمة العممية والنتائج التي تفرزىا المالمخرجات: 
 .مف الفوائد التي تقدميا المنظمات عمى اختلاؼ أنشطتيا

والمنظمة وفقا  ،المتقدمة تتعني إيصاؿ المخرجات لممجتمع كمردود يقابؿ المدخلا: (4)العكسية التغدية
ابطة والمتفاعمة، كما تساعد ىذه ليذه النظرية كياف معقد التركيب، وىي نظاـ مف النظـ الفرعية المتر 

كما تؤكد عمى ضرورة توحد تفاعميا لبناء نظاـ أكثر  ،النظرية عمى إعطاء الإجراء والمكونات أىميتيا
 المنظمة. تعقيدا وىو

                                                           
 . 45، مرجع سابق، ص تنظٌمٌة -: قضاٌا سٌسوابراهٌم توهامً وآخرون   (1)
 . 42، ص 9003، 5، دار وائل للنشر والتوزٌع، الأردن، طالسلوك التنظٌمً فً منظمات الأعمالمحمود سلمان العمٌان:   (2)
 . 42، ص9004،  4، دار الرضا للنشر والتوزٌع ، سورٌا، ط الفكر التنظٌمًٌسً: بعامر الك  (3)
، ص  9005، 4 ، دار وائل للنشر والتوزٌع، الأردن ، طالإدارة التربوٌة والسلوك التنظٌمًوصالح الطوٌل:  ،هانً عبد الرحمن  ( 4)

24 . 
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فالمنظمة تتميز بكونيا نظاما مفتوحا مف العلاقات السائدة بيف الفعاليات أو الأنشطة التي تقوـ بأدائيا،    
بد مف وجود مجموعة مف ع المنظمة صيانة ذاتيا مف الضمور أو الاضمحلاؿ فلاوحتى تستطي

أىـ  زويمكف إيجا ،الخصائص التي ينبغي أف تتسـ بيا وتحقيؽ مف خلاليا التفاعؿ مع البيئة الخارجية
 :(1)خصائص النظاـ فيما يمي

 كبر.أمف نظـ  لؼ النظاـ مف نظـ فرعية وىو يشكؿ مع غيره مف النظـ ذات العلاقة أجزاءأيت -
كؿ نظاـ حدود تفصمو عف البيئة التي يعمؿ فييا بحيث يمكف القوؿ أف النظاـ يتميز بالكمية ل -

 والاستقلاؿ عف بقية النظـ الموجودة.
بحيث يقوـ  ،لا يمكف لمنظاـ أف يستمر إلا إذا قاـ بتحقيؽ التوازف مع البيئة التي يعمؿ بيا -

لسمع والخدمات فيشكؿ مخرجات بمعنى أف المنظمة في باستيراد المدخلات، كما يقوـ بتصدير ا
 اتصاؿ دائـ مع البيئة التي تعمؿ فييا.

تفاعؿ الأجزاء التي يتكوف منيا النظاـ مع بعضيا لتحقيؽ أىدافو ولا يستطيع الجزء أف يحقؽ  -
 أىداؼ النظاـ بمعزؿ عف الأجزاء أو النظـ الفرعية الأخرى التي يتألؼ منيا النظاـ.

دراسة كافة الإمكانيات والطاقات التي تدخؿ لممنظمة مف البيئة الخارجية وتحويميا إلى حيث أف   
عف طريؽ مجموعة مف الأنشطة والعمميات الإدارية ، مخرجات تتمثؿ في السمع المنتجة والخدمات المقدمة

لتي تتبادؿ مف تخطيط وتنفيذ واتخاذ القرارات، ينتج عف كؿ ىذا استجابة تتمثؿ في مختمؼ التفاعلات ا
بيف المخرجات و البيئة الخارجية، وما تحدثو فيو مف أثار إيجابية أو سمبية تحدد وتكيؼ حجـ ونوعية 

ا مف شأنو أف يساعد المنظمة عمى رفع كفاءتيا وتحقيؽ أىدافيا وبالتالي تحقيؽ الفعالية ذالمدخلات كؿ ى
 التنظيمية.    

عبارة عف نظاـ يتكوف مف مجموعة مف الأجزاء تتميز ف المنظمة أوفي ضوء ما سبؽ يمكف القوؿ     
مف الأىداؼ وطبيعي أف المنظمة المنفتحة بالنشاطات المتفاعمة، وىي تسعى لتحقيؽ ىدؼ أو مجموعة 

المعمومات وتحقيؽ التغذية العكسية كما يمكنيا مف التكيؼ بيف أجزاءىا وبيف بيئتيا يسيؿ عمييا انسياب 
 عمى درجات الكفاءة والفعالية .أطوير أدائيا وتحقيؽ مع المتغيرات الخارجية وت

تاحت لمباحثيف في عمـ الإدارة النظرة الكمية الشاممة في إدارة المنظمة أوبيذا نقوؿ أف نظرية النظـ قد  
 ولجميع المتغيرات التنظيمية متجاوزة بذلؾ النظرة المثالية في الفكر التنظيمي.

                                                           
 .25 ص ، 9002 ، 4 ط الأردن والتوزٌع، للنشر المسٌرة دار ،المنظمة نظرٌة: حمود كاظم وخضٌر ،الشماع حسن محمد خلٌل ( 1)
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 النظرية الموقفية -9
النظرية إمتدادا لنظرية النظـ، حيث إعتمدت أساسا عمى مفيوـ "النظاـ المفتوح" وىي ه ىذتعتبر        

اتجاه حديث يقوـ عمى أساس عناصر عديدة تشكؿ بمجموعيا الموقؼ المحدد الذي تواجيو الإدارة، لأف 
نما تست خدـ ليس ىناؾ نظرية في التنظيـ يمكف تطبيقيا في مختمؼ الظروؼ وفي كؿ انواع المنظمات وا 

ف جوىر ىذه النظرية يقوـ  النظرية بشكؿ تمقائي بحيث يتلاءـ مع الظروؼ والأوضاع التي نعيشيا، وا 
و نظرية إدارية تتناسب مع جميع الظروؼ وأف ىناؾ عدة أعمى فكرة مفادىا: ليس ىناؾ تنظيما مثاليا 

   (1) .عوامؿ وظروؼ تؤثر عمى العمؿ وتقضي التكيؼ معو

و مع المتعامميف مع البيئة أاه مرونة كبيرة في التعامؿ مع العامميف داخؿ المنظمة، ويعطى ىذا الاتج     
نما ىناؾ طرؽ  التي تعمؿ خلاليا، و تؤكد النظرية الموقفية عمى أنو لا توجد طريقة مثمى لأداء الأعماؿ وا 

مة ىي نظاـ عديدة لذلؾ تستند عمى نوع الأفراد والعمؿ والظروؼ المحيطة مف خلاؿ ملاحظة أف المنظ
ؼ مع البيئة المحيطة ىو ما يضمف إستمرار يمفتوح يتأثر بالبيئة المحيطة، كما يؤثر فييا، وأف التك

 المنظمة واستقراىا.

وقد تطور ىذا الإتجاه ولقى إىتماما متزايدا مف الباحثيف الذيف يسعوف لتحديد المتغيرات والعوامؿ الموقفية 
ؿ، والييكؿ التنظيمي، و العمميات التنظيمية المختمفة، ومف بيف تمؾ التي تؤثر عمى قرارات تصميـ الأعما

وغيرىا التي تركزت عمييا  ،عناصر المنظمة، تكنولوجيا المستخدـ، وثقافة المنظمة ،العوامؿ بيئة المنظمة
 (2).تصميـ الييكؿ التنظيمي لممنظمة ىالدراسات مف أجؿ معرفة أثر ىذه المتغيرات عم

   « Tompson »طومبسون" ف الذيف اىتموا بتطوير النظرية الموقفية نجد: "ومف بيف الباحثي  
 رد"دو " وو   « veroom » "فروم"« Lorseh » and « Lawrence » "لورنس" و " لورش"
« wood ward »   حيث يروف بأنو باختلاؼ الظروؼ واختلاؼ الموقؼ يؤثر عمى المنظمة، فإنو مف

 (3).ا يتناسب مع الظروؼ والموقؼ المحيط"المتوقع أف يأخذ التنظيـ تصميم

وانطلاقا مما سبؽ يمكف القوؿ أف ىذه النظرية تؤكد عمى أف الأفراد يشكموف عنصر أي موقؼ قد     
في النتائج المرجوة، واعتبرت الأفراد العامميف سموكيـ يؤدي إلى اختلاؼ ختلاؼ اجيو المنظمة وأف اتو 

                                                           
 . 55، ص 9040،  9، دار حامد للنشر والتوزٌع، الأردن، طالمنظمات منظور كلًحسٌن حرٌم: إدارة   (1)
 . 59، ص 9003، 4التوزٌع، مصر، ط، دار الحامد للنشر وسلوك الأفراد و الجماعات فً منظمات الأعمالحسٌن حرٌم :  (2)
 .54، مرجع سابق، ص التنظٌم الدلٌل العلمً لتصمٌم الهٌاكل والممارسات التنظٌمٌةأحمد ماهر:   (3)
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وارد الانتاجية الأخرى لأنيا تؤثر عمى الفعالية المنظمة بسبب موارد المنظمة لا تقؿ أىمية عف الم
 الاختلافات الفردية التي تتميز بيا سموؾ العامميف.

ولكف رغـ ما تواجيو النظرية مف إنتقادات بوصفيا محاولة توفيقية لتوحيد النظرية والأفكار التسييرية     
ار مع الحياة العممية المتغيرة بالمؤسسة، وتستجيب والجمع بينيما، إلّا أنّيا تبقى محاولة تكييؼ الأفك

 لممتغيرات دوف تقييد بمنيج محدد يصبح قيدا يطوؽ كفاءتيا وفعاليتيا. 

 داركر" ترينظرية الإدارة بالأهداف "ب -:
قع العممي أتبث أىمية المجوء إلى ىذا اتعتبر نظرية الإدارة بالأىداؼ أسموبا إداريا حديثا، والو     

مف نادى بيا عاـ أوبؿ  " الذي يعتبر داركر بيتررجع بداية نشأتيا إلى العالـ الأمريكي "الأسموب، وت
يا عمى ضوء تـ ، حيث يرى أف الإدارة بالأىداؼ ىي ذلؾ النوع مف الإدارة التي تتخذ مسارا;>81

 (1)إنجازاتيا عمى أساس الالتزاـ بتكامؿ الأعماؿ المحققة. الأىداؼ، وتقييـ 

الفعالية أنيا تعمؿ العمؿ الصحيح بينما الكفاءة تعمؿ بطريقة صحيحة، وحسبو فإف  ركر"داويعتبر "    
 متطمبات التنظيـ الفعاؿ ىي:

وضوح ميمة الفرد وضيفتو وصلاحيتو، تقميؿ المستويات التنظيمية، إعطاء الفرصة لكؿ فرد  -
واضح وأسموب لمتخصص بعمؿ محدد، مرونة الييكؿ التنظيمي وبساطتو، إتباع نظاـ اتصالات 

 .(2)قرارات فعالة واتخاذرقابي منظـ، 

وتسعى الإدارة بالأىداؼ إلى وضوح الأىداؼ الإدارية وتحديدىا بحيث تكوف واضحة وقابمة  -
لمتطبيؽ، فتوضع الأىداؼ وتحدد مف قبؿ جميع الإدارييف المعنييف بتحقيقيا ثـ توضع الخطط 

الأمر  ،از الأىداؼ لمتعرؼ عمى مدى تحقيقياالمناسبة في تحقيؽ ىذه الأىداؼ، ويجب قياس إنج
الذي يتطمب وجود تغذية راجعة مستمرة وعمى فترات زمنية معينة أثناء التنفيذ، ويكوف لمتغذية 
العكسية انعكاس عمى الخطة والأىداؼ ذاتيا، ونظرية الإدارة بالأىداؼ تقوـ عمى أساس 

  .(3)المشاركة في اتخاذ القرار وتحديد الأىداؼ

                                                           
، دراسة مٌدانٌة بمؤسسة الجزائرٌة " الاقتصادٌة:" التطور التنظٌمً و علاقته بالفعالٌة التنظٌمٌة بالمؤسسة سومٌة سعال   (1)

، الأغواط ،والإنسانٌة ، جامعة عمار ثلٌجً الاجتماعٌةقسم علم الاجتماع، كلٌة العلوم  ،، رسالة ماجستٌر طالأغوا سوناطراك
  .35، ص 9045

(2 )
 .54ص  ،مرجع سابق، المنظمةعبد الوهاب سوٌسً:  

، 4ر والتوزٌع، الأردن، ط، دار ٌازوري العلمٌة للنشالعملٌة الإدارٌة )مبادىء و أصول و علم و فن(وآخرون:  ضرار العتٌبً ( 3)

 .52، ص9004
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وتعتبر ىذه  أف تسطر أىداؼ ونتائج يشفؽ عمييا الرئيس والمرؤوسيف ليعمموا عمى تحقيقيا،وىي  -
الأخيرة مف أفضؿ النظريات التي تمارس مبدأ الديمقراطية وتنمي روح المشاركة وتتحمؿ 

 (1) .المسؤولية

يقيا وتخطيطيا إف أسموب الإدارة بالأىداؼ يقوـ عمى تحديد المؤسسة للأىداؼ والتي تسعى إلى تحق     
ا مف إتباع نظـ عمؿ وطرؽ واضحة تتناسب مع الأىداؼ يمسبقا في إطار استراتيجي منظـ، إذ ذلؾ يمكن

 .المسطرة

كما يمكف القائميف عمى العمؿ مف اتخاذ القرارات السميمة في الوقت المناسب والتعامؿ مع      
تنظيـ ككؿ مالأىداؼ يجب أف تكوف شاممة لالمستجدات التي يمكف أف تواجييـ أثناء عمميـ، إلا أف ىذه 

تغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية، ورغبات الأفراد مومتكاممة، كما يجب أف تتماشى مع ال
وحسب رأي "داركر" أف المنضمة التي تسعى إلى تحقيؽ الفعالية التنظيمية يجب عمييا  ،واحتياجاتيـ

أسيس بناء تنظيمي يقوـ عمى البساطة والوضوح والتكامؿ مف مراعاة ىذه التغيرات والاىتماـ بيا، وكذلؾ ت
 .(2)حيث الأنظمة والأىداؼ

 ليمكف القوؿ أف الإدارة بالأىداؼ ىي جوىر الإدارة باعتبار أف الغرض الأساسي مف الإدارة ىو     
ا، تحقيؽ الأىداؼ المحددة، حيث أف الأىداؼ المحددة ىي الموجو الرئيسي لقوى الإدارة ونشاطاتي

وأسموب الإدارة بالأىداؼ يشير إلى أسموب ناضج ومتطور مف التفاعؿ والتواصؿ بيف الرئيس 
والمرؤوسيف، فالتخطيط المشترؾ وما يتطمبو مف تغذية راجعة وتقويـ يتطمب اتصاؿ دائـ ومستمر بيف 

 لفعالية التنظيمية. ي في النياية إلى تحقيؽ الأىداؼ المنشودة وبالتالي تحقيؽ ادالرئيس والمرؤوسيف، ما يؤ 

 "شيوتوليام أ" (Z) ةريظن -;
( مف النظريات الحديثة التي توضح كيؼ يتـ تحقيؽ الرضا الوظيفي الذي يعد مف Zريو )ظتعتبر ن   

مؤشرات الفعالية، حيث أف في سنوات الثمانينات مف القرف الماضي حاولت نظرية الإدارة تركيزىا مف 
ثراء ا  .(3)لعمؿ إلى البحث عف طرؽ وأساليب تحقيؽ الفعالية التنظيميةالاىتماـ بنماذج التعزيز وا 

                                                           
  .52، صمرجع سابق، العملٌة الإدارٌة )مبادىء و أصول و علم و فن(وآخرون:  ضرار العتٌبً  (1)
  .933ص  ،4220 ،9ط ،وكالة المطبوعات، الكوٌت ،التنظٌمًتطور الفكر علً السلمً: (  2)
 .404ص ، مرجع سابق، سالٌب فً الإدارةتطور الفكر الإداري والأبً: ٌصبحً جابر العت ( 3)
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وأصبح الجميع يدعو إلى التقميؿ مف الاستخداـ الصارـ لمبيروقراطية، حيث كاف ىناؾ مف أعجب  
وشكؿ ليـ مصدر استمياـ كبعض الكتاب الأمريكييف ورأوا أف بلادىـ وفؽ لتجارب  يابانيبالنموذج ال

 .اتج عف ثقافة التنظيـكانت ناجحة في تحفيز ن

ببحوث ودراسات لمعرفة سر النجاح في الإدارة اليابانية وكفاءة  شي"تلقد قاـ صاحب ىذه النظرية "ولياـ أو 
أي  (A)المنظمات الاقتصادية، حيث اعتبر منظمات الأعماؿ الأمريكية ىي التي تتبع أسموب الإدارة 

أي الطريقة  (Dيابانية ىي التي تتبع أسموب الإدارة )في حيف آف منضمات الأعماؿ ال الطريقة الأمريكية،
  .اليابانية في الإدارة

شي أف فعالية المؤسسات وخاصة الشركات الصناعية أكبر مف مثيلاتيا في الولايات تحيث لاحظ أو 
المتحدة الأمريكية، فقد ازدادت إنتاجية معظـ الشركات في الياباف في أحقاب الحرب العممية الثانية إلى 

 ،ه الزيادة لا تعود إلى السياسات الاستثمارية أو النقديةذأربعة أضعاؼ إنتاجية الشركات الأمريكية، وأف ى
الشركات بحيث يتمكف العامموف مف العمؿ معا بكفاءة وفعالية  مؾبؿ إلى كيفية إدارة العنصر البشري في ت

لتي تعمؿ خارج حدود الياباف قاـ بوضع ولزيادة الفعالية في ىذه الشركات خاصة اليابانية منيا وا، أكثر
  (1).ـ 8118في الإدارة عاـ ( Z)نظرية  

شي أف الفعالية ىي تطوير قدرات المنظمات عمى تنسيؽ جيود العماؿ لتحقيؽ أقصى درجات تويرى أو 
يجاد ىياكؿ تنظيمية جديدة وحوافز  الإنتاجية، وتمر حتما عبر وضع خطط وتطوير ميارات العماؿ وا 

 (2) .فعالية المنظماتلتحقيؽ 

وتقوـ ىذه النظرية عمى مجموعة مف الخصائص التي تؤكد عمى الاىتمامات الإنسانية التي ينبغي أف     
 :(3) تتمتع بيا البيئة الداخمية لممؤسسة والتي ستسمح ليا بتحقيؽ الفعالية التنظيمية وىي

نو غير محدد أالوظيفي أي  يؤدي إلى الولاء والانتياء، الأمف التوظيؼ يكوف طويؿ المدى: -8
 .في فترة زمنية

ويشعر الموظفيف بأىميتو مف جية  ،اتخاذ القرار بالإجماع: مما يحسف القرارات مف جية -9
 .أخرى ويرفع الروح المعنوية لدييـ

                                                           
 .403 ، مرجع سابق، صسالٌب فً الإدارةتطور الفكر الإداري والأبً: ٌصبحً جابر العت (1)
  .455ص  ،، مرجع سابق مقاربة النظرٌة لمفهوم الفعالٌة التنظٌمٌة فً ضوء بعض الدراساترابح العاٌب :  (2)
(3 )

 .952، مرجع سابق، سٌكولوجٌة الادارة المعاصرةعادل ثابت: 
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 جماعية وليست فردية. المسؤوليةأن  أي المسؤولية لفريؽ العمؿ: -:

عنى أف إذا حققت المنظمة نجاح فإنيا الترقية تكوف ببطء وعمى أساس نجاح المنظمة: بم  -;
كفاء، في حيف إف فشمت فمف يحصؿ العامميف عمى أي نوع مف الأتقوـ بترقية العامميف 

 .الترقيات

  (1).التخصص المعتدؿ نسبيا والاىتماـ بشؤوف العامؿ وأفراد عائمتو  ->

قيؽ الفعالية ويتضح مف خلاؿ ىذه الخصائص بأنيا بمثابة خطوات يسترشد بيا في سبيؿ تح    
التنظيمية، وىي مراحؿ لا بد منيا للانتقاؿ مف نمط تنظيمي يعتمد الطرؽ الكلاسيكية إلى نمط نظرية 

(z) عمى أف ىذه الخطوات ليست مف الضروري ترتيبيا ترتيبا دقيقا لممشارؾ في المنظمات، وأف بداية
 يـ الفعاؿ.تطبيقيا تبرز دلائؿ التعاوف والتنسيؽ والاستجابة السريعة والتنظ

وقد ركزت اىتماميا عمى موضوع تحسيف نوعية الحياة وزيادة مستوى الفعالية لمعماؿ مف خلاؿ إشراكيـ  
في الإدارة وتحمؿ المسؤوليات، تنمية العلاقات بكيفية تجعؿ مف مناخ العمؿ داخؿ المؤسسة بمثابة المناخ 

روتيف عمؿ منسؽ يظير عمى شكؿ  العائمي، وقد تمكف التحميؿ مف تجميع المياـ المطموبة لوضع
وظائؼ متكاممة، يقوـ عمى أدائيا موظفوف كفريؽ موحد يؤدي وظائؼ ذات معنى تنطوي عمى تحمؿ 

 (2)المسؤوليات وتطمب مشاركة كافة أعماؿ الفريؽ. 

 " مف التنظيـ zالنتائج عمى أف النوع " توللإشارة فقد حقؽ تطبيؽ ىذه النظرية نتائج جيدة حيث برىن    
ينجح إلى أبعد الحدود لما تنطوي عميو ثقافة التنظيـ، حيث تركز عمى البيئة الداخمية لممنظمة خاصة مف 
خلاؿ الاىتماـ بالييكؿ التنظيمي والمواد البشرية، وكذلؾ الأنشطة المعموؿ بيا خاصة نظاـ الحوافز، 

كف مف خلاليا الحكـ عمى شي" يركز عمى مؤشر الإنتاجية كأحد أىـ المؤشرات التي يمتحيث نجد " أو 
بضرورة العمؿ عمى تنسيؽ الجيود مف أجؿ رفع قدرة المنظمة عمى الإنتاج إلى  نادىإذ  فعالية المنظمة،

تغيرات التي يجب الاىتماـ بيا مف أجؿ مأكبر قدر ممكف، إلا أنو يؤكد في نفس الوقت عمى بعض ال
اىتماـ المفكر بتطوير نظاـ الحوافز في المنظمة تحقيؽ مستوى مف الإنتاجية، إضافة إلى ىذا فإننا نممس 

والخروج مف النظرة التقميدية التي تعتمد عمى الجوانب المادية لتحفيز العماؿ إلى الاىتماـ بالجوانب 
لمعمؿ وأف ليا  لدافعيةالإنسانية والمعنوية للأفراد داخؿ المنظمة عمى أساس أف ليا دور كبير في خمؽ ا

                                                           
  .443، ص 9002 ،الأردن ،لنشر والتوزٌعلالعلمٌة  دار الٌازوري ، وظائف الإدارةفرٌد فهمً زٌاد :   (1)
  .440، مرجع سابق، ص  مقاربة النظرٌة لمفهوم الفعالٌة التنظٌمٌة فً ضوء بعض الدراساترابح العاٌب :   (2)
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يفي لمعماؿ والذي يجعميـ يقدموف أفضؿ قدراتيـ وىو ما يساىـ في تحقيؽ ظالو  القدرة عمى خمؽ الرضا
 فعالية المنظمة.
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 خلاصـــــــــــة الفصـــــــــــــــــــــــــل

ا الفصؿ يتضح أف النظريات والمداخؿ المفسرة لموضوع تخطيط الموارد ذما يمكف استخلاصو مف ى     
بصورة غير مباشرة، فالنظريات التنظيمية، قد تطرقت إلى تخطيط الموارد البشرية والفعالية البشرية 

الكلاسيكية تطرقت إلى أىمية التدريب والكفاءة في المؤسسة لمرفع مف مستوى الأداء لزيادة الإنتاجية في 
بشكؿ ميني، حيف تناولت إدارة الموارد البشرية في الوقت الحديث فقد تمثمت في بداية ظيور ىذه الوظيفة 

إلا أف  ففي النظريات الحديثة تلاحظ بداية تجسد أىمية الفرد كعنصر أساسي في العممية الإنتاجية،
ارد البشرية يمكف فيمو بصورة أفضؿ إذا تـ النضر إليو باعتباره يسعى إلى تحقيؽ أعمى قدر و تخطيط الم

ة والتفاعؿ الاجتماعي التي تعمؿ في مف الفعالية التنظيمية، في إطار محددات تفرضيا البيئة التنظيمي
 إطاره.      
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 تمهيد
إف الإطار المنيجي ىو امتداد لمفصوؿ النظرية السابقة، حيث تقودنا ىذه المرحمة مف البحث إلى      

، وتحتؿ الدراسة الميدانية إمبريقيا محاولة تجسيد ما يتعمؽ بدراستنا الراىنة وما تحتويو مف قضايا تجسيدا
مكانة ىامة في البحث السوسيولوجي، ذلؾ لأنيا تعتبر الجزء الأكثر أىمية فيو، فمف خلاليا يتـ طرح 

ىذا النوع مف الدراسة يدعـ الجانب النظري حيث يسمح لمباحث مشكمة البحث في الواقع، إضافة إلى أف 
 يتمكف مف استخلاص النتائج. بإثبات أو نفي الفرضيات والتساؤلات المطروحة حتى

لذلؾ سوؼ نتطرؽ في ىذا الفصؿ إلى مجالات الدراسة والتي تـ فييا التعريؼ بالمؤسسة  اً وامتداد     
كما سنقوـ بعرض المنيج المتبع، والأدوات  والمجاؿ الزمني لإجراء الدراسة،ومجاليا الجغرافي والبشري 
مف الواقع الميداني، إضافة إلى تبياف عينة البحث التي تـ اختيارىا حسب  المستعممة في جمع البيانات

متطمبات البحث وطبيعتو لتمثؿ المجتمع الكمي، وأخيرا الأساليب الكمية والكيفية لاستخلاص النتائج مف 
 البيانات الميدانية.
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 أولا: مجالات الدراسة
مجالات الدراسة أىمية بالغة في الدراسة الميدانية، ذلؾ أف التعرؼ عمييا يعد عممية ضرورية  تكتسي

: المجاؿ ونقطة رئيسية في البحث الاجتماعي، حيث تنقسـ بدورىا إلى ثلاث مجالات رئيسية وىي
 الجغرافي، المجاؿ الزمني، المجاؿ البشري.

 المجال الجغرافي -1
ريت فيو الدراسة الميدانية، وىو بالتحديد في المؤسسة الكاتمية لمفميف بولاية ويقصد بو المكاف الذي أج     

 جيجؿ.
وتعد المؤسسة الكاتمية لمفميف ىي إحدى مؤسسات القطاع العاـ التي تحتؿ مكانة ىامة في سوؽ      
 مف خلاؿ ما توفره مف منتجات. عمى المستوى الوطنيالفميف 
ـ مقرىا 09/09/1967بتاريخ  67بمقتضى الأمر رقـ (S.N.Lوقد أنشأت المؤسسة الوطنية لمفميف )     

الأمر  وبموجبالمتعمقة بإعادة الييكمة الاقتصادية لممؤسسات  الجزائر العاصمة، وطبقا للإصلاحات
ب تـ تحويؿ ىذه الأخيرة إلى شركة وطنية لمفميف والخش ـ03/10/1972المؤرخ في  72/43
(S.N.L.B)اسـتـ إنشاء المؤسسة تحت  ـ29/01/1983في المؤرخ  83/105الأمر  وبموجب 

(، حيث تـ نقؿ مقرىا مف الجزائر العاصمة E.N.Lالمؤسسة الوطنية لمفميف والمواد العازلة المشتقة منو )
 إلى ولاية جيجؿ.

والتي تضمنت  ـ12/01/1988المؤرخة في  04-03/88-01/88-88وبعد صدور القوانيف      
 عمومية اقتصاديةإلى مؤسسة زلة لمفميف والمواد العا المؤسسة العمومية،حولت المؤسسة الوطنية استقلالية

 ـ16/03/1991بعقد موثؽ مؤرخ في مستقمة، ثـ حولت الى مؤسسة عمومية في شكؿ شركة ذات أسيـ 
ـ رفع رأس ماليا ـ ت 1992وفي عاـ  سيـ، 800دج مقسمة الى 20.000.000 ػحيث قدر رأس ماليا ب

نابة نتيجة لسوء الأوضاع الأمنية، تـ نقؿ المقر الى ولاية ع ـ1994وفي عاـ ،دج 50.000.000الى 
صناعة لعقد موثؽ تمت مطابقة القانوف الأساسي لممؤسسة وأنشئ مجمع ـ  05/06/2000 وفي تاريخ

ـ  01/07/2000دج، وفي  50.000.000( والفروع المنبثقة عنو برأسماؿ يقدر بػ G.L.A/spa)الفميف 
لشركة  يقانونال سة العمومية الاقتصادية في الشكؿالمؤس لمفميفالكاتمة جيجؿ  بعقد موثؽ تـ إنشاء فرع

 ،دج 351.175.000بػ  دج و الذي قدر 1.000.000 بػ أسيـ برأس ماؿ قدر ذات
لممؤسسة أصبحت تابعة إلى مجمع  تعديؿ القانوف الأساسيبموجب ـ و 08/03/2006وفي
"S.O.D.I.A.F". 
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( E.N.Lإحدى الوحدات التابعة لممؤسسة الوطنية لمفميف ) يف حالياتعتبر مؤسسة جيجؿ الكاتمية لمفم  
، وتتكوف ىكتار4.60 بػ ويتربع عمى مساحة تقدر -جيجؿ-لممؤسسة بطريؽ بجاية مقر حيث يوجد ،سابقا

،كما تقدر المساحة المغطاة لممصنع كميا بػ مواد العازلةالثانية لإنتاج المف ورشتيف، الأولى لإنتاج الفميف و 
 تتوزع كما يمي: 2ـ 10.642

 .2ـ  5.374 تقدر بػ مساحتيا رشة لإنتاج الفميف الممددو  -
 .2ـ 1.800ورشة المنتجات العازلة مساحتيا تقدر بػ  -
 .2ـ 750ورشة الصيانة مساحتيا تقدر بػ  -
 .2ـ 1.130المخزف مساحتو تقدر بػ  -
 .2ـ 786الإدارة و ممحقاتيا تقدر بػ  -

 لتخزيف المادةتستعمؿ  2ـ 8.350جية أخرى يضـ المصنع مساحة مييأة وغير مغطاة تقدر بػ  مف
 قنطار.  27.000تصؿ إلى  استيعابيا، قدرة الأولية المتمثمة في الفميف

 المجال الزمني -2
 نبيف ىما:، وقد قسمت ىذه الدراسة إلى جاالزمنية التي استغرقتيا الدراسة ويقصد بو المدة 

يث ،حجمع المعمومات عمى موضوع الدراسةوتـ في ىذه المرحمة عممية الاستقراء و  الجانب النظري:
ذلؾ موضوع دراستنا، و  والمجلات التي تناولتقمنا بجمع المادة العممية مف خلاؿ جمع المراجع، 

وىو ما سيؿ لنا صياغة المشكمة ، 2018إلى غاية جانفي  2017طواؿ الفترة الممتدة مف سبتمبر 
اتيا التي مؤشر ة متعددة بيدؼ تحديد متغيراتيا و الدراسة والتي تخممتيا محاولات أوليية وفرضيات ثالبح

 كانت صعبة نوعا ما.
كتابة ىذه بدأنا بضبط و  العممية المتعمقة بالفصوؿ النظرية وىي أربع فصوؿ،بعد جمع المادة 

وؿ السابقة ، مع مراجعة الفص2018إلى غاية شير أفريؿ  2018ري مف فيفي الفصوؿ الأربعة ابتداء
 عمى توجييات الأستاذة المشرفة. الآخر بناءوتعديميا بيف الحيف و 

 ىذا الجانب بدوره إلى أربعة مراحؿ موزعة كما يمي: قد قسـو  الجانب الميداني:
فيفري  18ذلؾ في يوـ كاف ؤسسة بغرض الحصوؿ عمى الموافقة و الأولى: تـ التوجو إلى الم المرحمة
مف طرؼ ذلؾ الحصوؿ عمى الموافقة عمى طمب التسييلات لإنجاز ىذا البحث و  ، حيث تـ2018

اليوـ بالمعمومات المتعمقة بالمؤسسة ما تـ تزويدنا في نفس ك ،مدير المؤسسة الوطنية الكاتمية لمفميف
 محؿ الدراسة.
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التجريبية عمى عينة مف  الاستمارةقمنا فييا بالتوزيع ، 2018أفريؿ  10: كانت يوـ المرحمة الثانية -
 معرفة مدى ملائمة أسئمة الاستمارةالملاحظات الأولية و  ، وذلؾ لجمعاستمارات08العماؿ قدرت بػ 

 وثيف لمحتواىا.حاستيعاب المبدرجة و 
في شكميا النيائي، بعد  الاستمارة، وفييا قمنا بتوزيع 2018أفريؿ  25كانت يوـ المرحمة الثالثة:  -

دخاؿ الأستاذة المشرفة، و  تحكيميا مف قبؿ بعض التعديلات وتبسيط ما ثلاثة أساتذة محكميف، وا 
، وتـ استرجاعيا لمميء الاستماراتتضمنتو مف أسئمة، حيث دامت ىذه المرحمة فترة معتبرة كافية 

 بعد يوميف.
الأخير  حيث أتممنا الجزء ،ير أفريؿ إلى غاية نياية شير مايوكانت مف نياية شالرابعة:  المرحمة -

منيا بالنتائج العامة لمدراسة  الخروجوتفسيرىا و مف ىذا البحث حيث تـ التعامؿ مع البيانات الميدانية 
 بالاعتماد عمى توجييات الأستاذة المشرفة.ذلؾ و 
 البشري المجال -3

المجاؿ البشري في ىذه الدراسة ىـ الأفراد الذيف يدخموف في حيز البحث ومجالو، ويعد الحيز البشري 
دراسة مف المصادر الرئيسية التي نجمع ونستخمص منيا المعمومات والبيانات بشكؿ مباشر، حيث لم

تتميز ىذه البيانات بالدقة والمصداقية، أما فيما يخص المجاؿ البشري الذي أجرينا عميو دراستنا ىـ 
 إطار. 26 جميع الإطارات المؤسسة الكاتمية لمفميف والموارد العازلة بجيجؿ الذي يتراوح عددىـ

 ثانيا: منهج الدراسة
عممي تبنى عميو، ويشير " المنيج إلى مجموع أف تحتوي عمى منيج  إف أي دراسة لابد     

 .(1)"العمميات والخطوات التي يتبعيا الباحث بغية تحقيؽ بحثو
 ىو الطريؽ المؤدي إلى الكشؼ عف الحقيقة في العموـ بواسطةكما يعرؼ المنيج أيضا بأنو: "   

 .(2)طائفة مف القواعد العامة تييمف عمى سير العقؿ وتحدد عممياتو حتى يصؿ إلى نتيجة معمومة"
إف تعدد وتنوع مواضيع عمـ الاجتماع، قد قابمو في ذلؾ تعدد وتنوع في المناىج المستخدمة في    

تو مف أجؿ المنيج الملائـ لدراس اختيار، ونظرا لذلؾ فقد وجب عمى كؿ باحث دراسة ىذه المواضيع
بنتائج عممية تطابؽ أىدافو مف وراء ىذه الدراسة، وبما أف دراستنا الحالية تيدؼ إلى  ضماف الخروج

وصؼ وتحميؿ دور تخطيط الموارد البشرية في تحقيؽ الفعالية التنظيمية، فقد اعتمدنا عمى المنيج 
                                                           

 .643، ص8005، 3دٌوان المطبوعات الجامعٌة، ط، تدرٌبات على منهجٌة البحث العلمً فً العلوم الاجتماعٌةرشٌد زروات7ً  (1)
، ص. 8002، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، الجزائر، تقنٌات ومناهج البحث فً العلوم السٌاسٌة والاجتماعٌةعبد الناصر جندل7ً  (2)

 .61، 63ص 
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 المنيج المناسب الذي يتيح لنا وصؼ خصائص الظاىرة، وجمع المعمومات حوليا، وىوالوصفي 
 " المنيج الذي ييدؼ إلى وصؼ الظواىر في زمف الحاضر ويقوـ بوصؼ ما: لدراستنا ويعرؼ بأنو

 .(1)"ىو موجود، وييتـ بتحديد الظروؼ والعلاقات القائمة بيف الوقائع أو الظواىر
كما يعرؼ المنيج الوصفي أيضا بأنو: "ىو الذي يتضمف دراسة الحقائؽ الراىنة المتعمقة      

بطبيعة ظاىرة أو موقؼ أو مجموعة مف الناس أو مجموعة مف الأحداث أو مجموعة مف الأوضاع، 
ولا تقتصر ىذه الدراسة الوصفية عمى معرفة خصائص الظاىرة بؿ تتجاوز ذلؾ إلى معرفة المتغيرات 

 .(2)"والعوامؿ التي تتسبب في وجود الظاىرة أي أف اليدؼ تشخيصي بالإضافة لكونو وصفي
 ومف المبررات التي دفعتنا لاختيار ىذا المنيج ما يمي:

تعتمد عميو أغمب الدراسات لقد جاء اختيارنا لممنيج الوصفي نظرا لتفاصيؿ ىذا المنيج الذي  -
عمى وجو التحديد، فيو يقوـ عمى وصؼ الظروؼ السائدة فعلا، أي أنو يعتمد عمى  سيولوجيةو الس

 توصيؼ ما ىو كائف بالفعؿ وتفسير وتحديد العلاقات الموجودة بيف متغيرات الدراسة.
كذلؾ فالمنيج الوصفي لا يكتفي بالوصؼ فقط بؿ يسعى إلى التحميؿ والتفسير، إضافة إلى أنو يتيح  -

الاستمارة، الملاحظة، المقابمة، والتي مف خلاليا يتسنى  :مثؿبيانات متعددة  أدوات جمع استعماؿ
 بحوثيف حوؿ موضوع الدراسة.ملمباحث الحصوؿ عمى إجابات وافية مف ال

كما يمكف مف خلالو توفير كـ مناسب مف البيانات، والتي سنقوـ بتحميميا والربط بينيا بيدؼ تفسير  -
التنظيمية في تخطيط الموارد البشرية والفعالية ، وذلؾ بيدؼ معرفة العلاقة بيف المشكمة محؿ الدراسة
 التي نسعى إلى تحقيقيا مف بحثنا ىذا.ما يمثؿ الغاية  ىوو  ،المؤسسة الجزائرية

 ثالثا: أدوات جمع البيانات
تـ ي، والتي تعتبر أدوات جمع البيانات مف الوسائؿ الأساسية التي يستعيف بيا الباحث في عممية بحثو     

مف خلاليا جمع كافة المعمومات والبيانات المطموبة مف الواقع بغرض تحقيؽ الدراسة أكبر قدر مف 
 الموضوعية والوصوؿ إلى نتائج دقيقة.

 
 
 

                                                           
 .600ص، 8063، 6، دار الكتاب الحدٌث، مصر، طالعلوم الاجتماعٌة والبحث الاجتماعًجمال معتوق7 (1)
، 8062، 4، دار وائل للنشر والتوزٌع، الأردن، طأسالٌب البحث العلمً فً العلوم الاجتماعٌة والانسانٌةفوزي غراٌبة وآخرون7  (2)

 .33ص
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  ومف بيف الأدوات التي تـ الاعتماد عمييا في ىذه الدراسة ما يمي:
 الملاحظة -1
تعد الملاحظة نقطة البداية في أي دراسة عممية، حيث أنيا تحتؿ أىمية كبيرة في البحوث الميدانية      

وسيمة مف وسائؿ جمع البيانات وىي تعني : "، وىيلكونيا تتميز عف غيرىا مف أدوات جمع البيانات
نمامراقبة ومعاينة الظاىرة المراد دراستيا، ولا نعني بيا الملاحظة العابرة الع الملاحظة العممية التي  ادية، وا 

 .(1)يستعيف بيا الباحث الاجتماعي في البحوث الاجتماعية"
وقد اعتمدنا في دراستنا عمى الملاحظة البسيطة لجمع البيانات التي تخدـ موضوع الدراسة وذلؾ عف      

طريؽ الزيارات العديدة التي قمنا بيا إلى المؤسسة الوطنية لمفميف والمواد العازلة، وتعتبر الملاحظة 
حث والدراسة التي تتلاءـ مع طبيعة بأساليب الب"المشاىدة الدقيقة لظاىرة ما، مع الاستعانة  :البسيطة ىي
 .(2)ىذه الدراسة"

 وقد أفادتنا ىذه الأداة في:     
 ر الوصوؿ إلييا بالوسائؿ الأخرى، فالكثير مف الحقائؽ والمعموماتعذاستقاء بعض المعمومات التي ت -

 شخصية أو مينية والصدؽ في الإجابة أو التيرب منيا. لـ يصرح بيا لعدة اعتبارات سواء
عرفنا عمييا مف خلاؿ الجولات الاستطلاعية يداف الدراسة مف مديريات ومصالح، والتي تاكتشاؼ م -

 يف والمواد العازلة.نا بيا داخؿ المؤسسة الوطنية لمفمالتي قم
تعاوني بيف الموظفيف،  بيئة العمؿ السائدة، والتي تتسـ بجو ساعدتنا الملاحظة في تكويف فكرة عف -

ؿ يعمموف بشكؿ جماعي بحيث أف كؿ مكتب يشترؾ فيو عامميف أو أكثر، إذ لاحظنا أغمب العما
 لرؤساء والمرؤوسيف. عف وجود علاقات عمؿ مرنة بيف افضلا

وتجدر الإشارة أيضا أننا حضينا باستقباؿ جيد مف طرؼ عماؿ المؤسسة الوطنية لمفميف والمواد العازلة 
 ة لموضوع دراستنا.الأمر الذي سيؿ عمينا عممية جمع المعمومات اللازم

 المقابمة -2
طرفيف ىما الباحث وشخص أو أكثر، تعد المقابمة إحدى أدوات البحث العممي التي تجمع بيف      

ويتمثؿ دور الباحث فييا بإعداد أسئمة المقابمة إعداداً جيداً، وطرحيا بطريقة جيدة عمى الفرد أو الشخص 
 .المعني

                                                           
 .636، ص8006، 8، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، الجزائر، طمدخل لمنهجٌة البحث الاجتماعًأحمد عٌاد7  (1)
 .866، مرجع سابق، صنهجٌة البحث العلمً فً العلوم الاجتماعٌةتدرٌبات على مرشٌد زروات7ً  (2)
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وبيف  اؿ يقوـ عمى الثقة، تجرى بيف الباحثعشخصي لفظي فعممية اتصاؿ "وتعرؼ المقابمة بأنيا:       
أحد أفراد عينة البحث، بيدؼ الحصوؿ عمى بيانات تسيـ في تحديد جوانب مشكمة البحث بصورة عميقة 

 .(1)المناسبة ليا" جاد الحموؿيودقيقة وواضحة وا  
كما تعرؼ أيضا بأنيا: "حوار الباحث مع شخص معيف، يطرح خلالو الباحث أسئمة محددة لمحصوؿ      

في كونيا أحسف وسيمة لاختيار وتقييـ الصفات الشخصية  عمى إجابات دقيقة بشأنيا، وتتميز المقابمة
 .(2)ؿ"بطريقة مباشرة، كما أنيا تزودنا بمعمومات مفيدة عف الموضوع محؿ الدراسة والتحمي

، إذ أف الطرؼ الآخر في المقابمة يكوف أكثر وقد قمنا باستخداـ المقابمة الحرة حيث ارتئينا أنيا الأنسب
مقابمة مرنة في تحقيؽ مف طرؼ الباحث، وتعرؼ عمى أنيا: "ستجواب أو ؿ اارتياحا بدؿ الشعور بأنو مح

تعديؿ الأسئمة بحيث تتناسب مع طبيعتيا وليس ىناؾ مف قيود عمى إجابات المستجيب، وأنو يمكف 
نوع مف الارتياح والاطمئناف أثناء المقابمة، كما  وؼ المفحوصيف، فيي تعطي لممفحوصالموقؼ أو ظر 

 .(3)وميوؿ وآراء..." أنيا تساعد عمى كشؼ ما لدى الفرد مف مميزات واتجاىات
زلة ومع بعض المسؤوليف الإدارييف، وقد قمنا بمقابمة مع مدير المؤسسة الكاتمية لمفميف والمواد العا     

 .حيث طرحنا عمييـ مجموعة مف الأسئمة
ورد في الاستمارة وتمكف مف فيـ  وىي أسئمة بسيطة تمكف مف قياس الصدؽ في الإجابة عمى ما

 انطباعات المبحوثيف.
 الاستمارة -3
الاستمارة ىي الوسيمة الاكثر استخداما مف طرؼ الباحثيف لسيولة معالجة بياناتيا بالطرؽ      

الاحصائية ولأنيا تمكف مف تقميؿ التحيز في إجابات المبحوثيف لطبيعة أسئمتيا كما أنيا أفضؿ أداة لقياس 
ونصؼ المغمقة، يتـ  قة، المغممف الأسئمة نوعيفمتغيرات ومؤشرات البحث، وىي أداة ميمة تحتوي عمى 

 تحديدىا بناءاً عمى فروض الدراسة ومؤشراتيا.
نموذج يضـ مجموعة مف الأسئمة توجو إلى الأفراد مف أجؿ الحصوؿ عمى معمومات "وتعرؼ بأنيا:      

 .(4)حوؿ موضوع أو مشكمة أو موقؼ"

                                                           
، دار الحامد للنشر والتوزٌع، الأردن، البحث العلمً فً العلوم الانسانٌة والاجتماعٌةوائل عبد الرحمان التل، وعٌسى محمد قحل7  (1)

 .43، ص8004، 6ط
 .16، 10ص  .مرجع سابق، ص ،تقنٌات ومناهج البحث العلمً فً العلوم السٌاسٌة والاجتماعٌةعبد الناصر جندل7ً  (2)
، 8066، 1الأردن، ط، دار الثقافة للنشر والتوزٌع، أسالٌب البحث العلمً فً العلوم الانسانٌة والاجتماعٌةكامل محمد المغرب7ً  (3)

 .685ص
، 8001، دار الكتاب الحدٌث، الجزائر، منهجٌة البحث العلمً فً العلوم الاجتماعٌة)أسس علمٌة وتدرٌبات(رشٌد زروات7ً  (4)

 .605ص
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وحسب الفرضيات، حيث قمنا بتصميـ وصياغة أسئمة الاستمارة انطلاقا مف مشكمة الدراسة وقد      
استعماؿ الأسموب البسيط والواضح في صياغة الأسئمة حتى لا تشكؿ أي غموض مف  ياحاولنا مف خلال

 08ػقدرت ب ثـ قمنا بعد ذلؾ بتوزيع استمارة تجريبية عمى عينة مف المبحوثيفطرؼ المبحوثيف، 
 .ة المحكميفالمشرفة والأساتذ ذةوزعنا الاستمارة عمى الأستابعد ذلؾ استمارات، 

 :سؤاؿ موزعة عمى ثلاث محاور كالآتي 26وقد احتوت دراستنا عمى 
 .(5إلى  1أسئمة )مف  5المحور الأوؿ: يتعمؽ بالبيانات الشخصية وتضمف

 06)مف  سؤالاً  11 وتحسيف مستوى أداء العماؿ وتضمف يتعمؽ بضبط أىداؼ المؤسسةالمحور الثاني: 
 .(16إلى 

 رار العامؿ في العمؿ وتضمفف استقوضمايتعمؽ بتحديد الاحتياجات مف الموارد البشرية  المحور الثالث:
 .(26إلى  17أسئمة )مف  10

: يقصد بو التأكد مف صحة وسلامة شروط بناء الاستمارة مف ناحية الصدؽ والثبات، صدق الاستمارة
 الدراسة الحالية وىما كالآتي:  لإنجازنوعيف ونسندىما  سنذكروىناؾ عدة أنواع مف الصدؽ غير أننا 

والمقصود بو صدؽ المحكميف، أيف تـ عرض الاستبياف عمى مجموعة مف الصدق الظاهري:  -1
 محكميف، وذلؾ لمتحقؽ مف مدى صدقيا. 04غ عددىـ لالمحكميف والبا

اد بعض التعديلات عمى الأسئمة التي تعرضت للانتق بإجراءوبعد عرضيا عمى الأساتذة المحكميف، قمنا 
 وىذه الأسئمة ىي: ،مف قبميـ، وصياغة الاستمارة في شكميا النيائي
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 : أسئمة الاستمارة قبؿ وبعد التعديؿ.(01الجدول رقم )
رقم 

 المحور
رقم 
 السؤال

 السؤال بعد التعديل السؤال قبل التعديل

ىؿ تعتقد أف التنبؤ بالمستقبؿ يساعد في التقميؿ  06 
 الأخطاء؟مف الوقوع في 

 لا                        نعـ 

يساعد في التقميؿ مف تراتيجيات سىؿ تحديد الا
 ؟الوقوع في الأخطاء

 لا               نعـ  
المحور 

 الثاني
مستمر عمى الأىداؼ  ىؿ يطمع العماؿ بشكؿ 09

 المرسومة لممؤسسة؟
 لا              نعـ          

 ىؿ يؤدي ذلؾ إلى:الإجابة بنعـ، في حالة 
 تعزيز قوة العمؿ   

 ع في العمؿاالابد
 بدؿ جيد أكثر

 التوحيد بيف أىداؼ العماؿ وأىداؼ المؤسسة 
 الالتزاـ بمواقيت العمؿ      
 التعاوف مع الزملاء 

مستمر عمى الأىداؼ   ىؿ يطمع العماؿ بشكؿ
 ؤسسة؟المرسومة الم

 لا                     نعـ 
 جابة بنعـ، ىؿ يؤدي ذلؾ إلى:الإ في حالة

 تعزيز قوة العمؿ     
 الابداع في العمؿ
 بدؿ جيد أكثر 

 المؤسسة التوحيد بيف أىداؼ العماؿ وأىداؼ
 

 شاغؿ الوظيفة يساعد عمى:ىؿ توصيؼ مياـ  14 
 سرعة تنفيذ المياـ

 اتقاف العمؿ

 ة يساعدؾ عمى:ىؿ تحديد مواصفات ميامؾ بدق
  اتقاف  فيذ المياـ سرعة تن

 العمؿاتقاف  
 

 
 

المحور 
 الثالث

ىؿ استقاء الموارد البشرية بالكمية والنوعية  19
ة مف ممئ الأماكف سيمكف المؤس اللازمة
 الشاغرة؟

 لا                      نعـ 

ىؿ استقطاب الموارد البشرية بالكمية والنوعية 
اللازمة يمكف المؤسسة مف ممئ الاماكف 

 الشاغرة؟
 لا     نعـ                

 
ما ىي الاسس التي تعتمد عمييا المؤسسة في  22 

 ترقية عماليا؟
 الكفاءة      الأقدمية             

 كلاىما معا          حسب الحاجة

ما ىي المعايير التي تعتمد عمييا المؤسسة في 
 ترقية عماليا؟

 الكفاءة    الأقدمية          
 الحاجةحسب 
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يعتمد ىذا النوع عمى ملاحظة أراء المحكميف وذلؾ مف خلاؿ حساب صدؽ كؿ  المحتوى: صدق -2
 " وىي كالتالي: شي"لو مف بنود الاستبياف بصفة منفردة بالمجوء إلى معادلة بند 

     = صدؽ محتوى البنود
 

 
 حيث أف:

(n1)       عدد المحكميف الذيف اعتبروا أف البند يقيس. 
(n2 )      المحكميف الذيف اعتبروا أف البند لا يقيس عدد. 
(N)         عدد المحكميف الإجمالي. 

تحصؿ عميو ـ بتجميع كؿ القيـ المتحصؿ عمييا في البنود ثـ تقسيميا عمى عدد البنود والناتج المو نق     
 .للاستمارة ىو قيمة صدؽ المحتوى الإجمالي

ينة المحكميف عمى بنود الاستمارة تـ الحصوؿ عمى صدؽ لاستجابات أفراد ع الإحصائيةوبعد المعالجة 
عمى عددىا الإجمالي  16.5( وبقسمة مجموع صدؽ البنود المساوي 04ىذه البنود )أنظر الممحؽ رقـ 

 .0.78لػبند، نتحصؿ عمى قيمة صدؽ مساوية  21والمقدربػ 
القوؿ بأف ىذه الاستمارة فعلا صادقة  يمكف 0.60أكبر مف  0.78وعمى اعتبار أف ىذه القيمة      

 الدراسة. عينةوقابمة لمتطبيؽ عمى 
 السجلات والوثائق -4
"تعتبر السجلات والوثائؽ إحدى أدوات جمع البيانات، وفييا يرجع الباحث إلى جمع البيانات حوؿ      

الموضوع أو فقط بعض المحاور مف الوثائؽ والسجلات الإدارية، ويشترط عدد التكرار في جمع البيانات، 
مية للاستمارة والمقابمة فإما أف تكوف البيانات المجمعة مف الوثائؽ والسجلات الإدارية بيانات تكمي

ما أف تكوف البيانات  والملاحظة أو لبعضيـ فقط، ووظيفتيا تكميمية في التحميؿ والتفسير والتعميؿ، وا 
 .(1)المجمعة تتعمؽ ببعض محاور البحث التي لا تمسيا أدوات البيانات الأخرى"

السجلات التي تحتوي عمى ومف خلاؿ الزيارات المتكررة لميداف الدراسة تحصمنا عمى بعض الوثائؽ و 
 بعض البيانات والمعمومات الضرورية لمبحث وىي: 

 نشأة المؤسسة -
 التعريؼ بالمؤسسة -
 الأىمية الاقتصادية لممؤسسة وأىدافيا -

                                                           
 .883، مرجع سابق، صتدرٌبات على منهجٌة البحث العلمً فً العلوم الاجتماعٌةرشٌد زروات7ً  (1)



 الفصل الخامس                                                       الإجراءات المنهجية للدراسة
 

 

133 

 عدد العماؿ بالمؤسسة وكيفية توزيعيـ -
 الييكؿ التنظيمي لممؤسسة -

 الوثائؽ والسجلات أيضا في معرفة مجتمع الدراسة وضبط عينة الدراسة. وقد ساعدتنا ىذه
 مجتمع الدراسةرابعا: 
وىو يستيدؼ دراسة كؿ مفردات المجتمع دوف استثناء والتي تمتاز بأىميتيا العممية في جمع      

يجاد الحموؿ والمقترحات.  المعمومات والبيانات واستخلاص النتائج وا 
تناولت دور تخطيط الموارد البشرية في تحقيؽ الفعالية التنظيمية بالمؤسسة  واشتممت ىذه الدراسة التي

مؿ إطار وذلؾ بإتباع أسموب الحصر الشا 26 ىـالاقتصادية، كؿ أفراد مجتمع البحث البالغ عدد
 .المستخدـ في الدراسات الوصفية

 .(1)"البحثالفعمي لممجتمع قيد ىو الذي يعكس الواقع : "ويعرؼ المسح الشامؿ عمى أنو 
 خصائص مجتمع البحث

نعني بيا تمؾ الخصائص الشخصية الديموغرافية والاجتماعية لأفراد عينة البحث، وذلؾ لتحديد سمات     
وملامح مفردات العينة وربطيا بمتغيرات وأبعاد موضوع الدراسة، حيث تمت الإشارة إلى ىذه الخصائص 

ة، وتـ اختيارىا بشكؿ يساعد عمى فيـ واقع ر البيانات الشخصيو في مطمع استمارة البحث ضمف مح
 جمعيا.ات والمعطيات، الكمية التي تـ موضوع الدراسة، وعمى تحميؿ وتفسير البيان

 وتتمثؿ ىذه الخصائص فيما يمي:
 توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس(: 02)جدول رقمال

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات             العينة
 %76.92 20 ذكر
 %23.08 06 أنثى

 %100 26 المجموع
( أف فئة الذكور تمثؿ 02في الجدوؿ رقـ ) ةتبيف الشواىد الكمية المتعمقة بمتغير الجنس الوارد

مف إجمالي العينة، أما فئة الإناث  %76.92 بنسبة 20المدروسة، حيث بمغ عددىا أكبر فئة في العينة 
مف إجمالي العينة، حيث نلاحظ مف خلاؿ ىذه النتائج أف فئة  %23.08بنسبة  06فقد بمغ عددىا 

الذكور ىي الفئة المسيطرة، ذلؾ مف خلاؿ تفوؽ الجنس الذكوري عمى جنس الإناث بنسبة كبيرة في 
                                                           

 .63، ص6666، مكتبة مدٌولً، لٌبٌا، مناهج البحث العلمًفلسفة عقٌل حسٌن عقٌل7 (1)
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الشركة الكاتمية لمفميف والمواد العازلة، ىذا راجع إلى طبيعة العمؿ في المؤسسة، وكذلؾ حجـ العمؿ 
 كوف المؤسسة اقتصادية يمجأ إلييا العنصر الذكوري اكثر مف العنصر النسائي.والوظائؼ والأنشطة، و 

تسند إلى الذكور عادة نظرا لطبيعة النشاط  الاقتصاديةولية في المؤسسات كما أف مناصب المسؤ 
ىذا لا يناسب المرأة مف و الممارس: عقد اجتماعات دورية، عقد الصفقات، المقاءات مع المتعامميف...إلخ، 

احية الثقافية والاجتماعية التي تفضؿ عملا مستقرا لا يتطمب كثرة التحركات ولا يؤثر عمى أدوارىا الن
 الأخرى.

 

 : توزيع أفراد العينة حسب متغير السف(03الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات العينة              الإحتمالات     
 %00 00 سنة 20أقل من 

 %23.08 06 سنة30سنة إلى أقل من  20 من
 %57.69 15 سنة 40إلى أقل من  30من 
 %15.38 04 سنة 50لى أقل من إسنة  40من 
 %03.85 01 سنة فما فوق50من 

 %100 26 المجموع
( المتعمؽ بتوزيع أفراد العينة حسب 03نخمص مف خلاؿ الشواىد الكمية المبينة في الجدوؿ رقـ )

سنة، حيث  40سنة إلى أقؿ مف  30أعمى نسبة مف المبحوثيف تتراوح أعمارىـ مف متغير السف، أف 
 30سنة إلى أقؿ مف  20مف المبحوثيف تتراوح أعمارىـ مف  %23.08، تمييا نسبة %57.69قدرت بػ 

76.92% 

23.08% 

دائرة نسبية تمثل توزيع (: 06)الشكل رقم 
 أفراد العينة حسب متغير الجنس

 أنثى ذكر
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سنة، تمييا  50سنة إلى أقؿ مف  40مف المبحوثيف تتراوح أعمارىـ مف  %15.38سنة، إضافة إلى نسبة 
 سنة. 50مف المبحوثيف الذي يفوؽ سنيـ  %3.85نسبة 

سنة إلى أقؿ  30نجد أف أغمبية المبحوثيف تتراوح أعمارىـ بيف  الرقميةومف خلاؿ الاحصاءات 
شكؿ قوة فعالة بالنسبة لممؤسسة محؿ الدراسة، باعتبارىا في تسنة، يرجع ذلؾ إلى أف ىذه الفئة  40مف 

إلى قدرتيا عمى العطاء والقدرة عمى تحمؿ أعباء العمؿ أوج نشاطيا ودافعيتيا نحو العمؿ،  إضافة 
 ومسؤولياتو، وطموحيا إلى بموغ المناصب العميا وممارسة المسؤولية.

 حسب متغير السف ة: أعمدة بيانية تمثؿ توزيع أفراد العين(07الشكل رقم )

 

 

 توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي (:04جدول رقم )ال

 النسبة المئوية التكرارات العينة              الاحتمالات
 %00 00 متوسط
 %15.38 04 ثانوي

 %84.62 22 جامعي
 %100 26 المجموع
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( والمتعمؽ بتوزيع أفراد العينة حسب المستوى 04إف البيانات الكمية الواردة في الجدوؿ رقـ )
، لتمييا فئة %84.62بنسبة  22بمغ عددىا التعميمي، أف فئة الجامعييف تمثؿ أكبر فئة في العينة، حيث 

 %15.38بنسبة  4الثانوي وعددىا 

إف الاستقراء البسيط لرقميات الجدوؿ الخاص بالمستوى التعميمي تبيف أف الإطار العمالي 
لمفميف والمواد العازلة ىو إطار متعمـ وذو كفاءة مينية عالية الأمر الذي يجعميا تميؿ  لممؤسسة الكاتمية

إلى الاعتقاد أف المؤسسة تستقطب الإطارات المتعممة لتضع أماميا فرصة الاستفادة مف قدراتيـ المينية 
جامعي يساعد عمى والتعميمية والعمؿ عمى تطويرىا مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المنشودة، كما أف المستوى ال

تأدية المياـ بميارة وتحقيؽ الفعالية داخؿ المؤسسة وىذا لكوف الموظفيف يمتمكوف مؤىلات معرفية تجعميـ 
يسيروف ويتحكموف في الأمور، كما أف المناصب التي يمارسيا الإطارات عادة تفرض تكوينا أكاديميا 

 عاليا يتحكـ تحكما أوليا في متطمبات العمؿ.

 

 توزيع أفراد العينة حسب الحالة الاجتماعية (:05رقم )الجدول 

 النسبة المئوية التكرارات  العينة            الحالة الاجتماعية

 %38.46 10 أعزب
 %53.84 14 متزوج
 %03.85 01 مطمق
 %03.85 01 أرمل

 %100 26 المجموع

15.38% 

84.62% 

دائرة نسبية تمثل توزيع أفراد العينة حسب (:08)الشكل رقم 
 المستوى التعميمي

 جامعً ثانوي
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لأفراد العينة نجد أف أغمب المبحوثيف الذيف  ( والمتعمؽ بالحالة الإجتماعية05مف خلاؿ الجدوؿ رقـ )
، أما فيما  38.46: تمييا فئة العازبيف والتي قدرت بػ %53.84 تقدر بػ: يـ العينة متزوجوف بنسبةتشمم

، وبناءا عمى الإحصاءات الميدانية نجد أف فئة %03.85يخص نسبة المطمقيف والأرامؿ قدرت بػ: 
أفراد العينة المدروسة وىو ما يفسر الاستقرار الميني لمعامميف نتيجة المتزوجيف ىي الفئة الغالبة عمى 

 تحمميـ لمسؤولياتيـ الأسرية مما يدفعيـ إلى الالتزاـ الدائـ حوؿ وظائفيـ.

 أعمدة بيانية تمثؿ توزيع أفراد العينة حسب الحالة الاجتماعية (:00الشكل رقم )

 

 توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية في العمؿ (:06الجدول رقم )

 المئوية ةالنسب التكرارات العينة             الاحتمالات        
 %15.38 04 سنوات 5أقل من 

 %57.69 15 سنوات 10سنوات إلى أقل من  5من 
 %19.23 05 سنة 15سنوات إلى أقل من  10من 
 %07.70 02 سنة فما فوق 15من 

 %100 26 المجموع
( المتعمؽ بتوزيع أفراد العينة حسب الأقدمية في العمؿ، 06ائية في الجدوؿ رقـ )صتبيف البيانات الاح  

، تمييا %57.69سنوات تقدر بنسبة  10سنوات إلى أقؿ مف  5مف مدة خدمتيـ أف الأفراد الذيف كانت 
، أما نسبة %19.23ػ سنة قدرت ب 15سنوات إلى أقؿ مف  10نسبة الأفراد الذيف كانت مدة خدمتيـ مف 
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سنوات، في حيف نجد أف أخفض نسبة كانت  5فراد الذيف كانت مدة خدمتيـ أقؿ مف تمثؿ الأ 15.38%
سنة فما فوؽ، ومف خلاؿ الأرقاـ الميدانية  15وتمثؿ الأفراد الذيف كانت مدة خدمتيـ مف  07.70%

 10سنوات إلى أقؿ مف  5تمثؿ العماؿ الذيف كانت مدة خدمتيـ مف  التييمكف تفسير النسبة المرتفعة 
سنوات راجع إلى امتلاكيـ لمخبرة في العمؿ والتحكـ في ظروفو، وحرص المؤسسة لمحفاظ عمى العماؿ 

 ذوي الخبرة والكفاءة، كذلؾ ميؿ أغمب العماؿ للاستقرار في الوظيفة.

 اد العينة حسب الأقدمية في العمؿأعمدة بيانية تمثؿ توزيع أفر  (:10الشكل رقم )

 

 خامسا: أساليب التحميل
ترتكز معظـ الدراسات العامة الحالية عمى اعتماد مجموعة مف الأساليب الإحصائية المساعدة      

عمى فحص صحة الفرضيات وتعتبر عممية التحميؿ مف أىـ مراحؿ البحث العممي باعتبارىا خطوة 
لإخضاعيا  تفريغ وتبويب البيانات الميدانية استعداداً بعد ىامة في المنيج الوصفي، يتـ المجوء إلييا 

في، فالباحث لا يتعامؿ مع البيانات وقيـ احصائية لا معنى ليا بؿ صلمتحميؿ الإحصائي أو الو 
لا فقد البحث العممي  يتعامؿ مع قيـ تحمؿ مدلولات إحصائية عميقة ومدلولات اجتماعية ميمة وا 

تحميؿ البيانات،  أىميتو وعميو سيتـ تقديـ أىـ الأساليب التي اعتمدت عمييا الدراسة الحالية في
 وتتمثؿ في: 
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قيـ عددية في السمة المقاسة وفؽ قواعد محددة بمعنى تعييف يعني بو عممية " الأسموب الكمي: -1
أف قياـ الباحث بجمع بيانات معينة حوؿ ظاىرة ما تقوده إلى ترجمة ىذه البيانات إلى قيـ عددية 

 .(1)ة المئوية ...إلخ"المعياري، النسب الانحراؼ، قد تأخذ صور المتوسط الحسابي
وقد تـ استخداـ ىذا الأسموب في الدراسة الميدانية، حيث ساعدنا عمى تحميؿ البيانات التي تـ 

صائية المناسبة لطبيعة لأساليب الإحعف طريؽ تطبيؽ ا الاستمارةالحصوؿ عمييا مف خلاؿ أداة 
 معادلة لوشي.، وأىداؼ الدراسة ومف بيف ىذه الأساليب النسب المئوية، التكرارات

" وىو الأسموب الذي يحاوؿ تطبيؽ الأعداد والتعبير عنيا بكممات ومفاىيـ ذات  الكيفي: الأسموب -2
 .(2)مضاميف ودلالات أبعد وأعمؽ مف مجرد أرقاـ صماء"

"فالتحميؿ الكيفي يكسب لممحتوى بعدا إنسانيا معبرا أو يساعد عمى ترابط وتكامؿ أجزاء البحث       
 ومختمؼ عناصره مع بعضيا البعض ومف الصعوبة التعبير عف ىذه المعاني الإنسانية بمجرد أرقاـ كما 

نما يساعد في تدعيـ البحث وتقويتو يقتصر التحميؿ الكيفي إلى ىذا الحد لا  ورفع مستواه العممي مف وا 
 .(3)حيث الاستشياد بحقائؽ ومعطيات"

عطائيا قراءة مف خلاكيفي في الدراسة الميدانية ال الأسموب ساعدنالقد  ؿ تحميؿ البيانات الإحصائية وا 
في الجانب النظري أو الميداني، واليدؼ مف اعتمادنا عمى ىذا الأسموب خصوصا في  سوسيولوجية سواءاً 

 الجانب الميداني ىو استنطاؽ القيـ وتحويميا إلى معاني تحمؿ دلالات واضحة وممموسة.
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .38، ص8068، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع، الأردن، البحث الإجرائًأبو عواد وآخرون7  (1)
 .33، ص8006، 6، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع، الأردن، طأسس البحث الاجتماعًمحمد محمود الجوهري7 (2)
 .616، ص8006، 8للطباعة والنشر، الجزائر، ط، دار الوفاء المنهجٌة فً كتابة الرسائل الجامعٌةأبجدٌات علً غرب7ً (3)
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 خلاصة الفصل
حيث تـ التعرض  ،عممت في الدراسةالمنيجية التي است ا الفصؿ تـ توضيح أىـ الخطواتذمف خلاؿ ى

الى إلى التعرض  بالإضافة ،تحميؿ البيانات الميدانيةالتي استعممت في جمع و لى الأدوات المنيجية إ
 .في الدراسةلؾ المنيج المتبع وكذ (،)المكانية والزمنية والبشريةمجالات الدراسة الثلاثة 

معالجة موضوع الدراسة و سندا منيجيا يساعد في تسيير الأدوات في مجمميا وقد شكمت ىذه العناصر و 
وكانت في نفس الوقت بمثابة الجسر الذي يمكف مف المرور  متنوعة عنو،وتوفير بيانات ىامة و  ،ميدانيا

مف البحث الميداني المتمثمة في مرحمة تحميؿ وتفسير بيانات الدراسة، ومف ثـ إلى المراحؿ الأخيرة 
جابات مالتوصؿ إلى نالحصوؿ أو   قنعة لأسئمة الدراسة.تائج صادقة وا 

 



 

 مناقشة نتائج الدراسةعرض وتحليل و السادس: الفصل 

 تمهيد

 عرض وتحليل وتفسير نتائج الفرضيات: أولا

 ة الأولىيعرض وتحليل وتفسير نتائج الفرضية الجزئ-1
 الثانية الجزئية الفرضية نتائج وتفسير وتحليل عرض-2

 مناقشة النتائج في ضوء الفرضيات: ثانيا

 الدراسات السابقة ضوءمناقشة النتائج في  ثالثا:

 مناقشة النتائج في ضوء نظريات الدراسة رابعا:

 النتائج العامة للدراسة خامسا:

 الإقتراحاتو التوصيات  :سادسا

 خلاصة الفصل
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 تمهيد

بعد عرضنا لمختمف الإجراءات المنيجية المتبعة في الدراسة الميدانية، سنتطرق من خلال ىذا      
الفصل إلى عرض وتحميل البيانات التي تم الحصول عمييا من استجابات أفراد العينة، وتفسيرىا وتحميميا 

ثم  من أجل التأكد من صدق أو عدم صدق الفرضيات، ثم مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات
ولا إلى النتائج مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة وفي ضوء النظريات المفسرة لمموضوع، وص

 وكذا الخروج بمجموعة من التوصيات والاقتراحات. العامة لمدراسة،
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 أولا: عرض وتحميل وتفسير نتائج الفرضيات

"يساىم ضبط أىداف المؤسسة في : وتحميل وتفسير نتائج الفرضية الجزئية الأولى عرض -1
 تحسين مستوى أداء العمال".

 ميل من الوقوع في الأخطاءحديد الاستراتيجيات يساعد في التق6 ت(70الجدول رقم )

 المئوية ةالنسب التكرارت العينة    الاحتمالات          
 %44.88 32 نعم 

 %11.18 32 لا
 %133 38 المجموع
من المبحوثين يرون أن تحديد %44.88( أن نسبة 30من خلال الجدول الإحصائي رقم ) يتبين لنا

من المبحوثين  %11.18الاستراتيجيات يساعد في التقميل من الوقوع في الأخطاء، في حين تمييا نسبة 
 أقروا أن تحديد الاستراتيجيات لا يساعد في التقميل من الوقوع في الأخطاء.

رون أنو عند تحديد من خلال البيانات الرقمية نستنتج أن النسبة المرتفعة كانت لأفراد العينة الذين ي
أن المؤسسة تعمل  ويمكن تفسير ذلك إلى ،وقوع في الأخطاءلاالاستراتيجيات يساعد ذلك في التقميل من 

م مع ءعمى ممارسة وظائفيا حسب المعطيات والظروف التي تواجييا من خلال وضع استراتيجية تتلا
يا عى إلييا، وبالتالي امكانية تجنببيئة العمل والبيئة الخارجية لمواجية التحديات وتحقيق الأىداف التي تس

 وتفادييا للأخطاء التي قد تواجييا.

أىداف ووسائل لتحقيقيا ونتائج متوقعة، وبالتالي فإن اتباع وتطبيق سياسة قائمة عمى  فالاستراتيجية     
ىذه السياسة وخططيا المرحمية يقمل من الأخطاء أو يصححيا في وقتيا لتجنب فشل ىذه السياسة وفشل 

 المنظمة معا.
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 الخدمةبشكل فعال يؤدي إلى تحسين جودة  (6 رسم أىداف المؤسسة70الجدول رقم )

 ئويةمالنسبة ال التكرارات الاحتمالات               العينة
 %81.18 18 دائما
 %24.88 13 أحيانا

 %33 33 أبدا
 %133 38 المجموع

الذين يرون أن رسم أىداف المؤسسة بشكل  ( أن المبحوثين34)قم ين من خلال الجدول الإحصائي ر يتب
من  %24.88تمييا نسبة  %81.18فعال يؤدي إلى تحسين جودة الخدمة يكون دائما وذلك بنسبة 

 المبحوثين الذين أجابوا أنو في بعض الأحيان يؤدي رسم أىداف المؤسسة إلى تحسين جودة الخدمة.

أىداف لأفراد العينة الذين يرون أن رسم  نستنتج أن النسبة المرتفعة كانت من خلال البيانات الرقمية     
وىذا لأن رسم أىداف المؤسسة عنصر ميم ودليل  ،ساىم بشكل فعال في تحسين جودة الخدمةالمؤسسة ي

 مرشد لتوضيح الغرض الذي تسعى المنظمة إلى تحقيقو وىذا ما ينعكس عمى فعالية الأداء وجودتو.

ا تكون مضبوطة وواقعية تحدد بدقة الأنشطة والوظائف والأساليب والوسائل والنتائج فيؤدي فالأىداف لم
 .ذلك إلى الوصول إلى أداء خدمة ذات جودة عالية وفي وقتيا القياسي

 

 

88.46% 

11.54% 

دائرة نسبية تمثل تحديد الاستراتيجيات (: 11)الشكل رقم 
 يساعد في التقميل من الوقوع في الأخطاء

 لا نعم
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 تحسين جودة الخدمة يؤدي الىل رسم أىداف المؤسسة بشكل فعال أعمدة بيانية تمث (:21الشكل رقم) 

 

 ن أجل استقطاب العاممين لمعمل فييالى تقديم عروض مناسبة مسعي المؤسسة ا (:70الجدول رقم )

 المئوية ةالنسب التكرارات الاحتمالات         العينة
 %10.85 11 نعم 

 %83.21 11 لا
 %133 38 المجموع

( والمتعمق بسعي المؤسسة لتقديم عروض من أجل استقطاب العاممين 35من خلال الجدول رقم )   
لمعمل فييا نجد أن أغمب المبحوثين يرون أن المؤسسة تقد عروضا من أجل استقطاب العاممين لمعمل 

المبحوثين الذين يرون أن المؤسسة لا تقدم  من%83.21، تمييا نسبة %10.85وذلك بنسبة  فييا
 .اعروض

تقدم دين يرون أن المؤسسة رقمية نستنتج أن النسبة المرتفعة كانت لأفراد العينة المن خلال البيانات ال    
تعتمد عمى جممة من  لمؤسسةوىدا راجع الى ان ا من اجل استقطاب العاممين لمعمل فيياعروضا 

ي تضمن تحقيق المرتبات التو  اتمعمل فييا كالأجور، المنح، العلاو العروض لاستقطاب الموارد البشرية ل
عمى توفير الجو الملائم للأفراد وذلك لزيادة  ة النسبية بين شاغمي الوظائف المختمفة، كذلك تعملالعدال

 إنتاجيتيم.
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 اطلاع العمال بشكل مستمر عمى الأىداف المرسومة لممؤسسة :(27الجدول رقم )

 المئوية ةالنسب التكرارات الاحتمالات             العينة
 

 نعم
  31 تعزيز قوة العمل

 
11 

15.32%  
 

10.85% 
 %32.41 31 الابداع في العمل
 %38.53 30 بدل جيد أكثر

التوحيد بين أىداف 
العمال وأىداف 

 المؤسسة

33 30.85% 

 %83.21 11 لا
 %133 38 المجموع

 

 

 

 

 

57.69% 

42.31% 

دائرة نسبية تمثل سعي المؤسسة (: 13)الشكل رقم 
إلى تقديم عروض مناسبة من أجل استقطاب العاممين 

 لمعمل فيها
 لا نعم 
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تعمق باطلاع العمال بشكل مستمر عمى الأىداف م( وال13يتبين من خلال الجدول الإحصائي رقم )
بأنيم يطمعون بشكل مستمر عمى الأىداف  االمبحوثين قد أجابو المرسومة لممؤسسة، بأن النسبة الأكبر من 

كما أن ىؤلاء المبحوثين قد تباينوا  %10.85عامل وذلك بنسبة  11المرسومة لممؤسسة، وقدر عددىم بـ 
يرون أن الاطلاع عمى أىداف المؤسسة يؤدي إلى بذل جيد  %38.53في إجاباتيم حيث نجد نسبة 

ن المبحوثين يرون أن ذلك يؤدي إلى تعزيز قوة العمل، في حين نجد نسبة م %15.32أكثر، تمييا نسبة 
من المبحوثين يرون أن ذلك يؤدي إلى التوحيد بين أىداف العمال وأىداف المؤسسة، أما نسبة  30.85%
 %83.21في حين نجد نسبة  ، من المبحوثين يرون أن ذلك يؤدي إلى الابداع في العمل % 32.41

 عامل. 11قد أقروا بأنيم لا يطمعون عمى الأىداف المرسومة لممؤسسة حيث قدر عددىم بـ  المبحوثين من

من خلال البيانات الرقمية نستنتج أن افراد العينة يطمعون بشكل مستمر عمى الأىداف المرسومة      
يمانيا بقدراتيم وأدائيم، مما تمنحيم فرصة لمثقة التي تمنحيا المؤسسة لعما لممؤسسة، وىذا راجع ليا وا 

الاطلاع عمى الأىداف ومناقشة ىذه الأىداف، مما يفرض عمى العمال بذل جيد أكثر وتعزيز قوة العمل، 
لثقة بين ع االمشاكل والمعوقات التنظيمية ويزر وسيولة التواصل بين الإدارة والعمال الذي يقضي عمى 

 ى آدائيم ودافعيتيم والتقدير لمعمل وولائيم لممنظمة.و تالطرفين مما يرفع من مس

 6 أعمدة بيانية تمثل اطلاع العمال بشكل مستمر عمى الأىداف المرسومة لممؤسسة(21الشكل رقم)
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 تسعى المؤسسة إلى تحقيق التنسيق بين الأىداف المسطرة (:22الجدول رقم )

 المئوية ةالنسب التكرارات الاحتمالات              العينة
 

 نعم 
  38 الولاء

32 
11.24%  

 %83.21 11 التعاون 44.88%
 %11.18 32 التشاور
 %15.32 31 المنافسة

 %11.18 32 لا
 %133 38 المجموع

سعى المؤسسة لتحقيق التنسيق بين الأىداف ( والمتعمق ب11ن من خلال الجدول الإحصائي رقم )يتبي
بأن النسبة الأكبر من المبحوثين قد أجابوا بأن المؤسسة تسعى إلى تحقيق التنسيق بين  ، المسطرة

، كما أن ىؤلاء المبحوثين قد %44.88عامل، وذلك بنسبة  32الأىداف المسطرة حيث بمغ عددىم 
 من المبحوثين يرون تحقيق التنسيق بين الأىداف المسطرة %83.21اختمفوا في إجاباتيم حيث نجد نسبة 

من المبحوثين يرون بأن تحقيق التنسيق بين الأىداف  %15.32في حين نجد نسبة  ، يؤدي إلى التعاون
من المبحوثين قد أقروا بأن ىذا التنسيق يؤدي إلى  %11.24المسطرة يؤدي إلى المنافسة، تمييا نسبة 

 من المبحوثين يرون بأنو يؤدي التشاور. %11.18الولاء، أما نسبة 

بين الأىداف  المبحوثين يرون بأن المؤسسة لا تسعى لتحقيق التنسيق من%11.18نسبة  في حين نجد  
 عمال. 32المسطرة حيث بمغ عددىم 

من خلال البيانات الرقمية نستنتج أن النسبة المرتفعة كانت لأفراد العينة الذين يرون أن المؤسسة    
راجع إلى أن المؤسسة تضع أىدافا حالية وىذا ، قيق التنسيق بين الأىداف المسطرة تسعى إلى تح

تساعدىا في القدرة عمى الاستمرار والاستقرار، وأىداف أو رؤية مستقبمية تتبناىا لموصول إلى تحقيق 
يدل عمى وعي الإدارة بالدور الجيد والإيجابي والفعال لعممية التنسيق، ىذا  وىذا  ،الغاية من وجودىا

 ،المنافسةو  تشاورلامما يؤدي إلى الولاء والتعاون و  ، مية والعمال أنفسالتنسيق يخمق بين العمال والإدار 
 ىذه المظاىر من شأنيا أن ترفع من مستوى أدائيم وتؤدي إلى الفعالية.
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 6 أعمدة بيانية تمثل سعي المؤسسة إلى تحقيق التنسيق بين الأىداف المسطرة(21الشكل رقم )

 

 دراسة الإدارة لأىداف المؤسسة لعدد من السنوات القادمة (:21الجدول رقم )

 المئوية ةالنسب التكرارات الاحتمالات              العينة
 %10.85 11 دائما
 %83.21 11 أحيانا

 %33 33 أبدا
 %133 38 المجموع

بدراسة أىداف ( أن المبحوثين الذين يرون أن الإدارة تقوم 13يتبين من خلال الجدول الإحصائي رقم )
، في حين نجد نسبة %10.85 المؤسسة لعدد من السنوات القادمة يكون بشكل دائم وذلك بنسبة

المبحوثين قد أقروا أنو في بعض الأحيان تقوم الإدارة بدراسة أىداف المؤسسة لعدد من  من83.21%
 السنوات القادمة.

وفي ظل الإستراتيجية التي تتبعيا تقوم بتحديد من خلال البيانات الرقمية نستنتج أن إدارة المؤسسة     
تصادية التي تنوي أىدافيا الأساسية ووضع سياسات وخطط لتحقيق تمك الأىداف، وطبيعة المساىمة الاق

 يا وعملائيا والعاممين فييا.تقديميا لمساىمي
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تحقيقيا يعبر عن  وبالتالي فإن استمرارية المؤسسة في تحديد أىدافيا ومتابعتيا وملاءمتيا ومدى    
اتباعيا لسياسة استشرافية تسعى من خلاليا إلى ضمان الأداء الجيد لموردىا البشري والفعالية المرتقبة 

 والوصول إلى تحقيق منتوج ذو جودة عالية تدخل بيا مجال التنافس في الأسواق الوطنية والعالمية.

 6 النقاط الأساسية التي يجب دراستيا عند تنفيذ استراتيجية المؤسسة (21الجدول رقم )

 المئوية ةالنسب التكرارات العينة         الاحتمالات             
 %10.85 11 عدد العاممين الموجودين بالمؤسسة

 %38.53 30 درجة مهارة كل عامل
شغور المناصب الناتجة عن الترقية 

 والنقل داخل المؤسسة
38 11.25% 

 %133 38 المجموع
( المتعمق بالنقاط الأساسية التي يجب 12حصائية الموضحة في الجدول رقم )من خلال البيانات الا   

من المبحوثين قد أقروا أنو عند  %10.85دراستيا عند تنفيذ استراتيجية المؤسسة يتوضح لنا أن نسبة 
من  %38.53تنفيذ استراتيجية المؤسسة يجب دراسة عدد العاممين الموجودين بالمؤسسة، تمييا نسبة 

المبحوثين الذين يرون أنو عند تنفيذ استراتيجية المؤسسة يجب دراسة درجة ميارة كل عامل، في حين 
من دراسة شغور المناصب الناتجة عن الترقية والنقل أنو لا بد من المبحوثين يرون ب %11.25نجد نسبة 

 داخل المؤسسة.

57.69% 

42.31% 

دائرة نسبية تمثل دراسة الإدارة لأهداف (: 16)الشكل رقم 
 المؤسسة لعدد من السنوات القادمة

 أحيانا دائما
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ا تقوم بدراسة مختمف النقاط حيث من خلال البيانات الرقمية يتضح أن المؤسسة عند تنفيذ استراتيجيتي    
قوم بدراسة عدد العاممين الموجودين بالمؤسسة من أجل الحفاظ عمييم باعتبارىم منفذي مختمف ت

تي تحددىا المؤسسة، خاصة في ظل التغيرات التي يشيدىا سوق الشغل وىذا ضمن السياسات ال
الإمكانات والطرق المتاحة، كما تيتم أيضا بميارة العمال وكفاءتيم وبالتالي فإن استراتيجية المؤسسة 

 نفذ خططيا المرحمية ، ىذا المورد يجب أن تضمن المؤسسةجود المورد البشري الذي يطبقيا ويترتبط بو 
 لانجاح ىذه الاستراتيجية وتحقيقيا بفعالية.ئو وميارتو ا كفاءتو ومستوى اداءه فييا وكذليا و بقا ولاءه 

 

 تحديد متطمبات الوظيفة يساعد في أداء الميام بكفاءة :(21الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات             العينة
 %58.11 31 نعم 

 %32.41 31 لا
 %133 38 المجموع
( المتعمق بتحديد متطمبات الوظيفة يساعد في أداء الميام 18يانات الاحصائية في الجدول رقم )تبين الب

بكفاءة أن معظم المبحوثين يرون أنو عند تحديد متطمبات الوظيفة يساعد ذلك في أداء مياميم بكفاءة 
المبحوثين الذين أقروا أن تحديد  من%32.41في حين نجد نسبة،  %58.11حيث قدرت نسبتيم بـ 

 متطمبات الوظيفة لا يساعد في أداء الميام بكفاءة.

من خلال البيانات الرقمية نستنتج أن النسبة المرتفعة كانت لأفراد العينة الذين يرون أن تحديد      
ين والمواد ماجع إلى أن المؤسسة الكاتمية لمفمتطمبات الوظيفة يساعد في أداء الميام بكفاءة، وذلك ر 

57.69% 26.92% 

15.39% 

دائرة نسبية تمثل النقاط الأساسية التي يجب (: 17)الشكل رقم 
 دراستها عند تنفيد استراتيجية المؤسسة
 عدد العاملين الموجودين بالمؤسسة

 درجة مهارة كل عامل

 شغور المناصب الناتجة عن الترقية والنقل داخل المؤسسة
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العازلة تقوم بتحديد المعمومات ذات العلاقة بطبيعة الوظيفة التي يشغميا الفرد ليقوم بأداء ميامو بطريقة 
لأن ذلك يوفر الجيد والوقت في التكوين كس بالإيجاب عمى انتاجية المؤسسة، ينع ناجحة وفعالة مما

بدئية في الموظف والتحكم في نشاطات لأن ضمان مواصفات متدريب ويساعد عمى تحقيق الفعالية ،وال
الوظيفة وتقنياتيا يجنب المؤسسة الوقوع في اختلالات تؤثر عمى تنفيذ خططيا الاستراتيجية وتحقيق أداء 

 جيد لعماليا.

 

 تحديد مواصفات الميام بدقة 6(21الجدول رقم )

 ويةالمئة النسب التكرارات العينة        الإحتمالات       
 %12.41 18 تنفيذ المهام سرعة

 %88.11 13 إتقان العمل
 %133 38 المجموع

( والمتعمق بتحديد مواصفات الميام بدقة يتبين أن نسبة 11من خلال معطيات الجدول رقم )
سرعة تنفيذ الميام، الى ذلك يؤدي المبحوثين اقروا أنو عند تحديد مواصفات الميام بدقة  من12.41%

صفات الميام بدقة يساعدىم ذلك من المبحوثين يرون أنو عند تحديد موا %88.11في حين نجد نسبة 
 اتقان العمل. في

ن تحديد من خلال البيانات الرقمية نستنتج أن النسبة المرتفعة كانت لأفراد العينة الدين يرون أ    
د الميارات والقدرات ىذا راجع إلى أنو عند تحديو سرعة تنفيذ الميام،  مواصفات الميام بدقة يؤدي الى

96.15% 

3.85% 

دائرة نسبية تمثل تحديد متطمبات (: 18)الشكل رقم 
 الوظيفة يساعد في أداء المهام بكفاءة

 لا نعم
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فرد الواجب توفرىا لشغل وظيفة يؤدي إلى أداء الميام بكفاءة وقدرتو عمى العطاء والابداع  ومسؤوليات كل
 في العمل.

 تحديد مواصفات الميام بدقة اعمدة بيانية تمثل(: 20الشكل رقم )

 

 وضع الشخص المناسب في المكان المناسب يؤدي إلى أداء أفضل (:26الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات               العينة
 %53.21 38 نعم 

 %30.85 33 لا
 %133 38 المجموع

( المتعمق بوضع الشخص المناسب في المكان 18من خلال الشواىد الكمية الواردة في الجدول رقم )    
من المبحوثين يرون أن وضع الشخص  %53.21المناسب يؤدي إلى أداء أفضل يتضح أن نسبة 

من المبحوثين يرون  %30.85في حين نجد نسبة  ، المناسب في المكان المناسب يؤدي إلى أداء أفضل
 أن وضع الشخص المناسب في المكان المناسب لا يؤدي إلى أداء أفضل.

نستنتج أن النسبة المرتفعة من أفراد العينة يرون بأن وضع الشخص  من خلال البيانات الرقمية    
يؤدي إلى أداء أفضل ومن ىنا يتضح أن المؤسسة تعمل قدر المستطاع المناسب في المكان المناسب 

 عمى استقطاب موارد بشرية كفئ تسعى من خلاليا إلى الرفع من مكانة المؤسسة.
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 وضع الشخص المناسب في المكان المناسب يؤدي إلى أداء أفضلأعمدة بيانية تمثل  (:17الشكل رقم )

 

 العمال ةكفاء الاستراتيجيات التي تعتمد عمييا المؤسسة لمرفع من مستوى (:20الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات                العينة
 %13 12 مج التدريبيةالبرا

 %28.83 35 التربصات
 %11.24 38 تأهيميةدورات 

 %133 38 المجموع
( والمتعمق بالاستراتيجيات التي تعتمد عمييا المؤسسة لمرفع من 10من خلال الجدول الإحصائي رقم )   

من المبحوثين يرون أن المؤسسة عند تحديد استراتيجيتيا لمرفع من  %13مستوى كفاءة العمال أن نسبة 
من المبحوثين الذين يرون أن  %28.83مستوى كفاءة العمال تعتمد عمى البرامج التدريبية، تمييا نسبة 

من المبحوثين يرون أن المؤسسة تعتمد  %11.24المؤسسة تعتمد عمى التربصات، في حين نجد نسبة 
 ية لمرفع من مستوى كفاءة العمال.عمى دورات تأىيم

من خلال البيانات الرقمية نستنتج أن النسبة المرتفعة كانت لأفراد العينة الذين يرون أن المؤسسة     
تعتمد عمى برامج تدريبية لمرفع من مستوى كفاءة العمال، وىذا واضح أن المؤسسة تيتم بتدريب العامل 

جل توجيو نصائح في مجال العمل تمكنو من التعرف والتحكم عند تنصيبو كفرد جديد فييا وذلك من أ
 الجيد في ميام عممو، وتطوير مياراتو وخبراتو المينية، وأيضا تزويده بخبرات جديدة في العمل

0

20

40

60

80

100

 نعم

 لا



 الفضل السادس                                             عرض وتحليل ومناقشة نتائج الدراسة
 

 
155 

أعمدة بيانية تمثل الاستراتيجيات التي تعتمد عمييا المؤسسة لمرفع من مستوى كفاءة  (:12الشكل رقم )
 العمال

 

من الموارد تحديد الإحتياجات يساىم  ": فسير نتائج الفرضية الجزئية الثانيةعرض وتحميل وت -3
 ضمان استقرار العامل في العمل"البشرية  في 

 عممية اختيار الموارد البشرية (:20الجدول رقم )

 المئوية ةالنسب التكرارات العينة        الاحتمالات       
 %10.85 11 الشهادة

 %11.24 38 الخبرة
 %30.85 33 الأقدمية
 %32.41 31 التكوين

 %32.41 31 علاقات شخصية
 %11.18 32 حاجات المؤسسة

 %133 38 المجموع
( المتعمق بعممية اختيار الموارد البشرية يتضح 14الكمية الواردة في الجدول رقم )من خلال الشواىد      

أقروا أن عممية اختيار الموارد البشرية تكون عمى أساس الشيادة، في  المبحوثين من%10.85أن نسبة 
المبحوثين يرون أن عممية اختيار الموارد البشرية تكون عمى أساس  من%11.24حين نجد أن نسبة 
المبحوثين يرون بأن ىذه العممية تكون حسب حاجات المؤسسة، في  من%11.18الخبرة، تمييا نسبة 

الأقدمية، في حين نجد تساوي  المبحوثين الذين يرون بأنيا تتم عن طريق نم%30.85حين نجد نسبة
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 التكوين وأيضا عن طريق علاقات شخصية وذلك بين المبحوثين الذين يرون بأنيا تتم عن طريق
 . %32.41بنسبة

التي من خلال البيانات الرقمية نستنتج أن عممية اختيار الموارد البشرية تكون عمى أساس الشيادة      
يممكيا الفرد، لأنيا المعيار الأساسي الذي تعتمد عميو معظم المؤسسات فلا يستطيع أي فرد أن يتقمد 

طمب خاصة في وقتنا الحالي الذي أصبح يت، منصب ما دون أن تكون لديو شيادة عممية تؤىمو لذلك 
لمفمين والمواد العازلة  عميا، كما أن طبيعة العمل في المؤسسة الكاتميةبشكل كبير أفراد ذوي شيادات 

أغمب العمال في المؤسسة لدييم شيادات ان ( الذي يوضح 38ذلك وىذا ما يبينو الجدول رقم ) تقتضي
 جامعية.

 6 أعمدة بيانية تمثل عممية اختيار الموارد البشرية (11الشكل رقم )

 

 المصادر التي تعتمدىا المؤسسة في الحصول عمى مواردىا البشرية (:20الجدول رقم )

 المئوية ةالنسب التكرارات الاحتمالات              العينة
 %11.24 38 الإعلانات

 %81.18 18 مكاتب التوظيف
 %11.24 38 التكوين المهني

 %30.03 33 الجامعات
 %133 38 المجموع
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( والمتعمق بالمصادر التي تعتمدىا المؤسسة في الحصول 15من خلال الجدول الإحصائي رقم )     
المبحوثين يرون أن ىذه المصادر تكون عن طريق مكاتب  من%81.18عمى مواردىا البشرية أن نسبة 

عن التوظيف، في حين نجد تساوي بين المبحوثين الذين يرون بأنيا تكون عن طريق الإعلانات، وأيضا 
من المبحوثين قد أقروا بأنيا تتم عن  %30.03، أما نسبة%11.24طريق التكوين الميني وذلك بنسبة 

 طريق الجامعات.

ة نستنتج أن المؤسسة لمحصول عمى مواردىا البشرية تمجأ غالبا إلى مكاتب يمرقمن خلال البيانات ال    
اليومية، حيث أنيا تمجأ إلى اختيار الموارد التوظيف، حيث أنيا لا تقوم بنشر الاعلانات في الصحف 

 البشرية الذين يمتمكون مختمف الشيادات العممية.

ن كانت نسبتيا      كما تعتبر الجامعات ومراكز التكوين الميني مصدرا أيضا لاستقطاب المورد البشري وا 
يجب  ىذه العلاقة ة والتنسيق بين قطاع التكوين والقطاع الاقتصاديتعبر عن ضعف العلاق فيي ضعيفة

كفاءة وميارة تمكنيا من تحقيق الفعالية ؤسسات الاقتصادية بخريجييا ذوي أن تكون وثيقة حتى تتحكم الم
  .المرجوة

 أعمدة بيانية تمثل المصادر التي تعتمدىا المؤسسة في الحصول عمى مواردىا البشرية (:11الشكل رقم )
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البشرية بالكمية والنوعية اللازمة يمكن المؤسسة من ممئ الاماكن ب الموارد استقطا :(17الجدول رقم )
 الشاغرة

 النسبة المئوية التكرارات العينة          الاحتمالات    
 %58.11 31 نعم 

 %32.41 31 لا
 %133 38 المجموع

والمتعمق باستقطاب الموارد البشرية بالكمية والنوعية اللازمة  (33)من خلال الجدول الإحصائي رقم    
مؤسسة عندما الالمبحوثين يرون أن  من%85.11يمكن المؤسسة من ملء الأماكن الشاغرة  أن نسبة 

تستقطب الموارد البشرية بالكمية والنوعية اللازمة تتمكن من ملء الأماكن الشاغرة، في حين نجد 
ن المؤسسة عند استقطاب الموارد البشرية بالكمية والنوعية اللازمة لا تتمكن من قد أقروا أ %32.41نسبة

 ملء الأماكن الشاغرة.

من خلال البيانات الرقمية نستنتج أن النسبة  المرتفعة كانت لأفراد العينة الذين يرون أن استقطاب      
لأماكن الشاغرة، وىذا راجع إلى مدى الموارد البشرية بالكمية والنوعية اللازمة يمكن المؤسسة من ملء ا

عمى الأعمال التي يجب  اعدد الموارد البشرية التي يجب توفيرىا بناءدراك المؤسسة لنوعية و وعي وا
 مل أساسي لنجاح المؤسسة وتحقيقيا للأىداف المسطرة.اتنفيذىا، ويعتبر ىذا ع

 

96.15% 

3.85% 

دائرة نسبية تمثل استقطاب الموارد البشرية (: 24)الشكل رقم 
 بالكمية والنوعية اللازمة يمكن المؤسسة من ملء الأماكن الشاغرة

 لا نعم



 الفضل السادس                                             عرض وتحليل ومناقشة نتائج الدراسة
 

 
159 

 اىتمام المؤسسة بتطوير ميارات مواردىا البشرية 6(12الجدول رقم )

 ئويةمالنسبة ال التكرارات  الاحتمالات            العينة
  33 دورات تكوينية نعم 

38 
08.52%  

تكوين أثناء  53.21%
 الخدمة

38 11.24% 

 %30.85 33 لا
 %133 38 المجموع

والمتعمق باىتمام المؤسسة بتطوير ميارات مواردىا ( 31يتبين من خلال الجدوال الإحصائي رقم )     
البشرية، بأن النسبة الأكبر من المبحوثين يرون بأن المؤسسة تيتم بتطوير ميارات مواردىا البشرية وقدر 

كما أن ىؤلاء المبحوثين قد تباينوا في إجابتيم حيث نجد  %53.21ذلك بنسبة  و عامل 38عددىم بـ 
تيتم بتطوير ميارات مواردىا البشرية عن طريق دورات تكوينية، في حين يرون أن المؤسسة  08.52%

ية عن طريق من المبحوثين يرون أن المؤسسة تيتم بتطوير ميارات مواردىا البشر  %11.24نجد نسبة 
د أقروا بأن المؤسسة لا تيتم بتطوير قمن المبحوثين   30.85في حين نجد نسبةالتكوين أثناء الخدمة، 

 اردىا البشرية.ميارات مو 

من خلال البيانات الرقمية نستنتج أن النسبة المرتفعة كانت لأقراد العينة الذين يرون أن المؤسسة تيتم     
بتطوير قدرات وميارات مواردىا البشرية وىذا راجع إلى وعي المؤسسة بمدى أىمية الدورات التكوينية 

وحاجاتيا ليذه الدورات من أجل مواكبة التغيرات التي تحصل  ، ميارات مواردىا البشريةلمرفع من قدرات و 
جيدا بامتلاكيم  انوا تكوينو تك الأفراد قدأن التي تشيدىا المؤسسة والتأكد من  في بيئة العمل والتطورات

 الميارات المطموبة ولتحسين ادائيم.
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 مواردىا البشرية6 اعمدة بيانية تمثل اىتمام المؤسسة بتطوير ميارات (11الشكل رقم )

 

 تحصل العمال عمى ترقية خلال مسارىم الوظيفي داخل المؤسسة6 (11جدول رقم)ال

 المئوية  ةالنسب التكرارات العينة             الاحتمالات

 %10.85 11 نعم
 %83.21 11 لا

 %133 38 المجموع
ىم ار ال عمى ترقية خلال مستحصل العم( والمتعمق ب33يتبين من خلال الجدول الاحصائي رقم )     

ثين قد تحصموا عمى ترقية خلال مسارىم الوظيفي ، في حين و % من المبح10.85الوظيفي، بأن نسبة 
 لم يتحصموا عمى ترقية خلال مسارىم الوظيفي. وا بأنيممن المبحوثين أقر  %83.21نجد نسبة 

عمى ترقية خلال مسارىم الوظيفي،  من خلال البيانات الرقمية نستنتج أن معظم العمال قد تحصموا     
ظوظيم في تحسين مراكزىم مترقية والتي تزيد من حتتيح لمعمال فرص ل جع إلى أن المؤسسةاوىذا ر 

والمواد العازلة تقوم عمى أساس الأقدمية والكفاءة حسب ما  والترقية في المؤسسة الكاتمية لمفمينالوظيفية ، 
 يبدلون جيودا اكبر وباىتمام الادارة بعماليا مما يجعميم  ىصرح بو مدير المؤسسة، وكل ىذا يدل عم

 تحقيق أىداف المؤسسة والاستقرار بيا وعدم التفكير بمغادرتيا إلى مؤسسات أخرى. التالي   
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 المعايير التي تعتمد عمييا المؤسسة في ترقية عماليا (:11الجدول رقم)

 النسبة المئوية التكرارات  العينة    الاحتمالات          
 %28.81 35 الأقدمية
 %83.21 11 الكفاءة

 %32.34 38 حسب الحاجة 
 %133 38 المجموع
( والمتعمق بالمعايير التي تعتمد عمييا المؤسسة في 32يتبين من خلال الجدول الإحصائي رقم )     

تمييا نسبة  ترقيتيم عمى أساس الكفاءة، يتم % من المبحوثين أقروا بـأنيم83.21ترقية عماليا، أن نسبة 
% من 32.34، في حين نجد نسبة من المبحوثين تمت ترقيتيم عمى أساس الأقدمية % 28.81

 المبحوثين رحجوا عممية الترقية حسب حاجة المؤسسة.

معايير عة كانت لأفراد العينة الذين يرون أن الالرقمية نستنتج أن النسبة المرتف من خلال البيانات      
 الخبرة في العمل والميارات  بيميا ىي الكفاءة، وىذا راجع لاكتساالتي تعتمد عمييا المؤسسة في ترقية عمال

ممعارف ومعمومات جديدة ومتطورة تمكنيم لوالقدرة عمى تحمل المسؤولية وانجاز الميام بكفاءة وامتلاكيم 
أن يكون الفرد لديو أقدمية في العمل ولكنو  من مواكبة مختمف التطورات الحاصمة في بيئة العمل، فيمكن

تسعى  ليذالا يقدم الجديد لممؤسسة مما يخمق نوع من الروتين والجمود والتكاسل والتماطل في العمل، و 
معيار الكفاءة وذلك لخمق جو تنافسي وروح المنافسة بين العمال وبالتالي تحقيق  المؤسسة إلى اعتمادىا

 ، مما يجعميم يستقرون في عمميم.مالياأىدافيا المنشودة وأىداف ع

57.69% 

42.31% 

دائرة نسبية تمثل تحصل العمال عمى (: 26)الشكل رقم 
 ترقية خلال مسارهم الوظيفي داخل المؤسسة

 لا نعم
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 6 اعمدة بيانية تمثل المعايير التي تعتمد عمييا المؤسسة في ترقية عماليا(10الشكل رقم )

 

الطرق التي تمجأ إلييا المؤسسة في حالة زيادة عدد الموارد البشرية عن حجم  (:11الجدول رقم )
 الوظائف المتاحة

 المئوية ةالنسب التكرارات الاحتمالات              العينة
 %11.24 38 تخفيض ساعات العمل
 %32.41 31 المبكر التشجيع عمى التقاعد

 %88.11 13 التوقف المؤقت عن التوظيف 
 %28.83 35 إنهاء الخدمة

 %133 38 المجموع
( والمتعمق بالطرق التي تمجأ إلييا المؤسسة في حالة 38حصائي رقم )لإيتبين من خلال الجدول ا     

% من المبحوثين يقرون بأن 88.11زيادة عدد الموارد البشرية عن حجم الوظائف المتاحة، أن نسبة 
الموارد البشرية تمجأ إلى التوقف المؤقت عن التوظيف، تمييا نسبة  فيالمؤسسة في حالة حدوث فائض 

% من المبحوثين 11.24المؤسسة تمجأ إلى إنياء الخدمة، أما نسبة  % من المبحوثين يرون أن28.83
عن حجم الوظائف  يرون أن المؤسسة تقوم بتخفيض ساعات العمل في حالة زيادة عدد مواردىا البشرية

المتاحة، في حين نجد نسبة منخفضة من المبحوثين الذين أقروا بأن المؤسسة تمجأ إلى التشجيع عمى 
 %.32.41يث قدرت بـ التقاعد المبكر ح
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حجم الوظائف المتاحة من خلال البيانات الرقمية نستنتج أنو عند زيادة عدد الموارد البشرية عن      
تعتبر عبئا زائدا عمييا نظرا لتقاضي الأجر  م التوازن، فالعمالة الزائدة عن حاجة المؤسسةيؤدي إلى عد

لى إنياء الخدمة. المؤقت دون مقابل إنتاجي، وعميو تمجأ المؤسسة غالبا إلى التوقف  عن التوظيف وا 

أعمدة بيانية تمثل الطرق التي تمجأ إلييا المؤسسة في حالة زيادة عدد الموارد البشرية  (:10الشكل رقم)
 عن حجم الوظائف المتاحة

 

لمعرض الموجود من الموارد المؤسسة في حالة زيادة الطمب قياسا  البدائل التي تتخذىا (:11الجدول رقم )
 البشرية

 المئوية النسبة التكرارات الاحتمالات             العينة
 

 نعم
 ساعات العمل ةزياد

 خارج الدوام
35  

 
 
33 

28.81%  
 
 

08.53% 
المجوء إلى مصادر 

 جديدة
38 11.24% 

تخفيض شروط الالتحاق 
 بالوظيفة

38 32.34% 

راء استخدام وسائل الإغ
 المتاحة

31 32.41% 

 %32.34 38 لا
 %133 38 المجموع
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( المتعمق بالبدائل التي تتخذىا المؤسسة في حالة زيادة 31يتبين من خلال الجدول الإحصائي رقم )    
% من المبحوثين يقرون بأن المؤسسة 08.53البشرية، أن نسبة الطمب قياسا لمعرض الموجود من الموارد 

أن ىؤلاء  لدييا بدائل تتخذىا في حالة زيادة الطمب عمى العرض الموجود من الموارد البشرية، كما نجد
أن المؤسسة تقوم بزيادة ساعات العمل خارج الدوام  ينوا في اجاباتيم، فنجد من أقروااالمبحوثين قد تب

% من 32.34تمييا نسبة  %،28.81نسبة بوقدرت  كبديل مناسب لسد ذلك العجز من الموارد البشرية
% من 11.24المبحوثين يرون بأن المؤسسة تقوم بتخفيض شروط الالتحاق بالوظيفة، تمييا نسبة 

ادر جديدة لعممية التوظيف، أما مبحوث واحد فقط اقر بأن المبحوثين يرون بأن المؤسسة تمجأ إلى مص
% 32.34%، في حين نجد نسبة 32.41لدييا، وقدرت نسبتو بـالمؤسسة تستخدم وسائل الإغراء المتاحة 

 البشرية. تتخذىا لمواجية ذلك العجز من الموارديوجد لدييا بدائل  من المبحوثين يرون بأن المؤسسة لا

ات الرقمية نستنتج أن النسبة المرتفعة ترى أنو من الضروري وجود بدائل يجب أن من خلال البيان     
ص والمخاطر عند قيام مواردىا أو تتخذىا المؤسسة، وىذا يدل عمى أنيا تأخذ بعين الاعتبار الفر 

مسؤولييا بعممية التخطيط وكذلك دراسة مختمف السياسات والاستراتيجيات وبالتالي عدم وقوعيا في حالة 
العجز وسير عممية التوظيف بطريقة مناسبة تمكنيا من تحقيق التنسيق وذلك عن طريق استعماليا 

 .لمختمف البدائل المتاحة

لمعرض أعمدة بيانية تمثل البدائل التي تتخذىا المؤسسة في حالة زيادة الطمب قياسا  (:10الشكل رقم )
 الموجود من الموارد البشرية
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 التوازن بين العرض والطمب لمموارد البشرية والانسجام في المؤسسة6 تحقيق (16ل رقم )الجدو

 المئوية ةالنسب التكرارات الاحتمالات              العينة
 %53.21 38 نعم 

 %30.85 33 لا
 %133 38 المجموع
لمموارد ( المتعمق بتحقيق التوازن بين العرض والطمب 38يتبين من خلال الجدول الإحصائي رقم )     

البشرية والانسجام في المؤسسة، بأن النسبة الأكبر من المبحوثين أجابوا أن تحقيق التوازن بين العرض 
وذلك  عامل 38، حيث بمغ عددىم والطمب لمموارد البشرية يؤدي إلى تحقيق الانسجام داخل المؤسسة

ق التوازن بين العرض تحقي%، في حين نجد عاممين فقط قد أقروا بأن المؤسسة عند 53.21بنسبة 
 يؤدي إلى الانسجام داخل المؤسسة.والطمب لا 

من خلال البيانات الرقمية نستنتج أن النسبة المرتفعة كانت لأفراد العينة الذين يرون أن تحقيق      
التوازن بين العرض والطمب لمموارد البشرية يؤدي إلى الانسجام في المؤسسة، وىذا راجع إلى أن المؤسسة 

و ما يؤدي الموارد مع وظائفيم، وى تحقيقيا ليذا التوازن يساىم في زيادة الكفاءات وتوافق وملائمة عند
 إلى زيادة الانتاج وتحقيق المؤسسة أىدافيا التي تسعى إلييا، وبالتالي زيادة التفاعل والانسجام داخميا.

 

 

92.31% 

7.69% 

دائرة نسبية تمثل تحقيق التوازن بين (: 30)الشكل رقم
العرض والطمب لمموارد البشرية والانسجام في 

 المؤسسة
 لا نعم
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 مموارد البشريةىا لتحقيق المؤسسة نتائج جيدة عند حسن اختيار  (:10الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات العينة      الاحتمالات       
 %44.88 32 نعم
 %11.18 32 لا

 %133 38 المجموع
( المتعمق بتحقيق المؤسسة نتائج جيدة عند حسن 30يتبين من خلال الجدول الإحصائي رقم )    

بأن المؤسسة تحقق نتائج جيدة عند حسن اختيارىا اختيارىا لمموارد البشرية، أن اغمب المبحوثين قد أجابوا 
% من 11.18فرد، في حين نجد نسبة  32، أي ما يعادل %44.88لمموارد البشرية، حيث قدرت نسبة 

ن أحسنت اختيارىا لمموارد البشرية، وقدر  المبحوثين يرون بأن المؤسسة لا تحقق نتائج جيدة حتى وا 
 لية.افراد من العينة الإجما 32عددىم بـ6 

من خلال البيانات الرقمية نستنتج أن النسبة المرتفعة كانت لأفراد العينة الذين يرون أن المؤسسة      
تحقق نتائج جيدة عند حسن اختيارىا لمموارد البشرية، وىذا راجع لكون تمك الموارد التي يتم استقطابيا 

وقدرات ومعارف متطورة تمكنيم من  ،  وميارات وخبرات متنوعةتمتمك مؤىلات عممية ومواصفات مناسبة
الاجتماعات المنعقدة والنقاشات ويقدمون افكار و اقتراحات جديدة اثناء  أداء مياميم بكفاءة عالية،

ويمارسون مياميم بطريقة  مما يزيد من فعاليتيم داخل المؤسسة وبالتالي يقدمون الأفضل ليا ،  المختمفة
وافق قدراتيم وخبراتيم المينية مع الوظائف التي يشغمونيا مما ناجحة وفعالة وذلك نتيجة انسجاميم وت

 يؤدي إلى تحقيق نتائج جيدة.

 

88.46% 

11.54% 

دائرة نسبية تمثل تحقيق المؤسسة (: 31)الشكل رقم 
 نتائج جيدة عند حسن اختيارها لمموارد البشرية

 لا نعم
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 ثانيا: مناقشة النتائج في ضوء الفرضيات

 الأولىالجزئية شة نتائج الدراسة في ضوء الفرضية مناق -2

 من خلال استعراض الشواىد الكمية المتعمقة بالفرضية الأولى والتي مفادىا6 

 "في تحسين مستوى أداء العمال ضبط اىداف المؤسسة"يساىم 

 تبين لنا في ضوء تحميمنا لممعطيات المدرجة في الجداول السابقة والخاصة بالمحور الثاني ما يمي6 

  يساعد في التقميل من الوقوع في  اتتحديد الاستراتيجي بأن % من افراد العينة اجابوا44.88نسبة
 الأخطاء.

  العينة أجابوا بأن رسم أىداف المؤسسة بشكل فعال يؤدي إلى تحسين  % من أفراد81.18نسبة
 جودة الخدمة.

  من أفراد العينة أكدوا بأن المؤسسة تسعى إلى تقديم عروض مناسبة من أجل  %10.85نسبة
 استقطاب العاممين لمعمل فييا.

  سة، مما % من افراد العينة يطمعون بشكل مستمر عمى الأىداف المرسومة لممؤس10.85نسبة
 %38.53يدفعيم إلى بدل جيد أكثر بنسبة 

  من افراد العينة أقروا بأن المؤسسة تسعى إلى تحقيق التنسيق بين الأىداف 44.88نسبة %
 %.83.21المسطرة، وأن ىذا التنسيق يؤدي إلى التعاون بنسبة 

  لعدد من السنوات % من افراد العينة أكدوا بأن الإدارة تقوم بدراسة اىداف المؤسسة 10.85نسبة
 القادمة.

  من أفراد العينة أجابوا بأن النقطة الأساسية التي يجب دراستيا عند تنفيذ 10.85نسبة %
 استراتيجية المؤسسة ىي عدد العاممين الموجودين بالمؤسسة.

  من أفراد العينة أكدوا بأن تحديد متطمبات الوظيفة يساعدىم في أداء الميام 58.11نسبة %
 بكفاءة.

 من أفراد العينة أجابوا بأن تحديد مواصفات مياميم بدقة يساعدىم في سرعة 12.41ة نسب %
 تنفيذ مياميم.
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  53.21نسبة  من أفراد العينة أكدوا بأن وضع الشخص المناسب في المكان المناسب يؤدي
 إلى أداء أفضل.

  لمرفع من مستوى كفاءة % من أفراد العينة أقروا بأن المؤسسة عند تحديد استراتيجيتيا 13نسبة
 العمال تعتمد عمى البرامج التدريبية.

الفرضية،  ذهىومن خلال ما تم التحصل عميو من أرقام وبنسب عالية، والمتعمقة بأسئمة  الأخيروفي      
نستنتج بأن ضبط أىداف المؤسسة يساىم في تحسين مستوى أداء العمال، وذلك من خلال ما لاحظناه 
من استجابات المبحوثين التي تؤكد أن تحديد الاستراتيجيات يساعد في التقميل من الوقوع في الأخطاء، 

لعمال بشكل مستمر عمى يؤدي إلى تحسين جودة الخدمة، إذ ان إطلاع احيث أن رسم أىداف المؤسسة 
ىذه الأىداف يدفعيم إلى بدل جيد أكثر، وىذا ما جعل المؤسسة تسعى إلى تحقيق التنسيق بين الأىداف 

، حيث تأخد بعين الاعتبار عند تنفيذ المسطرة، ودراستيا ليذه الأىداف لعدد من السنوات القادمة
م بتحديد متطمبات ومواصفات الوظيفة مما استراتيجيتيا دراسة عدد العاممين الموجودين داخميا، وتقو 

 يساعد مواردىا في اداء الميام بكفاءة وسرعة تنفيذىا وذلك بالاعتماد عمى البرامج التدريبية.

 ومنو يمكن القول بأن الفرضية الجزئية الأولى محققة.     

 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الجزئية الثانية -3

 الكمية المتعمقة بالفرضية الثانية والتي مفادىا  من خلال استعراض الشواىد

 ضمان استقرار العامل في العمل" "يساىم تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية في

 تبين لنا في ضوء تحميمنا لممعطيات المدرجة في الجداول السابقة والخاصة بالمحور الثاني ما يمي6 

  أفراد العينة أقروا بأن عممية اختيار الموارد البشرية تكون عمى أساس  % من10.85نسبة
 الشيادة.

  من افراد العينة أقروا بأن المصدر الذي تعتمد عميو المؤسسة في الحصول عمى 81.18نسبة %
 مواردىا البشرية يكون عن طريق مكاتب التوظيف.

  البشرية بالكمية والنوعية اللازمة  % من أفراد العينة أكدوا بأن استقطاب الموارد58.11نسبة
 يمكن المؤسسة من ملء الأماكن الشاغرة.
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  من أفراد العينة أكدوا بأن المؤسسة تيتم بتطوير ميارات مواردىا البشرية، وذلك 53.21نسبة %
 %.08.52عن طريق دورات تكوينية بنسبة 

  مسارىم الوظيفي داخل  % من أفراد العينة أجابوا بأنيم تحصموا عمى ترقية خلال10.85نسبة
 المؤسسة.

  الذي تعتمد عميو المؤسسة في ترقيتيم ىو % من أفراد العينة أجابوا بأن المعيار 83.21نسبة
 معيار الكفاءة.

  لة زيادة عدد االمؤسسة في ح % من أفراد العينة أقروا بأن الطريقة التي تمجأ إلييا88.11نسبة
 التوقف المؤقت عن التوظيف.ىي لبشرية عن حجم الوظائف المتاحة مواردىا ا

  الطمب % من افراد العينة أكدوا بأن ىناك بدائل تتخذىا المؤسسة في حالة زيادة 08.53نسبة
ساعات العمل خارج الدوام بنسبة وذلك من خلال زيادة ض الموجود لمموارد البشرية ، لمعر قياسا 

28.81% . 
  راد العينة أكدوا بأن تحقيق التوازن بين العرض والطمب لمموارد البشرية % من أف53.21نسبة

 يؤدي إلى الانسجام في المؤسسة.
  من افراد العينة أكدوا بأن المؤسسة تحقق نتائج جيدة عند حسن اختيارىا لمموارد 44.88نسبة %

 البشرية.

والمتعمقة بأسئمة ىذه الفرضية،  لتحصل عميو من أرقام وبنسب عاليةفي الاخير ومن خلال ما تم ا     
نستنتج بأن تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية يساىم في ضمان استقرار العامل في العمل وذلك من 

تعتمد عميو المؤسسة في الحصول  بحوثين التي تؤكد بأن المصدر الذيخلال ما لاحظناه من اجابات الم
ظيف، واعتمادىا عمى معيار الشيادة في اختيارىا ليذه تو البشرية يكون عن طريق مكاتب ال عمى مواردىا

الموارد، كما انيا تيتم بتطوير ميارتيم عن طريق دورات تكوينية، وتمنحيم فرصة الترقية باعتمادىا عمى 
معيار الكفاءة، كما أن المؤسسة عند تحقيقيا التوازن بين العرض والطمب لمموارد البشرية يؤدي إلى 

 .ي تحقيق نتائج جيدةالتالالانسجام وب

 ومنو يمكن القول بأن الفرضية الجزئية الثانية محققة.
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 النتائج في ضوء الدراسات السابقةمناقشة ثالثا: 

، سنحاول من ارض عرض نتائج الدراسة الحالية في ضوء الفرضيات والتساؤلات المنطمق منيغب     
السابقة التي تم التطرق إلييا والتي ساعدتنا في بناء خلال ذلك مقارنتنا ليذه النتائج مع نتائج الدراسات 

في بيئات  التي أجريت وتوجيو البحث، وبالرغم من الاختلاف الموجود بين الدراسة الحالية وىذه الدراسات
وأزمنة مختمفة إلا أن ىذا لا ينفى وجود اتفاق في بعض النقاط، وفيما يمي عرض لأىم نقاط التشابو 

 لدراسات.والاختلاف مع ىذه ا

دور التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية في تحقيق " حول "كمال تيميزار"بالرجوع إلى دراسة  -
الجيد والفعال الذي نجد أنيا تتفق مع دراستنا في الوصول إلى أن التخطيط  "،أىداف المنظمة
عمى تو من التشكيلات الأولى لمفكر الإستراتيجي لممؤسسة، وذلك بالحصول يستمد مرتكزا

احتياجاتيا من الموارد البشرية بالحجم والنوعية المطموبة وفي الوقت المناسب بيدف تحقيق 
ن الإستراتيجية التي تتبعيا المنظمة تفرض ميارات معينة لتنفيذىا  أىدافيا الإستراتيجية خاصة وا 

ما  ، وىذاا البشرية وذلك من أجل أداء أفضلوليذا تعمل عمى تطوير ميارات وقدرات مواردى
 و لنا أغمب إجابات المبحوثين.تأكد

، نجد "التخطيط الاستراتيجي وعلاقتو بفعالية الأداء المؤسسي" بعنوان "أحمد سعيدي"دراسة  أما -
أنيا تتفق مع دراستنا كونيا توصمت أيضا إلى أن المؤسسة لدييا خطط وبدائل لمعالجة بعض 

، إضافة إلى أن مسؤولية أي في حالة حدوث عجز المشكلات في حالة فشل الخطط المنفذة
، وتقوم ىذه الأخيرة بعرض الخطط والبرامج عمى كافة قتصر عمى الإدارات العميا فقطتط التخطي

قبل إقرارىا وىذا ما أكدتو لنا نتائج  إبداء رأييم وملاحظاتيم ليا وذلكالوحدات التنفيذية من أجل 
شابو أن كلا المتغيرين أي التخطيط الاستراتيجي وفعالية دراستنا الحالية، كذلك نجد نقطة الت

 الأداء يعتبران أحد مؤشرات موضوع دراستنا الحالية.
الفعالية التنظيمية داخل المؤسسة الصناعية من "بعنوان  "صالح بن نوار "في حين نجد دراسة  -

كبيرة  في البحث قد اعتبرت موضوع الدراسة لو أىمية وقيمة ، "وجية نظر المديرين والمشرفين
 السوسيولوجي، فدراسة الفعالية التنظيمية في المؤسسة الاقتصادية كانت بمثابة الانطلاقية

كذلك نجد ىذه الدراسة قد توصمت إلى أن دراسة العلاقات  ،وىذا ما يتفق مع دراستنا الصحيحة
والتعاون والولاء  بين الأفراد ليا دور فعال في زيادة فعالية التنظيم وانتشار الروح الجماعية
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اء رأييم في المسائل التنظيمية الخاصة بيم مما يزيد من دافعتييم لممؤسسة حيث يمكن لمعمال إبد
لمعمل وىذا ما توصمت إليو أيضا نتائج دراستنا الحالية، إلا أن ىناك نقاط الاختلاف وتتمثل في 

حد، وأن عدم يد شخص واكون ىذه الدراسة توصمت إلى أن السمطة والمسؤولية لا تتمركز في 
 لمعمال يجعميم يقدمون أحسن أداء وأكثر فعالية. تقديم الحوافز المادية

قياس الفعالية التنظيمية من خلال التقييم التنظيمي كذلك نجد دراسة "نور الدين تاوريرت" بعنوان " -
الحالية  أنيا تختمف عن دراستناولايتي قسنطينة وبسكرة"، في المنظمات الصناعية عمى مستوى 

في كونيا سعت إلى قياس الفعالية التنظيمية من خلال التقييم التنظيمي، في حين دراستنا الحالية 
سعت إلى تحقيق الفعالية التنظيمية وذلك من خلال الدور الذي يمعبو تخطيط الموارد البشرية في 

حيث تشابيت مع سد احتياجات المنظمة، إلا أن ىذا الاختلاف لا ينفي أىمية وقيمة الدراسة 
 دراستنا الحالية من خلال تناوليا لمفعالية التنظيمية كأحد متغيرات الدراسة.

العلاقة بين الخيار الاستراتيجي والييكل " سعد عمي ريحان المحمدي" بعنوان "أما دراسة  -
في ا تتفق مع دراستنا يأن ة التنظيمية بالشركة الصناعية"،التنظيمي وتأثيرىا في تحقيق الفعالي

الروح المعنوية وقوة العمل  فعالية تتحقق عن طريق الدراسة وتوفركونيا توصمت إلى أن أبعاد ال
والتطور والنمو في تعزيز قوة العمل داخل المنظمة، إلا  ة لإنجاز الميام بكفاءة والتخطيطالمؤىم

في المؤسسة  كونيا توصمت إلى أن الروح المعنوية لمعاممين يأنيا تختمف مع دراستنا الحالية ف
وتأىيميم لم يكن بالمستوى المطموب ما قد يجعميا تفقد الاستقرار والثبات عمى عكس نتائج دراستنا 

 الحالية.

 ة النتائج في ضوء نظريات الدراسةمناقش: رابعا

من خلال الدراسات النظرية المتبناة والتي تطرقنا إلييا سابقا والدراسة الميدانية التي قمنا بيا في المؤسسة 
الكاتمية لمفمين والمواد العازلة، سنحاول إبراز بعض نقاط التقاطع بين نتائج دراستنا الحالية وبين الدراسات 

لموارد البشرية ودوره في تحقيق الفعالية ا النظرية التي اعتمدنا عمييا في تفسيرنا لموضوع تخطيط
 التنظيمية 

ؤكد في مبادئيا عمى تطوير ممارسات الإدارة " تفريدريك تايمورلـ " إذ نجد نظرية الإدارة العممية -
وتكوين ملامح مينة الإدارة، كما اعتبرت التخطيط عممية إدارية ميمة في أي منظمة وتكون عمى 

ن أجل تحقيق التنمية والكفاءة، وىذا ما اتفق مع نتائج دراستنا حيث مستوي الإدارة العميا وذلك م
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توصمنا إلى أن المؤسسة الكاتمية لمفمين والمواد العازلة تولي أىمية كبيرة لمتخطيط وذلك من 
خلال تحديد متطمبات الوظيفة وتحديد مواصفات الميام بدقة مما يؤدي إلى أداء الميام بكفاءة 

 وفعالية.
ن التخطيط ىو التنبؤ بالمستقبل ثم الاستعداد بأترى  م الإداري لـ " ىنري فايول"التقسيأما نظرية  -

مات في لمعالجة حوادثو، واعتبرت التنظيم ىو وضع الخطة العامة التي يعتمد عمييا مدراء التقسي
وىيكمة الأفراد  ، ثم الحصول عمى الموارد البشرية مسؤولين عنياوضع خطط تفصيمية لمميمات لم

النظرية مبدأ  عمى شكل وظائف وتقسيمات لتنفيذ الخطط، ومن المبادئ التي نادت بيا ىذه
واستقرار العامل، وىذا ما تفق مع نتائج دراستنا حيث اعتبرت المؤسسة أن إتباع  المبادأة والتعاون

 وتطبيق الخطة الإستراتيجية يقمل من الوقوع في الأخطاء وذلك لنجاحيا وتجنبا لفشميا.
ل عماقد تحدثت عن الترقية التدريجية لم بر"في ماكسن النظرية البيروقراطية لـ "ين نجد أفي ح -

عمى أساس الأقدمية والمعايير الموضوعية وكذلك تقسيم العمل والوظائف بحسب مميزات الفرد 
بتحديد واجبات وصلاحيات العامل الشاغل لكل وظيفة،  الوظيفة أو العمل يفصومؤىلاتو وتو 

ق مع نتائج دراستنا حيث نجد أن المؤسسة الكاتمية لمفمين والمواد العازلة تتيح لعماليا وىو ما تف
، إضافة إلى ذلك فإن ة وكذلك معيار الكفاءةفرص لمترقية معتمدة في ذلك معيار الأقدمي

المؤسسة تعمل عمى تحديد ميارات وقدرات ومسؤوليات كل فرد الواجب توفرىا لشغل الوظيفة مما 
 أداء الميام بكفاءة. يؤدي إلى

فقد اىتمت بالعنصر البشري وأولت لو بالغ الأىمية  "إلتون مايو " لـ أما نظرية العلاقات الإنسانية -
حيث أظيرت ما يعرف اليوم بإدارة الموارد البشرية في المنظمات عمى اختلاف أشكاليا وأنواعيا 
وأحجاميا، حيث تقوم بتخطيط إدارة الأفراد والذي يتضمن تخطيط ساعات العمل، فترات الراحة، 

عداد البرامج التدريبية، وىذا ما  فق مع نتائج دراستنا حيث تقوم المؤسسة بدراسة وتحديد تاوا 
احتياجاتيا من الموارد البشرية بالنوعية والكمية التي تحتاجيا والتخصصات المطموبة مما يؤدي 
إلى تحقيق التنسيق والانسجام في المؤسسة معتمدة في ذلك عمى البرامج التدريبية والدورات 

 التكوينية.
التي تؤكد عمى تحديد المؤسسة للأىداف والتي " بيترداركر" لـبالأىداف  كذلك نجد نظرية الإدارة -

ا من إتباع نظم طار إستراتيجي منظم، إذ ذلك يمكنيتسعى إلى تحقيقيا وتخطيطيا مسبقا في إ
عمل وطرق واضحة تتناسب مع الأىداف المسطرة، وىذا ما اتفق مع نتائج دراستنا حيث توصمنا 
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تقوم بتحديد أىدافيا الأساسية ووضع سياسات والمواد العازلة لمفمين  إلى أن المؤسسة الكاتمية
وخطط لتحقيق تمك الأىداف، حيث تسعى من خلاليا إلى ضمان أداء جيد لمواردىا البشرية 

 والقدرة عمى الاستمرار والاستقرار وصولا إلى تحقيق الفعالية التنظيمية.
الفعالية ىي تطوير قدرات  نترى بألـ "وليام أوتشي"  (Zفي حين نجد نظرية الإدارة اليابانية) -

وتمر حتما عبر وضع ، المنظمات عمى تنسيق جيود العمال لتحقيق أقصى درجات الإنتاجية
خطط وتطوير ميارات العمال وذلك لتحقيق الفعالية داخل المنظمة، وىذا ما تفق مع نتائج 

وذلك من أجل مواكبة  ،واردىا البشريةدراستنا كون المؤسسة تيتم بتطوير ميارات وقدرات م
التغيرات التي تحصل في بيئة العمل واستغلال قدرات ىذه الموارد أحسن استغلال وبذلك تحقيق 

 الفعالية المرجوة.  

 النتائج العامة لمدراسةخامسا: 

ق دور تخطيط الموارد البشرية في تحقي"من خلال الدراسة الميدانية التي أجريت حول موضوع      
وفي محاولة لاختبار فرضيات الدراسة من  ،في المؤسسة الكاتيمية لمفمين والمواد العازلة "الفعالية التنظيمية

أجل معرفة الدور الذي يمعبو تخطيط الموارد البشرية في تحقيق الفعالية التنظيمية، توصمنا إلى مجموعة 
 من النتائج التالية6

ن مستوى أداء العمال، وذلك عن طريق يفي تحس إن ضبط أىداف المؤسسة يساىم بشكل كبير -
تحديد إستراتيجياتيا والتنسيق بين الأىداف المسطرة، وتحديد متطمبات ومواصفات الوظيفة بدقة 
مما يؤدي إلى سرعة تنفيذ الميام وأداء أفضل، إضافة إلى أنيا تعتمد عمى البرامج التدريبية وذلك 

 من أجل الرفع من مستوى كفاءة العمال.
إن تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية بالكمية والنوعية اللازمة يضمن استقرار العامل في  -

العمل، وذلك من خلال استقطاب المؤسسة لمموارد البشرية التي تحمل شيادات عممية، وخبرة 
وكفاءة مينية، وتعمل عمى تطوير ميارتيم وترقيتيم إلى مناصب أعمى مما يزيد من دافعتييم 

 .يم وانتمائيم لممؤسسةئل وولالمعم
وعميو فإنو بتحقيق الفرضيتين الجزئيتين الأولى والثانية يمكننا القول أن الفرضية العامة التي مفادىا       

 قد تحققت." بالمؤسسة الاقتصادية  في تحقيق الفعالية التنظيميةلتخطيط الموارد البشرية دور إيجابي  "
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  الاقتراحاتو  التوصيات سادسا:

بناءا عمى النتائج المتحصل عمييا من خلال الدراسة الميدانية بالمؤسسة الكاتمية لمفمين والمواد      
التي يمكن لفت الانتباه إلييا وتجسيدىا في  والاقتراحات التوصياتالعازلة، حاولنا أن نضع مجموعة من 
 الواقع وتتمثل ىذه التوصيات فيما يمي6

الاستمرار في تطبيق عممية تخطيط المواد البشرية باعتبارىا أداة إدارية تساعد المؤسسات عمى  -
 التكيف والتأقمم مع ظروف بيئتيا الداخمية والخارجية.

الاستمرار في تطبيق البرامج التدريبية المتخصصة بيدف تنمية قدرات وميارات العاممين في  -
 العمل.

اسبة لسد الفجوة إن وجدت بين واقع الموارد البشرية الحالية وما العمل عمى تصميم البرامج المن -
سوف تحتاجو منيا مستقبلا سواء من حيث الأعداد أو التخصصات خاصة أن المؤسسة تعمل 

ىمال ىذا الأمر قد يسبب ليا مشاكل مستقبمية.  في بيئة ذات تحديات وا 
 مموارد البشرية.أن تفتح للأفراد باب المشاركة في وضع الخطط المستقبمية ل -
تبني نظم حديثة لتكنولوجيا المعمومات والاتصالات من أجل توفير بيانات ومعمومات كافية  -

خلات لعممية التخطيط، والعمل عمى إنشاء إدارة يطمق عمييا إدارة نظم المعمومات الإدارية كمد
منظماتيم بصورة لتوفير المعمومات اللازمة لممدراء في الوقت المناسب لكي يتمكنوا من إدارة 

 أفضل.
العمل عمى مواجية جميع الصعوبات التي تواجو عممية تخطيط الموارد البشرية بكل مراحميا من  -

 أجل ضمان التوازن والاستقرار.
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 خلاصة الفصل

من خلال ما تم التطرق إليو في ىذا الفصل وبعد عرض نتائج الدراسة وتحميميا وتفسيرىا، تبين لنا      
أن فروض الدراسة محققة بناءا عمى النتائج المتحصل عمييا، وبالتالي تحقق الفرضية العامة، وعميو يمكن 

مية بالمؤسسة الكاتمية لمفمين القول أن تخطيط الموارد البشرية يمعب دورا ىاما في تحقيق الفعالية التنظي
 والمواد العازلة.
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 الخــــــاتمة

المواد العازلة، يمكن القول أن لمفمين و  اعتمادا عمى نتائج الدراسة التي أجريت في المؤسسة الكاتمية     
المنظمات، إذ أن تطور أي موضوع تخطيط الموارد البشرية من المواضيع التي ليا أىمية بالغة داخل 

 منظمة متوقف إلى حد كبير عمى عممية تخطيط الموارد البشرية.

وعميو يعتبر تخطيط الموارد البشرية الوسيمة المنيجية التي تمكن المنظمات من تحقيق متطمباتيا،      
تيجية، فمن في ضوء متطمبات احتياجات تنفيذ الخطة الإسترا ىكون عممية تخطيط الموارد البشرية تبن

أعماليا  خلال ىذه العممية يتم تقدير وتحديد احتياجات المنظمة من الموارد البشرية اللازمة لتنفيذ
، بشكل يضمن ليا استمرارية التشغيل وتحقيق الأىداف المطموبة، وفي مقابل ذلك تقوم عممية المستقبمية

مكا نات الموارد البشرية التي ستكون متاحة تخطيط الموارد البشرية بدراسة وتحميل وتقدير قوة العمل وا 
لدييا في المستقبل ومن تم إجراء المقارنات بينيما لتحديد فيما إذا كان ىناك فائض أو عجز لمعمل عمى 

معالجتو، وتحقيق التوازن بين حجم أعماليا وقوة العمل فييا ومن ثم الخروج بخطة تحدد احتياجات 
عدادىا وتخصصاتيا ونوعياتيا، وبشكل يخدم تحقيق أىداف المنظمة من الموارد البشرية من حيث أ

 المنظمة.

وليذا يجب عمى المنظمات الاىتمام بمواردىا البشرية من خلال البحث عن أفضل الكفاءات       
وتوظيفيا، والعمل عمى زيادة معارفيا من خلال تدريبيم والحرص عمى متابعة وتقييم أداءىا لتقوية نقاط 

الجة نقاط الضعف، والعمل عمى تخطيط مسارىا الوظيفي وتنمية ميوليا المينية من أجل القوة لدييا ومع
 إعدادىا لشغل وظائف أكثر مسؤولية وأداء مياميم عمى أحسن وجو.

فعال في تحقيق الفعالية التنظيمية و  بيايجا وفي الأخير يمكننا القول أن لتخطيط الموارد البشرية دور     
 ن والمواد العازلة. داخل المؤسسة الكاتمية لمفمي
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 .2117دار المعرفة الجامعية، مصر،  عمم النفس والإنتاج،محمد عيسوي عبد الرحمان:  -91
 .1997، الجامعة المفتوحة، مصر، المفيوم والنظريات -التنظيممحمد لعبيدي قيس:   -91
، دار المعرفة الجامعية، مدخل نقدي الإيديولوجيا ونظرية التنظيممرسي بدر سعيد عبد:  -92

 .2111مصر، 
 .2118، المكتب العربي الحديث، مصر، التخطيط الاستراتيجيمرسي نبيل حامد:  -93
، مناىج البحث العممي: عبد الله رائد عبد الخالق العبيديالمشيداني خالد أحمد فرحان ، و  -94

 .2115دار الأيام لمنشر والتوزيع، الأردن، 
 .2112، الدار الجامعية، مصر، التنظيم والإدارة المصري سعيد محمد: -95
، دار وائل لمنشر إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيمطر الييتي خالد عبد الرحيم:  -96

 . 2115، 2والتوزيع، الأردن، ط
، دار كنوز المعرفة : إدارة الموارد البشرية، صالح سميم الحموريالمعايطة رولا نايف -97

 .2113، 1والتوزيع، الأردن، طالعممية لمنشر 
، 1، دار الكتاب الحديث، مصر، طالعموم الاجتماعية والبحث الاجتماعي: جمال معتوق -98

2113. 
، دار أساليب البحث العممي في العموم الانسانية والاجتماعية: كامل محمد المغربي -99

 .2111، 4شر والتوزيع، الأردن، طالثقافة لمن
تخطيط القوى العاممة بين النظرية  : محمد كمال مصطفىمنجي محمد عبد الفتاح ،  -111

 .1988، بيمكو للاستثمارات اليندسية، مصر، والتطبيق
دار وائل لمطباعة  ، الأسس، التطبيقات(،التنمية الإدارية ) المفاىيمموسى الموزي:    -111

  .2111، 1والنشر، الأردن، ط
، وكالة المطبوعات لمنشر والتوزيع ، الكويت،  التنظيم والعمميات الإداريةالنجار فريد:   -112
 . 1999، 2ط
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، جامعة دمشق، سوريا، إدارة الموارد البشرية والسموك التنظيميالنجار محمد عدنان:   -113
1995. 

، ، دار وائل لمنشر والتوزيع الإدارة الاستراتيجية العولمة و المنافسةنزار الركابي  كاظم:  -114
 . 2114، 1الأردن، ط

 .2114، 2، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، ط: تسيير الموارد البشريةنوري منير -115
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 .2117والتوزيع، الأردن، 
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 بالمغة الفرنسية  - ب
111- Michel Foudriat : Sociologies des organisation , Pearson éducation, 

France , 2 édition.  

 والمعاجمالقواميس  ثانيا: 
 غة العربيةمبال  - أ

، عالم الكتب، مصر، معجم و مصطمحات ومفاىيم التعميم والتعمم: عزيز ابراىيم  مجدي -112
 .2119، 1ط
 .، دار لسان العرب، لبنان: لسان العرب المحيطابن منظور -113
ترجمة سميم جديد، ديوان المطبوعات المعجم النقدي لعمم الاجتماع، بودون ريمون :  -114

 .1989الجامعية، الجزائر، 
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124- Dictionnaire le petit la rousse, la rousse – bordas , Paris,1997. 

 

 ثالثا: الرسائل الجامعية
نظر المديرين  "الفعالية التنظيمية داخل المؤسسة الصناعية من وجيةبن نوار  صالح:  -125
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 . 2116 -2115والاجتماعية ، جامعة محمد الصديق بن يحيى جيجل، الجزائر، 
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، 5، مجمة العموم الاجتماعية، العدد العلاقات الانسانية في المؤسسةسلاطنة بمقاسم:  -136

 .2114جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
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  الملاحق



  

 -جيجل–جامعة محمد الصديق بن يحيى 

 كمية العموم الانسانية والاجتماعية

 قسم عمم الاجتماع

 إستمارة بحث بعنوان:

 

 

 

 

 

 مذكرة لنيل شهادة الماستر في عمم الاجتماع

 تنظيم وعمل :تخصص 

 إشراف الأستاذة                          تين                                إعداد الطالب

 د/ بودريوة فوزية                                   بونار إيمان                       -
 بوسعياد نهمة -

 ملاحظة:

( أمام xعن الأسئمة الواردة في هذه الاستمارة بوضع علامة ) بالإجابةنرجو من سيادتكم التكرم      
الخيار المناسب مع العمم أننا نتعهد ببقاء المعمومات المتحصل عميها سرية ولن تستخدم إلا لأغراض 

 البحث العممي.

 شكرا لتعاونكم مسبقا.     

 

 7108-7107الجامعية  السنة

 التنظيميةالفعالية في تحقيق تخطيط الموارد البشرية دور 

  ين والمواد العازلةالكاتمية للفلالمؤسسة مع إطارات دراسة ميدانية 

-جيجل-  

:  الإستمارة(01الملحق رقم )  



 المحور الأول: البيانات الشخصية 

 أنثى                                      ذكر              الجنس: -0
 سنة 30إلى أقل من سنة  20من                             سنة 20أقل من      :السن -7

  سنة 50 سنة إلى أقل من 40من            سنة  40إلى أقل من سنة  30من                         

                                                         سنة فما فوق 50من                          

   :المستوى التعليمي -3

 جامعي   ثانوي                                      متوسط                   

  :الاجتماعيةالحالة  -4

 )ة(أرمل            )ة(مطمق              )ة(متزوج              )ة(أعزب              

  الأقدمية في العمل: -5

    سنوات 10إلى أقل من سنوات  5من                سنوات               5 أقل من                   

 فوقسنة فما  15من           سنة 15إلى أقل من سنوات  10  من      

 تحسين مستوى أداء العمالو ؤسسة ضبط أهداف الم المحور الثاني:

 ؟  تحديد الاستراتيجيات يساعد في التقميل من الوقوع في الأخطاءهل  -6

 لا                 نعم                          

  هل يساهم رسم أهداف المؤسسة بشكل فعال في تحسين جودة الخدمة؟  -7

             دائما                          أحيانا                       أبدا   

تسعى المؤسسة إلى تقديم عروض مناسبة من أجل استقطاب العاممين المؤهمين لمعمل  هل -8
 فيها؟

 لا            نعم                                        

 



 العمال بشكل مستمر عمى الأهداف المرسومة لممؤسسة؟هل يطمع  -9

 نعم                                   لا 

 الإجابة بنعم، هل يؤدي ذلك إلى:في حالة 

 الإبداع في العمل             تعزيز قوة العمل                 

 التوحيد بين أهداف العمال وأهداف المؤسسة                         بذل جهد أكثر      

 الأهداف المسطرة؟ هل تسعى المؤسسة إلى تحقيق التنسيق بين -01

 نعم                                 لا

 إذا كانت الإجابة بنعم، هل يؤدي هذا التنسيق إلى:

 الولاء                 التعاون                      التشاور                     المنافسة

 القادمة؟لعدد من السنوات هل تقوم الإدارة بدراسة أهداف المؤسسة  -00

 أبدا          أحيانا                       دائما                                  

 ؟عند تنفيذ استراتيجية المؤسسة ماهي النقاط الأساسية التي يجب دراستها -07

 عدد العاممين الموجودين بالمؤسسة                             درجة مهارة كل عامل

 والنقل داخل المؤسسةشغور المناصب الناتجة عن الترقية 

 ؟هل تحديد متطمبات الوظيفة يساعدك في أداء المهام بكفاءة -03

 نعم                                   لا

 مهامك بدقة يساعدك عمى: هل تحديد مواصفات -04

 سرعة تنفيذ المهام                     اتقان العمل

 وضع الشخص المناسب في المكان المناسب إلى أداء أفضل؟ يؤديهل  -05

 لا               نعم                                       

 



 لمرفع من مستوى كفاءة العمال عمى: هل تعتمد المؤسسة عند تحديد استراتيجيتها -06

 دورات تأهيميةالبرامج التدريبية                   التربصات                                   

 وضمان استقرار العامل في العمل موارد البشريةالمحور الثالث: تحديد الاحتياجات من ال

 هل عممية اختيار الموارد البشرية تكون عمى أساس: -07

 الأقدمية                        الخبرة            الشهادة                            

 حاجات المؤسسة      علاقات شخصية                      التكوين                      

 مواردها البشرية؟ ماهي المصادر التي تعتمدها المؤسسة في الحصول عمى  -08

 مكاتب التوظيف                            الاعلانات                        

                                                                                                                                    التكوين المهني                     الجامعات                                       

الموارد البشرية بالكمية والنوعية اللازمة يمكن المؤسسة من ممئ  طابهل استق -09
 الأماكن الشاغرة؟

 لا                              نعم                                  

 بتطوير مهارات مواردها البشرية؟المؤسسة  هل تهتم -71

 لا                                 نعم                               

 هل يكون ذلك عن طريق: ،في حالة الاجابة بنعم

 تكوين أثناء الخدمة              دورات تكوينية                             

       تحصمت عمى ترقية خلال مسارك الوظيفي داخل المؤسسة؟هل  -70

        لا         نعم                                          

 التي تعتمد عميها المؤسسة في ترقية عمالها؟ المعاييرماهي  -77

 الحاجة حسب                الكفاءة                   الأقدمية                     



في حالة زيادة عدد الموارد البشرية عن حجم الوظائف المتاحة ماهي الطرق التي  -73
 تمجأ إليها المؤسسة؟

 تخفيض ساعات العمل العادية                   التشجيع عمى التقاعد المبكر                

 انهاء الخدمة            التوقف المؤقت عن التوظيف                          

هناك بدائل تتخذها  في حالة زيادة الطمب قياسا لمعرض الموجود لمموارد البشرية هل -74
 واجهة هذا العجز؟المؤسسة في م

 لا                          نعم                         

 :، فيما تتمثل هذه البدائلإذا كانت الاجابة بنعم -

 زيادة ساعات العمل خارج الدوام                      المجوء إلى مصادر جديدة          

 وسائل الاغراء المتاحةتخفيض شروط الالتحاق بالوظيفة                    استخدام           

هل يؤدي تحقيق التوازن بين العرض والطمب لمموارد البشرية إلى الانسجام في  -75
 المؤسسة؟

                   لا                                         نعم                 

 هل تحقق المؤسسة نتائج جيدة عند حسن اختيارها لمموارد البشرية؟ -76

 نعم                                       لا



 
 
 

 (: دليل المقابمة20الممحق رقم )
 هل تممكون فكر استراتيجي لمتخطيط الموارد البشرية؟ -
 من هو المسؤول عمى عممية تخطيط الموارد البشرية؟ -
 ماهي أنواع التخطيط في المؤسسة؟ -
 هل هناك سياسة متبعة في تخطيط الموارد البشرية داخل المؤسسة؟ -
 هل للأيدي العاممة المدربة دور في إنجاز مخططات المؤسسة؟ -
 ماهي مراحل إعداد الخطة؟ -
 خطة؟الما هو الوقت المستغرق لإنجاز  -
 هل يساعد التخطيط الجيد في تقميص الضغوط المتزايدة؟ -
 ما هي أهم الصعوبات التي تواجه عممية التخطيط بالمؤسسة؟ -
 التقييم؟ عممية تتم كيف -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 
 

 : يوضح قائمة الأساتذة المحكمين (23رقم ) الممحق

 

 الجامعة الرتبة أسماء المحكمين
 جامعة جيجل أستاذ محاضر بواب رضوان
 جامعة جيجل أستاذ محاضر غراز الطاهر

 جامعة جيجل أستاذة محاضرة حديدان صبرينة
 جامعة جيجل أستاذة محاضرة  ميلاط صبرينة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 
 

 (: صدق المحتوى20)الممحق رقم 

 

   رأي المحكمين 
 قيمة الصدق لا يقيس يقيس مالقي
10 10 11 10 
10 10 11 10 
10 10 11 10 
10 10 11 10 
10 10 11 10 
10 10 11 10 
10 10 10 11 
10 10 11 10 
10 10 11 10 
01 10 11 10 
00 10 11 10 
00 10 10 1.0 
00 10 10 1.0 
00 10 10 11 
00 10 10 1.0 
00 10 11 10 
00 10 11 10 
00 10 10 1.0 
00 10 11 10 
01 10 10 1.0 
00 10 11 10 

   00 مجموع عدد البنود
   00.0 مجموع صدق المحكمين

   1.00 صدق المحتوى



 
 
 

 



 -جيجل–الهيكل النتظيمي لممؤسسة الكاتمية لمفمين  :(50الممحق رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الرئيس المدير العام

 المخبر مصلحة المراجعة الداخلية

عون المدير العام: مراقبة 
 التسيير والإعلام الآلي

 الأمانة العامة

 مديرية التجارة
مديرية المالية 
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 ملخص الدراسة

 جاءت ىذه الدراسة تحت عنوان "دور تخطيط الموارد البشرية في تحقيق الفعالية التنظيمية"     

اليام الذي يمعبو تخطيط الموارد البشرية في تحقيق الفعالية الدور اليدف منيا ىو معرفة وكان      
مستوى أداء العمال، التنظيمية، من خلال معرفة إلى أي مدى يساىم ضبط أىداف المؤسسة في تحسين 

تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية في ضمان استقرار العامل في  وكذلك معرفة إلى أي مدى يساىم
 .العمل

: ماىو دور تخطيط الموارد البشرية في تحقيق الفعالية ارتكز بحثنا عمى اشكالية مفادىاولتحقيق      
 المؤسسة الاقتصادية؟بالتنظيمية 

 : ىي فرعيةتساؤلات  ىذه الاشكالية ق عنوانبث

 ىل يساىم وضع أىداف المؤسسة في تحسين مستوى أداء العمال؟ -
 ىل يساىم تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية في ضمان استقرار العامل في العمل؟ -

 وللإجابة عمى ىذه التساؤلات قمنا بصياغة الفرضية العامة التالية:

 المؤسسة الاقتصاديةببدور في تحقيق الفعالية التنظيمية ة يساىم تخطيط الموارد البشري -
 وىما كالتالي: فرضيتين وتفرعت عنيا

 يساىم ضبط أىداف المؤسسة في تحسين مستوى أداء العمال. -
 يساىم تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية في ضمان استقرار العامل في العمل. -

  باجراء الدراسة الميدانية بالمؤسسة الكاتمية لمفمين والمواد العازلة ولمتحقق من ىذه الفرضيات قمنا 

عمى في ذلك معتمدين  اً إطار  62بـ  اي قدر عددىتقمنا بالمسح الشامل للإطارات ال ، حيث-جيجل–
الذي يصف الظاىرة كما ىي في الواقع باستخدام الملاحظة والمقابمة والاستمارة كأدوات  ،المنيج الوصفي

 يدان الدراسة.لجمع البيانات من م

متحميل: الأسموب الكمي والذي يشمل التكرارات لواعتمدنا في اختبار صحة الفرضيات عمى أسموبين      
 .الأسموب الكيفي الذي يشمل تفسير وتحميل البياناتو المئوية،  نسبوال

الفعالية التنظيمية في تحقيق دور إيجابي تخطيط الموارد البشرية ل وقد خمصت دراستنا إلى أن     
 .انطمقنا منيما نتيمبالمؤسسة الكاتمية لمفمين والمواد العازلة، حيث أكدت عمى ذلك الفرضيتين ال



Résumé d’étude 

Cette étude est venue sans le titre « Le rôle de la planification des 

ressource humaines dans l’atteinte de l’efficacité organisationnelle » 

     Le but de cette étude était de connaitre le rôle important joué par la 

planification des ressources humaines dans la quelle mesure les 

objectifs de la sociale contribue à améliorer la performance des 

travailleurs et dans qu’elle mesure la détermination des besoins en 

ressources humaines contribue à assurer la stabilité du travailleur  au 

travail. 

     Et pour y parvenir, la question principale a été posée  

     Quel est le rôle de la  planification des ressources humaines  dans 

la réalisation de l’efficacité organisationnelle au sein de l’institution 

économique ? 

     Cette problématique a conduit à des questions secondaires  

1- Est-ce que l’établissement des objectifs  de l’entreprise contribue 

à améliorer la performance des travailleurs ? 

2- Est- ce que l’identification des besoins en ressources humaines 

contribue à assurer la stabilité des travailleurs au travail ? 

Et pour répondre à toutes ces questions nous avons formulé 

l’hypothèse générale : 

La planification des ressources humaines contribue à la 

réalisation de l’efficacité organisationnelle dans la société. 

 

Cette hypothèse générale a engendré deux hypothèses : 

1- L’ajustement des objectifs de la société contribue à améliorer la 

performance des travailleurs. 

2- L’identification des ressources humaines contribue à assurer la 

stabilité des travailleurs au travail 



Pour confirmer ces  hypothèses, nous avons mené une  étude sur  le 

terrain à la société Liège de Jijel ou nous avons mené une enquête 

complète sur 26 cardes en basant sur l’approche descriptive qui 

décrit le phénomène tel qu’il est en utilisant l’observation, 

l’interview et la formulaire comme outils  pour  collecter les 

données du domaines d’étude. 

Dans le choix de la validité des  hypothèses nous nous sommes 

appuyés deux méthodes d’analyse ; une  méthode quantitative qui 

inclut les répétitions et les pourcentages, et une méthode qualitative 

qui inclut l’interprétation et l’analyse des données. 

Notre recherche a conclu  que  la planification des ressources 

humaines joue un rôle très important dans l’efficacité 

organisationnelle de la société de Liège de Jijel comme le 

confirment les hypothèses que nous nous avons  formulé    


