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  ﴾لئن شكرتم لأزیدنكم ﴿قال تعالى 

  "من لم یشكر الناس لم یشكر االله" وقال رسول االله صلى االله علیه و سلم  

  الحمد الله الذي بنعمته تتم الصالحات

  ونشكره سبحانه وتعالى على النعم التي أنعمها علینا

  والحمد الله الذي وفقنا على انجاز هذا العمل 

  نسأله أن یكون هذا العمل خالصا لوجهه الكریمالذي 

  ونتقدم بالشكر الجزیل إلى كل من ساهم في انجاز هذا العمل

  ونخص بالذكر الأستاذ الفاضل الذي كان له عظیم الجهد في ما قدمه لنا

  من توجیهات ونصائح و إرشادات وتشجیعات وتحفیزات لإتمام هذا العمل

  **حتامة العید**الأستاذ الكریم 

  كما یشرفنا أن نتقدم بالشكر و التقدیر لكل أساتذة كلیة العلوم الإنسانیة و العلوم الاجتماعیة 

 وعمال الإدارة على ما قدموه لنا من تسهیلات أثناء الدراسة المیدانیة 

  



  

  
  بسم االله الرحمان الرحیم

  و الصلاة و السلام على سیدنا و حبیبنا و خیر الخلق محمد علیه أفضل الصلوات

  وأزكى التسلیم یشرفني إهداء هذا التحدي 

  إلى الوالدین الكریمین أطال االله في عمرهما و منحهم دوام الصحة و العافیة 

  *سالم عائشة* وأمي * رشید* أبي 

  *نسمة*السبب وراء هذا التحدي توأم روحي الزوجة الغالیة إلى من كان 

  *المشاكس زید، الحنون أدیب، الشرس أمیر*إلى من أسقط و أنهض لأجلهم فلذات أكبادي 

  وأزواجهم،  وأبنائهم* نوال، أحلام، حنان، خولة* و أخواتي * عبد الرحیم*إلى أخي 

  * أماني* وابنة أختي  

  *مانع بوعلام* ، الزمیل في المهنة و الشریك في هذا الجهد إلى ابن العم الصدیق الوفي

  إلى كل الأحباب و الأصحاب

  

  نـــــــعبد الأمی                 

  



  

  

  بسم االله الرحمن الرحیم

  على سیدنا محمد صلى االله علیه وسلم، السلاموالصلاة و 

  سبحان الذي جعل الجنة تحت أقدام الأمهاتو  

لى قدوتي أبي العزیز عمار أطال االله في عمرهماأهدي ثم   رة جهدي إلى أمي الغالیة فطیمة وإ

ریماس، ریهام، * وفلذات كبدي *  خدیجة* إلى من وقفت لي سندا توأم روحي زوجتي حبیبتي الغالیة 
 *ألاء الرحمان، إسراء

  و زوجته و ابنته* مبروك* أخي  واحد سقف تحت مرها و الحیاة حلو قاسموني من إلى و

  وأبناهم  وأزواجهم* نوال، عزیزة*وأخواتي 

  *مانع عبد الأمین* ابن عمي وأعز أصدقائي  ومن شاركني في انجاز هذا العمل

لى كل الأحباب والأصدقاء   وإ

  

  لامــــــبوع                          
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 مقدمة
 

 أ 
 

  مقدمة

 ضــع اطـــرو  یســتلزم علیهــا ،الــتحكم فــي موردهــا البشـــريو  تــنجح المؤسســات فــي تحقیـــق أهــدافهالكــي       
كفــاءة عنصــرها إلا بخبــرة و  یتحقــق لا هــذاو  قواعــد للتســییر تقــوم علیهــا المنظمــة لتصــل إلــى أعلــى كفاءتهــا،و 

  .بتدریبه وتكوینه قدراتهو  تسهر المنظمة على تنمیة مهاراته حیثالبشري 

كــون أفــراد التنظــیم لــیس لهــم  ،غیــر أن المؤسســات قــد تجــد إشــكالا فــي ضــبط ســلوك موردهــا البشــري      
، فلهـذا وجـب علـى المؤسسـة الاحتكـام للعقـل بإدخـال عقلنـة وسـلوك واحـد ینتهجونـه ذهنیة واحدة یفكرون بها

للعمـــل علـــى تحقیـــق  مدفعهــو  ینالــتحكم فـــي ســـلوك العـــاملو  التوجیـــهو  علــى أســـالیب التســـییر مــن اجـــل التنبـــؤ
  .أهدافها

المنظــرین، ســواء كــانوا سوســیولوجیین أو و  أهــتم بهــا العدیــد مــن المفكــرینقــد لهــذا نجــد عقلنــة التســییر       
كــذا و  هــذا حســب اتجــاه كــل مفكــرو  الاجتهــادات المقدمــة مــن طــرفهم فــي هــذا الشــأن،ب یــرهم،غو  اقتصــادیین

الكفــاءة المطلوبــة فــي  إلــىللوصــول بســلوك العمــال  ذلــككــل ، الفتــرات الزمنیــةاخــتلاف و  طبیعــة كــل مؤسســة
  .التنظیم

ممـــا ســـبق قمنـــا بـــإجراء دراســـتنا حـــول دور عقلنـــة التســـییر فـــي توجیـــه الســـلوك التنظیمـــي للمـــوظفین        
بالقطـب الجـامعي تاسوسـت بولایـة جیجـل، حیـث قمنـا بدراسـة تحلیلیـة وصـفیة للتعـرف علـى أسـالیب التســییر 

  .دورها في توجیه سلوك الموظف داخل إدارة المؤسسةو  ة الجامعیة تاسوستالسائدة في الإدار 

  :هي كالأتيو  أین قمنا بتقسیم الدراسة إلى أربعة فصول        

صــیاغة و  صــیاغتهاو  الإشــكالیة یــدیتنــاول الإطــار المفــاهیمي للدراســة الــذي یحتــوي علــى تحد: الفصــل الأول
د مفـاهیم دیـأهـداف الدراسـة، بالإضـافة إلـى تحو  رق إلـى أهمیـةالتطـو  أسـباب اختیـار الموضـوع ،و  الفرضیات،

  .الدراسات السابقة مع التعقیب علیهاو  الدراسة،

ة نـمفهـوم العقلنـة،  لـنخلص إلـى مفهـوم عقلو  فیتضمن مفهوم التسییر بمبادئه العامـة: أما الفصل الثاني     
  .تناولت ذلكهم النظریات التي المفكرین الأوائل الذین تطرقوا لها، بالإضافة إلى أو  التسییر

 عواملــهو  أهــداف دراسـته، عناصـرهو  أهمیـة و  تطرقنــا إلـى السـلوك التنظیمــي مفهومـه: أمـا الفصـل الثالـث     
  .النظریات المفسرة لهو  محدداتهو 



 مقدمة
 

 ب 
 

میــدان الدراســـة مــن مجـــالات إلــى  فیـــهیتضــمن الجـــزء المیــداني الــذي تـــم التطــرق : أمــا الفصــل الرابـــع      
تحلیلهـا فـي ضــل و  مناقشـتهاو  معالجـة البیانــات خصائصـها،و  أدوات الدراسـة، عینــة الدراسـةو  المـنهج الدراسـة

 .ملاحق البحثو  الخاتمةو  النتائج العامةو  الدراسات السابقة،و  النظریاتو  الفرضیات

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  ةــــــــــالإطار المنهجي للدراس

 الأول الفصل

 



 الفصل الأول                                                                   الإطار المنھجي للدراسة
 

2 
 

  تمهید

موضوع ابع العلمي، انطلاقا من اختیار كانت له منهجیة واضحة یتبعها لیكتسي الطو  ما من بحث إلا    
الدراسات المشابهة و  بالاعتماد على قاعدة أساسیة من خلال الاطلاع على الأدبیات ،یكون جدیر بالدراسة

لیحدد المسار الذي یتبعه  ،إلیه كذا الاطلاع على أهم التوجهات التي تطرقتو  التي تناولت الموضوع،
أهمیة الموضوع بالانتقال من العام المجرد إلى الخاص في الواقع  إبرازكذا و  بدایة بوضع أهداف الدراسة

، لنضع لها سیة وبعض من المفاهیم ذات الصلةتحدید المفاهیم الأساو  الملموس، وذلك بتحدید فرضیات
التي تشابهت مع دراستنا لنأخذ منها ما یساعدنا في بحثنا معنى، كما نبرز بعض من الدراسات السابقة 

الاختلاف مع و  كذا توجیهنا إلى بعض المراجع الهامة، مع إبراز أوجه التشابهو  أدوات البحثو  من منهج
  .دراستنا
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 الإشكالیة: أولا

 مؤسساتها قوة إلى ذلك یرجع أخرى، دول خلاف على كبیرا تطورا العالم دول بعض تشهد           
 الفضل في ذلك یرجع إلى استفادتها منو  الخ،... الاقتصادیة أو التعلیمیة أو الخدماتیة منها سواء

 . العملو  التنظیم الاجتماع علمو  الإدارة علم منها العلوم، شتى لها تقدمها التي التطبیقاتو  الدراسات

تبنى به مجموعة من و  التفاعلات من مجموعة بداخله تحدث اجتماعي بناء المؤسسة أن باعتبارو         
 المؤسسة تحافظ لكيو  به، تتأثرو  فیه تؤثر معه، تتفاعلو  علیه تنفتح خارجي محیط لها كما العلاقات،

 علیها یجب ،كفاءتها أعلى إلى تصلو  استمراریتها تضمنو  أهدافها تحققو  محیطها مع تكیفها على
 لبناء الصلب الأساسو  الفقري العمودو  فعال حیوي عنصرو  منميو  نامي باعتباره البشري بالمورد الاهتمام

 .خارجها أو داخلها یحدث نشاط أو عملیة لكل المحركو  المدبر العقل كونه كذلكو  مؤسسة، أي

 أهمیة البحوثو  الدراسات بینت فقد مؤسسة أي إستراتیجیة في هام متغیر تشكل التسییر فعقلنة           
 الوظیفیة العقباتو  المشكلات لمواجهة مهامهمل تهمممارس أثناء الموظفین سلوك توجیه في المتغیر هذا

 تنظیمیة قیم تشكیلو  ملائمة تنظیمیة بیئة ووضع تصرفاتهم، في سوي سلوك تحقیقو  أخطائهم من الحدو 
 .المؤسسة من انجازه المراد تحقیق في تساعد

 الحبر من الكثیر فیها سال التي المواضیع أهم من المؤسسات في التسییر عقلنة موضوع كان لقد        
 بها قام التي البحوثو  الدراسات غرار على العشرین، القرن بدایةو  عشرة التاسع القرن أواخر خاصة

الطرق  بإحلاله طریقة علمیة محل تایلور فریدریك دراسة من بدایة الكلاسیكیة، المدارس في الباحثین
 الأهداف تحدید و، علمیة بطرق هماختیار و  ،الموظفین سلوك على الرقابة من نمكالتقلیدیة في التسییر، ت

 القرار اتخاذ في المركزیةو  التنفیذ عملیة عن التخطیط عملیة فصلو  الدقیق الإشرافو  والمنطقیة  العقلانیةو 
 واضحة المؤسسات في الأنشطة جمیع أن فایول هنري یرى السیاق نفس في وضوح،و  بدقة المهام تحدیدو 
 من لابد الرقابةو  التنسیق ، التوجیه ، التنظیم التخطیط، في المتمثلة الإداریة الأنشطة باستثناء مفهومةو 

 أكثر البیروقراطي المثالي النموذج أن على فییبر ماكس في نفس الاتجاه یسیرو  بفعالیة، لتنفیذها فهمها
 فیبر ماكس عند فالعقلانیة ،عالجمی یعلو الذي القانون على معتمدا نشاط أي انجاز في العقلانیة الطرق

 من جعل التنظیم، كما فعالیة من وتزید قائمة السلطة تجعل التي والأسس التنظیمیة القوانین جملة هي
 .العقلانیة البیروقراطیة للأسس والامتثال أفعالهمو  الأفراد لسلوكیات موجهاو  شاملا قانونا الأخیرة هذه
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       العمل ىعل ركزت حیث فیه، الإنساني الجانب تراع لم التنظیم في الكلاسیكیة المدارس أن غیر
 لتونلإ  الإنسانیة العلاقات مدرسة جاءت ذلك على فعل كردو  العامل، أو الموظف أهملتفقط، و  الإنتاجو 

 متوقعة، غیر كانت دراسته نتائج أن إلان الكلاسیكی سابقیه خطى على الأمر بادئ في سار الذي مایو
 تحدد نفسیة إنسانیة عوامل في متمثلة مادیة غیر أخرى عوامل وجود المیدانیة، التجارب بعد له تبین أین

 .سلوكه

 لیأتي مغلقة، بیئة أنها أساس على المؤسسات درسوا عاصرهم من غیرهمو  العلماء هؤلاء كل
 حیث لها، بالنسبة الأهمیة من له ما له أخر كعامل مؤسسة لأي الخارجیة البیئة أضافوا آخرین بعدهم
 وحدة هي مؤسسة أي أن یرى الذي بارسونز تالكوت منهم نجد  المؤسسات، على الخارجیة البیئة تؤثر

 كالجماعات مختلفة فرعیة انساق من یتألف اجتماعي نسق وهي ،)المجتمع ( العام النسق داخل نسقو 
 هذه لتحقیقو  تحقیقها، إلى یسعى نسبیا واضحةو  محددة أهداف له النسق هذا الإدارات،و   والأقسام
 ادوار فیه النسق هذا كنسق، المجتمع عن ما نوعا تمیزه التي تنظیمیة إجراءات وجود یتطلب الأهداف

  .مراكزو 

 اقل العوائدو  بالتكالیف مرتبطة نفعیة عقلانیة توجد انه بودون ریمون یرى على عكس ذلك،و          
 مبني الجماعة داخل تمركزهو  الاجتماعیة علاقاته فبناء ربحي، عقلاني قصد للموظفو  إشباع، أكثر تكلفة
 .الربح نحو موجهة عقلانیة تكون ما دائما بسلوكیات القیامو  یحققها، التي المنفعة أساس على

  التسییر طرائق عن مغایرة طریقة فریدبرغ ایشار زمیلهو  كروزیه میشال لنا قدم لذلك خلافا         
 المحدودة العقلانیة على مرورا المطلقة العقلانیة في الفضلى التایلوریة الطریقة من انطلاقا والتدبیر،
 حیث الحریة، هوامشو  الشك مناطق من یضمه بما الاستراتیجي التحلیل إلى لیتوصلوا سیمون لهربرت

 یبقى انه إلا صارمة القوانین كانت مهما انه مسلماتهم، من انطلاقا محدودة عقلانیة توجد انه لنا أكدا
 أهداف و إستراتجیة له فاعل كلو  الجماعة، أو المؤسسة داخل الفاعلین بها یتمتع نسبیة حریة من هامش
ذاو  آخرین، أشخاص ید في آلة مجرد یكون أن ویرفض تحقیقها إلى یسعى خاصة  الفاعلون هؤلاء وضع إ
 الحریة هوامش الفاعلون فیه یستغل حیث تلقائیا، یكون لا سلوكهم فان الرشید العقلاني الإطار تحت

 قوانین فرضو  تضییق إلى المؤسسة سعت فكلما استراتیجیاتهم، لتحقیق منها یستفیدونو  لهم الممنوحة
  .الارتیابو  الشك لمنطقة باستغلالهم أكثر حریة عن البحث إلى جهتهم من سعوا الموظفین، على
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 الأساسیة المحركات اكتشاف یجب المؤسسة، داخل بسلوكهو  البشري بالمورد فالاهتمام            
 یرى الإطار هذا ضمنو  بیئته، أو بشخصه مرتبطة كانت سواء لممارسات تدفعه التيو  لسلوكه الموجهة

 توجه التي المحركة القوى اكتشاف هو الإنساني السلوك دراسة من الأساسي الهدف أن  "هیتشیسن
 أم للفرد الشخصیة بالنواحي مرتبطة القوى هذه كانت سواء معینة مسارات في تدفعهو  الإنساني السلوك
 یحققو  الموظفین بین التعاونو  الانسجام لنا ینتج قد الذي الأمر، 1 "به المحیطة البیئیة بالظروف مرتبطة

  .للمؤسسة المرجوة الأهداف

یؤثر سلوكه داخل المنظمة على كفاءة التنظیم ككل لدى و  في التنظیم،یعتبر الإنسان أهم حلقة و       
كیف یتصرف هذا العنصر الإنتاجي، فالنظرة التقلیدیة للفرد و  متىو  ااذمن مصلحة الإدارة أن تعرف لم

الحوافز و  اللوائح الرسمیةو  القوانینو  أن الإدارة لا بد أن تعتمد على الأنظمةو  على أنه كائن اقتصادي
یة فقط لتوجیه سلوك الإنسان، لم تثبت صحتها فالمنظمة عبارة عن نظام مفتوح یتكون من العدید من الماد

مع و  البعض داخلیا بعضهابتتأثر و  هي في حالة تفاعل مستمر تؤثرو  العناصر بما في ذلك الإنسان
تفهم السلوك و  بیئتها الخارجیة، هذه التفاعلات تؤثر بالسلب او بالإیجاب في سلوك العنصر البشري،

نجد الكثیر من  كفالقیادة الناجحة تتمثل في القدرة على التأثیر، لذل العمالي یسهل من مهام القیادة
المهتمین بالجانب السلوكي حاولوا تحدید النمط القیادي الأكثر تأثیرا على سلوكیات المرؤوسین، حیث أن 

نتاجیة الموظف، فالإدارة مسؤولة في هذه و  لمادیةاو  هناك علاقة ایجابیة بین بیئة العمل الداخلیة المعنویة إ
  .بالتالي على أداء إنتاجیتهو  الحالة على معرفة العوامل البیئیة التي تؤثر إیجابا على سلوك الموظف

أصعب الأهداف، فعندما یفكر المدیر كیف یمكنه أن و  یعد هدف توجیه السلوك التنظیمي من أهم      
التحكم بالسلوك بهدف و  فان هذا المدیر یهتم بالسیطرة ،جهدا اكبر في العمل یجعل فردا من الأفراد یبدل

، غیرهاو  الإدراكو  الدافعیةو  یمكننا توجیه السلوك داخل العمل بمعرفة الأصول العلمیة للتعلیمو      التوجیه
توجیهه في و  تمكن من توجیه السلوك، كما أن سلوك الموظفین الحالي سیمكن الإدارة من التحكم التي

  .ذلك بهدف الارتفاع بمستوى أداء العاملینو  المستقبل،

                                                             
  75 ص ،2007 الإسكندریة، الجامعیة، الدار التنافسیة، المیزة تحقیق مدخل البشریة الموارد :بكر ابو محمود مصطفى 1
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فالسلوك التنظیمي لیس وظیفة تؤدى یومیا مثل المحاسبة أو التسویق أو التمویل، إلا أنها تتغلغل       
جمیع التخصصات، فكل فرد یخطط بأن  فيو  الأعمالو  في أي وظیفة تقریبا على مستوى المنظمات

 .منظمة سواء كانت كبیرة أو صغیرة الحجم عامة أو خاصةیشغل عملا في أي 

كغیرها من الجامعات ) موضوع الدراسة( محمد الصدیق بن یحي بتاسوست  جامعة وتعتبر       
 معرفيو  علمي إنتاج من إلیه یصبو ما تقدیم إلى تسعى حیث، المجتمع على مفتوحا نسقا الجزائریة

 جعلهاو  الجامعة إسهام لزیادةو  ،مؤسساته تواجه التي المشكلات حل كذلكو  أفراده وعيو  فكر تطویرو 
 أهدافها لتحقیقو  عملها متطلبات مع لتتوافق التسییر  من نمط وضع علیها یجب البلاد، تقود التي القاطرة

 .للعاملین التنظیمي بالسلوك تهتمو  العمل في فعالیتهاو  اجلها من وجدت التي

 حاجتناو  للموظفین، التنظیمي السلوك توجیه في التسییر عقلنة دور مدىو  المتغیرین لأهمیة نظرا       
 مؤشرات إلى المتغیرین تفكیك تم السلوك، هذا توجیه في دورا تلعب التي المؤثرات مختلف فهمو  لمعرفة
 . یبعضهما علاقتهما توضحو  بینهما تربط شبكة تمثل

 :التالي الرئیسي التساؤل في الدراسة إشكالیة حصرو  صیاغة یمكن تقدم ما خضم في       

تندرج تحت هذا التساؤل و  ،؟المؤسسة داخل الموظفین سلوك توجیه في التسییر عقلنة تساهم كیف
 :الرئیسي مجموعة من التساؤلات الفرعیة التالیة

 للمؤسسة؟ الداخلي بالتشریع یتقید الموظف من یجعل العمل سیر على الإشراف هل. 

 لها؟ التنظیمیة البیئة ملائمة إلى یؤدي بالمؤسسة الفعال التنظیم هل. 

 المؤسسة؟ داخل التنظیمیة القیم یشكل للعمل التخطیط هل. 
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  فرضیات الدراسة: ثانیا

  الفرضیة العامة-1

  لعقلنة التسییر دورا في توجیه السلوك التنظیمي للموظفین داخل المؤسسة

 :الأولى الفرعیة الفرضیة-2

  .للمؤسسة الداخلي بالتشریع التقید إلى یؤدي العمل سیر على الإشراف     

هي و  هذین المتغیرین یتفرع من كل واحد منهما أربعة مؤشرات مربوطین بشبكة من العلاقات  
 :كالتالي

  للإجراءات الصحیح التطبیق یضمن للموظفین الجید التوجیه. 
  الموظفین انضباط من تزید العمل أثناء الرقابة. 
 العمل في الأخطاء من یقلل للموظفین المستمر الإرشاد. 
  العمل قانون على أكثر الاطلاع في یساهم الخدمة أثناء التكوین. 

 

 :الثانیة الفرعیة الفرضیة-3

  .للمؤسسة التنظیمیة البیئة ملائمة إلى یؤدي الفعال التنظیم    

  :هي كالتاليو  العلاقاتهذین المتغیرین یتفرع من كل واحد منهما أربعة مؤشرات مربوطین بشبكة من 

 للمؤسسة للانتماءیعزز من شعور الموظف  للأداء مقبول مستوى ضمان. 

 للعمل الاجتماعي الضبط یحقق المهام توزیع. 
 بالمسؤولیات الالتزام من یزید السلطة تفویض. 
 الموظفین بین التنسیق ممارسة من یزید )التسلسلي العمل ( العمل تسلسل. 
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 الثالثة الفرعیة الفرضیة-4

  .للمؤسسة التنظیمیة القیم تشكیل في یساهم للعمل التخطیط 
هي و  هذین المتغیرین یتفرع من كل واحد منهما أربعة مؤشرات مربوطین بشبكة من العلاقات

  :كالتالي
 الموظفین بین المتبادل الاحترام یضمن العنصر البشري النوعي تحدید.  
 الموظفین بین التعاون یضمن ترتیب الأعمال المطلوبة.  
 الإنجاز على یساعد المتاحة الإمكانیات استثمار.  
 الموظفین بالمؤسسة كفاءةمن  یزید البدائل إیجاد. 

  :الموضوع اختیار أسباب: ثالثا

 :الأسباب الذاتیة-1

  :الموضوع هذا نختار جعلتنا التي الأسباب بین من       

 السلوك التنظیمي توجیهو  تحفیزو  یتعلق بجوانب تحریك ما كل حب الاطلاع على.  
 ،ربط كل ظاهرة تحدث بالعقلو  كوننا من محبي كل ما هو عقلاني.  

 ومعارف علوم عدة فیه تتداخل موضوع معقد التنظیمي تحدي لنا، كون السلوك یعتبر الموضوع. 
 .الأسباب الموضوعیة-2
  عدم  وجود دراسات تناولت توجیه السلوك التنظیمي كنتیجة لعقلنة التسییر. 
  ثرائهاو  المؤسسات دعم إمكانیة  داخل الموظفین سلوكیات مع التعامل كیفیاتو بتوجیهات إ

 .المؤسسات
 ،المشاركة في إثراء البحث العلميو  دعم المكتبة الجامعیة بهذا العمل.  

  الدراسة أهمیة: رابعا

 سلوكه دراسةو به الاهتمام  ضرورة یستلزم مما المؤسسات، داخل الهام العنصر البشري المورد یعد       
المؤسسة، أین أصبحت أغلب المؤسسات في المعمورة تعطي أهمیة بالغة  أداء على كبیر أثر له لما

  .للمورد البشري الذي هو عماد نجاح أو فشل أي مؤسسة
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 معرفةو  التحكم فیهو  محاولة توجیههو  لهذا أصبحت هذه الأخیرة تهتم بالسلوك التنظیمي لأفرادها       
 .المسطرة الأهداف لتحقیق الوصول أجل من البشریة الموارد تحمیس كیفیة

 التنظیم داخل السلبیةو الایجابیة السلوكیات مسببات على بالتعرف التنظیمي السلوك دراسة تساعد       

     .التحكم وتوجیه السلوك التنظیمي للتحلي بالایجابیة والتخلي عن السلبیةو التنبؤو

 الدراسة أهداف: خامسا

 الجزائریة الجامعة داخل التنظیمي السلوك واقع مدى معرفة. 

 الجامعة في الموظفین سلوكل توجیهها مدىو التسییر عقلنة دور لمعرفة الدراسة تهدف. 

 الجزائریة للجامعة الرئیسي الهدف تحقیق في التنظیمي السلوك تأثیر مدى معرفة. 

 الجامعة داخل التنظیمي السلوك توجیه في یساهم التسییر نمط كان إن معرفة. 

  إن كان الإشراف الجید على الموظفین في الإدارة الجامعیة یقوم بتوجیه سلوكهم للتقید معرفة
 .بالقوانین تشریعات العمل

 معرفة إن كان التنظیم الفعال للعمل یخلق بیئة تنظیمیة ملائمة تضبط سلوك الموظفین. 

 ل قیم تنظیمیة یتحلى بها الموظفون تحدد سلوكهممعرفة إن كان التخطیط الجید للعمل یشك. 

 تحدید السمات العامة التي تمیز السلوك التنظیمي بالمؤسسة. 

  المصطلحاتو  تحدید المفاهیم: سادسا

أبعادها تنیر له الطریق، فتعتبر عملیة و  إن قدرت الباحث على ضبط المتغیرات الرئیسیة للدراسة     
تعریفها و  البحث، لهذا سنستعرض أهم المفاهیم التي تدور في فلكها الدراسةتحدید المفاهیم خطوة هامة في 

  .إجرائیا
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  المفاهیم الأساسیة 1 

     :مفهوم الدور 1-1

 1هو الاضطلاع بمهمة :لغةتعریف الدور  -أ    

  :اصطلاحاتعریف الدور  -ب   

الاجتماع، بأنه نمـوذج في قاموس علم " محمد عاطف غیث "یعرفه أما عن مفهوم الدور اصطلاحا  
یرتكز حول بعض الحقوق والواجبات ،ویرتبط بوضع محدد للمكانة داخل جماعة أو موقف اجتماعي معین، 
 ویتحدد دور الشخص في أي موقف عن طریق مجموعة توقعات یعتنقها الآخرون كما یعتنقهـا الفرد نفسه،

  : فة نذكر أهمهاإلى مفهوم الدور من زوایا مختل" محمد عاطف غیث"قد نظر و 

 وهي توقعات الآخرین بشأن أداء شخص لدور معین في موقف ما : متطلبات الدور 
 وهي السلوك المتوقع والمرغوب الذي یرتبط بدور معین: توقعات الدور . . 
 2.وهو طریقة قیام الشخص بدوره في موقف معین: أداء الدور 

في  شاملا لكل العناصر التي یتضمهنا مفهوم الدور، حیث یعرفه " أحمد زكي بدوي"یعتبر تعریف و   
الـسلوك المتوقع من الفرد في الجماعة والجانب الدینامي لمركز "معجم مصطلحات العلوم الاجتماعیة بأنـه 

نموذج السلوك الذي یتطلبه  الفرد ، فبینما یشیر المركز إلى مكانة الفرد في الجماعة  فإن الدور یشیر إلى
المركز، ویتحدد سلوك الفرد فـي ضـوء توقعاته وتوقعات الآخرین منه، وهذه التوقعات تتأثر بفهم الفرد 
والآخرین للحقوق والواجبات المرتبطة بمركزه الاجتماعي ، وحدود الدور تتضمن تلك الأفعال التي تتقبلها 

  3  ثقافة السائدالجماعة فـي ضـوء مـستویات السلوك في ال

  :التعریف الإجرائي -ج

نضع تعریفا إجرائیا لمفهوم الدور، وهو ما یقوم به كل فرد  أنمن خلال التعاریف السابقة یمكن و          
 مؤسسة ما ، إذ أن كل فرد في تنظیم لدیه مهام وأمهام مناطة به باعتباره عنصرا في تنظیم و  من وظائف

                                                             
451، ص 1986، بیروت ، 5المنجد الأبجدي، دار المشرق ، ط : لویس معلوف  1  

  393-390،ص  1997قاموس علم الاجتماع،دار المعرفة الجامعیة، الإسكندریة : محمد عاطف غیث2
  .395،ص 1993معجم مصطلحات العلوم الاجتماعیة ،مكتبة لبنان، بیروت ،: أحمد زكي بدوي3
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كما هو مجموعة من أوجه النشاط المرتبطة أو الأطر السلوكیة التي   بها،أنشطة محددة یجب أن یقوم و 
تترتب على الأدوار إمكانیة التنبؤ بسلوك الفرد بما تفرضه الوظیفة و  تحقق ما هو متوقع في مواقف معینة

  .من واجبات أو عن طریق النظام الهرمي للوظیفة
  :مفهوم العقلنة 1-2
  :تعریف العقلنة لغة  - أ

معقولا، الغلام أدرك، فلان بعد الصبى، عرف الخطأ الذي كان علیه، عقل الشيء و  عقل عقلا    
روحاني به تدرك ( هو النور و  من العقلأي  تعقل الغلام فهو عاقلو  تدبره فهو عاقل،و  أي فهمه

  1) النفس ما لا تدركه بالحواس

یمنع صاحبه من  لأنهقد سمي بذلك تشبیها بعقل الناقة و  النهيو  إذا العقل في اللغة هو الحجر     
   2العدول عن سواء السبیل، كما یمنع العقال الناقة من الشرود

  :تعریف العقلنة اصطلاحا  - ب
 یحدد الذي العقلاني السلوك من معین نمط على للدلالة فیبر ماكس قبل من المصطلح استخدم        
 الاقتصاد علم في المصطلح یستخدمو  التقلیدي،و  العاطفي السلوك مقابل في مقابل في والغایات الوسائل

 المعرفةو  المنطق قواعد من منبثق واع فعل أو تفكیر مرغوبة، أهداف لبلوغ الصحیحة الوسائل یعني حیث
  3.الامبریقیة

الإحاطة و  الجماعاتو  العقلنة تنطلق من فهم واقع الحیاة الیومیة للأفراد ،كما عرفها محمد أركون     
بداعات ثقافیة وأمراض  بالمشاكل الحیة المطروحة في كل المجتمع لاستنباط ما یتعلق بها من تعالیم دینیة وإ

دیولوجیة إلى أخر ذلك من عوامل الحركة التاریخیة الشاملة إتصورات سیاسیة ومصالح اقتصادیة و 
 4للمجتمعات 

                                                             
  .91-90، ص 1986، بیروت، 10منجد الطلاب، دار المشرق،ط : فؤاد أفدام البستاني1
  74ص  1979المعجم الفلسفي، دار الكتاب اللبناني، لبنان : جمیل صلیبا2
   1999 السعودیة، الأولى، الطبعة الكتب، علم دار عربي، -انجلیزي الاجتماعیة العلوم مصطلحات قاموس الشامل :الصالح مصلح3

  440 ص

  39ص 1984، 29استلهام الفكر الإسلامي، مجلة الفكر العربي المعاصر، العدد و  نحو تقییم: محمد أركون4
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   :مفهوم التسییر- 3

 :من كل عرفه حیث الفكریة التیارات تعدد حسب بالتسییر الخاصة التعریفات تعددت لقد   

 على للتطبیق قابلة علمیة أصولو قواعدو قوانین على مبني علم أنه على تایلور فریدریك العالمیرى 
  1الإنسانیة النشاطات مختلف

 تنسق أنو  الأوامر تصدر أنو  تنظم أنو  تخططو  تتنبأ أن معناه الإدارة تقوم أن "  فیعرفه فایول هینري أما
 2 "تراقب أنو 

 أساسا تشمل التي المتكاملةو  المنسقة العملیات من المجموعة تلك بأنه توفیق احمد جمیل یعرفهو 
 3 البلوغه الأشخاص جهود تنسیقو  الأهداف تحدید باختصار وهو التوجیه، الرقابة، ، التنظیم التخطیط،

 الأهداف تحقیق قصد المالیةو  المادیةو  البشریة الموارد بین للتنسیق العقلانیة الطریقة أیضا یعتبركما 
 4 .للعملیات الرقابةو  الإدارة التنظیم، التخطیط، سیرورة حسب الطریقة هذه تتمو  المسطرة،

 :التسییر عقلنةالتعریف الإجرائي ل 5 -1

نابعة من الأنشطة الإداریة المتخذة بطریقة علمیة منطقیة مسبقة و  هي مجموعة من التدابیر          
  .المنشود للمؤسسةو  تحقیق الهدف العامو  ذلك من أجل بلوغو  المنطقي،و  التفكیر الصحیحو  العقل

  

  

  

  
 

                                                             
  10ص ،2015 الجزائر، الجامعیة، المطبوعات دیوان ط، د ،)التطبیقاتو  المفاهیم ( الإداریة الاتصالاتو  العلمي التسییر :نوري منیر1
 الأردن، ،01 ط التوزیع،و  للنشر العلمیة الیازوري دار ،)التطبیقو  النظریة بین(العامة المؤسسات في بالاهداف التسییر نظام :رایس وفاء2

  12ص 2016
  10 ص ،1970 مصر، المصریة، الجامعات دار الأعمال، إدارة :توفیق أحمد جمیل3
 بیروت ،01مجلد ،01 ط ناشرون، لبنان مكتبة ،-انجلیزي فرنسي عربي- المالیةو  الاقتصادیة المصطلحات معجم :هنى مصطفى4

  265ص ،2001 لبنان،
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  مفهوم التوجیه 1-5

  :تعرف التوجیه لغة  - أ

هو و  ضرب االله مثلا رجلین أحدهما أبكم لا یقدر على شيءو  "هو مصر وجه یوجه توجیها، قال تعالى   
  1" راط مستقیمصي هو ومن یأمر بالعدل وهو على یأتي بخیر هل یستو كل على مولاه أینما یوجهه لا 

  2.جهته وجهته أصلو  ،وجهت الشيء جعلته على جهةو  إلیكیقال وجهي      

  :تعریف التوجیه اصطلاحا  - أ

یمكن تعریف التوجیه بأنه الوظیفة الإداریة التنفیذیة التي تنطوي على قیادة الأفراد والإشراف علیهم   
تمامها وتحقیق التنسیق بین مجهودا تهم وتنمیة التعاون وتوجیههم  رشادهم عن كیفیة تنفیذ الأعمال وإ وإ

والمقصود بالقیادة في إطار هدا التعریف القدرة على  ،الاختیاري بینهم من اجل تحقیق هدف مشترك
طة التي الحصول على تعاون ومساعدة الأفراد على قبول توجیه نشاطهم بطریقة اختیاریة أي أن السل

یتمتع بها القائد إنما تنبع في حقیقة الأمر من الذین یقوم بتوجیه نشاطهم وبدلك یعمل فریق العمل في 
   3شكل منسق ومترابط

التوجیه على النحو التالي عملیة إرشاد لنشاطات أفراد المنظمة في الاتجاهات " الجیوسي"ویعرف   
التي یتم بها الاتصال بالعاملین لإرشادهم  ،لعملیةالمناسبة التي تؤدي إلى تحقیق أهداف المنشاة ا

التي تتمكن بها الإدارة من تحقیق  ،الكیفیة وترغیبهم والتنسیق بین جهودهم وقیادتهم لتحقیق الأهداف
التي تمكنهم و  التعاون بین العاملین في المنشأ وتحفیزهم للعمل بأقصى طاقتهم وتوفیر بیئة العمل الملائمة

  4.م وتحقیق أهدافهممن إشباع حاجاته

                                                             
  76سورة النحل   1
  88ص  1979مادة وجه، دار الفكر ،  6معجم مقیاس اللغة ، المجلد : أحمد بن فارس بن زكریا ابو الحسن 2

  .89، ص2009التوزیع،عمان،و  القیادة الإداریة، دار الیازوري العلمیة للنشر:بشیر العلاق  3

  175ص- 2007-عمان-1أسس الإدارة المعاصرة، دار صفاء للنشر والتوزیع ، ط: ربحي مصطفى 4
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 على ینطويو  بالمؤسسة المدیر بها یقوم التي الإداریة الوظائف إحدى عن عبارة بأنه جیفني یعرفه      
 القصیرة الفترة من كل في فعالیةو  بكفاءة العمل على المرؤوسین لتشجیع الأنشطة التي الأنشطة كل
  1.الطویل المدىو 

  2.تعلیماتو  أوامر صورة في صیاغتهاو  القرارات باتخاذ المتعلق المستمر العمل یعني

  مفهوم السلوك 6 -1

  :تعریف السلوك لغة  - أ

سلكت كذا في الطریق قال االله و  یقال سلكت الطریقو  هو النفاذ في الطریق، یقال سلك الطریق"
  "فاسلكي سبل ربك ذللا" قال و  "لتسلكوا منها سبیلا فجاجا" تعالى 

  3"ومذهبه واتجاههالسلوك هو سیرورة الإنسان 

، وسلك المكان یسلكه سلكاً وسلوكاً، وسلكه "یعرف ابن منظور السلوك بأنه           مصدر سلك طریقاً
  4.غیره وفیه، وأسلكه إیاه وفیه وعلیه

 تعریف السلوك اصطلاحا  - أ
 .حالته أو بیئته مع علاقته في نظام أو ذات لأي الفعل رد أو الحركةو  التغییر

 أي إزاء عضوي كائن عن تصدر التي المعنويو  الحركي الصعیدین على الكلیة الاستجابة مجموع
   5.ما فعل برد القیام إلى یدعوهو  الكائن هذا یواجهه موقف أو وضع

  

 

                                                             
  157 ،ص المرجع نفسه  1
   78ص ،2011 منتوري، فسنطینة، جامعة التربویةو  النفسیة التطبیقات مخبر الإداري، الفكر في الوجیز :زهیر بغول  2
  .452، ص 1997، دمشق ، 2مفردات ألفاظ القران الكریم، تحقیق عدنان داوودي، دار التعلم، ط : راغب الأصفهاني  3
   534،ص 2003لسان العرب، ،دار الكتب العلمیة،بیروت : ابن منظور، أبو الفضل محمد بن مكرم الأنـصاري الأفریقـي المـصري4 
 الطبعة التوزیع،و  النشرو  للطباعة الكتب عالم دار عربي، -انجلیزي الاجتماعیة، العلوم مصطلحات قاموس الشامل الصالح، مصلح 5

  62 ص ،1999 ، السعودیة الأولى،



 الفصل الأول                                                                   الإطار المنھجي للدراسة
 

15 
 

   :التنظیم 1-7

 یعملو  المعالم، واضحة حدود لهو  بوعي متسق اجتماعي كیان بأنه روبنز ب ستیفن یعرفه          
 التنظیم أن التعریف خلال من یتضحو  الأهداف، من مجموعة أو معین هدف لتحقیق دائم أساس على
 :بـ یمتاز

 لوائه تحت تنطوي التي الجماعة أعضاء هویة یحدد المعالم محدد إطار وجود. 

  التنظیم في العاملین بین العلاقة في استمراریة رابطة وجود 

 1 .تحقیقها إلى المنظمة تسعى أهداف وجود  

   التنظیمي مفهوم السلوك 1-8

        : أهمها ومن التنظیمي السلوك على أطلقت التي التعریفات بعض لنورد ننتقل

 2.ما تنظیم في یحدث الذي تفاعلهم في الأفراد سلوك

 المعرفة من الجزء ذلك هو بأنه التنظیمي السلوك)" والتمانو  هودجیتس( الأستاذان یعرف       
  3 "التنظیمیة البیئة في الإنساني السلوك وضبط وتنبؤ وتفهم بوصف تهتم التي الأكادیمیة

 بالوحدات العاملین سلوك بدارسة الاهتمام هو التنظیمي السلوك )"ووالاس سیزلاقي( ویعرف      
 المنظمات في البیئة تؤثر الرسمیة والجماعات فالمنظمات وأدائهم، ومیولهم واتجاهاتهم المختلفة التنظیمیة

   "4وأهدافها البشریة

  

  

                                                             
  .50ص ،2010 الأردن، عمان ،4ط للنشر، وائل دار التنظیم،و  المنظمة نظریة :القریوتي قاسم محمد 1
  62ص مرجع سابق،: الصالح مصلح 2
  1995 عمان 2النشر،ط و  للطباعة الفكر دار التنظیم، في والجماعة الفرد سلوك وأسس التنظیمي،مفاهیم السلوك:المغربي محمد كامل 3

  .16ص

  19 ص  2005 ، 3ط عمان ، للنشر وائل دار الأعمال، منظمات في التنظیمي السلوك:العمیان سلمان محمود 4
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  :التعریف الإجرائي للسلوك التنظیمي 1-9

هو علم یهتم بالسلوك الإنساني داخل المنظمات والمؤسسات باختلاف أنواعها، ویدرس         
المحددات والعوامل التي توجه هذا السلوك، سواء كانت میولات ورغبات الأفراد ومشاعرهم ودوافعهم، 

والوظائف والمستویات والعلاقات التي تربطها، كما یهتم  والهیكل التنظیمي بما فیه من علاقات رسمیة
  .بالتكنولوجیا   والوسائل المتاحة للعامل، والبیئة التي تضبط سلوك الموظفین

 مفهوم المؤسسة 1-10

  :تعریف المؤسسة لغة  -  أ

  1.قواعدها من حدودها ورفعت بنیت إذا دارا تأسیسا، وأسست یؤسسه وأسسه البناء أس من

 مدة مال بتخصیص ینشأ اعتباري شخص FOUNDATION كلمة تعني الإنجلیزیة اللغة فيو 
 من أخر عمل لأي أو ریاضیة، أو فنیة، أو علمیة، أو دینیة او إنسانیة صفة ذي لعمل محددة غیر

 بسند المؤسسة إنشاء یكونو مادي، ربح أي قصد دون العام، النفع أو الاجتماعیة الرعایة او البر أعمال
   2.بوصیة أو رسمي

 :تعریف المؤسسة اصطلاحا  - ب

 لتحقیق الأشخاص من عدد به یقوم لنشاط عقلاني تنسیق عن عبارة أنها شین ادغار یعرفها      
 تعریف بأن شین یرى كما السلطة، هیكلةو  العمل لتقسیم نظام بواسطة ذلكو  محددة،و  مشتركة أهداف

 الجماعات نشاطو  الأفراد دوافع تراعي جدیدة دینامیكیة عناصر الاعتبار بعین الأخذ یتطلب المؤسسة
 نشاط في المحیطة البیئة تأثیر مراعاة الى بالإضافة الأفرادو  الجماعات مختلف بین الموجودة العلاقاتو 

   3.المؤسسة

  

  

                                                             
  127سابق،ص مرج  :منظور بن محمد الفضل أبو 1
  162، ص1982 بیروت، لبنان، مكتبة الاجتماعیة، العلوم مصطلحات معجم :بدوي زكي أحمد 2
  36ص  ،1992 الجزائر، للكتاب، الوطنیة المؤسسة التنظیمي، الصناعي النفس علم أسس :عشوي مصطفى 3
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 صلة ذات المصطلحات-2

 الاجتماعي مفهوم الضبط 2-1

 أهم الى سنتطرقو  منظر،و  باحث كل اتبعها التي للتوجهات نظرا للمصطلح، كثیرة تعریفات هناك       
 التعریفات هذه

 إحداث في بها یستهان  لا دافعة قوة لها هادفةو  مقصودة اجتماعیة سیطرة بأنه روس ادوارد یعرفه        
  1 .المجتمعات في الاستقرار

 لمنع أو من للحد الأفراد یستعملها التي الوسائل من مجموعة أنه كوسن مروریس یعرفه        
  2.الانحراف

 التأثیر ذات القوى أشكال خلال من الاجتماعي البناء على للحفاظ وظیفة بأنه ماكیفر یعرفه          
 معتقدات احترام خلال من الأفراد سلوك ضبطو  الاجتماعي التماسك تدعیم على تستعمل التي الفعال

  3.معاییرهو  قیمهو  تقالیدهو  عاداتهو  المجتمع

 قیما الأفراد تعلیم بمقتضاها التي العملیات تلك إلى یشیر عام لفظ أنه روسك جوزیف یعرفه        
 وفق تتم العملیات هده كانت سواء، لها، الانصیاع على إكراههم إلیها أو استمالتهم أو معینة أسالیبو 

   4.تلقائي بشكل تتم أم واعیة مرسومة صلة

 بواجبه بالقیام لالزامه المجتمع أعضاء بقیة من فرد كل على الواقع الضغط بأنه یاوند روسكو یعرفه      
   5.المجتمع في النظام قواعدو  یتفق لا الذي السلوك أو اجتماعي الغیر السلوك عن لردعهو  المجتمع نحو

    

                                                             
    27ص  ،2000 الریاض، ،1ط الإسلام، في الاجتماعي الضبط نظریة :الرحمن عبد بن خالدو  السالم 1
  357 ص ،1975 مصر، للكتاب، العامة المصریة الهیئة الاجتماعیة، العلوم معجم :مدكور إبراهیم 2
  273ص  ،1961 القاهرة، المصریة، الهیئة مكتبة حسین، احمد علي ترجمة المجتمع،:ماكیفر 3
  39ص ،1982 القاهرة، ،2ط المعارف، دار القانوني، اجتماع علم :أحمد نعیم سمبر 4
  39المرجع نفسه ص   5
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 آلیات هي به محیطة قوى بواسطة الأنساق في التوازن إعادة عي یتمثل بأنه بارسونز تالكوت یعرفه    
 الصفة اكتسب الذي النسق في معیاریة أنماط مع الفعل تكامل التوازن هذا یفترضو  الاجتماعي، الضبط

  1 .صغیرة او كبیرة بدرجة النظامیة

 مفهوم الرقابة 2-2

 النتائج عن الفعلیة النتائج انحراف أسباب تشخیصو  المعاییر أو مقارنتهاو  النتائج قیاس عملیة هي     
   2.ضروریا ذلك یكون عندما التصحیحیة الإجراءات اتخاذو  المرغوبة

 بمقارنةو  اداءاتهم بتقییم للمسییرن تسمح التي العملیة تلك أنها P.BERGERON یعرفهاو         
 غیر الوضعیات لمعالجة التصحیحیة الإجراءات باتخاذو  المسطرة، الأهدافو  بالمخططات نتائجهم
 3.الملائمة

 الأوامرو  الموضوعة للخطة وفقا إنجازه تم قد شیئ كل ان من التأكد انها على فایول هنري یعرفها      
   4 .المخطئین معاقبةو  المجدین مكافأة ذلك یصاحب أن على الصادرة،

 العمل تعریف قانون 2-3

 الفردیة العلاقات تحكم التي المهنیةو  التنظیمیةو  القانونیة القواعد من مجموعة عن عبارة هو        
 ذلك على یترتب ماو  خواص، واو كان عمومیین المستخدمینو  الأجراء العمال بین العمل في الجماعیةو 

  5.قانونیة مراكزو  واجباتو  حقوق من

 صاحب بین تنشأ التي المأجور التابع العمل علاقة تنظم التي القانونیة القواعد من مجموعة هو       
  6.إشرافهو إدارته تحت یعمل الذي العاملو العمل

 
                                                             

  .24ص ،2004 عمان، ،1ط التوزیع،و  للنشر الوراق مؤسسة الاجتماعي، الضبط :الصالح مصلح 1
  25 ص ،2011، عمان المیسرة، دار الإداریة، الرقابة :دیري محمد زاهد 2
  10ص ،2004 الجزائر، ، المحمدیة دار الاقتصادیة، المؤسسة في التسییر مراقبة :اخرونو  عدون دادي ناصر 3
  74ص مر جع سابق، :زهیر بغول د 4
  25 ص ،2010 الإسكندریة للنشر، الجدیدة الجامعة دار مقارنة، دراسة الجزائري، القانون شرح في عامة مبادئ :صابر بن عزو بن 5
  64 ص2012 ،1ط الریاض، الاقتصاد،و  القانون مكتبة العمل، قانون شرح :الذنیبات محمد 6
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 الدراسات السابقة: سابعا

 الدراسات الأجنبیة-1
  1955دراسة الفن جولدنر  -1

هي دراسة أقیمت بإحدى مصانع الجبس بنیویورك أمریكا، و  "أنماط البیروقراطیة الصناعیة"بعنوان 
 المصنع للإجراءاتو  )المنجم(استهدفت الدراسة مقارنة الفروق بین استجابة كل من قسمي التعدین 

هذا و  التي حولت العلاقات غیر الرسمیة بین الأعضاء إلى علاقات أكثر رسمیةو  البیروقراطیة،القواعد و 
  .بعد أن غیرت إدارة الشركة مدیر المصنع

العمال في مواقع العمل شیوع و  حیث شهد المصنع مرحلة عرفت فیها العلاقات بین المدیرین          
مط التساهل في العلاقات، اتخذ فیه الضبط القائم على نمط بیروقراطي متساهل او ما اسماه جولدنر بن

القواعد و  القواعد الرسمیة شكلا غیر تعسفي، تلاها إحلال مدیر جدید یتمتع بالقدرة على تنفیذ اللوائح
  .الرسمیة، مرحلة اتسمت بتضییق الخناق على نمط التساهل البیروقراطي

       رنت بین نمطي الاستجابة لدى كل من عمال المنجماعتمدت الدراسة على المنهج المقارن، حیث قا      
عمال المصنع، تجاه القواعد البیروقراطیة المتبعة في الموقعین، بعد التحول البیروقراطي في المؤسسة، و 

  .بعد مجيء أدارة جدیدة أي
  :بینت نتائج الدراسة على المصنع ثلاثة أنماط من البیروقراطیة هي        

 الإجراءات مفروضة من جهات خارجیة فلا الإدارة تقبلهاو  تكون فیها القواعدو  :المزیفةالبیروقراطیة  -
 .بالتالي لا وجود للصراع بینهماو  لا العمال،و 

هو ما یجعلها مقبولة و  العمالو  الإجراءات بالاتفاق بین الإدارةو  توضع القواعد: البیروقراطیة النیابیة -
 .بین الطرفین

بالتالي تكون سببا في نشوء و  تنشأ جراء ضغط أحد الطرفین على الأخر، :البیروقراطیة العقابیة -
  .التوترات بین الطرفینو  الصراعات

كما أظهرت نتائج الدراسة أنه بینما كان قسم التعدین أكثر قدرة على مقاومة الاتجاه الرسمي         
قد استسلموا بسهولة للضغوط البیروقراطي بطریقة فعالة، فان عمال المصنع على الرغم من استیائهم ف

قد فسر جولدنر الفروق في الاستجابة للتحول البیروقراطي من خلال ربطها و  الرسمیة بشكل واضح،
بالحیاة الاجتماعیة لعمال القسمین في المجتمع المحلي، فقد لوحظ أن عمال المنجم تربطهم روابط 
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لى الجماعة التضامنیة في مجتمعهم اجتماعیة وثیقة خارج نطاق العمل، فهم یعیشون حیاة اقرب إ
تقل بینهم العلاقات و  المحلي، بینما عمال المصنع كانوا مبعثرین في كل أرجاء المجتمع المحلي

قبولهم بالضغوط التي و  هذا الذي أسهم في خضوعهم للسلطة الرسمیةو  الاجتماعیة خارج نطاق العمل،
  .تمارسها علیهم الإدارة الجدیدة للمؤسسة

ذه النتائج أدت بجولدنر إلى الاعتقاد بان البیئة المحلیة تؤثر على نحو واضح في اتجاهات ه        
   1.توافقهم في المصنعو  الأفراد في علاقتهم

  1977) ظاهرة البیروقراطیة( زمیله ایشار فریدبرغ و  دراسة میشال كروزییه 2

مؤسسة و  الصكوك البریدیة،جرت الدراسة بمؤسستین عمومیتین في فرنسا، مؤسسة مدیریة         
SETTAمتلاحمة و  وجود أنساق منظمةو  زمیله عن كون حریة الفاعلین واقع،و  ، حیث تساءل كروزییه

ضغوط یكون الفعل الجماعي فعلا و  لأي شروطو  كواقع اخر، فكیف یتمكن هاذین الواقعین من الارتباط؟
انتقد بشدة و  المنظمة التي یتم فیها ذلك، بنیةو  منظما، لقد حاول فهم في نفس الوقت مناورات الفاعلین،

  .سلوكا عقلانیا متوقعاو  أعضاء التنظیم ادوار محددة بإعطاءالنظریات التي تكتفي 

  قد اعتمد كروزیییه على المنهج الاستقرائي في دراستهو       

یعتبر التحلیل الإستراتیجي من بین المنظورات الهامة في تحلیل الفعل الاجتماعي ودراسة علاقات   
وقد قدم میشال كروزییه مع زمیله إیشار ) المنظور یستخدم لفظ النسق( السلطة والنفوذ داخل التنظیم 
راسة واقعیة ، بعد د1977الذي نشر سنة  l acteur et le systemeفریدبرغ دراستها في كتابهما 

  .لعلاقات القوة بین الفاعلین والإستراتیجیات التي یحملونها داخل التنظیم

والتنظیم هو المجال الذي یستغل فیه الفاعلون هوامش الحریة الممنوحة لهم ویستفیدون منها لتحقیق   
 .إستراتیجیاتهم

 :ساسیةثلاثة مسلمات أویقوم التحلیل الإستراتیجي عند كروزییه وفریدبرغ على 

                                                             
اطروحة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه في العلوم في علم الاجتماع فرع علم الاجتماع التنمیة، جامعة الإخوة منتوري : الازهر العقبي  1

 .38، ص  2008/2009الدیمغرافیا، و  العلوم الاجتماعیة، قسم علم الاجتماعو  قسنطینة، كلیة العلوم الانسانیة
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. یرفض الفاعلون أن یعاملوا على أنهم وسائل لخدمة أهداف یحددها المسیرون: المسلمة الأولى
 .وبالتالي، فمهما كانت صرامة القوانین یبقى هناك هامش من الحریة. ولكل منهم أهدافه وغایاته

للتحرك داخل التنظیم كل فاعل یمتلك إمكانیة : المسلمة الثانیة الحریة النسبیة للفاعلین
یستخدمها بدرجات متفاوتة وفي الوقت الذي یسعى فیه التنظیم لتقلیص هذه الحریة، یضغط الفاعل في 
الاتجاه المعاكس لتعظیم هذه الإستقلالیة أو على الأقل الاحتفاظ بها، وهو ما أسماه كروزییه باللعبة 

 .لامتلاك السلطة

هناك استراتیجیات عقلانیة، ولكن عقلنة  داخل هذه اللعبة لامتلاك السلطة،: المسلمة الثالثة
  .محدودة

 :و یرتكز التحلیل الاستراتیجي لمیشال كروزییه على المفاهیم التالیة

كل فرد له إستراتیجیة خاصة یرید تحقیقها انطلاقا من استغلال ما هو موجود في التنظیم من : الفاعل* 
 .فرص وبؤر غموض

فهي علاقة ولیست . التصرف في فرد آخر أو مجموعة أخرى قدرة الفرد أو المجموعة على: السلطة* 
  ).علاقة( والموجودة في الواقع   ) صفة(وقد ینجم صراع محتمل بین السلطة المحددة رسمیا . صفة

حتى تكون للفاعل سلطة ما لابد أن یكون قادرا على حل مشكلة معینة، أو هو : مصادر السلطة
 : مصادر للسلطة الفعلیة 4وقد حدد الباحثان . یاب داخل التنظیمالقادر على مراقبة حالة ارت الوحید

 .ذلك باستغلال نقاط الارتیاب الموجودة في القوانینو  امتلاك المهارة،و  الخبرة أو التخصص المهني –أ 

 .امتلاك المعلومة، فهذه الوضعیة تمكّن الفاعل من بناء إستراتیجیة هجومیة أو دفاعیة - ب

العلاقة مع المحیط، تعطیه سیطرة على مصادر المعلومات والموارد، وهو ما یساعده التحكم في  -جـ
  .على بناء إستراتیجیته

 التحكم فیها و  استعمال القواعد القانونیة - د
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وتتمثل في الإشكالات التنظیمیة والتسییریة التي لم یستطع التنظیم الرسمي : الارتیابو  منطقة الشك* 
جابة المناسبة، ولهذا لم یأخذها بعین الإعتبار أثناء وضع القوانین، وبذلك تم تركها القائم أن یجد لها الإ

المبادرة الفردیة والكفاءات الشخصیة، فالتنظیم مهما كان دقیقا في وضعه للقوانین فإنه لا یمكنه أن یتوقع 
  .كل المواقف

علاقات السلطة التي تربطهم فاستغلال الفاعل هذه المنطقة یعطیه أسبقیة على بقیة الفاعلین في  
  .ببعضهم البعض داخل التنظیم

هو الطریقة التي یهیكل بها الكیان البشري الموجود في التنظیم بصفته : نسق الفعل الملموس* 
مجموعة من الفاعلین الإجتماعیین في علاقاتهم الداخلیة، وهو الكیفیة التي ینظم بها هؤلاء الفاعلون نسق 

وهم یقومون بذلك وفق أهدافهم . من أجل مجابهة أو معالجة كل الإشكالات التنظیمیة علاقاتهم التفاعلیة
صغیرة من التوافق الضمني المعلن مع أهداف التنظیم، ویشمل النسق الفعلي  او تسیر بدرجة كبیرة التي

 :للأفعال نسقین فرعیین هما

ا الفاعلون لمعالجة وحل وهو نسق من القواعد التي ینتجه: النسق الفرعي لضبط العلاقات -أ
 .المشكلات الیومیة وهو نسق یمتاز بالدیمومة

داخل التنظیم، ویتمیز بكونه ) جماعات المصلحة(وهو الذي یحكم التحالفات : نسق التحالف -ب
 .ظرفي ومرتبط بقضیة محددة یتم التحالف حولها

ا باعتبارها أهدافا محددة یراهن بكل وهو القضایا التي یقوم الفاعل ببناء إستراتیجیة لاكتسابه: الرهان* 
 .ما لدیه من وسائل لاقتناص الفرص والحیازة على بؤر الغموض وامتلاك السلطة لتحقیق هذه الأهداف

هي تلك الأفعال المرتبطة والمتماسكة للسلوكیات التي یتبناها الفاعل من وجهة نظر : الإستراتیجیة* 
لكل رهان إستراتیجیته حسب مستوى صعوبة الرهان و  ات،خاصة به، ویتم توجیهها حسب نوعیة الرهان

  .تبنى الاستراتیجیة له
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 إستراتیجیة الفاعلین عند كروزییه 

یرى كروزییه أنه إذا أردنا فهم سلوكیات الفاعلین الاجتماعیین داخل التنظیم، لابد من فهم 
حولها الإستراتیجیة، وكل تنوع إستراتیجیاتهم؛ إذ أن هذه السلوكیات مرتبطة بالأهداف التي تصاغ 

  :للأهداف ینجم عنه تنوع في الإستراتیجیات

ویعتمدها الفاعل تجاه التنظیم للمحافظة على المكاسب التي یعتقد أنها : الإستراتیجیة الدفاعیة - *
 .تشكل رهانا بالنسبة له، فهو هنا یدافع عن مكانته كما هي داخل التنظیم

والهدف منها هو الحصول على المزید من المكاسب والامتیازات، وهي : الإستراتیجیة الهجومیة - *
 :نوعان

التي یسعى من خلالها الفاعل للحصول على امتیازات فوریة : الإستراتیجیة المساوماتیة –أ 
  .”خذ وهات“ وعاجلة على طریقة 

ها الفاعل الذي ویكون المقابل فیها بعید المدى، وغالبا ما یختار  :الإستراتیجیة الاستثماریة -ب
  .یود الحصول على وضعیة مهنیة مستقبلیة كالترقیة أو الحصول على تكوین أو تربص بالخارج

وفي كتابه الظاهرة البیروقراطیة، یورد كروزییه نقدا للنموذج المثالي البیروقراطي، ویرى أن أبرز 
عدم الانتماء، الأنانیة، : مشكلات البیروقراطیة تكمن في ظاهرة الروتین، الذي یبدو واضحا من خلال

ویرجع كروزییه مصادر الروتین إلى الجماعة وجو العمل الذي یفرض تقالید . التسلط على اتخاذ القرارات
  .لابد من إتباعها، ومن آثاره تدهور الروح المعنویة، انخفاض الإنتاجیة، الانعزال الاجتماعي

اللامتناهي للقوانین مجموعة من السلبیات ینتج عن التقدیس  :الحلقة الجهنمیة للبیروقراطیة
الروتین، الجمود والتعقید، وهذه العناصر متداخلة تشكل ما یسمى عند كروزییه بالحلقة الجهنمیة : أهمها

 :للبیروقراطیة، التي تظهر من خلال مقاومة الفرد لقواعد التنظیم البیروقراطي كما یلي

علیهم التكیف مع المشاكل المطلوب حلها، وهو ما  یظهر الموظفون تقدیسا للقانون، حیث یصعب -
یترتب عنه جمود السلوك الذي یؤدي إلى هوة بین الإدارة البیروقراطیة والجمهور، وهو ما یؤدي إلى زیادة 
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الرقابة على الموظف وعلى تطبیقه للقانون، وهو ما یجعل سلوكه أكثر جمودا ویزید من اتساع الهوة بین 
  .ة والجمهورالإدارة البیروقراطی

لون إلى الناحیة التي یعملون إسناد مهمة اتخاذ القرارات لأشخاص ذوي خبرة وكفاءة تجعلهم یمی -
، ویؤدي التخصص الشدید إلى ضیق الأفق وفقدان القدرة على تقدیر العوامل المحیطة )التخصص(  بها

وهو ما یدفع متخذ القرار . ، وهي العوامل التي قد تخرج عن تخصص متخذي القرار)المشكل(بالموقف 
إلى التخفي وراء ستار التخصص فیزید من الانزواء الذي یخفي عنه عوامل محیطة بالمشكل وهو ما یزید 

  .من فشله في معالجة المشكلات وجمود سلوكه

 : الدراسات العربیة-2
عمال أطروحة مقدمة لنیل درجة دكتوراه الفلسفة في إدارة الأدراسة عبد الحق علي إبراهیم ،  3

 –دور السلوك التنظیمي في أداء منظمات الأعمال، بیئة المنظمة الداخلیة كمتغیر معدل " تحت عنوان
التكنولوجیا، كلیة و  ، جامعة السودان للعلوم -دراسة على عینة من البنوك التجاریة بولایة الخرطوم

  .2015الدراسات العلیا 
  :انطلق الباحث من التساؤلات التالیة        

 ؟الأعمالمنظمات  أداءما هو دور السلوك التنظیمي في  - 1
 خاصة القطاع المصرفي السوداني؟و  ،الأعمالما هو واقع السلوك التنظیمي في منظمات  - 2
 هل لبیئة المنظمة الداخلیة اثر عل السلوك التنظیمي؟ - 3
 ات؟المنظم أداءو  هل یمكن لبیئة المنظمة الداخلیة أن تعدل العلاقة بین السلوك التنظیمي - 4

  :و افترض لذلك الفرضیات التالیة
بالمصارف التجاریة  الأداءبین السلوك التنظیمي و  إحصائیةتوجد علاقة ترابطیة بین ذات دلالة   - أ

 .بالسودان
 .الأداءو  البیئة الداخلیة للمنظمة تعدل العلاقة بین السلوك التنظیمي  -  ب

 .فرد 190قد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي على عینة و 
  :النتائج التالیة إلىلقد توصلت الدراسة و 

 النظریة المساهمات أوضحت حیث النظریة، الإسهامات من عدد إلى الدراسة هذه توصلت
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 وفي هذا التنظیمي، الأداء أبعاد وبعض التنظیمي السلوك أبعاد بعض بین إیجابیة علاقة وجود للدراسة
 أن هناك بینت كما الأداء، وكفاءة التنظیمیة الثقافةبین  إیجابیة علاقة هناك أن الدراسة بینت الصدد
 بین علاقة إیجابیة هناك أن الدراسة أوضحت كذلك الأداء، وفعالیة التنظیمیة الثقافة بین إیجابیة علاقة
 وجودة العمل إیجابیة ضغوط علاقة هناك أن الدراسة أوضحتو  التنظیمي، والالتزام التنظیمیة الثقافة
 علاقة هناك أن إلى الدراسة أشارت الأداء، وجودة التنظیمي الصراع بین إیجابیة علاقة هناك وأن الأداء،
  .الأداء وجودة التنظیمیة الثقافة بین إیجابیة

 أبعاد بعض بین سلبیة علاقة هناك بأن تفید نظریة مساهمات إلى الدراسة المقابل توصلت في
العمل  ضغوط بین سلبیة علاقة هناك أن إلى الدراسة أشارت حیث الأداء، أبعاد وبعض السلوك التنظیمي

 أن إلى توصلت الدراسة كذلك الأداء، وكفاءة التنظیمي الصراع بین سلبیة علاقة هناك أنو  الأداء، وكفاءة
 التنظیمي بین الصراع سلبیة علاقة هناك وأیضاً  الأداء، وفعالیة العمل ضغوط بین سلبیة علاقة هناك

 وبینت التنظیمي، العمل والالتزام ضغوط بین سلبیة علاقة هناك أن الدراسة أظهرت كما الأداء وكفاءة
  .والالتزام التنظیمي التنظیمي الصراع بین سلبیة علاقة هناك أن كذلك الدراسة

  :الدراسات المحلیة-3

التسییر علوم و  مذكرة لنیل درجة الماجستیر في العلوم الاقتصادیةدراسة بوداود فاطیمة الزهراء  4
أداء الأفراد في و  تأثیره على سلوكو  التطویر التنظیميو  التغییر" فرع تسییر المنظمات، تحت عنوان

بجامعة امحمد بوقرة بومرداس كلیة العلوم  -غواطاسة حالة وحدة عملیات اتصالات الأدر  –المنظمة 
  .2007العلوم التجاریة و  علوم التسییرو  الاقتصادیة

أداء و  التطویر التنظیمي على سلوكو  ما هو أثر التغییر: احثة من التساؤل التاليانطلقت الب أین      
  الأفراد في المنظمة؟

  :كما قامت بطرح تساؤلات فرعیة تتمثل في     
 الأسباب التي تدفع المنظمة للتغییر؟و  ما هي العوامل - *
 للحد من هذه المقاومة؟الأدوات و  الطرق أهمما هي و  التغییر الإفرادمدى یقاوم  إي إلى - *
 ؟الإفرادأثیر على سلوك تما هي أسالیب ال - *
  

  :و وضعت لهده التساؤلات فرضیات هي
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بین المدخل التغییري الذي یحقق و  التطورات في البیئة المحیطة بالمنظمةو  هنا علاقة بین التغیرات -
 .أهدافهالها 

 .عدم التأكدحالة و  التطور نتیجة لعدم توفر المعلوماتو  مقامة التغییر -
المنظمة بصفة و  على وجه الخصوص الأفرادللتطویر التنظیمي دورا في الارتقاء بمستوى أداء  -

 .عامة
 عاملا 80عینة تقدر بـ  تذأخو  قد وظفت الباحثة المنهج الوصفي في الدراسةو 
  :النتائج التالیة إلىتوصلت الباحثة و 

 .ذاتهلا یرفضون مبدأ التغییر ة التطویر في حد و  مقتنعون بضرورة تغییر المنظمة الأفراد أغلبیة -
 .الموظفین أداءالتغییر في المنظمة له اثر ایجابي على  إن -
على شكل قرارات مما یجعل الاتصال في و  العلیا الإدارةالاتصال في المنظمة اغلبه ینحدر من   -

 .المنظمة هش نوعا ما
ها ثقافة تنظیمیة بین الأفراد مع غیاب تام التحفیزات المادیة هي الغالبة في المنظمة مما جعل إن -

 .المعنویة
 . أفرادهاالتطورات الحاصلة في المنظمات تفرض علیها تكوین و  التغیرات -
 .یطبقون فقط الأفرادالعلیا، اما  الإدارة إلىالتطویر یعود و  ان العامل الرئیسي في عملیة التغییر -

الدكتوراه في علم الاجتماع فرع  علم اجتماع أطروحة مقدمة لنیل شهادة الازهر دراسة العقبي  5
المصنع  –على السلوك التنظیمي للعاملین  أثرهاو  الثقافة المحلیةو  القیم الاجتماعیة" التنمیة بعنوان

منتوري قسنطینة، كلیة  الإخوةدراسة میدانیة بمؤسسة صناعات الكوابل بسكرة ، جامعة  - نموذجاالجزائري 
  .2008/2009الدیمغرافیا السنة الجامعیة و  الاجتماعیة قسم علم الاجتماع العلومو  الإنسانیةالعلوم 
المعاییر الاجتماعیة المحلیة التي یؤمن و  مدى تأثیر القیم: التالیة الإشكالیةحیث انطلق الباحث من      
 الأفراد بینهم داخل المنظمة الصناعیة، سواء كان هؤلاء الإشرافو  العاملون على نمط التعاون الأفرادبها 

  مرؤوسین، ومدى حجم هذا التأثیر؟و  رؤساء اعمالا في ما بینهم او كانو 
  : هي كالتاليو  وضع الباحث فرضیة عامة تلیها ثلاث فرضیات جزئیة أین      

الإشراف السائدین و  الثقافیة المحلیة أساس التعاونو  تشكل عناصر البیئة الاجتماعیة: الفرضیة العامة
  .المصنعبین العمال داخل 
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التي یشغلها أعوان التنفیذ المحدد ) الموروثة( تشكل المراكز الاجتماعیة المنسوبة : 1 الفرضیة الجزئیة
  .الأساسي للتعاون السائد بینهم داخل المجتمع

التي یتحملها الرئیس تجاه مرؤوسیه  الأخلاقیةو  تشكل الالتزامات الاجتماعیة: 2 الفرضیة الجزئیة
  .علیهم إشرافه لوبلأس الأساسيالمحدد 

 السائدین داخل المصنع مراعاة العاملین للعادات الإشرافو  یعكس نمطا التعاون: 3 الفرضیة الجزئیة
  .العرف في تنظیم علاقاتهم المهنیةو 
  .فرد 168المقارن على عینة قدرة بـ و  قد استعمل الباحث المنهجین الوصفيو  

  :النتائج التالیة إلىالباحث توصل       
الظروف و  مراعاة التجانس في الخصائص إلىان العلاقات غیر الرسمیة تمیل في تشكلها  -

حسب التجانس من حیث المنطقة الجغرافیة الأصلیة، ثانیا حسب الاشتراك في  أولاالاجتماعیة، 
غیر ذلك من الاعتبارات الواقعة و  نوعهو  مثل التعلیم الأخرىالإقامة، ثالثا حسب التجانس في الصفات 

 .ارج التنظیمخ
كذا في و  التستر على تغیباتهمو  المحسوبیة تتدخل في تنقیط المشرفین للعمالو  المحاباةو  ان القرابة -

هي ممارسات تعكس تأثیر القیم الاجتماعیة المحلیة على تصرفات و  تطبیق القوانین التنظیمیة علیهم،
 .نمط تعاملهم مع مرؤوسیهمو  الرؤساء

العلاقات الغیر رسمیة بین و  یشهده المصنع من مظاهر للصداقةأكدت نتائج الدراسة ان ما  -
التي تتعدى نطاق العلاقات الرسمیة، انما یعكس سیطرة الضوابط الاجتماعیة و  مختلف الفئات المهنیة
 .العادات على سلوك العاملینو  غیر الرسمیة كالعرف

المراكز المهنیة  أساسهمي الطابع الرس ذیأختضامنهم داخل المؤسسة في أغلبیته و  تعاون العمال -
 .ما یرتبط بها من ادوارو  التي یشغلها هؤلاء العمال داخل المنظمة

علیهم ، كما  التأدیبیة الإجراءاتمرؤوسیهم في عملیة تطبیق و  یوجد نوع من اللیونة بین الرؤساء -
رضیة صدق الف یؤكدیتوسط لهم لدى المسؤولین، مما و  انه الرئیس یقدم ید المساعدة للمرؤوسین

 .الجزئیة الثانیة
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تأثیره على التسییر العقلاني بالمؤسسة و  مقال بعنوان السلوك التنظیمي دراسة جعیجع عتیقة 6
دیسمبر / 16العلوم الاجتماعیة العدد و  الخدماتیة الضمان الاجتماعي بمدینة المسیلة، نشر بمجلة الآداب

ما هي السلوكیات المنتهجة من طرف العاملین التي : ، انطلقت الدراسة بطرح الإشكالیة التالیة2016
التسییر العقلاني؟ ما هي آلیات التحكم في هدا السلوك لجعله أكثر تكیفا مع التسییر  إعاقةتؤدي إلى 

  : من اجل الإجابة على الإشكالیة صاغت الباحثة فرضیة رئیسیة تثمتل فيو  العقلاني بالمؤسسة؟

 في العاملین فان منه، وبوعي واستراتیجیا عقلانیا سلوكا یسلك تنظیم أي في فاعل كل دام ما    
 وفق مؤسستهم داخل أسالیب ینتهجون كذلك هم الضمان الاجتماعي الجزائریة العمومیة المؤسسة
 وبالتالي شيء كل قبل ولمصالحهم الشخصیة والمعنویة المادیة المكاسب من قدر أكبر لربح حساباتهم
من  یستفیدون تجعلهم بطریقة بالمؤسسة العقلاني التنظیم ویستغلون فردانیة یةإستراتیج سلوكیات یسلكون
  .التنظیم هذا عن الناجمة السلبیة الجوانب یتفادونو  الایجابیة، الجوانب

  :كما استخرجت الباحثة ثلاثة فرضیات فرعیة هي      

 :الأولى الفرعیة الفرضیة
 العقلاني التسییر تعیق التي العاملین طرف من المنتهجة السلوكیات بین من المحسوبیة تعد        

 .بالمؤسسة

 :الثانیة الفرعیة الفرضیة
 التسییر اعاقة الى تؤدي والتي المؤسسة داخل العمال ینتهجها التي التسیب مظاهر بین من      

 .السلوكیات السلبیة من مجموعة العقلاني

 :الثالثة الفرعیة الفرضیة
 العقلاني التسییر مع تكیفا أكثر العامل كان كلما التنظیمیة القیم مع العامل قیم توافقت كلما      

  .بالمؤسسة
حیث توصلت الدراسة الى ، عامل 134عینة مقدرة بـ و  قد استعملت الباحثة المنهج الوصفي التحلیليو 

  :النتائج التالیة
 الضمان-الدراسة محل المؤسسة وخاصة مؤسسة أي في اتخاذها ینبغي التي الأساسیة المسلمة -

 نتیجة تكون وسلوكیاته فراغ، من یتصرف لا إطار التنظیم في العامل أن -نموذجا الاجتماعي
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 عن تصرفاته النابعة في الحریة من كبیر بقدر یتمتع التنظیم في الفاعل لان .عقلانیة إستراتیجیة
 .وتدبیر وعي

 الضمانو  عموما، التنظیمات مختلف في تتكرر التي العقلانیة الغیر السلوكیات أشكال كل -
 العمل من الخروج بمعنى والتسیب المسؤولیة، التهرب من ظاهرة في ولمتمثلة ا خصوصا الاجتماعي

 وعدم أهداف مؤسسته، عن العامل بعد على دلیل .بالعمل الاهتمام وعدم الغیاب، وكثرة إذن، دون
 .العقلاني التسییر إعاقة إلى أدى الذي الأمر إلیها، انتمائه

 انتهاج على المساعدة العوامل أهم من )التنظیمیة اللاعدالة ( والمحسوبیة العمال بین التمییز -
 المؤسسة، داخل التنظیمي للسلوك منافیة بمعنى سلوكیات المؤسسة، داخل عقلانیة غیر سلوكیات

 ، العمال العدالة بین غیاب جراء من هي العامل على المترتبة الضغوطات كل أن هذا تفسیر ویمكن
حساس نفسیة ضغوطات لهم تسبب بحیث  إلى بهم یؤدي مما بالإهانة، الشعورو  الضجرو  بالملل وإ
 .القوانین تطبیق عدم

 قیم توافق عدم إلى الأحیان من الكثیر في راجع مؤسستهم، إلى العاملین انتماء عدم أن لنا یتضح -
 المناسب، المكان في المناسب الرجل وضع عدم إلى خصوصا راجع وهذا المؤسسة، قیم مع العامل
 معاییر على یتم بناءا بحیث المختلفة، العشوائیة بالطریقة یتم الوظائف في التعیین أن لوحظ حیث
 یحول مما المؤسسة، عقلانیة مع العامل وقیم عقلانیة اصطدام إلى یؤدي ما وهذا موضوعیة، غیر
 التأخر للوقت، أهمیة إعطاء عدم للعمل، المتعمد التأخر منها للعقلانیة سلوكیات مخالفة انتهاج إلى
 طرف من المسطرة الأهداف وعلى تَقیق المؤسسة على یؤثر كله وهذا التغیّب العمل، إنجاز في

 .المسؤولین
 المسؤولین استخدام هي العاملین، طرف من سلبیة سلوكیات انتهاج إلى المؤدیة العوامل أهم بین من -

 .الأخرى دون فئة بین شخصیة والتمییز مآرب لتحقیق الرسمي المنصب
 العمل، بیئة في یعیشوه لما نتیجة الحقیقة في هي بالمؤسسة العمال یسلكها التي التصرفات مجمل -

 غایات لها الاجتماعیة الضمان مؤسسة منها التي تتشكل البشریة الموارد فإن لذا محسوبیة، من
 لتحقیق بین أیدیهم أداة المؤسسة استعمال بإمكانهمو  بهم، خاصة وأغراض إستراتیجیة وسلوكیات

 .الشخصیة مآربهم
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 صاحب المثالي المسؤول نحو تمیل الدراسة محل بالمؤسسة العمال أغلبیة طموحات أن استنتجت -
 على التمییز ولیس الكفاءة، لهم لیست والذین ذوي الكفاءات العمال بین التمییز على والقادر الكفاءة
 المحسوبیة أساس

في علم   LMDأطروحة مكملة لنیل شهادة دكتوراه الطور الثالث  دراسة زكري محمد مسعود 7
مشكلة العقلنة بالمؤسسة و  الممارسات السوسیوثقافیة" الاجتماع تخصص علم اجتماع المؤسسة بعنوان

محمد بوضیاف المسیلة الغاز الوادي وسط، جامعة و  دراسة میدانیة بمؤسسة توزیع الكهرباء" الاقتصادیة
ما : حیث انطلقت الدراسة من الأشكال التالي،  2018/2019العلوم الاجتماعیة، و  كلیة العلوم الانسانیة

هل تتوافق هذه و  طبیعة الخصائص التي تحكم الممارسات السوسیوثقافیة في المؤسسة الاقتصادیة؟
ما هي  - :التساؤل الاسئلة التالیة تفرع عن هذاو  الخصائص مع متطلبات النمودج الحدیث للتسییر؟

 -هل تتوافق مع متطلبات النمودج الحدیث للمؤسسة؟ و  المحددات الرئیسیة للتسییر بالمؤسسة الاقتصادیة؟
هل هي مسایرة للسیر العقلاني للعمل؟    و  ما هي الخصائص العامة الممیزة للثقافة العمالیة بالمؤسسة؟

ما هو دوره في و  ما هي الاسس التي یقوم علیها؟و  بالمؤسسة ؟ ما طبیعة نسق الروابط الاجتماعیة -
  .تشكیل الممارسات داخل المؤسسة؟

  .اختار لذلك عینة عمدیة تتكون من عشرین فردو  قد استعمل الباحث المنهج الوصفي في دراستهو       
مع اساسیات النمودج توصلت الدراسة الى أن التسییر بالمؤسسة الاقتصادیة الجزائریة لا یتوافق       

ان و  الحدیث للمؤسسة، نظرا لاحتكامها لمعاییر فوضویة غامضة تحكمها الاراء الشخصیة للمسیرین،
الثقافة العمالیة للفاعلین بالمؤسسة تتمیز بسمات مستوحاة  من الثقافة المحلیة لا تتعارض مع السیر 

تقوم على و  القوةو  تماعیة تتمیز بالتماسكالعقلاني للعمل بالمؤسسة الاقتصادیة، كما ان الروابط الاج
هي تلعب دورا كبیرا في التأثیر على و  العلاقة التعاونیة التبادلیة ذات الفائدة المشتركةو  أساس الثقة

 .الممارسات داخل المؤسسة
التسییر العقلاني في الادارة بین التصور " رسالة لنیل شهادة الماجستیر بعنوان دراسة محمدي جمیلة 8
كلیة العلوم الاجتماعیة جامعة الجزائر، این انطلقت ) دراسة حالة الجامعة الجزائریة( الواقع و  انونيالق

  :الطالبة من التساؤلات التالیة
عقلیة الفرد التي لم تصل الى و  هل ما وصلت الیه إدارة الجامعة الجزائریة هو نتیجة ذهنیة  - أ

 استیعاب التغیر الذي یحدث للمجتمع الجزائري؟
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و نتیجة غیاب تقالید عمل حال دون تحدید مفهوم التسییر العقلاني الإداري الجامعي لدى هل ه  - ب
 العامل؟

 ما قیمة مفهوم التسییر العقلاني في إدارة الجامعة الجزائریة؟ -جـ
  :هي كالتاليو  حیث وضعت الباحثة ثلاث فرضیات

العامل في الادارة الجامعیة السلوكات التقلیدیة المرتبطة بالعمل لدى و  تعتبر التطورات - *
 .الجزائریة من العوامل المعرقلة لممارسة التسییر العقلاني الاداري

 .غیاب ثقافة تنظیمیة لدى العامل في الادارة الجامعیة حال دون ایجاد تسییر عقلاني - *
الاجتماعیة التي یعیشها العامل في الادارة الجامعیة حالت دون و  الظروف الاقتصادیة - *

 .الاداریةو  مته لمفهوم التسییر العقلاني فس سلوكاته العملیةترج
 فرد 200عینة عشوائیة مقدرة بـو  و قد استعملت الباحثة المنهج الوصفي التحلیلي 

  : و توصلت الباحثة لعدت نتائج هي
 الغیر رسمیةو  الانتماء السكني عامل من عوامل تشكیل الجماعات الرسمیة -
محاولة اشباعها من خلال التضامن الذي ینشأ  و  مادیة او معنویة كذلك الحاجات الذاتیة سواء -

 .عن العلاقات الاجتماعیة، تلعب دورا مهما في تشكیل هذه الجماعات
 ثقافیةو  تكتلات سیاسیةو  الاجتماعي عاملا مهما في بروز جماعاتو  كما یشكل الانتماء الثقافي -
 .مح لهاحاجاته التي یط إشباعاجتماعیة، یهدف كل فرد منها و 

المعیار الممیز للتغیرات التنظیمیة التي عرفتها الجامعة الجزائریة، هو  أنكما بینت الدراسة  -
 .الأفرادمنها منسجمة بین  أكثرالمعیار الادیولوجي، مما نتج عن هذه السمة البارزة علاقة متنافرة 

مما  الإمضاءباما عن مدى تفویض السلطات كنوع من الاستقلالیة فقد حوصرت في التفویض  -
یعزز طابع المركزیة الذي وضع كقاعدة ثقافیة تنظیمیة تضبط عملیة ممارسة السلطة لم یواكبه واقعا 

غموض حول مفهوم مناقشة و  الممارسة، مما نتج عنه خلطو  نفس المفهوم على مستوى التصور
كلما اتجهنا من مفهوم اتخاذ القرار الذي احتكر من طرف الجهات الرسمیة و  مصدر القرارو  القرار

 .المستویات الدنیا الى المستویات العلیا خاصة في ما یتعلق بالشؤون المصیریة
الحوار الدیمقراطي مما عزز الاتصال الغیر و  بالإضافة الى النقص الواضح في الإعلام الجامعي -

 .التسییر الداريو  اعتباره مرجعیة للعملو  رسمي
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المستعملة والخدمات  والأسالیب الوسائل تماشي عدم عن ةالمیدانی الدراسة نتائج لنا كشفت كما  -
 وعجز  ولیس بالدور بالمنصب الأجرة ارتباطو  مساعدة الغیر العمل ظروف إلى بالإضافة المقدمة
 ترك العمل الإداري في كبیرة رغبة عنه مما تولد متهطموحا وتحقیق متهحاجا تلبیة على الأفراد

  الوطن             الاستقرار خارج عن البحثو  الهجرة أو استثماریة مشاریع إلى اللجوءو  الجامعي

  التعقیب على الدراسات السابقة    : ثامنا 
تم و  الأبحاث حول المواضیع المختلفة بهدف اكتشافهاو  قام الباحثون بعدد كبیر من الدراسات          

فعندما یقرر الباحث ان یبحث في المراجع، و  تدوینها، مما ساعد على توفیر عدد كبیر من المصادر
  .موضوع معین فعلیه الاستفادة من هذه الدراسات ، كونها تعتبر كحجر أساس لما بعدها

  مجالات الانتفاع من الدراسات السابقة -1
 لقد منحت لنا هذه الدراسات السابقة العدید من المعلومات التي أنارت لنا الطریق في دراستناو         

  :لينجملها في ما یو 
البحوث و  فبالاطلاع على هذه الدراسات ساعدتنا في توضیح المنهج المتبع في الدراسات   -

 .الاجتماعیة
التقنیات المستعملة في جمع و  ساهمت هذه الدراسات بإعطائنا صورة عن ما هي الأدوات -

 .البیانات
مولیة تلم ساعدتنا هذه الدراسات على أن دراسة سلوك الموظفین داخل المؤسسة تتطلب نظرة ش -

 .مكونات السلوك، أو في بناء العلاقات داخل المؤسسة أو خارجهاو  بجمیع محددات
 .صیاغة الفرضیاتو  ساعدتنا هذه الدراسات على ضبط -
 .مقارنة نتائجها بنتائج دراستناو  كما سامت هذه الدراسات في مساعدتنا في تحلیل بیانات الدراسة -

 الدراسات السابقةو  المقارنة بین دراساتنا الحالیة -2
  :ذلك كما یليو  الدراسات السابقةو  أوجه الاختلاف بین دراستناو  نتناول هنا أوجه الاتفاقو    

  :أوجه الاتفاق 1-  2
هو محاولة معرفة و  للدراسة الهدف الأساسيدراسة الفن جولدنر حول  تتفق دراستنا معه دراسة     
  .كیفیة توجیه السلوك داخل المؤسسةو  طبیعة
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تشابهت دراستنا مع الدراسة المحلیة الأولى حول ما هي الأسالیب التي تؤثر على سلوك كما 
  .الأفراد داخل التنظیم، حیث افترضت بأن للتطویر التنظیمي دورا في الارتقاء بمستوى سلوك الأفراد

  .هو السلوك التنظیميو  تشابهت دراستنا مع الدراسة المحلیة الثانیة حول المتغیر التابعو 
دوره و  أیضا تشابهت دراستنا مع الدراسة السابقة المحلیة الرابعة حول التسییر العقلاني في العمل     

  .في ممارسات العمال داخل المؤسسة
الدراسات و  من حیث المنهج المتبع في الدراسة، تشابهت دراستنا مع الدراسة السابقة العربیةو      

  .الوصفيهو المنهج و  المحلیة باستخدام نفس المنهج
الدراستین المحلیتین  و بخصوص طریقة اختیار العینة تشابهت دراستنا مع الدراسة العربیةو     

  .الثانیة باختیار الدراسات للعینة الطبقیةو  الأولى
الدراسات المحلیة في استعمال الاستبیان في طریقة جمع و  قد تشابهت دراستنا مع الدراسة العربیةو     

  .الخامسة باستخدام تقنیة الملاحظةو  الرابعةو  الثالثةو  مع الدراسات المحلیة الثانیةتشابهت و  البیانات،

  أوجه الاختلاف  2-2
تناولت الدراسة المحلیة الثالثة نفس متغیري دراستنا ، غیر أننا تناولنا السلوك التنظیمي كمتغیر          

أخرى درسنا متغیر عقلنة التسییر من جهة و  تابع على عكسها تناولته كمتغیر مستقل هذا من جهة،
  .كمتغیر مستقل بینما هي وضفته كمتغیر تابع

سلوك الأفراد في و  تأثیره على أداءو  التطویر التنظیميو  تناولت الدراسة المحلیة الأولى التفسیر        
كیفیة و  المنظمة، حیث تم ربط البیئة الخارخیة للمنظمة مع المدخل التغییري الذي یحقق لها أهدافها

التطویر التنظیمي لعدم توفر المعلومات، بالإضافة إلى دور التطویر التنظیمي في و  مقاومة العمال للتغییر
  .الارتقاء في مستوى أداء الأفراد

أثرها على السلوك التنظیمي و  الثقافة المحلیةو  تناولت الدراسة المحلیة الثانیة القیم الاجتماعیة      
ى تشكل المراكز الاجتماعیة الموروثة التي یشغلها أعوان التنفیذ المحدد للعاملین، حیث تطرقت إل

الأخلاقیة التي یتحملها الرئیس و  الالتزامات الاجتماعیة أنالأساسي للتعاون في ما بینهم، كما فرضت 
الإشراف و  اتجاه مرؤوسیه، تشكل المحدد الأساسي لأسلوب إشرافه علیهم، بالإضافة إلى نمطا التعاون

  .العرف في تنظیم علاقاتهم المهنیةو  ائدین داخل المؤسسة، یعكس مراعاة العاملین للعاداتالس
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دورها في توجیه السلوك و  على خلاف ما سبق تطرقنا في دراستنا إلى معرفة عقلنة التسییر        
بالتشریع دوره في توجیه الموظفین للتقید و  التنظیمي، من خلال تطرقنا إلى الإشراف على سیر العمل

دوره في وضع بیئة تنظیمیة للمؤسسة، بالإضافة إلى و  الداخلي للمؤسسة، كما تطرقنا إلى التنظیم الفعال
  .مساهمته في تشكیل القیم التنظیمیة في المؤسسةو  التخطیط للعمل

المنهج  اختلفت دراستنا مع الدراسات الأجنبیة في المنهج المتبع، این اعتمدت الدراسة الأجنبیة الأولى    
  .استعملت الدراسة الأجنبیة الثانیة المنهج الاستقرائيو  المقارن،

الخامسة في طریقة اختیار العینة، فاعتمدت و  الرابعةو  اختلفت دراستنا مع الدراسات المحلیة الثالثة       
العمدیة  اعتمدت الدراسة المحلیة الرابعة على العینةو  الدراسة المحلیة الثالثة على العینة الحصصیة،

  .القصدیة، بینما اعتمدت الدراسة المحلیة الخامسة على العینة العشوائیة البسیطة
أما من ) هذا من حیث المكان( كما ان دراستنا الوحیدة التي أجریت على مستوى جامعة جیجل         

العالم  و  ة خاصةحیث الزمان تعتبر دراستنا استثنائیة بحكم أنها أجریت في توقیت عرفت فیه الجزائر بصف
  .هذا یختلف كلیا عن الدراسات السابقةو  ،)19كوفید ( بصفة عامة جائحة كورونا 
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  خلاصة الفصل
      الفرضیة العامة للدراسةو   الإشكالیةبتحدیدنا للمسار المنهجي في دراستنا، بوضع و  مما سبق         

التمحیص الدقیق و  الوقع الملموس، وجب علینا الانتقالمؤشرات تدل علیها في و  متغیرات إلىتجزئتها و 
لمتغیرات الدراسة، أین سنقدم لها تفسیرات علمیة من خلال عرضها بالتفصیل في الفصول القادمة، 

نتعرف على ماهیة كذا سو  النظریات التي تناولتهو  ماهیة عقلنة التسییر إلىسنتطرق على حد سواء 
  .  إلیهالنظریات التي تطرقت  أهمو  محدداته، أهمو  السلوك التنظیمي

     



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  رـــــعقلنة التسيي
  

   انيالثّ  الفصل
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  تمهید

 الثــورة الصــناعیة للعامــل نظــرة تشــاؤمیة، مبــدؤها أن العامــل كســول أعقــاب كانــت النظــرة الســائدة فــي        
 مراقبته مـن اجـل معاقبتـه فـي حـال الخطـأ أومن اجل دفعه للعمل لابد من تحفیزه بالمال و  یحب مصلحته،و 
موضـــوعي، ممـــا جعـــل و  قلانـــيمبـــادئ أربـــاب العمـــل بعیـــدا عـــن مـــا هـــو عو  قـــد كـــان التنظـــیم یخضـــع لقـــیمو 

التنظــیم یتخــبط فــي الفوضــى مــا یــدخلها فــي مشــاكل عدیــدة لا تســتطیع المنظمــة الخــروج منهــا، لهــذا جــاءت 
تشــریعات و  محــاولات المنظــرین للخــروج مــن هــذه الأوضــاع، بوضــع تســییر عقلانــي یخضــع لقــوانینو  أعمــال

التنسـیق مـن اجـل تحقیـق و  التنظـیمو  طالتخطـیو  فـرض رقابـة صـارمة تضـبط سـلوكهمو  صارمة لتوجیـه العمـال
 الأهـــداف، فلهـــذا نجـــد فـــي كـــل فتـــرة مـــن الفتـــرات الزمنیـــة تراكمیـــة فـــي أعمـــال المنظـــرین فـــي هـــذا المجـــال  

  .النظریات المفسرة لهاو  سنحاول في هذا الفصل التطرق لعقلنة التسییرو 
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  :مفهوم التسییر: أولا
البـــاحثین، بـــاختلاف الزاویـــة التـــي ینظـــر إلیهـــا و  اتجاهـــات المنظـــرین اختلـــف هـــذا المفهـــوم بـــاختلاف

الباحــث أو المنظــر لهــذا المصــطلح ، حســب حقــل اختصــاص كــل منظــر أو باحــث ، فلهــذا نجــد لمصــطلح 
  :التسییر عدة تعاریف منها

  تعریف التسییر -1
 للتطبیـق قابلـة ةعلمیـ أصـولو قواعـدو قـوانین علـى مبنـي علـم أنـه علـى تـایلور فریـدریك العـالمیعرفـه 

    .1 الإنسانیة النشاطات مختلف على

 أنو الأوامر تصدر أنو تنظم أنو تخططو تتنبأ أن معناه الإدارة تقوم أن " فیعرفه فایول هینري أما
   2.تراقب أنو  تنسق

 أساسـا تشـمل التـي المتكاملـةو المنسـقة العملیـات مـن المجموعـة تلـك بأنـه توفیـق احمد جمیل یعرفه
  . 3لبلوغها الأشخاص جهود تنسیقو الأهداف یدتحد باختصار هوو التوجیه، الرقابة، ، التنظیم التخطیط،

 الأهـداف تحقیق قصد المالیةو المادیةو البشریة الموارد بین للتنسیق العقلانیة الطریقة أیضا یعتبرو 
   .4لیاتللعم الرقابةو الإدارة التنظیم، التخطیط، سیرورة حسب الطریقة هذه تتمو المسطرة،

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
  10ص مرجع سابق، :نوري منیر 1
  12ص مرجع سابق :رایس وفاء 2
   10ص مرجع سابق، :توفیق أحمد جمیل 3
  265ص مرجع سابق، :هنى مصطفى 4
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  المبادئ العامة للتسییر -2
  التخطیط -أ

  مفهوم وماهیة التخطیط
ظهـرت عـدة مفـاهیم نظرا لأهمیة التخطیط كان هناك اهتمام بـالغ بـه مـن قبـل الكتـاب والبـاحثین ولـذلك      

  :وتعاریف للتخطیط

تقبل بمـا سـیكون علیـه مـع الاسـتعداد یشـتمل علـى التنبـؤ بالمسـ  بأنـهفلقد عرف هنري فـایول التخطـیط       
   1.لهذا المستقبل

بأنـــه محاولـــة لتطبیـــق المنطـــق والعقـــل وبعـــد النظـــر لتنظـــیم مصـــالح البشـــر وتحقیـــق "ویعرفـــه الیـــوت  
بأنـه عملیـة ذهنیـة منظمـة لاختیـار أفضـل الوسـائل الممكنـة "ویعرف داترستون التخطیط  ،الأهداف الإنسانیة

  2.لتحقیق أهداف محدودة

الاختیـار المـرتبط بحقـائق ووضـع واسـتخدام الفـروض المتعلقـة "ل جورج تیـري أن التخطـیط هـو ویقو 
   3".المقترحة والتي یعتقد بضرورتها لتحقیق النتائج المنشودة الأنشطةبالمستقبل عند تصور وتكوین 

اســـة ونســـتطیع القـــول فـــي النهایـــة أن التخطـــیط هـــو عمـــل ذهنـــي یـــتم بموجبـــه اســـتقراء الماضـــي ودر       
هـي عملیـة تسـبق تنفیـذ أي و  ،الحاضر والتنبؤ بالمستقبل للوصول إلى الهـدف بأفضـل النتـائج وأقـل التكـالیف

   الأهدافاللازمة لتحقیق موارد الو  وضع خطط ملازمةو  هي سلسلة من القراراتو  عمل
  

  

  

  
                                                             

سكندریة اتخاذ القرارات، المكتب العربي الحدیث، الإ/ إدارة الأفراد/ التنظیم/ الإدارة الذكیة، التخطیط: عبد العزیز النجار  1
  86ص  ،2008مصر

  143ـ ، ص1986 ،، بیروت1التوزیع طو  النشرو  ، دار النهضة العربیة للطباعة)مدخل وظیفي(إدارة الاعمال :جمیل احمد توفیق  2

  153، ص 1982أصول الإدارة، مكتبة لطفي للآلات لكاتبة، القاهرة : محمود عساف  3
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  :عناصر التخطیط

 .إلیهاالمطلوب الوصول  الأهدافتحدید  -
 ).بشریةو  موارد مادیة(  الأهدافجب استخدامها لتحقیق نوعا الواو  تحدید العناصر كما -
 .المذكورةرسم السیاسات أي القواعد التي تحكم تصرفات المرؤوسین في استخدامهم للعناصر  -
 .إقرار الإجراءات أي الخطوات التفصیلیة التي تتبع في مختلف العملیات -
 1.رتیبا زمنیا مع ربطها ببعضهاوضع البرامج الزمنیة أي ترتیب الأعمال المطلوب القیام بها ت -

  

  :فوائد التخطیطو  أهمیة
بوضـــوح حتـــى یســـتطیع كـــل فـــرد مـــن أفـــراد المجموعـــة الآمـــال التـــي یبغـــي  الأهـــدافیظهـــر التخطـــیط  -

 .المشروع تحقیقها
 .نوعیتها، سواء كانت مادیة أو بشریةو  یبین التخطیط مقدما العناصر الواجب استخدامها ، كمیاتها -
ما الطریـــق الــــذي یســــلكه جمیـــع المــــوظفین فــــي تنفیـــذهم للعملیــــات بقصــــد تحقیــــق یبـــین التخطــــیط مقــــد -

 .الأهداف المطلوبة بالعمل الجماعي
 ببعضـــهاالمختلفـــة  الأجـــزاءالتخطــیط یحـــدد الوقـــت الــلازم لتنفیـــذ كـــل جـــزء مــن أجـــزاء العمـــل مـــع ربــط  -

 .البعض من أجل تحقیق الأهداف في الوقت المحدد
 .الاستعداد لها قبل حدوثها أوالعمل على تفادیها و  قع حدوثهایمكن من معرفة المشاكل المتو  -
لـیس مـن الممكـن التأكـد مـن أن مـا تـم مطـابق أو غیـر مطـابق لمـا  لأنـهبدون تخطـیط لا توجـد رقابـة،  -

 2.، كونه غیر معروف بدون وجود تخطیطإتمامهأرید 
  
  
  
  

  

                                                             
  86مرجع سابق ص : عبد العزیز النجار  1
  87المرجع نفسه، ص   2
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  التنظیم -ب
  تعریفات التنظیم

  :  التنظیم لغةً 
ـألیف، ونظمــت اللؤلــؤ، أي جمعتــه فــي الســلك، ونظــم الأمــر علــى المثــل، وكــل شــيءٍ قرنتــه الــنَّظم، ال      تـ

  1.بآخر وضممت بعضه على بعض، وكل خیط ینظم به اللؤلؤ أو غیره فهو نظام، وجمعه نُظْم

  التنظیم اصطلاحا 

عـــرات الطائفیـــة هـــو وظیفـــة إداریـــة لهـــا طابعـــان ، إنســـاني یركـــز علـــى التعـــاون بـــین الأفـــراد، ویقـــاوم الن      
هــا ثــم تقســیمها  والصــراعات الطبیعیــة المتوقعــة بیــنهم، وفنِّــي یهــتم بتحدیــد النشــاطات المباحــة وتجمیــع مهامَّ
علــى الأفــراد كــل حســب اختصاصــه وموقعــه، مــع بیــان طــرق الأداء والواجبــات والصــلاحیات اللازمــة، كمــا 

  2ددة مسبقاً یعمل على استغلال الإمكانات المتاحة من أجل تحقیق أهداف مح

قامــة      هــو عملیــة تحدیــد وتجمیــع العمــل الــذي ینبغــي أداؤه، مــع تحدیــد وتفــویض المســؤولیة والســلطة، وإ
  3العلاقات لغرض تمكین الأشخاص من العمل بأكثر فاعلیة لتحقیق الأهداف

شـكل یضـمن العـاملین بالوحـدات و و  المسـتویاتتوزیـع المسـؤولیات والتنسـیق بـین كافـة هـو  إذا فـالتنظیم     
 تحدیـــد الوظـــائفو  ، هـــو عملیـــة تنســـیق العلاقـــات الإداریـــة تحقیـــق أكبـــر قـــدر ممكـــن مـــن الأهـــداف المرجـــوة

  .تقسیم العملو  الوحداتو  الأقسامو 

  :عناصر التنظیم
   :الموارد البشریة -

وتمثـل رأس المـال البشــري للمؤسسـة، حیـث یــتم العمـل ضــمن مجموعـات رسـمیة أو غیــر رسـمیة، وهــي      
   .الإنتاج، وهذا لتحقیق الهدف المسطرو  لة عن كل عملیات التسییرالمسؤو 

  
                                                             

  )مادة نظم(، م2003هـ ـ 1423لسان العرب، دار الحدیث ـ القاهرة، :  ابن منظور، أبو الفضل جمال محمد بن مكرم   1
، ) مادة نظم(م، 2009هـ ـ1430، 3مجد الدین محمد بن یعقوب، القاموس المحیط، مؤسسة الرسالة ـ بیروت، ط: الفیروز آبادي  2
1/1162  
 . 184، صإدارة الأعمال، مرجع سابق:مد توفیقجمیل أح  3
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   :الهیكل التنظیمي - 
یعمـــل الهیكـــل التنظیمـــي علـــى تحدیـــد التـــدرج الهرمـــي للســـلطة، ویوضـــح كـــل الوظـــائف والمســــؤولیات 

   . الأدوار داخل المؤسسةو  الموزعة على كل مستوى والمهام
  :التكنولوجیا - 

المسـتخدمة فـي المؤسسـة، ولهـا تـأثیر كبیـر  الاتصـالالآلات ووسائل و  ا كل الأسالیبتعتبر التكنولوجی      
هـذه  اسـتعمالعلى رفع مستوى الإنتاج، وعلى سلوك وتنمیة قدرات الأفراد من خلال عملیات التـدریب علـى 

   . التكنولوجیا
   :البیئــة - 

ـــداخلي الـــذي تعمـــل فیـــه كـــل المؤسســـات، كمـــا توجـــد      أیضـــا البیئـــة الخارجیـــة وهـــي كـــل وهـــي المحـــیط ال
والثقافیــة للمجتمــع، التــي لهـــا تــأثیر كبیــر علــى العمــال، وقــوة المنافســة بـــین  الاقتصــادیةالعوامــل السیاســیة، 

  مكانة متقدمة في سوق العمل احتلالو  مختلف المؤسسات في ترویج المنتجات
 :یعمل التنظیم علىو   

 .یقها تحدید الأهداف وتحدید النشاطات المطلوب تحق -
 ).تجمیع الأعمال المطلوبة وتحدید المتشابه فیها في تخصص واحد(تصنیف وتقسیم الأعمال  -
 .تحدید مواصفات ومؤهلات العاملین  -
 .تحدید المسؤولیات والسلطات واختیار العاملین المناسبین  -
 .وضع العناصر السابقة في خریطة تنظیمیة  -

 أهداف التنظیم 
 .خطط والبرامج المختلفة لتحقیق هدف معین وضع الإطار العام لتنفیذ ال  -أ 
 .تجمیع المصادر اللازمة لتحقیق هذا الهدف   - ب 
 .وضوح الإجراءات والقواعد اللازمة لتحویل المصادر إلى الإنتاج   -ج 
 .إیجاد التوازن بین الأهداف والمصادر والنتائج باستخدام الأسلوب الأمثل   - د 
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 أنواع التنظیم 
  : التنظیم الرسمي

التنظـــیم الـــذي یحـــدد العلاقـــات والمســـتویات الإداریـــة للأعمـــال التـــي یقـــوم بهـــا الأفـــراد والجماعـــات هـــو      
  .وتوزیع المسؤولیات والواجبات بطریقة تسمح بأداء العمل في كل وحدة إداریة 

  : التنظیم غیر الرسمي

واحــد للعمــل  ین العــاملین بســبب وجــودهم فــي مكــانبــ هــو مجموعــة مــن العلاقــات التــي تنشــأ وتســتمر     
، ممـــا قـــد تصـــبح هـــذه العلاقـــات لهـــا تـــأثیر كبیـــر علـــى انتاجیـــة واشـــتراكهم فـــي مشـــكلات وأهـــداف متشـــابهه

التنظــیم، وهنــاك عــدة عوامــل تتــدخل فــي تشــكیل التنظیمــات غیــر الرســمیة منهــا، الوظیفــة المتشــابهة الخبــرة، 
 الانتمــاء المكــاني كــل هــذه العوامــلو  محلیــةالدینیــة، البیئــة الو  الســن، الحالــة الاجتماعیــة، التوجهــات السیاســیة

 . التنظیمات غیر الرسمیة في المؤسساتو  غیرها تساعد في تشكیل الجماعاتو 

  خصائصهاو  أنواع التنظیمات  01جدول رقم 

  التنظیم غیر الرسمي  التنظیم الرسمي

  ینتج من تجمع الأفراد داخل المنظمة   ینتج من الأهداف والمهام الرسمیة 

  الأهداف تحقق إشباع الفرد   لتنظیم الرسمي تحقق بكفاءة عالیهأهداف ا

  هدف الفرد إشباع حاجة مادیه ومعنویة   هدف الفرد تأدیة العمل 

  طبیعة العلاقة اجتماعیه   طبیعة العلاقة رسمیه إداریه 

  الاتصالات تتم وفق تأثیر النفوذ   الاتصالات تتم وفق شكل هرمي 
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  مبادئ التنظیم 

لأسـس والتوجیهـات التـي یفضـل الاسترشـاد بهـا عنـد تصـمیم الهیكـل التنظیمـي للمؤسسـة وبیـان هي ا
   1:كل وحده إداریة ،والتنظیم عدة مبادئ وهي كما یلي 

أي لابــد مــن وضـــوح الهــدف والغایــة وهـــذا بــدورة یــؤدي إلـــي تنمیــة الخطـــط  ،مبــدأ الهـــدف : المبــدأ الأول
  .وتركیز جهود الأفراد 

ــاني ــدأ الث أي أن علــى التنظــیم مراعــاة متطلبــات وصــلاحیات الوظیفــة ومســؤولیاتها  ،مبــدأ الوظیفــة  :المب
  .بغض النظر عن الشخص الذي یشغل هذه الوظیفة 

أي تخصــص أجــزاء معینــة مــن عمــل معــین بــین عــدد  ،مبــدأ التخصــیص وتقســیم العمــل :المبــدأ الثالــث 
أعمــال ،فتقـوم بتقسـیم الأعمــال إلـى أعمــال  معـین مـن أعضــاء التنظـیم بـدلاً مــن أن یقـوم شــخص واحـد بعـدة

  .فرعیة وبعدها إسناد كل وظیفة لشخص معین مما یؤدي إلى أداء العمل بنشاط أكبر

لابـد أن یتلقـى المرؤوسـین والمـوظفین الأوامـر والتوجیهـات مـن شـخص  ،مبـدأ وحـدة القیـادة،: المبدأ الرابـع
  .عاملین واحد لأن ذلك یضمن تحدید المسؤولیة وتوحید جهود ال

ُشــرف علــیهم مـدیر واحــد یختلــف العــدد ،مبــدأ نطــاق الأشــراف: المبــدأ الخــامس مــن  عـدد العــاملین الــذي ی
  وحده لأخرى 

  والمسؤولیة" الصلاحیة"مبدأ تساوي السلطة : المبدأ السادس

   مبدأ المركزیة واللامركزیة: المبدأ السابع

  .لطة المفوضة للموظف تتناسب مع مقدرته یجب أن تكون الس، مبدأ تفویض السلطة: المبدأ الثامن

العمـل علـى توفیـق وتحقیـق الانسـجام بـین الوحـدات الإداریـة المختلفـة لأداء  مبدأ التنسـیق،: المبدأ التاسع
  .الأعمال وتحقیق الأهداف 

یــة یــة والخارجأي أن یكــون التنظــیم مرنــاً قــابلاً للتغیــر مــع المتغیــرات الداخل ،مبــدأ المرونــة:المبــدأ العاشــر
  .التي تحیط بالمنظمة

                                                             
، المملكة العربیة 7مكتبة الشقري، ط, الاتجاهات الحدیثةو  الوظائفو  الأسس –الإدارة العامة : آخرونو  سعود بن محمد النمر  1

  181 -180، ص 2013السعودیة، 
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 التنسیق -ج
  تعریف التنسیق 

 هـو تحقیـق الـربطو  مشـترك،یقصد به الترتیب الهادف لجهود جماعة من الناس من اجـل تحقیـق هـدف و     
  1.التنظیم أجزاءل بین التكامو 

یـــق والتنفیـــذ لتحق الترتیـــب المـــنظم لجهـــود وأعمـــال الأفـــراد داخـــل المنظمـــة لكـــي توجـــد الجهـــود فـــي التصـــرف
  الهدف المنشود 

  :ویتعلق التنسیق بالنواحي التالیة
  مقدار الجهود التي تبذل من ناحیة الكم والنوع.  
  توقیت هذه الجهود.  
  توجیه وتحدید الاتجاه الذي ستسلكه.  
  الناس واختلاف قدرتهم على تفسیر القرارات المختلفة فهملاختلاف :سبب الحاجة إلي التنسیق.   

  : مضمون التنسیق 
 لتنسیق مسؤولیة المدیر ولا تنفك بأي حال عن الوظائف الأخرى ا.  
 یهدف التنسیق إلي منع التشابك والتداخل في أداء المهام والوظائف.  
 كأســـاس فـــي بنـــاء وتنظـــیم  أة بكفـــاءة، وغایـــة حینمـــا ینظـــر إلیـــهالتنســیق وســـیلة لتحقیـــق أهـــداف المنشـــ

  .المؤسسة
  التنسیق یطبق على الأفراد والجماعات. 
 أن الإداري أو المدیر یعـد توقیتـاً لكـل جهـد مـن الجهـود الأفـراد لكـي تسـیر : تأكید على وحدة الجهودال

  .بشكل متجانس
  عدم الخلط بین التنسیق والتعاون.  
 الأفراد لا یمكن أن یحققوا التنسیق بأنفسهم لكن یمكن أن یتعاونوا.  
 التنسیق لا یمكن أن یحدث بمحض الصدفة بخلاف التعاون.   

                                                             
الطباعة، و  التوزیعو  المؤسسات التعلیمیة، دار المیسرة للنشرالسلوك التنظیمي في إدارة : الفاروق عبده فلیه ،السید محمد عبد المجید  1

  .73، ص 2019، 3ط 
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 سیق أشمل وأعم من التعاون التن  
  التنسیق عملیة مستمرة دائمة.  

  أهمیة التنسیق    
جهود المنظمة فـي تحقیـق أهـدافها لا تـتم فـي معـزل عـن العـالم الخـارجي فهنـاك الحكومـة، المـوردون،       

  الخ فلابد من التنسیق .. .المنافسون

 وسائل التنسیق  
  ســة مباشــرة ، وهــذه تكمــن الــرئیس مــن التنســیق بــین كــل مــرؤوس مســئول أمــام رئی:تسلســل الأوامــر

  .المرؤوسین 
  إذا كــان العمــل المطلــوب مخططــا لــه مســبقاً ویمكــن التنبــؤ بــه فــإن التنســیق : القواعــد والإجــراءات

جراءات    .یكون على شكل قواعد وإ
 لـى هـذه التنسیق بالأهداف معظم المدیرین یضعون الأهداف والغایات وبالتـالي فالتنسـیق یـتم بنـاءً ع

 .الأهداف 
  التنسیق ( المدیر  تعیین مساعد یقوم بوظیفة: استخدام المساعدین في التنسیق.(  
 یـتم عـن طریــق ) إنتـاج–مبیعـات (سـتخدام الاتصـال فـي التنسـیق بـین الأقسـام والوحـدات المختلفـةا

  .الاتصال بشتى أشكاله 
  تشكیل لجان مختلفة للقیام بوظیفة التنسیق : اللجان  
 إنجــاز بعــض الأعمــال والمشــروعات ذات الســمة الخاصــة مــن خــلال وضــع مشــروع : ت المشــروعا
  .معین 
  المناقشات غیر الرسمیة.  
  منسق خاص یقدم نصائح للشركة : المنسق الخاص. 
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  الرقابة -د
 التحقــق بــان التنفیــذ یــتم وفقــاً لمــا هــو مقــرر فــي الخطــة وفــي حــدود التعلیمــات والقواعــد الموضــوعیة       
، علـــى أن تتنـــاول كـــل أوجـــه وعلاجهـــا، وتفـــادي تكرارهـــاالأخطـــاء و  ذلـــك بقصـــد اكتشـــاف نـــواحي الضـــعفو 

دارته    1.النشاط في المشروع وإ
 الأجهـــزة أعمـــالوالوســـائل التـــي تتبـــع لمراجعـــة التصـــرفات المالیـــة وتقیـــیم  الإجـــراءاتهـــي مجموعـــة        

مـــن أن  والتأكـــدحقیـــق الأهـــداف الموضـــوعیة ، الخاضـــعة للرقابـــة وقیـــاس مســـتوى كفاءتهـــا، وقـــدرتها علـــى ت
الأهــداف المحققــة هــي مــا كــان یجــب تحقیقــه وان تلــك الأهــداف تحققــت وفــق الخطــط الموضــوعیة وخــلال 

  2.المحددة لها الأوقات
  :هي  أساسیةتمر عملیة الرقابة بثلاث خطوات 

بـــا مــا یــتم التعبیـــر عــن هـــذه بعــد وضـــع المعــاییر وغال إلالا تبـــدأ الرقابــة :الهــدف  أووضـــع المعیــار  - 1
عــدد محــدد ومعلــوم مــن  لإنتــاج الإنتــاجوهنــاك معــاییر كمیــة مثــل توجیــه مشــرفي  أرقــامالمعــاییر علــى شــكل 

 آخــركمــا یعــد اســتخدام عــدد ســاعات العمــل لكــل وحــدة مــن المنتجــات مثــالا  أســبوعوحــدات المنــتج خــلال 
 أسـاسء الجـودة والتـي یـتم التعبیـر عنهـا علـى یعبـر عنهـا علـى ضـو  أخرىللمعیار الكمي بینما توجد معاییر 
الجــودة  أســاسعلــى  أورتــب المنتجــات المباعــة مثــل رتبــة  أســاسعلــى  أومعــدلات الــرفض لرقابــة الجــودة 

  .التي یتم التنبؤ بها  وأالمطلوبة 

شــیوعا  وأكثرهــابســط الطــرق أالملاحظــة الشخصــیة هــي مــن  أن :ییرالفعلــي مقابــل المعــا الأداءقیــاس  - 2
 أثنــاءیعطــى تــدریبات و  التجربــة أســاسالفعلــي مقابــل المعــاییر فــالموظف الجدیــد یوضــع علــى  الأداءقیــاس ل

 بشكل شخصي عن طریق المشرف لكن هذه الطریقـة تصـبح صـعبة عنـدما یـزداد أداءهالعمل وتتم ملاحظة 
  .المطلوب رقابتهم  الأفرادعدد 

ــــى الانحرافــــات - 3 ــــة ال :التعــــرف عل ــــة المهمــــة هــــي مرحل  الإجــــراءتعــــرف علــــى الانحرافــــات واتخــــاذ المرحل
عملیــة صــنع القــرار  أنفمــثلا  والأســالیبالتصــحیحي وهــذا یتطلــب بالمقابــل تطبیــق عــدد مــن المفــاهیم 

غیـــر المرضـــي  الأداء أنحیـــث  الأداءتتطلـــب التعـــرف بدقـــة علـــى المشـــكلة الرئیســـیة لعملیـــة انخفـــاض 

                                                             
  87الرقابة على المؤسسات العامة، مكتبة الانجلو المصریة، القاهرة، ص: عبد السلام بدوي  1
لطبعة الأولى، السعودیة ،  التوزیع او  الرقابة المالیة في المملكة العربیة السعودیة ، دار طویق للنشر: محمد عبد االله الشریف  2

  31، ص  2001
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ن یكـون تواقـا لاكتشـاف السـبب الـذي یجعـل عـارض وهـذا سـیدفع المـدیر لا أمـریكون في العادة  مجـرد 
  1.منخفضا عما هو مخطط له  الأداء

  : أهمیة مراقبة التسییر 
  2:من خلال تطور المؤسسات الاقتصادیة تظهر أهمیة مراقبة التسییر وذلك من خلال

 تقسیم المؤسسة إلى وحدات إداریة، أو ما تعرف بمراكز المسؤولیة. 
  سلطات أو مسؤولیات المستویات الإداریةتحدید اختصاصات كل وحدة و. 
  وضــع القواعــد التنظیمیــة التــي تحكــم تنفیــذ العملیــات المختلفــة وتضــمن تــدفقها فــي ظــل نظــام رقابــة
 .دقیقة
  تســــجیل مجمــــل المؤشــــرات المالیــــة وغیــــر المالیــــة التـــــي تمكــــن مــــن قیــــاس أداء كــــل مســــتوى مـــــن

 .المستویات
  تساعدها في اتخاذ القرارات ورسم السیاساتإمداد إدارة المؤسسة بالبیانات التي . 
  هـا وظیفـة ضـروریة تسـاهم بشـكل كبیـر فـي مسـاعدة كما یتّضح لنا من خـلال دور مراقبـة التسـییر أنّ

  :المسیرین على اتخاذ القرار حیث نجدها تسعى إلى
  والرشــید  العقلانــيتحقیـق الفاعلیــة یعتبــر المبـدأ الأساســي فــي النظریـة النیوكلاســیكیة مــن الاسـتعمال

 .لموارد المؤسسة
 الوقوف على نقاط الضعف التي تعاني منها المؤسسة لمعالجتها وتصحیحها على أحسن وجه. 
  تحقیق الفعالیة وهذا بتحقیق الأهداف التي وضعت مقارنة بالموارد المتاحة 
  تحلیل الانحرافات التي تكون ناتجة بین النشاط الحقیقي والنشاط المعیاري 
 حة ملائمة الأهداف المسطرة أو المبرمجة تتمشى مع الوسائل المتاحةالتأكّد من ص.  
  
  
  
  

                                                             
  231مرجع سابق، ص : عبد العزیز النجار  1
،ص  2011/ 09واقع مراقبة التسییر في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في الجزائر،مجلة الباحث، عدد: محمد الصغیر قریشي  2

166- 167.  
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  مفهوم العقلنة: ثانیا
  :تعریف العقلنة-1

كــــان فــــي تشــــخیص  أنهــــذا یــــتم ســــواء و  یقبلــــه، أورفــــض مــــا لا یقــــره و  العقــــل إلــــىتعنــــي الاحتكــــام و 
صــیاغة السیاســات و  لهیاكــلفــي رســم ا أم الإجــراءاتو  فــي وضــع القواعــد أمفــي قــرارات حلهــا  أوالمشــكلات 

   1.في المنظمات الإنسانيالمراد منها أن تكون مرشدا للسلوك و  التنظیمیة،و  الإداریة

  :العقلنةو  ابن خلدون-2
ــــاریخ 1232هـــــ  732ولــــد بتــــونس ســــنة          م، یكــــاد یتفــــق الدارســــون علــــى انــــه هــــو واضــــع فلســــفة الت

   2.أول من وضعه على أسسه الحدیثةو  همسائلو  منهجهو  المؤسس لعلم الاجتماع مستقل بموضوعهو 
خاصـة بلـدان المغـرب العربـي تـوفي بالقـاهرة سـنة و  لقد كان ابن خلدون كثیر التنقل بـین البلـدان العربیـة     
  .م1406هـ  808
قـد اهــتم و  ســقوطها،و  عمرهـا أطــوارو  بنــاء الدولـةو  نظریــة العصـبیةو  وضـع ابــن خلـدون قــوانین العمـران      

العلاقـات المتبادلـة بینهمـا، كمـا اهـتم بالمقارنـة و  النظـام الاقتصـاديو  عدیدة كالنظام السیاسيبنظم اجتماعیة 
  .الحدیثةو  بین المجتمعات البدائیة

   3:یمكن إجمال إسهاماته بتاریخ الفكر الاجتماعي بالنقاط التالیةو    
  كــل و  یخیــة متباینــةالمجتمـع یمــر بــثلاث مراحـل تار  أن إلــىقـدم دراســة تاریخیــة للمجتمـع حیــث أشــار

 .مرحلة حضاریة متصلة بالمرحلة الحضاریة التي سبقتها
   ابــرز نــوعین و  الفنــيو  الاقتصــاديو  مختلفــة وفقــا لدرجــة تقــدمها الحضــاري أنــواع إلــىقســم المجتمــع

الـذي یتمیـز بظـاهرة العصـبیة، أمـا و  سـماه مجتمـع البـدوو  هو المجتمع الریفي الأولمن المجتمعات البشریة، 
 بدرجــــة كبیــــرة مــــن التقــــدم الثقــــافيو  فهــــو المجتمــــع الحضــــري الــــذي یتمیــــز بمســــتوى اقتصــــادي عــــالالثــــاني 

 ...العمرانيو  الصحيو 
 دائمو  إليتؤدي وظیفتها بشكل و  الحركة الاجتماعیة في دورة مستمرة. 

                                                             
  .100، ص2017لحداثة، دار جامعة نایف للنشر، الریاض ما بعد او  الفكر التنظیمي بین الحداثة: عامر خضیر الكبیسي  1

البحوث الاجتماعیة، جامعة و  مقال بعنوان اسهامات ابن خلدون في بناء نظریة اجتماعیة عربیة، مجلة الدراسات: بخته بن فرج االله  2
  .10ص  2017، مارس 21الشهید حمة لخضر الوادي، العدد 

  12بخته بن فرج االله، مرجع سابق ص   3
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   مدني بطبعه  الإنسانضروري لان  الإنسانيالاجتماع. 
  أجزائهــاو  المتحركـة ، فكـان یـدرس الظـاهرةو  السـاكنة لقـد كـان یـدرس الظـواهر الاجتماعیـة فـي حالتهــا 

القــوانین و  یــدرس فـي نفــس الوقـت تطورهــاو  )الســاكنة(ذلــك مــن مسـائل الدراســة السـتاتیكیة  إلـىمــا و  وظائفهـاو 
 .التي تخضع لها في هذا التطور

 التـــاریخو  جانـــب الفلســفة إلــىالعمــران البشــري فقـــط، و  لــم یتوقــف ابـــن خلــدون عنـــد علــم الاجتمـــاعو          
التـي تكلـم فیهـا عـن القـوانین التـي یسـیر علیهـا التزایـد فـي و  في علم السكان إسهاماتالفلك، كانت له عدت و 

 حــدد ابــن خلــدون ان المجتمعــات تمــر بعــدت مراحــل تطوریــة تــؤثر علــى عــدد الموالیــد أیــن، الإنســانيالنــوع 
ثقـتهم و  نشـاط السـكان إلـىعالیـة ترجـع  تكـون نسـبة الخصـوبة الأولـىالوفایات، حیث یقول أنه فـي المرحلـة و 

الاضــطرابات ممــا و  الثــوراتو  الأوبئــةفتــزداد نســبة الوفیــات نتیجــة  الأخیــرةفــي المرحلــة  أمــابقــدرتهم العالیــة، 
  1.نظریتهو  سبق في ذلك مالتوسو  قدرتهم على التناسل،و  بالتالي ینخفض نسلهمو  یقلل من نشاط السكان،

  .الحضريو  علم الاجتماع الطبيو  العصبیةو  نظریة الدولةو  تربیةفي علم ال إسهامات أیضاكما له  
 العقلةو  اوغست كونت -3

محاولــــة كونــــت للتصــــدي للفوضــــى التــــي كانــــت تســــود  المجتمعــــات الغربیــــة عامــــة والمجتمــــع  إن        
فلاســفة التنــویر، هــذا و  الفرنســي خاصــة كمــا وصــفها بالفوضــى الفكریــة، بــالفكر الجدیــد الــذي أتــى بــه هــو

تثمتـــل فــي الفلســفة الوضــعیة، فكــان كونـــت و  رؤیــة العــالمو  فــي التحلیــل أساســـیةخیــر یقــوم علــى قاعــدة الأ
هــذا و  الواقــع،و  حــاول تقــدیم رؤیــة جدیــدة تســتند علــى العقــلو  المجتمــع الصــناعيو  متــأثرا بالعقلانیــة العلمیــة

یــدرس المجتمـــع  علــى العلــم الـــذي أطلـــقیوضــح تــأثیر العلـــوم الطبیعیــة التـــي تخــرج منهــا، خاصـــة عنــدما 
البـراهین الواقعیـة العلمیـة الدقیقـة و  یؤكد على الصرامة أنبالفیزیاء الاجتماعیة، فأراد من خلال هذا التوجه 

لــذلك كــون منهجــه فــي  أســسو  للسوســیولوجیا حتــى تــتمكن مــن الكشــف عــن القــوانین التــي تحكــم المجتمــع،
 التجربــــةو  التــــي تعتمــــد علــــى الملاحظــــة للعلــــوم الطبیعیــــة الأساســــیةالبحــــث السوســــیولوجي علــــى القواعــــد 

تــدقیقها حتــى تــتمكن مــن الكشــف عــن و  كونــت مــن خــلال هــذا التحلیــل عقلنــة السوســیولوجیا أرادالمقارنــة، و 
  .تطورهو  المساهمة في إصلاح المجتمعو  القوانین الاجتماعیة

  

                                                             
  14ص المرجع نفسه   1
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     1:الي ثلاث مراحل هي الإنسانیةلقد قسم كونت المعرفة و  
الـذي حـاول تفسـیر الظـواهر الاجتماعیـة بطـرق غیـر علمیـة  البـدائي الإنسانمرحلة  هي :المرحلة اللاهوتیة

  .خرافیة
  : المرحلة المیثافیزیقیة

ـــم تختلـــف كثیـــرا عـــن المرحلـــة الســـابقة، حیـــث انشـــغل الفكـــر بالبحـــث عـــن علـــل       الظـــواهر  أســـبابو  ل
الـــى قـــوى الطبیعـــة ذاتهـــا، فكـــان  وصـــولاو  القـــوى الخارقـــة للطبیعـــة الإنســـانيالطبیعیـــة، فتجـــاوز بـــذلك الفكـــر 

ذاو  نفسـه، للشيءالتفسیر یعزى  كانـت المرحلـة السـابقة سـمیة بمرحلـة طفولـة البشـریة فهـذه المرحلـة جسـدت  إ
هــي بــذلك بعیــدة عــن و  العواطــفو  فیهــا حبــیس الخیــال الإنســانيشــبابها، لكنهــا فــي نفــس الوقــت بقــي الفكــر 

  .الواقعو  العقل

  :المرحلة الوضعیة
عـــن طریـــق  إلا إلیهـــالا یـــتم الوصـــول و  الحقیقـــة لهـــا، الأســـبابول تفســـیر الظـــواهر بالبحـــث عـــن تحـــ        

بهـــذا یســـتطیع و  المقارنـــة،و  التجربـــةو  التـــي تعتمـــد علـــى الملاحظـــةو  تطبیـــق قواعـــد المـــنهج الوضـــعي العلمـــي
عـــن  الكشـــف عــن القـــوانین الاجتماعیــة المتحكمـــة فــي هـــذه الظــواهر، ممـــا یســاعدنا إلــىیصـــل  أن الإنســان

  . معالجة المشكلات الاجتماعیة المختلفةو  إصلاحمحاولة و  التنبؤ

  العقلنةو  دوركایم-4
عقلنــــة و  السوســــیولوجا، مــــن خــــلال ســــعیه لضــــبط تأســــیسفــــي  أساســــيلقــــد كــــان لــــدوركایم دورا           

علـى ضـرورة  أكـدو  مفهـوم الضـمیر الجمعـي،و  المجتمعات ، من خـلال تطرقـه الـى تقسـیم العمـل الاجتمـاعي
فــي تحلیلاتــه علــى خضــوع الفــرد  أكــدمــن خــلال الضــمیر الجمعــي و  میــولاتهم،و  الأفــرادمراعــاة الفــروق بــین 

 التحكمــى فــي الســلوكو  الأخــلاق التــي تقــوم بعملیــة الضــبطو  المعــاییرو  لقهــر المجتمــع، كمــا أكــد علــى القــیم
یسـود و  ین ، تضـامن الـيقسم إلىقسمه فة الى تطرقه لموضوع الضامن أین الممارسة الاجتماعیة، بالإضاو 

النـــوع الثـــاني یســـود المجتمعـــات و  روح الجماعـــة،و  التقالیـــدو  فـــي المجتمعـــات البدائیـــة التـــي تحكمهـــا العـــادات
  .التخصص الأمر الذي یعزز من الفردانیة فیهو  الصناعیة، التي یوجد بها تقسیم العمل

                                                             
في علم الاجتماع تخصص علم اجتماع المؤسسة،   LMDأطروحة مكملة لنیل شهادة دكتوراه الطور الثالث : زكري محمد مسعود   1

   80- 79ص  2018/2019العلوم الاجتماعیة، و  جامعة محمد بوضیاف المسیلة كلیة العلوم الإنسانیة
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  عقلنة التسییرتعریف -5
 التفكیـر عـن تعبـر التـيو  العقلـي، التفكیـر عـن الناتجـة الإداریـة الأعمـالو  الإجـراءات مـن مجموعـة هـو

 فـي لهـا المخطـط الأهـداف تحقیـق إلـى تهـدف التـيو  المنطـق، أحكـام مـع یتفـق الـذي الـواعي السـلوكو 
  1. علمیة عقلانیة بطریقة المؤسسة استراتیجیة

  

  مساهمات مبكرة في الفكر التنظیمي: ثالثا
الإدارة تطبیقــا وممارســه منــذ زمــن قــدیم عنــدما أدرك انــه لا یمكــن أن یحقــق مــا یریــد  عــرف الإنســان       

 إلـــىیتعــاون مــع غیــره مــن اجـــل ذلــك فــالإدارة تعــود جــذورها  أنتحقیقــه بــالجهود الفردیــة فقــط بــل لابـــد مــن 
ء بنــا أنلا ینكــر  إذكانــت تلــك الحضــارات علــى درجــه مــن التنظــیم الحكــومي المتطــور،  إذحضــارات قدیمــة 

الانجــازات فــي تــاریخ الحضــارات القدیمــة وان وضــع القــوانین ونشــرها عنــد البــابلیین  أضــخمكــان مــن  الأهــرام
یعتمــد الملــوك فــي و  ذو تنظــیم عــال حیــث ظهــر نظــام الحكــم الملكــي إداريعلــى ضــفاف الرافــدین هــو عمــل 

   2.مجلس المقاتلینو  تسییر شؤونهم على مجلسي هما مجلس المسنین
 ،الوظائف العامة علـى أسـاس الكفایـة والمقـدرة لأشغالالصین القدیم أقدم نظام في التاریخ وعرف في       

  :من بین أفكاره في الإدارةو  یعتبر كونفوشیوس رائدا في شتى المجالات في الصین القدیمةو 
 أفــراد، فسینشــد الأمــن لإقــرارتوقیــع شــتى العقوبــات و  مــا حــاول حــاكم قیــادة الشــعب بالســلطة المطلقــة إذا 

اسـتعان الحـاكم لقیـادتهم  إذالكـن و  ،إرادتـهاحترام و  الشعب تحاشي العقوبات غیر عابثین باحترام السلطان
العـادات الصـالحة التـي یوفرهـا الشـعب فعنـدها یـرتبط النـاس بـرابط معنـوي و  ارتكز على العـرفو  بالفضیلة

صلاحو  أنفسهممتین لتقدیم   .حالتهم إ
  تســودهم و  یكــبح جمــاحهم باللباقــة، فعندئــذ یســیطر علــیهم الحیــاءو  ةیقــود النــاس بالحكمــ أنعلــى الحــاكم

 .الصلاحو  الطیبة
  الأمراقتضى  إذایعارضه علنا  أنله و  یخادع الحاكم، إلاعلى الوزیر. 

                                                             
 مجلة المسیلة، بمدینة الاجتماعي الضمان الخدماتیة بالمؤسسة العقلاني التسییر على أثیرهتو  التنظیمي السلوك :عقیلة جعیجع  1

  .9 ،ص 2016 دیسمبر، ، 165العدد الاجتماعیة، العلومو  الآداب
، دمشق سوریا،  1المعاصر، دار الرضا للنشر ، طو  التنظیم الإداري الحكومي بین التقلید -الفكر التنظیمي: عامر الكبیسي  2

  .18، ص 2004
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 ان أمـــورهملـــو ســـاءت أمـــوره ســـاءت و  النـــاس یقتـــدون بالحـــاكم فـــاذا صـــلح حالـــه صـــلحت احـــوالهم ،
ســوى  الأعشــابلا تملــك و  البریــة، الأعشــابة الرعیــة تشــبه فضــیلو  فضــیلة الحــاكم الصــالح تشــبه الــریح،

   1.الانحناء لقوة الریح
أمـا مـا أنجزتــه الحضـارة الإغریقیـة والرومانیــة فـي مجـال الــري والبنـاء والأنظمـة والقــوانین والطـرق یــدل       

   . بصورة أكیدة على وجود إدارة توجه هذه الانجازات
الإســلام كــان شــیوخ القبائــل هــم الإداریــون والقــادة الــذي یــدیرون ویقــودون عصــر الجــاهلي قبــل الوفــي       

 مـونینظو  أیـن كـانوا یخططـون ،أعراف متعـارف علیهـا بـین القبائـل وقـت السـلم والحـربو  قبائلهم وفق قوانین
   . للإدارةالرئیسیة  الأنشطةكل هذه هي و  یوجهونو  یراقبونو  ینسقونو 

  الإدارة في الفكر الإسلامي-1
ـــم و  لقـــد ســـاهم الفكـــر الإســـلامي        لا زال یســـاهم فـــي تطـــویر علـــم الإدارة، فمنـــذ فجـــر الإســـلام كـــان لعل
مـن بعـده  الخلفـاءسـلم أو و  اهتماما بالغا من طرف المسلمین بدایة من الرسول محمد صلى االله علیـه الإدارة

   2:التالیة داریةالإیركز على المبادئ  الإسلامي، أین كان الفكر باختلافها الإسلامیةأو الدول 

  :مبدأ المساواة-أ
 . التقوىو  أین اهتم الإسلام بهذا المبدأ، فلا فرق بین البشر الا بالعمل الصالح 

  :الشورى مبدأ-ب
ینهـى عـن اسـتبداد الحـاكم و  ، یحـث علـى الشـورىالإسـلامفـي  الأساسـیةیعد هذا المبدأ من المبادئ و  
 أكثــرالقـران الكـریم عــن الشـورى فـي  أكــدقـد و  بالدیمقراطیـة ، هـذا المبـدأ هــو مـا اصـطلح علیــه الآنو  بـالرأي،

لــو كنــت غلــیظ القلــب لانفضــوا مــن و  فبمــا رحمــة مــن االله لنــت لهــم"  تعــالىو  ، قــال االله ســبحانهمــن موضــع
   3"فادا عزمت فتوكل على االله ان االله یحب المتوكلین الأمرشاورهم في و  استغفر لهمو  حولك فاعف عنهم

المشـورة  إن هـذا  4"مما رزقنـاهم ینفقـونو  أمرهم شورى بینهمو  الصلاة أقامواو  وا لربهمالذین استجابو  " 
    5.القرارات لاتخاذهي السبیل 

                                                             
  26المرجع السابق ، ص   1
  50ص  1999، الإسكندریة  1أسس إدارتها، المكتب الجامعي الحدیث، طو  المنظمات: محمد بهجت جاد االله كشك  2
  159سورة أل عمران الایه 3
  38سورة الشورى، الایة  4
  50ص  ،مرجع سابق: محمد بهجت جاد االله كشك 5
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  مبدأ الحوافز -جـ
 إلا، الأولسواسـیة فـي خلقهــم  أنهــمالإسـلام هــذا المبـدأ فـي محــیط العمـل، فالعـاملون رغـم  أرسـىلقـد  

 الإسـلامالأخـلاق، لـذلك اوجـب و  الأعمـالو  العلـمو  هم في الكفایـةیتفاوتون في ما بینهم على أساس تفاوت أنهم
لكـل درجـات و  "تعـالىو  في ذلك یقـول سـبحانهو   ،1جهدو  ما یقدمه من عملو  كل عامل حسب كفایته إعطاء

مضــاعفة و  الكــدو  الهــدف هنــا هــو دفــع النــاس الــى العمــلو  ،2"هــم لا یظلمــونو  لیــوفیهم أعمــالهمو  ممــا عملــوا
 . الكسبو  اءالجهد لتحقیق الرخ

  

  3 :المسؤولیاتو  مبدأ تلازم السلطة -د
تسـتقیم أمـور  أنلا یمكـن بدونـه و  الإدارةأ رئیسي مـن مبـادئ دهو مبو  مبدأ الطاعة الإسلام أرسىلقد  

 االله أطیعــواالــذین امنــوا  أیهــایــا "  تعــالى بالطاعــة فــي قولــهو  المنظمــات، حیــث أمــر االله ســبحانهو  الجماعــات
 كنــتم تؤمنــون بــاالله أنالرســول و  االله إلــىمــنكم، فــان تنــازعتم فــي شــیئ فــردوه  الأمــر ىأولــو  الرســول أطیعــواو 
لرســوله، فهـــي و  المـــر الله أولــىمشـــروطة بشــرط جـــوهري هــو طاعـــة  الأولــىالطاعــة هنـــا و  ، 4"الأخـــرالیــوم و 

لیة الـذین تتركـز فـي أیـدیهم السـلطة نجـد المسـؤو  الأمـر لأولـيفـي مقابـل الطاعـة و   .لیست مطلقـة بـلا حـدود
كلكــم مسـؤول عــن و  ألا كلكـم راع" سـلمو  قــد وضـح ذلــك فـي حـدیث الرســول صـلى االله علیــهو  تقتـرن بالسـلطة

هـو مسـؤول عـن و  بیتـه أهـلالرجـل راع فـي و  هـو مسـؤول عـن رعیتـه،و  الـذي علـى النـاس راع فالإمـامرعیته، 
هــو و  ى مــال ســیدهالخــادم راع علــو  هــي مســئولة عــن عــنهم،و  زوجهــا أهــلالمــرأة رعایــة علــى بیــت و  رعیتــه،

  .كلكم مسؤول عن رعیتهو   مسؤول عنه، ألا كلكم راع

  عمال الدولةو  الولاةو  القادةمبدأ اختیار  -و
 الأجـــدرالشــخص  الأعمـــالفــي هـــذا المجــال بــأن یتـــولى عمــلا مــن  الإســلاميحیــث تقضــي القاعـــدة 

هـذه القاعـدة تحـدد و  5" نخیـر مـن اسـتأجرت القـوي المتـی أن" الأصلح، عملا بمـا جـاء فـي كتـاب االله العزیـزو 
 الأمانـةهـي  الصـفاتهـذه و  القیـادة،و  تتوفر في من یتولى مهام العمل أنالصفات التي یحب  أوالخصائص 

                                                             
  51، ص  ،مرجع سابق: محمد بهجت جاد االله كشك  1
   19رة الأحقاف ، الآیة سو   2
  .52محمد بهجت جاد االله كشك، مرجع سابق ص   3
  59النساء، الآیة سورة   4
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 المسـؤولین شـیئا فـولى رحـلا أمـرمـن ولـى " قد أكـد ذلـك الرسـول الكـریمو  ،إلیهالكفاءة في العمل الذي یوكل و 
  1" رسولهو  للمسلمین من فقد خان االله أصلحهو یجد من و 

  محاسبتهمو  عمال الدولةو  مبدأ الرقابة على الولاة -هـ
محاســبتهم علــى مــا یقــع مــنهم مــن أخطــاء او و  الــولاة،و  مراقبــة القــادة أســاسعلــى  یقــوم هــذا المبــدأو         

  .تجاوزات
انشـأ  نأیـ الإسـلاممـن أنشـأ الـدواوین فـي  أولهذه المبادئ فقد كـان عمـر بـن الخطـاب  إلى بالإضافة       

 لحفظ الوثائق الرسمیة  الإنشاءدیوان و  دیوان العطاءو  دیوان المال
یتضــح بمــا لا یــدع مجــالا  هكــذاو  العباســیین،و  زادت فــي عهــد الأمــویینو  لقــد تطــورت هــذه الــدواوینو  
، سبقت في ذلـك احـدث مـا الإدارةوضع مبادئ و  الإداریة الأسسو  الإدارةقد طور  الإسلاميالفكر  أنللشك 

 2.أسسو  من مبادئ ألان الإدارةعلم  أیهتوصل 

 :ليافیینیكولا میك-2
مقولــة الغایــة تبــرر الوســیلة، فقــد قــدم فــي كتابــه الأمیــر عــدت و  یــرتبط هــذا الاســم بمفهــوم الانتهازیــة    

   فــي القیــادة الحدیثـــة أساســـيعلــى مفهــوم  أكـــدلكنــه و  الإمــارةو  علــى الحكـــم الأمیــرنصــائح فــي كیفیــة محافظـــة 
القیــادة تعتمــد  أنحیــث بــین  مفهــوم القیــادةو  ین مفهــوم الســبكةالتفریــق بــ إلــىكــان ســباقا و  لقیــادة،هــو موضــوع او 

عطائـهو  علـى مـدى قبـولهم بـالرئیسو  المرؤوسـین، إرضـاءعلى مـدى القـدرة علـى  لـم تتغیـر  أفكـارهـذه و  الـولاء، إ
 الإشــارةلــذلك فهـو یسـتحق  ،ألانحتـى و  الأمیـري كتابــه افیلیـمنـذ القــرن السـادس عشـرة عنــدما وضـع میكو  كثیـرا
، بـــل ان المنظـــور السیاســـي للتنظـــیم، الـــذي یعتبـــر التنظـــیم مســـرحا الآنلا تـــزال حاضـــرة حتـــى  أفكـــاره أن إلـــى

   3. للأمیري یافیلتتحدد السیاسات لا یختلف عن نصائح میكو  الإراداتسیاسیا تتصارع فیه 

 ادم سمیث 3
لكنـه و  الإدارة أكثـر ممـا یـرتبط بعلـم  الرأسـماليالمـذهب  أبو یرتبط اسمه بعلم الاقتصاد باعتباره           

فقـــد  تقــدمهاو  الأمــمهــو بصــدد البحــث عـــن أســباب ثــروة و  ،الإنتــاجزیــادة  آلیـــاتســباقا فــي تحدیــد  أیضــاكــان 
علــى ضـرورة مراعــاة   أكـدكیفــا، فقـد و  كمـا الإنتــاجتطبیقهــا ضـروري لزیـادة  أنرأى  أساسـیةمبــادئ  إلـىتوصـل 

، فقــد الإنتــاجالتخصــص فــي التنظــیم باعتبارهمــا شــرطان ضــروریان لتحقیــق هــدف زیــادة و  لعمــلمبــدأ تقســیم ا
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 أنالتخصــص ان مصــنعا للمســامیر یوظــف عشــرة مــن العمــال یمكنــه و  ذكــر فــي إشــارته لأهمیــة تقســیم العمــل
بشـكل دقیـق، بینمـا لا  الإنتـاجتـم تقسـیم مراحـل  إذمسـمار لكـل عامـل  4800مسـمار بمعـدل  48000یصنع 

قـد تـم و  بكافـة عملیـات التصـنیع، منفـردامسـامیر، اذا مـا قـام كـل عامـل  10من  أكثر إنتاجیتمكن العامل من 
نجاعـة لا یشـك احـد فـي قیمتها،حیـث  أثبتـتالتـي و  المختلفـة الإنتـاجتطبیق هذه المبادئ المهمـة علـى خطـوط 

بـأجور یل العمـال الغیـر مهـرة مـن خـلال تشـغ الإنتـاجمكن تقسیم العمل مختلف الصناعات مـن تقلیـل تكـالیف 
التــي یقومــون بهــا، بفضــل التقســیم الــدقیق  الأعمــالو  ، وذلــك للطبیعــة الروتینیــةالأداءضــمان حســن و  رخیصــة

  1.جزئیة لا تستدعي الا تطبیق التعلیمات بالحرفیة المطلوبة أعمالاقتصار المهمات على و  للأعمال،
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  للعقلنة النظریات المفسرة: رابعا 
التطــورات الجاریــة و  محطــات حســب التغیــرات و  ممــا لا شــك فیــه أن الفكــر التنظیمــي مــر بعــدت مراحــل     

قــد تبلـور عـن هــذا الفكـر عــدت نظریـات سـاهمت بشــكل كبیـر فــي إثـراء الفكــر و  فـي الحیـاة الیومیــة للإنسـان،
الأطـر الفلسـفیة عـن و  ورات الفكریـةقـد تمخضـت التطـو  "متغیراته المختلفة و  ذلك لاستیعاب الواقعو  التنظیمي

عدد كبیر من النظریات الإنسانیة التـي توجهـت لتفسـیر ظـواهر المنظمـة علـى وفـق طبیعـة المنطلـق الفكـري 
    1".التي تستمد من خلاله مقومات بنائها النظري

  
  )1920-1864(ماكس فیبر : المثالي البیروقراطي النموذج  - 1

المثــالي البیروقراطــي علــى الســلطة فــي  نموذجــهفــي  مــاكس فیبــرمــاني لقــد اهــتم عــالم الاجتمــاع الأل      
 شـرعیة سـلطة یجعلهـا التنظـیم بشـكل داخـلعملیـة فـرض السـیطرة  و  الطریقـة التـي تمـارس بهـاو  التنظـیم
 تتمظهـر التـي الشرعیة من وجود قدر تتطلب السلطة ممارسة أن اعتبار على الجمیع، قبل من بها معترف

 ذلـك شـرعیا طابعـا السـلطة الجماعـة هـذه قـیم تمنح حیث السلطة، على للقائمین التنظیم أعضاء امتثال في
 أنمـاط ثلاثـة بین التمییز بأنه یمكن "فیبر" هذا ویعتقد .الامتثال هذا مثل تدعم من هي الجماعة معاییر أن
   :2هي التنظیم داخل الشرعیة السلطة أو السیطرة من
  

بالفرد أكثر من ارتباطه بالوظیفة،إذ یتم توریـث السـلطة لـه انطلاقـا  وهو نوع یرتبط: السلطة التقلیدیة - 1
یكـون ) مصـدر الشـرعیة( وخضـوع الأفـراد للقائـد  .مـن شـخص سـبقه، دون الاحتكـام لقـانون یؤهلـه لـذلك

علـــى أســـاس علاقـــاتهم الشخصـــیة بـــه، ویكـــون اعتـــرافهم بـــه اعترافـــا بمكانتـــه التقلیدیـــة، وهـــو مـــا یحكمـــه 
  .ویخضع الأفراد لهذه السلطة على اعتبار أنها غیر قابلة للتغییر... لتقالید،العرف، العادات، ا

                                                             
، ص 2000، عمان الأردن، 1التوزیع، طو  نظریة المنظمة، دار المیسرة للنشر: حسن الشماع، خضیر كاظم حمود خلیل محمد 1

31.  

 محاضرات في مقیاس التنظیم الحدیث للمؤسسة، جامعة محمد الصدیق بن یحي جیجل، كلیة العلوم الإنسانیة: سیساوي فضیلة  2

  .2013/2014الاجتماعیة، قسم علم الاجتماع، و 
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تــرتبط هــذه الســلطة بالصــفات الشخصــیة الفریــدة التــي یمتلكهــا الشــخص متمیــزا : الســلطة الكارزمیــة  - 2
ودوام خضـوع الأتبــاع لهــذه الســلطة مرهــون . بهـا عــن أتباعــه الــذین ینظـرون لــه بعــین الإنبهــار والتبجیــل

 .الاستثنائیةفي الصفات  الاعتقادفمصدر الشرعیة هو  ،تمیز القائدبدوام 

ومصـدر . وهـي التـي تمیـز المجتمعـات الحدیثـة :السلطة العقلانیة أو الموضـوعیة أو القانونیـة - 3
امتثال التابعین لیس الصفات الشخصیة والعادات والتقالید بل هو القـانون، الـذي یجعـل الإمتثـال لـه مـن 

والتنظــیم الــذي تســوده هــذه الســلطة القانونیــة هــو التنظــیم . ومحققــة لأهــداف التنظــیم هــذه الســلطة رشــیدة
 .البیروقراطي

  :و یقوم التنظیم البیروقراطي على المبادئ التالیة
 القواعـــــد إطـــــارصـــــات الوظیفیـــــة فـــــي المنظمـــــة البیروقراطیـــــة بصـــــورة رســـــمیة فـــــي تحدیـــــد الاختصا      

 .تقسیم العملو  جوانب التخصص إیضاحنونیة في اعتماد الصیغ القاو  اللوائح المعتمدةو 
  ثابـــت بأســـلوبو  المنظمـــة بصـــفة رســـمیة أعضـــاء أوعلـــى أفـــراد  الإداریـــة الأنشـــطةو  الأعمـــالتوزیـــع 

 .محدد لكل وظیفةو  مستقرو 
   وفق قواعـد واضـحة أعمالهاو  أنشطتهاالمنظمة لضمان سیر  لأفرادالصلاحیات  أوتخویل السلطات 

 .إداريلكل مسؤول  الإشرافتحدید نطاق محددة یتم من خلالها و 
  إطــارالشخصــیة الخاصــة بــه، التــي یقــوم بهــا فــي  الأعمــالو  الرســمیة للموظــف الأعمــالالفصــل بــین 

سـیادة العلاقــات و  المنظمـة أعضـاءعلاقاتـه الغیـر رسـمیة، ثـم الحـد مـن اثـر العلاقـات الشخصـیة بـین 
عطائهـاو  عدم الموضوعیةو  التحییز،و  الرسمیة بعیدا عن العاطفة فـي البنـاء الهیكلـي  الأساسـيالـدور  إ

 .للمنظمة البیروقراطیة
  الخبــــرة الفنیــــة فــــي و  الكفــــاءةو  العــــاملین فــــي المنظمــــة البیروقراطیــــة علــــى وفــــق المقــــدرة الأفــــرادتعیــــین

العمـل فـي المنظمـة  أنظمـةو  المحـددة فـي قواعـد الأعمـالطبیعة و  یتلاءمالنشاطات التي یؤدونها، بما 
 .البیروقراطیة

 علـــى  الإدارياعتمــاد التقســیم و  التــدرج الهرمــي او هرمیــة التنظــیم أســاس إلــىتركیــب المنظمــة  إســناد
علــــى  الأعلــــى الإداریــــةحاســــم، حیــــث تشــــرف المســــتویات و  مســــتویات تنظیمیــــة محــــددة بشــــكل دقیــــق

 .محددةو  بصورة ثابتةو  منها في التنظیم، على وفق التسلسل الهرمي للمنظمة الأدنىالمستویات 
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 علـى  الأفـراد العـاملین فیهـاالرسـمي فـي التعامـل مـع  الأسـلوبالبیروقراطیة في انتهاجهـا  الإدارةمد تعت
 .المنظمة أعمالالمستندات، یجري حفظ هذه الوثائق بصورة یسهل معها تمشیة و  السجلاتو  الوثائق

 ثبــات النســبي، الو  العمومیــةو  التعلیمــات التــي تطبقهــا المنظمــة البیروقراطیــة بالشــمولو  تتصــف القواعــد
كمــا یــؤدي هــذا  وضــوحو  الإداریــة الســائدة بدقــةفهــم القواعــد و  بحیــث یســتطیع كــل فــرد فیهــا اســتیعاب

 الإداریــــةو  الخبــــرة الفنیــــةو  زیــــادة الكفــــاءة إلــــىالمنظمــــة  لأفــــرادالموكلــــة  الأعمــــالالثبــــات النســــبي فــــي 
 .للعاملین

  زیـادة الرواتـب،و  مـن خـلال التقاعـد، هـالأفرادالـوظیفي  الأمـنتحقیـق  إلـىتؤدي المنظمة البیروقراطیة 
 الأفـرادذلـك مـن خـلال زیـادة حمـاس  یـأتيو  التقـدم المهنـي،و  ثابتـة للترقیـة إجراءات إیجادالعمل على و 
خلاصـهمو  العقلانیــة فــي  الأســالیباســتخدام و  الأداءخلــق ســبل الرقابـة علــى و  رفــع كفــاءاتهم الفنیــة،و  ،إ

 1.الإنتاجزیادة 

  المثالي البیروقراطي للنموذجهة الانتقادات الموج
  غفالهاو  ،آلةمعاملة الفرد في المنظمة على انه الـذي یـؤدي  الأمـرالاجتماعیـة، و  الإنسانیةلطبیعته  إ
 .انخفاض كفاءة الأداء في المنظمة بدلا من ارتفاعها إلىاحتمال نتائج غیر متوقعة تؤدي  إلى
 انخفـــاض الكفـــاءة مثـــل مبـــدأ و  علـــى الإهمـــال تســاعد بعـــض المبـــادئ التـــي تقـــوم علیهـــا البیروقراطیــة

 .الترقیةو  التقدمیة
 زیــادة احتمــال محاولــة الانحــراف عــن  إلــىممــا یــؤدي  الإشــرافو  التركیــز علــى تطبیــق مبــدأ الرقابــة

 الإشراف یعقبها المزید مـن النتـائج الغیـر متوقعـةو  خلق مزید من الرقابة إلىبالتالي و  التعلیمات،و  القواعد
 .انخفاض الكفاءة إلىدي ذلك في النهایة یؤ و 
  المغالاة في التأكید على الرسمیة، وقداسة القوانین، مما جعل منهـا غایـة فـي حـد ذاتهـا بـدلا مـن أن

  .تكون وسیلة لحقیق غایات التنظیم
                 ــــاح التنظـــــیم مغفلــــــة بـــــذلك العوامــــــل والمـــــؤثرات الخارجیــــــة اعتبـــــرت العوامـــــل الداخلیــــــة أساســـــا لنجــ
 ).مغلقتنظیم ( 
  2 .بالنموذج یعطل روح الإبداع والابتكار ویؤدي إلى جمود السلوك التنظیمي الالتزامالتأكید على 

                                                             
  .35-34مرجع سابق، ص : أ خلیل محمد حسن الشماع، خضیر كاظم حمود  1
  36مرجع السابق، ص  2
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  )1915 -1856( فریدریك ویلیام تایلور : العلمیة الإدارة - 2
البحـــث بمنهجیـــة علمیـــة تجریبیـــة، و  یعتبــر تـــایلور أول مـــن أخضـــع العمـــل فـــي المصـــنع للدراســـة            

كیفیـات العمـل، فقـد لاحـظ و  ملاحظاتـه حـول طـرقو  في المصنع وظائفه أثاء تقلده عدت فمن خلال تجربت
 عـــدم وجـــود نظـــام ثابـــتو  ،الإنتـــاجالمســـتخدمة فـــي  الأدواتعـــدم ملائمـــة و  ،الإنتاجیـــةتـــایلور تـــدني معـــدل 

عملیـة و  ، حیث قام بعت تجـارب مـن أجـل وضـع طریقـة علمیـةالإنتاجعلى خطوط  الآلات لتغذیةمعروف و 
  .لللعم

وجـه ممـا  أكمـلالعمال لا یؤدون عملهـم علـى  أنفي مصنع للصلب ، حیث لاحظ  رلقد عمل تایلو         
 دعـاو  )الـزمنو  الحركـة( ، أیـن بـدا بدراسـة حركـة العمـال فـي المصـنع الأمـوالفـي  تبـذیرو  یترتب علیه خسارة

لــم یتوقــف فــي و  ن الحركــات،الطائشــة فــي العمــل، ثــم التــألیف بــیو  ضــرورة التخلــي عــن الحركــات الزائــدة إلــى
المــواد التــي یســتخدمها فــي عملــه و  العــددو  الأدواتدراســته  إلــىالــزمن، بــل تعــدى ذلــك و  دراســته علــى الحركــة
 نبـــه القیـــام بمجهـــود لا داعـــي لـــهجیو  ترتیبهـــا، حتـــى یســـیر العامـــل عملـــه      و  شـــكلهاو  مـــن حیـــث وضـــعها

  .إنتاجهبذلك یزید و 
عـــلاج عـــدم  أنكـــان یحـــاول التأكیـــد علـــى و  ،الإنتـــاجراســـته الزیـــادة فـــي لقـــد كـــان الهـــدف مـــن دو            

علمیــة، لقــد قــدم  أســسو  مبــادئو  المنظمــة الرشــیدة التــي تســتند علــى قواعــد بــالإدارةیتحقــق  أنالكفــاءة یمكــن 
  :هيو  الإدارةتسیر علیها  أساسیةتایلور مبادئ 

 قــد و  یریــة فــي تحدیــد عناصــر عمــل الفــردالقواعــد التقد أوالطــرق العلمیــة مكــان الطــرق البدائیــة  إحــلال
 .الزمنو  ذلك بدراسة الحركة أوضح

 لانجاز العمل أسلوبتدریبهم بأفضل و  الاختیار العلمي للعمال. 
 العامل ینفذ فقط أماینظم و  العمال، بحیث المدیر یخططو  أتقسیم المسؤولیة بین المدیرین الاخد بمبد. 
 1.طبقا للطریقة العلمیة العمل لأداءالعمال و  تعاون كل من الإدارة 

  :نقد التایلوریة

 اعتبار الإنسان آلة منتجة، وأن سلوكه قابل للتنبؤ والتنمیط. 
 حوادث العملالاستقالة التغیب، دوران العمل، : التقسیم الذري للعمل برزت عنه مساوئ عدیدة. 
 درست التنظیم على أنه نسق مغلق، وأهملت متغیرات البیئة الخارجیة. 

                                                             
دارة الأعمال، جامعة القاهرة، و  احمد فهمي جلال، مبادئ التنظیم  1   61- 60، ص 2016إ
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 ـــة بـــذلك إهمالهـــا ل لفـــروق الفردیـــة، وفـــرض طریقـــة واحـــدة مثلـــى للعمـــل، ونمـــط واحـــد للتحفیـــز، مهمل
  .الاجتماعیةو  الجوانب النفسیة

 )1925-1841(هنري فایول ): الإداریةنظریة المبادئ (  الإداريالتكوین  - 3
الـذي كـان عامـل بالمصـنع ، یختلـف عـن تـایلور و  ،لقد كان لهنري فایول فضـل كبیـر فـي مجـال الإدارة     
قــد تعلــم مــن ذلــك ، حیــث یــرى و  ل منصــب مــدیر فــي إحــدى الشــركات فــي فرنســا، الأمــر الــذيو تقلــد فــای أیــن

  :هيو  فایول أن كل مصنع له ستة أنشطة
 .الإنتاج: الأنشطة الفنیة -1

 .الجرد، التكالیف: الأنشطة المحاسبیة -2

 .بیع، شراء، تبادل: الأنشطة التجاریة -3

 .تدبیر احتیاجات التنظیم المادیة: الأنشطة المالیة -4

 .حمایة الممتلكات والأفراد: أنشطة الأمن والصیانة -5

   1.التخطیط، التنظیم، التوجیه، التنسیق، الرقابة: الأنشطة الإداریة - 1
التـي یجـب  الإداریـة الأنشـطةسهلة الانجاز، علـى عكـس و  مفهومة الأنشطةجمیع  أنیعتقد فایول و 

فعالیـة، وقـد وضـع أربعـة عشـرة و  ون لها مبادئ تقوم علیها مـن أجـل تنفیـذ هـذا النشـاط بكفـاءةأن تك
  :مبدأ كالتالي

 التخصص وتقسیم العمل. 
 ولكــل سـلطة مســتوى . عــرف فـایول الســلطة فـي أنهــا الحـق فـي إعطــاء الأوامـر. السـلطة والمسـؤولیة

 .محدد من المسؤولیة
 لا فقد التنظیم فالموظف لابد أن یتلقى . وحدة الأوامر  .الانضباطالأوامر من مصدر واحد، وإ
  والانضباطالطاعة. 
 وحدة التوجیه.  
 بمعنى وجود مصدر واحد لاتخاذ القرارات. المركزیة 
  التسلسل الرئاسي وما یتبعه من تسلسل الاتصالات(تدرج السلطة، من أعلى الهرم إلى أسفله( 

                                                             
  .52-51خلیل محمد حسن الشماع، مرجع سابق، ص   1
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 مكان لكل آلة وكل آلة في مكانها. كانهمكان لكل شخص وكل شخص في م: التنظیم والترتیب. 
 المساواة والعدالة. 
 مكافأة العاملین نتیجة الجهود المقدمة للتنظیم. 
 استقرار العمالة. 
 المبادرة. 
 التعاون والعمل الجماعي. 
 1.خضوع المصلحة الشخصیة للمصلحة العامة  

 أهمــل بیئــة العمــل الخارجیــة لأنــهقــاد تعــرض للانت أیــنلـم یســلم هنــري فــایول مــن الانتقــاد مثــل ســابقیه،       
  .وحدة التوجیهو  الأوامرمبادئه تحتوي على التكرار مثل وحدة  أنكما 

  1949 - 1880التون مایو : الإنسانیةالعلاقات  - 4

إلـى  1927تعود جـذور هـذه المدرسـة إلـى أبحـاث مـایو حـول معـدلات الإنتـاج التـي اسـتمرت مـن      
  .وثورن للهواتفبمصانع ها 1932غایة 

، الحــرارة التهویــة ، الإضــاءةركــز التــون مــایو فــي بدایــة تجاربــه علــى العوامــل الفیزیقیــة مثــل  أیــن      
 إلـى 1927لقـد اسـتمرت هـذه الدراسـة مـن سـنة و  النساء العاملات فـي المصـنع، بإنتاجیةعلاقتها و  الرطوبة،

 إلــىقســم العــاملات  أیــن الإضــاءةبتجربــة  ، حیــث قــام الباحــث بالتجربــة علــى العــاملات بدایــة1932غایــة 
 الأجــورو  علـیهم، مـرورا بتجربــة جدولـة العمـل الإضـاءةتـم تجریــب عـدت مسـتویات مــن و  مجموعـات تجریبیـة

  .إنتاجیتهمالتحفیزات، كل هذا من أجل الرفع من و 

 ذلــك للوصــولو  ، أیــن دخلــت التجــارب فــي منحــى أخــرالإنتــاجأنــه لــم یلاحــظ اخــتلاف فــي حجــم  إلا   
العـــاملات مباشـــرة عـــن طریـــق  إلـــىفریقـــه و  العـــاملات، فقـــد توجـــه مـــایو إنتـــاجفـــي  تـــؤثرالتـــي  الأســـباب إلـــى

معنویـة تتصـل بمـا و  أمـور نفسـیة الإنتاجیـةفـي  الثبـاتالعوامل المسؤولة عن  أنالمقابلة، حیث بینت النتائج 
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 أنالســابقة ممــا یوجــب علــیهم مــن وراء التجـارب  شــيءهنــاك  أن یــدور فــي ذهــن العــاملات، أیـن اعتقــدكـان 
   1.هم سلباحكي لا تتأثر مصال الإنتاجیة تثبیتعلى  یحرصوا

أن للجماعـات غیـر رسـمیة  إلـىتوصـلوا و  كما قام الباحثون بملاحظـة السـلوك الجمـاعي للعـاملات،    
فـي  الأخـرىالحوافز المعنویة التـي تلعـب دورا هـي  إلى بالإضافة،  الإنتاجیةمن العوامل المسؤولة عن رفع 

  .الإنتاجیةزیادة أو نقص 

 :ویمكن تلخیص مبادئ وأفكار مدرسة العلاقات الإنسانیة فیما یلي

 العامل عنصر بشري له حاجاته ورغباته. 
 النظر إلى العامل لا كفرد بل كعضو في جماعة. 
 لا تقتصـر حاجــات العامــل علــى مــا هــو مــادي، بــل لــه حاجــات اجتماعیــة ونفســیة، وبالتــالي فتحفیــزه 

 .لا یكون فقط بما هو مادي، بل لا بد من التحفیز المعنوي
  لا یحتوي التنظیم على الجماعات الرسمیة فقـط، بـل إن العمـال یكونـون فیمـا بیـنهم جماعـات العمـل

وتتكـون تبعـا لهـذه التنظیمـات . غیر الرسمیة، ولهذه الجماعات أثرها على سیر العمـل وعلـى أهـداف التنظـیم
  .یر الرسمیةغ الاتصالاتشبكة من 

  تـؤثر مشـاركة العـاملین فـي اتخــاذ القـرارات ومناقشـة القـرارات التـي تخــص عملهـم تـأثیرا إیجابیـا علــى
 .نفسیاتهم، وتزید من دافعیتهم نحو العمل

 لیس العمال تشكیلة واحدة، ولابد على التنظیم من الأخذ بعین الاعتبار مبدأ الفوارق الفردیة. 
 ـــــدریب لا یقتصـــــر فقـــــط علـــــى ت ـــــة، بـــــل یتعـــــداها إلـــــى المهـــــارات الســـــلوكیة الت              نمیـــــة المهـــــارات الفنی
 ....)اتصالات، بناء العلاقات، قیادة( 
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  النسق الاجتماعيو  تالكوت بارسونز - 5

لقـــد طبـــق بارســـونز نظریتـــه الشـــهیرة النســـق الاجتمـــاعي علـــى التنظـــیم، ثـــم كشـــف بعـــد ذلـــك عـــن بنـــاء 
د انطلـــق مــن تصـــور مفـــاده أن التنظـــیم نســـقا اجتماعیــا یتـــألف مـــن انســـاق فرعیـــة لقـــو  وظائفهـــا،و  التنظیمــات

نســـق  إطـــاران هـــذا التنظـــیم یعـــد بـــدوره نســـقا فرعیـــا فـــي و  الـــخ،....الإداراتو  الأقســـامو  مختلفـــة كالجماعـــات
القـیم السـائدة فـي التنظـیم هـي التـي تمـنح أهـداف  أنبارسونز  أوضحلقد و  اشمل كالمجتمع،و  اجتماعي اكبر

النسق التنظیمي فـي تحقیـق المتطلبـات الوظیفیـة التـي  إسهامهي التي تؤكد  لأنهاذا التنظیم طابعا شرعیا، ه
هـذا یفتـرض بــدوره تـوافر قـدر مـن الانسـجام بــین و  تحقیقهـا، إلـى) هـو المجتمــعو  ( الأكبـرالنسـق  إلیهـایسـعى 

  1.قیم المجتمع الذي یوجد فیهو  قیم التنظیم

واضــحة نســبیا و  محــددة أهــدافوحــدات اجتماعیــة لــدیها  بأنهــایمــات تتمیــز بارســونز ان التنظ أوضــحو  
نو  تحقیقها، إلىتسعى  ، الأهـدافتنظیمیة تضـمن تحقیـق هـذه  إجراءاتیتطلب وجود  الأهدافتحقیق هذه  إ

 إدراكمـــن الیســــیر و  حـــد مـــا عـــن المجتمـــع إلـــىیمنحـــان التنظـــیم طابعـــا یمیـــزه  الإجـــراءاتتـــوافر و  فوضـــوح
  .مشكلاته 

یتعـین علـى التنظـیم مواجهتهـا بمـا انــه  أساسـیةمتطلبـات وظیفیـة  أربعـةهنالـك  أن إلـىبارسـونز هب یـذو 
  :هذه المتطلبات هيو  نسقا اجتماعیا

 أهــــدافالمادیــــة الضــــروریة لتحقیــــق و  یعبــــر عنــــه أنــــه مشــــكلة تــــدبیر المــــوارد البشــــریةو  :المواءمــــة 
 .ه التنظیم من مواردما یتطلبو  ضمان الحصول على المهارات الضروریةو  التنظیم،

  تلـك المـوارد التـي الأهداففي حشد الموارد التنظیمیة من اجل تحقیق  یتمثلو  : الأهدافتحقیق ،
 .تدبیرها بتحقیق مطلب المواءمة أمكن

 أعلـــىخاصـــة تلـــك العلاقـــات التـــي تضـــمن تحقیـــق و  یشـــیر الـــى العلاقـــات بـــین الوحـــدات،: التكامـــل 
 .الفرعیة ساقالأنالتماسك بین و  مستوى من التضامن
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 الفرعیـة للظـروف السـائدة فـي النسـق  الأنسـاقالظـروف السـائدة فـي  ملائمـةمـدى  إلىیشیر و  :الكمون
الثـاني هـو احتـواء و  هـو تـدعیم الـنمط الأولیشیر مطلب الكمون الى مطلبین وظیفیین توأمین و  الاكبر،

  1:استیعابهاو  التوترات التنظیمیة

 الأدوارو  التطـابق بــین الادوار التـي یؤدیهـا الفــرد فـي التنظــیمو  میتعلـق بمــدى الانسـجاو  :تـدعیم الــنمط -
هـذا بـدوره یفــرض ضـرورة وجــود و  مــثلا، كالأسـرةالتـي یقـوم بهــا الجماعـات الخارجــة عـن نطـاق التنظــیم 

التوقعــات التــي تحــدث خــارج و  تــواؤم بــین التوقعــات التنظیمیــةو  میكانیزمــات تســاعد علــى خلــق انســجام
 .نطاق التنظیم

یتحقــق ذلـك مــن خـلال وجــود دافعیــة كافیـة لــدى الفــرد و  :اســتیعابهاو  التنظیمیــة التــوترات احتــواء -
 .مهامه التنظیمیة أداءلكي یستطیع 

نز بعـد ذلـك تصـنیفا للتنظیمـات مسـتندا الـى معالجتـه الشـاملة للمتطلبـات الوظیفیـة للتنظـیم ، قـد قـدم بارسـو و  
سیاسـیة تسـهم فـي حـل مشـكلة  أخرىو  ة في المجتمع،قثمة تنظیمات اقتصادیة تسهم في حل مشكلة المواءم

  . رابعة تسعى الى تدعیم النمطو  ثالثة تكاملیةو  ،الأهدافتحقیق 

كما أنه قدم تصنیفا داخلیا للتنظـیم، حـل بـه كثیـر مـن المشـكلات التـي واجهتهـا الدراسـات الامبریقیـة    
  2:یة في التنظیم هيفي مجال التنظیمات، حیث میز بین ثلاث مستویات او انساق فرع

 .التنظیم أهدافانجاز  فيیعنى بكل النشاطات الفنیة التي تسهم بشكل مباشر : النسق الفني 

البیئـــة و  هـــو یتوســـط النســـق الفنـــيو  الشـــؤون الداخلیـــة فـــي التنظـــیمو  الأمـــورالـــذي یتـــولى : الإداريالنســـق 
یجـــادو  الضـــروریة المباشـــرة ، حیـــث یتـــولى تـــدبیر المـــوارد أو المصـــادر عمـــلاء یتولـــون تصـــریف او تســـویق  إ

  .منتجات التنظیم
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المجتمـع مـن جهـة و  مـن جهـة الإداريالنسـق و  الذي یعمـل علـى الـربط بـین النسـق الفنـي: النسق النظامي
 1. أخرى

لكل نسق فرعـي وظـائف یؤدیهـا كمـا  أن، هي أساسیةهذا التصنیف یكشف حقیقة  أنبارسونز  یعتقدو  
   2.مشكلاتهو  لفة یحاول من خلالها مواجهة متطلباته الوظیفیةنه یتضمن ترتیبات بنائیة مختأ

 البدائل الوظیفیةو  روبرت میرتون - 6

الآثـــار غیـــر ( أول مـــن انتبـــه للنتـــائج غیـــر المرجـــوة للبیروقراطیـــة ) البنائیـــة الوظیفیـــة( نیعتبـــر میرتـــو 
 ).المتوقعة

یتها تساعد علـى ضـبط السـلوك والتنبـؤ بـه، لكـن الأمـر لا ویرى میرتون أن البیروقراطیة برشدها وعقلان
یخلـــو مـــن الخطـــأ، فهـــي تهمـــل شـــیئا مهمـــا جـــدا فـــي العمـــل التنظیمـــي وهـــو اتجاهـــات العـــاملین ومشـــاعرهم 

 .والتنظیم غیر الرسمي

ثــم أن التأكیــد . كمــا أن القواعــد الصــارمة التــي تســود التنظــیم البیروقراطــي تــؤدي إلــى الجمــود والــروتین
لقـــوانین یجعـــل منهـــا هـــدفا فـــي حـــد ذاتـــه، بـــدلا مـــن أن تكـــون وســـیلة، وبالتـــالي تتحـــول الوســـائل إلـــى علـــى ا

  .غایات، وتهمل الأهداف الحقیقیة للتنظیم

 :مفاهیم وأضدادها في تحلیل التنظیم 3وقد طور نظریة تقوم على 

 .الوظائف الظاهرةمقابل الوظائف الكامنة 

 .الوظائفبل مقا) اللاوظیفة( المعوقات الوظیفیة 

 .الحتمیة الوظیفیةمقابل البدائل الوظیفیة 

 )دون رفضه( من خلال هذه المفاهیم، انتقد میرتون النموذج المثالي البیروقراطي عند فیبر    
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میــز میرتــون بــین نــوعین مــن الوظــائف التــي تســود  :الوظــائف الكامنــة مقابــل الوظــائف الظــاهرة -أ
 :التنظیمات البیروقرطیة

 )الجامعة للتدریس(وهي التي یعلنها التنظیم  :ف الظاهرةالوظائ -1

  وهي التي لم تكن مقصودة ومعلنة :الوظائف الكامنة - 2

مقابــل  للاوظیفــة، بطرحــه مفهـوم االمعوقــات الوظیفیـةكمــا نجـد مــن إسـهاماته  :المعوقـات الوظیفیــة -ب
  .ولا یكون وظیفیا لغیرها، مؤكدا بأن التنظیم قد یكون وظیفیا بالنسبة لمجموعة ما الوظیفةمفهوم 

، الــذي اهــتم بالمعوقــات الوظیفیــة للنظــام الــدیمقراطي فــي دي توكفیــلولقــد تــأثر فــي هــذا المفهــوم بــآراء 
 ). توجه الحكومة الفیدیرالیة إلى مركزیة السلطة( أ ومدى الخطر الذي یهدد هذا النظام . م . الو

الأحـــزاب السیاســـیة وتحكمهـــا فـــي قنـــوات  حـــول اســـتبدال الأهـــداف مـــن قبـــل قـــادة میتشـــلزوبمناقشـــات 
 ). الأولیجاركیة( الاتصال وتركز السلطة لدیهم 

إذ أن الفــرد قــد یــدرب علــى اســتغلال طاقاتــه بطریقــة قصــور الطاقــة المدربــة، حــول  فــبلنوبمناقشــات 
ســـلیمة فـــي العمـــل،  لكـــن ولظـــروف جدیـــدة ومتغیـــرة تصـــبح طاقاتـــه المدربـــة غیـــر ملائمـــة لممارســـة العمـــل 

 .دید، فیبرز مفهوم قصور الطاقة المدربة الذي یؤدي بالعامل لارتكاب الأخطاء في العملالج

سـابقا، وهـو مـرض عقلـي  DEWEY دويالـذي اسـتخدمه الـذهان المهنـي كما استخدم میرتون مفهـوم 
یرغـب إذ یشـعر الفـرد بـالبلادة والفتـور إزاء أعمـال معینـة، ولا . یصیب العامل نتیجة وتیرة الروتین في العمل

وهــو نــاجم عــن ضــغوط التنظــیم علــى الأفــراد لأداء . فــي أدائهــا، بینمــا یشــعر بالرغبــة فــي أداء أعمــال بعینهــا
  .مهامهم

واعتمــادا علـــى الأفكــار المختلفـــة لــدي توكفیـــل، میتشـــلز، فــبلن ودوي، نختصـــر فكرتــه حـــول المعوقـــات 
المواقـف المماثلــة، دون مراعـاة للتغیــر الوظیفیـة فــي القـول بــأن أعضـاء التنظــیم یسـتجیبون بطریقــة ثابتـة فــي 

ونتیجــة لهــذا الجمــود فــي الاســتجابة وعــدم المرونــة فــي علاقــة الفعــل ) جمــود الاســتجابة. (بــین موقــف وآخــر
 .بالاستجابة، تنشأ نتائج غیر رشیدة
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فــالتنظیم یمــارس أنماطــا مــن الضــغط علــى أفــراده لضــمان التــزامهم بقوالــب محــددة مــن الســلوك لتحقیــق 
ولضمان ثبات السلوك والقدرة على التنبؤ به لابد مـن وجـود مراقبـة مسـتمرة علـى هـذا . جات الكفاءةأعلى در 
 :التي تفضي إلى النتائج التالیة) والإجراءاتمتابعة تنفیذ القواعد ( السلوك 

 .وهو ما یفضي إلى وجود صراع في مناطق تواجد هذه العلاقات. انحسار العلاقات غیر الرسمیة -
 .دة القانونیة من وسیلة إلى غایة، نتیجة اهتمام الأفراد بتطبیقهاتحول القاع -
زیـادة اســتیعاب القاعــدة القانونیــة مــن طــرف الأفــراد یمــنحهم القــدرة علــى الــدفاع عــن أنفســهم بتطویــع  -

 .هذه القاعدة لخدمة أغراضهم الخاصة

وجـود حـدود لكـل المفـاهیم  إضافة إلى هذا، انتقد میرتون الرشد والكفاءة فـي نمـوذج فیبـر، فـالواقع یثبـت
 .التي طرحها فیبر في نموذجه، والتي تفضي إلى وجود الكفاءة

تحمـل داخلهـا مثیـرات الخلـل الـوظیفي، كمـا تـؤدي  -حسب میرتون –فالبنیة التنظیمیة التي قدمها فیبر 
 :إلى انخفاض الكفاءة التنظیمیة ویبدو ذلك من خلال

د غیـر قـادر علـى معرفـة الهـدف الكلـي والحقیقـي للتنظـیم، قد یؤدي إلى أن یصبح الفـر : تقسیم العمل
 .الأمر الذي یشعره بالاغتراب

ــة المجــردة التــي وضــعت مــن أجــل تغطیــة المواقــف التنظیمــي المختلفــة، والفــرد : القواعــد القانونی
مجبــر علــى أن یلتــزم بهــا حرفیــا، وهــو مــا لا یخلــو مــن الخلــل الــوظیفي، إذ تقتضــي الضــرورة أحیانــا تطویــع 

 . ذه القواعد أو تجاوزها لتحقیق الكفاءةه

تتمثــل مظــاهر الهیراركیـة بتركــز الخبـرة والمعرفــة الفنیـة المتخصصــة عنـد قمــة الهــرم، : تـدرج الســلطة
وهـــذا أمـــر مقبـــول إذا تواجـــد التنظـــیم فـــي بیئـــة مســـتقرة، أمـــا إذا كانـــت الظـــروف البیئیـــة غیـــر مســـتقرة فقـــد لا 

فقــد یحــدث خلــل وظیفــي مــن خــلال إصــرار . كــز الخبــرة فــي یــد القمــةتتحقــق الكفــاءة التنظیمیــة فــي حــال تر 
 .القمة على ولاء وامتثال البقیة لهم

وعلــى مســتوى التنظــیم، أشــار میرتــون إلــى أن الأفعــال الناجحــة فــي الماضــي علــى أســاس مــن التــدریب 
 .والمهارة، یمكن أن تسفر عن استجابات غیر ملائمة في أوضاع وظروف متغیرة



عقلنة التسییر                                                                  الفصل الثاني                 
 

69 
 

فكــرة التــي تـؤدي إلــى الجمــود، طــرح میرتـون الحتمیــة الوظیفیــة وكــرد علــى فكـرة  :الوظیفیــةالبــدائل  -ج
ــة ، فالهــدف الواحــد یمكــن أن یلبیــه التنظــیم بطــرق متعــددة، فــإذا عجــز التنظــیم عــن تحقیــق البــدائل الوظیفی

للتنظـــیم أهدافـــه بطریقـــة مـــا، ســـرعان مـــا تنـــتج أنســـاقه الفرعیـــة طرقـــا بدیلـــة لتحقیـــق الهـــدف، وهـــو مـــا یحقـــق 
 .)الضبط لا یتحقق فقط بالقانون. ( خاصیة التكیف) النسق(

  :دینامیات التنظیم عند فیلیب سلزنیك - 7

یعتبـر ففیلیـب سـلزنیك أنـه ثمـة قـوة جوهریــة تشـكل الأبنیـة المنظمـة ككـل التنظیمـات الرسـمیة علــى      
 الشــركاتو  الحكومــاتو  العمــال یقصــد بالتنظیمــات الرســمیة نقابــاتو  محــددة ، أهــدافو  فعــالو  معقــول أســاس

مــن أجــل بلــوغ الهــدف المتفــق علیــه مــن خــلال تحدیــد  الأفــرادهــي تنظــیم و  مــا شــابهها،و  السیاســیة الأحــزابو 
مــن ثــم فهــي نســق مــن أوجــه النشــاط المتناســقة أو بمثابــة تعبیــر بنــائي عــن الفعــل و  المســؤولیات،و  الوظــائف
 الفنیـة فـي سـبیل تحقیـق أهدافـه،و  الإنسـانیة إمكانیاتـهه أو یحاول التنظیم الرسـمي تعبئـة كـل مـواردو  المعقول،

 هــم یتفــاعلون كمجموعــات،و  داخــل هــذا النســق الــى مقاومــة كــل معاملــة لهــم باعتبــارهم وســائل الأفــرادیمیــل و 
منـه و  اثـر مـن ذلـك ینخـرط التنظـیم فـي سـیاق تنظیمـي اكبـر،و  حل مشـاكلهم،و  یعملون على تحقیق أهدافهمو 

نتیجـة لهـذا ینظـر للتنظـیم علـى أنـه بنـاء اجتمـاعي و  بیئة التي یجب ان یتكیف معهـا،فهو یخضع لضغوط ال
الخاصـة التـي وجـد  أهدافـهیواجه ما قد ینشأ من مشاكل فـي بیئتـه التنظیمیـة، بطریقـة مسـتقلة عـن و  متكیف،

  :من اجلها، فیضع سلزنیك التصور التالي

 الممارســـة الأنشـــطةت وفقـــا لمجموعـــة مـــن المســـؤولیاو  ضـــرورة تحدیـــد الوظـــائفو  التنظیمـــات الرســـمیة 
لا ینفـي غیـاب المشـكلات التـي و  المرسـومة سـلفا، الأهدافالبشریة قصد تحقیق و  المادیة الإمكانیاتبتوفیر و 

لكــن القــدرة علــى و  قــد تعتــرض التنظــیم الرســمي، بــل یؤكــد علــى وجودهــا نتیجــة للضــغوط المحیطــة الخارجیــة
بهـذا یسـتبعد سـلزنیك كلیـا كـل مـا مـن شـأنه و  نتهـي الیـه هـذا التصـور،التكیف معها هـي مـا یو  السیطرة علیها

  .1.التساند الوظیفي الكاملو  في غایة التناغم الأمركأن و  لأهدافهالتنظیم الرسمي  أداءأن یعرقل 

  

  
                                                             

العلوم الاجتماعیة، قسم و  ، كلیة العلوم الإنسانیة 2ي رفیق، محاضرات في مقیاس التنظیم الحدیث للمؤسسة، جامعة سطیف قرو   1
  الدیمغرافیاو  علم الاجتماع
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  نظریة النظم - 8
عیــة كــل مكــون مــن اجــزاء، بــل هــي نظــام مــن الــنظم الفر و  المنظمــة وفقــا لهــذه النظریــة كیــان معقــد التركیــب

ان المنظمـــات الفاعلــة فـــي مجتمـــع مـــا تعــد مجموعـــة نظـــم تســهم فـــي تكـــوین النظـــام و  المتفاعلـــة،و  المترابطــة
 المكونـات أهمیتهـا كمـا تؤكـد علـى ضـرورة توحـدهاو  الأجـزاء إعطـاءتساعد النظرة النظمیة هذه على و  العام،

أي جــزء منــه، كمــا تبــرز هــذه  اكبــر مــن مخرجــاتو  الــذي تكــون مخرجاتــه أهــم الأعقــدتفاعلهــا لبنــاء النظــام و 
العطـاء و  منـه خـذالأتؤكـد علـى ضـرورة و  النظریة أهمیة البیئة الخارجیة أو المحیط الذي تعمل فیه المنظمة،

   1.له لضمان التقدم
  :تدرس المنظمة وفقا  لهذه النظریة من خلال عناصرها الأساسیة التالیةو        
تتمثـــل فـــي الطاقـــات و  نظمـــة مـــن بیئتهـــا الخارجیـــةهـــي المـــوارد التـــي تحصـــل علیهـــا الم: المـــدخلات - 1

ـــــــــةو  البشـــــــــریة ـــــــــوي،و  الـــــــــدعم المـــــــــاديو  المادی            الاقتصـــــــــادیةو  مـــــــــا تقدمـــــــــه الـــــــــنظم السیاســـــــــیةو  المعن
 .متغیرات على المنظمةو  ظروفو  الاجتماعیة من مناخو 

ــــة - 2 ــــىخلات ذتوظــــف الطاقــــة المتاحــــة لتحویــــل المــــ التــــي الأنشــــطةنقصــــد بهــــا مجموعــــة و  :العملی  إل
 .تكمل العملیة أنشطةالتركیب كلها و  التوظیفو  التدریبو  الصیانةو  التمویلو  فالإنتاجمخرجات، 

 الخــدمات و  المتمثــل فـي الســلعو  النتـائج التــي تفــرزه المنظمـة للبیئــةو  هـي حصــیلة العملیــةو  :المخرجــات - 3
علــى اخــتلاف  غیرهــا مــن العوائــد التــي تقــدهما المنظمــاتو  أو الترفیهــي الإبــداعيالنتــاج العلمــي أو و 

 .أنشطتها
علیهـــا و  خلات المقدمـــةذمخرجـــات للمجتمـــع كمـــردود یقابـــل المـــال إیصـــالتعنـــي و  :العكســـیة التغذیـــة - 4

خلات ذضــــوئها یتقــــرر حجــــم الزیــــادة فــــي المــــ المنظمــــات، فــــي أداءیتوقــــف التقــــدم الــــذي یــــنجم عــــن 
 .المستقبلیة

  
  
  
  
  

                                                             
  .117مرجع سابق، ص : عامر الكبیسي  1
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  عناصر النظام) 01(الشكل 
 

    
  

  
  
  
 

 ، فاســتمرار المنظمــةأدائهــاتقســیم و  مفــاهیم عدیــدة لتحلیــل المنظمــاتو  تطــرح هــذه النظریــة مصــطلحاتو     
  :استقرارها یتوقف على نوعین من التوازنو 
  التنــاقض للحـــد الـــذي یســـمح بـــالتوافقو  عناصـــره لتخفیـــف الصـــراعو  النظــام أجـــزاءالتــوازن الـــداخلي بـــین 

 .الإبداعيو  التفاعل الایجابيو 
 ربـط النظـام و   الكلیـة الأهـدافتحقیـق التناسـق مـع و  المتغیـرات المجتمعیـة،و  التوازن الخارجي مـع القـوى

 1).مدخلات إلىبالمخرجات التي تزید من قدرته على تطویر طاقته المحولة 
  :النظریة ما یلي و من المنطلقات الرئیسیة لهذه

 ـــه علـــى  أي هـــذا یســـتلزم و  الأخـــرى الأجـــزاءیحـــدث تغیـــرات فـــي  أنیمكـــن  الأجـــزاءمـــن  أيتغییـــر تدخل
 .الكلو  الروابط بین الفروع إغفالیجب عدم و  متناسقة،و  الحفاظ على علاقات تبادلیة متوازنة

 قــق التغذیــة العكســیة التــي یحو  بــین بیئتهــا یســهل انســیابیة المعلومــات،و  بینهــاو  الأجــزاءالانفتــاح بــین  أن
خلـل یحـدث قبـل تعاظمـه، كمـا یسـاعد علـى  أياكتشـاف و  التكامـل،و  تحقیق الانسجام إلىتؤدي بدورها 

 .الاستجابة الفاعلة لمطالب بیئتها فور استلامها للمطالب
 الكاملــة  الجماعــاتو  الفــرد الإنســانان مجـرد فهــم و  بمتغیراتــه البیئیــةو  ان سـلوك المنظمــة یتــأثر بــالمحیط

 2.موضوعیةو  م كامل سلوكها بشمولیةنظمها لا یكفي لفهو  في المنظمة او فهم قوانینها
  
  

                                                             
  118، ص  مرجع سابق: عامر الكبیسي  1
  119المرجع نفسه، ص  2

 المخرجات
OUTPOUT  

  المدخلات
INPUT 

 عملیات المعالجة
PROCESSING  

 التغذیة العكسیة
FEED BEAK  
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  خلاصة الفصل

   تناولنــا فــي هــذا الفصــل المتغیــر المســتقل عقلنــة التســییر، مــن خــلال الإحاطــة بكــل جوانبــه مــن مفهــوم       
          الأفـــــــرادبط ســـــــلوك تنســـــــیق، كوســـــــیلة مـــــــن اجـــــــل ضـــــــو  رقابـــــــةو  تخطـــــــیطو  تنظـــــــیمو  مبـــــــادئ مـــــــن توجیـــــــهو 
 أهـمكـذا و  التطرق إلى الإسهامات المبكرة فـي الفكـر التنظیمـي عبـر العصـور،و  توجیههم داخل المؤسسات،و 

   مطلقـــةعقلانیـــة  وجـــود ركـــزت فـــي البدایـــة علـــى حیـــثالنظریـــات التـــي ركـــزت علـــى العقلانیـــة فـــي التســـییر، 
  .دة داخل المؤسسةالتي ترى بوجود عقلانیة محدو  النظریات إلى حتمیة،و 

  

  

  

  

  

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  السلوك التنظيمي
  

   الثالث الفصل

 



يالفصل الثالث                                                                            السلوك التنظیم  
 

74 
 

  :تمهید

یلعب العنصر البشري دورا كبیرا في التنظـیم فهـو الركیـزة الأساسـیة الـذي یبنـى علیـه التنظـیم باعتبـاره        
 دالفعــال فیــه، فیجــب أن تهــتم المنظمــة بــه مــن خــلال تــوفیر المنــاخ المناســب للعمــل، فلقـــو  العنصــر النشــط

لوكه، فالهــدف الأساســي مــن دراســة النظریــات إلــى إبــراز الضــوابط التــي تحكــم ســو  ســعت مختلــف الدراســات
تدفعـه لمسـارات معینــة، سـواء كانـت هــذه و  السـلوك الإنسـاني هـو اكتشــاف القـوى المحركـة التـي توجــه سـلوكه

مــن خــلال هــذا الفصــل ســنعرف ماهیــة القــوى مرتبطــة بشخصــه أو مرتبطــة بــالظروف البیئیــة المحیطــة بــه، 
  .النظریات المفسرة لهو  السلوك التنظیمي
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  :مفهوم السلوك التنظیمي: أولا

  :تعریف السلوك-1

أو نتیجــة لاتصــاله  الأفــرادهــو عبــارة عــن اســتجابات تصــدر عــن الفــرد نتیجــة لاحتكاكــه بغیــره مــن    
بالبیئــة الخارجیــة، ویتضــمن الســلوك بهــذا المعنــى كــل مــا یصــدر مــن الفــرد مــن عمــل حركــي أو تفكیــر أو 

   .1كلام أو مشاعر أو انفعالات

 : ف المنظمةیتعر -2
 قیمـة جدیـدة، كالمصــانعو  تقـدیم نفــع إلـىتهـدف و  الفــرد، إلیهـاعبـارة عـن تلـك المؤسســات التـي ینتمـي     

  . 2المستشفیاتو  النواديو  المدارسو  المصالح الحكومیةو  الشركاتو  البنوكو 

  :تعریف السلوك التنظیمي-3

لفهـــم ســـلوك العـــاملین فـــي المنظمـــة أو الســـلوك التنظیمـــي هـــو المحاولـــة الشـــاملة :" أن )العـــدیلي( رىیـــ     
ـــة، وكـــذلك تفاعـــل ادا أو جماعـــات صـــغیرة أو أفـــر االمنشـــأة ســـواء كـــانوا أفـــر  دا كثیـــرین كوحـــدة شـــاملة ومتكامل

 -المــؤثرات والعوامــل السیاســیة والاقتصــادیة والتقنیــة والاجتماعیــة والثقافیــة والحضــاریة -المنظمــة مــع بیئتهـــا
لونــــــه مـــــن مشــــــاعر واتجاهـــــات ومواقـــــف ودوافــــــع وتوقعـــــات وجهــــــود ومـــــع ســـــلوك العــــــاملین بهـــــا ومـــــا یحم

ســلوك (بمعنــى أدق ومختصــر الســلوك التنظیمــي یكــون نتاجــا لتفاعــل المتغیــرات الإنســانیة " إلــخ ...وقــدارت
   .3)سلوك المنظمة أو مكان العمل والعوامل المؤثرة الأخرى(مع المتغیرات التنظیمیة ) الإنسان

الســــلوك التنظیمــــي هــــو الاهتمــــام بدارســــة ســــلوك العــــاملین بالوحــــدات ) " سوالاو  ســــیزلاقي(ویعــــرف       
بیئـة المنظمـات  فـي التنظیمیة المختلفة واتجاهـاتهم ومیـولهم وأدائهـم،  فالمنظمـات والجماعـات الرسـمیة تـؤثر 

  4."البشریة وأهدافها

                                                             
  11ص  2015، الأردن، عمان ، 1التوزیع، ط و  للنشر الأكادیمیونالسلوك التنظیمي، : د محمد یوسف القاضي  1
  11المرجع نفسه ص  2
  19مرجع سابق ص :محمود سلمان العمیان  3
  12سابق، ص مرجع : محمد یوسف القاضي  4
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ــــك ال) " والتمــــان و  هــــودجیتس(یعــــرف الأســــتاذان        ــــه هــــو ذل جــــزء مــــن المعرفــــة الســــلوك التنظیمــــي بأن
  1"الأكادیمیة التي تهتم بوصف وتفهم وتنبؤ وضبط السلوك الإنساني في البیئة التنظیمیة

فـي تفـاعلهم  الأفـرادسـلوك  كما یعرفـه مصـلح الصـالح فـي قـاموس مصـطلحات العلـوم الاجتماعیـة، أنـه     
      2.الذي یحدث في تنظیم ما

عــاملین فــي المنظمــة وذلــك باعتبــار أن بیئــة المنظمــة لهــا تــأثیر دارســة ســلوك وأداء ال: " ویعــرف بأنــه       
    3.م إنتاجیتهمتعلى سلوك وتصرفات العاملین ومن  كبیر

 أداء العـــاملین فـــي المنظمـــاتو  اتجاهـــاتو  ذلـــك الحقـــل الـــذي یهـــتم بدراســـة الســـلوك  انـــه أیضـــایعـــرف و      
قواهــــا و  تــــأثیر المنظمــــةو  داء العــــاملین،أو  مشــــاعرو  الغیــــر رســــمیة علــــى إدراكو  تــــأثیر المنظمــــات الرســــمیةو 

   4.كفاءتهو  أخیرا تأثیر العاملین على التنظیمو  أهدافهاو  البشریة

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                             

  16ص مرجع سابق: كامل محمد المغربي  1

  62مرجع سابق، ص: مصلح الصالح  2
  .11ص  2003السلوك التنظیمي، مدخل تطبیقي معاصر،دار الجامعة الجدیدة للنشر ،الإسكندریة، : صلاح الذین عبد الباقي  3

  12مرجع سابق ص :محمد یوسف القاضي  4
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 دراسة السلوك التنظیمي أهدافو  أهمیة-4

  :في المنظمات الإنسانيدراسة السلوك  أهمیة 4-1

لابـد مـن دراسـة و  لهـا، اللبنـة الأساسـیةو  یعد العنصر البشري في اي منظمة او مؤسسة هو الركیزة    
  .الأهداف المسطرة لهاو  فهمه لما له من تأثیر كبیر على مخرجات المنظماتو  سلوك هذا المورد

     التماشــــي معهــــا و  بدراســــة الســــلوك التنظیمــــي یســــاعد المســــؤولین علــــى فهــــم ســــلوكیات مرؤوســــیهمو   
مـن و  عالیـة لهـذه الأخیـرة، هـذا مـن جهـةالفو  زیـادة الكفـاءةو  محاولة توجیهها لمـا یخـدم النسـق العـام للمنظمـةو 

التـــي تعـــود هـــي و  جهــة اخـــرى تســـاعد دراســـة الســـلوك التنظیمـــي فـــي تطـــویر مهـــارات المرؤوســـین الشخصـــیة
  :دراسة السلوك التنظیمي في أهمیةكذلك تثمتل و  بالنسبة للمنظمة، بالإیجابالأخرى 

 . والمنظمة الفرد بین المتبادل التأثیر علاقة معرفة  -
 بتـوفیر وذلـك المنظمـة، داخـل الأفـراد حیـاة نوعیـة تحسـین خـلال مـن التنظیمیـة لفعالیـةا تحسـین  -

 .مناسبة عمل أماكن وظروف
 . التنظیمیة المشاكل لحل فعالة حلول اقتراح  -
 .مناسبة وتدریب تحفیزیة سیاسات رسم  -
 .الاتصال عملیة فعالیة بتحقیق یسمح التنظیمي السلوك فهم -
 . والجماعات الأفراد بین میةالتنظی الصراعات معالجة  -
 . الآخرین مع بالتعامل الخاصة السلوكیة المهارات تنمیة -
 ..العاملین لدى التنظیمي الولاء تنمیة -
  .السلوك دراسة المنظمة من یتطلب الفردیة الاختلافات ووجود البشریة الطبیعة تعقد -

  :في المنظمات الإنسانيدراسة السلوك هداف أ2- 4

 إدارةفـــي المنظمـــات أصـــبح ضـــرورة ملحـــة، حیـــث یســـاعد ذلـــك  الإنســـانيبدراســـة الســـلوك الاهتمـــام  إن    
  .لمواردها البشریة بما یحقق الإنتاجیة الأعلى الأمثلالمنظمات على الاستخدام 
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  1:كالأتيهي و  هناك ثلاثة أهداف رئیسیة للاهتمام بدراسة هذا السلوك،و 

 :فهم سلوك العاملین  - أ
 الأســبابتحلیــل و  دراســةو  تصــرفات العــاملین فــي مواقــع العمــل،و  وكو یتطلــب ذلــك التعــرف علــى ســل

  .الدوافع لهذا السلوكو 
 :التنبؤ بسلوك العاملین   - ب

وراء هــذا الســلوك، فــان ذلــك یمكنهــا مــن توقــع  الأســبابو  علــى ســلوك العــاملین، الإدارةأذا مــا تعرفــت 
 أثــار هــذا الســلوك علــى المنظمــة كــذلك التعــرف علــىو  الســلوك المســتقبلي للعــاملین فــي المواقــف المختلفــة،

  .الآثارالمناسبة لمعالجة هذه  الإجراءاتمن ثم تأخذ على عاتقها اتخاذ و 
  : ضبط سلوك العاملینو  توجیه - جـ  

التوجیــه لســلوك العــاملین و  المســتقبلي، ســیمكن الإدارة مــن الــتحكمو  إن فهــم ســلوك العــاملین الحــالي    
قـد تقـوم الإدارة بإعـداد بعـض السیاسـات التـي و  سـتوى الأداء للعـاملین،ذلك بهدف الارتفاع بمو  في المستقبل

  .تمكنها من تحقیق هذا الهدف

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                             

  08-07، ص2001السلوك الإنساني في المنظمات، الدار الجامعیة ، القاهرة،  صلاح الدین محمد عبد الباقي،  1
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  أهداف دراسة السلوك التنظیمي) 02(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

القــاهرة، فــي المنظمــات، الــدار الجامعیــة ،  الإنســانيصــلاح الــدین محمــد عبــد البــاقي، الســلوك  :المصــدر
  09، ص2001

 أهداف دراسة السلوك التنظیمي

التحكم بالسلوك و  التوجیه  

 الإنساني

التوقع أو التنبؤ بالسلوك 
 فهم السلوك الإنساني الإنساني

نتاجیة و  رفع كفاءة إ
 العاملین

 زیادة كفاءة المنظمة

 رضا العاملین ربحیة أعلى
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  1:عناصر السلوك التنظیمي-5

 :الأفراد 5-1

الأفراد هم المكون الأساسي للتنظیم، أین تؤدى الأعمال في التنظیم بشـكل فـردي أو جماعـات، سـواء 
 هــم مختلفــون فــي شخصــیاتهمو  متغیــرة،و  فــي حــالات متطــورة الأفــرادهــؤلاء و  كانــت رســمیة أو غیــر رســمیة،

  .فعهمدواو  تفكیرهمو  مشاعرهمو 

 :الهیكل التنظیمي 5-2

 داخــــل المنظمــــة، فهــــو یوضــــح أنــــواع الوظــــائف للأفــــرادیحــــدد الهیكــــل التنظیمــــي العلاقــــات الرســــمیة 
اتخــاذ القــرارات لتحقیــق و  التعــاونو  عــادت مــا تنشــأ مشــكلات متعــددة تحتــاج التنســیقو  مســتویاتها،و  علاقاتهــاو 

  .أهداف المنظمة

 :التكنولوجیا 5-3

 دمونیســـتخفـــالأفراد غالبـــا مـــا لأســـلوب الـــذي یســـتخدمه العـــاملون فـــي المنظمـــة، تمثـــل التكنولوجیـــا ا
التكنولوجیا المسـتخدمة لهـا تـأثیر علـى الإنتاجیـة، كمـا أن لهـا و  أسالیب تكنولوجیة معینة في العمل،و  الآلات

  .عوائدها في العملو  كذلك لها تكلفتهاو  سلوكهم في العمل،و  تأثیر على العاملین

 :البیئة 5-4

فـي بیئـة خارجیـة خاصـة بـالمجتمع، هـذه الأخیـرة تشـمل و  مل المنظمات في بیئة داخلیة خاصة بهـاتع
هــذه البیئــة الخارجیــة لهــا تــأثیر و  الاقتصــادیة للمجتمــع،و  التعلیمیــةو  الثقافیــةو  الاجتماعیــةو  الجوانــب السیاســیة

درجـــة و  وف العمـــلتـــؤثر فـــي ظـــر و  اتجاهـــاتهمو  كبیـــر علـــى العملـــین فـــي المنظمـــة، فهـــي تـــؤثر فـــي ســـلوكهم
  .في الاعتبار عند دراسة السلوك الإنساني في المنظمات أخدهاهذه یجب و  المنافسة،
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  عناصر السلوك التنظیمي 02جدول رقم 

  عناصر السلوك التنظیمي
  البیئة  التكنولوجیا  الهیكل التنظیمي  الأفراد

  الشخصیة-
  المشاعر-
  التفكیر-
  الدوافع-

  العلاقات الرسمیة-
  لوظائف أنواع ا-
  التنسیق-
  التعاون-
  اتخاذ القرارات-

  الآلات  -
الأســالیب التكنولوجیــة  -

  في العمل

ظــــروف و  المنافســــة: الداخلیــــة -
  العمل

العوامــــــــــــــــــــــــــل : الخارجیــــــــــــــــــــــــــة -
ـــــــــــــة،  السیاســـــــــــــیة،التعلیمیة الثقافی

  الاقتصادیةو  الاجتماعیة

  

  العوامل أو المحددات المؤثرة في السلوك التنظیمي: ثانیا

  ى الفرديعلى المستو :-1
 :الشخصیة  - أ

الحركـــة " یعتبـــر تعریـــف جـــوردون البـــورت مـــن التعـــاریف المشـــهورة للشخصـــیة، حیـــث عرفهـــا بأنهـــا     
  .البدن الانساني التي تحدده قدرته الفریدة على التكیف مع بیئتهو  المنظمة داخل نظام النفس

ة فهمـه لنفسـه، حیـث طریقـو  الآخرینبمعنى ان الشخصیة تحدد كیف یمكن للشخص أن یؤثر على      
معرفــة الشــخص لنفســـه و  ســلوكه،و  ان كیفیــة ثــأتیر الفــرد علــى الاخــرین تشــیر الــى المظهــر الخــارجي للفــرد

اتجاهـات ، امـا النظـرة و  تشیر الى مقدار الـوعي بـان كـل فـرد مـا هـو الا شخصـیة متمیـزة بمـا تحویـه مـن قـیم
   1.الذاتیة لكل شخص فهي نتاج التفاعل مع البیئة

    2:للشخصیة نجد كل من  الأساسیةمحددات المن و     

 .النفسیة أویرث الفرد من أبویه سمات سواء كانت في البنیة الجسمیة : الوراثة -
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 الســــلوك العائلیـــــة أنمـــــاطو  الظــــروف الاجتماعیــــةو  تلعـــــب الثقافــــة التــــي ینشـــــأ علیهــــا الفـــــرد: البیئــــة -
 .الشخصیة في تكوین أساسیاالتجارب الشخصیة دورا و  الجماعاتو  الصداقاتو 

ــــة مــــن التصــــرفات ممــــا یــــؤثر فــــي تكــــوین  أن: الموقــــف - ــات الموقــــف تســــتدعي جوانــــب معین متطلبــ
  .شخصیة الفرد

  :الإدراك -ب

انطباعـاتهم الحسـیة مـن  الأشـخاصیتـرجم و  أنه العملیة التي من خلالهـا یـنظم الإدراكیمكن أن یعرف   
   1.معنى لما یدور حولهم ایعطو  أناجل 

دراكهــمو  بنــاء علــى مفهــومهمیتصــرفون  الأفــراد إن مــن هنــا نلاحــظ أن و  لــیس للحقیقــة نفســها،و  للحقــائق إ
  في التنظیم  الإنسانيتلعب دورا حاسما في التأثیر على السلوك  الإدراكعملیة 

  :التعلم -جـ 

  التجربةو  الذي یحدث نتیجة الخبرةو  یعرف التعلم على انه التغییر الشبه دائم في السلوك 

انه عملیة یتغیر بموجبها نشـاط مـا، عـن طریـق التفاعـل مـع موقـف یـتم التعـرض لـه على  أیضاو یعرف 
 أوالنضــــج  وأالنزعــــات الفطریــــة  أســــاسشــــریطة أن لا یكــــون تفســــیر خصــــائص التغیــــر فــــي النشــــاط علــــى 

   .الحالات الوقتیة للكائن الحي

   2.التعلیمیة في حد ذاتهالیس على العملیة و  من التعریفین نلاحظ التغیر في السلوك الناتج عن التعلمو  

یمكــن القــول أن للــتعلم تــأثیر مباشــر علــى النشــاطات التدریبیــة للعــاملین فــي التنظــیم مــن خــلال زیــادة و  
  . الأداءالمواهب التي یحتاجها الموظفون لزیادة كفاءة و  المهارات

  :الاتجاهات  -د

الــذي ســیكون أســاس لقیمــة و  الفــرد، موقــف لصــالح أو ضــد شــیئ مــا فــي بیئــة ذخــتعنــي المیــل لأو     
  .سلبیة أوایجابیة 
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  .غیر مفضلة أوهو استعداد مسبق للاستجابة لموضوع ما بطریقة مفضلة و     

تعتبـــر حصـــیلة لخبراتـــه و  الاتجاهـــات أمـــر مكتســـب مـــن خـــلال تفاعـــل الفـــرد مـــع بیئتـــه الخارجیـــة،و       
  1.قابلة للتغییر عن طریق اكتساب خبرات جدیدةو  السابقة

  :القیم -هـ

اتجاهـــات الافـــراد نحــــو و  یحكـــم تصـــرفاتو  یعرفهـــا روكـــیش علـــى انهـــا تمثـــل المعیـــار الـــذي یوجـــهو 
محاولــة التــأثیر فــي الغیــر و  مواضــیع، مواقــف، معتقــدات ، تقویمــات، احكــام، تبریــرات، مقارنــة الــنفس بــالغیر

اد المســبق للاســتجابة لبواعــث الاســتعد أوأیضــا، فــالقیم تختلــق عــن مفهــوم الاتجاهــات الــذي یــراد بــه المیــل 
  .معینة

السیاسـات المعینـة مـن بـین و  الكبیر في اختیار الفـرد للاسـتراتیجیات الأثرللقیم  أنلقد اكتشف الباحثین و     
 لا یعمل من فراغ بل یحصل علـى منسـوبیة مـن مجتمعـه الخـارجي، إداريجهاز  فأيمجموعة من البدائل، 

  :يالقیم في التال أهمیةیمكن تحدید و 

الجماعــات، لــذا فالعلاقــات و  الأفــراد إلــىثــؤتر القــیم الشخصــیة علــى الطریقــة التــي ینظــر بهــا المــدیر  - 1
 .بقیم الفرد تتأثرالشخصیة 

 .المشاكل التي یواجههاو  للمواقف إدراكهتؤثر قیم الفرد على  - 2
 .العمل أخلاقیاتتحدد القیم الشخصیة  - 3
 .ا یتعلق بالانضمام الى هذه المجموعة او تلكتمثل قیم الفرد الأساس الذي یبني علیه قراره فیم - 4
 .تالقراراتؤثر قیم الفرد على اتخاذ  - 5
  .2كیفیة التعامل مع الغیر إلىالقیم توجه الفرد   - 6

  الدافعیة -و

حساسو  الدافع عبارة عن شعور       داخلي یوجه سـلوك الفـرد لسـد حاجـة معینـة  یشـعر هـذا الفـرد بعـدم  إ
نتهـاج سـلوك معـین لسـد هـذا الـنقص، فالحاجـة لانوع من التوتر یدفع الفـرد  هیلد،  هذه الحاجة تولد إشباعها
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ســد هــذه الحاجــة، وكــذلك بالنســبة للحاجــات و  الطعــام تحــدث تــوترا لــدى الفــرد یدفعــه للبحــث عــن الطعــام إلــى
ات هـــذه الحاجـــ إشـــباعمســـاعدة الفـــرد فـــي و  وجـــود، إثبـــاتالســـیكولوجیة،  أو، الفیزیولوجیـــة الأخـــرى الإنســـانیة
   1.یمنعه من القیام بالسلوك السلبي أوسلوك معین قد یكون ایجابي  إلىسیدفعه 

  على المستوى الجماعي -2

 داخـــلمـــن معـــه تبـــین أن للجماعـــة دور كبیـــر فـــي التـــأثیر علـــى الســـلوك و  التـــون مـــایوإن تجـــارب 
ابع الســـلوك للعمـــال طــلقـــد اســتنتج مـــایو أن الجماعـــات الغیــر رســـمیة تســـاهم بشــكل كبیـــر فـــي و  المنظمــات،

  .داخل التنظیم

ــأثر الجماعــة علــى ســلوك           هــي الصــورة التــي و  الفــرد ســواء كانــت جماعــة رســمیة فت
التـــي هـــي فـــي الغالـــب تتشـــكل مـــن عـــدد مـــن المرؤوســـین و  یتطلبهـــا التنظـــیم لتحقیـــق الأهـــداف

ون عــن أدائهــم، أو كانــت جماعــة غیــر رســمیة التــي تتكــو  یشــرف علــیهم رئــیس مســؤول عــنهم
 التــي قــد تكــون غیــر منســجمة مــع الأهــداف التنظیمیــة،و  اسـتجابة لحاجــات خاصــة بأعضــائها،

تتمثـــل فـــي جماعـــات و  هـــي شـــبكة العلاقـــات الاجتماعیـــة التـــي لا یحـــددها التنظـــیم الرســـمي،و 
  .غیرهاو  جماعات المصالحو  الصداقة

  على المستوى التنظیمي -3

  المناخ التنظیمي  - أ

تـؤثر علـى قـیمهم  الأفـرادتمیز البیئة الداخلیة المنظمـة التـي یعمـل بهـا  مجموعه الخصائص التي بأنه
دراكهــمواتجاهــاتهم  تتمتــع بدرجــة عالیــة مــن الاســتقرار والثبــات النســبي وبشــكل یجعلهــا تختلــف  نهــالأوذلــك  وإ

  2.عن غیرها من المنظمات
  :يلی وتبرز أهمیة المناخ التنظیمي من خلال ما 
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 .ق أهدافها المخططة التي ترتبط بالمناخ السائد داخل العمل التأثیر في المنظمات لتحقی -
یــوفر الأجــواء النفســیة والإنســانیة ویعــزز مــن رضــا العــاملین فــي المنظمــة ویحفــز إمكانــاتهم الإبداعیــة  -

ـــة بـــین العناصـــر التنظیمیـــة الرئیســـیة  الهیكـــل التنظیمـــي، الثقافـــة التنظیمیـــة، (ویســـاعد فـــي موائمـــة فاعل
 .)الإدارة

  اذ القراراتخ -ب
مـن  الأمثـل إیجـادهـي عبـارة عـن و  تؤثر عملیة اتخاذ القرار في السلوك الإنسـاني داخـل المنظمـة،        

تـــؤثر فـــي و  الجماعـــة داخلـــو التنظـــیمو  القـــرارات فـــي المنظمـــة، فهـــذه العملیـــة تـــرتبط بـــالفرد اتخـــاذالبـــدائل فـــي 
ن علیهــا قــرارات صــائبة حســب بعــض المنظمــة الناجحــة هــي مــن یتخــذ المســؤولی أنو  ســلوكاتهمو  تصــرفاتهم

  . الإدارةالباحثین في علم 

 القیادة -جـ
یكـون و  الأفـرادیلهـم و  ، فالقائد الناجح هـو الـذي یحفـزالأفرادتعتبر القیادة من الوسائل التي تؤثر في 

، ذلـــك للوصـــول للهـــدف الرئیســـي للتنظـــیمو  یغیـــر مـــن ســـلوكاتهم بطریقـــة مباشـــرة او غیـــر مباشـــرةو  قـــدوة لهـــم
       متحـــــدث باســـــم مرؤوســـــیه، فهـــــو یمنـــــي قـــــدرات العمـــــال و  مستشـــــاراو  قاضـــــیاو  فالقائـــــد النـــــاجح یعتبـــــر معلمـــــا

فــي القیــادة یــؤثر علــى  أســلوبهیــدافع عــنهم، ممــا یجعــل و  ینصــحهمو  یقیــنهمو  یحمــك بیــنهمو  یحفــزهمو  یــدربهمو 
  .سلوك العاملین في المنظمة

  الاتصال -د 
ذلـــك لتـــوفیر و  ات داخـــل التنظـــیم عـــن طریـــق رســـائل بـــین أعضـــاءهیمـــن خلالـــه یـــتم تعـــدیل الســـلوك      

، فالاتصال عملیة إداریـة تسـاهم فـي توصـیل المعلومـة المعلومات لهم من اجل تحقیق الهدف العام للمنظمة
تبـــادل الأفكـــار لاتخـــاذ القـــرارات، بالإضـــافة إلـــى كونـــه یســـتعمل كوســـیلة فعالـــة فـــي نشـــر روح و  أو المشـــاركة

تأدیـة المهـام و  الولاء لها، ممـا یوجـه سـلوك العمـال أو المـوظفین إلـى الالتـزام بالمسـؤولیاتو  ةالانتماء للمنظم
  العامة للتنظیمو  بالشكل اللازم للوصول إلى الأهداف الخاصة لهم
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  النظریات المفسرة للسلوك التنظیمي : ثالثا

مــن الجــدل عبــر مختلــف المراحــل التــي ممــا لا شــك فیــه أن موضــوع الســلوك التنظیمــي، أثــار الكثیــر        
الیــا مــع و  الحدیثــة، كــون الموضــوع یــرتبط مباشــرةو  مــر بهــا الفكــر التنظیمــي ســواء مــن النظریــات الكلاســیكیة

معرفــة ســبل توجیــه  إلــىالمنظــرین فــي المجــال التنظیمــي یعملــون جاهــدا و  التســییر، فكــل النظریــاتو  الإدارة
ســنتبعها فـــي هـــذا و  قنــا لـــبعض النظریـــات فــي الفصـــل الســـابق،لقـــد تطر و  فــي المؤسســـات، الإنســـانيالســلوك 

  .الفصل بنظریات التنظیم في جانبها السلوكي

  حركة العلاقات الإنسانیة-1

المیدانیـــة خاصـــة فـــي  هأبحاثـــالمســـتمدة مـــن نتـــائج  تـــون مـــایوالتقــوم هـــذه المدرســـة علـــى أفكـــار            
غایــة  إلــى 1927التــي امتــدت مــن ســنة و  یغاغومصــانع هــاوثون فــي شــو  النســیج بفیلادلفیــاو  مصــنع الغــزل

النســیج قــام بدراســة مشــكلة ارتفــاع معــدل دوران العمــل لتقــدیم الحلــول المناســبة و  ، ففــي مصــنع الغــزل1932
 الاهتمــام بالعلاقــات الإنســانیة عــن طریــق تقــدیم فتــرات للراحــة أنللتقلیــل منهــا، حیــث أظهــرت هــذه الدراســة 

  .الإدارةو  اتخاذ القرارات یساعد على تحقیق مصالح العمالو  تمشاركة العمال في بحث المشكلاو 

 أیـــن،  الإنتاجیــةمــن خـــلال تجاربــه فـــي مصــانع هـــاورثون علــى تـــأثیر الظــروف الفیزیقیـــة للعمــل علـــى و     
توجـــد هنـــاك و  بســـبب الظـــروف الفیزیقیـــة، الإنتاجیـــةو  أظهـــرت النتـــائج أنـــه لا یوجـــد تـــأثیر كبیـــر علـــى العمـــل

 هـي الحاجـات النفسـیة للعامـلو  في المصـنع، ألا یةالإنتاجسیة أخرى تؤثر في في العملیة نف إنسانیةعوامل  
مــن بــین أمــه المبــادئ و  الاتصــال،و  الإشــرافمســتویات  إلــى بالإضــافةالجماعــات الغیــر رســمیة فــي العمــل، و 

  :التي تقوم علیها الحركة نجد

 العامل كعضو في جماعة إلىرسة في العمل، حیث تنظر المد الإنسانيالتركیز على أهمیة العنصر  -
 .هنالك حوافز نفسیة معنویة نماإ و  محفزات العمل لیست مادیة فقط، -
كبیــر علـى العمــال  تـأثیریكـون العــاملین فـي مــا بیـنهم جماعــات تسـمى بــالتنظیم غیـر رســمي، یكـون لــه  -

 .غیرهاو  الإنتاجیةالانتماء أو  أومن حیث الدافعیة للعمل 
 .الدافعیة للعملو  ات في العمل تساهم في رفع الروح المعنویةالقرار  تخاذاالمشاركة في  -
لا یقتصــر الاتصـــال فـــي التنظـــیم علــى القنـــوات الرســـمیة فقـــط بـــل توجــد قنـــوات غیـــر رســـمیة للاتصـــال  -

 .قد تكون أكثر فاعلیة في التأثیر على سلوك العاملینو  داخل التنظیم،
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 .لكن بالعدلو  بالتساوي الأفرادمل وجود فوارق فردیة بین العاملین یجب مراعاتها فلا یعا -

  )1906/1964(دوغلاس ماك غریغور : نظریة الفلسفة الإداریة  -2
علــى افتــراض تــأثر الإدارة والســلوك  دوغــلاس مــاك غریغــورتقــوم هــذه النظریــة التــي وضــع أسســها 

بمــا یــؤمن بــه المــدیر، وبالتــالي فــإنَّ التنظــیم والقــرارات الإداریــة تتــأثر  ،الإداري بمــا یعتقــده المــدیر ویــؤمن بــه
وقـــد اســـتطاع دوغـــلاس مـــاك غـــر یغـــور اســـتخلاص المبـــادئ الأساســـیة للنظریـــة التقلیدیـــة ومدرســـة الإدارة 

وتقــــوم كــــلا . Y، بینمـــا عبــــر فـــروض نظریــــة العلاقـــات الإنســــانیة بنظریـــة  Xالعلمیـــة وعبــــر عنهـــا بنظریــــة 
  .النظریتین على فروض متقابلة أو متعاكسة

  : Xنظریة  

النظریــة التقلیدیـة فـي الإدارة ومــا تقـوم علیـه مــن إحكـام الرقابـة علــى العنصـر البشــري  Xیـة توضـح نظر 
  :ووضع المعاییر له لیعمل بمقتضاها، وتقوم هذه النظریة على فروض أساسیة وهي

  .أنّ الإنسان العادي كسول یكره العمل بطبیعته ویحاول تجنبه ما أمكن ذلك   -
  .ع معاییر واضحة للأداء، ووضع نظام واضح للعقابلإنجاز العمل المطلوب یجب وض    -
  .الإنسان بطبعه یقاوم التغییر ویعتبره عبئاً علیه؛ وبالتالي فهو یكره المبادأة والمبادرة  -
الإنســان العــادي محــدود الطمــوح، ویتجنــب تحمــل المســئولیة، ویفضــل أن یكــون مرؤوســاً وتحــت     -

شراف غیره   .توجیه وإ

  : Yنظریة 

النظریـــة الجدیـــدة فـــي الإدارة ومـــا تقـــوم علیـــه مـــن تفهـــم أكبـــر للإنســـان والعلاقـــات  Yتوضـــح نظریـــة  -
  :الإنسانیة والاجتماعیة التي تؤثر على سلوكه، وتقوم هذه النظریة على فروض أساسیة وهي

  .الإنسان یحب العمل وبذل الجهد والتعب سواء العضلي أو الفكري  -
  .ههناك رقابة ذاتیة یمارسها الإنسان على ذات -
نجاز العمل الموكل إلیه  -   .حاجة الإنسان إلى نظام حوافز ومكافآت لتحقیق وإ

  .الإنسان طموح، یتحمل المسئولیة ویسعى إلیها  -
 .الإنسان یحب الریادة والمبادرة وركوب المخاطر   -
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مـن  مختلفـین نمطـین إلـى تؤدیـان X ,Yالنظـریتین  بـأن "مـاكغریغور" یسـتنتج تقـدم مـا علـى وعلیه وبناء
 Yنظریة بأن یقول الذي الطرح بصیاغة إذن ذلك إثر على وقام.والتسییر الإدارة

 لارتكـازه الإنسـانیة مـع الطبیعـة وتماشـیا ملاءمـة أكثـر یعـد عنهـا یـنجم التسـییر الـذي أو الإدارة ونمـط
 نبـی مـا بالـدمج یسـمح التسـییر الـذي فـي التصـور أو الطـرح وهـو  ،الإنسـانلـدى  عمقـا الأكثـر الـدوافع علـى

شـباعو  تلبیـة مـن الفـرد بحیـث یـتمكن التنظـیم، وأهـداف الفـرد أهـداف  إشـباع خـلال مـن الخاصـة حاجاتـه إ
  :یأتيتتحدد وفقا لما و  التنظیم، أهداف

  .العامة للمنظمة الأهدافتحدید المستلزمات العامة للوظائف بغیت تحقیق * 
طلــوب الشـروع فـي تحقیقهــا خـلال مــدة المو  المشــتقة أو الفرعیـة مـن الأهــداف العامـة الأهـدافتحدیـد * 

  .زمنیة محددة كأن تكون شهر أو سنة مثلا
الفنیـــة المطلوبـــة لتحقیـــق الأهـــداف الفرعیـــة خـــلال المـــدة الزمنیـــة و  الإداریـــةمتابعـــة انجـــاز الفعالیـــات * 
  .المعینة
 مســـبقا، إعــدادهاالتــي تــم  الأســالیبو  جانــب الصــیغ إلــىتقیــیم النتــائج المحققــة للأهــداف المطلوبــة، * 

   .1السبل التصحیحیة علاجیا أو وقائیا اتخاذو  تشخیص مسبباتها بموضوعیةو  معرفة الانحرافات عنهاو 
  

 : هرم الحاجات 1970-1908: سلم الحاجات ابراهام ماسلو -3
 الأوائـل المنظـرین مـن ،الإنسـاني السـلوك راسـةد  يفـ متخصصـا الـنفس، لعلـم أسـتاذا "ماسـلو" كـان     

  خاص بشكل العمل في الانسان ودافعیة بالدافعیة، الذین اهتموا
 الدافعیـة عنـوان تحـت 1954 سـنة وذلـك فـي العمـل الدافعیـة مسـألة حـول مرجعـا صـار كتابـا نشـر     

 فـي خاصـة كبیـرا وقعـا "ماسـلو" لنظریـة كـان ، وقـد Motivation and personnality"  والشخصـیة ،
   .الصناعي الوسط

  .واسعة عالمیة شهرة نظریة الحاجات وبخاصة "ماسلو" أبحاث حازت ولقد        
 الإنسـان عنـد الحاجـات تحلیـل علـى اهتمامـه " ماسـلو " ركـز "مـایو" أعمـال مـع متصـل سـیاق وفـي     

            .المهنـي نشـاطه أو عملـه ءار و  مـن الإنسـان أو الفـرد عنـه یبحـث الـذي مـا فهـم إلـى بغـرض التوصـل
 تعاونـا أكثـر یكـون العمـل فـي الإنسـاني السـلوك تقـول بـأن التـي الموجهـة، كرتـهف قام بصیاغة تحقیق ولأجل

                                                             
  .73، ص 2007 الأردن، 3التوزیع، ط و  للنشر نظریة المنظمة، دار المیسرة: خلیل محسن الشماع، خضیر كاظم حمود 1
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 " ابتكـر لـذلك .الشخصـي التفـتح وتحقیـق الـذات، لإنجـاز الفرصـة التنظـیم داخـل مـا وجـد إذا إنتاجـا وأكثـر
 الأكثـر الحاجـات إلـى الفیزیولوجیـة أو الأولیـة الحاجـات مـن الصـاعد الحاجـات حـول هـرم مفهومـه " ماسـلو

 .الذات تحقیق أو عقیدات
 :في تتمثل الهرمیة الحاجات من فئات ( 05 ) خمس بین میز الحاجات هرم "ماسلو" یشرح ولكي        

  من الصاعد الحاجات هرم ترتیب في الأدنى الحاجات وهي  :الفیزیولوجیة أو العضویة الحاجات
 .الأخرى الجسدیة اجاتوالح الجنس، الشرب، الأكل، على وتشتمل القمة إلى الهرم قاعدة

 الثانیـة الحاجـات هـي أو الفیزیولوجیـة الحاجـات مـن أعلـى مسـتوى الحاجـات هـذه وتمثـل  :الأمن حاجات
 .إلخ....المخاطر من الذات حمایة إلى كالحاجة ." ماسلو " عند الحاجات سلم في

  من مقبولا أنهب الانسان یشعر أن بها ویقصد: المحبة إلى الحاجة أو والعاطفة الانتماء حاجات
 بالنسبة الأهمیة غایة في الحاجات هذه وتعد  ،إلخ....الآخرین قبل من إلیه یصغي وأنه الجماعة،

 .إیجابیة سلوكات تبني إلى إشباعها حالة في تدفعه لأنها للفرد
  سیلتفت السابقة الثلاثة الحاجات أشبع متى الإنسان بأن "ماسلو" یرى :والاعتراف التقدیر حاجات

 كـاحترام داخلیـة تقـدیر عملیـة تتضـمن أنهـا بمـا بالغـة بأهمیـة الأخـرى هـي تحظـى التـي الحاجـات هـذه إلـى
 وأن داخـل الجماعـة، مكانتـه للإنسـان یكـون كـأن خارجیـة تقـدیر عملیـة ثـم والتحصـیل، الاسـتقلالیة، الذات،
 أكثـر الأخیـرةهـذه  تصـبح الحاجـات هـرم فـي تقـدمنا كلمـا أنـه " ماسـلو " ویلاحـظ ،رفهـا ا باعـت یحظـى
  .الإشباع في وأعقد تجریدا،
 وتعتبر، العمل في الذهني والتفتح الذاتیة القدرات تطویر مثلا ومنها :والاكتمال الذات تحقیق حاجات

 ذاتـي الفـرد المسـتوى یصـبح هـذا فـي "ماسـلو " الحاجـات عنـد هـرم فـي جمیعـا الحاجـات أعلى الحادات هذه
 هـي مثلمـا نفسـه داخـل تنطلق من أو المنشأ، ذاتیة تصبح وتصرفاته سلوكاته أن بمعنى  ،والتوجیه الضبط
  .بناء الشخصیة من جزءا تشكل التي ومعتقداته وتوجهاته لقناعاته بالنسبة الحال

 إلـى فصـلها عنـدما الحاجات هذه بین میز قد كان " ماسلو " بأن أیضا هنا التذكیر من بد ولا هذا
 :مستویین هما

 .الذات تحقیق وحاجات التقدیر حاجات على ویشتمل  :العلوي ستوىالم

 .الأمنیة والحاجات الفیزیولوجیة، الحاجات ویتضمن :السفلي المستوى
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 یـتم العلـوي المسـتوى أن منطلـق مـن والسـفلي العلوي المستویین بین أو هذا تمییزه " ماسلو " بنى وقد      
 والشـراب، الطعام مع الحال هي مثلما السفلي، المستوى على خارجيال الإشباع یغلب بینما إشباعه داخلیا،

  ).الخ...العمل ظروف الأجور،
الحاجـات  تلبیـة تـتم عنـدما تقـول بأنـه التـي الفكـرة حـول "ماسـلو " ل المركزیـة الفرضـیة تتمحـور إذن      

أو  الاجتماعیـة الحاجـات تلبیـة عـن البحـث إلـى الانتقـال یـتم فرد لكل الأساسیة الأمن وحاجات الفیزیولوجیة،
أو  إلیهـا الانتبـاه یمكـن لا أعلـى مسـتوى مـن حاجـة أي فـإن "ماسـلو" ل وبالنسـبة .منهـا الأعلـى الحاجـات
هـذه  مـن أي أن علـى "مـازلو" أكـد وقـد.الأدنـى الحاجـات إشـباع یـتم أن بعـد إلا بهـا وبضـرورتها الشـعور

یـتم  التـي الحاجـة أن بمعنـى مهمـة، تكـون أن نعـ تتوقـف إشـباعها، بمجـرد لأنـه مطلقـة لیسـت الحاجـات
 .ذاتها حد في دافعا تشكل لا تصبح إشباعها

الاعتبـار  بعـین یأخـذ لـم الـذي "تـایلور" أفكـار مـع تتعـارض أو تنـاقض، واضـح هـو وكمـا "ماسـلو" أعمـال إن
أن  اسـتطاع "ماسـلو" فـإن وبالفعـل ."ماسـلو" بـه قـال الـذي الحاجـات هـرم فـي والثانیـة الأولـى الحاجـات سـوى

 رأینـا حاجـات كمـا منهـا والتـي الإنسـان لـدى عمقـا الأكثـر الاجتماعیـة والـدوافع الحاجـات علـى یتعـرف
    .1الذات تحقیق وحاجات الاعتراف والتقدیر،

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
  62-61سیساوي فظیلة، مرجع سابق، ص  1
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  :نظریة هیرزبرج ذات العاملین-4

ب مـــائتي محاســـب قــام بتطـــویر نظریـــة متقدمـــة فــي الدافعیـــة، حیـــث أجـــرى دراســـة علــى مـــا یقـــار           
اســتخدم أســلوب المقــابلات مــن خــلال ومهنــدس یعملــون فــي عــدد مــن الشــركات بولایــة بنســلفانیا فــي أمریكــا، 

 :إجابة المبحوثین على السؤالین التالیین
 متى شعرت بأعلى مستوى من الرضا عن عملك؟ -
 متى شعرت بأعلى مستوى من الاستیاء أو عدم الرضا عن عملك؟ -

ة مــن الظــروف أو العوامــل یــؤدي عــدم وجودهــا إلــى حالــة عــدم الرضــا والاســتیاء، ولا هنــاك مجموعــ
  :وتضم ،یعني وجودها بالضرورة توفر دافعیة قویة للعمل، ویطلق علیها العوامل الوقائیة

دارتهاو  سیاسات الشركة 1    . إ
  .المرؤوسینو  العلاقات مع الزملاء 2
  .العلاقات التبادلیة مع المشرف 3 
  .العمل ظروف 4 
  .الحیاة الشخصیة 5 
  .الاستقرار في العمل 6 
  .المرتب 7 
  .الإشراف الفني 8 
  .المكانةو  المركز 9 

هنــاك مجموعــة مــن العوامــل مرتبطــة بجــوهر العمــل فوجودهــا یــؤدي إلــى دافعیــة قویــة للعمــل ودرجــة        
  :عالیة من الرضا، وهي العوامل الدافعة؛ وتضم

  .الانجاز 1 
  .الترقي في العملو  مالتقد 2 
  .التطور الذاتيو  إمكانیة النمو 3 
  .الاعتراف بالانجاز 4
  .طبیعة العمل نفسه 5 
 .المسؤولیة 6 
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  :انتقادات نظریة هیرزبرج ذات العاملین

 اعتماد أسلوب المقابلات المعتمد على تذكر الأحداث الجوهریة أو الحرجة. 
 والمهندسین لا یسمح بالتعمیم إجراء الدراسات على فئة محدودة من المحاسبین. 
 نظر هیرزبرج للرضا عن العمل بصورة مبسطة جدًا وهي بعیدة عن الواقع. 
 تقلیلها لأهمیة المرتب أو الأجر في إحداث الأثر الدافعي. 
 تركیزها على الرضا ولیس على الدافعیة. 
 الدافعیة ترتبط بالسلوك الموجه لهدف معین. 
  نحو هدف معینالرضا ینتج عن السلوك الموجه. 
 أهملت الفروق الفردیة بین العاملین. 

  مقارنة بین نظریة ماسلو ونظریة هیرزبرج

  أوجه التشابه 

اتفاق النظریتان في أن العوامـل الدافعـة أو عوامـل الرضـا عنـد هیرزبـرج تعـادل الحاجـات العلیـا عنـد  - 1
 .ماسلو

) هیرزبــــرج(المتعلقــــة بالوظیفــــة ) ماســـلو(ركـــزت النظــــریتین علــــى العوامـــل الداخلیــــة المتعلقــــة بــــالفرد  -2
  .واعتبرها أساسیة في تحقیق الدافعیة

  أوجه الاختلاف

 .قام هیرزبرج بتقلیص مستویات ماسلو الخمسة للحاجات إلى مستویین للتحلیل - 1
یفسر ماسلو الدافعیة من مدخل سیكولوجي یرتبط بالحاجـات الخاصـة بالإنسـان أمـا هیرزبـرج فسـرها  - 2

 .وظیفةمن خلال مدخل مرتبط بال
یــرى ماســلو أن الحاجـــة غیــر مشـــبعة هــي التـــي تحــرك أو تــدفع ســـلوك الفــرد أمـــا هیرزبــرج یـــرى أن  - 3

ا مع وجود حاجات دنیا غیر مشبعة  .الحاجات العلیا فقط یمكنها أن تكون دافعً
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  دافید ماكلیلاند نظریة الإنجاز -5

 تـتحكم فـي سـلوك الفـردو  كثـر مـن غیرهـاأن من بین الحـوافز التـي تجلـب الانتبـاه أ "دافید ماكلیلاند" لاحظ  
    : و ذلك بالنظر إلى وجود مستویین للأداء هما" .أدائه ، حافز الإنجازو 

  )الإنجاز( مستوى الأداء الفعلي * مستوى الطموح  *

أن خبــرات النجــاح أو الفشــل هــي التــي تحفــز الفــرد و  إن الفــرد فــي أغلــب الأحیــان یحــدد ســقفا لطموحــه     
ات الفردیــــة الموروثـــــة أو یتــــأثر مســـــتوى الطمــــوح بالقــــدر و  .توى أعلـــــى لطموحــــه مســــتقبلا علــــى وضــــع مســــ

أسـلوب و  الطبقـات الاجتماعیـةو  تطویر حافز الإنجاز لـدى الفـرد حسـب المجتمعـاتو  یمكن تنمیةو  ،المكتسبة
   . التربیة مند الصغر

ن علـــى رفـــع مســـتوى أدائهـــم إن هـــذه النظریـــة تمكـــن المشـــرفین الإداریـــین علـــى حـــث ودفـــع العـــاملی        
ذلـــك بوضـــع نظـــام موضـــوعي لقیـــاس كفـــاءة الأداء حیـــث یمكـــنهم ذلـــك مـــن التعـــرف علـــى أوجـــه و  الإنســـاني

 الارتفـــاع بمســــتوى الأداءو  تكـــوینهم لجبــــر ذلـــك الـــنقصو  مـــن ثـــم العمــــل علـــى تـــدریبهمو  الضـــعف المختلفـــة
   . الفعالیة لدى العاملو 

هم الحفز الإنساني تتلخص في تحدیـده لثلاثـة أنـواع مـن الحاجـات إن مساهمة مكلیلاند في عملیة ف        
  الحاجة إلى التحصیلو  هي الحاجة إلى السلطة ، الحاجة إلى الانتماء ،و  الأساسیة التي تؤثر على الحفز

یمیلــون دائمــا و  هــذا الــنمط مــن الأفــراد یســعون دائنــاً للحصــول علــى الســلطة: الحاجــة إلــى الســلطة) ا 
  . عادة یسعى مثل هؤلاء الأشخاص للحصول على مناصب قیادیةو  الرقابة القویةو  ـأثیرلممارسـة الت

البهجـة عنـدما یكونـون محبـوبین مـن قبـل و  هـذه الفئـة مـن النـاس تشـعر بالسـرور : للانتمـاء الحاجـة) ب
ذا مـا شـعروا أنهـم معزولـون فـي المجتمـع فـإنهم یشـعرون بـألم كبیـرو  الآخرین لــى یمیـل هـؤلاء الأشـخاص إو  إ

  . بنـاء علاقات اجتماعیة مع الآخرین

الأفراد الذین یظهـرون حـاجتهم القویـة للإنجـاز تتـوفر لـدیهم أیضـاً الرغبـة فـي  نإ:  الحاجة للإنجاز) ج 
یرغبــون فــي التحــدي و  یســلكون الطــرق الصــعبةو  عــادة مــا یختــارونو  لكــنهم یخــافون الفشــلو  تحقیـــق النجـــاح

دراكهـــا مهـــم لــــلإدارة فـــي المنشــــآت و  إن فهــــم هـــذه الحاجـــات الــــثلاث ،لقنــــاعتهم فـــي الوصــــول إلـــى الهـــدف إ
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الاقتصــــادیة حتــــى تســـــتطیع تنظــــــیم أعمالهــــا لتعمــــل بطریقــــة جیـــــدة لأن أي منشــــأة أو وحــــدة إداریــــة تمثـــــل 
لـذلك فـإن لإدراك هـذه العوامـل الـثلاث عامـل هــام و  مجموعـات مـن الأفـراد تعمــل معــا لتحقیـق أهـداف معینـة

  . لـى حفـز الأفراد لتحقیق هذه الأهداففي المسـاعدة ع

أن هنـــاك أفـــرادا ذوي میـــل ورغبـــة فـــي إتمـــام العمـــل بصـــورة جیــــدة ):( دافیـــد ماكیلانـــد(وملخـــص نظریتـــه     
لى الرغبة في معرفـة المعلومـات المرتــدة مــع سـیطرة حـب  خلافاً للأفراد العادیین ویتمیزون بحب المخاطرة وإ

  ) العمل على مشاعرهم

  المنظمة لأرجیرسو  بین الفرد الصراعو  التناقض نظریة-6

ـــریسیـــرى      حاجـــات  أوأن المنظمـــات تصـــبح ضـــروریة عنـــدما تواجـــه المجتمعـــات مشـــاكل معقـــدة  أرجی
مواجهتهـا أو تحمـل مسـؤولیة النهـوض بهـا  الأفـرادمستقبلیة هامة، یكون من المتعذر علـى  أهداف وأشاملة 
 ،أنفسـهم الأفـرادمـن خـلال  إلا إلیهـالا یمكنهـا القیـام بهامهـا الموكلـة هـذه المنظمـات ذاتهـا  أن، غیـر بأنفسهم

البشــریة عبــر مســیرتها الطویلـــة  إلیـــهتوصــلت  إدارياختــراع  أوحضــاري  إبـــداعالتنظــیم هــو  نأهــذا یعنــي و 
  .التغییرو  متطلبات العیشو  لمواجهة تحدیات الحیاة

د أصغر نـواة فـي المنظمـة هـو نفسـه یعـد منظمـة یمضي أرجیریس في تحلیله لیؤكد أن الفرد الذي یعو       
سنجد في كل منظمة مجموعة كبیـرة مـن الـنظم المعقـدة التـي لا تولـد الطاقـة التنظیمیـة  فإننابالتالي و  معقدة،

 إلــى فـرادالأالمطالــب التـي یطمـح و  المنـافع أنالعطـاء، بـل و  تمكنهـا مــن النمـاء إنسـانیةشـحنت بطاقـة  إذا إلا
  .المتاحة إمكانیاتهاحجم و  ة قد لا تنسجم مع غایات المنظمات، أو لا تتلاءممتحقیقها داخل المنظ

عاقــةو  كثیـرا مــا تلجــأ المنظمــات إلــى كــبح جمــاح الأفــراد، أو كبــت رغبــاتهمو        نمــوهم مــن خــلال برمجــة  إ
 عیشـــهم،و  طـــرق تفكیـــرهمو  میـــولهمو  بمـــا تـــؤثر علـــى اتجاهـــاتهم أدمغـــتهمغســـل و  تنمـــیط حركـــاتهم،و  ســـلوكهم

تلبیــة مصــالح و  ئــا علــى المجتمعــات فــي الوقــت الــذي أنشــأت مــن اجــل خــدمتهانــدها تصــبح المنظمــات عبعو 
بـــث فیـــه وجـــود تنـــاقض ثیو  حـــول هـــذا الموضـــوع أرجیـــریسهـــذا هـــو جـــوهر الكتـــاب الـــذي وضـــعه و  ،أفرادهــا

 الإحبــاطبــین خصــائص المنظمــة التقلیدیــة مــن شــأنه أن یولــد و  الإنســانیةأساســي بــین متطلبــات الشخصــیة 
الــدفاعي مــن جانــب الأفــراد، فتــنخفض و  الســلوك المعــادي إشــاعة إلــىالتــي بــدورها تــؤدي و  القلــق،و  الصــراعو 

هــو  أرجیــریسالســیل الــذي یقترحــه و  التراجــع،و  الفشــل إلــىتنتهــي المنظمــة و  ترتفــع تكــالیف العمــل،و  كفــاءتهم
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المركــزة علــى الأفــراد بــدلا مــن تطعــیم الفكــر التقلیــدي للمنظمــات بأفكــار معاصــرة، یــذكر مــن بینهــا القیــادات 
  1.الرقابة و  الهرمیةو  تخفیف الرسمیةو  توسیع الأعمالو  غناءإالأخذ بفكر و  القیادات المركزة على الإنتاج،

  2:المنظمةو  عن الفرد أرجریسنوجز هنا أهم الفرضیات التي یطرحها و       

ات المنظمــات فــي العدیــد تكــون غیــر متجانســة مــع حاجــ أن إلــىرغبــاتهم تمیــل و  أن حاجــات الأفــراد  - أ
 .منها المجتمعات الغربیة التي نبعت منها هذه النظریةو  من المجتمعات،

 إذاالتي أنشـأت مـن اجلهـا یمكـن أن تتحقـق  الأهدافرغباتها التي تتمثل في و  ان حاجات المنظمة -  ب
، غیـر ان هـذه فقـط مإدارتهـتحـدد لهـم مـن قبـل و  بـالأدوار التـي ترسـمو  ما التزم الأفراد العاملون فیها بـالخطط

الصراع الـذي ینتهـي بهـم أحیانـا و  تضعهم في دائرة من القلقو  الأفراد لدىالأدوار غالبا ما تؤدي إلى إحباط 
 .إلى الفشل

مارســات غیــر رســمیة تســاعدهم مو  یتجمعــوا معــا فــي علاقــات أن إلــىإن الأفــراد الأقویــاء یمیلــون  -جـــ 
 الأمــرو  ،الإشــرافو  الرقابــة إجــراءاتالتخفیــف مــن و  لتبعیــة لهــا،او  مواجهــة ضــغوط الإدارةو  لیــل القلــقعلــى تق

 أرادتمـــا  إذابـــذلك یصـــبح هـــذا الســـلوك غیـــر الرســـمي ضـــروریا و  یفقـــدهم حـــریتهم،و  النهـــي الـــذي یضـــایقهمو 
  .من مطالبها الأدنىتحقق الحد  أنالمنظمة 

فـان بعضـهم قـد یتكیـف  لذلكو  ،لأخرتحمله متباینة من فرد و  قدرة الأفراد على امتصاص التوتر أن -د
قــد و  نهــي، أو أمــرالاعتیــادي المســتجیب لكــل لصــالح المنظمــة حــین یتراجــع لیصــبح أقــرب مــا یكــون للطفــل 

 القهــرو  یـدفعونها لمزیــد مـن الضــغوطو  مشاكسـین، فیضــرون بـذلك المنظمــة،و  عــدائیین إلـىیتحـول الآخــرون 
بازدیـاد أجهـزة  أوبازدیـاد نضـج العـاملین، الفشل داخل المنظمـة تـزداد و  الفوضىو  الإضرابعلیه فان درجة و 

  .بكلیهما معا أو الإدارةتعسف و  الرقابةو  الإشراف

 مــن جهــة أو تكــاملهم الآخــرینمــع و  للتكامــل مــع الــذات الأفــرادالتضــاد فــي میــل و  هــذا الصــراع أن -هـــ
 أوومي خلــق العدیــد مــن أنمــاط الســلوك الــدفاعي أو الهجــ إلــىیــؤدي  أخــرىللمنظمــة مــن جهــة  همواســتجابت

السـلم الهرمـي،  ىلـعأالمنظمـة هـاربین بجلـودهم بینمـا یرتقـي بعضـهم مواقـع  أفـرادالتكیفي، فقد یشترك بعض 
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لضـرر، فـلا یحضـون برضـى  أوبینما یختار فریق ثالث منهم العزلة أو الابتعاد عـن كـل مـا یعرضـهم للقلـق 
  .الإدارةلا رضا و  زملائهم

لیب استجابتها لسـلوك العـاملین دورا كبیـرا فـي تـأجیج الصـراع لأساو  النمط القیادي في المنظمات أن -و
  .القیادیة المتعددة الأنماطلذلك ینبغي البحث عن و  أو تعقیده

  أوشيلویلیام  zنظریة -7     

 النظریـة هـذه تحـاول حیـث الإدارة، والأمریكیـة فـي الیابانیـة zنظریـة   المسماة النظریة أوشيطور   قد     
  .الإداریة  الممارسات تكامل في البحث
الجمـاعي  لاتخـاذ القـرار الیابـاني التوكید مع الشخصیة للمسؤولیة الأمریكي التوكید توحد النظریة وهذه      

 مـدة الاسـتخدام، طـول بهـا مثـل ینصـح أخـرى وعوامـل بالعمـال، والاهتمـام والترقیـة البطـيء والتقیـیم
 .والأمریكیة التقلیدیة الیابانیة الممارسات من لوسطا والعمل التسویة وتمثیل الوظیفي، المسار وخصائص

  Z نظریة تنظیم نموذج مع التقلیدیة والأمریكیة الیابانیة المنظمات مقارنة التالي الجدول یلخص

  

  

  

  

  

  

  

  

  



يالفصل الثالث                                                                            السلوك التنظیم  
 

97 
 

 Zیبین نظریة  03جدول رقم 

  التنظیم الیاباني  التنظیم الأمریكي
 الاستخدام القصیر الأجل -
 اتخاذ القرار الفردي -
 لیة الفردیةالمسؤو  -
 التقییم السریعو  الترقیة -
 آلیات رقابة ضمنیة -
 المسار الوظیفي المتخصص -
  الاهتمام الجزئي بالعمال كأفراد -

 استخدام طوال الحیاة -
 اتخاذ القرار جماعي -
 المسؤولیة الجماعیة -
 التقییم البطيءو  الترقیة -
 آلیات الرقابة الواضحة -
 المسار الوظیفي غیر المتخصص -
  كأفراد الاهتمام بالعمال -

 z نظریة
 الاستخدام الطویل الأجل -

 الإرجاعو  القرار بالمشاركة اتخاذ -
 المسؤولیة الفردیة -

 التقییم البطیئو  الترقیة -
 رقابة مریحة غیر رسمیة مع مقاییس ضمنیة رسمیة -

 معتدل لمسارات وظیفیة متخصصة بشك -
  الأسرةو  الاهتمام بالعمال بما فیهم العائلة -
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  خلاصة الفصل

یحــدد الســلوك التنظیمــي للفــرد داخــل التنظــیم مــن خــلال الــدور التــي تلعبــه عقلنــة التســییر فــي توجیــه       
تنظـیم جیـد یخلـق بیئـة و  فـرض رقابـة علـى سـلوكهمو  السلوك التنظیمي للموظفین بتوجیههم نحو تأدیة المهـام

ل الموظـف یتحلـى بهـا خلـق قـیم تنظیمیـة تجعـو  ضوابطها، تجعل سلوك الموظـف یلتـزم بهـا،و  عمل بمعایرها
 . المنظمة إلیهاالتي تصبو  الأهدافلیوجه سلوكه نحو تأدیة 
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  :هیدتم

 المعـارف هـذه أن إلا الدراسـة، موضـوع علـى المعـارف مختلـف رضعـو  النظریـة دراستنا خلال من  
 علـى یقـوم میـداني بجانـب دعمـه علینـا وجب لدى موضوعنا،  حول التفاصیل أدق لمعرفة كافیة غیر تبقى

منهجـي  طـابع تكسـیهو  الموضـوع  خفایـا مختلـف لمعرفـة الطریـق لنـا تنیـر منهجیـة خطـواتو  علمیـة مبـادئ
 لأنـه تاسوسـت الجـامعي القطـب باختیـار قمنـا نشـاطهاو  طبیعتهـاو  المؤسسـات لاخـتلاف نظـراو  علمـي،
 بعـدو  المـوظفین، سـلوك توجیـه فـي التسـییر عقلنـة دور اكتشـاف إلـى دراسـتنا الهـادف لموضوعو  لنا الأنسب

صـلنا و  ،بیانیـة منحنیـات فـي ثیلهـاتمو  إحصـائیا جـدولتهاو  ترمیزهـاو  المدروسـة العینـة أفـراد مـن البیانـات جمـع
 اسـتخلاصو  السـابقة الدراسـاتو  النظریـاتو  الفرضـیات ضـوء فـي تفسـیرهاو  البیانـات هـذه تحلیـل إلـى مرحلـة

 .المتغیرین بین العلاقةو  النهائیة النتائج
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  مجالات الدراسة: أولا
  :المجال المكاني -1

لواقعــة علـى الشــریط الســاحلي لمدینـة تاسوســت ببلدیــة ا أجریـت الدراســة بالقطــب الجـامعي تاسوســت،   
كلــم  10الأمیــر عبــد القــادر دائــرة الطــاهیر ولایــة جیجــل الجزائــر، تبعــد عــن عاصــمة الولایــة جیجــل حــوالي 

تتكـون مـن   2007/2008 الجامعیـةهكتـار، فتحـت أبوابهـا فـي السـنة  18تتربع على مساحة تقدر بحوالي 
 التسـییر  كلیـة علـومو التجاریـةو الاقتصـادیة العلـوم ، كلیـةالسیاسـیة العلـومو الحقـوق كلیـةأربعـة كلیـات، هـي 

  .الاجتماعیةو الإنسانیة العلوم اللغات وكلیةو الآداب

 :ينالمجال الزم -2
الصــحي  وضــعكوننــا طــلاب بهــذه الجامعــة، تــم إجــراء هــذه الدراســة المیدانیــة علــى مــرحلتین نظــرا لل       

  ).19جائحة كوفید (  مر به العالم والجزائر الذي
قمنا في هذه المرحلة بالاعتماد على الملاحظـة مـن أواخـر : 19قبل بدایة جائحة كوفید  :المرحلة الأولى

  .إلى بدایة عطلة شهر مارس من نفس السنة 2020شهر جانفي 
مـن استمرت هـذه المرحلـة و  توزیع الاستمارات،و  ضبط عدد أفرادهو  تحدید مجتمع البحث: المرحلة الثانیة

  .2020سبتمبر  03 غایة إلى 2020أوت  23

 :التنظیميو  المجال البشري -3
 كلیـة هـي بمختلـف الرتـب، مـوزعین علـى أربعـة كلیـات اموظف  224القطب الجامعي تاسوست   ضمی    

 اللغـات وكلیـةو الآداب التسـییر ،كلیـة علـومو التجاریـةو الاقتصـادیة العلـوم السیاسـیة، كلیـة العلـومو الحقـوق
  .الاجتماعیة، یعملون بأنظمة عمل مختلفةو الإنسانیة العلوم
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  :مجتمع الدراسة

هـــي موزعـــة و  بمختلـــف الرتـــب فـــردةم 224، مجتمـــع البحـــث فـــي القطـــب الجـــامعي تاسوســـت ضـــمی       
  :حسب الجدول التالي

  أفراد مجتمع البحث بمختلف الرتب بكلیات القطب الجامعي تاسوست): 03( جدول رقم 

  المجموع  كلیة ح ع س  كلیة أ ل أ  كلیة ع اق ت ع ت  ة ع ان اجكلی  الرتبة
  01  /  01  /  /  مستشار

  08  02  01  03  02  متصرف رئیسي
  07  02  /  03  02  متصرف محلل

  41  10  09  12  10  متصرف
  10  02  03  02  03  مساعد متصرف

  07  02  02  02  01  مهندس دولة في الإعلام الآلي
  13  03  04  03  03  لآليالإعلام ا 1مساعد مهندس المستوى 

  10  02  02  05  01  تقني سامي في الإعلام الآلي
  17  03  06  05  03  تقني في الإعلام الآلي
  03  01  /  02  /  محاسب إداري رئیسي

  03  01  01  /  01  محاسب داري
  14  03  05  03  03  ملحق رئیسي للإدارة

  05  01  01  01  02  ملحق إدارة
  05  01  01  02  01  عون إدارة رئیسي

  19  05  04  03  07  تبة مدیریة رئیسیةكا
  15  04  03  05  03  كاتبة مدیریة

  05  01  /  02  02  ملحق بالمكتبات الجامعیة من المستوى الثاني
  16  03  04  07  02  ملحق بالمكتبات الجامعیة من المستوى الأول

  16  04  06  03  03  كتبات الجامعیةممساعد بال
  03  01  01  /  01  عون تقني بالمكتبات الجامعیة

  01  /  /  /  01  كاتب
  05  02  /  03  /  عون إدارة
  224  54  53  66  51  المجموع
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  أدوات الدراسة المیدانیةو  منهج: ثانیا

 منهج الدراسة-1
یعتبر المنهج الوصفي من أنسب المناهج المستعملة في العلوم الاجتماعیـة، كونـه یقـوم بالبحـث عـن   

  1:جموعة من الأسئلة هيأوصاف دقیقة للظاهرة المراد دراستها عن طریق م

 ما الوضع الحالي لهذه الظاهرة؟ 
  نبدأ الدراسة؟ أینمن 
 الظواهر الأخرى؟و  ما العلاقات بین الظاهرة المحددة 
 ما النتائج المتوقعة لدراسة هذه الظاهرة؟ 

الكیفیـــة عـــن الظـــاهرة  أوالبیانـــات الكمیـــة و  الإجابـــة عـــن هـــذه الأســـئلة تـــتم مـــن خـــلال جمـــع الحقـــائقو 
  مع محاولة تفسیر هذه الحقائق تفسیرا كافیا المحددة

تبویبهــا، بالإضــافة إلــى تحلیلهــا و  تصــنیفهاو  الحقــائقو  لا یقتصــر البحــث الوصــفي علــى جمــع البیانــاتو 
التحلیــل الكــافي الــدقیق المتعمـــق، بــل یتضــمن أیضــا قـــدرا مــن التفســیر لهــذه النتـــائج، لــذلك كثیــرا مــا یقتـــرن 

التفســــــیر بهــــــدف اســــــتخراج و  التصــــــنیفو  اســــــتخدام أســــــالیب القیــــــاسالوصــــــف بالمقارنــــــة، بالإضــــــافة إلــــــى 
  2.م الوصول إلى تعمیمات بشأن الظاهرة موضوع الدراسةثالاستنتاجات ذات الدلالة 

  .الطریق المنیر لدراستناو  السبیل الوصفي التحلیلي أینا من الأنسب أن نتخذ من المنهجتر الهذا 

 :أدوات جمع البیانات-2
فهمـــه و  نزولــه إلــى الواقــعو  یانــات الوســائل التـــي یرتكــز علیهــا الباحــث فــي دراســـتهتمثــل أدوات جمــع الب 

لقــد اســتخدمنا فــي و  معطیــات أكثــر مصــداقیة،و  حقــائقو  عملیــا، ممــا یتــیح للباحــث الوصــول لبیانــاتو  علمیــا
  .لك من أجل الحصول على أكبر قدر من المعلومات التي تخدم بحثناذو  الاستمارة،و  دراستنا الملاحظة

  
 

                                                             
، الإسكندریة مصر، 1أسس ومبادئ البحث العلمي، مكتبة ومطلعة الإشعاع الفنیة، ط: ث على خفاجةفاطمة عوض صابر، د مرف  1

  91، ص 2002
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  :الملاحظة  - أ
عـن العلاقـات بـین و  عـن دقـائق الظـاهرات المدروسـة إلـى الكشـف هي كل ملاحظة منهجیـة تـؤدي       
علــــى أنهــــا عملیــــة مراقبــــة أو مشــــاهدة لســــلوك  أیضــــاتعــــرف و  بــــین الظــــاهرات الأخــــرى،و  بینهــــاو  عناصــــرها
علاقاتهــا بأســـلوب و  هاتهــااتجاو  متابعــة ســیرهاو  البیئیــةو  مكوناتهــا المادیــةو  الأحــداثو  المشــكلاتو  الظــاهرات

التنبـــؤ بســـلوك الظـــاهرة أو و  تحدیـــد العلاقـــة بـــین المتغیـــراتو  هـــادف بقصـــد التفســـیرو  مخطـــطو  علمـــي مـــنظم
  1.تلبیة احتیاجاتهو  توجیهها لخدمة أغراض الإنسان

ممـا  دائم فـي الجامعـة كوننـا طـلاب فیهـاقد ساعدنا فـي ذلـك حضـورنا الـو  لقد اعتمدنا على الملاحظة،و    
، أیــن ســاعدتنا فــي الممارســات المختلفــة للمــوظفین داخــل الجامعــةو  لنــا الملاحظــة المباشــرة للســلوكیات یتــیح

  .تحلیل البیانات
  :الاستمارة  - ب

       التوصـــــل إلـــــى الوقـــــائعو  الاســـــتبیان أداة مفیـــــدة مـــــن أدوات البحـــــث العلمـــــي للحصـــــول علـــــى الحقـــــائق    
هـو فـي و  یكملهـاو  الآراء، یسـاعد الملاحظـةو  تجاهـاتالاو  دراسـة المواقـفو  الأحـوالو  التعرف علـى الظـروفو 

  2.بعض الأحیان الوسیلة العلمیة الوحیدة للقیام بالدراسة العلمیة
العینـة مـن اجـل الحصـول  أفرادعلى  الأسئلةهي تقنیة اختبار یطرح من خلالها الباحث مجموعة من "    

مــع مــا تــم اقتراحــه فــي الفرضــیات، تعتبـــر  نقـــارن بهــاو  مــنهم علــى معلومــات یــتم معالجتهــا كمیــا فیمــا بعــد،
تحـــدد  الإجابـــاتبطریقـــة موجهــة، ذلـــك أن یصـــیغ و  الأفـــرادعلـــى  الأســئلةنیـــة مباشـــرة لطـــرح قت ... الاســتمارة

قامةو  یسمح بالقیام بمعالجة كمیة بهدف اكتشاف علاقات ریاضیة مسبقا، هذا ما   3"مقارنات كمیة إ

یان المغلـق أو المقیـد أو المحـدود الخیـارات، لأنـه یسـاعد علـى لقد اعتمدنا في دراستنا على الاستبو     
هـــي ســـهولة الإجابــة علـــى أســـئلته، و  الأســـباب، لان لهـــذا الشــكل میـــزة واضــحةو  الــدوافعو  معرفــة العوامـــل

حیث لا یتطلب وقتـا طـویلا مـن المفحوصـین، كمـا لا یتطلـب مـن المفحـوص أن یـأتي بشـيء مـن عنـده، 
  .ن میزة أخرى تتمثل في سهولة تصنیف البیانات المجمعةكما لهذا الشكل من الاستبیا

                                                             
  .317، ص2000، بیروت لبنان، 1رجاء وحید دویدري، البحث العلمي أساسیاته النظریة وممارسته العلمیة، دار الفكر المعاصر، ط   1
  .329نفس المرجع، ص  2

، 2012، الجزائر، 2سعید سبعون، الدلیل المنهجي في إعداد المذكرات والرسائل الجامعیة في علم الاجتماع، دار القصبة للنشر، ط   3
  155ص 
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  :إشـــــارة

ـــبلاد     ـــة نظـــرا للظـــروف الصـــحیة التـــي تمـــر بهـــا ال بأســـره  العـــالم و  تعـــذر علینـــا اســـتخدام تقنیـــة المقابل
احتكـاك مباشـر مـع المبحـوثین الأمـر و  ، كون هذه التقنیـة تعتبـر تفاعـل19بخصوص تفشي جائحة كوفید

  .الإجراءات الوقائیة المتخذة ضد تفشي هذا الوباءو  الشروط الذي یتنافى مع

  خصائصهاو  عینة الدراسة: ثالثا

 :عینة الدراسة -1
البحـــث الاجتمـــاعي خاصـــة لأنهـــا و  تعـــد العینـــة إحـــدى الـــدعائم الأساســـیة للبحـــث العلمـــي عامـــة      

ذي یهــدف إلــى الــو  تماشــیا مــع مقتضــیات موضــوع الدراســةو  تســمح بالحصــول علــى المعلومــات المطلوبــة
كــون لنظــرا و  الاطــلاع علــى دور عقلنــة التســییر فــي توجیــه الســلوك التنظیمــي للمــوظفین داخــل الجامعــة،

  :هي كالتاليو  كلیات 4موزعین على  مفردة 224مجتمع البحث یتكون من 
 51 العلوم الاجتماعیةو  موظف بكلیة العلوم الإنسانیة 
 66 علوم التسییرو  التجاریةو  موظف بكلیة العلوم الاقتصادیة 
 53 اللغات الأجنبیةو  موظف بكلیة الآداب 
 54 العلوم السیاسیةو  موظف بكلیة الحقوق  

 لتسـهیل الدراسـةو  قد ارتأینا اختیار عینة طبقیة كون الموظفین موزعین على أربعة كلیـات مختلفـةو       
اختیـار العینـة علـى أسـاس لتكون العینـة ممثلـة تمثـیلا جیـدا لمجتمـع البحـث، قمنـا بو  جمع بیانات كافیة،و 

موضـوعنا هــو دور عقلنــة و  كـذلك نظــرا لتوزیـع المــوظفین الإداریـین علــى رتـب كثیــرة و  اخـتلاف الكلیــات،
ـــة، بقـــدر مـــا یهمنـــا توزیـــع و  التســـییر فـــي توجیـــه الســـلوك التنظیمـــي لا تهمنـــا الرتـــب لأنهـــا متقاربـــة متداخل

، كـذلك عنـد حضـورنا )كلیـات( نا أربعـة طبقـات توجـد لـدی إذ ،جمع بیانات وافیـةو  على الكلیات الموظفین
) 19جائحـــة كوفیـــد (كـــون الـــبلاد تمـــر بمرحلـــة اســـتثنائیة و  بمختلـــف الكلیـــات عنـــد الدراســـة الاســـتطلاعیة

  .لتتماشى مع طبیعة الوضع %30أخدنا عینة بحجم 
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  :حساب حجم العینة

  %100                     224مجتمع البحث  

  n                      30%     عینة الدراسة 

n  عینة الدراسة =
×

    =67  

 N: نرمز لمجتمع الدراسة بـ

  n1العلوم الاجتماعیة و  كلیة العلوم الإنسانیةب للعینة نرمز

 n2علوم التسییر و  التجاریةو  نرمز للعینة بكلیة العلوم الاقتصادیة

  n3اللغات الأجنبیة و  نرمز للعینة بكلیة الآداب

 n4العلوم السیاسیة و  مز للعینة بكلیة الحقوقنر 

 d1العلوم الاجتماعیة بـ و  كلیة العلوم الإنسانیةنرمز لعدد الموظفین ب

 d2علوم التسییر بـو  التجاریةو  نرمز لعدد الموظفین بكلیة العلوم الاقتصادیة

 d3 اللغات الأجنبیة بـو  نرمز لعدد الموظفین بكلیة الآداب

  d4العلوم السیاسیة بـو  بكلیة الحقوقنرمز لعدد الموظفین 

 :تحسب عینة كل طبقة بالقانون التالي

عدد	مفردات	الطبقة= عینة الطبقة  حجم	عینة	الدراسة	
مجتمع	البحث
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  : n1 العلوم الاجتماعیةو  حساب حجم العینة بكلیة العلوم الإنسانیة

n1= × 

15  = ×  

  مفردة 15العلوم الاجتماعیة هي و  ذها من كلیة العلوم الإنسانیةو منه العینة التي نأخ

 : n 2 علوم التسییرو  التجاریةو  حساب حجم العینة بكلیة العلوم الاقتصادیة

n2 = ×  

20  =  ×  

  مفردة 20علوم التسییر هي و  التجاریةو  و منه العینة التي نأخذها من كلیة العلوم الاقتصادیة

 : n3 اللغات الأجنبیةو  الآدابحجم العینة بكلیة  حساب

n 3 =    × 

16= ×  

  مفردة 16اللغات الأجنبیة هي و  منه العینة التي نأخذها من كلیة الآدابو 

 : n 4 العلوم السیاسیةو  حساب حجم العینة بكلیة الحقوق

n4  = ×  

16=    × 

  مفردة 16العلوم السیاسیة هي و  ي نأخذها من كلیة الحقوقو منه العینة الت
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  :خصائص العینة 2

  جنس المبحوثین  05جدول رقم  

  النسبة المئویة  التكرار  البیانات الشخصیة

س
جن

ال
  

 %23.88  16  ذكر

 %76.12  51  أنثى

 %100  67  المجموع

  

  جنس المبحوثین) 03(الشكل رقم 

  

نــاث بنســبة الإ مــن جــنس أن أغلــب المــوظفین الإداریــین بالجامعــة یلاحــظ مــن خــلال أرقــام الجــدول     
  :إلىیرجع ذلك و  ، 76.12%

 قوة عضلیةو  الذي لا یتطلب جهدو  طبیعة العمل في الجامعة. 
 اعتماد الإدارة الجامعیة على التوقیت الیومي مما یتناسب مع عمل المرأة. 
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 ا یساعد المرأة عدم وجود مناوبة لیلیة للموظفین الإداریین بالجامعة مم. 
 هیمنة العنصر النسوي في مجال التخصصات الإداریة بالجامعة الجزائریة. 
 خروج المرأة للعملو  التغیر الاجتماعي للمجتمع الجزائري. 
 التعلیمیةو  المهن الإداریةو  تفضیل المرأة للقطاع الخدماتي. 

 عضلي، بل یتطلـب الجهـد الـذهنيلا یتطلب جهد  معنى ذلك أن طبیعة العمل في الإدارة الجامعیة     
 ،الرجـالالطلـب علیـه مـن قبـل المـرأة یفـوق الطلـب مـن قبـل و  ،المـرأةالفكري مما یتلاءم مع طبیعة جسـم و 
ل فــي صــهــذا راجــع بطبیعــة الحــال إلــى هیمنــة المــرأة فــي الإدارة الجزائریــة بعــد التغیــر الاجتمــاعي الحاو 

تقبل المجتمع لهذا التغییـر، ممـا كسـب و  م كل المجالاتاقتحاو  بالخروج للعمل المجتمع الذي سمح للمرأة
  .مجتمعنا خصوصیات سوسیولوجیة جدیدة غیر التي كانت سائدة في الماضي القریب

  علیه یمكن القول أن الطابع الأنثوي یتفوق في المجتمع الداخلي للإدارة بالمؤسسة الجامعیةو 

  سن المبحوثین :06جدول رقم 

  النسبة المئویة  رالتكرا  البیانات الشخصیة
سن

ال
  

[35-20] 22  32.8  % 

[50-35] 42  62.7  %  

 % 4.5  03  فأكثر 50

  % 100  67  المجموع
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  سن المبحوثین) 04( الشكل رقم 

  
 50 إلـىسـنة  35الفئـة العمریـة مـن   إلـىنلاحظ من خلال أرقام الجدول أغلب المـوظفین ینتمـون       

  :لىهذا یرجع او  ،% 62.7سنة بنسبة 

 فئة الشباب تغلب على المجتمع الجزائري. 
  حیـث تـم توظیـف عـدد 2007/2008كـان فـي السـنة الجامعیـة بدایة العمـل بجامعـة تاسوسـت ،

 .كبیر من الموظفین الشباب
  سنة من بدایة عمل الجامعة 13مرور فترة. 
  مـن  78قانون التوظیف في الوظیف العمومي یحـدد السـن الـلازم للتوظیـف، حیـث تـنص المـادة

یتضـــمن القـــانون الأساســـي العـــام للوظیفـــة  2006یولیـــو  15المـــؤرخ فـــي  03-06الأمـــر رقـــم 
 .1"سنة كاملة) 18(تحدد السن الدنیا للالتحاق بوظیفة عمومیة بثماني عشرة " العمومیة 

 عدد الخرجین الشباب في التخصصات الإداریة أكبر من التخصصات الأخرى. 
 مد على فئة الشباب بالدرجة الأولى في التوظیفسیاسات التشغیل في الجزائر تعت. 

كـذلك فتحـت الجامعـة أبوابهـا فـي السـنة الجامعیـة و  المجتمع الجزائري مجتمع شاب، أنمعنى ذلك       
ســـنة مـــن بدایـــة العمـــل  13بمـــرور و  تـــم توظیـــف نســـبة كبیـــرة مـــن الشـــباب بـــالإدارة، أیـــن 2007/2008

                                                             
، یتضمن القانون الأساسي العام للوظیفة 2006یولیو  15الموافق  1427جمادي الثانیة عام  19المؤرخ في  03-06أمر رقم   1

  .9، ص2006،  46یدة الرسمیة العدد العمومیة، الجر 
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الإدارة، كمــا یشــترط فــي التوظیــف الغالبــة علــى مــوظفي هــي  [35-50]هــذه الفئــة  أصــبحتبالجامعــة، 
اعتمـــاد سیاســـات التشــــغیل علـــى توظیـــف الشــــباب لامتصـــاص البطالـــة مــــن و  ســـنة فمـــا فــــوق، 18ســـن 

  .المجتمع، خاصة حاملي الشهادات

من خلال ما سبق یتضـح لنـا أن فئـة الشـباب هـي المهیمنـة علـى البیئـة الداخلیـة لـلإدارة فـي جامعـة      
  .تاسوست

  الحالة العائلیة للمبحوثین 07جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  البیانات الشخصیة

لیة
عائ

ة ال
حال

ال
  

 %  38.8  26 أعزب

  %  61.2  41 )ة(متزوج 

  % 100  67  المجموع
 

یلاحــظ مــن خــلال أرقــام الجــدول أن أغلــب المــوظفین فــي الإدارة الجامعیــة بالقطــب الجــامعي تاسوســت     
  :إلىیرجع ذلك  % 61.2ة متزوجین بنسب

 فما فوق سنة 12بین  أغلبیة الموظفین الإداریین بالجامعة أقدمیتهم تتراوح. 
 المجتمع الجزائري عرف ارتفاع في نسبة الزواج لدى الشباب في الآونة الأخیرة. 
 80بعد التدرج بنسة و  أغلبیة الموظفین لهم شهادات جامعیة ما بین جامعي% . 
 د ج 60.000 إلى 30.000اضون راتب شهري من بین أغلبیة الموظفین یتق. 

       الأقدمیــــة فــــي العمــــل تســــاعد الموظــــف علــــى الاســــتقرار مادیـــــاو  معنــــى  ذلــــك أن الراتــــب الشــــهري        
الــخ، بالإضــافة كــون أغلبیــة المــوظفین مــن ...المعیشــة و  ســكنالتســاعده علــى تلبیــة حاجیاتــه مــن و  معنویــا،و 

رة الــزواج التــي ثقافــة المجتمــع حــول ظــاهو  یجــب علیهــا تحصــین نفســها بــالزواج،فئــة مثقفــة تعــي جیــدا بأنهــا 
  .الزواج إلى، كل هذه العوامل تدفع الموظف تعتبره نصف الدین
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  .علیه یمكن الجزم بطغیان فئة المتزوجین على المجتمع الداخلي للإدارة في المؤسسةو     

  المستوى التعلیمي للمبحوثین 08جدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  لشخصیةالبیانات ا

مي
علی

 الت
وى

مست
ال

  

 % 20.9  14 ثانوي

  %  71.6  48 جامعي

 % 57.  05  ما بعد التدرج

  % 100  67  المجموع
  

  المستوى التعلیمي للمبحوثین) 05(الشكل رقم 

  
عي بنسـبة أغلـب المـوظفین الإداریـین بالجامعـة لهـم مسـتوى جـام أننلاحظ من خـلال أرقـام الجـدول         
  :، بنسبة إجمالیة% 7.5بالإضافة لمستوى ما بعد التدرج بنسبة ،  % 71.6

  :إلىیرجع ذلك و  ) 79.1%=  %  7.5+ % 71.6( 
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80,00%

ثانوي جامعي ما بع التدرج
النسبة 20,90% 71,60% 7,50%
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مخطط بیاني یبین المستوى التعلیمي للمبحوثین
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  ما بعد التدرجو  یتطلب مستوى علمي جامعي الإداريطبیعة العمل. 
  03-06مــن الأمــر  79المؤهــل العلمــي شــرط مــن شــروط التوظیــف بــالإدارة ، أیــن نصــت المــادة 

یتوقــف الالتحــاق " ، المتضــمن القــانون الأساســي العــام للوظیفــة العمومیــة2006یولیــو  15لمــؤرخ ا
 .1"بالرتبة على إثبات التأهیل العلمي بشهادات أو إجازات أو مستوى تكوین

 أغلب الرتب في الإدارة الجامعیة یتطلب الالتحاق بها المستوى الجامعي. 

فكــري بالإضــافة إلــى خبــرات عالیــة و  بالجامعــة تتطلــب جهــد ذهنــي الوظیفــة الإداریــة أنمعنــى ذلــك         
الأنظمـــة المســـتعملة بهـــا ممـــا یتطلـــب مـــورد بشـــري ذو و  فـــي الـــتحكم فـــي الوســـائل التقنیـــة الموجـــودة بـــالادراة

علــى الفئــات  الأخیــرةالــذي یــرجح كفــة هــذه  الأمــرتوظیــف حــاملي الشــهادات الجامعیــة، و  ،مســتوى جــامعي
  .الأخرى

  .الموظفین الإداریین حاملي الشهادات هي التي تطغى على العمل الإداري داخل الجامعة ئةف منهو      

  الأقدمیة في العمل للمبحوثین  09جدول رقم  

  النسبة المئویة  التكرار  البیانات الشخصیة
مل

 الع
في

یة 
قدم

الا
  

[05 -01] 12  18  % 

[11-06] 14  20.8 % 

  %  61.2  41  فأكثر 12

  % 100  67  المجموع

  

سـنة فمـا  12نلاحظ من خـلال أرقـام الجـدول أن أغلبیـة المـوظفین الإداریـین لهـم اقدمیـة فـي العمـل بــ       
  :إلىیرجع ذلك و  ،%61.2فوق بنسبة 

                                                             
  .9، صالسابقالمرجع   1
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  2007/2008فتحت أبواب القطب الجامعي تاسوست بالسنة الجامعیة. 
 ة توفرها عند بدایة العمل بالجامعة لأول مر و  شغور المناصب الإداریة. 
 استقرار الموظفین الإداریین بإدارة الكلیات بالجامعة. 
 نظرة المجتمع لهاو  طبیعة الوظیفة المحترمة بالجامعة. 

دایــة ســنة، أیــن تــم توظیــف عــدد معتبــر فــي الب 12معنــى ذلــك أن فتــرة بدایــة عمــل الجامعــة أكبــر مــن       
     لوظیفــــة المحترمــــة بالجامعــــة مــــن جهــــة أخــــرى طبیعــــة او  ، هــــذا مــــن جهــــةمتــــوفرةو  كــــون المناصــــب شــــاغرة

، محـیط الخـارجي للجامعـةالو  أقرانـه بالجامعة مكانة مرموقة بین داريالإنظرة المجتمع لها تكسب الموظف و 
الأمــر الــذي یدفعــه للاســتقرار بالوظیفــة، كــذلك نجــد لهــذه الفئــة خبــرة لا بــأس بهــا ممــا یســاعد علــى تســییر 

  .شؤون الإدارة داخل الجامعة

ســنة فمــا فــوق هــي الفئــة الغالبــة فــي إدارة  12المــوظفین الإداریــین بالجامعــة الــذین لهــم اقدمیــة  منــهو       
  .الجامعة

  الدخل الشهري للمبحوثین 10جدول رقم  

  النسبة المئویة  التكرار  البیانات الشخصیة
ري

شه
ل ال

دخ
ال

  

 %  29.9  20 30.000أقل من 

]30.000 -60.000[ 43  64.2  %  

 % 6.0  04  فأكثر 60.000

  % 100  67  المجموع

  

 إلــــى 30.000نلاحــــظ مــــن خــــلال أرقــــام الجــــدول أن أغلــــب المــــوظفین یتقاضــــون راتــــب شــــهري مــــن     
  :إلىیرجع ذلك و  % 64.2بنسبة  د ج  60.000
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 ما یعادلها من شهاداتو  تصنیف الأجور حسب الرتب الإداریة. 
 ملأغلب الموظفین بالإدارة الجامعیة یمتلكون اقدمیة في الع. 
 الترقیة في الوظیفة. 

لـــدیهم مســتوى جــامعي فمــا فـــوق ممــا یقابلهــا حســـب  الإداریــینذلــك إلــى أن أغلبیـــة المــوظفین  معنــى
-14مـــن المرســوم الرئاســي رقـــم  الأولــىالمــادة  هــذا حســـبو  ]15 - 10[تصــنیف الوظیــف العمـــومي مــن 

 29المــــؤرخ فــــي  304 -07یــــتمم المرســــوم الرئاســــي رقــــم و  یعــــدل 2014ســــبتمبر  28المــــؤرخ فــــي  266
  1.نظام دفع رواتبهمو  الذي یحدد الشبكة الاستدلالیة لمرتبات الموظفین 2007سبتمبر 

الترقیــة فــي الوظیفــة یكــون ضــمن هــذا المجــال مــن جهــة أخــرى، كــذلك الأقدمیــة فــي و  هــذا مــن جهــة
  .المبحوثینهذا ما یقابل الأجر الغالب عند و  العمل تزید من الدرجات مما یكسب الموظف نقاط إضافیة

هــي و  ]60.000 -30.00[ منــه أغلبیــة المــوظفین الإداریــین فــي الجامعــة یتقاضــون راتــب شــهري و 
  .الفئة المهیمنة في إدارة المؤسسة

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
، یعدل ویتمم المرسوم الرئاسي  2014سبتمبر سنة  28الموافق  1435ذي الحجة عام  4مؤرخ في  266-14مرسوم رئاسي رقم   1

لیة لمرتبات الموظفین الذي یحدد الشبكة الاستدلا 2007سبتمبر سنة  29الموافق  1428رمضان عام  17المؤرخ في  304-07رقم 
  .ونظام دفع رواتبهم
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  في ضل الفرضیات تحلیلهاو  مناقشتهاو  معالجة البیانات: رابعا

 مناقشتهاو  تحلیل البیانات المتعلقة بالفرضیة الأولىو  عرض -1

  المبحوثین  من قبل لدلیل التنظیميا امتلاك 11جدول رقم 

 

 

 

 

 

  امتلاك الدلیل التنظیمي من قبل الموظفین) 06(الشكل رقم 

  
هــذا و  ون دلیــل تنظیمــيمــن خــلال أرقــام الجــدول نلاحــظ أن أغلبیــة المــوظفین بــإدارة الجامعــة لا یمتلكــ     

  :إلىیرجع ذلك و  ، % 67.2بنسبة 
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10,00%

20,00%
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نعم لا
النسبة 32,80% 67,20%

ویة
لمئ

ة ا
سب

الن

امتلاك الدلیل التنظیمي من قبل الموظفین

 امتلاك دلیل تنظیمي التكرار النسبة

 نعم 22 %32.8

 لا 45 %67.2

موعجالم 67 %100  
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  في توفیر المعلومات أخرىاعتماد طرق. 
 الإدارة لم توفر الدلیل التنظیمي للموظفین إلا بنسبة قلیلة. 
  الجامعة بإدارةتوفر الدلیل التنظیمي لدى فئة معینة. 

         ل التنظیمــــي لجمیــــع موظفیهــــاطریقــــة التســــییر داخــــل المؤسســــة لا تهــــتم بتــــوفیر الــــدلی أن هــــذا یعنــــي  
 أخـرى مـن جهـةو  ، هـذا مـن جهـةالأقسـامو  تتمثـل فـي رؤسـاء المصـالح الإدارةمحصورة فقط لفئة معینة في و 

عقـد الاجتماعـات الدوریـة للمـوظفین مـن أجـل تـوفیر و  مـذكرات العمـل إصـدارتتمثـل فـي  ،اعتماد طرق بدیلة
اعتمـــاد  12رقــم  الجـــدولالعمــل، هــذا مـــا تؤكــده نتــائج  اءاتلإجـــر المعلومــات الكافیــة لضـــمان الســیر الجیــد 

رؤسـاء المصـالح اجتماعـات و  حـول عقـد المـدراء 14نتائج الجدول رقم و  الإدارة على إصدار مذكرات العمل
  .دوریة مع الموظفین، واعتبارهما وسیلتین ناجعتین في توجیه سلوك الموظفین في تأدیة المهام

ن الــــذین لا یمتلكــــون الــــدلیل التنظیمــــي هــــي الفئــــة الأكثــــر داخــــل إدارة المــــوظفی أنیتضــــح لنــــا جلیــــا   
  .اعتماد الإدارة على وسائل أخرى لتوفیر المعلومات لهمو  الجامعة

  من قبل المدیر مذكرات العمل إصدار 12جدول رقم  

  

  

  

  

  

  

  

  

 إصدار المذكرات التكرار النسبة

 نعم 46 %68.7

 لا 06 %09

 أحیانا 15 %22.3

عمو جالم 67 %100  
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  إصدار مذكرات العمل من قبل المدراء) 07(الشكل رقم 

  
  المــدیر یصـدر مــذكرات العمــل  أنبینـوا  بــالإدارةأغلــب المـوظفین  أنمـن خــلال أرقـام الجــدول نلاحـظ   

  :إلىیرجع ذلك و  % 68.7ذلك بنسبة و 

  في سیر عمل الإدارة الجامعیة على المذكرات المكتوبة الإدارةاعتماد. 
 ماد الإدارة الجامعیة على الوثاق الرسمیة في تسییر شؤون العملاعت.  
  العمل بالشكل الصحیح إجراءاتحرص المدیر على ضمان سیر. 
  الكتابي( على الاتصال الرسمي النازل غیر المباشر  الإدارةاعتماد.( 

 حـدوث الأخطـاء،ذلـك بـالرجوع إلیهـا عنـد و  هذا یعني أن إدارة الجامعة تعتمد على الوثائق الرسـمیة، 
 یعتمد علیها المسؤول عند اتخاذ الإجراءات التأدیبیة في حق المقصرین في تطبیـق مضـمون هـذه الأخیـرة،و 
الــذي یبــین تقیــد   13 الجــدول رقــمتعتبـر هــذه الوســیلة الأنجــع فــي تســییر شــؤون العمــل، هــذا مــا یؤكــده لنــا و 

  . %1.5كرات من قبل الموظفین كانت نسبة عدم التقید بالمذ أینالموظفین بمذكرات العمل، 

       اعتمادهـــــا علـــــى الوثـــــائقو  كمـــــا أن الإدارة تعتمـــــد علـــــى الاتصـــــال الرســـــمي مـــــع موظفیهـــــا باســـــتعمالها     
جـــراءاتو  هـــي وســـیلة فعالـــة فـــي توصـــیل المعلومـــاتو  المـــذكرات المكتوبـــة،و   ســـیر العمـــل بطریقـــة صـــحیحة إ
  .لإجراءاتلتنویرهم للتطبیق الصحیح و  العمل، مما یضمن التوجیه الجید للموظفین أثناء واضحةو 
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  الجامعة مذكرات العمل هي الوسیلة المهیمنة على سیر إجراءات العمل في إدارة إصدار

  العملمذكرات تقید الموظفین ب 13 جدول رقم

  

  

  

  

  

  

  تقید الموظفین بمذكرات العمل) 08(الشكل رقم 

  
نلاحــظ مـــن خــلال أرقـــام الجـــدول أن نســبة المـــوظفین الــذین لا یتقیـــدون بمـــذكرات العمــل تكـــاد تكـــون 

، یــدل ذلــك علـــى أن   %64.2، بینمـــا نســبة المــوظفین الـــذین یتقیــدون بهــا تعـــادل  % 1.5معدومــة بنســبة 
  :إلىجع ذلك یر و  كرات ،أغلب الموظفین یتقیدون بالمذ
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تقید الموظفین بمذكرات العمل

 التقید بالمذكرات التكرار النسبة

 نعم 43 %64.2

 لا 1 %1.5

 نادرا 23 %34.3

 المجموع 67 %100
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 وعي الموظفین بأن التقید بالمذكرات یساهم في تأدیة المهام بشكل جید. 
 تفادي الإجراءات التأدیبیة من قبل الموظفین. 
 مع الزملاء أو الرئیس المحافظة على سمعة الموظف. 

سـابقا هذا مـا تبـین لنـا و  بأس بها من الرشد،لا یعني هذا أن الموظفین في الإدارة الجامعیة لهم درجة 
الـذي یبـین أن أغلبیـة المـوظفین بـالإدارة الجامعیـة لمـه تأهیـل علمـي ممـا یكسـبهم ثقافـة  08 الجدول رقمفـي 

تمام المهامو  الانجاز ، هـذا مـن "أكـل مـال السـحت عـدم"تشبع هـذه الفئـة بالثقافـة السـائدة فـي المجتمـع حـولو  إ
صـرحوا لنـا أنـه  % 88.06ین لنـا نسـبة الـذي یبـ 16الجـدول رقـمما یظهره لنا أرقـام و  أخرىمن جهة و  جهة
المـــوظفین یعلمـــون  أنهـــذا یعنـــي   تأدیبیـــة، إجـــراءاتضـــد الموظـــف  یتخـــذالعمـــل  بـــإجراءات الإخـــلالعنـــد 

خارجـه، بالإضـافة و  الـذي یـؤثر علـى مكـانتهم الاجتماعیـة داخـل التنظـیمو  بخطورة الإخلال بالتقید بالمذكرات
لفصــل مــن اقـد تصــل حتـى  التــي العقوبـاتو  الأخطــاءفعنـد تــراكم إلـى التــأثیر علـى المســار المهنـي للموظــف 

تمامهــا علــى أكمــل وجــه دون و  ، ممــا یســاعد فــي توجیــه المــوظفین فــي مختلــف مراحــل تأدیــة المهــامالوظیفــة إ
  .بالتالي یتم التطبیق الصحیح للإجراءاتو  الوقوع في الأخطاء

  العمل الصادرة أغلبیة الموظفین في الإدارة یتقیدون بمذكرات أنهذا یعني 

  من قبل المدیر عقد اجتماعات دوریة 14جدول رقم 

  

  

  

  

  

  

  

 عقد اجتماعات دوریة التكرار النسبة

 نعم 53 %79.10

 لا 14 %20.90

 المجموع 67 %100
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  عقد اجتماعات دوریة من قبل المدیر) 09(الشكل رقم 

  
 %79.10یــة بــإدارة المؤسســة بنســبة مــن خــلال أرقــام الجــدول نلاحــظ انــه تعقــد اجتماعــات دور           

  :إلىیرجع ذلك و 

 رؤساء المصالح على السیر الحسن للعملو  حرص المدیر. 
 معالجتهاو  وجود اختلال أو نقائص في سیر العمل. 
 التوصیات الصادرة من الإدارة العلیاو  شرح التعلیمات. 
 ،الخاصة بالعملمشاركتهم بالمعلومات و  الاتصال المباشر مع المرؤوسین 

ــــــى ب   ــــــة مــــــع و  المــــــدراء أنمعن ــــــدون اجتماعــــــات دوری ــــــي الإدارة الجامعیــــــة یعق رؤســــــاء المصــــــالح ف
مـا تتطلـع و  لـلإدارةالمرجـوة  الأهـدافو  النتائج إلىالتوصل و  ذلك للسیر الجید للعمل في الإدارةو  المرؤوسین،
اطـر تنظیمیـة و   إجـراءاتوضـع و  تحلیلهـاو  معرفة مسـبباتهاو  تشخیص المشكلات إلى ، بالإضافةله مستقبلا

 مـــن خـــلال توعیـــة المـــوظفین عـــن النتـــائج المترتبـــة مـــن جـــراء هـــذه المشـــكلات ،للحـــد مـــن هـــذه المشـــكلات
توصـیل و  حول ذلك، كذلك تسـمح هـذه الاجتماعـات بتفسـیر توصیات للموظفینو  منح إرشاداتو  خطورتها،و 

حاطـةو  العلیـا الإدارةالعمـل الصـادرة مـن  إجـراءاتیتعلـق بسـیر و  كل ما هو جدیـد ، ابهـ الإداریـینالمـوظفین  إ
تقــرب المســافة بیــنهم و  المرؤوســین،و أن هــذه الاجتماعــات تعتبــر اتصــالا مباشــرا بــین الرؤســاء  إلــى بالإضـافة

 تأدیـةخلـق جـو مـن الثقـة الـذي یسـاهم بـدوره فـي توجیـه المـوظفین نحـو و  مما یساهم في توطید العلاقة بینهم
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بالتــالي و  ،العمــل إتقــانمــا یوكــل لهــم مــن مهــام، ممــا یزیــد مــن  التقبــل بصــدر رحــبو  نشــاطو  مهــامهم بحیویــة
  .عدم الوقوع في الأخطاء ما یضمن التطبیق الصحیح للإجراءات

  الجامعة یعقد المدراء اجتماعات دوریة مع الموظفین إدارةومنه داخل 

  تصحیحها من قبل المدیرو  للأخطاءالتطرق  15جدول رقم 

  

  

  

  

  

تصـحیحها مـن و  من خلال أرقام الجدول نلاحظ أن أغلب الموظفین صرحوا بأنه یتم التطـرق للأخطـاء     
  :هذا یرجع إلىو  %70.15قبل المدیر عند عقده للاجتماعات الدوریة بنسبة 

 معالجتهاو  البحث عن المشكلات. 
 تحدید بدقة موقع الإخلال بإجراءات العملو  خطاء للموظفینتوضیح الأ. 
  الأخطاءتحدید المسؤولیات المترتبة عن هذه. 

 أعمــــالهمو  الســــیر الجیــــد للعمــــل، مــــن خــــلال متابعتــــه للمــــوظفین إلــــىمعنــــى هــــذا أن المــــدیر یســــعى        
الخلـل أثنــاء تأدیـة المهــام  معالجـة كـل خلــل یصـادف ســیر العمـل، كمــا یقـوم المـدیر بالتنقیــب الـدقیق لمواقــعو 

حـاطتهمو  من قبل الموظفین تسـهل عملیـة  أبعادهـاو  النتـائج المترتبـة عنهـا ، حیـث عنـد معرفـة المشـكلةو  بهـا إ
مــن قبــل  الأخطــاءیحــدد المســؤولیات عنــد ارتكــاب و  تصــحیحها، كــذلك یوضــح الــرئیس او المــدیرو  مراجعتهــا
هـــذا مـــا تؤكـــده نتـــائج و  مســاواة،و  ین وجـــود عـــدلهــذا یـــوحي للمـــوظفو  یعطـــي لكـــل ذي حـــق حقـــهو  المــوظفین

مــــن  % 88.06أن  الــــذي یبــــین الإجــــراءات التأدیبیــــة فــــي حالــــة الإخــــلال بســــیر العمــــل 16 الجــــدول رقــــم

تصحیحهاو  للأخطاءالتطرق  التكرار النسبة  

 نعم 47 %70.15

 لا 20 %29.85

 المجموع 67 %100
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 إلـىالمبحـوثین صـرحوا لنـا أنـه تتخـذ إجـراءات تأدیبیـة فـي حـق المخـالفین لسـیر العمـل، ممـا یـدفع المـوظفین 
  .العمل لإجراءاتبالتالي التطبیق الصحیح و  ولیة المنجرة عنها،تحمل المسؤ و  الأخطاءتفادي الوقوع في 

  .على هذا عند الإخلال بإجراءات سیر العمل تتخذ الإجراءات التأدیبیة في حق المخالفین    

 14الجــدول رقــم  نتــائجمــذكرات العمــل و  إصــداربخصــوص   12لجــدول رقــمنتــائج امــن خــلال تحلیلنــا ل   
تبــین انــه یوجــد توجیــه جیــد للمــوظفین مــن خــلال إصــدار  ن قبــل المــدیربخصــوص عقــد اجتماعــات دوریــة مــ

مذكرات العمل، عقد الاجتماعات الدوریة للموظفین من قبـل المـدیر، حیـث تعتبـر هـاتین الأخیـرتین مـن بـین 
  .المنوطة بهم الوسائل المستعملة في توجیه سلوك الموظفین في انجاز المهام

أن اغلـــب  تبـــثد المـــوظفین بمــذكرات العمـــل الــذي یبتقیـــالمتعلــق  13م الجــدول رقـــنتـــائج لنـــا  أكدتــههــذا مـــا 
مـا نتـائج الجـدول و  الموظفین یتقیدون بمذكرات العمل، هـذا الأمـر یؤكـد لنـا أنـه یوجـد توجیـه جیـد للمـوظفین،

یل لتمركــز هــذا الــد إلــىیرجــع ذلــك و  الخــاص بعــدم امــتلاك الــدلیل التنظیمــي مــن أغلبیــة المــوظفین 11رقــم 
الأقســــام الــــذین بــــدورهم یوصــــلون المعلومــــات الضــــروریة لتأدیــــة المهــــام و  عنــــد رؤســــاء المصــــالح التنظیمــــي

  .، هذا من جهةمذكرات العملو  للموظفین عن طریق الاجتماعات الدوریة

تصــحیحها مــن قبــل و  للأخطــاءالمتعلــق بــالتطرق  15مــن خــلال نتــائج الجــدول رقــم و  مــن جهــة ثانیــة      
د إجــراءات تأدیبیــة فــي حالــة الإخــلال بســیر العمــل ممــا یــدفع بــالموظفین إلــى أخــ 16الجــدول رقــم و  المــدیر
  .بالتالي التطبیق الصحیح لإجراءات العملو  الوقوع في الأخطاء تفادي

التـي تـنص علـى  1مما سبق یتضح لنا جلیا أن نتائج تحلیل الجداول جاءت مطابقة للفرضـیة الجزئیـة      
  .التطبیق الصحیح للإجراءاتالتوجیه الجید للموظفین یضمن  أن
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  بسیر العمل الإخلالفي حالة ضد الموظفین التأدیبیة  الإجراءات اتخاذ  16ول رقمجد

  

  

  

  

  

  

  الموظفین في حالة الإخلال بسیر العمل اتخاذ الإجراءات التأدیبیة ضد) 10(الشكل رقم 

  
أرقــام الجــدول نلاحــظ أن أغلــب المــوظفین أقــروا بأنــه تطبــق الإجــراءات التأدیبیــة فــي  مــن خــلال           

  :یرجع ذلك إلىو  %88.06حالة الإخلال في سیر العمل بنسبة 

 اللوائح التنظیمیةو  التطبیق الصارم للقوانین. 
 ءات العمل من قبل الرؤساءالمتابعة الجیدة لسیر إجرا. 
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مخطط بیاني یبین اتخاذ الاجراءات التأدیبیة ضد الموظفین في 
حالة الاخلال بسیر العمل

التأدیبیة الإجراءات التكرار النسبة  

 نعم 59 %88.06

 لا 03 %04.48

 أحیانا 05 %07.46

 المجموع 67 %100
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  أسلوب العقابالاعتماد على. 

یضـمن مـا القواعـد التنظیمیـة و  اللوائحو  بمعنى أن الإدارة الجامعیة من خلال التطبیق الجید للتشریعات 
الكشــف و  ؤون العمــل مــن خــلال التفتــیش الجیــدســهر المســؤولین علــى متابعــة سـیر شــیو  السـیر الجیــد للعمــل،

مــــن  %58.2الــــذي یبــــین أن نســــبة  18المســــؤولیات هــــذا مــــا یؤكــــده الجــــدول رقــــم تحدیــــد و  عــــن الأخطــــاء
 معرفـة كـل صــغیرةو  ، مـا یضــمن رقابـة أثنـاء العمــلالمـوظفین أقـروا بوجــود عملیـات تفتـیش دوریــة أو مفاجئـة

 اتالتشـریعو  كبیرة بما یحدث داخل الإدارة، بالإضافة إلى سعي الإدارة إلى دفـع المـوظفین للالتـزام بالقواعـدو 
اللوائح التنظیمیة مـن خـلال العقوبـات الردعیـة للحـد مـن السـلوكیات غیـر المرغـوب فیهـا داخـل الإدارة التـي و 

  .داخل التنظیم الفصل من الوظیفة، مما یزید من انضباط الموظفین إلىقد تصل حتى 

  .الجامعیة الإدارةتأدیبیة في حق المخالفین لسیر العمل في  إجراءاتومنه توجد 

  التزام الموظفین بمواقیت العمل  17م جدول رق

  

  

  

  

  

 %53.7المــوظفین لا یلتزمــون بمواقیــت العمــل بنســبة  أكثریــةمــن خــلال أرقــام الجــدول نلاحــظ أن 
  :إلىیرجع ذلك و 

  زمن إجرائنا للدراسة) 19جائحة كوفید (الظروف الصحیة التي مرت بها البلاد.  
  على معیار الالتزام بالمواقیت  الإدارةعدم اعتماد. 

 الالتزام بمواقیت العمل التكرار النسبة

 نعم 31 %46.3

 لا 36 %53.7

 المجموع 67 %100
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توقــف و  تــدابیر وقائیــة للحــد مــن انتشــارها ذأخــو  )19كوفیــد ( بمعنــى أنــه منــذ بدایــة جائحــة كورونــا    
أن الأداء  إلـىفة ، بالإضـاضـمان الحـد الأدنـى لسـیر العمـلو  التباعـد الجسـدي بـین المـوظفین،و  وسائل النقل

تمــامهم للعمــل فــي الوقــت المناســبو  الجیــد مــن قبــل المــوظفین بــالجودة المناســبة یمــنح هــامش مــن الحریــة و  إ
  .لصاحبه

  .الموظفین الذین لا یلتزمون بمواقیت العمل أكثر من الذین یلتزمون بها

  من قبل المدیر ةالمفاجئ أو ةالدوری عملیات التفتیش 18جدول رقم  

  

  

  

  

  

مـــن المبحــوثین صـــرحوا أن المــدراء یقومـــون بعملیـــات  %58.2مــن خـــلال أرقــام الجـــدول نلاحــظ أن 
  :إلىیرجع ذلك و  تفتیش دوریة أو مفاجئة

 التأكد من إنجاز الأهداف وفقا للخطة الموضوعة.  
 داریة أثناء التنفیذلتحقق من صحة التصرفات الإا. 
 التحقق من مشروعیة الأعمال الإداریة التي تمت أثناء التنفیذ 

     تســـیر وفـــق الأهـــداف المســـطرة  الإداریـــة الأعمـــال أنالتأكـــد مـــن  إلـــىتســـعى  الإدارة أنمعنـــى ذلـــك         
هـذا و   ء المـوظفین ، مـن خـلال تقیـیم أداالإدارةالموجودة داخل  النقائصو  معرفة مكان الخللو  المخطط لهاو 

من الموظفین اقروا بوجـود تقیـیم لـلأداء فـي الإدارة  %88.08أن  الذي یبین 19نتائج الجدول رقم  یثبتهما 
 خططـه وفـق العمـل وسـیر الأنشـطة مراقبـةب ، المسـاءلةب ذلـكو  ،الجامعیة، من خـلال كشـف نقـاط الضـعف

 وفـق المحـدد الوقـت فـي البـرامج هـذه فیـذتن أو الخطـة، لأهـداف البـرامج تنفیـذ حیـث سـواء مـن وبرامجـه،

كرارالت النسبة  عملیات التفتیش 

 نعم 39 58.2

 لا 28 42.8

 المجموع 67 %100
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هـذا و  توجیه المـوظفین لانتهـاج سـلوك سـوي فـي التنظـیم،و  تعزیزهاو  اكتشاف نقاط القوةو  ،لها الزمني الجدول
  .هو الهدف الأساسي للرقابة

  المفاجئ لمراقبة سلوك الموظفینو  الجامعة على التفتیش الدوري إدارةتعتمد      

  أداء الموظفینم تقییوجود  19جدول رقم  

  

  

  

  

  

  

  وجود تقییم للأداء) 11(الشكل رقم 
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وجود تقییم اداء للموظفین

الأداءتقییم  التكرار النسبة  

 نعم 59 %88.08

 أحیانا 05 %7.46

 نادرا 03 %04.47

 المجموع 67 %100
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الجامعــة بنســبة  بــإدارة لــلأداءنلاحــظ أن أغلــب المــوظفین أقــروا بوجــود تقیــیم  مــن خــلال أرقــام الجــدول     
  :إلىرجع ذلك یو  88.08%

 تم انجازه من العمل مطابق للتخطیط المسبق  امعرفة أن م. 
 معالجتهاو  أسبابهاو  معرفة الانحرافات. 
 عطاء لكل ذي حق حقهو  طریقة تأدیته للعمل الموكل إلیهو  متابعة كل موظف  .إ

وعة مقارنتـه بــالخطط الموضــو  تقـوم بمراجعــة العمـل المــؤدى مــن قبـل المــوظفین الإدارةمعنـى ذلــك أن 
 الواجـــب انجازهـــا فـــي فتـــرة زمنیـــة معینـــة الأهـــدافذلـــك بتحدیـــد جمیــع و  ،إلیهـــاالتـــي تســـعى  الأهـــدافو  ســابقا

النظـــر إلـــى و  ،التـــي تـــم انجازهـــا فعلیـــا مـــع الأهـــداف التـــي لـــم یـــتم انجازهـــا فـــي هـــذه الفتـــرة الزمنیـــة الأهـــدافو 
د المســؤولیات، بالكشــف عــن مــن تــم تحدیــو  النقــائص التــي أدت إلــى عــدم انجــاز هــذه الأهــداف،و  الأســباب

الابتعـاد عـن الهـدف المنشـود، ووضـع بـدائل مـن  إلـى أدىعدم انجـازهم لمهـامهم ممـا و  المخلین بسیر العمل
تقــــانو  أجــــل اســــتدراك الــــنقص، كمــــا تقــــوم الإدارة بتشــــجیع المــــوظفین الــــذین یقومــــون بتأدیــــة مهــــامهم بدقــــة  إ

أغلبیــة المــوظفین  أنالــذي بــین  20ه الجــدول رقــم هــذا مــا أكــدو  تحفیــزهم مــن خــلال معــاییر لقیــاس الأداءو 
أو السـلب علـى المـوظفین،  بالإیجـابسواء ترجـع هـذه المعـاییر  أقروا بوجود معاییر لقیاس الأداء في الإدارة

  .تدفعهم للانضباط أكثرو  تضبط سلوك الموظفین بالإدارةما یدل على وجود رقابة 

  لتقییم الأداء الجامعة تعطي أهمیة كبیرة إدارةو منه  نجد 

  معاییر قیاس أداء الموظفین 20جدول رقم  

  

  

  

  

  

الأداءمعاییر قیاس  التكرار النسبة  

 نعم 51 %67.12

 لا 16 %32.88

 المجموع 67 %100
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أغلبیــــة المــــوظفین صــــرحوا بوجـــود معــــاییر لقیــــاس الأداء بــــإدارة  أننلاحـــظ مــــن خــــلال أرقــــام الجـــدول      
 :إلىع ذلك یرجو  %67.12الجامعة، بنسبة 

 ثلاثیاو  وجود نظام خاص لتنقیط الموظفین سنویا. 
 اتقییمهو  التطرق إلى سلوكیات الموظفین بهذا النظام. 
  مكانیاتهو  الموظف الحالي أداءمعرفة  المستقبلیة إ

المــوظفین ، بضــمان الجــودة و  الجامعــة تســهر علــى الســیر الحســن لشــؤون العمــل إدارةمعنــى ذلــك أن   
ذلــك عــن طریــق وضــع معــاییر لقیــاس مــردود كــل موظــف مــن خــلال التطــرق لجوانــب و  فــي أداء المــوظفین

 عبــر تقـــیمهم خ،الـــ....العمــل فــيمواظبـــة الو  غیــابال المتمثلــة فـــيالمهــام  تأدیـــةســـلوكیاته فــي  مختلفــة، منهــا
، سـواء كـان هـذا التقیـیم سـنوي یسـاهم فـي حـدىمنحهم نقاط تعكس مـردود كـل موظـف علـى و  أدائهمقیاس و 

معنویـا مـن خـلال و  ، للموظـف الشـهريبالتالي الزیادة فـي الـدخل و  ة الموظف او الارتقاء في الرتبةرفع درج
تنقـــیط ثلاثـــي عبـــارة عـــن تشـــجیع بمنحـــة مالیـــة تقــــدم  أو مـــن جـــراء الترقیـــة المكانـــة الجدیـــدة التـــي یكتســـبها

 الإدارةك یسـاعد ذلـ ،جـودة كـل موظـفو  معرفـة نوعیـة إلـى حسب النقطة التي تمنح له ، بالإضـافة لموظفل
خـلال  الانضـباطو  الالتزامبـ یتقیـدموظـف یجعل كل  مماعلى وضع الشخص المناسب في المكان المناسب، 

  .سیر العمل

  .تجعل من الموظفین یلتزمون بالانضباط في العمل الأداءالجامعة على معاییر لقیاس  إدارةاعتماد  

 الإخــلالالتأدیبیـة فــي حالــة  الإجــراءاتص اتخــاذ بخصـو   16 مـن خــلال تحلیلنــا لنتـائج الجــدول رقــم       
عملیـات التفتـیش الدوریـة أو المفاجئـة مـن قبـل  إجـراءبخصـوص  18الجدول رقـم  تحلیل بسیر العمل ونتائج

 لتطبیـــق الجیـــد للتشـــریعاتمتابعتهـــا ل مـــن خـــلال الإدارةوجـــد رقابـــة علـــى المـــوظفین فـــي تبـــین انـــه ت ،المـــدیر
 ســهر المســؤولین علــى متابعــة ســیر شــؤون العمــل مــن خــلال التفتــیش الجیــدو  ،القواعــد التنظیمیــةو  اللــوائحو 

اكتشــاف نقــاط و  مــا تــم برمجتــه،و  مقارنتــه بمــا تــم التخطــیط لــهو  العمــل المنجــزو  الوظــائفو  الأنشــطةبمراقبــة 
  .هذا هو الهدف الأساسي للرقابةو  تعزیزهاو  اكتشاف نقاط القوةو  تصحیحهاو  مراجعتهاو  الضعف

المتعلـــق بتقیـــیم الأداء الـــذي یعتبـــر بـــدوره كمؤشـــر  19أكدتـــه لنـــا نتـــائج تحلیـــل الجـــدول رقـــم  هـــذا مـــا       
النظـر و  للرقابة، حیث أثبتت لنا أن الإدارة تقوم بتحدید جمیع الأهداف الواجب انجازها فـي فتـرة زمنیـة معینـة

ممـا یسـاعد  ،ردع المخـالفینو  كشـف الخلـلو  النظر لهذه الأخیـرةو  التي لم تنجز،و  إلى الأهداف المنجزة فعلیا
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الــذي بــین أن أغلــب المــوظفین  20فــي نشــر الانضــباط بــین المــوظفین، بالإضــافة إلــى نتــائج الجــدول رقــم 
 أقــروا بوجــود معــاییر لقیــاس الأداء بــالإدارة، بفــرض الرقابــة علــى المــوظفین مــن خــلال نظــام التنقــیط الســنوي

تقییمهــا   مــا یســاهم فــي انضــباط الموظــف أثنــاء و  نظــامالتطــرق إلــى ســلوكیات المــوظفین بهــذا الو  الثلاثــي،و 
  .العمل

الرقابـــة أثنـــاء  02نتـــائج الجـــداول جـــاءت مطابقـــة للفرضـــیة الجزئیـــة رقـــم  أنممـــا ســـبق یتضـــح لنـــا         
حـول التـزام المـوظفین بمواقیـت العمـل التـي  17ما نتائج الجدول رقم و ، العمل تزید من انضباط الموظفین

لتـي أثبتـت لنـا بـأن المـوظفین لا یلتزمـون بمواقیـت العمـل یرجـع إلـى الظـرف الاسـتثنائي او  جاءت عكس ذلك
أخــد التــدابیر الوقائیــة للحــد مــن انتشــارها ، و  ،)19جائحــة كورونــا كوفیــد (العــالم أجمــع و  التــي تمــر بــه الــبلاد

أدى إلـى نتیجـة ا مـا من خلال عدم محاسبة المتغیبـین عـن العمـل او الـذین لا یحترمـون مواقیـت العمـل، هـذ
الوقــت الــلازم و  الجــودة المطلوبــةو  العمــل مــن طــرف الموظــف بالشــكل الــلازم إتمــامعكــس افتراضــنا، كمــا أن 
  .یمنحه هامش من الحریة

 ؤدیهاالوظیفة التي یو  علومات عن الدورتوفیر المسؤول المباشر م  21جدول رقم
  الموظف

  

  

  

  

  

  

  

 التكرار النسبة
 توفیر المسؤول معلومات عن الدور

وظیفةالو   

 نعم 42 %62.7

 لا 25 %37.3

 المجموع 67 %100
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الوظیفة التي یؤدیها و  توفیر المسؤول المباشر معلومات عن الدور )12(الشكل رقم 
 الموظف

  
معلومـات  بإعطـاءمن خـلال أرقـام الجـدول نلاحـظ أن أغلبیـة المـوظفین أقـروا بقیـام المسـؤول المباشـر       

  :إلىیرجع ذلك و  %62.7بنسبة  ،التي یؤدیها الموظفین عن الدور او الوظیفة

 المهام تأدیةي تصادفهم أثناء لتمساعدة الموظفین في النواحي الغامضة ا. 
 تنبیه الموظفین عند مشاهدته للأخطاءو  الملاحظة الجیدة للرئیس 
 المرؤوسینو  توطید العلاقة بین الرؤساء. 

 تأدیـــةكثیــرا مـــا یجــدون لــبس یجعلهــم غیــر قــادرین علــى هــذا یعنــي أثنــاء تأدیــة المــوظفین لمهــامهم،   
فــي ســیر  المتخــذةیرجــع هــذا لعــدم فهمهــم لمحتــوى مــذكرات العمــل أو الخطــوات و  مهــامهم علــى أكمــل وجــه،

یوضـــح لهـــم بالشـــرح و  بإرشـــادهمیقـــوم و  استشـــارته لیتـــدخلو  طلـــب مســـاعدة الـــرئیس إلـــىالعمـــل، مـــا یـــدفعهم 
مــن جهــة و  هــذا مــن جهــةفــك الغمــوض الموجــود، و  الخطــواتو  راتالمفصــل اللــبس الموجــود فــي هــده المــذك

أخرى، عند تأدیة الموظفین لعملهم قد یقعون في الأخطاء قد تصاف مرور الـرئیس فیشـاهد هـذا الخطـأ ممـا 
عطـاءو  القیام بتوجیه إرشـاداتو  ،تصحیح الخطأ في الحینو  ودیا التدخل إلىیدفعه  تنبیهـات مـن أجـل عـدم  إ

بالتــالي نشــوء علاقــة جیــدة و  ،، ممــا ینجــر علیــه تعــرض الموظــف للعقوبــةىطــأ مــرة أخــر الوقــوع فــي نفــس الخ
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توفیر المسؤول المباشر معلومات عن الدور و الوظیفة التي 
یؤدیها الموظف
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 هـــمروح إحســاس المــوظفین بمســاندة الــرئیس لهــم ممــا یزیــد فــي رفــع ، مــن خــلال المرؤوســینو  بــین الــرئیس
  .التقلیل من الوقوع في الأخطاء إلى، فالإرشاد الجید للموظفین یؤدي معنویةال

  الوظیفة للموظفین أوالجامعة بتوفیر المعلومات الكافیة عن الدور  بإدارةاشر منه یقوم المسؤول المبو 

 تــوفیر المســؤول المباشــر معلومــات عــن الــدور الــذي یبــین 21مــن خــلال نتــائج تحلیلنــا للجــدول رقــم   
توضـــیح الغمـــوض الـــذي و  بإرشـــادالمـــدیر یقـــوم  أن إلـــىالتـــي توصـــلنا بهـــا الوظیفـــة التـــي یؤدیهـــا الموظـــف، و 

 الموظـــف أثنـــاء تأدیـــة مهامـــه، ممـــا یســـاعد الموظـــف علـــى عـــدم الوقـــوع فـــي الخطـــأ أثنـــاء العمـــل،یصـــادف 
 بإرشــادبخصــوص عقـد المــدیر اجتماعــات دوریـة، یقــوم المــدیر  14نتــائج تحلیـل الجــدول رقــم  إلــىبـالرجوع و 

تعلــق الم 15هــذا مــا أكــده الجــدول رقــم و  توصــیات لتفــادي الوقــوع فــي الأخطــاء إعطــاءالمــوظفین مــن خــلال 
التقلیـــل مـــن  إلـــىتصـــحیحها مـــن قبـــل المـــدیر حیـــث أقـــر الموظفـــون ذلـــك، ممـــا یـــؤدي و  بـــالتطرق للأخطـــاء

  .الإدارةحد بعید داخل  إلى الأخطاء

لبــا مــا تقــع فــي غا الأخطــاءو  لــیس النظریــة،و  دوره عملــي یهــتم بســیر شــؤون العمــل الفعلیــة فالإرشــاد  
  .ذا یقلل من الأخطاء العملیةهو  الجانب العملي أكثر منه في الجانب النظري،

 المســتمر الإرشــادتؤكــد مــا افترضــناه، و  فبــالنظر لمــا ســبق یتضــح لنــا أن النتــائج جــاءت مطابقــة
  العمل في الأخطاء من یقلل للموظفین
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  الأنظمة الجدیدةو  البرامج التدریبیة بخصوص التطبیقاتوجود  22جدول رقم  

  

  

  

  

  

الجــــدول نلاحــــظ أن أغلــــب المــــوظفین صــــرحوا بوجــــود بــــرامج تدریبیــــة بخصــــوص  أرقــــاممــــن خــــلال 
  :یرجع ذلكو  %64.2الأنظمة الجدیدة بنسبة و  التطبیقات

  التطبیقات الجدیدة لمواكبة التطوراتو  الأنظمةعلى توفیر  الإدارةسهر. 
  مهارة موردها البشريو  تحدیث نوعیةعلى  الإدارةسهر. 
 التكلفةو  الجهدو  تحسین طریقة العمل لربح الوقت. 

یعنـي هــذا أن الإدارة تســعى إلــى مواكبــة التطــورات الحاصــلة، مــن خــلال الاعتمــاد علــى أســالیب العمــل      
كــذا التطبیقــات و  الواحقهــو  الحدیثــة بإدخــال الوســائل التكنولوجیــة المبتكــرة المتمثلــة فــي أجهــزة الإعــلام الآلــي

الــخ، هــذا یتطلــب مــورد ...تســییر العتــاد أنظمــةو  البــرامج غلــى غــرار أنظمــة تســییر المــوارد البشــریةو  الحدیثــة
موردهـا البشـري، مـن خـلال  بتأهیـل، تقـوم هـذه الأخیـرة  الإدارةجدیدة  في  الأنظمةكون هذه و  بشري مؤهل،

البـرامج، و  الـتحكم فـي التطبیقـاتو  الأجهـزةاسـتعمال هـذه برمجة دورات تدریبیة لفائدة المـوظفین لتمكیـنهم فـي 
 اقـل جهـدو  بأقـل وقـت إلیهالهدف التي تسعى  الإدارةبالتالي تحقق و  مما یحقق لنا نوعیة جیدة من الموظفین

 .اقل تكلفةو 

  .الأنظمة الجدیدةو  على البرامج التدریبیة بخصوص التطبیقات الإدارةتعتمد     

  

 البرامج التدریبیة التكرار النسبة

 نعم 43 %64.2

 لا 24 %35.8

 المجموع 67 %100
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كافیة للاطلاع على القواعد  عند شغل الوظیفة بصفترة التر  23جدول رقم 
  لسیر العمل التنظیمیة

  

  

  

  

  
  

  قواعد التنظیمیة لسیر العملفترة التربص عند شغل الوظیفة كافیة للاطلاع على ال )13(الشكل رقم 

  
فتـــرة التـــربص كافیـــة للاطـــلاع علـــى  أنالمـــوظفین یـــرون  أغلبیـــةالجـــدول أن  أرقـــامنلاحـــظ مـــن خـــلال 

  :إلىیرجع ذلك و  % 68.66القواعد التنظیمیة لسیر العمل بنسبة 

 التركیز على الجانب النظري في بدایة شغل الوظیفة. 
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فترة التربص عند شغل الوظیفة كافیة للاطلاع على القواعد 
التنظیمیة لسیر العمل

 التكرار النسبة
فترة التربص كافیة للاطلاع على 

 القواعد التنظیمیة لسیر العمل

 نعم 46 %68.66

 لا 21 %31.34

 المجموع 67 %100
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 الخاصـة بسـیر العمـل أكثـر مـن الممارسـة الفعلیـة  الإجراءاتو  التركیز في البدایة على تلقین القواعد
 .للوظیفة

 بالماضي حدثتالتي  الأخطاءالمستمر من قبل الزملاء من بعض  التحذیر. 

الـــزملاء لمعرفـــة خفایـــا و  الموظـــف فـــي بدایـــة شـــغله للوظیفـــة یـــؤطر مـــن قبـــل المشـــرفین یعنـــي هـــذا أن
طریقـــة ســیر العمـــل فیهـــا، و  أقســـامهاو  وحــداتهاو  بـــالإدارةمــن خـــلال تبیــین الهیكـــل التنظیمـــي الخــاص  الإدارة
الوثــائق و  الاطــلاع علــى الســجلاتو  المكاتــبو  الأقســامو  كــل مــا یحــدث مــن أعمــال فــي هــذه الوحــدات بــإبراز

التركیــز علیهــا و  الاطــلاع علــى القــوانین التنظیمیــة الخاصــة بالمؤسســة إلــىالخاصــة بســیر العمــل، بالإضــافة 
الاطــلاع فتــرة الأنســب للإلمــام ضــوابط العمــل فــي المؤسســة، الأمــر الــذي یضــمن لــه فــي هــذه الفتــرة كونهــا ال

بالتـالي فـي و  مـا علیـه مـن واجبـات ،و  یعي الموظف جیدا ما له من حقوقو  بهذا یعرفو  ،على قانون العمل
كـذا و  یـه،تكـوین الموظـف تكوینـا جیـدا للممارسـة الفعلیـة الجیـدة للمهـام الموكلـة إلهذه الفترة یتم التركیز علـى 

  .معرفة قوانین العملو  الإلمام

  .فترة التربص كافیة للاطلاع على القواعد التنظیمیة لسیر العمل

  برامج تكوینیة بالخارج وجود 24جدول رقم 

  

  

  

  

  

  

  

 برامج تكوینیة بالخارج التكرار النسبة

 نعم 32 %47.8

 لا 35 %52.2

 المجموع 67 %100
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 نیة بالخارجوجود برامج تكوی )14(الشكل رقم 

  
 تكوینیــــةبـــرامج  الإدارةاخـــتلاف بســــیط حـــول اعتمــــاد و  مـــن خـــلال أرقــــام الجـــدول نلاحــــظ أن تبـــاین

مــن المــوظفین  %47.8وجــود هــذه البــرامج، عكــس  نفــوامــن المــوظفین  %52.2، حیــث أن نســبة بالخــارج
  :إلىیرجع ذلك و  أقروا بوجودها

 ارج البلادتكوینیة لخ بعثاتلا توفر لجمیع الموظفین  الإدارة. 
 التقنیینو  الأقسامو  رؤساء المصالحو  حصر هذه البعثات للموظفین ذوي الرتب العالیة. 

التطــورات الحاصــلة فــي مجــال التســییر، و  مســایرة التغیــراتو  تســهر علــى مواكبــة الإدارةهــذا یعنــي أن 
تربصــــات  راءلإجــــ التقنیــــینو  الأقســـامو  رؤســــاء المصــــالحو  ذوي الرتـــب العالیــــة المــــوظفین إرســــالمـــن خــــلال 

تمكـین موظفیهـا لكسـب مهـارات  إلـى ، بالإضـافةإلیهابالخارج في ما یخص أحدث وسائل التسییر المتوصل 
كســب  إلــىالتفاعــل وبنــاء علاقــات مــع نظــرائهم بالخــارج بــنفس مجــال العمــل، ممــا یــؤدي و  الاحتكــاكو  جدیــدة
ــــدةو  الخبــــرة ــــلإدارة المحلیــــةو  مهــــارات تســــییر جدی دخالهــــا ل ــــف المســــتویاتتعمیمهــــا علــــو  إ    الإداراتو  ى مختل

بالتــالي إدخــال طــرق جدیــدة فــي و  مســایر لمــا هــو جدیــد،و  ، هــذا یجعــل الموظــف ذو تكــوین جیــدالعمــل بهــاو 
  .التسییر بدل الطرق التقلیدیة

  .محصورة في فئة معینة من الموظفین أنها إلاتوجد برامج تكوینیة بالخارج 

  

45,00%
46,00%
47,00%
48,00%
49,00%
50,00%
51,00%
52,00%
53,00%

نعم لا
النسبة 47,80% 52,20%

ویة
لمئ

ة ا
سب

الن

وجود برامج تكوینیة بالخارج



المیدانیة للدراسة المنهجیة الإجراءات                                        الرابع الفصل  
 

137 
 

ص بوضع برامج تدریبیة مـن اجـل تمكـین المـوظفین مـن الخا 22من خلال نتائج تحلیل الجدول رقم 
تسهر على توفیر مثـل هـذه البـرامج مـن أجـل  الإدارة أنالجدیدة، لاحظنا  الأنظمةو  الاطلاع على التطبیقات

المتعلـق بفتـرة التـربص فـي بدایـة شـغل  23تطویر مهارات موظفیها، كما تؤكد لنـا نتـائج تحلیـل الجـدول رقـم 
فیــة لاطــلاع المــوظفین علــى القواعــد التنظیمیــة لســیر العمــل، ففــي هــذه الفتــرة تعطــى الوظیفــة علــى أنهــا كا

العمـــل المتمثلـــة فـــي الاطـــلاع علـــى  إجـــراءاتللاطـــلاع علـــى الجانـــب النظـــري الخـــاص بســـیر  كبیـــرة أولویـــة
 ممـا یجعـل الوثـائق الخاصـة بشـؤون سـیر العمـل،و  دةمختلـف السـجلات الموجـو و  الهیكل التنظیمـي للمؤسسـة

مــا علیــه مــن و  معرفــة مــا لــه مــن حقــوقو  لموظــف فــي بدایــة الأمــر یطلــع علــى القــانون الخــاص بالعمــلا مــن
الاطلاع علـى القـوانین أكثـر و  بالتالي تكون هذه الفترة عملیة لتكوین الموظف من الجانب النظريو  واجبات،

فیر بـرامج تكوینیـة علـى تـو  الإدارةمـن أجـل تكـوین جیـد للمـورد البشـري تحـرص و  منها على الجانـب العملـي،
طــرق حدیثــة فــي التســییر بــدل  بإدخــالذلــك و  كســب عنصــرها البشــري مهــارات جدیــدة فــي التســییرلبالخــارج 

  .24لنا نتائج تحالیل الجدول رقم  أكدتههذا ما و  الطرق التقلیدیة

الناصــة  4نتــائج هــذه الجــداول جــاءت مطابقــة لفرضــیتنا الجزئیــة رقــم  أنمــن خــلال مــا ســبق نلاحــظ 
  .على قانون العمل أكثریساهم في الاطلاع الخدمة  أثناءالتكوین  :على
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  :مناقشة النتائج في ضوء الفرضیة الفرعیة الأولى

للمـوظفین أثنـاء  الجیـدالمسـؤولین علـى التوجیـه  سـهریتحقـق الإشـراف علـى سـیر العمـل مـن خـلال 
تمامهـاو  بتوعیتهم على كیفیة تنفیـذ الأعمـال ،تأدیتهم لمهامهم بالإضـافة إلـى  المخطـط لهـا لتحقیـق الأهـداف إ

تشــــخیص أســــباب و  تقارنهــــا بالمعــــاییر الموضــــوعة لهــــاو  وضــــع رقابــــة جیــــدة تقــــیس النتــــائج المتوصــــل إلیهــــا
) الرقابـةو  التوجیـه( اتخاذ إجراءات تصحیحیة بشأن ذلـك، فبهـذین المؤشـرینو  ،الانحرافات عن النتائج الفعلیة

لابـــد مـــن بتكمیـــل عملیـــة التوجیـــه بالإرشـــاد یم هـــذا الأخیـــر علتـــدو  عـــال،یتحقـــق لنـــا مـــا یعـــرف بالإشـــراف الف
 من خلالـه یـتم التوجیـه الجیـد، فعملیـة التوجیـه هـي عملیـة نظریـة أكثـر منهـا عملیـة، فالإرشـاد الذيالمستمر 

یــأتي بعــد التوجیــه لضــمان تســییر و  تم حــل المشــكلات التــي یعــاني منهــا الموظــف أثنــاء تأدیتــه لمهامــهیــبــه 
الـذي یكسـب مـن كـذلك التكـوین الجیـد للمـوظفین و  لأنـه عملیـة مسـایرة لتنفیـذ المهـام، أي انـه تطبیقـي، فعال،

مـن تحـدیث  الإدارةتمكـن و  علـى تأدیـة المهـام بكـل سـهولة، خبرات تجعل منه قـادراو  خلاله الموظف مهارات
  .مهارات موردها البشري لمسایرة التطورات

تحقیـق الأهـداف  إلـىالرامیـة و  التـي تنـتج عـن التفكیـر العقلـي یـةالإدار  الأعمالو  الإجراءاتبتطبیق و 
 بالتــاليو  المؤسســات، داخـلالفعــال  الإشــرافتحققـان  ، هــاتین الأخیــرتینرقابـةو  مـن خــلال وضـع توجیــه جیــد

  .نكون حققنا جانبا مهما في عقلنة التسییر داخل المؤسسة

مـن خـلال  للإجـراءاتبـالتطبیق الصـحیح  یجـب الالتـزاملتقید الموظفین بالتشریع الداخلي للمؤسسة و 
كــذا الالتـزام بالانضــباط مــن و  التقیــد بالقـانون الــداخلي للمؤسسـةو  الأوامـرو  التعلیمــاتو  تطبیـق مــذكرات العمـل

 وجـــبقبـــل المـــوظفین أثنـــاء تـــأدیتهم لعملهـــم، كمـــا أن التـــزام المـــوظفین بالتقیـــد بالتشـــریع الـــداخلي للمؤسســـة ی
ــ الاطــلاع أكثــر علــى القــانون لمعرفــة الواجبــات بدقــة لتأدیــة عملهــم و  ي العمــلعلــیهم التقلیــل مــن أخطــائهم ف

  .بالتالي یحدث توجیه لجانب من السلوك عند تقید الموظفین بالتشریع الداخلي للمؤسسةو  على أكمل وجه،

ربطهــا مــع بعضــها نســتطیع القــول و  مؤشــرات هــذین المتغیــرینلالجیــد  حلیلینــابتو  مــن خــلال مــا ســبق
، الرقابــة أثنــاء العمــل تزیــد مــن انضــباط للإجــراءاتالجیــد للمــوظفین یضــمن التطبیــق الصــحیح  أن التوجیــه
التكــوین أثنــاء الخدمــة یســاهم فـــي و  فــي العمــل، الأخطــاءالمســتمر للمــوظفین یقلــل مــن  الإرشــادالمــوظفین، 

ـــــائج تحلیـــــل الجـــــداول الســـــابقة نجـــــدها مطابو  ،  الاطلاع أكثر على قانون العمل ـــــذلكبـــــالرجوع إلـــــى نت       قـــــة ل
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التقیــد  إلــىعلــى ســیر العمــل یــؤدي  الإشــراف :علــى تحققــت الفرضــیة الفرعیــة الأولــى التــي تــنص بالتــاليو 
  .هذا ما تم التحقق منهو  ،للمؤسسة الداخليبالتشریع 
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  مناقشتهاو  تحلیل البیانات المتعلقة بالفرضیة الثانیةو  عرض-2

  العمل في المؤسسةمواظبة على  وجود 25 جدول رقم

  

  

  

  

 

  وجود مواظبة على العمل في المؤسسة) 15(الشكل رقم 

  
بوجــود مواظبـــة علـــى العمـــل بالمؤسســـة  أجـــابوامــن خـــلال أرقـــام الجـــدول نلاحــظ أن أغلـــب المـــوظفین  
  :یرجع ذلكو  %64.2بنسبة 

 نظام العمل محدد بالتوقیت الیومي. 
 وجود فترات راحة كافیة للموظفین خلال السنة الجامعیة. 

0,00%
10,00%
20,00%
30,00%
40,00%
50,00%
60,00%
70,00%

نعم لا
النسبة 64,20% 23,80%

ویة
لمئ

ة ا
سب

الن

وجود مواظبة على العمل بالمؤسسة

 المواظبة على العمل في المؤسسة التكرار النسبة

 نعم 43 %64.2

 لا 24 %23.8

 المجموع 67 %100
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 طبیعة العمل غیر الشاق. 

غایـة منتصـف  إلـىمعنى هذا أنه یوجد نظام للعمل یحدد توقیت للعمل من الساعة الثامنة صـباحا     
النصـــف و  الســـاعة الرابعـــة إلـــيالســـاعة الواحـــدة زوالا  النهـــار، مـــع اســـتئناف العمـــل فـــي الفتـــرة المســـائیة مـــن

، كمــا تـــوزع یجــب علــى الموظـــف تأدیتهــا الأنشـــطةو  مســاء، تــوزع خـــلال هــذا التوقیــت مجموعـــة مــن المهــام
فتــرات عطــل طیلــة الســنة فــي جمیــع الفصــول، علــى عكــس الإداریــین فــي قطاعــات أخــرى، ممــا یســاهم فــي 

یســتأنف و  تجدیــدهاو  جــواء، مــن خلالــه یســترجع الموظــف طاقاتــهتغییــر الأو  متــنفس للمــوظفینو  تــوفیر راحــة
لا یســتعمل فیــه و  لا یصــنف مــن بــین الأعمــال الشــاقة الإدارينشــاط، كمــا أن طبیعــة العمــل و  مهامــه بحیویــة

تــوفر هــذه العوامــل تضــمن لنــا أن الموظــف الجهـد البــدني، ممــا یجعــل مــن الموظــف فــي لیاقــة بدنیــة حســنة، 
  .یحافظ على انتمائه للمؤسسةو  لأداء،یقدم مستوى مقبول من ا

  و منه توجد مواظبة عن العمل بإدارة الجامعة

تقانو  تأدیة المهام بدقةقیام الموظفین  26جدول رقم     إ

  

  

  

  

  

تقــان و  بیــة المـوظفین یــرون أن المـوظفین یــؤدون المهـام بدقــةمـن خــلال أرقـام الجــدول نلاحـظ إن أغل   إ
  :یرجع ذلك إلىو  %71.64بنسبة 

 تقسیم العمل حسب تخصص كل موظف. 
 التأهیل العلمي للموظفین. 
 المواظبة عن العمل. 

تقانو  تأدیة المهام بدقة التكرار النسبة إ  

 نعم 48 %71.64

 لا 19 %28.36

 المجموع 67 %100
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هــذا مــا أكدتــه نتــائج الجــدول رقــم و  الإدارة تعتمــد علــى تقســیم العمــل حســب التخصــصهــذا یعنــي أن  
من الموظفین أقروا ذلـك، هـذا الأمـر یجعـل مـن الموظـف یقـوم بتأدیـة مهامـه علـى  %97.01أن نسبة  28

تجسـیدها فـي أرض الواقـع  إلامؤهلات نظریة سابقة مرسخة في ذهنه مـا علیـه و  أكمل وجه بكونه له خبرات
یجعـل العمـل المـؤدي مـن طـرف المـوظفین یأخـذ و  ،مما یسهل لـه تأدیـة مهامـه بطریقـة سلسـة سـهلة واضـحة

و قــل <<جــل و  فــي هــذا الشــأن یقــول االله عــزو  المرجــوة الأهــداف إلیــههــذا مــا تصــبوا و  الإتقــانو  ة الدقــةصــف
بمــــا كنـــــتم  الشــــهادة فینبــــئكمو  عــــالم الغیــــب إلــــىســــتردون و  المؤمنــــونو  رســــولهو  اعملــــوا فســــیرى االله عملكــــم

المكـان المحـدد و  توعي الموظفین بتأدیة مهامهم فـي الوقـو  ، بالإضافة عن المواظبة عن العمل1>>تعملون
  .ضمان مستوى مقبول من الأداءله، هذا یؤدي إلى 

 .الإتقانو  المهام التي تؤدي من قبل الموظفین في إدارة الجامعة تكتسي طابع الدقة

خلاصو  تأدیة المهام بأمانةب قیام الموظفین 27جدول رقم    إ

  

  

  

  

  

ــــــاممــــــن خــــــلال  ــــــة      الجــــــدول نلاحــــــظ أن أرق ــــــؤدى بأمان ــــــان المهــــــام ت ــــــة المــــــوظفین صــــــرحوا ب         أغلبی
خلاص، بنسبة و    :إلىیرجع ذلك و  %92.4إ

 الوازع الدیني للموظفین. 
 الضمیر المهني للموظفین. 
 شعور الموظفین بالمسؤولیة الملقاة على عاتقهم. 

                                                             
  105سورة التوبة، الایة   1

خلاصو  بأمانةتأدیة المهام  التكرار النسبة إ  

 نعم 62 %92.4

 لا 05 %07.46

 المجموع 67 %100
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الإخـــلاص فـــي العمـــل مـــن اجـــل تقـــدیم و  مبادئـــه التـــي تســـعى إلـــى التفـــانيو  دیننـــا الحنیـــففتعـــالیم    
رضــاء االله عــزو  الأفضــل للإنســان عــي بضــرورة أن یقــوم بتأدیــة مهامــه علــى أكمــل یالموظــف  جل،تجعــلو  إ

االله لا یقبــل مــن  إن" ســلم و  التفــاني فــي تأدیتهــا، حیــث قــال رســول االله صــلى االله علیــه إلــىیســعى  أنو  وجــه
كــم أن العمــل الموكــل للموظــف یعتبــر أمانــة فــي  رواه مســلم،" ابتغــى بــه وجهــهو  مــا كــان خالصــا إلاالعمــل 

الـذین هــم و  <<جــل علیـه فـي قولــه و  هـذا مـا حثنــا االله عـزو  وجــه، أكمـلرقبتـه یجـب وجــب علیـه تأدیتـه علــى 
لا دیـن لمـن لا عهـد و  لـهلا ایمـان لمـن لا أمانـة " سـم و  قـال صـلى االله علیـهو   1>>عهدهم راعونو  لأماناتهم

 تأدیـــة واجبـــه بأمانـــةو  دینـــه الحنیـــف مبـــادئو  رواه احمـــد فـــي مســـنده، فعنـــدما یتحلـــى الموظـــف بتعـــالیم" لـــه
خلاصو  الـذي بـین لنـا أن   26هذا ما أكدته لنـا نتـائج الجـدول السـابق رقـم و  الإتقانو  یؤدي إلى الدقة ، مماإ

تقـان فـي العمـل، و  الأغلبیة الساحقة من الموظفین أقروا بوجود دقة دراكهـم و  بالإضـافة إلـى وعـي المـوظفینإ إ
الجید للمسؤولیة الملقاة على عاتقهم من خلال الثقة الموضوعة فـیهم، یجعـل لهـم نـوع مـن الضـمیر الجمعـي 

تقانو  یوجههم نحو تأدیة واجبهم بكل دقة خلاص،و  أمانةو  إ   .هذا ما یزید من تعزیز انتمائهم لمؤسستهمو  إ

الذي یبین وجود مواظبة على العمل من قبـل المـوظفین مـن  25لنتائج الجدول رقم  من خلال تحلیلنا
بالتـالي یضـمن مســتوى و  نشـاطهو  حیویتــهو  خـلال تـوفیر آلیـات فـي العمــل تضـمن للموظـف اسـترجاع طاقاتـه

ین الـذي یبـ 26مقبول للأداء كما یزید من تعزیـز انتمائـه للمؤسسـة، كمـا أكدتـه لنـا نتـائج تحلیـل الجـدول رقـم 
تقـان، مـن خـلال نوعیـة المـوظفین الموجـودةو  لنا أن الموظفین یقومون بتأدیة مهامهم بدقة مـؤهلهم العلمـي و  إ

، كمــا أن تأدیتــه علــى أكمــل وجــه هــذا یضــمن مســتوى مقبــول لــلأداءو  الــذي یســمح لهــم بــالتمكن مــن عملهــم
خــلاص، مــن خــلال و  أمانــةالتــي أثبتــت لنــا بــأن المــوظفین یــؤدون مهــامهم ب 27نتــائج تحلیــل الجــدول رقــم  إ

 تأدیـــة مهـــامهم بأمانـــةو  امـــتلاك ضـــمیر مهنـــي ینمـــي فـــیهم روح المســـؤولیةو  تشـــبعهم بتعـــالیم دیـــنهم الحنیـــف
خلاص، إن دل هذا على شيء فإنما یدل على انتماء الموظف لمؤسستهو    .إ

 بـولمق مسـتوى ضـمان: هوو  الذي تم التحقق منه 1هذه النتائج جاءت مطابقة للفرض الجزئي رقم 
  .للمؤسسة الموظفین انتماء على یحافظ للأداء

  

  
                                                             

  .08سورة المؤمنون ، الایة   1



المیدانیة للدراسة المنهجیة الإجراءات                                        الرابع الفصل  
 

144 
 

  تقسیم العمل حسب تخصص كل عامل لشغل الوظیفة 28جدول رقم 

  

  

  

  

  

  تقسیم العمل حسب تخصص كل عامل لشغل الوظیفة) 16(الشكل رقم 

  
ل أرقــام الجــدول نلاحــظ أن اغلــب المــوظفین أجــابوا أن تقســیم العمــل یكــون حســب تخصــص مــن خــلا

  :یرجع ذلك إلىو  %91.01كل عامل لشغل الوظیفة بنسبة 

 حتمیة شهادة التخصص من شروط التوظیف في الإدارة. 
 التنظیم الفعال یراعي التخصص عند تقسیم العمل. 

اجتیـاز مسـابقات التوظیـف  إلـىالتخصـص عنـد التقـدم من شروط التوظیـف فـي الإدارة الجزائریـة طلـب 
 2008جـــــانفي  19المـــــؤرخ فـــــي  04-08مـــــن المرســــوم التنفیـــــذي رقـــــم  20 الأولـــــىالفقـــــرة  فمــــثلا المـــــادة 
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 تقسیم العمل حسب التخصص التكرار النسبة

 نعم 65 %97.01

 لا 02 %2.99

 المجموع 67 %100
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 الإداراتالمشـــــتركة فـــــي مؤسســـــات  للأســــلاكالمتضــــمن القـــــانون الأساســـــي الخــــاص بـــــالموظفین المنتمـــــین 
الشــهادة المترشــحون الحـائزون علــى شــهادة  أسـاسلــى متصــرف رئیسـي عیرقـى بصــفة  أویوظــف " العمومیـة

 22المــؤرخ فــي  419-06الــذین تــابعوا دراســتهم فــي ضــل المرســوم التنفیــذي رقــم لــلإدارةالمدرســة الوطنیــة 
مـن خصـائص التنظـیم الفعـال أنـه لا  أن، أو ما یعادلهـا مـن شـهادات فـي التخصـص، كمـا 1"2006نوفمبر 

نمــو  فقـطو  یقتصـر علـى توزیــع المهـام فكـل موظــف  تـوزع هــذه المهـام حسـب تخصصــات المـوظفین،و  تقسـم اإ
حســـب كــــل  الأخـــریـــؤدي شـــطرا منهـــا حســـب تخصصـــه، فعنـــد تقســـیم العمـــل نجـــد أن كـــل موظـــف یكمـــل 

تخصصـه، الأمـر الـذي و  إلیـهمما یخلق بیئة تنظیمیة یتقید بها كل موظف حسب المهام الموكلـة ، تخصص
  .الإدارةیؤدي الى الضبط الاجتماعي داخل 

  ممارسة المناوبة من قبل الموظفین 29 جدول رقم

  

  

  

  

  

 %67.17مناوبـة بنسـبة بال قیـامهممن خلال أرقام الجدول نلاحظ أن أغلب المـوظفین أجـابوا بعـدم 
  :یرجع ذلك إلىو 

 نظام المناوبة محصور في فئة معینة من الموظفین فقط. 
 الأسبوعنهایة و  أنشطة بالكلیات في الفترة اللیلیةو  عدم وجود أعمال. 

                                                             
المتضـمن القـانون الأساسـي الخـاص بـالموظفین المنتمـین للأسـلاك  2008جـانفي  19المـؤرخ فـي  04-08المرسـوم التنفیـذي رقـم    1

  .06، ص  2008، الجزائر 03سمیة، عددالمشتركة في مؤسسات الإدارات العمومیة، الجریدة الر 

 ممارسة المناوبة التكرار النسبة

 نعم 22 %32.83

 لا 45 %67.17

 المجموع 67 %100
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الطلبـــة مـــن أجـــل الســـیر الحســـن و  یعنـــي هـــذا أن الإدارة الجامعیـــة بالكلیـــات مربوطـــة بوجـــود الأســـاتذة
ر محصـورة فـي الفتـرة النهاریـة مخـابو  تحانـاتامو  لجامعة، فجمیع الأنشطة مـن تـدریس للجانب البیداغوجي ل

أنـه توجـد  إلا الأخـرىفقط، كما أنه لا توجـد جامعـة لیلیـة بالقطـب الجـامعي تاسوسـت علـى غـرار الجامعـات 
المهــام خـــلال فتـــرات  إلـــیهمالمـــوظفین ذوي المناصــب النوعیـــة، توكــل و  مناوبــة محصـــورة فــي رؤســـاء الفــروع

ـــة الســـنة  الإدارة، وهـــذامان ســـیر شـــؤون ، یقـــوم المنـــاوب علـــى ضـــالأســـبوعنهایـــة  بالتنـــاوب مـــع زملائـــه طیل
  .الجامعیة

  أغلب الموظفین الإداریین لا یمارسون نظام المناوبة في الإدارة

  الاعتماد على خبرة الموظف لشغل الوظیفة 30جدول رقم  

  

  

  

  

  

  الاعتماد على خبرة الموظف لشغل الوظیفة) 17(الشكل رقم 

 الاعتماد على الخبرة لشغل الوظیفة التكرار النسبة

 نعم 39 %58.2

 لا 28 %41.8

 المجموع 67 %100
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صــرحوا بالاعتمــاد علــى خبــرة الموظــف  المبحــوثینمــن  %58.2 أنالجــدول نلاحــظ  أرقــاممــن خــلال 
هــذا و  مــن المبحـوثین صـرحوا بعــدم الاعتمـاد علــى خبـرة الموظـف لشــغل الوظیفـة %41.8و لشـغل الوظیفـة،

  :إلىراجع 

  الترقیة المعمول بهاو  وط التوظیفشر. 
  الأفضلتحفیز الموظف على تقدیم. 

لا یتطلــب مســابقة خارجیــة، فعنــد تــوفیر مناصــب  بــالإدارةشــغل بعــض الوظــائف  أن إلــىیعنــي هــذا        
لشـــغل المنصـــب  أعلـــىرتبـــة  إلـــى أســـفلترقیـــة الموظـــف مـــن رتبـــة  أســـاسشـــاغرة للعمـــل یـــتم التشـــغیل علـــى 

خبــرة الموظــف مــع اجتیــاز امتحــان مهنــي للظفــر بهــذا  تثبــتدیــد ســنوات فعلیــة للعمــل الجدیــد، معتمــدین تح
-08الفقــرة الثالثــة مــن المرســوم التنفیــذي رقــم  20المنصـب، فمــثلا لشــغل منصــب متصــرف رئیســي فالمــادة 

المتضـــمن القـــانون الأساســـي الخـــاص بـــالموظفین المنتمـــین للأســــلاك  2008جـــانفي  19المـــؤرخ فـــي  04
ف أو یرقــى بصـفة متصــرف رئیسـي عــن طریـق الامتحــان یوظـ" مؤسسـات الإدارات العمومیــة  المشـتركة فــي

ســنوات مــن الخدمــة  5ون المطلــوب شــغلها المتصــرفون الــذین یثبتــمــن المناصــب  %30المهنــي فــي حــدود 
عملیــة الترقیــة تعتبــر كحـافز معنــوي أكثــر منــه مـادي، أیــن یكــون الموظــف  أن، كمـا  1".الفعلیـة بهــذه الصــفة

یجعـــل منـــه قـــدوة لزملائـــه یقتـــدون بـــه مـــن خـــلال تقلیـــده فـــي كـــل و  منهـــا، الأعلـــىیرقـــى للمكانـــة و  مكانـــة فـــي
  سلوكیاته مما یخلق بیئة تنافسیة هادفة تضبط سلوكهم مما ینتج عنه ضبط اجتماعي في المؤسسة

                                                             
  .06، ص  السابقالمرجع   1
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  .یتم الاعتماد على خبرة الموظف لشغل الوظیفة      

الــذي أثبــت لنــا أن المهــام تقســم حســب تخصــص كــل  28جــدول رقــم مــن خــلال نتــائج تحلیــل ال            
نمــا تــوزع هــذه المهــام حســب و  موظــف لشــغل الوظیفــة، فــالتنظیم الفعــال لا یقتصــر فقــط علــى توزیــع المهــام إ

الــذي  الأمــرتقیــده حســب تخصصــه و  تخصــص كــل موظــف، بوضــع بیئــة ملائمــة تضــبط مهــام كــل عامــل
الـــذي یبـــین ممارســـة  29، كمـــا أن نتـــائج تحلیـــل الجـــدول رقـــم رةالضـــبط الاجتمـــاعي داخـــل الإدا إلـــىیـــؤدي 

الــــذي لا  الأمـــربمــــا أنـــه لا یوجــــد العمـــل البیـــداغوجي فــــي الأوقـــات اللیلیــــة و  ،المناوبـــة مـــن قبــــل المـــوظفین
راحـة تعویضـیة  فتـراتبالتـالي لا توجـد هنـاك و  ،حصره في فئة معینة فقطو  یستدعي قیام الموظفین بالمناوبة

لمهــام ممــا یضــمن توزیــع جیــد ل ،كبــر عــدد مــن المــوظفین فــي العمــل الیــوميأحضــور  سســةللمؤ فر و ممــا یــ
التــي أثبتــت لنــا علــى انــه یعتمــد علــى  30الجــدول رقــم تحلیــل نتــائج  أنكمــا بالقــدر الكــافي علــى المــوظفین، 

 نظیـر مــا قــدم فـي الســابق، كمــاو  الترقیــة اعتمـاد علــى خبرتــهخبـرة الموظــف علـى شــغل الوظیفــة، مـن خــلال 
یتقیــدون و  مــا لـدیهم أحسـنیقــدمون و  لبقیــة زملائـه، ممــا یجعـل مــن زملائـه یقتــدون بـهو  انـه یعتبـر كتحفیــز لـه
  .العمل لسلوك، مما یزید في الضبط الاجتماعي داخ أو أخلاقبما تقید به سواء من 

 2نتـــائج الجـــداول جـــاءت تطـــابق الفرضـــیة الجزئیـــة رقـــم  أنمـــن خـــلال مـــا ســـبق یتضـــح لنـــا جلیـــا         
  .للعمل الاجتماعي الضبط یحقق المهام توزیع :الناصة على

  القرار اتخاذالمسؤول المباشر هامش من حریة  إعطاء 31جدول رقم 

  

  

  

  

  

  

المسؤول هامش من حریة  إعطاء التكرار النسبة
القرار اتخاذ  

 نعم 19 %28.4

 لا 08 %11.9

 أحیانا 40 %59.7

 المجموع 67 %100
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  المسؤول المباشر هامش من حریة اتخاذ القرار إعطاء) 18(الشكل رقم 

  
هـامش  أحیانـا یـرون أن المسـؤول المباشـر یعطـي من خلال أرقـام الجـدول نلاحـظ أن أغلبیـة المـوظفین

أجـــابوا بـــأن المســـؤول یقـــوم  %28.4، فـــي حـــین یوجـــد  %59.7مـــن حریـــة اتخـــاذ القـــرار للمـــوظفین بنســـبة 
  :إلىیرجع ذلك و  ار،بإعطاء هامش من حریة اتخاذ القر 

  الجامعة إدارةالقرار على مستوى  اتخاذالمركزیة في. 
 تفویض السلطة لفئة معینة من الموظفین. 

ــــإدارةأن نظــــام التســــییر یعنــــي هــــذا   هــــذا حصــــر و  الجامعــــة یكتســــي نــــوع مــــن الطــــابع البیروقراطــــي، ب
 إصـدارالوثـائق الرسـمیة مـن من خلال اعتمـاده علـى  تجمیعها في ید سلطة المسؤول،و  القرارو  الصلاحیات

عطـــاءو  تعلیمـــاتو  مـــذكرات للعمـــل الأنشـــطة الواجـــب تأدیتهـــا مـــن قبــــل و  أوامـــر، التـــي توضـــح كـــل المهـــام إ
المسـؤولیات الموكلــة و  فــرع  یعـي طبیعـة المهــام رئـیس المـوظفین، ممـا یجعــل  كـل موظـف أو رئــیس قسـم أو

ؤول حسـب التنظـیم ل مهـام التسـییر لنائـب المسـفي حالـة غیـاب المسـؤول توكـو  ،القرارات التي تنتج عنهاو  له
وحــدات و  بمـا أن الهیكــل التنظیمــي للمؤسســة توجـد فیــه أقســامو  ،أجـل تســییر شــؤون العمــلالمعمـول بــه، مــن 

اتخـاذ و  منـه، لتسـییر القسـم المسـؤول عنـه الأعلـىطـرف اللها رؤسائها، فكل رئیس له نوع من التفویض مـن 
 م أو الفــرع یوكــل المهــام للفــرد الــذي یــراه فیــه المقــدرةســكــذلك رئــیس القو  ،القــرارات اللازمــة لســیر العمــل فیــه

  هذا من مبادئ التنظیم الفعالو  ،الكفاءةو 
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  .الجامعة إدارةتوجد حریة نسبیة في عملیة اتخاذ القرار في 

  مدیرالالقرار عند غیاب  اتخاذمسؤولیة في  وجود 32 جدول رقم

  

  

  

  

  

                  
الجــدول نلاحــظ أن أغلــب المــوظفین أجــابوا بــتحملهم للمســؤولیة فــي اتخــاذ القــرارات  أرقــاممــن خــلال        

  :إلىیرجع ذلك و  %61.2عند غیاب المدیر بنسبة 

 للموظفین  التخصصو  المؤهل العلمي. 
 الضمیر المهني للموظفینو  الوازع الدیني. 

بما أن الموظف عند توظیفه لأول مـرة یشـترط التخصـص لشـغل الوظیفـة، ممـا یجعلـه مـتمكن مـن أداء 
مؤهلــه العلمــي یمنحــاه القــدرة علــى و  لا یحتــاج حضــور المســؤول ففــي حالــة غیــاب مــدیره تخصصــهو  مهامــه

الضــمیر و  بالإضــافة لتحلــي المــوظفین یــروح الــوازع الــدیني اتخــاذ القــرار المناســب دون الرجــوع إلــى المــدیر،
تقــانو  ةـقـدل ـتأدیـة مهــامهم بكــو  ون بالمسـؤولیات الملقــاة علــى عــاتقهمـالمهنـي یجعلهــم واعــ خــلاصو  أمانــةو  إ  إ

هــذا یعنــي أن المــوظفین الإداریــین بالجامعــة یلتزمــون و  ،علــى التــوالي 27و 26ه الجــدولان رقــم هــذا مــا أكــدو 
  .اتخاذهم القرار المناسب في الوقت المناسببالمسؤولیة ب

  .توجد مسؤولیة في اتخاذ القرار عند غیاب المدیر

 التكرار النسبة
قرار عند غیاب ال اتخاذالمسؤولیة في 

 المدیر

 نعم 41 %61.2

 لا 26 %38.8

 المجموع 67 %100
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الـذي یبــین إعطـاء المســؤول المباشـر هــامش مـن حریــة اتخــاذ  31مـن خــلال نتـائج تحلیــل الجـدول رقــم 
لـى الوثـائق الرسـمیة الجامعیـة، باعتمادهـا ع بالإدارةالقرار، أبرزت هذه النتائج وجود مركزیة في اتخاذ القرار 

عطــاءو  التعلیمـــاتو  مــن مــذكرات العمــل كمــا ان تفــویض الســـلطة  12، هـــذا مــا أثبتــه الجــدول رقـــم الأوامــر إ
لــو كانــت بنســبة و  یكــون یســند للفئــة التــي لهــا المقــدرة علــى ذلــك، ممــا یــدل أن هنــاك تفــویض للســلطة حتــى

  .هذه من مبادئ التنظیم الفعالو  قلیلة،

المـوظفین یلتزمـون بالمسـؤولیة فـي اتخـاذ  أنالتـي أثبتـت لنـا  32حلیـل الجـدول رقـم كما تبین لنا نتـائج ت
هــذا مــا یطــابق الفرضـــیة و  خبــرتهم فـــي العمــل،و  القــرار عنــد غیــاب المســؤول، مـــن خــلال مــؤهلاتهم العلمیــة

  .تفویض السلطة یزید من الالتزام بالمسؤولیات: الناصة 3الجزئیة رقم 

  ترتیب المهام لضمان إتمامها بشكل كاملحرص الرئیس على  33جدول رقم 

  

  

  

  

        

 ترتیب المهام التكرار النسبة

 نعم 52 %77.6

 لا 15 %22.4

 المجموع 67 %100
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الرئیس على ترتیب المهام لضمان إتمامها بشكل كامل حرص) 19(الشكل رقم 

  

س علـى ترتیـب المهـام لضـمان من خلال أرقام الجدول نلاحظ أن أغلب الموظفین أجابوا بحـرص الـرئی     
  :إلىهذا یرجع  %77.6إتمامها بشكل كامل بنسبة 

 عملیة الجرد لجمیع المصالح  لتسهیل العمل البیداغوجي.  
 نهایة السنةو  في بدایة رؤساء المصالحو  عقد اجتماعات تنسیقیة بین العمداء. 
  جداول أعمال لهاو  أعمالوضع برامج. 

 الإمكانیــات البشـــریةتقــوم بعملیـــات الجــرد فــي مـــا یخــص  لإدارةاهــذا یعنــي أن جمیــع المصـــالح فــي  
الوســـائل اللازمـــة لســـیر العمـــل، فمـــثلا مصـــلحة الوســـائل العامـــة تقـــوم بعملیـــة جـــرد جمیـــع العتـــاد و  المادیـــةو 

العمـل  إنجـاحمـن أجـل  الإدارةاللـوازم التـي تحتاجهـا و  المستعمل خلال السنة الدراسیة لمعرفـة جمیـع الوسـائل
مصـلحة المالیـة فمصـلحة و  مصـلحة المسـتخدمینو  للسنة المقبلة بالتنسیق مـع مصـلحة التـدریس البیداغوجي

قــدرة و  معلومــات حــول عــدد الطلبــة المســجلین بالســنة الجامعیــة الجدیــدة بإعطــاءالتــدریس هــي بــدورها تقــوم 
أجـل تـوفیر هـذا مـن و  الأسـاتذة،كذلك بالتنسیق مـع مصـلحة المسـتخدمین لمعرفـة عـدد و  الاستیعاب للكلیات،

كــذلك الحــال بالنســبة للمصــالح و  لواحقهــا للســیر الحســن للســنة الجامعیــة،و  قاعــات الدراســةو  الوســائل اللازمــة
رؤســاء المصــالح التــي و  یــتم هــذا بترتیــب العمــل مــن خــلال عقــد اجتماعــات تنســیقیة بــین العمــداء و  الأخــرى،

فـي  تنفیـذهالیـتم شـكل جـداول عمـل  تفصـل علـىو  یتم فیها طرح جمیع الانشغالات، أین توضع بـرامج عمـل
خلـل فـي أي  أيخـلال سـیر السـنة الجامعیـة عنـد حـدوث ما بعد، كمـا تقـدم تقـاریر حـول النقـائص الموجـودة 
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تداركه في الوقت اللازم، فمثلا عند وجـود خلـل بـأجهزة الإعـلام الآلـي یـتم تقـدیم تقـاریر و  مكان، لیتم برمجته
بهـذه الطریقـة یـتم ترتیـب المهـام ترتیبـا و  صـیانة لیـتم تصـلیح الخلـل،هو بدوره ینسق مـع مصـلحة الو  للمسؤول

  .منسق بین جمیع الوحداتو  بالتالي یكون العمل متسلسلو  جیدا من أجل أن تؤدى على أكمل وجه

 .یحرص الرئیس على ترتیب المهام لضمان إتمامها بشكل كامل

  لى الموظفینتوزیعه عو  قیام الرئیس بتقسیم العمل على مراحل 34جدول رقم 

  

  

  

  

  

مـــن خـــلال أرقـــام الجـــدول نلاحـــظ أن أغلـــب المـــوظفین أجـــابوا بـــأن الـــرئیس یقـــوم بتقســـیم العمـــل علـــى  
  :هذا راجع إلىو  %65.7توزیعه على الموظفین بنسبة و  مراحل

 وحدات مختلفة بإدارة الجامعة لكل منها مهام معینةو  وجود أقسام. 
 سیرورة العمل للمنظمةو  تسهیل الأعمال الإداریة على الموظفین. 

یكمـــل و  فـــروع لكـــل منهـــا دور مختلـــف عـــن الأخـــرو  یقســـمها إلـــى وحـــدات لـــلإدارةفالهیكــل التنظیمـــي  
هـي  كـل وحـدة تـوزع لهـا مهـامصصـه، فنجـد الوحدات یشغلها الموظفون كـل حسـب تخو  الأخر، هذه الأقسام

 مكانتــه فــي التنظــیم و  الأخــرى تقــوم بتوزیعهــا علــى موظفیهــا، وهــذه المهــام یؤدیهــا الموظفــون كــل حســب دوره
ممــا یســهل علــى الموظــف تأدیــة عملهــا، و  فــي الوقــت الــلازم الخــاص بهــذه الأعمــال فلكــل مرحلــة لهــا وقتهــاو 

تحقیــق الهــدف العــام و  مــلالع إتمــامالفــروع یــتم و  الأقســامو  بالتنســیق بــین هــذه الوحــداتو  المهــام الموكلــة إلیــه،
 ،الأولـىللمؤسسة، فالعمل التسلسلي یقسم عبر خطـوات فببدایـة الخطـوة الثانیـة تتطلـب الانتهـاء مـن الخطـوة 

الوحـــدات و  العمـــل، فبالتـــالي نجـــد أغلـــب الفـــروع إتمـــامعـــدم  إلـــىخطـــوة یـــؤدي  أيأي تعطـــل علـــى مســـتوى و 

توزیعهو  تقسیم العمل على مراحل التكرار النسبة  

 نعم 44 %65.7

 لا 23 %34.3

 المجموع 67 %100
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لكـي یـتم ذلـك یتطلـب مـن مـوظفي هـذه الفـروع التنسـیق و  العمـل إتمـاممل جاهدة علـى تعو  تتحمل مسؤولیاتها
  .في ما بینهم لإكمال العمل

  توزیعه على الموظفین بإدارة الجامعةو  یقوم المسؤول بتقسیم العمل على مراحل

لضـمان الذي أثبت لنا أن الرئیس یحرص علـى ترتیـب المهـام  33نتائج تحلیل الجدول رقم  من خلال      
جــداول لهـا، یــؤدى و  بالتــالي یكـون تسلســل فـي العمــل مـن خــلال وضـع بــرامج أعمـالو  بشــكل كامـل، إتمامهـا

هــذا العمــل، فترتیــب المهــام لهــا طــابع  لإتمــامیــتم التنســیق بــین مختلــف الوحــدات و  العمــل بهــا علــى مراحــل
الـرئیس یقـوم بتقسـیم العمـل  أن الذي أثبت 34نتائج تحلیل الجدول رقم أما بالنسبة للجانب التطبیقي ف نظري

، أیـــن یـــؤدى العمـــل الفعلـــي مـــن قبـــل توزیعـــه علـــى المـــوظفینو  )العمـــل التسلســـلي( خطـــوات و  علـــى مراحـــل
الفـروع الأخـرى، و  الأقسام، فكل قسم أو فرع یجب إتمـام عملـه بالتنسـیق مـع الأقسـامو  الموظفین في الوحدات

العمــل التسلســلي یزیــد مــن ممارســة التنســیق بــین : ةالناصــ 4هــذا مــا جــاء مطــابق لفرضــیتنا الجزئیــة رقــم 
  .الموظفین
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  :مناقشة النتائج في ضوء الفرضیة الفرعیة الثانیة

مــن خــلال ضــمان مســتوى مقبــول مــن الأداء  جامعــة تاسوســت إدارةداخــل  یتحقــق التنظــیم الفعــال         
ســنادهاو  الأعمــالبتقســیم  كــل عمــل  إســنادبعــدها و  فرعیــة أعمــال إلــى الأعمــالتقســیم و  ،لكــل موظــف معــین إ
إلــى أداء العمـل بنشــاط اكبـر، كمــا یـتم توزیــع هـذه الأعمــال حسـب تخصــص ، ممــا یـؤدي إلــى موظـف معـین

    یعتمـــد التنظـــیم الفعـــال علـــى تفـــویض الســـلطةو  ســـة،بسلاو  ن أجـــل تحقیـــق الهـــدف المســـطركـــل موظـــف مـــ
ع قدرتــه، مـع إضــافة العمــل التسلســلي لضــمان لكـن بشــرط أن تكــون الســلطة المفوضـة للموظــف تتناســب مــو 

   .تحقیقها إلى الأهدافسیر العمل الذي یشمل جمیع خطوات التنظیم من بدایة تحدید 

الشــعور بالانتمــاء  خلــق، مــن خــلال ومــن خــلال مــا ســبق تنــتج لنــا بیئــة تنظیمیــة ملائمــة لســیر العمــل  
الرضـا، ممـا ینـتج فـي المنظمـة و  الإتقـانو  لدقةاو  في العمل خلاصالإو  كالأمانةالموظفین من  للمؤسسة لدى

 بمقتضـاها یـتم  التـي عملیـات هـيو  ضـبط اجتمـاعي فـي العمـلو  قواعد یلتـزم بهـا كـل موظـفو  قیمو  معاییر
كــذا الالتــزام بالمســؤولیات مــن قبــل و  ، تــدفعهم للتقیــد بهــاو  أســالیب ممــا توجــه ســلوكهمو  قیمـا الأفـراد تعلـیم

 إلــى بالإضــافةتحمــل كــل مــا یترتــب علیهــا مــن نتــائج، و  إلــیهمام الموكلــة المهــ تأدیــةالمــوظفین، مــن خــلال 
 بالتـالي خلـقو  المهـام، لإتمـامالتنسـیق بیـنهم  إلـىالتفاعل الموجود بین الموظفین مـن مختلـف الوحـدات یـدفع 

  .بیئة تنظیمیة ملائمة لسیر العمل

هـذه  الإدارةاما مـن العقلنـة داخـل جزء ه یحققبه  الأخذو  فالتنظیم الفعال من أساسیات عقلنة التسییر  
  .توجیه جزء هام من سلوك الموظفین في الإدارة  إلىتؤدي  الأخیرة

مـن خـلال تحلیلنـا للجـداول، نجـدها تسـیر فـي خـط  إلیهـاالنتـائج التـي تـم التوصـل و  بالتمعن في ما سبق
  .فرضیة الفرعیة الثانیةبالتالي تحقق الو  ملائمة البیئة التنظیمیة إلىالفعال یؤدي  التنظیمهو و  واحد
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  مناقشتهاو  تحلیل البیانات في ضل الفرضیة الفرعیة الثالثةو  عرض-3

  خبرات كافیة لتسییر شؤون العملو  لدى الموظفین كفاءات 35جدول رقم 

  

  

  

  

  

  خبرات كافیة لتسییر شؤون العملو  لدى الموظفین كفاءات )20(كل رقم الش      

  
خبـرات كافیـة لسـیر و  یرون بأنه توجد لدیهم كفاءاتمن خلال أرقام الجدول نلاحظ أن أغلبیة الموظفین     

  :یرجع ذلك إلىو  %98.5بنسبة  ،شؤون العمل

 المؤهل العلمي. 
 الاقدمیة في العمل. 
 اختصاص الموظف. 
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لدى الموظفین كفاءات و خبرات كافیة لتسییر شؤون العمل

خبرات لدى الموظفینو  كفاءاتوجود  التكرار النسبة  

 نعم 66 %98.5

 لا 1 %1.5

 المجموع 67 %100
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هـذا مـا أكـده و  تحلیلنا للبیانات الشخصیة لاحظنا أن اغلب الموظفین لهم المستوى الجامعي، من خلال
كمـا   %79.1مـا بعـد التـدرج هـي و  ، الذي بین أن نسـبة المـوظفین ذوي المسـتوى الجـامعي08الجدول رقم 

ــــة المــــوظفین فــــي العمــــل التــــي فاقــــت  ــــب للمــــوظفین بنســــ 12أن أقدمی بة  ســــنة فــــأكثر شــــكلت النســــبة الأغل
أنــه عنــد بدایــة شــغل الوظیفــة یشــترط تخصــص الموظــف مطــابق للمنصــب المــراد  إلــى، بالإضــافة 61.2%

الاختصـاص، و  هـذه المعطیـات تبـین لنـا أن المـوظفین لهـم كفـاءة مـن خـلال المؤهـل العلمـيالحصـول علیـه، 
  .لإدارة الجامعة رة من خلال اقدمیتهم في العمل، ما یضمن وجود نوعیة في المورد البشريببالإضافة للخ

  .خبرات كافیة لتسییر شؤون العملو  للموظفین الإداریین كفاءات

  وجود معاملة حسنة للموظفین فیما بینهم أثناء تأدیة مهامهم 36جدول رقم  

  

  

  

  

  

  حسنة للموظفین فیما بینهم أثناء تأدیة مهامهم وجود معاملة) 21(الشكل رقم 
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وجود معاملة حسنة للموظفین فیما بینهم أثناء تأدیة المهام

 معاملة حسنة بین الموظفین التكرار النسبة

 نعم 65 %97

 لا 02 %03

 المجموع 67 %100
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نلاحــظ مــن خــلال أرقــام الجــدول أن أغلبیــة المــوظفین أقــروا بوجــود معاملــة حســنة بیــنهم أثنــاء تــأدیتهم      
  :إلىهذا راجع و  %97لمهامهم، بنسبة 

 القیم الأخلاقیة للموظفین. 
 یر تفاعل الموظفین عند تأدیة المهام تفرض علهم نوع من التقد. 

وجهـــة النظـــر  إبـــداءمعنـــى ذلـــك انـــه أثنـــاء العمـــل مـــع الـــزملاء یكـــون الاســـتماع لوجهـــات النظـــر قبـــل  
عـــدم مقـــاطعتهم، كـــذلك المســـاواة فـــي التعامـــل بیـــنهم بغـــض النظـــر عـــن و  الجیـــد الإنصـــاتالشخصـــیة مـــع 

العمـل هـذا  ، وعدم اهانة أي موظف أو الاستهزاء بـه فـيالخ....خبرةو  جنسو  الاختلافات الموجودة من سن
 التكامـل بـین المـوظفینو  تقدیر بین الموظفین، بالإضافة إلى كون نوع العمل یفرض التفاعـلو  یضمن احترام

التفاعـل الجیـد فـي مـا بیـنهم و  ، ممـا یفـرض علـیهم نـوع مـن المعاملـةةتحقیق الهدف العام للمؤسسلأنشطتهم و 
  .بین الموظفین بالإدارة لضمان سیر إجراءات العمل، هذا ما یضمن الاحترام المتبادل 

  .توجد معاملة حسنة بین الموظفین أثناء تأدیة مهامهم

خبــرات كافیـــة لتســـییر و  الـــذي أثبــت أن للمـــوظفین كفـــاءات 35مــن خـــلال نتــائج تحلیـــل الجـــدول رقــم   
كـذا أقـدمیتهم فـي العمـل، و  العمـل فـي مجـال تخصصـهم،و  شؤون العمل، من خلال امتلاكهم للمؤهل العلمي

الــذي  36بـربط هـذه النتـائج بالجـدول رقـم و  ،الإدارةن هنـاك تحدیـد للعنصـر البشـري ذو النوعیـة فـي ممـا یكـو 
أثبن وجـود معاملـة حسـنة بـین المـوظفین أثنـاء تـأدیتهم لعملهـم، ممـا یضـمن الاحتـرام المتبـادل فـي مـا بیـنهم، 

 الاحتـرام یضمن ري النوعيالمورد البش تحدید: الناصـة 1هذه النتائج جاءت مطابقة للفرضیة الجزئیة رقم 
  .الموظفین بین المتبادل
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  النصائح أثناء العمل بإسداءقیام الزملاء  37رقم جدول 

  

  

  

  

      
قیام الـزملاء بإسـداء النصـائح أثنـاء العمـل بنسـبة أغلبیة الموظفین أجابوا ب أنمن خلال أرقم الجدول نلاحظ 

  :یرجع ذلكو  86.6%

 الدین النصیحة.  
 عدم الوقوع للأخطاءو  السیر الجید للعمل. 
 تعزیز روح الجماعة في الإدارة. 

عملـــوا و  أمنـــواالــذین  إلا<< أهمیـــة النصــیحة فـــي قولــه تعـــالى  إلـــىمعنــى هـــذا ان دیننــا الحنیـــف أشــار      
هــو یخاطــب الصــحابة و  ســلمو  النبــي صــلى االله عیــه أنو  ،1>>تواصــوا بالصــبرو  بــالحق تواصــواو  الصــالحات

 مســلم، الإمــامرواه " عــامتهمو  لائمــة المســلمینو  لرســولهو  لكتابــهو  الله" قــال , قلنــا لمــن؟" الــدین النصــیحة" قــال 
یحة ، فبنصــــالنصـــیحة أن یحــــب الفـــرد لغیـــره كمـــا یحـــب لنفســـه أنو  الخیـــر للمنصـــوح، إرادةالنصـــیحة هـــي و 

وجـه،  أكمـلبالتـالي یـؤدي عملـه علـى و  یقع فیهـا، أنالتي یوشك  الأخطاءالموظف لزمیله یمكنه من تجاوز 
 فبالنصـــیحة  38هـــذا مـــا أكدتـــه نتـــائج الجـــدول رقـــم  یبعـــث فـــیهم روح جماعیـــةو  ممـــا یجعلهـــم لحمـــة واحـــدة

، فكـل موظـف یكمـل عمـالالأو  یستفید، مما یساهم فـي السـیر الجیـد للأنشـطةو  التشاور تجعل الموظف یفیدو 
  . بالإدارةیكون هناك تعاون یسود الموظفین و  الأخر

  النصائح لبعضهم البعض أثناء العمل بإسداءیقوم الزملاء       

                                                             
  3سورة العصر، الآیة   1

النصائح من قبل الزملاء إسداء التكرار النسبة  

 نعم 58 %86.6

 لا 09 %13.4

 المجموع 67 %100



المیدانیة للدراسة المنهجیة الإجراءات                                        الرابع الفصل  
 

160 
 

  المهام إتمامتواجد روح للجماعة تساهم في   38 جدول رقم

  

  

  

  

  

  تواجد روح للجماعة تساهم في إتمام المهام )22(الشكل رقم 

  
مـــن خـــلال أرقـــام الجـــدول نلاحـــظ أن أغلبیـــة المبحـــوثین أقـــروا بوجـــود روح للجماعـــة تســـاهم فـــي إتمـــام 

  :یرجع ذلك إلىو  %79.1المهام بنسبة 

 طبیعة العمل الإداري الذي یتطلب التكامل. 
 الـــذي یســـلكه جمیـــع المـــوظفین فـــي تنفیـــذهم للعملیـــات المطلوبـــة  التخطـــیط یبـــین مقـــدما الطریـــق إن

 .بالعمل الجماعي
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تواجد روح للجماعة تساهم في اتمام العمل

 روح الجماعة في العمل التكرار النسبة

 نعم 53 %79.1

 لا 14 %20.9

جموعالم 67 %100  
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فالعمـــل  تحقیـــق الأهــداف المرجــوةو  إتمامــه مـــن اجــلالجهــود  تضــافریتطلـــب  الإداريالعمــل  أنمعنــى هــذا 
 ادوار متكاملـــة، تقــوم داخــل هــذه الوحـــداتو  وظــائفو  أقســام متســاندةو  مــوزع  عبــر وحـــداتو  الإداري مرتــب

كــل هـذه الأعمــال الإداریـة یكــون مخطـط لهــا و  عمـل یكمــل الأخـر، أوأعمــال ، كـل نشــاط و  أنشـطة امالأقسـو 
التسـاند فـي الإدارة مـن أجـل إتمـام و  في تنفیذها یتطلب العمل الجمـاعي ممـا یخلـق نـوع مـن التعـاونو  مسبقا،
  .المهام

  .توجد روح للجماعة تساهم في إتمام العمل بالإدارة          

العمــل، مـــن  إتمــامأثبتــت وجــود روح للجماعــة تســاهم فــي  38خــلال نتــائج تحلیــل الجــدول رقــم مــن        
لتنفیــــذ هــــذه و  ادوار متكاملــــةو  توزیعــــه فـــي أنشــــطةو  الأقســــام المتســــاندةو  خـــلال ترتیــــب العمــــل فــــي الوحـــدات

حــرص  الــذي یبــین 33هــذا مــا أكدتــه نتــائج تحلیــل الجــدول رقــم و  ،لإتمامهــایتطلــب وجــود التعــاون  الأنشــطة
التـي أثبتـت لنـا قیـام  37كـذا نتـائج تحلیـل الجـدولو  الرئیس على ترتیب المهام لضـمان إتمامهـا بشـكل كامـل،

 التشـــاور تجعـــل الموظـــف یفیـــدو  الـــزملاء بإســـداء النصـــائح لبعضـــهم الـــبعض أثنـــاء تأدیـــة العمـــل، بالنصـــیحة
یكــون هنــاك تعــاون و  الأخــرالأعمــال، فكــل موظــف یكمــل و  یســتفید، ممــا یســاهم فــي الســیر الجیــد للأنشــطةو 

  .یسود الموظفین بالإدارة

التـــي  2مــن خـــلال مـــا ســبق یتضـــح أن نتـــائج تحلیـــل الجــداول جـــاءت مطابقـــة للفرضــیة الجزئیـــة رقـــم       
  .الموظفین بین التعاون یضمن ترتیب الأعمال المطلوبة: تنص

  زملا استغلال المؤسسة للوسائل المادیة بالشكل ال 39جدول رقم 

  

  

  

  

  

لتكرارا النسبة  
استغلال الوسائل المادیة بالشكل 

 اللازم

 نعم 54 %80.60

 لا 13 %19.40

 المجموع 67 %100
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  استغلال المؤسسة للوسائل المادیة بالشكل اللازم )23(الشكل رقم        

  
أغلــب المــوظفین أجــابوا بــأن المؤسســة تقــوم باســتغلال الوســائل  أنمــن خــلال أرقــام الجــدول نلاحــظ 

  :یرجع ذلك إلىو  %80.60دیة بشكل لازم، بنسبة الما

  اللازمة لسیر العمل الأغلفة المالیةتوفیر الوزارة الوصیة. 
 برمجة مناقصات مع الممولین لاقتنائهاو  جرد المؤسسة لجمیع احتیاجاتها من وسائل. 
 التوزیع الجید لهذه الوسائل. 

البحــث العلمــي و  ل ســنة لــوزارة التعلــیم العــاليیعنــي هــذا أن الدولــة تســهر علــى تــوفیر غــلاف مــالي كــ       
حیـث تقـوم كـل  ر الـوطن كـل جامعـة حسـب احتیاجاتهـاهذه الأخیر بدورها تقوم بتمویـل جمیـع الجامعـات عبـ

تبــرمج مناقصــات مــع الممــولین مــن اجــل اقتنــاء كــل مــا و  معــداتو  جامعــة بجــرد كــل احتیاجاتهــا مــن وســائل
الصــیانة بالتنســیق مــع رؤســاء مصــالح الوســائل العامــة بالكلیــات و  لالوســائ نیابــة مدیریــة، أیــن تقــوم تحتاجــه

بتوزیـع هـذه الوسـائل حســب احتیاجـات كـل كلیـة فــي الجامعـة،من اجـل السـیر الجیــد للعمـل فـي الإدارة وجــب 
هــي و  أعنــاقهمفــي  أمانــةالمحافظــة علیهــا كونهــا تعتبــر و  الاســتغلال الأمثــل للوســائل مــن طــرف مســتعملیها

هـــذان و  الأخـــر تقنـــي ،و  ، باعتبـــار أن التنظـــیم یتشـــكل مـــن نســـق اجتمـــاعيلتســـهیل العمـــل تكنولوجیـــةوســیلة 
مــن أجــل و  الجــودة،و  ربــح الوقــتو  النســقان یتفــاعلان مــع بعضــهما الــبعض باســتمرار لتســهیل مأموریــة العمــل

  .انجاز العمل وجب استغلال هذه الوسائل  استغلالا جیدا من خلال استعمالها لما أنجزت إلیه
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 .تستغل المؤسسة الوسائل المادیة بالشكل اللازم        

  عدد الموظفین كافي لتأدیة المهام بالمؤسسة 40جدول رقم 

  

  

  

  

  

  

  عدد الموظفین كافي لتأدیة المهام بالمؤسسة) 24(الشكل رقم 

  
أغلبیـة المـوظفین أجـابوا بوجـود عـدد كـافي للمـوظفین لتأدیـة المهـام  أنمن خلال أرقـام الجـدول نلاحـظ      

  :یرجع ذلكو  %95.52بالمؤسسة، بنسبة 

 الهیكل التنظیمي للكلیات. 
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عدد الموظفین كافي لتأدیة المهام بالمؤسسة

 عدد الموظفین كافي لتأدیة المهام التكرار النسبة

 نعم 64 %95.52

 لا 03 %04.48

 المجموع 67 %100
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 احتیاجات كل كلیة للمورد البشري اللازم. 
 مناصب المطلوبة في مسابقات التوظیف. 

، فكـــل فـــروع و  بـــه مصـــالح الأخیـــرلهـــا هیكلهـــا التنظیمـــي الخـــاص بهـــا، هـــذا  كـــل كلیـــة أنهـــذا یعنـــي      
     الإنســـانیةفـــرع یتطلـــب مجموعـــة مـــن المـــوظفین لتســـییر المهـــام الخاصـــة بهـــا، مـــثلا كلیـــة العلـــوم و  مصـــلحة

حســـب  بمختلـــف الرتـــب إداريموظـــف  51یشـــغلها ) 11(عشـــرة مصـــلحة  إحـــدىالعلـــوم الاجتماعیـــة بهـــا و 
       مـــــوظفي الإدمـــــاج المهنـــــيو  التطـــــرق إلــــى المـــــوظفین المتعاقـــــدینو  بـــــدون احتســـــاباحتیــــاج كـــــل مصـــــلحة، 

دماج حاملي الشهادات و  العمـال المهنیـین، ممـا یـوفر یـد عاملـة و  موظفي الأمـن الـداخليو  DASو ANEMإ
نفـــس الشـــيء بالنســـبة للكلیـــات الأخـــرى الموجـــودة بالقطـــب الجـــامعي و  كافیـــة لتســـییر شـــؤون العمـــل بالكلیـــة،

خــلال الســنة الجامعیــة  غیــرهم أوتقنیــین  أومــن متصــرفین  للإداریــینالتوظیــف  إعلانــات أنكمــا  ســت،تاسو 
ــــــــدة تكــــــــون المناصــــــــب المفتوحــــــــة ضــــــــئیلة جــــــــدا ــــــــبو  الجدی ــــــــات كــــــــل الرت ــــــــي الإعلان ــــــــادرا مــــــــا نجــــــــد ف           ن

  .التصنیفات، ما یؤكد انه توجد كفایة في عدد الموظفین مما یساعد على الانجازو 

 .جامعة تاسوست بإدارةانجازها و  افي من الموظفین لتأدیة المهامیوجد عدد ك

  التكنولوجیة في المؤسسة الأنظمةو  تتماشى طبیعة الموظفین مع الوسائل 41جدول رقم 

  

  

  

  

  
  

 التكرار النسبة
 الوسائلو  تماشي طبیعة الموظفین

التكنولوجیة الأنظمةو   

 نعم 47 %70.1

 لا 20 %29.9

 المجموع 67 %100
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سسةالأنظمة التكنولوجیة في المؤسو  تتماشى طبیعة الموظفین مع الوسائل )25(شكل رقم ال

  

       الوســــائلو  الجــــدول أن أغلبیــــة المــــوظفین أقــــروا بتماشــــي طبیعــــة المــــوظفین أرقــــامنلاحــــظ مــــن خــــلال 
  :إلىیرجع ذلك و %70.1التكنولوجیة الموجودة بالمؤسسة، بنسبة  الأنظمةو 

 ینالمؤهل العلمي للموظف 
 تقسیم العمل حسب تخصص كل موظف. 
 وجود برامج تكوینیة. 

بــأس بــه مــن خــلال  الجامعــة لهــا مســتوى علمــي لا بــإدارةمعنــى هــذا أن نوعیــة المــوظفین الموجــودة 
العمــل یقســم حســب تخصــص كــل موظــف  أن، كمــا 08هــذا مــا أكــده الجــدول رقــم و  الشــهادات التــي یملكوهــا

وجــود بــرامج  22، كمــا بینــت لنــا نتــائج الجــدول رقــم  28الجــدول رقــم هــذا مــا أثبتتــه نتــائج و  لشــغل الوظیفــة
الخـــاص  24كـــذا الجــدول رقـــم و  تمكـــین المـــوظفین منهــا،و  الأنظمـــة الجدیــدةو  تدریبیــة بخصـــوص التطبیقــات

أنظمــة  أوالمعــدات المســتعملة و  بالبعثــات التكوینیــة بالخــارج لمواكبــة مختلــف التطــورات ســواء علــى الوســائل
الأنظمـة التكنولوجیـة المسـتعملة فـي و  تماشي طبیعة الموظفین مـع الوسـائل إلى، هذا ما یؤدي الإدارة عموما

كــذا المــادي، ممــا یســاعد أكثــر علــى و  إدارة جامعــة تاسوســت، هــذا یجعــل أن الإدارة تســتغل موردهــا البشــري
  .الانجاز

  .الأنظمة التكنولوجیة في المؤسسةو  طبیعة الموظفین تتماشى مع الوسائل
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الذي أثبت استغلال المؤسسة للوسائل المادیـة بالشـكل الـلازم  39ل نتائج تحلیل الجدول رقم من خلا
الــذي أثبـــت انـــه توجـــد كفایـــة فـــي المـــوظفین علـــى  40كـــذا نتـــائج الجـــدول رقـــم و  ممــا یســـاهم علـــى الانجـــاز،

الجـدول  نتـائج تحلیـلو  الـذي مـن جهتـه یسـاعد علـى الانجـاز أیضـا،و  مستوى إدارات كلیات جامعة تاسوسـت
الأنظمــة التكنولوجیــة الموجــودة بالمؤسســة، ممــا و  الــذي أكــد تماشــي طبیعــة المــوظفین مــع الوســائل 41رقــم 

  .دارةالإبالتالي الانجاز الجید للمهام داخل و  یساهم على الاستغلال الأمثل للوسائل المتاحة

كانیـــات المتاحـــة اســـتثمار الإم: التـــي تـــنصو  3هـــذه النتـــائج جـــاءت مطابقـــة للفرضـــیة الجزئیـــة رقـــم 
  .یساعد على الانجاز

  الابتكارات الحاصلةو  مواكبة التطوراتو  التجدیدو  وجود قدرة على التطویر 42جدول رقم 

  

  

  

  

  

    التجدیـــدو  ن أجـــابوا بوجــود قـــدرة علــى التطـــویرمــن خـــلال أرقــام الجـــدول نلاحــظ أن أغلبیـــة المــوظفی
  :یرجع ذلكو  %65.67الابتكارات الحاصلة، بنسبة و  مواكبة التطوراتو 

  عقبة أيمن اجل مواجهة  ها البشريموردنوعیة الجامعة على تحدیث  إدارةسهر. 
 الأنظمة الحدیثةو  سهر الإدارة على توفیر الوسائل. 

 أيمكــون یســتطیع التكیــف مــع و  الجامعــة مــورد بشــري مؤهــل ارةإدیعنــي هــذا انــه عنــدما یكــون لــدى  
التـي یســتطیع المــوظفین الـتحكم فیهــا مــن و  الأنظمــة الحدیثــةو  مـع تــوفر الوســائل التكنولوجیـة كــذلكو  ،وضـع 

عقبـة تقـف فـي طـریقهم  أيتدریبهم علیها یجعـل مـن المـوظفین یتجـاوزون و  خلال سهر الإدارة على تكوینهم
  .إلیهخیارات تسمح لهم بتحقیق الهدف المراد التوصل و  وضع بدائلبهام، أثناء تأدیتهم للم

التطویرو  وجود قدرة على التجدید التكرار النسبة  

 نعم 44 %65.67

 لا 23 %34.33

 المجموع 67 %100
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  .الابتكارات الحاصلةو  مواكبة التطوراتو  التجدیدو  توجد قدرة على التطویر

  وجود جودة في العمل داخل المؤسسة 43جدول رقم 

  

  

  

  

  

  وجود جودة في العمل داخل المؤسسة )26(الشكل رقم 

  

مــــن خــــلال أرقــــام الجــــدول نلاحــــظ أن أغلبیــــة المبحــــوثین أقــــروا بوجــــود جــــودة فــــي العمــــل داخــــل   
  :یرجع ذلك إلىو  %71.64المؤسسة، بنسبة 

 نوعیة الموظفین.  
 التخصص في العمل. 
 تقانو  تأدیة العمل بدقة   .إ
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 وجود جودة في العمل  التكرار النسبة

 نعم 48 %71.64

 لا 19 %28.36
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الذي أثبت أن نوعیـة المـوظفین فـي ادارة الجامعـة یمتلكـون  08لجدول رقم من خلال نتائج تحالیل ا
الجامعـة یقـوم علـى  إدارةالـذي اثبـت أن تقسـیم العمـل فـي  28كذا نتائج تحلیـل الجـدول رقـم و  مؤهل علمي ،

قیــام المــوظفین بتأدیــة  الأخــرىالــذي أثبتــت هــي  26نتــائج تحلیــل الجــدول رقــم  إلــىالتخصــص، بالإضــافة 
تقـــانو  بدقـــةمهــامهم  خبـــرات كافیـــة و  یبـــین لـــدى المـــوظفین كفـــاءات 35جـــدول رقــم ال نتـــائج تحلیـــل أن، كمـــا إ

، كل هذه العوامل السابقة تجعل مـن الموظـف یقـوم بتأدیـة مهامـه بجـودة، ممـا یزیـد مـن لتسییر شؤون العمل
  .كفاءة التنظیم

  .توجد جودة في العمل داخل إدارة جامعة تاسوست

مواكبــة و  التجدیــدو  الــذي أثبــت وجــود قــدرة علــى التطــویر 42 لنــا لنتــائج الجــدول رقــممــن خــلال تحلی       
 تـــدریب المـــوظفین علـــى الوســـائلو  ، مـــن خـــلال ســـهر الإدارة علـــى تكـــوینالابتكـــارات الحاصـــلةو  التطـــورات

عقبــة تقــف فــي طــریقهم أثنــاء تــأدیتهم للمهــام ، مــن خــلال  أيالتطبیقــات، یجعــل مــنهم یتجــاوزون و  البــرامجو 
مســاءلتنا مــن خــلال انــه  بالإضــافةخیــارات تســمح لهــم بتحقیــق الهــدف المــراد التوصــل إلیــه، و  ضــع بــدائلو 

 كلهـا المبحـوثین إجابـات، جـاءت طریقـة العمـل عنـد حـودث أي طـارئلتغییـر كان هناك  إنحول  للمبحوثین
ا فـي هـذا الشـأن مـن التـدابیر التـي تـم اتخاذهـو  الإجـراءاتو  )19كوفیـد (جائحـة كورونـا  ، یرجـع ذلـك إلـىنعم

 .الإدارةقبل 

الجزائـر خاصــة ممـا شـكل خطــر علـى البشـریة مــا و  الانتشـار الرهیـب لفیــروس كورونـا فـي العــالم بأسـرهف     
اســتدعى الســلطات الجزائریــة وضــع إجــراءات وقائیــة للحــد مــن انتشــاره، مــن خــلال وضــع قــوانین مــن اللجنــة 

كـذا تخفـیض سـاعات العمـل و  التباعـد الجسـدي بـین الأشـخاصالعلمیة المتابعـة لانتشـار هـذا الفیـروس منهـا 
فــي مختلــف الإدارات، ضــمان الحــد الأدنــى للعمــال لانجــاز العمــل، جعــل إدارة الجامعــة تتبــع هــذه الخطــوات 

أصــحاب و  النســاء الحوامــلو  كــذا تســریح بعــض مــن عمالهــا خاصــة ربــات البیــوتو  بتغییرهــا لمواقیــت العمــل
كــل هــذا  التواصــل عــن بعــد،و  ط عملهــا بالاعتمــاد علــى الوســائل التكنولوجیــةتغییــر نمــو  الأمــراض المزمنــة،

  .معناه وجود بدائل لسیر العمل عند حدوث أي طارئ

الــذي أثبــت لنــا أن هنــاك جــودة فــي العمــل، مــن خــلال نوعیــة  43كمــا أن نتــائج تحلیــل الجــدول رقــم         
تقــان،و  تأدیـــة عملهـــم بدقـــةو  تخصصـــهم فـــي العمــلو  المــوظفین بالتـــالي تحقیـــق أعلــى كفـــاءة، هـــذه النتـــائج و  إ

   .بت تحققهتثو  الموظفین بالمؤسسة كفاءةمن  یزید البدائل إیجاد:  4جاءت لدعم الفرض الجزئي رقم
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  :مناقشة النتائج في ضوء الفرضیة الفرعیة الثالثة

یظهـر التخطـیط الفعـال مـن خـلال تحدیـد الأهـداف بوضــوح حتـى یسـتطیع كـل موظـف معرفـة كـل مــا 
نوعــا، بالرســم الــدقیق للطریــق الــذي یســلكه و  البشــریة كمــاو  تصــبوا الإدارة لتحقیقــه، بتحدیــد العناصــر المادیــة

المطلوبة بشكل جمـاعي، مـن خـلال  الأهدافالمهام من أجل تحقیق و  جمیع الموظفین في تنفیذهم للأنشطة
الــبعض، بترتیبهــا ضــمن  ببعضــها الأجــزاءوضــع وقــت لازم لتنفیــذ كــل جــزء مــن أجــزاء العمــل مــع ربــط هــذه 

  .العمل على تفادیها بوضع بدائل للاستعداد لحدوثهاو  كذا معرفة المشاكل المتوقع حدوثهاو  ،برامج

، مـن خـلال تحلیـل نتــائج  الجامعیــة بتاسوسـت بـالإدارةكـل هـذا تحقـق لنـا عنــد دراسـتنا التـي أجریـت   
علـى خطـوات التخطـیط الفعـال بتطبیـق عقلنـة جدنا تطابق مع مـا سـبق ذكـره، فـالإدارة تعتمـد و  الجداول، أین
 إدارةتشــكل قــیم تنظیمیــة داخــل  إلــىالعمــل بــذلك یــؤدي و  التــي مــن مبادئهــا التخطــیط الفعــال،و  فــي التســییر

 إدارةجامعــة تاسوســت، فتحدیــد العنصــر البشــري ذو نوعیــة یضــمن الاحتــرام المتبــادل بــین المــوظفین داخــل 
سنة بیـنهم، وكـذا ترتیـب الأعمـال یسـاهم فـي خلـق جـو مـن التعـاون جامعة تاسوست، من خلال المعاملة الح

مــن خــلال العمــل الجمــاعي الــذي یتطلــب إســداء النصــائح للمــوظفین لبعضــهم  ،الإدارةبــین المــوظفین داخــل 
تحقیــق الأهــداف، كمــا أن إیجــاد البــدائل یزیــد  إلــىالــبعض ممــا یخلــق روح للجماعــة توجــه ســلوكهم بوضــوح 

اخــل الإدارة الجامعیــة، فالعنصــر البشــري النــوعي نجــده مســتعد دومــا لتجــاوز العقبــات مــن كفــاءة المــوظفین د
 الإتقـانو  یتسـم بالدقـة أدائـهالمكان المناسب مما یجعـل و  خیارات في الوقت المناسبو  من خلال وضع بدائل

  .تحقق أهدافها بكل كفاءة الإدارةبالتالي تحقیق الجودة المطلوبة التي بدورها تجعل و 

 القـیم تشـكیل فـي یسـاهم للعمـل التخطـیط: ا هـذه جـاءت مطابقـة للفرضـیة الفرعیـة الثالثـةنتائجنـ
  .للمؤسسة التنظیمیة
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  :العامةمناقشة النتائج في ضوء الفرضیة 

المتمثـل فــي و  نصـب أعینهـا العقلنــة فـي التسـییر مـن خــلال الإشـراف الجیـدالإدارة الجامعیـة وضـعت  
التنظــیم الفعــال مــن خــلال، ضــمان مســتوى مقبــول مــن الأداء، تقســیم و  وجیــه،التو  التوجیــه، الرقابــة، الإرشــاد
العنصــر البشــري النــوعي،  تحدیــدالتخطــیط للعمــل مــن خــلال و  العمــل التسلســلي،و  العمــل، تفــویض الســلطة

  .البشریة ، إیجاد البدائل عند حدوث أي طارئو  ترتیب الأعمال، استثمار الإمكانیات المتاحة المادیة

نجــدها وجهــت لنــا الســلوك التنظیمــي للمــوظفین مــن هــذه المبــادئ الجیــد لــلإدارة الجامعیــة ل بــالتطبیق  
ــــالتطبیق الصــــحیح للإجــــراءات انضــــباط  ،خــــلال جعــــل المــــوظفین یتقیــــدون بالتشــــریع الــــداخلي للمؤسســــة، ب

یجعـل  الاطـلاع أكثـر علـى قـانون العمـل، مـاو  ،و التقلیـل مـن أخطـائهم أثنـاء العمـل،الموظفین داخـل الإدارة 
  .منهم یسلكون الطریق السوي لتحقیق الأهداف

الضــبط و  هــذا یخلــق بیئــة تنظیمیــة ملائمــة مــن خــلال جعــل المــوظفین یشــعرون بالانتمــاء للمؤسســة 
           قواعـــد تضـــبط بیئـــتهم التنظیمیــــةو  بتقیـــدهم بمعــــاییر ،بتوجیـــه ســـلوكهم ،العمــــل أثنـــاءالاجتمـــاعي للمـــوظفین 

بــین المــوظفین داخــل هــذه البیئــة بالتنســیق و  المســؤولیات أثنــاء تأدیتــه للمهــام،كــذا جعــل كــل موظــف یلتــزم بو 
  .التنظیمیة یجعل سلوك الموظف موجها نحو تأدیة ما أوكل إلیه من مهام

المتمثلـــة فـــي الاحتـــرام المتبـــادل بـــین و  كمـــا استخلصـــنا تشـــكل قـــیم تنظیمیـــة بـــالتخطیط الجیـــد للعمـــل
 بـالتحلي بـالقیم الحمیـدة مثـل المعاملـة الحسـنة الإخـلاص ،ه سـلوكهمتوجیـمن خلال ، الجامعة  إدارةموظفي 

كــذا التعــاون بــین المــوظفین، بخلــق روح جماعیــة توجــه ســلوكهم نحــو انجــاز و  الصــدق فــي العمــل،و  الأمانــةو 
  .في العملكفاءة مما یدل على وجود  جودة إلىالوصول و  العمل،

  یه السلوك التنظیمي للموظفین داخل المؤسسةهاما في توجو  تلعب عقلنة التسییر دورا كبیرامنه و 

لعقلنـة التسـییر دورا  فـي  أنمن خلال كل ما سبق یمكـن القـول بـان الفرضـیة العامـة التـي تـنص علـى   
  .توجیه السلوك التنظیمي للموظفین داخل المؤسسة قد تحققت
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  النظریات ضوء مناقشة النتائج في -4

توجیــه الســـلوك و  كیفیــة ضـــبطو  عقلنتـــه،و  مجـــال التســییر مراحـــل فــي ةلقــد مـــر الفكــر التنظیمـــي بعــد
تتســم و  الإنتــاج فقــطو  ن اجــل تحقیــق الأهــداف المســطرة، فكانــت فــي البدایــة تهــتم بالعمــلذلــك مــالتنظیمــي، 
الإنســاني لأعضــاء و  ، لیتطــور بعــدها الفكــر التنظیمــي للاهتمــام بالجانــب النفســيالمطلقــةالحتمیــة بالعقلانیــة 

التنظـــیم علـــى أســـاس تنظـــیم مغلـــق، علـــى عكـــس ذلـــك یـــأتي فكـــر  إلـــىبـــالنظر و  دودةالتنظـــیم بعقلانیـــة محـــ
 تـؤثر فـي التنظـیم هـذه الأخیـرةعلـى البیئـة الخارجیـة، أي  مفتـوحتنظیمي أخر یدرس التنظیم على أساس أنه 

الجانـب الأخـر یـرى أنهـا محـدودة كـل و  جانـب یـرى أنـه توجـد عقلنـة مطلقـة لـههذا الفكـر  أنغیر  تتأثر به،و 
 هذه الأفكار التنظیمیة جاءت لتجعل من سلوك الموظف متجه نحو تحقیق الأهداف الرامـي الوصـول إلیهـا،

بدراستنا المیدانیة نجد أن بعض النظریـات أكـدت لنـا مـا وجـدناه فـي میـدان الدراسـة مـن خـلال النتـائج التـي و 
مختلـف النظریـات سـواء كانـت  ، فـیمكن حصـر هـذا التطـابق مـعبـأرض الواقـع مـا قمنـا بإثباتـهو  إلیهاتوصلنا 

  :كلاسیكیة أو حدیثة فیما یلي

 .النظریات ضوءفي  مناقشة نتائج الفرضیة الفرعیة الأولى  - أ

التوجیه الجید للموظفین یضـمن التطبیـق الصـحیح للإجـراءات مـن أن  إلىتوصلنا في دراستنا المیدانیة 
           التطــــــرق للأخطــــــاء و  الجامعــــــة بــــــإدارةمــــــن قبــــــل المــــــوظفین التقیــــــد بهــــــا و  خــــــلال إصــــــدار مــــــذكرات العمــــــل

أن الـذي یـرى ، لمـاكس فیبـر النمـوذج المثـالي البیروقراطـي تطابق مع تصحیحها من قبل الرئیس، هذا ما و 
 ،تقنــین الإجــراءات الإداریــةو  الرســمیةو  الإجــراءات المكتوبــةو  مــا یوجــه ســلوك الموظــف هــو الالتــزام بالقواعــد

یـــولي أهمیـــة بالغـــة لعملیـــة  ، الـــذينظریتـــه التكـــوین الإداري فـــي فـــایولهینـــري  إلـــى تطابقهـــا مـــعبالإضـــافة 
  .الأوامرو  التوجیه في التنظیم من الأعلى إلى الأسفل، بواسطة التعلیمات

 أســـالیبالرقابــة أثنــاء العمـــل تزیــد مــن انضـــباط المــوظفین، مــن خـــلال تطبیــق  أن إلـــىكــذلك توصــلنا  
 علـم یحتـوي علـى مبـادئ بإیجـادالعلمیـة،  الإدارةفـي  یـدریك تـایلورفر  إلیـه، هـذا مـا أشـار الرقابة أثناء العمل

لــزامهم بالطاعــةو  ینقــوانین تمكــن مــن الرقابــة علــى ســلوك العــاملو   أكــد هنــري فــایولمــن جهتــه  الانضــباطو  إ
      التحقــــق مــــن أن كــــل شــــيء یــــتم وفــــق البرنــــامج المتبنــــى  أوالمراجعــــة و  هــــي عملیــــة التأكــــدالرقابــــة  أنعلـــى 

ــركمــا أن  ،إقرارهــاالتــي تــم المبــادئ و  یــرى أن تســجیل كــل مــا یحــدث أثنــاء العمــل یســهل عملیــة  مــاكس فیب
أنهـــم لا یلتزمـــون  أتبثنـــا، أمـــا بخصـــوص التـــزام المـــوظفین بمواقیـــت العمـــل فقـــد )الرقابـــة( المحاســـبة و  التنفیـــذ
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اهلین فـي ذلـك المسـؤولین متسـیجعـل  كفاءتـه و  بخبرته الموظف یؤدي عمله على أكمل وجه أنبما و  بذلك،
 أن الفاعــل الاســتراتیجي بخبرتــهمیشــال كروزییــه هــذا مــا یــراه كــونهم یــرون أن العمــل یســیر بالشــكل الــلازم، 

  .لدیه هامش من الحریة داخل التنظیمتجعل  كفاءتهو 

التكـوین أثنـاء الخدمـة یسـاهم فـي الاطـلاع أكثـر علـى  أن إلـىتوصـلنا فـي دراسـتنا مـن تحلیـل النتـائج و  
هـذا مـا و     ل، من خـلال وضـع بـرامج تدریبیـة لفائـدة المـوظفین ممـا یزیـد مـن كفـاءتهم فـي العمـلقانون العم

الـذي  لهنـري فـایول الإداري، كـذلك التكـوین بتدریب العمال لرفع كفـاءتهم لتایلورالعلمیة  الإدارةأكدت علیه 
    ن علـــى كـــل المســـتویاتالمســـتمر لكـــل المـــوظفیو  الجیـــدة التـــدریب المنهجـــي الإدارةمـــن علامـــات  أن" یقـــول 

ــــالي و  ،1"التعلــــیمو  لكنهــــا مهــــارات یمكــــن تعلمهــــا عــــن طریــــق التــــدریبو  لیســــت موهبــــة شخصــــیة الإدارةو  بالت
  .التكوینعن طریق عملیة  الإجراءاتكیفیة سیر و  القوانین الجید هو الذي یكون مطلع أكثر علىالموظف 

التقید بتشـریعات العمـل یتطـابق إلـى و  الإشراف إذا ما توصلنا إلیه من خلال الدراسة المیدانیة لمؤشرات
، التي أكدت على عقلنة تامة فـي أنظمـة التسـییر مـن أجـل توجیـه السـلوك حد بعید مع النظریات الكلاسیكیة

  .التنظیمي نحو التقید بالتشریع المعمول به داخل المؤسسات

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
أ تریكي حسان، مطبوعة بیداغوجیة في مقیاس نظریات المؤسسة، السنة الثالثة علم اجتماع تسییر الموارد البشریة، جامعة الشادلي   1

  .43ص  2015-2014بن جدید الطارف، السنة الجامعیة 
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  النظریات ضوءمناقشة نتائج الفرضیة الفرعیة الثانیة في   - ب

توزیــــع المهـــــام یحقـــــق الضـــــبط أن  القطـــــب الجـــــامعي تاسوســـــت، ةدار إبــــ فـــــي دراســـــتنا المیدانیـــــة أثبتنــــا      
، هـــذه الجامعـــة إدارةحســـب تخصـــص كـــل عامـــل فـــي توزیعـــه و  الاجتمـــاعي للعمـــل مـــن خـــلال تقســـیم العمـــل

بــات تقســیمها بشــكل واجو  توزیــع أعمــال التنظــیم أن" الـذي یــرى مــاكس فیبــر النتیجـة جــاءت مطابقــة لأعمــال
 الأفقـين التقسـیم أیـرى بـ فریـدریك تـایلور أن، كمـا  1"الخبرة الفنیـة للمـوظفینو  رسمیة مع ضمان التخصص

انطلاقــا منــه یــتم تحدیــد الطریقــة و  كــل مهمــة لأداءتحدیــد الوقــت الــلازم و  للعمــل هــو التفتیــت الــدقیق للمهــام
 أن الإداريفــي التكـــوین  ایولهینــري فــكمـــا أكــد لنــا المثلــى لأداء كــل عمــل، ممــا یخلــق ضــبط اجتمــاعي، 

كمــا ، توزیــع العمــل یــتم حســب تقســیم العمــل الــذي یتضــمن التخصــص الشــدید للعمــال لیكونــوا منتجــین أكثــر
الـذي   التنظـیمو  فـي نظریتـه التنـاقض بـین الفـرد كریس أرجیریسجاءت نتائج هذه الفرضیة مطابقة لأعمـال 

یتحقـق أذا مـا  أنالتـي أنشـأت مـن اجلهـا یمكـن  هـدافالأرغباتها التي تتمثل فـي و  أن حاجات المنظمة"یرى 
  .2"إدارتهمتحدد لهم من قبل و  التي ترسم الأدوارو  العاملون فیها بالخطط الأفرادالتزم 

  الجامعــة الــذي یزیــد مــن الالتــزام بالمســؤولیات للمــوظفین إدارةأمــا بخصــوص تفــویض الســلطة داخــل        
فیلیــب هــذه النتیجــة جــاءت مطابقــة لأعمــال  ن القــدرة علــى ذلــك،یكــون التفــویض للأشــخاص الــذین یمتلكــو و 

التنظـــیم یواجـــه مطلـــب الضـــبط الـــذي تمارســـه أعلـــى  إن"فـــي نظریـــة تفـــویض الســـلطة، الـــذي یـــرى  ســـیلزنیك
ـــدائم للســـلطة، بحیـــث و  المســـتویات الرئاســـیة فـــي التنظـــیم، هـــذا  یتخـــذهـــو مـــا یفـــرض بالضـــرورة التفـــویض ال

      علیـــه نتـــائج مباشـــرة، كزیـــادة فـــرص التـــدریب علـــى الوظـــائف المتخصصـــة التفـــویض طابعـــا نظامیـــا یترتـــب
       3" معالجتهــــاو  اكتســــاب الخبــــرة فــــي میــــادین محــــددة ممــــا یمكــــن عضــــو التنظــــیم مــــن مواجهــــة المشــــكلاتو 
  .هذا یزید من  الالتزام بالمسؤولیاتو 

د مـن ممارسـة التنسـیق مـن خـلال قیـام أن العمل التسلسـلي یزیـ قة، أتبثناببالإضافة إلى المؤشرات السا      
ضــمان إتمامهــا لتوزیعــه علــى المــوظفین، كمــا یقــوم بترتیــب هــذه المهــام و  الــرئیس بتقســیم المهــام علــى مراحــل

مــن خــلال  إلیهــاالنتــائج المتوصــل و  فــي تعریفــه لعملیــة التنظــیم دركــر بیتــرهــذا مــا اختصــره و  ،بالشــكل الــلازم
أن عملیــة التنظــیم هــي "هل عمــل المــوظفین فــي الإدارة ، حیــث یقــول هــذه العملیــة فــي خلــق بیئــة ملائمــة تســ
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 أنشـطة إلـى وتقسـیمه العمـل تصـنیف أجـل مـن العلاقـات، وتحلیـل القـرارات، وتحلیـل تحلیـل النشـاط، عملیـة
  تنظیمـي هیكـل فـي والوظـائف الوحـدات هـذه تجمیـع ثـم وظـائف إلـى الأنشـطة هذه تقسیم إدارتها، ثم یمكن
  1".والوظائف الوحدات هذه لإدارة اللازمین لأشخاصاختیار ا وأخیرا

  النظریات ضوءمناقشة نتائج الفرضیة الفرعیة الثالثة في  -جـ

الاحتـــرام المتبـــادل للمـــوظفین، باختیـــار  رد البشـــري النـــوعي یضـــمنو أتبثنـــا فـــي دراســـتنا أن تحدیـــد المـــ
خلـق یمـا توظیف العنصـر الكـفء ل، المسابقة لشغل الوظیفةو  التخصصو  المورد البشري عن طریق الشهادة

فریــدریك هــذا مــا أكــده الاحتــرام المتبــادل ،و  بیئــة تنظیمیــة تمتــاز بالمعاملــة الحســنة للمــوظفین فــي مــا بیــنهم
علـــى أن اختیـــار الموظـــف لشـــغل  مـــاكس فیبـــر كـــذا و  باختیــار العنصـــر البشـــري بالطریقـــة العلمیــة، تـــایلور

صــر النــوعي یكــون قــادرا علــى النجــاح فــي التنظــیم حیــث فالعنم،  الشــهادة،و  الوظیفــة عــن طریــق الامتحــان
   .هو الاحترام المتبادل بین الموظفین الأولالشرط و  شرطین لتحقیق ذلك، كریس ارجریس وضع 

مـن   الجامعیـة الإدارةترتیب الأعمال المطلوبة تضمن التعاون بین المـوظفین داخـل  أن إلىوتوصلنا 
 أقســام ممــا یفــرض التنســیق بــین هــذه الوحــداتو  عبــر وحــداتو  ترتیــب الأعمــال علــى مراحــلو  خــلال تقســیم

حیـث یـرى  التـون مـایو إتمـام المهـام، هـذا مـا أكـدهبـین المـوظفین تسـاهم فـي  خلـق روح جماعیـةو  موظفیهاو 
التعــاون و      علیــه الانخــراط فــي الجماعــة أنو  بــأن الموظــف وحــده لا یســتطیع تأدیــة مهامــه بالشــكل الــلازم

  .المهام لإتماممهم 

  اســتثمار الإمكانــات المتاحــة داخــل الإدارة الجامعیــة یســاعد علــى انجــاز العمــل  أن كمــا توصــلنا إلــى
 هـــذا مـــا أكدتـــه النظریـــة السوســـیو تقنیـــة و  البشـــریة بالشـــكل الـــلازمو  التقنیـــة ذلـــك باســـتغلال الوســـائل المادیـــةو 

  .عملانجاز ال إلىالآلة مما یؤدي و  بالتفاعل بین المورد البشريلامري تریست 

بالإضــافة إلــى إیجــاد البــدائل یزیــد مــن كفــاءة المــوظفین، ففــي حالــة حــدوث طــارئ یــتم تغییــر طریقــة 
الابتكــارات الحاصــلة ممــا و  مواكبــة التطــوراتو  التجدیــدو  الجامعــة القــدرة علــى التطــویر لإدارةالعمــل، كمــا أن 

، بالتــالي تحقیــق أكبــر كفــاءةو  عمــلیســتدعي تبــدیل الطریقــة التقلیدیــة بــالطرق الحدیثــة، مــا یزیــد الجــودة فــي ال
متجـــدد حیــــث یتجـــدد تحدیــــد و  فــــالمنطلق الـــذي تســـیر فیــــه الإدارة متحـــرك الإدارة بالأهـــدافهـــذا مـــا أكدتــــه 
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تحســـین و  الإمكانــات لتحقیـــق أهــدافهاو  كــل فتـــرة زمنیــة معینــة ممـــا یرشــد الإدارة إلــى انســـب الســبل الأهــداف
، كمـا قـد تـرى أخـرتقـدم هـدف  آوتطـویره أو تـؤخر هـدف  آو أن تغییر هدف معـین الإدارةنتائجها، فقد ترى 

اختیـــار انســـب و  المتاحـــة الإمكانـــاتو  بـــالظروف المحیطـــة يالعمـــل بمنطـــق الـــوع أســـالیبو ا أســـلوبتغییـــر 
ــةهــو مــا أكدتــه و  الطــرق للتكیــف مــع هــذه الظــروف للوصــول للكفــاءة اللازمــة، مــن خــلال  النظریــة الموقفی

للبحــث علــى  لإدارتــهالمناســب  الأســلوبلــذي یصــادف العمــل تــم اختیــار الظــرف ا أوالتعامــل مــع الموقــف 
 .كفاءة أعلى

القـــیم التنظیمیــــة، نلاحـــظ أنـــه تـــم التطــــرق إلـــیهم مـــن قبــــل و  مـــن خـــلال المؤشـــرات الســــابقة للتخطـــیط
أن المــدارس الكلاســیكیة تنظــر للتنظــیم علــى أســاس  إلاعلــى حــد ســواء،  الكلاســیكیة او الحدیثــة النظریــات
التركیــــز علــــى البیئــــة الداخلیــــة، فــــالتخطیط یــــتم علــــى أســــاس و  اهتمــــام أيتــــولي للبیئــــة الخارجیــــة مغلــــق لا 
عقلنــة التســییر بهــا حتمیــة مطلقــة تخلــق قــیم تنظیمیــة و  البشــریة الموجــودة داخــل التنظــیم،و  المادیــة الإمكانــات

البیئــة الخارجیــة و  لتنظــیمالكفــاءة، أمــا بالنســبة للنظریــات الحدیثــة فتهــتم بمــا یجــري داخــل او  عملیــة كالانجــاز
 احتیاجاتهما، ما یخلق قـیم تنظیمیـة مثـل الاحتـرامو  المحیطة به، من اجل وضع تخطیط یتناسب مع البیئتین

التعــاون، فــالإدارة الجامعیــة تعتمــد عملهــا حســب الموقــف أو الظــرف الــذي تــراه مناســبا، فتختــار مــا یتناســب و 
  .هذا ما أكدته النظریة الموقفیةو  حدیثة معا،الو  من المدارس الكلاسیكیة بالأخذمع عملها، 

مــا أتبثنــاه أن عقلنــة التســییر لهــا دور كبیــر فــي توجیــه الســلوك التنظیمــي للمــوظفین بمختلــف كلیــات 
ـــة فـــي        التوجیـــه ( الفعـــال  الإشـــرافالقطـــب الجـــامعي تاسوســـت، مـــن خـــلال مؤشـــرات عقلنـــة التســـییر المتمثل

ذي لهـم دور كبیـر توجیـه الموظـف داخـل البیئـة التنظیمیـة مـن خـلال تطبیـق التخطیط، الو  ، التنظیم)الرقابةو 
، هــذا الأهــدافالقــوانین التنظیمیــة، ممــا یشــكل قــیم تنظیمیــة توجـه ســلوك المــوظفین نحــو تحقیــق و  التشـریعات

  .النظریات الحدیثةو  ت الكلاسیكیةیتطابق مع النظریا
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  ضوء الدراسات السابقة مناقشة النتائج في-5

ظــاهرة معینـة مـن خـلال وجــود غمـوض فـي جانــب  ا إزاءنـللبحـث هــو الدهشـة التـي تنتاب نامـا یـدفع          
وجــدنا و  ،معینـةسـت ظــاهرة در  أو مـا للدراسـات الســابقة التـي تطرقـت لموضــوع نـاعنــد مطالعت أومـن جوانبهـا 

 نـاأخطـاء ینبغـي علی ناأو وجـد ،بالبحـث إتمامـه نـاوجـب علی الظـاهرة أونقص في معالجـة الدراسـة للموضـوع 
للوصــول غیــر قابــل للدراســة عــام غیــر مخصــص  یكــون فــي البدایــة نطلــق مــن ســؤال انطــلاقنتصــحیحها، ف

الدراسـات السـابقة و  الأدبیـاتمطالعـة العدیـد مـن  ، في هـذه الفتـرة وجـب علینـاقابل للدراسةو  سؤال خاص إلى
مـع نتـائج هـذه الدراسـات،  تهـاقـوم بمقارنن ئجإلـى نتـا الأخیرصل في لمشابهة أو المطابقة لموضوع بحثنا، لنا

  :سنبرز هذه النقاط في ما یليو  الاختلاف بینهاو  نقاط التشابه إبرازمن خلال 

      الأنجــــــع فــــــي التســــــییر الضــــــوابط و  الوســــــائلو  الطــــــرقو  معرفــــــة الأســــــالیب إلــــــىتهــــــدف دراســــــتنا            
، مــن خــلال التوجیــه الجامعــة إدارةعلــى  بالإیجــابممــا یعــود  تحكم فیــهالــو  ه ســلوك المــوظفینیــتوجعقلنتــه، لو 

المـــرن لتحقیـــق و  كـــذا التخطـــیط الجیـــدو  التنظـــیم الجیـــد لبیئـــة العمـــل،و  فـــرض أســـلیب رقابیـــة محكمـــة،و  الجیـــد
  .الأهداف

 تبـــرزو  الظـــاهرة البیروقراطیـــة تنـــتج عـــن التقـــدیس اللامتنـــاهي للقـــوانین ان میشـــال كروزیـــيیـــرى            
الـــروتین، الجمــود والتعقیـــد، وهــذه العناصــر متداخلـــة تشــكل مـــا یســمى عنـــد : ت أهمهــامجموعــة مــن الســـلبیا

  كروزییــه بالحلقــة الجهنمیــة للبیروقراطیــة، التــي تظهــر مــن خــلال مقاومــة الفــرد لقواعــد التنظــیم البیروقراطــي
ود هـــذا التقـــدیس للقـــوانین حســـب كروزییـــه ینـــتج عنـــه انخفـــاض الـــروح الجماعیـــة ، وهـــو مـــا یترتـــب عنـــه جمـــ

، مــا یــؤدي إلــى زیــادة الرقابــة علــى الموظــف أفرادهــاو  الســلوك الــذي یــؤدي إلــى هــوة بــین الإدارة البیروقراطیــة
         وعلــــى تطبیقــــه للقــــانون،  یجعــــل ســــلوكه أكثــــر جمــــودا ویزیــــد مــــن اتســــاع الهــــوة بــــین الإدارة البیروقراطیـــــة 

الجامعیـة  بـالإدارةفـالموظفین ، ال كروزییـه میشـالموظفین، عكس ذلك جاءت نتائج دراستنا منافیة لما یراه و 
یتقبلونهــا بصــدر رحــب فهــي المصــدر الرئیســي لتوجیــه ســلوكهم نحــو و  اللــوائح التنظیمیــةو  یلتزمــون بــالقوانین

الانتمـــاء للمؤسســـة كمـــا یشـــكل قـــیم تنظیمیـــة و  خلـــق بیئـــة ملائمـــة یســـودها ضـــبط اجتمـــاعيو  انجـــاز العمـــل
  أمـا، التعاون مـن أجـل انجـاز مـا أوكـل لهـم إلىلق روح جماعیة تدفعهم خو  بالاحترام المتبادل بین الموظفین

ون كــلكــونهم یمل  أنهــم لا یلتزمــون بــذلكفــي دراســتنا  أتبثنــابخصــوص التــزام المــوظفین بمواقیــت العمــل فقــد 
یمــنحهم و  هـم فـي هــذه النقطـةالكفــاءة بانجـاز مهـامهم مــا یجعـل المسـؤولین یتســاهلون معو  التخصـصو  الخبـرة
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ــــــــة هــــــــذا مــــــــا تشــــــــابه مــــــــع أعمــــــــال هــــــــامش مــــــــ ــــــــهن الحری ــــــــان الفاعــــــــل الاســــــــتراتیجي بخبرتــــــــه كروزیی             ب
 .التنظیمتخصصه تجعل منه یتمتع بهامش من الحریة في و 

  

ــي یــرى   الطــابع الرســمي  یأخــذتضــامنهم داخــل المؤسســة فــي أغلبیتــه و  تعــاون العمــال الأزهــرالعقب
هـذا مـا توصـلنا و  ،ما یـرتبط بهـا مـن ادوارو  لعمال داخل المنظمةالمراكز المهنیة التي یشغلها هؤلاء ا أساسه
یخلــــق قــــیم تنظیمیــــة  الأدوارترتیــــب و  موظفیهــــاو  الإدارةفــــي دراســــتنا بــــان توزیــــع المهــــام  بــــین وحــــدات  إلیــــه

مرؤوســیهم فـــي عملیـــة تطبیـــق و  نـــوع مــن اللیونـــة بـــین الرؤســـاء وجـــود إلـــىالتنســـیق، كمـــا توصــل و  كالتعــاون
الجامعــة أنـه تطبــق  بـإدارةفــي دراسـتنا المیدانیــة  إلیـههــذا مـا یتنــافى مـع توصــنا علـیهم ،  بیــةالتأدی الإجـراءات
 .سیر العمل بإجراءاتالتأدیبیة ضد الموظفین الذین لا یلتزمون  الإجراءات

  

 فـراغ مـن یتصرف لا إطار التنظیم في العامل أن إلىتوصلت جعیجع عتیقة أما بخصوص دراسة        
 فـي الحریـة مـن كبیـر بقـدر یتمتـع التنظـیم فـي الفاعـل لان عقلانیـة، إسـتراتیجیة نتیجـة نتكـو  وسـلوكیاته

  توجـد عقلنـة فـي التسـییر بالجامعـة  بأنـه إلیـه، ممـا یتنـافى مـع مـا توصـلنا وتـدبیر وعـي عـن تصـرفاته النابعـة
  .بةالرقاو  القواعد التنظیمیة من خلال التوجیهو  الإجراءاتالموظفین ملزمون بالتقید  أنو 

 التنظیمـات مختلـف فـي تتكـرر التـي العقلانیـة الغیـر السـلوكیات أشـكال كـلأن  إلـىكمـا توصـلت       
 وكثـرة إذن دون العمـل مـن الخـروج بمعنـى والتسـیب المسـؤولیة، التهـرب مـن ظـاهرة فـي لمتمثلـةوا عمومـا 
 الأمـر إلیهـا، انتمائـه وعـدم أهـداف مؤسسـته، عـن العامـل بعـد علـى دلیـل ، بالعمـل الاهتمـام وعـدم الغیـاب،

المـوظفین  أنالجامعـة  بـإدارة إلیـهت النتیجـة عكـس مـا توصـلنا ء، جـاالعقلانـي التسـییر إعاقـة إلى أدى الذي
انتمــائهم لمؤسســتهم، والموظــف و  الاهتمــام بالعمــلو  الانضــباطو  لهــم درجــة عالیــة مــن المســؤولیة فــي العمــل

 بــإدارةیمــي موجــه مــن خــلال عقلنــة فــي التســییر بالتــالي ســلوك تنظو  المؤسســة، أهــدافیعمــل علــى تحقیــق 
 .الجامعة

 عـدم إلـى الأحیـان مـن الكثیـر فـي راجـع مؤسسـتهم، إلـى العـاملین انتمـاء عـدم أن إلـى أیضـاتوصـلت و      
 المكـان فـي المناسـب الرجـل وضـع عـدم إلـى خصوصـا راجـع وهـذا المؤسسـة، قـیم مـع العامـل قـیم توافـق

 علـى یـتم بنـاءا بحیـث المختلفـة، العشـوائیة بالطریقـة یـتم الوظـائف يفـ التعیـین أن لـوحظ حیـث المناسـب،
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فـي میـدان دراسـتنا مـن خـلال شـعور المـوظفین بالانتمـاء  إلیـهعكـس مـا توصـلنا  موضـوعیة، غیـر معـاییر
هـذا بوضـع الرجـل المناسـب بالمكـان المناسـب، حیـث تبـین و  قیم المؤسسة،و  لمؤسستهم، بتوافق قیم الموظف

 .موضوعیةبمعاییر و  المسابقةو  التخصصو  ظیفة یكون حسب الشهادةلنا أن شغل الو 
  
أن التسـییر بالمؤسسـة الاقتصـادیة الجزائریـة لا یتوافـق مـع  إلىفي دراسته زكري محمد مسعود توصل       

الشخصــیة  الآراءالحــدیث للمؤسســة، نظــرا لاحتكامهــا لمعــاییر فوضــویة غامضــة تحكمهــا  النمــوذج أساســیات
قـــوانین و  مبـــادئ إلـــىالجامعـــة بـــان التســـییر یخضـــع  بـــإدارةى عكـــس مـــا وجـــدناه فـــي دراســـتنا للمســـیرین، علـــ

  العامة للتنظیم الأهدافعقلانیة توجه سلوك الموظف لتحقیق 
  

المسـتعملة  والأسـالیب الوسـائل تماشـي عـدم إلـىتوصـلت  التي محمدي جمیلةبخصوص دراسة  أما        
ولـیس بالـدور  بالمنصـب الأجـرة ارتبـاطو  مسـاعدة الغیـر العمـل ظـروف إلـى بالإضـافة والخـدمات المقدمـة

 تـرك العمـل الإداري فـي كبیـرة رغبـة عنـه ممـا تولـد متهطموحـا وتحقیـق متهحاجـا تلبیـة علـى الأفـراد وعجـز
هـذا عكـس مـا و  الـوطن، الاسـتقرار خـارج عـن البحـثو  الهجـرة أو اسـتثماریة مشـاریع إلـى اللجـوءو  الجـامعي
ــــ إدارة أن أتبثنــــاســــتنا حیــــث فــــي درا إلیــــهتوصــــلنا  دخــــالو  یر الوســــائل المادیــــةوفالجامعــــة تقــــوم بت         البــــرامج إ

 ، كمــا تقـوم إدارة الجامعــة بتحــدیث المــورد البشـري لیتماشــى مــع كــل مـا هــو جدیــد بــالإدارةالحدیثــة  الأنظمـةو 
   .مل التقلیدیة بالحدیثةالع أسالیبمواكبة التطورات الحاصلة مع تغییر و  التجدیدو  وجود قدرة على التطویرو 
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  :النتائج العامة-6

هــذا باعتمادهــا علــى و  الوصــول للأفضــل بتحقیقهــا لجمیــع الأهــداف المســطرة إلــىتســعى أي مؤسســة 
تحقــق أكبـــر كفایــة عــن طریـــق و  المؤسســة إلیــهمــوردا البشــري، بتوجیــه ســـلوكه لتحقیــق الهــدف التــي تصـــبو 

كـذا خلـق و  تخطیط، بجعل موظفها یتقید بالتشریعات المعمـول بهـا،و  تنظیمو  رقابةو  عقلنة التسییر من توجیه
، بتشـكیل قـیم تنظیمیـة تجعـل سـلوك الموظـف موجـه نحـو الالتـزام بیئة ملائمة بمعـاییر ضـابطة لهـذا السـلوك

  :لتوجیه جید لسلوك الموظف خلصنا إلى النتائج التالیةو  بهذه القیم،
 ن خـلال عقلنـة التسـییر المتمثلـة فـي التوجیـه بإصـدار یتم توجیه سلوك الموظف نحو تأدیة المهام م

تباعه القواعد القانونیة لسیر إجراءات العملو  مذكرات العمل  .إ
   عـدم التهـاون و  الانحرافـاتو  ضـع معـاییر رقابیـة تضـبط سـلوك الموظـف لعـدم الوقـوع فـي الأخطـاءو

 .في العمل من خلال إجراءات تأدیبیة ردعیة
  ـــ أثنـــاءمتابعـــة الموظـــف ذلـــك  القیـــام بإرشـــاده حـــین یتطلـــب الأمـــرو  ملاحظتـــه عینیـــاو  للمهـــام هتأدیت

 .لتفادي الوقوع في الخطأ یتم توجیهه طلب إرشاده،و  بتنبیهه من قبل الرئیس أو عند وقوعه في غموض
  جدیـدة فــي ســیر كســبه مهــارات و  خارجیــة للرفـع مــن كفــاءة الموظـف أووضـع بــرامج تكوینیـة داخلیــة
 .سیر الإجراءات المعمول بها داخل التنظیمو  لاعه اطلاعا جیدا على قانون العملالتأكید على اطو  العمل،
  الموظــف مــن خــلال متابعتــه لضــمان تقــدیم مســتوى مقبــول بوضــع بیئــة تنظیمیــة  أداءالتركیــز علــى

 .ملائمة، تجعل منه یشعر بالانتماء لهذه المؤسسة
 انجـاز  إلـىتنظـیم، ممـا یـؤدي كـل عامـل فـي ال مقـدرةو  یكون حسـب تخصـص أنیجب  توزیع المهام

تقانو  العمل بدقة ضوابط اجتماعیة توجه سـلوك المـوظفین نحـو تحقیـق و  خلق بیئة تنظیمیة تمتاز بمعاییرو  إ
 .الأهداف
 التـزامهم بالمسـؤولیات مـن المقـدرة علـى ذلـك مـا یزیـد و  تفویض السلطة للأشخاص الذین لهم الكفـاءة

 .الملقاة على عاتقهم في تسییر شؤون العمل
 ربطهـا عبـر تنسـیق و  الأقسـامو  وضع تسلسل للعمل من خلال توزیعه على مراحل بمختلف الوحـدات

 .جید یضمن السیر الحسن لها
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 شــهادة المطابقــة لنــوع الوظیفــة المــراد شــغلها بــدون انتقــاء العنصــر البشــري الكــفء بالاعتمــاد علــى ال
الاحتــرام المتبــادل بــین و  داخــل المؤسســة ســلوك، ممــا یخلــق قــیم تنظیمیــةو  الســیرة الذاتیــة مــن أخــلاق إغفــال

 .العاملین
  توزیعـه و  لأدائـهالوقـت الـلازم و  بتحدید كمیة العملجداول عمل و  المطلوبة في برامج الأعمالترتیب

التعـاون فـي مـا بیـنهم و   موظفیهـاو  الأقسامالتنسیق بین هذه و  الوحدات كل حسب اختصاصه،و  الأقسامعلى 
 .همن أجل بلوغ الهدف المخطط ل

  اســـتغلال كـــل و  البشـــریة مـــن خـــلال اســـتعمال جمیـــع الوســـائل المتاحـــةو  المادیـــة الإمكانـــاتاســـتثمار
 .ین من أجل انجاز العمللالمهارات التي یتمتع بها العامو  القدرات
  وضــع بــدائل فــي التخطــیط للعمــل یضــمن ســیر العلــم فــي حالــة حــدوث أي طــارئ فــأي مؤسســة لهــا

متجــدد حیــث یتجــدد تحدیــد الأهــداف كــل فتــرة زمنیــة و  الإدارة متحــركر فــي بیئــة خارجیــة تــؤثر فیهــا، فالتســیی
تحســین نتائجهــا، مــن خــلال تغییــر و  الإمكانــات لتحقیــق أهــدافهاو  معینــة ممــا یرشــد الإدارة إلــى انســب الســبل

 .هدف أو تطویره أو تغییر طریقة العمل حسب الظروف، هذا ما یضمن الكفاءة
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  :الخاتمة

قوتهــا فــي محیطهــا وجـــب و  تفــرض ســیطرتهاو  اســتمرارهاو  لكــي تبقــى المنظمــة محافظــة علــى كیانهــا       
تطـورات مـن حولهـا باعتبارهـا نسـقا مفتــوح و  بكـل مـا یحــدث مـن متغیـراتو  تهـتم بمـا یجـري بـداخلها أنعلیهـا 

بوضـع عقلنـة و  من خـلال الاهتمـام بموردهـا البشـري إلاعلى البیئة الخارجیة التي تتواجد بها، هذا لا یحدث 
كــذا و  القواعــد القانونیــةو  فــي التســییر توجــه ســلوكه الموظــف نحــو تأدیــة المهــام، بإصــدار مختلــف المــذكرات

الانحرافــات، كمــا تســهر المؤسســة و  متابعتــه بوضــع معــاییر رقابیــة تضــبط ســلوكه لعــدم الوقــوع فــي الأخطــاء
  .ضع برامج تكوینیة داخلیة أو خارجیة لرفع كفاءتهمعلى ارتقاء موردها البشري بو 

مقـــدرة كـــل عامـــل، للـــدفع بســـلوك و  بعملیـــة التنظـــیم الفعـــال مـــن خـــلا توزیـــع المهـــام حســـب تخصـــصو       
تقان،و  الموظف لانجاز العمل بكل دقة  وضع تسلسل للعمـل بتوزیعـه علـى مراحـل مختلفـة داخـل الوحـداتو  إ

  .موظفیهاو  حداتتنسیق جید بین هذه الو و  الأقسامو 

، باســتغلال الإمكانــات المتاحــة داخــل التنظــیم ســواء كانــت عــن طریــق عملیــة التخطــیط لا یــتم هــذا إلا      
ــذا داخلیــــا أمــــا خارجیــــا تقــــوم المؤسســــة باســــتغلال كــــل فرصــــة تتــــاح لهــــا، دخــــال كــــل و  مادیــــة أو بشــــریة، هــ إ

       معرفیــــة فــــي مجــــال التســــییرو  المجتمــــع مــــن وســــائل تكنولوجیــــة إلیهــــاالابتكــــارات التــــي توصــــل و  التطــــورات
  .استبدال أسالیب العمل القدیمة بالحدیثةو  أسالیبهو 

     كـــذا خلـــق بیئـــة تنظیمیـــة تحكمهـــا ضـــوابطو  ،المـــوظفین للتقیـــد بتشـــریعات العمـــل بهـــذا یتجـــه ســـلوك        
      كهم نحــــو تأدیــــة المهــــام بــــالجودة المطلوبــــةتســــودها قــــیم تنظیمیــــة یتحلــــى بهــــا الإفــــراد توجـــه ســــلو و  معـــاییرو 
  .دیمومتهاو  العامة للتنظیم، هكذا تضمن المنظمة استقرارهاو  بالتالي تحقیق الأهداف الخاصة لهمو 
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 قائمة الملاحق
 

  البحث العلميو  وزارة التعلیم العالي

  -جیجل –جامعة محمد الصدیق بن یحي 

  العلوم الاجتماعیةو  كلیة العلوم الإنسانیة

  قسم علم الاجتماع

  العملو  تخصص التنظیم

  

  استمارة البحث

  أخي الموظف، أختي الموظفة           

مــن أجــل معرفــة عقلنــة و  محاولــة منــا فــي إثــراء البحــث العلمــي بهــذا العمــل،و  نحــن كطــلاب جــامعیین       
 المســاهمة فـي الكشــف علــى الطــرقو  دورهـا فــي توجیــه الســلوك التنظیمـي للمــوظفین،و  التسـییر فــي المؤسســة

  .السبل التي تساعد على ضبط السلوك التنظیميو 

 فـــي المكـــان المناســـب لإجـــابتكم xبعـــض الاهتمـــام، وذلـــك بوضـــع إشـــارةالرجـــاء أن تعیـــروا هـــذا العمـــل      
  .الإجابة على الأسئلة في مكانها المناسبو 

شــاكرین لكـــم و  نحـــن ممتنــینو  نتعهــد لكــم أن هــذه المعلومـــات لــن تســتخدم الا للغـــرض العلمــي فقــط،و       
عانتكم لناو  صبركم  .إ

 

  

  2019/2020السنة الجامعیة 



 قائمة الملاحق
 

  الاستبیان

  البیانات الشخصیة : المحور الأول

 ذ            أ:  الجنس - 1

 سنة فما فوق 50سنة        من  50سنة الى  35سنة        من  35سنة إلى 20من : السن - 2

 )ة(أرمل)         ة(مطلق )             ة(عزباء             متزوج / أعزب: الحالة العائلیة - 3

 ثانوي            جامعي         ما بعد التدرج: المستوى التعلیمي - 4

 سنة فما فوق 12سنوات          11 -6سنوات         5-1: الأقدمیة في العمل  - 5

               60.000إلى  30.000دج          من  30.000أقل من : الدخل الشهري - 6

  60.000من أكثر

  التقید بالتشریع الداخلي للمؤسسةو  على سیر العملالإشراف المتعلقة ب البیانات :المحور الثاني

 نعم                لا:  لدیك دلیل تنظیمي  -07

 نعم           لا               أحیانا :  یقوم المدیر بإصدار مذكرات للعمل  -08

 نادرا  نعم        لا            : في حالة الإجابة بنعم، هل یتم التقید بها من قبل الموظفین    

 نعم               لا: یتم عقد اجتماعات دوریة من قبل مدیرك  -09

  لا          نعم: تصحیحهاو  في حالة الإجابة بنعم، هل یقوم الرئیس بالتطرق إلى الأخطاء

 أحیانا       لا        نعم: تتخذ إجراءات تأدیبیة ضد الموظفین في حالة إخلالهم بسیر العمل -10

 نعم           لا:   بمواقیت العمل یلتزم الموظفین -11

 نعم             لا: یقوم المدیر بعملیات تفتیش دوري أو مفاجئ  -12



 قائمة الملاحق
 

 أحیانا             نادرا    نعم           لا         : یوجد تقییم للأداء في إدارتك  -13

 لا   نعم       : توجد معاییر لقیاس الأداء في إدارتك  -14

 لا نعم       :المباشر لك بتوفیر المعلومات عن الدور أو الوظیفة التي تؤدیها یقوم المسؤول  -15

 نعم         لا   : الأنظمة الجدیدةو  برامج تدریبیة دوریة للموظفین بخصوص التطبیقات توجد -16

 :فترة التربص عند شغل الوظیفة كافیة للاطلاع على القواعد التنظیمیة لسیر العمل -17

 نعم        لا      

 نعم        لا: توجد بعثات تكوینیة بالخارج لفائدة الموظفین -18

  ملائمة البیئة التنظیمیة و  لتنظیم الفعالبا البیانات المتعلقة :المحور الثالث

 نعم            لا: توجد مواظبة عل العمل في المؤسسة -20

تقانو  ترى أن الموظفین یقومون بتأدیة عملهم بدقة -21  لا        نعم     :  إ

خلاصو  یحرص الموظفین على تأدیة مهامهم بأمانة -22  نعم            لا: إ

 نعم           لا:  یتم تقسیم العمل حسب تخصص كل عامل لشغل الوظیفة -23

  نعم           لا: توجد مناوبة تضمن السیر الجید للعمل بالمؤسسة -24

 نعم         لا: المبادئ الموجودة داخل الإدارةو  المعاییرو  للقیم یتم الامتثال  -25

  نعم          لا: یتم الاعتماد على خبرة الموظف لشغل الوظیفة  -26

 أحیانا   لا         نعم       : یعطي المسؤول المباشر لك هامش من حریة اتخاذ القرار  -27

 لا         نعم    : القرار عند غیاب مدیرك اتخاذتوجد لدیك نوع من المسؤولیة في  -28

 لا      نعم         : یحرص الرئیس على ترتیب المهام لضمان إتمامها بالشكل الكامل -29



 قائمة الملاحق
 

 نعم              لا: یوزعه على الموظفینو  یقوم رئیسك بتقسیم العمل على مراحل. -30

 .القیم التنظیمیةو  التخطیط للعملب البیانات المتعلقة :المحور الرابع

 نعم          لا    :خبرات كافیة لتسییر شؤون العملو  ترى أن الموظفین لهم كفاءات  -31

 لا         نعم     :وجود معاملة حسنة للموظفین في ما بینهم أثناء تأدیتهم لمهامهم  -32

 نعم       لا: یقوم زملاؤك بإسداء النصائح لك أثنا العمل -33

 نعم         لا: توجد روح للجماعة تساهم في انجاز المهام  -34

 نعم        لا: تستغل الوسائل المادیة في العمل بالشكل اللازم -35

 نعم        لا: عدد الموظفین كافي لتأدیة المهام في المؤسسة -36

 نعم         لا: الأنظمة التكنولوجیة المتوفرةو  طبیعة الموظفین تتماشى مع الوسائل -37

 نعم       لا: الابتكارات الحاصلةو  التطویر لمواكبة التطوراتو  توجد قدرة على التجدید -38

 نعم        لا: توجد جودة في العمل داخل المؤسسة -39

 نعم        لا: یتم تغیر طریقة العمل عند حدوث أي طارئ -40
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  الأوامرو  المراسیمو  القوانین

 28الموافق  1435ذي الحجة عام  4مؤرخ في  266-14رئاسي رقم المرسوم ال من المادة الأولى .1
رمضان عام  17المؤرخ في  304- 07یتمم المرسوم الرئاسي رقم و  یعدل  2014سبتمبر سنة 

نظام دفع و  الذي یحدد الشبكة الاستدلالیة لمرتبات الموظفین 2007سبتمبر سنة  29الموافق  1428
 .رواتبهم

  
المتضمن القانون الأساسي الخاص  2008جانفي  19المؤرخ في  04- 08المرسوم التنفیذي رقم  .2
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 . 2008الجزائر 

  
یولیو  15الموافق  1427جمادي الثانیة عام  19المؤرخ في  03-06مر رقم من الأ 78المادة  .3
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