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 شكر وعرفان:

الحمد لله وحده والصلاة والسلام على من لا 

نبً بعده وعلى آله وصحبه ومن ولاه إلى ٌوم 

 الدٌن.

نحمده حمدا كثٌرا ونشكره على توفٌقه لنا 

وتقدٌرنا على إتمام هذا العمل المتواضع 

 ونرجو منه حسن الختام وحسن الجزاء.

نتقدم بالشكر الجزٌل للأستاذ المشرف: ٌاحً 

عبد المالك على التوجٌهات والنصائح السدٌدة 

 التً قدمها لنا طٌلة فترة إنجاز هذا العمل.

كما لا ٌفوتنا أن نشكر كل من قدم لنا 

 المساعدة من قرٌب أو بعٌد ولو بالدعاء.

كما نتوجه بالشكر الجزٌل إلى كل عمال 

الذٌن ساعدونا على  مؤسسة الموارد المائٌة

 إنجاز هذا العمل.



  

 إهداء

إلى من أكل بالهٌبة والوقار إلى من علمنً العطاء 

دون انتظار إلى من أحمل اسمه بكل افتخار أبً 

 الغالً

ملاكً فً الحٌاة إلى حب حٌاتً حتى الممات  إلى

إلى من دعائها سر نجاحً وحنانها بلسم جراحً 

 أغلى ما فً الوجود أمً الحبٌبة

إلى القلوب الطاهرة والرقٌقة والنفوس البرٌئة 

والنهر العذب الصافً الذي ارتشف منه الحب 

 والوفاء إخوتً وأخواتً

ى من إلى رفٌقات دربً وأصحاب القلب الطٌب إل

 تذوقت أجمل وأحسن اللحظات

 إلى أخواتً وصدٌقاتً

إلى كل عائلة "شرٌف" والأهل والأقارب وخاصة 

 الأحباب



 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 إهداء

الحمد لله الذي منّ علٌنا بعظٌم كرمه وجلٌل 

 .جوده وعطائه بأن جعل خاتمة  دراستها نجاحا

وأسأل الله أن  إلى أعز ما أملك عائلتً الكرٌمة

ٌمنحها من النعمة تمامها والصحة دوامها ومن 

الرحمة شمولها ومن العافٌة حصولها ومن 

العٌش أتمه ومن الفضل أعذبه ومن اللطف 

 أنفعه.

 أتمنى لها دوام العطاء والعافٌة.

إلى أقرب الناس وأخص بالذكر صدٌقتً 

و رفٌقة   وزمٌلتً فً المذكرة شرٌف الهوارٌة

 دربً جنٌدي فاطمة وإلى صدٌقتً فاطمة هزٌل.

وإلى كل الزملاء والزمٌلات أهدي هذا العمل 

 المتواضع.
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 مقدمة:

تعتبرالمواردالبشرٌةالجزءالأهمفًبنٌةالتنظٌمالإداريوأداةالنجاحلكلالمؤسسات

بالموردالبشريوتنمٌتهفالاهتمامالعمومٌةوالخاصةوكذاالصناعٌةوالتجارٌةوالخدماتٌة

معالتطوراتالحاصلةفًالعالمفًجمٌعالمجالاتالعلمٌة،حٌثٌمثلالعنصرٌتلاءمبما

 الإنتاجً النظام فً المؤثرة القوى وأعظم المدخلات أهم المنظماتالبشري كل وهوٌة

ورسممعالممستقبلهافالمنظماتالإدارٌةالناجحةالٌومتبحثعنالكفاءةوالمهارةاللازمة

تخطٌطالمواردالبشرٌةحٌزالتنفٌذولعبدورااوذلكبعدأندخلمفهوملنجاحهاوتفوقه

وكذلكرسممعالممسارهاالوظٌفًفالٌوممنالمواردالبشرٌة.الاحتٌاجاتكبٌرافًتحدٌد

ٌضاهًالمواردالبشرٌةفًقٌمتهاوأهمٌتهالأنهاتمثلالموردالحًبالمقارنةمعلاشًء

والم المادٌة الموارد ولهذا اكتسبتالٌة، مكانة الوقت بمرور البشرٌة الموارد لاإدارة

بهافًحٌزوظائفالإدارةالعامةفهًلمتعدمقتصرةفقطعلىحفظسجلالأفرادٌستهان

للعملداخلالمؤسسة، الشهرٌةووضعاللوائحوالقوانٌنالمنظمة وإعدادكشوفرواتبهم

تبنى البشرٌة الموارد التًترسمهاحٌثأنإدارة علىأساسالتكاملبٌنالخططالعامة

هذٌن بٌن جٌد تكامل خلق ومدى البشرٌة الموارد أنشطة وبٌن للمؤسسة العلٌا الإدارة

العنصر بوجود إلا ذلك ٌكون ولن للمؤسسة، التنظٌمٌة الفعالٌة ٌحقق الذي فهو البعدٌن

فتحقٌقالأهدافالتنظٌمٌ ةلاٌمكنأنٌحدثفًغٌابالبشريالقادرعلىتحقٌقذلك،

تحقٌقأهدافهاالمحددة.العنصرالبشريومنثم

الحقٌقٌة الدعامة هو وتخصصاته مختلفمستوٌاته من المنظمة فً البشري فالمورد

التنافسٌةا المصدرالحقٌقًلتكوٌنوتعزٌزالقدرة كونها الحدٌثة، المنظمة إلٌها لتًتستند

 أوضاعها وتحسٌن للمنظمة أهدافها، وتحقٌق أعمالها ونتائج تمّوانطلاقاالسوقٌة ما من

أنها كما بٌنها فٌما فإنالدراسةالراهنةتهدفإلىالكشفعنعدةجوانبمتداخلة ذكره

ا الحقٌقً الدور أهمٌة فً الفعالٌةتبحث تحقٌق فً البشرٌة الموارد تخطٌط ٌلعبه لذي

:خمسةفصولدراسةالراهنةإلىالتنظٌمٌة،وفًضوءهذافقدتمتقسٌمال

حددنا والتً تضمن والذي للدراسة والتصوري النظري الأسبابالإطار أهم فٌها

 خلالها من تمّ التً اختٌاروالمبررات وأهدافالدراسة، أهمٌة وكذا واشتملالموضوع

 وفرضٌاتالدراسة، علىضبطالإشكالٌة التًوالاعتمادأٌضا النظرٌة الأبعاد علىأهم

 إلىالدراساتالسابقة منموضوعتناولتالموضوعإضافة التًعالجتجوانبمحددة

الفصلالثانًوالذيكانبعنوانتخطٌطالمواردالبشرٌةالذيجمعأما،الدراسةالراهنة

التن الفعالٌة بعنوان الثالثجاء الفصل أما الموضوع، حول العامة والذيالمفاهٌم ظٌمٌة

جمعتفٌهالمفاهٌمحولالموضوع،فًحٌننجدأنالفصلالرابعجاءبعنوانالإجراءات

البحث مجالات أهم فٌه تناولنا تناولناالمنهجٌة والتً البحثالمنهجٌة مجالات أهم فٌها



 مقدمة
 

ب  
 

ٌنةالعوالتًتمثلتفًالمجالالمكانً،المجالالزمانً،المجالالبشري،المنهجالمستخدم،

لجمعالبٌاناتاختٌارهاوكٌفٌة الفصلالأخٌر،والأدواتالمعتمدة جاءبعنوانعرضأما

بالنتائجالتًتمالتوصلإلٌهاوذلكعنطرٌقعرضهاارتبطوتحلٌلبٌاناتالدراسةحٌث

الفرضٌات فًضوء وتفسٌرها النتائج وتفرٌغ بمناقشة القٌام ثم وتحلٌلها وفً،وقراءتها

ساتالسابقةثمصٌاغةالنتٌجةالعامةالتًتثبتأوتنفًصدقالفرضٌةالعامةضوءالدرا

منخلالالفرضٌاتالجزئٌة.
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  مبررات اختٌار الموضوع:   -1

هناك مجموعة من المبررات دفعتنا لاختٌار موضوعنا الموسوم ب " تخطٌط الموارد    

 البشرٌة والفعالٌة التنظٌمٌة " وقمنا بإدراج هذه المبررات كالتالً:

 المبررات الذاتٌة: -1.1

الرؼبة فً التعرؾ على الطرٌقة التً تتبعها المإسسة الجزائرٌة فً عملٌة تخطٌط  -

 الموارد البشرٌة.

 معرفة مدى اهتمام المإسسة بوظٌفة تخطٌط الموارد البشرٌة.   -

 ٌعتبر موضوعا ٌندرج ضمن تخصص تنمٌة الموارد البشرٌة. -

 المبررات الموضوعٌة: -1.1

إخضاعه لمختلؾ الإجراءات المنهجٌة الدقٌقة  قابلٌة الموضوع للدراسة وإمكانٌة -

 والصارمة المعتمدة فً البحث العلمً.

وعدم توفره فً المكتبة حسب  ،ندرة الدراسات حول هذا الموضوع فً الجامعات -

 علمنا.

وذلك  ،محاولة الوقوؾ على دور تخطٌط الموارد البشرٌة فً زٌادة الفعالٌة التنظٌمٌة -

 بمعرفة موقعه داخل المإسسة.

 أهمٌة الدراسة:  -1

ٌعتبر موضوع تخطٌط الموارد البشرٌة والفعالٌة التنظٌمٌة من بٌن  أهمٌة علمٌة: -1.1

المواضٌع التً حظٌت باهتمام الكثٌر من الباحثٌن والمتخصصٌن فً مجال العلوم 

خل النظرٌة الاجتماعٌة وخاصة علم الاجتماع، وٌتجلى ذلك واضحا فً تعدد المدا

والبحوث الحقلٌة التً أنجزت حوله وعالجته وفق الصٌاؼات الاجتماعٌة والتنظٌمٌة 

 المتباٌنة.

التنظٌمٌة وما تضمنه  إن موضوع تخطٌط الموارد البشرٌة والفعالٌة أهمٌة مجتمعٌة: -1.1

ام إلمومساهمتها فً زٌادة معدلات الأداء، و تحدٌد الأولوٌات  من فرضٌات والمتمثلة فً

فً معرفة أوجه القصور التً  تالمإسسة بالمسار الوظٌفً ٌزٌد من الدافعٌة للإنجاز، ساهم

تعانً منها عملٌة تخطٌط الموارد البشرٌة بمإسسة "مدٌرٌة الموارد المائٌة" والتً قد تإثر 

 بدورها على أداء العاملٌن.
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  المإسسة. كذلك ساهمت هذه الدراسة فً معرفة أوجه القوة داخل

 تسعى الدراسة الراهنة لتحقٌق جملة من الأهداؾ التً تتمثل فً:أهداف الدراسة:  -3

 أهداف نظرٌة: -1.3

 محاولة إٌجاد ترتٌب منظم لمختلؾ المداخل النظرٌة حول الموضوع. -

 محاولة بناء مرتكز من المفاهٌم الأساسٌة حول الموضوع. -

 التوصل إلى صٌاؼة إطار تصوري ونظري حول الموضوع. محاولة -

 أهداف تطبٌقٌة:    -1.3

 محاولة معرفة مستوى الفعالٌة التنظٌمٌة داخل مإسسة الموارد المائٌة. -    

محاولة التعرؾ على العلاقات الارتباطٌة بٌن عناصر تخطٌط الموارد البشرٌة  -    

 وعناصر الفعالٌة التنظٌمٌة.

 ولة التعرؾ على مدى مساهمة تحدٌد الأولوٌات فً زٌادة معدلات الأداء.محا  -    

  محاولة التعرؾ على مدى مساهمة المسار الوظٌفً فً تحقٌق الدافعٌة للإنجاز. -    
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 الإشكالٌة: -4

ٌعتبر تخطٌط الموارد البشرٌة من أكثر النشاطات أهمٌة فً إدارة المنظمات الحدٌثة،     

لدوره الرئٌسً فً إنجاح المنظمة وزٌادة فعالٌتها، فهو توفٌر الأعداد والنوعٌة  وذلك

المطلوبة من العاملٌن، فالموارد البشرٌة أهداؾ متعددة خاصة للفرد والمنظمة والمجتمع، 

فعلى سبٌل المثال تشٌر المتابعة التارٌخٌة لمنظمات الأعمال بؤن نجاحها أو فشلها ٌعزى إلى 

عدم دقة نشاط التخطٌط فٌها، كما تشٌر الدلائل على أن المنظمات مارست  حدّ كبٌر إلى

التخطٌط طوٌل المدى، فمنذ تفجٌر المعرفة والثورة الصناعٌة ظهرت مفاهٌم وأفكار جدٌدة 

لتنسٌق الجهود والنشاطات الخاصة بالعمال، وقد اهتم القائمون أنداك بابتكار طرق ووسائل 

ي دفع المفكرٌن بالبدء بتطوٌر أسالٌب جدٌدة لإدارة المصانع لزٌادة الإنتاج، الأمر الذ

بطرق أكثر فاعلٌة، ومن بٌنهم "تاٌلور" الذي اتبع أسلوب مخطط فً تدرٌب وتنمٌة العاملٌن 

فٌما ٌتعلق بكٌفٌة تطبٌق أسلوب العمل الأمثل، فالإدارة فً تلك الفترة كانت تهتم بالتخطٌط 

لعمال مهام التنفٌذ أما "ماكس فٌبر" فقد اتبع الأسلوب العلمً لزٌادة الإنتاج، فً حٌن ٌتولى ا

فً تقسٌم العمل، والأخذ بمبدأ التخصص فً توزٌع المهام، وٌعتمد على التحدٌد الوظٌفً 

لكل عامل، أي التخطٌط لاختٌار الموارد البشرٌة اللازمة وتقسٌم العمل، أما النظرٌات 

ولى التً تقوم بها الإدارة لتصمٌم نظام متكامل، الحدٌثة فقد اعتبرت التخطٌط الوظٌفة الأ

وعلٌه فإن تخطٌط الموارد البشرٌة قد  أصبح ذو أهمٌة كبٌرة بالنسبة للفرد والمإسسة، فقد 

 أكدت الدراسات أن تخطٌط الموارد البشرٌة ٌهم المإسسة مثلما ٌهم الموظؾ.

لأولوٌات لإنجاز المهام الموكلة فهذا الاهتمام من قبل الإدارة والموظؾ ٌساعد فً تحدٌد ا   

إلٌهم، بالإضافة إلى تخطٌط مسارهم الوظٌفً على نحو ٌساهم فً دفع القوى العاملة لتحقٌق 

أهدافهم التنظٌمٌة، فهو من أهم النشاطات داخل أي إدارة سواء كانت إنتاجٌة أم خدماتٌة 

 ة.وذلك لدوره الرئٌسً فً نجاح المإسسات وزٌادة فعالٌتها التنظٌمٌ

إن متؽٌر التخطٌط ٌرتبط أكثر بالمتؽٌرات التنظٌمٌة، حٌث تعد الفعالٌة التنظٌمٌة أحد    

المحركات الأساسٌة لتقٌٌم المإسسات، وقٌاس نجاحها أو فشلها فً تحقٌق الأهداؾ التً 

تتبناها حٌث تمثل نقطة ارتكازٌة أساسٌة فً نظرٌات التسٌٌر والتنظٌم، وقد تبلور مفهومها 

راسات الحدٌثة والمعاصرة، ولاٌزال السعً قائما حول كٌفٌة تحقٌقها ونظرا لتعدد مع الد

التعارٌؾ واختلافها بٌن الباحثٌن من جهة وعدم استنادها لمعاٌٌر مشتركة من جهة أخرى 

إضافة ؼلى الاختلاؾ فً تحدٌد مإشراتها، فقد ركزت الإدارة العلمٌة أن تحقٌق فعالٌة 

لتحفٌز المادي حٌث ترى البٌروقراطٌة أن "الرشادة فً سلوك المنظمة ٌكون عن طرٌق ا

الأفراد" أحد متؽٌرات الفعالٌة والذي تتحقق به الفعالٌة التنظٌمٌة، فً حٌن ترى نظرٌة 

العلاقات الإنسانٌة أن النشاط الجماعً كفاءة وفعالٌة المإسسة، فهً تتحقق باندماج 
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سق الاجتماعً( أن التكٌؾ مع الظروؾ أعضائها فً حٌن ٌقول " تالكوت بارسونز" )لن

 المحٌطة بالمإسسة تحقق فعالٌتها.

وقد توجهت الدراسات التً اقترنت بالفعالٌة التنظٌمٌة إلى دراسة المصانع والمإسسات    

الصحٌة، حٌث توصلت إلى الأسالٌب التً أكدت بواسطتها طرق قٌاسها وتكممها، ومنها 

داء، فالفعالٌة أصبحت المعٌار الرئٌسً الذي ٌحدد التقدم خلق الدافعٌة للإنجاز ومعدلات الأ

 الاقتصادي والاجتماعً بوجه عام على المستوى الكلً.

وفً ضوء هذا الجدال النظري القائم بٌن متؽٌري الدراسة تتضح معالم الإشكالٌة البحثٌة    

 فً التساإل المركزي التالً:

 ٌق الفعالٌة التنظٌمٌة؟ما مدى مساهمة تخطٌط الموارد البشرٌة فً تحق -

ومن أجل ضبط إشكالٌة الدراسة أكثر والتحكم فً أبعادها البحثٌة نطرح التساإلٌن  -

 الفرعٌٌن التالٌٌن:

 إلى أي مدى ٌساهم تحدٌد الأولوٌات فً زٌادة معدلات الأداء؟  -

 إلى أي مدى ٌساهم إلمام المؤسسة بالمسار الوظٌفً فً خلق الدافعٌة للإنجاز؟ -

  فرضٌات الدراسة:  -5

 بحث كما ٌلً:صٌاؼة فرضٌات الفً إطار هذه الدراسة ٌمكن 

 الفرضٌة العامة:

 ٌساهم تخطٌط الموارد البشرٌة فً تحقٌق الفعالٌة التنظٌمٌة. -

 الفرضٌات الجزئٌة:

 ٌساهم تحدٌد الأولوٌات فً زٌادة معدلات الأداء. -

 خلق الدافعٌة للإنجاز.ٌساهم إلمام المؤسسة بالمسار الوظٌفً للعامل فً  -

 :التنظٌمٌة  النظرٌة لدراسة التخطٌط والفعالٌة الأبعاد  -6

اشتملت على عدد من النظرٌات التً ظهرت فً أواخر القرن النظرٌات الكلاسٌكٌة:  -1.6

، ووصفها بالكلاسٌكٌة لا ٌعنً أنّها تمثل حقبة من الزمن اتسم بالقدم 20وأوائل القرن  19

ع إلى التفكٌر الذي تقوم علٌه نظرٌاتها وأفكارها، فقد نشؤت نظرٌات والتخلؾ، بل ٌرج

وأفكار هذه المدرسة وتطورت فً جّو ٌتسم بمجموعة من العوامل والظروؾ، التً أسهمت 

فً تشكٌلها وتطوٌرها، وقد نشؤت مفاهٌم الإدارة الكلاسٌكٌة فً عصر تفجر المعرفة 
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نات فقد ظهرت الحاجة إلى تنسٌق الجهود والثورة الصناعٌة، وذلك فً بداٌة الثمانٌ

والنشاطات لأعداد كبٌرة من العاملٌن فً عملٌات الإنتاج فً المصانع، واهتم القائمون فً 

المصانع بابتكار طرق ووسائل لزٌادة الإنتاج، الأمر الذي دفع المفكرٌن بالبدء بتطوٌر 

اهتم بتطوٌر نظرٌات ومبادئ  أسالٌب حدٌثة لإدارة المصانع بطرق أكثر فعالٌة، وتبعهم من

 فً الإدارة ومن أبرز من أسهم فً وضع الأسس لمفاهٌم النظرٌة الكلاسٌكٌة نورد الآتً:

ٌعتبر "فرٌدٌرٌك تاٌلور" مإسس نظرٌة الإدارة العلمٌة، فقد نظرٌة الإدارة العلمٌة:  -أ  

ة خلال ست استطاع الارتقاء من عامل فً مصنع للفولاذ لٌصبح مسإولا فً شركة محلٌ

سنوات، وقد استنبط أسالٌب تمكن المدراء من إتباع أسس علمٌة تمكنهم من التعامل مع 

المتؽٌرات الأساسٌة التً تحكم السلوك التنظٌمً والتؽلب على مشاكل التنظٌم وتنسٌق 

الأعمال المتعاظمة بسٌر وفعالٌة ومن أهم هذه الأسس:
1

 

إتباع أسلوب مخطط فً تدرٌب وتنمٌة العاملٌن حسب الجدارة على أن تعهد إلٌهم أداء  -  

عمل محدد أن توفر لهم الإدارة التعلٌمات والإرشادات فٌما ٌتعلق بكٌفٌة تطبٌق أسلوب 

 العمل الأمثل.

توافر تعاون كامل بٌن الإدارة والعمال وفق مبدأ التخصص فً العمل، بحٌث تسند  -  

 ارة مهام التخطٌط والتنظٌم والرقابة بٌنما ٌتولى العمال مهام التنفٌذ.للإد

ولقد استطاع "تاٌلور" أن ٌضع حلولا لسلوك العاملٌن أخذت شكل خطوات علمٌة لتنظٌم 

 العمل كالتالً:

 نشاط، وإٌجاد طرٌقة مثلى لأدائها. / ةٌنبؽً دراسة كل جزء من المهن - 

ٌة وتدرٌبهم على استخدام الطرٌقة المثلى التً ٌتم التوصل ٌنبؽً اختٌار العاملٌن بعنا - 

 إلٌها.

ٌتعٌن على المشرفٌن التعاون التام مع العاملٌن وتوجٌههم لضمان تطبٌقهم للأسلوب  - 

 المناسب للعمل.

ٌنبؽً تقسٌم العمل وتحدٌد المسإولٌات بحٌث تسند للإدارة مسإولٌة تخطٌط أسالٌب  - 

 مٌة وتحدد مسإولٌات العمل بتنفٌذ المهام وفقا لما تخططه الإدارة.العمل بإتباع أسالٌب عل

 تاٌلور أسلوب الخطوات التالٌة: ابتكروقد 

                                                           
حنا نصر الله وآخرون: مبادئ في العلوم الإدارية، الأصول والمفاهيم المعاصرة، دار زهران للنشر والتوزيع، عمان،   1

 .30ص  ،2012، 1الأردن، ط
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تجزئة العمل الرئٌسً إلى الأجزاء المكونة له والتعرؾ على الحركات التً تتطلب أداء  - 

 تلك الأجزاء.

 تحدٌد الحركات الزائدة والتخلص منها. - 

 مثل لأداء العمل.تحدٌد الأسلوب الأ - 

تحدٌد الزمن لأداء كل مهمة فً سبٌل تقدٌر الإنتاج المرؼوب والمتوقع ٌومٌا. - 
1

   

ونجد أن تاٌلور قد لاحظ انخفاض فً الإنتاجٌة، وضٌاع الوقت، ولا ٌوجد إنتاجٌة محققة، 

ما دفعه للبحث عن هذه الأسباب ولتحقٌق فعالٌة المإسسة اعتمد على مبادئ أي تحقٌق 

الفعالٌة التنظٌمٌة
2

من التخطٌط باستعمال الأسالٌب العلمٌة فً العمل، التخصص فً العمل،  

دراسة الحركة والوقت، التقلٌل من التكالٌؾ، كما ركز على التحفٌز المادي لتحقٌق فعالٌة 

المإسسة، فهً من المبادئ التً وضعها.
3
  

 نظرٌة التقسٌم الإداري: -ب

نجد أن المفكر الفرنسً "هنري فاٌول" قد قدم فرضٌات للتحكم فً سلوك الأفراد حٌث ٌرى 

أنه ٌوجد طرٌقة مثلى للتحطم فً سلوك العاملٌن، وتوجد مبادئ وقواعد عمل ٌمكن الاعتماد 

ها إلى ة وقسمعلٌها للتحكم فً سلوك الأفراد ولقد ركز على النشاطات التً تقوم بها الإدار

 :ست مجموعات

أو عملٌات وقائٌة تتمثل فً تحدٌد الاحتٌاجات وتحدٌد الأهداؾ  التخطٌط:  -

والإجراءات التً ٌنبؽً القٌام بها لتحقٌق الأهداؾ المنشودة.
4
  

وٌقصد به توفٌر الاحتٌاجات المادٌة والبشرٌة ووضع الهٌكل التنظٌمً  التنظٌم:  -

 الذي فٌه تحدٌد مهام كل إدارة.

ذلك متابعة نشاطات العمال والتؤكد من قٌامهم بواجباتهم وٌقصد ب إصدار الأوامر: -

 على أحسن وجه والحصول على أحسن النتائج أو مردود مربح للمإسسة.

وٌعنً به التنسٌق بٌن وحدات الإنتاج وخلق الانسجام بٌن مختلؾ التنسٌق:  -

الإدارات بحٌث ٌسود التعاون والانسجام بٌن العاملٌن ولا ٌحدث أي خلل فً عمل 

 ي إدارة.أ

                                                           
 (.31 ،30المرجع السابق، صص )   1
 ، الإسكندرٌة، ب طرمحمد علً محمد: علم اجتماع، مدخل التراث والمشكلات والموضوع والمنهج، دار المعرفة للنش  2

 .36 ، ص 2009، 
 .150 ، ص2005، 2خلٌل محمد حسن الشماع، وخضٌر كاظم حمود: نظرٌة المنظمة، دار المسٌرة للنشر، عمان، ط  3
 (.21،21) ص، دار العرب الإسلامً، الجزائر، ص21عمار بوحوش: نظرٌات الإدارة الحدٌثة فً القرن   4
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والتً تتمثل وظٌفتها فً التؤكد من تطابق الأعمال مع اللوائح والقوانٌن الرسمٌة المراقبة:  

التً أقرتها القٌادة.
1

   

كما افترض "فاٌول" أن فعالٌة وكفاءة المإسسة هً انعكاس لكفاءة وفعالٌة المدٌر، ومن بٌن 

فً العمل، تحدٌد الأهداؾ الرئٌسٌة مبادئه التً ركز علٌها تقسٌم العمل، النظام التؤدٌبً 

وتحدٌد الأنشطة اللازمة، فإن الفعالٌة عنده تتحقق من خلال الكفاٌة الإدارٌة.
2 

لقد عرؾ هذا الاتجاه فً الإدارة على ٌد عالم الاجتماع "ماكس النظرٌة البٌروقراطٌة:  -ج 

عالجوا موضوع فٌبر" فً مطلع القرن العشرٌن الذي ٌعتبر أحد الرواد الأوائل الذٌن 

التفكٌر الإداري.
3

وكان ٌهدؾ "ماكس فٌبر" إلى وضع إطار عام، وأسس وقواعد لتنظٌم  

المنظمات الكبٌرة التً من شؤنها زٌادة الإنتاج وتطبٌق منظمة رسمٌة تحد من العلاقات 

الشخصٌة وسٌادة العلاقات الموضوعٌة بٌن أفراد المنظمة، وإتباع الأسلوب العملً فً 

عمل، والأخذ فً مبدأ التخصص فً توزٌع المهام.تقسٌم ال
4
  

 ولقد حدد لنا "فٌبر" عدة خصائص جوهرٌة للبٌروقراطٌة وهً كالتالً:

تقسٌم وتوزٌع نشاطات التنظٌم على الأوضاع المختلفة فً ضوء القواعد والقوانٌن  - 

 والتنظٌمات الإدارٌة.

 القٌام بواجباتهم الرسمٌة. وجود قوانٌن تنظم إصدار الأوامر للموظفٌن من أجل - 

تقوم السلطة العلٌا بتعٌٌن الأفراد الذٌن تتوافر لدٌهم المإهلات المناسبة عن طرٌق إجراء  - 

 اختبارات خاصة.

 لكل وضع أو وظٌفة سلطة محددة، وتترتب فً شكل هرمً. - 

امة تفصل البٌروقراطٌة نشاط الموظؾ الرسمً عن حٌاته الخاصة، وتفصل الأموال الع - 

 عن الممتلكات الخاصة للموظؾ.

تتطلب البٌروقراطٌة تدرٌبا متخصصا وهذا الأمر ٌنطبق على المدٌرٌن التنفٌذٌٌن كما  - 

 على الموظفٌن.

                                                           
 (.12،14المرجع السابق، صص )  1
 .154خلٌل محمد حسن الشماع: نظرٌة المنظمة، ص   2
 .56، ص 2فاروق فلٌه، محمد عبد المجٌد: السلوك التنظٌمً، دار المسٌرة للنشر، الأردن، ط  3
 .27مرجع سبق ذكره: ص   4
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ٌتطلب أداء النشاط الرسمً قدرة الموظؾ كاملة على أداء العمل بؽض النظر عن الوقت  - 

المحدد له.
1

 

اكتسبت مبادئ "فٌبر" للبٌروقراطٌة شهرة واسعة فً أنحاء العالم بعد ترجمة كتبه  ولقد - 

فً الأربعٌنٌات إلى اللؽة الإنجلٌزٌة وؼٌرها، وتضمنت البٌروقراطٌة المبادئ الرئٌسٌة 

 التالٌة:

 تقسٌم العمل وٌعتمد على التحدٌد الوظٌفً  لكل عامل. - 

 تنظٌم السلطة تنظٌما هرمٌا محددا. - 

وضع مجموعة من القوانٌن والأنظمة ٌخضع لها الجمٌع فً المإسسة تحدد حقوق كل  - 

 العاملٌن فٌها ومسإولٌاتهم وواجباتهم.

 وضع نظام للعمل والإجراءات الإدارٌة الواضحة لتنظٌم سٌر الأعمال فً المإسسة. - 

وبٌنهم وبٌن ؼٌرهم  Kٌجب أن تقوم العلاقات بٌن العاملٌن فً المإسسة وبعضهم البعض - 

 على أسس موضوعٌة.

التعٌٌن واختٌار العناصر البشرٌة اللازمة وؼٌرها للمإسسة وٌجب أن تعتمد الترقٌة على  - 

الكفاٌة والقدرة الفنٌة التخصصٌة للعامل أو الموظؾ.
2
  

 قسم "فٌبر" السلطة إلى ثلاث أنواع: السلطة التقلٌدٌة وتكون الفعالٌة فٌها ضعٌفة، السلطة

الكارٌزمٌة وترتبط بفعالٌة القادة، والسلطة القانونٌة المسٌرة وفق مبادئ البٌروقراطٌة تكون 

أكثر فعالٌة، حاول الوصول إلى جهاز إداري فعال، عرؾ بالنموذج المثالً البٌروقراطً، 

الذي ٌعتمد على "الرشادة فً سلوك الأفراد"، كؤحد متؽٌرات الفعالٌة والذي به تتحقق 

التنظٌمٌة فً المإسسة. الفعالٌة
3

 

 كلاسٌكٌة: النظرٌة النٌو  -1.6

لقد اعتمدت المدرسة السلوكٌة فً نظرتها إلى الإدارة والعنصر البشري على العلوم      

الإنسانٌة، مثل: علم النفس وعلم الاجتماع، من أجل الإلمام بالمعرفة الكبٌرة والأكٌدة بسلوك 

ومدى العوامل التً ٌتؤثر بها  ،الوظٌفً بشكل خاصوبسلوكه التنظٌمً  ،الفرد بشكل عام

سلوك الفرد وخاصة فٌما ٌتعلق بالدافعٌة والحفز وسبل الراحة والروح المعنوٌة بالإضافة 
                                                           

 ،56داوود معمر: منظمات الأعمال والحوافز والمكافآت، دار الكتاب الحدٌث للنشر، مدٌنة مصر، القاهرة، صص )   1
57.) 

2
 (.145 ،144فاروق عبده فليه: مرجع سبق ذكره صص )  

 .94علً محمد: مرجع سبق ذكره، ص محمد   3
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إلى المعرفة فً علاقة الفرد بالبٌئة من حٌث المنشئة الاجتماعٌة والعلاقات الانسانٌة 

والأطر التً تحكمها.
1

 

وضع هذا المدخل وصممه حركة العلاقات الإنسانٌة فً  نظرٌة العلاقات الإنسانٌة: - أ

أواخر عقد العشرٌنات من القرن الماضً، نتٌجة دراسات مٌدانٌة نفذها رائد هذه 

فً مصانع "هوثورن" فً شركة  ،الحركة "التون ماٌو" مع مجموعة من زملائه

ا بدراسة إلكترٌك" فً شٌكاؼو بالولاٌات المتحدة الأمرٌكٌة، حٌث قامو الو ٌسترن"

أثر المتؽٌرات المناخٌة فً مكان العمل كالإضاءة والتهوٌة....إلخ المتعلقة بتصمٌم 

الأعمال فً إنتاجٌة العمال، وذلك فً قاعات خاصة بالاختبارات. وقد خرجت 

الدراسات بؤن تؤثٌر هذه المتؽٌرات لٌس بالكبٌر كما كان ٌعتقد وتوصلت إلى نتٌجة 

ٌة والاجتماعٌة إذا وفرها تصمٌم الأعمال والوظائؾ مفادها: إن الجوانب المعنو

سٌكون لها أثر كبٌر جدا فً تحفٌز العمال على أداء أعمالهم بشكل فعال أكثر بكثٌر 

من الجوانب المناخٌة
2

، وهذا ما أعطى بعد اجتماعً للفعالٌة التنظٌمٌة، وتوصل إلى 

لً فعالٌة المإسسة تتحقق أن العمل نشاط جماعً ٌبرز كفاءة وفعالٌة المنظمة، وبالتا

باندماج أعضائها.
3 

مإسسها، تندرج حول الحاجات  "ماسلو"ٌعتبر  نظرٌة الحاجات) إبراهام ماسلو(:  - ب

الإنسانٌة، وهً من أكثر النظرٌات التً تفسر سلوك الفرد، وتركز هذه النظرٌة على 

التعرؾ ضرورة التعامل مع الحاجات والدوافع المختلفة الكامنة فً ذات الفرد، و

وتقوم نظرٌته على  ،على هذه الحاجات هو الذي ٌمكن المإسسة من تحقٌق أهدافها

قاعدتٌن: الحاجات التً تقع فً قاع الهرم أكثر ضرورة للإنسان، ولن ٌنتقل إلى 

حاجاته حتى ٌشبع التً قبلها، وقسم حاجات الفرد إلى: الحاجات الفٌزٌولوجٌة، 

والتقدٌر، تؤكٌد الذات، فتحقٌق هذه الحاجات تحقق  الحاجة للأمن، الانتماء، الاحترام

الفعالٌة التنظٌمٌة فً المإسسة.
4 

وصاحب هذه النظرٌة هو "دوؼلاس ماك جرٌجور" الذي قدم :  (Y) و (X) نظرٌة -ج

نظرٌات تؤتٌان على النقٌض من بعضهما، حٌث تمثلان حجر الأساس لكتابه الصادر 

كانت بمثابة التفكٌر  (X)" الجانب الإنسانً للمإسسة" ونظرٌة :والمسمى 1960عام 

                                                           
 ص  2000، 1محمد رسلان الجبوسً، جمٌلة جاد الله: الإدارة علم وتطبٌق، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع، الأردن، ط  1

46. 
، 2عمر وصفً عقٌلً: إدارة الموارد البشرٌة المعاصرة بعد استراتٌجً، دار وائل للنشر والتوزٌع، الأردن، ط  2

 .155ص ، 2009
 .47داوود معمر: مرجع سبق ذكره، ص  3
4
 2011ط،  طاهر محمود الكلالدة: الاتجاهات الحدٌثة فً إدارة الموارد البشرٌة، دار الٌازور العلمٌة للنشر، عمان، ب  

 .  122، ص 
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حٌث كانت مبنٌة على أساس مبدأ "وسطٌة الجماعة"  ،التقلٌدي للترؼٌب والترهٌب

وبالتالً هم بحاجة إلى مراقبتهم  ،والذي ٌفترض أن ٌكون العمال كسالى بنحو متؤصل

 وحثهم على العمل.

( إنها تإثر مادٌا على الاستراتٌجٌة الإدارٌة فً Xوقال "ماك جرٌجور" على نظرٌة )

القطاع العرٌض للصناعة الأمرٌكٌة، كما لاحظ أنه لو كان هناك افتراض واحد من 

الممكن أن ٌنتشر من خلال النظرٌة التقلٌدٌة للمإسسة، لكن هو أن السلطة هً الوسٌلة 

قد اكتسب الجانب البشري المركزٌة التً لا ٌستؽنى عنها بالنسبة للسٌطرة الإدارٌة، ول

رونقه الٌومً من خلال المقترحات والمعتقدات التً تشبه معتقدات كهذه وكتب ذلك 

بل نتٌجة  ،"ماك جرٌجور" قبل أن ٌثبت أن هذا السلوك لا ٌعد نتٌجة لطبٌعة الإنسان

فلا ٌعد البشر هم  ،لطبٌعة المإسسات الصناعٌة وفلسفة وممارسة وسٌاسة الإدارة

مإسسات بل إن المإسسات هً التً حولت طموحات وأفكار وسلوك البشر.صانعوا ال
1

 

إن الإنسان العادي دائما ٌفضل أن ٌعمل عن طرٌق توجٌه الآخرٌن له وٌتحاشى  - 

المسإولٌة، كما أن طموحه قلٌل، وٌسعى للشعور بالأمن دائما.
2

 

والتً تعتمد  (Y) وٌعد الطرؾ الثانً لنموذج "ماك جرٌجور" كما وصفه هو فً نظرٌة

على مبدأ أن الناس بحاجة إلى عمل وإذا كان الأمر كذلك فإن المإسسات بحاجة إلى 

تنمٌة التزام الأفراد نحو الأهداؾ وأن تقوم بتحرٌر مسإولٌتهم من هذه الأهداؾ وقد 

 أوضح المعطٌات النظرٌة على هذا النحو:

طبٌعٌا سواء فً فترة العمل أو  إن إنفاق الجهود المادٌة والعقلٌة فً العمل ٌعد أمرا - 

 فلا ٌرؼب نفس هإلاء الناس فً كره العمل. ،الراحة

إن السٌطرة الخارجٌة والتلوٌح بالعقاب لا ٌعتبر أن الوسٌلتٌن الوحٌدتٌن لتوجٌه  -

 الجهود نحو تحقٌق أهداؾ الشركة.

م تحقٌقه إن الالتزام بتحقٌق الأهداؾ سٌؤتً من خلال المكافآت الخاصة بتشجٌع ما ت -

وأهم أسباب هذه المكافآت هو إرضاء الذات كما أنها من الممكن أن تكون نتاجا مباشر 

 للجهود الموجهة لتحقٌق أهداؾ المإسسة.

إن عامة البشر لا ٌتعلمون فقط وذلك فً ظل الأوضاع الصحٌحة أن ٌقبلوا بحمل  -

 المسإولٌات بل أٌضا ٌسعون ورائها.
                                                           

دي دٌرلوق: فكر رجال الأعمال الطرٌق إلى النجاح المتكامل، دار الراتب الجامعٌة، بٌروت، لبنان، دط، دس، ص   1
285. 

 .69،ص2009عبد الله محمد عبد الرحمان: إدارة المإسسات الاجتماعٌة، دار المعرفة الجامعٌة، لبنان، دط،   2
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ى مستوى عال من الإبداع لحل مشاكل المإسسة ٌرجع أن القدرة على التدرٌب عل -

بنحو واسع ولٌس بنحو ضٌق من البشر أنفسهم.
1

 

لقد ركزت الاتجاهات الحدٌثة لإدارة الموارد البشرٌة على النظرٌات الحدٌثة:  -3.6 

نتائج البحوث فً علم النفس الاجتماعً مع علم الإنسان وعلم النفس الإداري وعلم 

مً وما صاحبها من علوم سلوكٌة تهدؾ إلى دراسة السلوك الإنسانً فً الاجتماع التنظٌ

الإدارة ذلك لأنه ٌراعً بٌئة وظروؾ العمل وأثارها على سلوك العاملٌن، وبالتالً لقد 

ظهرت العدٌد من النظرٌات أهمها:
2

 

إن تطبٌق نظرٌة النظم على وظٌفة التخطٌط ٌمكن الإدارة من استٌعاب نظرٌة النظم:  -أ

ن المنظمة نظام متكامل من اتخاذ القرارات الإدارٌة المرتبطة بالنظم الفرعٌة، وعلى كو

ذلك فإن التخطٌط ٌعتبر الوظٌفة الأولى التً تقوم بها الإدارة لتصمٌم نظام متكامل ولقد 

ظهرت أهمٌة تطبٌق فكرة النظم فً تخطٌط الأعمال الإدارٌة والصناعٌة كنتٌجة 

بٌئة المحٌطة بالمنظمة، هذا فضلا عن زٌادة درجة التعقٌد للتؽٌرات المستمرة فً ال

وعدم التؤكد التً تسود البٌئة الداخلٌة والخارجٌة الاجتماعٌة منها والتكنولوجٌا 

والاقتصادٌة.
3

 

رائدها أجرى أبحاث على مجموعة  "هوزبرغ"ٌعتبر )هوزبرغ(:  نظرٌة العاملٌن -ب  

من المحاسبٌن والمهندسٌن، وتوصل إلى أن لكل فرد مجموعتٌن مختلفتٌن من الاحتٌاجات 

وهما: العوامل البحثٌة التً تتعلق بالظروؾ المحٌطة بالعمل، والتً ٌكون فٌها الفرد فً 

ى العمل، فعند حالة عدم الرضا، ما لا تكون موجودة، أما العوامل المحفزة تتعلق بمحتو

توافرها ٌتحقق الرضا وتزٌد من نشاط الفرد وتإثر على أدائه، فعند توافرها ٌتحقق الرضا 

وتزٌد من نشاط الفرد وتإثر على أدائه، أطلق علٌها بالعوامل الوقائٌة، تتمثل فً المرتب 

إذا أرادت المإسسة  "هوزبرغ"والممٌزات العٌنٌة وتحسٌن ظروؾ العمل، وعلٌه ٌرى 

ٌق فعالٌتها علٌها أن توفر العوامل المحفزة التً تشعر الفرد بالرضا.تحق
4

 

م، أكد فٌها على أهمٌة العنصر 2411منذ  بدأت هذه النظرٌةنظرٌة الدافعٌة )لٌكرت(:  -ج

البشري فً العملٌة الانتاجٌة، وتإثر سلوكه على فعالٌة التنظٌم  وكفاءته.
5 

                                                           
1
 .287 دي ديرلوق: مرجع سبق ذكره، ص  

 .69، ص2010، 1 بوحنٌة قوي: تنمٌة الموارد البشرٌة، مركز الكتاب الأكادٌمً، الأردن، ط  2
 .44، ص 1004شوقً ناجً جواد: مفاهٌم حدٌثة فً سٌاسات الأعمال الإدارٌة، دار حامد للنشر والتوزٌع، عمان،   3
 (.304،306، صص )1996أحمد فهمً: مبادئ التنظٌم وإدارة الأعمال، دار ؼرٌب للطباعة، القاهرة، ب ط،    4
 .234، ص 2490تطور الفكر التنظٌمً: وكالة المطبوعات، الكوٌت، ب ط،  علً السلمً:  5
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تحقٌق الفعالٌة، فهم ٌمثلون أحد عناصر النجاح والفشل، وبهذا اهتم بالأفراد والعمل من أجل 

فهم ٌمتلكون مهارات وحاجات شخصٌة على التنظٌم الاهتمام بها واستٌعابها من أجل رفع 

الروح المعنوٌة، وزٌادة الانتاجٌة فً المإسسة، لذا ٌجب ؼلى المدٌرٌن أن ٌهتموا بالقوى 

ٌادة فعالٌته.الدافعة للعاملٌن التً تضمن تحقٌق أهدافه وز
1 

  الدراسات السابقة:  -7

 الدراسات الخاصة بتخطٌط الموارد البشرٌة: -

: جاءت بعنوان " فعالٌة تخطٌط الموارد البشرٌة فً ظل دراسة عمري سامً - أ

مذكرة مقدمة  –تبسة  -التخطٌط الاستراتٌجً" دراسة حالة: شركة مناجم الفوسفات

لنٌل شهادة الماجستٌر، تخصص علوم تجارٌة، فرع إدارة الأعمال، كلٌة العلوم 

الاقتصادٌة وعلوم التسٌٌر والعلوم التجارٌة، قسم العلوم التجارٌة، جامعة محمد 

 ، جاء تساإله المركزي لمشكلة البحث كالآتً:1001بوضٌاؾ، المسٌلة، سنة 

البشرٌة فً ظل عملٌة التخطٌط الاستراتٌجً للمنظمة؟ ما هو دور عملٌة تخطٌط الموارد 

وماهً العملٌات التً من خلالها تمارس عملٌة تخطٌط الموارد البشرٌة دورها ضمن عملٌة 

التخطٌط الاستراتٌجً؟ هذا التساإل ساعد الباحث فً صٌاؼة الفرضٌات الرئٌسٌة للدراسة 

 التً جاءت على النحو التالً:

م إدارة الموارد البشرٌة بممارسة أنشطتها وفق متطلبات تقو الفرضٌة الأولى: -

 واحتٌاجات تنفٌذ واستراتٌجٌة المنظمة الحالٌة والمستقبلٌة.

ٌقوم تخطٌط الموارد البشرٌة بتحدٌد احتٌاجات المنظمة المستقبلٌة الفرضٌة الثانٌة:  -

قٌق من الموارد البشرٌة من حٌث الأعداد والأنواع، بما ٌتوافق مع متطلبات تح

 استراتٌجٌاتها.

ٌلعب تخطٌط الموارد البشرٌة دور حلقة الوصل بٌن استراتٌجٌة  الفرضٌة الثالثة: -

 المنظمة، واستراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة.

تتعدد النماذج المستخدمة فً عملٌة تخطٌط الموارد البشرٌة،  الفرضٌة الرابعة: -

وحتى تتسم عملٌة التقدٌر بالدقة فإنه ٌجب على المنظمات اعتماد مدخل متوازن 

 ٌجمع بٌنها للوصول إلى تقدٌرات دقٌقة.

لا تتبع شركة مناجم الفوسفات أي أسلوب من الأسالٌب العلمٌة  الفرضٌة الخامسة: -

 البشرٌة العاملة بها، وعملٌة تحدٌد الاحتٌاجات تتم بشكل سنوي. فً تخطٌط الموارد

 ونظرا لطبٌعة موضوع البحث ومحاولة الوصول لكافة إلى كافة تطلعاته.

                                                           
 .131ص ،1994السٌد الحسٌنً: علم اجتماع التنظٌم، دار المعرفة الجامعٌة، الاسكندرٌة، ب ط،   1
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كان إلزاما علٌه اعتماد مختلؾ المناهج المستعملة فً البحوث والدراسات الاقتصادٌة  

لمنهج الوصفً عند التعرض والإدارٌة، وذلك كلما دعت الحاجة البحثٌة لذلك، فنجد ا

لمفاهٌم عامة خاصة المتعلقة بالتخطٌط الاستراتٌجً والحاجة البحثٌة لذلك، فنجد المنهج 

الوصفً عند التعرض لمفاهٌم عامة خاصة المتعلقة بالتخطٌط الاستراتٌجً وإدارة الموارد 

لمنهج التحلٌلً البشرٌة وتخطٌط الموارد البشرٌة، وتطور وظائؾ إدارة الموارد البشرٌة، وا

من خلال تحلٌل المعطٌات والأرقام، كما تم استخدام المنهج الإحصائً الاستعراضً عند 

التعرض لأسالٌب تخطٌط الموارد البشرٌة، وعند القٌام بعملٌة تقدٌر احتٌاجات العمالة على 

مستوى شركة مناجم الفوسفات مع الاستعانة ببعض الجداول، ومن بٌن الأدوات المتبعة 

ٌضا أسلوب دراسة الحالة عند تناول نموذج تخطٌط الموارد البشرٌة فً شركة مناجم أ

 الفوسفات.

 وتوصل الباحث إلى جملة من النتائج تلخصت فً النقاط التالٌة:

إن تبنً أنشطة إدارة الموارد البشرٌة وفق متطلبات واحتٌاجات تنفٌذ وإنجاز  -

سهم من خلالها بتوفٌر قوة بشرٌة ذات استراتٌجٌة المنظمة الحالٌة والمستقبلٌة، لت

مستوى عالً من الإنتاجٌة والفعالٌة التنظٌمٌة، بحٌث تكون قادرة على تحقٌق 

أهداؾ المنظمة بؤعلى مستوى من الأداء، وذلك لأن إدارة الموارد البشرٌة تلعب 

دورا فعالا فً عملٌة إعداد الخطة الاستراتٌجٌة من خلال المساهمة فً تحدٌد رسالة 

 المنظمة، وكذلك تحدٌد نقاط القوة والضعؾ المتعلقة بالأفراد العاملٌن فً المنظمة.

ٌتم من خلال عملٌة تخطٌط الموارد البشرٌة تحدٌد احتٌاجات استراتٌجٌة المنظمة  -

من الموارد البشرٌة بشكل ٌتوازن فٌه حجم العمل المطلوب مع قوة العمل بحٌث لا 

 موارد البشرٌة ولا فائض.ٌكون معه لدى المنظمة نقص فً ال

من خلال نتائج عملٌة تخطٌط الموارد البشرٌة ترسم إدارة الموارد البشرٌة مسار  -

نشاطاتها الاستقطاب، الاختٌار، والتعٌٌن، التدرٌب والتنمٌة... الخ وتحدد نطاق 

 ممارساتها بما ٌخدم استراتٌجٌة المنظمة.

طٌط الموارد البشرٌة حٌث ٌمكن إن تعدد وتنوع الأسالٌب المستخدمة فً عملٌة تخ -

استخدام الكمٌة والأسالٌب الإحصائٌة والأسالٌب الوصفٌة أو الاجتهادٌة، ونظرا لأن 

لكل طرٌقة أو مدخل من هذه المداخل مزاٌا وعٌوب فإن المنظمة وحتى تتحرى 

الدقة فً عملٌة تخطٌط مواردها البشرٌة، فإنها ٌجب أن تعتمد مدخل متوازن ٌجمع 

لوصول إلى تقدٌرات دقٌقة فٌما ٌخص احتٌاجاتها المستقبلٌة من الموارد بٌنها ل

 البشرٌة.

لقد تم تؤكٌد الفرضٌة الخامسة وذلك لأن احتٌاجات الموارد البشرٌة فً شركة مناجم  -

الفوسفات تبنى على أساس التقدٌرات الشخصٌة لرإساء الأقسام والوحدات، مما 
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مع حجم النشاط فٌها، وكما أن تقدٌر  ٌجعل تقدٌرات الاحتٌاجات من العمالة

احتٌاجات العمالة ٌتم بشكل سنوي، وهو مالا ٌتٌح للشركة الحرٌة الكافٌة والمرونة 

 للتعامل مع مشكلات الفائض أو العجز.

جاءت بعنوان "واقع تخطٌط القوى العاملة فً مإسسات  دراسة "قرماط نوري": - ج

مقدمة لنٌل شهادة الماجستٌر فً الإدارة الشباب والرٌاضة لولاٌة أم البواقً" مذكرة 

و التسٌٌر الرٌاضً، المركز الجامعً محمد الشرٌؾ مساعدٌة سوق أهراس، معهد 

جاء تساإله  1022علوم الطبٌعة والحٌاة، قسم التربٌة البدنٌة والرٌاضٌة سنة 

المركزي لمشكلة البحث كالتالً: ما هو واقع مإسسات قطاع الشباب والرٌاضة 

أم البواقً من حٌث تخطٌطها للقوى العاملة؟ هذا التساإل ساعد الباحث ي لولاٌة 

صٌاؼة الفرضٌة العامة للدراسة التً جاءت على النحو التالً: لا ٌوجد هناك اهتمام 

واضح بتخطٌط القوى العاملة فً مإسسات الشباب والرٌاضة بالطرٌقة التً تضمن 

 ٌق الأهداؾ فً هذه المإسسات.الاستخدام الرشٌد لقوة العمل، بما ٌضمن تحق

وانطلاقا من الفرضٌة العامة قد استنبط مجموعة من الفرضٌات الجزئٌة على الشكل 

 التالً:

تخطٌط القوى العاملة لا ٌؽطً الاحتٌاجات الكمٌة داخل مإسسات الشباب  -

 والرٌاضة.

داخل  تخطٌط القوى العاملة لا ٌؽطً الاحتٌاجات النوعٌة الفرضٌة الجزئٌة الثانٌة: -

 مإسسات الشباب والرٌاضة.

لا توجد عملٌة التنبإ للقوى العاملة كما ونوعا داخل  الفرضٌة الجزئٌة الرابعة: -

 مإسسات الشباب والرٌاضة.

وقد اعتمد الباحث على استخدام المنهج الوصفً التحلٌلً، وذلك من أجل الحصول  -

ه فقد قام باستخدام على نتائج عملٌة ثم تفسٌرها بطرٌقة موضوعٌة، أما عٌنة بحث

المسح الشامل للموظفٌن الذٌن ٌشؽلون وظٌفة مدٌر داخل مإسسات الشباب 

مدٌرا، وقد  11والرٌاضة التابعة كلها لمدٌرٌة الشباب والرٌاضة، والتً بلػ عددها 

 توصل الباحث إلى جملة من النتائج تلخصت فً النقاط التالٌة:

الاحتٌاجات  الكمٌة داخل مإسسات الشباب أنه ؼالبا لا ٌؽطً تخطٌط القوى العاملة  -

والرٌاضة ٌنجم عنه تحكم سًء فً المخزون الحالً من الأفراد العاملٌن، وأٌضا 

عدم السماح للمإسسة بالحصول على النوعٌة اللازمة من القوى البشرٌة العاملة بما 

 محددة.ٌتلاءم مع حاجاتها المعنٌة لؽرض تحقٌقها أهدافها وإنجاز استراتٌجٌاتها ال

تخطٌط القوى العاملة لا ٌؽطً الاحتٌاجات النوعٌة داخل مإسسات الشباب  -

 والرٌاضة.
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تخطٌط القوى العاملة لا ٌتبع منهجا خاصا فً توزٌع القوى العاملة على مإسسات  -

الشباب والرٌاضة، وهناك اتفاق بٌن المبحوثٌن على وجود تتبعه الإدارة الوصفٌة 

ى مإسسات القطاع، وٌرجع الباحث هذه الحالة لعدم إعداد لتوزٌع الأفراد العاملٌن عل

 وتطبٌق مخططات وبرامج على مستوى الإدارة الوصٌة مدٌرٌة الشباب والرٌاضة.

لا توجد عملٌة تنبإ للقوى العاملة كما ونوعا داخل مإسسات الشباب والرٌاضة،  -

جاتها من وذلك لأن على مستوى مإسسات الشباب والرٌاضة لا تقوم بتقدٌر احتٌا

الموارد البشرٌة ذات المهارات والتخصصات المحددة خلال فترة زمنٌة مقبلة، 

وٌرجع الباحث هذا إلى عدم حرص الإدارة على مستوى هذه المإسسات إلى إٌصال 

واقعها من حٌث قوة العمل إلى الجهات المعنٌة أو الإدارة الوصفٌة، لإتخاذ التدابٌر 

 د عجزها من القوى العاملة.التً من شؤنها تزوٌدها بما ٌس

جاءت بعنوان" دور التخطٌط الاستراتٌجً للموارد البشرٌة  دراسة كمال تٌمٌزار: - ج

فً تحقٌق أهداؾ المنظمة" دراسة حالة مإسسة سونلؽاز مدٌرٌة التوزٌع، باتنة، 

مذكرة مقدمة لنٌل شهادة الماجستٌر فً العلوم السٌاسٌة تخصص إدارة الموارد 

لعلوم السٌاسٌة، كلٌة الحقوق والعلوم السٌاسٌة، جامعة محمد خٌضر البشرٌة ،قسم ا

، جاء تساإله المركزي لمشكلة البحث كالتالً: إلى أي مدى  1021، بسكرة، سنة 

ٌساهم التخطٌط الاستراتٌجً للموارد البشرٌة فً تحقٌق أهداؾ المنظمة محل 

 الدراسة؟.

لرئٌسٌة للدراسة التً جاءت على هذا التساإل ساعد الباحث فً صٌاؼة الفرضٌات ا -

 النحو التالً:

ٌساهم التخطٌط الاستراتٌجً للموارد البشرٌة فً تحقٌق أهداؾ المنظمة من خلال  -

تحدٌد احتٌاجاتها من الموارد البشرٌة، بما ٌتوافق مع متطلبات تحقٌق استراتٌجٌاتها، 

 نحو التالً:وإنطلاقا من الفرضٌة العامة هذه جاءت الفرضٌات الجزئٌة على ال

ٌتمثل دور التخطٌط الاستراتٌجً للموارد البشرٌة فً  الفرضٌة الجزئٌة الأولى: - أ

 توفٌر الموارد البشرٌة الضرورٌة للمنظمة لضمان استمرارٌة نشاطها.

تكمن أهمٌة التخطٌط الاستراتٌجً للموارد البشرٌة  الفرضٌة الجزئٌة الثانٌة:  - ب

 عن النقص أو الزٌادة فً القوى العاملة.فً تجنب المإسسة عدم التوازن الناتج 

تساهم عملٌة التخطٌط الاستراتٌجً للموارد البشرٌة فً  الفرضٌة الجزئٌة الثالثة: - ج

التنسٌق بٌن سٌاسات الموارد البشرٌة، وتحقٌق الأهداؾ الاستراتٌجٌة ضمن نظام 

 كلً.

أنشطتها بما : تقوم إدارة الموارد البشرٌة بممارسة الفرضٌة الجزئٌة الرابعة - د

 ٌضمن تنفٌذ استراتٌجٌة المنظمة.
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ومن أجل الوصول إلى هدؾ البحث والإجابة عن الإشكالٌة التً طرحت اعتمد 

الباحث على المنهج الوصفً، من أجل معرفة كل حٌثٌات وجوانب ظاهر التخطٌط 

الاستراتٌجً، والمعاٌٌر التً تخضع لها من أجل تحقٌق أهداؾ المنظمة، 

اعتماد منهج دراسة حالة لجمع البٌانات والمعلومات المتعلقة  بالإضافة إلى

 بموضوع البحث.

كما تم استخدام المنهج الإحصائً عند التعرض لأسالٌب تخطٌط الموارد البشرٌة 

أما بالنسبة لعٌنة البحث فنظرا لاستحالة إخضاع كل وحدات القطاع للدراسة 

ولضٌق الوقت وإمكانٌات البحث، وتشعب وحدات الشركة من جهة ثانٌة فقد إختار 

وذلك لما تتوفر علٌه المدٌرٌة من  باتنة -مدٌرٌة التوزٌع -الباحث مإسسة سونالؽاز

صفات تجعلها متمٌزة عن كثٌر من وحدات القطاع نظرا لاحتكاكها المباشر 

بالمجتمع، وما تقدمه من خدمات فً المجال الطاقوي، وعلٌه فإن مجتمع البحث 

عاملا وعاملة موزعٌن على مستوى المدٌرٌة  131فً هذه الدراسة بلػ عدده 

قام باختٌار عٌنة عشوائٌة من مجتمع البحث الكلً وقد توصل المركزٌة باتنة، وقد 

 الباحث إلى جملة من النتائج.

تقوم إدارة الموارد البشرٌة بممارسة أنشطتها بما ٌضمن استراتٌجٌة المنظمة، فهً  -

كوحدة إدارٌة فرعٌة تعمل ضمن نظام كلً، وهً المإسسة فهً الإدارة المعنٌة 

الانشطة التً تكفل الحصول على أفضل الموارد  بتخطٌط وتصمٌم وتطوٌر وتنمٌة

 البشرٌة لتلبٌة احتٌاجات المنظمة.

ٌتمثل دور التخطٌط الاستراتٌجً للموارد البشرٌة فً توفٌر الموارد البشرٌة  -

الضرورٌة للمنظمة لضمان استمرارٌة نشاطها، وذلك من خلال توفٌر الكفاءات 

نشاط المنظمة، وهذا بالحفاظ على البشرٌة التً تستطٌع أن تحافظ على سٌرورة 

التنظٌم القائم حٌث ٌعمل تخطٌط الموارد البشرٌة على استقطاب الكفاءات من خارج 

المإسسة، أو بالحفاظ على الطاقات الموجودة من خلال تحفٌزهم واستؽلالهم بطرٌقة 

 مثلى.

توازن تكمن أهمٌة التخطٌط الاستراتٌجً للموارد البشرٌة فً تجنب المإسسة عدم ال -

الناتج من النقص أو الزٌادة فً القوى العاملة، وذلك بما ٌتوافق مع متطلبات تحقٌق 

خطتها الاستراتٌجٌة، وذلك بشكل ٌتوازن مع حجم العمل المطلوب مع قوة العمل 

 بحٌث لا ٌكون لدى المنظمة نقص أو فائض فً الموارد البشرٌة.

رٌة فً التنسٌق بٌن سٌاسات تساهم عملٌة التخطٌط الاستراتٌجً للموارد البش -

الموارد البشرٌة، وتحقٌق الاهداؾ الاستراتٌجٌة ضمن نظام كلً إن سٌاسات إدارة 

الموارد البشرٌة لا تعنً فقط ما ٌتعلق بوضع القواعد والاسس اللازمة لإدارة 

الموارد البشرٌة، إنما أٌضا صٌاؼة سٌاسات رئٌسٌة تتعلق بوضع رإٌة ورسالة 
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السٌاسات الفرعٌة المرتبطة بمجالات إدارة الموارد البشرٌة  وأهداؾ، ثم وضع

 كالتوظٌؾ، التدرٌب ، تقٌٌم الأداء.

 الدراسات الخاصة بالفعالٌة التنظٌمٌة: -

 دراسة صالح بن نوار:  -أ

جاءت بعنوان "الفعالٌة التنظٌمٌة داخل المإسسة الصناعٌة من وجهة نظر المدٌرٌن 

إسسة الوطنٌة لإنتاج العتاد الفلاحً مركب المحركات والمشرفٌن" دراسة مٌدانٌة بالم

والجرارات بقسنطٌنة، رسالة مقدمة لنٌل شهادة دكتوراه الدولة فً علم اجتماع التنمٌة، قسم 

علم الاجتماع والدٌموؼرافٌا، كلٌة العلوم الانسانٌة والاجتماعٌة، جامعة منتوري، 

 كالآتً: ،جاء تساإله المركزي لمشكلة البحث 2005قسنطٌنة،

ما مدى اهتمام القائمٌن على المإسسات الصناعٌة الجزائرٌة بالعوامل التً تزٌد من     

فعالٌة الأداء لدى العاملٌن خاصة تلك العوامل المرتبطة بالجوانب الانسانٌة؟ هذا التساإل 

 ساعد الباحث فً صٌاؼة الفرضٌة العامة للدراسة التً جاءت على النحو التالً:

م المإسسً الفعال ٌنطلق من الاهتمام المتزاٌد بالموارد البشرٌة على اعتبار أنها إن التنظٌ

المحرك الأهم فً تحقٌق أهداؾ المإسسة، وانطلاقا فً الفرضٌة العامة هذه فقط استنبط 

 مجموعة من الفرضٌات الجزئٌة على الشكل التالً:

ن جمٌع أعضاء المإسسة كلما كانت العلاقات الانسانٌة بٌ الفرضٌة الجزئٌة الأولى: -

 جٌدة كلما كان الأداء العام فعالا. 

إن الانفتاح على الآخر عن طرٌق فتح قنوات الاتصال الفرضٌة الجزئٌة الثانٌة:  -

 خصوصا النازل منه ٌسلهم فً إحساس المرإوسٌن بؤهمٌته داخل المإسسة.

قبل اتخاذ  ٌرتبط العاملون بالمإسسة عندما ٌتشاورونالفرضٌة الجزئٌة الثالثة:  -

 القرارات الهامة التً تعنٌهم.

كلما كان العامل راضٌا على وضعه داخل المإسسة كلما الفرضٌة الجزئٌة الرابعة:  -

 اتصؾ أداإه بالفعالٌة العالٌة.

وقد رأى الباحث أن أنسب منهج ٌمكن مساعدته فً بلوغ الأهداؾ التً وضعها منذ البداٌة 

ه وصفٌة تهدؾ إلى تحدٌد ووصؾ وتشخٌص هو المنهج الوصفً، إذا كانت دراست

التؤثٌرات الموجودة فً المرحلة الراهنة بالنسبة لموضوع دراسته، أما عٌنة بحثه فقد قام 

الباحث بتقسٌم مجتمع الدراسة إلى فئتٌن أو عٌنتٌن رئٌستٌن لكٌر حجم مجتمع الدراسة الذي 

 .1962بلػ 
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 175عددهم الإجمالً  ن الادارٌون الذي بلػمثلها المسإولوالعٌنة الأولى )الفئة الأولى(: 

إطارا تضمنهم المإسسة مجال الدراسة وهإلاء مقسمون بدورهم إلى فئتٌن مسٌرون دائمون 

إطارا. وهنا  78إطارا مسإولا، ومسٌرون متعاقدون وإطارات إسناد وعددهم  97وعددهم 

 استعان الباحث بالعٌنة الطبقٌة العشوائٌة.

حسبما  1299مثلها أعضاء التنفٌذ الذي بلػ عددهم  )الفئة الثانٌة(:أما العٌنة الثانٌة 

عضو أي  156ٌوضحه الهٌكل التنظٌمً للمإسسة. وقد إختار عٌنة منهم بلػ عدد أفرادها 

من العدد الاجمالً للفئة وتوصل الباحث إلى جملة من النتائج تلخصت فً  12%نسبة 

 النقاط التالٌة:

الجٌدة للتنظٌمات الصناعٌة من بٌن أهم المحفزات التً تقود العامل  تعتبر العلاقات الانسانٌة

إلى بذل جهد لإنجاح المإسسة التً ٌنتمً إلٌها، وٌعتبر الاتصال المفتوح من العوامل 

الرئٌسة فً إشاعة روح الجماعة لأنّّه ٌساعد العمال على إبداء أراءهم فً المسائل التنظٌمٌة 

فعٌتهم للعمل، وهذا فً حدّ ذاته ، مما ٌزٌد من دافعٌتهم التً تخصهم، مما ٌزٌد من دا

 للعمل، وهذا فً حدّ ذاته جراء فعال للأداء.

أما بالنسبة للمشاركٌن فً اتخاذ القرارات فقد توصلت الدراسة إلى أن أؼلب العمال 

المبحوثٌن مستؽنٌن عن هذه العملٌة منها التً ترى أن هذه العملٌة من مهام المدٌر العام 

وحده أو توسع فً بعض الاحٌان وفً بعض الحلات إلى بعض المساعدٌن له من الادارٌٌن 

 المركزٌٌن.

أما الرضا الوظٌفً لدى العاملٌن ٌمكن تحدٌده من خلال أن أؼلب المبحوثٌن ٌرون أ، هذه 

المإسسة لٌست مإسستهم، لأن معظمهم سٌتم التخلً عنهم عندما تفتح الاسواق المحلٌة أمام 

الاجنبً سواء عن طرٌق الشراكة أو عن طرٌق فتح المجال أمام الاستثمار فً جمٌع  المال

 القطاعات. 

 دراسة نوردٌن تاورٌرٌت: -ب

بعنوان: "قٌاس الفعالٌة التنظٌمٌة من خلال التقٌٌم التنظٌمً". دراسة لنٌل شهادة جاءت 

الدكتوراه فً علم النفس عمل وتنظٌم فً كلٌة العلوم الإنسانٌة والعلوم الاجتماعٌة، قسم علم 

 النفس وعلوم التربٌة بجامعة محمود منتوري، قسنطٌنة.

ٌة من خلال التقٌٌم التنظٌمً نظرا لاعتبارات تناولت الدراسة موضوع قٌاس الفعالٌة التنظٌم

عدٌدة أهمها حداثة الطرح العلمً لهما أو ندرته فً الجانب المتعلق بالتقٌٌم الشامل للمنظمة 
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الخاصة للجوانب السلوكٌة التً تبقى على أهمٌتها معٌنة بثقافة القائمٌن على شإون 

 الباحث تساإل المشكلة:المنظمات والتنظٌم فً البلدان النامٌة ومن هنا طرح 

 هل ٌمكن قٌاس الفعالٌة التنظٌمٌة من خلال التقٌٌم التنظٌمً؟

فرضٌات البحث: فرضٌة عامة ناقشت الفعالٌة من خلال التقٌٌم التنظٌمً الشامل للمنظمة، 

ولقد تجسد التصور النظري لهذا الموضوع فً فرضٌتٌن رئٌسٌتٌن جاءت على نحو مستقر 

     قً والمتسلسل للأفكار.  من حٌث التطور المنط

تقاس الفعالٌة التنظٌمٌة من خلال نماذج التقٌٌم التنظٌمً للجوانب الفرضٌة الأولى: 

 التنظٌمٌة.

تقاس الفعالٌة التنظٌمٌة من خلال نموذج التقٌٌم التنظٌمً للجوانب الفرضٌة الثانٌة: 

 السلوكٌة )نفسٌة، اجتماعٌة( للمنظمة.

الذي لا ٌقتصر على عملٌة الوصؾ فقط، بل ٌتعدى  صفً التحلٌلًاتبع الباحث المنهج الو

ذلك إلى تحلٌل وتفسٌر المعلومات والتً تساعد فً استخلاص النتائج حول موضوع 

الدراسة. وجاء اختٌار هذا المنهج دون سواه بناءا على أنّه ٌعتمد على توظٌؾ ما هو كائن 

 الوقائع والممارسات. بالفعل وتفسٌره وتحدٌده للعلاقات الموجودة بٌن

إعتمد الباحث فً تحدٌده لعٌنة البحث على دراسة أولٌة استطلاعٌة للمٌدان على مدار ستة 

أشهر فً مإسستٌن صناعٌتٌن، وكان الؽرض الوقوؾ على حقٌقة وواقع التقٌٌم التنظٌمً 

 ه.لهذه المإسسات فً بحثه عدد مفردات المجتمع الأصلً والعٌنات البحثٌة المؤخوذة من

توصل الباحث بناءا على نتائج بالدراسة الاستطلاعٌة وتحلٌل نتائج المقابلات مع 

 المسإولٌن على شإون المنظمات التً سبق تحدٌدها فً مجال الدراسة.

 اعتمد الباحث على أسلوبٌن كتابً وإجرائً علمً فكانت نتائج بحثه كالتالً:

 ٌاس الفعالٌة التنظٌمٌة.بناء نموذج متكامل للتقٌٌم التنظٌمً ٌستخدم فً ق -

بناء نموذج للتقٌٌم التنظٌمً للجوانب السلوكٌة التقنٌة الاجتماعٌة ٌستخدم فً قٌاس  -

 الفعالٌة التنظٌمٌة.

 دراسة بعاج الهاشمً: -ج

جاءت بعنوان "دور العملٌة التدرٌبٌة فً رفع الفعالٌة التنظٌمٌة للمإسسة " دراسة حالة، 

، دراسة مقدمة لنٌل شهادة الماجستٌر فً علوم 2008 ،2004سونلؽاز فرع الأؼواط، 
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التسٌٌر، فرع إدارة الأعمال، كلٌة العلوم الاقتصادٌة وعلوم التسٌٌر، قسم علوم التسٌٌر، 

 .2010 ،2009، سنة 3جامعة الجزائر

 جاء تساإله المركزي لمشكلة البحث كالآتً:

ظم واستراتٌجٌات لتنمٌته عن ما مدى مساهمة الاستثمار فً العنصر البشري وتكوٌن ن - 

طرٌق العملٌة التدرٌبٌة الفعالة، فً التحسٌن من فعالٌة المإسسة بما ٌمكنها من الوصول إلى 

 تحقٌق الأداء المطلوب والمتمٌز، فً ظل التحولات العالمٌة الراهنة؟ 

هذا التساإل ساعد الباحث فً صٌاؼة فرضٌة عامة للدراسة التً جاءت على فرضٌات 

 سة التً جاءت على النحو التالً:الدرا

ٌساهم الاستثمار فً العنصر البشري وتنمٌته عن طرٌق التدرٌب الفرضٌة الأولى:  -

 المستمر فً الرفع من أداء المإسسات وصولا إلى تحقٌق الفعالٌة التنظٌمٌة.

تعتبر كفاءات ومهارات العاملٌن محددا أساسٌا لتحسٌن صورة الفرضٌة الثانٌة:  -

 وجهة نظر العملاء. المإسسة من

الخدمة التً تقدمها مإسسة سونلؽاز ذات مستوى مقبول ٌمكنها من  الفرضٌة الثالثة: -

 منافسة الأجنبً فً المدى القرٌب.

ٌعانً الأداء الكلً لمإسسة سونلؽاز بسبب قلة الاهتمام بتقٌٌم الفرضٌة الرابعة:  -

الدراسة المنهج الوصفً العملٌة التدرٌبٌة. وقد رأى الباحث أن أنسب منهج فً هذ 

التحلٌلً الذي تطلب الأمر استخدامه فً الجانب النظري مبرزٌن بذلك الإطار 

النظري للفعالٌة التنظٌمٌة، مإشراتها، مداخلها ودور التدرٌب فً تنمٌة مهارات 

وكفاءات العاملٌن. كما استخدم منهج دراسة الحالة فً الجانب التطبٌقً مبرزٌن أثر 

ٌبٌة فً رفع وتحسٌن الفعالٌة فً المإسسة العمومٌة الجزائرٌة العملٌة التدر

 )سونلؽاز(.

عامل، بالنسبة  373أما عٌنة بحثه فقد بلػ عدد أفرادها أما عٌنة بحثه فقد بلػ عدد أفرادها 

 80إطار، والإطارات  16للمدٌرٌة الجهوٌة بالأؼواط، ٌتوزعون كالآتً: الإطارات السامٌة 

 موظؾ. 80موظؾ، الموظفون التقنٌون  197نٌونإطار، الموظفون المه

 وقد توصل الباحث إلى جملة من النتائج تلخصت فً النقاط التالٌة:

تظهر فعالٌة التدرٌب فً زٌادة مهارات الأفراد، وتحسٌن القدرات الإبداعٌة والتسوٌقٌة 

للمإسسة، ومضمون الثقافة التً تحملها المإسسة واهتمامها بالفرد واعتباره موردا 

استراتٌجٌا سٌإدي بالضرورة إلى انتشار ثقافة قوٌة تشجع على زرع قٌم العمل الجدي، 
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فً اتخاذ القرار وتفعٌل الاتصال واحترام السلطة...إلخ. أما إذا  بروح الفرٌق والمشاركة

كانت الثقافة تهتم أكثر بالربح وتستخدم الفرد مثل الآلة لتحقٌق هدفها دون أخذه بعٌن 

الاعتبار سٌإدي فً المقابل إلى تشجٌع المإسسة على نشر ثقافة ضعٌفة إن لم نقل سلبٌة، 

ة للقوانٌن المعمول بها ونشر التسٌب واللامبالاة وكثرة تإدي إلى ؼرض قٌم الإهمال المخالف

 الحوادث والؽٌابات...إلخ مما ٌجعل درجة ولاء الأفراد للمإسسة تنخفض.

وتوصلنا فً الأخٌر أن أداء الشامل لأي مإسسة متؽٌر تابع لتنمٌة الكفاءات الفردٌة 

 والتدرٌب فٌما تستطٌع المإسسة تحقٌق الفعالٌة فً الأداء.

وعلٌه ٌتبٌن صدق افتراضنا الأول القائل: ٌساهم الاستثمار فً العنصر البشري وتنمٌته عن 

طرٌق التدرٌب المستمر فً الرفع من الأداء المإسسات وصولا إلى تحقٌق الفعالٌة 

 التنظٌمٌة.
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هناك العدٌد من التعرٌفات التً تناولت تخطٌط  مفهوم تخطيط الموارد البشرية: -1

الموارد البشرٌة، واختلفت الآراء حول مفهوم هذا الأخٌر، وسوف نحاول التطرق 

 إلى بعض هذه المفاهٌم:

  على أنه عملٌة التأكد من توافر الكمٌة  الموارد البشرية:عرف "باتن" تخطيط"

والنوعٌة الصائبة من الموارد البشرٌة فً المكان والزمان الملائمٌن والقٌام بما هو 

مطلوب منها من أعمال".
1

 

ٌستدل من هذا التعرٌف أنه من الضروري التنسٌق بٌن كمٌة ونوعٌة الموارد البشرٌة وبٌن 

 ك من أجل القٌام بالمهام المطلوبة.المكان والزمان وذل

 :بأنه التنبؤ بما ٌنطوي علٌه المستقبل فً إطار معٌن وٌتضمن الإجابة  يعرف أيضا "

ولذا فإن تخطٌط  على التساؤلات ماذا نعمل؟ كٌف نعمل؟ متى ومن ٌعمل؟ وهكذا

للموارد البشرٌة ٌتضمن تحدٌد الاحتٌاجات المطلوبة من القوى العاملة من حٌث الكمّ 

والنوع، وعلى المستوى التفصٌلً لتخطٌط القوى البشرٌة ٌتطلب القٌام بالأنشطة 

المرتبطة بإدارة القوى العاملة من ناحٌة الاستقطاب والاختٌار والتعٌٌن والتدرٌب 

ء وتخطٌط المسار الوظٌفً...إلخ.وتقوٌم الأدا
2

 

ٌشٌر إلى أن تخطٌط الموارد البشرٌة هو "عملٌة التنبؤ بالمستقبل فً إطار   إن هذا التعرٌف

معٌن وهو ٌتضمن تحدٌد الاحتٌاجات المطلوبة من حٌث الكمّ والنوع وٌتطلب القٌام 

 بالأنشطة المرتبطة بإدارة القوى البشرٌة". 

 :ملٌة التً ٌنتج عنها سلسلة من القرارات تختلف أهمٌتها " الع ويعرف أيضا بأنه

النسبٌة وفقا للمستوٌات التنظٌمٌة، قرارات هادفة إلى التنبؤ بالمستقبل ومتغٌراته، 

قرارات تستند على خٌارات، وأخٌرا قرارات ٌتم اتخاذها على ضوء تحلٌل هذه 

لمدٌرٌن.بناء على حكمة وإدراك ا -القرار -الخٌارات واختٌار البدٌل 
3 

نجد هذا التعرٌف ٌشٌر إلى أن تخطٌط الموارد البشرٌة هو مجموعة من القرارات تختلف 

أهمٌته وفقا للمستوٌات التنظٌمٌة، حٌث أن اتخاذ القرار ٌكون بناءا على مدى حكمة وإدراك 

 المدٌرٌن.

 مٌة "هو عملٌة التنبؤ بالمستقبل فً إطار معٌن وٌتضمن توافر الك الإجرائي: المفهوم

والنوعٌة اللازمة من الموارد البشرٌة، ومدى إمكانٌة تلبٌة هذه الحاجة فً الزمان 

                                                           
 .19، ص  1111، 1الحدٌثة فً إدارة الموارد البشرٌة، عمان، الأردن، ط  طاهر محمود كلالدة: الإتجاهات  1
 .091، ص 1117، 1خضٌر كاظم حمود، ٌاسٌن كاتب الخرشة: إدارة الموارد البشرٌة، دار المسٌرة للنشر، عمان، ط  2
 .89، ص1111، 1كامل بربر: إدارة الموارد البشرٌة، دار المنهل اللبنانً، بٌروت، ط  3
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والمكان المناسبٌن من أجل تنفٌذ المهام المطلوبة بكفاءة وفعالٌة وهذا ٌعكس حكمة 

 اتخاذ لقرار.  وإدراك المدٌر ٌنفً عملٌة

 أساليب تخطيط الموارد لبشرية:  -1 

تتعدد أسالٌب تخطٌط الموارد البشرٌة على صعٌد المنظمات، وتتنوع تقنٌاته وادواته     

كما تؤثر الظروف المحلٌة والبٌئة المحٌطة بالمنظمة تبعا لسوق  تبعا لطبٌعة المنظمات،

العرض والطلب على القوى العاملة، وهل هً سوق جاذبة مرنة وغنٌة بالموارد البشرٌة ام 

كبٌر فً المؤهلٌن لسّد الاحتٌاجات، لكونها بٌئة طاردة بسبب الهجرة  انها تعانً نقص

منها:
1

  

ٌقوم التنبؤ بالاحتٌاجات من الموارد البشرٌة  الأسلوب المباشر)تحليل عبء العمل(:-أ  

اعتمادا على عبئ العمل المطلوب إنجازه خلال الفترة المراد التنبؤ  وعلى مستوى المنظمة

بعٌن الاعتبار مجموعة عوامل لتحدٌد المزٌج الكمً والنوعً بها، وتأخذ المنظمات 

 لمواردها البشرٌة ،وهذه الاعتبارات هً:

كثٌرا ما ٌتطلب التغٌر فً نظام وطرق العمل تغٌٌرا فً التغيرات التكنولوجية:  -1

تركٌبة الموارد البشرٌة المستخدمة، فالتطور التكنولوجً ٌنعكس على أسالٌب أداء 

 العمل، مما ٌستلزم إعادة النظر فً التركٌبة المهارٌة والمعرفٌة للموارد البشرٌة .

ٌات والمسؤولٌات وإجراء تتضمن إعادة توزٌع الصلاح التغيرات التنظيمية: -2    

تغٌٌرات فً الهٌكل التنظٌمً، كاستحداث وحدات تنظٌمٌة جدٌدة ،وتغٌر مجال اعمالها فً 

 حالة التنوٌع والانكماش.

ٌعتمد استخدام هذا الأسلوب على مدى توفر معلومات دقٌقة عن الأسلوب الإحصائي:  -ب 

بفرص أو تهدٌدات على عرض الظواهر الاجتماعٌة والاقتصادٌة، التً ٌمكن ان تنعكس 

الموارد البشرٌة الخارجً، علاوة على المعلومات الدقٌقة عن حركة الموارد البشرٌة داخل 

المنظمة اعتمادا فإن استخدام أي أسلوب إحصائً ٌعتمد على عملٌة المفاضلة ما بٌن تكلفة 

 تتضمن:                        الأسالٌب المتاحة أمام المنظمة والمعروفة والتً ٌمكن ان  ومنفعة أٌا من

 تحلٌل السلاسل الزمنٌة. -

 استخدام نماذج الانحدار. -

 تحلٌل سلسلة ماركوف. -

                                                           
 .93، ص2010، 1د أحمد عبد النبً: إدارة الموارد البشرٌة، دار زمزم ناشرون وموزعون، الاردن، عمان، طمحم  1
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ونظرا للتطورات المتسارعة فً البٌئة، فقد أضٌفت الكثٌر من الأسالٌب الحدٌثة فً        

فً  تخطٌط الموارد البشرٌة، فقد قدم مجموعة من الكتاب ما ٌعرف بالمدخل الموقفً

الموارد البشرٌة، وٌقوم هذا المدخل على الربط الموضوعً بٌن عملٌة التخطٌط  تخطٌط

  والموقف لهذا فقد مٌز بٌن نوعٌن من التخطٌط هما:

  التخطيط العقلاني:-1

ٌعتمد هذا النوع من التخطٌط على الرؤٌة المستقبلٌة بعٌدة المدى، لحاجة المنظمة من 

ٌز بٌئة المنظمة بالاستقرار النسبً، وتصبح اهدافها المستقبلٌة الموارد البشرٌة، فعندما تتم

ومساراتها الاستراتٌجٌة أكثر وضوحا ،فان على المنظمة وضع خطة للموارد البشرٌة 

 ،تستثمر حالة الاستقرار التً قد تنعكس بفرص للحصول على موارد بشرٌة أفضل.

 التخطيط الحدسي: -1

مر الذي ٌتطلب تحلٌل مستمر لحاجات المنظمة من ٌستخدم عندما تكون البٌئة متغٌرة الأ
الموارد البشرٌة، فً ضوء الفرص والتهدٌدات التً تفرزها التغٌٌرات البٌئٌة، ونقاط القوة 
والضعف التً تتمٌز بها مواردها البشرٌة، وفً مثل هذه الحالات ٌتطلب الأمر إضافة الى 

مد هذا التخطٌط الحركة المتناسقة بٌن الخطة طوٌلة الأجل ما ٌعرف بالتخطٌط الظرفً ،ٌعت
التخطٌط الاستراتٌجً للأعمال والتخطٌط الاستراتٌجً للموارد البشرٌة ،والتخطٌط 

التشغٌلً للموارد البشرٌة.
1

 

 التخطيط التتابعي: -ج

والذي ٌحدد الافراد الذٌن ٌمكن أن ٌشغلوا مراكز معٌنة خلفا للأفراد السابقٌن، وغالبا ما 

ٌتضمن هذا النوع من التخطٌط استخدام خرٌطة الاحلال ،والتً تظهر كل من شاغلً 

المركز والاحلالات المحتملة لهذا المركز.
2 

 أهمية تخطيط الموارد البشرية:  -0

 أهمٌة كبٌرة تتمثل أهم جوانبها: ٌكتسً تخطٌط الموارد البشرٌة

ٌساعد تخطٌط الموارد البشرٌة على منع ارتباكات فجائٌة فً خط الانتاج و التنفٌذ  -1

 الخاص بالمشروع.

 ٌساعد تخطٌط الموارد البشرٌة فً التخلص من الفائض وسّد العجز. -1

                                                           
 .36-34، صص 2011نوري منٌر: الوجٌز فً تسٌٌر الموارد البشرٌة، جامعة الشلف،   1
 ،94س، صص ) ط، د راوٌة محمد الحسن: إدارة الموارد البشرٌة، الدار الجامعٌة للنشر والتوزٌع، الاسكندرٌة، د  2

95.) 
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 ٌتم تخطٌط الموارد البشرٌة قبل الكثٌر من وظائف إدارة الافراد. -0

ٌساعد تخطٌط الموارد البشرٌة على تخطٌط المستقبل الوظٌفً للعاملٌن، حٌث ٌتضمن  -4

 ذلك تحدٌد أنشطة التدرٌب والنقل والترفٌه.

ٌساعد تحلٌل قوة العمل على معرفة أسباب تركهم للخدمة ،أو بقائهم ومدى رضاهم عن  -5

العمل.
1

 

 هذه العملٌة بشكل فعال. إدراك الاثار الاٌجابٌة التً ٌمكن تحقٌقها عند أداء -6

تجنب نقاط الضعف والاثار السلبٌة التً تنجم عن عدم القٌام بها كلٌة، او عندما ٌتم  -7

تنفٌذها بأسلوب غٌر ملائم.
2
  

ٌعتبر تخطٌط القوى العاملة هاما بالنسبة لكل فرد فً المنشئة، لأنه ٌساهم فً تحسٌن  -8

الفردٌة بسهولة أكبر. المهارات واستخدام القدرات وتحقٌق الكفاءة
3 

 إدراك الأثار الإٌجابٌة التً ٌمكن تحقٌقها عند أداء هذه العملٌة بشكل فعال. -9 

 خصائص تخطيط الموارد البشرية: -4

ٌجب أن تتحقق فً التخطٌط العلمً والجٌد للموارد البشرٌة مجموعة من الخصائص 

 وتتمثل فً:

تتأثر عملٌات تخطٌط وتنمٌة الموارد  مفتوحة:اعتبار تخطيط الموارد البشرية عملية  -أ

البشرٌة بتفاعل العناصر البٌئٌة المحٌطة، فأحٌانا تترك البٌئة بصمات واضحة فً تنمٌة 

وتطوٌر الموارد البشرٌة، فالتوجهات  السٌاسٌة والظروف الاقتصادٌة والاجتماعٌة 

ة، فهناك توجهات وسٌاسات والتركٌبة السكانٌة كلها ذات تأثٌر مباشر على الموارد البشرٌ

عامة تركز وتولً العنصر البشري كل الاهتمام والعناٌة، فهناك توجهات سٌاسٌة سلبٌة لا 

تعطً أي أهمٌة للعنصر البشري، نتٌجة لتدنً المعرفة بأهمٌة هذا العنصر فً التنمٌة 

 ٌة.الشاملة، ومن الأمثلة على ذلك تلك السٌاسات المتبعة فً الدول الفقٌرة والنام

كما تلعب الظروف الاقتصادٌة دورا بارزا فً عملٌة التنمٌة، من حٌث القدرة على توفٌر  

فرص العمل، وزٌادة حجم الاستثمارات وإتباع سٌاسات اقتصادٌة جٌدة لها تأثٌرات على 

الموارد البشرٌة، وبعض هذه التأثٌرات لها انعكاس سًء وأخرى لها انعكاس إٌجابً، 

ات التً تنتج عن بعض الممارسات الاجتماعٌة الخاطئة من عادات وإضافة إلى المعوق
                                                           

 .40ص  ، 1،2008زٌد منٌر عبوي: التخطٌط والتطوٌر الاداري، دار الراٌة للنشر والتوزٌع، عمان، ط  1 

 29.ص 2004ط،  محمد إسماعٌل بلال: إدارة الموارد البشرٌة، دار الجامعة الجدٌدة، الاسكندرٌة، د  2 
 .134ص  ،2000صلاح الدٌن عبد الباقً: إدارة الموارد البشرٌة، الدار الجامعٌة للنشر والتوزٌع، الاسكندرٌة، دط،   3
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وتقالٌد، فإن مثل هذه العناصر تلعب دورا قد ٌكون إٌجابٌا أو سلبٌا فً تنمٌة الموارد 

البشرٌة وتخطٌطها.
1
  

 بالإضافة إلى البٌئة الخارجٌة، فتخطٌط الموارد البشرٌة ٌمثل حلقة وصل بٌنها وبٌن إدارة  

شرٌة للمنظمة.الموارد الب
2

     

إن مطابقة خطط  اعتبار تخطيط الموارد البشرية استجابة للتطورات الجديدة:  -ب 

وبرامج تنمٌة الموارد البشرٌة للواقع المحلً، وإشباع الحاجات الجدٌدة فً المجتمع المحلً 

تعتبر من  مقومات نجاح هذه الخطط، خاصة إذا تم إعدادها وفقا لدراسات مسحٌة علمٌة 

واقعٌة، فنجاح خطة الموارد البشرٌة وتنمٌتها ٌعتمد على مقدار تحقٌقها للرغبات 

الجماهٌرٌة.
3
  

 أهداف تخطيط الموارد البشرية: -5

 بالإمكان تحدٌد أهم أهداف تخطٌط الموارد البشرٌة فً المنظمة من خلال :

الحصول على العدد اللازم والنوع المناسب من الموظفٌن، لأداء الاعمال فً الوقت  -

 المناسب والمكان المناسب. 

مساعدة إدارة المنظمة فً تحقٌق أهدافها "إنتاجٌة أكبر بتكلفة أقل" وذلك بالحرص على  -

رد تخفٌض تكالٌف العمل من خلال تأكٌد التوازن بٌن العرض والطلب من وعلى الموا

 البشرٌة الكافٌة لاحتٌاجات المنظمة.

المحافظة على طاقات العاملٌن واستثمارها ،وتعزٌز دافعٌتهم نحو العمل بالأسالٌب التً  -

 تضمن تقدمهم ونموهم الوظٌفً و انتمائهم الصمٌمً للمنظمة وإخلاصهم لها.

الخدمات أو إنهاء إعداد مٌزانٌة الموارد البشرٌة سواء فً مجال التوظٌف أو التدرٌب أو  -

 الخدمات. 

وبٌن استراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة  ،بٌن الخطط الاستراتٌجٌة للمنظمة تحقٌق التكامل -

وأنظمتها المختلفة.
4

 

                                                           
 (.70 ،69، صص )1،2011أنس عبد الباسط عباس: إدارة الموارد البشرٌة، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع، عمان، ط  1

 2016، 1صالح علً عودة الهلالات: الادارة الفعالة فً الموارد البشرٌة، دار حامد للنشر والتوزٌع، عمان، ط  2

 .117،ص
 .70أنس عبد الباسط عباس: مرجع سبق ذكره، ص  3 

 2008 ،1والتوزٌع، عمان، طلعولمة علٌها، دار مجدلاوي للنشرسنان الموسوي: إدارة الموارد البشرٌة وتأثٌرات ا 4 

 (.90،89) ،ص
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مما ٌؤثر فً النشاطات المتعلقة  ،والضعف فً نوعٌة وإدارة العاملٌنتظهر نقاط القوة  - 

  بالقوى البشرٌة كالتدرٌب والتطوٌر والاداء.

وعدم تركها  ،ات فً البٌئة الداخلٌة والخارجٌةٌساعد على تهٌئة المنظمة لمواجهة التغٌر -

عرضة لتقلبات السوق والتغٌرات التكنولوجٌة والعلمٌة. 
1 

وضع مٌزانٌات وجدول زمنً لخطوات التنفٌذ، ومخطط الاهداف لابد لها من تصور  -

هذا التصور المالً بجدول زمنً للتنفٌذ.مالً للكلفة والمتوقع تحقٌقه من الخطة وٌرتبط 
2

 

 زٌادة الموائمة بٌن جانبً العرض والطلب من القوى العاملة. -

تطوٌر الروابط والقنوات بٌن جانبً العرض والطلب من القوى العاملة. -
3

 

    نجاح تخطيط المورد البشرية: -6

عدٌدة من أهمها:لضمان نجاح تخطٌط الموارد البشرٌة فإنه لابد من توفر أسباب 
4 

إن نجاح تخطٌط الموارد البشرٌة ٌرتبط بأهداف المنظمة التً دقة أهداف المنظمة :  -أ

تسعى لتحقٌقها والقدرة على ربط هذه الاهداف بأنظمة الموارد البشرٌة وأعمالها )أهداف 

  إلخ(.ً السوق...مثل زٌادة حصة الشركة ف

المعلومات والاحصائٌات الخاصة بتلك القوى إن توفر المعلومات والبيانات الدقيقة:  -ب

ودقتها ٌؤدي إلى الوصول بالمخططٌن إلى نتائج دقٌقة عن حجم القوى البشرٌة التً 

تحتاجها المنظمة، سواء من الداخل إلى الخارج ونفس الشًء ٌقال عن أهمٌة البٌانات 

 والمعلومات الانتاجٌة.

مكن وضع خطة وتنفٌذها بنجاح دون دعم لا ٌ دعم الادارة العليا لعملية التخطيط: -ج

الادارة العلٌا لها، خاصة عندما تتطلب خطط الموارد البشرٌة إحداث تغٌرات جوهرٌة فً 

 وظائف وأعمال المنظمة.

بالإضافة إلى ارتباط تخطيط الموارد البشرية بوظائف إدارة الموارد البشرية الاخرى:  -د

تنفٌذ الخطة وتطبٌقها ٌحتاج إلى التنسٌق مع الاقسام والوظائف الاخرى فً إدارة الموارد 

                                                           
، 2012، 2عبد الباري درة وآخرون: إدارة القوى البشرٌة ، الشركة العربٌة المتحدة للتسوٌق والتورٌدات، القاهرة، ط  1

 .61ص

محمد جاب الله عمارة: إدارة الموارد البشرٌة فً المؤسسات الاجتماعٌة، دار الطباعة الحرة، محمد نبٌل سعد سالم،  2  

 .140ص ،2008ط،  الاسكندرٌة، د
لعلى بوكمٌش: مدخل إلى تنمٌة الموارد البشرٌة مع دراسة الواقع فً الدول العربٌة، دار الراٌة للنشر والتوزٌع،   3

 .71، ص2012، 1الاردن، عمان، ط
 .55ص ،1،1111ٌصل حسونة: إدارة الموارد البشرٌة، دار أسامة للنشر، عمان، الاردن، طف  4
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البشرٌة، فقد ٌتطلب الامر تغٌٌر فً سٌاسات الاجور أو تغٌٌر فً سٌاسات التدرٌب أو 

 الهٌكل التنظٌمً.

 مشاكل تخطيط الموارد البشرية:  -

تواجه المنظمات بعض المشكلات والمعوقات التً تقف عائقا أمام تحقٌق أهدافها ونذكر  قد

 بإٌجاز أهم هذه المشكلات:

عدم توافر الكفاءات البشرٌة فً مجال التخطٌط للموارد البشرٌة، أو وجودها بمهارة  -1

متواضعة وقلٌلة الخبرة مقارنة بحجم المنظمات وأعمالها وحاجاتها لوجود الخبرة 

 لعالٌة فً هذا المجال.ا

عدم توافر قواعد بٌانات خاصة للموارد البشرٌة العاملة فً المنظمات أو ضعف  -1

مستوى التوثٌق والتحدٌث لهذه البٌانات إن وجدت، مما ٌؤثر على الثقة فً 

 استخدامها كمراجع فً عملٌة الاختٌار فً مراحل التخطٌط للموارد البشرٌة.

ً المنظمات على الاهتمام بتخطٌط الموارد البشرٌة، عدم حرص الادارات العلٌا ف  -0

والاهتمام بشكل رئٌس بالأهداف الرئٌسة للمنظمة اعتمادا على المورد البشري 

 الداخلً دون التركٌز على إٌجاد الكفاءات والمهارات.

قلة الاهتمام برعاٌة أصحاب المهارة والكفاءة من خلال تواضع الخطط التدرٌبٌة أو  -4

والحوافز، وبالتالً سٌكون التخطٌط الرئٌس فً المنظمة معتمدا على  نظم الرواتب

 مقومات ضعٌفة جدا.

عدم توفٌر مٌزانٌات مناسبة لتحقٌق نظم فً التخطٌط فً مجال المورد البشري، من   -5

خلال الاستعانة بالخبراء والمستشارٌن من خارج المنظمة، فً حالة عدم توفر أو 

 المنظمة.ضعف الوعً التخطٌطً فً داخل 
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اختلفت تعرٌفات الفعالٌة باختلاف المداخل النظرٌة مفهوم الفعالٌة التنظٌمٌة:  -1

ومتطلباتها، ولكن فً مجملها تدور حول قدرة المؤسسة على تحقٌق الأهداف سواء 

 على النحو التالً:كانت مادٌة أو معنوٌة، ومنه جاء تعرٌفها 

 " ٌعرفهاETZIONI:  على أنها قدرة المنظمة على تحقٌق أهدافها، كما فوق( "

بٌن الكفاءة والفعالٌة وأشار إلى أن الكفاءة تقاس من خلال كمٌة الموارد 

المستخدمة لإنتاج وحدة واحدة من المخرجات(.
1

 

لإنتاج فهً إن هذا التعرٌف ٌوضح بأن الكفاءة تهتم بالموارد المستخدمة ل -

 جزء من الفعالٌة التً تهتم بتحقٌق الهدف وأن هذه الأخٌرة أكثر شمولا.

 أن الفعالٌة تعنً قدرة المؤسسة على  وأخرون: "ٌعرفها " كاست وروزنفاٌتش (

وتحقٌق رضا العملاء والعاملٌن  ،تحقٌق الأهداف من خلال زٌادة حجم المبٌعات

داخل المؤسسة، وتنمٌة الموارد البشرٌة ونمو الربحٌة(
2
. 

بمعنى أنها مجموعة الأنشطة التً من خلالها تكون لدى المؤسسة القدرة على  -

 تحقٌق أهدافها.

  تتحقق من خلال النتائج المتوقعة لتفوٌض  على أنها: "سلزنٌك"وٌعرفها (

ادة كفاءة العمل و الأفراد وزٌادة الخبرة والقدرة على السلطة والمتمثلة فً زٌ

مواجهة المشكلات ومعالجتها، وتحقٌق المشاركة فً العمل وانخفاض معدل 

النقل والتغٌر(
3
. 

فمن خلال هذا التعرٌف ٌتحقق مبدأ تفوٌض السلطة والتركٌز على التنظٌم  -

 غٌر الرسمً.

  "القدرة على البقاء والتكٌف والنمو بغض النظر عن  بأنها:تعرٌف "ألفار (

الأهداف التً تحققها(
4
. 

فمن خلال هذا التعرٌف ٌتضح بأن الفعالٌة التنظٌمٌة تمكن المؤسسة من  -

 البقاء والاستمرارٌة بالإضافة إلى تحقٌق أهدافها.

 الفعالٌة التنظٌمٌة هً تحقٌق أهداف المنظمة وتحقٌق رضا  الإجرائً: المفهوم

لعملاء والعاملٌن داخل المؤسسة، والبقاء والنمو والتكٌف مع بٌئتها الداخلٌة ا

 والخارجٌة.

                                                           
شمال إفرٌقٌا، العدد السابع،  اقتصادٌاتسنوسً علً: تقٌٌم مستوى الفعالٌة التنظٌمٌة فً المستشفٌات الجزائرٌة، مجلة   1

 .392جامعة المسٌلة، الجزائر، ص 
، جامعة فرحات التسٌٌروعلوم  الاقتصادٌةشوقً بورقبة: التمٌٌز بٌن الكفاءة والفعالٌة والفاعلٌة والأداء، كلٌة العلوم   2

 (. 4.5) عباس، سطٌف، صص
، تخصص الاجتماعوفاء لعرٌط: التنظٌم البٌروقراطً والفعالٌة التنظٌمٌة، مذكرة مكملة لنٌل شهادة الماجستٌر فً علم   3

 (.11.15صص ) 3115. 3112تنمٌة وتسٌٌر الموارد البشرٌة، جامعة سكٌكدة، 
ته بتحقٌق فعالٌة التنظٌم، مذكرة مكملة لنٌل شهادة الماجستٌر فً علم بن علً عبد الوهاب: مشروع التغٌٌر وعلاق  4

 .41ص  ،3، جامعة وهران لعلوم الاجتماعٌةالنفس، كلٌة ا
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 أسالٌب قٌاس الفعالٌة التنظٌمٌة: -2

إن التطور الكبٌر فً عدد المؤسسات العامة ونوعها وحجمها وتعاظم دورها واتساع         

أهدافها، ٌتطلب التأكد من فعالٌتها وهنا تبرز مشكلة رئٌسٌة تواجه الباحثٌن والممارسٌن، ألا 

وهً إٌجاد مؤشرات عملٌة قٌاس الفعالٌة فً المؤسسة، حٌث توصل الباحثون إلى مؤشرات 

 إلى مجموعة من المؤشرات منها: " كامبل"لٌة، حٌث توصل عملٌة قٌاس الفعا

  :وهً تتمثل فً مجموعة الآراء والاحكام التً تحصل علٌها من الفعالٌة العامة

 الخبراء والمختصٌن، والذٌن على علاقة مع المؤسسة.

  :وتتمثل فً حجم الانتاج أو الخدمات التً تقدمها المؤسسة، وتقاس على الانتاجٌة

لفردي أو الاجتماعً لكل وحدة تنظٌمٌة لنفس المؤسسة أو بٌن المؤسسات المستوى ا

 تشابه فً النشاط.

 :وترتبط بالمنتجات والخدمات التً تقدمها المؤسسة للزبائن. الجودة 

  :ونحصل علٌه بواسطة حجم العمالة أو الطاقة الانتاجٌة معدل النمو فً المؤسسة

 تكارات.القصوى للمؤسسة وحجم المبٌعات وعدد الاب

  :ًوٌقاس بارتفاع الروح المعنوٌة للعامل بحكم المناخ التنظٌمً الرضا الوظٌف

 الملائم.

  :تبٌن أهداف المؤسسة وأهداف الافراد العاملٌن فٌها من خلال الإندماج والتوافق

 عملٌة التخطٌط.

  :من خلال الاستمتاع الدائم وحصولها على كل ماله علاقة الاستفادة من البٌئة

 الٌة التنظٌمٌة.بالفع

  :ًمثل فً وجهة نظر الاهداف الخارجٌة، والاحكام التقٌٌمٌة توالذي ٌالتقٌٌم الخارج

 التً تصدرها بحكم المصلحة التً تربطهم مع المؤسسة.

  :وتمثل حجم الجهد المبذول بغرض توفٌر فرص لتنمٌة برامج التدرٌب والتطوٌر

الموارد البشرٌة المتاحة.
1

 

 أربع عناصر لقٌاس الفعالٌة التنظٌمٌة وهً: "كابلو"وقدم كذلك       

  :وأعبائها. هٌكلها ىوهو قدرة المنظمة على الحفاظ علالاستقرار 

  :وٌعنً قدرة المنظمة على تفادي النزاع بٌن أفرادها، بما توفره لهم من التكامل

 اتصالات وعلاقات بغٌة ربط بعضهم ببعض.

                                                           
 ،2004 دراسة حالة سونلغاز فرع الاغواط( بعاج الهاشمً: دور العملٌة التدرٌبٌة فً رفع الفعالٌة التنظٌمٌة للمؤسسة )  1

مذكرة ماجستٌر فً علوم التسٌٌر، فرع إدارة الأعمال، كلٌة العلوم الاقتصادٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة الجزائر،  ،2005

 .(27،28) ، ص2010 ،2009
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 :وتعنً إدارة أفراد فً الاستمرار فً خدمة المنظمة والمشاركة فً  رغبة العاملٌن

أعمالها، وتعكس هذه الرغبة من جانب العاملٌن مدى إشباع المنظمة لحاجات هؤلاء 

 العاملٌن.

  :وهو النتٌجة النهائٌة لأعمال المنظمة ومختلف نشاطاتها.التحصٌل
1

 

المنظمة لا تقتصر على أن أهداف  ":ثاننباوم"و "جورجو"فً حٌن ٌرى كل من  

المخرجات فحسب، ولكنها تتضمن القدرة على مقابلة التغٌرات والحفاظ على الموارد 

البشرٌة والمادٌة المتاحة، ومن ثم فقد رأٌا أن هناك ثلاثة مقاٌٌس أساسٌة لقٌاس الفعالٌة 

 وهً:

 مدى قدرة المؤسسة على إنتاج كل ما خططت له من قبل. الانتاجٌة: أي 

 أي قدرتها على مساٌرة والتأقلم مع أي وضع جدٌد لم ٌكن محسوبا من : المرونة

 قبل. 

  :ًلأنّه ٌتعلق مباشرة رغم أنّه من المعاٌٌر التً ٌصعب تحقٌقهاغٌاب النزاع الداخل ،

فراد واتجاهاتهم وطموحاتهم المختلفة، إلا أن تجلٌه بشكل مقبول داخل بعقلٌات الأ

فعالٌة المنظمة. المنظمة ٌمكن أن ٌكون مؤشرا على
2

 

هناك مجموعة من العناصر التً تستخدم كمؤشرات مؤشرات الفعالٌة التنظٌمٌة:  -3

للحكم على مدى فعالٌة أي مؤسسة وفً العموم تنقسم هذه المؤشرات الى مجموعتٌن 

هما: مؤشرات داخلٌة ومؤشرات خارجٌة:
3

   

 المؤشرات الداخلٌة: - أ

  :المؤشرات المستخدمة فً الحكم على تعتبر من أهم التخطٌط وتحدٌد الاهداف

فعالٌة المنظمات، وقدرتها على تحدٌد الاهداف، وعلى تخطٌط المسار الذي من 

 خلاله ٌتم تحقٌق هذه الاهداف.

  :حتى تتحقق الفعالٌة التنظٌمٌة فإنه لابد من أن تتوافر لدى المهارات العملٌة للمدٌر

فنٌة التً تتعلق بكٌفٌة خبرات الالمهارات وال ،أعضاء المنظمة خاصة من المدٌرٌن

 عمال اللازمة لتحقٌق أهداف المنظمة.إنجاز الأ

  :إن توافر المهارات الاجتماعٌة لدى أعضاء المنظمة المهارات الاجتماعٌة للمدٌر

من المدٌرٌن ٌضمن توفٌر الدعم والمساندة إلى المرؤوسٌن عند مواجهة التعثرات 

                                                           
صالح بن نوار: الفعالٌة التنظٌمٌة داخل المؤسسة الصناعٌة من وجهة نظر المشرفٌن ) دراسة مٌدانٌة بالمؤسسة   1

الوطنٌة لإنتاج العتاد الفلاحً، مركب المحركات والجرارات بقسنطٌنة(، رسالة دكتوراه فً علم اجتماع التنمٌة، قسم علم 

 .290 ، ص2005 ،2004ٌة والاجتماعٌة، جامعة منتوري، قسنطٌنة، الاجتماع والدٌموغرافٌا، كلٌة العلوم الانسان
صالح بن نوار: فعالٌة التنظٌم فً المؤسسات الاقتصادٌة، مخبر علم اجتماع الاتصال للبحث والترجمة، قسنطٌنة،   2

 .214، ص2006

: التنظٌم البٌروقراطً والفعالٌة التنظٌمٌة، مذكرة مكملة لنٌل شهادة الماجستٌر فً  علم الاجتماع ، وفاء لعرٌط  3  

 .88، ص2014 ،2013تخصص تنمٌة وتسٌٌر الموارد البشرٌة، جامعة سكٌكدة، 
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، إضافة إلى ذلك فالمدٌر الاجتماعً ٌستطٌع سواء فً العمل أو فً حٌاتهم الخاصة

تولٌد الحماس لدى الافراد فً العمل حتى ٌبذلوا قصارى جهدهم من أجل تحقٌق 

 أهداف المنظمة.

  :وهذا المؤشر ٌؤكد على ضرورة أن تكون كلفة كفاءة استخدام الموارد المتاحة

 المدخلات منخفضة مقارنة بعوائد المخرجات.

 ضرورة السٌطرة على سلوك الافراد   أي اث داخل المنظمة:التحكم فً سٌر الاحد

داخل المنظمة، وعلى ضرورة توزٌع السلطة على عدد من الافراد بدلا من تركٌزها 

 فً ٌد شخص واحد.

  ًٌرى كثٌر من الباحثٌن وحتى المدٌرٌن أن مشاركة  القرارات: اتخاذالمشاركة ف

العاملٌن فً اتخاذ القرارات التً تؤثر مباشرة فً أعمالهم تؤدي إلى تدعٌم الفعالٌة 

 التنظٌمٌة.

  :ٌؤكد على ضرورة توفٌر المنظمة البرامج التدرٌبٌة اللازمة تدرٌب وتنمٌة الافراد

 أدائهم، مما سٌعود بالنفع على المنظمة.لتنمٌة قدرات الافراد والارتفاع بمستوٌات 

  :إن نجاح المنظمة فً تقلٌل مستوٌات الصراع داخلها، الإدارة السلٌمة للصراع

 وكذلك التخفٌف من الاثار السلبٌة للصراع هً مؤشرات دالة على فعالٌة المنظمة.

  :دٌة، للسٌطرة على الحوادث أهمٌة كبٌرة من الناحٌتٌن الانسانٌة والاقتصاالحوادث

والمنظمة التً لا تستهٌن بحٌاة البشر، ولا تفتقر الى وجود نظام جٌد للسلامة 

هً منظمة نادرا ما تتعرض إلى المسائلة القانونٌة، أو إلى دفع تعوٌضات  ،والأمن

 مالٌة ضخمة وذلك ٌعزز من فعالٌتها التنظٌمٌة. 

  :نخفاض فعالٌة على إ ٌعد من أهم المؤشرات الدالةمعدلات الغٌاب  إن ارتفاعالغٌاب

المنظمة والعكس.
1

 

 المؤشرات الخارجٌة: - ب

  :ة لأن ذلك ساسٌة لأي مؤسسإن تحقٌق الأرباح هو من الأهداف الأتحقٌق الارباح

 والمنافسة. ستمرارٌساعدها على النمو، الا

  :إن ربح المؤسسة ٌدل على قدرتها على إنتاج السلع إنتاج السلع والخدمات

 البٌئة الخارجٌة بما تحتاجه من مخرجات.والخدمات وتزوٌد 

  :رتفاع ح فً كل المجالات، وبالتالً فإن إأصبحت الجودة مطلب أساسً وملالجودة

 مستوى جودة مخرجات أي مؤسسة ٌعد مؤشرا على فعالٌتها.

                                                           
التنظٌمٌة، أربد، عالم تاورٌرٌت: الفعالٌة التنظٌمٌة بٌن النظرٌة والتطبٌق، فهم المبادئ، حل للمشكلات  بشٌر نور الدٌن  1

 (.114 .212 ، صص )1،2009الكتب الحدٌث، ط
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  :بمعنى أن المؤسسة ٌجب أن تتمتع بقدر من المرونة، تمكنها من القدرة على التكٌف

الحاصلة فً البٌئة الخارجٌة سواء كانت تغٌرات اقتصادٌة،  الاستجابة للتغٌرات

 سٌاسٌة أو قانونٌة.

  :إن النمو والتطور ٌكون من خلال الزٌادة فً بعض العوامل مثل: النمو والتطور

حجم القوى العاملة، طاقة المصنع، الممتلكات، المبٌعات، أما التطور فٌظهر من 

 ا والبرامج التدرٌبٌة للأفراد.خلال إدخال المؤسسة لعناصر التكنولوجٌ

  :ٌقصد به استعداد المؤسسة إلى إنجاز المهام الخاصة فورا.التأهب للإنجاز 

 :لها أي مؤسسة لحل صد بها المحاولات الجادة التً تبذٌق المسؤولٌة الاجتماعٌة

 المشكلات الاجتماعٌة التً كانت المؤسسة سببا فً ظهورها.

  :طوٌلة ٌعنً أن منتجاتها تلائم متطلبات البٌئة التً إن بقاء المنظمة لمدة البقاء

تعٌش فٌها.
1

 

 من أبرز خصائص الفعالٌة التنظٌمٌة ما ٌلً:خصائص الفعالٌة التنظٌمٌة:  -4

 تعتبر ظاهرة مستمرة على مدى الزمن. : الاستمرارٌة  

  :تضمن العدٌد من الابعاد والصور الاقتصادٌة والاجتماعٌة والثقافٌة.الشمولٌة 

  :المجتمع، الافراد، : حٌث تستفٌد منها جهات مختلفة ومتنوعة منهاالتنوٌع(

 المساهمٌن(.

  :بعاد.لدٌها علاقات غٌر واضحة بٌن الأالتعقٌد 

  :ث مفهوم إذا لا ٌمكن إصدار حكم فعالٌة مؤسسة بصورة مطلقة، حٌالنسبٌة

دماتها، والوقت موقعها وأهدافها والمستفٌدٌن من خ ختلافالمؤسسة الفعالة ٌختلف با

 الذي ٌتم فٌه تقوٌم فعالٌة المؤسسة.

 :صفة تتشكل بحسب الأشٌاء الموصوفة، فهً مركبة من معانً مختلفة  الفعالٌة

وأبعاد متعددة، مما ٌجعل محاولة معالجتها من مدخل واحد مغالطة منهجٌة 

ومنطقٌة.
2

 

العوامل التً لها ٌمكن أن نقدم مجموعة العوامل المؤثرة فً الفعالٌة التنظٌمٌة:  -5

تأثٌر فً تحدٌد الفعالٌة التنظٌمٌة لٌس على سبٌل الحصر فٌما ٌلً:
3
  

 درجة التخصص وتقسٌم العمل المعتمدة فً المؤسسة. -

 أسالٌب تكنولوجٌة الانتاج كثٌفة رأس المال أو كثٌفة العمالة. -

                                                           
 (.99.93)مرجع سبق ذكره، صص   1
 .288علً السلمً: تطور الفكر التنظٌمً، مرجع سبق ذكره، ص  2
 بن علً عبد الوهاب: مشروع التغٌٌر وعلاقته بتحقٌق فعالٌة التنظٌم، دراسة مٌدانٌة بالشركة الجزائرٌة للزجاج  3
(ALVER ،بوهران، للحصول على شهادة ماجستٌر فً علم النفس، جامعة وهران، كلٌة العلوم الاجتماعٌة )2014، 

  .71، ص2015
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 درجة الالتزام باللوائح والإجراءات التً تضبط السلوك التنظٌمً. -

 التنسٌق على المستوٌٌن الرأسً والأفقً. -

 وحدة السلطة الآمرة والتً تؤدي إلى عدم وجود مراكز قرار متعددة. -

 تفوٌض السلطة بشكل متوازن بٌن مختلف المستوٌات التنظٌمٌة. -

اعتمادا المركزٌة واللامركزٌة حسب الحاجة التنظٌمٌة دون إفراط أو تفرٌط فالمركزٌة  -

 و استراتٌجً واللامركزٌة مفٌدة فً كل ما هو روتٌنً.تفٌد فً كل ما ه

فلسفة التعامل مع البنٌة الخارجٌة وطبٌعة نظام الضبط الذاتً للمؤسسة فً معالجة  -

 أخطائها أثناء التفاعل مع البٌئة الخارجٌة.

 القدرة على التكٌف والاستجابة للتغٌرات التً تحدث على مستوى البٌئة. -

 تابعة المعتمد فً شكل جزاء وعقاب.نظم الرقابة والم -

 ر لتدفق المعلومات الضرورٌة لمختلف القرارات المتخذة.شبكات الاتصال المتكاملة كممّ  -

 القدرة على تعبئة الموارد ودرجة الحرفٌة التً تتمٌز بها المؤسسة.   -

 نماذج الفعالٌة التنظٌمٌة: -6

نواع المنظمات، ولكن تختلف النماذج لا ٌوجد هناك نموذج واحد ٌلائم كل الظروف وكل أ

حسب وجهة نظر الدارسٌن لها وحسب تخصصاتهم وبالرغم من تعدد نماذج قٌاس الفعالٌة 

التنظٌمٌة إلا أننا نحصرها فٌما ٌلً:
1
  

إن قٌاس فعالٌة المنظمة حسب : " Etzioni"ٌرتبط هذا النموذج باسم: : الأهدافنموذج  -1

مدى تحقٌق هذه المنظمة للأهداف التً وجدت من  هذا النموذج ٌجب أن ٌكون فً ضوء

أجلها، إلا أن التعرف على تلك الأهداف ٌعترضه العدٌد من المشكلات من أهمها ما 

 ٌلً:

  هل نتعامل مع الأهداف الرسمٌة، أي المعلن عنها أم مع الأهداف العملٌة أي

 الواقعٌة؟

 أي الهدف السائد( أم  فهل ٌتم قٌاس فعالٌة المنظمة على أساس تحقٌق أهم الأهدا(

 على أساس تحقٌق أكثر من هدف )أي تعدد الأهداف(؟

                                                           
سنوسً علً: تقٌٌم مستوى الفعالٌة التنظٌمٌة للمستشفٌات فً الجزائر، مجلة اقتصادٌات فً شمال إفرٌقٌا، العدد   1

 (.295 ،293)  السابع، جامعة المسٌلة، الجزائر، صص
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ٌعتمد نموذج موارد النظام على فكرة أساسٌة مؤداها أن المنظمة  نموذج موارد النظام: -2

بمثابة نظام مفتوح، وبتالً فإن لهذا النظام العدٌد من علاقات التبادل والمنافسة مع البٌئة 

ومن ثم تزداد فعالٌة المنظمة كلما تعاظمت قدرتها التفاوضٌة فً الحصول    ،التً ٌوجد بها

 على الموارد النادرة من بٌئتها.                                                                              

ه فً كل وٌرى أنصار هذا النموذج أنّه لا ٌوجد معٌار عام للفعالٌة التنظٌمٌة ٌمكن استخدام

 وبالتالً فإن هذا المدخل ٌحدد أبعاد فعالٌة المنظمة على أساس ما ٌلً: ،المنظمات

 القدرة على التحدٌد الدقٌق للفرص المتاحة وكذا القدرة على استغلالها. -

القدرة على الحصول على الموارد والاحتٌاجات المناسبة لاستغلال الفرص المتاحة، وذلك  -

 وضٌة للمنظمة.من خلال القدرة التفا

ٌعتمد هذا النموذج فً قٌاس الفعالٌة فً المنظمة على العملٌات  نموذج العملٌات: -3

التنظٌمٌة الداخلٌة، والتً ٌقصد بها العملٌات الانسانٌة مثل: القٌادة، الاتصال، سلوك 

ولٌس العملٌات المادٌة، وتتم المنظمة بالفعالٌة فً ظل هذا المدخل من خلال  ،الجماعات

 وفره على الخصائص التالٌة:ت

 تحقٌق التكامل بٌن التنظٌمات. -

 توفٌر المناخ الداخلً الذي ٌسهل أداء الوظائف وٌشجع نمو الافراد والمنظمة. -

ٌقوم هذا النموذج على أساس ما تقدمه المنظمات الأهداف الفردٌة والنموذج الوظٌفً:  -4

لنفسها وللأطراف المختلفة ذات العلاقة  للمجتمع والذي تعتبر جزء منه، إضافة لما تحققه

من أشهر التحالٌل لهذا المدخل، والذي ٌطلق علٌه التحلٌل  "بارسونز"بها، وٌعتبر تحلٌل 

الوظٌفً، حٌث ٌرى أن كل منظمة ٌجب أن تحقق أربع متطلبات أساسٌة إذا ما أرادت 

 ظائف هً:   لنفسها البقاء والاستمرار وأن تكون فعالة، وهذه المتطلبات أو الو

 التكٌف.  -

 تحقٌق الأهداف. -

 التكامل. -

 المحافظة على النمط واحتواء التوترات. -

وٌطلق علٌه أٌضا جمهور المستفٌدٌن وتقاس فعالٌة : مدخل الأطراف ذات المصلحة  -5

المنظمة وفقا لهذا النموذج على أساس مدى قدرتها على إشباع رغبات وحاجات وتوقعات 
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أو الجمهور المتعاملٌن مع المنظمة مثل: الموردٌن، أفراد المجتمع  ،المصلحةالأطراف ذات 

 وغٌرها.

  وٌؤخذ على هذا المدخل ما ٌلً:

ٌصعب الوصول إلى تقٌٌم معٌن لفعالٌة المنظمة نظرا لتعارض حاجات ورغبات كل  -

 طرف من الأطراف ذات المصلحة.

من الأطراف ذات المصلحة ومدى تأثٌره همٌة النسبٌة لكل طرف فً  اعتباره الأ لا ٌؤخذ -

 على أداء المنظمة.

ٌصعب تقٌٌم فعالٌة المنظمة نظرا لتغٌر الاطراف ذات المصلحة من وقت لآخر وكذا  -

 تغٌر حاجاتهم ورغباتهم.

 أهم متطلبات الفعالٌة التنظٌمٌة: -7

ٌة وأهمها ما هناك العدٌد من الخطوات التً تستخدم من أجل زٌادة الفعالٌة التنظٌم     

ٌلً:
1

 

وهما طرٌقتان لتحرٌر العاملٌن من الرقابة المتشددة خاصة اللامركزٌة والتفوٌض:  -1

فً المنظمات الكلاسٌكٌة، ومنه درجة من الحرٌة فً توجٌه الانشطة، وتحمل 

 المسؤولٌة، والأهم من ذلك إشباع الحاجات النفسٌة والاجتماعٌة لدٌهم.

المسؤولٌة لدى أدنى مستوٌات التنظٌم، وٌوفر هو ٌشجع وٌقبل توسٌع العمل:  -2

 الفرصة لإشباع الحاجات الاجتماعٌة والنفسٌة، وٌقضً على الملل والنفور.

التقٌٌم التنظٌمً للمنظمة ككل من الجوانب الاقتصادٌة التقٌٌم التنظٌمً وتقٌٌم الأداء:  -3

تطبٌق البرامج التنظٌمٌة وكذا النفسٌة الاجتماعٌة والسلوكٌة، كما ٌجب التخلً عن 

الكلاسٌكٌة لتقٌٌم الأداء والتً تمٌل إلى معاملة الفرد وكأنه آلة منتجة خاضعة للرقابة 

ٌٌم على غرار ما تفعله والتفتٌش المستمر، والانتقال إلى تطبٌق الطرق الحدٌثة فً التق

 عمال الحدٌثة.منظمات الأ

روف الملائمة لتشجٌع حٌث ٌوفر هذا الأسلوب الظ دارة بالاستشارة والمشاركة:الإ -4

 العاملٌن كً ٌقوموا بتوجٌه طاقاتهم الخلاقة نحو أهداف المنظمة.

أو جماعات داخل ٌقوم بتسطٌر الأهداف أفراد  تسطٌر الأهداف وصناعة القرار: -5

ٌجعل هذه الأهداف عرضة للتغٌر من وقت لآخر، مما قد ٌعوق الأمر الذي  ،المنظمة

عتبار الأهداف الرسمٌة على أنها ثابتة القرار واتخاذه، ولذلك من الخطأ إعملٌة صنع 

                                                           
نور الدٌن تاورٌرٌت: قٌاس الفعالٌة التنظٌمٌة من خلال التقٌٌم التنظٌمً، أطروحة مقدمة لتٌل شهادة الدكتوراه، جامعة   1

 .165،ص2006 ،2005محمود منتوري، قسنطٌنة، كلٌة العلوم الانسانٌة والعلوم الاجتماعٌة،
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ومحدودة حٌث أن واقع تشغٌل المنظمة قد ٌشٌر إلى أهداف أخرى مرتبطة بالأداء 

 الفعلً داخلها.

ٌمكن القٌام بعدة إجراءات لتحسٌن شبكة الاتصالات داخل زٌادة فاعلٌة الاتصال:  -6

ة لتسهٌل سٌولة وتدفق المعلومات فً مختلف المستوٌات التنظٌم كإنشاء قنوات إضافٌ

 والاتجاهات.
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اختلفت تعرٌفات الفعالٌة باختلاف المداخل النظرٌة مفهوم الفعالٌة التنظٌمٌة:  -1

ومتطلباتها، ولكن فً مجملها تدور حول قدرة المؤسسة على تحقٌق الأهداف سواء 

 على النحو التالً:كانت مادٌة أو معنوٌة، ومنه جاء تعرٌفها 

 " ٌعرفهاETZIONI:  على أنها قدرة المنظمة على تحقٌق أهدافها، كما فوق( "

بٌن الكفاءة والفعالٌة وأشار إلى أن الكفاءة تقاس من خلال كمٌة الموارد 

المستخدمة لإنتاج وحدة واحدة من المخرجات(.
1

 

لإنتاج فهً إن هذا التعرٌف ٌوضح بأن الكفاءة تهتم بالموارد المستخدمة ل -

 جزء من الفعالٌة التً تهتم بتحقٌق الهدف وأن هذه الأخٌرة أكثر شمولا.

 أن الفعالٌة تعنً قدرة المؤسسة على  وأخرون: "ٌعرفها " كاست وروزنفاٌتش (

وتحقٌق رضا العملاء والعاملٌن  ،تحقٌق الأهداف من خلال زٌادة حجم المبٌعات

داخل المؤسسة، وتنمٌة الموارد البشرٌة ونمو الربحٌة(
2
. 

بمعنى أنها مجموعة الأنشطة التً من خلالها تكون لدى المؤسسة القدرة على  -

 تحقٌق أهدافها.

  تتحقق من خلال النتائج المتوقعة لتفوٌض  على أنها: "سلزنٌك"وٌعرفها (

ادة كفاءة العمل و الأفراد وزٌادة الخبرة والقدرة على السلطة والمتمثلة فً زٌ

مواجهة المشكلات ومعالجتها، وتحقٌق المشاركة فً العمل وانخفاض معدل 

النقل والتغٌر(
3
. 

فمن خلال هذا التعرٌف ٌتحقق مبدأ تفوٌض السلطة والتركٌز على التنظٌم  -

 غٌر الرسمً.

  "القدرة على البقاء والتكٌف والنمو بغض النظر عن  بأنها:تعرٌف "ألفار (

الأهداف التً تحققها(
4
. 

فمن خلال هذا التعرٌف ٌتضح بأن الفعالٌة التنظٌمٌة تمكن المؤسسة من  -

 البقاء والاستمرارٌة بالإضافة إلى تحقٌق أهدافها.

 الفعالٌة التنظٌمٌة هً تحقٌق أهداف المنظمة وتحقٌق رضا  الإجرائً: المفهوم

لعملاء والعاملٌن داخل المؤسسة، والبقاء والنمو والتكٌف مع بٌئتها الداخلٌة ا

 والخارجٌة.

                                                           
شمال إفرٌقٌا، العدد السابع،  اقتصادٌاتسنوسً علً: تقٌٌم مستوى الفعالٌة التنظٌمٌة فً المستشفٌات الجزائرٌة، مجلة   1

 .392جامعة المسٌلة، الجزائر، ص 
، جامعة فرحات التسٌٌروعلوم  الاقتصادٌةشوقً بورقبة: التمٌٌز بٌن الكفاءة والفعالٌة والفاعلٌة والأداء، كلٌة العلوم   2

 (. 4.5) عباس، سطٌف، صص
، تخصص الاجتماعوفاء لعرٌط: التنظٌم البٌروقراطً والفعالٌة التنظٌمٌة، مذكرة مكملة لنٌل شهادة الماجستٌر فً علم   3

 (.11.15صص ) 3115. 3112تنمٌة وتسٌٌر الموارد البشرٌة، جامعة سكٌكدة، 
ته بتحقٌق فعالٌة التنظٌم، مذكرة مكملة لنٌل شهادة الماجستٌر فً علم بن علً عبد الوهاب: مشروع التغٌٌر وعلاق  4

 .41ص  ،3، جامعة وهران لعلوم الاجتماعٌةالنفس، كلٌة ا
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 أسالٌب قٌاس الفعالٌة التنظٌمٌة: -2

إن التطور الكبٌر فً عدد المؤسسات العامة ونوعها وحجمها وتعاظم دورها واتساع         

أهدافها، ٌتطلب التأكد من فعالٌتها وهنا تبرز مشكلة رئٌسٌة تواجه الباحثٌن والممارسٌن، ألا 

وهً إٌجاد مؤشرات عملٌة قٌاس الفعالٌة فً المؤسسة، حٌث توصل الباحثون إلى مؤشرات 

 إلى مجموعة من المؤشرات منها: " كامبل"لٌة، حٌث توصل عملٌة قٌاس الفعا

  :وهً تتمثل فً مجموعة الآراء والاحكام التً تحصل علٌها من الفعالٌة العامة

 الخبراء والمختصٌن، والذٌن على علاقة مع المؤسسة.

  :وتتمثل فً حجم الانتاج أو الخدمات التً تقدمها المؤسسة، وتقاس على الانتاجٌة

لفردي أو الاجتماعً لكل وحدة تنظٌمٌة لنفس المؤسسة أو بٌن المؤسسات المستوى ا

 تشابه فً النشاط.

 :وترتبط بالمنتجات والخدمات التً تقدمها المؤسسة للزبائن. الجودة 

  :ونحصل علٌه بواسطة حجم العمالة أو الطاقة الانتاجٌة معدل النمو فً المؤسسة

 تكارات.القصوى للمؤسسة وحجم المبٌعات وعدد الاب

  :ًوٌقاس بارتفاع الروح المعنوٌة للعامل بحكم المناخ التنظٌمً الرضا الوظٌف

 الملائم.

  :تبٌن أهداف المؤسسة وأهداف الافراد العاملٌن فٌها من خلال الإندماج والتوافق

 عملٌة التخطٌط.

  :من خلال الاستمتاع الدائم وحصولها على كل ماله علاقة الاستفادة من البٌئة

 الٌة التنظٌمٌة.بالفع

  :ًمثل فً وجهة نظر الاهداف الخارجٌة، والاحكام التقٌٌمٌة توالذي ٌالتقٌٌم الخارج

 التً تصدرها بحكم المصلحة التً تربطهم مع المؤسسة.

  :وتمثل حجم الجهد المبذول بغرض توفٌر فرص لتنمٌة برامج التدرٌب والتطوٌر

الموارد البشرٌة المتاحة.
1

 

 أربع عناصر لقٌاس الفعالٌة التنظٌمٌة وهً: "كابلو"وقدم كذلك       

  :وأعبائها. هٌكلها ىوهو قدرة المنظمة على الحفاظ علالاستقرار 

  :وٌعنً قدرة المنظمة على تفادي النزاع بٌن أفرادها، بما توفره لهم من التكامل

 اتصالات وعلاقات بغٌة ربط بعضهم ببعض.

                                                           
 ،2004 دراسة حالة سونلغاز فرع الاغواط( بعاج الهاشمً: دور العملٌة التدرٌبٌة فً رفع الفعالٌة التنظٌمٌة للمؤسسة )  1

مذكرة ماجستٌر فً علوم التسٌٌر، فرع إدارة الأعمال، كلٌة العلوم الاقتصادٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة الجزائر،  ،2005

 .(27،28) ، ص2010 ،2009
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 :وتعنً إدارة أفراد فً الاستمرار فً خدمة المنظمة والمشاركة فً  رغبة العاملٌن

أعمالها، وتعكس هذه الرغبة من جانب العاملٌن مدى إشباع المنظمة لحاجات هؤلاء 

 العاملٌن.

  :وهو النتٌجة النهائٌة لأعمال المنظمة ومختلف نشاطاتها.التحصٌل
1

 

المنظمة لا تقتصر على أن أهداف  ":ثاننباوم"و "جورجو"فً حٌن ٌرى كل من  

المخرجات فحسب، ولكنها تتضمن القدرة على مقابلة التغٌرات والحفاظ على الموارد 

البشرٌة والمادٌة المتاحة، ومن ثم فقد رأٌا أن هناك ثلاثة مقاٌٌس أساسٌة لقٌاس الفعالٌة 

 وهً:

 مدى قدرة المؤسسة على إنتاج كل ما خططت له من قبل. الانتاجٌة: أي 

 أي قدرتها على مساٌرة والتأقلم مع أي وضع جدٌد لم ٌكن محسوبا من : المرونة

 قبل. 

  :ًلأنّه ٌتعلق مباشرة رغم أنّه من المعاٌٌر التً ٌصعب تحقٌقهاغٌاب النزاع الداخل ،

فراد واتجاهاتهم وطموحاتهم المختلفة، إلا أن تجلٌه بشكل مقبول داخل بعقلٌات الأ

فعالٌة المنظمة. المنظمة ٌمكن أن ٌكون مؤشرا على
2

 

هناك مجموعة من العناصر التً تستخدم كمؤشرات مؤشرات الفعالٌة التنظٌمٌة:  -3

للحكم على مدى فعالٌة أي مؤسسة وفً العموم تنقسم هذه المؤشرات الى مجموعتٌن 

هما: مؤشرات داخلٌة ومؤشرات خارجٌة:
3

   

 المؤشرات الداخلٌة: - أ

  :المؤشرات المستخدمة فً الحكم على تعتبر من أهم التخطٌط وتحدٌد الاهداف

فعالٌة المنظمات، وقدرتها على تحدٌد الاهداف، وعلى تخطٌط المسار الذي من 

 خلاله ٌتم تحقٌق هذه الاهداف.

  :حتى تتحقق الفعالٌة التنظٌمٌة فإنه لابد من أن تتوافر لدى المهارات العملٌة للمدٌر

فنٌة التً تتعلق بكٌفٌة خبرات الالمهارات وال ،أعضاء المنظمة خاصة من المدٌرٌن

 عمال اللازمة لتحقٌق أهداف المنظمة.إنجاز الأ

  :إن توافر المهارات الاجتماعٌة لدى أعضاء المنظمة المهارات الاجتماعٌة للمدٌر

من المدٌرٌن ٌضمن توفٌر الدعم والمساندة إلى المرؤوسٌن عند مواجهة التعثرات 

                                                           
صالح بن نوار: الفعالٌة التنظٌمٌة داخل المؤسسة الصناعٌة من وجهة نظر المشرفٌن ) دراسة مٌدانٌة بالمؤسسة   1

الوطنٌة لإنتاج العتاد الفلاحً، مركب المحركات والجرارات بقسنطٌنة(، رسالة دكتوراه فً علم اجتماع التنمٌة، قسم علم 

 .290 ، ص2005 ،2004ٌة والاجتماعٌة، جامعة منتوري، قسنطٌنة، الاجتماع والدٌموغرافٌا، كلٌة العلوم الانسان
صالح بن نوار: فعالٌة التنظٌم فً المؤسسات الاقتصادٌة، مخبر علم اجتماع الاتصال للبحث والترجمة، قسنطٌنة،   2

 .214، ص2006

: التنظٌم البٌروقراطً والفعالٌة التنظٌمٌة، مذكرة مكملة لنٌل شهادة الماجستٌر فً  علم الاجتماع ، وفاء لعرٌط  3  

 .88، ص2014 ،2013تخصص تنمٌة وتسٌٌر الموارد البشرٌة، جامعة سكٌكدة، 
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، إضافة إلى ذلك فالمدٌر الاجتماعً ٌستطٌع سواء فً العمل أو فً حٌاتهم الخاصة

تولٌد الحماس لدى الافراد فً العمل حتى ٌبذلوا قصارى جهدهم من أجل تحقٌق 

 أهداف المنظمة.

  :وهذا المؤشر ٌؤكد على ضرورة أن تكون كلفة كفاءة استخدام الموارد المتاحة

 المدخلات منخفضة مقارنة بعوائد المخرجات.

 ضرورة السٌطرة على سلوك الافراد   أي اث داخل المنظمة:التحكم فً سٌر الاحد

داخل المنظمة، وعلى ضرورة توزٌع السلطة على عدد من الافراد بدلا من تركٌزها 

 فً ٌد شخص واحد.

  ًٌرى كثٌر من الباحثٌن وحتى المدٌرٌن أن مشاركة  القرارات: اتخاذالمشاركة ف

العاملٌن فً اتخاذ القرارات التً تؤثر مباشرة فً أعمالهم تؤدي إلى تدعٌم الفعالٌة 

 التنظٌمٌة.

  :ٌؤكد على ضرورة توفٌر المنظمة البرامج التدرٌبٌة اللازمة تدرٌب وتنمٌة الافراد

 أدائهم، مما سٌعود بالنفع على المنظمة.لتنمٌة قدرات الافراد والارتفاع بمستوٌات 

  :إن نجاح المنظمة فً تقلٌل مستوٌات الصراع داخلها، الإدارة السلٌمة للصراع

 وكذلك التخفٌف من الاثار السلبٌة للصراع هً مؤشرات دالة على فعالٌة المنظمة.

  :دٌة، للسٌطرة على الحوادث أهمٌة كبٌرة من الناحٌتٌن الانسانٌة والاقتصاالحوادث

والمنظمة التً لا تستهٌن بحٌاة البشر، ولا تفتقر الى وجود نظام جٌد للسلامة 

هً منظمة نادرا ما تتعرض إلى المسائلة القانونٌة، أو إلى دفع تعوٌضات  ،والأمن

 مالٌة ضخمة وذلك ٌعزز من فعالٌتها التنظٌمٌة. 

  :نخفاض فعالٌة على إ ٌعد من أهم المؤشرات الدالةمعدلات الغٌاب  إن ارتفاعالغٌاب

المنظمة والعكس.
1

 

 المؤشرات الخارجٌة: - ب

  :ة لأن ذلك ساسٌة لأي مؤسسإن تحقٌق الأرباح هو من الأهداف الأتحقٌق الارباح

 والمنافسة. ستمرارٌساعدها على النمو، الا

  :إن ربح المؤسسة ٌدل على قدرتها على إنتاج السلع إنتاج السلع والخدمات

 البٌئة الخارجٌة بما تحتاجه من مخرجات.والخدمات وتزوٌد 

  :رتفاع ح فً كل المجالات، وبالتالً فإن إأصبحت الجودة مطلب أساسً وملالجودة

 مستوى جودة مخرجات أي مؤسسة ٌعد مؤشرا على فعالٌتها.

                                                           
التنظٌمٌة، أربد، عالم تاورٌرٌت: الفعالٌة التنظٌمٌة بٌن النظرٌة والتطبٌق، فهم المبادئ، حل للمشكلات  بشٌر نور الدٌن  1

 (.114 .212 ، صص )1،2009الكتب الحدٌث، ط
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  :بمعنى أن المؤسسة ٌجب أن تتمتع بقدر من المرونة، تمكنها من القدرة على التكٌف

الحاصلة فً البٌئة الخارجٌة سواء كانت تغٌرات اقتصادٌة،  الاستجابة للتغٌرات

 سٌاسٌة أو قانونٌة.

  :إن النمو والتطور ٌكون من خلال الزٌادة فً بعض العوامل مثل: النمو والتطور

حجم القوى العاملة، طاقة المصنع، الممتلكات، المبٌعات، أما التطور فٌظهر من 

 ا والبرامج التدرٌبٌة للأفراد.خلال إدخال المؤسسة لعناصر التكنولوجٌ

  :ٌقصد به استعداد المؤسسة إلى إنجاز المهام الخاصة فورا.التأهب للإنجاز 

 :لها أي مؤسسة لحل صد بها المحاولات الجادة التً تبذٌق المسؤولٌة الاجتماعٌة

 المشكلات الاجتماعٌة التً كانت المؤسسة سببا فً ظهورها.

  :طوٌلة ٌعنً أن منتجاتها تلائم متطلبات البٌئة التً إن بقاء المنظمة لمدة البقاء

تعٌش فٌها.
1

 

 من أبرز خصائص الفعالٌة التنظٌمٌة ما ٌلً:خصائص الفعالٌة التنظٌمٌة:  -4

 تعتبر ظاهرة مستمرة على مدى الزمن. : الاستمرارٌة  

  :تضمن العدٌد من الابعاد والصور الاقتصادٌة والاجتماعٌة والثقافٌة.الشمولٌة 

  :المجتمع، الافراد، : حٌث تستفٌد منها جهات مختلفة ومتنوعة منهاالتنوٌع(

 المساهمٌن(.

  :بعاد.لدٌها علاقات غٌر واضحة بٌن الأالتعقٌد 

  :ث مفهوم إذا لا ٌمكن إصدار حكم فعالٌة مؤسسة بصورة مطلقة، حٌالنسبٌة

دماتها، والوقت موقعها وأهدافها والمستفٌدٌن من خ ختلافالمؤسسة الفعالة ٌختلف با

 الذي ٌتم فٌه تقوٌم فعالٌة المؤسسة.

 :صفة تتشكل بحسب الأشٌاء الموصوفة، فهً مركبة من معانً مختلفة  الفعالٌة

وأبعاد متعددة، مما ٌجعل محاولة معالجتها من مدخل واحد مغالطة منهجٌة 

ومنطقٌة.
2

 

العوامل التً لها ٌمكن أن نقدم مجموعة العوامل المؤثرة فً الفعالٌة التنظٌمٌة:  -5

تأثٌر فً تحدٌد الفعالٌة التنظٌمٌة لٌس على سبٌل الحصر فٌما ٌلً:
3
  

 درجة التخصص وتقسٌم العمل المعتمدة فً المؤسسة. -

 أسالٌب تكنولوجٌة الانتاج كثٌفة رأس المال أو كثٌفة العمالة. -

                                                           
 (.99.93)مرجع سبق ذكره، صص   1
 .288علً السلمً: تطور الفكر التنظٌمً، مرجع سبق ذكره، ص  2
 بن علً عبد الوهاب: مشروع التغٌٌر وعلاقته بتحقٌق فعالٌة التنظٌم، دراسة مٌدانٌة بالشركة الجزائرٌة للزجاج  3
(ALVER ،بوهران، للحصول على شهادة ماجستٌر فً علم النفس، جامعة وهران، كلٌة العلوم الاجتماعٌة )2014، 

  .71، ص2015
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 درجة الالتزام باللوائح والإجراءات التً تضبط السلوك التنظٌمً. -

 التنسٌق على المستوٌٌن الرأسً والأفقً. -

 وحدة السلطة الآمرة والتً تؤدي إلى عدم وجود مراكز قرار متعددة. -

 تفوٌض السلطة بشكل متوازن بٌن مختلف المستوٌات التنظٌمٌة. -

اعتمادا المركزٌة واللامركزٌة حسب الحاجة التنظٌمٌة دون إفراط أو تفرٌط فالمركزٌة  -

 و استراتٌجً واللامركزٌة مفٌدة فً كل ما هو روتٌنً.تفٌد فً كل ما ه

فلسفة التعامل مع البنٌة الخارجٌة وطبٌعة نظام الضبط الذاتً للمؤسسة فً معالجة  -

 أخطائها أثناء التفاعل مع البٌئة الخارجٌة.

 القدرة على التكٌف والاستجابة للتغٌرات التً تحدث على مستوى البٌئة. -

 تابعة المعتمد فً شكل جزاء وعقاب.نظم الرقابة والم -

 ر لتدفق المعلومات الضرورٌة لمختلف القرارات المتخذة.شبكات الاتصال المتكاملة كممّ  -

 القدرة على تعبئة الموارد ودرجة الحرفٌة التً تتمٌز بها المؤسسة.   -

 نماذج الفعالٌة التنظٌمٌة: -6

نواع المنظمات، ولكن تختلف النماذج لا ٌوجد هناك نموذج واحد ٌلائم كل الظروف وكل أ

حسب وجهة نظر الدارسٌن لها وحسب تخصصاتهم وبالرغم من تعدد نماذج قٌاس الفعالٌة 

التنظٌمٌة إلا أننا نحصرها فٌما ٌلً:
1
  

إن قٌاس فعالٌة المنظمة حسب : " Etzioni"ٌرتبط هذا النموذج باسم: : الأهدافنموذج  -1

مدى تحقٌق هذه المنظمة للأهداف التً وجدت من  هذا النموذج ٌجب أن ٌكون فً ضوء

أجلها، إلا أن التعرف على تلك الأهداف ٌعترضه العدٌد من المشكلات من أهمها ما 

 ٌلً:

  هل نتعامل مع الأهداف الرسمٌة، أي المعلن عنها أم مع الأهداف العملٌة أي

 الواقعٌة؟

 أي الهدف السائد( أم  فهل ٌتم قٌاس فعالٌة المنظمة على أساس تحقٌق أهم الأهدا(

 على أساس تحقٌق أكثر من هدف )أي تعدد الأهداف(؟

                                                           
سنوسً علً: تقٌٌم مستوى الفعالٌة التنظٌمٌة للمستشفٌات فً الجزائر، مجلة اقتصادٌات فً شمال إفرٌقٌا، العدد   1

 (.295 ،293)  السابع، جامعة المسٌلة، الجزائر، صص
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ٌعتمد نموذج موارد النظام على فكرة أساسٌة مؤداها أن المنظمة  نموذج موارد النظام: -2

بمثابة نظام مفتوح، وبتالً فإن لهذا النظام العدٌد من علاقات التبادل والمنافسة مع البٌئة 

ومن ثم تزداد فعالٌة المنظمة كلما تعاظمت قدرتها التفاوضٌة فً الحصول    ،التً ٌوجد بها

 على الموارد النادرة من بٌئتها.                                                                              

ه فً كل وٌرى أنصار هذا النموذج أنّه لا ٌوجد معٌار عام للفعالٌة التنظٌمٌة ٌمكن استخدام

 وبالتالً فإن هذا المدخل ٌحدد أبعاد فعالٌة المنظمة على أساس ما ٌلً: ،المنظمات

 القدرة على التحدٌد الدقٌق للفرص المتاحة وكذا القدرة على استغلالها. -

القدرة على الحصول على الموارد والاحتٌاجات المناسبة لاستغلال الفرص المتاحة، وذلك  -

 وضٌة للمنظمة.من خلال القدرة التفا

ٌعتمد هذا النموذج فً قٌاس الفعالٌة فً المنظمة على العملٌات  نموذج العملٌات: -3

التنظٌمٌة الداخلٌة، والتً ٌقصد بها العملٌات الانسانٌة مثل: القٌادة، الاتصال، سلوك 

ولٌس العملٌات المادٌة، وتتم المنظمة بالفعالٌة فً ظل هذا المدخل من خلال  ،الجماعات

 وفره على الخصائص التالٌة:ت

 تحقٌق التكامل بٌن التنظٌمات. -

 توفٌر المناخ الداخلً الذي ٌسهل أداء الوظائف وٌشجع نمو الافراد والمنظمة. -

ٌقوم هذا النموذج على أساس ما تقدمه المنظمات الأهداف الفردٌة والنموذج الوظٌفً:  -4

لنفسها وللأطراف المختلفة ذات العلاقة  للمجتمع والذي تعتبر جزء منه، إضافة لما تحققه

من أشهر التحالٌل لهذا المدخل، والذي ٌطلق علٌه التحلٌل  "بارسونز"بها، وٌعتبر تحلٌل 

الوظٌفً، حٌث ٌرى أن كل منظمة ٌجب أن تحقق أربع متطلبات أساسٌة إذا ما أرادت 

 ظائف هً:   لنفسها البقاء والاستمرار وأن تكون فعالة، وهذه المتطلبات أو الو

 التكٌف.  -

 تحقٌق الأهداف. -

 التكامل. -

 المحافظة على النمط واحتواء التوترات. -

وٌطلق علٌه أٌضا جمهور المستفٌدٌن وتقاس فعالٌة : مدخل الأطراف ذات المصلحة  -5

المنظمة وفقا لهذا النموذج على أساس مدى قدرتها على إشباع رغبات وحاجات وتوقعات 
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أو الجمهور المتعاملٌن مع المنظمة مثل: الموردٌن، أفراد المجتمع  ،المصلحةالأطراف ذات 

 وغٌرها.

  وٌؤخذ على هذا المدخل ما ٌلً:

ٌصعب الوصول إلى تقٌٌم معٌن لفعالٌة المنظمة نظرا لتعارض حاجات ورغبات كل  -

 طرف من الأطراف ذات المصلحة.

من الأطراف ذات المصلحة ومدى تأثٌره همٌة النسبٌة لكل طرف فً  اعتباره الأ لا ٌؤخذ -

 على أداء المنظمة.

ٌصعب تقٌٌم فعالٌة المنظمة نظرا لتغٌر الاطراف ذات المصلحة من وقت لآخر وكذا  -

 تغٌر حاجاتهم ورغباتهم.

 أهم متطلبات الفعالٌة التنظٌمٌة: -7

ٌة وأهمها ما هناك العدٌد من الخطوات التً تستخدم من أجل زٌادة الفعالٌة التنظٌم     

ٌلً:
1

 

وهما طرٌقتان لتحرٌر العاملٌن من الرقابة المتشددة خاصة اللامركزٌة والتفوٌض:  -1

فً المنظمات الكلاسٌكٌة، ومنه درجة من الحرٌة فً توجٌه الانشطة، وتحمل 

 المسؤولٌة، والأهم من ذلك إشباع الحاجات النفسٌة والاجتماعٌة لدٌهم.

المسؤولٌة لدى أدنى مستوٌات التنظٌم، وٌوفر هو ٌشجع وٌقبل توسٌع العمل:  -2

 الفرصة لإشباع الحاجات الاجتماعٌة والنفسٌة، وٌقضً على الملل والنفور.

التقٌٌم التنظٌمً للمنظمة ككل من الجوانب الاقتصادٌة التقٌٌم التنظٌمً وتقٌٌم الأداء:  -3

تطبٌق البرامج التنظٌمٌة وكذا النفسٌة الاجتماعٌة والسلوكٌة، كما ٌجب التخلً عن 

الكلاسٌكٌة لتقٌٌم الأداء والتً تمٌل إلى معاملة الفرد وكأنه آلة منتجة خاضعة للرقابة 

ٌٌم على غرار ما تفعله والتفتٌش المستمر، والانتقال إلى تطبٌق الطرق الحدٌثة فً التق

 عمال الحدٌثة.منظمات الأ

روف الملائمة لتشجٌع حٌث ٌوفر هذا الأسلوب الظ دارة بالاستشارة والمشاركة:الإ -4

 العاملٌن كً ٌقوموا بتوجٌه طاقاتهم الخلاقة نحو أهداف المنظمة.

أو جماعات داخل ٌقوم بتسطٌر الأهداف أفراد  تسطٌر الأهداف وصناعة القرار: -5

ٌجعل هذه الأهداف عرضة للتغٌر من وقت لآخر، مما قد ٌعوق الأمر الذي  ،المنظمة

عتبار الأهداف الرسمٌة على أنها ثابتة القرار واتخاذه، ولذلك من الخطأ إعملٌة صنع 

                                                           
نور الدٌن تاورٌرٌت: قٌاس الفعالٌة التنظٌمٌة من خلال التقٌٌم التنظٌمً، أطروحة مقدمة لتٌل شهادة الدكتوراه، جامعة   1

 .165،ص2006 ،2005محمود منتوري، قسنطٌنة، كلٌة العلوم الانسانٌة والعلوم الاجتماعٌة،



الفعالية التنظيمية                                                          الفصل الثالث                    
 

  
42 

 
  

ومحدودة حٌث أن واقع تشغٌل المنظمة قد ٌشٌر إلى أهداف أخرى مرتبطة بالأداء 

 الفعلً داخلها.

ٌمكن القٌام بعدة إجراءات لتحسٌن شبكة الاتصالات داخل زٌادة فاعلٌة الاتصال:  -6

ة لتسهٌل سٌولة وتدفق المعلومات فً مختلف المستوٌات التنظٌم كإنشاء قنوات إضافٌ

 والاتجاهات.
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ٌمثل الجانب المٌدانً الخطوة الثانٌة والمهمة لدراسة الظاهرة كما هً فً الواقع حٌث    

من خلال اللجوء إلى جملة من الخطط  ،ٌمكن تصمٌم إطار منهجً خاص بالدراسة

إضافة إلى المجال  ،من المجال الزمانً والمكانً للدراسة انطلاقاوالاجراءات البحثٌة 

وٌتم ذلك من خلال مجموعة من الأدوات والتقنٌات التً  ،البشري الذي ٌمثل مجتمع البحث

. بالإضافة إلى المنهج المستخدم الاستمارةعنها مثل: الملاحظة، المقابلة،  الاستغناءلا ٌمكن 

على ضوء متطلبات وطبٌعة البحث. وفً هذا الفصل  ااختٌارهوكذا العٌنة التً تمّ  ،فٌها

 سنحاول التعرض إلى مجمل هذه الإجراءات المنهجٌة.

 مجالات الدراسة: -1

اعً وذلك لما له من أهمٌة أثناء دراسة نقطة أساسٌة فً البحث الاجتمٌعد مجال ال 

 رئٌسٌة هً:الدراسة المٌدانٌة، حٌث ٌتفق جمٌع الباحثٌن أن لكل دراسة ثلاث مجالات 

" ٌقصد به تحدٌد المنطقة أو البٌئة التً تجري فٌها  للدراسة: المكانًالمجال  1-1 

الدراسة"
1
. 

أجرٌت هذه الدراسة بمؤسسة الموارد المائٌة لولاٌة تٌارت. تقع المدٌرٌة شمال غرب مدٌنة 

 تٌارت.

 تارٌخ نشأة المؤسسة: - أ

السبعٌنات وتعتبر إدارة عمومٌة ذات طابع تقنً تم إنشاء مدٌرٌة الموارد المائٌة فً بداٌة  

وإداري، تتمتع بالشخصٌة المعنوٌة الأمور التقنٌة، وٌخضع للإدارة بما ٌخص الأمور 

الإدارٌة، وقد تم تحدٌد قواعد تنظٌم عملها والاستقلال المالً تعمل تحت وصاٌة الموارد 

ذه الاقسام فً دوائر الولاٌة المائٌة والبٌئة، وتتشكل من مدٌرٌة وأقسام فرعٌة تنشط ه

ٌعمل تحت إشراف رئٌس الدائرة المتواجد بها  ،ٌترأسها رئٌس القسم الفرعً للموارد المائٌة

    عام ،ربٌع الأول  13المؤرخ فً  187 2 -فٌما ٌخص بموجب المرسوم التنفٌذي رقم 

 .2002ماٌو  26الموافق ل  ،هجري1412

 مراحل تطورها:-ب

 المشارٌع الكبرى:

بذلت مدٌرٌة الموارد البشرٌة مجهودات كبٌرة من أجل تحسٌن حٌاة المواطن الٌومٌة ومن 

أهم المشارٌع الكبرى عبر الوطن نظام تحوٌل المٌاه الصالحة للشرب من عٌن صالح إلى 

ومحطة معالجة المٌاه  650ولاٌة تمنراست، سّد كدٌة أرس دون الذي تبلغ طاقة تخزٌنه 

                                                           
، 2015، 1السناد: البحث العلمً وكتاباته، دار الإعصار العلمً للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، ط جلال غربول   1
 .51ص
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التً هً  االتحوٌلات التً تزود كل من ولاٌة البوٌرة تٌزي وزو، وكذا 400000بقدرة 

محطات عبر  10مدٌنة فً ولاٌة المدٌة وحوالً  12حٌز الاستغلال، وقرٌبا أكثر من 

الساحل لتحلٌة مٌاه البحر بكمٌة منها من دخلت فً طور الاستغلال كالحامة بالجزائر 

ة مٌاه البحر بالمقطع بوهران، والتً العاصمة، سٌدي جلول بولاٌة تموشنت، وقرٌبا تحلٌ

سوف تزود لوحدها الولاٌات التالٌة وهران، معسكر، سٌدي بلعباس غلٌزان، وتٌارت نذكر 

 منها:

 محطتٌن بولاٌة تلمسان.  -

 محطة بولاٌة عٌن تموشنت.  -

 محطة بولاٌة وهران. -

 الهٌكل التنظٌمً: -ج

 :مصالح المدٌرٌة -د

 لولاٌة تٌارت من خمسة مصالح.تتكون مدٌرٌة الموارد المائٌة  -

 مصلحة التطهٌر. -

 مصلحة التزوٌد بالمٌاه الصالحة للشرب. -

 مصلحة الري الفلاحً. -

 مصلحة الإدارة والوسائل. -

وٌقصد به تحدٌد الوقت الذي تجمع فٌه البٌانات.المجال الزمانً للدراسة:  -2.1
1

 

وع مع المشرف فً شهر للموضأي الوقت الذي استغرقته هذه الدراسة, لقد تم اختٌارنا 

حٌث عرضنا موضوع البحث على جهنا إلى مدٌرٌة الموارد المائٌة. ، وبعدها تونوفمبر

رئٌس الموارد البشرٌة لمعرفة فٌما إذا كان هذا الموضوع قابل للدراسة فً هذه المؤسسة أم 

الذي لا، وقد تم قبوله فً شهر دٌسمبر كانت بداٌة جمع المادة النظرٌة حول الموضوع 

استغرق مدة ثلاثة أشهر. وبعدها تم حصولنا على التصرٌح بالقبول من طرف المؤسسة فً 

 حٌث بدأت فترة التربص.( 2017-12-24 )تارٌخ

    قد مرّت الدراسة بالمراحل التالٌة:

 .2018: كانت فً شهر جانفً المرحلة الأولى

                                                           
، 1الأثنوجرافٌا، دار أسامة للنشر والتوزٌع، الأردن، عمان، ط -وب: استراتٌجٌة البحث الاجتماعًنارٌمان ٌونس لهل  1

 .88، ص2011
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أفادنا  وكانت بمثابة خرجات استطلاعٌة حٌث كان اللقاء مع مسؤول الموارد البشرٌة 

حضٌنا بالترحاب من طرفهم كما أبدوا اهتماما وقد ببعض المعلومات الأولٌة عن المؤسسة، 

مسؤول الموارد البشرٌة على مختلف الأقسام  دتنا فً القٌام بالدراسة، كما عرفنابمساع

بالإضافة إلى السجلات والوثائق الخاصة بها والفروع بالمؤسسة  ،والفروع بالمؤسسة

كانت خطوة مهمة لأجل جمع المعلومات  بالإضافة إلى السجلات والوثائق الخاصة بها، وقد

 والتعرف أكثر على طبٌعة المؤسسة والفاعلٌن فٌها.

طلاعٌة وقد تمثلت هذه المرحلة فً إجراء دراسة است (2018-02-05) :المرحلة الثانٌة

حٌث كان الغرض منها هو التقرب أكثر من الواقع المعاش للمؤسسة، وتوفٌر المعلومات 

عن الموضوع وذلك بإجراء مقابلات مع رئٌس الموارد البشرٌة بالإضافة إلى بعض 

 الموظفٌن وتسجٌل بعض الملاحظات داخل المؤسسة.

فً هذه المرحلة شرعنا فً توزٌع الاستمارات والتً ( 2018-03-17): المرحلة الثالثة

ٌوما، وذلك بعد تحكٌمنا من طرف الأساتذة فً الاختصاص، حٌث تم تعدٌل  23استغرقت 

النزول بها إلى تمّ بعض الأسئلة، وذلك من خلال اقتراحات الأساتذة المحكمٌن وبعدها 

 عد أن قمنا بتحدٌد العٌنة.المٌدان، وقد تم توزٌعها من طرف مسؤول الموارد البشرٌة ب

فً هذه المرحلة قمنا فٌها باسترجاع كل الاستمارات ( 2018-04-08): المرحلة الرابعة

  والقٌام بتفرٌغ البٌانات فً جداول إحصائٌة وتحلٌلها.

ٌتضمن المجال البشري جمٌع العناصر البشرٌة التً  :المجال البشري للدراسة 1-3

اعتمد علٌها الباحث فً جمع البٌانات، فالمجال البشري للبحث لا ٌقتصر فقط على أفراد 

العٌنة التً ٌعتمد علٌها الباحث فً جمع البٌانات، بل ٌتضمن كلا من )المبحوثٌن، العٌنة( 

ستكمال البٌانات.والخبراء والمتخصصٌن الذٌن ٌتم الرجوع إلٌهم لا
1

 

مختلف  علىعبر كل فروع الولاٌة موزعٌن  ،عامل 206توظف مؤسسة الموارد المائٌة  

 80 الأقسام والوحدات، أما فٌما ٌخص الوحدة التً قمنا بإجراء البحث فٌها فعدد عمالها 

 عامل.

" الطرٌقة التً ٌتبعها الباحث فً دراسته  ٌعرف المنهج بأنّّهالمنهج المستخدم:  -2

للمشكلة البحثٌة لاكتشاف الحقٌقة، والإجابة عن الأسئلة و الاستفسارات التً ٌثٌرها 

موضوع البحث".
2

 

                                                           
، 2012، 1سماح سالم سالم: البحث الاجتماعً، الأسالٌب، المناهج، الإحصاء، دار الثقافة للنشر والتوزٌع، عمان، ط  1

 .249ص
. 336، ص 1983 محمد علً محمد: مقدمة فً البحث الإجتماعً، دار النهضة العربٌة، القاهرة، ب ط،  2  
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 والمنهج هو الأساس لكل بحث علمً نظرا لما ٌقدمه للباحث من توجٌهات تساعده فً بحثه.

وطبٌعة موضوع " تخطٌط الموارد البشرٌة والفعالٌة التنظٌمٌة" ٌفرض استخدام المنهج 

فً، فهو ٌتناسب مع الدراسة الحالٌة، وٌتناسب مع أهدافها حٌث ٌعرف المنهج الوص

الوصفً بأنّه " طرٌقة من طرق التحلٌل والتفسٌر بشكل علمً منظم من أجل الوصول إلى 

وتعتبر الطرٌقة  ،أغراض محددة لوضعٌة اجتماعٌة أو مشكلة اجتماعٌة أو سكان معنٌٌن"

وتصوٌرها كمٌا عن طرٌق جمع المعلومات مقننة  ،المناسبة لوصف الظاهرة المدروسة"

عن المشكلة وتصنٌفها وتحلٌلها وإخضاعها للدراسة الدقٌقة".
1

 

وعلٌه فهو طرٌقة لاكتشاف حقائق جدٌدة أو التحقق من صحة حقائق مكتسبة من قبل 

نات التً جمعت من المٌدان والتً تتمحور حول وتفسٌرها، وٌتجلى ذلك فً نوعٌة البٌا

البٌانات الشخصٌة والمهنٌة وبعض الحقائق المتعلقة بالمبحوثٌن وأراءهم ومواقفهم، لما 

 ٌجري فً المؤسسة فٌما ٌخص متغٌري الدراسة.

 أدوات جمع البٌانات: -3

العلمٌة وهً على العموم مجموعة الوسائل والأدوات الفنٌة التً تستخدم فً جمع المادة 

المتعلقة بموضوع الدراسة، والتً تشكل التصور العام للبحث نظرا لتوقف جمٌع نتائج 

الدراسة علٌها، وقد اعتمدت هذه الدراسة على تقنٌة وهً الاستمارة بالإضافة إلى المقابلة 

 والملاحظة.

"وسٌلة من وسائل جمع البٌانات وهً تعنً مراقبة  :تعرف على أنّها الملاحظة: -3.1

نة الظاهرة المراد دراستها، ولا نعنً بها الملاحظة العابرة العادٌة، وإنّما ومعاٌ

 2الملاحظة العلمٌة التً ٌستعٌن بها الباحث الاجتماعً فً البحوث الاجتماعٌة".

"أسلوب من الأسالٌب الجٌدة وحل المشاكل وهذا ٌتطلب الموضوعٌة والدقة  :وهً أٌضا

أي متعلقة وأن ٌكون البحث بعٌدا عن التحٌز والأهواء الشخصٌة، وقد تكون مباشرة 

بالأشٌاء المادٌة والنماذج المهمة، وهذا شًء سهل لأنها تعتمد على العدد والقٌاس".
3

 

لكشف عن تفاصٌل الظواهر ومعرفة العلاقة التً تعد الملاحظة عملٌة جمع معلومات، وا

تربط بٌن عناصرها، حٌث اعتمدنا على الملاحظة العلمٌة البسٌطة كأداة بحث فً الدراسة 

                                                           

 
مناهج البحث العلمً وطرق إعداد البحوث، دٌوان المطبوعات الجامعٌة الساحة  :محمد محمود الذنٌباتعمار بوحوش،  1

 . 139 المركزٌة، بن عكنون، . الجزائر، ص
أحمد عٌاد: مدخل لمنهجٌة البحث الاجتماعً، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، الساحة المركزٌة بن عكنون، الجزائر،   2

 .128ص
مناهج البحث العلمً، دار الأٌام للنشر والتوزٌع،  :عبد الخالق عبد الله العبٌدي رائد ،فرحات المشهدانً ،خالد أحمد  3

 .43، ص2013عمان، الأردن، 
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الراهنة، وقد ساعدتنا من خلال الدراسة الاستطلاعٌة عن التعرف على مجمل المصالح 

 والفروع التابعة للمؤسسة عبر كامل الولاٌة.

ك العاملٌن، وطبٌعة العمل الذي ٌمارسونه وعلى بعض أقسام وإدارات والتعرف على سلو

 مدٌرٌة الموارد المائٌة.

هً المناقشة بٌن فردٌن فأكثر، وتبادل الأراء ووجهات النظر فً  المقابلة: 2.3-

موضوعات معٌنة، وعادة ما تكون فً صٌغة التحدث بٌن شخصٌن وجها لوجه لهدف 

نسبة الخطأ أو  عنٌتعلق بموضوع البحث أو الغرض منها الكشف  ،رئٌس ٌحدد سلفا

الصحٌح أو المستتر أو الوقوف على حقائق إضافٌة فً إجابات المفحوص من واقع ملاحظة 

الباحث له.
1

   

كما تهدف إلى الحصول على بٌانات تسهم فً تحدٌد جوانب مشكلة البحث بصورة عمٌقة 

اسبة لها.ودقٌقة وواضحة وإٌجاد الحلول المن
2

 

تعد المقابلة ثانً خطوة وأداة ٌتم الاعتماد علٌها للكشف عن اتجاهات وسلوكٌات  

مصلحة الموارد البشرٌة مع داخل المبحوثٌن، إن المقابلة فً موضوع بحثنا تم إجرائها 

، حٌث كان الهدف منها التعرف على المصلحةبعض مفردات مجتمع البحث، ومع رئٌس 

حٌث اعتمدنا على المقابلة الحرة من أجل توضٌح  ام والوظائف.المصلحة ومختلف المه

ومعرفة أهم المعاٌٌر والمؤشرات المعتمدة فً تحقٌق الفعالٌة فً المؤسسة، فقد ساعدت 

 المقابلة من خلال أجوبة المبحوثٌن على بناء أسئلة الاستمارة.

تعتبر الاستمارة من بٌن أكثر أدوات جمع البٌانات استخداما على الرغم  :الاستمارة -3.3

عدد من المزاٌا  الاستمارةمن أهمٌة وقوة الأدوات الأخرى، ومما ٌشجع على استخدام ا

ومنها: التكالٌف النسبٌة المنخفضة لها كأداة لجمع المعلومات، وإمكانٌة تطبٌقها على أعداد 

  3ساس بعدم معرفة شخصٌة المستجٌب.كبٌرة، كما أنها توفر الإح

وتعتبر الاستمارة من أكثر أدوات جمع البٌانات شٌوعا فً البحوث الاجتماعٌة، هذا ما ٌدفع 

الباحث إلى الاجتهاد أكثر من أجل صٌاغة استمارة البحث بصورة تؤدي إلى تحقٌق أهداف 

الدراسة.
4
  

                                                           
البحث الجامعً بٌن التحرٌر والتصمٌم والتقنٌات، دار أسامة للنشر والتوزٌع، الأردن، عمان،  :العربً بالقاسم فرحاتً  1
 .293، ص2012، 1ط
البحث العلمً فً العلوم الإنسانٌة والاجتماعٌة، دار حامد للنشر والتوزٌع،  :وائل عبد الرحمان التل، عٌسى مجمد قحل  2

 .73، ص 2،2007عمان، الأردن، ط
، 1محمد بكر نوفل، فريال محمد أبو عواد: التفكٌر والبحث العلمً، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع، عمان ، الأردن، ط  3

 .246 ، ص2010
 .54 ، ص2008، 2جازٌة كٌران: محاضرات فً المنهجٌة لطلاب علم الاجتماع، دار المطبوعات الجامعٌة، ط  4
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ا تم جمع المعلومات الكافٌة واللازمة عن وتمثل الاستمارة التقنٌة الأساسٌة لبحثنا فمن خلاله

 مجتمع البحث وقد تمّ إعداد الاستمارة على النحو التالً:

 بناء استمارة ذات أسئلة مفتوحة ومغلقة. -

 تقسٌم أسئلة الاستمارة إلى ثلاثة محاور رئٌسٌة تتمثل فً: -

 أسئلة. 05البٌانات الشخصٌة الخاصة بالمبحوثٌن وتتضمن المحور الأول:  -1

"ٌساهم تحدٌد  :تتمثل فً مؤشرات الفرضٌة الجزئٌة الأولى المحور الثانً: -2

 أسئلة". 09الأولوٌات فً زٌادة معدلات الأداء وتتضمن  

" ٌساهم المسار : تتمثل فً مؤشرات الفرضٌة الجزئٌة الثانٌة المحور الثالث: -3

 أسئلة. 10الوظٌفً فً تحقٌق الدافعٌة للإنجاز" وتتضمن 

لقد استفادت الدراسة من السجلات والوثائق والتً هً موجودة  السجلات والوثائق: -3.3  

 فً قائمة الملاحق.

 ٌمكن تصنٌف الوثائق التً تم الحصول علٌها كالتالً:

 وثائق تتعلق بالمؤسسة." نشأتها، أقسامها، مشارٌعها". -

 وثائق تتعلق بالهٌكل التنظٌمً. -

وثائق تضم بٌانات متعلقة بقوة العمل توزٌعها على الفئات السوسٌو مهنٌة، تقسٌمها  -

 حسب متغٌرات الجنس والوظٌفة.

 العٌنة وكٌفٌة اختٌارها وخصائصها: -4  

من المجتمع  لها خواص مشتركة والتً تكون جزءاٌقصد بالعٌنة عدد الظواهر التً     

الإحصائً، وٌجب فً هذه الحالة أن تكون العٌنة ممثلة للمجتمع الأصلً تمثٌلا صادقا.
1
  

كما أنها طرٌقة تعطً معلومات ونتائج أقل دقة من الأولى حٌث أن هناك بعض الأخطاء 

التً ٌمكن الوقوع بها وتؤثر على النتائج المعطاة، ومنها أخطاء الصدفة أو التحٌز إلا أنها 

أقل تكلفة وجهدا وتوفر كثٌرا من الوقت.
2
  

تعد العٌنة العشوائٌة البسٌطة أسهل أشكال العٌنة العٌنة العشوائٌة البسٌطة:  -

العشوائٌة فً التطبٌق، وٌتم اختٌارها فً حالة توافر شرطٌن أساسٌٌن ٌسهمان فً أن 

حدٌدا دقٌقا، تؤدي إلى اختٌار عٌنة ممثلة لمجتمع البحث الأول، تحدٌد مجتمع البحث ت

                                                           
طارق البدري، سهٌلة نجم: الإحصاء فً المناهج البحثٌة التربوٌة والنفسٌة، دار الثقافة للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن،   1
 (.79 ،78) ص 1ط
عبد الفتاح محمد دوٌدار: الأسالٌب الإحصائٌة وتطبٌقاتها فً البحوث النفسٌة، دار المعرفة الجامعٌة للنشر والتوزٌع،   2

 .37ص 
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أي أن ٌكون جمٌع أفراد المجتمع الأصلً معروفٌن، والثانً أن ٌكون مجتمع البحث 

متجانسا.
1

 

لقد تم استخدام هذا النوع من العٌنة لأن مجتمع البحث متجانس ٌشرك فً الخصائص 

السوسٌو تنظٌمٌة ٌعمل تحت نفس الظروف، تم اختٌار نسبة قلٌلة نرى بأنها تمثل مجتمع 

لأنها لا توجد نسبة مثالٌة تكون ممثلة لمجتمع البحث وٌتم اختٌارها فقط بناءا على البحث 

 الإمكانٌات المادٌة والبشرٌة والزمنٌة المتاحة للباحث. وتم حسابها كالآتً:

 100%= مجتمع البحث * النسبة المختارة/ حجم العٌنة

 .مفردة 80*100/56%=45=  حجم العٌنة

 :خصائصها

 ٌمثل متغٌر الجنس. : 01الجدول رقم 

 التكرارات                
 الاحتمال

 النسبة المئوٌة التكرار

 ذكر
 

21 66،46 

 أنثى
 

24 33،53 

 المجموع
 

45 100 

 

من خلال الجدول أعلاه الذي ٌوضح توزٌع عٌنة البحث وفقا لمتغٌر الجنس، ٌتضح  -

فرد هم إناث، فً حٌن نجد أن نسبة  24أي ما ٌعادل  ،(53%،33نسبة )أن 

 فرد هم ذكور.  21أي ما ٌعادل  ، (%46،66)

(، وهذا 6%،67نستنتج من خلال ذلك أن نسبة الإناث تفوق نسبة الذكور بفارق ) -

التً  السٌاسةما لاحظناه خلال الزٌارة الاستطلاعٌة للمؤسسة، مما ٌدل على أن 

تتبعها المؤسسة فً التوظٌف لا تقتصر فقط على الذكور بل تعطً الفرصة للإناث، 

 بما أن طبٌعة العمل فً هذه المؤسسة تتماشى مع جنس الذكور والإناث.

  

 

 

                                                           
 .41وائل عبد الرحمان التل، عٌسى محمد قحل: البحث العلمً فً العلوم الانسانٌة والإجتماعٌة، ص  1
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 ٌمثل متغٌر السن. : 02الجدول رقم 

 التكرارات              
 الاحتمال

 النسبة المئوٌة التكرار

{20 -25} 14 11 . 31 

{26 ،31} 09 20 

{32، 37} 04 88 . 8 

{38 ،43} 10 22. 22 

{44 ،49} 05 11. 11 

 6 . 66 03 فما فوق 50 من

 100 45 المجموع

 

تتراوح  (%31.11) من الجدول أعلاه نلاحظ أن غالبٌة أفراد العٌنة أي بنسبة -

أفراد العٌنة تتراوح  (  من%22.22سنة، كما أن نسبة ) 25 و 20أعمارهم ما بٌن 

بٌن ما تتراوح أعمارهم  (%20) سنة، فً حٌن نجد نسبة 43و 38أعمارهم بٌن 

 44من عٌنة الدراسة تتراوح أعمارهم بٌن ( %11.11وأن نسبة ) ،سنة 31و 26

 6.66ونجد نسبة ) 37و 32( تتراوح أعمارهم بٌن %8.88ونسبة ) ،سنة 49و 

 سنة. 50تفوق أعمارهم  (%

أن فئة الشباب تكون قادرة على بذل المزٌد من المجهودات، نستنتج من خلال ذلك 

ولها القابلٌة للتحدي على اعتبار أنها فً أتم قواها، وهذا ما أكدته نظرٌة فرٌدٌرٌك 

التً تركز على الخصائص الجسمٌة للعامل، إذ ٌؤكد على أن تحقٌق الفعالٌة مرتبط 

 بالخصائص الفٌزٌولوجٌة. 

 ٌمثل المستوى التعلٌمً. :03الجدول رقم 

 التكرارات           
 الاحتمال

 النسبة المئوٌة التكرار

 8.88 04 ابتدائً

 31.11 14 متوسط

 37.77 17 ثانوي

 22.22 10 جامعً

 100 45 المجموع

 

لنا الجدول أعلاه أن التحصٌل العلمً لأفراد العٌنة ٌتوزع على مختلف  ٌوضح  -

المستوٌات التعلٌمٌة، إلا أن ذوي المستوى التعلٌمً الثانوي كانوا ٌمثلون النسبة 
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( %37.77) وهو ما ٌمثل 17الأكبر فً ترتٌب عٌنات الدراسة، حٌث بلغ عددهم 

المستوى التعلٌمً المتوسط، أي ( التً تمثل المبحوثٌن ذوي %31.11تلٌها نسبة )

فً حٌن بلغت نسبة ذوي المستوى التعلٌمً الجامعً نسبة  ،فرد 14ما ٌعادل 

أفراد، فً حٌن لم ٌتجاوز عدد المستوى التعلٌمً  10( أي ما ٌعادل 2.22%)

 أفراد. 4( أي ما ٌعادل %8.88الابتدائً نسبة )

بحكم أن أهداف  ،تعلٌمً جامعً من خلال ذلك نستنتج أن هناك أعمال لا تتطلب مستوى

المؤسسة فً غالب الأحوال هً أهداف روتٌنٌة بسٌطة، ٌقتصر تحقٌقها على فئة أعوان 

التحكم، وأعوان التنفٌذ، أما المستوى الجامعً فقد اقتصر على بعض الإطارات التً تشرف 

 على إدارة وتسٌٌر شؤون المؤسسة.

 حسب المستوى التنظٌمً. ٌوضح توزٌع أفراد العٌنة:  43الجدول رقم 

 التكرارات      
 الاحتمال

 النسبة المئوٌة التكرار

 22.22 10 إطار

 35.55 16 عون تحكم

 42.22 19 عون تنفٌذ

 100 45 المجموع

 

من الجدول أعلاه المتعلق بتوزٌع أفراد العٌنة حسب نوع الوظٌفة، حٌث نجد  ٌتضح  -

(، وأن عدد عمال التحكم %42.22فرد أي نسبة ) 19أن عدد عمال التنفٌذ ٌقدر ب 

فً حٌن نجد أن عدد الإطارات ٌقدر ب  ،(%35.55مفردة أي نسبة ) 16ٌقدر ب 

 (.%22.22أفراد أي نسبة ) 10

ك أن هذا راجع لطبٌعة العمل الممارس داخل المؤسسة محل الدراسة، ونستنتج من خلال ذل 

 والذي ٌتطلب أعمال ٌقوم بها فئات أعوان التنفٌذ.

 .03وهذا ما أكدته نتائج الجدول رقم 
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 ٌوضح نسبة الأقدمٌة. : 40الجدول رقم 

 التكرارات     
 الاحتمال

 النسبة المئوٌة التكرار

 40 18 سنوات 05أقل من 

 15.55 07 سنة 11- 05 من

 26.66 12 سنة 18 - 12من 

 8.88 04 سنة 25 - 19من 

 8.88 04 فما فوق 26من 

 100 45 المجموع

 

( هً الفئة التً تتراوح أقدمٌتها من سنة %40ٌتضح من الجدول أعلاه أن نسبة )  -

 18إلى  12(والتً تتراوح أقدمٌتها من %26.66ثم تلٌها نسبة ) ،سنوات 05الى 

فً حٌن نجد   ،سنة 11الى  05( التً تتراوح أقٌدمٌتها من %15.55ونسبة ) ،سنة

 (%8.88سنة، وأخٌرا نسبة ) 25إلى  19( تتراوح أقدمٌتها من %8.88نسبة )

 . سنة فما فوق 26وهً الفئة التً تفوق أقدمٌتها من 

عنصر أساسً من أجل وهذا ما ٌؤكد على أن إدارة المؤسسة تعتمد على متغٌر التوظٌف ك 

تحقٌق الفعالٌة التنظٌمٌة، وذلك من خلال الاستفادة من خرٌجً الجامعات والمعاهد، 

بهدف الاستفادة من أٌادي  ،بالإضافة إلى اعتمادها على استراتٌجٌة الاستقطاب الخارجً

عاملة متعددة الخبرة والكفاءة، وهذا ما أكده لنا بعض العمال من خلال بعض المقابلات 

 لحرة التً أجرٌناها معهم.ا

  



 الفصل الخامس 
 عرض وتحليل ومناقشة النتائج

 

 بيانات الدراسةو مناقشة  عرض وتحليل  -1
 الفرضية الجزئية الأولى عرض وتحليل بيانات  -1.1
 الفرضية الجزئية الثانية عرض وتحليل بيانات -1.1

 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات.  -1
 الأولىمناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الجزئية  -1.1

 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الجزئية الأولى   -1.1    

 الدراسات السابقةفي ضوء  الدراسة نتائج مناقشة  -3
 النتيجة العامة للدراسة -4

 خاتمة
 قائمة المصادر والمراجع

 الملاحق
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 عرض وتحليل ومناقشة بيانات الدراسة7 -1

بؤنهم المداخل  المتعلقتطرقنا فً الفصول السابقة إلى الجانب النظري فً الدراسة    

البشرٌة  تخطٌط الموارد النظرٌة والدراسات السابقة والإجراءات المنهجٌة حول موضوع 

والفعالٌة التنظٌمٌة حٌث نتناول فً هذا الفصل عرض وتحلٌل وتقٌٌم نتائج الدراسة المتعلقة 

بالمحاور الثلاثة من البٌانات الشخصٌة إلى تحدٌد الأولوٌات والأداء والمسار الوظٌفً 

 وخلق الدافعٌة للإنجاز.

 عرض وتحليل بيانات الفرضية الجزئية الأولى7 -1.1

 ٌوضح نوعٌة المهام المسندة.7  63الجدول رقم 

 التكرارات      
 الاحتمالات

 النسبة المئوٌة التكرار

 57.7 26 سهلة

 42.2 19 صعبة

 100 45 المجموع

 

فرد ٌقولون أن  26ما ٌعادل  ( أي%57.7ٌتضح من الجدول أعلاه أن نسبة ) -

نوعٌة المهام المسندة إلٌهم سهلة، بمعنى أن المهام السهلة تساعد العامل على 

استٌعاب الأعمال والقٌام بعمله على أكمل وجه ودون تردد بٌنما تجد 

فرد ٌرون أن الأعمال المسندة  19( من مجتمع البحث أي ما ٌعادل %42.2نسبة)

 إلٌهم صعبة.

وهذا ما لاحظناه  ،خلال ذلك أن جل المهام فً المإسسة هً مهام سهلة الإنجازونستنتج من 

 خلال زٌاراتنا للمإسسة بالإضافة إلى تصرٌحات بعض العمال.

 ٌوضح ما الذي تتطلبه المهام. 7 64الجدول 

 التكرارات        
 الاحتمال

 النسبة المئوٌة التكرار

 22.22 10 بذل جهد مضاعف

 24.44 11 تتطلب تركٌز

 53.33 24 سهلة الإنجاز

 100 45 المجموع
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ٌإكدون أن المهام  ،فرد 24( أي ما ٌعادل %53.33ٌتضح من الجدول أعلاه أن نسبة ) 

الموكلة إلٌهم سهلة الإنجاز، بمعنى أن المهام الموكلة إلى العمال داخل المإسسة لٌست 

صعبة، بل هً مهام لا تتطلب منهم بذل جهد ذهنً أو جسدي ولا تؤخذ وقت أكثر، وهذا ما 

لاحظناه داخل المإسسة بمعنى عدم وجود ضغوطات عمل علٌهم، بٌنما نجد 

ٌإكدون أن المهام تتطلب تركٌز وذلك بغٌة  ،مفردة 11ي ما ٌعادل ( أ%24.44نسبة)

( أي %22.22فً حٌن نجد نسبة ) ،تقدٌم أفضل الخدمات وتحقٌق الفعالٌة داخل المإسسة

أفراد ٌإكدون أن المهام التً ٌقومون بها تتطلب بذل جهد مضاعف، وهنا  10ما ٌعادل 

سهلة إلى مهام تتطلب بذل جهد مضاعف، فً أداء المهام من مهام  اختلافنرى أن هناك 

وتركٌز أكبر وذلك بفعل اختلاف فً المناصب فالمهام التً ٌقوم بها الإطارات لٌست نفسها 

التً ٌقوم بها عمال التحكم والتنفٌذ، وهذا ما ٌإكد علٌه "ماكس فٌبر" على استخدام مبدأ 

 تقسٌم العمل والتخصص الوظٌفً الدقٌق بهدف تحقٌق الفعالٌة.

 ٌوضح تؤدٌة المهام المسندة فً وقتها. 657الجدول رقم 

 التكرارات     
 الاحتمال

 النسبة المئوٌة التكرار

 91.11 41 نعم

 8.88 04 لا

 100 45 المجموع

 

ي ما ٌعادل أ (%91.11نجد أن نسبة ) ،بناءا على المعلومات الموجودة فً الجدول أعلاه

ٌإكدون أنهم ٌإدون المهام المسندة إلٌهم فً وقتها، وذلك لأن المهام سهلة الإنجاز  ،فرد 41

( أي ما %8.88لا تتطلب بذل جهد ووقت مثلما رأٌناه فً السابق، فً حٌن نجد نسبة )

 أفراد ٌقولون أنهم لا ٌإدون المهام المسندة إلٌهم فً وقتها. 4ٌعادل 

العمال ٌلتزمون حرفٌا بتنفٌذ الخطط وتطبٌق  على شًء إنما ٌدل على أن هذا إن دل   

وفً نفس السٌاق  ،التعلٌمات، وهذا ما ساهم فً القدرة على أداء المهام فً وقتها المحدد

تإكد نظرٌة التقسٌم الإداري على أن الالتزام الحرفً بتطبٌق التعلٌمات والأوامر ٌساهم 

 بدرجة كبٌرة فً قدرة المإسسة على تحقٌق أهدافها.
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 ٌوضح مدى مساهمة أداء المهام فً تحدٌد الأولوٌات. 7 66الجدول رقم 

 التكرارات     
 الاحتمال

النسبة  التكرار
 المئوٌة

النسبة  التكرار البدائل نعم
 المئوٌة

 
34 

 
75.55 

 40 18 إنجاز المهام فً وقتها

تحقٌق الأهداف 
 المطلوبة

16 35 

 24.44 11  لا

 100 45  المجموع

                                          

أن نسبة ( نلاحظ 09) إلى الشواهد الإحصائٌة الواردة فً الجدول رقم بالاستناد -

من مجتمع البحث ٌإدون مهامهم بالاستناد  ،مفردة 34ي ما ٌعادل ( أ75.55%)

ٌنجزون المهام فً وقتها أما نسبة  (%40) إلى تحدٌد أولوٌات المهام، حٌث أن نسبة

التً تسعى المإسسة  ،ٌحددون أولوٌات المهام بهدف تحقٌق الأهداف المطلوبة (35)

فرد لا ٌهتمون بتحدٌد  11أي ما ٌعادل  (%24.44لتحقٌقها، فً حٌن نجد نسبة )

 الأولوٌات عند أداء المهام المسندة إلٌهم.

بتحدٌد أولوٌة المهام عند تؤدٌتها، وذلك إما من خلال هذا نستنتج أن العمال ٌقومون  

بإنجازها فً وقتها أو من أجل تحقٌق الأهداف المطلوبة، وهذا ما أكده من المقابلة الحرة مع 

دون المهام الأكثر أهمٌة من أجل تحقٌق فعالٌة ، حٌث أكدوا أنهم ٌإبعض رإساء الأقسام

 أكبر.

 ٌوضح ترتٌب المهام حسب الأهمٌة والوقت المطلوب لإنجازها. 167جدول رقم 

 التكرارات     
 الاحتمال 

 النسبة التكرار

 77.77 35 نعم

 17.77 8 لا

 4.44 2 ممتنع

 100 45 المجموع

 

ٌإكدون أنهم  ،فرد 35( أي ما ٌعادل %77.77ٌتضح من الجدول أعلاه أن نسبة ) -

ٌقومون بترتٌب المهام حسب الأهمٌة والوقت المطلوب لإنجازها، وذلك لأن المهام 
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مها فً الوقت المحدد، وهذا بالإضافة إلى حرص العامل على إتما المسندة إلٌهم سهلة

ما ٌدل على احترام السلطة والقانون والتعلٌمات وانضباط السلوك، مثلما ذكرها 

الإضافة إلى تطبٌق مبدأ التخصص فً العمل، فً حٌن نجد "فاٌول" فً مبادئه ب

أفراد لا ٌقومون بترتٌب المهام حسب الأهمٌة  08(  أي ما ٌعادل %17.77نسبة  )

نعوا ( أي ما ٌعادل مفردتٌن إمت%4.44بٌنما نجد نسبة ) ،والوقت المطلوب لإنجازه

ٌقومون بها أو نقص  ربما ذلك راجع لعدم إعطاء الأهمٌة للأعمال التً عن الإجابة،

 الرقابة.

 ٌوضخ تؤخٌر المهام. 7 11جدول رقم 

 التكرارات      
 الاحتمال

 النسبة المئوٌة التكرار

 نعم
 
 
 

  النسبة التكرار البدائل
 
21 

 
 

46.66 
 31.11 14 تراكمها

 11.11 5 إعطاء الأولوٌة

عدم وجود الوقت 
 لتؤدٌتها

2 4.44 

 53.33 24  لا

 100 45  المجموع

 

فرد ٌإكدون أنهم  24( أي ما ٌعادل %53.33ٌتضح من الجدول أعلاه أن نسبة ) -

لا ٌقومون بتؤخٌر المهام المسندة إلٌهم، وذلك راجع إلى أن طبٌعة المهام تكون سهلة 

ولا تتطلب وقت فمن خلال المقابلة الحرة التً أجرٌناها مع العمال أكدوا أن المهام 

تحقٌق أهداف  وذلك بهدف ٌر، وهذا ما لاحظناه خلال زٌاراتهالا تتطلب تؤخ

أي ما ٌعادل  (%46.66تلبٌة حاجات  المجتمع، فً حٌن نجد نسبة )و المإسسة 

( أي ما %31.11) فرد ٌقومون بتؤخٌر المهام المسندة إلٌهم، حٌث نجد أن نسبة 21

( %11.11)تراكمها، فً حٌن نجد نسبة فرد ٌإخرون المهام بسبب  14ٌعادل 

( ٌإخرون المهام %4.44) ٌعطون الأولوٌة للمهام الأكثر أهمٌة فً حٌن نجد نسبة

 بسبب عدم وجود الوقت الكافً لتؤدٌتها.

نستنتج من خلال هذا أن حقا هناك بعض المهام تتطلب وقت لإنجازها بسبب تراكمها أو  

  yو xل مثلما تإكده نظرٌة فالعام ، عدم وجود وقت لتؤدٌتها أو إعطاء الأولوٌة لمهام أخرى
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أن العامل كسول بطبعه وٌفضل أن ٌقاد  xلدوغلاس ماكرٌجور الذي ٌقول فً نظرٌة 

 فالرقابة ضرورٌة جدا علٌه.

ٌوضح ما مدى مساهمة تؤخٌر المهام الموكلة للعامل فً الحد  من إمكانٌة  117جدول رقم 

 تحقٌق أهداف المإسسة.

 التكرارات    
 الاحتمال

 النسبة المئوٌة التكرار

 93.33 42 نعم

 6.66 3 لا

 100 45 المجموع

 

 42( أي ما ٌعادل %93.33نجد أن نسبة )  12من خلال إحصائٌات الجدول رقم  -

فرد ٌإكدون أن تؤخٌر إنجاز المهام الموكلة إلٌهم، ٌإدي إلى الحد  من إمكانٌة  تحقٌق 

أفراد  3( أي ما ٌعادل %6.66أهداف المإسسة، فً المقابل نجد أن ما نسبته )

 ٌرون أن تؤخٌر المهام الموكلة إلٌهم لا ٌحد من إمكانٌة تحقٌق أهداف المإسسة.

صٌن على إنجاز المهام ٌونستنتج من خلال ذلك أن العمال داخل مإسسة الموارد المائٌة حر

وتنفٌذ الخطط وتؤدٌتها فً وقتها، وهم ٌفضلون أن ٌكونون أصحاب مسإولٌة وهذا الغرض 

 حقٌق فعالٌة المإسسة بالإضافة إلى تلبٌة حاجات المجتمع.ت

ٌوضح مدى مساهمة التحدٌد الدقٌق لاحتٌاجات المإسسة من العمال فً  117الجدول رقم 

 تحقٌق أهداف المإسسة.

 التكرارات     
 الاحتمال

 النسبة المئوٌة التكرار

 97.77 44 نعم

 2.22 1 لا

 100 45 المجموع

  

 ، فرد 44( أي %97.77نجد أن نسبة )  13من خلال إحصائٌات الجدول رقم  -

ف ٌإكدون أن التحدٌد الدقٌق لاحتٌاجات المإسسة من العمال ٌإدي إلى تحقٌق أهدا

( أي مفردة واحدة تقول أن التحدٌد الدقٌق %2.22المإسسة، فً حٌن نجد أن نسبة )

 ٌق أهداف المإسسة.لاحتٌاجات المإسسة من العمال لا ٌإدي إلى تحق

ل ونستنتج من خلال ذلك أن المإسسة تلعب دورا هاما فً التركٌز على متطلباتها من العما

أي مبدأ التخصص كما ذكر  ،ٌإدي إلى تقسٌم العمل فٌما بٌنهم لأن تلبٌة احتٌاجات المإسسة
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كافة  "هنري فاٌول" وذلك بٌن الأفراد العاملٌن من أجل التؤكد من أن الجهود تركز على

أجزاء العمل، أي وضع الرجل المناسب فً المكان المناسب وترتٌب العمل وهذا ٌنعكس 

 على المإسسة إٌجابا وٌساهم فً تحقٌق أهدافها.

 ما مدى الموازنة بٌن العمل ومتطلبات الحٌاة. 117الجدول رقم 

 التكرارات      
 الاحتمال

 النسبة المئوٌة التكرار

 62.22 28 نعم

 37.77 17 لا

 100 45 المجموع

 

ٌإكدون أنهم  ،فرد 28( أي ما ٌعادل %62.22ٌتضح من الجدول أعلاه أن نسبة ) -

( %37.77ٌستطٌعون الموازنة بٌن العمل ومتطلبات الحٌاة، فً حٌن نجد أن نسبة )

ٌقولون أنهم لا ٌستطٌعون الموازنة بٌن العمل ومتطلبات  ،فرد 17أي ما ٌعادل 

 الحٌاة.

ونستنتج من خلال ذلك أن أغلبٌة العمال ٌستطٌعون الموازنة بٌن العمل ومتطلبات الحٌاة    

والاهتمام بؤنفسهم وأسرهم، وهذا ما أكد علٌه "إبراهام ماسلو" على ضرورة التعامل مع 

وبؤن الحاجات التً تقع فً قاع الهرم أكثر والدوافع الكامنة فً ذات الفرد  الحاجات

ولن ٌنتقل إلى حاجاته حتى ٌشبع التً قبلها وهذا أٌضا ما أكد علٌه بعض  ضرورة للإنسان،

العمال من خلال المقابلة الحرة التً أجرٌناها معهم بؤنهم ٌستطٌعون الموازنة بٌن العمل 

لأنها من الضرورٌات فً الحٌاة وذلك لسهولة المهام الموكلة إلٌهم  ومتطلبات الحٌاة.

ن احتٌاجات العمال، وترك لهم الحرٌة لأن مساعدة العامل بالإضافة لأن الرإساء ٌراعو

ٌحس أن المإسسة هً أسرته الثانٌة  هتجعله ٌبذل جهد مضاعف فً العمل، بالإضافة إلى أن  

فع من مستوى أ  دائه من أجل تحقٌق أهداف المإسسةوهذا ما ٌدفع به الى الر 
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 عرض وتحليل بيانات الفرضية الجزئية الثانية. -1.1

 ٌوضح الرضا عن العمل. 157جدول رقم ال

 التكرارات   
 الاحتمال

النسبة  التكرار
 المئوٌة

 نعم
 
 
 

 النسبة التكرار البدائل
 المئوٌة

 
 
35 

77.77 

جو المإسسة ٌحفز 
 على العمل

15 33.33 

إمكانٌة الترقٌة 
 الوظٌفٌة

20 44.44 

 0 0 الأجر المرتفع

 22.22 10  لا

 100 45  المجموع
 

فرد  35( أي ما ٌعادل %77.77) نجد أن نسبة 15من خلال إحصائٌات الجدول  -

ٌإكدون أن الترقٌة  ،فرد 20( أي %44.44) راضٌن عن عملهم، فما ٌعادل نسبة

لأن تدرج العامل فً السلم الوظٌفً  ،الوظٌفٌة هً التً تساهم فً رضاهم عن العمل

ٌمنحه الثقة فً المإسسة، فالترقٌة هً أهم مبدأ من مبادئ الإدارة الٌبانٌة لأنها تتٌح 

( أي %33.33التؤنً والدقة فً التقوٌم وتعزز مودة العامل. فً حٌن نجد أن نسبة )

لأن جو المإسسة ٌحفز على العمل،  ،فرد راضون عن عملهم 15ما ٌعادل 

والتكٌف مع الظروف البٌئٌة المختلفة داخل المإسسة تدفع العامل إلى  لاستقرارفا

 22.22سة النظم،  فً حٌن نجد أن نسبة )الرضا والاطمئنان، وهذا ما ذكرته مدر

 أفراد غٌر راضون عن عملهم. 10أي ما ٌعادل  (%

 ٌوضح مدى اعتماد المإسسة على أسالٌب موضوعٌة لاختٌار الموظفٌن. 137جدول رقم 

 التكرارات   
 الاحتمال

 النسبة المئوٌة التكرار

  النسبة المئوٌة تكرار البدائل نعم
 
40 

 
 40 18 الخبرة 88.88

 24.44 11 الكفاءة

 24.44 11 الشهادة

 11.11 5  لا

 100 45  المجموع
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مفردة ٌإكدون أن  40(أي ما ٌعادل  %88.88) ٌتضح من الجدول أعلاه أن نسبة -

( %40) الموظفٌن، فما ٌعادل نسبة المإسسة تعتمد على أسالٌب موضوعٌة لاختٌار

ٌقولون أن المإسسة تختار أصحاب الخبرة، بمعنى أن الخبرة هً من  ،فرد 18أي 

، وهذا ما لاحظناه أن أغلب عمالها التً تساعد على اختٌار الموظفٌن أهم العوامل

 11( أي %24.44ذوي مستوى ثانوي أي الاعتماد على الخبرة. بٌنما نجد نسبة )

فرد ٌقولون أن الكفاءة هً بٌن أسالٌب اختٌار العاملٌن وذلك بغٌة اختٌار أفضل 

خل المإسسة، أما نسبة الموظفٌن من أجل تقدٌم الخدمات وتحقٌق الفعالٌة دا

فرد ٌإكدون أن الشهادة هً من أسالٌب اختٌار الموظفٌن وهذا  11( أي 24.44%)

بهدف استغلال مهارات وقدرات العامل فً مجال العمل الذي ٌشغله وٌجعله ملما 

بتفاصٌل وطرق إنجازه، وٌإدي مهامه بكل جدارة وهذا ما أكده "ماكس فٌبر" فً أن 

ئمة على اعتبارات شخصٌة وإنما حسب الشهادة، كما ٌجب تولً المناصب غٌر قا

توظٌف العامل ذا كفاءة عالٌة بمعنى الرجل المناسب فً المكان المناسب، أما ما 

أفراد ٌإكدون أن المإسسة لا تعتمد على أسالٌب  5( أي %11.11نسبة )

 موضوعٌة فً اختٌار العاملٌن.

 ٌوضح مدى الاستفادة من البرامج التدرٌبٌة. 147جدول رقم 

 التكرارات    
 الاحتمال

 النسبة المئوٌة التكرار

 68.88 31 نعم

 22.22 10 لا

 8.88 4 ممتنع

 100 45 المجموع

 

فرد ٌإكدون أنهم  31( أي ما ٌعادل %68.88) ٌتضح من الجدول أعلاه أن نسبة   

أفراد   10أي ما ٌعادل  (%22.22) فً حٌن نجد نسبة ،استفادوا من البرامج التدرٌبٌة

 4أي ما ٌعادل  (%8.88ونجد أن نسبة ) ٌإكدون أنهم لم ٌستفٌدوا من البرامج التدرٌبٌة،

 عن الإجابة. امتنعوامفردات قد 

من خلال المقابلة الحرة التً أجرٌناها مع المسإول أكد أن التدرٌب ٌكون فً بعض نستنتج  

الفروع التابعة لها. فالتدرٌب من بٌن أهم الأسس التً تحدث عنها تاٌلور وذلك المناصب أو 

 من أجل تنمٌة العاملٌن وتدرٌبهم حسب الجدارة من أجل أداء عمل محدد.
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 ٌوضح مدى خضوع العامل لإجراء دورات تدرٌبٌة. 157جدول رقم 

 التكرارات       
 الاحتمال

 النسبة المئوٌة التكرار

 73.33 33 نعم

 24.44 11 لا

 2.22 1 ممتنع

 100 45 المجموع

 

 33( أي ما ٌعادل %73.33) نجد أن ما نسبته 18من خلال إحصائٌات الجدول رقم    

فرد ٌإكدون أنهم خضعوا لإجراء دورات تدرٌبٌة، فالتدرٌب فً هذه الحالة ٌلزم العمال لأن 

ثانوي، فمن خلال التدرٌب تزٌد قدراتهم أغلبهم لا ٌحملون شهادات لأن مستواهم التعلٌمً 

ومعارفهم من أجل تحقٌق أكبر قدر من الخدمات وزٌادة فعالٌة المإسسة، هذا أٌضا ما أكده 

الحرة بؤن التدرٌب ساعدهم على اكتساب مهارات جدٌدة،   لنا بعض العمال من خلال المقابلة

ٌإكدون أنهم لم ٌخضعوا فرد  11( أي ما ٌعادل %24.44) نسبتهفً حٌن نجد أن ما 

عن  امتنع( أي ٌعادل مفردة واحدة قد %2.22أما نسبة ) لإجراء الدورات التدرٌبٌة.

 الإجابة.

 ٌوضح ما مدى مساهمة التدرٌب على اكتساب مهارات جدٌدة فً العمل. 167جدول رقم 

 التكرارات     
 الاحتمال

 النسبة المئوٌة التكرار

 71.11 32 نعم

 11.11 05 لا

 17.77 8 ممتنع

 100 45 المجموع

 

(أي ما  %71.11نلاحظ أن ما نسبته ) 19من خلال إحصائٌات الجدول رقم    -

ٌإكدون أنهم استفادوا من التدرٌب، وذلك باكتسابهم مهارات  ،مفردة 32ٌعادل 

لهاشمً" فً وهذا ما أكد علٌه "بعاج ا العمل وتحسٌن قدراتهم الإبداعٌة،جدٌدة فً 

وٌإكد أن الاستثمار فً العنصر البشري وتنمٌته عن طرٌق دراسته حول التدرٌب، 

التدرٌب المستمر فً الرفع من أداء المإسسات، وصولا إلى تحقٌق الفعالٌة 

أفراد ٌإكدون  5أي ما ٌعادل  (%11.11)  ،التنظٌمٌة، فً حٌن نجد أن ما نسبته

ربما ٌعود ذلك إلى   مهارات جدٌدة فً العمل،أن التدرٌب لم ٌساعدهم على اكتساب 
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فً حٌن نجد  نقص الاهتمام بالعملٌة التدرٌبٌة أو نقص وعً العمال بؤهمٌة التدرٌب.

 عن الإجابة. امتنعواأفراد قد أفراد قد  8( أي ما ٌعادل %17.77)  أن نسبة

ٌوضح ما مدى تنمٌة المهارات فً مجال العمل فً زٌادة حجم المكافآت  167جدول رقم 

 الممنوحة للعمال.

 التكرارات  
 الاحتمال

 النسبة المئوٌة التكرار

 80 36 نعم

 17.77 08 لا

 2.22 1 ممتنع

 100 45 المجموع

 

فرد ٌإكدون أن تنمٌة  36أي ما ٌعادل  (%80) ٌتضح من الجدول أعلاه أن نسبة  -

مهاراتهم فً مجال العمل تزٌد من حجم المكافآت الممنوحة لهم، فهذه المكافآت إما 

معنوٌة كتلقٌه لعبارات التقدٌر أو مادٌة، فالمكافؤة والتعوٌض مبدأ من بٌن مبادئ " 

قة فهو ٌقول أن المكافؤة ٌجب أن تكون على أساس العدالة محق ،هنري فاٌول"

الرضا، والراحة للعاملٌن وأصحاب العمل، أما مدرسة العلاقات الإنسانٌة أكدت على 

استخدام الأسالٌب الدٌموقراطٌة والمشاركة فً المنظمة، فمشاركة العامل فً بعض 

 القرارات ٌزٌد من رفع الروح المعنوٌة لدٌه.

ال العمل لا ٌإدي أفراد ٌإكدون أن تنمٌة مهاراتهم فً مج 8( أي %17.77أما نسبة )  

أي ما ٌعادل  (%2.22)حٌث نجد أن نسبة  بالضرورة إلى زٌادة المكافآت الممنوحة لهم.

 مفردة واحدة قد امتنعت عن الإجابة.
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 ٌوضح مدى اعتماد المإسسة على معاٌٌر موضوعٌة للترقٌة. 7 11جدول رقم 

 التكرارات     
 الاحتمال

 النسبة المئوٌة التكرار

 88.88 40 نعم

 11.11 5 لا

 100 45 المجموع

 

 
 
 

 

 
 
 

 

 
 
 

 

فرد ٌإكدون أن  40( أي %88.88من خلال الجدول أعلاه ٌتضح أن ما نسبته)   -

المإسسة تعتمد على معاٌٌر موضوعٌة للترقٌة، وهذا ما أكده بعض العمال من خلال 

ة أن المإسسة تعتمد على معاٌٌر الترقٌة وتطبٌق  القانون المتبع داخل المقابلة الحر 

 المإسسة

وهذا أٌضا ما أكد علٌه "فٌبر" على أن الترقٌة تعتمد على القدرة والكفاٌة الفنٌة التخصصٌة  

العناصر البشرٌة اللازمة وغٌرها للمإسسة، فً حٌن  اختٌارللعامل أو الموظف من أجل 

على معاٌٌر أفراد ٌقولون أن المإسسة لا تعتمد  5 ( أي%11.11نجد أن ما نسبته )

 موضوعٌة للترقٌة.

 ٌوضح حصول العمال على الترقٌة. 117جدول رقم 

 التكرارات     
 الاحتمال

 النسبة المئوٌة التكرار

 57.77 26 نعم

  النسبة المئوٌة التكرار البدائل لا
 
19 

42.22 

 37.77 17 الأقدمٌة

 24.44 11 الخبرة

 / / المحسوبٌة

 / / القرابة

 100 45  المجموع

 

فرد ٌإكدون أنهم  26أي ما ٌعادل  (%57.77) من الجدول أعلاه أن نسبة ٌتضح -

فرد لم  19( أي ما ٌعادل %42.22) حصلوا على الترقٌة فً حٌن نجد أن ما نسبته

 ٌحصلوا على الترقٌة لكنهم أشاروا أن الترقٌة تتم وفق معاٌٌر موضوعٌة.



عرض وتحليل ومناقشة بيانات الدراسة  الفصل الخامس                                               
 

  
66 

 
  

 حٌن فرد أكدوا أن الترقٌة تتم على أساس الأقدمٌة، فً 17 ( أي%37.77)فما ٌمثل نسبة 

فرد، إن الخبرة هً من أهم المعاٌٌر  11( أي %24.44أكد البعض الآخر والممثل لنسبة )

المعتمدة فً الترقٌة، وهذا ما أكده المسإول بؤن الترقٌة تتم وفق أقدمٌة العامل وخبرته 

فهً تقول أن ترقٌة الموظفٌن تتم خلال فترة  ،نٌةالٌابافالترقٌة هً من أهم مبادئ الإدارة 

 طوٌلة، مما تتٌح التؤنً والدقة.

 فهً تزٌد من ثقة ودافعٌة العامل للإنجاز من أجل تحقٌق فعالٌة المإسسة.  

ٌوضح مدى مساهمة تقٌٌم المسإول المباشر بطرق موضوعٌة  فً زٌادة  117جدول رقم 

 حجم الرضا لدى العاملٌن.

 راتالتكرا     
 الاحتمال

 النسبة المئوٌة التكرار

 75.55 34 نعم

 20 9 لا

 4.45 2 ممتنع

 100 45 المجموع

 

 
 
 

 

 
 
 

 

 
 
 

 

 
 
 

 

ٌإكدون  ،مفردة 34( أي ما ٌعادل %75.55ٌتضح من الجدول أعلاه أن ما نسبته ) -

أن تقٌٌم المسإول المباشر بطرق موضوعٌة لعملهم ٌزٌد من حجم الرضا لدٌهم، فً 

أكدوا أن تقٌٌم المسإول  ،أفراد 9أي ما ٌعادل  (%20)حٌن نجد أن ما نسبته 

أي ما  (%4.45) فً حٌن نجد أن نسبة المباشر لا ٌزٌد من حجم الرضا لدٌهم.

 ٌعادل مفردتٌن قد إمتنعوا عن الإجابة.

نستنتج من خلال ذلك ان رضا العامل ٌتوقف على الاعتراف بمجهوداته سواء عن طرٌق   

حوافز مادٌة أو معنوٌة، فتقٌٌم المسإول لأداء العامل بطرٌقة موضوعٌة ٌزٌد من حجم 

الرضا، وهذا ما أكدت علٌه نظرٌة العلاقات الإنسانٌة بؤنه ٌجب استخدام الأسالٌب 

ً المنظمة، فرضا العامل ضروري فكلما كان العامل راضٌا من الدٌموقراطٌة والمشاركة ف

 وضعه داخل المإسسة، كلما اتصف أداءه بالفعالٌة العالٌة وزٌادة دافعٌته للإنجاز.
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 ٌوضح مدى تؤثٌر عبارات الثناء والتقدٌر فً الرفع من الروح المعنوٌة. 117الجدول رقم 

 التكرارات    
 الاحتمال

 المئوٌةالنسبة  التكرار

 71.11 32 نعم

 24.44 11 لا

 4.45  2  ممتنع

 100 45 المجموع

 

أكدوا أن تلقٌهم  ،فرد 32أي ما ٌعادل  (%71.11)ٌتضح من الجدول أعلاه أن ما نسبته 

فً حٌن  ،من طرف المسإول ٌزٌد من رفع الروح المعنوٌة لدٌهم لعبارات الثناء والتقدٌر

فرد ٌإكدون أنهم لا ٌتلقون عبارات الثناء  11أي ما ٌعادل  (%24.44)نجد أن ما نسبته 

ونجد أن  والتقدٌر من مسإولهم أو أن هذه العبارات لا تإدي إلى الرفع من الروح المعنوٌة.

 عن الإجابة. امتنعاأي ما ٌعادل مفردتٌن قد  (%4.45)نسبة 

نستنتج من خلال ذلك أن المسإول دور مهم وفعال داخل المإسسة، لما ٌقدمه من حوافز     

وأكد أن للحوافز المعنوٌة دور  ،معنوٌة لعماله، وهذا ما تحدث عنه "إلتون ماٌو" فً نظرٌته

فً المقابلة الحرة مع بعض العمال،  تؤكدفً إثارة الدوافع عند الأفراد، وهذا أٌضا ما 

وهذا ما أكد علٌه  ،الإنسانٌة داخل المإسسة تدفع العمال إلى بذل جهد أفضل فالعلاقات

"صالح بن نوار" بؤن العلاقات الإنسانٌة الجٌدة بٌن الأفراد من بٌن أهم المحفزات التً تقود 

 العامل إلى بذل جهد لإنجاح المإسسة التً ٌنتمً إلٌها إضافة إلى زٌادة فعالٌتها.

 ٌمثل تحدٌد الأولوٌات وتؤخٌر المهام. 7 12جدول رقم 

تؤخٌر المهام        
   تحدٌد الأولوٌات

النسبة  التكرار لا نعم
 المئوٌة

النسبة  التكرار نعم
 المئوٌة

النسبة  التكرار
 المئوٌة

34 75.55 

13 28.88 21 46.66 

 24.44 11 6.66 3 17.77 8 لا

 100 45 53.33 24 46.66 21 المجموع

 

الجدول الإحصائً أعلاه تحدٌد الأولوٌات فً إنجاز المهام وتؤخٌر المهام، ٌمثل  -

( أجابوا بؤنهم ٌحددون أولوٌات المهام ولا ٌقومون %46.66) حٌث نجد ما نسبته

أجابوا بؤنهم ٌحددون المهام  (%28.88)بتؤخٌر المهام، فً حٌن نجد ما نسبته 
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 (%17.77) حٌن نجد نسبةفً م الأخرى، وٌإخرون بعض المهاحسب الأولوٌة، 

ون بتؤخٌر المهام، أما أكدوا بانهم لا ٌحددون المهام حسب الأولوٌة وٌقوم

 ( ٌإكدون أنهم لا ٌحددون أولوٌات المهام وٌإخرونها.%6.66نسبة)

نستنتج من خلال ذلك أن العمال ٌسعون لتنفٌذ الخطط والمهام الموكلة إلٌهم فً وقتها 

ذا ما أكد علٌه "فرٌدٌرٌك تاٌلور" من خلال تقسٌم العمل وترتٌبها حسب أولوٌاتها، وه

وتحدٌد المسإولٌات بإتباع أسالٌب علمٌة، وتحدٌد مسإولٌات العمل بتنفٌذ المهام وفقا لما 

تطلبه الإدارة من أجل أن تعهد إلٌهم أداء عمل محدد وفً وقته، ومنه فإن تنفٌذ المهام فً 

 ع من الأداء وزٌادة فعالٌة المإسسة.وقتها وحسب أولوٌاتها ٌساعد على الرف

 ٌمثل الحصول على الترقٌة ٌساعد فً الرفع من الروح المعنوٌة. 137جدول رقم 

 التكرارات    
 الاحتمال

النسبة  التكرار لا نعم
 المئوٌة

النسبة  التكرار نعم
 المئوٌة

النسبة  التكرار
 المئوٌة

26 57.77 

17 37.77 9 20 

 42.22 19 6.66 3 35.55 16 لا

 100 45 26.66 12 73.33 33 المجموع

 

ٌمثل الجدول الإحصائً أعلاه أن الحصول على الترقٌة ٌساعد على الرفع من  -

 ( أجابوا بنعم فً حٌن نجد نسبة%37.77) وٌة، حٌث نجد أن ما نسبتهالروح المعن

أن هم لن ٌحصلوا على الترقٌة، لكن جو المإسسة وحصولهم  ( أجابوا35.55%)

حصلوا على  (%20) فً حٌن نجد نسبة ،على التقدٌر ٌرفع من روحهم المعنوٌة

( أجابوا بؤنهم لم ٌحصلوا %6.66) بةالترقٌة لكن معنوٌاتهم غٌر مرتفعة أما نس

 على الترقٌة لترفع من روحهم المعنوٌة.

المإسسة تسعى إلى الاهتمام بالمسار الوظٌفً للعمال وحرصها نستنتج من خلال ذلك أن 

على الرفع من روحهم المعنوٌة، وهذا ما أكدت علٌه نظرٌة العلاقات الإنسانٌة بؤن الجوانب 

المعنوٌة والاجتماعٌة إذا وفرها فً تصمٌم الأعمال والوظائف سٌكون لها أثر كبٌر جدا فً 

ل فعال أكثر بكثٌر من الجوانب المناخٌة، وهذا أٌضا ما تحفٌز العمال على أداء أعمالهم بشك

تحدث علٌه "لٌكرت" نظرٌة الدافعٌة بالاهتمام بالعنصر البشري وتؤثٌر سلوكه، فهو ٌمثل 

أحد عناصر النجاح أو الفشل، وذلك بالاهتمام بمساره الوظٌفً وحاجاته الشخصٌة من أجل 

 رفع الروح المعنوٌة وتحقٌق الفعالٌة.
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فإن اهتمام المإسسة بالمسار الوظٌفً لعمالها ٌدفع بهم إلى الإنجاز وزٌادة فعالٌة ومنه   

 المإسسة.

من خلال ما تطرقنا إلٌه سابقا من  7في ضوء الفرضيات مناقشة نتائج الدراسة -2

إلٌها فً ضوء الفرضٌات  تبوٌب البٌانات وتحلٌلها، سنحاول مناقشة النتائج المتوصل

والدراسات السابقة، وتقٌٌم الفرضٌة العامة حسب النتائج المستخلصة من تقٌٌم 

 الفرضٌات الجزئٌة على النحو التالً:

 نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الجزئية الأولى. مناقشة -1.1

 ها:بالرجوع إلى البٌانات المٌدانٌة المرتبطة بالفرضٌة الجزئٌة الأولى والتً مفاد

 " يساهم تحديد الأولويات في زيادة معدلات الأداء".

 ( من أفراد مجتمع البحث أقروا أن المهام المسندة إلٌهم سهلة.%57.7) تشٌر نسبة -

دون أن المهام الموكلة إلٌهم ( من أفراد مجتمع البحث ٌإك%53.33)تشٌر نسبة  -

 سهلة الإنجاز.

 دون المهام المسندة إلٌهم فً وقتها.أن أغلب أفراد العٌنة ٌإ (%91.11) تشٌر نسبة -

من مجتمع البحث ٌإدون المهام المسندة إلٌهم وفقا لتحدٌد  (%75.55) تشٌر نسبة -

 أولوٌاتها.

ٌقومون بترتٌب المهام حسب أنهم ( من عمال المإسسة %77.77تشٌر نسبة )  -

 الأهمٌة والوقت المطلوب لإنجازها.

 

 البحث لا ٌإخرون المهام المسندة إلٌهم.( من أفراد مجتمع %53.33تشٌر نسبة ) -

 

( أن أغلب أفراد العٌنة ٌإكدون أن تؤخٌر إنجاز المهام %93.33) تشٌر نسبة -

 الموكلة إلٌهم ٌإدي إلى الحد  من إمكانٌة تحقٌق أهداف المإسسة.

 

( أن أغلب أفراد عٌنة مجتمع البحث ٌإكدون أن التحدٌد %97.77تشٌر نسبة ) -

 لمإسسة من العمال ٌإدي إلى تحقٌق أهداف المإسسة.الدقٌق لاحتٌاجات ا

 

( من أفراد مجتمع البحث ٌإكدون أنهم ٌستطٌعون الموازنة %62.22تشٌر نسبة ) -

 بٌن العمل ومتطلبات الحٌاة.

 

نجد أن نسبة  "المهام تحدٌد الأولوٌات وتؤخٌر"من خلال تركٌب السإالٌن  -

 ٌحددون الأولوٌات حسب المهام.( من أفراد مجتمع البحث ٌإكدون أنهم 75.55%)
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من خلال النسب الواردة أعلاه ٌمكننا القول بؤن الفرضٌة الجزئٌة الأولى والتً مفادها: " 

 ٌساهم تحدٌد الأولوٌات فً زٌادة معدلات الأداء". ثبت صدقها مٌدانٌا.

 نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الجزئية الثانية. مناقشة -1.1

على البٌانات المٌدانٌة المرتبطة بالفرضٌة الجزئٌة الثانٌة والتً مفادها: " ٌساهم إلمام  بناءا

 المإسسة بالمسار الوظٌفً للعامل فً خلق الدافعٌة للإنجاز".

( أن أغلب أفراد العٌنة أكدوا أن المإسسة تعتمد على أسالٌب %88.88تشٌر نسبة ) -

 موضوعٌة لاختٌار الموظفٌن.

 ( من أفراد مجتمع البحث راضون عن عملهم.%51.11تشٌر نسبة ) -

أن أغلب أفراد العٌنة أكدوا أنهم استفادوا من البرامج  (%68.88تشٌر نسبة ) -

 التدرٌبٌة.

( أن أغلب أفراد العٌنة أكدوا أنهم خضعوا لإجراء دورات %73.33تشٌر نسبة ) -

 تدرٌبٌة.

البحث ساعدهم التدرٌب على اكتساب  من أفراد مجتمع (%71.11تشٌر نسبة ) -

 مهارات جدٌدة فً العمل.

( من أفراد مجتمع البحث أكدوا أن تنمٌة المهارات فً مجال %80تشٌر نسبة ) -

 العمل تزٌد من حجم المكافآت الممنوحة لهم.

( من أفراد مجتمع البحث أكدوا أن المإسسة تعتمد على %88.88) تشٌر نسبة -

 معاٌٌر موضوعٌة للترقٌة.

 ( من أفراد مجتمع البحث أكدوا أنهم حصلوا على الترقٌة.%57.77) تشٌر نسبة -

( من أفراد مجتمع البحث أكدوا أن تقٌٌم المسإول المباشر %75.55) تشٌر نسبة -

 لهم بطرٌقة موضوعٌة ٌزٌد من حجم الرضا لدٌهم.

 ( من أفراد مجتمع البحث أكدوا أن تلقٌهم لعبارات الثناء%71.11تشٌر نسبة ) -

 والتقدٌر من طرف المسإول ٌزٌد من رفع الروح المعنوٌة لدٌهم.

نجد أن  "الحصول على الترقٌة ورفع الروح المعنوٌة"من خلال تركٌب السإالٌن  -

من أفراد مجتمع البحث ٌإكدون أن حصولهم على الترقٌة ٌزٌد  (%57.77) نسبة

 من رفع الروح المعنوٌة لدٌهم.

من خلال النسب الواردة أعلاه ٌمكننا القول بؤن الفرضٌة الجزئٌة الثانٌة والتً مفادها: 

ثبت صدقها  "يساهم إلمام المؤسسة بالمسار الوظيفي للعامل في خلق الدافعية للإنجاز"

 مٌدانٌا.

 في ضوء الدراسات السابقة7 الدراسة نتائج  مناقشة -1



عرض وتحليل ومناقشة بيانات الدراسة  الفصل الخامس                                               
 

  
71 

 
  

النتائج التً تختلف من جهة وتتقارب من جهة لقد توصلت دراستنا إلى مجموعة من 

أخرى، حٌث توصلت أن تحدٌد الأولوٌات ٌساهم فً زٌادة معدلات الأداء، ومن هذا 

المنطلق ٌتضح أن دراسة )عمري سامً( والتً أكدت أن تحدٌد احتٌاجات استراتٌجٌة 

نظٌمٌة، تكون المنظمة من الموارد البشرٌة ذات مستوى عالً من الإنتاجٌة والفعالٌة الت

قادرة على تحقٌق أهداف المنظمة بؤعلى مستوى من الأداء، حٌث نجد أن هناك تشابه مع 

 (.13دراستنا الحالٌة وهذا ما توضحه نتائج الجدول رقم )

 إن التحدٌد الدقٌق لاحتٌاجات المإسسة من العمال ٌإدي إلى تحقٌق أهداف المإسسة. -

نتائجها إلى أن توفٌر الكفاءات البشرٌة التً  أما دراسة "كمال تٌمٌراز" والتً توصلت

تستطٌع أن تحافظ على سٌرورة نشاط المنظمة وتلبٌة احتٌاجاتها، وهذا ما أكدته نتائج 

الدراسة الراهنة حٌث نجد أن هناك تشابه فً النتائج، فالعمال ٌإدون المهام المسندة إلٌهم 

 مٌة والوقت المطلوب لإنجازها.وفقا لتحدٌد الأولوٌات وترتٌب هذه المهام حسب الأه

وتوصلت أٌضا دراستنا إلى أن إلمام المإسسة بالمسار الوظٌفً للعامل ٌخلق الدافعٌة 

للإنجاز، وهذا ما أوضحته دراسة "بعاج الهاشمً" والتً توصلت نتائج دراستنا أن 

ت الاستثمار الأمثل فً تدرٌب الموارد البشرٌة من أحسن السٌاسات فً تنمٌة الكفاءا

" أن التدرٌب ساعد على 19الفردٌة، وهذا ما تطابق مع نتائج الدراسة الحالٌة جدول "

 اكتساب مهارات جدٌدة فً العمل.

وفً المقابل نجد دراسة " صالح بن نوار" تختلف عن ما تم  التوصل إلٌه فً دراستنا  

ٌن لأن أغلب الحالٌة، فقد أكدت دراسته أن ه لا ٌمكن تحدٌد الرضا الوظٌفً لدى العامل

المبحوثٌن ٌرون أن المإسسة لٌست مإسستهم، وسوف ٌتم التخلً عنهم فً حٌن تإكد 

( أن التقٌٌم الموضوعً للعمال من طرف المسإول 23الدراسة الراهنة فً الجدول رقم )

 المباشر ٌزٌد من حجم الرضا لدٌهم.

دراستنا الحالٌة، حٌث ً فأما دراسة " نور الدٌن تاورٌرٌت" تختلف عن ما تم  التوصل إلٌه 

نجد أن الاختلاف قد ٌرجع إلى اختلاف العٌنات بالإضافة إلى اختلاف المإسسات التً 

أجرٌت فٌها الدراسة، فدراسته كانت فً المإسسات الصناعٌة، بٌنما الدراسة الحالٌة كانت 

لكل  فً مإسسة خدماتٌة، بالإضافة إلى أدوات جمع البٌانات وإلى عامل الزمان والمكان

 دراسة.

أما بالنسبة لدراسة "قرماط نوري" تختلف عن ما تم  التوصل إلٌه فً الدراسة الحالٌة، 

 فالاختلاف ٌكمن فً عٌنات البحث وأدوات جمع البٌانات بالإضافة إلى المنهج المستخدم.

 النتيجة العامة للدراسة7 -1
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ولوٌات فً زٌادة معدلات بما أن الفرضٌة الجزئٌة الأولى والتً مفادها: " ٌساهم تحدٌد الأ

الأداء"، والفرضٌة الجزئٌة الثانٌة والتً مفادها:  "ٌساهم إلمام المإسسة بالمسار الوظٌفً 

 للعامل فً خلق الدافعٌة للإنجاز" ثبت صدقها مٌدانٌا.

بالإضافة إلى تشابه بعض نتائج دراستنا مع بعض نتائج الدراسات السابقة حٌث ٌمكن القول 

لعامة والتً مفادها: " ٌساهم فً تخطٌط الموارد البشرٌة فً زٌادة الفعالٌة بؤن الفرضٌة ا

 التنظٌمٌة" قد ثبت صدقها.

 

 



 

 خاتمة
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 خاتمة:

ٌعد تخطٌط الموارد البشرٌة ودوره فً زٌادة الفعالٌة التنظٌمٌة من أهم المواضٌع التً     

 وعلم الإدارة. الاجتماعبالغ من قبل الباحثٌن والدارسٌن فً مجال علم  اهتمامنالت 

 احتٌاجاتهاقائمة على أساس تلبٌة  كاستراتٌجٌةفتخطٌط الموارد البشرٌة تعتمده المؤسسة     

من الموارد البشرٌة فتخطٌط الموارد البشرٌة عبارة عن مجموعة من التنبؤات تسترشد بها 

القرارات تسٌٌر الموارد البشرٌة من أجل ضمان سٌر حسن داخل  اتخاذالمؤسسات فً 

ى تخطٌط المسار الوظٌفً للعامل، ولعل أبرز وظٌفة تقوم بها إدارة المؤسسة بالإضافة إل

الموارد البشرٌة هً وظٌفة تخطٌط الموارد البشرٌة التً هً عبارة عن تحدٌد الوظائف 

والأعمال اللازمة على مستوى أي مؤسسة مع وضع مجموعة من الشروط التً ٌلزم 

 .توفرها فً الأشخاص الذٌن ٌشغلون أي وظٌفة أو عمل

وذلك بغرض الوصول إلى أعلى مستوٌات الإنجاز فً العمل والتحكم فٌه وبالتالً تحقٌق    

تسعى جاهدة إلى تحقٌق أهدافها من خلال التجدٌد المستمر أهداف المنظمة فالمؤسسة 

للموارد البشرٌة وتلبٌة حاجاتها من أجل تقدٌم أفضل الخدمات فً كل المجالات ومنه تحقٌق 

 وإرضائه للوصول إلى تحقٌق فعالٌتها.رغبات المجتمع 

ومن هذه التصورات والمنطلقات الهادفة إلى معرفة دور تخطٌط الموارد البشرٌة فً    

زٌادة الفعالٌة التنظٌمٌة داخل مؤسسة الموارد المائٌة ومن خلال النتائج المتحصل علٌها من 

خلال صدق الفرضٌات الجزئٌة بأن تحدٌد الأولوٌات ٌساهم فً زٌادة معدلات الأداء وأن 

لمسار الوظٌفً للعامل ٌساهم فً زٌادة الدافعٌة للإنجاز فقد تبٌن من خلال إلمام المؤسسة با

 بٌن تخطٌط الموارد البشرٌة والفعالٌة التنظٌمٌة. ارتباطٌةذلك أن هناك علاقة 

 بٌن تخطٌط الموارد البشرٌة والفعالٌة التنظٌمٌة. ارتباطٌةإن هناك علاقة 

ى الرصٌد المعرفً فً المجال النظري إن هذا البحث المتواضع سوف ٌشكل إضافة إل   

الموارد لزٌادة توسع أكبر لمفهوم تخطٌط  والعلمً وٌكون بداٌة لدراسات أخرى وذلك

 البشرٌة والفعالٌة التنظٌمٌة.
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  سنة 43إلى  38من 

 سنة 49إلى  44من 

 فما فوق 50من 

 المستوى التعلٌمً: -3

         جامعً   توسط          ثانوي      م          ابتدائً

 المستوى الوظٌفً:  -4     

 عون تنفٌذ   إطار           عون تحكم               

        الأقدمٌة:      5- 

 إلى سنوات 5أقل من  -          

   سنة11 إلى   5 من -   

 سنة 18إلى  12من   -          

 سنة 25إلى  19من  -    

 فما فوق 26  من -     

 البٌانات المتعلقة بالفرضٌة الجزئٌة الأولى: المحور الثاني:

 إلٌك؟ما نوعٌة المهام المسندة  - 6 

          سهلة             - 

 صعبة                 - 

 ..………………  أخرى تذكر        - 

 هل هذه المهام تتطلب؟ -   7   



 بذل جهد مضاعف -                  

 تتطلب تركٌز أكبر -                  

 سهلة الإنجاز -                  

 ..……………………أخرى تذكر -       

 هل تإدي المهام المسندة إلٌك فً وقتها المحدد؟ -   8

 لا  نعم          

 عند أداء مهامك هل تحدد الأولوٌات؟ -9   

 نعم            لا

 إذا كانت الإجابة بنعم ها ٌإدي ذلك إلى:    -   

 إنجاز المهام فً وقتها المحدد -

 تحقٌق الأهداف المطلوبة  -

 ..……………أخرى تذكر -      

 هل تقوم بترتٌب المهام حسب الأهمٌة والوقت المطلوب لإنجازها؟ -   10

           لا         نعم               

 هل سبق لك وأن أخرت بعض مهامك؟ -  11

 نعم            لا

 إذا كانت الإجابة بنعم هل ٌرجع سبب تؤخرها إلى؟ -  

 تراكمها -

 إعطاء الأولوٌة للمهام الأكثر أهمٌة -

 عدم وجود الوقت لتؤدٌبها -

 .………………أخرى تذكر -    

تؤخٌر إنجاز المهام الموكلة إلٌك ٌإدي إلى الحد من إمكانٌة تحقٌق أهداف هل  - 12

 المإسسة؟



 لانعم             

تحقٌق أهداف المإسسة من العمال ٌإدي إلى  لاحتٌاجاتهل التحدٌد الدقٌق  -13

 المإسسة؟

 لا نعم            

 هل تستطٌع الموازنة بٌن العمل ومتطلبات الحٌاة؟  -14

 لا            نعم

 البٌانات المتعلقة بالفرضٌة الجزئٌة الثانٌة المحور الثالث:

 عن عملك؟ ضهل أنت را -15

 لانعم                      

 إذا كانت الإجابة بنعم هل ٌرجع ذلك إلى؟ -

 لأن جو المإسسة ٌحفز على العمل- 

 ة الوظٌفٌإمكانٌة الترقٌة - 

 الأجر المرتفع- 

 .……………تذكرأخرى - 

 الموظفٌن؟ لاختٌارهل تعتمد المإسسة على أسالٌب موضوعٌة  -16

 لانعم                

 إذا كانت الإجابة بنعم فما هً هذه الأسالٌب؟ -

 الخبرة  -     

 الكفاءة  -     

 الشهادة العلمٌة -     

 .………………أخرى تذكر -  

 من البرامج التدرٌبٌة؟ استفدتهل سبق لك وأن  -17

 نعم            لا    



 هل خضعت لإجراء دورات تدرٌبٌة؟ -18

 نعم            لا      

 مهارات جدٌدة فً العمل؟ اكتسابهل ساعدك التدرٌب على  -19

 نعم           لا     

 هل تنمٌة مهاراتك فً مجال العمل تزٌد من حجم المكافآت الممنوحة لك؟ -20

 نعم           لا    

 هل تعتمد المإسسة على معاٌٌر موضوعٌة للترقٌة؟ 21

  لا  نعم                 

 هل حصلت على الترقٌة؟ -22

 نعم          لا    

 إذا كانت الإجابة ب "لا" فما هً المعاٌٌر المعتمدة؟ - 

 الأقدمٌة -

 الخبرة -

 المحسوبٌة -

 القرابة -

 ……………………أخرى تذكر  -

 هل تقٌٌم المسإول المباشر لك بطرٌقة موضوعٌة ٌزٌد من حجم الرضا لدٌك؟ -23

 لا   نعم                

 هل تلقٌك لعبارات الثناء والتقدٌر ٌزٌد من رفع الروح المعنوٌة لدٌك؟ -24

 لا   نعم                



 



 

 

 



 

 


