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  شكــر

  

  .اللهم لك الحمد حتى ترضى ولك الحمد إذا رضيت ولك الحمد بعد الرضى 

ى توجيهاته ونصائحه ، وإلى كل من عل) قاسيمي ناصر ( أتوجه بالشكر الجزيل والخالص إلى الأستاذ 

قدموا لي يد المساعدة سواء من قريب أو من بعيد ، كما أتوجه بالشكر الجزيل إلى إطارات وعمال 

  شركة بوفال على العون الذي قدموه لي أثناء الدراسة الميدانية 
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  ملخص

  
  
 

 للتعقد الذي تشهده على المستوى الإجتماعي   تزداد أهمية المنظمات يوما بعد يوم نظرا     

والإقتصادي ، وبما أن المنظمة أصبحت تسعى لأن يكون تنظيمها أكثر فاعلية أصبحت تعول على 

عوائدها من رؤوس الأموال وكذا العنصر البشري الفعال ، وعلى هذا الأساس إدارة نفسها من خلال 

لعمل وعلاقته بالفعالية التنظيمية بالمنظمة الصناعية جاء إهتماممنا بهذا الموضوع المتعلق بتصميم ا

فصول نظرية وتطبيقية ، تضمن الباب الأول الجانب ) 05(الجزائرية ، فتمحورت دراستنا على خمسة 

النظري للدراسة ، وكما جرت العادة في البحث السوسيولوجي فقد تناولنا الجانب المنهجي والمتعلق 

ث ، فإنطلقنا من إشكال عام للدراسة تلخص في البحث عن النموذج أساسا بإشكالية وفرضيات البح

فسعينا من الذي تتبعه المنظمة في تصميم الوظائف ومدى تأثير هذا النموذج على الفاعلية التنظيمية 

خلال هذا الإشكال إلى البحث عنه في الميدان من خلال إستعمال المنهج الوصفي والتحليلي 

النتائج المتوصل إليها أكثر موضوعية فقد إعتمدنا لمحتوى ، وحتى تكون والإحصائي ومنهج تحليل ا

 عامل  103بـعلى التقنيات الثلاث ، الاستمارة ، المقابلة والملاحظة ، ومجتمع البحث قدر عدده 

بمؤسسة بوفال بوحدة الصمامات بالبرواقية ولاية المدية ، وجاءت نتائج الدراسة لتبين أن النموذج 

 المنظمة في تصميم الوظائف يسهم إلى حد بعيد في تحقيق الفعالية ، ومنه كانت هذه النتائج الذي تتبعه

  . متطابقة نوعا ما مع الفرضيات التي إنطلقنا منها 
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  مقدمة

  

  

  

لقد حاولت المنظمة الجزائرية عبر مر السنين البحث عن المنهج الملائم في طريقة التسيير فعرفت      

 بذلك عدة نماذج جاءت عبر مراحل زمنية متعددة، و كانت كل مرحلة من هذه المراحل تحمل طابعا

خاصا فيما تعلق بطبيعة الفكر المطبق في المنظمة الجزائرية وبعيدا عن نماذج التسيير مع واقع 

المنظمة يمكن القول أن المنظمة التي تسعى لأن تكون أكثر فعالية هي التي تعول في إدارة التنظيم 

أن كل على عنصر بشري فعال و قادر عل محاكاة كل أنواع المخاطر التي تهدده، و بذلك نجد 

الدراسات التي تناولت كل ما له علاقة بالإدارة أثبتت أن العنصر البشري في التنظيم لا يقل أهمية عن 

رأس المال المادي على إعتبار أن النجاح الذي تحققه الإدارة لا يقتصر على الجانب المادي و التقني 

رة العالية كانت النتائج فحسب، بل يعتمد على عنصر مهم و هو العامل، فكلما توفرت فيه المها

المحصل عليها أكثر ايجابية، وبالتالي نرى أن المنظمات الناجحة أدركت أهمية العنصر البشري في 

و غير بعيد أيضا عن توفر . هذا المنحى و ذلك لإدارة مختلف الأعمال التي تحتاج إليها المنظمة

 أن هناك عوامل لا تقل أهمية هي الأخرى العوامل الفنية في العامل كسبيل لإدارة مختلف الأعمال نجد

أيضا، إذ أن العامل في المنظمة يحتاج إلى نوع من المتابعة أيضا و هذا كسبيل لضبط مختلف الأفعال 

الإجتماعية غير العقلية، و التي قد تهدد إستقرار المنظمة و تهدم البناء الإجتماعي لها، و على هذا 

 الإفتراضات في هذا المنحى، حاول من خلالها أصحابها دراسة الأساس جاءت العديد من الكتابات و

السلوك التنظيمي للفرد و فهمه بصيغة جيدة كمحاولة منهم إلى الحد من مختلف السلوكات غير العقلية 

  .التي تحد من فعالية المنظمة

ة الفرد أو سواء كانت عوامل فنية متعلقة بمهار’ إن ضبط مختلف العوامل في إدارة التنظيمات      

عوامل سلوكية متعلقة بالفعل الذي يصدر عن الفرد من شانه أن يؤثر على فعالية المنظمة، وبذلك نجد 

أن المنظمات تحاول أن توافق بين هاذين العاملين و مختلف العوامل الأخرى أيضا في سبيل جعل 

  .عمالها أكثر ولاء و دافعية في إنجاز الأعمال

مة لا تقتصر على عوائدها من رؤوس الأموال في إدارة تنظيمها بقدر ما هي إذن ففاعلية المنظ      

في حاجة إلى قوة بشرية قادرة على مسايرة أنماط التسيير و التكنولوجيا الحديثة بالإضافة إلى إدارتها 

، لكل الأمور التي لها علاقة بالجانب الإنساني على إعتبار أن المنظمة كيان إجتماعي و إقتصادي أيضا

من هنا يتضح أن إدارة التنظيمات الكبيرة، بقدر ما يحتاج إلى الرأس المال المادي فهو يحتاج إلى 
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. الرأس المال البشري أيضا وبالتالي فان التوفيق بين العاملين يجعل من المنظمة أكثر إستقرار و ثبات

 البحث في العوامل ومنه جاء الإهتمام في هذه الدراسة بالبحث في موضوع تصميم العمل من خلال

الفنية والسلوكية و أثرها على الفعالية التنظيمية بالمنظمة من المنظور السوسيولوجي، و كما جرت 

العادة في أي بحث أكاديمي فقد تضمنت الدراسة بابين، تمثل الأول في الجانب النظري للدراسة و 

من خلاله حددنا إشكالية الدراسة تضمن أربعة فصول، تعلق الفصل الأول بالجانب المنهجي للدراسة ف

و الفرضيات و كذا المفاهيم و المناهج و التقنيات المستعملة في جمع المعطيات بالإضافة إلى المقاربة 

هو  أهمية تصميم العمل بالمنظمات، وأما الفصل الثاني فتمحور في’ السوسيولوجية و الدراسات السابقة

تصميم العمل بالمنظمة بين : الفصل الثالث على النحو التالي المتغير المستقل في هذه الدراسة و جاء 

العوامل الفنية والسلوكية والمداخل النظرية، أما الفصل الرابع و هو المتغير التابع فتناولنا من خلاله 

 هذه الدراسة إلى الفصل الخامس الفعالية التنظيمية بالمنظمات، في حين تطرقنا في الباب الثاني من

تحليلها، وكذا دان، إنطلاقا من عرض المقابلات وبتحليل المعطيات المتحصل عليها في الميالمتعلق و

  .بناء وتحليل الجداول الخاصة بكل فرضية ومن ثمة صياغة النتائج العامة للدراسة
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  1الفصــل 

  البنـاء المنهجي للدراسة

  

  

  

 مراحل البحث في العلوم الإجتماعية و خاصة علم الإجتماع،        إن البناء المنهجي للدراسة من أهم

تكمن أهميتها أساسا في أنها أولى مراحل البحث التي ينطلق منها البحث  فهي تتماشى مع الجانب 

الميداني للدراسة في نفس الوقت و في نفس الإتجاه، و على هذا الأساس يحاول الباحث وضع تصور 

ل هذه التصورات ضبط أهم أمر في مرحلة البحث وهي الإشكالية و لدراسته بحيث يستطيع من خلا

الفرضيات التي إنطلق منها ، و بناءا على ذلك فإن الإطار المنهجي للدراسة يحاول فيه الباحث ضبط 

أهم النقاط المتعلقة بالبحث، بما في ذلك المفاهيم الخاصة بموضوع البحث و كذا الإقتراب النظري 

عتماده لبعض النظريات التي تناولت موضوع البحث أو جانبا منه، و أهم للموضوع من خلال إ

  .التقنيات و المناهج المستعملة في ذلك

  :أسباب إختيار الموضوع.1.1

لما يتعلق الأمر بإختيار موضوع بحث فإن الأسباب تكون متباينة بين كل باحث وذلك راجع إلى     

هناك أسباب ذاتية تجعل الباحث أكثر دفعا لإختيار عدة عوامل، من ذهنيات ومرجعيات، فمن جهة 

موضوع دراسته وبالمقابل هناك أسباب موضوعية، لذلك فمن بين الأسباب التي دفعتنا لإختيار هذا 

  :الموضوع هي

من خلال إطلاعنا على بعض الكتب والوثائق وكذا الدراسات السابقة التي قام بها بعض الباحثين      

عمل بالمنظمات، أردنا الكشف عن بعض الحقائق ومدى مطابقتها مع واقع المنظمة والخاصة بتصميم ال

الصناعية الجزائرية ومحاولة سد بعض الثغرات من خلال الوصول إلى بعض النتائج ومنه محاولة 

 .تقديم بعض الحلول والبدائل من جهة وإثراءاً للبحث العلمي من جهة أخرى

 التي تشهدها المنظمة الجزائرية على جميع المستويات الداخلية نتيجة للتحديات: السبب الموضوعي 

والخارجية، أردنا الكشف عن تحدٍ مهم وهي طريقة تصميم العمل التي تعتمدها المنظمة الجزائرية 

 .ومدى قدرتها وإسهامها في تحقيق الفعالية التنظيمية

  : أهداف الدراسة .2.1

ة يسعى الباحث للوصول إليها من أجل الكشف عن بعض      بما أن لكل دراسة علمية أهداف معين

  :يلي الحقائق وتقديم بعض البدائل والحلول فإن الهدف من بحثنا هذا ما
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 .معرفة طبيعة العلاقة بين تصميم العمل والفعالية التنظيمية -

محاولة لفت إنتباه المنظمة الجزائرية لأهمية تصميم العمل وماله من إنعكاسات على الفعالية  -

 .التنظيمية

 .محاولة تقديم بعض الجوانب المعرفية حول هذا الموضوع ولو بشكل متواضع  -

إبراز مختلف الجوانب التي لها علاقة بالفعالية التنظيمية كالتوافق المهني ومستوى المهارة  -

 .والإلتزام الوظيفي

 .ن المناسبتوضيح بعض الأمور المتعلقة بالأهداف إنطلاقا من وضع الرجل المناسب في المكا -

  : صعوبات الدراسة.3.1

     إن كل باحث يتعرض إلى صعوبات متباينة أثناء أداء بحثه، ومن بين الصعوبات التي 

  : تعرضنا لها خلال هذا البحث ترتبط بالدرجة الأولى بالجانب الميداني وهي كما يلي

ت مع العمال سواء وجدنا هناك صعوبة في مرحلة الإستطلاع خاصة فيما يتعلق بإجراء المقابلا -

إطارات أو أعوان تحكم أو أعوان تنفيذ، لذا فإن المقابلات التي تم إجراؤها لم تكن كثيرة، وتمت 

 .بصعوبة كبيرة

صعوبة الدخول إلى الورشات الخاصة بالتصنيع خاصة في أوقات العمل، مما جعلنا نكتفي  -

 .بالدخول إلى الورشة في أوقات قليلة جدا

حصول على المعلومات المتعلقة بالموضوع خاصة من مصلحة الموارد وجدنا صعوبة في ال -

 .البشرية

صعوبة الحصول على بعض الوثائق الرسمية والتي لها علاقة مباشرة بموضوع دراستنا كوثيقة  -

 .تحليل المهام

التماطل الذي لمسناه من العمال في الإجابة على أسئلة الإستمارة حيث إنتظرنا وقتا طويلا فاق  -

ر، بالإضافة إلى تضييع إستمارات عديدة مما إضطررنا إلى طبع إستمارات أخرى وتقديمها الشه

  .للعمال للإجابة عنها مرة ثانية

  :الإشكالية.4.1

    نتيجة للتحديات الصعبة التي واجهتها المنظمة الصناعية في الجزائر نظرا لطبيعة التسيير السائدة، 

اجهة هذه التحديات، فعرفت بذلك عدة تجارب من حيث وجب عليها البحث عن مختلف السبل لمو

طرق ونماذج التسيير، بدءاً بالنظام الإشتراكي مرورا بإعادة الهيكلة وإستقلالية المنظمة عن طريق 

 ولكن بالرغم -حرية التصرف كسبيل لإصلاح مساوىء النظام الإشتراكي وصولا إلى إقتصاد السوق

ات من قبيل آخر، تجاوز النظرة القائمة على البحث عن نموذج من هذا كله فإن المنظمة أمام تحدي
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التسيير الفعال، إلى البحث عن العناصر البشرية والقوى المحركة للتنظيم، على إعتبار أن التطور 

الذي يشهده التنظيم على كافة المستويات سواء عوائد المنظمة من رؤوس الأموال، أو الأدوات 

يع، أو الظروف العامة التي تؤدي فيها الوظيفة كلها عوامل مهمة في المستخدمة في عملية التصني

تحقيق أهداف المنظمة، والعامل الأكثر أهمية في هذا المنحى هو العنصر البشري والذي يعتبر 

المحرك الرئيسي للنسق بصفة عامة، لذا كان على المنظمة البحث عن مختلف العناصر البشرية 

  .النجاعة أو كمحاولة لتحقيق الأهداف التنظيميةالفعالة قصد تحقيق نوع من 

    فإنطلاقا من هذا تسعى المنظمة إلى تحقيق أهدافها من خلال عناصرها البشرية، وإن هذه 

الأهداف مرتبطة أساسا بمدى توافق مؤهلات العامل مع الأدوار التي يؤديها، على إعتبار أن التوافق 

وإن التوافق المهني للعامل أيضا يجعل . مل وكل منظمةالمهني حاجة ملحة يسعى  إليها كل عا

المنظمة كنسق وبناءاً إجتماعيا عاما أكثر توازنا وتكاملا وإستقرارا، بالمقابل إن الحد من القيم 

المتعارضة مع التنظيم من شأنها أن تجعل العامل أكثر فاعلية من خلال الجهد الذي يبذله أثناء أداء 

 بقواعد التنظيم الرسمي في أداء الدور، وتنفيذ المهام وطاعة الأوامر، ومن هنا الأدوار وذلك بإلتزامه

يمكن إعتبار أن هذا الإلتزام هو نتيجة لعوامل تنظيمية من جهة وهو عبارة عن قيمة إجتماعية من 

جهة أخرى، فالإلتزام الوظيفي للعامل يجعل من المنظمة بناءاً إجتماعيا مستقرا إنطلاقا من عمليات 

التفاعل بين العمال وإن هذا البناء الإجتماعي للمنظمة يمنح للعامل مكانة إجتماعية مهمة سواء كانت 

هذه المكانة الإجتماعية رسمية عن طريق مكافأة العامل ماديا أو معنويا أو ترقيته مهنيا، أو كانت هذه 

زه، وعليه فإن تصميم المكانة الإجتماعية غير رسمية إكتسبها عن طريق الزملاء كتشجيعه وتحفي

الوظائف خاضع إلى عدة عوامل، وتنحصر أساسا بين ماهو فني وماهو سلوكي من أجل تحقيق نسق 

إجتماعي وتنظيمي فعال ومتوازن، والذي لابد أن تحركه عناصر بشرية على أعلى مستوى من 

لإنتاج وتحد من تضييع المهارة، فالمهارة العالية للعامل تحد من أخطائه المهنية، وتقلل في تكاليف ا

  .الوقت والجهد

     ويمكن إعتبار أن تصميم الوظيفة تحكمها عدة معايير فنية وسلوكية وتقنية، فإختيار الرجل 

المناسب لأداء الأدوار، قد يجد من الخلل الوظيفي أثناء تفاعل شاغل الوظيفة مع وظيفته، فينبغي على 

ل عالية من جهة، وملتزمون في أداء الأدوار من جهة المنظمة أن تحرص على أن تكون مهارة العما

أخرى، وبالتالي يتحقق الإشباع بالنسبة للطرفين، فالعمال من خلال النسق الذي يمثلونه موجهون 

لإشباع حاجات معنية، لكن المنظمة تريد أن تحقق أهدافها من ناحية والعمال يسعون لإشباع حاجاتهم 

ظمة نفسها موجهة للبحث عن مختلف المعايير الفعالة قصد تحقيق نوع من ناحية ثانية، ومنه تجد المن

من الدوافع لدى العمال كمحاولة لتحقيق الفعالية التنظيمية وبناءا على ذلك نجد الكثير من الباحثين 

والمفكرين في الفكر التنظيمي قد بذلوا جهودا معتبرة في محاولة منهم إلى إيجاد تلك العلاقة الموجودة 
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العمل يؤدي من خلاله العمال مجموعة من الأدوار، والفعالية كنتيجة مفسرة لهذه الأدوار ولقد بين 

إشتهر في هذا المجال العديد من الباحثين من أمثال دوكيني، ريكارد، مالتوس، وفي أواخر القرن 

مريكية من م نجد تايلور قد سعى من خلال أبحاثه إلى الرفع من الطاقة الإنتاجية في المصانع الأ20

خلال سعيه لعقلنة العمل وذلك من خلال ملاحظة المهام داخل المصنع ودراستها، فغلبت على دراسته 

الجوانب الفنية التي تأخذ بعين الإعتبار العمال المتوافقون مهنيا بالإضافة إلى المهارات العالية، 

 عن طريق إلتزامه بالقواعد وكانت محاولاته تهدف إلى ضبط الفعل الإجتماعي للعامل داخل المنظمة

والإجراءات الرسمية في تنفيذ المهام وبناءا على ذلك نحاول من خلال هذه الدراسة إيجاد مختلف 

المعايير المؤثرة في تصميم الوظيفة وعلاقتها بفعالية المنظمة، إنطلاقا من النموذج المتبع في تصميم 

 .الوظائف

  :ومنه يمكننا إعتماد التساؤل التالي

سهم في تحقيق الفعالية   هل يمكن للنموذج الذي تتبعه المؤسسة في تصميم الوظائف أن ي   

  .التنظيمية

  :وبناءا على ذلك تم صياغة التساؤلات الفرعية التالية

 . هل يمكن للوظائف التي يشغلها العامل أن تسهم في تحقيق الفعالية التنظيمية  -1

 ؟ ارد في تصميم الوظائف في تحقيق الفعالية هل يسهم العامل من خلال إلتزامه بما هو و -2

  هل يمكن إعتبار تجديد المهارة في أداء الأدوار عاملا يسهم في تحقيق الفعالية التنظيمية؟ -3

  :إنطلاقا من هذه التساؤلات تم صياغة الفرضيات التالية

  : الفرضيات .5.1

  .ة للوظائف    بإمكان المنظمة أن تحقق الفعالية إنطلاقا من الهيكلة السليم

  :   وبناءا على هذه الفرضية العامة تم صياغة الفرضيات التالية

التوافق المهني للعامل مع طبيعة المنصب الذي يشغله من شأنه أن يسهم في تحقيق الفعالية  -*

 .التنظيمية 

 . إلتزام الأفراد بما هو وارد في تصميم الوظائف يسهم في تحقيق الفعالية التنظيمية -*

 .جديد مهارات العمال عن طريق التكوين يسهم في تحقيق الفعالية التنظيمية ت -*

 

  :تحديد المفاهيم .6.1

 هو عملية تحديد مكونات الوظيفة وتصميم شامل لمهامها وواجباتها والأسلوب الذي :تصميم العمل -

  . 20ص ] 01[.تؤدي به، وعلاقتها بالوظائف وفقا للهيكل التنظيمي ومتطلبات العمل



17 

 هو تلك الإجراءات التي تقوم بها مديرية الموارد البشرية لتحديد ووصف :التعريف  الإجرائي -

الوظيفة أو الأعمال التي يقوم بها الأفراد كل حسب تخصصه إنطلاقا من الإمكانيات المتاحة لدى 

لمسؤولية المنظمة، إذن فهو تحديد  متطلبات الدور وكيفية التصرف أثناء العمل، وذلك إنطلاقا من ا

المحددة في الهيكل التنظيمي بما يتوافق مع خصائص الفرد ومؤهلاته وقدرته على التكيف والإنسجام 

  .مع الدور الذي يؤديه

 مجموع المعارف والقدرات والمهارات والصفات العامة والشهادات الدراسية :لتوافق المهني ا-

  . 71 ص ]02 [.والخبرات والتدريب اللازم لتشغيل وظيفة ما

 هو قدرة العامل على مزاولة نشاط من دون أية عوائق نتيجة لتوفره على :التعريف الإجرائي -

الصفات الضرورية من مهارات وذكاء وتعلم ومجموعة معارف لأداء العمل المطلوب منه بمستوى 

  .مقبول من الأداء كما ونوعا 

لذي يعمل فيه ومنظمته، وكذلك الإلتزام  هو إلتزام الموظف بتحقيق أهداف وظيفته والقسم ا:الإلتزام -

   .71 ص ]01[بمعايير السلوك الوظيفي والمهني، وهو مرتبط بالاحترام والثقة وتحقيق النتائج

 هي مجموعة القواعد والإجراءات المحددة في التنظيم الرسمي أو التي يلتزم :التعريف الإجرائي -

ء جيد من ناحية والسرعة في الأداء من ناحية أخرى، بها العامل أثناء أداء المهام وذلك بتقديم لأدا

  .وبالتالي يكون هناك ضمان للسير الحسن للعمل من قبل العامل

 هو أن يؤدي العامل عملا يتطلب منه السهولة والسرعة والدقة مع القدرة لتكيف :تجديد المهارة -

 .ريق تحليل الوظائفالأداء للظروف المتغيرة، بحيث يمكن التعرف على مهارة العامل عن ط

    .237ص ]02[

هي قدرة العامل على فهم المهام المسندة إليه بسهولة إنطلاقا من المؤهلات : التعريف الإجرائي -

الفنية والعلمية التي يتمتع بها والتي سيكتسبها عن طريق التكوين فيكون بذلك أكثر قدرة على 

  .التصرف وتحمل المسؤولية

عارف الفرد ليتمكن من مزاولة مهنته أو الحصول على مهارات ومعارف يهدف تجديد م: التكوين -

لأداء عمل يختلف عن أداء العمل الذي سبق تكوين العامل على أدائه، وغالبا ما يكون هذا التكوين 

بأسلوب التكوين السريع، ويوضع البرنامج بحيث يستعمل المهارات والمعارف الأساسية التي سبق 

       .236ص ] 02[.  اللعامل الحصول عليه

هي عملية تقوم بها إدارة الموارد البشرية الهدف منها تطوير قدرات أفرادها : التعريف الإجرائي -

  .من أجل مسايرة التكنولوجيا وأنماط التسيير الجديث
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بالإضافة إلى بحث المشاريع وتطويرها وجعل المؤسسة قادرة على منافسة منتوج مؤسسات آخرى 

  .ليد العاملة المؤهلة في عملية التصنيعإنطلاقا من ا

 هي مدى قدرة التنظيم على تحقيق أهدافه المحددة دون أن يعرض موارده المادية :الفعالية التنظيمية -

أو التنظيمية للخطر أو الإستنزاف، وتعني الفعالية التنظيمية أيضا قدرة المنظمة على تحقيق الحد 

 الجماعات الإستراتيجية التي ترتبط وتتعامل معها أو التي تضم الأدنى من الإشباع لطموحات وتطلعات

الأفراد والجماعات المصلحية داخل التنظيم والأعضاء المؤسسين المساهمين والمنظمات ذات العلاقة 

  . 89 ص ]03 [.والمنظمات المساهمة 

ص ] 04 [.يطةقدرة المنظمة على تحقيق أهدافها في ظل متغيرات بيئية مح:وتعني الفعالية أيضا

101  

هي قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها وتلبية طموحات وتطلعات زبائنها بما : التعريف الإجرائي -

  .يضمن إستمرارها وإستقرارها وبالمقابل دون أن تتعرض لأي خطر

  : الدراسات السابقة .7.1

  : في تصميم العمل -
وعلم الإجتماع خاصة هي تراكمية ومكملة       إن المعرفة العلمية في العلوم الإجتماعية عامة 

لبعضها البعض ، وإن أي دراسة يمكن تتشابه في مضامينها وجوانبها إلى دراسات أخرى ، وذلك من 

خلال الإشارة إلى أحد المفاهيم والمتغيرات الخاصة بالموضوع محل الدراسة بحيث تكون هذه 

ض ، بعبارة أخرى لا يمكن دراسة أي موضوع المتغيرات كما ذكرنا سلفا مرتبطة ضمنيا ببعضها البع

في علم الإجتماع التنظيم بمعزل عن الدراسات الأخرى ، وذلك للوقوف على أوجه التشابه والإختلاف 

في النتائج المتوصل إليها ، ونحن من خلال دراستنا هذه سنحاول إسقاط نتائج دراسات سابقة لبعض 

  .ابق نتائج دراستنا مع دراسات أخرى الباحثين وسنسعى ونحاول الكشف عن مدى تط

  : لدراسة الأولى  -

     بعنوان تصميم الوظيفة وأثره على سلوكيات العاملين في المنظمات الحكومية من إعداد الطالبة 

  .بدرية سالم أحمد الجهني وهي رسالة ماجستير في الإدارة العامة

ان الأساسيان في العملية الإدارية  فالوظيفة      إهتمت الدراسة بالوظيفة والموظف واعتبرتها الركن

هي المكون الأساسي التي يعتمد عليها أي جهاز إداري فهي عامل مهم لنجاحه وتحقيق أهدافه العامة ، 

وبما أن للوظيفة أهميتها فإن للموظف أيضا أهميته فهو العنصر المتميز داخل أي تنظيم عن غيره من 

 أن قدرته على العطاء تعتمد على قدرته الفنية وما يتقنه من مهارات العناصر المادية وينبع تميزه من

بالإضافة إلى رغبته في العطاء   لهذا تهدف هذه الدراسة إلى تحقيق نوع من التوازن والإنسجام بين 

الموظف والوظيفة لتحسين السلوكيات الوظيفية للموظف من خلال تحسين المحتوى الوظيفي بإعادة 
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بالأسلوب الذي يتلائم مع إحتياجات شاغلها وقد ركزت الدراسة على الكشف فيما إذا تصميم الوظيفة 

كان هناك علاقة بين تصميم الوظيفة وبين السلوكيات الوظيفية لشاغلها ، فإذا كانت سلوكيات الموظف 

تنبع من رغبته في العطاء بالإضافة إلى قدرته عليه من خلال ما يحمله من مهارات ومؤهلات فهل 

  تأثر تلك الرغبة بالتصميم الوظيفي ؟ت

     كذلك تهدف الدراسة إلى التعرف عن أسباب بعض الظواهر السلوكية السلبية التي توجد لدى 

بعض موظفي الأجهزة الحكومية كعدم الالتزام بمواعيد العمل الرسمية ، ومماطلة وتأخير طالبي 

  يات في السلوك الوظيفي؟الخدمة ، وهل لتصميم الوظيفة أثر في ظهور تلك السلب

     ولتحقيق أهداف البحث إستخدمت الباحثة المنهج الوصفي ، وقد صممت لذلك إستمارتان وجهت 

الأولى للموظفين في بعض الأجهزة الحكومية تتناول أثر التصميم الوظيفي على السلوكيات الوظيفية 

وقد تم . إنجاز معاملات المراجعين للعاملين ، كالإلتزام بالدوام الرسمي ، والجدية والسرعة في 

التركيز فيها على بعض متغيرات التصميم الوظيفي ، كالمسؤولية عن نتائج العمل ، وأثر المهام 

الروتينية المتكررة ، وأثر التنوع في المهام الوظيفية ، والتناسب بين مهام ومسؤوليات الموظف مع 

  طلاع على عوائق التفاعل الجيد مع العميل  والأخرى وجهت للمراجعين للإ. قدراته ومهاراته 

 مراجعا 154 موظف و 200      وقد إشتملت عينة الدراسة على عينة عشوائية متناسبة مكونة من 

الهاتف ، البلدية ، : من خمسة جهات حكومية إرتأت الباحثة أنها الأكثر تعاملا مع الجمهور و هي 

  :وكان من أهم النتائج التي أسفرت عنها الدراسة ما يلي الأحوال المدنية ، الإستقدام ، الجوازات 

أن إطلاع الموظف على نتائج أعماله له تأثير إيجابي على إلتزامه بمواعيد العمل الرسمية، وجديته 

  .وسرعته في إنجاز معاملات المراجعين

ن التزامه بمواعيد أن هناك علاقة إيجابية بين إتفاق المهام الوظيفية للموظف مع مهاراته وقدراته وبي

 .العمل الرسمية والسرعة والجدية في إنجاز العمل

أن تنوع المهام الوظيفية للموظف يؤدي إلى جديته في إنجاز معاملات المراجعين وإلى إلتزامه بمواعيد 

 .العمل الرسمية 

 جديته في أن ممارسة الموظف لمهام روتينية متكررة تؤدي بعدم إلتزامه بمواعيد العمل الرسمية وعدم

 .إنجاز معاملات المراجعين نظرا لحالة الملل والسأم وعدم الرغبة في العمل 

أن معظم أفراد عينة البحث من الموظفين يعانون من الروتينية في مهامهم الوظيفية التي نادرا ما 

   ]05 [.تضاف إليها مهام جديدة ، لذا فإن وظائفهم لا تتميز بخاصية التنوع في تلك المهام

  

 

  :الدراسة الثانية  -
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    جاءت الدراسة الثانية بعنوان تصميم إثراء وظيفة المرشد التربوي بالمدرسة الثانوية العامة في 

جامعة عين شمس مقدمة من طرف الباحثة أيمان نصرا إبراهيم المرسي للحصول على درجة 

  .الماجستير في التربية التخصص أدارة تعليمية

اظيفة إثراءها  يعتبر الأساس الأول لتصميم و أعداد الهيكل التنظيمي لأي      بما أن تصصميم الو

  منظمة وأن إعداد هيكل تنظيمي جيد يقتضي على مصميم الوظيفة 

تحديد مكونات الوظيفة وعناصرها بدقة من حيث مهام وواجبات الوظيفة ومواصفات من يشغلها 

لأخرى و الظروف المحيطة بها وغيرها من وطريقة ألأداء المطلوبة وعلاقة الوظيفة بالوظائف ا

متطلبات والمكونات التي تساعد في التعرف على أبعاد ومتطلبات كل وظيفة داخل المنظمة و على هد 

الأساس يمكن أعتبار وظيفة المرشد التربوي من الوظيفة الهامة قي المنظمات التعليمية فهي تحتاج إلى 

را للتجديدات التربوية الحديثة التي تشهدها المدرسة الثانوية إعادة النظر في عملية تصميمها ودلك نظ

  .العامة من حين لأخر

  :     ومن هنا تحددت مشكلة البحث في السؤال الرئيسي التالي

     كيف يمكن تصميم وأثراء وظيفة المرشد التربوي بالمدرسة الثانوية العامة في مصر في ضوء 

  .ا؟ التجديدات التربوية التي طرأت عليه

  .وقد تفرع على هدا السؤال عدة أسئلة فرعية 

   ما مفهوم تصميم الوظائف وتطور أساليبه؟ -

   ما محتوى وظيفة المرشد التربوي ومهماها با لمدرسة الثانوية العامة؟-

   ما الأساس العلمي لمفهوم الأثراء الوظيفي وخصائص الوظيفة المثراة؟-

 وظيفة المرشد التربوي بالمدرسة الثانوية العامة في ضوء  ما الأليات المقترحة لتصميم وأثراء-

  ماتشهده من تجديدات تربوية محدثة؟

  لمدا عتمدت الباحثة من خلال هده الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي للمعطيات وتفسيرها كما-

  : لياتم تقسيم الدراسة إلى خمسة فصول جاءت على النحو الت

  :الإطار المنهجي للبحث -

  تصميم وإثراء وظيفة المرشد التربوي بالمدرسة الثانوية العامة    : الفصل الثاني

  واقع الأداء الفعلي لوظيفة المرشد التربوي بالمدرسة الثانوية العامة: الفصل الثالث

آليات مقترحة لتصميم وإثراء وظيفة المرشد التربوي بالمدرسة الثانوية العامة : الفصل الرابع

  .هده من تجديدات تربوية حديثةفي ضوء ما تش

واقع الأداء الفعلي لتصميم وإثراء وظيفة المرشد التربوي بالمدرسة الثانوية : الفصل الخامس

  ).دراسة ميدانية(العامة في جمهورية مصر العربية 
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  :ومن أهم النتائج ما يلي

وانب الأساسية  إن عملية إعادة تصميم وظيفة المرشد التربوي تتطلب تحليل شامل ودقيق للج-

لهذه الوظيفة من حيث المهام والواجبات والقدرات والمهارات، برامج الإعداد والتدريب، وطرق 

  .  الأداء، وتحديد علاقات هذه الوظيفة بالوظائف الأخرى داخل المنظمة

   إستخدام بيانات التحليل في وضع تصميم كامل لوظيفة المرشد التربوي -

 اللازمة لتوفير المستلزمات الحديثة التي تساعد المرشد التربوي  ضعف الإمكانيات المادية-

  .على أداء مهامه

  . إقتصاد المهام التي يقوم بها المرشد التربوي إتجاه طالبه على الجانب التعليمي فقط -

 أن نجاح برامج الإثراء الوظيفي يحقق الرضا الوظيفي للمرشدين التربويين، وبالتالي زيادة -

  ] 06 [.حو العملدافعيتهم ن

  :الدراسة الثالثة -

 أثر الحوافز في الرضا الوظيفي، دراسة ميدانية لعينة من العاملين في المناطق :عنوان البحث -

  .التعليمية بأمانة العاصمة صنعاء

تنحصر مشكلة هذه الدراسة في التعرف على أثر الحوافز في الرضا الوظيفي : مشكلة البحث -

 التعليمية، وتحديد أساليب التعليم المتمثلة في أسلوب الإتصال الإداري، تصميم للعاملين في المناطق

  .الوظيفة، الدوام المرن، الإدارة بالمشاركة، والحوافز المالية وغير المالية

يتكون مجتمع البحث محل الدراسة من عشرة مناطق تعليمية بلغ عدد الإداريين فيها : مجتمع البحث -

 تم 245لباحثة بإختيار عينة عشوائية من مجتمع الدراسة ، حيث بلغت العينة  عاملا ، قامت ا350

، في المناطق التعليمية وتم إستعادة ) مدير الإقامة ، ورؤساء أقسام ، مختص(توزيعها على العاملين 

  . استمارة 203

ائج المتوصل إعتمدت الباحثة منهج البحث الوصفي التحليلي، ومن أهم النت : أسلوب البحث وأدواته -

  :إليها والتي لها علاقة مباشرة بموضوع دراستنا هي

محدودية أو قصور الحوافز المقدمة للعاملين في المناطق التعليمية ، كما أن هناك عيوبا في -

تطبيق بعض الحوافز عن غيرها ، مثل الحوافز المادية والحوافز المعنوية ، والدوام المرن ، وتصميم 

  ] 07 [.الوظائف

يتبين ضمنيا من خلال هذه الدراسة أن هناك علاقة مباشرة بين تصميم : عقيب على الدراسـةت -

الوظيفة والرضا الوظيفي بالنسبة للعامل ، إذ انه كلما كان هناك توافق بين محتويات الوظيفة 

للوظيفة والمؤهلات المطلوبة لها ، كانت نسبة الرضا عالية بالنسبة للعامل  فالتصميم الفعال بالنسبة 
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من شأنه أن يحفز العامل ويرفع من روحه المعنوية وبالتالي زيادة الإنتاجية ، وعلى هذا الأساس نجد 

أن المنظمات الفعالة تحاول أن ترفع من مؤهلات عمالها خاصة الفنية منها  على إعتبار أن هذه 

  .عه للإنجاز بدرجة أكبر المؤهلات المتوافقة مع طبيعة المنصب تجعل العامل أكثر رضا وبالتالي تدف

  :الدراسة الرابعة -

القيم و إتساقها وعلاقتها بالإلتزام :  بعنوان 2006     هي دراسة أكاديمية ميدانية أجريت سنة 

التنظيمي في مرحلة التغيير التنظيمي من طرف الأستاذ مراد نعموني وذلك لنيل شهادة دكتوراه في 

مت هذه الدراسة في الأساس بعدة مفاهيم منها القيم و الإلتزام علم النفس العمل و التنظيم، وقد إهت

لقد تمحورت إشكالية الدراسة : التنظيمي، والتغيير التنظيمي في المنظمة الجزائرية وإشكالية الدراسة 

في طرح عدة متغيرات لها علاقة بالعوامل والخلفيات الثقافية النفسية و الإجتماعية للفرد الجزائري 

 هذه العوامل التي لها أثر مباشر على إلتزام العمال على إعتبار أن القيم هي المحرك بالمنظمة،

  .الأساسي لسلوك العامل بالمنظمة

  :    وبناءا على هذا تم طرح التساؤلات التالية

هل هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين القيمية الفردية و التنظيمية و الجماعية والإشرافية و  -

 نظيمي؟الإلتزام الت

هل تتفوق القيم الجماعية على كل من القيم الفردية و التنظيمية و الإشرافية في التغيرات التي  -

 تحدها في الإلتزام التنظيمي؟

هل هناك علاقة ذات دلالة إحصائية تبين إتساق الأنساق القيمية القيم الفردية والتنظيمية و  -

 الجماعية و الإشرافية و الإلتزام التنظيمي؟

  : ضيات الدراسةفر -

  :     إن من بين الفرضيات التي إنطلق منها الباحث في هذه الدراسة ما يلي

أن هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين الأنساق القيمية الفردية و التنظيمية والجماعية و  -

 .الإشرافية و الإلتزام التنظيمي

شرافية في التغيرات التي تحدثها في تتفوق القيم الجماعية على القيم الفردية و التنظيمية و الإ -

 .الإلتزام التنظيمي

الفردية و التنظيمية والجماعية هناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين إتساق الأنساق القيمية  -

 .الإشرافية و الإلتزام التنظيميو
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  : ميدان الدراسة -

اسة حالة من أهم النتائج  و هي در– شمال –     يتمثل ميدان الدراسة بمؤسسة سونطراك قسم الإنتاج 

  :التي تم التوصل إليها من خلال هذه الدراسة ما يلي 

أن البيئة العامة للمنظمة تحمل مجموعة من القيم وأن هذه النتائج تؤثر على سلوكيات العاملين  -

 .سواء كانت هذه القيم منفردة أو مجتمعة أو متسقة مع بقية الأنساق القيمية

 أول وجهة للفرد إلا أن تأثيرها يبقى ضعيفا في توجيه على نحو ما على الرغم من أن الجماعة -

 .هو أحسن

أن الأفراد الذين يدركون أن المنظمة و الجماعة و المشرف يلتزمون بالقيم هم الذين ترتفع  -

وأن الأفراد الذين يدركون أن المنظمة أو الجماعة . درجات إلتزامهم التنظيمي إتجاه المنظمة

تمون بالقيم هم الأكثر رغبة في ترك المؤسسة و الإلتحاق بأماكن عمل أو المشرف لا يه

 .أخرى

رغم أهمية الأدوار التي يمكن أن تلعبها الإطارات المشرفة في الشركة فإن تأثيرها على إلتزام  -

العمال لا يزال في مرحلة الكمون، و من جانب آخر يجب على المنظمة أن تتوفر على كفاءات 

 .أجل إدراك خصائص معاونيها والحد من أفعالهم الإجتماعية غير المقبولةقيادية عالية من 

الإمتيازات و المكافآت المادية و الأجور العالية التي توفرها المؤسسة رغم أهميتها فهي لا  -

   ] 08[ترفع من مستوى الإلتزام

  : تعقيب على الدراسة -

جماعية بالنسبة للفرد الأثر الكبير على إلتزامه     من دون شك أن القيم الإجتماعية سواء الفردية أو ال

بالمنظمة، فقيم الفرد التي إكتسبها في المجتمع أو في جماعته المرجعية هي التي توجه سلوكه في إدارة 

أعماله بالمنظمة ومن شأن هذه القيم أن تحدد العامل الملتزم وغير الملتزم لكن ما نوعية القيم 

 يتميز بها العامل بالمنظمة الجزائرية هل هي محلية أم لا؟ و كيف نفسر الإجتماعية و الثقافية التي

إلتزام الفرد أثناء قيامه بمصالحه الشخصية في حين يمكن أن يتلاعب لما يتعلق الأمر بالعمل في 

المنظمة؟ هل المنظمة الجزائرية بحاجة إلى تصحيح قيمها الثقافية و الإجتماعية مما يعني أنها تلجأ 

ن قيم أكثر نجاعة من أجل إلتزام عمالها؟ إذا كانت المكافآت المادية و الحوافز و الأجور للبحث ع

العالية عوامل لا يمكن أن تضبط الفعل الإجتماعي للعامل فما هي العوامل التي يمكن أن تحد من 

 .السلوك اللاعقلي لبعض العمال؟
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  : مناهج وتقنيات الدراسة .8.1

  : اسةالمناهج المتبعة في الدر -

  " طريقة تصور وتنظيم البحث حول موضوع دراسة ما "يعرف المنهج بأنه 

إذن فهو الطريقة التي يتبعها الباحث في تنظيم عناصر بحثه، بحيث توجه هذه الطريقة دراسته، ونحن 

ومنهج تحليل ) الإحصائي(من خلال دراستنا هذه إعتمدنا على المنهج الوصفي وكذلك المنهج الكمي 

  .المحتوى

  :   المنهج الوصفي -

     إعتمدنا على هذا المنهج من بابا وصف الظاهرة المدروسة كما هي في الواقع، وكذلك محاولة 

فهم الظاهرة محل الدراسة من خلال تحليل المعطيات المتحصل عليها ووصفها، ويمكن القول بأن 

الجانب الوصفي والكيفي أكثر من الظاهرة في العلوم الإجتماعية ونظراً لطبيعتها فإنها تعتمد على 

جانب التكميم الرياضي، إذ غالبا ما يخضع الواقع المدروس ويشير إلى مفاهيم ومصطلحات يصعب 

  .إخضاعها للصيغ الرياضية كونها مرتبطة بالسلوك كالإلتزام مثلا

  :   المنهج الكمي -

ها بالأرقام، وبناءا على ذلك فقد     إعتمدنا على هذا المنهج في بناء الجداول الإحصائية المعبر عن

إعتمدنا على المنهجين معا في هذه الدراسة، أي بناء الجداول الإحصائية، ثم تحليلها ووصف 

المعطيات، كما لجأنا أيضا إلى منهج تحليل المحتوى لبناء وتحليل جداول تعبر عن الأسئلة المفتوحة 

 .                    في الإستمارة

  :لمحتوىمنهج تحليل ا -

وجاء الإعتماد عليه من باب إستعمال تقنية المقابلة، فكلام وإجابات المبحوثين من خلال 

المقابلات تحتاج إلى تحليل محتواها من خلال مدلول بعض المصطلحات ومدى إستعمالها من قبل 

  .المبحوثين وتكرارها والتي تقود إلى إستنتاجات معينة
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 : تقنيات الدراسة  -

  : ملاحظة ال -

  .29ص ] 09[    تعني الملاحظة في العلوم الإجتماعية مشاهدة الوقائع على ما هي عليه في الواقع

ونحن في هذا المنحى سعينا لأن نستعمل الملاحظة على إعتبار أنها تقنية من تقنيات البحث في علم 

ا للتعرف على أغلب جزئياتها الإجتماع ، وذلك من خلال الإتباع الدقيق للظاهرة محل الدراسة سعيا من

، ومن ناحية أخرى الملاحظة في علم الإجتماع تستطيع أن تكشف لك بعض الملعومات قد تكون قيمة 

ويتحفظ المبحوث ولا يدلي بها أثناء إستعمال تقنيات أخرى ، خاصة ما تعلق بالجانب السلوكي بالنسبة 

ل من خلال ملاحظتنا لبعض تصرفات العمال للمبحوث ، هذا ما جعلنا نستعين بها في تحليل الجداو

  .أثناء العمل ، كما أسهمت في إثراء نتائج الدراسة وتدعيمها

  : الإستمارة  -

    إعتمدنا عليها بالدرجة الأولى في دراستنا وهذا راجع إلى حجم العينة المختارة ، وكذلك طبيعة 

ئلة متعلقة أساسا بموضوع الدراسة موضوع الدراسة ، وقد إحتوت الإستمارة على مجموعة من الأس

من خلال إلتزامنا بمفاهيم ومتغيرات البحث الذي قمنا به ، وقد جاءت مقسمة إلى محاور متتابعة 

بتتابع الأفكار ، وكانت أسئلة الإستمارة متنوعة نوعا ما من أجل الوصول إلى أكبر قدر ممكن من 

عتماد عليها بدرجة أكبر نظرا لقلة المقابلات ، الأفكار الذي قد يدعم البحث ويثريه أكثر ، وتم الإ

  . ولأن أغلب المبحوثين كانوا يفصلونها على تقنيات أخرى 

هي تقنية تقدم على حوار مباشر بين الباحث والمبحوث ، يكون هذا الحوار منظما بينهما ، :المقابلة

ونحن  196 ص ]10[بلة ويكون في غالب الأحيان مزودا بإجراءات ودليل عمل مبدئي لإجراء المقا

من خلال هذه الدراسة قمنا بإجراء ستة مقابلات موجهة مع مجموعة من العمال وذلك للكشف عن 

بعض المؤشرات الغامضة في الموضوع والتي يصعب علينا الحصول عليها من خلال الاستمارة 

   .والملاحظة ، كما تم الإستعانة بها لتدعيم فرضيات البحث ونتائجه

  :  البحث مجتمع.9.1

      من خلال الدراسة التي قمنا بها بالمؤسسة العمومية الإقتصادية قمنا بتجديد مجتمع البحث الذي 

أجريناعليه دراستنا ، والعينة تعني مجموعة الأشخاص التي ينتمون إلى مجموعة البحث ، ويجب أن 

  .25ص ] 11 [.تكون العينة المختارة لمجتمع البحث في مزياه المختلفة 

      ومن خلال هذه الدراسة التي قمنا بها فقط إعتمدنا على المسح الشامل لمجتمع البحث ، والذي 

 عامل ، وقد إعتمدنا المسح الشامل لأن الأفراد أو المشكلين لمجتمع البحث قليلون ، 103يتكون من 

قد تم إسترجاع وحى تكون الدراسة أكثر موضوعية والأكثر مصداقية من حيث النتائج ، وللإشارة ف
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 إستمارة نظرا لعدة أسباب منها ، أن هناك عمال تابعين إداريا إلى 14 إستمارة بحث وتضييع 89

مصلحة الصمامات ويعملون في وحدة المسبك وأربعة  سائقين وثلاثة أعوان أمن فكانت هناك صعوبة 

للباحث للدخول لهذه للإتصال بهم بالنسبة للعمال التابعين لوحدة المسبك بحيث ليس هناك رخصة 

الوحدة ، وبالنسبة للسائقين لأنهم مكلفون بمهام خارج محيط المؤسسة ، وقد جاء توزيع العمال على 

  :الشكل التالي 

  الفئات المهنية
  الجنس

  المجموع  الإطارات  أعوان التحكم  أعوان التنفيذ

  73  19  17  37  ذكور
  16  05  -  11  إناث

  89  24  17  48  المجموع
ن من خلال الجدول وجود ثلاث فئات سوسيومهنية ،إطارات ، أعوان تحكم ، أعوان تنفيذ ،       تبي

كما نلاحظ أن الفئة الغالبة والمكونة لمجتمع البحث هي من الذكور من جهة ومن أعوان التنفيذ من 

جهة أخرى ، وهذا راجع إلى طبيعة المؤسسة والذي يعتمد بدرجة كبيرة على العمل داخل الورشة 

  . منه الإعتماد على الذكور أكثر من الإناث و

  :المقاربة السوسيولوجية.10.1

    إن المقاربة السوسيولوجية من أهم الركائز في علم الإجتماع، وهذا لتمييز الدراسة السوسيولوجية 

عن باقي الدراسات الأخرى، والمقاربة السوسيولوجية هي وضع الباحث دراسته في إطار نظرية أو 

 من علم الإجتماع بحسب ما يتوافق مع دراسته من خلال إستعمال مفاهيمها وتفسيراتها، فمن نظريات

خلال موضوع دراستنا فقد تناولنا التحليل المتعدد المداخيل من خلال إستعمال المدخل البنائي الوظيفي 

  .ل من جهة والمدخل الفيبري من جهة أخرى بالإضافة إلى المدخل التايلوري في تصميم العم

     فالمدخل البنائي الوظيفي هو أحد المداخل العامة في علم الإجتماع يرى أن المجتمع كل متكامل، 

يضم بداخله مجموعة أجزاء كل جزء يؤدي وظيفة معينة وهو مرتبط بباقي الأجزاء الأخرى، كما أن 

نة ولهم أدوارا كل جزء له سمات خاصة باعتباره نسقا مستقلا وبداخله أفراد تربطهم علاقات معي

ووظائف، وبالمقابل موجهين لإشباع حاجات معينة فإذا نظرنا إلى الأفراد داخل المنظمة فهم يمثلون 

  .نسقا إجتماعيا 

     وإن الهدف من هذا النسق هو تحقيق الإستقرار والتعاون والتكامل والإستمراريةّ، ومن جهة 

تنظيم البيروقراطي مختلف الأهداف التنظيمية التي أخرى يقدم لنا ماكس فيير في النموذج المثالي لل

بواسطتها تتحقق الفعالية من خلال تحليل البيروقراطية منهجيا، وتحديد الطريقة التي بموجبها تحقق 

البيروقراطية أقصى درجة من الكفاءة والفعالية، من هنا يتضح أن هذا النموذج الفيبري يعتبر أكثر 
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لتنظيمات الكبرى إنطلاقا من تحديد الخصائص والسمات الخاصة بالوظيفة عقلانية وترشيدا في إدارة ا

وكذا شاغل الوظيفة، بالإضافة إلى تحديد مختلف القواعد والإجراءات الرسمية التي يخضع لها شاغل 

 .الوظيفة
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  2الفـصل 

  تصميم العمل بالمنظمات

  

  

  

يرا لدى المفكرين والباحثين في الدراسات السوسيولوجية من لقد شكل موضوع العمل حيزا كب

خلال الكتابات والأبحاث المقدمة في ذلك على مر العصور، وبتعقد الحياة الاجتماعية أكثر وتنقل أغلب 

المجتمعات من الحياة البدائية إلى الحياة الحضارية عن طريق بروز منظمات معقدة قائمة على 

ى التنظيم أكثر فأكثر، فسعت كل منظمة للاستعانة بمختصين في إدارة الصناعة ظهرت الحاجة إل

الأعمال وخاصة تصميمها من أجل أن تكون المنظمة أكثر فاعلية على اعتبار أن أي تنظيم ناجح 

  .   يتوقف على مدى قدرة العنصر البشري المعول عليه في إدارته

  : أهمية تصميم العمل بالمنظمات.1.2

  :ملتصميم الع.1.1.2

  :ماهية تصميم العمل.1.1.1.2

منظمة إذ لل      تشكل الأعمال التي يؤديها العاملون في أي منظمة أهم البناءات في الهيكل التنظيمي 

أن تقسيم العمل وتكوين الوحدات التنظيمية من ناحية وهيكل السلطات من ناحية أخرى يتأثران كثيرا 

روري أن يتمكن العاملون في المنظمة من أداء أعمالهم بطريقة تصميم العمل، ومن المهم بل من الض

" بفاعلية وكفاءة، مما يساعد على ذلك التصميم المناسب لتلك الأعمال والوظائف ويعني تصميم العمل 

  ".عملية تقرير واجبات وسلطات كل عمل 

منظمة في تحقيق       إن الطريقة التي يتم بها تصميم الأعمال قد تساعد كثيرا على زيادة فعالية ال

أهدافها أو العكس، كما قد تعود على العاملين بكثير من النتائج الإيجابية أو السلبية  ومن هذه 

توفير الدخل للعامل، أو إشباع حاجاته ورغباته الإجتماعية، وتحقيق المكانة والعلاقات مع : الإيجابيات

  .30 ص ]12[تسبب القلق التوتر الإرهاق: الآخرين، ومن سلبياته

      يعرف تصميم العمل بأنه العملية التي من خلالها يتم تحديد خصائص العمل وسماته فعن طريقة 

التصميم يتم التركيز على الوظيفة بإعتبارها الخلية الرئيسية، كما يعرف بأنه العملية التي يتم من 
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افأته من جهة والمؤهلات ومك) المهام والوظائف والعلاقات ( خلالها تحقيق التكامل بين محتوى العمل 

  .لكل وظيفة من جهة أخرى) المهارات، والوظائف والقدرات ( المطلوبة 

      وتصميم العمل هو وظيفة من وظائف المنظمة وهي نشاط أساسي تمارسه كافة أنواع المنظمات 

وتشرف على ويأخذ تصميم العمل شكل عملية فنية إدارية في آن واحد تسهم فيه إدارة الموارد البشرية 

تطبيق نتائجه ويتم من خلال هذا النشاط تحديد الأطر العامة والتفصيلية لجميع الأعمال والوظائف التي 

  .96 ص .]13[تؤديها المنظمة

إحداث تغيرات رئيسية غير متكررة، : " تصميم العمل بأنه" أكوف راسل "       ويعرف الأستاذ 

 تبدأ هذه التغييرات في قمة التنظيم، وتكون تأثيراتها طويلة المدى تدوم على الأقل سنة أو أكثر،

  . 188 ص .]14["واضحة على العمال عبر الأقسام الوظيفية

   .298 ص ]15["أنها عملية تحديد جميع النشاطات المطلوبة لإنجاز وظيفة ما "       ويعرفها أيضا 

 إطارها تحديد الأهداف وتمثل عملية تصميم الوظائف جميع الأنشطة والفعاليات التي يتم في

والخصائص والواجبات العامة للوظائف كافة التي يشغلها الهيكل التنظيمي لمنظمة ما، يختلف تقسيم 

الوظائف عن التحليل في أن التصميم يعطي صورة عامة وإجمالية لجميع ما يرتبط بالوظيفة المعينة 

لجوانب التفصيلية للوظيفة ذاتها من أهداف وخصائص وواجبات، أما التحليل فغالبا ما يتناول ا

والتصميم للعملية لا بد لها وأن تسبق التحليل الوظيفي لمقتضيات تحديد الأطر العامة والإجمالية ثم 

يصار بعد ذلك للدخول للجوانب التفصيلية في الأداء الوظيفي المعين، ومن هنا يتضح بأن تصميم 

  :الوظيفة لا بد أن يراعي ما يلي

  :ساسية للوظيفةالأهداف الأ -

  . مدى أهمية الوظيفة-

  . الأسباب الحقيقية للوظيفة-

  . العلاقات التنظيمية التي تنشأ بين الوظيفة والوظائف الأخرى في المنظمة-

  :واجبات الوظيفة -

  :      وعند القيام بتحديد الواجبات المرتبطة بالوظيفة يجب مراعاة ما يلي

  .في الواجبات المتعلقة بالوظيفة الوضوح والدقة وعدم الإزدواجية -

 أن يتم التحديد الواضح لما ينبغي إنجازه من شاغل الوظيفة من مهام وواجبات وأعمال مرتبطة -

  .بالوظيفة ذاتها

 السعي نحو تحقيق المطابقة التامة بين الوظيفة وشاغلها من ناحية مؤهلات وقدرات هؤلاء الشاغلين -

  .للوظيفة
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  : الخصائص الوظيفية -

      إن الخصائص الوظيفية التي ينبغي أن يتسم بها التصميم السليم للوظيفة يتطلب الأخذ بالجوانب 

  :التالية

 أن يوفر التصميم لشاغل الوظيفة درجة من الحرية في ممارسة واجباته الوظيفية ودون محددات أو -

  .قيود تحول دون تحقيق الأهداف المراد إنجازها من خلال الوظيفة

يح التصميم السليم لشاغل الوظيفة الفرص الكافية لإستخدام مهارته الفكرية والفنية والإنسانية وأن  يت-

  .يستخدم قدراته في الإنجاز

 أن يوفر التصميم السليم للوظيفة الشعور بالإنجاز لدى شاغل الوظيفة وذلك من خلال القدرة على -

  .قياس إنتاجيته والشعور بالانجاز المحققة لها

ن ينتج التصميم الوظيفي الجانب الكبير من الإحساس بالمسؤولية الوظيفية للشاغل إتجاه أدائه من  أ-

  .ناحية ونفسه من ناحية أخرى

 أن يوفر التصميم السليم للوظيفة درجة واضحة من الأهمية للوظيفة بحيث تتعزز عند شاغل الوظيفة -

   .65-64ص .]16[الرغبة العالية للإنتماء الوظيفي

إنطلاقا من العرض الذي تم تقديمه حول المفاهيم والتعريفات الخاصة بتصميم العمل في منظمات  -

الأعمال،يمكن إعتبار أن عملية تصميم العمل هي عملية فنية وتقنية تأخذ بعين الإعتبار مختلف العوامل 

القدرات وبالتالي  وتالتي من خلالها نعتمد طريقة التصميم الملائمة، كالمؤهلات والخبرات والشهادا

فإن تصميم العمل يعتمد أساسا على الوظيفة من جهة وعلى الفرد شاغل الوظيفة من جهة أخرى 

بإعتبارهما العنصران الأساسيان في العملية الإدارية، فالوظيفة هي مكون أساسي يعتمد عليها أي جهاز 

  .إداري إذ أنها من العوامل المهنية لتحقيق مختلف الأهداف المسطرة

      ومما لا شك في أن هذه الأهداف لا تتحقق إلا من خلال الإعتماد على العناصر البشرية المميزة 

التي تتمتع بقدرات فنية عالية وكذا إتقانها لمختلف المهارات، لتحقيق نوع من التوازن والإنسجام بين 

ي تصميم الوظائف الموظف والوظيفة، إذن يمكن القول أن تحسين المستوى العام للعمل يكمن ف

  .بالأسلوب الذي يتناسب مع احتياجات شاغلها

  :أبعاد تصميم العمل.2.1.1.2

      قد يبدوا للبعض أن عملية تصميم العمل في منظمات الأعمال بأنها عملية في غاية السهولة 

ديد والبساطة وذلك لإعتقاد البعض أن هذه العملية تتم عن طريق إتخاذ القرارات والإجراءات وتح

درجة تعمق العمل، وذلك وفقا لمتطلبات المنظمة وكذلك الحاجات والرغبات الشخصية والاجتماعية 

لمن يؤدي العمل، ولكن العكس هو الصحيح فهي عملية في غاية التعقيد لما تتضمنه من أبعاد وجوانب 

  .متعددة ومتشابكة
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  .وزملاؤه نموذجا متكاملا لتصميم العمل" قيبسون "      ويقترح 

  .82 ص ]12[نموذج تقسيم العمل عند قيبسون :01الشكل رقم 

     من خلال الشكل الذي تم عرضه يمكن القول أن عملية التصميم هي الأخرى لا تتم إلا إذا قام 

ا التحكم المصمم للوظيفة قادرا على تحليلها تحليلا منطقيا وسليما بحيث يجعل من شاغل الوظيفة قادر

فيها أثناء كل المراحل ، ويمكن القول أن تحليل العمل هو الآخر قائم على عاملين رئيسيين عامل تقني 

خاص بالوظيفة عامل إنساني خاص بالعنصر البشرى المعمول عليه في الإشتغال في هذه الوظيفة، 

من الخلل الوظيفي، إذن إن وإن إهمال عامل عن الآخر سواء كان إنسانيا أو تقنيا قد يظهر هناك نوعا 

عملية التصميم هي الأخرى تعتمد على طريقة التحليل العلمي للعمل من خلال الجمع بين العاملين 

التقني والإنساني، هذا من جهة وللوقوف على مستوى الأداء المقدم من طرف العامل، يمكن القول أن 

  . خل المنظمةهذا الأداء هو نتيجة لمهارات العمل ومختلف سلوكياتهم دا

  :عناصر تصميم العمل.3.1.1.2

      لقد تطرقنا إلى مفهومه وأمكننا القول أنه يمثل مختلف النشاطات التي بمقتضاها يتم تحديد الأطر 

الإجمالية للأهداف والخصائص والواجبات المقترنة بكل وظيفة من الوظائف ولذا فإن العناصر 

  :للتصميم تأخذ ثلاثة أبعاد أساسية هي

  .ة العناصر التنظيمي-

  . العناصر السلوكية-

  . العناصر البيئية-

عوامل تتعلق  آداء العمل تحليل العمل مضمون العمل تصميم العمل
 بالواجب

 فروق فردية عوامل انسانية

اختلافات 
 اجتماعية

 عوامل تقنية
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     إن هذه العناصر الثلاث تترابط وتتفاعل مع بعضها بحيث أنها تشكل في إطار الأعمال القائمة 

بنوعية حياة العمل لدى العاملين، ولذا فإن التصميم السليم للعمل لا بد أن يراعي ضرورة التوافق بين 

فرد القائم بأدائها بحيث يتضمن التصميم المراعاة الحقيقية لطبيعة العلاقة التفاعلية بين هذه الوظيفة وال

  .العناصر المؤلفة للعمل

     تتمثل العناصر التنظيمية في تصميم العمل والوظيفة بأنها تساهم بتحقيق الكفاءة العالية للإنجاز 

إنجاز العمل، وفي هذا الإطار يتم تحديد ) كية ميكاني( ولذا فإنها تراعى عدة جوانب من خلال آلية 

المهام المرتبطة بالعمل بما يحقق الإنسان الأمثل في الانجاز من خلال ذلك لتقليص الوقت بالجهد 

  .المبذول في إنجاز المهام

     إن التصميم المناسب للوظيفة من شأنه أن يأخذ العناصر السلوكية التي تقترن الإشباع المتنامي 

ت الإنسانية سيما هؤلاء الأفراد الذين تتشكل لديهم الحاجة الملحة لتحقيق الذات وتتمثل أساسا في للذا

إستخدام المهارات والقدرات، توفير الحرية والإستقلالية في إنجاز المهام، وتوفير الصلاحيات الواسعة 

صر الأساسية الفاعلة في في ممارسة المسؤوليات الوظيفية بالإضافة إلى التنسيق والتكامل بين العنا

  .الإنجاز المحقق

    وتلعب العناصر البيئية هي الأخرى دورا فاعلا في التأثير على تصميم الوظيفة سيما تلك العناصر 

التي ترتبط بخصائص وقيمة العمل المراد إنجازه في إطار المتغيرات البيئية القائمة والتي غالبا ما 

هدافه، ولكي يكون التصميم مناسبا لا بد أن يراعى القدرات تكون عائقا نحو تحقيق التصميم لأ

والقابليات والمهارات الفردية والجماعية لدى المنظمة سيما وأن الواقع البيئي يتطلب مهارات وقدرات 

عالية في إنجاز الأداء المطلوب ولأن التطورات الإجتماعية والإقتصادية والحضارية من شأنها أن 

في الأنماط السلوكية الأفراد العاملين، وتؤثر أساسا في الإتجاهات المستقبلية لهم تؤثر بصورة أساسية 

على صعيد الأعمال المناطة بهم، ولذا لابد من مراعاة التغيرات الحاصلة في القيم والأعراف والثقافات 

  .66-65ص ] 16[إلخ...والتنوع

والبيئية، تمثل عناصر مهمة في عملية      مما سبق ذكره أن مختلف التغيرات التنظيمية والسلوكية 

التصميم، فإذا كان هناك تطلع من قبل المنظمة في بناء تصميم سليم، لا بد عليها أن تراعي مختلف 

الأبعاد لهذه العناصر السالفة الذكر، وأن الجمع بين هذه العناصر بإمكانه أن يوجه العاملين إلى تقديم 

توازن والإنسجام والتعاون والتكامل، يؤدي إلى تقليص الجهود المبذولة أداء جيد فمثلا الكفاءة العالية وال

في الإنجاز، وإعتماد المرتكزات والعناصر السلوكية في تصميم الوظيفة ما شأنها أن تعزز حياة نوعية 

للعاملين في ممارسة أدائهم الوظيفي بكفاءة وفعالية، كما أنها تحقق للمنظمة المعنية سبل النجاح ومن 

فمثلا ...ة أخرى تؤثر التغيرات البيئية في المجالات الإقتصادية، والإجتماعية أو الصحة أو الثقافيةجه
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الأجور المدفوعة للعاملين، التهوية والإضاءة والبيئة الصحية الملائمة والتنوع في إستخدام العاملين 

  .وغيرها تؤثر بصفة فعالة في هذا المجال

  :لعمل التكنولوجيا وتصميم ا.4.1.1.2

      يتأثر تصميم الوظيفة في المنظمة بنوع التكنولوجيا المستخدمة فيها، والتكنولوجيا هي مجموعة 

المستعملة في تحويل المدخلات إلى مخرجات ويمكن ) المادية والفكرية ( المعدات والأنظمة والأساليب 

  :تصميم الوظيفة بأخذ المدخلين هما

 أو مواءمة الأفراد مع الوظائف فالمدخل الأول هو الطريقة      مواءمة الوظائف مع الأفراد،

الكلاسيكية في تصميم الوظيفة وهو يتضمن إختيار ذلك النوع من التكنولوجيا الذي يحقق أعلى درجة 

من الكفاءة الإقتصادية، ثم إشغال الوظائف في ضوء ذلك، وينظر إلى الأفراد على أنهم إمدادات 

حكم تكنولوجيا في تصميم وظائفهم أما المدخل الثاني فيركز على أخذ قابلية للمكائن والمعدات التي تت

الأفراد بعين الاعتبار، إعطائها الأسبقية على نوع التكنولوجيا المستخدمة، فالوظائف تصمم بحسب 

  .المهارات والقابليات التي تتمتع بها القوة العاملة

المدخلين أعلاه، يسمى بالمدخل الاجتماعي أو     وهناك مدخل ثالث برز مؤخرا يحاول الجمع بين 

التكنوإجتماعي فالإدارة ليست معنية بين الأفراد والوظائف ولا بين الوظائف، الأفراد وإنما بأفضل 

  .مواءمة ممكنة بينها وبما يؤدي إلى أفضل تنظيم

  :أساليب تصميم العمل.2.1.15.

 الحدود ومتخصصة بشكل متزايد عن طريق       لقد أصبحت الوظيفة في المنظمات المعاصرة ضيقة

التخصص في العمل من أجل تحسين الكفاءة، ولكن الملاحظ في هذا الأسلوب هو أنه قد يكون حساب 

الرضى الوظيفي والتحفيز، مما يؤدي إلى إنخفاض مستوى الرضا الوظيفي للأفراد وزيادة ظاهرة 

ة، وقد ظهرت نظرة أخرى في المنظمات التغيب ومشاكل أخرى قد تفرز إلى انخفاض أداء المنظم

تحاول إستعمال عدد من الأساليب للتخفيف من ظاهرة التخصص وأهمها إغناء الوظيفة، وتوسيع 

الوظيفة وتناوب الوظيفة، وإعادة تصميم العمل، إذ يتضمن إغناء الوظيفة زيادة شعور الفرد في 

د، وتخويله المزيد من الصلاحيات،أما المنظمة بالمسؤولية من خلال تحرير وظيفته من بعض القيو

توسيع الوظيفة فهو زيادة عدد المهمات التي يقوم بها الفرد، في حين أن تناوب الوظيفة هي العملية 

التي بموجبها يتحول الفرد من وظيفة إلى وظيفة أخرى وبالتالي فإن إعادة تصميم العمل يؤدي إلى 

 الصدد تشير إحدى الدراسات وهي تلك التي في هذا 160-159 ص ]17[تحسين خصائص الوظيفة

 إلى إمكانية إعادة التصميم لغرض الربط بين خصائص 1980سنة " هاكمان وأولدمان " قام بها 

الوظيفة وتحفيز الفرد شاغلها، وتشير الدراسة على أن تشبع الوظيفة الطموحات النفسية الأساسية 

 عن نتائجها ومعرفتها بالنتائج الفعلية، كما لابد أن للفرد، وبوجه خاص معنى الوظيفة له، والمسؤولية
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تتيح الوظيفة التنوع في المهارات وتحدد أهمية المهمات الموكلة إليه، ومثل هذا الهيكل يؤدى لارتفاع 

مستوى الدافعية لدى الفرد، ورضاه عن الوظيفة وزيادة فعاليتها ويتفاوت الأفراد في مستوى المعرفة 

 ]18[والرغبة في نمو الفرد وتزايد قوته في المنظمة) مثل ظروف العمل ( وظيفة والمهارات وبيئة ال

   .478ص 

     مما سبق عرضه يمكن القول أن هذا الأسلوب الجديد من التصميم يتميز بنوع من المثالية خاصة 

دها في في منظماتنا، وهذا فيما يتعلق بأسلوب الإثراء الوظيفي، أما فيما يخص طريقة التناوب قد نج

بعض منظماتنا الحالية خاصة الخدماتية منها، ومنه يكمن القول أن ظاهرة التخصص يمكن أن تؤثر 

هي الأخرى على الأداء الكلي للمنظمة كون هذه العملية قد تسبب الروتين، والتحايل أثناء العمل وكذا 

جديد قد يكون أسلوب ملائم  والنموذج اليالملل ولذا يمكن القول أن التركيب بين النموذجين الكلاسيك

لتصميم أكثر جودة وأكثر فاعلية، وهذا عن طريق تجديد المهارات وكذا تنويعها هناك منظمات تحتاج 

إلى مهارات متنوعة كما سبق الذكر كالبريد في القطاع ألخدماتي والمناجم في القطاع الصناعي أو هذا 

  . ين بعملية تصميم الوظائفمن أجل تجنب أن تكون هناك مهارات عالية لدى المكلف

  : إستراتيجية أخرى في تصميم العمل.2.1.16.

  .      من بين المناهج والإستراتجيات الأخرى في تصميم العمل

  . الفني– تصميم النسق الإجتماعي -

  . إدارة النوعية الشاملة-

بارات الفنية       تؤكد الإستراتيجية الأولى على وجوب الإهتمام المتوازن بالجوانب والإعت

والإجتماعية معا المتعلقة بالعمل من ناحية أو على طبيعة التفاعل والترابط فيما بينها من ناحية أخرى 

  .فلا يمكن إغفال المتطلبات الفنية للعمل والمتطلبات الإجتماعية للأفراد القائمين بالعمل

 على الإهتمام الزائد بالجوانب الفنية       وتنبه هذه الإستراتيجية إلى النتائج السلبية التي قد تترتب

فقط مثل الإدارة العلمية، أو الإهتمام الزائد بالجوانب والعلاقات الإجتماعية مثل العلاقة الإنسانية، وبدلا 

من ذلك فإن التصميم الفعال للعمل يأخذ في الإعتبار كل من التقنيات والأفراد الذين يستخدمونها، وتسند 

  .ى نظرية النظم الفنية الإجتماعية وتطبيق باقي تصميم العملهذه الإستراتيجية إل

      أما الإدارة النوعية أو الجودة الشاملة فهي تحاول إدراج فكرتي إثراء العمل وبالنظرية الفنية 

الإجتماعية معا، وهي ترى أنه في سبيل التعامل مع تنوع وتعقد التقنيات المستخدمة في الإنتاج وتقديم 

يجب تصميم الأعمال بحيث توفر إتخاذ القرارات الهامة بشأن نوعية المنتج وتمكنهم أيضا الخدمات، 

من إكتساب المعرفة المتعلقة بالوقت الذي تتم فيه ممارسة هذه السلطة، ومن شأن ذلك أن يشجع على 

ما يشجع تطبيق الإدارة بالمشاركة وتكوين الأعمال التي تعهد لمجموعات من الأفراد بدلا من أفراد، ك

  .87 ص .]19[أيضا على الإستقلالية
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     من خلال هذا العرض يمكن القول أن تصميم العمل في المنظمات تتحكم فيه عدة إستراتيجيات 

بحيث يمكن لهذا التصميم أن يتجاوز تلك النظرة الكلاسيكية القائمة أساسا على العوامل والمهارات 

ية، وهذا من خلال بناء نسق إجتماعي قائم على علاقات التعاون الفنية والتقنية، إلى مهارات لا تقل أهم

لا تقل أهمية، وهذا من خلال بناء نسق إجتماعي قائم على علاقة التعاون والترابط والتكامل بين 

العمال، بالإضافة إلى المشاركة العمالية في وضع الأهداف العامة للمنظمة، فالتصميم المتوازن والفعال 

م الذي يأخذ بعين الإعتبار مجموعة الجوانب الفنية والتقنية من جهة والعوامل الإنسانية هو ذلك التصمي

والإجتماعية والسلوكية من جهة أخرى، وفي هذا الصدد يمكن القول أن جميع المحاولات في مجال 

التصميم، كان الغرض منها البحث عن تصميم فعال وإنطلاقا من الجوانب الفنية لكن مع تعقد 

ظيمات وبروز منظمات تنظيمها قائم على أساس المعاصرة يستدعي من المختصين في تصميم التن

  .العمل مراعاة كل الجوانب

      بالإضافة إلى هذه الجوانب والإستراتجيات كانت هناك توجهات لمفكرين آخرين في هذا المجال، 

" في كتابه "  ريجيو  ي–رونالد " وكانت لهم رؤية حول الموضوع من زاوية أخرى بحيث يرى 

أن هناك عوامل إنسانية في تصميم العمل يجب أخذها " المدخل إلى علم النفس الصناعي والتنظيمي 

  .بعين الإعتبار لأنه من شأن هذه العوامل أن تؤثر على المردود العام للمنظمة

  : العوامل الإنسانية في تصميم العمل.7.1.1.2

تصميم العمل، هناك باحثين آخرين يرون أن هناك مجموعة من       على خلاف الباحثين في مجال 

  :العوامل الإنسانية لها علاقة بتصميم العمل وتتمثل هذه العوامل فيما يلي

يهتم المختصون في هذا المجال إلى جعل الآلة أكثر ملائمة مع قدرات :  علاقة الإنسان بالآلة-

 الآلات والأنظمة التي تصميمها خصيصا من أجل الإنسان، ويعملون أيضا على تعليم كيفية إستخدام

سلامة العاملين وراحتهم أثناء عملية تشغيل الآلات ومنه يمكن إبراز بعض جوانب القوة لكل من 

  .الإنسان والآلة أثناء تفاعلهما

 خصائص الإنسان خصائص الآلة
   لا تتعب-
   ترتكب أخطاء قليلة أثناء التنفيذ-
هائلة من المعلومات  تستطيع الإحتفاظ بكمية -

  .بكفاية عالية
(  تستطيع العمل في ظروف خطرة غير مواتية -

  ).مثل الحرارة أو البرودة العالية أو الإشعاعات 
تكاليف العمل في البداية مرتفعة، لكنها على -

 .المدى الطويل تصبح قليلة

المرونة ويتعامل مع كل ما هو جديد /  التكيف -
  .وغير متوقع

  ر على الإبتكار يفكر ويقد-
  . ينسق يؤلف بين معلومات من مصادر شتى-
  . يمكنه أن يصلح لوحده أخطاء نفسه-
  .  يستطيع أن يفهم الأشياء الغامضة-
 تكاليف البداية قليلة، لكنها على المدى الطويل -

 عالية جدا
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دقة والسرعة لا بد أن تتصف الأساليب التي يتم إختيارها لنقل المعلومات بال:  عرض المعلومات-

بغض النظر عن نوعها، لهذا فإن أكثر الوسائل شيوعا وإستخداما في نقل المعلومات هي الوسائل 

  .المسموعة والمرئية

يتم في هذه الحالة إتخاذ العامل لقرار معين، وإتخاذ :  معالجة العامل للمعلومات وإتخاذ القرارات-

هه خاصة العمال الذين لهم علاقة مباشرة بعملية القرار في هذه الحالة يكون حسب الموقف الذي يواج

  .الإنتاج

لكي تكون الآلة والإنسان ذوي إنتاجية عالية، لابد من خضوع تصميم :  أدوات التحكيم في الآلة-

  :أدوت التحكم لعدة مبادئ

دقة أن تتلاءم أدوات التحكم  مع جسم الإنسان، خاصة التي لها علاقة مباشرة باليدين والتي تستدعى * 

  .كبيرة أثناء تصميمها

  أن يتم تجميع عمليات التحكم المرتبطة ووظائفها المتشابهة لتنفيذها بواسطة حركة * 

  . أو أداة واحدة وذلك من أجل زيادة كفاءتها

أن توضع علامات واضحة جدا على أدوات التحكم بهدف تمييزها والتعرف عليها بسرعة قصد * 

  .  حريك العاملين لأدوات تحكم دون قصد او من غير إنتباه منه التقليل من حوادث العمل بسبب ت

لا بد أن يكون المكان مقبولا من الناحية النفسية، مريحا، ومناسبا، وواسعا : تصميم مكان العمل

  . 537 – 536 ص .]20[نوعا ما

  فملائمة        إن العوامل الإنسانية في تصميم العمل هي الأخرى لها أثرها على فعالية المنظمة

الإنسان للآلة والظروف الفيزيقية الحرارة، البرودة، الإشعاعات، الضوضاء، تؤثر بطريقة مباشرة 

يمكن أن يؤثر على العملية الإنتاجية فتحسين الظروف الفيزيقية للعامل قد تجعله أكثر راحة وأكثر 

ات والآلات التي يعمل بها، إستعداد على العمل، من خلال تفاعله مع البيئة التي يعمل فيها  والأدو

  .الأمر الذي يؤدي إلى زيادة إنتاجية العمل وكفاءته

  :تصميم العمل بين التخصص في الوظيفة وتنويع المهارة. 2.1.2

      لقد كان التخصص في العمل وتقسيمه نتيجة لأبحاث كثيرة، وإن أول من تطرق لهذه الخاصية 

بي في المدينة الفاضلة وجاءت بعد ذلك عدة أبحاث في هذا والفرا" المقدمة " ابن خلدون في كتابه 

الإتجاه من خلال محاولات الباحثين والعلماء في مجال الإدارة وعلم الإجتماع، وبين حداثة الدراسات 

وتقليديتها كانت هناك عدة توجهات من خلال الاختلاف في رؤى، وعلى هذا الأساس هناك تباين 

التخصص، بإعتبار أن " ل الإعتماد على تقسيم العمل عن طريق واضح في وجهات النظر من خلا

العامل يستطيع أن يطور مهاراته عن طريق التخصص في عمل واحد ومنهم من يرى أن التخصص 

في العمل الواحد من شأنه أن يعيق العامل من خلال الروتين الذي قد يكون عرضة له من جهة، وأن 



37 

حساس بقدراته على الإيداع، وعلى هذا الأساس قد كانت هناك عدة العامل يشعر بالجزئية وفقدانه الإ

  . وبين توزيع المهارة في العملمتوجهات بالنسبة للباحثين، بين التخصص في العمل عن طريق التقيي

      لقد تعرض ابن خلدون لدراسة الظواهر الإقتصادية في المجتمع، حيث يؤكد على التخصص 

ع أعمال التي تتفق مع ميول الأفراد من أجل بلوغ العمران البشري غايته، وتقسيم العمل كأساس لتوزي

ولمن يستعرض الفصل الخامس من مقدمة ابن خلدون يرى هناك إشارة منه على أن العمل المثمر كما 

يقول لابد أن يتفق مع الميول والإستعدادات الفردية،ويقول ابن خلدون في هذا الصدد  من حصلت له 

عة فقل أن يجيد بعدها ملكة أخرى مثل النجارة أو البناء، إلا أن تكون الأولي لم تستخدم ملكة في صنا

بعد، ولم ترسخ صيغتها، والسبب في ذلك يرجع إلى أن الملكات صفات للنفس وألوان فلا تزدحم دفعة، 

 الأخرى ومن كان على الفطرة ضعف فيه الإستعداد باللون الحاصل من هذه الملكة، وكان قبوله للملكة

  .422ص ] 21[".أضعف، فقل أن نجد صاحب صناعة يحكمها ثم يحكم بعدها صناعة أخرى

      ومن جهة أخرى فإن التخصص وتقسيم العمل في فكر ابن خلدون يقوم على أساس المواصب 

والإستعدادات ويتمثل في توزيع الأعمال  بين أفراد المجتمع، ويرى ابن خلدون أن هذه الأعمال كلما 

  .16 ص .]22[يمت وتنوعت نما العمران البشرن

      من خلال هذه التغيرات التي جاء بها ابن خلدون يمكن القول أن تفسيراته جاءت لبساطة البيئة 

والتركيبة الإجتماعية للمجتمع العربي، لأن طريقة المعاش الإجتماعي للمجتمع في ذلك الوقت كانت 

 يعتمد عليها المجتمع في معاشهم وكانت الزراعة في ذلك الوقت بدائية إنطلاقا من الزراعة التي كان

تستعمل فيها أدوات بسيطة، فالزراعة كانت تسبق مرحلة الزراعة المتقدمة من جهة والصناعة من 

  .جهة أخرى

      ولقد أحدثت الثورة الصناعية جانبا من التطور الذي حدث في مفاهيم الإنتاج وأدواته، وذلك بعد 

مات بمختلف الأحجام والأشكال والأنشطة، ويعد الاقتصادي آدم سميث أول من إهتم ظهور منظ

المزايا الاقتصادية المترتبة على تقسيم العمل، " ثروة الأمم " بإقتصاديات الإنتاج حيث يتناول في كتابه 

د والآلات من حيث تنمية المهارات وتطوير القابليات الإنتاجية وتوفير الوقت الضائع، وإستخدام العد

  :المتخصصة مؤكدا على

  .يكتسب العاملون مهارة عالية وكبيرة من إستمرارهم في أداء واحد بفعالية* 

  .13 ص .]23[أن هذا الأداء يؤدي بدوره إلى تطوير الأدوات والأساليب* 

على       ومن خلال الدراسات التي قام بها الباحثون في هذا المجال، نجد أن هناك العديد منهم ركز 

مبدأ التخصص في العمل، وهذا ما سعى إليه تايلور من خلاله أبحاثه، وذلك كمحاولة منه إلى رفع 

  .إنتاجية المنظمة
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      وبصفة عامة يمكن القول أن مبدأ التخصص كانت نتيجة جهود معتبرة لباحثين في مجال 

ى معتبرة، ترى أن مبدأ التنظيمات، وكنتيجة لهذا المبدأ وعلى هذا الأساس كانت هناك جهود أخر

التخصص في العمل طريقة كلاسيكية لابد من تجاوزها، على اعتبار أن العامل يصبح عرضة في 

لأمراض نفسية ومهنية كونهم يؤدون عملا روتينيا ومتكررا قد يمتد لسنوات طويلة، وكما سبق الذكر 

هنا يمكن القول أن تنويع المهارات شعور العامل بالجزئية وفقدانه الإحساس بقدراته على الإبداع، ومن 

عامل لا يقل أهمية من التخصص في مهنة واحدة، وبين التداخل والتعارض حول التخصص والتنويع، 

  .يمكن القول أن التصميم الملائم قد يكون حسب الحاجة إليه

ثه لما       وكإشارة إلى بعض الأبحاث في هذا الصدد، نجد مثلا ما ذهب إليه فيبر من خلال أبحا

يقول بأن المهام المتخصصة تحد من حرية الأفراد وعفويتهم وتعرقل المبادرات الفردية والإبداع، 

وعلى هذا الأساس يمكن أن يقع الأفراد خلال التخصص في الروتين، ويصبحوا أقل علاقة بين 

  . أعمالهم والتنظيم ككل

  :مهارات الوتنويعص في العمل نظرة بعض الباحثين إلى التخص.1.2.1.2

أن المبالغة في التخصص وتقسيم العمل نوع من التنظيمات لا يساعد على " أرجيرس "       يرى 

النمو والتطور الشخصي للعامل، ولا يتيح لهم فرصا لتحقيق ذواتهم ، ويقتل روح الإبداع لديهم، وينمي 

لطاقة النفسية، الذي يشير إلى مفهوم ا" أرجيرس"لديهم مشاعر الاتكال وعدم تحمل المسؤولية، ويتحدث 

إلى الإمكانيات الكبيرة والكامنة الأفراد ولا يحتاج إطلاقها إلا للإدارة المتنوعة تستطيع إيجاد الفرص 

المناسبة لإطلاق تلك الطاقات، وذلك لأن الإدارات في معظمها إدارات ذات طابع تقليدي لا تعطي 

نفسهم، حيث يرى أن تلك الإدارات تخلف مناخا تنظيميا دورا كبيرا للعاملين للمشاركة ولا للتعبير عن أ

غير صحي، مما لا يخدم الأهداف التنظيمية ولا الأهداف الفردية، بل تؤدي بالأفراد إلى التوجه 

توجهات سلبية لا تخدم أهداف التنظيمات، بل قد تعطل تنفيذها، لأنها لا ترى فيها توجهات إيجابية نحو 

  .العاملين

ولة لعلاج هذا الموضوع وإنطلاقا من إفتراضات ترى أن الجماعة والتنظيم والأفراد       وفي محا

إطار لإيجاد نوع من التكامل بين الأفراد التنظيم عن طايق " أرجيرس " نظما حيوية تؤثر بالبيئة يقدم 

هذا الصدد تغيير التنظيم ليناسب حاجات الأفراد وتهيئة الأفراد للتجارب مع التغيرات التنظيمية، وفي 

  .103 ص .]24[يرى أن واجب الإدارة هو الانتقال من الخصائص السلبية إلى الخصائص الإيجابية

  : العمل الجماعي كبديل أنسب في تصميم العمل.3.1.2

      إن الإهتمام بالصميم الوظيفي نابع من الجهود التي تبناها الباحثون في مجال علم النفس وبصورة 

لإجتماع، والباحث في مجال العلوم الإجتماعية بصورة عامة والتي أعطت خاصة في مجال علم ا

المزيد من الإهتمام للجانب البشري في مجال العمل، وقد وصل الباحثون في تنظيمات العمل إلى 
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مجموعة من الخيارات أو البدائل يمكن الأخذ بها على المستوى الفردي وعلى المستوى الجماعي، ومن 

امات سنتناول مجموعات من الخيارات والبدائل الجماعية في تصميم العمل وهي خلال هذه الإهتم

  :كتالي

  : الجماعات التكاملية.1.3.1.2

      تعطى مسؤولية إنجاز مجموعة من المهام لمجموعة من الأفراد والتي بدورها تقسم هذه المهام 

مهام مختلفة ولكنها تتطلب قدرات بينها وتنجزها بالصورة التي تراها المجموعة، وغالبا ما تكون ال

  .غير متباينة بدرجة عالية

  :الجماعات المستقلة.2.3.1.2

      يحدد الهدف للمجموعة والتي تقوم بدورها في تحقيق ذلك مع تمتعها بالإستقلالية في التخطيط 

موعة والتقييم والتنفيذ وتذهب هذه الجماعات في إستقلاليتها إلى حد إمتلاكها لقرار إختيار أفراد المج

  .لبعضهم البعض فيما يتعلق بالأداء

  : جماعات الجودة أو النوعية.3.3.1.2

      وهي جماعات عمل تضم المرؤوسين والرؤساء، تجتمع بصفة دورية لمناقشة كل ما من شأنه 

  . في جهود المنظمةةزيادة فعاليتهم ومساهمتهم إيجابي

  :ين بهذا الخصوص إلى أن هذه البدائل تحقق ما يلي      وعلى هذا الأساس تشير كتابات الباحث

  . الجماعات التكاملية تحقق تنوع المهارات-

  . الجماعات المستقلة تحقق تنوع المهارات والمعالم الواضعة والاستقلالية، ومعرفة النتيجة-

ص .]25[ جماعات الجودة تحقق تنوع المهارات، والمعالم الواضحة، والاستقلالية، ومعرفة النتيجة-

198-199.  

      من خلال هذا العرض يمكن القول أن العمل الجماعي على شكل جماعات تكاملية وجماعات 

مستقلة وجماعات الجودة يعتبر ملائما نوعا ما، لكن الجدير بالذكر أنه ليس في كل الحالات، يمكن 

مضمونه خاضع لطبيعة اعتماد هذا النوع من العمل وعلى هذا الأساس فإن تصميم العمل في شكله و

نشاط المنظمة ومنه العمل في هذه الأخيرة يكون حسب الموقف، وإذا إستثنينا جماعة الجودة والتي من 

المفروض أن تكون هناك نوع من هذه الجماعات في المنظمات خاصة الصناعية منها، كونها تربطها 

 طلباته، وفي المنظمات الأخرى علاقة مباشرة مع أهم شريك وهو الزبون الذي لا بد أن تمتثل لكل

يمكن إعتماد هذه الجماعة كمنظمات السياحة، والفنادق، وعلى العموم تبقى هذه البدائل ملائمة نوعا ما 

  .يمكن الإعتماد عليها في تصميم العمل بالمنظمات
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  : تحليل العمل وتوصيف الوظائف وتصنيفها.2.2

ليم، يجب تحديد المعيار الذي على أساسه يمكن إجراء       لكي يتم تعين الأفراد على أساس علمي س

المقارنة مع بين هؤلاء الأفراد المتقدمين للعمل، ويقتضي تحديد مثل هذا المعيار دراسة العمل وتسمى 

  .هذه العملية بعملية تحليل العمل

يقصد به       ويقصد بالتحليل بصفة عامة إرجاع الشيء إلى عناصره الأولية، أما بتحليل العمل ف

تحديد أنواع الوظائف المطلوبة للمشروع من خلال العمليات الخاصة بجمع وتسجيل البيانات 

  :والمعلومات عن الوظائف وذلك من حيث

  وهما مجموع الاعمال والأنشطة التي يقوم بأدائها شاغل الوظيفة :  إختصاصات الوظيفة-

  .معدات والأفرادالمسؤولية عن المواد والآلات وال:  مسؤوليات الوظيفة-

التأهيل العلمي والخبرة العلمية والقدرات الجسمية والذهنية والمهارة في :  شروط شاغل الوظيفة-

  .الأداء

  .طبقا لتسلسل الوظيفي والإداري) من يرئس من في الهيكل التنظيمي: (  العلاقات الرئاسية-

واصفات الوظيفة وتوصيف الوظيفة       وهذا مع ملاحظة أن النتائج المباشرة لهذا التحليل هي م

  .67ص :]26[ التاليالشكلوذلك على النحو الذي يوضحه 

  .67 ص ]26[نتائج تحليل العمل ):02( رقم الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

      مما سبق عرضه يمكن القول أن عملية تحليل الوظائف والأعمال خطوة أساسية لا تقل أهمية 

تم تجميع كل المعلومات المرتبطة بالواجبات التي تنطوي عليها، ولتجميع عن عملية التصميم، بحيث ي

 تحليل العمل

   مواصفات الوظيفة-
ويتضمن المعلومات المتعلقة بالقدرات 

   المطلوبة بالوظيفةوالخبراتوالمهارات 
    الخبرات السابقة-
   المؤهل العلمي-
   القدرات الجسمية-
   الحاجات-
   العمر-
   الجنس-
   الذآاء والقدرة الفعلية-
  حجم ونوع المسؤولية-
 القدرات الخاصة-

  وصف الوظيفة
من المعلومات الخاصة بما ويتض
  :يلي

  اسم الوظيفة وموقعها
  الأهداف التفصيلية-
  ظروف العمل المادية-
  معايير الأداء-
  المهام الرئيسية-
  الأدوات والآلات المستخدمة-
  نوعية الإشراف-
-.............  
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هذه المعلومات يمكن إعتماد عدة طرق من أجل الحصول على أكبر قدر من الأمور المتعلقة بالوظيفة 

سواء من حيث الشكل أو من حيث المضمون، ومنه تكمن أهمية تحليل الوظائف في المنظمة في 

  .موارد البشريةالإستغلال الأمثل لل

  : أهمية تحليل الوظائف.1.2.2

  . وضع الشخص المناسب في المكان المناسب مما يقلل من إحتمالات الخطأ عند التعيين-

  . تساعد في فعالية ونجاح برامج التخطيط القوى العاملة والتدريب الأمثل لها-

  . العمل على  تقييم أداء وقدرات الأفراد العاملين-

و برنامجا للأفراد والمنظمة من أجل تحديد متطلبات العمل كما تعمل على تصحيح  تعتبر مؤشر -

  .الإنحرافات والأخطاء

  . تساعد على إعداد وتقسيم العمل ليناسب الأفراد العاملين-

  . تساعد على معرفة قدرات ومهارات الأفراد العاملين-

  .25 ص .]27[ تساعد على معرفة درجة المخاطرة التي يتعرض لها الأفراد-

  : طرق تحليل الوظائف.2.2.2

      هناك عدة طرق يمكن إعتمادها في تجميع المعلومات اللازمة لتحليل الوظائف ومن هذه الطرق 

  :ما يلي

يقدم هذا الأسلوب في جمع المعلومات الخاصة بالوظيفة عن طريق الملاحظة :  طريقة الملاحظة-

ه، والأدوات التي يستخدمها والمهارات التي يمتلكها، ويستخدم المباشرة لشاغلها، وكيفية قيامه بواجبات

  .هذا الأسلوب في تحليل الوظائف المهنية التي تتطلب قسطا كبيرا من المهارات

في هذه الحالة تكون هناك زيارة ميدانية من قبل الخبير إلى أماكن العمل، :  طريقة المقابلة-

 وسؤالهم وسؤال رؤسائهم حتى يكون هناك فكرة واضحة عن وملاحظات الأفراد أثناء أدائهم لأعمالهم،

طبيعة كل وظيفة، وتتميز هذه الطريقة عن البعد في إحتمال الخطأ، بحيث بجميع المعلومات بدرجة 

  .كبيرة من الدقة، إلا أنها يعاب عليها كثرة الوقت الذي تتطلبه

 اللازمة لتحليل الوظائف، ويقوم يقتضي أسلوب الإستبيان في جمع المعلومات:  طريقة الاستبيان-

العامل أو الموظف بتعبئة الإستبيان الذي يكون معدا مسبقا، ثم تراجع إجاباته بمعرفة محلل الوظيفة 

بعد الموافقة عليها من قبل رئيسه المباشر، ويختلف طول الإستبيان ونوعية المعلومات المطلوبة طبقا 

  .لطبيعة الوظيفة هل هي فنية أو إدارية

وهذا من أجل تحقيق دقة أكبر وموضوعية أكثر ولكن إذا أحسن : يقة الجمع بين المقابلة والاستبيانطر

استعمالها، فمن مميزاتها أنها تسمح بأقصى حد من المشاركة من جانب الموظف والمشرف ومحلل 

  .66-65 ص .]28[الوظيفة
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يفة في المنظمة لا يمكن أن يتم من       من خلال هذه الأساليب المقترحة يمكن القول أن تحليل الوظ

خلال أسلوب واحد، ورغم كل ذلك فإن الأسلوب الأكثر شيوعا هو أسلوب المقابلة على ضوء ما 

جاءت به الدراسات التجريبية في هذا المجال، لكن يبقى تبني أسلوب من أساليب السالفة وذلك حسب 

  .ية خاصة من حيث الحجمالضرورية وحسب نوعية المهارات والمهمات والفئات المهن

  : إستخدامات تحليل الوظائف.3.2.2

      هي للكشف عن واجبات والمسؤوليات وظروف العمل والأدوات المستخدمة وذلك من خلال 

وصف الوظيفة، ويوضح الجدول التالي العلاقة بين تحليل العمل وواجبات إدارة الموارد 

  .50ص.]29[البشرية

  

  .67 ص ]29[ات تحليل العملإستخدام): 03: (الشكل رقم

 

  : توصيف الوظائف وتصنيفها .4.2.2

      هي وضع كل وظيفة في المنظمة ووضع وصف لها في النهاية وغالبا ما يكون تشابها بين 

وصف ومواصفات لبعض الوظائف بحيث يتم ترتيبها في مجموعات موحدة، وتتم عملية التوصيف 

 انطلاقا من الأداء المرتبط بالمجهود الفصلي والبدني،، وكذا الجهد الفكري، على أن تتم الوظيفي

مراقبة المجهود الفعلي للعمل وملاحظته ومنه يتم توصيف هذا الأداء عند توصيف المواصفات 

 نتائج تحليل العمل

 معلومات عن الوظيفة
  وصف العمل
  خصائص العمل
  تقييم العمل
معايير العمل

والتعينالانتقاء 

قانون الفرص المتكافئة

التدريب والتطوير المهني

المكافأت والتعويض

تقيم الأداء

تخطيط القوى البشرية

تصميم العمل

  استخدامات وفوائد
 نتائج العمل
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الوظيفية للعمل، فلا تقتصر ملاحظة أداء عامل واحد فقط، بل الملاحظة تشمل كل العمال حتى وإن 

  .نوا جميعا يؤدون وظيفة واحدةكا

      أما عملية تصنيف الوظائف فيمكن تعريفها على أنها ترتيب الوظائف وتجميعها في المنظمة 

بشكل منظم، بحيث تنظم كل فئة على أساس التشابه في واجباتها ومسؤولياتها والمؤهلات اللازمة 

 في كل من الوصف، والمواصفات لشاغلها، بحيث تنظم كل فئة مجموعة من الوظائف المتشابهة

  .66 ص .]30[الوظيفية حسب درجة صعوبة العمل ومسؤوليته

      يمكن القول أن من خلال عملية التوصيف التصنيف الوظيفي أنه لكل وظيفة خصوصيتها في 

ذلك، بحيث أن هناك بعض الوظائف لا تتطلب الأداء البدني ولا الأداء العضلي فالملاحظة أو المراقبة 

لن تكون كافية لكتابة التوصيف الوظيفي الدقيق، كما هو الحال في الأعمال الإدارية خاصة في ظل 

الإعتماد على الحاسوب في المنظمات المعاصرة بتأدية المهام إذ أن ملاحظتهم وهو يعملون لن تمكنك 

 الملاحظة أو من معرفة ما الذي يفعلونه وكيف يؤدون مهامهم الوظيفية، وعلى هذا الأساس قد تصعب

 يفوت للملاحظة فهم ما لاحظه ، إذن هناك بعض الوظائف تعتمد في توصيفها وتصنيفها والمراقبة أ

على مهارات وإمكانيات عالية، إذ يتعين اتخاذ خطوات أخرى تكون إضافية ومكملة يتم خلالها 

  .الوصول إلى الصورة الكاملة عن الأداء الوظيفي

  : أهداف توصيف الوظائف.5.2.2

      إن التوصيف خطوة ضرورية لمساعدة المنظمة على إدارة الموارد البشرية إدارة سليمة، إذ أن 

الإلمام الكامل بواجبات ومسؤوليات الوظائف، يمكن الإدارة من تنظيم هذه الموارد، ووضع سياسات 

  :التوظيف على أسس سليمة، وفيما يلي أهداف التوصيف

يبين التوصيف الاستعداد والقدرات والسمات الإنسانية التي ينبغي أن : يفة إختيار الفرد الملائم للوظ-

تتوافر في الفرد ليمارس وظيفة بفاعلية، وبذلك تركز إدارة الأفراد على إختيار الفرد الذي تتوافر فيه 

  .الخصائص والسمات المطلوبة

ارة الأفراد مسلكتين عند وضع برامج التدريب للأفراد تواجه إد:  وضع برامج سليمة للتدريب-

تحديد المهارة التي ينبغي تدريب الفرد عليها وأسلوب التدريب المناسب وفي هذه الحالة : رئيستين هما

يتعين على المنظمة تبيين المعارف والمهارات التي ينبغي أن يكتسبها الفرد من التدريب، كما يفيد في 

 نقله أو ترقيته، إذ يبين تحليل وظيفته الأصلية وضع خطة التدريب لإعداد الفرد للوظيفة الجديدة عند

ووظيفته الجديدة لسير الفحوة التدريبية التي تتطلبها الوظيفة الجديدة والتي لم تكن تحتاج إلى الوظيفة 

  .الأصلية لتدريب الفرد عليها

م يساعد التوصيف على إعطاء وصف كامل للوظيفة، وخطوات إنجازها، والتنظي:  تحسين نظم العمل-

الذي تنجر به هذه الخطوات ووقت إنجازها، وكيفية أدائها، وذلك يكون من السهل تبسيط الإجراءات، 
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عن طريق حذف الخطوات والجزئيات غير المنتجة التي لا تشارك في تحقيق الغرض من الوظيفة، 

كاليف وبإدماج بعض الخطوات أو إعادة ترتيب بعض الخطوات أو بتبسيطها مما يؤدي إلى تخفيض الت

  .وسرعة الأداء

يكشف التوصيف عن البيئة التي يعمل فيها الفرد وبين النواحي التي ينبغي :  تحسين بيئة الوظيفة-

العناية بها وتحسينها حتى يعمل الأفراد في ظروف بيئية مناسبة تشجعهم على أداء وظائفهم وترفع 

  .57-56 ص .]31[معنوياتهم

ي على عدة أهداف والأهداف السالفة الذكر هي على سبيل       إن عملية توصيف الوظائف تنطو

المثال لا الحصر، فقد نجد من ناحية أخرى أن من أهداف وصف الوظيفة أيضا، سياسات الأجور 

والتي غالبا ما تكون محل المضاربة فقد نجد مثلا البعض من الموظفين توكل لهم نفس المهام ولهم 

يشغلونها متساوية في القيمة، ومع ذلك تكون هناك مفارقة في نفس درجة المسؤولية والوظائف التي 

الأجر الذي يقتضونه على اعتبارات تأخذها المنظمة، مثل الخبرة، الأقدمية، الشهادة، فمن هدف 

توصيف الوظائف في هذه الحالة قد تكون في رسم سياسة عادلة في الأجور بين العمال الذين يشغلون 

، وبالإضافة إلى الأجور، قد نجد من أهداف التوصيف الوظيفي، الأسس في وظيفة لها نفس التصنيف

المعتمدة في الترقية المهنية، ومن خلال تبيين المهارات والقدرات والمزات الواجب توفرها لدى الفرد 

الذي يشغل في الوظيفة، وتبيين الوظائف التي تتشابه من حيث الخصائص، مما يسهل في إختيار 

ة المهنية من وظيفة إلى أخرى، ومما يمكن قوله أنه قد يكون للتوصيف المهني بعض المعايير الترقي

  .العيوب من خلال تحديد المهام، بحيث لا يساعد على المرونة في جميع الأحوال

  :  المتابعة في عملية التوظيف والتصنيف للوظائف بالمنظمات .6.2.2

كأي نظام، يستوجب المتابعة، وذلك لأن تطبيق       إن عملية توصيف وتصنيف الوظائف بالمنظمات 

نظام التوصيف والتصنيف ووضعه موضع التنفيذ لا يعني أنه أصبح جامعا ونهائيا، وإنما ينبغي أن 

تبقى عملية التوصيف والتصنيف مستمرة لمواجهة الأخطاء الناتجة عن عمليات التوصيف والتصنيف، 

على شؤون الوظيفة، وعلى البناءات التنظيمية، وعلى ولمواكبة التطورات والتعديلات التي تطرأ 

التشريعات واللوائح والنظم الخاصة بالموظفين، فكل تعديل في واجبات ومؤهلات الوظيفة يستدعى 

إعادة دراستها، كما أن إحداث وظائف جديدة أو وحدات تنظيمية جديدة يتطلب دراستها أو في جميع 

دة التوصيف والتصنيف، وقد يدفع إلى إتخاذ هذا الإجراء إما هذه الحالات فإن الوظائف تستحق إعا

  .76ص .]32[شاغل الوظيفة، وإما سلطة توصيف وتصنيف الوظائف نفسها
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  :خلاصة الفصل 

إنطلاقا من العرض الذي تم التطرق إليه يمكن الإشارة إلى أن تصميم الوظيفة من أهم الركائز 

ح أو فشل أي منظمة مرتبط بالدرجة الأولى بعملية التصميم، في إدارة التنظيمات على اعتبار أن نجا

ومن جانب آخر إن تصميم العمل ليس مرتبطا بالعوامل الفنية التي يتمتع بها العامل فحسب بقدر ما 

هي مرتبطة بجوانب أخرى قد تؤثر على عملية التصميم إن لم تأخذها المنظمة بعين الاعتبار فمنها 

لوجية، ومنها سلوكية، هذا ما يقودنا إلى البحث في مختلف هذه العوامل في فصل الإنسانية ومنها التكنو

  .آخر بعنوان تصميم العمل بالمنظمة بين العوامل الفنية وضبط السلوك
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  3الفصل 

  تصميم العمل بين العوامل الفنية والسلوكية والمداخل النظرية

  

  

  

لمنظمات لا يعني أن تأخذ المنظمة الجوانب الفنية فقط التي يتمتع بها شاغل إن تصميم العمل با

الوظيفة، بل تتعداه إلى أكثر من ذلك وهي أن تأخذ المنظمة بعين الإعتبار الجوانب الأخرى في عملية 

التصميم، وهذا راجع إلى أن المنظمة بقدر ما هي كيان اقتصادي فهي كيان إجتماعي وإنساني أيضا 

 عمالا قد تختلف عواملهم الفكرية والسوسيوثقافية، لذا على المنظمة أن تراعي مثل هذه العوامل، وتضم

لأن العامل الفني وحده قد لا يكفي في خلق بيئة عمل فعالة نتيجة لبعض الصراعات التي قد تخرج 

مختلف العوامل العامل عن حدود الإلتزام، وبالتالي يمكن القول أن المنظمة الفعالة هي التي تراعي 

  .  الخ...التي تشكل الطريق نحو النجاح، ومن بين هذه العوامل مثلا الفنية، السلوكية، الثقافية

  : التوافق المهني للفرد بطبيعة المنصب أساس فعالية المنظمة.1.3

  : التوافق المهني.1.1.3

اسمة لكل من هو إلحاق الأفراد بالمناصب المناسبة لهم والمطلوب شغلها، وتعتبر ميزة ح

الشخص المعني والمؤسسة، لأن الأول سوف يشغل المنصب لمدة معينة، وعادة ما تطول، وقد تتوقف 

سوف توظف الشخص، وهي قد تحملت ) المؤسسة(عليها حياته المهنية ومستقبله بشكل عام، والثانية 

سة والطرف من أجل إعداد أو فتح المنصب تكاليف، تزيد أو تنقص حسب أهمية المنصب والمؤس

  .وغيرها

بالإضافة إلى نتائج التوظيف الذي إذا تم بشكل عقلاني وناجح سوف تنجح في الإستغلال الجيد 

للمنصب، إنطلاقا من الوضعية النفسية والإجتماعية، ودرجة ملائمة المنصب للشخص وهي أهم 

  .العناصر المؤثرة في مردودية المنصب ومردودية الأفراد في المؤسسة

في هذه المرحلة هو تقديم المعلومات اللازمة عن المنصب إلى العامل، وهذه وأهم ما 

المعلومات هي المحصل عليها من عملية تحليل ووصف المنصب، حتى تتسنى له عملية الإختيار 

الملائم للمهنة التي تناسبه ليحقق فيها أهدافه، ومنها ذاته أي ليستطيع أن يظهر إمكانياته المختلفة، 
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درجة من الرضا على ما يقدمه للمؤسسة، وما يحصل عليه في المقابل لمختلف أشكاله، ويصل إلى 

  .41-40 ص ]33 [.وخاصة الجانب المعنوي النفسي

ويعني التوافق المهني توجيه الفرد الجيد، بعد عملية التدريب مكانة ملائمة لكفاءاته، حيث 

وإختيار كافة الأفراد بصورة ملائمة، فكل يستطيع إعطاء كافة طاقاته للمجتمع، لأنه إذا تم توجيه 

  .237 ص ]34 [.المهن تشغل من قبل أشخاص قادرين على منحها أفضل طاقاتهم

  .196 ص ]35 [.والتوافق المهني يعني الدراسة العلمية للعلاقات المتداخلة بين الأفراد وعملهم

عب دورا هاما   أثناء من هنا يمكن القول أن التوافق المهني للعامل مع طبيعة  المنصب يل

عملية التوظيف لذا يجب الحرص على أن تكون طبيعة المؤهلات والقدرات التي يتمتع بها العامل 

تتوافق مع طبيعة المنصب الذي سيشغله وتعتبر هذه الخاصية أول خطوة رئيسية في عملية التوظيف 

ى طبيعة التكوين الذي عن طريق تحليل العمل الذي يؤديه العامل وعن طريق محاولة الكشف عل

  .خضع له، خاصة إذا كانت المنظمة ذات طابع صناعي

  : أسس التوافق المهني للعامل بالمنظمة.2.1.3

يحتاج التخطيط في تعامله مع الموارد البشرية إلى أنواع عديدة من المعلومات اللازمة لتحقيق 

  :طلوبة عن الموارد البشرية ما يليالإستخدام الأمثل للقوى البشرية المتاحة و تشمل المعلومات الم

  . المعلومات الشخصية عن الفرد-

  . المعلومات التي تصف الحالة التعليمية للفرد-

  . المعلومات التي تصف المهارات والقدرات التي يتمتع بها الفرد-

 المعلومات التي تصف الأداء الفردي وتطوره أو ما يعاني منه الفرد من مشكلات أو نقاط -

  .و ما يتميز به من مميزاتضعف أ

   المعلومات التي تصف علاقات الفرد في عمله مع الزملاء ورؤسائه ومرؤوسيه -

  . المعلومات التي تصف التاريخ الوظيفي للفرد والأعمال التي مارسها -

  :   وعن طريق جمع هذه المعلومات تستطيع الإدارة اتخاذ القرارات المناسبة فيما يتمثل بما يلي

  يط إستخدام الأفراد في أنسب الأعمال المتفقة مع خبراتهم وقدراتهم وتأهيلهم              تخط-

 متابعة أداء إحتياج الأفراد إلى التدريب أو أشكال التنمية المختلفة لعلاج أوجه القصور في -

  .العمل

توى  تحديد مدى ملائمة الفرد لوظائف أخرى، سواء كان على نفس المستوى الوظيفي أو مس-

  .أعلى

 تشكيل فريق فعال من العناصر المتوافقة والمتجانسة التي يمكن أن يتشكل منها فريق -

  .126ص  ]36 [.متعاون وفعال
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وعلى العموم يمكن إعتبار هذه الأسس التي ذكرناها أسس موضوعية نوعا ما، وذلك إذا تم 

سس رغم مثاليتها وموضوعيتها إلا الإعتماد عليها في توظيف الأفراد، لكن الجدير بالذكر أن هذه الأ

أنه يمكننا القول أن بعض المنظمات الجزائرية تسعى لأن تتجاوزها، وهذا راجع بطبيعة الحال إلى 

إستعمال بعض العلاقات الشخصية أثناء مرحلة التوظيف، أو أثناء مراحل الترقية المهنية للعامل، فما 

لجزائرية من الكتابات النظرية إلى الممارسات مدى تأثير هذه القواعد والأسس على المنظمات ا

  الميدانية؟ وهل يتم الإعتماد عليها كمرجعية في كل المنظمات؟   

  : الكفاءة في تسيير العاملين أساس التوافق المهني..3.1.3

إن ترشيد إستخدام الطاقات البشرية يتجلى في حسن الإستفادة من الطاقات المؤهلات 

تي يتوفر عليها العاملون، قصد الوصول إلى تحقيق أهداف المؤسسة أو الوحدة، والمهارات والملكات ال

  : بأعلى فعالية ممكنة ويتأتى ذلك من خلال

من حيث إلمامهم بمحتوى العمل المنوط بهم، وفعاليتهم وكفاءتهم في :   حسن إختيار العاملين-

 مناصب عملهم، وبالتالي إنجاز الأداء، ومهاراتهم ومؤهلاتهم وإلتزامهم بما يضمن إندماجهم ضمن

  .  البرامج المسطرة على أكمل وجه

بمعنى تحقيق النجاعة في توزيع :  دقة وحسن توزيع العاملين على مناصب العمل-

المستخدمين على مناصب العمل المتاحة وفق معايير موضوعية وعلمية تراعي تخصصاتهم وخبراتهم 

  .   يحقق الكفاءة المرجوة والإنسجام والفعاليةومؤهلاتهم وميولاتهم وإستعداداتهم، بما 

وذلك من خلال السعي لإيجاد الفرع من التآلف والإنسجام بين :  توفير المناخ الملائم للعمل-

العامل والعمل الذي يؤديه من جهة، وفيما بين العاملين من جهة ثانية، وفيما بينهم وبين إدارة المؤسسة 

اء على كل أسباب التوتر النفسي والعصبي أثناء العمل، بالإضافة إلى أو  الوحدة من جهة ثالثة للقض

ضرورة توفير جمع متطلبات الأمن والسلامة، وضمان الإستقرار الوظيفي، والرعاية الإجتماعية 

  . للعاملين

وذلك بتوسيع معارفهم في مجال العمل المنوط :  العمل على تنمية مهارات وقدرات العاملين-

  .54 ص .]37[تدريبهم وتأهيلهم بصفة مستمرة، ووفق برامج مخططة عبر الزمنبهم، من خلال 

تعتبر هذه العوامل التي تم ذكرها عوامل متداخلة فيما بينها، وإن كل عنصر من هذه العناصر 

على درجة كبيرة من الأهمية في تكميله للعنصر الذي يليه، وإن تأثيرها خاضع لمدى الفهم الجيد 

في توظيف هذه العوامل توظيفا سليما، على مستوى المنظمة بصفة عامة وعلى للمختصين أساسا 

مستوى المصالح والأقسام والورشات بصفة خاصة، وبصفة أدق يبقى حسن إختيار العاملين وكذا 

توزيعهم على مناصب العمل، أهم خطوة وأرشد قرار تتخذه المنظمة، على إعتبار أن العامل هو 

  .م، وأن فشل التنظيم أو نجاحه مرتبط أساس بالقوى العاملة المحركة لهالمحرك الأساسي للتنظي
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  : انعكاسات اختيار الموظفين لأداء الوظائف.4.1.3

إن كل منظمة تسعى لتعظيم أدائها وإنتاجيتها، لذا فلابد أولا من تحديد متطلبات الوظيفة الخالية 

ويكون لديه المهارات والقدرات التي تفي بدقة، حتى يمكن إختيار الموظف الذي يستطيع أن يؤديها، 

، والجدير بالذكر أنه مهما كانت دقة الإختيار فلا يمكن التوافق التام  349 ص ]38[بمتطلبات الوظيفة

بين قدرات ومهارات الشخص الذي تم إختياره للقيام بمتطلبات الوظيفة، وبين الوظيفة نفسها، لكن 

 التركيز على ضرورة وجود أكبر قدر من التوافق بين متطلبات القائمون على عملية الإختيار يحاولون

الوظيفة ومواصفات الموظف الذي يشغلها حتى يستطيع القيام بأفضل أداء وظيفي، أما إذا كان التوافق 

  .126ص .]39[ضعيفا فلا داعي لهذا الإختيار لأنه سيكلف المنظمة الكثير

أجل تحقيق أهدافها التي سطرتها وأن هذه على العموم يمكن القول أن كل منظمة تسعى من 

الأهداف لها علاقة مع دافعية العامل للعمل وأن هذه الدافعية مرتبطة أساسا بتوافق المؤهلات التي 

يتمتع بها العامل وكذا القدرات الفنية التي سيكتسبها مع طبيعة العمل الذي سيؤديه، لكن يمكن الإشارة 

ات ومؤهلات العامل تتوافق مع طبيعة العمل الذي سيؤديه تبقى في هذا الصدد أنه مهما كانت قدر

درجة التوافق المهني غير مدققة وخاصة عند العمال حديثي التوظيف، لكن على العموم من خلال 

قيامه بهذا النشاط بصفة متتالية، يسعى إلى إكتساب خبرة مهنية يستطيع من خلالها تدارك بعض 

ل أن الأداء الوظيفي المتميز على العموم هو مرتبط بإختيار الموظف النقائص، بصفة عامة يمكن القو

  .الذي تتوافق مؤهلاته وقدراته مع طبيعة العمل ومتطلبات الوظيفة الشاغرة

وعلى هذا الأساس، كانت كتابات وأبحاث المهتمين والباحثين في هذا المجال ترى بأنه من 

المهنية للعامل، وهي شرط أساسي في عملية التوظيف أخلاقيات الإدارة في هذا المنحى هي الملائمة 

أو الترقية، لأن إعطاء الموظف المكانة الوظيفية والإجتماعية المناسبة له ولمستواه، قد تكون عاملا 

  .مساعدا في بناء وتدعيم ولاءه للمنظمة

  ):المناسب( المواصفات القياسية للعمل الأنسب .5.1.3

   أن يتم في الوقت المناسب-

  أن يتم في المكان المناسب -

   أن يكون منخفض التكلفة-

  .290 ص ]40 [. أن يتم على يد أشخاص مناسبين-

إن من صفات العمل الأنسب أن يكون هناك إختيار أنسب للعمال لأداء هذا العمل، أي أن تكون 

 أن الأشخاص هناك ملائمة مهنية للعامل مع طبيعة العمل الذي يقوم به، وعلى هذا الأساس يمكن القول

المناسبين لأداء الأعمال، بإمكانهم أداء أعمالهم بفعالية من جهة ومن جهة أخرى تقليل الأخطاء ودرجة 

المخاطرة، تقليل الجهد وربح الوقت، ولكي نصل إلى هذا النوع من التوافق المهني للعامل مع العمل 
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 وتحليل تكلفتها وهل يمكن للعامل الذي يقوم به، يجب النظر في الأعمال التي يقوم بها وتحليلها،

الإستمرار بها بنفس الطريقة؟أو التخلي عن هذه الطريقة وتعديلها بشكل أفضل، ومن ناحية أخرى 

يسهم التوافق المهني للعامل مع العمل الذي يقوم به إلى تفعيل وسائل التكنولوجيا الحديثة في عمل تعقد 

لطرق للحصول على أعلى درجة من الإنتاج في أقصر المنظمات، وتعقد الأعمال والبحث عن أفضل ا

  .مدة زمنية ممكنة وبأقل التكاليف

  : توصيف الوظائف أساس الاختيار الأنسب للعامل.6.1.3

توصيف الوظائف هو القاعدة التي يقوم عليها بناء أي تنظيم فعال، وبدون توصيف لا يوجد 

وضى، إذ كيف تختار الشخص المناسب للعمل إذا تنظيم سليم، وعندما لا يوجد تنظيم توجد بالطبع الف

  لم يكن هناك توصيفا يحدد المؤهلات اللازمة لأداء العمل؟

إن توصيف الوظائف يؤدي إلى زيادة إنتاجية الموظفين وبالتالي الأرباح لأن بواسطته تختار 

  .الرجل المناسب لتضعه في المكان المناسب

ين في شغل الوظائف، فهذا يعني أن هناك عدة لما تعتمد المنظمة على الأشخاص المناسب

صفات يتم الإعتماد عليها من قبل المنظمة، ومواصفات الفرد يمكن أن يؤسس على درجات، وإذا كان 

  .125 ص ]41 [.هذا النظام معقدا نوعا ما فيمكن تؤسس، وإذا كان تقليديا يمكن تطويره

  : مواصفات الفرد في شغل وظيفة.7.1.3

  :للفرد تبنى على الظاهر للدرجات التاليةهناك مواصفات 

  :خطة السبع نقاط

   الحالة الصحية-

   المؤهلات والإنجازات-

   الذكاء العام-

   الصفات الخاصة-

   الإهتمامات-

   التصرف في المواقف-

   الظروف-
  :خطة الخمس نقاط

   تأثيره على الآخرين-
   المؤهلات والخبرة-
   القدرات الذاتية-
   التحفيز-

  .20 ص ]42[ييف التك-
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إن التوافق المهني للعامل لا يعني مؤهلاته الفنية فحسب ،من خلال إدارته للأعمال وإنما حتى 

-الزملاء ،رؤسائه ،ومرؤوسيه-الخصائص النفسية والإجتماعية للعامل من خلال علاقته مع الآخرين

 التي قد يتعرض لها وكذا مستوى مهاراته ،وإهتماماته وذلك في كيفية التعامل مع مختلف الظروف

أثناء عمله ذكاءه في إدارة المشاكل ،وكذا اهتماماته بالظروف العامة للمنظمة على إختلاف أنواعها 

،بالإضافة إلى كيفية التكيف مع هذه الظروف وعلى هذا الأساس يمكن إعتبار الملاءمة المهنية في هذه 

قيقها ،سواء كانت فنية كتوافق مؤهلات الحالة ،أنها تشمل جميع الأهداف التي تسعى المنظمة لتح

العامل مع طبيعة المنصب أو نفسية وإجتماعية ،كطريقة التعامل مع الظروف ،وبناءا على ذلك كان 

هناك إهتمام واضح من قبل المختصين في تصميم الوظائف ،على إعتبار أن التوافق في المؤهلات 

ة ،ومحاولة منهم في تفسير مواصفات العمل ،كانت بالنسبة للعامل يسهم في تحقيق الفعالية في المنظم

  .إهتماماتهم واضحة هي الأخرى أن العمل الأنسب لا يتم إلا من خلال عمال مناسبين 

  : الشروط الأخلاقية في التوظيف والتعيين والترقية .8.1.3

المهارات (في الوظيفة قد يتم الإختيار والتعيين على أساس مدى الملائمة المهنية بين المؤهلات 

ومتطلبات الوظيفة ،كما أن الترقية قد تتم على أساس الأقدمية وفي كلا الحالتين يكون ) والإختصاص

ولكن ومن أجل تدعيم روح وقيم .الأمر ملائما بالمقارنة مع المحاباة و التحيز و المحسوبية والعشوائية 

 الإختيار والتعيين والترقية وجعل مدى الوظيفة العامة لا بد من الإهتمام بأخلاقيات الوظيفة في عملية

 وفي هذا الصدد يمكن الإشارة إلى 52ص  ]43[توفر خصائصها في الأفراد شرط من شروط التوظيف

أن المدير الناجح هو الذي يتميز بخصائص وسمات معينة تمكنه من تطبيق مهاراته وقدراته المختلفة 

ص توفيره لتوجهات ومسارات واضحة ،من خلال في القيام بأدواره العديدة ،ومن أهم هذه الخصائ

وضع أهداف ومعايير واضحة للأفراد ،عن طريق إتاحة الفرصة لهم للمشاركة في وضع الأهداف 

،ومن خصائصه أيضا الإعتراف بموضوعية الإنجاز ،وأن يختار العاملين المناسبين الذين لديهم 

وقد ركز الباحثين في مجال . ف المنظمة المهارات والقدرات والإتجاهات المناسبة لتحقيق أهدا

التنظيمات أن المؤهلات الفنية تبقى من أسس الاستخدام الأمثل وأكدت هذه النظرة أبحاث جولدنر في 

بداية الخمسينات والتي كانت إمتداد لأبحاث ويبر والتي أضافت مفاهيم جديدة وحديثة يمكن أن تؤثر 

ارة الوظائف المختلفة ،وعلى غرار المؤهلات الفنية للعامل على فعالية النموذج البيروقراطي عند إد

،هناك مؤهلات نمطية للمهنة مشكلة من عدة مكونات رئيسية يطلق عليها دليل المهنة تؤثر على فعالية 

  :الفرد نذكر منها 

   الوصف الوظيفي-

  .وتتحدد من خلال الوصف الوظيفي للعمل:  الميول -
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يدها أيضا من خلال الوصف الوظيفي وظروف العمل ويتم تحد:   الخصائص الجسمية-

  . وشروطه

  .76 ص .]44[وهي الظروف الفيزيقية لبيئة العمل والمخاطر المهنية:  ظروف العمل -

  يبقى الإختيار السليم للعمال بطريقة علمية ودقيقة، مرتبطة أساسا بمختلف الجوانب الفنية 

يار الدقيق في التوظيف والترقية والدراسة العملية لمختلف والمؤهلات النمطية للمهنة، وبالتالي فالإخت

  . جوانب العمل يمكن أن تؤثر سلبا أو إيجابا على فعالية المنظمة

  : الالتزام الوظيفي للعمال ودوره في فعالية المنظمة .2.3

  : المنظور السوسيولوجي للالتزام الوظيفي .1.2.3

 أول من بحث فيه علماء الإجتماع، بحيث يرون أن هو مفهوم قديم في العلوم الإجتماعية وكان

الإنسان يعيش في بيئة إجتماعية منظمة وتربطه علاقات إجتماعية مع أفراد تبررها الحاجة إلى 

التعاون والتكامل ويرون أن تفاعلات الأفراد المتكررة فيما بينهم، والعلاقات التبادلية التي تنشأ أثناء 

حدد مسارها سلبيا أو إيجابيا فإذا كانت هذه المشاعر إيجابية يميل أفراد تعاملهم تقوي من مشاعرهم وت

الجماعة إلى التلاحم والاتجاه نحو العمل بروح معنوية عالية وحماس كبير، ويكون المناخ الذي يعملون 

فيه مشجع على العمل والإنجاز المبدع أما إذا كانت المشاعر سلبية يعيش الأفراد في صراع مستمر 

  .70 ص ]45 [.يجعل البيئة غير صالحة للعمل والإنتاجمما 

ويرى هيرز برغ في هذا الصدد أن من العوامل المساعدة على إلتزام الفرد في عمله أن يكون 

راضيا، وينشأ الرضا من شعور الفرد على ما تنطوي الوظيفة عليه بما في ذلك الشعور بالإنجاز 

ة، وبين إدراك الفرد للفرق بين ما تقدمه له الوظيفة وما يجب والإعتبار والمسؤولية والتقدم في الوظيف

  .215 ص ]46 [.عليها أن تقدمه له، فكلما قل الفرق بينهما إزدادت درجة الرضا الوظيفي لديه

يمكن القول من خلال هذا العرض أن العمال بالمنظمة يشكلون بيئة إجتماعية، وإن إستقرار 

نهم بالشكل، الإيجابي يتوقف على مدى الإستعدادات لذلك، وأن هذه البيئة وتعاون أعضائها وتضام

إستعداداتهم تتوقف هي الأخرى على نوعية المختصين والمهتمين في إدارة شؤون المنظمة خاصة 

الإدارة العليا، وذلك عن طريق توفير مناخ ملائم لأداء الأعمال، بحيث يوفر هذا المناخ المكانة 

إلى بذل مزيد من الجهد، وإن هذه المعطيات التنظيمية وبالنسبة للإدارة، والأمن، مما يدفع بالعامل 

والسلوكية بالنسبة للعامل تتوقف على مدى توفر الظروف الإيجابية لذلك، وذلك من خلال إستغلال 

  .أفضل الموارد البشرية على كافة المستويات الإدارية
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  : العوامل المؤثرة على إلتزام العاملين.2.2.3

كانت هناك عدة أبحاث من قبل مفكرين ومهتمين في السلوك التنظيمي في محاولة الكشف لقد 

  :عن مختلف العوامل التي قد تساعد على إلتزام العمال بالمنظمات ومن أهم هذه العوامل

  . المكانة في التنظيم-

  . الاستقلالية في العمل-

  . الرضا عن العمل-

  . القيادة-

  . المناخ-

  .نجاز الرغبة في الإ-

  . درجة المشاركة في العمل-

  . نظام الحوافز-

  . تحديد الأدوار-

  . كفاءة العمال-

فإذا كانت هذه العوامل متوافرة في التنظيم، والبيئة التنظيمية تتمتع بمناخ صحي، فتتكون لدى 

  :الأفراد دافعية تلقائيا نحو العمل

  . سهولة إستجابة التنظيم لمتغيرات البيئة -

  .ابي إتجاه التنظيم سلوك إيج-

  . تدني نسبة الغياب وإرتفاع نسبة الحضور -

  . زيادة الشعور بالإستقرار الوظيفي-

  . تقليل نسبة الدوران والوظيفي-

  . إرتفاع الروح المعنوية-

  .128 ص ]47 [. إرتفاع معدلات الأداء-

مال ملتزمين، على العموم يمكن القول أن هذه العوامل تبقى مساعدة للمنظمة من أجل كسب ع

وكإشارة على ذلك التجربة اليابانية وما حققته، لكن تبقى لكل منظمة خصوصيتها من خلال عقلنة 

الذهنيات التي لها علاقة مباشرة بتجسيد هذه المعايير على مستوى الميدان، ومن خلال هذه المعايير 

  .نحاول أن نبين كيف يؤثر الأمان الوظيفي وحرية العامل في التزامه
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  : المكانة الإجتماعية للعامل أساس التزامه الوظيفي.3.2.3

هي مرتبة الفرد داخل جماعة ما أو تنظيم معين وقد تكون المكانة رسمية أو مرتبة إجتماعية 

تضيفها الجماعة على شخص ما بحيث يرتبط الأفراد ببعضهم البعض في التنظيم حسب مرتباتهم 

  . بالنسبة للآخرين في التنظيمبترتيب هرمي تحدد فيه مرتبة كل فرد

الدرجة الرسمية التي يحصل عليها الشخص في بناء : وللمكانة الإجتماعية أسباب عديدة منها

المنظمة وأنماط العمل ومهاراته، وظروف العمل والأجور والأقدمية في التعيين بالإضافة إلى الأسباب 

   .212-211 ص . ]48[كانة المهنيةالتي يحصل عليها الشخص من خارج المنظمة كالتعليم والم

 والتي شملت 1969وقد أظهرت دراسة ميدانية قام بها روبرت مارش وهايرش ماناري عام 

ألفا ومائتي شخص من العاملين في مجال الإلكترونيات وكانت نتائج الدراسة أن العاملين في التنظيمات 

كية وكان أسباب هذا الإلتزام أن دوران العمل اليابانية أكثر إلتزاما من العاملين في التنظيمات الأمري

في التنظيمات اليابانية أقل نسبة من التنظيمات الأمريكية وأظهرت أن هذا الإنخفاض يزيد من درجة 

التزام العمال وولائهم للمنظمة، وأن هذا الإلتزام أيضا يرجع المكانة العالية التي يحصل عليها الموظف 

لتنظيم وبذلك يبذل العمال أقصى جهودهم في العمل بشكل أساسي عن رغبة الياباني نتيجة بقائه في ا

العاملين في إستمرار تحقيق درجة أعلى من المكانة مما يزيد من تماسك الجماعة وترابطها وينعكس 

  .22-21 ص ]49 [.إيجابيا على حسن أدائهم، وزيادة إنتاجيتهم فيخدم التنظيم ويحقق أهدافه

المكانة الإجتماعية للعامل في إلتزامه الوظيفي، سواء كانت هذه المكانة على العموم قد تسهم 

مكتسبة عن طرق رسمية كالترتيب الذي حصل عليه من خلال الهيكل التنظيمي، أو إكتسبها عن 

طريق أقدميته في العمل وخبرته المهنية، فأضافت له جماعات العمل هذه المكانة، لكن أحيانا تكون 

ية للعامل سببا في بروز بعض الصراعات بينه وبين الزملاء خاصة إذا كان من المكانة الإجتماع

صنف الإطارات واكتسب هذه المكانة عن طريق علاقات شخصية أو محاباة، وعلى هذا الأساس قد 

  .    تكسب المنظمة عاملا ملتزما نظرا لمكانته وعمال غير ملتزمين نظرا لتهميشهم

  :زام الوظيفي شرح بعض مؤشرات الإلت.4.2.3

هناك العديد من المؤشرات التي تدل على إلتزام العمال كما سبق الذكر، وفيما يلي شرح لبعض 

  :المؤشرات من خلال هذا العرض

إن الشركة التي توفر للعاملين فيها قدرا من الإلتزام بتحقيق الأمان الوظيفي، :  تحقيق الأمان الوظيفي-

لتزام ونستعرض من خلال هذا النموذج لشركة التكوين للأدوات من جانبها يقابلها العاملون من الإ

الكهربائية الناجمة على الحفاظ على عمالتها في الأوقات العصيبة  وهي تضمن للعاملين الذين قضوا 

ثلاث سنوات أو أكثر على إستمرار في العمل شرط أن تبقى إنتاجيته مرتفعة، وعلى هذا الأساس يكون 

  . لخوف الذي قد يشعر به على فقدان الوظيفة فيعمل على إطلاق قدراته الكامنةالعامل متحررا من ا
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وذلك عن طريق تحديد جدول الأعمال المكلفون بها بحرية، وقد تم إعتماد هذه :  حرية كاملة للعاملين-

التجربة في شركة للإتصالات رائدة في كندا، وأن منذ تأسيس الشركة لم يتركها سوى ستة موظفين، 

 الرغم من عدم دفع رواتب مغرية أو حوافز، وإتضح أن الميزة الرئيسية تكمن في الحرية المطلقة على

التي يتمتع بها العاملون وكإشارة كذلك أن هناك خمس مديرات في الشركة حصلن على إجازة لمدة 

  .  سنة دون أن يتسبب ذلك أي مشكل في سير العمل

وهو الإشتراك الفعلي والعقلي للفرد في : ملين في التنظيم العمل على تنمية مشاركة الأفراد العا-

  .98-97 ص .]50[موقف جماعي يشجعه على المشاركة في وضع الأهداف وتحقيقها

  : علاقة الخبرة المهنية للعامل بالإلتزام.5.2.3

يقصد بها مجموعة العلاقات داخل العمل، أو بالأحرى هي عملية التطبيع الإجتماعي داخل 

  : هذا وقد وجد دال بين الإلتزام والمتغيرات التاليةالتنظيم،

  :درجة الإعتماد على التنظيم

مستوى (ويقصد بها مدى شعور الفرد بموقف التنظيم اتجاه إشباع حاجات ورغبات الأفراد 

  ).الرعاية الاجتماعية الصحية

  :الإحساس بالمكانة

  .ويقصد به إحساس الفرد ما يقوم به من عمل في التنظيم

  :مط القياديالن

  .ويرتبط بنوعية كل من نطاق الإشراف وإتجاهات القيادة نحو الأفراد

  :درجة الإندماج الإجتماعي

حيث يؤدي درجة تجانس الجماعة إلى توثيق الروابط الإجتماعية، ومن ثمة يرتفع مستوى 

  .الإلتزام التجانس داخل العمل، وهو الأمر الذي أكده نموذج كانتر

نا في هذا المجال، الجوانب البنائية المتمثلة في حجم التنظيم، نطاق وقد تناولت دراست

الإشراف، مركزية السلطة، القوانين واللوائح، مستوى التنسيق والتعاون بين الأفراد إلى وجود علاقة 

 ص ]51 [.إيجابية ين الغلتزام وكل من اللامركزية، القوانين واللوائح ومستوى التعاون بين الأفراد

17.  

  : خصائص الإلتزام الوظيفي.2.3.6

تتمثل في الخصائص المتعلقة بالوظيفة، والهيكل التنظيمي وحجم المؤسسة وغيرها، وفيما يلي 

  .عرض لأهم هذه الخصائص وعلاقتها بالتزام الفرد
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  : خصائص الوظيفة.1.6.2.3

 يؤدي إلى زيادة فكلما زاد نطاق الوظيفة، أدى إلى زيادة التحدي المرتبط بالوظيفة الأمر الذي

  . الإلتزام لدى العمال

  :الهيكل التنظيمي .2.6.2.3

وهي العلاقة بين كل من صراع الدور، وغموض الدور، فإذا كانت العلاقة عكسية بينهما أدى 

  .ذلك إلى إنخفاض الشعور بالمسؤولية

  : حجم المؤسسة.3.6.2.3

قية، وتفاعل أكبر وامتيازات أكثر، فإذا كانت المؤسسات من الحجم الكبير، وتمنح إمكانية للتر

  .فإن ذلك يؤثر إيجابيا على التزام العمال

  : الأجر.4.6.2.3

  .توصلت بعض البحوث إلى وجود علاقة إيجابية بين الأجر والإلتزام المستمر

  :  طبيعة عقد العمل.5.6.2.3

ر من الأنشطة بالمقارنة مع     كما بينت الدراسات أن العمال الدائمين أكثر إلتزاما ويشاركون في الكثي

العمال غير الدائمين مع ملاحظة أن العمال غير الدائمين في بعض المؤسسات قد يبذلون جهودا كبيرة 

  .جدا حتى يجذبوا إهتمام المسؤولين فيتم تثبيتهم في مناصبهم

  :  التكوين.6.6.2.3

عل هذا راجع إلى أن الأفراد     أكدت الدراسات أن هناك علاقة عكسية بين الغلتزام والتكوين، ول

  .162-161 ص ]08 [.ذوي التكوين العالي، لهم تطلعات لا تستطيع المؤسسة إشباعها

على العموم تبقى هذه الخصائص موضوعية إلى حد ما، ولكن هناك عدة خصائص يمكن أن 

 وبالتالي يكون قد تؤثر على التزام العامل بالمنظمة ولعل من أبرزها، القيم والمعتقدات التي نشأ عليها،

بنى عليها إحدى الخلفيات للإلتزام في مجال العمل، وتبقى الذهنيات من أبرز المخاطر التي تؤثر على 

التزام العامل، وكإشارة أخرى، يمكن القول أن خصائص الوظيفة وصراع الدور، والهيكل التنظيمي 

  .منظمةيمكن أن يؤثر بطريقة سلبية أو إيجابية على التزام العامل بال

  : الإلتزام الوظيفي للعمال من خلال الإجراءات القانونية.7.2.3

إن تسخير المؤهلات والخبرات للوظيفة والتقيد بها عبر اختيار العامل أو الموظف والابتعاد 

عن أية مؤشرات شخصية أو نفعية، ووضع نظام خدمة للموظفين في المنظمة يبين كافة الأمور 

إختيارهم للعمل إلى حين تركه لهم نهائيا مع بيان الحقوق والواجبات الخاصة المتعلقة بهم منذ لحظة 
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بهم، يجعل العامل منذ البداية أمام حقوقه وواجباته في المنظمة، ويبرز له الطريق أثناء مسيرته العملية 

  .34 ص .]52[فيلتزم بها

وذج البيروقراطي إن هذه الخصائص شأنها شأن الخصائص التي دعا إليها ماكس فيبر في النم

من خلال التحديد الدقيق الذي تعرض إليه في أهداف وسياسات وإجراءات العمل عن طريق قوانين، 

وتعتبر هذه القوانين التي ذكرناها مثالية نوعا ما وملائمة، لكن الجدير بالذكر أن هذه القوانين رغم 

ن جهة وخاصة الذهنيات التي تسير رسميتها إلا أن تجسيدها واقعيا يبقى معتمدا على حجم المنظمة م

  .المنظمة

  : أثر خصائص الوظيفة على إلتزام العامل.8.2.3

تؤثر خصائص الوظيفة من حيث مجالها على مستوى الإلتزام من حيث تنوع مستوى مجال الوظيفة،   

 أما عندما والإستقلالية والتحدي، والشعور بالأهمية، كل هذا يرتبط إيجابيا بإلتزام العمال بالمنظمات،

تتسم الوظيفة بدرجة كبيرة من التوتر والذي يتخذ شكل صراع الدور، أو عدم وضوح الدور فإن ذلك 

ويحدث صراع الدور عندما يعرف الفرد ما يتوقعه الآخرون  على الإلتزام الوظيفي للعمال،يؤثر عكسيا

  .20ص ]53[.عاتهأو متعارضة مع توقوقعات قد تكون متعارضة مع بعضها،منه إلا أن تلك الت

يؤثر نموذج تصميم الوظيفة أثر كبيرا على شاغلها، ولهذا يؤكد المختصون في تصميم 

الوظائف على مختلف الخصائص التي تتميز بها على أساس تحدد الأدوار بصفة دقيقة، وهذا كمحاولة 

     . منهم إلى اجتناب أي غموض قد يؤثر على شاغلها مما ينجم عن ذلك صراعا في الأدورا

  :أساس الفعالية" تكوينهم" تجديد مهارات العمال .3.3

  : ماهية التكوين..1.3.3

  :  التكوين .1.1.3.3

هو مجموع العمليات والوسائل والطرق التي يستند عليها العمال لتحسين معارفهم وسلوكهم 

  . 293-292 ص ]54 [.وكذا قدراتهم الذهنية للوصول إلى أهداف المنظمة

 عبارة عن تعليمات منظمة ودائمة تسمح للعمال بتطبيق التقنيات MORALIكما يعرفه 

  .87 ص ]55 [.الموجودة بدون أخطاء وتحسين أدائهم لرفع من قيمتهم المهنية

إن العنصر البشري مهم بأي منظمة مهما كان طبيعة نشاطها أو حجمها، وللحفاظ عليه يحتم 

صر من مهارات، وقدرات، وذلك للوصول إلى على المنظمة أن تفهم كل ما يتوفر عليه هذا العن

أهدافها، وعلى هذا الأساس يتوجب عليها النظر في المهارات التي تحتاج إلى تجديد أو تطوير والتي 

تسمح للعمال بتطبيق مختلف التقنيات الموجودة والتعامل معها بشكل متميز، بعيدا عن مختلف المشاكل 
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ن كثرة الأخطاء المهنية، وكثرة التكاليف وتضييع الوقت والجهد، والعوائق التي قد تواجهها المنظمة، م

 فتكون الأفراد يجعلهم أكثر قدرة على فهم المهنة وإتقانها وأكثر تكيف مع ظروف العمل المتغيرة

  :أنواع التكوين.2.1.3.3

  :يمكن تحديد أنواع التكوين حسب الغاية، وفيما يلي شرح لبعض أنواعه

  ل يتحصل عليه الأفراد أثناء مزاولة العمل  التكوين أثناء العم-

 التكوين لتجديد المهارة وحينما يكون هناك أساليب عمل وتكنولوجيا جديدة يلتزم الأمر تقديم -

  .84 ص ]56 [.التكوين المناسب لذلك

على العموم يعتبر التكوين عملية هادفة في كل منظمة، وإن اعتماد أي نوع منه مرتبط 

غاياتها، ومن خلال هذا البحث ارتأينا تفسير مبسط للتكوين، الذي يلزم على العمال بحاجات المنظمة و

تجديد مهاراتهم وتنميتها ويبقى هذا النوع مهم جدا خاصة لما تشهده المنظمات من تطور وتقدم، بحيث 

 هناك بعض المنظمات مازالت تعتمد على يد عاملة مكونة تكوينا أصبح كلاسيكيا، ولتجاوزه وتجاوز

بعض الأخطاء الناجمة عن سوء التكوين، لابد من إعادة النظر فيه، لتحسين مستوى لمعارف 

والكفاءات الأساسية للموظفين وإثرائها وتعميقها، وإن تحسين المعارف يتوقف على مستوى الفهم الذي 

  .تليه المنظمة لأفرادها

  : أهداف التكوين.3.1.3.3

ب درجة أهمية وحسب نوعية الأهداف المتوقعة وفيما تتعدد أهداف التكوين داخل المؤسسة حس

   .يلي أهم أهداف التكوين

  . تحسين معارف العمال وتطويرها-

  . ضمان الملائمة بين الكفاءات ومعارف المستخدمين-

 منح الأفضلية لفعالية كل المستخدمين الجدد وذلك بالإستعمال الأحسن للتجهيزات و التقليص -

  .لعملمن الحوادث ومغادرة ا

  .292 ص .]57[ التوازن بين طموحات العمال والإحتياجات المحددة من طرف المنظمة-

يمكن القول من خلال هذا العرض لبعض الأهداف التكوين بأنه نشاط ووظيفة أساسية من 

وظائف المنظمة مهما كان نوعه، وعلى المنظمات أن تأخذه بعين الإعتبار، فيمكن أن تتخذه المنظمات 

من ) التحسيني(حل بعض الصعوبات التي يواجهها العامل، وتجديد المهارة أو التكوين التطويري بديلا ل

أهم أنواع التكوين أصبحت تعتمده المنظمات المعاصرة من أجل مسايرة أنماط التسيير الحديث، وكذا 

على المنظمة التكنولوجيا من جهة ومن جهة أخرى بحث المنظمة لمشاريعها المختلفة والمنافسة، ويبقى 
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تصميم برامج تكوين مناسبة بحيث يستطيع العامل أن يفهمها نظريا وأن يطبقها ميدانيا في أسرع مدة 

 . زمنية وبأقل تكاليف

  : مداخل تصميم العمل بالمنظمات .4.3

      إن هناك مداخل كثيرة متعددة تمثل إتجاهات فكرية وعلمية متنوعة تم تطويرها عبر سنين طويلة 

إلخ وسوف ...زمن، طبقت في المنظمات الصناعية اليابانية، و الأمريكية، والاروبية والكنديةمن ال

نعرض هذه الإتجاهات إنطلاقا من السياق التاريخي لها وما هي مختلف الإستراتيجيات المتبعة في 

  .ذلك

  : المدخل التقليدي في تصميم العمل.1.4.3

عندما " آدم سميث " المنظمات المفكر الإقتصادي المعروف       لقد كان أول من إهتم بصميم العمل ب

 على أساس تقسيمه للأعمال، وبشكل جعل كل عامل 1776قام بتصميم العمل في مصنع الدبابيس سنة 

يتخصص بأداء جزء معين من العمل كوسيلة لرفع المهارات في أداء العمل وتسريعه ورفع إنتاجيته 

 حيث أضاف شيئا لما قدمه سميث من خلال تقسيمه كل مهمة إلى "باباج " جاء " آدم سميث " وبعد

مهمات صغيرة أو جزئيات متناهية في الصغر ليكون أداءها أكثر سهولة وبساطة وسرعة من قبل 

  .العامل لتحقيق مستوى أعلى في إنتاجية العمل

سنة " تايلور فريدريك "  زاد الإهتمام بموضوع تصميم العمل، فظهر 20      و مع بداية القرن 

التي من خلالها " بدراسة الحركة والزمن "  بمفهوم تصميم الأعمال، فاستحدث ما يسمى آنذاك 1908

حددت الحركات التي يتوجب على العامل القيام بها أثناء أدائه لعمله والزمن اللازم التقيدية لأداء كل 

  .حركة

فقام بتصميم أعمال مصنعة على شكل  " تايلور" مفاهيم " هنري فورد "  طور 1918      وفي عام 

خط إنتاج تجمعي مقسم إلى مراحل تصنيع فيها أعمال متعددة، وبشكل تؤدي كل مرحلة وما تشتمل 

عليه من أعمال عملا إنتاجيا معينا، تقوم بتسليمه للمرحلة التالية، وهكذا للمرحلة الأخيرة، بحيث ينساب 

  .العمل الإنتاجي على خط الإنتاج بسهولة

       جاء بعد ذلك مدرسة العلاقات الإنسانية التي قدمت مفهوم العمل الإنتاجي الجماعي، ثم تلتها، 

مايكل " المدرسة الأمريكية في مجال أغناء الأعمال، ومن تم المدرسة اليابانية، وانتهى الأمر بمدرسة 

 ص .]58[هو هندسة الأعمالاللذان قدما مفهوما جديدا ، لتصميم الأعمال والوظائف و" هامر وتشامبي 

144.  

      مما تم التطرق إليه يمكن إعتبار أن هذه النماذج السالفة الذكر هي أولى المداخل في تصميم 

، فنجد من خلال هذه المداخل طريقة خاصة في عملية التصميم بحيث نجد أن لكل تالعمل بالمنظما
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ن يكون فعالا بالمنظمة، وهذا راجع إلى باحث رؤية خاصة حول طريقة التصميم للعمل الذي يمكن أ

الظروف والبيئة والقيم والمعتقدات التنظيمية السائدة فنجد أن هناك باحثين ركزوا على الجوانب المادية 

كمحاولة منه إلى إيجاد تصميم " تايلور " في عملية التصميم و هذا ما نصب إليه التقليديون بدءا من 

عالية التنظيمية بالمنظمات في ذلك الوقت، وجاءت محاولاته انطلاقا ملائم يمكن من خلاله تحقيق الف

كخطوة رئيسية في عملية التصميم، وعلى هذا الأساس " حركة العمل من خلال الزمن " من دراسة 

ركز تايلور على التخصص الضيق في العمل عن طريق تقسيم العمل كوسيلة للإنتاجية العالية، 

 الفيزيقية للعمل عن طريق توفير كافة المستلزمات، وركز على مبادئ بالإضافة إلى تحسين الظروف

أخرى خلال أبحاثه، كالفصل بين التخطيط والتنفيذ، ربط الأجر بالإنتاج، الفصل بين الأعمال المباشرة 

وغير المباشرة و يعني تايلور بالأعمال المباشرة تلك الأعمال الهامة المتصلة مباشرة بالانجاز، 

غير المباشرة كتحضير الآلات، إلى غير ذلك من المبادئ في عملية تصميم العمل، لكن والأعمال 

حسب ما يبدوا أن هذا النوع من تصميم العمل يتميز بنوع من الصلابة والقساوة، من خلال نفور 

العمال من العمل على إعتبار أنه روتيني وممل، وقد يفشلون في تحقيق الإنتاج المطلوب منهم من 

هذه الأعمال الروتينية المحددة لهم، مما ينتج عن ذلك خسائر في الإنتاجية، ومن جهة أخرى خلال 

إعتمدوا نفس الطريقة التي إنتهجها صحب نظرية الهندسة " المدخل الفوردى " يمكن القول أن أصحاب 

 على في تصميم العمل مع إضافة جديدة هي تطبيق التخصص ليس فقط" فريدريك  تايلور " الصناعية 

مستوى عمل العمال فحسب  بل على مستوى الأقسام والوحدات، وكذا المراحل الإنتاجية، وكذلك 

التخصص على مستوى الآلات والمعدات  واستعملت نظاما آنذاك هو نظام الوصل الداخل استعمال 

 خطوط داخلية لتمويل مراحل الإنتاج، والغرض من هذا كله تشريع العمل الإنتاجي، وضمان عدم

توقفه إن الملاحظ لهذا المدخل يرى أنه يتميز بنفس الطريقة في عملية تصميم العمل عند تايلور، 

وبدرجة معمقة كثيرا لما إعتمد التخصص حتى في العمل حتى على مستوى الأقسام والوحدات وجاءت 

راعاة الجانب محاولات أصحاب العلاقات الإنسانية إلى تجاوز النظرة التايلورية والفوردية من خلال م

المعنوي للعمال على إعتبار أن المداخل التي سبق ذكرها لم تأخذ بعين الإعتبار، فكانت محاولاتهم 

  .تغيير النظرة الآلية في تصميم العمل إلى نظرة إنسانية

     إن هذه المحاولات والإسهامات رغم النقائص الموجدة تبقي جهود معتبرة ومتميزة لهؤلاء 

خلال هذه الإسهامات التي قدموها كانت هناك بدايات لأبحاث مفكرين آخرين في تصميم الباحثين، فمن 

العمل، عن طريق ظهور إتجاهات معاصرة، وجاءت هذه الإتجاهات بإنتهاج أساليب واستراتيجيات 

  .الغرض منها تجاوز تلك النظرة الكلاسيكية بنظرة أكثر حداثة تكون أكثر فاعلية في المنظمات
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  :المداخل المعاصرة في تصميم العمل .2.4.3

  :نظرية العوامل الوقائية للتحفيز. 1.2.4.3

      إن المحاولات الأول للتخلص من المشكلات المترافقة مع مدخل الهندسة الصناعية لتصميم العمل 

كانت بهدف التوسع في مجال الأعمال عن طريق إضافة المهام لتخصصات أعمال العمال، فهذا 

مى باسم تكبير حيث يتطلب إضافة المهام التي تكون متشابهة في تحدياتها وتعقيدها لاتمام المدخل يس

  .المهام المتميزة من قبل العامل

      علاوة على ذلك أظهر تكبير العمل نجاحا قليلا من خلال الفحوص المبكرة له، ومن المحتمل أن 

  .ائج السلبية للطبيعة المعيارية للعمليكون ذلك بسبب إضافة مهام أكثر روتينية، لم توجه النت

    و فيما بعد توسعت الجهود المطلوبة من حيث محتوى وجوهر العمل عن طريق تقديم عمال لديهم 

فرص متزايدة للمسؤولية الشخصية ورقابة نشاطات أعمالهم، وقد دعا هذا المدخل بإسم إغناء الوظيفة 

اسات، وقد كشفت هذه الدراسات بأن إغناء العمل ينتج الذي حقق نجاحا باهرا أظهرت العديد من الدر

عنه تعزيز الإنتاجية ورضا للعمال، ولكن المداخل الأولية لإغناء العمل فقدت التوجيه النظري 

 1966الواضح، وهذا قد تغير في أو أخر الستينات عندما طور فريديك هيرذبرج وزملائه في عام 

  .للتحضير" العوامل الوقائية " ظرية مدخلا محددا لإغناء العمل دعي باسم ن

  : نظرية خصائص العمل.2.2.4.3

" هيرزنبرج "       لقد جاءت هذه النظرية كمحاولة للتغلب على بعض نقاط الضعف في مدخل  

  Tu&Lawrence      " تيرنرولورونس " لإغناء العمل، وتعود الجذور التاريخية لهذه النظرية إلى 

 وقد ركزت النظرية على العديد من خصائص العمل  « Lawler&Hackman والى 1965في عام 

  . بشكل مختلف لخصائص هذا العملاالقابلة للقياس وأدركت أن الأفراد يستجيبو

 في عام   HACKMAN&OLdHAM "هاكمان و اولدهام"      ومن خلال الدراسة التي قام بها 

لعمل، بحيث تشجع هذه الخصائص  يرى الباحثان أن هناك خمسة خصائص رئيسية في ا1980

الحالات النفسية، وتؤثر على نتائج العمل والأفراد، وأن الربط بين خصائص العمل والحالات النفسية 

ختلاف الفردي، وتحدد النظرية ثلاث معتدلة من خلال المتغيرات الثلاثة للإ والنتائج تظهر على أنها

م الحصول على نتيجة مرغوبة فان العامل يجب أن حالات نفسية يجب أن تجرب من قبل العامل فإذا ت

 :يقوم بالتالي

  . يجب أن يقوم بتجربة العمل من خلال بعض نضم القيم التي يجب أن تكون مقبولة-

  .عتباره مسؤولا شخصيا عن نتائج العملإ يجب أن يقوم بتجربة المسؤولية الشخصية لنتائج العمل و-

  .ه يجب أن يعلم الفرد نتيجة جهود عمل-
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       فإذا حددت الحالات النفسية الثلاثة معا فانه يمكن معرفة الحالات المرتبطة بالنتيجة النهائية 

  :وهي

 توقع أن العامل محفز داخليا في العمل، وبشكل خاص إذا كان يشعر بأنه جيد عندما ينجز بشكل -

  .جيد، ويشعر بأنه سيء إذا كان ينجز بشكل رديء

ن راضيين عن فرص النمو الشخصي والمهني في العمل، ومع العمل بشكل  يجب أن يكون العاملي-

  .عام

  . يجب أن يتوقع العمال أنهم ينجزون بشكل فعال في العمل-

      وفي حالة غياب أي حالة من الحالات النفسية، فإن بعض النتائج المرغوبة يمكن أن تظهر هذا، 

اشر في تصميم الأعمال، لذلك تقترح النظرية خمس وأن الحالات النفسية الثلاثة لا تعالج بشكل مب

خصائص للأعمال قابلة للقياس والتغير إذ يمكن تشجع هذه الحالات النفسية وتعزز نتائج العمل، 

  :والخصائص الثلاث التي تعتقد أنها ذات تأثير قوي وفعال على العمل هي

نشاطات المختلفة في تنفيذه حيث تتطلب أي الدرجة المطلوبة للقيام بالعمل وتنوع ال:  تنوع المهارة- 

  .إستعمال عدد من المهارات المختلفة ومواهب الأفراد

الدرجة المطلوبة للعمل لإتمامه بشكل كامل ومحدد من البداية إلى النهاية ): وحدة المهمة( ذاتية -

  .لتحقيق نتيجة واضحة

اد الآخرين، فإذا كان الأفراد يعملون درجة العمل ذات التأثير الواضح على حياة الأفر: أهمية المهمة-

في المنظمات الكبيرة والمتوسطة فمن المتوقع أن تقود هذه الخصائص المشاعر على نتائج العمل إلى 

الإستقلالية، أي درجة إنجاز العمل بحرية و إستقلالية ورشد للأفراد في جدول العمل، وفي تحديد 

رفة نتائج العمل من المفترض أن تؤثر بشكل مباشر على الإجراءات المستعملة لتنفيذه، وأخيرا إن مع

" كمية التغذية العكسية للعمل، معلومات واضحة ومباشرة حول فاعلية أدائه، وفي هذا الصدر يفترض

Hackman & Oldham " مؤثر فردي هو مجموع النقاط المحتملة للتحفيز كوسيلة لإيجاد الظروف

  :ثة من خلال إستخدام المعادلة التاليةالتي شرع جميع الحالات النفسية الثلا

  

  

    

  :يمكن القول أنها إشتملت على ثلاث نقاط رئيسية" نظرية خصائص العمل"من خلال هذه النظرية     

  . أن يتمتع جميع العمال بمهارة ومعرفة كافية لإنجاز العمل بفعالية- 

 الرضا وعدم الرضا عن الجوانب  تناقش النظرية أيضا مختلف الإستجابات لدى العمال في حالة-

  .المتعددة لبيئة العمل

  التغذية العكسية ×لالية الإستق× أهمية المهمة + ذاتية المهمة +    تنوع المهارات                                         
  =                                                   مجموعة النقاط المحتملة للتحفيز             

                          3    
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 بالإضافة إلى ذلك تحدد النظرية أن يكون لدى العمال حاجات قوية للنمو الشخصي في العمل، -

 بشكل إيجابي للفرد افالأفراد المرتفعين في جوانب القوة لحاجة النمو من المحتمل أن يقدموا ويستجيبو

 خلال الأعمال المرتفعة المؤشر والمدعمة، أما الأفراد المنخفضين في وللإنجاز الشخصي المقدم من

  .316-314 ص .]59[جوانب القوة لحاجات النمو يمكن أن يستخدموا المؤشر كتهديد للعمل

  : نموذج تصميم العمل لهاكمان و اولدهام

  :ا من الشكل التالي      يمكن تحديد المؤشرات التي تؤثر في تصميم العمل لهاكمان وأولد هام إنطلاق

  

  .144 ص ]58 [.نموذج تصميم العمل لهاكمان وأولدهام): 04(الشكل رقم 

  

  النتائج* الأوضاع النفسية للعامل     * الخصائص الأساسية للعمل     * 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :مدخل الفريق لتصميم العمل. 3.2.4.3

ديات للطرق التقليدية في تصميم الوظيفة، حيث يعكس تزايد التقدير       يمثل هذا المدخل احد التح

والإحترام لقوة فرق العمل، وفي ظل هذا المدخل فإنه يتم تكوين فرق عمل جماعي ،كل فريق يتكون 

 عامل تقريبا والذين يعملون معا لأداء عمل معين، وبدلا من أداء وظيفة واحدة فقط، فإن 20-05من 

كنون من أداء أكثر من وظيفة، فالعمل يمكن تنظيمه وفقا لما هو مطلوب وعن أعضاء الفريق يتم

  .طريق عدد من الأفراد المختلفين في المهارات والتخصصات للقيام بالوظائف المختلفة

   تنوع المهارات-
   تكامل المهمة-
  تأثير المهمة-

  الاستغلال-

 المعلومات المرتدة

  عوامل وسيطية* 
   المعرفة والمهارات-
   قوة حاجات النمو -
  الرضا عن ظروف العمل-

 لعمل معرفة النتائج الحقيقية ل-

  الاحساس بالمسؤولية عن نتائج العمل-

  الإحساس بأهمية وقيمة العمل-

   دافعية عالية للأداء-
   إشباع حاجات النمو-
   رفع مستوى الرضا عن-

    العمل عموما
  ارتفاع فعالية الأداء-
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  العوامل الفنية
 القدرات المتنوعة -

  والمتجددة
   المهارات العالية-
  الخبرة-

  العوامل الإنسانية
   الإنسان والآلة-
   المعالجة السريعة للمعلومات-
  اتخاذ العامل لبعض القرارات-

 العملتصميم 

 =المهارات الجماعية+ الفردية المهارات 

      ويتميز هذا المدخل بأنه يمكن العاملين من العمل الجماعي ويقلل من الإشراف، ويساعد على 

تخصصات المختلفة ويعزز مهارات وخبرات العاملين، ولكن ليس معنى ذلك أن تحقيق التكامل بين ال

هذا المدخل يمثل خطوة نهائية لحل جميع المشكلات التنظيمية للمنظمة، كما أن هذا المدخل يحتاج إلى 

  .317ص  .]60[جهد كبير ووقت كاف لتدريب الأفراد على الممارسة الفعلية

 سبق أن تصميم الوظائف هو عملية فنية وتقنية في أن واحد تختلف       مما يمكن قوله من خلال ما

من منظمة إلى أخرى، وتعتمد عدة أساليب، حسب طبيعة المنظمة وكذا نشاطها وحجمها وكذا تتنوع 

بتنوع المهارات المكتسبة والتي يتوفر عليها العمل، فقد تكون عملية تصميم العمل سليمة ومنطقية 

 عليها سلبية لذا يمكن القول في عملية تصميم العمل يجب مراعاة مختلف ولكن النتائج المتحصل

العوامل الفنية والتقنية من جهة والعوامل الإنسانية من ناحية أخرى، ويمكن إرجاع العمل بهذه العوامل 

التي سبق ذكرها والإعتماد على المهارات الفردية والجماعية في تصميم العمل إلى محاولة جعل 

كثر إستعداد وأكثر جاهزية وبالتالي جعل المنظمة أكثر فعالية ومنه يمكن إعتماد العوامل الفنية العمال أ

  :والتقنية وكذا الإنسانية من خلال الشكل التالي

  العوامل الفنية والإنسانية في تصميم العمل: 05الشكل رقم 

  

 

من إعداد الطالب: المصدر  

 

  : مدخل إعادة هندسة الأعمال.4.2.4.3

    وهي عملية إعادة تفكير جديد لإحداث تغييرات جذرية وليست إصلاحات وترميم تتعلق بأعمال   

المنظمة، بهدف تمكين هذه الأعمال من تحقيق النتائج المطلوبة منها، وذلك في ظل إدخال تحسينات 

از، جوهرية على مضمونها وأسلوب تنفيذها في ظل معايير أساسية، تخفيض تكلفة الإدارة والإنج

تحقيق الجودة في الأداء، تحقيق السرعة في الإنجاز، وتأدية الخدمة المطلوبة منها، فإعادة تصميم 

العمل تعد خطوة أساسية تدخل على تصميم المنظمة، لجعلها أكثر قدرة على التكيف مع متغيرات البيئة 

  .يئةالمتنوعة والمتسارعة في حركتها، لجعلها أكثر تجددا في مواجهة تحديات الب
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      لقد سعى هذا المدخل الجديد في تصميم العمل إلى جعل أعمال ووظائف المنظمة قادرة على خلق 

الإثارة، والدافعية والحماسة والشعور بالحرية والمرونة، وإمكانية تطوير الذات لدى أداء العمال لمهامه 

ة أحسن إستخدام، وإلى جانب وتحمل مسؤولياتها وممارسة سلطاتها، واستخدام موارد المنظمة المادي

ذلك يسعى هذا المدخل إلى إحداث التكامل الأفقي والعمودي بين مهام الأعمال والوظائف التي تؤدي 

. ]58[في المنظمة لجعلها تعمل ككل واحد متكامل يسعى جميعها إلى تحقيق هدف المنظمة الكلي

  .168ص

مدخل التقليدية بعدة خصائص هو أن المداخل       من خلال هذا المدخل يمكن القول أن يتميز من ال

 هي مملة من حيث المبادئ، والأسس وكذا التطبيق في حين هذا النوع يبدوا أنه عالمي ةالتقليدي

الإستخدام، كما يجب أن يتوفر على عنصر بشري أكبر كفاءة وأكثر فاعلية وكذا تكنولوجيا عالية، ومن 

التقليدي يهدف إلى إصلاح وتطوير الأعمال في حين نمط خلال مبادئه أيضا يمكن القول أن النمط 

إعادة الهندسة وترميم بالنسبة لطبيعة العمل يهدف إلى  التجديد والإبتكار ولا مجال لإصلاح النمط 

التقليدي أيضا نجده أنه روتيني متكررا في حين من خلال النمط الثاني نجده يتميز بالإثارة والتحدي، 

رق في أسلوب العمل في النمطين ففي التقليدي نجده فردي في حين نجده كما نجده أيضا هناك ف

جماعي من خلال الاهتمام الاعتماد على فرق العمل ومنه يمكن القول أيضا أن النمط من التصميم جاء 

بمبادئه وأساليبه كنتيجة للنمط التقليدي أيضا وهذا من أجل تجاوزه لمبادئه وأساليبه وكمحاولة لخلق 

  .ظيمية فعالة انطلاقا من عملية تصميم العملبيئة تن

  : مدخل إدارة الجودة الشاملة.5.2.4.3

      هي إحداث تغييرات جذرية وإيجابية داخل المنظمة، بحيث تشمل هذه التغييرات الفكر، القيم، 

 وطرق المعتقدات التنظيمية ، المفاهيم الإدارية، نمط القيادة الإدارية، الأعمال، الوظائف، إجراءات

( إلخ، وذلك من أجل تحسين كل مكونات المنظمة، للوصول إلى أعلى جودة في مخرجاتها ...العمل

وذلك بأقل تكلفة، بهدف تحقيق الرضا العالي لدى الزبائن، لتحقيق ذلك تسعى إدارة ) سلع، خدمات 

لعمل الجماعي الجودة الشاملة من خلال الجهود المتضافرة لجميع من يعمل في المنظمة إلى ترسيخ ا

التعاوني المنسق، وتفجير الطاقات والإمكانات والقدرات الموجودة لدى الموارد البشرية التي تعمل في 

المنظمة واستغلالها بشكل حسن وتطويرها بشكل مستمر لتحقيق أعلى مستوى جودة في أداء الأعمال، 

  :ةونعرض فيما يلي أهم أبعاد تصميم الأعمال في إدارة الجودة الشامل

 تحقيق التميز في كل شيء داخل المنظمة، عن طريق إدخال تحسينات مستمرة على جميع مكونات -

  .الأعمال التي يؤدي فيها

  . التأكيد على تحقيق جودة العمل هي مسؤولية كل من يعمل في المنظمة-



66 

  جودة الأعمال في المنظمة هي وسيلة لإرضاء عملائها الذين يتوقف عليهم بقاء المنظمة-

وإستمراريتها في السوق، فالجودة سلاح تغزو به المنظمة الأسواق وتحقيق فيه الإنتصار على 

المنافسين ، لتحقيق هذه الأبعاد تعمل إدارة الجودة الشاملة على تصميم الأعمال بصورة أو إطار يتوفر 

  :فيه ما يلي

  . تجدد أهداف الأعمال والوظائف بما ينسجم مع إستراتيجية المنظمة-

 خاصة بالمنظمة ومحددة بشكل مسبق لتوحيد ة تكون ممارسة الأعمال والوظائف وفق ثقافة تنظيمي-

  .سلوكيات ممارسيها

  . توجيه أداء جميع الأعمال والوظائف نحو تحقيق الرضا لدى الزبائن-

  . تصميم أسلوب تنفيذ الأعمال على فرق مدارة ذاتيا من قبل أعضائها-

  .قراطي داخل فرق العمل توفير جو ومناخ عمل ديم-

  . إيجاد مرونة وحرية وإستقلالية لفرق العمل في أداء مهامها-

 جعل عملية التعلم والتدريب مستمرة وجزءا من مكونات الأعمال، من أجل تحقيق التحسين المستمر -

  .للأداء

  .31ص .]61[ تصميم العمل ضمن الفريق بشكل يتبع لأعضائه إكتساب مهارات متعددة-

 ويتضح مما سبق بأن منهجية إعادة هندسة الأعمال تتفاوت مفاهيمها كثيرا من مفاهيم إدارة      

الجودة الشاملة في مجال تصميم الأعمال والوظائف ويمكن إعتبار الأولى ركنا وجزءا أساسيا من 

  .الثانية، ذلك لأن الأخيرة أكثر شمولا من الأولى

  :صميم العمل المدخل الإجتماعي والتقني في ت.6.2.4.3

      ترى النظرة الإجتماعية التقنية أن مفاهيم وطرق النظرة التقنية هي نظرة  آلية، حيث تنظر 

للإنسان على أنه آلة، وترى هذه النظرة أن المدخل التقني يركز على أخذ التقنية على حالها دون 

  .البحث عن نطاق أوسع للبدائل الممكنة

لإجتماعية التقنية على فرضيتين أساسيتين الأول هو وجود نظام       وباختصار تقوم النظرية ا

مشترك للعمليات، نظام إجتماعي تقني والحصول على أمثل علاقة للإعتبارات الفنية والتقنية، 

والفرضية الثانية هو أن كل نظام إجتماعي تقني جزء لا ينفصل عن البيئة، وتتأثر البيئة بالثقافة 

مارسات العامة المقبولة، حيث توجد أدوار معينة لكل من المنظمات وقيمها، ومجموعة من الم

  .والجماعات والأفراد

     تضع التقنية قيودا تحد من إمكان إجراء تعديلات في العمليات والوظائف ويضع الرضا الوظيفي 

ماة وحاجة النظام الإجتماعي قيودا أخرى ويشير الشكل الموالي الذي سيتم عرضه من  الدائرة المس

القيود التقنية إلى أن تصميم الوظائف الواقعة داخل الدائرة تمثل حلولا عملية من وجهة نظر التقنية، 
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وكل النقاط خارجها غير عملية، وبالمثل فإن الدائرة المسماة قيود النظام الإجتماعي توضح أن تصميم 

 الاجتماعي عن العمل، ونجد  تمثل حلولا عملية من وجهة نظر الرضا الوظائف الواقعة داخل الدائرة

في الجزء المظلل الذي تتداخل فيه الدائراتان مساحة مشتركة تتواجد فيه القيود التقنية وقيود النظام 

الاجتماعي، وبالتالي فإن المنطقة المظللة تحدد الحلول الوحيدة الممكنة من وجهة النظر المشتركة 

رات الإقتصادية والنظام الإجتماعي معا في الإعتبار للقيود التقنية والنظام الإجتماعي، أخذ المتغي

  .798-797ص . ]62[لنحصل على أفضل حل

  .798 ص ]62[مساحة الحلول العملية ، التقنية، والإجتماعية، مساحة الحل المشترك): 06(الشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

       

ميم العمل، أنها تتجاوز تلك  يمكن القول من خلال هذا العرض النظرية الإجتماعية والتقنية في تص    

النظرة الكلاسيكية في عملية التصميم، بحيث ترى أن العوامل التقنية في عملية التصميم، لا يمكن أن 

تؤخذ وحدها بعين الإعتبار، وذلك نتيجة لوجود عوامل أخرى يمكن أن تكون بديل لمعالجة بعض 

لنظرية في العوامل الاجتماعية، وبالمقابل المشاكل التي قد تظهر بالمنظمة و هذه البدائل لخصتها ا

فالحلول العملية من وجهة نظر النظام الاجتماعي، هي غير كافية بالاعتماد عليها لوجودها، ومن خلال 

العمل يمكن القول أن تدخل النظامين الإجتماعي والتقني بإمكانه أن يقدم لنا حلولا أكثر رشادة إنطلاقا 

  .دمها لنا نظام الحل المشترك في تصميم العملمن البدائل التي يمكن أن يق

  :خلاصة الفصل

إن المنظمة الصناعية كتنظيم إجتماعي فيها نوع من التعقيد، على إعتبار أن كل مختص في 

تصميم الوظيفة له طريقته الخاصة، وبما أن تصميم الوظيفة يتميز بنوع من الرسمية يستطيع من 

دية إلا أنه هناك عوامل غير رسمية تتدخل في عملية التصميم خلاله المصمم أن يؤدي دوره بصفة عا

من خلال إستعمال العلاقة الشخصية والصداقة، وكذا تناسى الجوانب الإنسانية والتكنولوجية والسلوكية 

            قيود النظام الاجتماعي                          القيود التقنية

  مساحة الحلول العملية
  من وجهة نظر النظام

 الإجتماعي

  مساحة الحلول العملية
  من وجهة نظر التقنية

 التقنية
  مساحة
  الحل
 المشترك
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 وبالتالي تستطيع المنظمة أن تحد من هذه العراقيل من خلال  قد تجعل المنظمة عرضة للمخاطر

  .رم وعادل على الكل حتى تكون أكثر إنتاجية ومنه أكثر فاعليةاستعمال نظام رقابة صا
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  4ل ــالفص

  الفعالية التنظيمية بالمنظمات

  

  

  

بالرغم من الجهود المعتبرة من قبل الباحثين في مجال الفعالية التنظيمية إلا أنه لم تحظ بالقدر      

ي هذا المنحى ونظرا لعدم الإجماع على مفهوم واحد ومعايير قياس الكاف نظرا لقلة الدراسات ف

واحدة، ومن جانب آخر نتيجة للتطورات الكبيرة التي شهدتها المنظمات على اختلاف أنواعها، بحيث 

أصبحت أكثر تعقيدا مما كانت عليه، وعلى هذا الأساس يستوجب على الباحثين في هذا الميدان 

انية لتوحيد النظرة في مفهومها وكذا مؤشرات قياسها وبالتالي توحيد الإطار التكثيف من الجهود الميد

النظري المتبع في ذلك، ومنه الحد من المداخل المتعددة والتي قد تجعل من الباحثين عرضة للإختلاف 

بعبارة أخرى يمكن القول أن إمكانية توحيد إطار نظري وفكري في مجال الفعالية بالمنظمات قد يحد 

 . الغموض لمختلف الظواهر المحيطة بالمنظمةمن 

  : ماهية الفعالية التنظيمية.1.4

  : مفاهيم عامة.1.1.4

   لقد تطرق الباحثون والمهتمون في مجال الإدارة والتنظيم إلى تعريف الفعالية التنظيمية إنطلاقا من 

شرات قياسها، ومن هنا وجهات نظر مختلفة ويرجع هذا الإختلاف في التعريفات إنطلاقا من تحديد مؤ

قدرة المنظمة على " سوف نتطرق إلى بعض التعاريف الأكثر شيوعا، فقد عرفها إتزيوني مثلا بأنها 

تحقيق أهدافها، وتعتمد هذه القدرة إنطلاقا من المعايير المعتمدة في قياسها على النموذج المستخدم في 

  .196ص . ]63 ["دراسة المنظمات

صفة للسلوك الذي تبذل فيه طاقة " والذي يشير فيه إلى أنها " فروم"     ومن جهة أخرى يرى 

والفعالية بهذا المعنى تهتم فقط بعائد السلوك وليس بالشخص الذي يصدر هذا " ويترتب عليه أثر مرئي

المدى الذي ينجز به القائد المهام الموكلة إليه من خلال الجماعة التي " السلوك، ويرى ردين بأنها 

تغيير التركيز في قدرة التنظيم " ، ومنهم من يرى أن الفعالية التنظيمية هي  193 ص ]64["يقودها

على تحقيق أهدافه المتمثلة في البقاء إلى معايير جزئية مثل مستوى الروح المعنوية عند العاملين 

    .85ص ".]65[ومعدل حصول حوادث العمل، إلى نسبة التغيب عن العمل ومعدل الدوران الوظيفي
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بأهمية " نادلر وتوشمان"وهناك من يرى أن الفعالية التنظيمية هي النجاح أو القدرة الإنتاجية، وقد إهتم 

النموذج عند القيام ببحث الفعالية التنظيمية، وقالا أن النماذج التي يستعملها الأفراد تؤثر على نوع 

ليل وتفسير المعطيات المجموعة، المعطيات المجموعة والمهملة، فالنماذج توجه الأفراد إلى طرق تح

  .22ص .]66[وأخيرا فإن النماذج هي التي تساعد الأفراد على اختيار طريقة العمل

   بالرغم من وجود إهتمام بالفعالية التنظيمية، فإن الكتابات في هذا المنحى لم ترقى إلى مرحلة 

ية بحيث تكون جامعة ومحددة من الإتفاق بين الباحثين، بحيث لا توجد هناك تعاريف أو نظريات نهائ

خلالها يمكن ضبط مفهوم الفعالية التنظيمية، فكل الأبحاث والدراسات التي أجريت في هذا السياق 

إنطلقت من مؤشرات مختلفة ومتباينة، حسب طبيعة الموضوع، فمنهم من إنطلق في تعريفه للفعالية 

اجية العالية وهي في مجملها مؤشرات مادية، التنظيمية إنطلاقا من عوامل إقتصادية كالربحية والإنت

ومع تعقد التنظيمات برزت مؤشرات أخرى ذات طابع آخر كالبعد الاجتماعي مثلا ، بحيث أضحى 

جليا النظر في مفهوم الفعالية من وجهة نظر أخرى، وعلى هذا الأساس كان هناك إختلاف واضح في 

طلاقا من هذه التعاريف المختلفة التي قدمها مختلف ضبط مفهوم الفعالية التنظيمية في المنظمات، فإن

قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها المسطرة من جهة :" الباحثين يمكن القول أن الفعالية التنظيمية هي

  .ومراعاة الجوانب التنظيمية من جهة أخرى

  : بعض المفاهيم التي لها علاقة بالفعالية التنظيمية.2.1.4

 كما سبق الذكر فإن مفهوم الفعالية التنظيمية مازال من المفاهيم الغامضة في مجال : الفعالية والكفاءة-

الفكر التنظيمي، وهذا راجع إلى خصوصية المؤشرات التي ينطلق منها الباحث، فمنهم من إستخدم 

 الكفاءة كمفهوم مرادف للفعالية التنظيمية

، ومن هنا يتضح أن الفعالية ترتبط بالأهداف فالكفاءة ترتبط بالإستخدام الاقتصادي للمراد المتاحة" 

والكفاءة ترتبط بالوسائل، فإذا كانت الكفاءة هي أحد الأهداف التي ترغب المنشأة في تحقيقها فإن ذلك 

، ومنهم من 230 ص ]67 ["يعني إمكانية إستخدام الكفاءة كأحد المؤشرات الدالة على فعالية المنظمة

/ كلفة مقارنة مع عوائد المخرجات باستخدام معدل المخرجاتيرى أن الكفاءة هي إنخفاض الت

  .217ص . ]68[المدخلات

  .31ص ". ]69 [)الإستغلال الأمثل للموارد(إنجاز الأشياء على نحو صحيح"  وتعني الكفاءة أيضا -

 هي فإنطلاقا من هذه التعاريف يمكن القول أن الكفاءة هي الإستخدام الأمثل للموارد المتاحة والفعالية

النتائج المترتبة عن إستخدام هذه الموارد بعبارة أخرى هي بقاء التكاليف في حدودها الدنيا والأرباح 

تعني أيضا إستخدام الموارد الإنتاجية المتاحة للمؤسسة، " في حدودها القصوى وبالتالي فالكفاءة 

  .06 ص ]70["ويرتبط بعنصر التكلفة والعلاقة بين المدخلات والمخرجات
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  : المؤشرات المستخدمة في الحكم على فعالية المنظمة.1.4.3

لا يوجد مؤشر واحد يمكن إستخدامه في الحكم على فعالية المنظمة، ويمكن إستخدام عدة مؤشرات 

  :للحكم على ذلك، وتصنف هذه المؤشرات التي تحدد الفعالية التنظيمية في مجموعتين

  :رجات وبعلاقة المنظمة بالبيئة الخارجية ومنهاوترتبط بصفة أساسية بمخ: المؤشرات الخارجية

  .إنتاج السلع والخدمات -

 .تحقيق الأرباح -

 .القدرة على التكيف -

 .النمو وتحقيق أهداف جديدة -

 .التأهب للإنجاز -

 .تحمل المسؤولية الإجتماعية -

 .البقاء -

  : التاليوترتبط أساسا بمدخلات المنظمة وظروفها الداخلية وهي على النحو: المؤشرات الداخلية

  .التخطيط -

 .المهارات العلمية والإجتماعية للمدير -

 .التحكم في سير الأمور من خلال الكفاءة في إستخدام الموارد -

 .تدريب وتنمية الأفراد -

 .الإدارة السليمة للصراع -

 .239 ص . ]67 [الحوادث والغياب -

قا من الإنتاجية الجزئية     ومن جهة أخرى يمكن إستخدام مؤشرات عامة لقياس فعالية المنظمة إنطلا

للعامل وصولا إلى الإنتاجية الكلية للعمال، ويمكن إعتماد قياس إنتاجية العمل كسبيل لقياس الفعالية 

  "انطلاقا من

  .عدد العمال/ الإنتاج الكلي= إنتاجية العامل  -

 .عدد الساعات/ الإنتاج الكلي)= إنتاجية ساعة عمل واحدة(إنتاجية العامل  -

الباحثين بعنصر العمل دون غيره نظرا سهولة قياس إنتاجية العمل، وترجع هذه السهولة وجاء اعتماد 

 .133 ص . ]71 [إلى توفر الإحصاءات الخاصة بالعمل مثل عدد ساعات العمل

وقد كان هناك إهتمام كبير بعنصر الإنتاجية في مجال العمل من قبل الباحثين، وقد إشتهر في هذا 

وغيرهم على إعتبار أن " مالتوس" و" آدام سميث "تصاد السياسي التقليدي أمثال المجال مفكري علم الإق
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م إهتم 20الإنتاجية في العمل مؤشر يمكن من خلاله الحكم على فعالية المنظمة، ومع مطلع القرن 

 .40 ص .]72[من خلال محاولاته بالإنتاجية في المنظمات سعيا منه إلى تحقيق فعاليتها" تايلور"

  :الناحية التنظيمية هناك مجموعة من العوامل تؤثر على فعالية المنظمة تذكر منها   ومن 

  .درجة التخصص وتقسيم العمل -

 .أساليب التكنولوجيا المتعلقة بالإنتاج -

 .درجة الإلتزام باللوائح التي تضبط السلوك التنظيمي -

 .التنسيق على المستويين الرأسي والأفقي -

 . إلى عدم وجود مراكز قرار متعددةوحدة السلطة الآمرة التي تؤدي -

 .تفويض السلطة بشكل متوازن بين مختلف المستويات التنظيمية -

طبيعة التعامل مع البيئة الخارجية وطبيعة نظام الضبط الذاتي للمؤسسة في معالجة أخطائها  -

 .أثناء التفاعل مع البيئة الخارجية

 .القدرة على التكيف والإستجابة لتغيرات البيئة -

 .الرقابة المعتمدة في شكل جزاء وعقابنظم  -

 .236 ص .]73[القدرة على تعبئة الموارد ودرجة الحرفية التي تتميز بها -

    إن المنظمة تسعى لتحقيق أهدافها إنطلاقا من عدة مؤشرات يتم تسطيرها وفق المخططات التي 

لأهداف التي سطرتها تراها مناسبة، فإذا غابت الأهداف تصبح المنظمة بلا غاية، ولأن تحقيق ا

المنظمة يتم وفق إستعداد العامل لذلك وأن هذه الإستعدادات لا يمكن الحكم عليها، إلا إذا تمكن من 

تقييم مستوى الأداء الذي قدمه العامل خلال عمله، ومن هنا يمكن إعتبار أن الأداء هو مقياس نستطيع 

 .من خلاله قياس الفعالية في المنظمة

  :قياس نهائي للفعالية التنظيمية الأداء كم.4.1.4

    نستطيع من خلال الأداء الذي يقدمه العامل في المنظمة أن نحكم على فعاليته أم لا فالأداء بكل 

البحث عن الكفاءة من خلال إنتاج أكبر ما يمكن إنتاجه والبحث عن الفعالية من خلال " بساطة يعني 

 .103-102 ص .]74 ["القيام بأفضل عملية لتحقيق النمو

    إن أي مقياس لفعالية المنظمة يجب أن يربط بين أدائها الفعلي أو المعايير أو المستويات التي 

حددتها كأهداف لها، وبالمثل إن المقياس الحقيقي لفعالية الفرد في وظيفته ـ والمحدد بالتالي لقيمته 

  .بالنسبة للمنظمة ـ وهو مستوى أدائه

 هناك صعوبة في قياس أداء الفرد في وظيفته، أو وفي حالة غياب     ومن جهة أخرى إذا كانت

مقاييس واضحة تستخدم المنظمات بدائل للأداء، بمعنى أنه نتيجة صعوبة قياس الأداء نفسه بصورة 
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فمثلا قد يصعب على المنظمة تحديد ما إذا . دقيقة وموضوعية، يستبدل الأداء ببدائل أخرى يتم تقييمها

ولكن يمكنها أن تعرف مدى إلتزامه بمواعيد العمل، ومدى إحترامه للسلطة .  أم لاكان الفرد فعالا

وقد ترتبط . وهل يبدوا عليه الانهماك أم لا) الزملاء(ومدى تنفيذه للأوامر، وكذا علاقته مع الآخرين 

التالي هذه الخصائص بالأداء وقد لا ترتبط به لكن يسهل عادة قياسها عن قياس الأداء ذاته  ونلاحظ ب

  .أن المنظمات تستخدم بديل أو أكثر للأداء عند إستخدامها لمقاييس حقيقية للأداء

     إن إستخدام المنظمات لبدائل للأداء، وعلى الأخص غير الملائم منها وغير المناسب يمكن أن 

ضا عن يؤدي إلى خلل في سلوك العاملين، من المؤشرات التي تستخدمها المنظمة كبديل للأداء هي الر

 .243-242 ص .]75[العمل، شعور العامل بالانتماء الولاء

     لكن ما يمكن توضيحه في هذا الشأن حتى وإن كانت هناك علاقة بين الرضا والأداء وبين مختلف 

المعايير الأخرى فهذا لا يعني أن العلاقة نهائية ومطلقة، فهي تستعمل كبديل فقط، بدليل أن المنظمة لا 

عاد العاملين وإنما لتحقيق أهداف تم تسطريها من قبل وأن أي تجاوز من أي عامل تعمل على إس

 .  يتعارض مع أهداف المؤسسة سيكون عرضة للفصل أحيانا وأحيانا لنوع آخر من العقاب

  : إدارة النوعية الشاملة لمقياس الفعالية.5.1.4

 العلاقة القريبة والبعيدة بعمل      يؤكد هذا المقياس على مؤشرات شاملة تشمل كل الأطراف ذات

  :التنظيم إذ تعتمد الفاعلية على الإهتمام بثلاث عناصر أساسية هي

  .التركيز على رضا العملاء -

 .الإهتمام بالتحسين المستمر -

 .إعتماد عمل نمط الفريق -

مين     فما يتصل بالتركيز على رضا العملاء فإن هذا يعني الإهتمام بإحتياجات الزبائن أو المستخد

إذ من اللازم إيجاد علاقات قوية معهم من . من الخدمة أو السلعة من قبل وحدة أو قسم في التنظيم

ولا يقتصر مفهوم الزبائن على المستهلكين . خلال المسوحات المختلفة للتعرف على رغباتهم وأرائهم

لى ما ينتجه غيرهم الخارجيين بل يشمل أيضا على المستهلكين الداخلين والذي يعتمد عليهم عملهم ع

في خطوات العمل الإنتاجية  أما التحسن المستمر فلا يقتصر التحسن على التأكد من المطابقة 

للمواصفات بل يكون ببذل قصارى الجهود لتحسين الخدمات والسلع والعمليات التي تتم من خلالها، أما 

في التنظيم، وبين التنفيذيين عمل الفريق فيعني كسر الحواجز التقليدية من المستويات المختلفة 

والاستثماريين ومن الوحدات المختلفة، من خلال تشكيل جماعات عمل تتحمل المسؤولية المشتركة عن 

  .النوعية الشاملة للخدمات والسلعة المنتجة

    ويؤكد المفهوم الجديد لإدارة النوعية الشاملة من أهمية التعاون بين كافة الأطراف ذات العلاقة 

همة تبدأ من المصممين والمهندسين، ومرورا بالموردين وموظفي خطوط الإنتاج، وموظفي إدارة بالم
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الموارد البشرية وموظفي المبيعات ووصولا إلى الزبائن، وكذلك فإن هناك بضرورة إهتمام الجميع في 

  .التنظيم بالتعلم من خلال البحث المستمر عن طرق عمل وسلع والخدمات جديدة أفضل

ما أن هناك أهمية كبرى للتأكد من أن مسألة النوعية والإهتمام بها ليست قضية فنية منخفضة      ك

متعلقة بأشخاص معينين دون غيرهم عليهم أن يتأكدوا منها، بل هي جزء من كل خطوة في العمل 

 .102ص . ]24[وجزء هام من الوصف الوظيفي لكل موظف

  : مدخلات دراسة الفعالية التنظيمية.2.4

  نظرا للإختلافات المفاهمية والتطبيقية للفعالية التنظيمية فقد ظهرت مداخل مختلفة لتحليل طبيعتها   

 :ومفهومها وكيفية قياسها في ضوء معايير سلوكية وبيئية وموضوعية محددة ، ومن أهم هذه المداخل

  : مدخل الأهداف.1.2.4

ية والتنظيمية في تحقيقها بغض النظر عن      والذي يركز على مدى إنجاز الأهداف والقدرة الفرد

ويقوم هذا المدخل على الإفتراض بأن المنظمات ما هي إلا كيانات . الوسائل والعمليات التي تقود لذلك

عقلانية هادفة، ويقصد منها تحقيق غايات معينة وتتصف هذه الأهداف التنظيمية وفقا لهذا المدخل بما 

  :يلي

  .هداف وقابليتها للفهم والتنفيذالتحديد والتعريف الدقيق للأ -

  .هناك أهداف مبدئية وأخرى مرحلية أي وسطية مباشرة تقود للأهداف النهائية -

  .أن تكون الأهداف محددة بشكل يمكن من إدارتها وإنجازها بشكل ملائم -

 .يجب أن يكون هناك إجماع أو إتفاق عام على الأهداف المحددة أي تفهم مشترك لها -

 .ملي لمدى التقدم في إنجاز الأهداف المحددةأن يكون مقياس ع -

    لكن الجدير بالذكر عند تبني هذا المدخل لابد من الإشارة إلى أنه هناك نوع من المشكلات قد تحد 

من الإفتراضات التي إنطلق منها، لذلك فإن هذا المدخل لا يعتبر الأسلوب الأمثل وحده لدراسة الفعالية 

  :ن كل ذلك فإن العوامل التالية قد تساعد في التغلب على هذه المشكلاتالتنظيمية، ولكن بالرغم م

تأمين المدخلات اللازمة حول الأهداف من قبل الأشخاص والهيئات المؤثرة في تصميم  -

  .وصياغة الأهداف الرسمية للمنظمة

 .شمول الأهداف الفعلية في هرمية أهداف المنظمة من خلال ملاحظة سلوك العاملين فيها -

 .اك الترابط بين الأهداف القصيرة وطويلة الأمدإدر -

التأكد على أن جميع الأهداف قابلة للقياس وتجنب العمومية والغموض من خلال التحديد الدقيق  -

 .لمؤشرات موضوعية للأهداف النوعية والمعنوية
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  :  مدخل النظم.2.2.4

 متكاملة هادفة حيث تكون      يركز هذا المدخل على المنظمات كوحدات كلية شاملة، أي أنظمة

الأهداف التنظيمية مدخلا حيويا ومكونا رئيسيا من بين مكونات عديدة لنظام المنظمة، ويركز هذا 

المدخل على كافة مدخلات عمليات ومخرجات النظام التنظيمي وتوازنه العام، إن أهداف المنظمة من 

معايير موضوعية وكذا قدرة المنظمة خلال هذا المدخل لابد أن تكون مترابطة ومكونة من عناصر و

في صياغة عملياتها الداخلية كوحدة إجتماعية وتكنولوجية وقدرتها على التفاعل مع المحيط الخارجي 

يرتكز هذا المدخل عموما من إفتراضات النظام المفتوح الذي يركز على التفاعل والتفهم الإيجابي . لها

  .ا الداخلية وبيئتها الخارجيةوالتأثير المتبادل بين المنظمة ومكوناته

    ويتضمن هذا الأسلوب عددا من النشاطات التي أمكن تصنيفها في عشرة معايير للفعالية التنظيمية 

 تقييم الإدارة التنفيذيــة  - البناء التنظيمي  - نشاطات المبيعات  - الوظيفة الإقتصادية   -: وهي

 - السياسات المالية  - مجلس الإدارة  -ث والتطوير  البح- خدمة المساهمين  - سلامة العوائد  -

  .الكفاية والإنتاجية

     ولا يخلو هذا الأسلوب لقياس الفعالية التنظيمية، من مشاكل، إن أول هذه المشاكل تتمثل بصعوبة 

 قياس المؤشرات لقدرة التنظيم على التعايش مع البيئة المحيطة مقارنة بقياس مدى تحقيق الأهداف لكن

الجدير بالذكر في هذا المدخل أن هذا الأسلوب كمقياس للفاعلية التنظيمية قد يكون مقبولا للمديرين 

لأنهم يعفيهم من ضرورة إظهار نتائج مهمة ملموسة وواضحة، وفي نفس الوقت يركزون على 

  .168-167 ص .]76[المظاهر التي يرونها مهمة قدر أهمية الأهداف نفسها

 القول أن أهم مشكلات هذا المدخل تتمثل أساسا في طبيعة الأهداف، وكيفية    وبصفة عامة يمكن

قياسها بالإضافة إلى أهمية الوسائل وأثرها في إنجاز الأهداف، وأن التركيز على الوسائل قد يعني 

  .أهمية أقل لإنجاز الأهداف

  :  مدخل الوحدات أو المكونات الإستراتيجية.3.2.4

 بأن التنظيم الفعال هو ذلك الذي يلبي متطلبات المكونات الأساسية في     يفترض من هذا المدخل

  .البيئة المحيطة به  والتي يعتمد على دعمها من أجل البقاء والاستمرارية

     يتشابه هذا المدخل مع المدخل النظامي من حيث إفتراض الإعتمادية والمتبادلة بين المنظمة 

 مدخل المكونات الإستراتيجية يعتمد الأسلوب الإنتقائي في إهتمامه والبيئة لكنهما يختلفان من حيث أن

  .فقط في الجوانب التي لها تأثير حيوي في مجال بقاء المنظمة

      تعتبر المنظمات وفقا لهذا المدخل مجالات سياسية متنافسة للحصول على مصادر القوة التي 

بكل منها، في إطار من القيم والأولويات تساعد في تلبية المطالب والمصالح والأهداف الخاصة 
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المحددة وبالتالي تعتمد الفعالية التنظيمية على مدى وكيفية نجاح المنظمة في إرضاء المكونات الحيوية 

  .المؤثرة في بقائها وإستمراريتها

ح     لكن بالمقابل أهداف هذا المدخل قد تنعكس قيمتها عند جماعة معينة فمثلا التركيز على الأربا

يعكس قيمة وفائدة للمالكين والمستثمرين، بينما تعكس الأهداف المتعلقة بالمستهلكين والبيئة مصالح 

  .المجتمع عموما

  :    بصفة عامة يتطلب تطبيق هذا المدخل انطلاقا من إتباع الخطوات التالية

  .إلخ... تحديد المكونات المؤثرة في البقاء التنظيمي مثل المساهمين والمستهلكين-

 تقييم القوة النسبية لكل من المكونات الإستراتيجية وتحديد مدى إعتماد التنظيم عليها وتأثيرها فيه -

  .وفي بقائه

 تحديد التوقعات المتبادلة لكل من المكونات الإستراتيجية والمنظمة بناءا على المصالح والمصادر -

  .والقوى لكل منها

ة والمتناقضة ووضع أوزان نسبية لكل منها وللمكونات  مقارنة وتقييم مختلف التوقعات المشترك-

       .172-171 ص .]76[الإستراتيجية ثم صياغة الأولويات والأهداف

    أما أهم مشكلات هذا المدخل تتمثل في صعوبة تحديد المكونات الإستراتيجية في البيئة من الناحية 

المكونات الإستراتيجية من جهة، وصعوبة التمييز العلمية نظرا لتعقد البيئة النظامية وتغيرها وتداخل 

بين المكونات الهامة والأقل أو الأكثر أهمية من جهة أخرى، بالإضافة إلى صعوبة تحديد التوقعات 

  .المتبادلة وقياسها بسبب ضعف البيانات والمعلومات الملائمة حولها

  :  مدخل القيم المتنافسة.4.2.4

فعالية التنظيمية تعتمد على النظام القيمي الذي يرتكز إليه معيار      يفترض هذا المدخل بأن ال

الفعالية، وبالتالي فإن القيم مرتبطة بنظام القيم والمصالح الذاتية للأشخاص، الذين يضعون معايير 

لقياس الفعالية حيث لا يوجد معيار مثالي لها  كما لا يوجد إجماع على طبيعة الأهداف والأولويات 

ويقوم هذا المدخل على أساس دمج .  أن الفعالية هي مفهوم غير موضوعي أو شخصيوهذا يعني

الأولويات المختلفة وتنظيمها من خلال عناصر مشتركة ووضعها في مجموعات تمثل أحيانا قيما 

  .متنافسة وأحيانا متناقضة وتصلح كمعيار للفعالية التنظيمية

  : معايير في مجموعات متناقضة نذكر منها ما يلي      ويمكن تطبيق هذا المدخل إنطلاقا من عدة

بحيث تتضمن المرونة الإبداع والتكيف والتغير بينما تتضمن الرقابة :  المرونة مقابل الرقابة-

  .الإستقرار والنظام والتنبؤ

 الإهتمام بالأفراد بإعطاء أهمية لمشاعرهم وحاجاتهم وأهدافهم بينما الإهتمام بالتنظيمات يعني -

  .يز على الإنتاجية والإنجازالترك
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 الوسائل مقابل الغايات حيث ترتكز الوسائل على العمليات الداخلية والمدى الطويل بينما تركز -

  .174-173 ص .]76[الغايات على المخرجات النهائية والمدى القصير

  :  محددات إختيار المدخل المناسب.5.2.4

  :فعالية في المنظمة على ثلاثة إعتبارات أساسية وهي      يتوقف إختيار المدخل المناسب لقياس ال

فالإدارة العليا هي المسؤولة الأولى عن نتائج المنظمة وهي غالبا : تفضيلات الإدارة العليا للمنظمة* 

ما تمارس نفوذ في وضع الأهداف التنظيمية وتحديد المعايير التي يمكن من خلاها تقييم فعالية 

  .المنظمة

فكلما كانت الأهداف التنظيمية قابلة للقياس الكمي والموضوعي : هداف للقياس الكميمدى قابلية الأ* 

كلها كانت مناسبة لتقييم الفعالية في المنظمة، فهدف الربحية مثلا يعتبر أكثر الأهداف إستخداما في 

 قياس فعالية المنظمات وذلك لوجود مقاييس مستقرة ومتعارف عليها، لقياس مدى ربحية المنظمة

  .وبالتالي الحكم على مدى فعاليتها

فالمنظمات التي تواجه بيئة تتصف بالندرة في الموارد الأساسية اللازمة لها غالبا : الظروف البيئية* 

ما تتجه لقياس فعاليتها بإستخدام مدخل موارد النظام أو العمليات الداخلية، أما في البيئة المتغيرة أو 

خلية أقل أهمية، وتصبح المرونة والقدرة على التكيف من المعايير المعقدة فقد تصبح الكفاءة الدا

  .182 ص .]77[المناسبة لقياس الفعالية

  :  المقارنة بين مداخل الفعالية التنظيمية.6.2.4

    قدمنا في ما سبق المداخل الخاصة بتشخيص الفعالية التنظيمية، كل مدخل بأسلوبه الخاص يمكن أن 

ساؤل المطلوب إثارته هنا ، هو تحت أي ظرف يفضل إستخدام هذا المدخل أو يكون مفيدا، ولكن الت

  ذاك المدخل ؟

 بمقارنة للمداخل الأربعة وتوصل إلى أن كل 1983سنة " كامورون"    للإجابة على ذلك قام العالم 

ل، منها يكون مفيدا جدا للحكم على الفعالية التنظيمية تحت الظروف المذكورة أعلاه إزاء كل مدخ

  .52ص   ]78 [:والآتي خلاصة بهذه المقارنة
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  .52 ص ]78 [:المقارنة بين المداخل الأربعة للفعالية التنظيمية): 07(الشكل رقم 

  متى يكون مفيدا  التعريف  المدخل

  تحقيق الهدف

  

  :تكون المنظمة فعالة بالقدر الذي

  . تتحقق أهدافها المحددة مسبقا

  :يفضل هذا المدخل عندما

ون الأهداف واضحة وبالإمكان تك

  .قياسها ومحددة بإطار زمني معلوم

  النظم 

  

  .يحصل فيه على الموارد المطلوبة

  

 عندما تكون هناك علاقة واضحة بين 

  .المدخلات والمخرجات

العناصر 

  الإستراتيجية

  

كل أطراف الإستراتيجية راضية بالحد 

  .والدنيا على الأقل

  

اتيجية عندما تمتلك الأطراف الإستر

تأثير قوى على المنظمة، ولابد للمنظمة 

  .الاستجابة لذلك

تأكيد المنظمة على المجالات الأربعة   القيم التنافسية

  .يتقابل مع تفضيلات المتنافسين

عندما لا تملك المنظمة وضوحا بالنسبة 

لاهتماماتها، أو عندما يكون تغيير 

  .المعايير مفيدا مع الوقت

  : ل والتعارض في قياس الفعالية أسباب التداخ.7.2.4

     لقد إتضح مما سبق ذكره أن هناك عدة مداخل في قياس الفعالية التنظيمية في المنظمات، بحيث 

لاحظنا أن هناك تباين واضح لدى الباحثين في تحديد المعايير المناسبة والأكثر شمولا لقياس الفعالية، 

  :ترجع إلى ما يليوأرى من وجهة نظري أن أسباب الإختلاف هذه 

     أن معايير الفعالية التي تم تحديدها تختلف باختلاف المنظمات وكذا الأعمال تختلف من حيث 

الحجم والتعقيد، أي أن حجم المنظمة ودرجة تعقيدها وكذا طبيعة العمل يساهمان في تحديد المعايير 

 تختلف عن المعايير في المنظمة الخدماتية المناسبة لقياس الفعالية، فالمعايير في المنظمة الصناعية مثلا

والتجارية هذا من جهة، ومن جهة أخرى هناك تباين في وجهات النظر إنطلاقا من المعارف 

والنظريات المتبعة فمنهم من كان له إهتمام بالنظريات الحديثة في التنظيم وبالتالي إجتهد في وضع 

يات، ومنهم من كان له توجه وإهتمام بالنظريات معايير للفعالية إنطلاقا من تفسيرات هذه النظر

الكلاسيكية في التنظيم وبالتالي كانت المعايير المتوصل إليها إنطلاقا من هذه النظريات، بالإضافة إلى 

وزن المنظمة وسياقها التاريخي التي مرت عليه، فهناك منظمات على قدر عال من التكنولوجيا 

يير للفعالية وفقا للمكانة التي أصبحت عليها وبالمقابل هناك وبالتالي تطورها يسهم في وضع معا



79 

منظمات لا تتوفر على تكنولوجيا عالية وتنظيمها ليس معقدا نوعا ما وبالتالي معايير فعاليتها تختلف 

  .عن معايير فعالية المنظمات المتطورة

اس الفعالية التنظيمية أن      لكن الجدير بالذكر أن هذه المداخل التي حددت مختلف المعايير في قي

أبعادها تتوافق نوعا ما في قياس فعالية المنظمات، لكن ما يجب أن نؤكد عليه أن معايير هذه المداخل 

 من خلال تطبيقها على التنظيمات، وللوصول إلى معايير مناسبة وأكثر شمولية ةليست صالحة ومعمم

ة، وذلك من أجل التوصل إلى مدخل يأخذ بعين في قياس فعالية التنظيمات وجب توحيد المداخل السابق

الاعتبار جميع الظروف الداخلية والخارجية للمنظمات وذلك لأن أبعاد كل مدخل لتنظيم ما يختلف في 

أهميته لأبعاد تنظيم آخر، بعبارة أخرى لا يمكن دراسة الفعالية التنظيمية إنطلاقا من مدخل واحد ومن 

مدخل واحد يأخذ بعين الإعتبار المداخل الأخرى لكي نتوصل إلى جوانب واحدة وإنما إنطلاقا من 

 .نتائج شاملة وموضوعية

  :  صور الفعالية التنظيمية.3.4

  :    تتعدد صور الفعالية التنظيمية في المنظمات انطلاقا من عدة مجالات

  : التالية وهي الصورة المعتمدة من قبل المسيرين بحيث تأخذ الأشكال: المجال الاقتصادي.1.3.4

  .درجة تحقيق الأهداف* 

  .مكانة المؤسسة في قطاع النشاط من زاوية المنافسة وتطويرها* 

  .نوعية الخدمات والمنتجات داخل المؤسسة* 

 وهي الصورة التي تعتمد من قبل الأجزاء في المؤسسة كأطراف فاعلة : المجال الإجتماعي.2.3.4

  : الأشكال الآتيةوليس فقط كعوامل إنتاج، وتأخذ هذه الصورة

  .المناخ الإجتماعي للمؤسسة* 

  .طبيعة العلاقات الإجتماعية القائمة داخل المؤسسة* 

  .النشاطات الإجتماعية للمؤسسة* 

  : وهي التي ترتبط بالبناء التنظيمي للمؤسسة ويمكن أن تأخذ الصور التالية: المجال التنظيمي.3.3.4

إرادة الإدارة العامة للمؤسسة في تحديد معالم التنظيم القائم إحترام الهيكلة الرسمية والتي تعتبر * 

والتي تختلف عن الهيكلة الفعلية والتي هي عبارة عن نتيجة تفاعل بين الهيكلة الرسمية والعلاقات غير 

  .الرسمية التي تنشأ داخل المؤسسة

اصة بها، ويمكن العلاقات بين المصالح بإعتبار أن كل مصلحة لها طريقة عمل خاصة وأهداف خ* 

  .أن يؤدي تحقيق هذه الأهداف الجزئية إلى بروز صراعات تنظيمية

  .نوعية انتقال المعلومات أفقي أو عمودي، يجسد عملية التنسيق بين أجزاء البناء التنظيمي* 
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 والتي تعني قدرة الهيكل التنظيمي على التغيير للتكيف مع قيود البيئة الخارجية ومنه: مرونة الهيكلة* 

 .11 ص .]79[إمكانية التحكم فيها

  : العوامل المؤثرة على فعالية المنظمة.4.4

     تتأثر منظمات الأعمال بالعديد من العوامل والمتغيرات، وبرغم من تعدد هذه العوامل إلا أنها 

تختلف في درجة تأثيرها على الإنتاجية من منظمة لأخرى ومن وقت لآخر بالنسبة للمنظمة الواحدة 

  .جع هذا الإختلاف إلى تباين المنظمات في طبيعة النشاط والحجم ومدى حداثة المنظمة وغيرهاوير

  :    ويمكن تصنيف هذه العوامل في مجموعتين أساسيتين وهي كالآتي

  :العوامل الداخلية وخصائص المنظمة وتشمل:  المجموعة الأولى.1.4.4

  .وعلاقات السلطة والمسؤوليةمثل طبيعة الهيكل التنظيمي :  الخصائص التنظيمية-

 نمط السلوك الإداري أو سياسات الإدارة وممارستها الخاصة بتفويض السلطة، إتخاذ القرارات -

  .وإدارة الوقت، والتفاوض وحل المشكلات والاتصال

  . طبيعة الإستراتيجيات التي تنتهجها الإدارة بالتصرفات الخاصة بإنجاز الأنشطة وتخصيص الموارد-

  .العمل وتشتمل الإجراءات وعمليات الصنع، نظم المعلومات ونظم الرقابة نظم -

 العلاقات الإنسانية ومدى تكيف الأفراد مع البيئة التنظيمية والتي تشمل على سبيل المثال مدى -

وضوح الأهداف التي تسعى المنظمة لتحقيقها، ونظم الأجور والحوافز، ودرجة التعارض في الأهداف 

  ..، ونمط السلوك القيادي السائد، ديمقراطي، متسلط، )اد، الإدارات، المنظمةأهداف الأفر(

 المهارات المتوافرة لدى المنظمة وإمكانياتها المادية والفنية والتكنولوجية ودرجة تمييزها في هذه -

  .المجالات عن غيرها من المنظمات

لتدريب والأعمال والاتجاهات  خصائص الأفراد العاملين بالمنظمة من حيث الأداء والخبرة وا-

  .ومستويات طموحهم) إيجابية أو  سلبية(

 البيئة المادية التي تشمل موقع المنظمة، الأمن الصناعي، التخطيط الداخلي للمصنع، الضوضاء -

  .إلخ...التهوية، الإضاءة 

وجيا  البيئة التكنولوجية والتي تشمل على سبيل المثال طرق الصنع، نوع أو مستوى التكنول-

  .إلخ...المستخدمة، الموارد الخام وطرق مناولتها

 العوامل الخارجية وتحتوي على كل متغيرات البيئة الخارجية التي تعمل فيها : المجموعة الثانية.2.4.4

  :المنظمة مثل

  . درجة المنافسة في السوق-

  . مدى توافر الموارد المادية والطبيعية اللازمة لإنجاز أنشطة المنظمة-

  .      لنظام الاقتصادي المطبق في الدولة ا-
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  .إلخ.... القوانين السائدة في المجتمع محل الضوابط التي تنظم التجارة الداخلية، الصناعة-

  . القيم والمعتقدات السائدة في المجتمع-

  .30-29 ص ]80 [. درجة تأثير نقابات العمال وجماعات الضغط الأخرى بالمجتمع-

  : في تحقيق أهدافه فاعلية التنظيم.5.4

    تتمثل أهداف التنظيم في مجموعة الموضوعات التي يسعى لتحقيقها ومن ثم إتخذت الأهداف 

محورا لتحديد فاعلية التنظيم ورشده، فذهب إلى ذلك من علماء الاجتماع إلى أن رشد التنظيم يعتمد 

على وجود الأهداف " ميرتون" و" بارسونز"و"فيبر"على مجاراة وسائله لأهدافه وفي ذلك أكد ماكس 

إلى أن فاعلية التنظيم تعود وترتبط بوضوح " فيبر"فذهب . الواضحة المحددة للتنظيم كأساس لرشده

فأعتبر تحديد الأهداف وملائمة بناء " بارسونز" أما . أهدافه وتحديد نسق الإجراءات التي تحكم عملياته

أكد على أن الرشد يعرف بأنه القدرة على تحقيق " برستيس"التنظيم لها أساس لفاعليته، في حين أن 

الأهداف وأن الفعل الرشيد للتنظيم يعتمد على توجيه التنظيم لأجزائه البنائية العديدة لكي تسهم في 

قدربط مقدرة التنظيم على تحقيق أهدافه بالفاعلية الإدارية " بيتر بلاو"العملية الكلية للتنظيم، في حين أن 

يؤكد على نحو ما ذهب ماكس فيبر أن فاعلية التنظيم ورشده ترتبط " فارل هاوي" إلا أن . للتنظيم

  .بالتسلسل الهرمي الدقيق للواجبات الإدارية وتدرج السلطة

ومن ثم نجد أن فاعلية التنظيم تعتمد على مدى قدرته على إنجاز أهدافه بأدنى تكلفة وإنفاق للموارد 

يم المجتمع، ودعم محفزات السلوك وتوفير الإرضاءات ودعم السلوك التنظيمي بربط معايير وق

الإجتماعية التي تكفل تحقيق الأهداف الكامنة المتعلقة بتطلعات أعضاء التنظيم ليزداد حرصهم على 

  .تحقيق أهداف التنظيم المعلنة

هذا ونشير هنا بوضوح على دور العنصر البشري في عملية الإنجاز التنظيم لأهدافه، فبقدر ما يتوفر ل

العنصر من تمثل لأهداف التنظيم ووسائله وتكيف مع أوضاعه بقدر ما يكون التنظيم قادرا على إنجازه 

ونشير هنا أيضا وبوضوح لأهمية تكامل العنصر البشري ثقافيا وإجتماعيا ووظيفيا وشخصيا . لأهدافه

بشري من صور في سياق التنظيمات الصناعية، وذلك لأنه بدون هذا التكامل يعاني العنصر ال

الإغتراب على مستوى المعرفة والمشاركة وبالتالي يعاني من عدم وضوح المعنى والمعايير  وذلك ما 

  .20 ص .]81[يفرض عليه صور الإنسحاب وعدم الامتثال والتكيف مع التنظيم ككل

ة على معدل  تتطلب الفعالية لإدارة المنظمات للمحافظ: الدور البشري في تحقيق فاعلية التنظيم.1.5.4

عال من النمو وجود علاقات طيبة بين الأفراد داخل التنظيم ولما لا خارجه وذلك من خلال مراحل 

  .كل العملية الإنتاجية

فقد تكون النسبة عالية من العمل الجدي يتم أداؤه في المنظمات يتم من خلال الجماعة وليس من       

ى الأذهان، فمقدار الفعالية والكفاءة في أداء الجماعة لعملها خلال التكنولوجيا المتطورة كما قد يتبادر إل
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ومختلف وظائفها، وكذا قدرتها على حل مشكلاتها بالطرق المعقولة والمقبولة، ويعتبر على درجة 

وإذا أردنا التأكد من ذلك نطالع ما يكتب على الأسباب الحقيقية . كبيرة من الأهمية لتقدم ونجاح المنشأة

ات اليابانية ولعل أكبر دليل على ذلك هو ما نلاحظه من نجاح وتقدم المنشآت اليابانية لنجاح المؤسس

فمن خلال دراسة ميدانية لشركة يابانية إتضح أن السبب في .  نتيجة لإدراكهم لدور جماعات العمل

ليس نجاح تلك الشركات لا يرجع إلى التكنولوجيا بقدر ما يرجع إلى أسلوب العمل الجماعي، إن هذا 

غريبا على الإطلاق، لما نعرف أن الفرد الياباني لا يساوم أبدا على عاداته وتقاليده وقيمه المختلفة 

، ومن بين هذه القيم التي يتميز بها العامل الياباني هي حبه للعمل، والإعتراف )الاجتماعية والدينية(

  .إلى حد التقديس بالإنسان المتفاني في عمله

 أن العلاقات الإنسانية في الصناعة شرط أساسي للوفرة في الإنتاج وتحسينه عن يتجه الباحث هنا إلى

طريق التعاون والتوافق والتفاهم البناء والتحلي بروح الفريق حتى تتمكن المنظمة من تحقيق الأهداف 

  :بأقل تكاليف وذلك من خلال توفر جملة من المقومات التي توجد جماعات عمل فعالة نذكر منها

  .تكون قيم الجماعة وأهدافها مشبعة ومتكاملة ومعبرة عن قيم وحاجات أعضائها أن -

  . إستمرار الجماعة لفترة كافية في المنظمة، وذلك لتطوير وتدعيم علاقات سليمة بين أعضائها-

 توافر درجة عالية من الدافعية من جانب أعضاء الجماعة مما يساعد على قبول القيم الأساسية بدون -

  . ويساهم في تحقيق أهداف الجماعةمعارضة

 قبول كل عضو برغبة وبدون معارضة الأهداف والتوقعات التي يتم تشكيلها بواسطته وبواسطة -

  .الجماعة

 تبني فلسفة النظر إلى العمل داخل الجماعة بمفهوم تعاوني يتضمن المشاركة الجماعية في إتخاذ -

  .القرارات من جانب أعضائها

-217 ص .]63[للجماعة، فكلما زادت أهمية القيم إحتمال قبولها من جانب الأعضاء تبني قيم هامة -

218.  

    رغم أن العلاقات الإنسانية في المنظمات هو عنصر هام جدا لتحقيق الفعالية، لكن هذا لا يعني أن 

هل يسهم نهمل دور التكنولوجيا الذي تلعبه كمحاولة لتحقيق الفعالية، فالعنصر البشري المكون والمؤ

بصفة فعالة لتحقيق أهداف المنظمة التي سطرتها وهذا نتيجة للظروف والتغيرات الحاصلة على جميع 

المستويات سواء، السياسية أو الإجتماعية أو التكنولوجيا المتطورة التي تعرفها قطاعات الصناعة مثلا، 

  . جهبحيث أصبح التكوين في هذا المجال ضرورة ملحة بمختلف أساليبه ومناه

    إنطلاقا مما سبق ذكره نجد أن هناك العديد من الباحثين والمهتمين قدموا أفكارا مهمة حول التكوين 

كمحاولة لبلورة مختلف أسسه وإستراتيجياته وذلك من أجل بلوغ مستوى أقصى من الكفاءة المهنية عند 

  :العمال والإطارات وهو ما نحاول إلقاء الضوء عليه من خلال ما يلي
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    إن المهارات والكفاءات العالية للعمال والإطارات أقل شأنا من التكنولوجيا المتطورة لهذا يجب  

تبني إستراتيجية جديدة في تطوير الموارد البشرية، بحيث تكون شاملة وبعيدة المدى إذ يجب إدماج 

اءات المعرفية التكوين في المسار المهني للعامل في إطار تشخيص أولي معمق لكل القدرات والكف

والتقنية مع تسطير برامج طويلة الأمد للتكوين، بحيث تتكفل المؤسسة بإيجاد برنامج مكثف لكل فرد 

  .يهدف إلى تنمية كل القدرات النفسية والإجتماعية والثقافية والتقنية في إطار التكوين المستمر

لتكوينية ومتابعة المستخدمين  يمكن وضع أيضا برامج للإعلام الآلي تساعد على تشخيص الحاجات ا-

وإعتماد الكفاءات المحصل عليها في التكوين وفي عملية الترقية وفي إطار المسار المهني لكل عامل، 

حيث يتم إعتبار ذلك عند البحث عن عمال للقيام بمهام خاصة داخل المؤسسة، بصفة عامة يمكن القول 

طور التكنولوجي الذي لا يستغني هو الآخر عن أن فعالية التنظيم في أي مؤسسة مرتبط أساسا بالت

  .69 ص .]66 [ضرورة التدريب والتكوين وذلك لتطوير مختلف المهارات الفنية منها والاجتماعية

 من خلال ما تم عرضه حول دور وأهمية العنصر البشري في المنظمة ومدى فعاليته أرى من -

بطة أساسا بجملة من المؤشرات لابد منها، وجهة نظري الخاصة أن فعالية الفرد في المنظمة مرت

فالعلاقات الإنسانية في التنظيم بالإضافة إلى التكوين النوعي للإطارات والعمال بصفة عامة، الإبداع، 

فيها نوع من التداخل لتحقيق الفعالية وأي تعارض بين مؤشر وآخر قد يفشل التنظيم في تحقيق فعاليته 

 .عقد التنظيمات من حيث الحجم والتركيبوهذا راجع بطبيعة الحال إلى ت

 تعيش التنظيمات وسط محيط متقلب ومتغير، وتواجهها : أسباب سوء الفعالية التنظيمية.2.5.4

مجموعة من المشاكل نتيجة أخطاء في تصميمها أو سوء تنظيمها أو عدم قدرتها على التكيف مع 

لإضطرابات العمالية، وتوتر العلاقات محيطها، فينتج عن ذلك انعكاسات سلبية تتمثل خاصة في ا

  :وضعف مستوى الإنتاج، ويمكن إرجاع سوء فعالية التنظيمات إلى ثلاث أخطاء رئيسية

إن سوء تصميم أماكن العمل وظروفه الفيزيقية يؤدي إلى أداءات سلبية على :  أخطاء في التصميم-

  .أداءات التنظيم ومستوى فعاليته

ا في عدم كفاءة المشرفين نتيجة لتشغيله في منصبا دون أن يتلقى التكوين وتتمثل أساس:  سوء التنظيم-

المناسب له، بالإضافة إلى سوء قنوات الاتصال بين الإدارة والعمال  مما يؤدي إلى سوء العلاقات 

الإجتماعية والمهنية داخل التنظيم، وكذلك إنعدام سياسة واضحة لتسيير الموارد البشرية إنطلاقا من 

  .عتماد طرق علمية وصحيحة في توظيف الأفراد وتقييم أدائهم والفشل في تكوينهمعدم إ

  .69ص. ]66[ سوء التكيف مع المحيط نتيجة للتغير التكنولوجي السريع وما يتطلبه من تغير تنظيمي-
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  : نظريات الفعالية التنظيمية.6.4

كشركة (ا معظم المنظمات العالميةتستخدم حالي:  الإدارة بالأهداف كمدخل لتحقيق الفعالية.1.6.4

Dupont، Tennéco، Black et Decker ( أسلوب الإدارة بالأهداف كمدخل لتحقيق الفعالية ،

  .التنظيمية، ومن خلال هذا المدخل نتناول عملياته وأنواع الأهداف التي يستخدمها

نظام يربط أهداف أداء " قد عرف بعض علماء الإدارة بالأهداف بأنها :  مفهوم الإدارة بالأهداف-

المرؤوسين بمشرفيهم، بحيث يتم مراجعة هذا الأداء بصفة دورية منتظمة لمكافأتهم، وفقا للتقدم الذي تم 

  ".إنجازه

، وعرفها آخرون "بأنها عملية ربط المرؤوسين بالأهداف التي وضعها الرؤساء" بينما عرفها آخرون 

الإستراتيجية الميدانية، (ا يتم تحديد الأهداف المختلفة بأنها إحدى الأساليب الإدارية التي بموجبه"

، بواسطة الرؤساء والمرؤوسين، ثم متابعة أداء هؤلاء المرؤوسين للتأكد من تحقق تلك )تشغيلية

  ".الأهداف

بأنها ذلك المدخل الإداري الذي يتيح للمرؤوسين مشاركة الرؤساء في "وعرفها الدكتور طارق طه 

  ".مية، ومتابعة وتقييم أداء هؤلاء المرؤوسين وفقا للنتائج المحققةوضع الأهداف التنظي

  تتضمن عملية الإدارة بالأهداف عددا من الخطوات المتتابعة :نموذج عملية الإدارة بالأهداف -

  :، وتتمثل تلك الخطوات فيما يلي)08(يوضحها نموذج الشكل 

  .112 ص ]82[ة بالأهدافنموذج عملية الإدار) : 08(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

يشترك الرؤساء والمرؤوسين في صياغة الخطط من : الصياغة المشتركة للخطط:  الخطوة الأولى-

تحديد معايير قياس الأداء، ) ب(، )الإستراتيجية، الميدانية، التشغيلية(وضع الأهداف المختلفة ) أ(خلال 

  .تحديد وسائل تحقيق الأهداف المرغوبة) ج(

  :الخطط المشتركة

  وضع الأهداف •

 تحديد معايير قياس الأداء •

 تحديد وسائل تحقيق الأهداف •

  مراجعة الأداء الكلي

 وفقا للنتائج المحققة

 الرؤساء
 تنفيذ المهام

 المرؤوسين

  مراجعة التقدم

 لذي أنجزا
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  .يتم تنفيذ المهام المتعلقة بتحديد الأهداف الموضوعة: تنفيذ المهام: الخطوة الثانية -

يراجع الأداء للوقوف على التقدم الذي تم إنجازه نحو تحقيق : مراجعة التقدم المنجز:  الخطوة الثالثة-

كن إتخاذ تلك الأهداف، والكشف عن أي إنحراف محتمل بين الأداء المخطط والأداء الفعلي، حتى يم

  .التصرف التصحيحي لتصويب المسار وإعادة الأداء إلى معدلاته المرغوبة

تمثل الخطوة الأخيرة في عملية الإدارة بالأهداف وتستهدف تقييم : تقييم الأداء الكلي:  الخطوة الرابعة-

  .الأداء الكلي للتأكد من تحقيق النتائج المطلوبة، والتي يتم على أساسها مكافأة العاملين

تبين لنا مما تقدم أن هناك ثلاث أنواع من : أنواع الأهداف التنظيمية المستخدمة في الإدارة بالأهداف -

  :الأهداف التنظيمية التي يشملها مدخل الإدارة بالأهداف

تتمثل في الأهداف التي تغطي نطاق زمني متسع، فعادة ما ترغب المنظمات :  الأهداف الإستراتيجية-

المستقبل، ويشمل تلك الأهداف المنظمة ككل، فهي ليست قاصرة على قسم من أقسامها في تحقيقها في 

  .ومن أمثلتها تحسين الربحية، تنمية الموارد المالية، رفع كفاءة العاملين

وهي الأهداف التي تحدد غالبا العوائد المطلوب تحقيقها بواسطة أقسام المنظمة :  الأهداف الميدانية-

  .ة، وبالتالي فهي تغطي نطاق زمني أقل من الأهداف السابقةووحداتها التنظيمي

وتتمثل في تلك الأهداف المحددة ونتائجها يمكن قياسها، ويتوقع تحقيقها من :  الأهداف التشغيلية-

 من وقت العمل الإضافي لعمال % 10الأقسام وجماعات العمل بالمنظمة، أو من أمثلتها تخفيض 

  .113-112 ص . ]82[المصانع

   : نظرية ماكس فيبر.6.42.

     لقد ساهم ماكس فيبر من خلال أبحاثه، إلى تقديم نظرية منظمة وشاملة في التنظيمات 

البيروقراطية بمساهمة كبيرة، وقد إحتلت نظريته مكانة مرموقة في علم الإجتماع، وذلك لإتساقها 

 التطبيق، وتأتي نظريته حول المنطقي الذي تميزت به وإمكانية تجاوبها مع الواقع الإمبريقي في

البناءات التنظيمية في إطار نظرية سوسيولوجية، وفي هذا الإطار نتساءل عن أهم القضايا التي 

  :إعتمدت عليها نظريته

     لقد أقام فيبر عددا من الخصائص الإجرائية والبنائية للبيروقراطية، وإتسمت أفكاره بتقسيم دقيق 

 للأداء الوظيفي، ويرجع إهتمام فيبر بالبيروقراطية على أنها تمثل في للوظائف، والقواعد والمبادئ

وقته الصفة المميزة للمجتمع الحديث، وذلك بمقارنته بالمجتمعات السابقة وخاصة الأشكال التقليدية 

منها، ولأنها كانت تمثل الوجه المميز للعقلنة والترشيد، وكان يرى في البيروقراطية على أنها قادرة 

تحقيق أعلى درجات الكفاءة والفعالية، ومن جهة أخرى كان يرى ماكس فيبر أن التنظيمات على 

الكبيرة الحجم تتطلب تنظيما دقيقا من حيث تقسيم العمل، لأن تقسيم العمل والتخصص يعملان على 

  .زيادة المهارة وتحقيق الكفاءة والفعالية في العمل
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اده المتمثل في أن هذه البيروقراطية يتحقق بواسطة      ومن أجل إختبار فيبر في تصوره وإعتق

الكفاءة والتي تكون نتيجتها الفعالية، قام بتحليل البيروقراطية منهجيا عن طريق النموذج المثالي 

المعروف لديه، فحاول نظريا تحديد الطريقة التي من خلالها تحقق البيروقراطية أقصى درجات 

فقد صاغ نموذجا مثاليا للفعل العقلي، واللاعقلي . بيقية على ذلكالفعالية، وقد أعطى فيبر أمثلة تط

والسلوك غير العقلي، ثم يجمع الخصائص المتميزة بإتباع إستقراء مرن يرتكز على دراسة مستفيضة 

وقد حدد فيبر الميادين المختلفة . للمعطيات ثم يلجأ إلى إختبار السمات التي تتضمن النماذج المثالية

فيها تطبيق هذا النموذج في التنظيم، فحصرها في مجال الأعمال الموجهة للربح، أو التي يستطيع 

  .المشروعات الخاصة أو التنظيمات السياسية والعسكرية، والدينية والخيرية

 وأن أهم صفات وخصائص النموذج المثالي للتنظيم البيروقراطي عند فيبر، والذي يعتبر أداة أكثر -

ارة التنظيمات الكبرى، والتي أصبحت مميزة للعصر الجديد ويقوم عليها النظام عقلانية وترشيدا في إد

  :الإجتماعي الحديث ما يلي

  .التنظيم متواصل للمهام والوظائف الرسمية لها قواعد* 

الوظيفة محددة المعالم والحدود، بحيث يكون نطاق الإختصاص محدد لكل وظيفة أو منصب ويقوم * 

  :على ما يلي

  .مهام والواجبات يعتمد على التزامات تستند إلى مبدأ تقسيم العمل أداء ال-

  . تقوم سلطة شاغل المنصب أو الوظيفة على الالتزامات والمسؤوليات المحددة-

  .  الضرورية بحيث تخضع للقواعد المنصوص عليهات توضيح الالتزاما-

ل النموذج المثالي، إلا أن فيبر بالإضافة إلى إجراءات أخرى ركز عليها فيبر في ميدان العمل من خلا

يرى أنه إذا طبقت هذه المعايير السالفة الذكر، يضمن إبعاد الإعتبارات الشخصية، والإنفعالات 

العاطفية ليسود التعامل المحايد بين العمال في التنظيم أو بين التنظيم وعملائه، وبهذا فإستبعاد هذه 

 الرسمية، يعتبر من الشروط الضرورية للفعالية الإنفعالات والإعتبارات الشخصية في الأمور

  .التنظيمية

 ومن جهة أخرى يرى أن من مميزات العقلانية الرشيدة أيضا، أنها صممت خصيصا لتوسيع -

أغراض التنظيم، فمن أهم خصائصها هي الأخرى، إنجاز المهام بدقة أكبر وسرعة عالية وبأقل 

  .54-53ص   .]83[عالية التنظيميةالتكاليف، وبالتالي تحقيق أعلى درجات الف

  : الفعالية التنظيمية من خلال بعض الدراسات.7.4

     تعتبر الفعالية التنظيمية من المواضيع التي تتقاطع حولها العديد من الإتجاهات وكذا الدراسات في 

لفكرة يمكن مجال العلوم الإنسانية عامة وعلم الإجتماع التنظيم على وجه التحديد وإنطلاقا من هذه ا

إعتبار كل الدراسات التي تبحث في موضوع التنظيم الصناعي، مرتبطة أو على الأقل لها صلة 
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بموضوع دراستنا من خلال محاولة تحديد بعض العوامل أو الأساليب الفاعلة التي تجعل من المنظمة 

  .قادرة على الإستمرار والمنافسة الحقيقية

  :الدراسة الأولى  -

في دراسة معمقة " محسن أحمد الحضيري" الباحث من خلال دراسته مما ذهب إليه     لقد انطلق 

 وتوصل ةلواقع الإدارة ونمط التسيير في الدول الأسيوية انطلاقا من نتائج وملاحظات علمية أكاديمي

إلى أن ظاهرة التطور التي مست جميع المجالات خاصة الإقتصادي منها ترجع إلى إعتبار العنصر 

هو الدعامة الأهم في كل تنظيم ناجح، من خلال التوظيف المباشر والدائم لمواردها البشرية البشري 

وعدم الإستغناء عن هذه الموارد مهما كانت الظروف إلا عند بلوغه سن التقاعد، ويفهم من هذا أن 

ح وتقوية الإدارة في هذه الدول تقوم على التأمين الكامل لمستقبل الفرد الوظيفي، مما ينجم عنه رو

الولاء والانتماء، ومن هنا فتصبح منظومة الإدارة لهذه الدول مرتبطة بالإنسان لأنه محور المستقبل 

  .وأداة المشروع في الوصول إلى تحقيق الأهداف

    إعتماد مبدأ  الطبقية والعمل الجماعي بحيث يقوم التنظيم بتحديد السلطات والمسؤوليات وتشخيص 

  .قيق يحدد الإختصاصات والمهام الواجب القيام بهاالوظائف بشكل جيد ود

    وصفات ومؤهلات شاغل الوظيفة وعلاقة كل وظيفة بالوظائف الأخرى في البناء أو الهيكل 

التنظيمي، وكما سبق الذكر فإن مبدأ الطبقية لا يعني طبقة عليا ذات إمتيازات وطبقة دنيا تعيش في 

لتي تقدم التوجيهات وتحدد الإستراتيجيات والإدارة الوسطى والتي بؤس وإنما يقصد به الإدارة العليا ا

من مهامها صيانة المؤسسة وحمايتها من أي تأثير خارجي أو جانبي ومهمتها أيضا ضمان الجدية 

والفعالية في العمل من أجل منافسة غيرها في الأسواق العالمية وطبقة المنفذين من عمال وحرفيين 

  .فيها الأكثر خبرة والأعلى تأهيلا بالإحترام والتقدير من جميع الأعضاءومهندسين بحيث يتمتع 

    لكن هذا النوع من التفكير والنمط التنظيمي الذي جاء على أنقاض التفكير الإداري التقليدي الذي 

 أهمل الجوانب الإنسانية، لم يعد قادرا على الإستمرار، وبدأ التفكير في كيفية ربح العنصر البشري في

والتي إنطلقت من " منهج الإدارة المفتوحة" عملية الإنتاج انطلاقا من فلسفة إدارية جديدة، سميت 

إفتراض أساسي يدور حول إمكانية تحويل العمال بالمؤسسات إلى شركاء حقيقيين في إدارتها ومن ثم 

" طبق هذا المنهج في وقد . العمل بروح وعقلية جديدة وهي عقلية الملكية بدلا من عقلية تأدية الوظيفة

ولوحظ أن العمال يكونون أكثر كفاءة وفعالية عند تجميع مهارتهم لتناول مهمة كاملة " معهد تافستوك

      .    بدل من التركيز على فرد معين لأداء جزء معين من المهمة

  : الدراسة الثانية -

ت بالبحث أهمية الثقافة السائدة      إضافة إلى هذه الدراسات نجد دراسات أخرى مشابهة والتي تناول

في المنظمة وأثر ذلك على فعالية تسييرها ومن خلال دراسة أخرى لباحث جزائري من جامعة وهران 
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، يرى الباحث أن معظم "بعض مؤشرات التحفيز على العمل وعلاقتها بقيم العمال" تحت عنوان 

لأهداف المنوط بها، وهذا العجز المؤسسات العمومية في الجزائر تعرف ضعفا وعجزا في تحقيق ا

ينعكس على قدرتها على الإنتاج كما وجودة، ولقد ظلت الجهود لتحديد أسباب ذلك بغرض معالجتها 

مركزة في جوانب مادية وتكنولوجية وإغفال الجوانب البشرية والتي إن تم تناولها فقد تناولت إنطلاقا 

ل دراسته من مشكلة رئيسية وهي أن العوامل وإنطلق الباحث من خلا. من جوانب إيديولوجية بحتة

النفسية والجانب التكويني للعامل يؤثران على فعالية المنظمة بإعتبار هذان العاملين يتفاوتان من عامل 

لأخر من حيث درجة التحمس والرغبة في العمل، فمنهم من يكتفي بإنجاز العمل بطريقته عادية ومنهم 

هاون إلى درجة الإهمال والحل من وجهة نظر الباحث هو ضرورة من يبذل جهد أكبر منهم ومن يت

التعرف على القيم المتعلقة بالعمل والإتجاهات التي تتخذها هذه القيم عند المستخدمين الذين يتصفون 

  .بمستوى عال أو متوسط أو ضعيف من التحفيز

 يتصفون بمستوى عال     فتوصل من خلال الفرضيات التي إنطلق منها وهي أن للمستخدمين الذين

من التحفيز قيما مدعمة للعمل وبالمقابل للمستخدمين الذين لهم مستوى ضعيف من التحفيز قيما غير 

مدعمة للعمل ومن أهم النتائج التي توصل إليها من خلال هذه الدراسة حتى تكون المنظمة أكثر فعالية 

جتماعية والأخلاقية والدينية لدى العمال هي أن الرفع من مستوى التحفيز يتطلب الاهتمام بالقيم الا

  .234-233ص .  ]63[لأنها تعتبر العوامل الأكثر فعالية في مجال تحسين الأداء

  : جماعات العمل كأطراف فاعلة في التنظيم.8.4

  : تصميم فرق العمل والعوامل المؤثرة على فعاليتها.1.8.4

م بها المنظمات كوسيلة لتجميع المهارات      لقد أصبحت فرق العمل إحدى الممارسات التي تهت

فالمقصود بفعالية الفريق ؟ فهل كل فرق العمل . المتباينة، وهو ما يعد بديلا للهياكل التقليدية المسطحة

في المنظمة ناجحة أم هناك فرق فاشلة ؟ إذا كانت هناك فرق فاشلة لماذا تفشل هذه الفرق ؟ ما هي 

د الآخرين ؟ ويمكن إعتماد المقاييس التالية للحكم على موضوعية مستويات الأداء للفرد في ظل وجو

  :إنتاجية الفريق وهي على النحو التالي

وذلك من خلال تحمل المسؤولية الجماعية لتحمل مهام محددة، ويتميز هذا النوع من :  تصميم العمل-

  .التصميم نوع من الحرية والإستقلالية في إنجاز المهام

ساسا في أعضاء الفريق ودرجة مرونتهم بالإضافة إلى تخصيص الأدوار والتنوع تحدد أ:  التركيب-

  .في المهارات عن طريق التوافق بين تفضيلات الأفراد مع متطلبات الدور

هناك ثلاث عوامل سياقية تظهر أنها ترتبط بقوة أكبر بأداء الفريق، وهي توفير الموارد :  السياق-

 تعرف كيف تتخذ القرارات وكيف تعدلها  بالإضافة إلى إتقان مواصفات الكافية والقيادة الفعالة التي

  .العمل، وكيف يمكن توافقها لتتعامل مع المهارات الفردية للعامل
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وتتمثل في إلتزام الأعضاء بالغرض المشترك، ووضع أهداف جماعية محددة، ومستوى :  العملية-

  .158-157ص  .]84[الصراع يمكن إدارته، وتقليل الكسل الاجتماعي

  : متى تكون الجماعة فعالة ؟.2.8.4

 تكون الجماعة فعالة إذا توصلت إلى إنتاج مقبول من وجهة نظر العملاء أو المستخدمين من حيث -

  .الكمية والجودة والتوقيت

  . عندما تسهم خبرات الجماعة في تنمية وتحسين مستويات أعضائها-

    .473 ص .]85[مل المستقبلية عندما تحقق إنتاج يؤثر على علاقات الع-

     وإن زيادة فعالية فريق العمل وتحسينه يتوقف أيضا عند معرفة الفريق كيفية التعامل مع الآخرين 

ولكي يتم . 201ص  ]86[إنطلاقا من عملية البناء حتى يتم تحقيق الأهداف التي تم تسطيرها من قبل

  : التاليةعملية التفاعل بصفة إيجابية يجب إتباع الخطوات 

  . تشجيع عملية الإتصال من خلال إختيار وسيلة ملائمة-

  . التشجيع على الإبداع-

  . تقديم المكافآت المعنوية-

  .32ص . ]87 [ إستخدام أفضل الأفراد-

     وتبقى هذه بعض الخطوات التي يجب إتباعها، من أجل تحقيق نوع من التكامل والتعاون تحقيق 

  .الأهداف التنظيمية المسطرة

  :    ويمكن توضيح خصائص الجماعة الفعالة إنطلاقا من الشكل التالي

  

  .174 ص ]78 [:خصائص الجماعة الفعالة: 09الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

 

تحقيق الأهداف

 الرسمية

 الإتصالات الجيدة

تحقيق الأهداف 

 غير الرسمية

روح المعنوية 

 العالية

 الجماعة الفعالة
  لتوافق بين المهارةا

 وإحتياجات الجماعة

الإستجابة لمطلب

 الجماعة
 التنظيم الجيد للجماعة

 مشاركة الجماعة
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  :تمالات الناجمة عن فشل بعض فرق العمل الاح.3.8.4

   إن إعتماد فرق العمل بالمنظمات يعتبر عاملا مهما، وذلك نظرا للنجاحات الملحوظة ميدانيا، إلا أن 

هناك عوامل تحول دون نجاح هذه  الفرق والجماعات، وفما يلي سنعرض أهم العوامل التي تحول 

  :دون نجاحها

 . أفرادها غير مستعدين للتعاون مع بعضهم البعضهناك بعض جماعات عمل تفشل لأن -

 

لا تتسم بالفعالية لأن معايير الدعم والمساندة  من الإدارة العليا غير موجودة بالإضافة إلى  -

 .299ص . ]88 [إصدار أوامر غير قابلة للمناقشة

  : خصائص المنظمة الفعالة.4.8.4

 مجال الفعالية تثبت أن هناك ممارسات عديدة      إن الدراسات والبحوث الميدانية التي أجريت في

وأن هناك إختلافات بدرجات متنوعة بين المنظمات الفعالة . وطرق متنوعة لتحقيق الفعالية المطلوبة

فمثلا يمكن أن تستخدم المنظمة خطة عمل . وبالطبع بين المنظمات الفعالة وغير الفعالة. وبعضها

، فتصل إلى الفعالية التي تنشدها وقد تكون خطة العمل في محكمة ومدروسة وتستعمل التنسيق الجيد

المنظمة غير محددة التفاصيل وتصل إلى درجة من درجات الفعالية ، فهناك منظمات مثلا تعتمد على 

المهارات فنية وإدارية بينما في منظمات أخرى تعتمد على مهارات أخرى أوسع مثل المهارات 

المنظمة التغيرات التي تتعرض لها بفعالية بأن تبدأ بتغيرات في التنظيم كذلك يمكن أن تعالج . الإنسانية

الرسمي، وترى تأثير ذلك على الأفراد الذين يمكن أن يستجيبوا لهذه التغيرات بالإيجاب، كما يمكنها 

من جهة أخرى أن تبدأ بالتنظيم غير الرسمي فتعالج سلوك الأفراد وتوفق بين حاجاتهم ومتطلبات البيئة 

كذلك فإن درجة الرقابة التي تمارسها الإدارة على الأفراد تختلف حسب إختلافات الأفراد . لخارجيةا

فكلما زادت درجة التأكد من الظروف المحيطة، فإن المنظمة تميل إلى ممارسة رقابة أشد، هذا . والبيئة

لاء الأفراد للسلطة بالإضافة إلى وجهات نظر الأفراد ومدى إتفاقها أو تعارضها مع ذلك ومفهوم هؤ

  .وممارستها

 وهكذا نجد أن المنظمة الفعالة لا تقتصر على خصائص معينة يمكن أن تعمم منها على بقيمة -

المنظمات أو نشتق منها نظرية عامة للفعالية، فهذا أمر يتوقف على كل منظمة على حدة، وأهدافها 

ويتوقف كذلك على البيئة . دارة العلياوطبيعة نشاطها وتركيب القوة العاملة فيها ووجهة نظر الإ

وهذا ما تأخذه نظرية النظم في . المحيطة وظروفها ومتطلباتها وضغوطها والفرص الموجودة فيها

الإعتبار إذا أنها تنظر إلى المنظمة نظرة عضوية شمولية، في علاقتها بأجزائها داخليا، وعلاقتها 

عل الذي يتم بناءا على هذه العلاقات، وتأثيره الإيجابي بالبيئة المحيطة بها خارجيا، وتنظر إلى التفا

  .والسلبي على الأداء الكلي للمنظمة
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    وبالتالي إذا كانت هناك خاصية يمكن أن توصف بها المنظمة الفعالة فهي التكيف والتعايش مع 

ف الموارد البيئة الداخلية والخارجية، ورغبة الإدارة في مواجهة المشكلات وتشخيصها وحلها وتوظي

مع الأخذ في الإعتبار أن البيئة الداخلية . بالشكل الملائم لأهدافها وتحمل القدر المعقول من المخاطرة

فحاجات الأفراد ورغباتهم مثلا وكذلك درجات التنافس بينهم كلما تتأثر .  والخارجية في تفاعل مستمر

الفعالة هي التي تأخذ في حسابها حاجات بالبيئة المحيطة وما يجري فيها من أحداث لذلك فإن المنظمة 

. الأفراد، تماما كما تعني بحاجات التنظيم وتعطي النوعين من الحاجات الأهمية والأولوية الواجبة

فتصنع مثلا على سبيل المثال قواعد واضحة موضوعية للسلوك والأداء والعلاقات وتوفر قدرا من 

. وإثبات الذات، وتحل مشكلات التنسيق والاتصالاتالتحدي في العمل يشبع حاجات الأفراد للنماء 

وهكذا حتى توفق بين إحتياجات التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي بالدرجة التي تضمن تعاونهما 

وبإختصار يجب أن تأخذ المنظمة في إعتبارها . وسيرهما في إتجاه واحد نحو الأهداف الموضوعة

فعالية وهي الجوانب التنظيمية، والفنية والإنسانية والبيئية، كما أربعة جوانب عند الحديث عن معايير ال

  .تأخذ في اعتبارها أيضا علاقة التفاعل بين هذه الجوانب جميعا

 تمدنا - وما تزال تجرى في مجال الفعالية–وعلى هذا فإن الدراسات البحوث الميدانية التي أجريت 

 معين وظروف بيئية محددة، وهذا واقع الإدارة فقط بنماذج أو حالات للمنظمات الفعالة في محيط

الحديثة التي لا تضع مبادئ كما فعلت النظريات التقليدية، وإنما نركز على الواقع وتوجه ناظريها 

للبيئة المحددة التي تمارس فيها المنظمات أنشطتها، وبالتالي فنحن في حاجة إلى مزيد من هذه 

 الفعالة وغير الفعالة أيضا، في بيئات متعددة وتحت ظروف الدراسات والبحوث في عدد من المنظمات

 ]89 [.متباينة، حتى نعمق مفهومنا للفعالية وحتى يمكن في المدى البعيد تطوير نظرية للفعالية أيضا

 .226-225ص 

  

  :خلاصة الفصل 

عي تعتبر مداخل دراسة الفعالية بالمنظمات أمرا في غاية الأهمية، ولتوحيد هذه المداخل يستد

على الباحثين توحيد الجهود للتقليل من الاختلافات، وهذا راجع إلى طبيعة التعقيد والتشابك التي تشهده 

المنظمات، وذلك من خلال مرورها من المحيط المستقر والثابت القائم على السكون إلى المحيط 

لتنظيمية بالمنظمات المتحرك القائم على التغير، لذا فإن توحيد معايير ومؤشرات قياس الفعالية ا

يستدعي توحيد الإطار الفكري والنظري في دراستها على الأقل للحد من الصعوبات والاختلافات من 

  .  جهة والوقوف على مختلف خصائص المنظمات الفعالة وغير الفعالة من جهة أخرى
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  5ل ـــالفص

  الإقتراب الميداني وتحليل المعطيات

  

  

  
ية على موضوع دراستنا ، فقد قمنا بالتوجه إلى الميدان المراد دراسته ، فتم     لإضفاء الصبغة العلم

تحديد المنهجية العامة التي من خلالها وجهنا بها مختلف مراحل دراستنا الميدانية ، إنطلاقا من المناهج 

حليلها المتبعة في الدراسة وكذا التقنيات المستعملة في جمع المعطيات، وبعد جمع المعطيات قمنا  بت

تحليلا سوسيولوجيا ، هذا ما قادنا إلى صياغة استنتاجات جزئية وعامة خاصة بالفرضيات التي إنطلقنا 

منها من خلال هذه الدراسة، والتي سنتطرق إليها بالتفصيل خلال هذا العرض المتعلق بميدان الدراسة 

  .S.P.Aوهي مؤسسة بوفال بالبرواقية وهي شركة ذات أسهم 

  : جالات الدراسة  أطر وم. 1.5

  : الإطار الزماني .1.1.5

    بعد تحديد موضوع دراستنا بدأنا بالبحث الإستطلاعي من خلال الإطلاع على الميدان بغية ضبط 

فرضيات الدراسة ، فتم إجراء مجموعة من المقابلات مع بعض العمال من مختلف الفئات 

اة تم تجريب بعض الإستمارات من خلال السوسيومهنية، كما تم تسجيل بعض الملاحظات وبالمواز

توزيعها على العمال ، وقد تم إتباع هذه المراحل الخاصة بالبحث الميداني بداية من شهر نوفمبر 

 ،وكانت هذه المرحلة الخاصة بالميدان مقدرة بمدة زمنية لشهرين 2010 إلى غاية شهر جانفي 2009

مقابلة والإستمارة ، قمنا بإجراء المقابلات النهائية ،وبعد ضبط الفرضيات تم ضبط الأسئلة الخاصة بال

الخاصة بالبحث وبالمقابل ضبط أسئلة الإستمارة وتوزيعها في شهر أفريل، فيما كان إسترجاع 

 ، فقمنا بعرض المقابلات وتحليلها  بالإضافة إلى تفريغ 2010الإستمارة في بداية شهر ماي 

  .الإستمارات ،وبناء الجداول وتحليلها 

  :الإطار المكاني .2.1.5

    إن لكل دراسة علمية ميدان يجري فيه الباحث دراسته ، وقد أجرينا هذه الدراسة بمؤسسة بوفال 

 وتعتبر من أكبر الهياكل التي أنشأت بعد الإستقلال عبر المستوى SPAوهي شركة ذات أسهم 

 أمضيت إتفاقية مع 1975  لإنجاز وحدتي المسبك والصمامات ،وفي سنة1970الوطني، و ذلك سنة 
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المؤسسات الألمانية والتشكسلوفاكية إنجاز وحدتي المضخات ، وقامت المؤسسة الفرنسية بإنجاز 

 بدءا بورشة الصمامات التي 1982البنايات الإدارية ،وقد تم الإنتهاء من مشروع إنجاز الورشات سنة 

   .1982 ، وإنتهاء بورشة الصيانة سنة 1975إكتمل إنجازها سنة 

 عامل موزعين على كل الوحدات ، الصمامات ، 3600 حوالي 1975    كان عدد عمالها سنة 

   عامل 1400 حوالي 1996المضخات ، المسبك ، الصيانة ، ليصبح سنة 

   وفي ظل الإصلاحات الإقتصادية التي إعتمدتها الدولة الجزائرية أصبحت كل وحدة مستقلة إداريا 

ا يعني أن وحدة الصمامات أصبح لها إدارة وعمال وقانون داخلي خاص على الوحدات الأخرى ، مم

  .بها وهي مستقلة ذاتيا على الوحدات الأخرى 

  . مليار سنتيم120 يقدر رأس مالها بحوالي -   *

  . المقر الإجتماعي البرواقية بولاية المدية -   *

نعة وهي متخصصة في إنتاج عتاد تقوم بتحويل المواد الأولية إلى مواد مص:  نشاط المؤسسة -   *

  .الري ، لها عدة أسواق على المستوى المحلي والخارجي

  :  عرض وتحليل الجداول . 2.5 

  :  بناء جداول البيانات العامة وتحليلها .1.2.5

  توزيع المبحوثين حسب الجنس: 01الجدول رقم 

  

 الجنس ك %
 ذكر 73 82.02
 أنثى 16 17.98
 المجموع 89 100

  

من مجموع أفراد مجتمع % 82.02   يظهر من خلال معطيات الجدول أن اتجاهه العام يتمثل في    

 من فئة الإناث، فيتضح من خلال هذه المعطيات أن الفئة %17.98البحث هي من فئة الذكور بالمقابل 

ي أكثر، الأكبر غالبية هي للذكور، وهذا راجع إلى طبيعة نشاط المؤسسة والذي يتطلب العنصر الرجال

  .في المقابل يتحدد دور الإناث في المؤسسة على العمل الإداري
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 :توزيع المبحوثين حسب السن: 02الجدول رقم 

 فئة السن ك %
25.84 23 ]23- 30] 
14.61 13 ]30- 37] 
16.85 15 ]37 -44] 
40.45 36 ]44- 51] 

2.25 02 ]51- 58] 
 المجموع 89 100

  

 عند الفئة العمرية %40.45معطيات الجدول أن اتجاهه العام يتحدد في نسبة       يظهر من خلال 

 30-23[ عند الفئة العمرية %25.84 في الإتجاه العام تتراوح بـ ةسنة، وثاني نسب [ 51-44[من 

وبالمقابل جاءت نسبتان متقاربتان عند فئتين عمريتين متتاليتين، فتحددت النسبة عند الأولى بـ [

 عند الفئة العمرية %14.61سنة، وفي الثانية بـ [ 44-37[ ك عند الفئة العمرية من  وذل16.85%

-51[  عند العمال الذين تتراوح أعمارهم من %2.25وأخيرا أدنى نسبة قدرت بـ  [ 37-30[ من 

  .سنة[ 58

ة،       بناء على هذه المعطيات الإحصائية يتبين أن هناك تباين واضح بين مختلف الفئات العمري

فهناك فئات تشكل الأغلبية، وهناك ما هي متقاربة بالإضافة إلى وجود فئة عمرية تشكل بنسبة الأقلية 

 .في المؤسسة

  توزيع المبحوثين حسب المستوى التعليمي وعلاقته بالجنس: 03الجدول رقم 

 ذكور إناث المجموع

 ك % ك % ك %

      الجنس
 

 المستوى التعليمي
 توى دراسيبدون مس - - - - - -

 إبتدائي 13 17.81 - - 13 14.61
 متوسط 38 52.05 2 12.5 40 44.94
 ثانوي 9 12.33 10 62.5 19 21.35
 جامعي 13 17.81 04 25 17 19.10

 المجموع 73 100 16 100 89 100
من مجموع أفراد مجتمع % 44.94      يتبين من خلال معطيات الجدول أن اتجاهه العام يتمثل في 

بالمقابل % 52.05بحث الذين لديهم مستوى تعليمي متوسط، وتتدعم هذه النسبة عند فئة الذكور ال

وجاءت أغلب النسب المحصل عليها في الاتجاه العام متقاربة % 12.5قدرت النسبة عند الإناث بـ 

كانت ، أعلى نسبة % 21.35بحيث تراوحت النسبة عند العمال من ذوي المستوى التعليمي الثانوي بـ 

وقدرت النسبة عند العمال من ذوي المستوى التعليمي الجامعي % 62.5عند فئة الإناث وتراوحت بـ 
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فيما قدرت النسبة عند العمال من ذوي % 25، أعلى نسبة عند الإناث أيضا قدرت بـ % 19.10بـ 

   %14.61المستوى التعليمي إبتدائي بـ

ات التعليمية لأغلب العمال تتحدد في المتوسط وهذا نستنتج من خلال هذه المعطيات أن المستوي     

راجع إلى طبيعة معظم الأنشطة في المؤسسة التي لا تعتمد على مستوى تعليمي عال، وفي نفس 

السياق، إن أغلب الفئات المهنية لها مستوى تعليمي ثانوي وجامعي وهذا لتسيير بعض الأنشطة التي 

فالعمال الذين لديهم شهادات جامعية هم مكلفون بإدارة الشؤون تعتمد على المهارة العالية نوعا ما، 

الاكثر تعقيدا، إلى جانب العمال الذين لديهم مستوى تعليمي ثانوي والذين استفادوا معظمهم من الخبرة 

المهنية في إدارة بعض المهام ذات المسؤوليات الكبيرة ، ومن ناحية أخرى تعتمد المؤسسة على صنف 

لديهم مستوى تعليمي ابتدائي لإدارة الشؤون الخاصة بالورشة والتي تنحصر أساسا في العمال الذين 

  .عملية التصنيع بالإضافة إلى بعض المهام الأخرى

  توزيع المبحوثين حسب الحالة العائلية وعلاقته بجنس المبحوثين: 04جدول رقم 

 ذكور إناث المجموع

 ك % ك % ك %

              
  الجنس

 الحالة العائلية
 متزوج 53 72.60 06 37.5 59 66.29

 مطلق - - - - - -
 أرمل 03 4.11 - - 3 3.37

 أعزب 17 23.29 10 62.5 27 30.34
 المجموع 73 100 16 100 89 100

  

من مجموع أفراد مجتمع % 66.29      يظهر من خلال معطيات الجدول أن اتجاهه العام يتمثل في 

أما عند الإناث فتقدر بـ % 72.60، تتحدد أكبر نسبة عند الذكور بـ البحث الذين هم متزوجون

% 23.29عند الإناث و % 62.5من مجموع أفراد مجتمع البحث هم عزاب تتدعم هذه النسبة % 37.5

  %.3.37عند الذكور، وأخير قدرت النسبة عند العمال الأرامل 

لعمال هم متزوجون، وهذا راجع إلى أن       نستنتج من خلال هذه المعطيات الإحصائية أن أغلب ا

المؤسسة قدمت للعامل مكانة اجتماعية انطلاقا من توظيفه وتقديم أجرا على ذلك بالمقابل أغلب العمال 

هم من صنف العزاب وقد يكون للأجر أثرا كبير على ذلك، بحيث أصبح غير قادر على تلبية بعض 

تمع الجزائري يلعب دوره في هذا المجال خاصة إذا تعلق المطالب بالإضافة إلى أن العامل الثقافي للمج

الأمر بخروج المرأة للعمل، وهذا من ناحية الإناث، مما يوحي أن طبيعة تفكير معظم المجتمع 

 .الجزائري مبنية على أساس التقليد خاصة إذا تعلق الأمر بالرباط الإجتماعي
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   وعلاقته بجنس المبحوثينتوزيع المبحوثين حسب الدرجات المهنية: 05جدول رقم 

 ذكر أنثى المجموع
 ك % ك % ك %

          الجنس
 التصنيف المهني

 إطارات 19 26.03 05 31.25 24 26.97
 أعوان تحكيم 17 23.29 - - 17 19.10
 أعوان تنفيذ 37 50.68 11 68.75 48 53.93

 المجموع 73 100 16 100 89 100
  

من مجموع أفراد مجتمع % 53.93جدول أن الاتجاه العام يتمثل في       يتبين من خلال معطيات ال

عند الذكور، % 50.68 عند الإناث و 68.75البحث هم من أعوان التنفيذ، تتدعم هذه النسبة بـ 

من مجموع أفراد مجتمع البحث هم من فئة الإطارات، وتقدر النسبة عند الإناث بـ % 26.97بالمقابل 

من مجموع العمال هم من % 19.10وأخيرا % 26.03فقدرت النسبة بـ أما عند الذكور % 31.25

  .أعوان التحكم

      نستنتج من خلال هذه المعطيات أن غالبية العمال من فئة أعوان التنفيذ، وهذا راجع إلى طبيعة 

 نشاطات المؤسسة والمتعلقة بالنشاطات الخاصة بالإدارة والأنشطة الخاصة بالورشة والتي تعتمد على

هذا النوع من اليد العاملة، فالأنشطة عند أعوان التنفيذ هي كثيرة نوعا ما مقارنة بالإطارات وأعوان 

التحكم لذا نجد أن النسبة المئوية مرتفعة عند أعوان التنفيذ مقارنة بالنسب عند الفئات السوسيو مهنية 

 .الأخرى

  ستوزيع المبحوثين حسب الاقدمية وعلاقته بالجن: 06جدول رقم 

 ذكور إناث المجموع
 ك % ك % ك %

  الجنس
 الأقدمية

32.58 29 62.5 10 26.03 19 ] 1-7 ] 
10.11 09 18.75 03 08.21 06 ] 7-13 ] 
5.625 05 6.25 01 5.48 04 ] 13-19 ] 
17.98 16 6.25 01 20.55 15 ] 19-25 ] 
33.71 30 6.25 01 39.73 29 ] 25-31 ] 

 مجموعال 73 100 16 100 89 100
  

-25[ من المبحوثين تتراوح أقدميتهم بين % 33.71      يتمثل الاتجاه العام لهذا الجدول في نسبة 

، في %6.25، أما عند الإناث فهي تقدر بـ %39.73سنة تتدعم هذه النسبة عند الذكور بـ  [ 31

سنوات،  [ 7 -1[ نعند العمال الذين تترواح أقدميتهم م% 32.58حين ثاني أعلى نسبة فهي تقدر بـ 

سنة وتقدر بـ  [19-13[ ، أما أضعف نسبة فهي لفئة الأقدمية من%62.5وتمثل منها نسبة الإناث 
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، والإناث بـ %5.48، ونجدها متقاربة بين الذكور والإناث حيث تقدر عند الذكور بـ 5.62%

6.25.%  

ية كبيرة في العمل كانت هناك    نستنتج من خلال هذه المعطيات الإحصائية أنه كلما كانت هناك أقدم

سيطرة من طرف الرجال على المناصب ، وكلما قلت الأقدمية في العمل كانت السيطرة على المناصب 

من طرف النساء ، مما يوحي أن تقاليد المجتمع في القديم كانت لا تسمح بخروج المرأة للعمل ، إلا أنه 

انة اجتماعية من خلال فرض نفسها انطلاقا من بتعقد الحياة الاجتماعية حاليا اكتسبت المرأة مك

المؤهلات التي تكتسبها في سوق العمل ، وعلى هذا الأساس أصبحت المرأة تنافس على مختلف 

  .المناصب انطلاقا من مهارتها ومؤهلاتها وكذا خبرتها وقدرتها على إدارة مختلف المهام 

  :  بناء جداول الفرضية الأولى .2.2.5

حقيق المنظمة لأهدافها من خلال نموذج تصميم الوظائف حسب التصنيف المهني ت: 07جدول رقم 

  للمبحوثين

 إطــار عون تحكــم عون تنفيـذ المجمــوع
  
%  
 

  
 ك

  
% 

  
 ك

  
%  
 

  
 ك

  
% 

  
 ك

التصنيف 
  المهني

  
  تحقيق 

  المنظمة 
  لأهدافها 

  من 
  خلال 

نموذج تصميم 
 الوظائف

 منع 9 37.5 12 70.59 35 72.92 56 62.92
 لا 15 62.5 05 29.41 13 27.08 33 37.08

 المجموع 24 100 17 100 48 100 89 100
يرون بأن هذا النموذج في تصميم مجتمع البحث من أفراد %62.92نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن 

معبرا عنها من طرف % 72.92الوظائف حقق أهداف المؤسسة التي سطرتها، تتدعم هذه النسبة ب

وفي %37.5من طرف أعوان التحكم، ثم نسجل أقل نسبة عند الإطارات ب % 70.59تنفيذ و أعوان ال

من مجموع العمال يرون بأن هذا النموذج لم يحقق الأهداف التنظيمية للمؤسسة، % 37.08المقابل 

  %.62.5بحيث نسجل أعلى نسبة معبرا عنها عند الإطارات ب 

م اعتماد هذه الجداول المدعمة التي تكشف عن الأسباب التي         ولتدعيم إجابات المبحوثين أكثر ث

  .أثرت أكثر على الأهداف التنظيمية سواء بطريقة إيجابية أو سلبية
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  الأسباب : أ07الجدول رقم 

 المتغيرات ك %
 الرضا الوظيفي 24 42.86

 التعاون والتكامل 28 50
 المنافسة بين العمال 04 7.14
 الإبداع - -

 المجموع 56 100
  

  الأسباب:  ب07الجدول رقم 

 المتغيرات ك %
 كثرة الأخطاء 06 18.18
 تصنيع الوقت 06 18.18
 كثرة التكاليف 08 24.24
 تكرار العمل 04 12.12
 نقص كفاءة العمال 06 18.18
 نقص كفاءة المصممين 03 9.10
 أخرى - -

 المجموع 33 100
 ب أن هناك العديد من الأهداف 07 أ و الجدول رقم 07رقم       يتضح ضمنيا من خلال الجدولين 

التنظيمية التي حققها هذا النموذج من جهة والتي فشل في تحقيقها من جهة أخرى، وتتحدد الأهداف 

 أ في التعاون والتكامل و المعبر عنها بأعلى نسبة في 07التي حققها النموذج من خلال الجدول رقم 

، أن هذا النموذج حقق الرضا الوظيفي مجتمع البحث لبعض من أفراد في حين يرى ا% 50الجدول 

كأقل نسبة %7.14وقد تم تسجيل نسبة %42.86وهي النسبة التي عبر عنها المبحوثين والمقدرة ب 

وأخر هدف تنظيمي و المتمثل في المنافسة بين العمال وانطلاقا من إجابات المبحوثين هناك إشارة 

ذج في تقسيم الوظائف لم يحقق أي أهداف، تتدعم إجاباتهم من خلال النسب واضحة من أن هذا النمو

 ب، 07من مجموع أفراد العينة بالنسبة للجدول رقم %24.24المحصل عليها وتتمثل أعلى نسبة في 

كذلك يرون مجتمع البحث  من مجموع أفراد 18.18ويرون أن تكاليفه كانت كثيرة جدا ، تليها نسبة 

 هذا النموذج، كثرة الأخطاء من جهة وتضييع الوقت من جهة أخرى، بالإضافة إلى أن من بين نتائج

كآخر نسبة يرون فيها أن المختصين في تصميم %9.10نقص كفاءة العمال، وقد تم تسجيل نسبة 

  .الوظائف لا يتمتعون بالكفاءة العالية   مما جعل هذا النموذج عاجز على تحقيق الأهداف المسطرة

من خلال المعطيات الإحصائية أن هذا النموذج ساهم في تحقيق الأهداف التنظيمية التي       يتضح 

سطرتها المؤسسة على إعتبار أنه حقق التعاون والتكامل من جهة والرضا الوظيفي للعمال من جهة 

من أخرى، وبهذا يكون هذا النموذج قد حقق نوع من التكيف بين التنظيم والبيئة، وبالتالي تحقيق نوع 
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الانسجام بين أهداف نموذج تصميم الوظائف وأهداف التنظيم ككل، إن التكامل بين هذه الأهداف من 

شأنه أن يحقق نوع من الإستقرار،  والتوازن بين كل أجزاء النسق، لكن بالمقابل إن أي تعارض في 

جة كبيرة وإن هذا المواقف بين مختلف الفئات السوسيو مهنية قد يعمل على الحد من فعالية النسق بدر

التعارض يتحدد أساسا في التوزيع غير الملائم لبعض العمال، ومن خلال هذا التوزيع تترتب عنه 

نتائج سلبية، انطلاقا من هذا يمكن القول أن هذا النموذج ترتبت عنه بعض العوائق التي تحد من 

ترتبة عن هذا التصميم بالإضافة فعالية النسق وتمثلت هذه العوائق في التكاليف والأخطاء الكثيرة الم

إلى تضيع الوقت، ونقص كفاءة بعض العمال، مما سيدفع بالمنظمة إلى تكرار بعض الأعمال، 

فالتصميم الملائم يحتاج إلى مصممين أكفاء والإبتعاد عن مختلف الجوانب غير الرسمية في عملية 

أي نموذج حتى يمكن تجنب مختلف التوزيع وذلك بتطبيق القواعد والإجراءات الرسمية في اعتماد 

  .العوائق التي تحد من فعالية النسق

  الخصائص التي تعتمدها المنظمة في تصميم الوظائف حسب التصنيف المهني: 08جدول رقم 

عون التنفيـذ المجـموع  إطار عون تحكـم

  
  
  
% 

  
  
  
 ك

  
  
  
% 

  
  
  
 ك

  
  
  
% 

  
  
  
 ك

  
  
  
% 

  
  
  
 ك

        التصنيف المهني  
  

  الخصائص 
  التي 

  تعتمدها المنظمة في 
 تصميم الوظائف 

82.02 73 81.25 39 76.47 13 87.5  نعم 21
17.98 16 18.75 9 23.53 04 12.5  لا 03

 المجموع 24 100 17 100 48 100 89 100
يرون بأن هناك خصائص مجتمع البحث من أفراد % 82.02     تشير معطيات الجدول إلى أن 

% 81.25عند الإطارات تليها % 87.5يم الوظائف، تتدعم هذه النسبة ب تعتمدها المؤسسة في تصم

فيما ترى النسبة الباقية % 76.47عند أعوان التنفيذ، بينما نسجل أقل نسبة عند أعوان التحكم ب 

أنه لا توجد أي خصائص تعتمدها المؤسسة أو حتى تأخذها بعين إعتبار في مجتمع البحث من أفراد 

نسجل منها أعلى نسبة عند % 17.98تحدد هذه النسبة باتجاه عام يقدر ب تصميم الوظائف، وت

ولتوضيح إجابات المبحوثين أكثر تم % 12.5وأقل نسبة عند الإطارات ب % 23.53أعوان التحكم 

إعتماد الإجابات التالية من خلال جدول مدعم بالنسبة لنوعية الخصائص التي تأخذها المؤسسة بعين 

  .  الوظائفالإعتبار في تصميم
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  نوعية الخصائص المعتمدة من قبل المنظمة  :  ب08 الجدول 

 المتغيرات ك %
 قدرات العامل 21 28.77
 الخبرة 30 41.09
 الشهادة 10 13.70
 سيرة العامل الذاتية 07 9.59

 أخرى 05 06.85
 المجموع 73 100

مال تختلف في نوعية الخصائص            يتضح من خلال هذا الجدول المدعم أن إجابات الع

المعتمدة من طرف المؤسسة، لكن يمكن الإشارة أنه رغم اختلافهم في نوعية الخصائص  إلا أنهم 

يؤكدون على وجودها وتتحدد أعلى نسبة في نوعية الخصائص عند الخبرة المهنية وتقدر ب 

الخاصية التي تعتمدها أن قدرات العامل هي مجتمع البحث في حين يرى البعض من أفراد % 41.09

من خلال % 6.85مجتمع البحث ، وإن أقل نسبة عبر عنها أفراد % 28.77المؤسسة، و تتحدد بنسبة 

  . إعتماد المؤسسة خصائص أخرى في عملية التصميم

يتأكد من خلال إجابات أفرد مجتمع البحث أن هناك خصائص تأخذها المؤسسة بعين الإعتبار       

 لكن هذه الخصائص تختلف حسب طبيعة كل منصب، مما يتضح أن هناك في تصميم الوظائف،

اهتمام بالجوانب والإعتبارات الفنية المتعلقة بالعمل، ودرجة التفاعل والترابط بين الوظيفة وشاغل 

الوظيفة، فهناك بعض الوظائف تحتاج إلى مستوى عال من المهارة، وإن هذه المهارة لا يمكن أن 

ال من ذوي الخبرة المهنية الطويلة كالعمل في الورشة مثلا وهناك وظائف أدائها تتوفر إلا عند العم

يتوقف على نوعية الشهادة وبالتالي لا بد على المختصين في تصميم الوظائف أن يأخذونها بعين 

الإعتبار، بالإضافة إلى السيرة الذاتية للعامل بصفة عامة، وتبقى هذه الخصائص المعمول بها في أي 

م رسمي يسعى إلى تحقيق النجاعة في العمل، وإن طبيعة هذه الخصائص والعمل بها تتماشي مع تنظي

طبيعة التغيرات البيئية والتكنولوجية، إن التوزيع الملائم للعمال لأداء الأدوار يتوقف على مدى نوعية 

عالية على مدى الخصائص التي يعتمدها المصممون في تصميم الوظائف من جهة ومن جهة أخرى ف

  .هذه الخصائص بالنسبة للمنظمة
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الأسس التي تعتمدها المنظمة في توزيع العامل على المنصب و علاقتها بالأقدمية في : 09جدول رقم 

  :العمل

 [7-1[ [13-7[ [19-13[ [25-19[ [31-25[ المجموع
 ك % ك % ك % ك % ك % ك %

  الأقدمية في   
  العمل      

  
  الأسس
   التي 

  تعتمدها 
  المنظمة في 
 لتوزيع العما

 تراعي الكفاءات 14 48.28 07 77.78 04 80 11 68.75 20 66.67 56 62.92
قدرات العمال  05 17.24 - - - - 2 12.5 2 6.67 09 10.11

 العلمية
قدرات العمال  - - - - 1 20 - - 04 13.33 05 5.62

 الجسمية
قدرات العمال  09 31.03 2 22.22 - - 3 18.75 04 13.33 18 20.23

العلمية والجسمية 
 أخرى 1 3.45 - - - - - - - - 01 1.12
 المجموع 29 100 09 100 05 100 16 100 30 100 89 100

  

مجتمع من أفراد % 62.92     نلاحظ من خلال معطيات الجدول أن اتجاهه العام يتمثل في نسبة 

 قي عملية توزيع العامل على المنصب تتدعم هذه أجابوا بأن المؤسسة تعتمد الكفاءة كمعيارالبحث 

عند العمال % 77.78سنة، تليها نسبة [ 19-13[عند العمال الذين لديهم أقدميه من   % 80الإجابة ب 

سنة، في حين تم تسجيل أقل نسبة عند العمال الذين [13-7[الذين تتراوح أقدميتهم في العمل من 

وفي المقابل كانت النسب موزعة في الاتجاه العام % 48.28سنوات ب [ 7-1[تتراوح أقدميتهم من 

من % 20.23لمختلف الإجابات المتبقية بدرجات متقاربة نوعا ما، وذلك من خلال تسجيل نسبة 

من إجابتهم % 10.11إجاباتهم التي يرون فيها أن التوزيع من خلال القدرات العلمية والجسمية معا و 

  .م من خلال قدرات العمال العلميةالتي يرون فيها بأن التوزيع يت

      يتحدد من خلال هذه الإجابات أن عملية توزيع العمال يتم من خلال عنصر الكفاءة مهما كانت 

طبيعتها سواءا عن طريق الأقدمية في العمل أو الخبرة المهنية وهذا راجع إلى طبيعة نوعية اليد 

لعمال هم أعوان تنفيذ وأغلبية النشاطات متعلقة العاملة المعول عليها في المنظمة بحيث أغلبية ا

بالتصنيع، ولأن عملية التصنيع تستدعي وجود تقنين ومهندسين للوقوف على مختلف المراحل التي 

تخص لعمل من عملية التخطيط له إلى الانتهاء منه، ولأن طبيعة بعض المهام تستدعي قدرات علمية 

نتاج واللذان لهما علاقة مباشرة مع ورشات التصنيع، كان وجسمية معا، كمصالح التقنية ومصالح الإ
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على المنظمة أن تعتمد التوزيع في هذه الحالة، إنطلاقا من القدرات العلمية التي يتمتع بها العامل وكذا 

القدرات الجسمية، على العموم يمكن القول أن الأسس المعتمد في عملية التوزيع هي خاضعة لطبيعة 

لإداري مثلا يستدعي على العامل أن يتوفر بمؤهلات علمية تمكنه من أداء دوره النشاط فالنشاط ا

بطريقة فعالة، وفي نفس الإتجاه يمكن القول أن العمل داخل الورشة تستدعي العامل أن يتوفر على 

قدرات جسمية حتى يتم التعامل مع الآلة بطريقة محكمة ولأن أي المنظمة لا يتميز تنظيمها بطابع 

ة فقط، فإنها تعتمد في توزيع بعض عمالها عن طريق علاقات شخصية أيضا، وإنه مهما كانت الرسمي

صرامة التنظيم الرسمي فهذا لا يعني عدم وجود عوامل وإجراءات غير رسمية تعتمدها المنظمة في 

 .عملية توزيع العمال على مختلف المناصب

 ف المهني طبيعة المهام المسندة للعمال حسب التصني:10جدول رقم 

 إطــار عون تحكــم عون التنفيــذ المجمــوع

  
  
  
% 

  
  
  
 ك

  
  
  
% 

  
  
  
 ك

  
  
  
% 

  
  
  
 ك

  
  
  
% 

  
  
  
 ك

التصنيف  
    المهني

  
طبيعة 
المهام 

المسندة 
إلى 

 العمال
  

87.64 
  

78 
  

79.17 
  

38 
  

100 
  

17 
  

95.83 
  

23  
 

تتوافق 
مع 

 قدراتك
  
  

12.36 

  
  

11 

  
  

20.83 

  
  

10 

  
  
- 

  
  
-  
 

  
  

4.17 

  
  
1 

 تتوافق لا
مع 

 قدراتك

 المجموع 24 100 17 100 48 100 89 100

من أفراد العينة أجابوا بأن مؤهلاتهم و قدراتهم %  87.64      من خلال قراءتنا للجدول نلاحظ بأن  

عند أعوان التحكم % 100تتوافق مع طبيعة المهام المسندة إليهم، وجاءت هذه النسبة مدعمة بنسبة 

  . عند أعوان التنفيذ% 79.17عند الإطارات، وكانت أخر نسبة مسجلة هي % 95.83تليها نسبة 

      يتضح ضمنيا من خلال هذه المعطيات أن توزيع العمال ملائم نوعا ما، انطلاقا من توافق 

مؤهلات الفرد مع طبيعة المهام التي أسندت إليه، وهذا راجع إلى طبيعة نشاط المنظمة والذي يفرض 

وعية  العمال وتوزيعهم على المناصب من خلال مراعاة ومؤهلات الفرد مع طبيعة عليها تحديد ن

 ةالمنصب الذي يشغله، أي تحقيق التوافق المهني بين مؤهلات العامل مع متطلبات الدور  ومراعا

المؤهلات تنحصر أساسا في المستوى التعليمي للفرد أو نوعية المهارة التي يتميز بها إنطلاقا من 
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 الذي تلقاه فالفئة القليلة التي لا تتوافق مؤهلاتهم مع طبيعة المهام المسندة إليهم ترجع أساسا إلى التكوين

التوزيع غير الملائم لبعض العمال خاصة عند الإطارات ونوعية التكوين الذي تلقاه العامل عند أعوان 

التي يتعرضون لها خاصة أثناء التنفيذ والذي يتميز بالرداءة والدليل على ذلك مختلف الأخطاء المهنية 

عملية التصنيع وهذا ما يعني أن طبيعة العمل ومتطلباته تفوق نوعية المؤهلات التي يتمتع بها العامل 

لكن بصفة عامة يمكن القول أن النسبة الأكبر من أفراد مجتمع البحث تتوافق مؤهلاتهم مع طبيعة 

 .المنصب وكذا متطلبات الدور

ام الذي تليه الإدارة بعد توزيع العمال على المناصب وعلاقته بالمستوى الإهتم: 11جدول رقم 

  : التعليمي

بدون  إبتدائي متوسط ثانوي جامعي المجموع
مستوى 
 دراسي

 ك % ك % ك % ك % ك % ك %

     المستوى   
  التعليمي      

  
 إهتمام

   الإدارة 
  بعد توزيع 

العمال على 
 المناصب

28.0
9 

25 11.76 02 15.7
9 

03 27.5 11 69.24 أن تشعر العامل  - - 09
 بالرضا

26.9
7 

24 29.42 05 31.5
8 

06 27.5 11 15.38 أن تشعر العامل  - - 02
 بالأهمية

42.7
0 

38 47.06 08 52.6
3 

10 45 18 15.38 أن تدفعه للإنجاز - - 02

2.24 2 11.76  أخرى - - - - - - -  2
 المجموع - - 13 100 40 100 19 100 17 100 89 100

من مجموع أفراد  %42.7    يمكن القول من خلال معطيات الجدول أن اتجاهه العام يتمثل في 

يرون بأن إهتمام الإدارة بعد توزيع العامل على المنصب هي أن تدفعه للإنجاز، و مجتمع البحث 

ل الذين لديهم وذلك عند العما%  52.63تتدعم هذه النسبة أكثر من خلال إجابات المبحوثين بـ 

مستوى تعليمي ثانوي، تليها بعد ذلك نسبتان متقاربتان بين العمال الذين لديهم مستوى تعليمي جامعي و 

في حين كانت أقل نسبة عند العمال الذين لديهم مستوى تعليمي % 45و %47.06متوسط و المقدرة ب

متقاربة إنطلاقا من النسب و في المقابل كانت إجابات أقراد العينة % 15.38ابتدائي وتقدر ب 

المتحصل عليها وذلك بين أن تشعر العامل بالرضا من جهة و أن تشعره بالأهمية  من جهة أخرى، 

% 2.24وكانت أقل نسبة محصل عليها في الجدول هي %  26.97و % 28.09وتراوحت النسب بين 

  .عه على المنصبوهي نسبة تعبر على أن هناك إهتمام أخر تليه الإدارة للعامل بعد توزي
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     تختلف اهتمامات الإدارة بعد توزيع العمال على المناصب حسب كل مستوى تعليمي إلى درجات 

فمن بين هذه المستويات يرى البعض أن الاهتمام هو أن تدفع المنظمة العامل للإنجاز وبذلك تكون 

الحاجات التي يسعى العامل إلخ من ...المنظمة قد تناست مختلف حاجاته الاجتماعية والفيزيولوجية 

إلى إشباعها، والتي تحقق له مكانة اجتماعية مقبولة سواء داخل النسق أو خارجه، إن البحث عن مكانة 

اجتماعية أفضل داخل النسق هي هدف تسعى إليه مختلف الفئات السوسيو مهنية، مهما كانت مستوياتها 

 رضا وحتى يشعر بأن له أهمية داخل النسق لا التعليمية ومهما كان جنسها، وحتى يكون العامل أكثر

بد أن يكتسب تلك المكانة والتي من خلالها يحقق إشباع لمختلف حاجاته من جهة وإشباع لمختلف 

  .حاجات المنظمة من جهة أخرى

إجابات العمال حول وضع عامل في أحسن المناصب  دون مراعاة مقاييس التوزيع و : 12جدول رقم 

  التعليميعلاقته بالمستوى 

بدون  إبتدائي متوسط ثانوي جامعي المجموع
مستوى 
 دراسي

  ك % ك %
 

% ك % ك % ك % ك

المستوى  
      

 التعليمي   
  

  
 الإجابة

 نعم - - 08 61.54 30 75 16 84.21 12 70.59 66 74.16
 لا - - 05 38.46 10 25 03 15.79 05 28.41 23 25.84

 المجموع - - 13 100 40 100 19 100 17 100 89 100
أجابوا بأنه كانت هناك مجتمع البحث من مجموع أفراد %74.16      تقدم لنا معطيات الجدول نسبة 

حالات توزيع لبعض العمال وعلى أحسن المناصب دون مراعاة مقاييس التوزيع، تتدعم هذه النسبة ب 

العمال الذين لديهم مستوى عند %  75عند العمال الذين لديهم مستوى تعليمي ثانوي، و% 84.21

عند فئة الجامعيين، وأدنى نسبة عند العمال الذين لديهم مستوى % 70.59تعليمي متوسط، تليها نسبة 

أكثر، تم إعتماد الجدول مجتمع البحث ولتدعيم إجابات أفراد % 61.54تعليمي ابتدائي والمقدرة ب 

  .ة عن هذا التوزيعالتدعيمي التالي، والذي يبين مختلف الإنعكاسات الناجم

  الإنعكاسات الناجمة عن هذا التوزيع :  أ12الجدول رقم 

 المتغيرات ك %
 تعرض لصعوبات أثناء عمله 32 48.48
 عمل على تقديم أداء جيد 13 19.70
 عمله كان دون المستوى المطلوب 21 31.82

 أخرى - -
 المجموع 66 100
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غير الملائم لبعض العمال بالمؤسسة، ويتضح ذلك ضمنيا  توضح هذه المعطيات المدعمة أثار التوزيع 

من خلال النسب المتحصل عليها، بحيث يتبين أن الإنعكاس الأكثر تأثيرا هي الصعوبات التي يواجهها 

العامل، بالإضافة إلى مستوى الأداء المقدم وجاءت النسب المئوية مرتفعة نوعا ما، فمن مجموع أفراد 

يرون أن هذا التوزيع غير ملائم تماما نظرا للإنعكاسات % 31.82ذا وك% 48.48مجتمع البحث 

  . المترتبة على ذلك

      من خلال النسب الإحصائية المحصل عليها يتبين أنه مهما كان هناك صرامة في تطبيق اللوائح 

ن فكرة والإجراءات القانونية في عملية توزيع العمال على مختلف المناصب أو توظيفهم أو ترقيتهم فإ

العلاقات تتدخل بشكل أساسي في أي تنظيم وذلك من خلال إستغلال أصحاب المكانات العليا لمكانتهم 

في توزيع هؤلاء العمال على المناصب الذي لا تتلاءم مع مؤهلاتهم، سواء كان هذا التوزيع وإن من 

 هي تعرض العامل نتائج هذا التوزيع نتيجة للمحاباة أو نتيجة لبعض أشكال الصراع بصفة عامة

لمختلف الصعوبات أثناء أداء الدور بالإضافة إلى النتيجة السلبية المقدمة بعد أداء الدور وقد يتضح من 

 .هنا أن هذا التوزيع قد يشكل مختلف العوائق التي تحد من فعالية التنظيم

اء المهام حسب وجهة نظر العمال للقدرات التي يتميزون بها وإنعكاسات ذلك على أد: 13جدول رقم 

  : أقدمية العمال قي العمل

 [7-1[ [13-7[ [19-13[ [25-19[ [31-25[ المجموع
 ك  % ك  % ك  % ك  % ك  % ك  %

  الأقدمية في  
       العمل

    
   الإجابة 

  
93.26 83 100 30 100  

 
16 - - 88.89  نعم 29 100 8

6.74 06  - -  - -  100 05  11.11  لا  - -  1

100 89 100 30 100 16 100  المجموع 29 100 09 100 05

مجتمع البحث من مجموع أفراد %93.26   تشير المعطيات المعبر عنها داخل الجدول أعلاه أن 

يتميزون بقدرات تجعلهم قادرين على أداء مهامهم بصفة عادية، وجاءت هذه الإجابات موزعة عبر 

لعمال حسب درجة الأقدمية في العمل عند مختلف ا% 100نسبة واحدة تقريبا، تتراوح هذه النسبة ب

عند العمال %88.89في حين تم تسجيل نسبة [ 25،31[سنة ومن [25-19[سنوات ومن [ 1،7[من 

سنة ، وتتأكد إجاباتهم إنطلاقا من مستوى الأداء المقدم من [13-7[الذين تتراوح أقدميتهم في العمل من 

وهي نسبة تعبر % 6.74قابل تم تسجيل نسبة طرفهم من خلال القدرات التي يتمتعون بها، وفي الم

على أن القدرات التي يتمتعون بها لا تساعدهم على تقديم أداء جيدا تتدعم هذه النسبة، بنسبة 

  .نسبة[ 19-13[المعبر عنها داخل الجدول عند العمال الذين تتراوح أقدميتهم من 100%
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تمع البحث تقريبا قدراتهم تتوافق مع طبيعة       بناءا على هذه المعطيات نستنتج أن جميع أفراد مج

المهام المسندة إليهم، وإن هذه القدرات تجعل العامل يؤدي دوره بصفة عادية وبالمقابل نلاحظ أن 

البعض من أفراد مجتمع البحث ليس لديهم القدرة على أداء الأدوار وهذا راجع إلى التوزيع غير 

نهم من جهة أخرى، بالإضافة إلى الغموض أثناء أداء الملائم لبعض العمال من جهة وطبيعة تكوي

  .الدور وطبيعة بعض المهام المعقدة نوعا ما

  :توظيف  العمال لقدراتهم في العمل حسب الفئات السوسيومهنية:14جدول رقم 

 إطار عون تحكم عون تنفيذ المجموع

 ك % ك % ك % ك %

 التصنيف   
   المهني   

  
 

توظيف 
قدرات 
  العامل 

 في عمله
 أوظفها 17 70.83 15 88.24 31 73.81 63 75.90

 لا أوظفها 01 4.17 - - 1 2.38 2 2.41

أحيان  06 25 2 11.76 10 23.81 18 21.69
 أوظفها

 المجموع 24 100 17 100 42 100 83 100

م الذين يوظفون قدراتهمجتمع البحث من أفراد % 75.90       من خلال معطيات الجدول تبين أن 

عند أعوان التنفيذ، في حين % 73.81عند أعوان التحكم، و % 88.24في العمل، تتدعم هذه النسبة 

من % 21.69ومن جهة أخرى كانت النسبة % 70.83كانت أقل نسبة عند صنف الإطارات وتتمثل ب 

ن أفراد عينة البحث ممن يوظفون هذه القدرات ولكن في بعض الأحيان فقط،وأخيرا نجد أن البعض م

% 2.41لا يوظفون هذه القدرات إطلاقا، وذلك  من خلال النسبة المعبر عنها ب مجتمع البحث أفراد 

  .وهي أدنى نسبة بالنسبة للإتجاه العام للجدول

      إن المعطيات عموما تدل على أن الفئات السوسيومهنية على إختلافها توظف هذه القدرات أثناء 

تة بينها ، مما يوضح أن العامل له شعورا بالإنجاز على إعتبار أن أداء الأدوار ولكن بدرجات متفاو

الخصائص الوظيفية للوظيفة والمؤهلات الفنية للعامل تتداخلان نوعا ما، فانطلاقا من هذا يتضح أن 

 به سعيا منه في تحقيق الأهداف مشاغل الوظيفة له إحساس بالمسؤولية من خلال الدور الذي سيقو

ذه الأهداف لا تتحقق إلا بالتوظيف الفعلي للقدرات في العمل لجميع الفئات التنظيمية، وأن ه

  .السوسيومهنية مهما كانت درجها في الهيكل التنظيمي ومهما كان مستواها التعليمي
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  :وجود صعوبات في العمل حسب التصنيف المهني:15جدول رقم 

 إطار عون تحكم عون تنفيذ المجموع

  
  
% 

  
  
 ك

  
  
% 

  
  
 ك

  
  
% 

  
  
 ك

  
  
% 

  
  
  ك
 

  التصنيف 
     

  المهني   
  
  
 

الصعوبات 
التي 

يواجهها 
 العمال

 نعم 10 41.67 04 23.53 20 41.67 34 38.20

 لا 04 16.66 06 35.30 09 18.75 19 21.35

 أحيانا 10 41.67 07 41.17 19 39.58 36 40.45

 المجموع 24 100 17 100 48 100 89 100

يواجهون أحيانا بعض مجتمع البحث من مجموع أفراد % 40.45ل أن      تقدم لنا معطيات الجدو

الصعوبات أثناء أداء  الأدوار تتدعم هذه الإجابة بإجابات متقاربة إنطلاقا من النسب المتحصل عليها 

متحصل عليها عند %41.67داخل الجدول بين مختلف الفئات السوسيو مهنية، وتتمثل هذه النسب ب 

عند أعوان التنفيذ، %39.59عند أعوان التحكم، وتم التحصل على نسبة % 41.17فئة الإطارات و 

وكما سبق الذكر تعتبر هذه النسب على العموم متقاربة جدا، وفي المقابل تم تسجيل نسبة مرتفعة 

عموما بالنسبة للعمال الذين يواجهون صعوبات بدرجة أكبر خلال أداء الأدوار، وتتحدد هذه النسبة 

، وأضعف نسبة تم الحصول عليها تتراوح ب مجتمع البحث ل إجابات أفراد من خلا% 38.20

يقول فيها المبحوثين بأنهم لا يواجهون أي نوع من الصعوبات من خلال المهام المسندة % 21.35

  .إليهم

      من خلال قراءة معطيات الجدول يتضح أن الفئات السوسيو مهنية التي تواجه صعوبة أثناء أداء 

ر هي من صنف الإطارات وكذا أعوان التنفيذ وهذا راجع إلى طبيعة الأعباء والتي غالبا ما الأدوا

تكون كثيرة، بالإضافة إلى الخبرة المهنية التي تعتبر قصيرة إلى بعض العمال سواء من صنف 

طلع بعد الإطارات أو العمال التنفيذيين، بعبارة أخرى أن العامل الحديث الالتحاق بالمؤسسة ما زال لم ي

على مختلف جوانب العمل بصورة كلية بالإضافة إلى طبيعة التكوين والتي لم تخدم أهداف المؤسسة 

فطبيعة التكوين في الفترات السابقة كانت عبارة عن برامج سنوية نظرية وتطبيقية في المؤسسة وتحت 

مؤسسة تعتمد على إشراف مكونين أجانب في مختلف التخصصات، أما ما بعد تلك المرحلة أصبحت ال
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عمال يقتصر تكوينهم على الإطار النظري وبالتالي فهو بحاجة إلى أن يتأقلم مع محيط العمل بصفة 

 عامة ومسؤوليات المنصب بصفة خاصة

  :إجابات المبحوثين حول نوع الصعوبات التي يواجهونها وعلاقتها بالمستوى التعليمي: 16جدول رقم

بدون  ائيإبتد متوسط ثانوي جامعي المجموع
مستوى 
 تعليمي

  
% 

  
 ك

  
% 

  
 ك

  
% 

  
 ك

  
% 

  
 ك

  
% 

  
 ك

  
% 

  
  ك
 

  المستوى 
  التعليمي    
  
  

نوع 
الصعوبات 

التي 
يواجهها 

 العمال
  

11.43 
  

08 
  
- 

  
- 

  
14.29 

  
2 

  
10.71 

  
3 

  
25  
 

  
03 

  
- 

  
- 

عدم التحكم 
في الذي 

 تؤديه
  

37.14 
  

26 
  

37.5 
  

06 
  

57.14 
  
8 

  
35.71  

 

  
10 

  
16.67 

  
02 

  
- 

  
- 

كثرة 
العوامل 

 وعدم فهمها
  

45.71 
  

32 
  

43.75 
  

07 
  

28.57 
  
4  
 

  
50 

  
14 

  
58.33 

  
07 

  
-  
 

  
- 

صعوبة 
إتخاذ بعض 

 القرارات 
 أخرى - - - - 1 3.58 - - 3 18.75 04 5.72

 المجموع - - 12 100 28 100 14 100 16 100 70 100

 مجتمع البحثمن إجابات أفراد % 45.71بـ     يتبين من خلال الجدول أعلاه أن اتجاهه العام يتمثل 

عند % 58.33الذين يواجهون نوع من الصعوبات أثناء أدائهم لمختلف الأدوار، تتدعم هذه الإجابة ب 

عند فئة العمال من ذوي المستوى التعليمي % 50فئة العمال من ذوي المستوى التعليمي الإبتدائي، و

لنسبة للفئة العالمية ذات المستوى التعليمي جامعي با% 43.75المتوسط، في المقابل سجلت نسبة 

، وتمثلت هذه الصعوبات % 28.57وكانت أضعف نسبة عند المستوى التعليمي الثانوي و المقدرة ب 

أساسا في صعوبة اتخاذ بعض القرارات أثناء أداء الأدوار، ومن خلال إجابتهم أيضا تم التحصل على 

تتعلق بصعوبة عدم التحكم في العمل، %11.43ر وعدم فهمها، وتتمثل في كثرة الأوام% 37.14نسبة 

  %.5.72وأدنى نسبة في الإتجاه العام للجدول تتمثل في صعوبات أخرى والمقدرة ب 

     تتحدد من خلال هذه المعطيات مختلف الصعوبات التي يتعرض لها العامل أثناء أداء مهامه ،ومن 

 القرارات مما يوضح أن القرارات تشكل عائقا لبعض بين هذه الصعوبات هي صعوبات إتخاذ بعض

العمال داخل المؤسسة وهذا يوحي أيضا إلى مركزية القرار بالمؤسسة، أي أنه أثناء حدوث أي مشكل 
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في العمل يستدعي على العامل الرجوع إلى الإدارة العليا للنظر في هذا المشكل وبالتالي ليس له أي 

القرارات ويتضح من خلال الإجابات أن هذه الصعوبات تقل في حق في اتخاذ أي نوع من أنواع 

درجاتها كلما كان هناك مستوى تعليمي عال بالنسبة للعمال، ومن ناحية أخرى هناك كثرة للأوامر من 

طرف الإدارة العليا وإن هذه الأوامر الكثيرة تقلل من مستوى الفهم بالنسبة للعامل، وأخيرا عدم تحكم 

 الذي يؤديه، وإن هذه الصعوبة هي نتيجة أخرى للتوزيع غير الملائم لبعض العمال العامل في العمل

  .من جهة وطبيعة التكوين غير المناسبة من جهة أخرى

  نوعية المساعدة التي يعتمدها العمال لحل الصعوبات حسب الأقدمية في العمل : 17جدول رقم 

 [7-1[ [13-7[ [19-13[ [25-19[ [31-25[ المجموع

  
% 

  
 ك

  
% 

  
 ك

  
% 

  
 ك

  
% 

  
 ك

  
% 

  
 ك

  
% 

  
  ك
 

  قدمية الأ
  

نوعية 
المساعدة 

التي 
يعتمدها 

 العمال
  

32.86 
  

23 
  

100 
  

19 
  

9.09 
  

01  
  
 

  
- 

  
-  
 

  
- 

  
- 

  
10.71 

  
03 

لا أحد 
يساعدك 

على إيجاد 
 الحلول

 الزملاء 22 78.58 06 85.71 04 80 09 81.82 - - 41 58.57

 الإدارة 03 10.71 01 14.29 01 20 01 9.09 - - 6 8.57

 المجموع 28 100 7 100 5 100 11 100 19 100 70 100

يعتمدون على الزملاء مجتمع البحث من أفراد % 58.57     نلاحظ من خلال معطيات الجدول  أن 

في إيجاد الحلول للصعوبات، تتدعم إجاباتهم بنسب جزئية معبر عنها داخل الجدول،وتبدوا على العموم 

عند فئة العمال الذين تتراوح أقدميتهم % 85.71ب متقاربة نوعا ما، وتتراوح هذه النسب بين هذه النس

أما بالنسبة [ 25-19[عند العمال الذين تتراوح أقدميتهم في العمل من % 81.82سنة و [ 13-7[من 

 %78.58 و %80سنة فقد تم التحصل على [ 19-13[للعمال الذين تترواح أقدميتهم في العمل من 

   .سنوات [ 7-1[بالنسبة للعمال من ذوي الأقدمية من 

مجتمع البحث من مجموع أفراد % 32.86    ومن خلال إجابات المبحوثين تم التحصل على نسبة 

يؤكدون على أن لا أحد يساعدهم على إيجاد الحلول للصعوبات التي يواجهونها، وكأدنى نسبة تم الذين 

لى الإدارة في إيجاد الحلول لمختلف الصعوبات التي ممن يعتمدون ع%8.57التحصل عليها 

  . يواجهونها
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      من خلال هذه المعطيات التي تم الحصول عليها إعتمدنا على جدول تدعيمي نحاول من خلاله 

تفسير العلاقة الموجودة بين ما إذا كان الإعتماد على الزملاء كمعيار لإيجاد الحلول للصعوبات 

  :لزميل من خلال الفئات السوسيو المهنيةبالإضافة إلى تصنيف ا

  تصنيف الزملاء في حل الصعوبات حسب الفئات السوسيومهنية :  ب17جدول رقم 

 المتغيـرات ك %
 إطـارات 09 21.95
 أعوان تحكـم 15 36.59
 أعوان تنفـيذ 17 41.46
 المجـموع 41 100

تماد على الزملاء له دور في إيجاد  أن الإع17     تشير  هذه المعطيات المدعمة للجدول رقم 

الحلول، ومن خلال الجدول تبين أن الإعتماد على أعوان التنفيذ له علاقة بإيجاد الحلول للصعوبات، 

، ثم الإعتماد على أعوان التحكم %41.46وذلك من خلال النسبة المعبر عنها في الجدول والمتمثلة في 

  %.36.59وتقدر النسبة ب 

من خلال الإعتماد على الإطارات كمرجعية % 21.95معبر عنها في الجدول ب وجاءت أضعف نسبة 

  .في إيجاد الحلول للصعوبات التي يتعرض لها العامل

      نستنتج من خلال الإجابات أن نوعية المساعدة تتم عن طريق الزملاء لإيجاد الحلول لمختلف 

ن أنه كلما كانت هناك أقدمية في العمل بالنسبة الصعوبات التي يواجهها العامل أثناء أداء مهامه، ويتبي

للعمال كانت درجة الاعتماد على الزملاء عالية، في حين يرى البعض بأنه لا يعتمدون على أحد في 

إيجاد الحلول لمختلف الصعوبات ويتحدد ذلك عند فئة سوسيو مهنية لها أطول مدة في المؤسسة، مما 

م عائقا في إيجاد الحلول نتيجة للخبرة المهنية التي إكتسبوها، يوحي أن مختلف الصعوبات لا تشكل له

دارة لحل هذه الصعوبات وترتفع النسبة في الاعتماد على الإدارة في حين الفئة المتبقية تعتمد على الإ

كلما كانت هناك أقدمية في العمل مما يوحي أن العمال من ذوي الاقدمية العالية في العمل يربطون 

لإدارة لحل المشاكل في حين هذه العلاقات تقل كلما قلت درجة الاقدمية وبالمقابل علاقات مع ا

الاعتماد على الزملاء يتوقف كذلك على مستوى التصنيف في الهيكل التنظيمي، بحيث نرى الرجوع 

إلى أعوان التنفيذ في حل مختلف الصعوبات يمثل أكبر نسبة تليها فئة أعوان التحكم فالإطارات ومن 

 . يتحدد نمط المرجعية المعتمد عليها لحل الصعوبات الموجودة داخل التنظيمهنا
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  :دور التخصص في العمل في تحقيق الفعالية حسب التصنيف المهني: 18جدول رقم 

 إطـار  عون تحكم  عون تنفيذ المجموع

 ك % ك % ك % ك %

التصنيف    
    المهني  

  
 الإجابة 

76.41 68 75 36 64.71  نعم 21 87.5 11

8.99 08 14.58  لا - - 01 5.88 7

14.60 13 10.42 05 29.41  أحيانا 03 12.5 05

 المجموع 24 100 17 100 48 100 89 100

يرون بأن التخصص في العمل مجتمع البحث من أفراد % 76.41     تشير معطيات الجدول إلى أن 

عند % 75عند الإطارات تليها نسبة % 87.5 النسبة ب يسهم في تحقيق الفعالية بالمؤسسة، وتتدعم هذه

من إجابات المبحوثين % 14.60عند أعوان التحكم، وفي المقابل تم تسجيل %64.71أعوان التنفيذ و 

الذين يرون بأن التخصص في العمل أحيانا لا يسهم في تحقيق الفعالية بالمؤسسة،  وتم تأكيد نسبة 

بأنها لا تسهم إطلاقا في تحقيق الفعالية مجتمع البحث أفراد  كأدنى نسبة بحيث يرى فيها 8.99

  . بالمؤسسة

نستنتج من خلال هذا العرض الإحصائي أن التخصص في العمل يسهم في تحقيق الفعالية بالمؤسسة 

على اعتبار أن العامل من خلال هذا التخصص في العمل الواحد يكسبه مهارة عالية وإن هذه المهارة 

ر على الإنتاجية بصفة عامة، وبالمقابل يرى البعض من أفراد مجتمع البحث أن يكون لها تأثي

التخصص في العمل الواحد من شأنه أن يؤثر على فعالية المؤسسة وهذا نتيجة الروتين والملل الشديد 

الذي يشعر به العامل نتيجة للتخصص المفرط، فقد يقتل روح الإبداع وكذا المبادرة عند العامل، ومنه 

 .تنويع المهارة هي جزء هام لا تقل أهميته عن التخصص في العمل من أجل تحقيق أهداف المؤسسةف
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  إعلام المنظمة العامل بجميع مواصفات الوظيفة و علاقته بالمستوى التعليمي : 19جدول لرقم 

بدون  إبتدائي متوسط ثانوي جامعي المجموع
مستوى 
 دراسي

% ك % ك % ك % ك % ك % ك

  المستوى  
      التعليمي 

  
  

  الإجابة
 

 نعم - - 3 23.08 07 17.5 11 57.90 08 47.06 29 32.58

 لا - - 5 38.46 07 17.5 04 21.05 02 11.76 18 20.22

 أحيانا - - 5 38.46 26 65 04 21.05 7 41.18 42 47.29

 المجموع - - 13 100 40 100 19 100 17 100 89 100

من إجابات المبحوثين الذين % 47.20يات الجدول يتضح أن اتجاهه العام يقدر ب من خلال معط     

يقولون بأن المنظمة تعلمهم بجميع مواصفات الوظيفة، وجاءت النسب متقاربة بين العمال الذين لديهم 

مستوى تعليمي ثانوي و جامعي من جهة، إبتدائي ومتوسط من جهة أخرى، فكانت النسبة الأولى عند 

أما عند % 47.06وعند الجامعين % 57.90ل من ذوي المستوى التعليمي ثانوي مقدرة ب العما

عند المتوسط، وتم التحصل % 17.5و % 23.08المستوى التعليمي إبتدائي كانت إجابات المبحوثين 

وهي أدنى نسبة في الإتجاه العام بالنسبة للمبحوثين الذين يقولون بأن المؤسسة لا تعلمهم %20.22على 

  .بمواصفات الوظيفية أبدا، وكانت أعلى نسبة عند المستوى التعليمي الإبتدائي

إذن نستنتج من خلال هذا التحليل الإحصائي أن المؤسسة تعمل على إعلام العامل لجميع       

مواصفات الوظيفة، وهذا حتى يتم تحديد الشروط التي يجب أن تتوفر في العامل من أجل أدائها 

تتمكن إدارة الموارد البشرية من إختيار الأفراد الذين تتوافر فيهم الخصائص والسمات بفعالية، وحتى 

المطلوبة لأداء مختلف الأدوار بالمؤسسة وبالمقابل عن طريق إعلام العامل بمواصفات الوظيفة تتحدد 

انت  وما إذا كتطرق وكيفية إنجازها، وبإعلام الموظف بمواصفات الوظيفة يتم تحديد نوع المهارا

هذه المهارة تحتاج إلى تجديد وتطوير ونلاحظ من خلال ما تم تحليله إحصائيا أن إعلام العمال بهذه 

المواصفات ترتفع نسبتها عند العمال من ذوي المستويات التعليمية العالية فيما تقل عند المستويات 

لعامل من ذوي المستوى التعليمية المنخفضة وقد يكون مرد هذا كله إلى أن الأعباء الوظيفة عند ا

التعليمي العالي تفرض على المؤسسة أن تعلمه بهذه المواصفات حتى تقلل المؤسسة من بعض الأخطاء 

المهنية والتي لها أثر سلبي على الإنتاجية من ناحية الوقت والجوانب المادية، أو قد يكون سبب التحفظ 

 العمال بنظام عادل للأجور لأنه غالبا ما تكون في إعلام العامل بمواصفات الوظيفة حتى لا يتم مطالبة
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هناك مضاربة في الأجور لأن بعض العمال توكل لهم مهام من نفس درجة المسؤولية والوظائف التي 

 .يشغلونها متساوية في القيمة ومع ذلك تكون هناك مفارقة في الأجور

  يف المهني الهدف من تحديد الواجبات بالنسبة للعمال حسب التصن: 20جدول رقم 

 إطـار عون تحكم عون تنقيذ المجمـوع
  
% 

  
 ك

  
% 

  
 ك

  
% 

  
 ك

  
% 

  
  ك
 

 التصنيف     
      المهني  

  الهدف 
  من تحديد 
واجبات 

 العامل
  

22.47 
  

20 
  

25 
  

12 
  

35.30 
  

06 
  

8.33 
  

02  
 

السرعة  في 
 الأداء

  
  

42.70 

  
  

38 

  
  

39.58 

  
  

19 

  
  

2941 

  
  

05 

  
  

58.33 

  
  

14 

العمل على 
م الأداء تقد

 الجيد
  

33.71 
  

30 
  

35.42 
  

17 
  

29.41 
  

05 
  

33.33 
  

08 
مراعاة 
لإحترام 

 القانون
 أخرى - - 1 5.88 - - 1 1.12
 المجموع 24 100 17 100 48 100 89 100

يرون أن الهدف من تحديد واجباتهم مجتمع البحث من أفراد % 42.70    تقدم لنا معطيات الجدول أن 

م أداء جيد، وتم تدعيم إجاباتهم من خلال النتائج الجزئية المحصل عليها في الجدول هو العمل على تقدي

ممن يعملون على تقديم أداء جيد، كما تتدعم الإجابة % 58.33أعلاه، فمن مجموع فئة الإطارات نجد 

عند % 29.41، وفي نفس السياق أيضا تتدعم الإجابة بنسبة %39.58أيضا عند أعوان التنفيذ بنسبة 

  .أعوان التحكم

%  33.71مجتمع البحث وتتوزع النسب المتبقية في الإتجاه العام بدرجات متفاوتة، فمن مجموع أفراد 

يرون أن واجباتهم يتم تحديدها مراعاة لاحترام القانون، وتراوحت النسبة في إجابة المبحوثين عند 

 نسبة في الجدول يرى من كأضعف%  1.12وتم التحصل على النسبة % 22.47السرعة في الأداء ب 

  . خلالها المبحوثين أن الغرض من تحديد واجبات العمل هي لأهداف أخرى

     نستنتج من خلال هذا الجدول أن المؤسسة تحرص على تقديم أداء جيد من خلال تحديد واجبات 

توجها عمالها، إن الهدف الأسمى من خلال تحديد واجبات العمال هو سعي المؤسسة على أن يكون من

تنافسي بالدرجة الأولى، وحتى يتم ربح بعض الأسواق في ظل المنافسة الشديدة التي يتعرض لها 

المنتوج، لهذا كانت النسبة عالية عند فئتين سوسيو مهنيتين وهما الإطارات وأعوان التنفيذ على إعتبار 

م، فمن خلالها يتحدد الهدف أن الإطارات موجهون لعملية التخطيط وأعوان التنفيذ مكلفون بتنفيذ المها
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من تحديد الوجبات من جهة أخرى، يعتبر القانون أحد الجوانب الرسمية للتنظيم الذي يفرض على 

العامل الخضوع له واحترامه بدءا من تحديد الواجبات وقد يكون الهدف منه محاولة الحد من بروز 

 على الجوانب الرسمية للتنظيم فمن خلال جماعات غير رسمية في التنظيم والتي يكون تأثيراتها متباينة

تحديد الواجبات أيضا تبقي السرعة في الأداء أخر هدف تنظيمي تسعى إليه المؤسسة من خلال 

 .واجبات عمالها، مما يعني أن تقديم المنتوج غير مقيد بفترة زمنية محددة في غالب الأحيان

  و علاقته بالمستوى التعليميأسس توظيف العامل في المنصب الذي يشغله: 21جدول رقم 

بدون  إبتدائي متوسط ثانوي جامعي المجموع
مستوى 
 دراسي

% ك % ك % ك % ك % ك % ك

  المستوى 
      
  التعليمي  
  

  أسس 
  

التوظيف 
 الشهادة - - 05 38.46 16 40 10 52.63 17 100 48 53.93
 الخبرة - - 05 38.46 15 37.5 05 26.32 - - 25 28.09
 الأقدمية - - 03 23.08 09 22.5 04 21.05 - - 16 17.98

 المجموع - - 13 100 40 100 19 100 17 100 89 100
أجابوا بأن توظيفهم مجتمع البحث من أفراد %53.93     نلاحظ من خلال معطيات الجدول أن 

لمستوى بالمؤسسة و توزيعهم على المناصب كان على أساس الشهادة، تأتي فئة العمال من ذوي ا

ممثلة في فئة المستوى %52.63، في حين كانت نسبة %100التعليمي الجامعي في المقدمة بنسبة 

التعليمي ثانوي، وجاءت نسبتان متقاربتان فيما يخص المستوى التعليمي الإبتدائي، والمتوسط 

لتوزيع عند الإبتدائي وفي المقابل أيضا كانت نسبة ا% 38.46عند المتوسط و % 40والمقدرتان ب 

بالنسبة للتوزيع على أساس % 28.09على أساس الخبرة و الأقدمية متقاربة من خلال التحصل على 

  .على أساس الأقدمية في المؤسسة% 17.98الخبرة، و 

      تعتمد المؤسسة على عدة أسس في عملية التوظيف، ومن بينها الشهادة والتي يتم تنفيذها عند 

ت السوسيو مهنية وعلى اختلاف المستويات التعليمية لها، فالبرغم من توظيف أي عامل بمختلف الفئا

أن الشهادة هي المعيار التي تعتمده أي مؤسسة في عملية التوظيف إلا أنه هناك بعض العوامل 

الأخرى التي تعتمدها المؤسسة، خاصة فيما يتعلق بتوزيع الأفراد على المناصب أو ترقيتهم، فالخبرة 

وأقدميته في العمل هي عوامل لا تقل أهمية عن عامل الشهادة، لأنه من خلال الفترة المهنية للعامل 

والأقدمية في العمل يكتسب العامل  لمهارات كثيرة ومتعددة في ميدان العمل، وتبقي في هذه الحالة 

المؤهلات المكتسبة عن طريق الشهادة هي مؤهلات نظرية فقط، ومن هنا يتضح أن المؤسسة توظف 
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راد وتوزعهم على مختلف المناصب وترقيتهم عن طريق هذه العوامل الثلاث والتي يكون اعتماد الأف

 .عامل فيها راجع إلى حسب الحاجة لذلك

الرغبة في تغيير المنصب إلى منصب آخر يرضي من ناحية الأجر ولا يتوافق مع : 22جدول رقم 

  القدرات بالنسبة للعمال حسب التصنيف المهني 

 إطار عون تحكم ن تنفيذعو المجموع
 ك % ك % ك % ك %

        التصنيف 
  المهني

  
 الإجابة 

 نعم 07 29.17 05 29.42 21 43.75 33 37.08
 لا 17 70.83 12 70.58 27 56.25 56 62.92

 المجموع 24 100 17 100 48 100 89 100
لديهم الرغبة في تغيير ليس مجتمع البحث من أفراد % 62.92يتضح من خلال معطيات الجدول بأن 

المنصب إلى منصب لا  يتوافق مع قدراتهم حتى وإن كان يرضيهم من ناحية الأجر تتدعم هذه النسبة  

% 70.58عند فئة الإطارات و % 70.83نسبتين متقاربتين عند الإطارات وأعوان التحكم والمقدرة ب 

في المقابل البعض من المبحوثين يوافقون عند أعوان التنفيذ، و% 56.25عند أعوان التحكم، تليها نسبة 

على تغيير المنصب حتى وإن كان لا يتوافق مع قدراتهم وذلك من خلال النسبة المعبر عنها في 

  .%43.75الجدول عند فئة أعوان التنفيذ و المقدرة ب 

عامل في معظم      على العموم يمكن إعتبار أن الدافع الاقتصادي ليس دافعا أوليا وأساسيا يلجأ إليه ال

الأحيان وهذا ما أكدته إجابات العمال حول اهتمامهم بتغير منصب العمل إلى  منصب أخر يرضي من 

ناحية الأجر ولا يتوافق مع القدرات، مما يوضح أن العامل بالمؤسسة ليس كائنا إقتصاديا فقط بل هناك 

 المتوافق مهنيا مع طبيعة النشاط حاجات أهم من الأخرى هي الحاجة يسعى العامل إلى تحقيقها فالعامل

حتى وإن يحقق للإشباع الاقتصادي يحقق مكانة إجتماعية سواء كانت هذه المكانة قيمة أضافها له 

الجماعة أو التنظيم غير الرسمي أو إكتسبها عن طريق التنظيم الرسمي يتضح ضمنيا أن فكرة أو 

تنظيم بدأت تتلاشى شيئا فشيئا على اعتبار أن مفهوم الإنسان الاقتصادي في المفهوم الكلاسيكي في ال

  .العامل في المؤسسة هو عبارة عن مجموعة من الحاجات يسعى إلى إشباعها بطريقة عقلانية وراشدة

  :الإستنتاج الجزئي الخاص بجداول الفرضية الأولى .3.2.5

 النموذج الحالي يتضح أن أغلبية العمال يرون أن:      من خلال عرضنا لجداول الفرضية الأولى 

 ، كما يرى 07لتصميم الوظائف حقق أهداف المؤسسة التي  سطرتها ، وهذا ما يوضحه الجدول رقم 

غالبية العمال أن هناك خصائص تأخذها المؤسسة بعين الإعتبار في تصميم الوظائف ، وهذا ما يثبت 

، وهذا ما توضحه نسبة أن المؤسسة تعتمد عدة معايير وهي موضوعية نوعا ما في عملية التصميم 
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 يتبين أن توزيع العمال على كل منصب مرتبط 09 ومن خلال الجدول 08 في الجدول % 82,02

بعدة أسس ، وبالتالي فإن طبيعة المهمة هي التي تحدد نوعية القدرات أثناء عملية التوزيع ، في حين 

ع طبيعة المهام المسندة إليهم مؤهلاتهم تتوافق ممجتمع البحث  أن أغلب أفراد 10يوضح الجدول رقم 

 ، ومنه يتضح أن هناك نوع من الصرامة في تطبيق اللوائح % 87,64، وتتحدد النسبة بـ

والإجراءات القانونية في عملية التوزيع وبالتالي يحدث توافق مهني للعامل من خلال خصائص 

أن الهدف من توزيع العامل  ، 11الوظيفة ومتطلبات الدور ، ويتبين من خلال الجدول الإحصائي رقم 

على المنصب الذي هو فيه أن تدفعه للإنجاز للرفع من الإنتاجية ، بمعنى آخر تحقيق أكبر قدر من 

بأنه تم توزيع مجتمع البحث الإنتاجية في أقل مدة زمنية ممكنة ، وفي سياق آخر يرى أغلب أفراد 

 مما يتضح أنه مهما كانت هناك بعض العمال وفي أحسن المناصب دون مراعاة مقاييس التوزيع

صرامة في اللوائح والإجراءات القانونية في عملية توزيع العمال ، ومهما كان هناك إلتزام بالرسميات 

، فإن الطابع غير الرسمي للتنظيم يلعب دوره في هذا المنحى من خلال إستعمال العلاقات الشخصية 

 أن مهارات 13 ، ويبرز الجدول رقم 12ول رقم في عملية توزيع بعض العمال وهذا ما يؤكده الجد

العمال ومؤهلاتهم هي عالية نوعا ما بحيث تجعلهم قادرين نوعا ما على آداء مهامهم بصفة عادية ، 

وبالتالي الحد من بعض العوائق التي يتعرض لها العامل إنطلاقا من الدور الذي يقوم به ؟ ويفسر 

  . القدرات في العمل  يوظفون هذه% 75,90 أن 14الجدول رقم 

     فيتضح جليا أن العامل له نوع من الإحساس بالمسؤولية من خلال الدور المكلف بإنجازه فهو 

 ، يتبين أنه رغم القدرات التي يتميز بها 15يسعى دائما لتحقيق ماهو أفضل ، ومن خلال الجدول رقم 

نه يتعرض لبعض الصعوبات في بعض العامل ورغم خبرته المهنية و الأقدمية في هذا المجال إلا أ

الأحيان والتي تحد من فعالية التنظيم  وترجع هذه الصعوبات إلى عدة أسباب بحسب ما يرى العمال 

بالمؤسسة ، وتتعلق أساسا بعوامل رسمية كالأوامر والقرارات ، بالإضافة إلى صعوبات خاصة بالعمل 

 ، ومن خلال هذه 16يؤكده الجدول رقم ، كغموض المهام أو الإفراط في تفصيلها ، وهذا ما 

الصعوبات يسعى العامل إلى إيجاد حلولا لها عن طريق الإدارة أو الزملاء وبإختلاف درجاتهم المهنية 

 ، وفي 17، أو بإعتماده على نفسه من خلال المهارة التي يتمتع بها و هذا ما يوضحه الجدول رقم 

مل واحد يسهم في تحقيق الفعالية بالمؤسسة على سياق آخر يرى العمال أن تخصص العامل في ع

إعتبار أن هذا التخصص يكسب العامل من خلاله مهارة عالية وبالتالي يستطيع أن يقدم إنتاجية عالية 

   .% 76,41 بنسبة 18في مجال تخصصه ، وهذا مبين في الجدول رقم 

ميع مواصفات الوظيفة حتى  يتضح أن المؤسسة تعلم العامل على ج19     ومن خلال الجدول رقم 

يتم إختيار الأفراد المناسبين لأداء الأدوار من جهة وكيفية إنجاز الدور من جهة أخرى وبالتالي تحديد 
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نوع المهارة المناسبة لشاغل الوظيفة ، وفي منحى آخر تسعى المؤسسة لتحديد واجبات العمال إنطلاقا 

ة ومنها ما يتعلق بالجودة وتتفاوت المعايير في درجتها من عوامل عديدة ، فمنها ما هي قانونية وتنظيمي

  .20حسب نوعية الهدف التي سطرته المؤسسة ، وهذا ما يوضحه الجدول رقم 

 الأسس التي من خلالها توظف المؤسسة العمال ، فيتبين أن توظيفهم 21    ويفسر الجدول رقم 

، وبالتالي يمكن القول أن التوظيف مرتبط خاضع إلى طبيعة المهمة ومستوى المهارة المطلوب لأدائها 

 عدم الموافقة لتغيير % 62,92 بنسبة 22بنوعية الحاجة الملحة لذلك ، ويؤكد العمال في الجدول رقم 

المنصب إلى منصب آخر يرضي من ناحية الأجر ولا يتوافق مع المؤهلات ، فيتضح ضمنيا  أن 

ر ، وهذا لتجنب مختلف العوائق التي لها علاقة التوافق مع طبيعة المنصب له الأولوية على الأج

  .بالصعوبات أثناء آداء المهام ، والتي تحد من فعالية التنظيم من ناحية أخرى 

     ومنه نستنتج أن هذه المعطيات التي إعتمدناها من خلال هذا البحث تدعم الفرضية التي إنطلقنا 

مع طبيعة المنصب ومدى إسهامه في تحقيق الفعالية منها ، وذلك فيما يتعلق بالتوافق المهني للعامل 

  .التنظيمية 

  :  بناء الجداول الخاصة بالفرضية الثانية .4.2.5

  الشيء الذي يجعل العمال يؤدون مهامهم بصفة منضبطة حسب التصنيف المهني  : 23جدول رقم 

 إطار عون تحكم عون تنفيذ  المجموع
 ك % ك % ك % ك %

       التصنيف 
  المهني          

  
 جابةالإ

 تحمل المسؤولية  11 45.83 07 41.17 20 41.67 38 42.70
 العقاب 01 4.17 - - - - 1 1.12
 طاعة الأوامر 01 4.17 03 17.65 04 8.33 08 8.99
 طبيعة العمل المحفز - - 03 17.65 3 6.25 06 6.74

 الضمير المهني 11 45.83 04 23.53 21 43.75 36 40.45
 المجموع 24 100 17 100 48 100 89 100

يتحملون المسؤولية هو ما مجتمع البحث من أفراد % 42.70يتبين من خلال إجابات المبحوثين أن      

جعلهم يؤدون مهامهم بصفة منضبطة، وجاءت النسب الجزئية بالنسبة للفئات السوسيو مهنية في 

وتراوحت النسبة عند أعوان التنفيذ % 45.83 ب الجدول متقاربة، فعند الإطارات تم تراوحت النسبة

وفي المقابل تراوحت النسب % 41.17في حين قدرة النسبة عند أعوان التحكم ب % 41.67ب 

لدى العمال الذين يرون أن الضمير % 40.45بالنسبة للعوامل الأخرى التي تضبط السلوك للعمال ب 

  .المهني هو أحد عوامل ضبط سلوكهم
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يرون أن من بين مجتمع البحث  عند البعض من أفراد 8.99رت النسب الأخرى المتبقية       بينما قد

يرون أن طبيعة العمل محفزة، و أخيرا تم التحصل %  6.74أسباب ضبط سلوكهم هي طاعة الأوامر، 

 . وتمثلت في الخوف من العقاب1.12على أضعف من مجموع الإجابات وقدرت ب 

 يتبين أن بلوغ النسق درجة عالية من التوازن والاستقرار والثبات ت      من خلال هذه الايجابيا

يقتضي على الفاعلين لأداء الأدوار أن تتشكل لديهم القناعة الذاتية في أن يتحمل كل فاعل مسؤولية 

انطلاق من الدور الذي يقوم به مهما كانت درجة المهنية في الهيكل التنظيمي، مما يوحي ذلك أن 

ة جزء مكمل لمستوى الوعي الذي يتميز به البعض الأخر من أفراد مجتمع البحث من تحمل المسؤولي

خلال أداء المهام بصفة منضبطة إنطلاقا من الضمير المهني، والضمير المهني هو معيار يتم بموجبه 

ضبط العامل لمختلف سلوكات التي من فعالية النسق ومن خلال الإجابات يتبين أن المعايير الأخرى 

عتمدة تعتبر ضابط للسلوك ولكن بدرجة أقل، فطاعة الأوامر بطبيعة العمل، وأسلوب العقاب، هي الم

عوامل متباينة في درجة التأثير على ضبط السلوك من قبل شاغلي المناصب والأدوار داخل النسق 

 ومنه يمكن القول أن خدمة مصالح النسق مرتبطة بمدى تحمل المسؤولية والضمير المهني للعامل

بدرجة أكبر، وبطبيعة العمل وكذا طاعة الأوامر والخوف من العقاب بدرجة أقل عند مختلف الفئات 

 .السوسيو مهنية

الشيء الذي يجعل العمال منضبطين في أوقات الدخول و الخروج من المنظمة حسب :  24جدول رقم 

  التصنيف المهني

 إطار عون تحكم عون تنفيذ المجموع
 ك % ك % ك % ك %

  ي      التصنيف المهن
  

 الإجابة  
 إحترام الوقت 20 83.33 11 64.71 36 75 67 75.28
حتى لا تتعرض  03 12.5 06 35.29 12 25 21 23.60

 لعقوبات 
 أخرى 01 4.17 - - - - 01 1.12
 المجموع 24 100 17 100 48 100 89 100

بوا بأنهم منضبطون في أوقات الدخول من المبحوثين الذين أجا%75.28 تشير معطيات الجدول بأن    

عند فئة الإطارات ، أما النسبة عند أعوان % 83.33والخروج إحتراما للوقت، تتدعم هذه النسبة ب 

  %.64.71، فيما تراوحت النسبة عند أعوان التحكم ب %75التنفيذ فتراوحت ب 

 حتى لا يتعرضون لعقوبات وتراوحت النسبة عند العمال الذين ينضبطون في أوقات الدخول و الخروج

  %.23.60ب 

      إنطلاقا من إجابات المبحوثين يرجع إنضباط العمال في أوقات الدخول والخروج من المؤسسة 

احتراما للوقت، بحيث يتضح ضمنيا أن العمال في هذا المنحى هم خاضعون لكل تعاليم التنظيم 
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ام العام للنسق ككل وهذا ما تم ملاحظته الرسمي خاصة في أوقات الدخول من أجل الحفاظ على النظ

أثناء دراستنا الميدانية لكن للإشارة هناك البعض من العمال يستعملون العلاقات الشخصية مع بعض 

مشرفيهم أثناء أوقات الخروج من خلال الحصول على رخص قانونية بداعي الانشغالات الخاصة وهي 

ل مما يعني أنه مهما كانت صرامة التنظيم الرسمي، طريقة يلجأ إليها بعض العمال للتهرب من العم

فإن هناك بعض الهوامش الموجودة في هذا التنظيم تشكل حيزا لتنظيم غير رسمي يسير بعض الأمور 

التنظيمية فمن الناحية الظاهرة تظهر على أن الأمر تم بطريقة رسمية لكن من الناحية الباطنية فقد تم 

علاقة شخصية، وإن الانضباط في أوقات الدخول والخروج لبعض بطريقة غير رسمية، ومن خلال 

أفراد مجتمع البحث راجع إلى الخوف من أن يتعرضوا إلى عقوبات، والتي تكون نتيجتها الخصم ما 

الرتب الشهري بالإضافة إلى عوامل أخرى تجعل العامل منضبطا وهي الالتزام بمواعيد العمل 

 .الرسمية

مبحوثين حول قيامهم بمهام  خارج مهامهم الرسمية و علاقتها بالأقدمية في إجابات ال: 25جدول رقم 

  : العمل

 [7-1[ [13-7[ [19-13[ [25-19[ [31-25[ المجموع
 ك % ك % ك  % ك % ك % ك %

  الأقدمية 
  في      

      العمل
  القيام 
  بمهام 
  خارج 
المهام 

 الرسمية  
 نعم 12 41.38 03 33.33 04 80 07 43.75 12 40 38 42.70
 لا 08 27.59 02 22.22 - - 03 18.75 08 26.67 21 23.60
 أحيانا 09 31.03 04 44.45 01 20 06 37.5 10 33.33 30 33.70

 المجموع 29 100 9 100 05 100 16 100 30 100 89 100
مهام أجابوا بأن هناك مجتمع البحث من مجموع أفراد % 42.70    تشير المعطيات في الجدول أن 

عند العمال الذين لديهم أقدمية في % 80تسند إليهم خارج مهامهم الرسمية، وتتدعم هذه النسبة ب 

سنة في حين جاءت بقية النسب متقاربة بين مختلف مستويات الأقدمية ، فكانت [ 19-13[ العمل من 

 أقدمية في العمل بالنسبة للعمال الذين لديهم%41.38و %43.75[ 25-19[النسبة عند مستوى الأقدمية 

  [.31-25[عند مستوى الأقدمية % 40سنوات و بالمقابل [ 7-1[من 

  . سنة[ 13-7[عند أقدمية العمال من %33.33   وأدنى نسبة تراوحت ب 

يقولون بأنهم لا تسند إليهم مهام أخرى خارج مجتمع البحث من أفراد %23.60   ومن جهة أخرى 

  :باب المتعلقة بإسناد هذه المهام تم إعتماد الجدول التدعيمي التاليالمهام الرسمية ولمعرفة مختلف الأس
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  الأسباب :  أ 25 جدول رقم 

 المتغيرات ك %
 لمعرفة مدى إلتزامك 15 22.06
 لمعرفة مدى طاعتك للقوانين 08 11.76
 لأنك تظهر إستعدادا على التعاون 15 22.06
 لكفاءتك و قدرتك 30 44.12
 المجموع 68 100

يتضح من خلال هذه المعطيات أن هذه المهام تسند الى العمال لكفاءتهم و قدرتهم والمعبر عنها     

على التوالي، % 22.06و نلاحظ أن هناك نسبتان متساويتان % 44.12بأعلى نسبة في الجدول ب 

اون تعلقت بمعرفة مدى إلتزام العمال من جهة، ولأن البعض من العمال يظهرون إستعدادا على التع

الهدف منها هو معرفة ما إذا كان العامل % 11.76من جهة أخرى،  وبالمقابل أضعف نسبة كانت 

  .مستعدا لإنجاز هذه المهام إنطلاقا من طاعته للقوانين

    تختلف إجابات المبحوثين حول قيامهم بمهام خارج مهامهم الرسمية حسب درجات أقدميتهم لكن 

هام المسندة إليهم، ويرجع هذا الإختلاف إلى مدى إستعداد العنصر على العموم هم يقومون بهذه الم

البشرى لذلك، فمن خلال هذه المهام قد يكسب العامل مكانة إجتماعية داخل التنظيم وقد يكسب 

مهارات جديدة لأعباء وظيفية أخرى فانطلاقا من إسناد المؤسسة لهذه المهام للعامل تتمكن المؤسسة 

 القدرة والكفاءة العمالية التي يتميزون بها، وما إذا كانت هذه القدرات عالية من الوقوف على مستوى

أو منخفضة  وتستطيع المؤسسة من جهة أخرى أن تتعرف على مستوى الإلتزام بالنسبة للعمال بصفة 

 في إنجاز ةعامة ومدى إستعداد العمال على التعاون من جهة أخرى فالالتزام يحدد معنى المسؤولي

ات وكذا مدى أهمية العامل المتعاون في توجيه أهداف النسق وتحقيقها وأخيرا يمكن القول أن الواجب

الوقوف على مدى طاعة العمال للقوانين أثناء أداء الأدوار لا تشكل معيارا حقيقيا من خلال إسناد هذه 

أن ترغم العامل المهام لهم، طالما أن هذه المهام هي ليست مهام رسمية وبالتالي لا يمكن للمؤسسة 

 .على انجازها بالقوة
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مستوى الأداء المقدم من طرف العامل من خلال قيامه بمهامه و علاقته بالمستوى : 26جدول رقم 

  :التعليمي

بدون  إبتدائي متوسط ثانوي جامعي المجموع
مستوى 
 دراسي

% ك % ك % ك % ك % ك % ك

   المستوى 
       
  التعليمي    

  
  مستوى
   الأداء

 المقدم من 
 قبل العامل

 نعم - - 11 84.61 34 85 16 84.21 03 17.65 64 71.91
 لا - - - - 1 2.5 - - 12 70.59 13 14.61
 أحيانا - - 02 15.39 05 12.5 03 15.79 02 11.76 12 13.48

 المجموع - - 13 100 40 100 19 100 17 100 89 100
أجابوا بأنهم يحرصون مجتمع البحث من أفراد % 71.91 نلاحظ من خلال معطيات الجدول أن    

دائما على تقديم أداء جيد، ونلاحظ من خلال المعطيات الجزئية أن كل النسب متقاربة عند جميع 

المستويات التعليمية بإستثناء العمال الذين لديهم مستوى تعليمي جامعي فمن المستوى التعليمي 

، وقدرة النسبة %85تقريبا إلى % 84لثانوي تراوحت النسبة بين الإبتدائي إلى المستوى التعليمي ا

مجتمع ، في حين يقول البعض من أفراد %17.65عند المستوى التعليمي الجامعي بالنسبة للعمال ب 

ولتدعيم إجابات العمال أكثر % 14.61أنهم لا يحرصون على تقديم أداء جيد وقدرت النسبة ب البحث 

يمي التالي، والذي يوضح الأسباب التي جعلت العمال يحرصون على تقديم تم إعتماد الجدول التدع

 :أداء جيد

  الأسباب :  أ26جدول رقم 
 المتغيرات ك %

 حتى تنال رضا رئيسك 12 15.79
 الضمير المهني 55 72.37
 حتى تشعر بأهمية من طرف الآخرين 08 10.53

 أخرى 01 1.31
 المجموع 76 100

ن الهدف من الحرص على تقديم أداء جيد من طرف العمال هو الضمير المهني يتضح ضمنيا أ      

يحرصون على تقديم أداء % 15.79، وبالمقابل %72.37الذي يوجب عليه ذلك والمعبر عنها بنسبة 

جيد ينالوا رضا الرئيس المباشر، وهناك البعض من العمال يحرصون على تقديم أداء جيد حتى 

أما أقل نسبة في إجابات العمال %10.53الآخرين وتراوحت النسبة ب يشعرون بأهمية من طرف 

  .يرون أن هناك عوامل أخرى تجعلهم يحرصون على تقديم مستوى جيد من الأداء% 1.31قدرت ب 
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     توضح هذه المعطيات أن أفراد مجتمع البحث يحرصون على تقديم أداء جيد من خلال المهام  

اب هذا الحرص من عامل إلى أخر، وجاءت إجاباتهم عموما حول التي يقومون بها، وتختلف أسب

 يختم على العامل أن لا تتفاوت ةالضمير المهني فهم يرون أن الواجب في تحقيق الأهداف التنظيمي

نوعية تفكيره مع طبيعة الأهداف، فالضمير المهني الحي للعامل هو معيار وقيمة أخلاقية تتفق مع 

  .ولا تتعارض نعهاالأهداف المشتركة للنسق 

      بالمقابل يسعى البعض إلى تقديم أداء جيدا حتى ينالوا رضا الرئيس المباشر  وبالتالي قد 

يضاعف حظوظه لشغل مناصب أخرى أكثر مسؤولية في الهيكل التنظيمي، ومن خلال إجاباتهم أيضا 

لأخرين مما يتضح يتضح أن البعض يعملون على تقديم أداء جيد حتى يشعرون بأهمية من طرق ا

ضمنيا أن هؤلاء العمال هم مهمشون نوعا ما إنطلاقا من الطائفة التي  الأداء المقدم وهناك من يرى 

  .أنه لا توجد أي عوامل تجعلهم يحرصون على تقديم أداء جيد

توضيح العلاقة الموجودة بين مضاعفة العمال لمجهوداتهم أثناء القيام بعملهم حسب : 27جدول رقم 

  :تهم المهنيةدرجا

 إطار عون تحكم عون تنفيذ المجموع
 ك % ك % ك % ك %

  التصنيف المهني       
  

  إجابات 
  مضاعفة العمال 

 لمجهوداتهم
 نعم 19 79.17 14 82.35 31 64.58 64 71.91
 لا 02 8.33 03 17.65 08 16.67 13 14.61
 أحيانا 03 12.5 - - 09 18.75 12 13.48

 المجموع 24 100 17 100 48 100 89 
من إجابات المبحوثين % 71.91يتضح ضمنيا من خلال معطيات الجدول أن إتجاهه العام يتحدد ب     

الذين يعملون  على مضاعفة المجهودات أثناء أداء المهام، وتتدعم هذه الإجابة بنسبة جزئية عند أعوان 

وتأتي أدنى نسبة تم % 79.17 ب ، كما تراوحت النسبة عند الإطارات%82.35التحكم وتتراوح ب 

مجتمع في حين تراوحت النسبة عند مجموع أفراد % 64.58تسجيلها عند أعوان التنفيذ وتقدر ب 

، وفي المقابل تم الحصول على %14.61الذين لا يضاعفون مجهوداتهم أثناء أداء المهام ب البحث 

لمجهود في بعض الأحيان، ولتدعيم من إجابات المبحوثين الذين يعملون على مضاعفة ا%13.48نسبة 

 .أكثر إعتمدنا جداول تدعيمية، وهذا لتفسير العلاقة بصفة  أوضحمجتمع البحث إجابات أفراد 
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  أساب مضاعفة العمال لمجهوداتهم  :  أ27جدول 

 المتغيرات ك %
 تضحيتك من أجل المؤسسة 27 35.53
 ولاؤك للمؤسسة 07 09.21
  أفضل داخل التنظيمالبحث عن مكانة 42 55.26

 أخرى - -
 المجموع 76 100

  

  أساب عدم مضاعفة العمال لمجهوداتهم  :  ب27جدول 

 المتغيرات ك %
 طبيعة العمل روتيني وممل 06 46.15
 الأجر غير مناسب 04 30.77
 الشعور بأنك مهمش 03 23.08

 أخرى - -
 المجموع 13 100

تقريبا مجتمع البحث أ أن نصف أفراد 27التدعيمية للجدول رقم    يتبين من خلال هذه المعطيات     

، في %55.26يضاعفون المجهودات، وذلك للبحث عن مكانة أفضل داخل التنظيم، فقدرت النسبة ب 

حين توزعت النسب المتبقية على التضحية و الولاء من أجل المؤسسة، فتراوحت النسبة في الأولى ب 

 ب لا يضاعفون 27من أفراد العينة في الجدول % 46.15وبالمقابل في الثانية، % 9.21و 35.53%

المجهودات نظرا لطبيعة العمل، فهو يتميز بالروتين و الملل، وتوزعت النسب المتبقية كذلك على 

  .الأجور غير المناسبة، والتهميش الذي يشعر به العامل في المؤسسة

بحث يضاعفون مجهوداتهم أثناء أداء المهام المسندة       نستنتج أن النسبة الأكبر من أفراد مجتمع ال

إليهم، وتتفاوت الأسباب من عامل إلى أخر، انطلاقا من قوة السبب نفسه، فمنهم من يضاعف مجهوداته 

من أجل البحث عن مكانة أفضل داخل التنظيم، سواءا كانت هذه المكانة إجتماعية أو مكانة يمنحها له 

لمنصب مميزا نوعا ما من حيث درجة المسؤولية فالتضحية من أجل منصب عمل، بحيث يكون هذا ا

المؤسسة والولاء لها، لا يمثل قيمة عالية طالما أن التنظيم الرسمي لم يشبع مختلف الحاجات التي 

يسعى العامل إلى إشباعها ولكن رغم ذلك البعض من العمال يضاعفون المجهودات إنطلاقا من هذان 

بارات أقدميتهم في العمل مثلا وبالمقابل البعض من أفراد مجتمع البحث لا البعدين قد تكون لاعت

يضاعفون مجهوداتهم أثناء أداء الأدوار وهذا راجع إلى طبيعة المهام الروتينية والمملة من خلال 

التخصص المفرط في العمل بالإضافة إلى الأجور غير المناسبة والتي لا تشبع الحاجة الإقتصادية 

أخيرا التهميش الذي يعانيه بعض العمال داخل النسق يعتبر سببا مهما في عدم مضاعفة للعامل، و

 .الجهود أثناء أدائهم لادوار
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إجابات المبحوثين حول طبيعة فريق العمل الذي استطاعت المنظمة بناءه وعلاقته : 28جدول رقم 

  :بالجنس

 ذكر أنثى المجموع
 ك % ك % ك %

       الجنس        
  

  الإجابة 
 فريق عمل متعاون 44 60.27 11 68.75 55 61.80
 متكامل 15 20.55 04 25 19 21.35
 ملتزم 10 13.70 1 6.25 11 12.36

 مبادر 01 1.37 - - 1 1.12
 أخرى 03 4.11 - - 3 3.37
 المجموع 73 100 16 100 89 100

أجابوا بأن طبيعة فريق البحث مجتمع من أفراد % 61.80 نلاحظ من خلال معطيات الجدول أن 

العمل الذي إستطاعت المؤسسة بناءه هو فريق عمل متعاون، تأتي النسبة الأكبر عند الإناث و تقدر ب 

من العمال  بأن طبيعة فريق العمل % 21.35، فيما يرى % 60.27تليها نسبة الذكور ب % 68.75

م، ومن خلال إجابات المبحوثين تم يرون أن طبيعة الفريق هو ملتز% 12.36هو متكامل، ونسبة 

وأضعف نسبة % 3.37تسجيل نسبتان متقاربتان، فتراوحت النسبة عند نوع آخر من طبيعة الفريق 

  .  من إجابات العمال يرون أن طبيعة فريق العمل هو مبادر% 1.12قدرت ب 

تطاعت المؤسسة بناءه      بناءا على هذه المعطيات فإنه يمكن إستنتاج أن طبيعة فريق العمل الذي إس

هو فريق عمل متعاون، على إعتبار أن بعض المهام في بعض المصالح تستدعي تعاون الأفراد مع 

بعضهم البعض ومن خلال زيارتنا الميدانية قمنا بزيارة إلى الورشة في محاولة للوقوف على طائفة 

يتم التعامل معها بالآلة تستدعي العمل التي تتبعها المؤسسة، فخلصنا إلى أن طبيعة بعض المهام التي 

على الأقل وجود عاملان أو أكثر على بعض الآلات، وبما أن طبيعة المهام هي الأخرى متكاملة فإن 

طبيعة الفريق هو متكامل أيضا من خلال ما أكده بعض المبحوثين أثناء المقابلات التي أجريناها معه، 

ن عامل إلى أخر، على اعتبار أن التنظيم غير الرسمي أما بالنسبة للالتزام فدرجة الالتزام تختلف م

يلعب دوره في توجيه سلوك العامل فالإلتزام بما هو رسمي فقط يجعل العامل يبحث عن مختلف 

العوامل غير الرسمية حتى يتهرب من العمل في بعض الأحيان، وتبقي حرية المبادرة هي الأخرى 

ي تقديم عمل للمؤسسة يقتصر على فكرة نظرية كما أكد أحد قليلة نوعا ما، على إعتبار أن المبادرة ف

المبحوثين أيضا، هو فريق ومن خلال إجاباتهم يرى بعض المبحوثين أن طبيعة الفريق الذي استطاعت 

 .بناءه عمل عادي، شأنه شأن فرق العمل الأخرى في أي مؤسسة
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سرعة في الأداء وعلاقته بالأقدمية معرفة رأي المبحوثين حول مدى تحقيق المنظمة ال: 29جدول رقم 

  :في العمل

 [7-1[ [13-7[ [19-13[ [25-19[ [31-25[ المجموع
 ك % ك % ك % ك % ك % ك %

    الأقدمية 
  في العمل       

 الإجابة
29.2

1 
26 20 06 31.25 05 20 01 55.56 05 31.03  نعم  09

16.8
5 

15 23.33 07 31.25  لا 02 6.90 - - 01 20 05

53.9
3 

48 56.67 17 37.50 06 60 03 44.44 04 62.07  أحيانا 18

 المجموع 29 100 9 100 05 100 16 100 30 100 89 100
من العمال الذين أجابوا بأنه أحيانا يتم تحقيق السرعة في % 53.93 تقدم لنا معطيات الجدول نسبة 

[ 7-1[لعمال الذين تتراوح أقدميتهم من من ا% 31.25الأداء بالنسبة للمؤسسة، وتتدعم هذه النسبة ب 

سنة، وتراوحت أضعف نسبة جزئية [ 19-13[ من العمال الذين تتراوح أقدميتهم من % 60سنوات، و

سنة، وفي المقابل [ 25-19[من إجابات العمال الذين تتراوح أقدميتهم من % 37.50في الجدول ب 

سة لم تستطع تحقيق السرعة في الأداء، يرون بأن المؤسمجتمع البحث من إجابات أفراد 16.86%

الذين تتراوح أقدميتهم من مجتمع البحث عند أفراد %31.25وقدرت أكبر نسبة في الإجابات الجزئية 

  .سنة[ 19-25[

من خلال إجابات أفراد مجتمع البحث يتضح ضمنيا أن حرص المؤسسة على تحقيق السرعة في      

المقابلات التي تم إجراءها مع بعض المبحوثين تم التوصل إلى الأداء ليس بالشكل المطلق فمن خلال 

أن المؤسسة خسرت بعض الزبائن لعدم توفر المنتوج في الوقت المحدد وتبقي في هذا الشأن بعض 

العوائق التي تحد من فعالية السرعة في الأداء في بعض الأحيان، فتوفر المواد الأولية وتوفير اليد 

 العمال الذين أحيلوا على التقاعد وتوفير بيئة عمل ملائمة سواء في الإدارة العاملة عن طريق تعويض

أو في الورشات تحد من نسبة تعطيل العملية الإنتاجية مما يدل على أن هناك ظروف خارجة عن 

 .نطاق العامل هي التي تحد من فعاليته من خلال تقديم منتوج في الوقت المحدد
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وثين حول إنجاز مهام خارج طاقاتهم وخارج تخصصهم وعلاقته بالمستوى رأي المبح: 30جدول رقم 

  التعليمي

بدون  إبتدائي متوسط ثانوي جامعي المجموع
مستوى 
 دراسي

% ك % ك % ك % ك % ك % ك

     
 المستوى    

        
التعليمي      
  

  الموافقة
 على إنجاز 
مهام خارج 

الطاقة 
 والتخصص

 أوافق - - 02 15.38 17 42.5 08 42.11 05 29.41 32 35.95
 لا أوافق - - 09 69.24 06 15 07 36.84 05 29.41 27 30.34
أحيانا أوافق - - 02 15.38 17 42.5 04 21.05 07 41.18 30 33.70

 المجموع - - 13 100 40 100 19 100 17 100 89 100
أجابوا بأنهم مجتمع البحث ن أفراد م% 35.95من خلال قراءة معطيات الجدول نلاحظ أن نسبة      

يوافقون على إنجاز مهام خارج طاقتهم وخارج تخصصهم، تتدعم هذه النسبة بنسب جزئية متقاربة في 

عند العمال الذين لديهم مستوى تعليمي متوسط و ثانوي، وقدرت النسبة عند فئة % 42الجدول تقدر ب 

، وأضعف نسبة عند العمال الذين لديهم مستوى %29.41العمال الذين لديهم مستوى تعليمي جامعي ب 

من أفراد العينة لا يوافقون على إنجاز %30.34، وفي المقابل %15.38تعليمي إبتدائي فقدرت ب 

  .مهام خارج طاقتهم وتخصصهم،  وتراوحت أكبر نسبة عند العمال الذين لديهم مستوى تعليمي إبتدائي

. التدعيمي التالي وذلك لتفسير العلاقة أكثرولتوضيح الإجابة أكثر تم إعتماد الجدول  

  الأسباب التي تجعل العامل يؤدي مهام خارج طاقته وتخصصه   :  أ30الجدول 

 المتغيرات ك %
 الشعور بواجب إتجاه المؤسسة 07 11.29
 الضمير المهني يوجب عليك ذلك 26 41.94
 حتى تنال تشجيع الآخرين 08 12.90
 صيةلك طموحات شخ 16 25.81
 من أجل الترفيه 05 8.06
 المنافسة - -

 المجموع 62 100
الذين يوافقون على إنجاز مجتمع البحث من أفراد %41.94تشير هذه المعطيات التدعيمية أن         

مهام خارج طاقاتهم وتخصصهم راجع إلى الضمير المهني الذي يوجب عليهم ذلك، وفي المقابل 
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هذه المهام لطموحات شخصية، بينما أضعف نسبة من أفراد العينة يوافقون على إنجاز % 25.81

  .يوافقون على إنجاز المهام من أجل الترفيه المهنية

، يتبين أن معظم العمال يوافقون على إنجاز مهام أخرى مجتمع البحث       إنطلاقا من إجابات أفراد 

ية، وللإشارة كذلك يمكن القول أن خارج طاقاتهم خارج تخصصهم وذلك في مختلف المستويات التعليم

العمال الذين لديهم مستوى تعليمي إبتدائي لا يوافقون على إنجاز مهام خارج طاقتهم  خارج تخصصهم 

نظرا لأن هؤلاء أغلبهم مختصين في عملية التصنيع وأن مؤهلاتهم لا تسمح لهم بالقيام بمهام خارج 

أن هؤلاء من ذوي مهارات محدودة وبالمقابل إن مهامهم الرسمية و خارج تخصصهم ، مما يدل على 

جميع العمال الذين يوافقون على إنجاز هذه المهام تختلف أسبابهم من عامل إلى آخر فمنهم من يرى أن 

مجتمع الضمير المهني يوجب عليه ذلك ومنهم من له طموحات شخصية، تغيير المنصب ومن أفراد 

 واجب إتجاه المؤسسة لابد أن يؤديه ويرى البعض بأن أدائها من يرى أن القيام بهذه المهام هوالبحث 

الهدف منه تشجيع الآخرين له، ومنهم من يطمح في ترقية مهنية من المنصب الذي هو فيه إلى منصب 

 .أخر أكثر مسؤولية في الهيكل التنظيمي

ليهم وعلاقته إجابات المبحوثين حول ما يشعرون به أثناء تأدية المهام المسندة إ: 31جدول رقم 

 :بالأقدمية في العمل

[19-13[ [25-19[ [31-25[ المجوع ]7-13] ]1-7] 
 ك % ك % ك % ك % ك % ك %

  الأقدمية في 
        العمل 

  
 الإجابة 

 راض 15 51.72 03 33.33 03 60 12 75 20 66.67 53 59.55
راض نوعا  14 48.28 06 66.67 02 40 03 18.75 07 23.33 32 35.96

 ام
غير راض  - - - - - - 01 6.25 03 10 04 4.49

 تماما
 المجموع 29 100 09 100 05  16 100 30 100 89 100

يرون بأنهم راضون عن مجتمع البحث من أفراد % 59.55   نلاحظ من خلال معطيات الجدول أن 

سنة [ 25-19[تهم من عند العمال الذين تتراوح أقدمي% 75المهام المسندة إليهم، تتدعم هذه النسبة ب 

سنة وفي المقابل تراوحت النسبة عند العمال [ 31-25[عند العمال الذين تتراوح أقدميتهم من % 66و 

عند العمال الذين تتراوح أقدميتهم من % 51.72و % 60سنة ب [ 19-13[الذين تتراوح أقدميتهم من 

  .سنة[ 13-7[وح أقدميتهم من عند العمال الذين تترا% 33.33سنوات وأدنى نسبة قدرت ب [ 1-7[

الذين هم غير راضين تماما عن المهام المسندة إليهم مقدرة مجتمع البحث      وكانت إجابات أفراد 

عند العمال الذين لهم أقدمية في % 10وتراوحت النسبة الأكبر عند هذه الإجابة ب % 4.49بنسبة

  .سنة[ 31-25[العمل من 



128 

راضون عن المهام التي أسندت إليهم مجتمع البحث أن أغلب أفراد     تبين من خلال هذه الإجابات 

عبر مختلف مستويات الأقدمية، لكن درجة الرضا تختلف من مستوى إلى أخر، مما يعني أنه لا يوجد 

تكامل مطلق في مستوى الرضا العمالي بالنسبة للمهام المسندة إليهم ويتأكد هذا من خلال إجابتهم 

لى نوعية المهام ومدى توافقها مع طبيعة المؤهلات، درجات السهولة والصعوبة المقدمة وهذا راجع إ

في تأديتها وكذا الظروف التي تأدى فيها المهام، ومنه نستنتج أن العامل عبارة عن كائن إجتماعي يؤثر 

في المهام ويتأثر بها لذا على المؤسسة أن تحرص على أن تجعل العامل أكثر رضا من خلال توفير 

 . ته إجتماعية تساعد على أداء مهامه بصفة عاديةبيئ

تقديم مبادرة من العامل لإنجاز عمل للمنظمة دون أن يطلب منهم ذلك حسب الأقدمية : 32جدول رقم 

  في العمل

 [7-1[ [13-7[ [19-13[ [25-19[ [31-25[ المجموع
 ك % ك % ك % ك % ك % ك %

  الأقدمية 
  في    

  العمل     
  

  تقديم 
  مبادرة 
من قبل 

 العامل
 أبادر  13 44.83 04 44.45 02 40 07 43.75 20 66.67 46 51.68
 لا أبادر  04 13.73 02 22.22 02 40 04 25 04 13.33 16 17.98
أحيانا  12 41.38 03 33.33 01 20 05 31.25 06 20 27 30.34

 أبادر
 المجموع 29 100 09 100 05 100 16 100 30 100 89 100

أجابوا بأنهم يبادرون بتقديم مجتمع البحث من أفراد % 51.68دم لنا معطيات الجدول أعلاه أن     تق

مبادرة بإنجاز عمل للمؤسسة دون أن يطلب منهم ذلك، وجاءت النسب المدعمة لهذه الإجابة متقاربة 

ة وقدرت ب سنة وهي أكثر نسبة مدعم[ 31-25[نوعا ما، بإستثناء فئة العمال الذين لديهم أقدمية من 

  .تقريبا عند مختلف مستويات الأقدمية% 44إلى % 40في حين النسب تراوحت بين 66.67%

لا يبادرون بتقديم أي إنجاز للمؤسسة إطلاقا، مجتمع البحث من مجموع أفراد % 17.98من جهة أخرى

 :ولتفسير إجابات  المبحوثين أكثر تم إعتماد الجدول التدعيمي التالي
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  الأسباب :  أ32جدول 

 المتغيرات ك %
 حتى تنال تشجيع الآخرين 12 16.44
 حتى تأخذ الإدارة رأيك بعين الإعتبار مستقبلا 29 39.73
 حتى تبين للمؤسسة مدى التزامك 22 30.14
 أخرى 10 13.69
 المجموع 73 100

يبادرون بإنجاز أجابوا بأنهم مجتمع البحث من أفراد %39.73   تشير المعطيات التدعيمية بأن     

عمل للمنظمة دون أن يطلب منهم ذلك، حتى تأخذ المؤسسة رأيهم بعين الإعتبار مستقبلا، في حين 

من أفراد العينة يبادرون بإنجاز عمل، حتى يبينوا للمؤسسة مدى إلتزامهم، وتتدعم إجابات % 30.14

ون بإنجاز الأعمال حتى ينالوا يقول فيها العمال بأنهم يبادر% 16.44أيضا بنسبة مجتمع البحث أفراد 

تشجيع الآخرين، وهناك مجموعة من العوامل الأخرى هي التي تدفع العامل لإنجاز مبادرة للمؤسسة 

 .  بالنسبة لهذه العوامل% 13.69وقدرة النسبة ب 

    نستنتج من خلال هذه الإجابات أن هناك علاقة بين مستوى الأقدمية وحرية المبادرة بالنسبة 

لين فكلما كان هناك مستوى عالي من الأقدمية بالنسبة للعمال كانت هناك عبارة، مما يوحي أن للعام

العمال من ذوي القديمة يبادرون بإنجاز عمل للمنظمة دون أن يطلب منهم ذلك، وهذا راجع للخبرة 

 عمل المهنية الطويلة في المؤسسة، وفي المقابل إن الأسباب التي تجعل العامل يقدم على إنجاز

للمنظمة، هي تقديم أراء يسعى لأن تعمل بها المؤسسة في المستقبل، ومنهم من يقدم هذه المبادرة حتى 

يظهر نفسه للمؤسسة لأنه نموذجا مثالا للعامل الملتزم، وفي نفس الوقت يقدم هؤلاء هذه المبادرة حتى 

 بعض العوامل الأخرى،  كأن ينال تشجيع الآخرين سواء الزملاء في العمل أو الإدارة بالإضافة إلى

يظهر للمؤسسة بأنه عامل يتمتع بمهارات عالية يمكن للتنظيم أن يستفيد منها، ولكن من خلال إجراءنا 

لبعض المقابلات تبقى حرية المبادرة محدودة، فالعامل يلتزم بالأمور الرسمية المحددة في التنظيم 

ة نظرية فقط، أي أن تجسيدها في الواقع وفي الرسمي، وإن كانت هناك مبادرة تبقى محددة في فكر

الميدان راجع إلى أصحاب القرار في المؤسسة وهذا ما جعل البعض من العمال لا يقدمون أي مبادرة 

 .   لإنجاز عمل للمؤسسة
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  العوامل التي تجعل العامل ملتزما في تأدية مهامه حسب الأقدمية في العمل:33جدول رقم 

 [7-1[ [13-7[ [19-13[ [25-19[ [31-25[ المجموع
 ك % ك % ك % ك % ك % ك %

     الأقدمية في 
           العمل 

  
  الإجابة 

 
الخوف من القانون 07 24.14 04 44.44 01 20 03 18.75 03 10 18 20.22
تأدية واجبك بإتقان 20 68.96 05 55.56 04 80 13 81.25 24 80 66 74.16

 رقابة -  - - - - - - - - - -
 أخرى 02 6.90 - - - - - - 03 10 05 5.62
  المجموع 29 100 09 100 05 100 16 100 30 100 89 100

أجابوا بأن تأدية واجبهم مجتمع البحث من أفراد % 74.16     نلاحظ من خلال هذه معطيات أن 

الذين تتراوح أقدميتهم بإتقان هو أحد العوامل الإلتزام، وجاءت معظم النسب متقاربة خاصة عند العمال 

وفي المقابل كانت إجابة % 80إلى % 81.25سنة وجاءت النسبة من  [31الى 13[في العمل من 

عند أقدمية العمال من % 55.56و % 68.96سنوات [ 7-1[العمال الذين لديهم أقدمية في العمل من 

م خوفا من القانون مقدرة ، الذين يؤدون مهامهمجتمع البحث سنة، فيما كانت إجابات أفراد [ 7-13[

من إجابات العمال يرون أن إلتزامهم % 5.62وفي المقابل كانت أضعف نسبة مقدرة ب % 20.22

  .  سنة[ 31-25[عند أقدمية العمال من %10مرتبط بعوامل أخرى تتدعم هذه النسبة ب 

ء تأدية مهامه و من  خلال إجابات المبحوثين أن هناك عوامل تجعل العامل ملتزما أثنان     نستنتج م

بين هذه العوامل تأدية الواجب بإتقان، على إعتبار أن هناك بعض الأخطاء المهنية جعلت المؤسسة 

تكرر بعض الأعمال مما يؤثر على تكاليف من خلال تصنيع الوقت والجهد وكذا العامل المادي،  

ون من هذه الناحية، ويؤكد ومن خلال إجاباتهم أيضا يتضح  أيضا أن هناك  مرونة في تطبيق القان

العمال  على أن الرقابة غير موجودة من الناحية الظاهرية، لكن من الناحية الباطنية هي موجودة أي 

أن هناك رقابة غير رسمية يمارسها التنظيم الرسمي عن طريق العمال من خلال تقديم الملاحظات 

  .مور المتعلقة بالعملللمشرفين و الرؤساء المباشرين  وأصحاب القرار  عن كل الأ

  :الإستنتاج الخاص بالفرضية الثانية . 5.2.5

     يتضح ضمنيا من خلال عرضنا لجداول ومعطيات الفرضية الثانية مختلف العوامل التي تجعل 

 ، وفي نفس الإتجاه 23العامل منضبط في آداء المهام التي أسندت إليه ، وهذا ما يوضحه الجدول رقم 

 مختلف العوامل التي تجعل العامل منضبطا في أوقات الدخول والخروج من 24 يوضح الجدول رقم

المؤسسة ، فيتجلى من ذلك مستوى الخضوع والإلتزام بالنسبة للعامل ، مما يتضح أن العمال 

 ، 25منضبطون نوعا ما بقواعد التنظيم الرسمي ، ويظهر من خلال التحليل الإحصائي للجدول رقم 
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ريقة أخرى  في إسناد المهام أيضا ، وذلك عن طريق إسناد مهام للعمال خارج أن المؤسسة تتبع ط

المهام الرسمية ، وفي هذا الإتجاه تسعى المؤسسة إلى تحديد العمال الملتزمين في آداء المهام ، وكذا 

تحديد مختلف المهارات والقدرات بالإضافة إلى العناصر البشرية التي تسعى إلى التعاون في مجال 

 مستوى الأداء المقدم من قبل كل عامل من خلال حرصه على تقديم 26عمل ، ويفسر الجدول رقم ال

آداء جيد ، وفي هذا الصدد يتبين أن هناك عوامل عديدة تجعل العامل يعمل على تقديم مستوى عال 

  من الأداء

لمجهودات  من مجموع أفراد العينة يعملون على مضاعفة ا% 71,91   27     وفي الجدول رقم 

أثناء القيام بمهامهم ، وذلك لإشباع مختلف الحاجات في المستقبل سواء ما يتعلق بالحاجات الإقتصادية 

 ، إلى أن المؤسسة عملت على 28أو الحاجات الإجتماعية ، وتبرز المعطيات الموجودة في الجدول 

 التعاون في أداء المهام بناء فريق عمل متعاون ، متكامل وملتزم في نفس الوقت ، على إعتبار أن

شرط أساسي في بعض المصالح كالإنتاج والتقنية والورشات ، والتكامل لأن طبيعة المهام متكاملة ، 

 ، أن هناك فترات إستطاعت المؤسسة أن تحقق السرعة في الأداء ، 29ونستنج من خلال الجدول رقم 

ان غير قادرة على تقديم إنتاج في مما يعني أن هناك عوامل معيقة تجعل المؤسسة في بعض الأحي

  % 35,96 موجه نحو نسبة عامة تقدر بـ 30أسرع وقت ، كما ان الإتجاه العام في الجدول رقم 

من العمال الذين يوافقون على إنجاز مهام أخرى خارج الطاقة وخارج التخصص ، فالعامل من خلال 

يم الرسمي أو التنظيم غير الرسمي ، كما هذا يسعى إلى كسب مكانة إجتماعية سواء يمنحها له التنظ

يرون أنهم راضين مجتمع البحث   من مجموع أفراد % 59,55 أن31يتبين من خلال الجدول رقم 

عن المهام التي يؤدونها والرضا عن الدور في هذه الحالة له علاقة مع خصائص الوظيفة ومتطلبات 

وظيفة كان الأداء المقدم من العامل ذو مستوى عال الدور ، فكلما كان هناك توافق مهني بين العامل وال

 أن 32، وبالتالي سيكون هناك رضا عن الأداء المقدم بالنسبة للعامل ، ونستنج من خلال الجدول رقم 

العمال يعملون على تقديم مبادرة لإنجاز عمل للمؤسسة ومن دون أن يطلب منهم ذلك ، لكن حرية 

  .وهدف المؤسسة من هذا هو أن يلتزم العامل بما هو رسمي فقطالمبادرة تبقى فكرة نظرية فقط ، 

 من % 74,16 نسجل نسبة 33حتى لا يخرج العامل عن حدود الإلتزام ، ومن خلال الجدول رقم 

مجموع العمال ، يرون أن إلتزامهم هو راجع إلى تأدية الواجب بإتقان للحد من بعض الأخطاء المهنية 

  .وتضييع الوقت والجهد 

 وبناءا على هذه المعطيات يمكن القول أنها تدعم الفرضية محل الدراسة والتي تتعلق بمدى إلتزام     

  العمال بما هو وارد في تصميم الوظائف وعلاقته بالفعالية التنظيمية 
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  :  بناء الجداول الخاصة بالفرضية الثالثة .6.2.5

  يهم بسهولة حسب المستوى التعليميقدرات العمال على فهم المهام المسندة إل: 34جدول رقم 

بدون  إبتدائي متوسط ثانوي جامعي المجموع
مستوى 
دراسي

% ك % ك % ك % ك % ك % ك

    المستوى 
       

  التعليمي    
  

  قدرة 
  العمال 

  على
 فهم المهام 

85.40 76 70.59 12 94.74 18 92.5 37 69.23 09  نعم - -
2.25 02 5.89 01 - - - - 7.69 01  لا - -

12.35 11 23.52 04 5.26 1 7.5 03 23.08 03  أحيانا  - -
100 89 100 17 100 19 100 40 100 13  المجموع - -

أجابوا بأن لهم القدرة على مجتمع البحث من مجموع أفراد % 85.40    تشير معطيات الجدول أن 

ئية، قدرت عند العمال الذين لهم فهم المهام المسندة إليهم بسهولة، وتدعمت هذه النسبة بنسب جز

، بينما تم %92.5، وعند العمال الذين لهم مستوى تعليمي متوسط %94.74مستوى تعليمي ثانوي ب 

عند العمال من ذوي المستوى التعليمي جامعي %70التحصل على نسبتين متقاربتين تراوحت حوالي 

من ليس لهم القدرة على فهم المهام ، م%2.25و إبتدائي، وقدرت أدنى نسبة في الإتجاه العام ب 

عند العمال الذين لهم مستوى تعليمي % 7.69المسندة إليهم بسهولة، مدعمة بأكبر نسبة تراوحت ب 

  :ولتوضيح الإجابة الإحصائية أكثر تم إعتماد الجدول التدعيمي التالي. إبتدائي

  : الأسباب :  أ 34الجدول رقم 

 المتغيرات ك %
  تختلف مع هذه المهامطبيعة تكوينك 1 50
 طبيعة المهام معقدة نوعا ما 1 50
 أخرى - -

 المجموع 2 100
الذين أجابوا بأنهم غير قادرين على فهم مجتمع البحث      لقد كانت هذه الإجابة تدعيمية لإجابة أفراد 

تي تختلف مع لكل من طبيعة المهام ال% 50المهام المسندة إليهم بسهولة، بحيث جاءت النسب متساوية 

  .نوعية التكوين من جهة، وطبيعة المهام المعقدة نوعا ما من جهة أخرى

     إنطلاقا من هذه المعطيات نستنتج أن جميع العمال تقريبا لهم القدرة على فهم المهام المسندة إليهم 

نه كلما كان بسهولة، يتضح أن هناك علاقة بين المستوى التعليمي للعامل مع طبيعة هذه  المهام، إذ أ

المستوى التعليمي عال كانت درجة الفهم أكبر عند العامل وبالمقابل يتضح هناك إلى أن البعض من 

ليس لهم القدرة على فهم المهام المسندة إليهم، لأن هذه المهام تختلف مع طبيعة مجتمع البحث أفراد 
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ة أخرى، مما يتبين مرة أخرى أن تطوينهم من جهة وطبيعة المهام المسندة إليهم معقدة نوعا ما من جه

المؤسسة تعمل على توزيع بعض العمال توزيعا عشوائيا،  وأن تجديد المهارة للبعض أمرا لابد منه، 

وإن إغفال بعض الجزئيات كهذه أثناء مرحلة التصميم الوظيفي قد يؤثر على الإنتاجية العامة للعامل 

  . بصفة خاصة والمؤسسة بصفة عامة

قدرات المختصين في تصميم الوظائف في فهم مواصفات الوظيفة حسب المستوى : 35جدول رقم 

  :التعليمي

بدون  إبتدائي متوسط ثانوي جامعي المجموع
مستوى 
 دراسي

% ك % ك % ك % ك % ك % ك

    المستوى 
  التعليمي         

  
 الإجابة 

 لهم قدرة عالية - - 05 38.46 20 50 04 21.05 06 35.29 35 39.33
 ليس لهم قدرة - - 04 30.77 05 12.5 04 21.05 07 41.18 20 22.47
قدراتهم متوسطة  - - 04 30.77 15 37.5 11 57.9 04 23.53 34 38.20

 عموما
 المجموع - - 13 100 40 100 19 100 17 100 89 100

 بأن أجابوامجتمع البحث من أفراد % 39.33   من خلال إجابات المبحوثين يتضح ضمنيا أن 

عند % 50المختصين في تصميم الوظائف لهم القدرة على فهم مواصفات الوظيفة، تتدعم هذه النسبة ب

عند العمال الذين لهم مستوى تعليمي إبتدائي، % 38.46العمال الذين لهم مستوى تعليمي متوسط، 

، %35.29 وتقاربت النسبة عند العمال الذين لديهم مستوى تعليمي جامعي مع  إبتدائي فقدرت ب

، وفي المقابل يرى البعض %21.05وأدنى نسبة سجلت عند المستوى التعليمي الثانوي فتراوحت ب 

بأن المختصين في تصميم الوظائف ليس لهم القدرة على فهم مواصفات مجتمع البحث من أفراد 

م عند العمال الذين لديه% 41.18وتمثلت أكبر نسبة ب %22.47الوظيفية و تراوحت النسبة ب 

  . مستوى تعليمي جامعي

      نستنتج من خلال  هذه المعطيات أن نموذج تصميم الوظائف الحالي بقدر ما حقق الأهداف التي 

سطرتها المؤسسة إلا أنه فشل في تحقيق البعض منها، ويرجع سبب ذلك إلى أن بعض المختصين في 

 أن الوصف الوظيفي يقتضي تصميم الوظائف ليس لهم القدرة على فهم  مواصفات الوظيفة، ذلك

التدقيق و المتابعة للحد من مختلف الأخطاء المهنية،  وبما أن هناك البعض من العمال يقعون في هذه 

الأخطاء فالخلل يرجع إلى قدرات ومؤهلات المختصين من جهة ومهارات هؤلاء العمال من جهة 

لاقا من وجود مختصين أكفاء لهم أخرى، لكن على العموم هناك نتائج معتبرة حققتها المؤسسة إنط

مؤهلات و قدرات  في وصف الوظيفة  وصفا دقيقا، و يتحدد في قدرتهم على إدارة الموارد، والإلمام 

 .  الكامل بالمسؤوليات وكذا الواجبات الوظيفية
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  وجهة نظر العمال للأعمال التي يقومون بها حسب التصنيف المهني: 36جدول  رقم 

 إطارات أعوان تحكم ذأعوان تنفي المجموع
 ك % ك % ك % ك %

  التصنيف     
 المهني         

 
  الإجابة

 نعم 18 75 14 82.35 36 75 68 76.40
 لا 05 20.83 01 5.88 07 14.58 13 14.61

 أحيانا 01 4.17 02 11.77 05 10.42 08 8.99
 المجموع 24 100 17 100 48 100 89 100

أجابوا بأن كل الأعمال التي يقومون مجتمع البحث من أفراد % 76.40ن      تشير معطيات الجدول أ

عند أعوان التحكم، تليها نسبتان متساويتان عند % 82.35بها ضرورية، تتدعم هذه النسبة ب 

أن هناك بعض مجتمع البحث ، وفي المقابل يرى البعض من أفراد %75الإطارات و أعوان التنفيذ ب 

أكبر نسبة كانت % 14.61ا غير ضرورية من وجهة نظرهم وقدرة النسبة ب الأعمال التي يقومون به

  %.20.83عند الإطارات قدرت ب 

      إنطلاقا من هذه المعطيات نستنتج أن مختلف الأعمال التي يقوم بها العمال هي محددة في 

فكل هذه التنظيم الرسمي للمؤسسة  من خلال المخطط السنوي تقوم به مصلحة التخطيط وبالتالي 

الأعمال ضرورية لا يمكن الإستغناء عنها، وإذا كانت هناك أعمال غير ضرورية في المؤسسة 

بالنسبة للعمال فهي تتعلق بإدارة شؤون أخرى خارجة عن نطاق التخصص وعلى هذا الأساس فإن أي 

الي ليس نشاط يقوم به العامل هو محدد في التنظيم الرسمي من جهة وضروريا من جهة أخرى، و بالت

  .بالإمكان الإستغناء عنه

  تأثير مواصفات الوظيفة على أداء العمال حسب الأقدمية في العمل: 37جدول رقم 

 [7-1[ [13-7[ [19-13[ [25-19[ [31-25[ المجموع
 ك % ك % ك % ك % ك % ك %

    الأقدمية في 
         العمل 

  
  تأثير 

مواصفات 
الوظيفة على 

 أداء العمال
من خلالها  22 75.86 03 33.33 03 60 08 50 13 43.33 49 55.06

تقوم بأداء جيد
متوسط عموما 07 24.14 06 66.67 02 40 08 50 17 56.67 40 44.94

 ضعيف - - - - - - - - - - - -
 المجموع 29 100 09 100 05 100 16 100 30 100 89 100

الذين أجابوا بأن مواصفات مجتمع البحث من أفراد % 55.06    تقدم لنا معطيات الجدول نسبة 

الوظيفة تؤثر بطريقة مباشرة على مستوى الأداء المقدم،  تتدعم هذه النسبة عند العمال الذين لديهم 
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وتراوحت عند العمال الذين لديهم أقدمية في العمل من % 75.86سنوات، [ 7-1[أقدمية في العمل من 

 الإجابة بأدنى نسبة عند العمال الذين لديهم أقدميته في وفي المقابل تدعمت%  60سنة ب  [ 13-19[

يقدمون أداءا متوسطا عموما  أما نسبة العمال الذين %33.33إلى نسبة [  سنة 13[العمل من سنة 

[  13-7[مدعمة بنسبة أكبر عند العمال الذين تتراوح أقدميتهم من      % 44.94فقدرت نسبتهم بـ 

    %. 66.67ب  

 الوصف الوظيفي الذي يقوم به المختصين في هذا المجال، يتم تحديد معالم الوظيفة،      من خلال

وكذا مختلف المسؤوليات، والواجبات لشاغل الوظيفة، فقد تتطابق معالمها مع مِؤهلات العامل وقد لا 

معالم تتوافق، وعلى العموم من خلال مواصفات الوظيفية يعمل العمال على تقديم أداء جيد، كون هذه ال

تتوافق مع مؤهلاتهم وأعبائهم المهنية، وبالمقابل هناك من يقدم أداءا متوسطا نوعا ما ويرجع ذلك إلى 

الخبرة المهنية والتي تؤثر بطريقة مباشرة على الأداء وكذا طبيعة المهارة و التي تحتاج إلى تجديد، 

ة مما يعني أن طبيعة المهارة والدليل على ذلك الأخطاء المهنية و حوادث العمل خاصة داخل الورش

 . تؤثر على مستوى الأداء المقدم من طرف العامل

  :موقف الرئيس المباشر من الأداء المقدم من طرف العمال حسب الأقدمية في العمل:38جدول رقم 
  

 [7-1[ [13-7[ [19-13[ [25-19[ [31-25[ المجموع
 ك % ك % ك % ك % ك % ك %

  الأقدمية
  
  

  موقف 
  الرئيس 

  من 
الأداء 
 المقدم

 راض 22 75.86 06 66.67 04 80 13 81.25 25 83.34 70 78.65
غير  01 3.45 1 11.11 - - 1 6.25 1 3.33 4 4.50

 راض
راض  06 20.69 02 22.22 1 20 02 12.5 04 13.33 15 16.85

 نوعا ما
 المجموع 29 100 09 100 05 100 16 100 30 100 89 100

بأن الرئيس المباشر  راض مجتمع البحث من أفراد % 78.65ذه المعطيات أن    يتضح من خلال ه

عليهم إنطلاقا من  مستوى الأداء المقدم، وكانت النسب متقاربة جدا خاصة عند العمال الذين تتراوح 

سنة [25-19[ ، ومن %83.34سنة ب [ 31-25[سنة، فقدرت النسبة من  [ 31 - 13[ أقدميتهم من

سنة، وقدرت أدنى نسبة [ 19-13[عند العمال الذين لديهم أقدمية في العمل من  %80و % 81.25ب 

  .سنة[ 13-7[عند عمال أقدميتهم في العمل من % 66.67في هذه الإتجاه ب 
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     وبالمقابل يبدوا أن هناك عدم رضا عن الأداء المقدم من قبل العمل من طرف الرئيس المباشر 

ورغم أنها ضعيفة نوعا ما      %04.5ها في الجدول و المقدرة ب وذلك من خلال النسبة المحصل علي

  .إلا أنها لها أثر واضح، وإنعكاس على العلاقة المهنية بين المشرف و العامل

    على العموم يمكن القول أن الرؤساء المباشرون راضون عن مستوى الأداء المقدم من طرف 

قدمية عال نوعا ما، كان هناك رضا عال من قبل العمال، ويتضح ضمنيا أنه كلما كان مستوى الأ

المشرف المباشر مما يتبين أنه كلما كان للعامل أقدمية في العمل كان مستوى الأداء المقدم جيدا، 

وتتضاءل نسبة الرضا، كلما تضاءلت نسبة الأقدمية أي أنه كلما كان العامل أقدمية كبيرة في العمل، 

مة إن العامل الذي له خبرة مهنية كبيرة في المؤسسة بإستطاعته كان مستوى المهارة أعلى بصفة عا

أن يكتسب مهارات جديدة ومن خلال توظيف لهذه المهارات يستطيع أن يقدم مستوى جيدا من الأداء و 

 .بالتالي سيكون هناك رضا عليه من قبل مشرفه المباشر

  نيف المهنيإجابات المبحوثين حول تلقيهم التكوين  حسب التص: 39جدول رقم 

 إطار عون تحكم عون تنفيذ المجموع
 ك % ك % ك % ك %

 التصنيف 
   

  المهني   
  
  

 الإجابة 
 نعم 16 66.67 11 64.70 40 83.33 67 75.28
 لا 8 33.33 06 35.30 8 16.67 22 24.72

 المجموع 24 100 17 100 48 100 89 100
بحث أجابوا بأنهم تلقوا تكوينا على العمل الذي من أفراد مجتمع ال% 75.28تشير معطيات الجدول أن

عند أعوان التنفيذ، تليها نسبتان متقاربتان عند الإطارات % 83.33يقومون به، تتدعم هذه النسبة ب 

من أفراد % 24.72على التوالي في المقابل % 64.70و % 66.67وأعوان التحكم و تراوحت ب 

  .عند أعوان التحكم % 35.30تقدر أكبر نسبة ب مجتمع البحث لم يتلقوا تكوينا بالمؤسسة، 

وسنوضح المعطيات أكثر من خلال الجدول التدعيمي الأتي والذي يفسر أثر فترة التكوين على أداء 

  :العمال

  يوضح أثر فترة التكوين على أداء العامل :  أ39الجدول رقم 
  

 المتغيرات ك %
 نعم 57 85.07
 لا 10 14.93
 المجموع 67 100
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  يتضح من خلال هذه المعطيات أن للتكوين أثر على أداء العامل، ويتضح الأثر عما إذا كان   

التكوين قد ساعد العامل أثناء أداء المهام أو لم يساعده، فمن مجموع أفراد مجتمع البحث الذين تلقوا 

ساعدهم فترة لم ت% 14.93ساعدهم التكوين على أداء المهام بصفة عادية، بالمقابل % 85.07تكوينا 

  .التكوين وهذا راجع إلى نوعية التكوين الناقصة و التي بدورها لا تخدم العامل أثناء أداء المهام

     نستنتج من خلال هذه المعطيات أن المؤسسة عملت على تكوين كل أفراد مجتمع البحث تقريبا، 

ضح ضمنيا أن تطوير الفكر أحد ومن هنا يتبين مستوى الإهتمام الذي تليه المؤسسة لتكوين العمال ويت

عوامل القوة التنظيمية، فالمؤسسة التي تعول على المنافسة ومسايرة التكنولوجيا، يلزمها أن تنمي فكر 

عمالها لأن العمال من ذوي المهارات العالية قادرون على تحقيق مختلف الأهداف التنظيمية ، مهما 

دتهم فترة التكوين فإن هناك البعض الآخر لم تساعده كانت طبيعتها و لأن هناك البعض من العمال ساع

فترات التكوين، فمن خلال إجرائنا لبعض المقابلات تم التوصل إلى أن طبيعة تكوين بعض العمال في 

المؤسسة فاشلة، ويرجع سبب ذلك إلى مختلف الأخطاء المهنية التي وقعوا فيها، ولأن طبيعة التكوين 

نت لمدة سنة ونصف من خلال برامج سنوية نظرية وتطبيقية بالمقابل أيضا في الفترات الماضية كا

تكوين العمال في هذه المرحلة يتوقف على تكوين نظري طويل المدى نوعا ما مقارنة بالتكوين 

  . التطبيقي

  الحرص الذي يوليه المنظمة على تحقيق النوعية في المنتوج حسب التصنيف المهني: 40جدول رقم 

 إطار عون تحكم فيذعون تن المجموع
 ك % ك % ك % ك %

     التصنيف 
  المهني        

  
 الإجابة

استجابة لطلب  13 54.17 03 17.65 34 70.83 50 56.18
 الزبائن

المنافسة  10 41.67 14 82.35 14 29.17 38 42.70
 الخارجية

 أخرى 01 04.16 - - - - 1 1.12
 المجموع 24 100 17 100 48 100 89 100

من أفراد مجتمع البحث أجابوا بأن المؤسسة تحرص على % 56.18  تشير هذه المعطيات بأن   

% 70.83تحقيق النوعية في المنتوج إستجابة لطلب الزبائن و تتدعم هذه النسبة عند أعوان التنفيذ ب 

 و %17.65و أدنى نسبة عند أعوان التحكم قدرت ب % 54.17تليها نسبة عند الإطارات والمقدرة ب 

من مجموع أفراد مجتمع البحث بأن المؤسسة تحرص على تحقيق النوعية في % 42.70المقابل يرى 

وأدنى % 82.35المنتوج نظرا للمنافسة الخارجية، مدعمة بأكبر نسبة عند أعوان التحكم و المقدرة ب 

  %.29.17نسبة عند أعوان التنفيذ والمقدرة ب 
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قول أن هناك عدة عوامل تجعل هذه المؤسسة تحرص على      إنطلاقا من هذه المعطيات يمكن ال

تحقيق الجودة في منتوجها، ومن بينها حاجة الزبون الملحة لأن يكون المنتوج ذو نوعية عالية ، وأن 

المؤسسة ترقى إلى تحقيق النوعية من خلال توفرها على عنصر بشري ذو مهارة عالية يستطيع أن 

كون هذه المهارة عالية لا بد أن يكون التكوين الذي تتطلع إليه يتطلع إلى أذواق الزبائن، وحتى ت

المؤسسة نوعيا حتى يتماشى مع تحقيق أهداف التنظيم، من خلال تطوير وإعادة صياغة وتعديل بعض 

المهارات الناقصة، بفضل هذه المهارة تكون المؤسسة قد وفرت لنفسها نسقا مستقرا قادرا على 

تعرض لها المنتوج، وفي نفس السياق يرى بعض العمال أن هناك عوامل المنافسة الخارجية التي ي

أخرى تجعل المؤسسة تحرص على تحقيق الجودة منها المكانة التي تحتلها المؤسسة على المستوى 

  .الوطني و الدولي تجعلها حريصة على أن تكون نموذجا مثاليا من خلال إحترامها لمعايير التصنيع 

  ل التي تجعل العامل يؤدي مهامه بطريقة مثلى حسب التصنيف المهنيالعوام: 41جدول رقم 

 إطار عون تحكم عون تنفيذ المجموع
 ك % ك % ك % ك %

     التصنيف المهني 
              العوامل 

 
  عوامل آداء العامل 
 للمهام بطريقة مثلى 

تأديتك لواجبك على  13 54.16 06 35.29 30 62.5 49 55.05
 أكمل وجه

حتى لا تنال عقاب  1 04.17 04 23.53 - - 05 05.62
 رئيسك

من أجل رفع مكانة  07 29.17 07 41.18 4 8.33 18 20.22
 المؤسسة 

 المنافسة بين العمال 1 04.17 - - 12 25 13 14.61
 الحوافز - - - - - - - 

 أخرى 2 8.33 - - 02 4.17 04 4.50
 عالمجمو 24 100 17 100 48 100 89 100

من أفراد مجتمع البحث أجابوا بأنهم يؤدون مهامهم بطريقة مثلى %55.05تقدم لنا معطيات الجدول أن 

% 54.16عند أعوان التنفيذ، تليها نسبة % 62.5تأدية للواجب على أكمل وجه، تتدعم هذه النسبة ب 

 ومن جهة أخرى ،%35.29عند الإطارات، في حين تقل هذه النسبة  عند أعوان التحكم و المقدرة ب 

عند % 20.22كانت النسب متقاربة نوعا ما في إجابات  أفراد مجتمع البحث ، فتراوحت النسبة ب 

تمثلت %  14.61العمال الذين يرون بأنهم يؤدون مهامهم بطريقة مثلى من أجل رفع مكانة المؤسسة و 

 يؤدي مهامه بطريقة مثلى، في المنافسة بين العمال، لكن في المقابل هناك عوامل أخرى تجعل العامل

  %.5.62فمنها العقاب الذي قد يناله وقدرت نسبته ب 
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     إنطلاقا من هذه المعطيات نستنتج  أن العامل يحرص على تأدية مهامه بطريقة مثلى ويرجع سبب 

ذلك إلى عدة إعتبارات،  منها تأدية الواجب بإتقان، ومن خلال هذا الواجب قد يكسب العامل لمكانة 

تماعية يمنحها له التنظيم الرسمي في المستقبل عن طريق ترقية مهنية أو لمكانة إجتماعية غير إج

رسمية يمنحها له الزملاء في العمل، بالمقابل يرى البعض من العمال أنهم يؤدون المهام بطريقة مثلى 

قدت نوعا من من أجل رفع مكانة المؤسسة على المستوى الوطني والدولي، على إعتبار أن المؤسسة ف

القيمة التي كانت تتميز بها بالمقارنة مع سنوات مضت، في نفس السياق أيضا يرى بعض العمال أن 

المنافسة بين العمال مع بعضهم البعض هي من تجعلهم يحرصون على أداء المهام بطريقة مثلى، فمن 

عمله، هذا الانضباط كان خلال الدراسة الإستطلاعية أجرينا مقابلة مع مبحوث هو منضبط نوعا ما في 

الغرض منه أن يترقى إلى رئيس مصلحة على حد قوله، ويعتبر أسلوب العقاب مستبعدا نوعا ما 

إنطلاقا من النسبة المحصل عليها، ويرجع سبب ذلك إلى العلاقات الإجتماعية غير الرسمية التي 

لأخرى تجعل العامل يؤدي تتشكل بين العامل البسيط والمشرف عليه، وأخيرا هناك بعض العوامل ا

 .هذه المهام بطريقة مثلى أيضا، لأنه يرى في ذلك بأنه الواجب الأخلاقي هو الذي يدفعه لذلك

أسباب برمجة دورات تكوينية للعمال بصفة عامة والمختصين بصفة خاصة وعلاقته : 42جدول رقم 

  بالتصنيف المهني

 إطار عون تحكم عون تنفيذ المجموع
 ك % ك % ك % ك %

   التصنيف المهني
  

  أسباب 
   برمجة 

  دورات تكوينية 
 للعمال 

بحث المشاريع  05 20.83 05 29.41 12 25 22 24.72
 وتطويرها 

مسايرة التكنولوجيا  03 12.5 05 29.41 13 27.08 21 23.59
 الحديثة

تطوير قدرات  13 54.17 05 29.41 16 33.33 34 38.20
 الأفراد

مسايرة أنماط  02 08.33 01 5.88 05 10.42 8 08.99
 التسيير الحديث

 المنافسة  01 04.17 1 5.88 2 04.17 4 4.50
 أخرى - - - - - - - -

 المجموع 24 100 17 100 48 - 89 100
من أفراد مجتمع البحث أجابوا بأن %  38.20     من خلال قراءة معطيات الجدول نلاحظ بأن 

لعمال بصفة عامة و المختصين بصفة خاصة هو تطوير قدرات الهدف من برمجة دورات تكوينية ل

عند أعوان تنفيذ، فيما تراوحت النسبة % 33.33عند الإطارات و % 54.17الأفراد فقدرت النسبة ب 
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وفي الإتجاه العام دائما نلاحظ أن أفراد مجتمع البحث يرون أن الهدف % 29.41عند أعوان التحكم 

 جهة و مسايرة التكنولوجيا الحديثة من جهة أخرى وقدرت النسب ب هو بحث المشاريع وتطويرها من

تتمثل في المنافسة % 4.50على التوالي وأدنى نسبة في الإتجاه العام قدرت ب % 23.59و % 24.72

  %.5.88بأكبر نسبة عند أعوان التحكم والمقدرة ب 

ية لجميع العمال بما في ذلك     نستنتج من خلال  معطيات الجدول أن الهدف من برمجة دورات تكوين

المختصين هو تطوير قدرات الأفراد، فالمهارات العالية بالنسبة للعمال تجعلهم يطورون في مختلف 

مشاريعهم من جهة ومسايرة أنماط التسيير الحديث و التكنولوجيا الحديثة من جهة أخرى، بالإضافة 

المنتوج إلى التقدم مما يجعل المؤسسة قادرة إلى أن أنماط التسيير الحديث في مختلف المصالح يدفع ب

على المنافسة التي تتعرض لها في مختلف الأسواق،  وهذه العناصر التي تم التطرق إليها لا تتم إلى 

من خلال توفر العنصر البشري على مهارة عالية سواء بالنسبة للعامل البسيط، وذلك بالتقليل من 

ار العمل الذي قد يكلف المؤسسة الكثير من الجهد و المال، الأخطاء المهنية التي يقع فيها وتكر

بالإضافة الحد من مستوى الغموض الذي يعاينه بعض المختصين في تصميم الوظائف، والذي يشكل 

عائقا في فهم الوظيفة من خلال وصفها و تحليلها وتحديد شروط شغلها عن طريق إختيار الرجل 

  .المناسب لها

   التي يراها العمال مثالية في العمل و علاقتها بالمستوى التعليميالطريقة: 43جدول رقم 

بدون  إبتدائي متوسط ثانوي جامعي المجموع
مستوى 
 دراسي

% ك % ك % ك % ك % ك %  ك

    المستوى 
        التعليمي

   
  الطريقة

 المثالية في 
 العمل 

 العمل الفردي - - - - 4 10 1 5.26 2 11.76 07 07.87
العمل  - - 07 53.85 18 45 4 21.05 03 17.65 32 35.95

 الجماعي
العمل الفردي  - - 05 38.46 14 35 13 68.43 08 47.06 40 44.95

و الجماعي 
 معا

حسب الموقف - - 1 07.69 4 10 1 5.26 04 23.53 10 11.23
 المجموع - - 13 100 40 100 19 100 17 100 89 100

من مجموع أفراد مجتمع البحث أجابوا بأن الطريقة المثالية  %  44.95 تقدم لنا معطيات الجدول نسبة

عند العمال من ذوي % 68.43في العمل هي العمل الفردي و الجماعي معا، تتدعم هذه النسبة ب 

عند العمال من ذوي المستوى التعليمي الجامعي، وفي المقابل % 47.06المستوى التعليمي الثانوي و 

، %38.46ة عند العمال من ذوي المستوى التعليمي الإبتدائي، فقدرت النسب ب جاءت النسب متقارب
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يرون أن الطريقة المثالية في % 35.95على التوالي،في حين تراوحت النسبة عند أفراد العينة % 35و

العمل هي العمل الجماعي، مدعمة بأكبر نسبة عند العمال من ذوي المستوى التعليمي الإبتدائي،  

من جهة % 17.65وأدنى نسبة عند العمال من ذوي التعليم الجامعي فقدرت ب % 53.85ب المقدرة 

أخرى تراوحت النسبة عند العمال الذين يرون أن طريقة العمل يمكن أن تتعدد حسب الموقف ب 

  % .23.53أعلى نسبة كانت العمال من ذوي المستوى التعليمي جامعي و المقدرة ب % 11.23

ل هذه المعطيات أن العمل الفردي و الجماعي في آن واحد هو بديل تطمح إليه      نستنتج من خلا

الفئات السوسيو مهنية إنطلاقا من مختلف المستويات التعليمية، فإعطاء إنجاز مهمة أو مجموعة من 

المهام لفرد أو مجموعة من الأفراد يؤدي الى خلق جماعة تكاملية، إن خلق هذه الجماعة يستدعي على 

تصين في تصميم الوظائف أن يعطوا نوعا من الأهمية إلى العنصر البشري، إنطلاقا من المهارة المخ

التي يتمتع بها كل عامل، لكن من خلال العمل الجماعي قد لا يحتاج العامل الى تكوين على إعتبار أن 

التنظيم الرسمي مهارته ستتجدد من خلال المهام التي تكون مشتركة، أما إذا كانت المهام المحددة في 

تتم بطابع الفردانية في أدائها، فإن العامل في هذه الحالة يحتاج إلى مهارة شخصية تجعله قادرا على 

أداء الدور بصفة فعالة، ويرى البعض من العمال أن الطريقة المثالية تحددها المواقف، فيتضح أن 

 قارنا طريقة العمل بين الإدارة و طبيعة المهام هي التي تحدد نوعية الطريقة في العمل، خاصة إذا

 .الورشة

إقتراحات العمال لنموذج تصميم وظائف قادر على تحقيق أهداف المنظمة في أحسن : 44جدول رقم 

  :وقت و أقل تكاليف

رقم  وحدات التحليل ك %
الوحدات

 1 الحد من العلاقات الشخصية في توزيع الأفراد  27 23.08
 2 لحد من التخصص المفرط في العملتنويع المهارات وا 06 05.13
 3 تقديم نتائج ملحوظة للعامل أثناء أدائه لمهامه  20 17.09
 4 إعطاء نوع من الحرية والاستقلالية للعامل 19 16.24
 5 تعويض العمال الذين أحيلوا على التقاعد  13 11.11
 6 التنويع في طريقة العمل بين الفردي و الجماعي 21 17.95
 7 التعاون بدرجة أكبر  11 09.40
 المجمـــوع 117 100

من أفراد مجتمع البحث أجابوا بأن النموذج الذي % 23.08      من خلال قراءتنا للجدول نلاحظ بأن 

يستطيع أن يحقق أهداف المؤسسة في أحسن وقت وأقل تكاليف،  هو النموذج الذي يحد من التوزيع 

ن التوزيع عن طريق علاقة شخصية مع أصحاب القرار أو غير غير الملائم  لبعض العمال سواءا كا

من العمال الذين أجابوا بأنه على المؤسسة أن تنوع في طريقة % 17.95ذلك، ثم تأتي بعدها نسبة 

العمل بين الفردي والجماعي بالإضافة إلى تقديم نتائج ملحوظة للعامل أثناء أدائه لمهامه حتى يكون 



142 

من خلال قراءتنا لمعطيات الجدول % 17.09ة المعبر عنها بنسبة و المقدرة ب أكثر التزاما وهي الفكر

من أفراد العينة  يرون أن إعطاء نوع من الحرية و الإستقلالية للعامل % 16.24أيضا يتضح أن 

من أقراد العينة يرون % 11.11يحقق أهداف المؤسسة بأقل تكاليف وفي أسرع وقت، من جهة أخرى 

ل المتقاعدون بعمال آخرين يسهم في تحقيق أهداف المؤسسة، وأرجعت النسبة بأن تعويض العما

من مجموع  %  05.13إلى درجة التعاون بين العمال الذين يكسبهم مهارات كثيرة، وأخيرا % 9.40

يرجعون تحقيق أهداف المؤسسة إنطلاقا  من تنويع المهارات  والحد من مجتمع البحث أفراد 

    . ملالتخصص المفرط في الع

      يتضح ضمنيا من خلال هذه المعطيات أن هناك عدة إقتراحات يراها العمال قادرة على تحقيق 

أهداف المؤسسة في أسرع وقت وأقل تكاليف، فهناك فئة من العمال يرون أن الحد من العلاقات 

تتعرض لها الشخصية في توزيع الأفراد وتوظيفهم وكذا ترقيتهم، قد يحد من مختلف العوائق التي 

المؤسسة، خاصة التكاليف الكثيرة، والأخطاء المهنية وتكرار العمل، بالإضافة إلى أن التنظيم الفعال 

يقتضي أن ينوع في طريقة العمل بين الفردية والجماعية، فمن خلال هذه الطريقة ستكون هناك تطوير 

ل جماعة، فالعمل بهذا الشكل للقدرات والمهارات العمالية إنطلاقا من أداء مختلف أدوارهم في شك

سيجعلهم أكثر تفاعل وأكثر إنسجام، وفي نفس الإتجاه إذا أرادت المؤسسة كتنظيم أن تكون فعالة لابد 

أن يكون هناك أسلوب للمتابعة بالنسبة للعامل أثناء أداء مهامه، فإذا إتبعت المؤسسة هذا الأسلوب 

 سيكون أكثر إلتزاما، وبعيدا عن الأمور الرسمية يشعر العامل أنه مراقب وبطريقة رسمية وبالتالي

يرى فئة من العمال، أنه على المؤسسة أن يقوم بتعويض العمال المتقاعدين بعمال آخرين حتى يتم سد 

العجز في اليد العاملة عبر مختلف المصالح والوحدات وفي الأخير يمكن  القول أن وجود نظام تعاوني 

ات كثيرة، على إعتبار أن التعاون في مجال العمل يمكن أن يحد من بدرجة أكبر يكسب العمال مهار

بعض الصعوبات و العوائق أيضا، بالإضافة إلى الحد من التخصص المفرط في العمل عن طريق 

  .تنويع  المهارة لكسر الروتين و الملل بالنسبة للعمال

  :الإستنتاج الجزئي الخاص بالفرضية الثالثة . 7.2.5

 من % 85,40ا من خلال عرضنا وتحليلنا لبيانات الجداول الخاصة بالفرضية الثالثة أن      يبدو جلي

العمال لهم القدرة على فهم المهام المسندة إليهم بسهولة ، مما يتضح أن هؤلاء العمال يتمتعون 

 لهم بمهارات عالية نوعا ما تجعلهم قادرين على آداء الأدوار بسهولة   وبالرغم من أن هؤلاء العمال

القدرة على فهم هذه المهام إلا أنهم يرون بأن بعض المختصين في تصميم الوظائف ليس لهم القدرة 

على فهم مواصفات الوظيفة بصفة دقيقة ، وهذا بسبب المستوى التعليمي لهم من جهة ، وبسبب طبيعة 
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مهارة العالية التي بعض المهام المعقدة نوعا ما ، فالوصف الوظيفي يقتضي على العامل أن يتمتع بال

   .35تجعله قادرا على فهم مواصفات الوظيفة ، وهذا ما يؤكده الجدول رقم 

 من العمال % 76,40 يتبين أن 36     وإنطلاقا من المعطيات المحصل عليها في الجدول رقم 

يرون أن جميع الأعمال التي يقومون بها ضرورية وبالتالي لا يمكن إقصاء أي نشاط من الأنشطة 

المحددة في التنظيم الرسمي ، على إعتبار أن هناك مصلحة خاصة تخطط لجميع المهام التي يقوم بها 

العامل من خلال مخطط سنوي يتم حسابه بطرق رياضية ، ويظهر من خلال التحليل الإحصائي 

 ،أن هناك أثر واضح لمواصفات الوظيفة على آداء العامل ، فعن طريق الوصف 37للجدول رقم 

يفي تتحدد معالم الوظيفة ، وكذا مختلف المسؤوليات والواجبات لشاغل الوظيفة ، وعلى العموم أن الوظ

مستوى المهارة هي التي تعمل على تحديد مستوى الأداء فإذا كانت المهارة عالية ، فسيكون مستوى 

وى  من المشرفين المباشرين راضين عن مست% 78,65 أن 38الآداء عال ، ويوضح الجدول رقم 

هذا الآداء المقدم وبالتالي يمكن القول أنه كلما كانت هناك مهارة ، كان الآداء جيد ودرجة الرضا بين 

 من العمال تلقوا تكوينا وإستفادو منه % 75,28 أن 39العامل والمشرف عالية ، ويفسر الجدول رقم 

ل من أجل تطوير مهاراتهم بالمؤسسة ، وهذا ما يبين إهتمام المؤسسة ببرامج التكوين الموجهة للعما

وتجديدها مع متغيرات الوظيفة ، فمن خلال المهارة العالية تسعى المؤسسة على أن تحقق جودة في 

المنتوج وهذا لتلبية طلب الزبائن من جهة والمنافسة التي تتعرض لها المؤسسة من جهة أخرى وتتدعم 

من خلال الإجابات المحصل عليها في  و40هذه الإجابة بالمعطيات المحصل عليها في الجدول رقم 

 ل نستنتج أن العمال يسعون لأن يؤدوا مهامهم بطريقة مثلى إنطلاقا من عدة عوام41الجدول رقم 

تخدم الأهداف العامة التي سطرتها المؤسسة ، حتى تحافظ على توازنها ونموها وإستقرارها ،ويوضح 

 تكوينية لكل العمال بإختلاف درجاتهم  ، أن المؤسسة تعمل على برمجة دورات42الجدول رقم 

المهنية ، بهدف تطوير مهاراتهم ، فالمؤسسة في العصر المالي تعتمد في طرق تسييرها على 

تكنولوجيا معقدة ، وبالتالي فالمؤسسة تعمل على تطوير قدرات الأفراد من أجل بحث المشاريع من 

سات أخرى ، ويظهر التحليل الإحصائي ناحية ومن ناحية أخرى حتى تستطيع المؤسسة منافسة مؤس

 أن العمال يسعون أن تعتمد المؤسسة طرق عمل عديدة وأن تتنوع بين الفردية 43في الجدول رقم 

والجماعية حتى يستطيع العمال أن يكسبوا مهارات جديدة ، وبالتالي تنوع هذه الطرق في العمل يمكن 

عدة إقتراحات لنموذج تصميم وظائف مجتمع البحث  وأخيرا يقدم مجموع أفراد. أن تؤدي إلى الفعالية

 ، 44قادر على تحقيق أهداف المؤسسة في أسرع وقت وأقل تكاليف ، وهذا ما يوضحه الجدول رقم 

إنطلاقا من الحد من العلاقات الشخصية في توزيع العمال في العمل عن طريق التوظيف والترقية 

عمل بين الفردية والجماعية ، ومن خلال تقديم نتائج ملحوظة المهنية بالإضافة إلى التنويع في طريقة ال
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للعامل يمكن أن يطور من آدائه نوعا ما ، وكذا إعطاء نوع من الحرية والاستقلالية للعامل حتى يقدم 

ماهو أفضل للتنظيم ، ويرى العمال أن تعويض العمال المتقاعدين بعمال آخرين ، وكذا التعاون بدرجة 

الفئات السوسيومهنية ، والتنويع في المهارة عن طريق الحد من التخصص المفرط أكبر بين مختلف 

  . في مجال العمل ، كلها عوامل تساعد التنظيم في تحقيق أهداف بأقل وقت وجهد وتكاليف 

على العموم يمكن القول أن هذه المعطيات التي تم إعتمادها تدعم الفرضية محل الدراسة والتي تتحدد 

والتي تسعى المؤسسة إلى تجديدها عن طريق التكوين وأثرها على الفعالية التنظيمية في المهارة 

  .بالمؤسسة

  :عرض وتحليل المقابلات. 3.5

  :01عرض المقابلة رقم  -

      من خلال إجرائنا لهذه المقابلة مع هذا المبحوث، وهو عون تنفيذ، الجنس ذكر والأقدمية في 

  : إجابته كالتالي سنة ومتزوج كان محتوى20العمل 

      يرى المبحوث أن توزيع العمال داخل المؤسسة يكون في غالب الأحيان حسب الإحتياجات، 

سواءا داخل الورشة، أو في الإدارة وتؤثر طريقة توزيعهم على حساب كفاءتهم وقدرتهم على العمل 

على حسب مدى توفر الذي سيؤدونه، وعلى حسب مؤهلاتهم وتطابقها مع طبيعة عملهم ومناصبهم، و

المعايير التي تجعل العامل قادرا على ممارسته نشاطه بصفة عادية، ويرى المبحوث أن هذه المعايير 

تتعلق بالعوامل الفنية كالمؤهلات المستوى الدراسي، الخبرة المهنية، التخصص الوظيفي، التربصات 

ؤسسة، وتغطية بعض الإنعكاسات في مراكز التكوين للرفع من مستوى المؤهلات، لضمان فعالية الم

إضافة إلى ذلك " المعرفة " السلبية الناجمة في بعض الأحيان عن توظيف بعض العمال عن طريق 

يرى المبحوث أن هناك بدائل ممكنة لتحقيق الفعالية وهي الإعتماد على الإطارات الجامعية التي تعتبر 

بقا، والإعتماد على العمال الذين يمتلكون قليلة جدا وعلى فترات تربصهم في الخارج كما كانت سا

  .خبرة مهنية على أساس أقدميتهم في العمل

      ومن ناحية أخرى يقول المبحوث أن الإلتزام الوظيفي شرط أساسي من شروط فعالية المؤسسة 

فالإلتزام بالنسبة للإدارة أن يكون العامل منضبطا في عمله وفي أخلاقه حتى يحقق أهداف المؤسسة 

عن طريق تحفيز الزملاء في تحسين الإنتاج وتسريعه، أما الإلتزام بالنسبة للعمال أن يكون هناك نوع 

من التعاون والتكامل لأن طريقة العمل مشتركة خاصة في الورشة ولكن رغم كل هذا تخرج أحيانا 

عن حدود الإدارة عن حدود الالتزام مثلا ترقية عامل لمنصب لا يتقنه، مما يخرج بعض العمال 

الإلتزام وبالتالي تأخير العملية الإنتاجية أحيانا بنية متعمدة، أما بالنسبة لمضاعفة العمال لمجهوداتهم 

تكون هناك أحيانا مضاعفة للمجهودات إذا كان هناك طلبا مستعجلا من الزبائن، وهناك معيار وحيد 

  .متبع وهو العمل لساعات إضافية فقط، وتعويض العامل بأيام راحة
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      ويقول المبحوث من جهة أخرى أن الإفراط في تفصيل المهام قد ينتج عنه غموض، وأن هذا 

الغموض مرتبط أساسا بنوعية المنتوج على اعتبار أن بعض المنتوجات معقدة قليلا، لكن هناك تنسيق 

خصوص مع رئيس الورشة أو الزملاء لإصلاح الوضع الذي قد يؤثر على فعالية المؤسسة في هذا ال

يقول المبحوث إن هناك بعض النتائج الملحوظة المقدمة من طرف المختصين سواء كانت فعالة أو لم 

تكن فعالة، وعن حرية المبادرة لدى العمال يتم إعتماد أحيانا لبعض الأفكار ولكن على المستوى 

تصين في تصميم النظري فقط، لأن كل عامل له مهام محددة لا يمكن تجاوزها و في شأن التكوين للمخ

الوظائف يقول المبحوث هناك من ساعدته فترة التكوين من خلال اكتساب معارف مهارات جديدة 

  .وهناك من لم تساعده على إعتبار أن هذا النوع من المختصين لا بد أن يتميز بمستوى تعليمي عال

  :01تحليل المقابلة رقم  -

طريقة التوزيع للعمال تكون حسب إحتياجات المنصب       لقد تبين من خلال إجراء هذه المقابلة أن 

وحسب طبيعة المناصب، وأن الاختيار في عملية التوزيع تتم من خلال مستوى المؤهلات والقدرات 

التي يتوفر عليها العامل للقيام بهذا الدور، وإن فعالية المعايير المعتمدة من قبل المؤسسة لقيام العامل 

 الفنية، والمستوى الدراسي العالي، والتخصص الوظيفي بالإضافة إلى بدوره، تنحصر في المؤهلات

الخبرة المهنية وكذا التربصات في مراكز التكوين في محاولة للحد من الانعكاسات السلبية الناجمة عن 

سوء التوافق المهني للعامل من خلال توظيفه عن طريق علاقة شخصية، وأكدت الدراسات في هذا 

ة التوافق المهني للعامل من خلال إختيار الشخص المناسب لأداء الأدوار، وضرورة المنحى على أهمي

من خلال " تايلور " التركيز على أهمية التخصص في مجال العمل وكذا التكوين، وهذا ما سعى إليه 

أبحاثه والتي لخصها في كتابه مبادئ الإدارة العلمية، فمن هنا يتبين أن مستوى التفاعل للعامل مع 

طبيعة منصبه تتوقف على مدى قدرته على أداء الدور، وأن هذا الدور تربطه مجموعة عناصر 

متكاملة مع بعضها، بحيث تشكل من خلالها بناءا مستقرا وثابتا يخدم البناء العام، ويحدد توجهات 

وأهداف المؤسسة المحددة في التنظيم الرسمي، كما يتبين من إجابة المبحوث أن هناك بعض 

عكاسات الناجمة عن السوء التوظيف، أظهرت بعض الصرعات في أداء الأدوار، وقد أرسى معالم الان

، من خلال إشارته إلى وجود بعض المعوقات الوظيفية، وقد طرح "روبرت ميرتون " صعوبة الدور 

مهني تساؤلا في هذا المجال وظيفي ولا وظيفي بالنسبة لمن؟ يتضح إنطلاقا من هذا أنه لا يوجد توافق 

مطلق، بل هناك مستويات مختلفة من التوافق، وأن مستويات هذا التوافق وتكاملها تقودنا إلى فعالية 

  .المؤسسة

      وحول نظريته للالتزام يوضع أنه يشكل علاقة ثنائية بين إدارة قامت بتوزيع الأدوار وبين عامل 

 ضبط الفعل الإجتماعي للعامل من خلال كلف بإنجاز الدورة ويتحدد مفهوم الإلتزام إنطلاقا من مستوى

قيامه بمهامه الرسمية في الوقت المحدد، وإن القيام بهذه المهام تتطلب في بعض الأحيان التعاون 
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في هذا الصدد أن " بارسونز"كمعيار قيمي، والتكامل على إعتبار أن طبيعة المهام مشتركة وقد وضح 

التفاوت في أدوار النسق ومن هنا يتضح أن هناك شبكة التعاون والتكامل مرتبط بدرجات الإختلاف و

للعلاقات المتبادلة بين بعض العمال من خلال الاتفاق والتفاهم بين شاغلي الأدوار  بحيث تظهر أهمية 

التعاون والتكامل كوسيلة يمتلكلها الفاعل لتحقيق الأهداف ويمكن القول أن الالتزام في هذه الحالة هو 

في كتابه النسق الاجتماعي عندما حدد شروط الالتزام فقال أن "  بارسونز"لك متبادل، ودل على ذ

الإلتزام هو علاقة الأنا بالآخرين فتتحدد الحقوق بين الأنا والآخرين، وبشكل خاص احترام الأخر 

لحقوق الأنا، فيصبح من خلال هذا أن ضمان الحق شرط من شروط الالتزام بين الطرفين سواء 

دارة، إن تشكيل توجيه شامل لدى العمال والإدارة يضمن للنسق فعاليته فمضاعفة الجهود العامل أو الإ

والحد من الغموض للمهام أثناء أداء الأدوار، التنسيق مع الزملاء، الحل السريع للمشكلات والصعوبات 

 نتائج هي عبارة عن أجزاء إذا تم التعامل معها وفق طريقة محكمة يمكن أن تسهم في الفعالية فهي

مترتبة من عدة عمليات يجب الإهتمام بها من جهة ونتائجها من أجل الوقوف على ما هو سلبي 

وإيجابي من هذه الناحية ومن ناحية أخرى يمكن القول أن الجانب التنظيمي يفرض على العامل القيام 

كرة نظرية يمكن بمهامه المحددة في الهيكل التنظيمي للمؤسسة، وأن دوره في المبادرة يتوقف على ف

تقديمها والنظر فيها بعد ذلك ومن جانب أخر يؤكد على أن فترات التكوين التي تعتمدها المؤسسة قد 

تساعد البعض ولا تساعد البعض الأخر، لأن هذا يتوقف على المستوى التعليمي لهؤلاء ولأن شروط 

  .التكوين الحديث أصبحت تتطلب مستوى عال من المؤهلات والمهارة

 :02ض المقابلة رقم عر -

 سنة وكانت 13      لقد تم إجراء هذه المقابلة مع إطار، الجنس أنثى، أعزب، الاقدمية في العمل 

  :إجابتها على النحو التالي

      إن توزيع العمال على مختلف المناصب يكون حسب مؤهلاتهم، وحسب طبيعة النشاط الذي 

ح العمل والغرض منه والمطلوب من العامل القيام به، يكون مقسما إلى عدة بيانات الهدف منها شر

وإن فعالية العامل تتوقف على مدى إستعداده للقيام بهذا النشاط، وحسب المعايير المعتمدة من قبل 

المؤسسة حتى تجعل العامل قادرا على ممارسة هذا النشاط وغالبا ما تكون غير محفزة ويعطي 

 الإنتاج مثلا والتحديد في الورشة الظروف غير مناسبة تماما المبحوث مثالا على ذلك أنه في وحدة

خاصة البرودة الشديدة والحرارة العالية ومن جهة أخرى غياب الحوافز المادية وحتى المعنوية مما 

  .يؤثر على فعالية المؤسسة وعن تأثير مؤهلات العمال على فعاليتهم

امل مع طبيعة نشاطه، خاصة مصلحة التقنية أو       إن هذا الأثر يكون بحسب التوافق المهني للع

الإنتاجية، لكن هذا لا يعني أن كل عامل تتوافق مؤهلاته مع طبيعة نشاطه فمؤخرا تم ترقية عون تنفيذ 

إلى عون تحكم مؤهلاته وحتى أقدميته وخبرته لا تسمح بذلك، مما كان نتيجة ذلك أنهم تعرضوا 
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ائل التي يمكن أن تحقق فعالية للمؤسسة يقول المبحوث، لا لصعوبات أثناء عملهم، وعن مختلف البد

توجد هناك بدائل كثيرة طالما المستوى التعليمي محدود خاصة بالنسبة لبعض الإطارات ولهذا فالبديل 

الوحيد هو العمل خارج أوقات العمل الرسمية، بالإضافة إلى إلتزام الجانبين سواء الإدارة وذلك من 

المناسب في المكان المناسب، القضاء على مختلف الجوانب غير الأخلاقية سواءا خلال إعتماد الرجل 

في الترقية أو التوظيف، أو بالنسبة للعامل عن طريق قيامه بواجباته على أكمل وجه، التعجيل في 

تم إنهاء المهام عدم تعطيل العملية الإنتاجية تنفيذ الأوامر التي تلقاها، السرعة في الأداء، ومن هنا ي

القضاء على بعض الإنعكاسات السلبية سواء تعلق الأمر بتهميش الإدارة للعمال أو تلاعب العامل أثناء 

  .عمله، الأمر الذي يؤدي إلى توفير المنتوج في أسرع وقت لما يكون الزبون بحاجة إليه

ات       يرى المبحوث من جانب أخر أن الإفراط في تفصيل المهام أو غموضها له عدة تأثير

فالغموض قد يكون نتيجة الإفراط في التفصيل بالنسبة لبعض العمال وقد يكون نتيجة للتكوين القليل 

منهم، أما الإفراط في التفصيل، هي معرفة كل الأمور التي تتعلق بالوظيفة، وحتى يسعى العامل إلى 

يع وفيما يخص النتائج تقديم أداء جيد وإمكانية تجنب الوقوع في أخطاء مهنية خاصة في عملية  التصن

المتعلقة بالفعالية يقول المبحوث أنها تتعلق بنظام الأجور ليس الأجر العالي أو المنخفض وإنما دفع 

المؤسسة لأجور عمالها في الوقت المحدد، وربط المبحوث العلاقة بين الأجر في الوقت المحدد وفعالية 

حيان والذي له عدة أسباب إما أن المنتوج المؤسسة، هذا الأجر الذي يتأخر عن موعده في بعض الأ

تعرض لمنافسة أو أن المنتوج تم بيعه لكن عن طريق قرض، وعن حرية المبادرة يرى أنها ليست 

بالشكل المطلق لأن إعطاء حرية أكثر للعمال قد يكون فرصة له للتهرب من العمل المنوط إليه، 

الوظائف يسهم في تطوير قدراتهم ومعارفهم، وأخيرا يرى المبحوث أن تكوين المختصين في تصميم 

  .من خلال تجاوز الطريقة الكلاسيكية إلى طريقة أكثر حداثة

  :02تحليل المقابلة رقم  -

     يتضح ضمنيا أن توزيع العمال على مختلف المناصب يتم عن طريق توفر أساسي ويتمثل هذا 

تحدد المؤهلات حسب طبيعة النشاط هذا الشرط في مؤهلات العامل، ومدى قدرته على أداء دوره، وت

النشاط الذي يكون بدوره مقسما إلى بيانات والتي بدورها تحدد نوع المؤهلات المطلوبة، وإن درجة 

تفاعل مؤهلات الفاعل مع متطلبات الدور  مرتبطة بمدى إستعداد العنصر البشري لذلك ومدى توفر 

الملائم هو ذلك الذي يأخذ بعين الإعتبار كل العوامل ظروف العمل والبيئة الفيزيقية لذلك، فالتصميم 

التي لها علاقة بالبيئة الداخلية وإن غياب الحوافز سيفقد العامل بموجبها مكانه أكثر قيمة وأكثر إمتياز، 

وبهذا لن يستطيع أن يحقق للنسق ما هو أفضل، إن فعالية النسق بصفة عامة مرتبط أساسا بمستوى 

لذي لا تتوافق مؤهلاته مع متطلبات الدور، فعاليته ستكون محدودة، وبالتالي لا بد المؤهلات، فالعامل ا

  .من البحث عن البديل الذي يضع حد لسوء الفاعلية
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      فالبديل قد يكون في إضفاء طابع موضوعي على معايير العمل المعتمد ولكن حسب إجابات 

القادرة على تحصيل نتائج أفضل، ومنه المبحوث يتبين أن هناك ندرة واضحة في صنف الإطارات 

  .التوجه نحو العمل لساعات إضافية هو الحل الأنسب

      وعلى الرغم من أن المؤهلات وظروف البيئة تعمل على فعالية النسق بصفة عامة، فإن قواعد 

امل الضبط للسلوك داخل المؤسسة لا بد أن يتحدد بمعايير وقيم مشتركة تخدم الأهداف العامة، فالع

الذي يقوم بدوره وينفذ الأوامر ولا يتعمد تعطيل العملية الإنتاجية، ويسرع في إتمام المهام، قد يكسب 

مكانة إجتماعية سواء كانت هذه المكانة من التنظيم غير الرسمي أي يضيفها له الزملاء، أو من خلال 

تها ستكتسبها من خلال إعتماد التنظيم الرسمي وذلك عن طريق ترقيته، أما بالنسبة للإدارة فإن مكان

طرق أخلاقية في التوظيف والترقية المهنية وتتحدد المكانة التي تكتسبها من خلال ولاء العامل 

  .للمؤسسة

      أما إذا غابت القيم والاتفاق المشترك القائم على إلتزام الطرفين فستتغير الأهداف انطلاقا من 

 العمالية، وذلك بظهور بعض الانعكاسات السلبية من الطرفين الذهنيات التي تتماشى بها جميع الفئات

  .سواء تهميش الإدارة للعامل أو تلاعب العامل أثناء عمله

      على العموم هذه بعض العوامل التي قد تؤثر فعالية المنظمة وهناك عامل لا يقل أهمية عن 

 أثر على أداء العاملين وإن مستوى العوامل السابقة فغموض المهام أو الإفراط في درجة التفصيل له

الغموض مرتبط بنوعية التكوين أحيانا، أما تفصيل المهام بدرجة عالية الهدف منها هي معرفة مدى 

تطابق المعايير المكونة للوظيفة، مع المعايير التي يتمتع بها شاغل الوظيفة فإذا تطابقت المعايير بين 

تفصيلها لا يؤثر تماما، بل على العكس قد يجنب العامل من الوظيفة وشاغل الوظيفة فإن الإفراط في 

الوقوع في أي خطأ مهني، وعن نتائج فعالية المنظمة فإن المبحوث يوضح أنها مرتبطة أساسا بنظام 

الأجور، ليس الأجر العالي أو المنخفض وإنما دفع المؤسسة لأجور عمالها في الوقت المحدد ، هذا 

 عامل بسيط أو إطار بإمكانه أن يلاحظ مدى فعالية المؤسسة أم لا إنطلاقا يعني أن أي عامل سواء كان

من دفع المؤسسة لرواتبهم في الآجال المحددة، وفي جانب أخر يقول المبحوث أن حرية المبادرة ليست 

بالشكل المطلق، حتى لا يمكن إعتمادها كحجة من قبل العامل والتهرب من عمله مما يدل على أن 

 لا يؤدون واجباتهم على أكمل وجه انطلاقا من إجابات المبحوث وعن نظرته للتكوين بعض العمال

خاصة المختصين في تصميم الوظائف يتضح ضمنيا أن البعض منهم يحتاج فعلا إلى تجديد وتطوير 

  .في القدرات على إعتبار أن تكوينه أصبح تقليديا لا يتماشى مع أنماط التسيير الحديث
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  :03ة رقم عرض المقابل -

  :عرض المقابلة وتحليلها -

 سنة وكانت 30      لقد تم إجراء هذه المقابلة مع عون تحكم، ذكر، متزوج، الأقدمية في العمل 

  :إجاباته على الشكل التالي

      يرى المبحوث من خلال المقابلة التي أجريناها معه، أن الأسس التي يتم من خلالها توزيع العمال 

ما هو قانوني أي قانون الوظيفة يتحكم في ذلك بالإعتماد على الشهادة ومنهم من :  منهاتتم بعدة طرق

يتم توزيعهم في مناصب عن طريق خبرتهم المهنية، ويعطي المبحوث مثالا على ذلك من خلال 

إستبدال رئيس مصلحة التقنية إلى رئيس مصلحة الإنتاج ورئيس مصلحة الإنتاج إلى رئيس مصلحة 

مور لها علاقة بالجوانب التنظيمية، ويؤثر توزيع العمال على فعاليتهم في التنظيم على حسب التقنية لأ

درجة التعاون والتكامل بين رئيس مصلحة والعمال التابعين له، على حسب درجة الاتصال بين 

ر مصلحة ومصلحة أخرى، فالمعايير المعتمدة من طرف المؤسسة تبقي ناقصة نوعا ما مقارنة بالمعايي

، ويقول المبحوث أن نوع المؤهلات لها أثر كبير على فعالية ) في فترة الثمانينات ( التي كانت سابقا 

التنظيم حتى وإن كانت مؤهلات من نفس النوع الواحد ويعطى مثالا على ذلك ، وإذا كانت المؤسسة 

ين تقني له فكرة على هذا بحاجة إلى مهندس في مصلحة الإنتاج أو التقنية يتم توظيفه للمرة الأولى، وب

المنصب من خلال تنسيقه بينه وبين مهندس سابق في هذا العمل فالمؤسسة تختار التقني على إعتبار 

أن له خبرة في هذا المجال، وهذا تجنبا لأي إنعكاس قد يتعرض له المهندس حديث التوظيف على هذا 

 وإعداد فترات للتجربة إلا أن المنصب،  وعلى غرار الوصف الوظيفي الدقيق ومراعاة التخصص

المبحوث يرى أنه من الضروري إعداد برامج تكوينية حديثة تتماشى مع متطلبات المؤسسة إذا أرادت 

  .أن تكون منافسة وقد تم اعتماد هذه الخطوة مؤخر خاصة ببعض إطارات المالية

  : شكلين      ومن ناحية أخرى يرى المبحوث أن قواعد الإلتزام تتحدد إنطلاقا من

  .الأول هو التزام من خلال إحترامه للقانون العام للمؤسسة

  .الثاني هو إلتزام الإدارة عن طريق تطبيق القانون

      وبين الأول والثاني هناك خرق للقانون من طرف بعض العمال من خلال عدم الالتزام بالوقت 

رق للإدارة لبعض القوانين كالتوزيع المحدد في وقت الخروج، أو التماطل أثناء العمل، كان نتيجة خ

لبعض العمال بطريقة غير عادية أو إحساس العامل بأنه مهمش، ويمكن تحديد العمال للملتزمين وغير 

الملتزمين في هذا الصدد إنطلاقا من الغيابات وإذا كانت متكررة والنتائج المقدمة من طرف كل عامل 

  .وذلك من خلال المجهودات التي يبذلها

  ومن ناحية غموض المهام أو الإفراط في تفصيلها وعلاقتها بأداء العامل يرى المبحوث أنه من     

واجب المؤسسة أن توضح المهام وبصفة دقيقة، لأن غموضها بعض الشيء يجعل العامل يقع في 
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أخطاء مهنية، وأحيانا يكون هناك تكرارا للعمل مما يكلف المؤسسة تكاليف أكثر، وتجنبا لبعض 

ادث العمل التي تحدث خاصة عند بعض العمال حديثي التكوين، والإفراط في التفصيل قد يتأثر حو

بجانبين، إما الخطأ المهني نتيجة التركيز وأما الإتقان المحكم، وعن طريق حساب التكلفة العامة 

لحرية للمؤسسة من قبل كل مصلحة يتم التعرف على مدى فعالية المؤسسة من عدم فعاليتها وكإشارة 

المبادرة لدى العمال يقول المبحوث، طريقة التسيير المعتمدة لا تعطي أكثر حرية للعامل، حتى يقدم 

توجهاته وأرائه، وعن الجوانب التي تساعد المختصين في تصميم الوظائف من خلال التكوين يرى أنها 

ؤسسة ويقول أنها ليست تتعلق بالإحاطة حتى وإن لم تكن شاملة بجوانب النقص التي تعاني منها الم

شاملة لأن البعض من هؤلاء المختصين ليس لهم القدرة على فهم الوصف الوظيفي فهما دقيقا سواءا 

  .تكون أو لم يتكون

  :03تحليل المقابلة رقم  -

      يوضح المبحوث من خلال هذه المقابلة أن الأسس المعتمدة في توزيع العمال على المناصب هي 

هناك شروط قانونية لا بد أن يستوفيها شاغل الوظيفة مهما كانت طبيعتها، وتبقى هذه قانونية، أي أن 

الشروط متمركزة أساسا حول نظام عام، ومن بين هذه الشروط الشهادة، الخبرة المهنية على إعتبار أن 

اء هذه العوامل قادرة على حماية النسق وضمان استقراره ولأن الخبرة المهنية تمكن الفاعل من أد

دوره بصفة عادية، فقد تمكنه أحيانا من أداء أدوار أخرى، عن طريق التبادل في المهام كما يصرح 

المبحوث من خلال إستبدال رئيس مصلحة التقنية برئيس مصلحة للإنتاج، فتم تشغيل الأول في 

يف تسهم في المصلحة الثانية والثاني في المصلحة الأولى، فمن هنا يتجلى دور المهارات المتنوعة وك

إدارة مختلف الأمور التنظيمية، ويتبين أكثر أثر المؤهلات الشخصية على أداء الأدوار في إجابة 

المبحوث من خلال طرق الإختيار التي تعتمدها المؤسسة في عملية التوظيف بين مهندس حديث 

 مع زميله في التوظيف وبين تقني له علاقة بطبيعة المنصب ونوعية العمل من خلال تنسيق من قبل

  .العمل

      فهذا السلوك من قبل المؤسسة له فهم خاص، بحيث يتركز مستوى هذا الفهم أن حتى طريقة 

التوزيع لا تتم من خلال المؤهلات فقط وإنما حتى على مستوى الخبرة المهنية للعامل، وفي هذا الصدد 

موضوعية وأخلاقية في عملية طرح فيبر هذه الفكرة التي تقول أن اعتماد المؤسسات على شروط 

التوظيف والترقية المهنية من شأنها أن تؤثر بصفة إيجابية على أداء العاملين، ولكن يبقى التوظيف 

والتوزيع الملائم بحاجة إلى عملية اتصالية من أجل تجنب مختلف التوترات والإختلالات، ومن أجل 

في نموذجه النظري التوازن " س كولمان جيم" بناء وحدات إجتماعية متكاملة ومتزنة كما وضحه 

الاستقلالي، وإن تحقيق وحدات إجتماعية متكاملة ومتزنة يتطلب على النسق أن يوجد العنصر البشري 

ذات كفاءة عالية حتى يجعل مؤسسته قادرة على المنافسة، وذلك من خلال إعداد برامج تكوينية 
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 يشير المبحوث إلى إلتزام الجانبين بقواعد التنظيم تتماشى مع أنماط التسيير الحديث، وفي هذا الصدد

الرسمي، وإعتباره هدف أسمى يحقق المصلحة للجميع وعلى العموم يعتبر الإمتثال لقواعد التنظيم 

الرسمي خطوة أساسية للحد من بعض السلوكات التي تحد من فعالية المنظمة من جهة والحد من بعض 

لوقوع في أخطاء مهنية نتيجة غموض المهام أو الإفراط في المعوقات التي تجعل العامل عرضة ل

تفصيلها، وبالتالي تقليل التكاليف وحوادث العمل المتكررة أحيانا، ومن هنا تتجلى أهمية التكوين سواء 

عند العمال بصفة عامة أو المختصين بصفة خاصة، وإن من خلال هذه العملية يمكن ملاحظة مختلف 

لفعالية عبر مختلف المصالح، والمؤسسة كنسق كلي فالتكوين النوعي يشجع على النتائج التي تتعلق با

 .الإبداع والمبادرة على الفهم الدقيق لمختلف مواصفات الوظيفة التي يشغلها العامل

  :04عرض المقابلة رقم  -

نت  سنة، الجنس ذكر ، متزوج وكا18      هذه المقابلة تم إجراؤها مع إطار، أقدميته في العمل 

  :إجاباته كالأتي

      إن توزيع العمال على بعض المناصب عشوائيا، وذلك من خلال إستعمال بعض العمال العلاقات 

مع أصحاب القرار، وتم توزيع البعض الأخر على حسب الشهادة أو الخبرة المهنية، وبين التوزيع 

 ما نشاهده أحيانا، فهناك من تعرض الملائم والعشوائي أثر كبير على فعالية التنظيم، والدليل على ذلك

لصعوبات أثناء عمله، وهناك من تعرض لحوادث عمل وهناك من تحكم في عمله وهناك من قدم نتائج 

جيدة،  والبعض الأخر قدم نتائج سيئة، ولذلك يرى المبحوث أن البديل الذي يمكن أن يحقق الفعالية هو 

كان هذا التوزيع عن طريق العلاقات أو التوزيع الذي الحد من التوزيع العشوائي لبعض العمال سواءا 

كان نتيجة تصفية حسابات مع العامل لأنه في الأخير لا يخدم المؤسسة وهكذا يكون هناك إلتزام متبادل 

بين الطرفين سواء من الإدارة وذلك بمراعاة اللوائح والإجراءات القانونية ومن جهة العامل خضوعه 

 فينتج عن ذلك مضاعفة مجهودات من قبل العامل، سواءا في أوقات العمل لهذه القوانين واللوائح

الرسمية أو الإضافية ويبين إلتزامه ويرى المبحوث أن طبيعة التكوين لها أثر على آداء العامل وذلك 

من خلال الغموض الذي قد التوافق المهني للعامل وإلزامه الوظيفي يتعرض له في أداء مهامه فقد بما 

ناك مدرسة للتكوين النظري والتطبيقي داخل المؤسسة، تحت إشراف مكونين محليين وأجانب كانت ه

وأثناء توظيف أي عامل حتى وإن كان إفراط في تفضيل المهام لا يشكل له ذلك أي غموض والدليل 

على ذلك النتائج التي كانت تحققها المؤسسة في ذلك الوقت، من حيث كمية الإنتاج ونوعية اليد 

املة، والنتائج التي تحققها اليوم تعتبر أقل بكثير من النتائج السابقة ، ومن جهة أخرى يرى المبحوث الع

أن حرية المبادرة تبقي حسب تخصص العامل فإذا كان له مستوى عال من الفهم يمكن أن يقدم إقتراح 

ث أن فترة التكوين نظري وهذا الإقتراح نتيجة التهرب من الروتين والملل، وفي الأخير يرى المبحو
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تبقي مهمة خاصة للمختصين في تصميم الوظائف على إعتبار أن البعض من المختصين لا يفهم حتى 

 .المعنى النظري لتصميم الوظيفة وإن كان يقصدها فهو يفهمها بدرجة أقل

  :04تحليل المقابلة رقم  -

ختلف المناصب تتم وفق       يوضح المبحوث في هذا الخصوص أن طريقة التوزيع للعمال على م

عدة طرق الشهادة، الخبرة المهنية والتي يعتبرها ملائمة نوعا ما رغم  عشوائيتها وذلك من خلال 

استعمال لبعض العمال علاقات مع أصحاب القرار، ومن خلال هذه الإجابة يتضح كيف تصبح القوة 

ع من الأساليب قد يجعل من معيار يستمده صاحب القرار من خلال إمتلاكه الشرعية وإن هذا النو

المؤسسة عاجزة على تحقيق الأهداف الجمعية على إعتبار أن هذا النوع من التوزيع لا يخدم الأهداف 

أنه من الواجب " في كتابه النظرية الإجتماعية والبناء الإجتماعي" مير تون " الجماعية وقد أوضح 

ب أيضا أن لا تمارس هذه القوة بصورة مطلقة النظر إلى أهمية القوة داخل المجتمع، ولكن من الواج

ولا تمارس من قبيل التضليل، فإستخدام القوة هنا وبصورة مطلقة يعني خدمة أهداف شخصية لا علاقة 

لها بأهداف النسق، ويتبين ذلك من خلال عدم التحكم في العمل أو الصعوبات التي يتعرض لها العامل 

فعالية النسق يتوقف على حد من هذه السلوكات السلبية وذلك من أثناء تأديته للدور المكلف به، وإن 

خلال الإلتزام المتبادل بين الإدارة والعامل باللوائح والإجراءات القانونية، وهذا ما أكده فيبر من خلال 

كتاباته، إن الإلتزام بهذه اللوائح قد تجعل العامل أكثر حرصا على أداء دوره بصفة فعالة، وذلك 

جهوده في أوقات العمل سواء الرسمية أو الإضافية على العموم يمكن إعتبار المؤهلات بمضاعفة 

الفنية للعامل وإلتزامه الوظيفي من شروط فعالية المؤسسة لكن يمكن لهذه المؤهلات أن تتأثر بطبيعة 

عائقا التكوين، والذي له أثر كبير وواضح على أداء العامل، فهي تسهل له فهم الغموض ولا تشكل له 

من من خلال الإفراط في التفصيل وتشجعه على روح الإبداع والمبادرة التي تتطلب عمال ذوي 

مهارات وكفاءات عالية من ناحية العمال ككل ويحد من العجز والمتعلق بمستوى الفهم المتعلق هو 

  .الآخر بمواصفات الوظيفة لمصممي الوظائف

  :05عرض المقابلة رقم  -

 سنوات متزوج، الجنس ذكر وكانت إجابته 03لمقابلة مع إطار، أقدمية في العمل       أجريت هذه ا

  :على الشكل التالي

      يمكن القول أن هذه الطريقة المعتمدة في توزيع العمال تتلاءم نوعا ما مع طبيعة مؤهلاتهم، 

ء جيد، ويقول ويتجلى ذلك في مستوى فعاليتهم من خلال سرعتهم في الأداء، والعمل على تقديم أدا

المبحوث من خلال هذه المقابلة أن المعايير المعتمدة من قبل المؤسسة التي تجعل العامل قادرا على 

ممارسة نشاطه بصفة عادية أنه، لا توجد هناك معايير محفزة فظروف العمل غير ملائمة تماما 

سسة فيرى أنها تتأثر ويضيف المبحوث عن مدى تأثير المؤهلات الرسمية على فعالية العمال بالمؤ
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بدرجة التوافق أو اللاتوافق للعامل، وعن البدائل الممكنة لتحقيق الفعالية حسب رأيه لا يوجد بديل على 

إعتبار أن العنصر البشرى المعول عليه لا يتميز بمهارات عالية، وعن مستوى الإلتزام الوظيفي يقول 

نب، الإدارة، النقابة، وما يقدمانه للعامل أو علاقات المبحوث أن التزام العامل يمكن أن يتأثر بعدة جوا

العامل مع زملائه ومشرفيه، فإذا كانت هناك نتائج إيجابية لهذه الجوانب فسيكون هناك إلتزام ومن 

دون شك، وبالتالي قد يسعى العامل إلى مضاعفة جهوده، وبذلك يتم إنجاز المهام في الوقت المحدد، 

يذ المهام الرسمية، وفي سياق حديثه عن أثر غموض المهام والإفراط في طاعة العامل للأوامر وتنف

تفاصيلها يقول المبحوث أن الإفراط في التفصيل الهدف منه حتى لا يكون العامل عرضة للأخطاء 

المهنية، فالتحليل الدقيق يجعل العامل أكثر راحة وهو يؤدي عمله، وأن نتائج هذه الأخطاء تؤثر على 

ا ما قدمه المختصون كملاحظة وكإشارة منه لروح المبادرة يقول أن كل عامل مختص في الفعالية، هذ

عمله، وإذا كانت هناك مبادرة لا تخرج عن إطار التخصص، ومن جهة أثر تكوين المختصين في 

تصميم الوظائف، يرى أن تحقق الأهداف عن طريق إدراك جميع مواصفات الوظيفة وكذا مواصفات 

 .شاغلها

  :05ل المقابلة رقم تحلي -

      من خلال عرض هذه المقابلة التي تم إجراءها مع المبحوث، يتبين أن إختبار العمال وتوزيعهم 

يتلاءم نوعا ما مع مؤهلاتهم الفنية والتي تجعلهم قادرين على أداء مختلف الأدوار بفاعلية، ويتضح 

 التنظيمية من جهة، والعمل على تقديم ذلك من خلال السرعة في الأداء للمهام كهدف لبلوغ الأهداف

لأداء جيد من جهة أخرى إن اعتماد المؤهلات الفنية كمعيار في عملية التوزيع، وضمان إبعاد 

الإعتبارات الشخصية في الأمور الرسمية يعتبر من الأمور الضرورية لفاعلية المؤسسة، وفي هذا 

راطي الخصائص الملائمة في توزيع العمال، الصدد حدد فيبر في نموذجه المثالي للتنظيم البيروق

وتوصل إلى أن إنجاز المهام بدقة عالية وسرعة أكبر وبأقل التكاليف، وإمكانية إبعاد وجود أي صراع 

الذي يمكن أن يحدث بين الأفراد داخل التنظيم، يتطلب التعامل مع مختلف الإجراءات الرسمية عن 

 شاغلها، ويؤكد المبحوث من جهته أن هناك بعض العوائق طريق تحديد معالم الوظيفة، وكذا مؤهلات

التي تحد من فعالية النسق العام، وتتمثل هذه العوائق في الظروف العامة للعمل، فغياب الحوافز المادية 

والمعنوية، وتأثير الظروف الفيزيقية، لا تشكل دعما للعامل أثناء أداء الدور فتتكون اتجاهات سلبية 

اء التنظيم بمختلف الأدوار، وهذا ما وضعه ميرتون حين قدم مفهوم المعوقات الوظيفية أثناء قيام أعض

وكيف تحد نتائج هذه المعوقات من فعالية التنظيم، " البناء البيروقراطي والشخصية : " في مقال بعنوان

درجة التوافق وبقدر ما تتأثر المؤسسة بالحوافز على إختلاف أنواعها، والظروف الفيزيقية، فهي تتأثر ب

واللاتوافق المهني للعامل وعن مستوى الإلتزام يرى المبحوث بأنه يتحقق إذا كان البناء الإجتماعي 

 الرسمية، وإن أي تباين في أهداف الإدارة والشريك الاجتماعي والعامل ةوالتنظيمي يتميز بالصيغ
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 وتكاملها وتحقيقها مرهون سوف يؤدى إلى بروز مختلف أشكال الصراع، فتداخل الأهداف التنظيمية

بتعاون متبادل بين كل الأطراف المشكلة للتنظيم، وذلك عن طريق إلتزام صارم بحرفية القواعد 

وفي سياق حديثه عن أثر غموض المهام والإفراط في . الرسمية التي تضمن استمرار النسق العام

ه المهمة تتحدد فعاليتها من خلال تفاصيلها، يمكن القول أن التفصيل الدقيق قد يكون سببه أن طبيعت

التدقيق في تفصيلها على إعتبار أنها مبنية على جزئيات صغيرة، وإن التركيز المكثف في تحليلها قد 

يجنب العامل من الوقوع في أخطاء مهنية، من جهة أخرى يرى المبحوث أن المبادرة من قبل العامل 

ل إذا أتقن دورا ما ليس باستطاعته أن يتقن لا تخرج عن إطار تخصصه، وهذا يدل على أن العام

ويبدع في أدوار أخرى، وفي هذا الصدد يقول إبن خلدون أن التخصص في العمل يعنى اتفاق ملكة 

واحدة، وإعلم أنك إذا أتقنت ملكة، فليس باستطاعتك أن تتقن ملكة أخرى، وفي الأخير يبين أثر التكوين 

وظائف، ويرى أن الأهداف التنظيمية لا تتحقق إلا من خلال من خلال تجديد المهارات على تصميم ال

الفهم الدقيق لمواصفات الوظيفة، هذا الفهم الذي تكون نتيجة التمهيد للتوزيع الملائم للعمال على مختلف 

 .الأدوار في جميع الوحدات

  : 06عرض المقابلة رقم  -

 سنة، متزوج وكانت 14ية في العمل       أجريت هذه المقابلة مع عون تحكم، الجنس ذكر، الأقدم

  :إجابته على الشكل التالي

      يقول المبحوث أن أسس توزيع العمال داخل المؤسسة معتمد أساسا على نوعية الشهادة والخبرة 

المهنية أحيانا وعلى العلاقات الشخصية أحيانا أخرى، وأن درجة تأثيرهم على فعالية المنظمة متوقف 

امل مع طبيعة المنصب، فالأشخاص غير المتوافقين يتعرضون لصعوبات، ومن على مدى توافق الع

خلال الإستشارة يتم حل المشكل، لكن يجب الإشارة إلى أن هذه الصعوبات قد تؤثر على سرعة العامل 

في الأداء، وبالتالي لا بد من البحث في معايير تكون أكثر صراحة وأكثر موضوعية تجعل العامل 

رسة نشاطه بصفة عادية، عن طريق أعطاء نوع من الحرية والإستقلالية للعامل، قادرا على مما

والمكافآت المادية للعامل الملتزم، ورفع مستوى الأجور وإن مراعاة هذه المعايير تحد من الإنعكاسات 

السلبية، ومن جهة أخرى يقول المبحوث أن من بين الإنعكاسات أيضا هو نوعية التكوين، بحيث أن 

 من تكون باللغة العربية بالنسبة للعمال حديثي التوظيف ونوعية الوثائق المعمول بها، وعن البديل هناك

الذي يحقق الفعالية يقول المبحوث، القضاء على تشغيل الأشخاص الذين لا تتوافق مؤهلاتهم مع مع 

ت، وبخصوص طبيعة المنصب الموزعين عليه، والحد من طريقة التسيير التقليدية، إستحداث الآلا

الإلتزام يقول المبحوث أن العدالة الاجتماعية في توزيع الحقوق والواجبات بين الإدارة والعامل 

والشركاء الاجتماعين، بهذه العدالة يستطيع العامل مضاعفة مجهوداته وتقديم ما هو أحسن وملائم من 

 لإفراط في التفصيل أجل المؤسسة، ومن ناحية أخرى يقول المبحوث أن غموض المهام يرجع إما
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والذي بدوره يحد من مبادرة العمال وإبداعهم، وإما لطبيعة التكوين التي لا تخدم طبيعة العمل الموكل 

إليه وأن الإفراط في تفصيلها هو أن يوقع العامل في تركيز زائد، فإما أن يتقن عمله، وإما الوقوع في 

جهد، وكنظريته للتكوين بصفة عامة يقول أنه أمر خطأ مهني، وبالتالي تكرار العمل وتضييع الوقت وال

 الجمع العمال والمختصين في تصميم الوظائف من أجل تطوير مهاراتهم وتجديدها عن يضرور

  .طريق تمكنهم من متطلبات الوظيفة وكذا الشروط والمؤهلات المطلوبة لها

  :06تحليل المقابلة رقم  -

ن طريقة توزيع العمال تتحدد من خلال توفر شرطين       يتضح ضمنيا من سياق حديث المبحوث أ

أساسين الشهادة والخبرة المهنية، فيمكن القول في هذه الحالة أنه من واجب التنظيم مراعاة هذان 

 تسعى إليها كل مؤسسة وهو تحقيق الهدف، ولكي ة التوافق المهني يعتبر قيمة تنظيميةالنمطان، فمراعا

لا بد من مراعاة الأنماط والأسس التي يتم من خلالها توزيع العمال تكون هذه القيمة أوسع وأشمل 

على مختلف الوظائف والمناصب، لأن الصفة الأساسية للتوزيع لا بد أن يتسم بالشرعية ويؤكد 

في هذا الصدد على نقطة أساسية في تحليله للبناءات التنظيمية وهي أن التكيف مع طبيعة " بارسونز"

ة التوافق والتوافت يعني توفير الموارد الضرورية لتحقيق أهداف التنظيم، وفي التنظيم مرتبط بدرج

إشارة منه إلى نقطة أخرى بالنسبة للأشخاص غير المتوافقين يؤكد المبحوث أنهم يتعرضون لصعوبات 

أثناء الأدوار، لكن بالاستشارة يتم حل هذه الصعوبات فضمنيا يؤكد وجود تنسيق مع هؤلاء، وبإعتبار 

 طبيعة الصعوبات أحيانا تكون على مستوى الورشات فهذا يستدعى ضرورة وجود التعاون من أن

  .جهة، وحل المشكل من جهة أخرى من أجل الحد من التأثيرات السلبية على العملية الإنتاجية

      إن وجود بعض المشاكل يعني أن هناك خلل في نوعية المعايير، فبعضها لا يستجيب لتطلعات 

ل، ولذا نجده يلح على ضرورة البحث عن معايير تكون أكثر فاعلية، من خلال إعطاء نوع من العام

الحرية والإستقلالية مما يؤكد على أن النسق العام يتميز بنوع من الصلابة في بعض القرارات، أي أن 

لدعم ، ويرى أن ا"ميرتون " الإلتزام بها صارم ومطلق وليس هناك أي مجال للتغير على حد قول 

المادي والمعنوي وكذا قانون المكافآت والأجور لا تقل أهمية عما سبق ذكره، فمن خلال هذا يتبين أن 

المبحوث بحاجة إلى نوع من هذه المعايير حتى يكون دوره بفعالية كبيرة، كما يشير أيضا إلى الحد من 

، ضرورة تغيير طريقة طريقة التوزيع والتشغيل لأشخاص لا تتوافق مؤهلاتهم مع طبيعة مناصبهم

التسيير وإستحداث الآلات هي عوامل تشكل نوع من الإنعكاسات السلبية في نظر المبحوث فمن هنا 

 وأدوات الإنتاج فالربح ريتأكد أن المؤسسة التي تبحث عن الفعالية، لابد أن تطور من طريقة التسيي

ذا الآلات المعتمد عليها في عملية  وكرالسريع، الإنتاجية العالية تحقق بمدى نجاح طريقة التسيي

الإنتاج، وهو الأمر الذي أكد عليه تايلور من خلال أبحاثه وفي منحى أخر يرى أن الالتزام يتحقق 

بتحقيق العدالة الإجتماعية في توزيع الحقوق والواجبات بين ثلاثة أطراف العامل، الإدارة، النقابة، مما 
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تزام فإن هذا الإتزام لم يحقق التوازن عبر مختلف الأنساق، مما يتضح مبدئيا أنه حتى وإن كان هناك إل

قد يؤثر على البناء التنظيمي العام، وهذا يعني أن تحقيق العدالة الإجتماعية بين كافة الأطراف المشكلة 

للتنظيم، ستمكن النسق من تحقيق التوازن والاستقرار، نتيجة لمضاعفة الجهود بالنسبة للعامل وتقديم ما 

  . أفضلهو

      إن غموض الدور حسب نظره نتيجة إما إفراط في التفصيل، وهذا يعني أن هناك مهام معقدة 

نوعا ما لا بد من تفصيلها جيدا، وإما أن طبيعة التكوين لا تتماشى مع نوعية العمل، وهذا يعني أن 

 نفس الوقت يؤكد على العامل فشل في التكوين التطبيقي، أو أن تكوينه يختلف مع طبيعة المهام، وفي

أن الإفراط في التفصيل، إما أنه يشكل ضغطا على العامل من خلال التركيز الزائد فيقع في بعض 

الأخطاء المهنية وبالتالي تضييع الوقت وتكرار العمل وإما تكون نتيجته الإتفاق، وعلى كل يبن 

خير في التعامل مع هذين غموض المهام، والإفراط في تفصيلها، تبقى المهارات هي الفاصل الأ

المفهومين، وكنظرة أخيرة يرى أن تجديد المهارات بالنسبة للعمال أمر ضروري وخاصة المختصين 

في تصميم الوظائف، لأن تمكن المختص من مواصفات الوظيفة والمؤهلات المطلوبة لها، يعني تحقيق 

  .هدف تنظيمي أسمى

  :الاستنتاج العام للمقابلات. 4.5

 على أن طريقة توزيع العمال ن من خلال المقابلات التي تم عرضها، أن المبحوثين يؤكدو      يتضح

تتحدد من خلال الشهادة، والخبرة المهنية على أنهما مسلمتان في التنظيم الرسمي، وبإستعمال العلاقات 

ره في الشخصية بالنسبة لبعض العمال مع أصحاب القرار مما يعني أن التنظيم غير الرسمي لعب دو

 تكون بحسب توافق مؤهلات معملية التوزيع، ويشير المبحوثون في هذا الصدد أن تأثير طريقة توزيعه

العمال مع طبيعة المهام، والتي لها أثر من دون شك على فعالية التنظيم،  لذا فهم يرون أن طبيعة 

والحد من حرية العامل بعض المعايير يجب إعادة النظر فيها، فالتوزيع غير الملائم لبعض العمال، 

وضبط سلوكه، وعدم وجود إستقلالية في أداء بعض المهام هي عوامل غير مساعدة تماما، وقد أكد 

في هذا الصدد أن توزيع الموارد المتاحة من قوى بشرية بكفاءة وضمان التعاون والتكامل، " بارسونز"

والقضاء على العوائق التي تعترض وإستعمال أسلوب المكافآت عند تقديم الأداء الجيد، والحوافز 

التعاون يضمن للنسق فعاليته ومنه ضمان المؤسسة مجموعة من العمال الملتزمين في أداء الأدوار 

ويتجلى ذلك من خلال حرص العامل وولائه وتضحيته، ومضاعفة مجهوداته وتقديم ما هو أفضل من 

  .أجل المؤسسة

ة أهمية في أداء الدور، فالعامل الذي يتميز بالمهارة       ومن جهة أخرى يرى المبحوث أن للمهار

العالية لا تتشكل لديه أي صعوبات سواء تعلق الأمر بغموض المهام، أو الإفراط في التفضيل، وتتبين 

أهمية المهارة من خلال النتائج المتعلقة بالفعالية، إن مستوى المهارة حسب ما يرون أنها تتفاوت من 
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هذا الأساس يركزون على أهمية تجديدها عن طريق التكوين خاصة بالنسبة عامل إلى أخر، وعلى 

للمختصين في تصميم الوظائف، على إعتبار أنها أول خطوة يتحدد من خلالها توزيع العمال على 

مختلف المناصب، وإن هذا التوزيع يتطلب مستوى عال من الفهم لمواصفات الوظيفة من جهة وشاغل 

   .الوظيفة من جهة أخرى

  : الإستنتاج العام للدراســة . 5.5

     لقد تبين من هذه الدراسة التي أجريناها بإحدى المؤسسات الصناعية الجزائرية، أن هناك أثر 

واضح في نموذج تصميم الوظائف على فعالية التنظيم ، فانطلاقا من مراحل البحث التي تم إتباعها 

مهني للعامل مع متطلبات الدور ، من خلال التركيز على توصلنا إلى أن هناك دور مهم بين التوافق ال

خصائص عديدة في عملية التصميم الخاصة بالوظيفة وشاغل الوظيفة ، إن عملية التصميم الملائمة 

للوظائف هي التي تأخذ بعين الاعتبار مختلف العوامل الفنية والتقنية من جهة وعوامل ضبط سلوك 

لق بيئة عمل ملائمة ومحفزة ، يستطيع عن طريقها العامل تحقيق العاملين من جهة أخرى ، وذلك لخ

مختلف الأهداف التنظيمية ، ولتحقيق هذه الأهداف يتعين على المؤسسة الحد من مختلف العوائق التي 

تحد من فعالية التنظيم هذه العوائق التي تتشكل وتبنى من خلال التنظيم غير الرسمي ، الذي يتدخل في 

ي عملية توزيع العمال كما أكدته نتائج الدراسة وبعض المقابلات ، لكن على العموم بعض الأحيان ف

يعتبر هذا النموذج ملائم نوعا ما ، لأن التنظيم غير الرسمي يتشكل مهما كانت طبيعة المؤسسة 

وحجمها دون أن ننسى الإنعكاسات السلبية لهذا التنظيم ، فمبدئيا يمكن القول أن هناك رضا واضح 

نسبة لمعظم العمال لهذا النموذج على إعتبار أن مؤهلاتهم  وقدراتهم تتوافق مع الوظائف التي بال

يشغلونها فهذه المعلومات التي توصلنا إليها في هذا الخصوص ليس مردها التحليل الإحصائي للجداول 

احية أخرى فقط ، بل هي مرتبطة بنتائج المقابلات التي أجريناها ، وكذا بعض الملاحظات ، ومن ن

يمكن القول أن هذا التوافق كان نتيجة لسياسة التكوين والتي كان الغرض منها تجديد مهارات العمال 

وتطويرها ، وهو هدف إستراتيجي إتبعته المؤسسة كمحاولة منها لأن تتماشى مع طبيعة التسيير 

كنولوجيا أكثر تعقيدا نوعا الحديثة ، والتي تعتمده معظم المؤسسات ذات الطابع التسييري القائم على ت

ما ، وكمحاولة منها أيضا لخلق بيئة تنظيمية فعالة يجب أن يلتزم كل طرف بواجباته ، سواء الإدارة 

أو العمال ، وهذا ما حاولنا البحث فيه فتوصلنا إلى أن معظم العمال ملتزمون بما ورد إليهم من خلال 

ام إجتماعي وإقتصادي أكثر ثباتا وتوازنا عملية التصميم من أجل أن تكون المؤسسة كبناء ع

  .وإستقرارا

     على العموم وكإستنتاج عام يمكن القول أن هناك أثر إيجابي بين مختلف متغيرات دراستنا بالرغم 

أنه ليس بالمطلق ، فمعظم العمال راضون ومتحمسون لعملهم كلما كان هناك توافق مهني مع طبيعة 

  .ل ملائمة ومحفزة عملهم وكلما كانت بيئة العم
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    فالتوافق المهني للعامل ، وإلتزامه الوظيفي ، والمهارة العالية في الآداء ، كلها عوامل تسعى 

المؤسسة لأن توفرها ، حتى يكون العنصر البشري المكلف بالأداء أكثر فعالية ، وذلك بتحقيق أكبر 

  .قدر من الإنتاجية في أسرع وقت وبأقل تكاليف 
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  خاتمـة 

  

  

  

    من خلال الدراسة الميدانية التي قمنا بها في مؤسسة بوفال يتبين أن تصميم العمل بالمنظمة يرتبط  

بعدة عوامل منها ما هو فني بحت و منه ما هو سلوكي و هذا راجع إلى النتائج المترتبة عن هذا 

نظيمية، فبقدر ما تؤثر مؤهلات الفرد على نشاط المنظمة التصميم و الذي له علاقة مباشرة بالفعالية الت

بقدر ما يؤثر الفعل الإجتماعي للعامل أيضا عن النتائج العامة، فإذا توفرت الشروط الأساسية في 

عملية التوظيف من خلال إختيار العنصر البشري الملائم في أداء الأدوار، وكذا ضبط الفعل 

ر بطريقة إيجابية على فعالية المنظمة لكن رغم كل هذا فإن هناك الاجتماعي بالنسبة للعامل قد تؤث

بعض العوائق التي لا يمكن أن ننكرها في عملية التصميم وهي إستعمال العلاقات الشخصية في بعض 

ؤثر على جميع نواحيها الداخلية الأحيان، رغم كل هذا فإن تصميم العمل بالمنظمات يمكن أن ي

لائم يعني الإعتماد على الأشخاص الملائمين بالمنظمة و الذين يتطلعون دوما الخارجية، فالتصميم المو

إلى أذواق المستهلكين من خلال تقديم سلع و خدمات مهمة من جهة، ومن جهة أخرى جعل المنظمة 

قادرة على المنافسة في جميع الأحوال و بالتالي التصميم الوظيفي الملائم و العادل قد يجعل العامل 

  .تعدادا للعمل من خلال تقديم إنجاز كبير في أسرع وقت و بأقل تكاليفأكثر إس
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  الملاحق

  

  

  

  : ستمارة بحث رقمإ

  

  تقديم

 مذكرة إعداد تخصص علم اجتماع تنظيم و عمل بصدد – البليدة –نحن طلبة جامعة سعد دحلب      
، نرجو "مية بالمنظمة الصناعية الجزائرية تصميم العمل و علاقته بالفعالية التنظي" ماجستير بعنوان 

 هذه الاستمارة، و نعدكم بان المعلومات تبقى سرية، فهي لغرض البحث أسئلة عن الإجابةمنكم  
 التي لا تتضمن الأسئلة عن الإجابةفي المكان المناسب و ) ×(العلمي فقط، فالرجاء وضع علامة 

  .خانات

  

  

  شكـــــرا
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  : البحوث بيانات عامة خاصة ب

  أنثى  ذكر : الجنس  -1
 ، سنة :السن  -2
  جامعي  ثانوي  متوسط   ابتدائي بدون مستوى دراسي : المستوى التعليمي  -3
  أعزب  أرمل  مطلق متزوج : الحالة العائلية و المدنية  -4
  عون تنفيذ  عون تحكم  إطار: ني التصنيف المه -5
 . سنةقدمية في العمل الأ -6

   :الأولىبيانات خاصة بالفرضية 

  .التنظيميةتوافق مؤهلات الفرد مع طبيعة المنصب يسهم في تحقيق الفعالية 

  المؤسسة التي سطرتها؟أهدافهل يمكن اعتبار نموذج تصميم الوظائف الحالي حقق  -7

   لا نعم 

  هل حقق هذا النموذج ؟" نعم "  بـ الإجابةإذا كانت 

   الإبداع  المنافسة بين العمال مل  التعاون و التكاالرضا الوظيفي 

  هل هذا يعني ؟ " لا "  بـ الإجابةإذا كانت 

   نقص كفاءة العمل  تكرار العمل  كثرة التكاليف  تضييع الوقت  الأخطاءكثرة 

    نقص كفاءة المصممين 

أخرى، حددها؟ 
........................................................................................  

 عتبار في تصميم الوظائف؟ المؤسسة بعين الإتأخذهاهل هناك خصائص  -8

   لا نعم 

  ما نوع هذه الخصائص؟ 

   سيرة العامل الذاتية  الشهادة    الخبرة قدرات العامل 

  ...........................................................................أخرى،حددها؟ 
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  تعمل المؤسسة في توزيع العمال على كل منصب؟أساسعلى أي  -9

  الجسمية والعلمية معا    قدرات العمال الجسمية   قدرات العمال العلمية  تراعي الكفاءات 

  

  ................................................................................أخرى، حددها؟ 

 ؟إليك أسندت طبيعة المهام التي كيف ترى -10

           لا تتوافق مع قدراتك تتوافق مع قدراتك 

  ..............................................................في كلتا الحالتين لماذا؟ 

  فيه، فيما يتمثل اهتمام الإدارة بعد ذلك؟بعد توزيع كل عامل في المنصب الذي هو -11

   تدفعه للانجاز أن      بالأهمية تشعره أن      تشعر العامل بالرضا أن

  .............................................................أخرى، حددها؟ 

 تم وضع عامل في أحسن المناصب دون مراعاة مقاييس توزيعه على هذا أنهل حدث و  -12
 العمل بدقة؟

       لا نعم 

  ما هي انعكاسات ذلك عليه؟

 عمله كان دون المستوى المطلوب يم أداء جيد  عمل على تقدتعرض للصعوبات أثناء عمله 

  

  .....................................................................................أخرى، حددها؟ 

 دية؟ تتميز بقدرات تجعلك قادرا على أداء عملك بصفة عابأنكهل ترى  -13

      لا نعم 

 إذا كانت لديك قدرات، هل توظف هذه القدرات فعلا في عملك؟ -14

   أوظفها أحيانا    أوظفها    لا  أوظفها

  .....................................................لماذا؟" لا "  بـ الإجابةالة في ح
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  فيه، هل تواجه نوعا من الصعوبات؟أنت تؤدي دورك في المنصب الذي أنتو  -15

   أحيانا           لا نعم 

 إذا كانت هناك صعوبات، ما نوع الصعوبات التي تواجهها؟ -16

 صعوبة اتخاذ بعض القرارات  وعدم فهممها الأوامر كثرة  فيه أنت الذيعدم التحكم في العمل 

  

  ............................................................................أخرى، حددها؟

  الحلول؟إيجادإذا كانت هناك صعوبات من يساعدك على  -17

      الإدارة     الزملاء لا احد 

  إذا كان الزملاء، ما هي مناصبهم؟ 

   تنفيذ أعوان      تحكم أعوان       إطارات

 هل التخصص في العمل يسهم في تحقيق الفعالية؟ -18

   أحيانا          لا نعم 

  .....................................................................................علل ذلك؟ 

 هل تقوم إدارة المؤسسة بتحديد واجباتك؟  -19

   أحيانا        لا نعم 

  ............................................................................في كل الحالات، لماذا؟

 لماذا تقوم إدارة المؤسسة بتحديد واجباتك؟ -20

  عاة و احترام القانون      مرا جيد أداء   العمل على تقديم  الأداءالسرعة في 

  .......................................................................... أخرى، حددها؟أشياء

  فيه؟أنت تم توظيفك في المنصب الذي أساسعلى أي  -21

  قدمية     الأ    الخبرة الشهادة 

  .............................................؟أدائكما اثر الحالة التي اخترتها على 
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 و لا الأجرهل لديك الرغبة في تغيير المنصب الحالي إلى منصب آخر يرضيك من ناحية  -22
 يتوافق مع قدراتك؟

  .......................................................................  لماذا؟   لا نعم 

  :بيانات خاصة بالفرضية الثانية  

  .التزام الأفراد بما هو وارد في تصميم الوظائف يسهم في تحقيق الفعالية التنظيمية

 ؟منضبطةبمهامك بصفة ما هو الشيء الذي يجعلك تقوم  -23

    الضمير المهني عة العمل محفزة ي  طب الأوامر  طاعة   العقاب تحمل المسؤولية 

  الدخول و الخروج؟أوقاتلك منضبطا في ما هو الشيء الذي يجع -24

     حتى لا تتعرض إلى عقوبات احترام الوقت 

  .................................................................. أخرى، حددها؟أشياء

  مهام خارج مهامك الرسمية؟إليكهل تسند  -25

   أحيانا      لا نعم 

   هذه المهام ؟إليكلماذا تسند 

                         لمعرفة مدى طاعتك للقوانين       لمعرفة مدى التزامك 

           لكفاءتك وقدرتك  تظهر استعدادا على التعاون لأنك  

 من خلال قيامك بمهامك داخل المؤسسة، هل تحرص دائما على تقديم أداء جيد؟  -26

   أحيانا      لا نعم 

  ................................................................في كل الحالات، لماذا؟

  تقوم بعملك؟أنتهل تقوم في بعض الأحيان بمضاعفة مجهوداتك و  -27

   أحيانا         لا نعم 

  إلى ماذا يرجع ذلك؟" نعم "  بـ الإجابةإذا كانت 

   التنظيم داخل أفضل  البحث عن مكان   ولاؤك للمؤسسة تضحيتك من اجل لمؤسسة 
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  .............................................................ها؟ أخرى، حددأشياء

  إلى ماذا يرجع ذلك؟" لا "  بـ الإجابة كانتإذا 

   مهمش بأنك   الشعور  غير مناسب الأجر   طبيعة العمل روتيني و ممل 

  ............................................................................. أخرى، حددها؟أشياء

  المؤسسة بناءه؟تما طبيعة فريق العمل الذي استطاع -28

         مبادر        ملتزم       متكامل فريق عمل متعاون 

  ..............................إلى ماذا يرجع السبب؟" لا "  بـ الإجابةإذا كانت 

 ؟الأداء تحقق السرعة في أنهل استطاعت  المؤسسة  -29

   أحيانا          لا نعم 

  ...............................................................................علل ذلك؟

 نجاز مهام أخرى خارج طاقتك و خارج تخصصك؟على إهل توافق  -30

    أوافق أحيانا     أوافق   لا  أوافق

  إذا كنت توافق على انجاز مهام أخرى خارج طاقتك و خارج تخصصك إلى ماذا يرجع ذلك؟

     حتى تنال تشجيع    الضمير المهني يوجب عليك ذلك الشعور بالواجب اتجاه المؤسسة 

    المنافسة    من اجل الترقية           لك طموحات شخصية  الآخرين

 ؟إليك تؤدي المهام المسندة أنتما هو شعورك و  -31

         غير راض تماما    راض نوعا ما    راض 

  ...........................................................................في كل الحالات لماذا؟

  يطلب منك ذلك؟أنلمؤسسة دون لنجاز إهل تبادر بتقديم  -32

   أبادر أحيانا         أبادر        لا  أبادر
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  إذا كانت هناك مبادرة لماذا؟ 

   حتى تبين للمؤسسة مدى  بعين الاعتبار رأيك الإدارة تأخذ  حتى  الآخرينحتى تنال تشجيع 

    التزامك 

  .......................................................................... أخرى، حددها؟أشياء

 هل التزامك في المؤسسة يرجع إلى؟ -33

     رقابة  قانبإت واجبك تأدية   الخوف من القانون 

  .......................................................................... أخرى، حددها؟أشياء

  بسهولة؟إليكهل لك القدرة على فهم المهام المسندة  -34

   أحيانا             لا             نعم 

  لماذا؟" لا "  بـ الإجابةإذا كانت 

               طبيعة المهام معقدة نوعا ما طبيعة تكوينك تختلف مع هذه المهام 

  ....................................................................حددها؟ أخرى، أشياء

 ؟دقيقةهل المختصين في تصميم الوظائف لهم القدرة على فهم مواصفات الوظيفة بصفة  -35

   هم متوسطة عموماقدرات      ليس لهم قدرة            لهم قدرة عالية

  .................................................................................علل ذلك؟

 من وجهة نظرك الخاصة هل جميع الأعمال التي تقوم بها تعتبر ضرورية؟ -36

   أحيانا            لا نعم 

  ، ما هي الأعمال الغير ضرورية التي يمكنك الاستغناء عنها؟"نعم "  بـ الإجابةإذا كانت 

...............................................................................  
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 ؟أدائككيف تؤثر مواصفات الوظيفة على  -37

      ضعيف      متوسط عموما  جيد بأداءمن خلالها تقوم 

  ........................................................................... أخرى، حددها؟أشياء

 تقوم بتقديم أداء ما هو موقف الرئيس من ذلك؟من خلال مواصفات الوظيفة،  -38

       راض نوعا ما      غير راض راض 

 هل تلقيت تكوينا على العمل الذي تقوم به؟ -39

        لا نعم 

  هل ساعدك فترة التكوين؟" نعم "  بـ الإجابةإذا كانت 

       لا نعم 

  .....................................................؟)أي كيف ساعدتك فترة التكوين( كيف ذلك 

 في المنتوج؟) الجودة(  تحرص على تحقيق النوعية ما هو الشيء الذي جعل المؤسسة -40

                    المنافسة الخارجية استجابة لطلب الزبائن 

  .............................................................................أشياء أخرى، حددها؟

في ظل الظروف الذي تؤدي فيها دورك في المؤسسة، ما هو الشيء الذي جعلك تؤدي مهامك  -41
 بطريقة مثلى؟

               الحوافز المنافسة 

  .......................................................................أشياء أخرى، حددها؟

 ما الغرض من برمجة دورات تكوينية للعمال بصفة عامة و المختصين بصفة خاصة؟ -42

            تطوير قدرات         مسايرة التكنولوجيا الحديثة  بحث المشاريع و تطويرها 

          المنافسة                       مسايرة أنماط التسيير الحديث الأفراد 

  ...........................................................................أشياء أخرى، حددها؟
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  العمل؟ما هي الطريقة التي تراها مثالية في  -43

    حسب الموقف    العمل الفردي و الجماعي معا    العمل الجماعي العمل الفردي 

  .............................................................................في كل الحالات لماذا؟

ماذا تقترح كنموذج لتصميم الوظائف قادر على تحقيق أهداف المؤسسة في احن وقت واقل  -44
  ..................................................................................تكاليف؟
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  :دليل المقابلة 

يع العمال بالمنظمة ولأي مدى تؤثر طريقة توزيعهم على فعاليتهم في كيف ترون طريقة توز -1
 التنظيم ؟

 ما نوع المؤهلات المطلوبة من قبل المنظمة و ما هي الانعكاسات الناتجة على ذلك ؟ -2
 لماذا تعمل المنظمة على وصف كل وظيفة و تحليلها قبل توزيع أي عامل عليها ؟ -3
 قيق الفعالية ؟ما مدى إسهام التخصص في العمل في تح -4
 ما هي الطرق التي تتبعها المنظمة و أثرت أكثر على الفعالية ؟ -5
 لماذا تقوم إدارة المنظمة بإعداد فترة للتجربة للعامل قبل توظيفه بصفة مباشرة ؟ -6
 ما هو فهمك للالتزام مقارنة بالمفهوم الرسمي ؟  -7
 لمتبعة في ذلك ؟كيف تستطيع المنظمة مضاعفة مجهودات عمالها و ما هي المعايير ا -8
 أحيانا تكون المهام غامضة و أحيانا تكون مفرطة في التفاصيل، ما هي الأسباب والانعكاسات؟ -9

أثناء أداء العمال لمهامهم يتعرضون لبعض الصعوبات، كيف يتعاملون مع طبيعة هذه  -10
 الصعوبات ؟

 هل تلاحظ أن المختصين يقدمون نتائج ملحوظة عن الفعالية بالمنظمة ؟ -11
 المهام بصفة دقيقة ومفصلة لا يعطي حرية أكثر للعامل خاصة في المبادرة، ما هي توضيح -12

 أثار ذلك ؟
 فيما تساعد فترات تكوين المختصين في تصميم الوظائف ؟ -13
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