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:ملخصال

إسھاماتبفضلالمختلفةالمؤسساتفيالإداریةالممارساتمنطویلةسنواتخلالالتنظیميالفكرتطور

منالمفیدة،الأفكاروالآراءمنبكثیربإثرائھقامواالذینالعلماء،والمفكرینمنكبیرعددبحوثودراسات

التنظیميالفكراتسمالتطورھذاأثناءوفي.اجتماعیةكظاھرةالإدارةتفسرنظریاتولنماذجطرحھمخلال

العلماءھؤلاءإلیھاوجھالتيوالاتجاھاتالمداخلحیثمن،بھامرالتيالمراحلمنمرحلةكلمیزتبسمات

أرائھاونظریاتھامنھالكـل،مدرسةمنأكثرفيتمثلفكري،رافدمنأكثرعنھنتجالذيالأمراھتماماتھم،

الباحثینباھتمامھذاوقتناحتىتحظىتزاللاالتيالنظریات،ھذهالمجالھذابھمأثرتالذینوروادھا

والأعمالللأنشطةمنظمةوأسالیبوقواعدومبادئمفاھیممنتقدمھلماللإدارة،والممارسینوالدارسین

الحركة العلمیة في التنظیم الإداري التي إھتمت بتوجیھ اھتمامھا نحو البحوث والتجارب كلذأمثلةومن.الھادفة

العمل وتوصیف فز المادیة وتحلیلالتي تنصب على تحسین الكفاءة الإنتاجیة محل دراسة الحركة والوقت والحوا

واستنتاج القواعد واللوائح والنظم الوظائف مما ساعد على التوصل إلى الأركان العلمیة للتنظیم الرسمي

الصلات الرسمیة والاختصاصات والمسؤولیات والواجبات والقرارات والعقوبات الإداریة التي بمجموعھا تحدد

الاقتصاديالفكرمؤرخویكتفيلموبین الأجھزة المختلفة في التنظیم بحیثبین الأفراد في الجھاز الواحد

العنصرأھمیةحولقائمكانالذيالتفسیرلتقدیمجاھدینحاولوابلفقطبالمعطیاتالنفسيوالإتجاهوالإجتماعي

الدعائمأھممنالبشريالموردأضحىحیثالأخطاءتجاوزاجلمنالمنظماتداخلسلوكھودراسةالبشري

المفكرالعنصرباعتبارهالوظائفباقيتكمیلوالإنتاجیةكفاءتھاومردودیتھارفعفيالمؤسسةإلیھاتستندالتي

إدارةفيخاصةمكانةوأھمیةإعطائھإلىالمؤسساتتسعىلذلك،التجدیدوالابتكارعلىالقادروالمؤسسةفي

التيالدراساتفيدراستنافتجلتفعالةعلمیةبطریقةإدارتھفيأكثرالاھتمامإلىالتوجھوالبشریةالموارد

التنظیميوألتسییريالفكرتطویرنحوالأولىالخطىتعدأبحاثھوانرائدھایعدلأنھ-مایوألتون-قدمھا

وعلاقتھودوافعھفالفردعلیھترتكزالذيالأساسالإنسانيالجانبالسلوكیةالنظریةاعتبرتوبالإنسانالإھتمام

السلوكیةالنظریةمحوركانذلككلالتنظیميالسلوكفيوأثرھارسمیةغیرالعملومجموعاتالآخرینمع

ماھوالتنظیمأنمفترضةللحیاةوسیلةانھكماللعملوسیلةالتنظیمانأساسھمفھومعلىالسلوكیةالنظریةقامت

علىقائمفنالإداریةالقیاداتوانجامدبناءأوھیكلمجردكونھمنأكثرواجتماعیةسلوكیةواتجاھاتأنماطالا

وأنماطوالقیموالاجتماعیةالنفسیةبالآثارالسلوكیةالنظریةوتھتمالإنسانیةالعلاقاتتجاهالعقليالسلوكأساس

النظریةوتفترضالمقررةالرسمیةقاتالعلافيتأثیرمنلھاوماالمنظمةداخلالسائدةالجماعيالبشريالسلوك

التنظیماتتضعھاالتيالاعتباراتضوءفيالمتوقعالسلوكعنالإفرادسلوكاختلافامكانالسلوكیة

بعضھاعنالعاملةالقوىلإفرادالشخصیةالأھدافاختلافامكانتفترضكماالمنظمةفيالسائدةالاجتماعیة

والأھدافالشخصیةالأھدافبینالتكاملتحققالتيھيالحكیمةوالإدارةللمنظمةالعامةالأھدافوعنالبعض

والنتائجالبحثطرقتطبیقعلىالتنظیمفيالسلوكیةالنظریةواعتمدتلتحقیقھأصلاالتنظیمقامالتيالمنشودة

أنكماالمنظمةلسلوكالصحیحالفھمإلىالتوصلبھدفوالاجتماعالنفسعلممجالاتفيإلیھاالتوصلیتمالتي

والتنظمیةالطبیعیةالعملوظروفالحوافزمثلالتأثیرعواملوتفسیرفھمفيتمثلتالأساسیةمرتكزاتھاجل
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الإنتاجیة إحدى أھم القضایا الحیویة التي تؤثر في تعتبرلكنالإشرافأنماطعليالتعرفجانبإليوالتكنولوجیة

الأداء والإنتاج الفردي عملي فضلا عن كونھا مدخلا أساسیا للتغلب على مشاكلأي مجتمع تنظیمي عمالي 

وتنوعت مفاھیم الإنتاجیة تبعا لاختلاف النظرة وانطلاقا من ذلك تعددت,والجماعي وعلى مستوى المجتمع ككل 

المخرجات سواء كانتالبسیط ھي ذلك المقیاس الذي یستخدم لتحدید مستوى الإنجاز منإلیھا فالإنتاجیة في معناھا

للمنشأة رغم بساطة ھذا محددة في النظام الكلى)مدخلات(منتجات سلعیة أوخدمیة والتي تتولد من إستخدام موارد 

تفاسیرعدةإعطاءنحاولالموضوعھذاوفيللناظر إلیھاالمفھوم ألا أننا نجد أن الإنتاجیة مفاھیم أخرى وفقا

أيوالى,الإنسانیةالعلاقاتمدرسةبھاجاءتالتيالمفاھیمبعضإلىوسنتطرقالدراسةلھذهعدیدةلمتغیرات

المنظمةفيالإنسانيالسلوكدورإبرازفيالحركةھذهوصلتمدى

منھجیة البحث

تعتمد منھجیة البحث في الدراسات العلمیة من أجل الوصول الى حقائق أو البرھنة علیھا وعلى حقیقتھا وجب إتباع 

عین واضح المعالم ومعلوم الأسس یساعد في الدراسة لفھم المشكلة المطروحة وتشخیصھا لإعطاء تفسیر منھج م

لھا مع العلم أن العلوم الإجتماعیة والإنسانیة تمتاز بتعدد المواضیع والمفاھیم والمدركات وعلیھ نظرا لتنوع 

تالیةالموضوع وطبیعتھ الدراسیة إستخدمنا وإستھدفنا المناھج الثلاثة ال

المنھج الوصفي الذي إعتمد علیھ في جمع المعطیات الكیفیة والكمیة والتعرف على  مدلولاتھا-

المنھج الوصفي التحلیلي من خلال تحلیل البیانات المجمعة حول مضمون الظاھرة المدروسة وتصنیفھا وفق -

معلومات ومعطیات قابلة للتعمیم

محل الدراسة بتتبعھا تاریخیا بالإعتماد على التموقع التاریخي لھا المنھج التاریخي بفحص وتمحیص الظاھرة-

ومختلف الممیزات والتغیرات الحاصلة لھا

أدوات ووسائل تجمیع البیانات

ھي الوسیلة المستخدمة في تجمیع البیانات وتصنیفھا وجدولتھا تستعمل الأدوات للحصول على المعطیات تمثلت 

فیما یلي

رئسیة تستخدم للإطلاع والتفحص المباشر للظاھرة فلقد تم الإعتماد علي الملاحظة البسیطة الملاحظة كأداة -

للواقع العملي في المنظمة

المقابلة كوسیلة للحصول علي معلومات ضمنیة لما نرید معرفتھ عن الموضوع فكانت المقابلة ذات أسئلة مباشرة -

مع العمال ومختلف عناصر مجتمع البحث

جموعة أسئلة مدروسة وموضوعة تبعا لحیثیات الظاھرة تضم في محتواھا عناصر لما نرید إثباتھ الإستمارة م

والوصول إلیھ

مجموعة محدودة أوغیر محدودة من المفردات تم تطبیق العینة الحصیة التي تستھدف مجتمع البحث الكلي العینة

عامل عون تحكم 43إطار و19وعددھمعامل یتوزعون علي ثلاث فئات ھي العمال الإطارات420المكون من

عامل یعملون أعمال بسیطة أما مجتمع البحث المدروس یتكون 60عامل مؤقت و110عامل عون تنفیذ و188و
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عامل عون 76عامل عون تحكم و18عمال إطارات و08عامل یمثلون مختلف فئات العمال بمعنى 250من 

ستغناء عن الفئات العمالیة الأخرى نظرا لعدم إستفائھا شروط الدراسة وتم الإ%41تنفیذ مع العلم أننا أخذنا نسبة

ولقد تحصلنا على مجموعة نتائج لھذا الموضوع منھا

تركیز مدرسة العلاقات الإنسانیة على العامل الإنساني ، من خلال دور الأفراد ضمن العمل جماعیا في -

.المؤسسة 

.المتعددة ینتج عنھ ولاء تنظیمي للمؤسسةضرورة إشباع رغبات وحاجات الأفراد -

التركیز على أن المؤسسة مصدر أساسي لرضا العاملین وتحسین أدائھم مما یرفع من قدراتھم الفعلیة في العمل -

مما یسھم في الإنتاجیة

.كما أن الحوافز و المكافئات غیر المادیة عامل إستقرار وبقاء العاملین في التنظیم-

زائریة كلما أدركت أن أداء العاملین یتأثر بنظام الحوافز یؤدي ذلك إلى جعل من العمال أداة فالمؤسسة الج-

.إستغلال مباشر للإدارة 

مختلف العلاقات الإنسانیة والإجتماعیة السائدة في المؤسسة مبعث للطمأنینة والراحة النفسیة ، وبالتالي العمل في -

.ظروف نفسیة مریحة



6

شكر

حمدا مباركا كثیرا لتوفیقھ لي وأتقدم بالشكرالجزیل أحمد الله وأشكره على فضلھ وتمام نعمتھ نعمة العلم والتعلم

لكل إنسان ساھم وساعدنا من قریب أوبعید في إتمام ھذه الدراسة وإنجاز ھذا العمل المتواضع وأخص بالذكر

الأستاذ الدكتور الفضیل رتیمي على قبولھ الإشراف علینا وقیامھ بتوجیھنا وجھة صحیحة وعلى سماحة نفسھ 

وعدم الإنزعاج من كثرة إلحاحنا العلمي علیھ نرجو ونتمنى وندعو الله أن یطیل في عمره ویجعلھ ذخرا لھذه الأمة 

جزاه الله عنا كل خیر شكرا وألف شكر یا أستاذي وأدامھ تاجا منیرا وسراجا وھاجا وصرحا علمیا للوطن المفدى

الكریم
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:مقدمة 

یشھد عالمنا الیوم تحولات وتغیرات كثیرة متسارعة في تركیبة المجتمعات والمنظمات، تمثلت خصوصا في النمو 

في الأفراد المتزائد نتیجة الدینامكیة والحركیة المستمرةللتطور التكنولوجي،والنموالإجتماعيالإقتصادي نتیجة 

الحاصل الناشئ في عدة مستویات أدى إلى حدوث ظھور تنظیمات إجتماعیة جدیدة أثرت والجماعات،فالتغییر

أو ما یعرف بالموارد البشریة بالدرجة الأولى على مختلف العناصر المكونة للمنظمة، خاصة منھا القوى البشریة

التي ھي بمثابة عناصر إنتاج تدخل ضمن النظم الإنتاجیة للمؤسسة ، ینظر إلى المنظمة باعتبارھا جھد جماعي 

لتحقیق ھدف مشترك ، وبالتالي تحتاج المنظمات على إختلاف أنواعھا وأحجامھا ونشاطھا إلى العنصر البشري 

لھا وتوفیر الخدمات اللازمة لذلك لتحقیق أھداف تنظیمیة، إذ أثبتت الدراسات كتنظیم إنساني من أجل توجیھ أعما

والتجارب في المجتمعات المتقدمة أن القوى البشریة المؤھلة وطریقة سلوكھا في بیئة العمل ھي أداة للإبداع 

ائھ الدور والمبادرة وإحداث التغیر والتطور فھي عنصر تفعیل إذا ما أستغل أحسن إستغلال من خلال أعط

والمكانة التي یستحقھا في جمیع المجالات ، مما أوجد لدى فئة الأكادیمیین والباحثین والإداریین للإھتمام المتزاید 

بدراسة السلوك الإنساني في منظمات الأعمال خاصة ، ھذه الحاجة الملحة أعطت أھمیة لدراسة الأفراد العاملین 

حویل منظور المنظمات في النظرة التقلیدیة لدراسة الأفراد والجماعات في محیط عملھم بشكل نظامي ، من خلال ت

في العمل إلى النظرة الإنسانیة أو اللفتة الإنسانیة لدراسة سلوك الأفراد والجماعات أثناء تأدیتھم عملھم ، وكذا 

فالمنظمة .ي للمنظمةالعلاقات الناشئة بینھم وبین الإدارة وطبیعة التفاعل مع البیئة والمحیط الداخلي والخارج

تتشكل من أجل تحقیق أھداف معینة ، ینتمي الأفراد لھا  أي العمل في المنظمة من أجل تحقیق أھدافھم الشخصیة ، 

ولكي یتمكن كل طرف المنظمة والأفراد من الوصول إلى أھدافھم ، یتطلب ذلك تحقیق نوع من التوافق بین تلك 

أھداف الأفراد وإختلافھا ، بحیث أن ھذه الأھداف تتغیر تبعا لتغیر الظروف ، الأھداف ، وإذا أخذنا بالإعتبار تغیر

إلى جانب تغیر أھداف المنظمة بتغیر الظروف الداخلیة والخارجیة المتمثلة في البیئة المحیطة بإطار العمل، فإن 

لك بعین الإعتبار أن مخرجات ذلك یؤدي إلى زیادة تعقید العلاقات بین المنظمة والأفراد العاملین ، وإذا أخذنا كذ

المنظمة التي تظھر على شكل تحقیق أھداف تنظیمیة، فإن ذلك یظھر لنا بوضوح العلاقة  التبادلیة بین المنظمة 

والأفراد العاملین، وھذه العلاقة التبادلیة تتطلب كلا من الطرفین أن یحاولا فھم بعضھما البعض وخلق نوع من 

بین الإدارة المتمثلة في الفئة العلیا الآمرة الرئیسیة في المنظمة والعمال بإختلاف العلاقات الإنسانیة الناشئة

نشاطھم ومستویاتھم والفئة الممثلة لھا ھي الفئة  المأمورة أو المرؤوسة، یتطلب ذلك معرفة سلوكیات الأفراد 

یھا تحفیز طاقات عمالھا الكامنة وإحتیاجاتھم ورغباتھم وأنواع میولاتھم بالنسبة للأفراد ، أما المنظمة فیجب عل

تجاه عملھم والجعل منھم یندفعون إلى ممارسة أنشطتھم الإنتاجیة برغبة ودافعیة ، ویتأتى ذلك بالتحفیز أو توفیر 

ظروف العمل المناسبة ونظام الحوافز العادل، وأسلوب الإشراف ونمطھ الجید وھذا یؤدي إلى الرفع من الروح 

لمنظمة تحقق التوافق بین أھدافھا التنظیمیة وأھداف أفرادھا الشخصیة الجماعیة ،المعنویة مما یجعل من ا

فالوظیفة الأساسیة للإدارة في أي منظمة حسن إستخدام مواردھا المادیة،المالیة، خاصة العنصر البشرى أو القوى 

من طرف المنظمات بالعنصر العاملة بھا نظرا لكونھا من أھم عناصر الإنتاج، یترتب على ذلك الإھتمام المتزاید

البشري ، فالرغبة في الرفع من القدرات الإنتاجیة لأفرادھا ماھو إلا نتیجة لفھم محددات سلوكھ وأبعاده وإشباع 

حاجاتھ ورغباتھ وبالتالي یمكن توجیھ طاقاتھ العملیة في المنظمة إلى الإتجاه المتزاید للإنتاجیة بشكل صحیح 
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الموضوع وللإجابة على تساؤلات الدراسة تم وضع خطة بحث مقسمة إلى خمسة وصورة وأمثل وعلیھ لمعالجة

:فصول كالآتي 

أو مدخل منھجي یتعلق بموضوع الدراسة من حیث تحدید الإشكالیة بشكل منھجي تدریجي إنطلاقا :1الفصل-

رعیة مع تفسیر تلك الأسئلة من العام إلى الخاص وصولا إلى طرح التساؤل الرئیسي العام للدراسة متبوعا بأسئلة ف

بثلاث فرضیات أساسیة، تم إظھار أھمیة ومبررات وإختیار الموضوع والھدف منھ وعرض المقاربة 

السیوسولوجیة المتبعة في ھذه الدراسة وتقدیم جملة من الدراسات السابقة كإعتماد علمي یفیدنا في إبراز نقاط 

.عدیدة في موضوعنا 

قات الإنسانیة في التنظیم ومختلف المفاھیم والأسس المرتبطة بھا تم تناول العلا:2الفصل-

خصص لربط متغیرات الدراسة،من خلال توضیح دور العلاقات الإنسانیة كمتغیر أول مستقل وبین :3الفصل-

.فاعلیة القوى العاملة الإنتاجیة كمتغیر ثاني تابع وإیجاد دلالة ذات رابطة علائقیة لھذین المتغیرین سوسیولوجیا 

لعملیة الإنتاجیة مثل ظروف العمل والتحفیز تم فیھ التطرق إلى مختلف العوامل الإنسانیة المؤثرة في ا:4الفصل-

.والإشراف والروح المعنویة

للدراسة ، وبالتحدید مجالات الدراسة المكانیة والزمانیة والبشریة وتحدید یدانيتم عرض الإطار الم:5الفصل-

ل وتفسیر نتائج مجتمع البحث وكذا معرفة حجم العینة، وختاما التطرق إلى مختلف النتائج المتوصل إلیھا بتحلی

الفرضیات مع تقدیم إقتراحات وتوصیات في ھذا الجانب من الموضوع، في شاكلة الإھتمام بالعنصر البشري على 

.أنھ المصدر الأساسي والوحید لعملیة التنمیة والتطور والإستمرار، وبقاء المنظمة على قید النشاط

التى تدخل ضمن الصعوباتترضتنا مجموعة من ونظرا لطبیعة وحساسیة الموضوع والأھمیة البالغة لھ إع

إطارالأمورالمعرقلة لمسیرة البحث والتقصي في الجوانب الخفیة لھذا النوع من الدراسات في مجال العلوم 

:الإجتماعیة والإنسانیة بحیث نجد أن 

:تمثلت فیما یليصعوبات الدراسة

لنا زخم فكري ومعرفي كبیر في المعلومات قابلھ بذلك حیرة كثرة المراجع وتوفرھا وتنوعھا باللغات الثلاث أتاح -

علمیة في توظیف تلك المعلومات مما جعلنا نقع في إشكالیة من نوع آخر، وھي لیست نقص المراجع بل في 

كثرتھا وتنوعھا وزخمھا الفكري والمعرفي ، ھذا الإشكال اعتبر معرقل لموضوعنا من خلال عدم إمكانیة توظیف 

ومات والآراء والأفكار بصورة أوضح وأعمق ، وعلیھ تم اللجوء والإختیار إعتمادا على عملیة جمیع المعل

التصفیة العلمیة لكل محتوى على حدى  حتى یتم الخروج بمجموعة من المراجع التي تخدم دراسة موضوعنا 

.بصورة واضحة واقعیة

ئة الباحثین العاطلین عن العمل ، وكذا معدومي الجانب المالي كان العائق الآخر في الدراسة بإعتبارنا من ف-

ات غیر محددة قالدخل والمنحة الجامعیة لا تكفي لسد كل إحتیاجات البحث، ضف إلى ذلك أنھا تأتي في أو

ومتباعدة ، وعلیھ فالوضعیة المالیة للباحث لا تشجعھ على تقدیم بحوث ذات نوعیة بإعتبار أن المعیق الوحید 

جانب المالي، لھذا یجب الإھتمام ولو قلیلا وإعطاء مكانة للباحث والمساھمة في رفع من قدراتھ للباحث حالیا ھو ال

المالیة 
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الموضوع في حد ذاتھا خلقت لنا بعض المشاكل مع الإطارات المسیرة في المؤسسة، نتیجة لبعض طبیعة-

.الحساسیات تجاه ھذه المواضیع التي تستقصي الحقائق معتبرین إنھا تدخل في شؤونھم الداخلیة

ارات بعد توزیعھا عدم تجاوب بعض أشباه العمال والإستھزاء بالدراسة وعدم الإھتمام في عملیة إرجاع الإستم-

مما خلق لنا مشاكل البحث عنھا وتحصیلھا من أفراد العینة، ھذا أدى بنا إلى بذل جھد مضاعف للتقرب وإفھام 

.العمال بضرورة التعاون معنا مما خلق لنا بعض المتاعب النفسیة

ضوع والإلمام بكل محتویات الوقت المتاح لنا في الدراسة أو المدة الزمنیة لا تكفي للوقوف على كل جوانب المو-

.الدراسة ھذه المشاكل وجملة مشاكل أخرى تدخل ضمن المتاعب الكثیرة التي تصادف الباحث الجزائري
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:1الفصل

للدراسةالعامالمنھجيالنظريالمدخل

:الإشكالیة1-1

النظروجھاتفيواختلافتباینأحدثالتنوعھذاالتنظیمات،لموضوعوالدارسینالباحثیناتجاھاتتعددت

وبالتاليووظائفھالتنظیمبناءفيتؤثرعدیدةعواملبینالتداخلحدوثإلىبذلكأدىممامضمونھا،حول

خلالمنفالواقعمعینتوافقيمنظوروفقالتنظیملتحلیلمناسبسوسیولوجيمدخلإیجادصعوبةمنضاعف

نظریاتأنتجالتنظیممجالفيالباحثینمختلفطرفمنالمحاولاتفھذهذلكیعكسالأمبریقیةالدراسات

نظرھموجھةتعكسفھيالتنظیمبمشاكلالباحثینإھتمامعنتعبیریةصورةوھيمتباینةفكریةوأراءوإتجاھات

المعالمواسعموضوعایعدالتنظیمأنإلىبالإضافة،للتنظیمومفھومھتصورهوفقكلالتنظیمدراسةكیفیةفي

بإختیارلھتسمحكماالتنظیمنظریاتلفھمالجوانبمتعددتصوراالباحثلدىخلقممابجوانبھالإحاطةیمكنولا

خلالمننفسھالباحثعلىیعودذلكلانمعینباتجاهالأخذفيصعوبة"فھناكدراستھفيتتبناهالذيالإتجاه

وإظھارإنتقاءعلیھتفرضالموضوعطبیعةوإنمامعینإتجاهعنیبحثلافالباحثموضوعھوطبیعةقناعتھ

]"بحثھموضوعطبیعةمعومناسبةومتماشیةمفیدةیراھاالتيالإتجاھات عنكباحثینونحن،58ص(1

الفكرمدارسبینالموجودةالاختلافاتعلىودراسةالموضوعلھذاتحلیلنافياعتمدناالحقیقةوإدراكالمعرفة

["الإنتاجیةالعملیةفيوتأثیرھم"الأفرادأھمیةمضمونحولالإداري "[ مسارتتبعخلالومن،18ص2

منأكثرأضحتوفئاتھوالمجتمعالأفرادبینالعلاقاتتنظیمإلىالحاجةظھورأننجدالإداريالفكرتطور

والإنتاجالعملبتنظیمالإھتمامإلىذلكأدى،.میلاديعشرالتاسعالقرنمنالثانيالنصفبدایةمنضرورة

معطیاتعدةخلقمماالإنتاجعملیةلتطویروالأسالیبالأسسفوضعتالعاملینوبینبینھمالعلاقاتوتحسین

FayolلفایولالإداريالتقسیمونظریةالعلمیةوالإدارةTaylorتایلورفيممثلةالتقلیدیةالكلاسیكیةمثلنظریة

لقضیةتناولھاجانبإلىوالإنتاجوالجھدوالحركةوالوقتالعملعلىالتركیزالنظریتینمحتوىكانولقد،

دراسةعلىوعكفللعملالماديبالجانبتایلورعنيفقدالأكبرإھتمامھامحوركانمعینجانبمنالإنتاجیة

تتحققزیادتھاوانتزدادأنیجبالإنتاجیةأنورأيوالأحسنالأمثلالأداءلطریقةوالوصولالعملطرق

للعمالالدقیقالإختیارمعوتحلیلھاالأعمالودراسةالعملوتقسیمالتخصصعلىتعتمدالتيالعلمیةبالإدارة"

](""والعاملینالإدارةتعاونوإمكانیةالتنفیذعنالتخطیطعملیةفصلجانبإلىفنیاوتدریبھم تایلور76ص3

أوالرشیدبالنموذجیعرفماللتنظیمآخرفھمإعطاءبذلكمحاولاوالمادیةالفنیةالزاویةمنالإنتاجیةإلىنظر

بتناسقجمیعاتعملالعاملفیھابماالإنتاجعناصروأن،كبیرةآلةبإعتبارھاللمنظمةینظرالذيالآلةنموذج

علىأكدوالتيالتنظیمیةالمبادئخلالومنفایولھنريأما،إنتاجھاوزیادةعملھاكفاءةإلىیؤديمماوتكامل

فيللتطبیققابلةالمبادئھذهأنورأىأفضلإنتاجعلىالحصولأساسھيالإداریةعشرالأربعةالمبادئأن

إداریةمبادئإلىالوصولأھمیةعلىتركزأنھاذكرھاالسابقةالرئیسیةالنظریاتمنیلاحظالمجالاتكافة

للتنظیمالداخلیةبالمكوناتاھتماماتھاوتنحصرالإنتاجیةالكفایةلتحقیقكآلیةالعملوعلاقاتالتنظیمبشكلتتصل

العمالوكانالإنتاجلزیادةآنذاكالأولویةكانتحیثظھورھاصاحبتالتيبالظروفذلكتفسیرویمكن،

والثقافيالماديالمستوىكانحیث،الأكبرالأھمیةتحتلالإقتصادیةوالحوافزالأجوروكانت،للتدریبیفتقرون
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،الإنتاجزیادةبھاوالالتزامالھیكلیةالتنظیمیةالأموربأحقیةالاعترافإلىالواقعھذاتغیروقدمتدنیاللعاملین

مماالتنظیمیةالمبادئیراعيبشكلوتصمیمھفیھالتحكمیجبمغلقانظامااعتبارهعلىللتنظیمالنظرةوتركز

علىوتركزقصورذاتأنھاالعلمیةالأسستطبیقخلالمنللباحثیناتضحوقدالتنظیمیةالأھدافتحقیقیكفل

جدیدةبمظاھربالأخذبالعاملینیدفعمماللفردالبشریةوالكفاءةالمعنویةالإنسانیةالجوانبوتھملالمادیةالجوانب

Eltonمایولإلتونوكانالإنسانیةالعلاقاتإطارضمنالرسميغیربالتنظیمعرفت Mayoالكبیرالفضل

والجماعيوالفرديالإنسانيالسلوكلتفسیرالجادةالعلمیةالمحاولاتأولىتعدوھي،المدرسةھذهمبادئلانتشار

الإنسانيالعنصرلدراسةإھتماماتھاجلوجھتأوعاملةكقوىالبشريالعنصرفیھتراعيوالتيالعملمحیطفي

فقطالماديوالجانبالعاملبقدرةفقطتتعلقلاالعواملوھذهالإنتاجیةفاعلیتھعلىتؤثرالتيالإنسانیةوالعوامل

فيأساسیاتھيالعملنحووإتجاھاتھالنفسيالرضاوحالةالمعنویةروحھوارتفاعالعملفيالرغبةأنبل

وتأثیرالآخرینوتقدرالذاتإثباتفيیتمثلجدیدمفھومللإدارةفقدمتسلوكھأنواعلمختلفتحلیلاتھاعملیة

إلىأدىممامعینةظروفتحتسلبیاأوایجابیاالإنتاجیةعلىالرسميغیربالتنظیمیعرفماأوالعملالجماعة

وتتبعھالإنسانيبالسلوكالاھتمامإلىوالتوجھالتنظیمداخلوالتنظیمیةالإداریةالممارساتفيالتغیرمننوع

أنیجبالتنظیم"أنعلىالإنسانیةالعلاقاتحركةوفكرةمنھجمنونستخلص،العملفيالإنسانیةحركتھوفھم

["ورغباتھمحاجاتھملإشباعفرصاللعاملینیوفر "[ جماعةإلىینتميأنھعلىالفردإلىوالنظر94ص4

یملكھبماالفردأنعلىالدراسات"أكدتفلقدومعاییرھاقیمھالھاتلقائيعملموقففيظھرتإجتماعیةعمل

](""الإنتاجیةتحقیقفيالأساسيالعنصرھوللعملدوافعمنبھیتمتعوماوقدراتمھاراتمن 18ص5

جوانبإلىأشارتالإنتقاداتمنمجموعةإلىتعرضتأنھاإلاالمدرسةھذهوأعمالإسھاماتمنوبالرغم

لتفسیركاملةنظریةتقدمولمالتنظیممنمعینجانبعلىإھتماماتھاركزتبحیث،الإتجاهھذافيالضعف

إجتماعیةوحدةعنعبارةلھابالنسبةفالتنظیمالبشريبالعنصرإھتمتبلالتنظیميوالسلوكالتنظیمظاھرة

أنھاعلىالعملفيالإجتماعیةالجماعاتتلكالمدرسةصورتوقدإجتماعیاالعملجماعاتفیھاتتفاعلمركبة

بعضوجودمنبالرغمإختلافاتوجودخلالمنذلكعكسإلىیشیرالواقعولكنوالغایةالھدفومتحدةمتماثلة

أرجیرسلكریسإلیھیذھبماوھذاأخرىمجالاتفيوتختلفالمجالاتبعضفيتتعاونالمشتركةالمصالح

C.Argyrisخلالمنالمعدلةالإداریةالنظریةممثليكإحدىوالتنظیمالفردبینالتناقضنظریةخلالمن

العواملمنجملةحصیلةبمثابةوھوفیھوالتحكمللتنبؤكمقدمةالمنظماتفيالإنسانيالسلوكتفسیرمحاولتھ

بالشخصیةمتصلةفردیةعوامل"ھيالعواملوھذهالغیرمعتفاعلاأومنفرداتفاعلاتفاعلھافیھایكونإماالتي

[فھو"رسمیةتنظیمیةعواملالرسمیةغیرالصغیرةبالجماعاتتتعلقعواملالإنسانیة "[ یؤكد131ص4

غیرتنظیماتإنشاءإلىأكثریمیل،ضغوطاتمنعلیھیفرضھومارسميتنظیمفيیعملالذيالفردأنعلى

المجموعتینمصالحبینالحاصلالتناقضھذافیھوالإستمرارنشاطھلمزاولةالعملجماعاتفيمتمثلةرسمیة

العلاقاتمدرسةأغفلتھماھذاالصراعمننوعحدوثإلىأدىوالإداریینالعمالمجموعةالتنظیمأعضاءمن

الإداريالواقعحسبتتحددالعملفيالإجتماعيللواقعالتحلیلیةالأبعادأن"علىإتزیونيویوضح،الإنسانیة

عناصرھاتحددالتيالرسمیةالقواعدمنإطارمنھاولكلیحتلھاالتيالتنظیمیةوالمكانةالفردیشغلھالذي

["الداخلیةوعملیاتھا .Cبرناردشبشتریرىكما،36ص(6)" Bernardالتعاونيالنظامنظریةخلالمن

وربطھاالمشبعةغیرإحتیاجاتھمبتلبیةكفیلةھيبھاالأفرادإقناعومدىالتنظیمیقدمھاالتيالحوافزنوعیة"

](""حافزالمشاركةوكذاالجماعيوالإرتباطوالمعنویةالمادیةبالحوافز الدوافعخلقعلىفالعمل،75ص7
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العلاقاتنظریةبھجاءتماتعكسمبادئوھيوالتدریبالتعلمعملیاتخلالمنللحوافزالمناسبةوالرغبات

Whiteباكأكدالمفتوحالنظامخصوصوفيالشأنھذافيالإنسانیة Bakkeالتفاعلنظریةخلالمن

ومعالتنظیمفيغیرھممعمتفاعلینالإنسانیةرغباتھمبعضإشباععلىیعملونالأفراد"أنعلىالإجتماعي

]بھمالمحیطةالبیئةفيالنظم بعبارةللتنظیمالرئیسيالموردأوالأساسيالعنصرھمالأفرادأنأي.104ص[8

منغیرهعلىویعتمد،یتفاعلالإنسانیةوالعلاقاتالأنشطةمجموعةمنأساسایتكونمفتوحنظامأنھمأخرى

فيمخرجاتإلىالخارجيالمحیطمنعلیھایحصلالتيالمدخلاتلتحویلسعیھأثناءبھالمحیطةالتنظیمات

.النھایة

فيوالمتمثلالكلاسیكيفالإتجاهالتنظیمدراستھأساسھعلىثممعیناطرحاالنظریةالإتجاھاتمنإتجاهلكلكان

العملتقسیمالتخصصمثلمعینةشروطعلىیتوقفالرسميالتنظیمفاعلیتھأنإلىتوصلالعلمیةالإدارةحركة

،التنظیمدراستھفيجدیدةلإنطلاقةمھدمعرفيتراكمبذلكفاحدثالرئاسيالتسلسلالقراراتإتخاذالأمروحدة

وأدىالتنظیموبینبینھماإمتزاجإلاھووماالبیروقراطیةأشكالمنشكلأنھعلىالتنظیمدرسالثانيالإتجاهأما

المنظرینبینالإختلافمنبالرغمالتنظیمدراستھفيجدیدادفعاخلقمماأطروحاتعدةتبنيإلىالطرحھذا

.غیرھادونالمجتمعفئاتمنمعینةلفئةالبیروقراطيالتنظیمخدمةمدىفيالطرحلھذا

تؤكدكانتبحیثالعلمیةالإدارةإتجاهعلىفعلكردظھرالإنسانیةللعلاقاتالإجتماعيالنفسيالأخیرالإتجاهأما

الوسطالداخلیةسواءبالعملالمحیطةبالظروفولاوالشخصیةالفردیةبالفروقتھتمولمالتنظیمفيالترشیدعلى

العمالمعنویاتعلىأثرتسلبیةنتائججملةأظھرتللعاملالآلیةالتقنیةفالنظرةالمجتمعفيالخارجیةأوالمھني

الأفرادإنتاجیةعلىالمؤثرالوحیدالدافعلیستالمادیةالعواملأنإلىمایوإلتونتوصلبحیثإنتاجیتھمومستوى

غیرالجماعاتفيتأثرللعمالوالإجتماعیةالنفسیةفالعواملوفاعلیة،أھمیةأكثرمتداخلةأخرىعواملبل

بینھماالتفاعلوعلاقاتوالدنیاالعلیاالتنظیمیةالمستویاتالعملوخارجداخلبینھماتنشأالتيوالعلاقاتالرسمیة

]"العملإنتاجیةعلىالمتبادلةوالمادیةالمعنویةالحوافزتأثیرالرسميوغیرالرسميالتنظیمتفاعل 98ص(5

إطارفيالأفرادلسلوكالشاملالفھمومحاولةالتنظیماتداخلالإنسانيبالسلوكتعنىالتيالدراساتوتوالت

والداخلیةالخارجیةالبیئةمعتفاعلھكیفیةوإدراكومعرفةالتنظیمداخلسلوكاتھأنواعوتفسیر،وجماعيفردي

ھذهكلمنوانطلاقاالعاملینبینإنسانیةعلاقاتإطارفيالمتشابكةالعلاقاتتوضیحإلىأدىمماالعملفي

الفاعلیةتخفیضأورفعفيوإمكانیاتھالفردقدرةإثباتإلىتوصلواالباحثونبھاقامالتيوالأبحاثالدراسات

العملفيأدائھعلىوالمؤثرةبھالمحیطةبالعواملإنتاجیتھارتفاعیرتبطبحیثالمؤسساتمستوىعلىالإنتاجیة

نجدالمنطلقھذاومنذلك،فيالمؤثرةالإنسانیةالعلاقاتوأنواعوالإجتماعیةالإنسانیةبالعواملبالأساسیتمثل

تھتملاالمؤسساتفھذهالمعاشالتنظیميللواقعإنعكاسإلاھوماالیومتعانیھوماالجزائریةالمؤسساتجلأن

ھذهداخلمستقرغیرتنظیميوضعخلقمماالإنسانیةقاتالعلاوتنمیةبداخلھاالعاملةوالقوىالبشریةبمواردھا

:الآتیةالإشكالیةتبلورتوعلیھالعلاقاتھذهلتنمیةالیومملحةالضرورةأننجدوعلیھالبیئة

بالمؤسسة؟الإنتاجیةالعاملةالقوىفاعلیةتحقیقفيالإنسانیةالعلاقاتتسھمكیف-
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:یليمافيتتمثلفرعیینتساؤلینالمحوريالتساؤلھذاعنوإنبثقت

والتنظیمیةالطبیعیةالعملظروفبمختلفالمؤسسةفيالعاملةالقوىبینالإنسانیةالعلاقاتتتأثرھل-

والتكنولوجیة؟

القوىفاعلیةفيفعالادورالمؤسسةفيوالتحفیزالإشرافیةالعملیةخلالمنالإنسانیةللعلاقاتھل-

الإنتاجیة؟العاملة

العاملةالقوىتفاعلوطبیعةالمؤسسةفيالموجودةالإنسانیةالعلاقاتمضمونحولالسؤالینھذینیتمحور

مجموعةأوومجموعةفردبینأوآخروفردفردبینسواءالعلاقاتمختلفخلالمنالعمللمنظومةالمكونة

أوالعملطبیعةبعلاقاتیعرفماضمنآخرعملومستوىمستوىبینأوجماعيإطارضمنأخرىومجموعة

صیاغةشكلفيالإشكالھذالحلممكنةأجوبةصیغةإیجاداجلمنطرحتالأسئلةھذهجلوعلیھالمنصب

:التاليالنحوعلىقدمتفرضیات

:الفرضیات-

.المؤسسةفيالعملبظروفتتأثرالعاملةالقوىبینالموجودةالإنسانیةالعلاقات-

فيدورالتحفیزوعملیة"والمرؤوسینالمسؤولین"بینالإشرافعملیةخلالمنالإنسانیةللعلاقات-

.بالمؤسسةالإنتاجیةالعاملةالقوىفاعلیة

بینبعلاقةبتنبؤبالتصریحأساساتمثل"البحثلأسئلةمقترحةإجاباتبإعتبارھاالفرضیاتھذهفإنوعلیھ

["واقعیاسنكتشفھبماأمبریقيتحقیقویتضمنأكثرأوعنصرین "[ لمحتوىتمھیدأنھابمعنى151ص9

ھذهدورلمعرفةدفعتنامعینةأسبابالموضوعلھذاأننجدالطرحھذاخلالومنوالمیدانیةالنظریةالدراسة

یبحثونالذینالباحثینالطلبةفئةفيممثلینونحن.الإنتاجیةبالمؤسسةالعاملةالقوىفاعلیةفيالإنسانیةالعلاقات

إطارفيوتفاعلھعاملكفردالفردأھمیةعنھذاموضوعناخلالمننبحثالحقائقوإستطلاعالمعرفةعندوما

تنظیمیةوإجراءاتقواعدمنعلیھیترتبوماالمؤسسةوھوالأكبروالنسقالإطارضمنفرعيكنسقجماعي

العاملةالقوىأوالأفرادفاعلیةفيوتأثیرھاالسائدةالإنسانیةالعلاقاتتلكنوعیةوإكتشافكشفنریدوبھذا

ھذهدورعنصحیحةحقائقإلىالوصولإمكانیةوبالتاليإنتاجينشاطذاتالمؤسسةأنبإعتبارالإنتاجیة

المسالةھذهلتناولدفعتناأسبابھناكأننجدوبالتاليلأھدافھموالمؤسسةالفردتحقیقفيومساھمتھاالعلاقات

:منھانذكرالأسبابھذهمنومنالدراسةفيتتناولھالذيالطرحخلالمنإجتماعیةظاھرةبإعتبارھا

الموضوعإختیارأسباب1-2

ھذهلمثلوالمعرفيالعلميالفكريوتوجھھتفكیرهونوعیةالباحثبشخصیةبالأساستتعلقوھي:ذاتیةأسباب-

.ومنھجيعلميبأسلوبللموضوعتناولھفيالعلمیةالأسالیبمختلفتوظیفوكیفیةالدراسات

إیجادفيوالتجربةالخبرةوإكتسابالتعلیمخلالمنالعلمیةالمبادرةوراءوالإنسیاقالإطلاعحبأننجدكما

بالمجتمعالإلتصاقصفةولھاثابتةوغیرمتغیرةموضوعاتبإعتبارھاالموضوعاتھذهلمثلنوعیةحلول

.الخارجیةبالبیئةالممثلالأكبروالمجتمعللمؤسسةالداخلیةبالبیئةالممثلالداخلي
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دینامیكیةإعطاءاجلمنوالمعرفيالعلميالمسارطریقفيالسائرینالباحثینالطلبةفئةمنأنناجانبإلى

:ھناكأنكماالمجالھذافيوحركیة

:یليفیماتكمنالدراساتمنالنوعھذالإختیارلنامھدتالذاتیةالأسبابجانبإلىموضوعیةأسباب-

مجتمعأوطبیعيمجتمعأكانسواءالمجتمعفيالمؤثرةالمواضیعمنباعتبارهالإنسانیةالعلاقاتموضوعإن

الأفرادتقبلومدىالعلاقاتھذهفاعلیةدرجةفيیكمنالإختلافلكنمعیندوراالعلاقاتلھذهأنفنجدصناعي

وفيعبثاعنھاالإستغناءیمكنلاالمجتمعفيمتأصلةعملیةتعتبرفھيبینھمالحاصلةالإنسانیةالعلاقاتلأنواع

الضبطلسلطةتخضعلاأوالمؤسسةفيلھوالمبرمجالمخططالكبحأوالقیودمنلنوعتخضعفھيذلكمقابل

علیھیطرأوماالمعاشالیوميلواقعنارؤیتناخلالمنالموضوعیةالموضوعھذافيالبحثأسبابكانتوعلیھ

المنظومةفيأثرتالعلاقاتھذهأنبمعنىإجتماعيشرخمنأحدثھوماالإنسانیةالعلاقاتأنواعفيتحولمن

العائلاتبینالتنافروعلاقاتالصراعاتخلالمنذلكدلیلوالواقعسلبيوإتجاهبنحوالجزائریةالإجتماعیة

بإعتبارھاالجزائریةالمؤسسةواقععلىوالمفھومالمدلولھذاإسقاطحاولناالمنظورھذاومن،إلخ...والأقارب

المنتجالمعطىھذاتأثیرمعرفةأجلمنحاصلةاجتماعیةتحولاتمنوإكبتھلماحتمیةونتیجةللمجتمعإمتدادا

إیجابیاالمؤسسةفيالعلاقاتھذهدوروإبرازإظھارإلىللوصولمناكمحاولةوھذاالیومالمؤسسةواقععلى

.وسلبیا

:الدراسةومبرراتأھمیة1-3

فيالإنسانیةالعلاقاتموضوعإلىالتطرقخلالمنذاتھحدفيالموضوعنوعیةفيالدراسةأھمیةتكمن

أيفيالأساسيوالعنصرالمتغیرلھذاالمتزایدةوالنظرةالبشريالعنصرمنعملھاطاقاتتستمدالتيالمؤسسة

خلالمنعلمیةمكانةالبحثلھذاأننجدوالعلمیةالأكادیمیةالناحیةفمنمستمرةعملیةبإعتبارھاإنتاجیةعملیة

علىالسیرورةنریدبدورناونحنالمجالھذافيخالدةبصماتھموتركواأسھمواالذینوالمفكرینالمنظرینتراث

التنظیمالمستوىعلىإشكالیاتعدةحلخلالمننتائجوتحقیقإلیھالوصولیمكنماإلىوالوصولدربھم

إبرازفيوإسھامانظریاأثرایعدانھكماالمؤسساتيالإطاربھذاالخاصةالمعضلاتلبعضالحلولبعضوإیجاد

ھذهتناولتالتيالسابقةللدراساتوإتمامكتنمیةأخرىجوانبتظھرالتيالدراسةنوعیةیخصفیماجدیدةأفكار

:یليفیماوتتمثلالسوسیولوجیةالنظریةالجھةمنالمواضیع

وظروفوسائلوتوفیرلھاالفرصةبإتاحةلھاأفضلتوجیھبعملیةوالقیامالعاملةبالقوىالإھتمامأھمیة-

.مناسبةعمل

فيالعاملةللقوىالحریةمنمتسعوإعطاءالمؤسسةمحیطداخلالإنسانیةبالعلاقاتالإھتمامأھمیة-

.علیھمالرقابةممارسةدورالبعضبعضھممععلاقاتھمإختیار

مبرراتجملةمنوإنماعلميفراغمنننطلقلاجعلتنالھاالفكریةوالخلفیةالعلميالمنطلقخلالومنودراستنا

الإنسانیةالعلاقاتفموضوعبالمؤسسةالإنتاجیةالمنظومةفيومكانتھاالعلاقاتتلكدوروتفسیرفھمإلىھادفة

والمستجداتللمتغیراتمفتوحالمجالعلىالإبقاءمعمعینةزمنیةمدةوفيمختلفةوأبعادزوایامنتناولھثم

الدائمةالسیرورةصفتھتواصليتمراريإسبعدذاتعملیةالعلميالبحثلأننظراوالمكانالزمانفيالحاصلة

الإنسانیةالعلاقاتزوایامنمعینةزاویةلمعالجةمنامحاولةالدراسةكانتلھذامعینةنتیجةأوحدعندتنھيلا
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كونھاخاصةمكانةالمواضیعھذهتحتلبحیثالإنتاجیةالعاملةالقوىفاعلیةفيالإنسانیةالعلاقاتدورومعرفة

منیحملھومابالإنسانتھتمإنسانیةعلومكلھاوھيالإقتصادوعلمالإجتماععلمالنفسعلمعلومثلاثةبینتجمع

.الجیدةالأمورمنالكثیریحققفانھلإظھارھاالفرصةإتاحةتمماإذاقدراتمجموعة

:الدراسةأھداف1-4

والتساؤلاتالمطروحةالإشكالیةعلىالإجابةمقدمتھافيوالتيالأھدافمنجملةتحقیقإلىالدراسةتھدف

أخرىإلىدراسةمنتختلفإلیھاالوصولالمرادالأھدافأن"یانغبولینیرىكماالدراسةھذهفيالمتداولة

مدعمةحقائقعلىللحصولیسعىماأولھاتفسیراتقدیمإلىیھدفمنومنھاالحقائقوصفإلىیھدفمنفمنھا

["النظريوالبناءالإطاربھاتدعیماجلمن "[ :إلىالدراسةوتھدف14ص10

.المؤسسةفيوإنتشارھاالإنسانیةالعلاقاتدورمعرفةمحاولة-

.الیومالجزائریةالمؤسسةواقعمعرفةمحاولة-

لدىالإنتاجیةالقدراتنقصانأوزیادةفيومساھمتھاالإنسانیةالعلاقاتبھتقومالذيالدورإدراكمحاولة-

.الأفراد

المواردلھذهباعتبارهالمؤسسةإنتاجیةفيوتأثیرهالعاملةالقوىبینالحاصلالتفاعليالنمطمعرفةمحاولة-

.الإنسانیةوالتفاعلاتالعملیاتھذهلمختلفالمحددالعنصرالبشریة

.أنفسھمالعمالبینالعلاقاتلھذهالممیزالتفاعلنوعیةمعرفةمحاولة-

.الإنسانیةللعلاقاتالنظریةالمداخلضمنالعاملةالقوىمكانةمعرفةمحاولة-

.والإنتاجیةالإنسانیةالعلاقاتدوربینترابطيمدلولذاإثباتإیجادمحاولة-

خلالمنوالمدراءالعمالبینوتطویرھاالعلاقةلتنمیةالكفیلةالعلمیةوالسبلوالوسائلالأسالیبمعرفةمحاولة-

.التحفیزوعملیةالإشرافأسلوب

الكلھذاداخلالعاملةالقوىتعیشھماوإكتشافالفعليالعمليوالواقعالنظريالعلميالتراثبینالربطمحاولة-

.المؤسسةفيالمتجانس

ضمنورغباتھمومیولاتھموتوجھاتھمآرائھمومعرفةالعاملةللقوىالیومیةالعملظروفمعایشةمحاولة-

.المؤسسةفيلھمالمحددالإطار

:الدراسةمفاھیمتحدید1-5

مواضیعفيالولوجلتجنبعلمیةدراسةأيفيإتباعھاالواجبالدقیقةالمعالمتحددالتيالوسائلمنالمفاھیمإن

دراسةموضوعبجوانبالإلمامعدمفيسببابذلكوتكونصلةبأيلبحثھتمدلاأنھاخلالھامنالباحثیكتشف

أساساالباحثیعتمد"بحیثالإشكالیةتناولتھاوالتيالدراسةمفاھیممضمونعلىوالتعرفالتعرضیجبلھذا

وعنوانفيالظاھرةغیرالمستترةالمفاھیمبعضعلىثمبالموضوعالخاصالعنوانفيالواردةالمفاھیمعلى

]"ككلالبحثمحتوىفيالمستخدمةوالمفاھیمالبحثخطة الأولىالخطوةبمثابةتعتبروھي،86ص(11

:یليمافيتتمثلدراستناومفاھیمالغموضمننوعلإزالةبحثكلفيوالضروریةوالمھمة
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فيتؤديالشخصیةالخصائصمنلمجموعةمؤلفسیاقبأنھالدورمذكورإبراھیمیعرف":الدور-1-5-1

]"إجتماعيتفاعلوقت علىیدلالإجتماعيللبناءمظھر"أنھعلىغیثعاطفمحمدیعرفھكما،296ص(12

قبلمنماحدإلىمعیاريلتقییمتخضعوالأنشطةالشخصیةالصفاتمنبمجموعةیتمیزمعینإجتماعيوضع

]"الآخرینقبلومنالمواقفیكونونالذینأولئك 390ص(13

أنكمالھرئیسيدوراالفردخلالھمنیؤديمعینإجتماعيبمركزتربطالتيالسلوكیةالتوقعاتبالدوریقصد

ترتبطأيالجماعةفيموقعمنتتفرعالسلوكمنأنماطوھيالإجتماعیةالبنیةمنالدیناميالوجھیمثلالدور

الأفرادإدراكویتمأفرادھالكلالدورنطاقتحدیدفيتسھمالإنسانیةفالجماعات"إجتماعیةدلالةذاومركزبمقام

]."بھایقومونالتيأعمالھمخلالمنالأدواروحدودلمفاھیم الأنشطةمجموعةھيالأعمالھذه،240ص14

كأسلوبالتنظیميالمؤسسةمخططفيأوالجماعةفيیحتلھالذيالموقعوفقالفردبھایقومالتيالنشاطاتأو

وطبیعةتلائمھبحسبوالرغباتالحاجاتإشباعاجلمنوالعملیةالاجتماعیةالحیاةفيمشاركةإلىیدفعمنظم

.المؤسسةأھداف

إطارداخلالفردیؤدیھاالتيالمتنوعةوالأنشطةالشخصیةالصفاتمنمجموعةھو:للدورالإجرائيوالتعریف

بإعتبارهالجماعةمنھتنتظرهسلوكيبنمطعنھمعبرغیرهمعالتفاعلبعملیةقیامھخلالمنمثلاكالمجتمعمحدد

مجموعةأنھبمعنىأخرىوأدوارمراكزیشغلونالذینالأفرادمنغیرهعنللفردممیزایكونمعینمركزذا

.الإجتماعيالبناءمظاھرمنكمظھروالمؤسسةمجتمعھإتجاهأنشطةمنمجموعةتؤديمكتسبةأفعال

منجوخلقإلىوتھدفترميالتيالعلاقاتتلك"أنھاعلىبدويزكيأحمدیعرفھا:الإنسانیةالعلاقات-1-5-2

بكفاءةمعاوالأفرادالمنظمةأھدافتحقیقبھدفالعاملةالقوىوأفرادالإدارةبینالمتبادلوالإحتراموالفھمالثقة

]"".وفاعلیة الأفرادوإدماجبدمجتعنيالإدارةمجالاتمنمجال"أنھاعلىتعرفالعملمجالفي،92ص15

التعاونوتحققإنتاجیةاكبرلتحققجماعيإطارضمنعمليمجھودبذلإلىتحفزھمبطریقةالعملموقففي

["والإجتماعیةوالنفسیةالإقتصادیةحاجاتھمإشباعأجلمنبینھم "[ بتحقیقتھتمأنھابمعنى497ص16

تكونالأھدافوبتحقیقالأفرادحاجاتإشباعمنھالقصدمعینإنتاجإلىالوصولأجلمنالعاملینبینالتعاون

.الجماعيالجھدنجاحالنتیجة

تتطلببحیثالعملمجالفيللأفرادوالإقتصادیةوالنفسیةالإجتماعیةبالضروریاتالإنسانیةالعلاقاتتھتمإذ

منالعمالومصالحلمصالحھاخدمةوتبنیھالإنسانيالجانبلتعزیزالعمالعلىالمشرفةالإدارةمنمجھودا

الأسالیبإحدىوھيللمؤسسةتنظیميمحددإطارفيالبعضبعضھممعوالعمالالإدارةبینالعلاقةتنمیةخلال

.والمؤسسةللمجموعةالعماليالإنتماءلزیادةالتحفیزیة

ھدفذوالناسمنجماعةمعالفردفیھیوجدالذيالإجتماعيللموقفالعامالإنتاجبھایقصدإجرائيوكتعریف

عملومجموعاتجماعاتلتكوینالأفرادحفزعملیةأنھاعلىالإنسانیةالعلاقاتإلىالنظریمكنكمامشترك

المعاملةأساستتبنىالإنسانیةفالعلاقات،المنظمةأھدافتحقیقفينفسھالوقتفيوتسھمحاجاتھمتحقق

وإنتماءولاءزیادةإلىالإدارةخلالھامنتسعىوالعاملینالإدارةبینالتعاملطرقمنطریقةوھيالإنسانیة

المشتركالمبذولالجھدخلالمنالمؤسسةنجاحفيالإنسانیةالعلاقاتأھمیةلناتظھروھناللمنظمةالعاملین

.معینةأھدافإلىللوصول



28

لفظیستخدم"كذلكلھامحددھولماوفقاالسیاساتوتطبیقالأھدافتحقیقعلىلدلالةیستخدم:الفاعلیة-1-5-3

النھائيالمنھجمواصفاتتطابقتوضیحقصدوالتصنیعالتشغیلعملیاتعنلیعبرالإدارةمجالاتفيالفاعلیة

[15]""صحیحوالعكسالفاعلیةدرجةإرتفعتكلماالتطابقدرجةزادتفكلماالموضوعةالمواصفاتعلى

]"الموضوعةالأھدافتحقیقعلىالمؤسسةقدرةمدى"آخروبتعبیر،63ص( العملیةوالفاعلیة68ص17

وفيوالتنمویةالإداریةالإستعمالاتوھماالاستعمالاتمنمتعارضینلنوعیناللازمةالمدخلاتتوفرتتضمن"

](""والنتیجةبالأداءالفاعلیةوترتبطللمؤسسةكبیراتحدیاالفاعلیةتحقیقیعدھذا منھناكأنكما،65ص18

الأداءتكونبطریقةالمرتبةالنشاطاتمنمجموعةأنھاكماالقراراتوتنفیذتحقیق"عملیةالفاعلیةبأنیرى

((""وأبعادهونمطھونوعھالمبذولالجھدكمیةومعاییرھامكوناتھاخلالمنویظھر [ أنلنایظھر126ص19

بأعمالالمؤسسةفيالعاملةالقوىتقوموعناصرمحدداتعدةعلىیرتكزالمفاھیمواسعمصطلحالفاعلیة

الجھدبینالمتداخلةللعلاقةنتاجمعینبعملبقیامللعاملتسمحفكریةأوجسمیةأنشطةمجموعةوممارسة

والمؤسسةالفردیتبناھاذلكفيمرجوةفاعلیةتحقیقأجلمنتفاعليشكلفيوالمھاموالدوروالإدراكوالقدرات

.معاوالتنظیمالفردأھدافتحقیقیضمنبماومتكاملتناسقيبشكلالعملعلىویساعدوالنموالتطویرفيرغبة

New"العاملةالقوىتعرف:العاملةالقوى-1-5-4 power"إنتاجوظیفتھممنالذینالسكانمجموعة"بأنھا

("إقتصادیاالنشطینالسكانإسمالعاملةالقوىعلىوتطلقالمجتمعفيالناسیحتاجھاالتيوالخدماتالسلع

العدديوللحجمإقتصادیاإستخدامھمیمكنالسكانمنالأفرادمجموعة"أنھاعلىأیضاوتعرف115ص[20]

]"الإنتاجفيالكبیرالأثرالمھنيولھیكلھاالعاملةللقوى عنالمتعطلینأیضایشملالمفھومھذا259ص21

سنة16سنمنالعملفيالسكانمجموعةأنھاعلى"الدوليالبنكیعرفھاكماعلیھ،والباحثینوالقادرینالعمل

["العملعنیبحثونأویعملونأكانواسواءسنة64إلى "[ منمجموعة"بأنھاوظیفیاوتعرف127ص22

المؤسسةخدمةفيینتظمونوالتخصصاتوالأعمالوالمھنالوظائفمنمعینمركبایمثلونالأفرادفرق

بنشاطالمتعلقالماديالمقابلعنالنظربصرفوفعلیةقانونیةعملبعلاقةبھایرتبطونإعتباریةكشخصیة

مستویاتعلىتقعوظیفیةوحداتإلىالعملوتقسیمتنظیمبمقتضىوالتنفیذیةالإداریةالأعمالویتقاسمواالإنتاج

["المؤسسةونشاطلحجمھاتبعامختلفةعملیة "[ یتمتعونالذینالأفرادمجموعةأنھمبمعنى،132ص22

فیھمتتوفرالعملعلىوالقادرةالنشطةبالفئةعنھامعبرالعملسوقفيالمتواجدونالمنتجالعملعلىبالقدرة

منفالعملالأعمالأداءإلىتنسبالعاملةالقوىأننجدكما،إلیھمتنسبأعمالأداءعلىوالمقدرةالرغبة

الوصولاجلمنالفردبھیقومإختیاريمجھودالإقتصادیةالجھةومنالإنسانلقوىإنفاق"الفیزیولوجیةالوجھة

[والعمل،""نافعغرضتحقیقإلى "[ والمصلحةالنفسيالرضالتحقیقجھدأقصىبذلھو177ص(23

فعلاالعاملینالأفرادعددوھيالعملقوة"مفھومالمفھومھذایتضمنكما،الوقتنفسفيوالعامةالخاصة

["أدنىمستوىإلىأعلىمستوىمنالماھرةالقوةمنھاالعاملةللقوىعدیدةتقسیماتوھناك ") [ 33ص24

تساھمفعلیةعملكقوةالمنظمةفيفعلاالموجودةبالعمالة"المنظمةأوالوحدةمستوىعلىالمصطلحھذایعني

["العملسوقمنالعمالةعلىالحصولیمكنالإنتاجیةالعملیةفي القوىالعملقوةتعتبر135ص15]"

فالإنسانعملأيفيعالیةإنتاجیةفاعلیةمستوىمحققینالعاملینالأفرادعددمجموعةوھيللمجتمعالمحركة

Peterدركربترذلكعلىیؤكدكماالتنمیةعملیةفيوالوحیدالحقیقيالموردھو Drukerأيأن"یقولحیث

["الإنسانھوفعالوعنصرأساسيھيوحیدحقیقيموردلھامنظمة "[ البشریةفالموارد87ص25
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كلھاالعاملةالیدأوالبشريالعنصرأوالعاملةالقوىمثلمصطلحاتھاوتنوعوتسمیاتھاتصنیفاتھاوباختلاف

الأخرىالعناصرمنكغیرهالمؤسسةفيالإنتاجعناصرمنعنصرأھموتعتبرالعملقوةعلىتدلمدلولات

أكثروتعتبرللمؤسسةوفائدةمعنىذاتالعناصرتلكمنتجعللاالأخرىوالتسھیلاتوالتكنولوجیاكالأموال

.والعامةالخاصةالتنظیمأھدافتحقیقعلىوتأثیرافعالیة

:الإنتاجیةالمؤسسة-1-5-5

كما"مستقلةسجلاتالمكانولھذاإقتصادينشاطلمزاولةمكانكل"أنھاعلىالدوليالعملمكتبیعرفھا

["أنھاعلىعدونداديناصریعرفھا "[ قانونيإطارفيمالیامستقلاقتصاديتنظیميھیكلكل24ص26

أوإقتصادیینأعوانمعوالخدماتالسلعتبادلأوإنتاجأجلمنالإنتاجعواملدمجمنھالھدفمعینوإجتماعي

الحیزبإختلافتختلفإقتصادیةشروطضمنوھذاملائمةنتیجةتحقیقبغرضوتبادلإنتاجمعابكلیھماالقیام

]""نشاطھاونوعلحجموتبعابھتوجدالذيوالزمانيالمكاني 11ص27

والأھدافالنشاطنوعیةأوالإقتصادیةالمنظمةناحیةمنأكانتسواءالمؤسساتأنواعمختلفالتعریفیشمل

الإنسانیةالعلاقاتتتضمنكماالمستقلةالإعتباریةالشخصیةخلالمنالمؤسسةاستقلالیةیظھرالتعریفأنكما

منبینھافیماالمتعاملةالبشریةالعناصرمجموعةیتضمنبحیثنشاطھاأوبداخلھاالإنتاجیةالعملیةخلالمن

الخارجیةالبیئةفيفتؤثرالخارجيالمحیطمعتعاملھایشملكماالأخرىالإنتاجعواملمختلفبینوفیماجھة

الإنتاجعناصرأوالمواردتحویللكفاءةمقیاسھيوالإنتاجیة،ومدخلاتمخرجاتشكلفيبھاتتأثرأنھاكما

علىللقدرةمقیاسفھيلذلكالإنسانيوالذكاءالجھدعلىتقدیمھاأوإنتاجھافيیعتمدالتيوخدماتسلعإلى

دلالةیمثلالمقیاسوھذامناسبةوبتكلفةمعینزمنفيمحددةلمواصفاتوفقامخرجاتإلىالمدخلاتتحویل

ثانیةناحیةمنالمنتجةالوحداتأوالمخرجاتوبینناحیةمنالإنتاجعناصرأوالمدخلاتبینالعلاقةكمیةعلى

بنوععنھامعبرھناوالإنتاجیةمعینةزمنیةفترةخلالمخرجاتإلىالمدخلاتھذهتحویلعملیةكفاءةوكذلك

ھوالذيمعینإنتاجتحقیقعلىتعملإنتاجیةمؤسسةھونشاطھاأنأيالمؤسسةطرفمنالممارسالنشاط

أنبمعنىتحویلیةعملیةخلالمنالخدماتأوالمنتجاتإحدىتحقیقإلىیھدفإنسانيجھدعنعبارة

وجودنتیجةمتحركةدینامیكیةعملیةأنھاعلىإلیھاینظرالإنتاجیةفالمؤسسةبالإنتاجعنھامعبرالمخرجات

الوسطھذاداخلأفعالھموردودودوافعھمالأفرادسلوكعلىالتركیزأھمیةیؤكدبماالإنسانوھوالفاعلالعنصر

متعددةعلاقاتإقامةإمكانیةمععملمجموعاتفيوترتیبھاالممارسالنشاطأوجھتحدیدعملیةفھوالإنتاجي

.المؤسسةأھدافتحقیقأجلمنأفرادھامختلفبین

أھمھينظریةدلالاتذاتعلمیةمصطلحاتبإعتبارھاالدراسةموضوعفيالواردةللمفاھیمتحدیدناخلالمن

الدراسةفيالمستخدمةالمصطلحاتمعانيوضوحلناتكشفلأنھاالبحوثتصمیمفيالمتبعةالمنھجیةالخطوات

فيالمواصلةلنایمكنالمفاھیملمختلفوتفكیكناوبتحلیلناوعلیھالآفاقواضحةالمعالمومحددةدقیقةبصورة

الدراسةفيالمستعملةالنظریةالمقاربةتوضیحإلىالمفاھیمتحدیدمنوالإنتقالالصحیحبالشكلھذابحثنا
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:السوسیولوجیةالمقاربة1-7

ھذاتتناولعلىالباحثمساعدةیھدفالواقعیةالإجتماعیةالإنسانیةالظواھرلتفسیرعلميجھدالنظریة"

["العامةالقضایاتطورالتيالفعلأسبابفيوالدراسةبالبحثواقعھخلالمنالموضوع "[ 191ص28

فيویضعھاالفروضمنمجموعةیفسرفكريإطارعنعبارةالنظریةلأنمرجعیةإلىتحتاجدراسةوكل،

أونظریةمنالإنطلاقالإجتماعيالمجالفيوخاصةالباحثعلىلزامادراسةأيولنجاحمترابطعلمينسق

تتناولالتيلدراستناوبالنسبةعناصرمنیتضمنھوماالدراسةلموضوعالرؤیةتحددالتيالنظریاتمنمجموعة

فيالعاملمكانةإلىبالإضافةودورھاالإنسانیةالعلاقاتأھمیةالنظريالإطاركانالإنسانیةالعلاقاتدورفیھا

العلاقاتنظریةتعتبربحیثدراستنافيمنھجیةكمقاربةالإنسانیةالعلاقاتنظریةتبنيخلالمنالمؤسسة

وتأثیرھاالإنسانیةالعلاقاتعملیةخلالمنالطرحھذاتناولتالتيالنظریاتأھممنالمؤسسةداخلالإنسانیة

.للعملالحسنالسیرفي

معالمباشرللإحتكاكنتیجةویتغیرسلوكھیتأثرالجماعةفيفعالوعضوعنصرأنھعلىالفردإلىتنظرفھي

التيالأساسیةالنشاطأوجھعنالبحثإلىبالفردبالإھتمامالتحولنقطةالإتجاهھذایمثلبحیثالعملفيزملائھ

مدرسةنظریةبھجاءتماعكسعلىالجماعةإلىالعاملالفردطرفمنیصدرسلوككلإرجاعمعھایمكن

فجماعاتفقطالخاصةحاجیاتھإشباعیحاولالآخرینعنبمعزلالفردأنتایلوریرىبحیثالعلمیةالإدارة

نظریةمفاھیموالإتصالالقیادةللأفرادالمعنویةوالروحالنفسیةالحاجاتتلبیةوالحوافز،الرسمیةغیرالعمل

عملیةفيالإنسانيللجانبكبیرةأھمیةفأعطتالتنظیمفيالإنسانيالسلوكوتحلیللدراسةكمداخلإعتمدت

الإھتماموھذاوالإجتماعیةالنفسیةالأفرادبحاجاتالإھتمامعلینایجبالتنظیميالعملفھمأردناإذابحیثالتنظیم

العملیةمتطلباتمعھوتحقیقالإنتاجزیادةوبالتاليالأفرادبینوالصراعالتنافرشدةمنالتخفیفإلىیؤدي

ترابطیةعلاقةوجودإمكانیةتوضیحخلالمنتأكیدهنریدماوھذاالأفرادرغباتتلبیةخلالمنالإنتاجیة

تحقیقاجلمنوالإجتماعیةالنفسیةمتطلباتھاكلتوفیروضرورةالعاملةالقوىبینوتأثرتأثیرذاتمتسلسلة

.التنظیمأھدافإلىالوصولفيالمساھمةوبالتاليالمؤسسةفيعالیةإنتاجیة

وتأثیرلشخصیةالعامالتحلیلخلالمنالفردعلىتحلیلاتھمعظمفيركزالإنسانیةالعلاقاتمدرسةإتجاهلكن

بالعلاقاتیعنيولمالصناعيالتنظیملدینامیكیاتتحلیلاتھمفيقدمماوھذاالخارجیةأوالداخلیةبالمؤثراتسلوكھ

إطارضمنفالفردالمحليللمجتمعوالإقتصادیةالإجتماعیةوالظروفللمؤسسةالإجتماعيالنسقبینالتبادلیة

أخرىجھةمنالخارجیةوالبیئةجھةمنالتنظیمیةالبیئةفيویؤثریتأثرإجتماعیةبوحداتعنھمعبرجماعي

الوظیفةأوالوظیفيالبناءنظریة"فيممثلفرعيثانيمدخلالأولىالسوسیولوجیةللمقاربةكإضافةإعتمدنالھذا

["المجتمععناصربینالمتبادلالكلفيالنسقوترابطللأجزاءتكاملأنھعلىللتنظیمدراستھمخلالمن "[

عنتحقیقھاإلىتسعىأھدافلدیھاإجتماعیةوحداتعنعبارةالتنظیماتبأنبارسونزیرىبحیث24ص29

إلىالإجراءاتوتوفرالأھدافوضوحیؤدي"بحیثللأھدافالوصولمعھاتضمنتنظیمیةإجراءاتطریق

]"(للتنظیمالبنائيالشكلعلىالتعرفیسھلمماالمجتمععنماحدإلىیمیزهطابعاالتنظیممنح 157ص30
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:فيتتمثلوبقائھالتنظیمبإستمرارخاصةنظریةومدلولاتمفاھیمأربعةإعطاءمنبارسونزتمكن

.بیئتھمعالنسقتكیفالتكیف-

.الإشباعدرجةإلىیصلحیثأھدافھلتحقیقیستعملھاوأدواتوسائلمجموعةلھفالنسقالھدفتحقیق-

.تماسكھووحدةمكوناتھبینإنسجامھعلىوالمحافظةالتكامل-

.والخارجیةالداخلیةالبیئةمتطلباتبینالتوازنعلىالمحافظة-

النسقداخلفرعينسقبإعتبارهوالتنظیمالمجتمعبناءعلىالنسقأثرعنالكشفإلىتھدفتحلیلاتھمفمختلف

العناصرمنمجموعةطریقعنإشباعھایجبالتيحاجیاتھلھإجتماعينسقفالتنظیمالأكبرالإجتماعيالكلي

معوتلاؤمھاالعمالورغباتإحتیاجاتوتلبیةللعملالإجتماعيوالتقسیموالتخصصاتوالأدواروالقیمالعملمثل

سلوكوتفسیرفھمخلالمنالتنظیمفيیجريمافھمضرورةالتنظیماتعلىیفرضمماوتنوعھالمجتمعقیم

جماعيإطارضمنوالتضامنالتعاونیسودهصحیحتنظیميبناءفيتؤثرالتيالعلاقاتنوعیةومعرفةالعمال

.التنظیمبداخلالإنتاجیةالعملیةوتیرةیحددأساسھعلىفعلي

النظممدخلاتبینالتبادليالنسقفھمجانبإلىالتنظیمفيدورلھاالإنسانیةالعلاقاتأنلناتتضحھنامن

مساھمةوتفسیرفھموبالتاليیقینیةنتائجإلىالوصولعلىیساعدنافیھالمؤثرةالعواملومختلفومخرجاتھ

.بالمؤسسةالإنتاجیةالعملیةفيالإنسانیةالعلاقات

:السابقةالدراسات1-8

الدراسةقبلسابقمعینزمنفيأنجزتالتيالعلمیةوالدراساتالبحوث"أنھاعلىالسابقةالدراساتتعرف

["الدراسةبمتغیراتعضویةعلاقةولھاالحالیة "[ منھيالقبلیةوالبحوثالسابقةفالدراسات،50ص31

التيبالظاھرةعلاقةلھاقبلھالتيوالدراسةدراستھبینفاصلةحدودرسمعلىالباحثتعنيالتيالخطوات

علىوالإطلاعبالموضوعالإحاطةأجلومنوالدراساتالمواضیعنفستكرارتفاديخلالمنوذلكیتناولھا

:نجدالسابقةالدراساتبینومننتائجمنإلیھتوصلتوماوالتطبیقيالنظريالجانبفيممثلةالخفیةجوانبھ

:الأجنبیةالدراسات-1-8-1

العلاقاتمدرسةأفكارإنتشارفيوھاماكبیرادورالعالميالكسادأزمةوكذاالثانیةالعالمیةللحربكانلقد

والإشرافوالقیادةوالتدریبالإختیارمجالاتفيالإتجاهھذادراساتنتائجبتطبیقالباحثوناھتمبحیثالإنسانیة

الجمعیاتوإنشاءالدراسیةمناھجھاضمنالجدیدةالفروعھذهإدخالإلىالصناعیةالدولفيبالجامعاتذلكأدى

العملدوافعللعمالالمختلفةالحاجاتمجالاتفيدراساتقدمتالمتخصصةالعلمیةالمجالاتوظھورالعلمیة

الوظیفةومكوناتطبیعة،الرسمیةوالغیرالرسمیةالعملجماعات،العملفيالرضاتحقیقأسالیب،الحوافز

ملحوظاتطورتھدفالتيالمجالاتومنالتنظیمفيوالإنسانیةالاجتماعیةالعلاقات،والإشرافالقیادةأسالیب،

،والإشرافالقیادةلأسالیبالمتخصصةالدراسةمجالھوأفكارمنالإنسانیةالعلاقاتمدرسةقدمتھلماكنتیجة

مجموعةقامتحیثالأمریكیةالمتحدةبالولایاتمیشیغانوجامعةأوھایوجامعةدراسةالدراساتھذهأمثلةومن

Jobبالعملالإھتمامعلىیركزالذيالقیاديالنمط"إلىالقیادیةالأنماطبتصنیفأوھایوبجامعةالباحثینمن

centeredبالعاملینالإھتمامعلىیركزالذيالقیاديالنمطEmployee centered.""[ 64ص32
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النمطأنإلىوتوصلتوالإنتاجیةالعمالرضادرجةعلىالقیاديالنمطتأثیربدراسةالمجموعةھذهقامت

یحققفھوالإنتاجیةعلىیركزالذيالقیاديالنمطأماإنتاجیةإلىیؤديبالعاملینالإھتمامعلىیركزالذيالقیادي

وزیادةالعمالرضافيزیادةیحققبالعاملینیھتمالذيالقائدأنظھرالزمنعنصرإدخالومععكسیةنتائج

أسالیبانسبعلىالتعرفحاولتالدراسةھذهعامةوبصفةمراحل،وعبرالطویلالأجلفيولكنالإنتاجیة

.بالإنتاجیةوعلاقتھاالقیادة

[ھیركنردراسات1910/1915:الصناعيللعملالنفسیةالمادیةالظروفدراسات- "[ 60ص33

مضمونحولعملخطةلوضعفیبروالفریدوشمولرHerknerھیركنرإشرافتحتالدراساتھذهتمت

والإحصائیاتالمعلوماتجمعقصدمختلفنشاطذاتمصانعمجموعةفيالباحثینبھایقومبحوثمجموعة

اتبعتالتيالأسسوجغرافیاإجتماعیاالعمالأصلعلىموضوعاتھاوترتكزالإستبیانالأسئلةكشفبإستخدام

للعمالالإجتماعيالبناءالعملظروفالعملتقسیمالإنتاجیةللعملیاتالنفسیةالمادیةالظروفالعمللإختیارھم

-1910الفترةفيالموضوعلھذامونوغرافیةدراساتسبعةالشأنبھذاصدرتالعملوظروفونوعتكیفھم

وأكثر،.1912الصناعيللعملوالنفسیةالمادیةالظروفبعنوانفیبرماكسدراساتإلىبالإضافة1915

Marieبرنایزماريدراساتومنھجاشمولاالموضوعھذاعنصدرتالتيالدراسات Bernaysتناولت

علىوتحصلت،.بالمشاركةالملاحظةإستخدمتالراینحوضفيوالنسیجالغزلمصانعإحدىالعملظروف

تكوینالإجتماعيالحراكعنحدیثھامنھاصناعیةسیولوجیةمنھاأكثرعامةسیولوجیةطبیعةذاتنتائج

منبرنایزتخلصعدمھوالإنتقاداتبعضلھاتوجیھتمولقدالجماعاتتحدیدكعواملالعمالبینالجماعات

التيالوحیدةالرابطةیمثلالمالأنبرنایزترىبحیثالعمالدوافععنوأرائھالصناعيللتنظیمتایلورنظرة

لناقدمواالذینالباحثینأولفیبرماكسویعد.والرضاالأجرارتفاعبینعكسيتناسبھناكوأنبعملھمتربطھم

.الصناعيالإجتماععلمفيواعیةدراسة

L.Vonفیزهفونلمؤلفيكان:العشرینیاتأواخر- Wieseالإجتماعیةالأشكالودراسةالعلاقاتدراستھ""[

.Gبریفیسجونزمؤلفاتفيلھاتلخیصأولووضعالسابقةالمحاولاتتجمیعفيفضل63ص[33 Briefes

مؤلفھفيJostوجوست1931عامالعصور،مدىعلىللعملالإجتماعیةالظروفكتابھفيGreckومساعدیھ

قاموسفيالمنشورالصناعيالإجتماعمقالفيبریفستحدثولقد،.1923الصناعةلعمالالإجتماعیةالحیاة

[تناولالإجتماععلم "[ المجتمعوروحالإجتماعيالتدرجالمصنععلىالإجتماعیةالبیئةتأثیر65ص33

بداخلھالمختلفةالجماعاتتكوین،الإنسانیةالعلاقاتوأشكالللعملكمكانالمصنع،إجتماعیةكظاھرةوالمصنع،

داخلالعاملبؤسمنطلقبریفسجونزلكتاباتكانالمجتمععلىالمصنعوأثار،الرسميوالتنظیمالتدرج،

یتوسعتتمالعملوأدواتوالمكانالعملصاحببغرابةیبدأالبؤسھذا":یقولكتبفلقدالصناعیةالمؤسسة

["المصنعداخلالعملورفاقالعملومواعیدوالعملالمصنعداخلالإدارةسلطةغرابةولیشملویزداد "[

65ص33

العالمیةالحرببعدألمانیافيالصناعيالإجتماعفيالمنشورةوالدراساتالبحوثإستعرضناإذاألمانیافيأما

العملظروفوعلىالإدارةفيالعمالإشتراكموضوععلىأجریتكبرىأھمیةذاتبحوثأربعةنجدالثانیة

:الباحثینمنمجموعةبھاقامولقدالحدیثةالصناعاتفيوالعمال

.ولوتزوبراونبیركرأجراهالإدارةفيوالإشتراكوالإدارةالعمالبحثمثل-
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.وباردثبوبیزأجراھاالعاملعندالمجتمعصورةوبحثالصناعيوالعملالتكنولوجیابحث-

.بورجفریدفونإشرافتحتفرانكفورتبجامعةالإجتماعیةالبحوثمعھدأجراهالذيالمصنعمناخبحث-

.نیولوأجراھماالحدیثالصناعيالأسلوبوبحثالألمانيالمصنعتنظیمبحث-

الألمانيالإجتماععلمقدمھكبیراإسھاماتمثلأنھاإلاإلیھاالمتوصلوالنتائجالتحلیلفيالإختلافمنبالرغم

فيتمثلتالأمبریقیةالبحوثمنأخرىمجموعةجانبإلىوالعاملالعملبظروفمعرفتنالإثراءالمعاصر

المصنع،فيالسلطةبناءالأجر،دفعوصورةالآلیةدرجةالعمل،حبالعملرئیسمكانةالرسمیةغیرالجماعات

Eltonمایوالتونأجراھاالتيتلكخاصةبعدفیماالأمبریقیةالدراساتأشارتوقد،والحوافزالدافعیة Mayo

وظھورالمتعددةالحقیقيالتكیفظواھرأساسعلىنظریةتأملاتفيوإغراقھاوالأفكارالآراءھذهخطأإلى

ھماوالمضمونالمحتوىفيممیزتاندراستانمایوالتونعنصدرالصناعةعمالعندللحیاةجدیدةأشكال

theالصناعیةللحضارةالإنسانیةالمشكلات sosial problems of an industrial civilisationسنةالصادر

theالصناعیةللحضارةالإجتماعیةالمشكلاتوكتاب1933 sosial problems of industrial civilisation

:أنعلىالدراسةنتائجوكانت،1932ھاوثورنتجاربنتائجعنكتاباتبمثابةوھما1945سنةالصادر

.العاملفيضمنيشيءتعتبرالإجتماعیةالعملوعلاقاتالمھنة-

العلاقاتومحدداتوأنواعالسلوكوأشكالالإجتماعیةالمكانةتحددالمصنعفيالإجتماعیةالخبرات-

.الإنسانیة

.الرسمیةغیرالجماعاتطریقعنجماعيعملالصناعيالعمل-

.والنفسیةالمادیةوالظروفوالتعبالرئاسةظواھر-

.الإنتاجیةعلىتحفیزتعدللعاملالشخصیةوالمكانةالإجتماعيالإحترام-

ھذهأنمنھاإلیھاالمتوصلالنتائجلھذهوجھتإنتقاداتھناكأنإلىإلیھاالمتوصلالنتائجھذهمنبالرغم

وعمومیةعامةمنطلقاتعنعبارةالنتائج

الإنسانیةللمواقفإكلینیكيبمنطلقالإجتماعیةالعلوملنظریاتالخاطئةالتجریداتإستبدال"-

فيوإعتمادھاالإجتماعيالصراعظواھروجودعلىدلائلأیةإلىھاوثورنتجاربخضوعوعدم"الخاصة

[.العماللسلوكالسیكولوجيالتحلیلعلىالتحلیلطریقة "[ 72ص33

بناءفيالتجاربھذهلعبتھالذيالدورعنالكشفمنھاالغرضكانھاوثورندراساتأنفنجدذلكمنوبالرغم

:نتیجتینإستخلاصیمكنانھوالواقعالتنظیميالسلوكعلم

التعقیدإظھارتمبحیثالإدارةفيالسلوكيللعنصرومنظممعمقتحلیلأولھاوثورندراساتتعتبر-

.مختلفةتنظیمیةظروفوتحتصغیرةمجموعاتفيالأفرادتفاعلفيیظھرالبشريللعنصرالشدید

لھالإشرافمناخأنعلىتأكیدویمكنالعملجماعاتفيالأفرادسلوكعلىقويتأثیرلھالإشرافمناخ-

تجاھلیمكنولاالرسميالتنظیمأھدافتحقیقفيسلبيأوإیجابيموقفلتتخذالعملجماعةعلىالتأثیرقدرة

.ھاوثورنتجاربتقییمعندالعاملھذا
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"KahnكانوKatzوكاتز"R.likertلیكرترنسیس"منھمالباحثینمنللعدید:الإشرافأنماطدراسة-

.1947الدراسةإجراءسنة،"متشیغان"جامعة:البحثعلىالمشرفةالھیئة

علممخبرعنصریوسفالدكتورتألیفمنالجزائرفيالصناعيوالتنظیمالإشرافكتابفيموجودةالدراسة

]".2007قسنطینةمنتوريجامعةالإتصالجامعةالإتصالالإجتماع الدراسةھذهإھتمامإنصب،136ص34

وبحثالعملفيرضاھمعلىالحصولمعالجماعةإنتاجیةرفعإلىتؤديأنیمكنالتيالمبادئتحدیدحول

الإدراكدرجةكمیةقیمتحدیدفيالعلمیةالوسائلإستخدامالباحثونقررلذاالإدارة،فيإشراكھمإمكانیة

PerceptionالنفسیةوالإتجاھاتAttitudesالأداءبمعاییرالمتغیراتھذهربطواثموالمشرفینللعمال

الروحعلىتأثیرذاتتكونقدوالتيالنفسیةالغیرالمتغیراتفيدقیقاتحكماللتضمنالدراساتھذهوصممت

إعتمدوقدوأنظمتھوظروفھالعملكنوعمعینةعناصرفيبدرجةالتحكمتمحیثوإنتاجیتھمللعمالالمعنویة

:جماعتینإلىالعملجماعاتتقسیمعلىالباحثون

.عالیةإنتاجیةذاتجماعة-

.منخفضةإنتاجیةذاتوجماعة-

المشرفینمعالباحثونعقدھاالتيالشخصیةالمقابلاتبواسطةالمعلوماتجمعوتمموضوعیةلمعاییروفقاوذلك

كانواالعالیةالإنتاجیةذاتالأقسامعلىالمرؤوسینأنإلىالدراسةھذهوتوصلتأعمالھمأداءكیفیةلمعرفة

:بالاتيیتصفون

.أنفسھمالمشرفینعلىالمباشروغیرالعامالإشراف-

.بھایتمتعونالتيوالمسؤولیةالسلطةمستوىعلىالتامالرضا-

.عملھموقتمنمرتفعةنسبةالإشرافعملیةتأخذ-

.التفاصیلفيالتدخلدونمرؤوسیھمعلىالعامالإشراف-

.الأولىالمكانةفيویأتيواضحبمرؤوسیھمالإھتمام-

لتلكتمامامغایرةبصفاتیتسمونالمنخفضةالإنتاجیةذاتالأقسامعلىالمشرفینأنوجدأخرىناحیةمن

.المشرفینمنالأولىالمجموعةلأسالیبتمامامخالفةأسالیبویمارسونالمذكورة

:التالیةالنقاطفي"میشیغان"جامعةدراسةنتائجتلخیصیمكن:الدراسةنتائج-

.بالمرؤوسینوالإھتمامبالإنتاجالإھتماموھماالإشرافأوللقیادةأساسیانبعدانھناك-

.السابقینالبعدینبینویوفقونیجمعونالذيأولئكھمونجاحافاعلیةالرؤساءأكثر-

.فاعلیتھمدرجةتقلالعكسأوبالإنتاجیھتمونولابمرؤوسیھمیھتمونالذيالرؤساء-

:ھيوتدعمھاالإنسانیةبالعلاقاتدائماترتبطالتيالعواملأنعلىالدراسةھذهنتائجأظھرت

العملوظروفالحوافز،العملساعات،والقیادةالإشرافطبیعة،العملفيوالحریةالتنوعالعملنوعالتوجیھ

...القراراتإتخاذفيالمشاركةوالتقدیرالجماعةتعاون،

فيعاملألف174إتجاھاتمسحخلالمنالباحثحاول:1959للعملالدافعیةحولchesterشستربحث-

الروحوإرتفاعإنخفاضعواملإستخراجتموقد"أحبھولماذاعمل"بعنوانكتابفينشرهأمریكیةمدینة49

التيالرحلاتإلىلعملھمحبھمارجعواالعمالمن%48أنووجدالعمالخطاباتمضمونتحلیلمنالمعنویة

وقدمنھمالمشرفینموقفمنبإتجاھاتھمیتأثرلأعمالھمالعمالحبأنإلىLairdلیرویشیر،الشركةتقیمھا
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المھارةالعملجماعةتعاونالأجرھيلعملھالعاملحبفيوتأثیراتكراراالعواملأكثرأنالدراسةكشفت

المقترحاتلتقدیمالفرصةوإتاحةالمناقشةحریةكانتفقدتكراراالأقلالعواملأماالمشرفوتقدیرالتدریب

الظاھرةوالأسبابالمعنویةالروحیحققلاالماديالأجرأنیتضحالإجازاتفيالأجوروصرفوالترفیھ

العملجماعاتبناءوالمرؤوسینالمشرفینبینالعلاقاتفھممثلعوامللھإنخفاضھاأوالمعنویةالروحلإرتفاع

.بالمؤسسةللعاملینالمعنویةالروحزیادةإلىتؤديعواملكلھاللعاملالنفسيالتوافقتحقیق

]:شولزیوجیتدراسة- علىواعتمدتفرنسافيالدراسةھذهأجریتالتناسبیةالأجورأوطریقة121ص35

كعاملالمادیةوالحوافزالأجورتقدیمأھمیةعلىركزللمؤسسةالسیكولوجيتغیرفيالماديالحافزإستخدام

علىحرصولھذاالأسلوببھذاالإقتناععدملدیھمكانالعمالمنالعدیدأنلاحظلكنھالإنتاجیةلزیادةأساسي

والإنتاجالمقدمالعملحجممعمناسبوإعتبارهالمادیةالحوافزبمبدأإقناعھمإلىوالسعيالعمالھؤلاءأراءتغیر

الأجورفيتناسبیةعادلةبزیادةترتبطالإنتاجزیادةبانالإدراكتموحینھاالمعاملةھذهرفضواالعمالأنولاحظ

."الإنتاجزیادةمعھیضمنبماوالعمالالمؤسسةمصالحبینالإجتماعيالتضامنتوفیرمعوالإنتاج

العاملةالفرنسیةالشركاتلإحدىرئسایعملالباحثكانفرنسافيالدراسةأجریت:Bardetباردییھدراسة-

خلقإلىالسعيخلالمنالكلاسیكیةالإدارةنمطتغیرعلىحرصحیثالأوتوماتیكیةالآلاتتصنیعمجالفي

مععملھوقتقضاءعلىحرصكماوالإدارةالعمالبینالإنسانیةالعلاقاتتمیزهالإجتماعيالتضامنمننوع

المقابلاتطریقعنوذلكسلوكیاتھموفھمالتعرفأیضاوحاولوالإنتاجالعملفيمشاكلھمعلىللتعرفالعمال

حوافزعلىللحصولممیزةقواعدوالمبادرةالابتكارمنتجعلالتيالقیادةوظائفعلىجدیدةأنظمةإدخالومع

تبنيطریقعنالعمالبینالإجتماعيوالتضامنالتعاونروحزیادةإلىذلكأدىومعنویةمادیةومكافئات

.وتنوعھالمؤسسةنشاطتطوروبالتاليالإنتاجزیادةإلىأدتوالتيالإنسانیةالعلاقاتفيجدیدةوأسالیبسیاسة

الفرديالسلوكمحدداتدراسةإلىیسعىبدأالذيالاتجاهإلىوصولاالسلوكمحدداتدراسةمراحلتطورت

التوصلفيالعاملینوإتجاھاتالعملدوافعنظریاتفيالقصور"الإتجاهھذامؤیدیرجعإذشمولیةبنظرة

المنظمةداخلالفردالحیاةبینالفصلفيتتمثلضمنیةإفتراضاتعلىمبنیةالفردلسلوكالصحیحللتفسیر

["بینھماالمتبادلوالتأثیروخارجھا "[ لھاللفردالأسریةالمشكلاتأنأساسعلىالإتجاهھذایقوم،72ص32

التيالدراساتجلأنإذدراستھبدایةفيالاتجاهھذایزالولاالعملداخلالفرديالسلوكعناصركأحدھامدور

دراساتمنأفرزتھوماالإنسانیةالعلاقاتمدرسةلظھوركان،محدودةمازالتبھواستدلتمنھأخذت

المادیةالحوافزتأثیرمعرفةوكذاالعملفيالعامللدىالرغبةزیادةخاصةالمجالھذافيمتخصصةوإھتمامات

فھيالسابقةالدراساتھذهمختلففيالبارزوالأثرالكبیرالدورالإشرافوأسلوبوالإتصالوالقیادةوالمعنویة

وتتابعتطورفيالأساسھووھذاإلیھاالمتوصلالنتائجفيوتختلفالدراساتالمضمونحیثمنمعھتشترك

.النظریةوالمعرفةالعلمیةالسیرورة

:الدراساتھذهمنالإستفادةجوانب1-8-2

خاصةالعلماءمنكبیرلعددوالآراءالأفكارمنمجموعةلناأنتجللدراساتالمعرفيوالتراكمالعلميللتتابعنتیجة

إلىومبادئھامقترحاتھاوبلورةمدارسھاوتنوعثرائھاإلىأدىمماالسوسیولوجیةوالنظریةالإجتماععلمفي

الحاصلةالإجتماعیةالظواھرلمختلفمقنعتفسیروتقدیموتحلیلفھممنھاالھدفعموميبعدذاتعامةنظریات

لھذهالعلمیةالتاریخیةالسیرورةخلالومنوعلیھالعملمجالفيأيالصناعيبالجانبیتعلقمامنھاخاصة

العلاقاتلواقعدراستناخلالمنللدراسةالعامالإتجاهفيمعھمیشتركلموضوعناالحالواقعأننجدالنظریات
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وإنتاجصناعةبعملیةتقومالدراسةمحلالمؤسسةأنبإعتبارالمصنعفيالعمالإنتاجیةعلىوتأثیرھاالإنسانیة

الصناعيالإجتماعيوالواقعالعملوظروفوالحوافزالإشراففطبیعةالخاصةوظروفھاممیزاتھالھاالأجر

بعضإسقاطمحاولینلموضوعنامحددةانطلاقةالدراساتھذهمننریدولھذاقبلنالھاالتطرقتمدراساتكلھا

إلى1915سنواتعنتختلف2011سنةأنحیثوالمكانبالزمانوتأثرھاتأثیرھاومعرفةالمتغیرةالمفاھیم

مننسعىالتيوھيالسابقةالدراساتمعدراستناتجمعأشیاءھناكالمؤكدمنلكنیختلفكذلكوالمكان1945

إلىوالوصولصحیحةرؤیةتحقیققصدوإظھارھاعلیھاالكشفالمیدانيوالأمبریقيالنظريالطرحھذاخلال

معوھناكھناعالقةلازالتالتيالإشكالیاتبعضحلفيتساھموبذلكواقعیاتطبیقھانستطیعملموسةنتائج

وماوبینھمبینناموجودوالمعرفيالعلميوالفارقالإختلافبإعتبارالنتائجھذهعلىالخصوصیةبعضإضفاء

أوللمصنعالسوسیولوجیةالدراسةأنخلالمنذلكعلىدلیلخیرلتحلیلاتنامنطلقالإجتماعيلجانبإختیارنا

والمراكزوالأدوارالأوضاعمنأبنیةالأولالمقامفيھيإجتماعیةأنسبةعلىتحتويبإعتبارھاالمؤسسة

منلھتقدمھبماالفردتواجھالتيالعلاقاتمنمتغیرةأومستقرةأوثابتةأشكالعنعبارةأنھاأيالإجتماعیة

علىبناءسلوكھوتفسیرالإجتماعيالكائنظاھرةلفھمالإجتماعيالواقعفيتحلیلكوحدةالفردإدخالمعتوقعات

.محیطھمعتفاعلھنتیجةالعلاقاتمنمجموعةتحددهإجتماعيإطارضمنتواجده

:العربیةالدراسات1-8-3

"وآخرونالحرفةحامددراسة:الأولىالدراسة- ھذهأجریتالأولالجزء"والحوافزالحدیثةالإدارةموسوعة:

بھمایتعلقوماوالحوافزالإدارةبینالعلاقةعنالكشفإلىوتھدفلبنانعاصمةببیروت1980سنةالدراسة

وأھمالمباحثبعضإلىبالتعرضوذلكبحثنایفیدماأخذحاولنالكنجدامعمقةبدراسةالباحثقام،عامةبصفة

:یليماالمباحثلھذهدراستھخلالالباحثإلیھتوصلما

المالیةالبواعثإستخدامعنوینتجخاصةوظروفمعینةشروطتوافروالمالیةالمادیةالحوافزلنجاحیشترط-

إھتماملزیادةالبواعثھذهإستخدامأنكماالمناسبةوبالطریقةالمناسبةالظروففيإستخدمتإذاالإنتاجزیادة

منولكنھالأفرادلدىالدوافعلإیجادمتكاملةوخططبرامجمنجزءایكونأنینبغيلمنشاةوولائھبعملھالفرد

كإشباعالمعنویةوالنواحيالفردمجھودمثلالشروطمراعاةالغرضھذالتحقیقبوجھبرنامجأيفيالضروري

الأجرإلىملموسةإضافةالحوافزیكونأنینبغيوكذلكالذاتعنالتعبیرفيوالرغبةتقدیرإلىالحاجة

.ملموسامجھودابذلالذيللفردالأساسي

وثیقاارتباطایرتبطنجاحھاأنوھوآخرلسببوذلككبیرةأھمیةالمعنویةأوالمادیةغیرللحوافزأنكما-

علىدلتكماالطاقةبذلزیادةعلىالدافعإستثارةفيالنجاحلھیردكانإذاالفردیةالناحیةویؤكدالفردبجھود

عدةأشكالوتأخذتتنوعالحوافزأنإلىالباحثتوصلوأخیراالمجالھذافيأجریتالتيالعدیدةالأبحاثذلك

التيالقیادةوكذلكوغیرھاوالطبیةوالثقافیةالإجتماعیةوالرعایةوالترقیةكالأجورالإیجابیةالحوافزمثلامنھا

].والتخویفوالجزاءاتالعقوباتفھيالسلبیةالحوافزأماالإیجابيحافزتعتبرأیضاھي 173ص36

"الوھابعبدمحمدعليدراسة:الثانیةالدراسة- أنجزت"متمیزبشريأداءنحوالفعالالتحفیزإستراتیجیات:

للعمالممتازأداءنحوالفعالالتحفیزبھایتحققالتيالأنظمةمعرفةإلىوتھدفبمصر2000سنةالدراسةھذه

جوانبھكلمنالموضوعإظھارخلالھامنغرضھالأسئلةمنمجموعةعبرإشكالاتھالباحثطرح،والموظفین
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وأنواعھموالخدماتوالمزایاوالتعویضاتوالحوافزالأجورھيما:ھماسؤالانالدراسةھذهمنیھمنامالكن

تساؤلاتھعنالإجابةخلالمنالباحثإستنتجھماأھمالأفراد؟دافعیةفيالمؤثرةالعواملھيوماالمختلفة؟

ثمومنلمجھوداتھمالمناسبالمقابلوتقدیمالعاملینالأفرادتحفیزالناجحالمدیرأھدافمنإن:الذكرالسابقة

حوافزرواتبأوأجورالتعویضاتھذهكانتسواءالأفرادإدارةوظیفةأجزاءمنھاماجزءاالتعویضاتكانت

الأنشطةوكذلكالغذائیةالوجباتالمالیةوالمساعداتالقروضالعلاج،النقل،والخدماتمزایاأومعنویةأومادیة

العملوبیئةالعملطبیعةھماعاملینفھيالأفرادالدافعیةفيالمؤثرةللعواملبالنسبةأما.والترفیھیةالإجتماعیة

ھذهإشباعومدىومتطلباتھاوخصائصھاومسؤولیتھاأھمیتھاالشخصیؤدیھاالتيالوظیفةنوعبھایقصدفالأولى

الحوافزالأجرمثلالعواملمنالعدیدوتتضمنالعملبیئةالثانیةأماوطموحھومیولھالشخصلرغباتالوظیفة

]"اللوائحالتدریبالزملاءالإشراف 48ص37

(بعنوان)م1991-ھـ1413سعود،آلمحمدبنسعود(للباحث:الثالثةالدراسة- العلاقاتأسالیببعضأثر:

تحدیدإلىالدراسةوتھدف).الریاضبمدینةالشرطةأقسامعلىتطبیقیةتحلیلیةدراسةالأداء،كفاءةعلىالإنسانیة

ومعرفةأدائھمكفاءةورفعالشرطةرجالوواجباتمھامتحقیقفيایجابیةالأكثرالإنسانیةالعلاقاتأسالیب

علیھاللتغلبالمناسبةالوسائلومعرفةالمجتمعأفرادمعتعاملھمفيالشرطةرجالیواجھھاالتيالصعوبات

أفرادمعبالتعاملالشرطةرجالیستخدمھاالتيوالطرقبالوسائلیختصفیماالمجتمعأفرادأراءومعرفة

:الأولى:عینتینعلىطبقھاإستبانةعلىمعتمداالمسح،أسلوبالأھدافھذهلتحقیقالباحثوظفوقد،الجمھور

تلكفيالشرطةرجالمعیتعاملالذيالجمھوروالأخرى.الریاض،بمدینةالشرطةأقسامببعضالأمنرجال

.الأقسام

الإنسانیةالعلاقاتأسالیبمنمتعددةأسالیبالشرطةرجالیوظفأنأھمھاالنتائجمنعددإلىالباحثوإنتھى

أنشطةفاعلیةعدمأسبابأھممنالشرطةلرجلبالنسبةدوراتھوقلةالتدریبضعفویعدبالجمھوراتصالھمفي

وعدمالشرطة،كلیاتفيالتعلیمیةالبرامجوقصورومناوباتھممسؤولیاتھمكثرةعنفضلاالإنسانیةالعلاقات

دعمأسالیبأبرزإلىالدراسةھذهأشارتوقد،عملھممیدانفيالإنسانیةالعلاقاتبدورالكافيالوعيتوافر

الشرطةرجالبینالعلاقاتوتوثیقالإنسانیةالعلاقاتبأھمیةالشرطةرجالتوعیةذلكومنالإنسانیةالعلاقات

الإحترامعلاقةعلىالمحافظةبأھمیةوالمواطنالشرطةرجالوتوعیةالرسمیةوغیرالرسمیةاللقاءاتخلالمن

الإنسانیةالعلاقاتبموضوعالإھتمامیحققبماالأمنلرجالالتعلیمیةالبرامجفيالنظروإعادةبینھمفیماالمتبادل

المحاورالدراسةإلیھاأشارتالتيالأسالیبتلكوتعد،.وخدمتھالجمھورمعالتعاملفيالأخلاقيوالجانب

كفاءةرفعفيتدخلأسالیبوھيخصوصاالبحثلموضوعالنظريالإطارتوجھأنشأنھامنالتيالأساسیة

.العاملینأداء

علىإنعكاساتھاوأثرالعامةالعلاقاتبرامج(بعنوان)م1989الداود،صالحسعود(للباحث:الرابعةالدراسة-

وتسلیطالمختلفةالأمنیةللقطاعاتبالنسبةالعامةالعلاقاتبأھمیةالتعریفإلىالدراسةوتھدف)الأمنتحقیق

فيتسھمالتيالإقتراحاتبعضوطرحالعامةالعلاقاتأجھزةبھاتقومالتيالأنشطةجوانببعضعلىالضوء

كانولما،الأمنیةالأھدافإطارفيتحققھأنیمكنالذيالمردودمنیزیدمماالعامةالعلاقاتبرامجأداءترشید

إنجازھاومدىوبرامجھاالعامةالعلاقاتأنشطةعنالمسؤولةالأجھزةلھتوضحمعلوماتجمعیستھدفالباحث

أداءعلىالإنسانیةالعلاقاتاثربعنوانالحربيالحمیديحمديبنخالددراسةاستخدمفقدالمتنوعةوأنشطتھا

سنةالسعودیةالأمنیةللعلومالعربیةنایفجامعةالماجستیرشھادةلنیلمقدمةمذكرةالأمنیةالأجھزةفيالعاملین
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العواملومعرفةبالجماعةیعرفماضمنالفردلعملالجماعيالبعدإشكالیةمندراستھفيانطلق2003

وحدوده؟العاملینبینالإنسانیةالعلاقةمستوىعنبالتساؤلذلكموضحاالعاملینبینالعلاقاتتلكعلىالمؤثرة

:حولتتمحورأسئلةمنمجموعةلناقدمأكثرولتوضیح

العاملین؟لدىالقرارصنعفيالوظیفيالأداءعلىالإنسانیةالعلاقاتتأثیرمدىما-

الرسمي؟وغیرالرسميالتنظیمبینالإنسانیةالعلاقاتبینالاختلافمدىما-

الأداء؟علىالإنسانیةالعلاقاتفيالاختلافتأثیرمدىما-

بنسبةعامل1250بـمقدرةالبحثلمجتمععشوائیةعینةلذلكوإختارالوصفيالمنھجعلىدراستھفيإعتمد

:التالیةالنتائجإلىوخلصوتحلیلھاالبیاناتجمعكأداةبالإستمارةوإستعانعامل125أي15%

.الوظیفيالأداءعلىالإنسانیةللعلاقاتتأثیروجود-

.الرسميوغیرالرسميالنظمبینالإنسانیةالعلاقاتفياختلافوجود-

.والمقترحاتالتوصیاتمنجملةالدراسةنھایةفيوأوعز

الأجھزةفيالإنسانیةالعلاقاتدور(بعنوان)م1989المونس،اللهعبدبنمحمد(للباحث:الخامسةالدراسة-

الأجھزةفيالقیادةتأثیرعنوكذلكالأمنیةالأجھزةفيالإنسانیةالعلاقاتأھمیةعنالكشفإلىوتھدف).الأمنیة

الباحثقاموقد،والجمھورالأمنرجالبینالعلاقةایجابیةمدىعلىوالوقوفالإنسانیةالعلاقاتفيالأمنیة

ناحیةمنوالجمھورناحیةمنالأمنیةوالأجھزةالأمنرجلبینالعلاقةعلىالتعرفتستھدفإستبانةبصیاغة

.الأمنیةالأجھزةتلكفيالأمنبرجالعلاقتھملمعرفةللمواطنینووجھھاأخرىإستبانةبصیاغةقامكماأخرى،

وشرطةالریاضجوازاتفيالأمنورجالالجمھورعلىالإستبانةتطبیقفيالمقابلةأداةالباحثإستخدموقد

وبصفةعدیدةخدماتمنتقدمھلمابالجمھورإحتكاكاالأجھزةأكثرلكونھاالریاض،ومرورالریاضمنطقة

البحثأدواتتطبیقأجرىالتيالأجھزةالإداراتبعضتتبعأھمھاالنتائجمنعددإلىالباحثوإنتھى،مستمرة

لاالنظامھذاأنإذالعاملینجمیعیشمللاالنظامھذاأنإلاجھودھممضاعفةعلىالعاملینحفزأسلوبعلیھا

زمالةعلاقةأيعملعلاقاتمجردھيالأجھزةتلكفيالعاملینبینالقائمةالعلاقاتأنإذالعاملینجمیعیشمل

.إجابتھاإلىوالسعيلدیھمالعاملینبشكوىإھتمامھممبلغحیثمنالقادةویتباینإجتماعیةعلاقاتكونھامنأكثر

وأداءالإنسانیةالعلاقاتأنشطةبینالعلاقةأنمنالرغمعلىأنھیتبینللدراسةالسابقةالمعطیاتضوءوفي

الوعيوانخصوصاالجانبھذاعلىالتركیزأھمیةعلىالنتائجحیثمنأكدتأنھاإلامطروحةلیستالعاملین

الشعوردرجةتدنيعنیسفرقدالذيالأمرفاترامازالالأمنیةالأجھزةفيالإنسانیةالعلاقاتبأنشطةبالأخذ

.دراستنابھستعنيماوھووإنجازهأدائھفيالكفاءةمستوىتدنيثمومنالعمل،عنبالرضا

وتأثیرھاالإنسانیةالعلاقات(بعنوان،)م1995-ھـ1417القناص،محمدبنإبراھیم(للباحث:السادسةالدراسة-

بإمارةالإنسانیةالعلاقاتأنشطةمعایشةبینالعلاقةعنالكشفإلىوتھدف).الأمنیةبالأجھزةالعاملینفي

العملعنالرضاومستویاتبالإمارةالإنسانیةللعلاقاتأنشطةوجودبینالعلاقةوعنالعاملین،وأداءالریاض

طرحمعالماديبالدعممقارنةبالإمارةللعاملینالإنسانیةالعلاقاتلأنشطةالمعنويالدعموزنعنوظروفھ

منالنتائجبعضإلىتوصلتوقد،العاملینأداءلرفعالإنسانیةالعلاقاتأنشطةلرعایةالإجرائیةالأسالیبأنسب

إرتفاعوبینالفردسلوكتشكلالتيالإنسانیةوالعلاقاتالعمللبیئةالفردمعایشةبینإیجابیةعلاقةوجودأھمھا

الإنسانیةالعلاقاتأنشطةمعایشةبینعلاقةوجودمنولابدللتعلیماتوالإستجابةوالدقةكالمواظبةالأداءمستوى
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سواءوأوضاعھوظروفھالعملعنبالرضاالإحساسوسیادةالتنظیمأبعادمنأساسیابعداوإعتبارھاالعلمببیئة

فيالأساسالإنسانیةالعلاقاتلأنشطةالمعنويالدعمویشكلأدائھعنالرضاأوالعلمبأھمیةإحساسھفي

وفعالیتھاالإنسانیةالعلاقاتأنشطةنجاحوانوتحسینھاالأعمالأداءجودةثمومنالعملعنبالرضاالإحساس

.لجھودھاوالرعایةوالحمایةالأنشطةتلكإستمرارعلىالتأكیدفيیسھمالأداءفيلأھدافھمالعاملینتحقیقفي

(بعنوان)م1989-ھـ1411وآخرون،حلوانيإبتسام(للباحث:السابعةالدراسة- الأجھزةفيالإنسانیةالعلاقات:

دورإبرازمعالفعالةالإداریةالقیادةمقوماتدراسةأھدافھاأبرزمنوالتي).الغربیةالمنطقةفيالحكومیة

علىالتعرفإلىالبحثیھدفكماللإدارةالإسلاميبالمفھوموالتنویھالإدارةفعالیةتحقیقفيالإنسانیةالعلاقات

بالمنطقةالمختلفةالعملجھاتفيرؤسائھممعبالعلاقةخاصةمشاكلمنالجنسینمنالمرؤوسینیواجھما

لدىالإنسانیةللعلاقاتالإھتماممنقدرتوافرأھمھامنوالتيالنتائجبعضإلىوتوصلت،بالمملكةالغربیة

منالرؤساءویرحبالمرؤوسینعلىتأثیركأداةالسلطةإلىالجنسینمنالرؤساءوعلىالجنسینمنالرؤساء

لاقدوحدهالماديالأجرإن،المختلفةالعملعلاقاتوالمودةالتعاونروحوتسودمرؤوسیھمبإقتراحاتالجنسین

وانمرتفعة،معنویةروحایعكسلاالمؤسسةفيالنظامإستتبابوانإنخفاضھاأوالمعنویةالروحإرتفاعیحدد

الأسبابتصبحبحیثعمیقةعواملورائھاتختفيماكثیراالمعنویةالروحإنخفاضأولإرتفاعالظاھرةالأسباب

وبناءوالمرؤوسینالمشرفینبینالعلاقاتفھموانالنفسيالتوافقلتحقیقشعوریةتبریراتمجردالظاھرة

.دراستنابھستعنىماوھوالعملمنظماتفيالإنسانیةالعلاقاتمناخلفھمھامامصدراتعدالعملجماعات

:الدراساتعلىعامتعقیب1-8-4

سواءالسابقةالدراساتمنالإستفادةسیتمحیثوتأثیراتھافیھاتؤثرالتيالعواملثمالعلاقاتھذهمستوىمعرفة

أوجھھناكأنالدراساتعلىالإطلاعبعدواتضحالنتائجتفسیرفيأوالدراسةأداةبناءفيأوالنظريبالجانب

نرىفنحنالنتائجفيوتختلفالأھداففيدراستنامعتتشابھالأولىالدراسةفمثلادراستنامعوإختلافتشابھ

وأیضاللآخرینبالنسبةسلوكھعواقبمعرفةطریقعنالذاتيسلوكھتغییرإلىلحاجتھالفردإدراكمنلابدأنھ

ودوافعھالآخرالشخصإتجاھاتتعكسبادرةلكلالمناسبالوقتفيالإستجابةعلىقادراالفردیكونأننرى

وتكوینالسلوكمعنىعلىالحكمعلىالقدرةبمعنىالتشخیصفيالمھارةوجودمنولابدأیضاوحاجاتھ

أوجھالباحثتناولوقدالإتجاھاتوتغییرالإجتماعيالسلوكفيالمھارةمنولابدأیضامعقولةافتراضات

القضایالأھمیليفیماونشیر،النظريالإطارفيلذلكتطرقھحینالسابقةالدراساتبقیةمعوالاتفاقالإختلاف

المعرفيالنظريالموقفتبلوروالتيالسابقةالدراساتمجموعةأفرزتھاالتيالمعرفیةالنظریةوالتصورات

:للدراسة

وبینالإنسانيالجانبویدعمیرعىإداريتنظیميإطاروجودبینمباشرةعلاقةھناكأنالدراساتأبرزت1-

.التنظیمبأھدافوإرتباطھمإنتمائھمدرجةوازدیادالعاملینأداءتحسن

الإداریةبالمتغیراتیرتبطبلالمادیةالمتغیراتتوافربمجردیرتبطلاللعاملینالمعنویةالروحرفعأن2-

فیھایسودماوبخاصةوالخارجيالداخليبمستوییھاالعملبیئةفيالسائدالمناخعنفضلاالعملإدارةوأسلوب

.الإنسانيالدافعوحفزتنشیطشانھمماكلوتوافرالعاملینلكیانوتقدیروتعاونإحتراممن



40

برامجفيالمؤثرةأوالفاعلةالمؤشراتأبرزمنالتنظیموحاجاتالعاملینحاجاتبینوالتكاملالتوحدیعد3-

.العملأداءمحیطفيوبخاصةالعملمیدانفيالإنسانیةالعلاقات

:بتحقیقللعاملینالجیدالأداءیرتبط4-

.الأدوارانجازفيوالدقةالكفاءة-

.العاملینوتطلعاتطموحاتمعیتطابقالذيالنحوعلىالأھدافإنجاز-

:الجزائریةالدراسات1-8-5

1982السنةفيالدراسةھذهأجریت"الصناعةفيالإنتاجحوافز":بیونيصلاحدراسة:الأولىالدراسة-

للعاملالإنتاجیةالكفایةرفعفيوالایجابيالفعالوأثرھاالحوافزأھمیةمعرفةإلىوتھدفالعاصمةبالجزائر

إلیھتوصلماوأھم،الإنتاجھذاوجودةنوعیةوتحسینعامة،بصفةالإنتاجیةالوحدةأووللمصنعخاصةبصفة

:یليماالدراسةبھذهقیامھبعدالباحث

وزیادةالعملعلىوتشجیعھمالعمالحثفيتستخدممحركاتأووسائلھيالصناعةمجالفيالحوافزإن-

.تكالیفھخفضأووتحسینھالإنتاجمعدلات

الحوافزأنلناتبینوقدسلبیةأوإیجابیةمعنویة،أومالیةجماعیة،أوفردیةفھيوتتنوعالحوافزتختلف-

أوالقسمأوالعملفریقأعضاءبینالتعاونعلىتحثقدلأنھاذلكالفردیة،منأفضلتكونربماالجماعیة

.الواحدةالجماعةداخلالتعاونیشجعالجماعاتبینفالتنافسكلھ،المجتمع

ھولیسالمالأنالآنحتىیعتقدونوالمفكرینالعلماءمنالكثیرأنلوھام،تأثیرذاتالمالیةالحوافزإن-

الفردلدىالضروریةالحاجاتلإشباعوسیلةھوإنماذاتھفيغایةأوقیمةلیسانھبإعتبارللعمل،الأولالباعث

فيوفعالكبیراثرالنقديللحافزیكونأنیمكنرائینافيفانھالمالحولالآراءإختلفتومھماحال،كلوعلى

.المالإلىحاجةفيالعمالیكونعندماوخاصةالإنتاجمعدلاترفع

أویتنافسونفالناسالكثیرالإیجابيأثرھالھاوالناميالإشتراكيالمجتمعفيوخاصةالمعنویةالحوافزكذلك-

السلطةأوالنفوذقوةمثلمادیةلامزایاعلىللحصولذلكیفعلونأنھمكماالمادیة،مزایاعلىللحصولیتعاونون

.عملھفيمھملأومستھتركللردعمابطریقةتستخدمالسلبیةالحوافزكذلكالذاتواثباتالإجتماعيالتقدیرأو

العاملین،كافةبینالمصنعداخلالإجتماعیةالعلاقاتفيتأثیرلھاالمختلفةوأنواعھابصورھاالإنتاجحوافزإن-

جماعاتبینفعالتعاونتحقیقإلىتؤديأنھاكماللمصنعالإجتماعيالتنظیمبناءتعیدأنیمكنأنھاحیثمن

أنھاإلاالإجتماعیةالعلاقاتقوةوالىالجماعاتھذهبینالإجتماعيالتكاملتحقیقإلىبالتاليیؤديمماالعمل

مماسلیمةغیربطریقةإستخدامھاحالةفيوالجماعاتالأفرادبینالھدامالعنیفالتنافستثیرقدأخرىناحیةمن

.التوافقسوءإحداثإلىوبالتاليالتماسكوعدمالتوترإلىبالعلاقاتیدفع

الوحداتفيخاصةأشكالھأوصورهبعضتستخدمأو.جزئیةبطریقةالحوافزنظامالمجتمعفيالآننستخدمإننا

الصورھذهفعالیةعدمالآنحتىثبتلكنللمؤسساتالاشتراكيالتسییرنظامطبقتالتيالمؤسساتأوالإنتاجیة

تأثیریضمنبماوتعدیلھتطویرهأجلمنالحوافزنظامفيالنظرإعادةیجبانھیؤكدمماكاملةبصورةللحوافز

]"نریدھاالتيالحقیقیةالنتائجیحققوبماالمطلوبةالاتجاھاتفيالعمالسلوكفيأكید 61ص38
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"شنوفيالدیننوردراسة:الثانیةالدراسة- سنةالدراسةھذهأجریت"الإنتاجیةالكفایةعلىالحوافزنظامفاعلیة:

كیفمعرفةإلىوتھدفالعاصمةالجزائربجامعةتسییرشعبةالإقتصادیةالعلومفيماجستیرشھادةلنیل1996

فعلاالمطبقةالحوافزماھيالباحثمنھاانطلقالتيالإشكالیةأماالإنتاجیةبالكفایةوعلاقتھالحوافزنظامیعمل

إفترضولقدالإنتاجیة؟الكفایةمستوىعلىذلكتأثیروماالعاملین؟إلیھایستجیبوالتيالجزائریةالمؤسسةفي

أنیعتقدوكذلكالإدارةطرفمنكلیاتستغللمللمؤسسةالإنتاجیةالكفایةعلىمؤثرةعناصربوجودانھالباحث

.الإنتاجیةالكفایةمستوىفيفاعلیةالأكثرالعنصرویراهالمطلوبالحدإلىبعدیعمللمللعمالالعقلانيالتسییر

إستغلماإذاالإنتاجیةالكفایةلرفعضروريأنھإلاإضافیةتكالیفالمؤسسةیحملالحوافزنظامأنأعتقدوأخیرا

المنھجالباحثإستخدموقدعالیةإنتاجیةكفایةتحقیقنحوالعاملینقدراتتحریكفيتفریطولاإفراطبدون

فیھإستندالذيكإستقصاءأخرىأدواتمعالعینةأفرادلكلالشخصیةالمقابلةعلىفیھمعتمداالإحصائيالوصفي

اختارفقدالدراسةالمجتمعأما،الوصفیةالبحوثوسیلةھيالتيوالملاحظةالمباشرغیرالاستجوابطریقةعلى

موزعةعشوائیةمفردة200العینةحجموبلغالخطوطعلىالعاملینالجزائريللنقلالنقابیةالوكالةسائقيالباحث

إلىالباحثتوصلالإحصائيالتحلیلوإجراءالاستجاباتتصنیفوبعدنشاط،والأقلنشاطاالأكثرالوحداتعلى

:یليكماوھيالنتائجمنمجموعة

مختلفةأنواعذاتھيبلفقط،مالیةصورةفيعنھاالتعبیریتملاالمحفزاتمنكبیرلعددیستجیبونالأفراد-

أنالحوافزنظامعلىینبغيمتغیرةنسبیةمحدداتتحركھاسلبیةأوإیجابیةمعنویةأومالیةجماعیةأوفردیة

الإنتاجمعدلاتوزیادةالعملعلىالعاملینوترغیبوتشجیعحثفيھدفھیحققلكيالتغیراتھذهیراعي

.التكالیفوتقلیصوتحسینھ

أحسنتماإذاعالیةإنتاجیةكفایةتحقیقمنیمكنھاالإدارةیدفيسلاحالحوافزنظامبأنللباحثیتبینكما-

أسیئإذللمؤسسةالإنتاجیةالكفایةمستوىعلىسلبیاتأثیرإضافیةأعباءتحملالتيبالمؤسسةیدفعكمااستعمالھ

الأسسیوضحالذيالنظريجانبھمنھذاخلالمنالباحثإلیھاتوصلالتيالقناعةھذهمنوإنطلاقاإستخدامھ

تشیروالتيالتطبیقیةالدراسةمنإستخلصھاالتيوالنتائجالحوافزنظاموضععندإتخاذھاالواجبوالمحددات

ھوالنقابیةالوكالةفيالمطبقالحوافزنظامأنإلىوتوصلالإنتاجیةالكفایةمستوىعلىالنظامھذافاعلیةإلى

]المرجوةالنتائجتحققالتيبالدرجةأدائھممستوىعلىیؤثرالجزئيالنظام 164ص39

.لدیھموواضحةمحددةبمعاییرإنتاجھمبمقارنةتقوملاعندماوذلكالعاملینإنتاجیةفيالمؤسسةإدارةتؤثر-

فيالعاملینإشتراكخلالمنالعالیةالإنتاجیةالكفایةتحققلكيبالوكالةالحوافزنظامتطویرالممكنمن-

.مقوماتھمتحدید

وذلكإنتاجیتھمعلىمؤثراعاملاولاالعملعلىیحثھمحافزاتعتبرلاللعاملینتدفعالتيالشھریةالأجورإن-

الإنتاجفيوالنوعیةالكمیةأساسعلىولیسالوظیفةحسبالأجورسلمفيالمحددةالدرجةأساسعلىتدفعلأنھا

.عملھحسبلكلالوطنيالمیثاقبھایناديكما

جھةمنالمعیشةالتكالیفمعمناسبةغیرالوكالةقبلمنلھمتدفعالتيالأجورعدالةبعدمالعاملینشعور-

جانبإلى)المسافرینلنقلالوطنیةالمؤسسة(لھممماثلةمؤسساتفيیعملونمنأجورمعمتقاربةوغیر

.الصعبةالظروف
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یؤثرلاوبالتاليالعاملینتحفیزیضمنالذيالفعالبالنظاملیس)الجماعیةوالفردیة(المطبقالمكافئاتنظامإن-

.للعاملالإنتاجیةالكفایةفي

المؤسساتفيالعملإنتاجیةعلىالإنسانیةالعلاقاتتأثیرعنوانتحتالدراسةھذهتندرج:الثالثةالدراسة-

الإقتصادیةالعلومفيماجستیررسالةفيتبینأوالمجیدعبدالباحثطرفمنمیدانیاوجسدتالإقتصادیة

-1994الزمنیةالفترةفيالحراشبالمحمدیةالواقعةالبلاستیكتحویلوحدةوالمطاطللبلاستیكالوطنیةبالمؤسسة

حیثمنتغییراتمنشاھدهوماالعملمحیطثموتعرفھاالمؤسسةإلىإشكالیتھفيالباحثتعرضوقد1995

وسلوكیاتوالآراءالمواقفحیثمنأشكالھابكلبالمؤسسةالسائدةوالسلوكیاتالإشرافالإنسانیةالعلاقاتفي

عنالنظربغضعلیھاالتركیزیجبالتيالأساسیةالقاعدةباعتبارھاالسلوكیاتھذهمراقبةعلىوركزالعمال

خلالمنالمؤسسةداخلمعاشواقعمننظریةإقتراحاتإعطاءإلىوصولاوالتكنولوجیةالتقنیةالجوانب

:یليماأھمھاتساؤلاتبطرحإشكالیةتتموانعلیھاالقائمةالإتصالوأسالیبوالمشرفینبالإدارةالعمالعلاقات

الإقتصادیة؟مؤسستھمفيالسائدةالعملشروطمنالعمالوسلوكیاتوأراءمواقفھيما

ونوعا؟كماالإنتاجمستوىوتحدیدالعملإنتاجیةعلىالسائدةالإنسانیةالعلاقاتتأثیرمدىوما

:ھمافرضیتینالباحثوتبنى

منإستیعابھاعدمبسببأوسعبصورةمعتمدةغیرولكنھاموجودةالمؤسساتفيالإنسانیةالعلاقات

.المسؤولینمنالكثیرطرف

مواقفعلىسلبایؤثرالإقتصادیةالمؤسسةفيأوسعبصورةالمؤسسةفيالإنسانیةالعلاقاتاعتمادعدم

.ونوعاكماالإنتاجیتدھورحیثالعملإنتاجیةعلىومنھالعمالوسلوكیات

الملاحظةطریقعنالإجتماعيالمسحأوالإستجوابطریقةعلىإعتمادهفيالباحثوتقنیاتمنھجیةوتمحورت

الأسئلةفھمیستطیعونلاالذینالعمالمعالإستجواببواسطةالحرةالمقابلةثمالمباشرةوغیرالمباشرةبنوعیھا

من%62بنسبةمنتظمةعشوائیةبطریقةالعینةإختیارتمكما،سؤالا42:بـاستمارتھوتمیزتبالشرحإلا

،العمالمجموع

:فصولأربعةعلىویحتويومیدانينظريقسمینإلىبحثھخطواتفيتطرقالباحثأنكما

.علیھاالمؤثرةوالعواملالإنتاجیةإلىالتطرق1-

.العملإنتاجیةعلىتأثیرھاومدىالمؤسسةفيالإنسانیةالعلاقات2-

.الإنتاجیةعلىتأثیرھاومدىالمؤسسةفيالإنسانیةالعلاقاتإرساءعوامل3-

.فصولستةعلىویحتويالجزائریةالاقتصادیةالمؤسساتفيالإنسانیةالعلاقات4-

منالإستجواباتللبیاناتفخصصتالأخرىالخمسةالفصولوأماالبحثمیدانالاقتصادیةالوحدةبتعرفبدایة

:التالیةالنتائجوإستخلاصوتحلیلھاتعرفھاخلال

ففشل،.ضعیفةأومنفذةغیرولكنھاالجزائریةالمجتمعاتفيموجودةالإنسانیةالعلاقات:الأولىالفرضیة-

ومبادئتتنافىتسییریةسیاساتعلىلإعتمادھاالعمالمعحسنةإنسانیةعلاقاتوإقامةتكوینفيالإدارة

.الإنسانیةالعلاقات
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تشجیعلعدمأدى،العمالطرفمنالمقدمةوالإقتراحاتبالشكاوىالإدارةإھتمامعدم:الثانیةالفرضیة-

.بھمالإتصالعلىللعمالالمسؤولین

الإتصالعنوالحدیثعملیةلأيالأساسيالشریانالإتصالبإعتبارالإنسانیةالعلاقاتفيالإتصالتضمن1-

.الرسميوغیرالرسمي

.الجزائریةالمؤسسةعلىوأثرھاالعمالیةالإجتماعیةالخدماتتضمن2-

.الوظیفيوالرضاوالحاجاتالعملودوافعالحوافز3-

فيیحدثالذيالخللفيأكبرمسؤولیةالقائدتحملالتيالحلقةبإعتبارھاالإنسانیةالعلاقاتفيودورھاالقیادة4-

.المؤسسة

:التالیةالنتائجإلىتوصلوقد

.وجھینیحملالجزائریةالمؤسسةمستوىعلىالإتصالأنمنإستنتجالإتصالحولالدراسة-

العلاقةأماالمشاكلنفسفيیلتقیانلأنھمانظراالحدودلأبعدجیدةالوسطىوالإدارةالعمالیةالقاعدةبینفالعلاقة-

تنھاروبالتاليتصادموجودإلىیؤديمماوالقاعدةالقمةبینالحذرلوجودسیئةالعلیاوالإدارةالعمالبین

.المؤسسة

.العملفيوالتأخیراتالغیاباتوتجنبوالصحةالوقتلتوفیروذلكتقدملازالتالنقلخدمات-

.والقمةالقاعدةبینھوالمطروحالمشكلأماحسنةبینھمالعلاقةلأنمشرفھمعنالعمالرضا-

.القاعدةإلىالقمةمنفالقراراتمقیدونأنھمیحسونلأنھمالعمالرضاعدم-

.للمدیرالفعليالقرارولكنالأدنىالمستوىفيوالعمالالإطاراتبینجماعیةبصیغةتتخذالقرارات-

السیئالتنظیمإلىیرجعالعلمیةالوجھةمنوسیئةالشخصیةالوجھةمنحسنةالعمالالمسؤولینبینالعلاقة-

.الإتصالونظام

:العامةالنتائجأھم1-9

أننلاح ظلھ االت اریخيالتط وروعب رالس ابقةالدراس اتم نعرض ھس بقم اخ لالمنالسابقةالدراساتحول

م اوب الرغممعنوی ةأومادی ةالح وافزھ ذهأكان تس واءبإنتاجی ةوعلاقتھ االعم لحوافزتناولتالدراساتأغلبیة

التحلیليالمیدانيجانبھابكمالتكتملالدراسةلأنالتطبیقيالجانبأھملتمعظمھافانالدراساتھذهإلیھأشارت

الجان بف يبھ ایتعل قوم االعم لالح وافزمعرف ةخ لالم نالبح ثھ ذاإث راءف يفعالةمساھمةساھمتأنھاإلا

الأداءوتحسینوالخصائصالأنواعناحیةمنوالإنتاجیةوالدوافعالحوافزعنالتفصیلیةالدراسةوخاصةالنظري

ف يساھمتذلكإلىبالإضافة،والأداءالحوافزكمفھومالبحثموضوعیحتاجھاالتيالعلمیةبالمفاھیمزودتناكما

تحدیدومنھاالموجودةالعلمیةالمادةطبیعةإلىنبھتناكماالبحثموضوعوتبیانالمشكلةوأبعادمتغیراتتوضیح

الدراس  اتم  نإنطلاق  االدراس  ةموض  وعع  نواض  حةخلفی  ةھن  اكوأص  بحتالحالی  ةللدراس  ةالنظ  ريالإط  ار

كالملاحظ ةالبیاناتجمعوأدواتالمنھجتحدیدفيوخاصةللدراسةالمنھجيالجانبفيأیضاأفادتناكما،السابقة

التش  ابھم  نب  الرغمالمراج  عع  ددزی  ادةإل  ىك  ذلكالدراس  اتھ  ذهأدت،الأس  ئلةتحدی  دف  يوالإس  تمارةوالمقابل  ة
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ولع لبالإس تمراریةیتمی زالعلم يالبحثلانالمجالھذافيبالدراسةالقیامعلیناأنإلامضمونھافيوالتعارض

ف يالإنس انیةبالعلاق اتتعل قم اخاصةالموضوعھذاحولوالمعلوماتالأفكارمنالمزیدیضیفالحاليالبحث

.الجزائریةالمؤسسة

موضوعبأنالقولیمكنللدراسةأساسيكمدخلالموضوعإشكالیةدراسةفيإلیھالتطرقماتمخلالمن

نعرفونحن،بالإنسانمایتعلقكللمعالجتةبالنظرالدراسیةالأطرمحددوغیرالمعالمشاسعالإنسانیةالعلاقات

منالإنسانیةالعلاقاتمدرسةعالجتھاالتيالإشكالیاتأھمنتناولوعلیھ،ثابةولیستمتغیرةالبشریةالطبیعةأن

.التالیةوالمحاورالفصولمختلفخلال
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:2الفصل

التنظیمفيالإنسانیةالعلاقات

:2الفصلتمھید

الوظائفإلىحیویةوظائفمن،المختلفةوظائفھاأداءعلیھیتوقفالذيالتنظیمالبشریةالمجتمعاتمیزةإن

نتاجفھوالیوم،الحدیثةالمجتمعاتیطبعأصبححتىبتطورمرالتنظیميوالمستوىالإجتماعیة،والإقتصادیة

إنتقلتأنھابمعنىالنمو،عملیةخلالالمجتمعاتبھامرتالتيوالمستویاتالأصعدةبمختلفالحاصلةالتطورات

حاجاتھتلبیةأجلمنالمجتمعتطورمتطلباتتزایدتبعاتوفقالتعقیدإلىالبساطةمرحلةمنالتنظیمات

بعضظھرتعلیھو،أفرادهالسلوكیاتوالأفكارمجموعةفيالتغیراتحدوثالتحولھذاصاحبالأساسیة،

ضرورةإستدعىمماالحاصلللتطورنتیجةتنظیمیةإشكالیاتحدوثفيالمتمثلةالجدیدةالإجتماعیةالظواھر

وتحلیلوفھمخلالمنجزئیالوو،التنظیميالنمطعلىالتعدیلاتبعضإدخالھذاأوجبلھا،حلولإیجاد

الجھودموحدمتكاملتنظیميإطارتحقیقأجلمنرغباتھموإحتیاجاتھموإدراكالأفرادسلوكواقعتفسیر

:التالیةالأربعةالمباحثمجموعخلالمنالفصلھذافيالھامةالنقاطنستعرضسوفعلیھوالأھداف،لتحقیق

التنظیميالإطارفيدورھاولھاالتاریخيالتطوركذاوعلیھاقامتالتيالأسسوالإنسانیةالعلاقاتتعریف

ككل

الإنسانیةالعلاقاتتعریف:2-1

الإنسانیةالعلاقاتمنشبكةمعھملیشكلالناسمنغیرهمعدائمإتصالعلىمنھتجعلالإجتماعیةالإنسانطبیعة

والأقاربالأھلوالأسرةمعالاجتماعيمحیطھفيعفویةصورةفيالعلاقاتھذهتحدثوالإجتماعیة

صورةفيأوأخرى،وعلاقاتتقدیرووإحترامودعلاقاتتجمعھمالذینالأفرادمنغیرھمأووالأصدقاء

الجمعیاتوالمدنيأوالسیاسيالمجتمعمعالأفرادعلاقاتمثلقانونيبعدتأخذلھامحددإطارداخلأيمنظمیھ

فيالیوميالتعاملفيوالرشادةالعقلانیةبصفاتتتسمأخرىعلاقاتفنجدالمؤسسة،فيأيالعملداخلفيأو

فيالإنسانأننرىھكذاوالتنافر،الصراعأوالتكافلوالتعاونأساسھوالعملواقعیةوتنظیماأكثرمحیط

التناسقووالتكاملالتجانسحصلفإذاغیره،معتربطھمتنوعةوكثیرةعلاقاتعلىیعتمدحیاتھوعیشھ

مشاكلخلالھامنالإنسانیواجھالعلاقاتفيإضطرابحصلإذاصحیحوالعكسإیجابیة،العلاقاتتصبح

.لھاالممثلالمنحنىوالإتجاهسلبیةالعلاقةوھذهالیومیةحیاتھودیمومةنشاطھتعطل

:مفھومھا2-1-1

النفسعلموالنفس،علممثلالإنسانیةالعلوممنعددتكاملمنجذورهوأصولھالإنسانیةالعلاقاتمفھومیستمد

الإجتماعیة،الخدمةكذاوالإجتماعیةالأنتروبولوجیاالإنسانعلموالصناعي،الإجتماععلموالصناعي

للظواھروتفسیرھاوتجانسھاالعلومھذهتكاملفيوالریاضیة،العلوموالطبیعیةالعلومإلىبالإضافةو

العاملینبینالعلاقاتوالأفراد،إدارةوالتنظیموالإدارةمجالفيفیھایستفادالفنیةللأسالیبوإحتوائھا

الإنسانیةكلمةوRelationالعلاقاتكلمةمننسانیةالإالعلاقاتعبارةوتتكونوالإتصالوالقیادةالإشرافو
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Humanوبحوثھمودراساتھمفيالمفكرینوالعلماءلكنوالأرض،علىالإنسانوجودموجودةكلماتوھي

فيالعلماءنظرةأننجدلھذاوبھاخاصتعریفولھامفھوملتقدیممختلفةصیاغةإیجادأرادواتجاربھم

).النظروجھاتوالمصادر(ومتعددةمختلفةالإنسانیةللعلاقاتتعاریفھم

یعبرشعورھيوالتمیزوالذوقعلىیعتمدعامإحساسمجردبإعتبارھاالإنسانیةالعلاقاتأننجدالمفاھیمومن

الإنسانیةالعلاقاتأنالواقعووخبراتھ،تجاربھخلالمنالفردیكتسبھاالإدراكحسنوالسلوك،حسنعن

فيالبشریةالفلسفةوالإجتماعیة،المھاراتتنمیةوالبشریة،الطبیعةعنالفنیةالمعارفتعلموالتعرفتستلزم

مرتبطةالأخیرةھذهأنیعتقدمنفھناكالإنسانیة،الشخصیةوالإنسانیةالعلاقاتبینخلطھناكأنفنجدالحیاة،

والإخاءوالحبوالصداقةوالقرابةعلىالقائمةالعلاقاتتتضمنالشخصیةفالعلاقاتالبعض،بعضھامع

الإنسانیمارسبحیثالموضوعیةإلىتستندالإنسانیةالعلاقاتأماالتحیز،والمحسوبیةوالخواطروالتعصب

وانیةالإنسمتطلباتھبینالتوفیقوالضروریةلحاجاتھالإشباعوالسعادةمقوماتعلىالمحافظةمعنشاطھ

.والتنظیمالأفرادرغباتیحققبماالمنظمةأھدافلتحقیقتعاونھموالعمالأھدافتكاملإلىتھدففھيالعلمیة،

"كلیاتركلیامو"أدرجلقدو جمیعأتفقالذيالإنسانيللسلوكأسالیبأنھاعلىالإنسانیةالعلاقاتمفھوم"

]("إستمرارھالضمانوفیھاالمرغوبالإنسانیةالحیاةنوعلتحقیقضروریةأنھاعلىالناس ،101ص40

الإجتماعيالوعيلتنمیةالناسدافعیةإثارةأنھاعلىلھاأخرمفھومفأعطيمرسيالحمیدعبدالسید"أما

.61ص(41")"المستمر

أخرفردوفردبینإجتماعیةعلاقاتلقیامممھدةوسابقةمرحلةبإعتبارهالإنسانیةالعلاقاتمفھوممنإنطلاقا

سلبیةصورةإلىتشیرأنھاكماالقوةوالإلھاممصدرھموالأفراد،دافعیةإثارةعلىتعتمدجماعة،وفردوبین

ذاتتصبحولتنمومعین،زمانومكانفيأكثرأوعنصرینبینتنشأالتيالعلاقاتصورمنإیجابیةأو

والأفراد،بینإجتماعيتفاعلوتكیفبحدوثیسمحممامبادئ،وروابطعلىتقوموثیقةإجتماعیةعلاقات

أوالحكوميأوالتجاريأوالصناعيكالمجالمتعددةمجالاتفيالحیاةأھدافتحقیقعلىالعلاقاتتلكتعمل

أسلوبھوالعملفيالنظرإعادةبھایقصدوكنظریةجمعیة،أوناحیةأوھیئةأيإلىالإنتماءأوالإجتماعي

فيالإنسانیةالعلاقاتعلىتطلقكماالمفھوم،إلىبالنسبةھذاإنسانیةوفاعلیةأكثریجعلھانحوعلىالإداري

.كانمجالأيفيمجموعاتشكلفيوھمالأفرادبینالحاصلالتداخلمجال

الإنسانیةالعلاقاتأن"SCOTTیرىوأفراده،بینالتكاملإلىتھدفالإدارةمیدانفھيالعملمحیطفيأما

یعطيالأھداف،فيتوازنإلىالوصولإلىیؤديفعالبشكلمعینموقففيالأفرادحفزعملیاتإلىتشیر

إرتفاعإلىالإنسانیةالعلاقاتتؤديأيالتنظیم،مطالبتحقیقعلىیساعدكماالنفسي،الإرضاءمنالمزید

والعملعنبالرضاإحساسووشعورنفسیةراحةفيالأفرادیجعلمماالتنظیمیةالفعالیةزیادةوالإنتاجیة،

["أعمالھم "[ منفصلین،لیسوالعملأثناءالأفراددراسة"أنھاعلىفیعرفھاalstonstallأما،234ص42

[."رسمیةغیرعملمجموعاتفيكأعضاءإنماو "[ 5ص43

نحوالجھودتنسیقالإدارةمھمةفإنالعلاقات،مستوىعلىالحالیةالتنظیماتبھاتتسمالتيللتعقیداتونظرا

بینالعلاقاتفھمالإدارةعلىلزاماكانیرامماأحسنعلىالإداریةالعملیةقیادةوالمشتركةالأھدافتحقیق

أنكماالعمل،فيمتضامنومتكاملمتعاونعملفریقفيتجمیعھممعرفةوالعمالیة،والمجموعاتالأفراد

لمتطلباتالصحیحفالفھمأخرى،جھةمنالمشروعحاجاتوالأفرادحاجاتبینتوازنإیجادعلیھایجبالإدارة

.للعمالبالنسبةالعملمحیطفيالطمأنینةوالراحةیحققالإدارةطرفمنالأفراد
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:بھاالمرتبطةوالمفاھیمتعریفھا2-1-2

Humanالإنسانیةبالعلاقاتالمرتبطةوالمفاھیمالتعاریفمنالعدیدھناك relationمدخلمنأكثرتتناول

یھتمذاتھحدفيقائمعلمالإنسانیةالعلاقاتفعلمالعاملیننحوالتنظیميالإداريالفكرفيمعینةلإتجاھات

تعاریفھمفيالعلماءأنفنجدالإنسانیة،الجھودوتنسیقوالمبادرةالإداريوالتنظیمالعملمجالبدراسة

العلاقاتنشأةطبیعةعلىركزوالأخرالعلاقاتأسسعلىالبعضركزبحیثمتعددةالإنسانیةللعلاقات

socialالاجتماعیةالعلاقاتمننوعالإنسانیةالعلاقاتبأنالقولیمكنالتنظیمداخلالإنسانیة relations

travailالعملعلاقاتھي relationsومعرؤسائھموبینبینھمأوالبعضبعضھمالعاملینبینتنشأالتي

علىیقوموالذيالعملمجالفيالمنظماتداخلإنسانيسلوكتعتبرأنھاكماالمنظمة،لھذهالمتصلین

،ذلكذاتھحدفيعلیاقیمةاعتبارهمعالعملفيوإمكانیاتھمواھبھومراعاةفردكلوتقدیرالمتبادلالإحترام

حیاتھطیلةمنفردایعیشأنیمكنھلافالفردومحددةمعینةأطرضمنمتواجدةبشریةمجتمعاتالمنظماتأن

الإنسانالإجتماعيصفةتمنحھبعلاقاتالأفرادمنغیرهمعالإرتباطإلىبحاجةعاقلفردفكل،

وعلیھكإنسانوإستمرارهتوازنھحفظشأنھامنالتيمیزةأھمالفردھذایفتقددونھامنلأنالإجتماعي

[."ومتضامنینومتعاونینمتفاھمینأفرادافتجعلھمالناسبینتجمعالتيھيالإنسانیةالعلاقاتفإن" "[

81ص44

وراجعلھاموحدةتعاریفإیجادفيالحاصلالإختلافخلالمنالمفاھیممتعددةالإنسانیةالعلاقاتأننجد

العلاقاتبأن"دیفزكیث:تعریفنجدالتعاریفومنالتنظیمیةوأسسھاالعلاقاتطبیعةإلىالإختلاف

عنالمنشأةداخلالجماعيالعملتطویرإلىتھدفالتيالإتجاھاتمنمجموعةعنعبارةالإنسانیة

العملعلىیحفزجوفيبینھاالتكاملمننوعخلقومحاولةالبشریةوالمواھبالجھودتجمیعطریق

[".وإجتماعیاونفسیاإقتصادیاوالرضابالراحةالعاملةالجموعفیھوتشعرالمنتجالتعاوني "[ 11ص45

مشروعاتفيالعاملینبینالعلاقاتوتتحددالأفرادبینالتفاعلطبیعةإلىالإنسانیةالعلاقاتمفھومیشیر

فالعلاقاتالإداریةالممارساتطبیعةخلالمنتتحددكماوالإجتماعیةالإقتصادیةالعواملبمساھمةالأعمال

أربعةعلى"دیغنزكیث"ركزكادحةعملجماعةولاسیماجماعةكنففيشخصیةعلاقاتالإنسانیة

:ھيالإنسانیةللعلاقاتتعریفھفيمبادئ

المركزعنالنظربغضبالمنشأةالعاملینالأفرادمنفردكلشخصیةإحترامحیثمنالإنسانیةالكرامة"-

....وأحاسیسمشاعرلھكإنسانالعاملیعاملأساسھوعلىالوظیفي

العاملینمعالتعاملعندالإعتبارفيالفروقھذهووضع،بینھموالموجودةالعاملینبینالواقعةالفردیةالفروق-

ھذهالمصلحةھذهلتحقیقومشاركتھمالغیرمعوالتعاونللتجمعمیالاالفردتجعلالتيالمشركةالمصلحة-

تحقیقمنالعائدأوالحافزعلىیحصللكيمعھموالتعاونالآخرینلمشاركةیسعىالعاملفالفردالحافز-

[."بینھمالحاصلوالتعاونالمشاركةھدف "[ 12ص45

مجالأيفيمجموعاتشكلفيوھمالأفرادبینیتمالذيالتداخلعلىالإنسانیةالعلاقاتلفظویطلق

العملمحیطفيالأفرادبینالتكاملإلىیھدفالذيالإدارةمنالمیدانأوالمكانذلكأنھاعلىوتعرف

والنفسیةالطبیعیةحاجاتھمإشباععلىحصولھممعوتعاون،بإنتاجیةللعملویحفزھمیدفعھمالذيبشكل

الوقتفيللأفرادالرضایحققللمشروعمنتججماعيمجھودتنمیة"أنھاعلىالشنوانيعرفھا،والإجتماعیة

]("العملمحیطفيللمجموعةالمشتركةوالحوافزالأھدافتنمیةأنھاكمانفسھ بإعتبار.457ص16
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وعلاقاتبروابطیرتبطكمامنظمةاجتماعیةبیئةوسطجماعةفيیعیشإجتماعيكائنالإنسان

أوالتسامحوالتنافسالتعاونإلىتدفعھعملیاتنشوءإلىذلكیؤديبھالمحیطینمنغیرهمعإجتماعیة

وللمجموعةالعملعنالرضاعدمأوبالإنتماءالشعورالتبعیة،أوالصراعالإنقیاد،أوالزعامةالتعصب،

نتیجةالعملبیئةداخلالإجتماعيالسلوكفيتؤثرعواملكلھاالعملفيكليوجوعاموضعمنككل

بالضرورةلیستالعناصروھذهللأفرادالإجتماعیةللتنشئةالعامةوالظروفالحاصلالإجتماعيللتغییر

عواملیعتبرانالإدارةونمطالتنظیمطبیعةأننجدبل،للإنسانالفعليالسلوكفيالتغییرأساسھي

السیاساتتأثیربتحلیلمختلفةالالإداریةالدراساتإھتمتلذلكالعاملینبینالعلاقاتعلىمؤثرة

رضابینموجودةالعلاقةأن"الدراساتھذهوأظھرتالعاملینرضاودرجةالعملمناخعلىالإداریة

ترتفعوبالتاليالعمليالوسطفيوإرتفعالرضازادالإنسانیةالعلاقاتتحسنتفكلماوالإنتاجیةالعمال

["الربحیةوتزدادالمشروعإنتاجیة "[ كفاءةتحدیدفيوالإنسانیةالسلوكیةالنواحيفأھمیة،141ص46

الأفرادفدوافعالنفسیةوالعواملالعاملأداءمستوىبینالقوىإرتباطعلىتدلالبشریةالعنصر

ویتطلبالإنتاجیةالأفرادكفاءةمستوىتحسینفيالإیجابيالأثرلھالملائمالعملمناخوتوفر،وإتجاھاتھم

فيالأفرادحفزعملیةأنبحیثالحوافزونوعیةالمقدمةالخدماتببرامجالإھتماممنجانبتوفیرذلك

وفاعلیة،بكفاءةالتنظیمیةوالأھدافحاجاتھمبتلبیةیتحققعملمجموعاتتكوینأجلمنالمنظمات

الأفراددفعالعلاقاتفجوھرالماليالموردولیسالبشریةالمواردعلىتركزالإنسانیةفالعلاقات"

]"("وتحفیزھم وفيالمنظمةأھدافلتحقیقالأفرادبینمنسقتعاونيإطارضمنللعمل،116ص47

PersonnelكتابھفيYoderیعرفھاالصناعةمجال management and industrial relations

أوجماعیةبصفةالمشروعفيالإدارةوھیئةوالعمالالأعمالأصحاببینتنشأالتيالصلاتمجموعة

جانبمنالمنشودالتعاونتحقیقضرورةعلىتقومالتيالبشریةالروابطمجموعةبأنھوكذلكفردیة

بیننشأتواقعیةحالةنتیجةتقومالصناعةفيالإنسانیةفالصلاتالصناعیةبالعملیاتقیامھمفيالعمال

لنظامیخضعونالصناعیةالمشروعاتفيوالإدارةالأعمالأصحابوبینوبینھمالبعضبعضھمالعمال

المجتمعفھذامشتركةتنظیمیةوعناصربشریةلوائحعلیھمتسري،موحدةعملظروفتجمعھمواحد

المعروفةأخرىإنتاجعواملكأيالإنتاجفيتستخدمعمالیةوعناصربشریةمجموعاتمنالمكون

وحداتمنوحدةفھوبھوالإھتمامالفردبدراسةالإنسانیةالعلاقاتتبدأ.مثلاوالماليالماديكالجانب

بالنسبةیتحددالإنسانیةالحاجاتإشباعإلىالنظرفانالأخرفردالعنیختلففردكلوبإعتبارالجماعة

الأفرادمجموعةبینالعملینسقالذيالإنسانيالتنظیمفيوحدةفالأفرادورغباتھلظروفھتبعافردلكل

بالدرجةتركزفھيبینھمالرابطھيالإنسانیةوالعلاقاتالمجموعةنشاطعلیھنطلقالجماعيوالجھد

بالفردالإھتمامبمعنيمنفصلاالفردعلىأقلوبدرجةبالمجموعةعلاقاتھمستوىفيالفردعلىالأكبر

داخلالأفرادتعاملودراسةرسمیةوالغیرالرسمیةالعلاقاتإلىبالإضافةالجماعةفيوجودهخلالمن

فھمالمنظمةوأھدافالمجموعةأھدافبینالتوافقتحقیقوكیفیةالبعضبعضھامعوالمجموعاتالمجموعات

المجموعةضمنومكانتھلدورهالعاملینالأفرادمنواحدكلمعرفةمع"تربطھمعلاقاتشكلفيیتعاملون

[".كليكمجتمعالمنظمةومصلحةإنسانيإطارفيالعاملینمصلحةتحقیقأجلمن "[ 106ص48

تھدفالتيوالمؤسساتوالجماعاتالأفرادبینالتفاعلاتمجموعةالإنسانیةالعلاقاتأنذلكمنیتضح

دفعیمكنخلالھامنالتيوھيمجتمعة،العناصرھذهبینالمتبادلةوالثقةوالإحترامالفھممنجوإیجادإلى
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حاجاتھمإشباعخلالھمنیمكنالذيالجماعيالعملإلىبھایعملونالتيالوحداتأوبالمؤسساتالعاملین

فيواسعبشكلتتمثلالإنسانیةفالعلاقات.الوقتنفسفيالتنظیمیةالأھدافویحققعالیةبكفایةالمختلفة

والثقافیةالإجتماعیةحیاتھجوانببشتىفیھیعیشونالذيالمجتمعفيوتفاعلھمالناسبینالتعاملأسالیب

فیھتعاونيمنتجبشكلمعاالعملإلىیدفعھمموقففيأفرادهبینالحاصلةالتفاعلاتفھذهوالسیاسیة

الإنسانیةالعلاقاتفھممدىعلىیعتمدوالإنتاجیةالبشریةالكفایةفرفعإجتماعيوونفسيإقتصاديرضا

تساعدالتيالظروفبتوفیروكذلكالتنظیمعملوفيالجماعيوالفرديسلوكعلىتؤثرالتيالقوىبفھم

العلاقاتمصطلحیدلسبقممامشتركةوأھدافنتائجإلىللوصولعملمجموعاتفيالعاملینالأفراد

إلىبالإضافةالإنتاجومقوماتعناصرأھممنبإعتبارهالبشريبالعنصرالإھتمامعلىالإنسانیة

:یليماالتعریفاتمجملوتتضمنالجماعيالعملتطویرإلىتھدفالتيبالإتجاھاتالإھتمام

"ومواقفھبالعنصرالإنسانيالإھتمامخلالمنالعملمؤسساتفيدورھافيالإنسانیةالعلاقاتأھمیةتكمن

.العملفي

منظمغیرإجتماعيإتصالمنبدلاتنظیمیةبیئةفيالعاملینالأفرادتواجد.

والتعاونوالمشاركةالإنسجاموروحالعملتنسیقتوفيمعالجماعيالعملإتجاهإلىوتسیرھاالأفراددافعیة

.الھدفلتحقیق

والمعنویةالمادیةالحاجاتإشباعإلىتسعىالجماعيالعملخلالمنالإنسانیةالعلاقات

رفععلىوالعملالمھنیینالعاملینمشكلاتوحلوالإنتاجالعملمشكلاتحلعلىالإنسانیةالعلاقاتتأكید

[."العملفيكفاءتھم "[ 214ص49

بلفحسببوصفھملاالعملأثناءفيالناسدراسة"الإنسانیةالعلاقاتأننجدالنظريالطرحھذاكلومن

منظماتوفيالنقابةفيوأعضاءالإدارةفيتنفیذرجالوبوصفھمللعملودیةجماعاتفيأعضاءبإعتبارھم

تتحسنمابقدرلمغزاھاالكاملوالفھمالعلاقاتلھذهالوعيزادماوبقدرذلكوغیرإقتصادیةأھدافذات

[".الناسھؤلاءوقیادةتوجیھعلىالقدرة "[ منطلقمنإجتماعیةعملیةالإنسانیةفالعلاقات05ص50

بینھافیماإیجابیةتفاعلاتتنمیةبھدفرسمیةغیرأوكانترسمیةمعینةتنظیماتوسطإلاتتحققلاكونھا

إلیھاالوصولیمكنعلاقاتذاتروابطشكلفيتنشأأساسھاعلىتكونتالتيالنتائجلتحقیقكإستجابة

العلاقاتأنلناویتضحموضوعةوأھدافمرجوةنتائجلتحقیقوتنمیتھاالمبذولةالبشریةالجھودبمتابعة

والنفسیةالإقتصادیةالأفرادحاجاتوإشباعالإنتاجورفعالعمالبینالتعاونتحقیقعلىتعملالإنسانیة

ودافعلھدفمعایعملونفالأفرادالجماعيالجھدنجاحالنتیجةتكونالثلاثةالأھدافتحققوعندوالإجتماعیة

.المشروعاتنجاحفيالإنسانیةالعلاقاتأھمیةتظھرھناومنمشترك

:وتصنیفھا،صفاتھانطاقھاتحدید2-1-3

أنھاإلىیرجعبالتعددوإتصافھاومستمرةوقتیةوھيوالتشابكوالتعقدبالتعددالإنسانیةالعلاقاتتتصف

كثرةأساسھوالتعقیدالمحیطةالإجتماعیةوالنظمالآخرینبالأفرادالواحدللفردعلاقةمنأكثرعلىتشتمل

الأخرىعنتنفصللاالعلاقاتإحدىأنفمرجعھوالتشابكواحدوقتفيالتداخلمجالاتأوالإتجاھات

العلاقاتوتنتھيوجودھافيالسببیكونالذيالحدثبنفستنتھيتبدأعندمابالوقتیةتتسمترتیبھاكانمھما

وھيإستمرارھاإلىتؤديتغذیھامعینةوإنفعالاتمشاعرلتشملتمتدأيمستمرةوھيالحدثذلكبإنتھاء
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الإنسانیةالعلاقاتأطرافناحیةومنمعینةكروابطالثباتصفاتلھادعائمعلىتعتمدأنھابمعنىدائمة

تكونوالجمعیةفردافردافیھاالعلاقاتأطرافتكونفالفردیةمختلطةوجمعیةفردیةنتصورھاأنیمكن

ھيمعینةحالعلىتستقرلاالإنسانیةالعلاقاتوأطراف"جانبكلمنالأفرادمنمجموعةفیھاأطراف

["الجماعةفيوعضویتھموالمستویاتوالمناصبالوظائففتتغیروالحركةالتغیردائمة "[ 19ص51

علىیحتويالذيالإجتماعيالنشاطفيالأفرادمشاركةعندمتماسكاالبناءتجعلالإنسانیةفالعلاقات

ومعوحدتھبإستقلالیةالفردیتصرفالبعضبعضھممعیتفاعلونالإنسانيالتنظیمداخلأفرادمجموعة

:منھانماذجبعدةتصنفالإنسانیةالعلاقاتأنكماالمجموعةبصفةیتصفمجموعةإلىإنضمامھ

وتنتھيببدائیةتبدأبذاتھمعینموقفعلىإقتصارلھافالمؤقتةمستمرةوعلاقاتمؤقتةإنسانیةعلاقات-

أوالصداقةعلاقاتفيتتمثلفھيالمستمرةالعلاقاتأماوالمشتريالبائعبینالعلاقةمثلبإنتھائیة

.العملفيالتعاون

وتقاربالتفاعليالقربسماتھامنالصغیرةالجماعةفيالأولیةفالعلاقاتثانویةوعلاقاتأولیةعلاقات-

لطرفيمعینةمصلحةتحقیقإلىالھادفالتفاعليالبعدسماتھامنالثانویةالعلاقاتأنحینفيالأھداف

غیرالنطاقفيتظلأنھاإلاالزمنمنطویلةلمدةتستمرقدالثانویةالعلاقاتأنمنوبالرغمالعلاقة

.مختصرةضیقةفیھاوالروابطالصلاتتكونالشخصي

أما،الأفرادبینالإنسجاممعرفةعلىالقائمةالفردیةفالعلاقاتتعاقدیةوعلاقاتشخصیةعلاقات-

وھيفقطفیھاالداخلینعلىوقاصرةمحددةتكونوالواجباتالحقوقأنسماتھافمنالتعاقدیةالعلاقات

والعكسالوقتنفسفيآخرلطرفمصلحةھولطرفمصلحةھوماأنتفرضالخاصةصورتھافي

منطقھافيأیضاالشخصیةالعلاقاتعنالتعاقدیةالعلاقاتخصائصومنالتصورھذافيأیضا

العلاقاتأنواعمنأكثروالمناقشةللنقدقابلةوھيفیھاالداخلةللأطرافمقنعةأسبابعلىوإعتمادھا

.الأخرى

كعلاقاتمعینتنظیميوسطفيتسودالتيھيالتنظیمیةفالعلاقات،عامةوعلاقاتتنظیمیةعلاقات"-

شخصیةكانتإذاالمؤسسةبینالقائمةفھيالعامةالعلاقةأماالمسؤولةالإدارةومععمصنفيالعمال

الثقةكسببقصدالمؤسسةبھذهإرتباطلھجمھوروبینمعینفردیملكھاأيفردیةصفةذاتأوإعتباریة

[".والتأیید "[ 16ص52

"دیبریل"البلجكيالعلامةتصنیفالإنسانیةالعلاقاتمجالاتفيبھاالمعمولالتصنیفاتصفاتومن

"Deberil"الجماعةمصطلحاتمعوالإنسجامالوفاقإلىتؤديإیجابیةعلاقات"إلىصنفھاالذي

التماسكدعائموتحطیموالإنعزالالتباعدعلىتعملسالبةوعلاقاتالمجتمعي،التماسكوبالتالي

أفضلإلىللوصولالاجتماعیةالخدمةیساعدالمحتوىالسالبةالإنسانیةالعلاقاتودراستھالمجتمعي،

](مجتمعیافیھاالمرغوبالغیرنتائجھاوتجنبآثارھاتحقیقإلىالمؤدیةوالعلاجیةالوقائیةالسبل

العلوممنھاالمختلفةوالمجالاتالعلوممعوصلةتداخللھاالإنسانیةالعلاقاتأنكما.09ص49)(

تحكمالتيقوانینإلىالوصولومحاولةوتحلیلھاالمادیةالطبیعةالظواھربدراسةتختصبحیثالطبیعیة

فيالبیولوجیاالجوانبتشتملكماوالفیزیاءوالجیولوجیاالكیمیاءعلومالمجموعةھذهوتضمالظواھرھذه

الإنسانیةالظواھروتحلیلبدراستھفتھتمالإجتماعیةالعلومأماالأعضاءوظائفكعلموذلكالإنسان

الإنسانیةالمعرفةمجالاتالإنسانیةالعلوموتضمجماعاتفيالإنسانحیاةبحكمتنشأالتيوالاجتماعیة
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وعلمالنفسوعلمالسیاسةوالعلومالإنسانعلمالأنتربولوجیا،الإقتصاد،لتاریخاعلومفيوتتمثل

فروعبینفاصلةحدودایقیملاالإنسانیةالعلوموالطبیعیةالعلومبینالتقسیموھذاوالتربیةالإجتماع

،العلمینبینتداخلیوجد،المعرفة

وعلمالنفسعلمفيالسلوكیمثلعلميحقلفھيالعلمیةالمعارفلجمیعتطبیقالإنسانیةفالعلاقات

الدوافعمجالاتفيوالدراساتالبحوثخلالمنالإنسانیةبالعلاقاتصلةلھمالإجتماعيالنفس

الترابطفیھیكونالمھنيوالإنتماءوالحوافزوالتوجیھوالإحساسوالإدراكوالإنفعالاتوالإستعدادات

علاقاتوجودوعدمالممتازة،الإنتاجیةالكفایةعنھینتجأفرادهبینعلاقاتووجودوالتكافلوالتنسیق

ینتجمماأفرادهوطاقاتوإمكاناتالمجتمعفيالموجودةالمتاحةالمواردإستغلالفينقصإلىیؤديإنسانیة

والزعامةوالأماكنالمناصبعلىصراعأيأفرادهبینأدواروحصولوالتفككالإجتماعیةالأمراضعنھ

لصلةبسیطمثالھذاالمختلفةومؤسساتھونظمھالإنسانبینوالتكاملالإنسجامعدمظواھروظھور

توجھاتھابإختلافالعلومھذهومحتوىعملمیكانزماتفيوالتأثیرالعلومبمختلفالإنسانیةالعلاقات

معتفاعلھومستوىالفردھوالعلومھذهفيللدراسةالأولیةالوحدةأنونجدوالعقلیةوالفكریةالعلمیة

groupاسمعلیھایطلقالمجموعةأعضاءباقيمعتعاملھفيككلالمجموعة Dynamicالدینامیكیةأي

میولتجعلأنالجماعةداخلالفردلدینامیكیةدراستھامستوىعلىالإنسانیةالعلاقاتفتحاولالجماعیة،

عندماأعلىإنتاجیةوتعطيأكبربكفایةالمجموعةتعملالمطلوبةالأھدافلتحقیقالمجموعةوإتجاھات

أمثلةومنعملينشاطأيفيأفرادھابینإیجابیاتعاوناتشكلبحیثأعضائھاسلوكفيتؤثرأنیمكن

نظامھتطبیقعندتایلرفریدریكوتجاربالإیجابيالسلوكھاوثورنتجاربفيالمجموعاتسلوكذلكعلى

معالأفرادیجتمععندماوالعملالتصرفوحدةیعتبرالفردبأنوتقولعملكمجموعاتالأفرادسلوك

.عملمجموعةنشوءإلىیؤديالعملمحیطفيالبعضبعضھا

:وأھدافھاالإنسانیةالعلاقاتأسس2-1-4

بجانبھیتعلقمامنھخاصةكبیراإھتماماالإنسانیةبالعلاقاتالإجتماعوعلماءالصناعيالنفسعلماءإھتم

صحیحةأسسعلىتبنىلكيالإنسانیةفالعلاقاتبینھمالروابطونطاقوالمرؤسینالرئیسبینالتنظیمي

:یليمامراعاةیجب

.العملفيالملائمةالظروفلھتوفرتإذاوإنجازهعملھعلىالفردبقدرةالإیمان"-

.المختلفةالعملمجالاتفيوالتنسیقوالإنسجامالتكاملوتحقیقوالتعاونالمشاركة-

.والتصرفالسلوكوحسنالمعاملةفيالعدل-

[".لھاالتنظیمیةوالأطروالعاملینللمنظمةالدائموالتطویرالتحدیث- "[ 31ص53

ھذهكانتفإنالمنظمة،فيالعلاقاتھذهمنالمغزىلناتوضحمعینةأسسلھاالإنسانیةفالعلاقاتإذن

وتطبیقھللأمورالصحیحوتقدیرهلخبرتھالجیدالإداريالإستخدامإلىذلكسببنرجعفإنناجیدةالعلاقات

.السلوكیةالعلومھذهمنوغیرھاالإجتماعوعلمالنفسعلممثلالإنسانیةللعلومالعامةللمبادئ

.الأفرادحاجاتوإشباعالإنتاجیةللكفایةضرورةالقراراتإتخاذفيالعاملینمشاركة-

صحیحإتصالعملیةقیامإلىتؤديالتيالعوائقمننوعوظھورالمنظمةفيضروریةآلیةیعتبرالإتصال-

حالةوإنتشاروإھمالتسییرسوءوحدوثتنظیمیةمشاكلعنھینتجالتنظیمداخلالمعلوماتتبادلوعدم
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مماالضروريوقتفيومستعملیھالمتلقیھاالصحیحةالبیاناتیوصلمنوجودلعدموتسیبفوضي

.المرسومةأھدافھاتحققلاوجعلھاالمنظمةیعطل

التنظیمیةالعملیةفيأساسيعنصرالفریقفروحالتنظیمفيالإرتیاحعلىیبعثالعاملینبینالتعاون-

.ككلوالمنظمةوالإدارةالعمالالفاعلینبینالمشركةالأھدافتحقیقیوازي

إشباعلتحقیقالعاملینبھاتدفعوسیلةإلىالتوصلالمنظمةعلىیجبومتعددةمختلفةدوافعللعاملین-

نفسفيوغایةوسیلةھوفالتعاونعالیةمعنویةبروحللأفرادالعملیتیحمما،الإنسانیةورغباتھملحاجاتھم

إنسانیةوظاھرةعقلانیةعملیةفھو"تعاونيإطارضمنیعملونالعاملینمنیجعلالمنظمةوھدفالوقت

]("التنظیمفيالعمالبینتفاعليشكلفيلنایبرز علىمبنيتنسقالإنسانيفالمجتمع،180ص54

عملیةفھومعاییرأونظمأومجموعاتأوأفراداأكانتالمختلفةوحداتھبینوالتكاملوالتضامنالتعاون

.الإجتماعیةالوحداتأووالجماعاتالأفرادمنتجعلإجتماعیة

الأطرافإحدىویحتاجمتبادلجھدوھومشتركةوغایاتأھدافتحقیقسبیلفيالجھودمتضافرةتعمل-

فالنشاطالإجتماعیةوالوجھةالعامةالمصلحةغرضھالأخرىللأطرافنجاحابعدالمجالھذافيالداخلة

فإذاالمبذولةالفردوطاقةالجھدحسبعلىیكونالناتجولكنتعاونیةغیرفردیةبوسائلیتحققالتعاوني

التنظیمفيالإنسانیةالعلاقاتأسسأماالناتجیتحققلكنقلیلةوطاقةالمبذولالجھدیقلالتعاونحصل

:أننجدبحیثالإجتماعيالواقعفيعنھاتختلففھي

ومراقبةالمواردوجودةالآلاتعلىالتحسیناتوإدخالالوسائلأفضلإستخدامإلىتسعىالإدارة-

حركیةفھمإلىبالإضافةالفنيفالتقدمالإنتاجیةالكفایةلتحقیقیكفيلاوحدهالبشريفالمجھودالجودة

وإنتاجیةعاليلأداءالطرقأنسبمعرفةإلىذلكیؤديالعملفيوالحركةالوقتوعنصريالعمال

.للعمالمرتفعة

عائدوتحصیلعمللأداءملائمةبالعمالالمحیطةالعملظروفمنتجعلالتنظیمفيالإدارةأنكما-

علىتؤثرفھي،والتھوئةالرطوبةوتعدیلمناسبةحرارةودرجةالإضاءةتوفیرالظروفھذهومنمنھ

.الأفرادمعنویات

.للعمالوالنفسيالماديالإستقراریحققوالمناسبالعاليالأجر-

فیھیرتاحلھمناسبعملمكانفيالعاملوضعفيھيالحقیقةوالمكافئةدورتشجیعيلھاالمعنویةالحوافز-

.صورةأكملعلىعملھویؤدي

وبالتاليكاملةالمسؤولیةتحملالمجالھذالھیتیحللمؤسسةالمصیریةالقراراتإتخاذفيالعاملینإشتراك-

.للمؤسسةوالإنتماءبالولاءشعوره

تنظیميأساسوضعفيوالمشاركةوقراراتھآرائھعنلتعبیرالفرصةوإتاحةالدیمقراطیةأنكما"-

إتصاليجوتوفرمعكإنسانلقیمتھإحترامومصدرترحابموضعالعاملالفردھذامنیجعلللعمل

]"("الھدفذلكتحقیقفيدورهوأھمیةللمنظمةالعامالھدفومعرفةمناسب 364ص55

لوائحمنالتنظیمیةالأسستطبیقعلىمقدرتھومعرفةللعاملالفرديالسلوكلتوجیھتسعىالتنظیمیةفالإدارة"-

ص56)]"("ورغباتھاوإتجاھاتھاالجماعةلأفكارإنعكاسالأخیرفيالسلوكفھذا،المنظمةفيوقرارات

288

:یليماخلالمنالمنظمةفيالإنسانیةالعلاقاتأھدافوتكمن
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كفاءةبأعلىللعملالأفرادحفز.

تنظیموبینبینھممشتركةأھدافتحقیقأجلمنللتعاونالأفرادحفز.

والإجتماعیةوالنفسیةالإقتصادیةحاجاتھمإشباععلىالأفرادمساعدة.

والإدارةببعضببعضھمالعاملینبینوإنسجامتناغمعلاقاتإقامة.

للإنتاجیةالأفرادیدفعالعملمصالحتحقیق.

الأداءفيالمادیةجوانبعلىالتركیزمنأكثرالأفرادعلىالتركیز.

الإنسانیةالعلاقاتفيأساسعاملالأفراددوافعإثارة.

التفاھمیسودهجوفيوالتنظیمالإنتاجإلىتھدف.

تنظیمیةأھدافوتحقیقالحاجاتإشباعإلىوالتفاھمالتعاونخلالمنتسعىالإنسانیةالعلاقات.

منتجینعمالتشكیلأجلمنالإقتصادیةالمؤسسةفيبالعاملینالإھتمام.

الجماعيالعملعلىتشجیعالعملفيالإنسانیةالعلاقات.

المعنویةللروحوتنمیةالعاملینالأفرادبینوالروابطالصلاتتقویة

المشاكلوحلوالمسؤولینوالمشرفینالعمالبینالعلاقاتتحسینإلىتھدف.

:المنظمةفيالإنسانیةالعلاقاتتحلیل2-1-5

كماالعمللجماعاتالإنتماءومنالعملمنالفردحاجاتإشباعتحقیقإلىتھدفالإنسانیةالعلاقات

.فیھایعملونالتيالمنظمةومطالبوحاجاتالعاملینومطالبحاجاتبینالتوفیقإلىتھدف

:یليمافيالإنسانیةبالعلاقاتالإھتمامدوافعترتكز

.للعاملینبالنسبةالإنتاجیةمنقدرأكبرتحقیقإلىتھدفوالتيالعلمیةالإدارةحركة"-

عملوشروطأعلىأجوروتحقیقمصالحھمعنللدفاعالعمالمنكبیرعددإنضماموالنقاباتظھور-

.لھمبالنسبةأفضل

معناهالعملأفقدالذيالعملوتقسیمالتخصصإلىالتوجیھمنصاحبھوماالكبیرالصناعيالإنتاج-

.الإجتماعیةحاجاتھمتشبعتعدولمالعاملینلبعضبالنسبة

قدراتھمفيیختلفونفھمفیھاالعمالمنالآلافیعملالتيالكبیرالحجمذاتوالتنظیماتالمؤسسات-

مجتمعفيبالضیاعالعاملینشعورإلىأدىالذيالأمروالإجتماعیةالإقتصادیةومسؤولیتھموخبراتھم

.الكبیرالعمل

.ھؤلاءولاءمنقدروتوجیھالعاملینإلیھاینتميالتيالجماعاتتعدد-

.المنظمةفيكمجتمعوتأثیرھمالعمالقوةوزیادةوالثقافيالتعلیميالعاملینمستوىإرتفاع-

فيتكمنمتعددةمظاھرذاتمنھاجعلمماالإنسانیةبالعلاقاتالإھتمامضرورةإلىأدتالعواملھذه-

]"(:یليما 18ص45

والسلوكیةالإنسانیةالمھاراتتحسینإلىتھدفالتيالتدریبیةالبرامج.

الإنسانیةالعلاقاتدعمعلىنشاطھاتركزالكبرىالمنظماتداخلالإداراتبعضإنشاء.

بالمنظماتتظھرالتيوالإنسانیةالسلوكیةالمشكلاتمواجھةكھدفالتنظیمداخلالمتخصصینبعضظھور.
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العملفيبالعاملینالمحیطةالعملظروفبتحسینالإھتمام.

وخارجھاالمؤسساتداخلالتنظیمیةالعملیاتمنكثیرفيمرموقةمكانةإحتلتالإنسانیةفالعلاقات

وسبلوإختصاصاتھالعملوتقسیموسلطاتھاالوظائفتحدیدعلىقاصرةتعدلمالإداریةفالمنظمات

العلاقاتبھذهوالعنایةالعلاقاتمننصیبالإنسانيللعنصرأعطىالجدیدفالتوجھ،وصیغتھالإتصال

وتفویضالقادةوإختیاروالإشرافالفعالوالإتصالالجماعيفالعملإلیھاوالحركةالعلاقاتمبعثبإعتباره

أریحیةبكلالمؤسساتھذهداخلالعملعلىالأفرادقدرةرفعشأنھامنعواملكلھاالنظمداخلالسلطة

یصنف.التنظیمإلیھایصبواماإلىللوصولملائمعملجوتوفرعلىمساعدةوھيوجسمیةنفسیةوراحة

ھذهفاعلیةعلىفاعلیتھازیادةتتوقفالمنظمةقدرةأنالإنسانیةللعلاقاتدراساتھفيالصرفيمحمد

مماوالضعفالقوةنواحيعلىوالتعرففیھاالسائدةالعلاقاتلأنواعوتحلیلھادراستھاخلالمنالعلاقات

رأيحسبالإنسانیةالعلاقاتوتحلیلبدراسةوتقومبھاالإنسانیةالعلاقاتوتوجیھتخطیطمنیمكن

:یليماعلىالمنظمةفيالصرفيمحمد

للعملالإجتماعيالتنظیم.

بالمنظمةالعاملینورغباتمشاعر.

الخارجیةالبیئة.

.معرفةخلالمنالأولیةالعناصرھذهوتحلیلدراستھیمكن

لدرجةأن،كماالفعليالھیكلمعالمستھدفالرسميالھیكلأيومقارنتھوتحلیلھللمنظمةالتنظیميالھیكل-

ذلكإلىضفالرسمیةالغیروقنواتھاالرسمیةالإتصالونوعیةالمسؤولیاتوتحدیدالإختصاصاتوضوح

التنظیمفيمعیندورلھمومكانةمنزلةذولأفرادالسلطاتوتفویضالفعالةوالقیادةالسلیمالإشرافأن

للعمالبالنسبةالعملودورانالغیابمعدلتخفیضإلىذلكیؤديالعملفيالطمأنینةمننوعایضفي

العمللنظمالإجرائیةالسیاساتووضوحالمسؤولینوتجاوبتعاونھوكلھھذافيالأھمالشيءولكن

ھذهبینفالتنسیقالأخرىالمصالحومختلفالمنظمةفيالإداریةالوحداتبینالعلاقاتإتضاحفيیساھم

المنظمةأھدافوإدراكمعرفةمنعاليقدرعلىمنھایجعلالعملفينشاطھابإختلافالوحدات

طاقةتوجیھعلىیساعدمماوالمعنویةالمادیةحاجاتھموإشباعالعمالرغباتتلبیةیتمذلكولتحقیق

إھتمامھاخلالمنالعملفيحماسيجوخلقعلىتعملالمنظمةإنالعمل،إلىالإنسانيوالجھدالنشاط

مشاكلبمعرفةالعملدورانومعدلالغیابمعدلتخفیضوتحقیقإلىتسعىفھيالعمالمشاكلبحل

فيوالمساھمةإنشغالاتھمإلىالإستماعفيجانبھمإلىوالوقوفالمشاكلتلكحلعلىومساعدتھمالعمال

إدارةوجودإلىذلكیؤديطرفھم،منالمقدمةالشكاوىإلىوالإصغاءالمنازعاتبحلكفیلةصیغإیجاد

معھموالعملجانبھمإلىالإدارةبوقوفضمنیاشعوراالعمالبداخلینميمماالعمالمعتقفقویة

العقوباتتخفوبالتاليالتنظیمداخلللعمالالمھنيوالإستقرارالإستمراریةمننوعایخلقمماواحدھذا

فيالسائدةالإنسانیةالعلاقاتأنلناتوضحكلھاالمؤشراتھذهالمؤسساتإنتاجویرتفعالجزاءاتوتكبر

فيتطرأالتيالمشكلاتحلفيتتمثللھاعامةمبادئتكریسمنالتمكنفيفاعلیتھاتكمنالمنظمة

إشرافأسالیبوتوفیرمریحةعمللنظمتوفیرمعالأفرادحاجاتوإشباعرغباتتحقیقوكذاالعمل

العمالمنالمنظمةتقریبإلىتؤديكلھابعنایةمدروسةعلمیةأسسعلىمبنیةصحیحةوقیادةورقابة

[.حینھافيومعالجتھاالقصورأوجھعلىتتعرفالإدارةمنیجعلھذا "[ 19ص45
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:وتنمیتھاالإنسانیةالعلاقاتخصائص2-1-6

البعضیساندھاوالتيالمتبادلةالإنسانیةالعلاقاتعلىیركزالمشاركةالأنظمةمنالإنسانيالتنظیمإن

بینالقراراتوإتخاذالمؤسسةأعضاءبینوالثقةبالمسؤولیةوالإحساسالمفتوحوالإتصالوالتعاونالأخر

التنظیمدراستھفيوإسھامادوراالعلماءأكثرمن"ریكاردرنسیس"ویعتبرالعملفيالجماعاتمختلف

"جوريماكريدوجلاس"مثلالآخرینالعلماءبعضجانبوالىالإنساني علىالقائمفالنظام"

بینالمشاركةإلىبالإضافةالفریقبروحوالعملالمتبادلةوالثقةوالمرؤوسینالقائدبینالصداقة

التنظیمیةالأھدافلتحقیقالنظمأفضلھوالأھدافوضعفيإندماجھمأنكماالقراراتإتخاذفيالأعضاء

]"("للمؤسسة المناخإلىیؤديالذيالإنسانيالتوجھالإنسانیةالمدرسةالخصائصأھمومن،24ص53

كجانبوالإدارةالعمالبینالمباشروالإتصالالإشراففيالدیمقراطیةبالقیادةیتسمالذيالتنظیمي

أومنھاالصغیرةالعملفيالمھنیةالأمورعلىوالوقوفالعملیاتلكلالإداريالضبطعملیةفيالتحكم

وماالعملبظروفوالمتعلقةالخاصةالمشاكلإلىوصولاللعمالالشخصیةالمشاكلمنبدءاالكبیرة

ھذهفھمأجلمنالعملإلىبالنظمیؤديوالتيالإنسانیةللعلاقاتالخصائصأكبرأننجدلكنبھ،یحیط

علىالتنظیمفيللعمالینظر،العمليھیكلھافيلھایحتاجلاضروریةغیرأمورلتجنبالخصائص

ولأجلالذاتیةللحاجاتنتیجةیعملونوشعوراإحساساتتملكالتكوینمعقدةإجتماعیةمجموعاتأنھا

مشاركتھممنوالرضاالإشباععلىیحصلونفھموالإقتصادیةوالنفسیةالإجتماعیةطموحاتھمإشباع

إمتثالھممعإلیھاینتمونالتيالمنظمةأھدافلتحقیقالأفرادبینالتفاعللھمتخلقالتيللجماعة

یكونالمعاییرلھذهالحقیقيالإمتثالولكنلرسمیةباتتسمفھيالمنظمةتفرضھاالتيالمعاییرلمختلف

یقیمأن"علیھیجبفعالةصیغةذاالتنظیمیكونولكيتأثیراأكثرھيالتيوالروابطالتجمعاتشكلفي

معبعضھاترابطيشكلفيالمجموعاتھذهیقويفالتنظیموالمتداخلةالمتماسكةالوظائفمجموعة

مدخلفالأفراد،للعملالأفرادلدىالدافعةالوظائفھذهوتزیدالظروفأحسنفيالعمللإنجازالبعض

داخلالقراروضعفيیشاركفھووالتعلیماتللمعلوماتمتلقيمجردولیسالمنظمةمدخلاتمنأوللتنظیم

:كالأتيالإنسانیةالعلاقاتخصائصأننلاحظھذاخلالمنالتنظیميالھیكل

.للعمالوالإقتصاديوالإجتماعيالنفسيبالجانبالإھتمام-

.العملفيالضروریةحاجاتھموإشباعالأفرادرغبةتلبیة-

.رسمیةالغیرالعلاقاتعلىوالتشجیعالعمالبینوالتواصلالترابطروحبعث-

.الجماعةلضرورةالأفرادإحتیاجاتتقدیر-

.للعملالإیجابيالأثرلھمالفعالوالإتصالالمشاركة-

:یليمافيوتتمثلالعلاقاتھذهلتنمیةفعالةوسائلإستخراجلنایمكنالإنسانیةالعلاقاتخصائصمن

"التنظیميالتخطیط- أولىخطوةلھاتتوفرحتىوذلكالتنظیمفيالعمليالأسلوبعلىتعتمدفالمنظمة:

عنیعبرللمنظمةتنظیميھیكلإعدادالتنظیميالتخطیطیقتضيالعلاقاتھذهتنمیةفيوضروریة

:ھينواحي

المنظمةأنشطةمننشاطلكلوتفصیليدقیقتحدید.
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وتوصیفھاالوظائفتحلیلخلالمنالمنظمةوظائفمنوظیفةلكلكاملینووصفتحلیلإجراء"")

.36ص57]

العاملینمناللازمةالأعدادبتحدیدذلكوتأتيالبشریةالمواردھناویقصدالعاملةالقوىوتنمیةتخطیط

فيعاملفردكلوضعیتمأنشریطةالأعمالتلكوتأدیةالوظائفتلكلشغلوالمؤھلینالقادرین

الملائمالمناخالإدارةتوفیرمعحسنةبصورةواجبھفیھیؤديالذيالعملفيومكانھإختصاصھمجال

.لذلكمناسبةعملوظروف

صحیحةأسسعلىمبنيالعملمنجوخلقعلىتعملالمرنةالقیادةفيوتتمثلالجماعيالعملتنمیة

.البعضبعضھامعمتضامنةمجموعةلجھودوالتنافسوالتكاملالتفاھمأساسھا

المعلوماتلتبادلالفعالیةمنعاليقدرعلىإتصالنظمبتوفیرالعملفيالحماسيالجوھذاتوفرفالمنظمة

الأجرربطونظمالجماعیةالحوافزبواسطةالعمالھؤلاءتشجیعأنكمامصادرھا،منالصحیحوبالشكل

.العاملینبینوالمنافعالمصالحتضمنھبماجماعيأساسعلىبالإنتاج

:یليمافيممثلةعلیھاتقومأساسیةدعائمالإنسانیةوللعلاقات

:التدریب-

العمالتختارالبشریةالمواردإدارةأنحیثوالتعیینالإختیارلوظیفةمكملةتعتبرالتدریبوظیفة"

إكتسابعلىومساعدتھمإلیھمالمسندةالأعمالأداءعلىقدراتھموتنميالأفرادھؤلاءوتعدوتعینھم

["الأعماللأداءوالمھاراتبالأسالیبتزویدھمأووالمعارفالمعلوماتمنجدیدةمعارف "[ 03ص58

داخلضمنیةإداریةوظیفةأنھاھوعلیھالمتفقالأساسولكننظریةومفاھیمتعاریفعدةوللتدریب

بعدذاتتربویةعملیةالتدریب"أننجدالتعارفومنوإستمراریتھانجاحھامقوماتمنوھيالمنظمة

المتعلقةوالمھاراتالفنیةبالمعرفةالأفرادیزودخلالھومنمنظمبشكلمنھیستفادتنظیميوإجراءقصیر

لأداءالمھارةأوبالمعرفةالعاملینیزودخلالھامنالتيالعملیةأنھعلىflippoعرفھكمامعینبمجال

Daridنظرفيالتدریبأمامعینعملوتنفیذ king"بحیثالأفرادتكیفیحصلخلالھامنالتيالعملیة

التعلیمیةالعملیةعنتختلفالتدریبیةالعملیةأنلنایتراءالنظريالطرحخلالمنفعالبشكلالتعلمیمكنھم

والإجراءاتبالوسائلفیرتبطالتدریب،أماالعاموالفھمالمعرفةبتنمیةیرتبطالتعلیمالنظریةالناحیةفمن

بعضھمایكملانمترابطینوالتدریبالتعلیمأننجدالعملیةالحیاةفيلكنمعینةوظیفةبأداءالخاصة

بحیثصحیحوالعكسللتدریبالحاجةمنأكثربالتعلیمالإھتمامیزدادالعلیاالوظائففيفمثلاالبعض

الفنيبالجانبالإھتمامیجبوالتنفیذیةالوسطيالإداراتأماالعلیاالإدارةفيالإداریةالبرامجعلىتعتمد

أنفنجدالمھاراتھذهإكتسابعلىبالتدریبتنمیتھایتمالتيللعمالالفنیةالمھارةعلىوالإعتماد

المعلوماتناحیةمنوالجماعةالفردفيتغیراتإحداثإلىیھدفومخططنشاطأوعملیةالتدریب

والجماعةالفردیجعلمماوالإتجاھاتوالسلوكالعملوطرقالأداءومعدلاتوالمھاراتوالخبرات

فيالفاعلیةویكتسبونیكسبونالأفرادأن"إسلاممحمدیرىعالیة،وإنتاجیةبكفاءةبأعمالھمللقیاممھیأتین

التعلیمیقصدوھناوتطویرعاداتھملتنمیةمساعدةظروفلھوتوفرتوجدإذاالمستقبلیةوالحالیةأعمالھم

["وسلوكھممعارفھملتوجیھالتدریبوھناومھاراتھم "[ متجددمستمرانشاطالتدریبفإعتبار02ص59

لنماذجوتطویريتنمويمعرفينشاطبھایقصدإداریةعملیةأنھأيالإدارةبھتقوممتكاملنظامذا
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فاعلیةوتوجیھسلوكھمتغییرمحاولةخلالمنالأفرادلنموذجیةیھدفالتنظیملأفرادالإتصالوأنماطالتفكیر

.بھایقومونالتيالأعمالإلىالفعلیةالإنتاجیةأدائھم

الظروفھذهومنإنتاجیاتھموثمالعاملینمعنویاتعلىتؤثرالتيالعامةالأمورمنتعتبر:بیئةالعمل-

.الضوضاءوتجنبالھدوء،والتكییفوالتھویةوالنظافةالإضاءةیليماویتمثلالفیزیقیةالظروفنجد

:الإتصالات-

للأفكاروتبادلوتوصیلنقلأيوالإتجاھاتوالمشاعرالمعلوماتتبادلأوالمعلوماتفيالإشتراكھو

إجتماعیةتفاعلعملیةفھووإجتماعیةإنسانیةضرورةفالإتصالأوبالإشاراتبالكتابةأوبالكلاموالمعلومات

فيالناشئةالصورةھذهویتبادلونللعالمذھنیةصوراعقولھمفيتشكلمعانيلبناءالأفرادیستخدمھا

العلاقاتوتقویةتطویرتعنيأساسیةحاجةفالإتصالرموزاطریقعنوتوصلھاوتحلیلھاالذھن

والمؤسساتوالجماعاتالأفرادبینوالتواصلوالترابطالحاصلالتماسكوبالتاليالمجتمعفيالإنسانیة

المعلوماتتبادلإلىالجانبھذافيالاتصالویھدفالأساسیةمكوناتھبینالإتصاللھذانتیجةالإجتماعیة

الأھدافأما.الجید،الأداءإلىالعمالویوجھسلوكویعدلیحركرئیسيھدففھووالعمالالأفرادبین

الأفرادوتوجیھقیادةأنبحیثالإتصالیةالعملیةفيالغالبھوالعملفيالوظیفيالمستوىأنفنجدالفرعیة

منالصحیحةالمعلوماتاستلامعلىالمبنيالإتصالوضمانللعملوحفزھمجھودھمبینبالتنسیقیتم

والإحترامالثقةإقامةعلىالتركیزمعللعاملینوخططھاالمنظمةأھدافشرحمنوالتأكدمصادرھا

ككلوالمجتمعللمنظمةالتنظیمیةالأھدافولتحقیقأخرىجھةمنوالمنظمةأنفسھمالعمالبینوالتفاھم

الروحوإرتفاعالنفسیةالراحةتجلبعواملكلھاالعملفيالجیدالتنظیميالمناخوتھیئةتوفریجب

العملیةأساسوھذاأفضلمبتغيإلىوالوصولالعملفيالرضاوبالتاليوالجماعةللفردالمعنویة

فھيدائريمحیطفيتحدثمستمرةدینامیكیةعملیةالإتصالأنفبإعتبارالإنسانیةالعلاقاتفيالإتصالیة

.المنظمةداخلمھمةطبیعةذات

:العملعنالرضا-

تناولھفيالأھمیةتكمنالتنظیميوالسلوكالإدارةمجالاتفيكبیرةأھمیةلھاالتيالموضوعاتمن

والبیئةیؤدیھالذيالعملبمؤثراتتأثرهودرجةفنيعملأوإداريعملمنصبفيالفردلمشاعر

التنظیمیةالنواتجمنوغیرھاالعمليوالأداءالتنظیميالالتزامعلىتأثیرالھاالمشاعروھذهبھالمحیطة

فدرجةالعملببیئةالمحیطةالوظیفةالعوامللمجموعةالعامقبولھمدىعنتعبرللفردالشخصیةفالحالة

یخرجھاأوبداخلھتظللفرداذاتأوالنفسبداخلیكمنمستمراأوضمنیاسلوكاتمثلالعملعنالرضا

سلوكاتعلىانعكاساتھادرجةفيتؤثرتراكمھاودرجةالمشاعرفقوةخارجيسلوكشكلعلىوتظھر

والتأخیرالغیابإتجاهسلوكھكانكلماوظروفھالعملمنالإستیاءمشاعرهزادتفكلماالخارجیةالأفراد

عملھفيالراحةعدمعنمنھتعبیراالعملعن

والإشرافوالترقیةالعملومحتوىالأجرمثلبھالمحیطةالعواملتحققتإذاالعملعنالرضایتحقق"

علىعملھیؤديالعاملمنتجعلعواملوھذهالمحیطةوظروفھالعملوساعاتالعملوجماعةالفعال

ذاتنتائجلشغلھاالوظیفةمعھتوفرهالذيالمدىبأن"ترىأخرىإتجاھاتھناكلكن"یرامماأحسن

["العملفرصالعملفيالتكافؤبمعنىالرضاأيإیجابیةقیم "[ درجاتإرتباط"یرجع100ص60

الأعلىالأجرحیثمنالعلیاالوظائفتتیحھاالتيلساعاتبأداءللعملمختلفةجوانبفيالرضا
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للرضاتساعدكلھاالمریحةالعملوظروفالأعلىالإجتماعیةوالمراكزدیمقراطیةالأكثروالإشراف

والفنيالمھنيالمستوىلتفاوتنظراعالیةرضادرجةتوفرلاالمنظمةفيالدنیاالوظائفأماالعملي

[".مناصبھممعتوافقھمدرجةإلىبالنسبةوالوظائفي "[ إلىیحتاجالعملفيالكليفالرضا109ص61

كقوةالمبذولالعمليوالجھدالإنسانيالعنصرنشاطمستوىتحدیدفيدوراتلعبالتيالعواملجمیع

.المنظمةفيفاعلعنصرلكلالرضامدىحسبتنقصأوتزیدفاعلة

.الإنسانیةللعلاقاتالفلسفیةالأسس:2-2

ونموإرشادعلىتعملالتيالمفاھیمجملةعلىمبینةفلسفیةأسسإعتمادھناكالإجتماعیةالعلوممجالاتفي

الأساسیةالمفاھیممنمختلفةمجموعةعلىتعتمدالإجتماعیةالعلومفيالإنسانیةوالعلاقاتالمجالھذاوتطور

فيالإنسانیعیشفقدالإنسانیةالكرامةجانبإلىوالدوافع،الأفرادوتباین،المشتركةالمصلحةبسمةتتسمالتي

والمعارفوالأصدقاءالرفاقوجماعةالكبیرةالممتدةوالعائلةالصغیرةالأسرةمنالمكونالإجتماعيمحیطھ

جھودهبذلكفتفشل"متینةإنسانیةعلاقاتإقامةعدمكلھھذافيالمطروحالإشكاللكن،العملوجماعات

]"("مجتمعةدائرةمعإنسانيتواصلتحقیقفيوأھدافھ ملمایكونأنالفردفعلىذلكوفيككل11ص62

:كالآتيوھيالإنسانیةالعلاقاتعلیھاتقومالتيوالعناصربالأسس

:العلمیةالأسس:2-2-1

وظروفوإنجازاتھالإنسانیةوالمواقفالإنساندراسةإلىتھدف"فھيعلمیةأسسعلىتقومالإنسانیةالعلاقات

لھوالخاصةالعامةالأھدافتحقیقأجلمنوغیرهلھالمبذولةالمشتركةالجھودوكذافیھاتعملالتيالبیئة

والمنھجالعلميالمنھجوالدراساتالبحوثھذهفيوتستخدم"فیھیعیشالذيالإجتماعيالمحیطأووللتنظیم

وضوابطوأسالیبطرقبأنالتسلیممنبدلاالإجتماعیةللمشكلاتحلولولإیجاد،الإستقراءوقوانینالتجریبي

قاسماھناكنجدذلكومعالطبیعیةالعلومفيالمطبقةتلكعنتختلفوالاجتماعیةالإنسانیةالدراسات"فيالبحث

مسلمتینفيتتمثلالطبیعیةالعلوموفيالإنسانیةالعلاقاتفيالبحثمناھجبینمشتركا

.السلوكانتظاممسلمة:الأولىالمسلمة-

.التجریبيالعلميالقیاسقابلیةمسلمة:الثانیةالمسلمة-

تدلالظواھرلھذهوالفاحصةالمتأنیةفالمشاھدات،قوانینتحكمھاوالإجتماعيالإنسانيالسلوكإنتظامفمسلمة

الصدفةتحركھالإنسانيالسلوكبأنالقولعكسوالمادیةالطبیعیةالظواھرتسلسلوفقتسیرأنھاعلى

.یحكمھاقانونبلافوضىفيتتحركوالإجتماعیةالإنسانیةالسلوكیةالظواھرأنھذافمعنى،والعشوائیة

عنالتجریبیةالعلمیةالمعرفةتتطلبالتجریبيالعلميوالرصدللقیاسالسلوكیةالظواھرقابلیةمسلمةأما

دلالاتھاتحلیلمعالمشاھداتورصدالظواھر،ھذهلسلوكمباشرةغیرأومباشرةبالمشاھداتللقیامالظواھر

.وعلاقتھا

أصدقھيالواقعدراسةأنمؤادهمبدأإلىیستندالمنھجوھذا،المعاصرةالعلمیةالمعرفةمنھجھوالتجریب

تكتنفھوالجماعاتالأفرادبسلوكالمتعلقةوالمتغیراتالظواھرفقیاس"الواقعلھذاالمعرفةتكوینأسالیب

الذيالصحیحبالشكلومكتملةناضجةغیرالجوانبمنكثیرفيلازالتحالیاالمتاحةالقیاسوأدواتصعوبات

تحسینبإمكانیةالتجریبیةوالممارساتالبحوثخلالمنثبتأنھإلاواضحةبصورةنتائجإلىللتوصلیؤدي
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البحوثإستمراریةفيالبحثنحوالباحثینجھودبتوجیھوھذا،قصورھاأوجھمنوالحدوتنویعھاالأسالیب

متغیراتھقیاسیمكننسقفيتنتظمالسلوكیةفالظواھر،آخربحثموضوعبدایةبحثكلنھایةوجعلالمتداولة

.علاقاتھعلىوالتعرف

:الاخلاقیةالقیم2-2-2

الشخصیةإحترامعلىتقومالتيالإنسانیةالعلاقاتمنفالرضا،الأخلاقیةبالقیممرتبطةالإنسانیةالعلاقات

فالأفراد،الإنسانلأخیھالإنساناستغلالعلىتقوملاالسلیمةالعلاقاتوھذهوكرامتھالفردبقیمةوالإیمان

سلوكاتھمفيأسویاءوالغیرالأسویاءومنھموالطالحونالصالحونمنھم،وأصنافأشكالفئاتالناسأنیدركون

مالكلمعینموقفذلكضوءعلىیتخذفالفرد،ومجتمعھمأنفسھمإتجاهتصرفاتھمفيعادیینوالغیرالعادیین

ذلك،الشرأوالخیرمبدأمحلھالیحلالآخرینإزاءالخیریةمبدأتغیرمثلاالإنسانیستطیعفلاحولھمنیحدث

ولكن،قاطعةبطریقةخاطئالثانيالمبدأأنكمافیھاللنقاشمجاللاقاطعةبطریقةصحیحالأولالمبدأأن"

یجعلالناسخیریةبمبدأفالإیمان،".الخیریةمبدألتفاصیلبالنسبةالتعدیلاتبعضیدخلأنعلىقادرالفرد

یخطئونلابملائكةلیسواالیومیةتعاملاتھمفيالناسبأنمعرفةإمكانیةمعمعھمناجحةبطریقةیتعاملالإنسان

فھناك،الشرموجودأنھكماخیرموجودالناسقلوبفيأنذلكیعني،لھمالممیزةالمیزةالدائمھووالصواب

فیھاالشرجوانببإبرازالظروفسمحتأخرىفئةوالى،أفرادھافيالخیرجوانببإبرازالظروفسمحتفئة

بعضفيشریرالنواحيبعضفيخیرماشخصأنفنجد،الواقعفينسبیةشریتھمأوالناسخیریةأنوذلك،

الشخصاحتفاظأنبمعنى"بناالمحیطةالظروفوكذاالإعتیادیةسلوكاتھإلىبالضرورةراجعوھذاالجوانب

للآخرینمحبتھبینویمیزحیاتھملئیستطیعومنھالآخرینوسلوكاتأھواءرحمةتحتیكونلابإستقلالیتھ

".لھمالوجدانیةبالتبعیةوالشعوربھموالتعلق

] "[ 107ص63

:والمدركاتالمفاھیم2-2-3

مجموعةالأفرادعلىتسیطرالإنسانیةالعلاقاتمجالفيومدركاتمفاھیمالأفرادودوافعسلوكیاتفيتتحكم

لھاالغیرمنعلیھایحصلالتيوالمعلوماتالسابقةالأشخاصھؤلاءلخبراتأنكما،والتصوراتالمفاھیممن

الفردیةالمعلوماتعلىالمبنیةوالتصوراتالخبراتھذهأنغیر،وتصوراتھالفردتكوینفيودورھاقیمتھا

المنافسةأھمیةتبدوابحیثواحدوشكلوبصورةمعینمأخذتأخذلاالاجتماعیةالظروفجانبإلىوالجماعیة

للعاملینبالنسبةأما،المجتمعأفرادطرفمنوالإبتكاروالتجریبللبحثالفرصةوإتاحةالنظروجھاتوتبادل

تصوریةومفاھیممدركاتھناكأنفنجدالعملیةنشاطاتھاوكذاوأحجامھاأنواعھاباختلافوالشركاتبالمؤسسات

الخاطئالفھمكونسلوكيتعدیلإلىتحتاجكذلكفھي،ائفھموظوأنماطأعمالھمإختلافعلىالعمالطبقةلدى

أندونوالتمیزالذوقعلىیعتمدعامإحساسمجردالعاملإعتبارإلىبالنظرذلكإلىأدىالإنسانیةللعلاقات

صفةإیجادفيالمتمثلةالسلوكیةالمھاراتتنمیةخلالمنالمھاریةالتنمیةمننوعالعاملةالشخصیةتلكتتضمن

.الإنسانیةالعلاقاتتحققالتيالشخصیةالصفةمنتابعةإنسانیة
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"السلطة:2-2-4 ببعضیتصلفیماملزمةقراراتوضعفيالناسمنلجماعةالمقررالحقھيالسلطة:

التنظیمیةالأھدافلتحقیقالآخرینسلوكفيالتأثیرفيالقدرةأو،للآخرینالنشاطأوجھأو،الحیاةالنواحي

وسلطةشرعیةسلطةإلىالسلطةتنقسمبحیثللدولةالقانونیةالتكوینإلىیشیرالمصطلحھذا"أنكما.،"

تقسیموھناكللدولةالتنظیمیةالثقافةفيمقررةلیستبطریقةالآخرینعلىالضبطممارسةھيوالأخیرةمغتصبة

السلطةكلمةأنكما.قضائیةسلطة،تنفیذیةسلطة،تشریعیةسلطةأنواع،ثلاثعلىیقومالسلطةلنوعیةآخر

بینتربطالتيالعلاقاتعلىتقومبحیثالإدارةسلطةمثلاالممارسةمبدأعلىتقوممعانيعدةمنمستمدة

أوالإدارة،المدیرأوالرئیسخلالومنفالمنظمة،العملعلاقاتھوالممارسةمجالوھناوالمرؤوسالرئیس

لقراراتھالإمتثالالآخرینوعلىالناھيالأمرسلطةالممارسوعملھومكانتھموقعھبموجبیمنحالقسمرئیس

سمتھامنظماتأیضانجدكما،والجماعیةالفردیةوالمعنویةالمادیةالعقوباتأو،الضغطأوبالإقناعسواء

الأوامروتنفیذالروتینيالعملتشملمركزيتنظیمأعلىسلطاتمنإلاسلطتھاتتخذلاالتنظیمفيالبیروقراطیة

التقاریروإصدارالأوامرلتنفیذووسیلةأداةإلاھوماالمدیرفھناوالإدارةالقیادةمستویاتعلىوذلكوالتعلیمات

إلىسلطتھممنجزءابتفویضیقومونبموجبھامعینةسلطةلھمالأفرادبعضأننجدذلكمنعكسعلى،

وأصدقائھزملائھمعیواجھھاالتيالمواقفمقابلفيدائماالسلطةویضع،مسؤولیاتھمیقابلبمامعینةجھات

،العملواستمراریةحیویةوجودإلىتؤديفھي،السلطةحتمیةإلىالإشارةھنابدلا،العملفيومعاونیھ

ھوالإنسانیةالعلاقاتمنوآخرونمطوآخرعملبینالفرق"السلطةھيالعملفيوالدینامیكیةالحركةفمبعث

"".وإستخدامھاتوزیعھاوكیفیة،إنتشارھاومدىومركزھاالسلطةمصدر 249ص(64]

:القیادة2-2-5

أوشخصانتفاعلكلماانھالواضحومن،الإنسانیةالعلاقاتمجالفيالظواھرأھممنوالتبعیةالقیادةظاھرةإن

الأفرادعلىفردبتأثیرالعلاقةھذهتتمیز،والتبعیةالقیادةبینالعلاقةظھرت،مشتركھدفلتحقیقأكثر

نموعملیةتعوقأوتساعدأنیمكنفھي،الإنسانیةالعلاقاتعلىعامتأثیرللقیادة"و،الجماعةفيالآخرین

["والإنتاجیةالمعنویةالروحترفعأنتستطیعفھيالعلاقات "[ "206ص65 أھمیةالدیمقراطیةوللقیادة.

نحوالفرددورتنظمفھي،ككلوالمجتمعوالآخریننفسھنحوفردكلوواجباتحقوقھيوالدیمقراطیةكبرى،

]"("الفردنحوالجماعةوواجبالجماعة یركزونالعاملینبعضأنوالملاحظتبادلیةفالعلاقة250ص65

بھمیضرقدالثوابوبالتاليالقیادةسلطةبیدهأنیعلمونفھم،القائدرضاعلىللحصولإھتمامھمجل

فھنا،العملأداءعلىنفسھالقائدمندواماأكثرالعملفجماعات،والمستقبلالحاضرالوقتفيوبمصالحھم

فالحركةالعملمصالحمستوىعلىتطرألمتغیراتنتیجةوقتأيفيالعملوجماعتھیتركالقائدبأننرى

لاالسلوكھذامثلظلففي،التقاعدعلىالإحالةأو،الترقیةأوآخرمنصبإلىمنصبمنبالنقلالخاصة

العاملینأكثروأنھللسلطاتأساسيمصدرنفسھیعتبرفالقائد،العمللجماعاتإھتماماالإستبدادیةالقیادةتعطي

المشورةإلىفیرجعالجماعةبآراءالقائدفیھتمالدیمقراطیةالقیادةظلفيأما،مجالھفيودرایةقدرةوخبرة

العمالعلىالعموموجھوعلى،لمنظمتھوالملائمةاللازمةالقراراتیتخذالمعطیاتتلكوعلىبآرائھموالإھتمام

.الإنسانیةالعلاقاتنطاقضمنیدخلوھذا،قائدھموبینبینھممشتركوفھمودعلاقاتإقامة
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:القراراتإتخاذ:2-2-6

الوقتنفسفيھيالسلطةمراكزأنذلكلھ،مرادفایكنلمأنوثیقاإرتباطاالسلطةبموضوعالقرارإتخاذیرتبط

فالتفكیرللقراراتإتخاذھابواسطةالإدارةنوعخلالمنالسلطةنوععلىویستدلالقراراتإتخاذمراكز

السلیمالقرارلاتخاذالمسؤولأوالقائدأوالموظفأوالعاملسبیلھيالعلميالتفكیرأنماطمنوغیرهالمنطقي

التفكیرالعاملونیحسنولكي،وخارجھالعملفيإنسانیةأوسلوكیةأومعنویةأومادیةمشكلةأيمواجھةفي

كالتفكیرالمختلفةالتفكیرمناھجعلىیتعرفواأنلابد،ومواقفمشكلاتمنیواجھھمماكلفيالمنطقوإستخدام

أنواعمنالأنواعھذهوكلالإستنتاجيوالإستقرائيالتفكیرنجدذلكجانبإلى،مثلاالمنطقيوالتفكیرالعلمي

یوجھالأساسھذاوعلىالعملیةالمواقفمختلففيللعاملالتفكیريبالإطاریعرفماضمنتدخلالتفكیر

لاولھذا،معینوتفكیرمعینموقفعلىالمبنيوالصحیح،والھادفالصائبالقرارإتخاذخلالمنقراراتھ

اتخاذفعملیة،كلیةالموقفبمعلوماتالإلماموعدمالأمورعلىالحكمفيالتسرعالقراراتإتخاذفيیراعي

إكتسبھاالتيوثقافتھخبرتھعلىمعتمدالھالمتاحةالأمورمنفردلكلالأمرأھمیةفيتتمثلإنسانيمنطلقالقرار

تقریرعدمأومعینرأيتقریربموجبھاتحددالتيفھي،ككلالمجتمعأوالعملفيالیوميللواقعمعایشتھفي

والثقافةوالخبرةوالنواھيوالأوامربالمھامفالعلم،فیھیعملالذيالمستوىحدودعندرأیھولكل،الأمرذلك

.الإنسانیةالعلاقاتضمنیندرجإنسانيكمبدأالقرارنوعیةبتحدیدكفیلةالواسعةالتعامل

:المشاركة2-2-7

.الأفرادبینالتمییزعدممنكبیرةبأعدادبممارستھذلكویتموالتحدیث،للتقدمممیزامظھراالمشاركةتعتبر

الغیرمعوالتعاونللتجمعالفردیمیلالمشاركةخلالومنالعملبأمورتتصلالتيالقراراتإتخاذفيوالعاملون

المشاركةوتتخذوالجماعةالفردمصلحةإیجادفيالمساھمةوبالتاليالمؤسسةوأھدافالإنتاجلتحقیقومشاركتھم

:منھانذكرأنواعا

.القرارإتخاذفيالمشاركة"-

.المعلوماتفيالمشاركة-

.التغیرإحداثفيالمشاركة-

[.أھدافھاوتحدیدالمؤسسةسیاسةووضعاللجانطریقعنالمشاركة- "[ 04ص66

:الإتصال:2-2-8

فيعائقوجودیعنيالعلاقاتفيعائقوكلالتفاعلومستویاتالأفرادبینالإتصالمعناھاعامبشكلالعلاقات

إحداثكیفیةفيتبحثبحیثالإتصالإشكالیةھوالیومالتنظیماتفيالحدیثةالإدارةتواجھوماالإتصالیةالعملیة

السرعةمعالإتصاللغةوفھمسھولةیكفلالذيبالنحووخارجیاداخلیاالمؤسسةتنظیمطریقعناتصاليأسلوب

نوعیةفيالتحكمإلىتؤديوالضرورةلتحقیقھاالمؤسسةتسعىالتيللتوجھاتوكفایتھالمعلوماتتوصیلفي

بینالمشتركوالفھمالوظیفيالتعاونبروزعلىیساعدالمنشاةأوالمؤسسةداخلالجیدفالإتصال،الإتصالات

وزیادةالعاملینروحتنمیةوبالتاليجیدةإنسانیةوعلاقةمرتفعةإنتاجیةتحقیقإلىیؤديمما،العمالجموع

الإجتماعیةخبرتھم
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:المعنویةالروح2-2-9

ونحو،العملبیئةنحوالأفرادإتجاھات"بأنھاتعریفھاویمكنالإنسانیةالعلاقاتومكوناتالدلالاتإحدىھي

یعملونالتيالمؤسساتلمعرفةالموضوعةالأھدافتحقیقسبیلفيطاقاتھمأقصىلبذلذواتھممنالنابعالتعاون

]""بھا أھدافھاوضوحدرجةحیثمنالجماعةحالةعنللتعبیرالمعنویةالروحوتستخدم15ص(67

فيالثقةودرجة،للجماعةبالنسبةالأھدافھذهوأھمیةالجماعةفيعضولكلالفردیةالأھدافمعوتكاملھا

بینھافیماوتعاونھاوتماسكھاالجماعةبقیادةالإیمانمعالمؤسسةطرفمنالمسطرةالأھدافتحقیقإمكانیة

المعنویةفالروحالمؤسسةأھدافعلىوالدفاعوحمایةمكاسبھاعلىالحفاظمعالجماعةذاتمنیبعثتعاونا

تكاملوكذاوالتنظیمالأفرادمصالحیخدمبماالمصالحوتكاملالعملفيوالراحةالمشتركالتعاوننتیجةتحقق

إلىالمصالحفيالتعاونيالاندماجوتوجیھالعملفيالجماعيفالتكتل،جماعاتفيیعملونوھمالأفرادمصالح

صیغةھناكتكونبحیثالمشروعومصلحةالمجموعاتمصالحبینوالتكاملالتنسیقإلىیوحيبمامعینھدف

.مشتركإطارفيوالمؤسسةوالجماعةالفردمصلحةعنمعبرة

:الفردیةوالفروقالأفراددوافع2-2-10

منالكثیرفيبعضعنبعضھمیختلفونفھمذلكومع،للحیاةالأساسیةالحاجاتفيجمیعاالناسیشترك

لإتصافمعنىھناكفلیس،البشریةالجماعاتعلىعامةأحكامإطلاقاینبغيلاالأساسھذاوعلىالنواحي

والعیش،التعاملفيوأسلوبھوخصوصیتھخاصیتھفردفلكل،الصفاتمنمعینةبصفةالمجتمعأفرادجمیع

نظروجھةفيالتباینھذاویعنيالنواحيكافةفيآخرإلىفردمنالفردیةالخصائصھذهوتختلف،المجتمعفي

بالرغمموحدواحدتنظیميإطارفيللعمللإستعابھمالأفرادقابلیةمعرفةمنالإدارةیمكنمھماأساساالإدارة

الرغبةالإدارةبھاتخلقالتيالوسیلةھيالدوافعأي"فھيودوافعھمتوجیھاتھممراعاةمع،الفردیةالفروقمن

إطلاقیمكنلاالدوافعھذهوبدونمدروسةموضوعةلخطططبقامعینةأھدافتحقیقنحوللعملالأفرادفي

الإنتاجیةالطاقات

یتصرفبحیثالفردعلىالدوافعھذهوتؤثرأسبابعدةأومعینسببوراءهإنسانيدافعفلكل،"للأفراد

،إلیھحاجةفيبأنھیعتقدوماالمختلفةحاجیاتھلإشباعمحاولةفیھیكونالذيبالشكل

سبیلفيوأما،معینةحاجةمنأكبرإشباععلىالحصولسبیلفيأمامعینبعملالقیامنحوبالدافعالفردیشعر

عنالحفزیمثلبینماالإیجابیةالقیادةالأولالسببطریقعنالحفزمثلمعینةحاجةمنالإشباعفينقصتجنب

،السلبیةالقیادةالثانيالسببطریق

تعملذلكوعلىممكنوجھأحسنعلىحاجاتھبإشباعكفیلایراهالذيبالشكلالفردیتصرفالحالتینكلتيوفي

إشباعفيزیادةإلىیؤديالمطلوببالعملقیامھبضرورةبإقناعھموحفزھمللعملالأفراددفععلىالإدارة

.رغباتھتحقیقوبالتاليحاجاتھ

:الإنسانیةالكرامة2-2-11

الإنتاجأدواتمنأداةلیسفھولتحقیقھایسعىوأھدافوتطلعاتھواتجاھاتھالشخصیةومیولاتھحاجاتھلھالإنسان

العاملونویرغب،الإنسانیةللعلاقاتوالمعنويالأخلاقيالمغزىبأنھاالإنسانیةالكرامةوتتمیز،لذلكوسیلةأو
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فھيالإدارةعاتقعلىبأكملھاالإنسانیةالكرامةمسؤولیةتقعولا،وتقدیرباحتراموجیدةحسنةبمعاملةدائما

،الخطأفيالوقوعوتجنبواجبھوأداءشخصیتھوتنمیةذاتھإحترامطریقعنذاتھالفردمسؤولیةأساسا

معالتعاملفيالسبیلأحسنوإتباعوطبیعتھا،البشریةالنفسومعارفمفاھیمھمیعمقواأنالمدراءواجبومن

،ودرایتھفھمعنوحقبعدالةالأفراد

الجسمانیةقدرتھولیسوقدرتھطاقاتھبكلبأكملھالفردإستخدامضرورةعلىالإنسانیةالكرامةفلسفة"وتنطوي

[،"فقط "[ بھیقومالذيالدوروأھمیةبالمسؤولیةالفردشعوروإنماتمنحلاالإنسانیةفالكرامة29ص67

.التنظیمداخل

:الإنسانیةللعلاقاتالتاریخيالتطور2-3 .

فيالأفرادمعالتعاملفيالعلميالأسلوبإتباعأنإلاالقدیمةالإنسانیةالحیاةبدایاتمنذالإنسانیةالروابطوجدت

ومداخلالأعمالفيومفھومھاالإنسانیةالعلاقاتإصطلاحیستخدمولم،العھدحدیثیعتبرالعملمحیط

مجموعاتفيأومنفردینیعملونالماضيالمجتمعفيفالأفراد،قلیلوزمنبوقت1940سنةقبلإلاالتنظیمات

بھذهالقیاممنالھدفوبساطةبسھولةمناولتھاویمكن،بسیطةالعملمحیطفيعلاقاتھمجعلمماصغیرة

الیومیةالغایةفھي،والإستمراریةالبقاء"المأكل"الغذاءتوفیروھيللعیشملحةضرورةتحقیقالأعمال

بالمشقةالیوميالعملھذاتمیز،ذلكغیرآخرشيءأيفيیفكرونلاجعلھممما،آنذاكمجتمعأيلأفراد

ضرورةأوبوجودتسمحتكنلمالعملببیئةالمحیطةالظروفأنكما،طاقتھمفوقوأحیانامعتبرجھدوبذل

المجتمعفيھامبعدذاتالعلاقاتھذهتكنلمبحیثالعمليالمحیطفيالمجتمعأفرادبینإنسانیةعلاقاتإقامة

للعلاقاتالتاریخيوالتحولالتطورعملیاتلمختلفوالتعرضالتفصیلمنبالشيءذلكإلىونتطرق،القدیم

.الإنسانیة

:قدیماالإنسانیةالعلاقات2-3-1

مجتمعالیكونعددهوإزدادالإنساننشأفلقدالبشریةالمجتمعاتقدمالقدیمةالموضوعاتمنالإنسانیةالعلاقات

مجتمعاتیصبحوالمجتمعمجتمعیكونأنإلىوالعشرةوالقبلیةوالجماعةالأسرةإلىلیصلأفرادثمالفردبمعنى

العلاقاتوھذه،الإنسانیةالعواطفووجدت،الإنسانوأخیھالإنسانبینالإنسانیةالعلاقاتفقامتمتعددة

فتغیر،المعاشةالیومظروفعنتختلفقدیماالإنسانلھاوخضعسائدةكانتالتيمنظورھافيقدیماتختلف

الدراساتیستثنيلاھذالأنالمجالاتشتىفيحاصلتطورمنالتغییرأشكالوكلوالتفكیرالمعیشةنمط

ففي،القدیمةالبدائیةالمجتمعاتفيالإنسانیةالعلاقاتبدراسةإھتمتالتيوالتاریخیةوالفلسفیةالإجتماعیة

معالمجالھذافيقیمةبدراساتالإنسانيالفكربإمدادوالعربوالرومانالإغریقالفلاسفةقامالقدیمةالعصور

القدامىأسلوبأن،المحدثینوأسلوبالقدامىأسلوببینفالفرق،الحالیةمجتمعاتنافيیجريمماالإختلاف

سادالذيالتوجھمع،الإجتماعیةالظواھرلبعضوالمعالجةالفكرفيالمنتشرالسطحيالطابععلیھیغلبكان

"فيذلكوتمثل،مثالیةعلاقاتالإنسانیةالعلاقاتتخیلعلىمنصباالتركیزفكان،المثاليالتوجھھوآنذاك

المحدثینأسلوبأما،الفارابيمحمدنصرأبوالعربيالفیلسوفلمؤلفھالفاضلةوالمدینة"أفلاطونجمھوریة

تلكعلىوالتغلبالتفوقوكیفیةالأفرادبمشاكلوالإلمامالإھتماممننوعأنھاعلىالإنسانیةالعلاقات"إلىفتنظر

]""مجتمعاتھمفيواندماجھملواقعھممعایشتھموسبیلالمشاكل أصبحتالحدیثالمجتمعوفي31ص(68)
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العاملیصلحتىالعمليالواقعنحوإتجھتلكن،والفلسفةالخیالإتجاهفيتسیرلاالسلوكیةوالآراءالنظریات

الفردبینالتناظریةالعلاقةھذهفيمنخرطكفردھدفھإلىالوصولوبالتاليالتنظیمأھدافتحقیقمبتغيإلى

.والتنظیمالعامل

:الوسطىالعصورفي2-3-2

مع،یدویةبطرقتتمكانتوالصناعة،الزراعيالنشاطإتساعمعحضریةمراكزظھرتالوسطىالعصورفي

فيالصناعة،الیدویةالمنتوجاتمنأنواعلإنتاجصغیرةأماكنالمنزلمنتتخذالتيالعائلیةالصناعاتإنتشار

بینحرفيتنظیموالطوائفعشرالثالثالقرنفيظھرguildsالطوائفلنظامتخضعطائفةالوقتذلك

لصالحخدمةتجمعھافيالطوائفھذهقامتمثلاالنجارینفطائفةواحدةمھنةفيوالعمالالعملأصحاب

ومستویاتالعملوشروطوالدفعالأجرنظامحیثمنطائفةبكلخاصلقانونالطوائفتخضعالعمل،أصحاب

الحرالعاملنظامإلىالعبدنظاممنالعاملانتقالفيتتمثلحقوقاللعمالالنظامھذاأعطىالعملفيالإنتاج

:یليبماالصناعیةالثورةقبلالإنسانیةالعلاقاتاتسمتتامةغیرحریة

إلىأدىمماالعمالمنقلیلوعددالصناعیةالورشاتبصغرتتمیز،تعقیدھاوعدمالإنسانیةالعلاقاتبساطة

عدةعلىوالاطلاعومعرفةللآخرالواحدفھممجالھتعارفيجوفيالعملوأصحابالعاملینبینعلاقاتنشوء

.البعضبعضھمحیاةمنجوانب

تتغیرلموالصناعةالزراعةفيالسائدةوالآلاتالأدوات،الصناعیةالثورةقبلومحدوداوقلیلاضئیلاالتغییر

العملنظممعرفةعلىالعمالذلكساعدبحیثالآلاتعنالعاملینإغترابحصولعدمإلىأدىمماالعملفي

.العماللإنتاجیةالحسنالسیرعلىوحافظجیدا

الأولالمتصرفھوالعملصاحبكان،الكبیرةالصناعاتظھورقبل،العملمجالفيالتصرفحریة

أھوائھحسبعلىالعاملینتشغیلویتموسعرهوكمیتھالإنتاجنوعیقرر،تطبققراراتھجمیعأنحیثوالأخیر

المادیةالعملللحوافزتقریرهذلكإلىضف،العامللھذامناسبایراهالذيالأجریمنحكماالشخصیةومیولاتھ

وإتخاذالحركةفيالعملأصحابطرفمنالتصرففيالحریةفھذه،للعاملینوالثوابوالعقابوالمعنویة

سلبيسلوكعنھنتجأیضالكنالعملفيالعاملینعلىإیجابیاأثرأفرادهسلوكوتوجیھالعاموالإشرافالقرارات

لأھواءتخضعفھيالعملساعاتوكذاالمبذولجھدھممقدارللعمالالمناسبالأجرتحدیدعدمفيمتمثل

.لعمالھممراعاةدونالعملفيمنطقھمیفرضونالعمللأصحابذاتیةومیولات

الصغرىالورشاتأنبمعنىأخرىلحاجةموجھولیسالذاتيللاكتفاءموجھالإنتاج:الملموسالإنتاج

الإكتفاءتحقیقوبعدالإنتاجھذاأصحابطرفمنالذاتيللاسترزاقمنتوجعنعبارةكانإنتاجھاوالمزارع

.أخرىإضافیةتكالیفلتغطیةالمتبقيالمنتوجبیعیتمثمومنمنھ

تقلیدينظامبھالمعمولللنظامنظرابالأخصالمادیةالحوافزفيزیادةالإنتاجفيالزیادة:الحوافزوضوح

.ككلالحوافزنظامعلىالطاغیةھيالمادیةفالحوافز،الصحیحبالمعنىمعنویةحوافزفیھلیس

والزراعیةالصناعیةالمنشاتلصغرمحدودةالعملعلاقاتكانتالصناعیةالثورةقبل:محدودةالعملعلاقات-

وماالمنشاةبینخارجاالعلاقةأنذلكإلىضفالعمالمنالقلیلوالعددالعملصاحببینالعلاقةفكانت،

أيبالمباشرةالعلاقاتھذهتتسمكبیرةبكمیةللبیعقابلكبیرإنتاجوجودلعدمنظراضئیلةالزبائنمعتحتویھ

.ومباشروصریحفعالھنافالإتصالأخرىمعیقاتأوقیودودونالعملصاحبمعمباشرةیتعاملونالعمال



65

:الصناعیةالثورةبعدالإنسانیةالعلاقات2-3-3

james"واتجیمسبإختراعالوجودإلىالصناعیةالثورةظھورأننعرف watt"الأخیرالربعخلال

theالبخاریةالآلةعشرالثامنالقرنمن Stream engineولحقت1758عاممرةالأولإنجلترافياستخدمت

التھویةوآلاتالكھرباءإستخدامفيأساسیةكإختراعات1900إلى1820بینماأخرىإختراعاتعدةبھا

المصانعفيبالآلافالعمالوصارالكبیرالحجمذاتوالمصانعالمنشاتتشكلت.أخرىبإختراعاتوإنتھت

ظھرھذهالظروفظلفي."العاملةالقوىمنعالیةنسبةكونواالبیضاءالیاقاتذويبالعمالیسمىماوظھر

والمواردناحیةمنالعملصاحببینعلاقاتبوجودتمیزتكما،المنشاتفيالتخصصوبدأالضخمالإنتاج

حدوماوالعمالالعملصاحببینالشخصیةالعلاقاتعلىمبنیةالعلاقاتھذهتكنولم،الإنتاجفيالمستخدمة

المللمننوعأوجدمما،ومحیطھالعملداخلالعمالبینالإتصالوتقیدعرقلةھوالشخصیةالعلاقاتإنعداممن

العملفيوالإبداعوالإبتكارالإنجازالعمالمنالكثیرحرمالتخصصأنكماوالتكرار،stressوالإحباط

العمالحاجاتوإشباعللعملالتحفیزمشاكلظھورذلكإلىضف،التجدیدفيالعقلیةلطاقاتھمكليوإستغلال

ظھورأتاحمماالكبرىالمنشاتفيمشكلةأصبحالذيمباشرالغیرالإتصالونوعیةوالإجتماعیةالنفسیة

أثرت".المھنةمستوىوتحددالعملسوقعلىمسیطرةكقوةبدورتقومالنقاباتباسمعرفتعمالیةتجمعات

إداراتوأدركتوالعمالالعملصاحببینالعلاقاتفيمحصورةتعدولم،"الإنسانیةالعلاقاتعلىالظروف

أنأرادتإذاكبیراإھتمامابالفردوالإھتمامالمصانعفيالإنسانیةالعلاقاتبتحسینالإھتمامضرورةالمصانع

أوینروبرتمبادراتواقعیاوتطبیقھاالإنسانیةالعلاقاتمحتوىفيالبدءنقطةوكانت،أعمالھافيتنجح

"robert owen")1800(الإنسانیةبالمطالبإھتمالإجتماعيالإصلاحروادمنرائدصناعيأعمالرجل

ساعاتمنوالتقلیلملائمةعملظروفوتوفیرالصغارالأولادتشغیلمنعأنھحیثمنمصنعھفيللعاملین

1835عاموفيالإنسانیةالعلاقاتفيأساسیةتعتبرالتيالإنسانیةبالقیمكإعترافالمصطلحاتھذهتغییرالعمل

Andrew"أراندرواصدرإنجلترافي are"الإدارةفلسفةبعنوانمؤلفھ"philosophy of manufactures"

Human"الإنسانيالعنصرالكاتبأبرز factor"العاملبینتكاملفيالصناعةعلیھاتقومعواملكإحدى

الوقتذلكفيتقبللمأراندروأفكارولكن،العمالمعالتعاملفيإنسانيبعدإضافةمعالتجاريوالعاملالفني

Frederikتایلورونیسلوفریدریكظھرالقائمالوضعھذاومع،خاصةالأعمالرجالمن Winslow Taylor

كماالإنتاجزیادةسبیلفيھامدورلھمالعملمحیطفيالأفرادأنعلىأكدالعلمیةالإدارةحركةرائد)1856("

إنتاجیةزیادةإلىیؤديمماالصناعيللعاملالكبرىبالأھمیةالإعترافعلىدراساتھوجلتایلورأفكارتكررت

الدراساتبدأتوبعدھا،الإنتاجفيالإنسانيالعنصرإلىنظرھمووجھتالأعمالرجالالعلمیةالإدارةبحركة

تتیحسلیمةوأسالیببوسائلوحلھاالمعقدةالإنسانیةالمشاكلعلىالتعرفبغرضالعملمحیطفيالأفرادحول

علمیةومعاییروأسالیبنظموضعضرورةعلىتایلورركزالعمل،میدانفيالتوافقالعملوصاحبللعامل

العلمیةنظریتھفيوالحركةالزمنبدراسةإھتمأنھكماوتوزیعھللإنتاجالتخطیطأھمیةعلىوأكدللعمل

TIMEالصناعیة AND MOTION STUDIESتفاديأجلمنالعمالتدریبأھدافحولأفكارهتضمنت

أجلمنوھذاالوقت،وضیاعالإجھادعنھایتسببوالتيالأعمالأداءفيالضروریةالغیرالحركاتوتجنب

والحافزالمادیةالعمالرغباتبإشباع"طالبالإنتاجیةمنمستوىأعلىلتحقیقالحاجاتوتلبیةالجھدعلىالحفاظ

المناسبةالفیزیقیةالظروفوتوفیرالمطلوبالإنتاجإلىالوصولمقابلمالیةمكافأةومنحھالعمللأداءالمادي

["مطلوبةوبإمكانیاتللعمل، كانلأنھشدیدانقدالاقتایلوروضعھالذيالأسلوبھذاأنغیر،32ص(69)"
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العاملإعطاءفيالحلأنواعتقدمحددة،أوقاتوفيمعینةبطریقةبأعمالتقومآلاتمجردالعمالیعتبر

القاسیةالمعاملةمسألةعلىالتركیزإلىعمدتایلورأنجانبإلىإنتاجیتھ،منللرفعالتشجیعیةالمكافآت

[".غیرهولیسالإنتاجوفرةوھوالعامالھدف"تحقیقأجلمنسلطاتھمبفرضعمالھمعلىالأعماللأصحاب "

[ 21ص70

:العشرینالقرنفيالإنسانیةالعلاقات2-3-4

علماءبمشاركة،علمیةأسسعلىوقامتوتعقیداتشابكاأكثرالإنسانیةالعلاقاتأضحتالعشرینالقرنبدایةمع

العلاقاتضوءفيالعاملدراسةتمكما،الذاتیةومطالبةالعاملحاجاتدراسةعلىیركزونالذینالنفس

ركزتفقدالإجتماععلماءأما،إدراكاتھعلىترتكزالتيوالعوامل،بھالمحیطةالعملبیئةبینالمتواجدة

تماسكدرسواوكماالكبرىالصناعیةالمنشآتفيوإنتاجیتھم،الأفرادسلوكعلىالجماعاتتأثیرفيدراستھم

ظھرت،الجماعةداخلعاملكلبھیقومالذيوالدورالجماعاتھذهالإنسانيالسلوكومعاییروتفككھاالجماعة

العملمحیطفيالأخرىالعواملوبینللعاملینوالذاتیةالنفسیةالجوانببینالتوازنلتحقیقالإنسانیةالعلاقات

أحسنالمتوافرةالإمكانیاتوإستغلالالعناصرجمیعبینتوافقوإحداثوالمالیةوالإنتاجیةالھندسیةالوظائفمن

فيمشاكلعدةاحدثالحكوماتقبلمنالعملوقوانینوالتشریعاتالیةالعمالنقاباتلظھورأنكما،إستغلالا

بالعملالقیامفيفعالةوسیلةھيالتيالإنسانیةالعلاقاتتنمیةإلىاھتمامھاجلالإدارةوجھتبحیث،العمل

وتحسینتنمیةعلىشجعتالتيالأسبابمنالعاملینللأفرادوالثقافيالتعلیميالمستوىإرتفاع،الإداري

وأعلىووعیاثقافةیتمتعالعشرینالقرنفيالعاملفالفرد"أوینروبرت"أفكارعكسعلىالإنسانیةالعلاقات

علىوالقدرةالاتصالفيالمتمثلةالإنسانیةالعلاقاتأسالیبمعالصریحالتجاوبلھأتاحمما،قبلذيمنتعلیما

.السلیموالإشرافالصحیحةوالقیادةالقراراتوإتخاذ،المشاركة

:أننجدالإنسانیةبالعلاقاتالإھتمامأسبابومن

الفكریةالثورةأسماھاضمنیةبفكرةنادىتایلورmental revolutionالعملصاحبتفكیرطریقةبھایعني

بینالسلمیةالعلاقاتسادتالإخضاعتحققفإذا،مصالحھمباشتراكالطرفیناقتناعوضرورةمعاوالعامل

.وفاتھبعدجزئیاتحققتقدكانوإنتایلورعھدفيتتحققلمالفكریةالثورةھذهلكنالتعاونوأمكنھمالطرفین

توجیھطریقعنالعمالیةالنقاباتمركزإضعافإلىوعمدالنقابيالعملأوالنقابيالجانبأھملرتایلو

والإنسانيالجانبوأغفلالمادیةالحوافزعلىإعتمدحیثماالأسلوبفيأخطأولكنھ،العاملإلىالاھتمام

.العملمحیطفيالأفرادإلیھایحتاجھاالتيوالإجتماعیةالنفسیةالإشباعات

معالعاملونتجاوبلعدمنظراالوقتذلكفي18القرنفيإنجلترافيالإنسانیةتجربتھتنجحلمأوینروبرت

.شخصیتھوأفكارومیولاتإتجاھات

العلاقاتأسالیبتطبیقعلىالمشروعاتفيالإدارةتشجیععلىأكدتأجریتالتيالعملیةوالتجاربالدراسات

الأمریكیة"المتحدةبالولایاتبشیكاغوإلكتریكویسترنشركةمصانعفيھاوثورنتجاربمثل،الإنسانیة

western Electric.

الإجتماعیةلمسؤولیاتھاالمشروعاتأصحابشعورزیادةفياثرالثلاثینیاتفيحصلالذيالإقتصاديالكساد

.الإنسانیةبالعلاقاتالإھتمامزیادةإلىأدىمما،فیھاالعاملینالأفرادإتجاه
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الإداريالتقسیموظھورالحجمكبیرةإلىصغیرةمنوالمشروعاتللمنشاتالكبیروالنموالإقتصاديالتوجیھ

بینالإختصاصاتوتنازعالسلطاتفيالتداخلمثلإنسانیةمشاكلخلقإلىأدىالعملفيالفنيوالتخصص

بالإھتمامالشعورعدممنالعاملینالأفرادیعانیھاالتيمشاكلعلىوللقضاء،والإستشاریینوالفنینالإدارتین

.الحاصلةالأمورمعالجةفيالإنسانیةالعلاقاتعلىالإعتمادأوجبالمحیطةوظروفھبالعمل

الإنتاجزیادةإلىالأساسيالعاملبإعتبارالبشریةبالعناصرالإھتمامنتیجةزادتالإنسانیةبالعلاقاتالإھتمام

.والإجتماعیةالنفسیةحاجاتھلإشباعالمریحةالعملظروفتوفیرمعنجاحھعواملوتنمیةتدریبھطریقعن

شغلھاالدراساتكانتالتيالإنسانیةبالعلاقاتللإھتمامالتحولإلىأدتالتيھيأخرىوأسبابالأسبابھذه

العاملالفردأنعلىأكدتالتيھاوثورنتجاربالدراساتھذهبینومنالعملفيالبشریةالعناصرالشاغل

تركھاوعدمالإنسانیةالمشاكلومعالجة،العملفيالمجموعةمعتتفاعلمعقدةشخصیةولكنھبسیطةأداةلیس

[والتجاربللدراساتجدیدامیدانمنھاجعلمماالصدفةلعنصر "[ 80ص71

Eltonمایوهإلتوندراسات2-3-5- mayo

مایوإلتونبھاقامالتيوالدراساتالبحوثتلكوالعملالصناعةمجالفيالإنسانیةالعلاقاتحركةبدایة

لشركةالتابعھورثونمصنععمالعلىw.j.dicksonدیكسونوولیمroothisbergerجرروثلسبروزملائھ

westernالغربیةالكھرباء Electric companyتفھمولكي1927،1932عامالمتحدةالأمریكیةالولایات

[جیدا "[ العلمیةللمدرسةومدعمةمكملةبأفكارجاءتأنھاإلىالإشارةیجدرالنظریةھذهأبعاد82ص71

Fتایلورفریدریكیزعمھاكانالتي Taylor،] "[ الحافزأنإعتبارفيتعرضھامنبالرغم82ص71

مصنعأقساممنقسمفيالإنتاجعلىالعملتغیراثرتحدد،إنتاجیةطاقةأقصىلتحقیقالمنظمةفيالإداریة

"عنالأقساممنقسمفيالعاملإنتاجیةزادتإذاأنھمفادهنظاماوضعتقدفیھالإدارةكانت،النسیج

الحدإلىإنتاجیتھمتصللمالعمالبعضلكنومعینةبسببتشجیعیةمكافئةعلىیحصلفإنھ%85"عن

منبالإنسانتتعلقحاجاتكذلكتوفیروإنماوالمالیةالمادیةفقطلیسالعاملینحاجاتإلىذلكوراجعالمطلوب

.شخصیةوذاتیةونفسیةعاطفیةعوامل،أھمھا

ظروففيیعملانالعمالمنفریقینلذلكفاختار"ھورثون"مصنعفيبتجاربھمایوإلتونقام:تجاربھ-

رقابةشاھدةعملمجموعةشكلفيالمجموعتینتظمبحیثالمستخدمةالآلاتوالأجورحیثمنمتشابھةعمل

للمجموعةالإضاءةنفسعلىوأبقىالتجریبیةلمجموعةمعینإضاءةمستويحددتجریبیةعملمجموعةو

الروحھوالإنتاجإرتفاعفيالمؤثرالعنصرأنإلىالتجربةفخلصتللمجموعتینالإنتاجإرتفاعلوحظ،الشاھدة

لوحظولكنالإضاءةوزیادةتحسینفيتزیدالعماللدىالإنتاجیةأن"مایو"لاحظ.للعمالالمرتفعةالمعنویة

كثافةبینعلاقةتوجدلاأنھبالإستنتاجأدىمما،الإنتاجزیادةمنتنقصلمالطبیعيمستواھاإلىالإضاءةعودة

ترجعوإنما،الإضاءةعنصرإلىتعودلاالإنتاجزیادةأنوزملائھ"مایو"رأىوقد.الإنتاجومعدلالإضاءة

ونوعیةالراحةفتراتفيوالاستراحةكالأجرالتحفیزیةالمتغیراتمثلالعملظروففيمتغیراتعدةإلىأساسا

إرتفاعإلىیؤديالمتغیراتإحدىفيتغیرأنلوحظوقد"،الیومیةالعملساعاتمنوالتقلیلالغذاءوجبات

معتوطدتالتيللعلاقاتنتیجةھيللعمالالجیدةالمعنویةالروحأننستنتجأنیمكنھناومنالإنتاجیة

[".مسؤولیھم "[ 161ص72
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وتمصداقةبینھمتربطفئاتستاختیارتمالعمل،علىالإقبالفيالصداقةأثرلمعرفةثانیةتجربةأجریتكما

فيظھر،تامةبحریةالعملمنھنطلب،البحثفریقمنعلیھممشرفبإشرافلذلكأعدتغرفةفيتجمیعھم

عنھاالمعبرالرقابةنظمأنكماالعملعلىتحفزالتيالجماعیةوالمسؤولیةوالصداقةالإنسجامالتجربةھذه

بینالعلاقةأنالتجربةھذهمناستخلصالإنتاجوزیادةالمعنویةالروحإرتفاعفيلھدخللاأسلوبھوبالإشراف

المحیطةالفیزیقیةالظروفتأثیرھایفوقالبعضببعضھاوإرتباطھاالجماعةوروابطالمعنویةوالروحالإنتاجیة

[".الإشرافبطبیعةمتعلقةأخرىتجربةأجریتكما".بالعمل "[ 162ص72

الروحإرتفاعومنھاالإنتاجیةفيتؤثرالتيالعلاقاتبطبیعةمتعلقةالسابقةالتجربةعنھاأسفرتالتيالنتائج

أخرىغرفةإلىالعاملاتنفسنقلثموتوجیھالسلوكطبیعةوفھموالتقدیروالإحترامالصداقةوعلاقاتالمعنویة

التجربةنتائجومن،أخرىجھةمنبینھنالعلاقةتوطیدالأساسیةمھمتھعلیھممشرفمسؤولیةتحتمجھزة

إلىوالعاملاتالمشرفبینالتواصلیةالعلاقاتساعدت،التجریبیةالغرفةداخلالإجتماعیةالمواقففيالتحول

المادیة(الإنتاجعلىالحوافزتأثیرمنھامتغیراتعدةدراسةإلىوزملائھمایوالتونوعمدالإنتاجارتفاع

نحوبالمصانعالعاملینومشاعرإتجاھاتھملمعرفةالعمالمنكبیرعددمعمقابلاتعدةوإجراء)والمعنویة

مختلفةسلوكاتأنماطوجودفلاحظ،رسمیةوالغیرالرسمیةالعملجماعاتونحو،وأنظمتھوالعمل،الآلات

.العملفيوالإحباطوالعداءالتراخيكإتجاھاتالصناعیةالمنشأةفي

خلالمنالعاملینمعتعاملھافيالإدارةأسلوبعنناجمةالإتجاھاتھذهأنإلىالمقابلاتھذهمنمایوخلص

ولاالعاملإحساسعدمإلىیؤديعملآلةأنھعلىالعاملإلىتنظرفالإدارة،الإنسانیةلمشاعرھمتجاھلھم

العلاقاتأھمیةالعمالمعالمقابلاتھذهأظھرتالعمليمحیطھفيزملائھمعتعاونھعدموإلى،للعملانتمائھ

أحسنإذاالتنظیمداخلقوةتعدفھي،العمالعلىتأثیرھاومدىالرسمیةغیرالعملوجماعاتالإجتماعیة

فيمعھوالتفاعلالعملفيالاجتماعيواقعھمعوالتلائمالتكیفعلىالعاملفقدرة،فیھاوالإستثماراستغلالھا

الذاتيالنفسيالتوجیھنتیجة،العملجماعاتفيزملائھمععلاقاتھبتأثیرتتأثرمعینةعملبیئةظروفظل

.الأخرىالإجتماعیةوالعواملوالشخصي

:وزملائھمایوإلتونبھاقامالتيھاوثورنتجاربنتائج2-3-5-1-

منبالرغمالرضاعدمشعوربینھموإنتشارالعملفيالعاملیندراسةھومعینبدافعقامتھاوثورنتجارب

فيإلیھالنظرمعمستقلكعنصرالعاملدراسةمنھاالھدفتمتالتيوالدراساتللعمل،المادیةالعملتوفر

لھذاالعلمیةالإدارةحركةدراساتخطيعلىسارتالدراساتفھذه،فیھاالتحكمیمكنآلةانھلوعدةجوانب

دراستھافيالإنسانیةللعلاقاتالمتطورةالكلاسیكیةللمدرسةأساسیاھامامنطلقاتعتبرھاوثورنتجاربفان

:منھاعدةلإمتیازاتالتنظیم

.تنظیمیةبیئةعلىإجراؤھاتمالتيالدراساتأولىھاوثورندراساتإعتبار-

.الصناعيالتنظیمداخلالعملجماعةاكتشاففيھاوثورندراساتإلىالفضلیعود-

.Taylorتایلورنظریةعكسعلىإجتماعيتنظیمأنھعلى،للمصنعجدیدتصورتقدیم-

roethlisبرجروروثلسبرW.dickson"دیكسون"مؤلفات"- berger.نتائجتضمنتالتيمایووالتون

]"ةالاجتماعيللنظریةالمتطورةوالرؤیةھاوثورن العلاقاتحركةبدایةأنھابحیث،164ص72

HUMANةالإنسانی RELATION MOVEMENTالنفسیةالأفرادمطالبإلىالأنظارلفتتالتي

.والمعنویةالمادیةالأھدافتحقیقفي،الأفرادإدارةفيللتفكیرجدیدةآفاقوالإجتماعیة،وفتحت
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أناتضحفلقد،السابقةوالدراساتالأسسغیرعلىوالبحثللدراسةجدیدةآفاقھاوثورنتجاربفتحت-

والحرارةوالتھویةالإضاءةمثلفقطوالفیزیقیةالمادیةبالظروفتتأثرلاوأدائھاسلوكاتھافيالبشریةالعناصر

والتوجھاتالمیولمنأساساتشكلالتيالنفسیةوالدوافعالإجتماعیةبالظروفأیضاتتأثروإنماالراحةوأوقات

.بھاالمحیطةالظروفنحوالعاملینوإتجاھات

فيیؤثرذلكفان،لھموالإجتماعیةالنفسیةالمطالبوتوفیرالأفرادمیولتحسینأنھاوثورندراساتأثبتت-

.إنتاجیتھموأدائھم

إدارةمنتجعلالعاملینللأفرادمعینةحاجاتتلبیةعلىمبنيإجتماعيكتنظیمالمشروعإلىالنظرأھمیة-

قدرتھمتحسینبواسطةالذاتولإثباتالإنتماءشعورعلىوحصولھمفیھأفرادمشاركةتنمیةعلىتعملالمشروع

.والإجتماعیةالإقتصادیةورغباتھمحاجاتھممتطلباتوتوفیرالعملفي

المتمثلةالعادیةالوظائفغیرأخرىبوظیفةتھتمالتيھيالناجحةالمشروعاتأنعلىھاوثورنتجاربدلت-

بتوفیرتعتنيفھيالعملیةھذهفيالمتعمقالمدلولذاتالإجتماعیةالوظیفةوھيتوزیعھاوالسلعإنتاجفي

إھمالالبعضلبعضھمامكملتینالوظیفتینأنوإتضحالعاملینللأفرادوالإجتماعیةالنفسیةالإشباعاتمتطلبات

والإستقرارالرضاوعدمبالقلقالشعورإلىیؤديالأفرادمعاملةفيالمؤسسةإدارةطرفمنالإنسانيالجانب

نھائیاالتوقفأوالعملعنالإضرابحتىویصلالإنتاجوتقیدمواعیدهعنوتأخیرالعملفيتغیبعنھینجر

.العمالطرفمنعنھ

غیرتنظیماتظھورإلىتؤديالعمالبینالناشئةالعملعلاقةفيالأفرادتجمعأنعلىالتجاربھذهأكدت-

ضرورةإلىرسائلبعثتالتجاربھذهأنالقولیمكنوھناالناشئالتنظیمفيقیاداتمنسلطتھاتستمدرسمیة

تحقیقنحوالأفرادلجھودتوجیھوفيالرسميالتنظیموبینبینھافیماتنسیقوإحداثالتنظیماتھذهمعالتعایش

.خلالمنإھتمامھمجالاتبتوسیعالتنظیميالفكرإثراءفيالإنسانیةالعلاقاتأسھمت،مشتركةأھداف

.البعضبعضھمامعالرسميوالغیرالرسميالتنظیمتفاعل"-

.العملوخارجداخلبھاتنشأالتيوالعلاقاترسمیةالغیرالجماعاتتأثیر-

.بینھماالتفاعلوعلاقاتوالدنیاالعلیاالتنظیمیةالمستویات-

[."العملإنتاجیةعلىوالمشتركالمتبادلوتأثیرھماوالمعنویةالمادیةالحوافز- "[ 41ص73

Elton mayoعلىوالرشدالكفاءةبمستوىالعاملیؤدیھاالتيالعملكمیةأنعلىأكدلتجاربھدراستناخلالمن

المكافئاتالإجتماعیةلطاقتھتبعاتتحددوإنماالفسیولوجیةلطاقتھتبعایتحددلاوبالتاليالتنظیميالمستوى

.بالرضاوشعورھمالأفرادتحفیزفيھامادورالھاالإقتصادیةوالحوافز

""الإنتاجیةحیثمنوأعلاھاكفاءةالتنظیمفيالإشكالھوبالضرورةلیسللأعمالالدقیقالتخصص"-

.41ص(73)

الجماعةنظاموفقوتوجیھاتھمسلوكھمتحدیدیتمتنظیمفيكأفرادوسیاستھموتوجھاتھمسلوكاتھمفيالعمال-

.فیھاأعضاءبإعتبارھم
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:عامةالإنسانیةوالعلاقاتخاصةھاوثورنتجاربنتائجتحلیل2-3-5-2

التيالتجاربطریقعنواقعیاأثبتتنتائجمجموعةخاصةالتنظیميالصناعيللمجتمعھاوثورندراساتقدمت

الرغبةبدافعالعملعلىیقدمونلاالعمالأناكتشافتممایواالتونرأسھمعلىالعلماءمنمجموعةبھاقام

العلاقاتطریقعنوإنتاجاتھموسلوكاتھمإتجاھاتھمتتحددوإنمافقطمجھودھممقابلالمالعلىالحصول

مدىعنھافاردجامعةبحثوفریقمایواالتونمنلكلالآراءمختلفكشفتكمابینھمالمتبادلةالإجتماعیة

داخلالإنسانیةبالعلاقاتعموماوالإھتمامالصناعیةوالتنظیماتالمؤسسةدراسةعلىطرأتالتيالتغیرات

عامخلالوبالتحدید،الإنسانیةالعلاقاتمدرسةدراساتتطورتذلكاثروعلىعقلانيكمنطلقالمؤسسة

l،وارنرلوید"بقیادةعلمیةلجنةشكلتعندما1954 Warnerجاردنرمنكلوضمتشیكاغو،بجامعة

Gardner"ودایرdarrisھربیسونوHarrisonھویجروhogerوایتوفوتw،fwhyteھیئةلتشكل

،الصناعیةالمؤسسةخارجالإنسانیةالعلاقاتبدراسةإھتمتنفسھابالجامعةالصناعیةللبحوثمتخصصة

المصنعأوالمؤسسةعلاقةأیضاأوالجماعاتأوللأفرادسواءالإجتماعیةالعلاقاتعنإتجاھاتھافيوركزت

،بینھماالمتبادلالتأثیرومدىالمحليبالمجتمعككل

البناءتحلیلعندوالثقافةالمكانةوالدورمثلأبحاثھمفيسیوسیولوجیةمصطلحاتوفرقتھوارنرإستعمل

yankeeسیتيالیانكيعلىدراستھفيھذاوتظھرالخارجیةوالبیئةللمصنعالإجتماعي cityالمصانعودراسة

أقسامھوتوسیعالمصنعحجمزادبعدماالمحليوالمجتمعالمصنعبینالمتبادلةالعلاقاتمعرفةمحاولةمع،

بصورةالمصانعھذهظھورقبلالمدینةھذهشھدتھاقدتكنلمالتيالمتغیراتمنمجموعةوحدوثالإنتاجیة

تطبیقھتمالذيالتكنولوجیاعاملوھومیدانیةبصورةلتحلیلھاوارنرسعىالتيالخارجیةالعواملأبرزومنعامة

ھذهفيالحدیثةوالمعداتالآلاتإدخالبعدخصوصاالمصانعلھذهالتقلیديالنمطعنوتغیرهالمصانعفي

منكبیرعددتدریببعدخاصةمھرةشبھعمالإلىالتقلیدیینالمھرةالعمالمعظمأوجمیعتغییرتمالصناعة

،الحدیثةوالتكنولوجیاالآلاتعلىالعمال

ممنأوالموجودةوالمھنیةالحرفیةالمھاراتأوالإشرافناحیةمنسواءالمصنعداخلالمھنيالنسقإنھاركما

والرشادةالعقلانیةعنبعیدابإعتبارهالسابقالتقلیديالعملتنظیمفيأساسیةومكاناتوظائفیشكلونكانوا

.الفاعلة

والفكريالتاریخيالتطورفيرئیسإسھامبمثابةالحدیثللمصنعالإجتماعيالنسقعنوارنردراساتتعتبر-

للظواھرتفسیرامحاولا،المحليوالمجتمعالصناعةبینالعلاقةدراستھحاولفقد،الإنسانیةالعلاقاتلحركة

علىالمنظمةإلىالنظردون،شمولاالأكثرالمجتمعيالسیاقفيبوضعھاالصناعيالمجتمعفيالإجتماعیة

،مغلقبنسقإعتبارھا

والدینالإجتماعیةالطبقةمثلالخارجیةالإجتماعیةالعواملمنالتحققوارنرتلامیذمنالكثیرحاولوقد

قاماdubinدوبنf،harbisonوھاریسوندرسفقدالتنظیميالسلوكدراستھفيتأثیرذاتالأسریةوالظروف

علیھمایترتبوماللظاھرتینملائمةتفسیراتعنالبحثمحاولینالمصنعداخلوالتعاونالصراعأنماطبدراسة

الثالثةالمرحلةأما،متبادلتأثیرمنبینھمایسودوماوالمجتمعالمصنعبینالعلاقةدراستھطریقعننتائجمن

والتسییرالتنظیمفيالعلاقاتعندائمابحثاالإنسانیةالعلاقاتلحركةوالفكريالتاریخيالتطورمراحلمن



71

شابلألورتظھورهفيأسھمالذيالتفاعليبالإتجاهعنھالتعبیرتتمإقتصادیةنجاعةأكبرإلىللوصول

echappleارنسبرجوكوناردc arensbergدراستھفيالتفاعلبمفھومإستعانااللذان"ھارفردبجامعة

دراسةفيیجبأنھعلىمتفقونأنھمإلاالتفاعليالإتجاهأصحاببینالموجودالإختلافورغم،الصناعة

بینالتفاعلوإلىوالشعورالأحاسیسومختلفبالعواطففیھیفكرونوماالأفرادبھیشعرمماالإھتمامالتنظیم

جورجدراستھضوءفيالتفاعليالإتجاهعلىالتعرفیمكنبالفعلیمارسونھالذيالنشاطوأنواعالعواطف

.gھومانز homansسلوكتحلیلومحاولةمنھانماذجخمسةبإختیارالصغیرةالجماعاتعلىأجریتالتي

والأنشطة،العواطفالإحساساتالتفاعلوھيمفاھیمثلاثةضوءفيالعقلانيالإجتماعيالسلوكأوالجماعة

العناصرھذهإحدىفيالتغییریؤديبحیثالإنسانیةالعلاقاتجوانببینالمتبادلالإعتمادإلىتشیربإعتبارھا

،الأخرىالعناصرتغیرإلى

الحالاتإلىالإحساساتتشیرحینفيالمتبادلةالشخصیةالإتصالاتفيیتمالتفاعلأن"ھومانزوفسر

یتموالتيالفیزیقیةالأفعالإلىالأنشطةتشیربینماالأشخاصأوموضوعاتحولالإنفعالیةالسیكولوجیة

المرتبطةالإجتماعيالإنسانفيتتمثلتصوریةبأداءالتفاعليالمدخلیستعینكماالجماعةأعضاءبینملاحظتھا

،المدخلھذابھایھتمالتيالمشكلاتومنإلیھاینتميالتيالعملبجماعة

رؤیةإلىالمدخلھذاأصحابویمیلالإداریةالأھدافتحقیقأجلمنالعملجماعةأعضاءبینالرضادرجتھ

]("الإتصالفيمشكلاتإعتبارعلىالمشكلاتجمیع الفعالیةمنقدرأكبرتحقیقأجلمنھذاوكل18ص13

وزملائھمایواالتونطرفمنالمقدمةالدراساتأجلمنلنایتضح،العقلانیةمندرجةوأكبرالتنظیمداخل

العنصرومساھمتھالمنظماتوتطورالأداءكفاءةعلىوتأثیرهالبشريالعنصرأھمیتھاعلىأكدتوأثبت

،أھدافھاتحقیقفيالإنساني

مجموعةیليفیماتتمثلأھدافھالتحقیقوالمساعدةالمساھمةوالعواملالعناصرمنمجموعةعلىتعتمدفالمنظمة

مناسبةبیئةعواملتوفیر،مناسبتنظیمبناء،وإجتماعیةإقتصادیةومواردومادیةمالیةموارد،بشریةعناصر

والمشاركةالإتصال،والإشرافالقیادة،التنظیميالسلوكفيتؤثرمرتكزاتالإنسانیةالنظریةھذهقدمتكما

النزعةضدالتحیزمثلالمدرسةھذهإلىوجھتالتيالإنتقاداتبعضتغیبیمكنناولاتخفيلاذلكجانبإلى

]"(التنظیميالعقلانيوالرشدالعقلانیةوضدالفردیة .58ص45

:للتنظیمالإنسانيالمدخل2-4-

:التنظیمتعریفإشكالیة2-4-1

الحركةھذهأننجد،التنظیمإلىالنظرفيالكلاسیكيللأسلوبفعلكردوتطورنماالإنسانیةالعلاقاتإتجاه-

الفكرفيرسختالتيوالمبادئالمفاھیملبعضتصحیحیةرؤیةبمثابةكانتالإنسانیةالعلاقاتفيالمتمثلة

علىمعلومھوكماالإنسانیةالعلاقاتحركةركزت،الكلاسیكیةللنظریاتنتیجةالتطبیقعلىوأثرتالتنظیمي

eltonمایوإلتونویعتبرالكلاسیكیةالنظریاتمنجانبیاإھتماماإلاتلقلمالتيالتنظیمیةالعناصربعض mayo

إلكتریكشركةمصانعفيبھاقامالتيالدراساتأسھمتحیثالتنظیميالتفكیرفيالأتجاهلھذاالرسميالممثل
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بھذهیرتبطكما،التنظیميالسلوكفيوأھمیتھاالإنسانیةالعلاقاتدورإلىالإنتباهللفت)ھاوثرونمصانع(

.الجماعةودینامیكیاتالصغیرةالجماعاتمجالفيبدراساتھلیفنيكورتاسمأیضاالمدرسة

اتجاهوبینالكلاسیكيالتنظیمنظریةبینالتفكیروأسلوبالمنطقفيجوھریةوإختلافاتفرقیوجدأنھنلاحظ-

المحددباعتبارهالإنسانمنالفیسیولوجيالجانبعلىتركزالكلاسیكیةالنظریاتكانتفقدالإنسانیةالعلاقات

للتوصلوالحركةالوقتدراساتوتطویرتنمیةإلىعمدتوبالتاليبھاالقیامیستطیعالتيالعمللكمیةالأساسي

حركةأننجدذلكنقیضوعلىالفسیولوجیةالمواصفاتالإعتبارفيأخذتالعمللأداءالطرقأنسبإلى

ھذهكانت،الإنسانیةللطاقاتالإجتماعيالبعدعلىوتركزالفسیولوجيالإعتبارھذاتھملالإنسانیةالعلاقات

علیھایطلقأوrestrictionoutput"للإنتاجالعمالتقیدظاھرةوھيتایلورطرفمنملاحظةالظاھرة

soldiering"الإداریةوالرقابةالتخطیطضعفإلىالسببمرجعالھاتوضحاوأعطىتفسیرھاأخطاءولكن

غیرالحوافزأنتعتبرالإنسانیةالعلاقاتحركةأنكما،فیھاالإجتماعيالعنصرتكتشفولمالعملتنظیموسوء

الكلاسیكيالتنظیمنظریاتبعكسالإنتاجعلىالعمالتشجیعفيھامادورالھاالمعنویةالحوافزأيالإقتصادیة

.الإنتاجإلىالعاملتحفزأنیمكنوحیدةحوافزأنھاعلىالإقتصادیةوالمكافئاتالأجربأنترىكانتالتي

بسلوكھیسعىمحددةأھدافتحقیقإلىموجھسلوكھوبالتاليرشیدةآلةالعاملبأنيالكلاسیكالإتجاهیفترض-

بالمنفعةالإنتاجیةالزیادةإرتبطتإذاإنتاجھیزیدالعاقلالعاملأنتصورفكانمنفعةأقصىتحقیقإلىالرشید

یتجزألاكلأنھعلىالإنسانیصورالإنسانیةبالعلاقاتعنھالمعبرالآخرالإتجاهلكن،الأجربزیادةلھالمادیة

إشباعإلىالإنسانویسعى،الفسیولوجيالتكوینجانبإلىوحضاریةوإجتماعیةنفسیةمركباتمنویتكون

الإتجاهأننلاحظوھنا،فیھالزیادةأوالأجریشبعھاالتيمعنویةحاجاتفیھابلمادیةكلھالیستمختلفةحاجات

الطبیعيوالجانبالماديالجانبوفقیتحددالذيالمحدودبالرشدویستبدلھاالكاملةالرشدلفكرةرافضالإنساني

الإنسانطبیعةفيھوھنافالفرقكلھارغباتھإشباعمنأقصىحدإلىالوصولمنالإنسانیمنعالذيوالبیئي

إلىتضافأخرىجزئیةصحیحبشكلالإنسانیةوالطبیعةالدوافعتلكتحلیلوسبیللھإتجاهكلونظرةودوافعھ

فيالكلاسیكيفالإتجاهالعملوتقسیمالتخصیصأھمیتھعلىیركزالكلاسیكيالإتجاهأنمنھانذكرالتحلیلھذا

درجةزادتوكلماللعملتقسیمكلمعترتفعانوالإنتاجیةالكفاءةإفتراضعلىیقومالكلاسیكیةالنظریة

للإنتاجصالحاأساساالكاملالمطلقللتخصصمعنىلاأنالإنسانيالإتجاهیرىعكسھوعلى،التخصص

الإنتاجبتخفیضعكسیةآثارإحداثإلىالدقیقالتخصصإلىیؤديفقدذلكمنالعكسعلىبل،المتزایدالكفء

الإنسانأن":إلىیؤديالتخصصوزیادةبعیدةدرجةإلىالعملتقسیمأنالتفكیرھذاوأساسالكفاءةوإنھیار

یقللوبالتاليالأھمیةبعدمشعوراعلیھیضیفوقدراتھومواھبھالإنسانیةطاقاتھكلیستغللامحدوداعملایؤدي

.عملھعنرضاهمن

كفاءتھتقلوبالتاليتخصصھدائرةخارجتقعالتيالمشاكلإدراكعلىالإنسانقدرةمنیقللالزائدالتخصص-

.العملفي

ساعاتالعاملیمضيبحیثالأداءتنمیطعلیھمایترتبللغایةبسیطةأجزاءإلىالعملوتقسیمالدقیقالتخصص-

.الإنتاجیةعلىذلكوینعكسالمللإلىیؤديالذيالأمرالروتینیةالعملیةنفسیكرروھوطویلة

الإجتماعیةالروابطتقلوبالتاليكبیرةدرجةإلىفردیاالعملیصبحأنالدقیقالعملوتقسیمبالتخصصیرتبط-

.بالإستیاءالشعورذلكیقوي،والوحدانیةالإنعزالیةشعورویسودھمالعاملینبین
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رؤیةعلىالقدرةلیفتقدمحدودةدائرةفياھتماماتھوإنحصاربالأقلیةشعورالفردفيینميالدقیقالتخصص-

]"عامةبصفةالتنظیمومصالحالأھداف الإنسانیةالعلاقاتحركةعلیھقامتالذيالإفتراض،183ص74

jopenlaeyementالعملتكبیرإلىدعوتھاجانبإلى،التنظیمالكفاءةبالضرورةلیسالتخصصأنمن

participationالإدارةفيالعمالوإشتراك in managementالجماعاتأھمیةعنكشفالإتجاهھذاأنكما

وإتجاھاتھمالجماعةلأفكاروانعكاستعبیرھوإنماللعاملالفرديفالسلوك،وتوجیھھمالعمالسلوكتحدیدفي

النظریجببلالكلاسیكیةالنظریاتفعلتكمامنعزلونأفرادأنھمعلىالعمالإلىالنظریمكنولاورغباتھم

والأعرافوالقواعدالتقالیدولتلك،الأفرادبھایلزموأعرافتقالیدولھاجماعاتفيأعضاءبإعتبارھمإلیھم

التنظیمأھدافتحقیقفيعقبةتكونقد،الآخردوناتجاهفيوتحركھللعاملالفرديالسلوكعلىتأثیرالجماعیة

النظریةقدمتھاالتيالأربعةوالفروضالعامةالتنظیمیةالأھدافعنالجماعةأھدافوتناقضاتاختلفتإذا

القیادةكالآتيالتنظیميالسلوكفيتؤثرالتيالمتغیراتأھمالنظریةتلكحددتفقدالإنسانیة

leadershipالإتصالاتcommunication،المشاركةparticipationالحوافزincitations.

العلاقاتنلكعنعبارةالتنظیمالأساسیةالمبادئبعضھاوثورنتجاربمنالإنسانيالتنظیمنظریةإستمدت-

groupالأفرادمنمجموعةبینتنشأالتي individuelsمترابطینالغیرالمنعزلینالأفرادمنعددمجردولیس

التقالیدمنناشئةإجتماعیةبضغوطبدورھمیتأثرونالذینالتنظیمأفرادلسلوكوفقایتحددالتنظیميالسلوك-

.أعضائھاعلىوتفرضھالجماعةبھاتؤمنالتيوالعرف

أھدافمعتتناسببماوأعرافھاتقالیدھاوتعدیلالجماعاتتكوینعلىالتأثیرفيأساسیادورالھاالإداریةالقیادة-

ورسميالغیروالتنظیمالرسميالتنظیمبینوالتعاونالتقاربمناكبردرجةتحقیقعلىوتعمل،التنظیم

وتحملھمالإدارةعملیةفيالعمالإشتراكطریقعنالتنظیمینبینالدمجعملیةھوالتقاربھذالتحقیقالسبیل

.التنظیمأھدافلتحقیقالعمللمسؤولیة

رسمیةغیرإتصالاتتمثلأنھانجدبلفقطالرسمیةللإتصالاتشبكةلیستالتنظیمأجزاءبینالإتصالات"-

grapevrine،بإعتبارھاالعاملینسلوكعلىالتأثیرفيفاعلیةأكثرتكونللاتصالاترسمیةالغیرالشبكةوھذه

[."التنظیميالسلوكعلىالمؤثرةالأساسیةالمتغیراتمن "[ 187ص73

وخاصةالكلاسیكيالتنظیمنظریاتمعأساسيوواضحخلافعلىكانتالإنسانیةالعلاقاتحركةأننرى

ھذینرؤیةعدمفيوالإنسانيالكلاسیكيالإتجاھینبینمشتركةنظروجھةھناكولكن،العلمیةالإدارةنظریة

حركة،الإحتیاجاتتلكتلبیةفيورغبتھالأفرادإحتیاجاتوبینالرسميالتنظیممتطلباتبینللتناقضالاتجاھین

واعتبرتالإنتاجیةلتحسینوسیلةوذلكللأفرادالإنسانیةالرغباتإشباعضرورةعلىركزتالإنسانیةالعلاقات

العلاقاتاوضحتفلقد،كفاءةالتنظیماتعلىالإنسانیةللرغباتالإشباعمنقدراكبریوفرالذيالتنظیم

إقتصادیةغیرحاجاتھناكبلفحسب،الاقتصادیةالحاجةعلىیقتصرلاالإشباعأنالإنسانیة

economicnonوالإشباعالتحققفرصلھایوفرأنالتنظیمعلىیجبوبالتالي،إشباعھاإلىالإنسانیسعى

:ذلكإلىالمؤدیةالوسائلبعضإلىالحركةھذهألمحت

الإدارةبینالإتصالاتتنمیةجانبإلىدیمقراطیةقیادةتوفرمعالعملفيالإجتماعیةالجماعاتتكوینتشجیع-

.الجماعاتبینالإتصالوتشجیعالتنظیمفيالمختلفةوالجماعات

ھیكلوتحدیدالعملتوزیعأنأي،للأفرادالإجتماعیةبالحاجیاتوالعملالتنظیمربطإلىدعوةھناكأننجد

لتلائمالإنسانیةالعلاقاتفلسفةبلورةوتم،الإجتماعیةالأفرادحاجاتطبیعةبالاعتباریأخذأنیجبالتنظیم
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خدمةجھدھمإستخداملدیھمقیخلمماتحقیقھاإلىیسعىالتيبالأھدافالأفرادإقناعخلالمنالتنظیموطبیعة

closedمغلقنظامأنھإلىخلصتالإنسانیةالعلاقاتالحدیثالتنظیممجالفي،للتنظیم systemسلوكھیتوقف

التنظیمأھدافبینوالإتفاقالتعادلتحققإذاتوازنحالةفيیكونوالتنظیم،فقطبداخلھیجريماعلىوإنتاجیتھ

منیمكنھمثاليوضعفيالتنظیمیصبحالتعادلھذاتحققفإذاأخرىجھةمنأعضائھوحاجاتوأھدافجھةمن

.العملعنتامرضاحالةفيالتنظیمأعضاءویصبح،مشاكلأومعوقاتدونأھدافھتحقیق

إلىینظریصبحبأنإھتماماتھمجالبتوسیعوذلكالتنظیميالفكرإثراءفيالإنسانیةالعلاقاتحركةأسھمتلقد

.تفاعلھماوكیفیةالرسميوغیرالرسميالتنظیم

.العملوخارجداخلبینھاتنشأالتيوالعلاقاترسمیةالغیرالجماعاتأثر"-

.والدنیاالعلیاالتنظیمیةالمستویات-

[."المتبادلوتأثیرھماوالمعنویةالمادیةالحوافز- "[ 192ص73

:یليفیماالمضمونھذاحولالأساسیةالفكریةوالإتجاھاتتعریفھوأزمةالتنظیمقضیةإلىنتطرقوسوف-

:التنظیمتعریف2-4-2

conceptالتنظیممفھوملتحدیدعدیدةمحاولاتظھرت organisationلإیجادمحاولتھالمحاولاتأھممنو

بالبناءاتعلاقتھاوالبیروقراطیةمفھوملتوضیحالتقلیدیةبتحلیلاتھالمعروففیبرماكسقبلمنلھتعریف

[".ممیزنوعلنشاطمستمرغرضينسقبأنھالتنظیم"فیبریقصدالتنظیمیة، "[ عدةظھرتولقد08ص75

Corporateالمتضامنةبالجماعةیعرفلمالتمیزهخاصةبصفةوتحلیلاتھفيللتنظیمعامةتعاریف Group

محدودةأومغلقةتكونإجتماعیةعلاقة"بأنھاالمتضامنةالجماعةتعرفحیثالإجتماعي،التنظیمأشكالعن

["ممیزةلقواعدطبقاإلیھاالانضمام "[ علاقاتتشملالمتضامنةللجماعةفیبرتعریفخلالمن17ص76

تتمأشیاءأنھعلىالتفاعلتفسیریمكنلاالتنظیمات،داخلالجماعاتوالأفرادیتفاعلبموجبھاالتيوإجتماعیة

لوائحھاوالتنظیماتھذهحدودتحددھاالتيالعامةالقواعدطریقعنتتملكنوعشوائیةبصورةأوفراغفي

والجماعاتعلیھاتقومالتيالتنظیميوالإداريالتسلسلنظاممثلممیزةخصائصلعدةأساساتقومالتيالداخلیة

وللأعضاءالداخلیةالوظائفطریقھاعنتحددالتيالأھدافتحدیدوالوظائفوالعملتقسیممبدأوالتنظیمات،

طبقایقومللتنظیمات"فیبرتعریفمنوالتنظیمیة،للبناءاتالعامةالأھدافأساسھاعلىتتحددبموجبھاالتي

تعرضالتيالإداريوالوظیفيالتسلسلوالعملتقسیموالتفاعل،الشرعیةمبدأإلىوجماعاتھوأفرادهلأھداف

یتفقكماأخرى،متعددةتصوراتومفاھیممنبھاترتبطماوالبیروقراطیةللبناءاتتحلیلاتھفيفیبرماكسلھا

تالكوتالمعاصرالأمریكيالإجتماععالمتعریفمعللتنظیماتتعریفھفيA.ETZIONIأتیزیونيأمتاي

فیعرفانعامبعرضوالسوسیولوجیةإھتمامھخلالھمنینعكسالذيوللتنظیماتT.PERDONSبارسونز

sociإجتماعیةوحداتأنھعلىالتنظیم" alunitsأجلمنتنشأأومقصودةبصورةتقومإنسانیةتجمعاتأو

]""ممیزةقیمأوأھدافتحقیق بعضوالكبرىالشركاتالتنظیماتأنماطوأشكالأھممنو17ص76

غیرتبدوالكنھاوحدیثةتنظیماتأنھاعلىخصائصھاوصففيملحوظخلطیسودھاالتيالبشریةالتجمعات

:منھاللتنظیماتخصائصعدةوجودعلىأتیزیونيویصرالقرابة،جماعاتمثلذلك

بصورةیقوملكنوتقلیدیةأوعرضیةبصورةیقوملاالذيالتقسیموالإتصالمسؤولیةالقوةالعملتقسیم*

.التنظیمیةالأھدافتحقیقأجلمنمخططةومقصودة
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بصفةالتنظیمیةالأھدافبموجبھاتوجھوالتنظیمیةالأعمالتحكمالتيالقوةمراكزمنأكثرأومركزوجود*

organisationnelالتنظیميالإنجازتحقیقأجلمنمستمرةبصورةتحددالمراكزأنإلىبالإضافةعامة،

performanceالتنظیمیةالفاعلیةزیادةأجلمنالضرورةعندالتنظیمبناءاتتحدیدوorganisationnel

efficiency

ومنالوظیفیة،لمھامھمالمؤھلینأوالأكفاءغیرالأفراداستبعادعلىالعملوالتنظیميالفردیةأوالشخصیةتعتبر

تحلیلاتخلالمنلنایتضحpromotionالترقیةطریقعنأفرادھاتعزیزعلىقادرةفالتنظیماتأخرىناحیة

["أتیزیونيوبارسونز"منكل "[ محددانوعاأكثریكونتصوروكمفھومالتنظیماتلمفھوم18ص45

المفاھیمأوجزتمقصودة،بصورةتخطیطھاوالتنظیمدرجةوالسیطرةوالتحكموطابعوخصائصھسماتھمن

:مثلنقاطعدةفيالتنظیمیة

بخصائصتتمیزإجتماعیةوحداتوبناءاتأوالمحددةبصورتھاالتنظیماتأنواعأنأتیزیونيوبارسونزیرى-

طابعفيخاصةبصفةوالخصائصھذهمنقلیلةبدرجةتتمتعالتيالأخرىالإجتماعیةالبناءاتعلىمعینة

.معقدةوحدیثةتنظیمیةكبناءاتتصوراتھاولمعناھاالتنظیماتتماثللالكنھاوعضویتھا،نظمونشأتھا

خصائصمعتتماثلالتيوالمعقدةالحدیثةللتنظیماتعامةلخصائصأتیزیونيوبارسونزتعریفلنایوضح-

خلالمنالتنظیمخصائصوفیرماكستعریفاتمثلللتنظیماتالأخرىالتعریفاتبعضعلیھاركزتأخرى

.التنظیمیةالفردیةالإداري،التسلسلالإتصال،القوة،نسقالعمل،تقسیم

أھممنبارسونزیعتبرلذاوالسیوسیولوجیةفیبرماكسبتحلیلاتملحوظاتأثیراتأثرتبارسونزتحلیلات-

مدىالتنظیماتعنخاصةبصفةبارسونزتعریفیعكسأخرىناحیةمنوعام،بوجھفیبركتاباتشراح

.العامةالسیوسیولوجیةللنظریةككلتحلیلاتھإطارفيالتنظیمیةللبناءاتتحدیده

PrinciplesالتنظیممیادینكتابھفيCAPLOWكابلو"وأشار of organisation"نسقالتنظیمأنعلى

Collectiveجماعيطابعلھممیزإجتماعي Identify] "[ برامجوالأعضاءمنمعینةفئةو01ص77

صفاتوخصائصلھمالأفرادمنمجموعةأنھ"علىالاجتماعيللنظامتعریفھوالإجراءات،والنشاطاتمن

["التفاعلبواسطةالأفرادھؤلاءبینتقومالتيالعلاقاتمنمجموعةإلىبالإضافةمعینة "[ ،و22ص78

الآنیةالجماعات"أنتحلیلاتھمنتظھروالجماعيالنسقمنخاصانوعاتعتبركابلولدىالتنظیمفكرةیلاحظ

منممیزنوعبالضرورةتعتبرلاالتيالإجتماعيالتنظیموالأنساقمنحالاتتعتبر،"الرادیكالیةالجماعاتو

التحلیلمنالتنظیمیةالإجراءاتوالبرامجوالأھدافمنمحددبنوعلتمیزھانظراالمعقدة،الحدیثةالتنظیمات

الجماعاتبینوالمتعددةالتنظیمیةالأنواعبینالتنظیماتطبیعةحولغموضوخلطحدثأنھنجدھذا

حیثفیبرماكستعریفمعللتنظیماتتعریفھفي"c.Barnardبرناردشنستریتفق"كابلوا"عندالإجتماعیة

منأكثرأولشخصقوىأوالمنسقةالنشاطاتعلىیقومالوعيمننسقأنھاعلىالتنظیماتبرناردیعرف

]"("الأشخاص محددنوعلھاوالتنظیمیةالبناءاتداخلموزعةومحدودةتكونالنشاطاتتلكو73ص79

منمحددتنسیقالتنظیمیتطلبوالتعاوني،الغرضوالقصدوالوعيمثلالعامةالسماتوالخصائصمن

،المشتركةالتنظیمیةالأغراضتحقیقأجلمنالمساھمینالأعضاءقبلمنالمشتركةالرغبةوالإتصالات
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Coopérativeالتعاونیةللأنساقتحلیلاتھفيبرناردیعرض Systemsالأخرىعنمنھاكلتختلفالتيو

والمختلفةالتنظیمیةالأنواعبینمتنوعوواضحتمیزوجودعنیكشفونشاطھاوعملھاطبیعةلإختلافنتیجة

منالمجموعاتھذهبینالمتنوعوالموجودفالإختلافھكذاومعینة،مجموعاتحسبتصنیفھایمكنالتي

الفرددورعلىبرناردیؤكد.أكثربصورةالإختلافاتھذهطبیعةتحدیدبرناردیحاولوالأخرىعنالتنظیمات

أنھبمعنى"القرارات،إتخاذعملیةفيمشاركاكونھإلىبالإضافةمحدددافعأودورلھبالنشاطاتیقومالذي

["للأفرادالنشاطاتوالقوىینسقواعينسق "[ تمیزهحولوعامبشكلتحلیلاتھعلىیلاحظو18ص80

دورأھمیةعلىیؤكدفیبرماكسأننجدبینماالتنظیمأعضاءدورأھمیتھعلىیركز"أنھالتنظیملمصطلح

["ذاتھالتنظیم "[ تعاونیةأنساقابإعتبارھاالتنظیماتأسستصنیفأننجدالتحلیلھذاأساسعلىو06ص81

Cooperativeالتعاونیةالمواقفطبیعةبحسبذلكو situationsرئیسیةفئاتأربعإلىتقسیمھایمكنالتيو

:ھي

Phsicalالفیزیقیةالبیئةبمظاھرتتعلقالتيالمواقف"- environnent.

Socialالإجتماعیةالبیئةبمظاھرتتعلقالتيالمواقف- environnent.

.Individuelsبالأفرادتتعلقالتيالمواقف-

["الأخرىالمتغیرات- "[ المختلفةالتنظیماتأنواعبینتشابھتواجدإلىیشیربرناردأنلنایظھر18ص81

تقومالتيالعلاقاتأسسطبیعةوعضویتھمنوعوالأشخاصعددوالإجتماعیةوالفیزیقیةالبیئةبناءحیثمن

ذاتھ،التنظیميالبناءطبیعةحسبكبیرااختلافاتختلفالتيوالتنظیماتداخلبینھم

عنوذاتھالتنظیممصطلحتعریفیحددھاكماالتنظیماتعلىخارجیةأشیاءاالتعاونیةالمظاھرھذهتصبحو

وخصائصھوبناءاتھكلفيمختلفنسقأنھلنایتضحكماككل،التعاونيبالتنسیقالمكوناتوالعناصرطریق

معالتلاؤموالتكیفوالمرونةمننوعاأنظمتھاإكسابتحاولفالتنظیماتالحاضر،الوقتفيالتنظیمیةأھدافھ

إعتباراتلعدةالتنظیممفھومتحدیدأھمیةخارجیة،تكمنوفیزیقیةاجتماعیةبیئةمنبھاتحیطالتيالظروفطبیعة

:التنظیممفھوم2-4-3

محاولةمعالتنظیمیةالبناءاتوالأنساقھذهبینالإختلافاتطبیعةوالإجتماعیةالأنساقلمواقفتحلیلیقدم

.التفسیروالبحثلدراسةإخضاعھاولھاتفسیرإعطاء

منالأنماطبینوالتعاونیةالأنساقبھاتتسمالتيالتصوریةالمفاھیموالأفكاربینالمتداخلةالعلاقاتتحلیل-

.الإجتماعیةالبناءات

والتعاونیةالأنساقطبیعةفھمإمكانیةتتیحالتنظیممفھوموالتصوریةالأفكارمنكللتوضیحالنھائيالغرض-

.التنظیمأعضاءبینالفاعلیةوالوعينوعیةتعزیز

المنظمةتعتبرأخرىناحیةمنالمجالھذافيكفاءاتإكتسابعلالعاملقدرةتزیدفإنھاالعملیةالناحیةمنأما

فھوالتنظیملھذاالأساسيالمكونھوفالفردنفسھ،الإنسانقدمالظھوروالمنشأقدیمةھيوھادفةإجتماعیةوحدة

السلوكطبیعةعنتنبثقإنسانیةضرورةللمنظمةإنتمائھیشكلوبھ،یحیطماعنمعزلفيالعیشیستطیعلا

والرسمیةالمنظماتإنتشارظاھرةتعدوالجماعةفيالفردوجوددیمومةعلىتعملبحیثللإنسان،الإجتماعي

فيیعیشالتيحیاتھ،مدةالفردالمنظمةتصاحبوالمعاصرة،الإنسانیةالحیاةسماتأھمإحدىرسمیةالغیر



77

والإداراتوالعملمجالوالجماعةوالمسجدوالمدرسةوفالأسرةفرعي،أورئیسيكبیر،أوصغیرتنظیم

معینة،جماعاتمعالفردفیھایعیشتفاعلیةتنظیماتتعتبرمعھاالإجتماعيالتفاعلتتطلبالتيالأعمالمختلف

بشكلالمتوخاةللأھدافالوصولخلالھامنیتمالتيالآلیةوذاتھ،بحدھدفالیسوإنجازوسیلةیعتبرفالتنظیم

حسبالمنظمةأننجدالمنطلقھذامنفعالیتھ،وجودتھلقیاسمعاییرتحدیدمنلابدأمرھووفعالا،وجید

Stephene)"روبنز.ب.ستیفن(تعریف . p. Robbins"حدودلھوبوعيمنسقإجتماعيكیانبأنھ

[،"أھدافمجموعةأومعینھدفلتحقیقدائمأساسعلىیعملالمعالم،واضحة "[ منیتضح04ص82

بتخطیطتجتمعالجماعاتوالأفرادمنمجموعةیضمإجتماعيكیان:فيتتمثلممیزاتلھالتنظیمأنالتعریف

.الصدفةبمجردلیسومسبق

الأفرادیعطيلاوالتنظیمیة،معالمھتحتتنطويالتيالجماعةالأعضاءھویةیحددالمعالممحددإطارلھ-

الفرديالتنظیميالولاءأساس،ھيوالمعنویةوالمادیةالحوافزبمقابلمنھم،ذلكالتنظیمیتوقعولامعینولاء

ودائمأساسعلىبالتنظیمالارتباطأنإذالتنظیم،فيالعاملینبینالعلاقةفياستمراریةرابطةوجودللمنظمة،

ھناالقصدوأخرى،منظمةإلىإنتقالھوالتنظیمعنالتخليالفردإستطاعةعدمبذلكیقصدلاوعرضیا،لیس

.مستمربشكلالعملفيیستمرونلأفرادالتنظیمضم

العمالفھمضرورةمعالعاملینمختلفعلىالمختلفةالأدوارتوزیعخلالمنتحقیقھاإلىتسعىأھدافوجود-

وضوحدرجةعلىالمنظماتنجاحیعتمدوالأھداف،لتحقیقالأعمالتوجیھأجلمنمعرفتھاوالأھدافلھذه

.صحیحالعكسوأكبرتحقیقھافيالنجاحإمكانیاتكانتواضحةالأھدافكانتفكلماالجمیع،لدىالأھداف

نھائیةنتیجةأوغایةتعتبرإلیھا،الوصولإلىالمنظمةتسعىحالة"الأساسفيھيالتيالتنظیمیةالأھدافو

["لتحقیقھاالجھودالمنظمةتوجھ "[ المنظمةتعملالتيالنھایةنقطةأنھا"علىأیضاتعرفكما160ص83

]"("التطوروالنمووالبقاءلھدفتحقیقیامستمرةعملیةأنھامنطلقمنإلیھاللوصول فھي134ص84

طرفمنالإرادة+التنبؤ=للمنظمةالتنظیميالھدفأنلمعنىالجھودمضاعفةیتطلبإراديلفعل"نتیجة

[،"الإدارةوالعمال "[ الأھدافأيالمنظمةفيالتنظیمیةالوحداتلأنشطةالوحیدالموجھفھي67ص85

العملفيالجماعاتوالأفرادتناقضاتمنتقللكماالفعالیة،معاییرمنباعتبارھاكفاءةمعرفةوقیاسھایمكن

التيأعمالھموالعمالبینالتنسیقدرجةرفعإستراتیجیةخلالمنالعملفيوالتضامنالتعاونلروحمبعثفھو

تحقیقوالتنظیممسعىإلىالوصولولتحقیقھایسعونبھذاوالتنظیملأھدافالكلیةمعرفتھممعبھایقومون

العمالرغبات

.للتنظیمالتنظیمیةالأھدافیوضح)01(رقموالشكل

.الطالبإعدادمن:المصدر

العملیةخلالمنالتنظیمیةالأھداف

التنظیمیة

البیئةمعالتفاعلعلىتركزنظاميبعد

للتحقیققابلةتنظیمیةأھدافوضعوالخارجیة

فيتنظیمیةعملیةعلىتركزاقتصاديبعد

العمل

العنصربالتنظیمالقائمعلىیتركزإجماعيبعد

البشري

أطرافرغبةإشباععلىیركزثقافيبعد

التنظیمیةالاستجابةقدرةوالمرونةالتفاعل
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الخارجيالمحیطوتتلاءممعینةطبیعةلنفسھاتكونأنالتنظیماتعلىلزاماكانالأھدافھذهلتحقیق"علیھو

فھيالملكیةنوعوالعمالطرفمنلھاالإنتماءدوافعمنھاعدةعواملذلكإلىضفلھا،الخارجیةالبیئةأو

["المنظمةلنجاحمبسطةأوللمنظمةالتنظیمیةالأھدافلتحقیقفعالمساھمتكونأنیمكنمحددةعوامل "

.21ص(86)

:المنظماتتكوینطبیعة2-4-4

ماإلىالمنظماتتصنیفیمكنإذاالمنظمات،تباینتفسیرفيالأسسأحدىالمنظمةتكوینطبیعةمعیاریمثل-

:یلي

Natural"التلقائیةأوالطبیعیةالمنظماتعلىالمصطلحھذایطلق:الطبیعیةالمنظمات- or spontaneaus

organisations"عضواتلقائیانفسھیجدوتكوینھافيأيفیھاللفردمعیندوریوجدلاالتيالمنظماتعلى

.الدینیةالمؤسسةأوالأسرةمثلالواقع،الأمرمنظماتإصطلاحأیضاعلیھاویطلقالعائليالإنتماءبحكمفیھا،

Formedھي:المكونةالمنظمات- organisationsالبیئةالظروفإطارفيمعینةأھدافتحقیقفيتسھم

المنظماتتكوینوخلقعلىیساعدالأفرادبینفالتفاعللھا،المكونةالجماعاتوالأفرادمنغیرھا،والمحیطة

ضرورةالإنسانیةالحاجاتإشباعیشكلوالإنساني،المجتمعلأفرادالجماعیةوالذاتیةالأھدافتحقیقلتسھیل

.المستشفیاتوالجماعاتمثللھا،الأفرادإنتماءإلىالوصولفيأساسیة

إختلافأوتباینوجودفيأساسیادوراللمنظمة،الإجتماعيأوالذاتيالإنتماء:للمنظمةالإنتماءدوافع2-4-5

.الدوافعمنمختلفیننوعینبینالتمییزیمكنذلكعلىوالتنظیماتبین

ھذهلتكوینأساساالإنتماءفيالذاتیةأوالشخصیةالرغباتوالدوافعتشكل:للإنتماءذاتیةفردیةدوافع-

خلالمنالفردیستھدفوالتعاونیة،الجمعیاتوالمھنیةالمنظماتوالعمالنقاباتبینھامنالتيالمنظمات

لھذهالنفسيأوالإجتماعيالإطارفيالتفاعلخلالمنالمعنویةأوالمادیةحاجاتھإشباعأوذاتیةأھدافانتمائھ

.المنظمات

یستھدفحیثالعامة،الإجتماعیةالدوافعمنتنبثقتشكیلھافيالمنظماتبعض:للإنتماءالإجتماعیةالدوافع-

والخیریة،الجمعیاتمثلتحقیقھاالمرادالشخصیةالفائدةعنالنظربغضالمجتمعخدمةتقدیمخلالھامنالفرد

.الاجتماعیةالخدمةجمعیات

.المالكةالجھةأساسعلىأنواعثلاثإلىالملكیةحسبالمنظمةتقسم:الملكیةنوع-

السیاسينظامھاطبیعةحسببإنشائھاالمجتمععلىنیابةالدولةتقومالتيالمنظماتفيتتمثل:العامةالمنظمات-

المردودتحقیقتستھدفمنظماتالإشتراكي،العامالقطاعمنشآتأولھمامجموعتینتضموالإقتصادي،

بكفاءةمنھاالمستفیدللجمھورعامةخدماتتقدیمتستھدفالتيالدولةثانیھماوعملیاتھا،منالماديأوالإقتصادي

الشركات(الخاصةالأعمالمنشآتمجموعتین،إلىتقسموالخاصالقطاعیمتلكھا:الخاصةالمنظمات-

العامةتقدیمتستھدفخاصةمنظماتو)فردیةمنشآتالتضامن،شركاتالمحدودة،المسؤولیةذات،المساھمة

.الخیریةوالجمعیاتكالنوادي

الدولة،تحددھامئویةنسببموجبذلكوملكیتھافيالخاصالقطاعوالدولةتشترك:المختلطةالمنظمات-

.الزراعیةوالصناعیةالمختلطالقطاعشركات:مثلفیھ،تعملالذيالقطاعوالمنظمةطبیعةوبحسب
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الأفرادعددحسبعلىھذاوأنواعثلاثإلىحجمھاوفقعلىالمنظماتتصنیفیمكن:المنظمةحجم-

رأس:مثللذلكالموضوعةالمعاییربحسبالمنظماتتتفاوتوالحجم،لقیاسكمتغیرالمنظمة،فيالعاملین

:إلىتنقسموالمالیةوالمادیةالموجوداتومجموعةالمال

لھا،المكونینأعضائھاعددأيفیھاالعاملةالبشریةطاقاتھاوعمالھاأعدادتتجاوزالتيھي":كبرىمنظمات-

.الكبرىالمتطورةالصناعیةالدولفيالشكلھذایظھر

الإنتاجفيالكبیربالحجملیستومتوسطةفیھاالعاملةالبشریةطاقاتھاحجمغالباتكون:المتوسطةالمنظمات-

.المستخدمةالمالیةوالمادیةوالوسائل

إستعمالجانبإلىالعمالمنأقلأوالمئاتتتجاوزلاقلیلةبأعدادالأفرادعددفیھایكون:الصغیرةالمنظمات-

("قلیلةمادیةومالیةموارد "[ .23ص86

organisationتنظیميھیكلتواجدإستمرارھاوبقائھاوالمنظمةلإنشاءالتنظیمیةالضرورةتقتضي

structureمنیتمالتيالطریقة"أنھعلىیعرففھوتحقیقھاعلىالتنظیمیعملالتيالرئیسیةالمھامفیھتتحدد

للمعلوماتالحاصلالتبادلنظامتوضیحوإظھاروللعاملینالرئیسیةالأدوارتحدیدوالمھام،تنظیمخلالھا

""بھاالعاملینالأفرادوالمختلفةالأقسامبیناللازمةالتفاعلأنماطوالتنسیقآلیاتتحدیدووالمعطیات

للعلاقاتالداخليالترتیبیحددالذيالشكلأوالبناءعنعبارةالتنظیميالھیكلأنالقولیمكن24ص(86)

والأعماللمختلفرؤیةلھاالتيالفرعیةأوالرئیسیةالوحداتأوالتقسیماتیوضحفھوالمنظمة،فيالسائدة

القائمة،العلاقاتشبكاتوالإتصالاتأنواعوأشكاللبیانإضافةالتنظیمیةالأھدافتحقیقیتطلبھاالتيالأنشطة

فھوللمنظمة،الأساسيالبناءغایةیمثللاھووالإتصالاتلتدفقوللعلاقاتھرميبناءالتنظیميالھیكلأنكما

وفیھا،السائدةللتفاعلاتمتكاملةوشاملةرؤیةوفقعلىأھدافھالتحقیقتستخدمالتيالإداریةالوسائلإحدى

:أساسیةعناصرثلاثمنالتنظیماتلمختلفالتنظیميالھیكلیتكون

عددإلىالعملخلالھامنیؤديالتيالأعمالبتقسیمتنظیميھیكلأيیمتاز:complexitéالتعقیدوالتطور-

إداریةمستویاتعلىعمودیاالمترتبةوأفقیا،المنتشرةالإداریةالوحداتمنعددبھاالقیامیتولىالمھاممن

المراحلفيالتنظیمینقسمماغالباومركبا،أوبسیطاالتنظیمیكونالتخصص،عواملالتقسیمھذایراعيمختلفة،

العملالتنظیمیتولىالتيالأساسیةالوظائفأوالسلعأوالخدماتتمثلدوائرعدةإلىوظیفيأساسعلىالأولى

.مختلفةأسسوفقأخرىأقسامإلىینقسموتعقیداویزدادیتوسعثمتحقیقھاعلى

العملإجراءاتولأسالیبتقنینوجودالتنظیمتطوروتعقدمرحلةتقتضي:formalisationالرسمیة-

أخرإلىموظفمنالسلوكلتفاوتمجالاھناكیكونلابحیثالعاملین،سلوكضبطیضمنبشكلتنمیطھاو

standarditationالتنمیطیستوجبفالتنظیملأخر،شخصمنالخدمةتقدیمأشكالفيللإختلاف

الموحدةالمعاییرإحتراممعواضحةسیاساتوإجراءاتوعملأدلةھناككانمنظماالتنظیمكانوالتوحید،فكلما

.عملیةإعتباراتوفقالعملفي

تكونبحیثالعاملینأمامواضحةإداریةمرجعیةوجودضرورةعلىیؤكدالمبدأھذا:الإداريالتسلسل-

أوالمركزیةتعكسومركزيلاأومركزيأسلوبالمتبعالأسلوبكانسواءللعیان،ظاھرةالسلطةخطوط

بینموزعةكونھاأوالمركزي،الإداريالھرمقمةفيالقراراتإتخاذفيالقانونيالحقحصرمدىاللامركزیة

فيیتواجداللامركزیةأخرىاعتباراتبینمنكلفتھاوالقراراتأھمیةحسبالمختلفةالإداریةالمستویات
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مستوىلنایحددعدة،عناصرولعواملوفقاالعلیاالإدارةتقررهالتنظیميالتصمیمیدعيمعینتصمیمالتنظیم

.اللامركزیةوالمركزیة

organisationالتنظیميالتصمیم:التنظیميالھیكلتصمیم- designأساسیةحقیقةالإعتباربعینیأخذللمنظمة

طبیعةفيالتفاوتإلىالإختلافھذاراجعالتنظیماتمختلففيللتطبیقیصلحمثاليھیكلوجودبعدمتفید

خلقإلىبأخرأوبشكلذلكیؤديتحقیقھا،إلىالوصولالمرادالأھدافوالمحیطة،البیئةالظروفوالأعمال

.التنظیمیةوطبیعتھالھیكلنوعیةفيعدةإختلافجوانب

مراعاتھاینبغيخطواتعدةھناكللمنظمةالتنظیمیةبالأغراضیفيتنظیميھیكلتصمیموضعأجلمنو"

"صریحةأسسعلىوضعھوھیكلصنعفياعتمادھاو [ :164ص(86

والوسائلالأھدافسلسلةتحدیدأنبحیثالثانویةوالفرعیةالأھدافوللمنظمةالأساسیةالأھدافتحدید-

.المنظمةإحتیاجاتتحدیدفيالمساھمةشأنھمنالغایات

وضعإلىتفضيالثانویة،والفرعیةوالرئیسیةالأھدافتحقیقفيللإسھامالمطلوبةالأنشطةوالأعمالتحدید-

.بھاالمتعلقةالإجراءاتوالبرامجوالسیاساتتتضمنالتيالخطط

إلىمنھاكلإدارةاستنادووحداتأوتقسیماتفيالمتقابلةوالمتشابھةالوظیفیةالنشاطاتوالأعمالتجمیع-

.عالیةكفاءةوبمسؤولیةأعمالھلإنجازاللازمةصلاحیاتإلىتحویلھمعمسؤولرئیسأومدیر

بصورةبھاالمرتبطةالإستثنائیةوالإعتیادیةالأنشطةوالأعمالجمیعتحدیدمعشاملبشكلالوظائفوصف-

.الوظیفةشاغلمؤھلاتوالعلاقاتوالمسؤولیاتوالصلاحیاتتحدیدودقیقة،وواضحة

بینالتعاونلتحقیقالملائمةالظروفخلقوالوحداتوالتقسیماتمختلفبینالوظیفیةالعملعلاقاتتحدید-

.الأعمالبینالتضاربمشكلاتیتجاوزالذيبالشكلجھودھمتنسیقوالأفراد

منالأعمال،طبیعةمعالمتفاعلالدینامیكيبمعناهالإشرافنطاقمحدداتإطارفيالتنظیمیةالمستویاتتحدید-

.التنظیميالھیكلفيوحدةأوتقسیمكلداخلالتنفیذیةوالإشرافیةالوظائفتحدیدتمخلالھ

الأعمالمتطلباتفيیسھموجیدةومناسبةطبیعةذایصبححتىلسماتیخضع"التنظیميالھیكلھذاأنكما

الإستمراریةالمرونة،التوازن،:یليماالسماتھذهمنونشاطھا،فيفاعلیةوكفاءةالمنظمةتحققوالإداریة

".] "[ 165ص86

الممنوحةالمسؤولیاتوالصلاحیاتبینالمتوازنةالعلاقاتتحقیقالتنظیميالتوازنمبدأیتضمن:التوازن-

منالصادرةالأوامروحدةمبدأاعتمادوالوظیفیة،الاتصالخطوطوالإشرافنطاقفيالتوازنللفرد،وكذلك

.المختلفةالإداریةالمستویات

التنظیمیةالتعدیلاتإستعابعلىتصمیمھاالمرادالتنظیمیةالھیاكلقابلیةالمرونةمبدأیتطلب:المرونة-

.الفعالالتنظیميالبناءیتطلبھاالتيالخارجیةوالداخلیةللمتغیراتتبعاالمستمرة

توخيوالتنظیمي،الھیكلبناءفيالعلمیةالقواعدإعتمادضرورةإلىالإستمراریةمبدأیشیر:الإستمراریة-

جوھریةتغیراتإلىالبناءیتعرضأنبدونالمستقبلیةالتغیراتاستشرافجانبإلىالواقعتشخیصفيالدقة

بشكلالمنظمةأھدافتحقیقیؤمنكماالتنظیميالھیكلتصمیمفيالموضوعیةالقواعدإعتمادفأھمیةمتكررة،

فیھایحددوالتنظیمیةالخارطةتوضیحوفھمأجلمنیوضعالتصمیمأننجدومنھ.عالیةكفاءةومستمر

الشكلیعطيوالإشراف،نطاقمدىیظھروالسلطةوالإتصالخطوطیوضحوالإداریة،الوحداتمختلف

لھبوعي،مصمموواضحھدفلھإجتماعیاكیانایعتبرفالتنظیمالإدارةفلسفةیعكسالذيالمطلوبالتنظیمي
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فيوتغیربناءالتنظیميالھیكلیتصفولھ،المحددةالأھدافلتحقیقدائمأساسعلىیعملوواضحةحدود

صلبةبقاعدةیمدناالمنظمةلأھدافالواضحفالفھم"المنظمةالأھدافتحقیقعلىقدرتھیكفلبشكلتنظیمھ

ھذهعنالبعدمقداریحددوسابقا،وضعتالتيأھدافھاتحقیقفينجاحھامدىوالمنظمةفعالیةبموجبھاتتحدد

["الأھداف "[ مراحلبعدةیمرویؤثر،ویتأثربھالمحیطةالبیئةمعیتفاعلبكونھالتنظیمیتمیز16ص87

الرقابة،أوالرسمیةالمرحلةالجماعیة،المرحلةالإبداعیة،المرحلة:فيممثلةالتنظیماتحیاةبدورة"تعرف

[،"الإنحداروالضعفمرحلةالتنظیمي،الھیكلتطویرمرحلة "[ تفاعلفيالإداریةالمنظمات17ص87

والإنسانحیاةبدورةشبیھةبمراحلیمرالتنظیمبأنیرىالذيالمنظورالصورةھذهیكملوالبیئةمعمستمر

المنظماتبھاتمرالتيالمراحلتتحددوالعمر،مراحلمنمرحلةلكلمعروفةوثابتةبسماتتتمیزمراحلھي

:مراحلبخمسالمنظورھذامن

Entrepreneuriaialالإبداعیةالمرحلة- stage:التنظیمإنشاءوالتشكیلمرحلةبأنھاالمرحلةھذهتتمیز

ممارستھیتمالذيالإبتكاروللإبداعالماسةالحاجةوالأھدافبغموضتتصفحیثالإنسانولادةمرحلةتشبھ

.مضمونةوثابتةمواردتوافرغیابفيإستمرارهوالتنظیملبقاءأساسيكمتطلب

Collectivitéالجماعیةالمرحلة- stage:تتضححیثالأولى،المرحلةعلىمتقدمةوھامةخطوةتعتبر

أعضاءیبذلوللارسمیة،أقربتبقىالتنظیميالھیكلوالإتصالاتأنماطلكنوأفضل،بشكلالأھدافوتتبلور

المھاراتعلىالإعتمادیستمروالتنظیميالإلتزاموالولاءلإظھاركبیرةجھوداالمرحلةھذهفيالتنظیم

.الإبداعیة

Formalisationالرقابةوالرسمیةمرحلة- control stage:إجراءاتوقواعدوضعالمرحلةھذهفيیتم

الكفایةمعاییرعلىالتأكیدمعالفردي،الإجتھادعلىیعتمدلاودقةأكثربشكلالعاملینأدوارتتحددوالعمل

المؤسسةلطریقخطوةبأنھاالمرحلةاعتبارمعھیمكنبشكلالمسؤولیةمواقعوالقراراتإتخاذمراكزوتحدد

.للفردیةكبدیل

Elaborationالتنظیميالھیكلمرحلة- of structure stage:علىقادراالمرحلةھذهفيالتنظیمیصبح

مماالتطور،فرصعنبالبحثالإھتمامیزدادوخدمات،وسلعمنیقدمھماونشاطھفيالتوسعوالإنتشار

مننوعفیصبحالقراراتإتخاذأسلوبیتجھوالتطورات،لھذهللإستجابةالتنظیمتعدیلوتطویریستوجب

إداريبأسلوبمعھاتعاملواوالمحیطةالظروففھمواأفرادطرفمنفیھامتحكمالقراراتلتكوناللامركزیة

.التنظیممصالحولمصالحھمخدمةھادف

Déclineالإنحداروالضعفمرحلة- stage:نسبةزیادةإلىیؤديمماللتنظیمصعبةبظروفیتمیز

ظھورمعجددعمالعنالبحثإلىیؤديمماوظائفھمفيیستقرونلاالذینالعمالعددأيالوظیفيالدوران

ضبطوالراھنالوضععلىالسیطرةلبسطالمركزیةأسلوبإتباعبالإدارةیؤديمماوالتوتراتالصراعات

الضروريمنلیسالتيالتنظیماتكافةلواقعوصفالیستالتنظیماتبھاتمرالتيالمراحلفنظریة"،الأمور

[".الترتیبوبنفسبھاتمرأن "[ 54ص88

:التنظیمدراسةمبررات2-4-6

الأھدافمختلفتحقیقخلالھامنیتمالتيالآلیاتبإعتبارھاالمعاصرةالحیاةفيفعالدورلھاالتنظیمات

بحیاةالمنظماتتتحكموالمعاش،الواقعسمةفالتنظیموالخاصةالعامةالإجتماعیةووالإقتصادیةالسیاسیة
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ومنھاللاستفادةالأھمیةمنكبیرةدرجةعلىالتنظیماتدراسةفإنلھذاوفاتھ،إلىولادتھلحظةمنالإنسان

الإختلافاتتتمثلفیھا،العاملینالجماعاتوالأفرادخصائصھيوخصائصھا،علىالتعرفوفعالیتھازیادة

مبرراتأھممعرفةلنایمكنوالثباتبعدمیتمیزالذيالتطورنمطوالإجراءاتوالقواعدوالتنظیميالھیكلفي

.التنظیماتدراسة

تنظیماتداخلتتموالجماعیةالفردیةالاحتیاجاتفمعظمالمجتمعفيالإداریةالمنظماتتأثیروحجمتزاید"-

.الحجممتفاوتة

.تنظیمیةضروریاتمنیصاحبھاماوالحضریةوالتكنولوجیةوالصناعیةالتطورات-

.التنظیميالإطارفيالخدماتوالسلعتبادلوإنتاجلتسھیلجھویاومحلیاودولیاالأسواقفتح-

التحولمعالمنظماتتأقلمضرورةإلىتؤديالحاصلةالإجتماعیةالتحولاتوالإقتصاديوالسیاسيالانفتاح-

[."التغیرھذاطبیعةوالتلاؤمعلیھاوالحاصل "[ 18ص89

الدراساتخلالمنإلیھاالوصولتمالمعرفة،فيتراكمیانمطاالتنظیم،نظریاتفيالحاصلالتطوریعكس

یتعاملالغربيالعالمكونغربيفكربأنھالتنظیميالفكرتمیزكماالعمل،مواقعفيالمختلفةالإداریةوالتجارب

المختلفةالبدائلوالوسائلتجریبیتموالعلميالبحثوللتحلیلیخضعھاوعلمیةبمنھجیةالإداریةالمشاكلمع

البحث،وللدراسةعلمیةمحصلةھيوالنظریاتوالمبادئتقننبواسطتھاعلیھاالمحصلوالنتائجمعھاللتعامل

فترةمعتجاوبواالذینللمفكرینأساسیاتحدیا،مثلتالتيالصناعیةالثورةإلىالتنظیمنظریاتجذوروترجع

الإطاروھذه،بیئتھمفيالتأقلمومعھاللتعاملحلولالھاوضعواوعاشوھا،لظروفومقتضیاتمعینةزمنیة

لنایمكنالأساسیةأفكارھافياختلافھناكبحیثلظھورھاالتاریخيالترتیبيجانبھفيالنظریاتلھذهالمرجعي

:ھماأساسیینمنظورینمنالتنظیمنظریات"تتبع

]"("الھدفيالمنظوروالنظميالمنظور Systèmes:النظميالمنظور:.21ص90 approackیرى

ھذایتفرغوفرعیةأنظمةعدةمنبدورهیتكونرئیسينظامالإداريالتنظیمأنالتنظیميالمنظورأنصار

Closed(مغلقانظاماالتنظیمأنیرىمنظورإلىالمنظور système(الخارجیة،البیئةوالمحیطعنمعزولا

وتشغیلعملیاتومدخلاتمنلھالداخلیةالأساسیةالمكوناتفيالتحكمفيالقدرةعلىتعتمدالتنظیمكفاءةأنو

Open(المفتوحالنظاممنظورفھوالأخرالمنظورأمامخرجات، systeme(كیاناالتنظیمبأنیرىالذي

:ذلكیوضح)02(رقموالشكلوالخارجیةالداخلیةالبیئةمعیتفاعلعضویا

.تغذیةعكسیةالمنظمةفيوالتأثرالتأثیرعلاقة

[:المصدر "[ .319ص91

التكنولوجیةالقوىالسیاسیةالقوىالاقتصادیةالقوىالاجتماعیةالقوى

أخرىعالمیةقوى

منافسة

الشركاء الموردون التشریعات النقابات والعملاء

الزبائن

المنظمــــــــــــــــــــــــــة
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الداخلیةالأساسیةبالمكوناتالتحكمفيقدرتھعلىتعتمدالتنظیمطرفمنكفاءةقیامتلتزممفتوحكنظامالمنظمة

الظروفوفقتأثروتأثیرعكسیةتغذیةشكلفيالخارجیةوالداخلیةالبیئیةالمؤثراتمعناجحةعلاقاتوإقامة

المترابطةالفرعیةالأنظمةأوالمترابطةالأجزاءمنمجموعةالنظممنظورمنفالنظامخارجیا،وداخلیاالمحیطة

Danielكھانبرتوكاتزوردانیالیصنفمتكاملاكیانامعھتكونبشكلوالمرتبة Katz،and bobet

l.kahnللتنظیمالدائريالصفة:ھيبخصائصالمفتوحالنظام.

عنتزیدمخرجاتإنتاجعلىقادرالنظاملأنالضعفتجنبوالتطوروالذاتيالإصلاحعلىالقدرة"-

.المدخلات

یحدثتطوراأوتعقیداأكثرتنظیمإلىالصغیرالحجموالبساطةمرحلةمنیتجھالإنتشاروالنموعلىالقدرة-

الرئیسيالنظاموالفرعیةالأنظمةمستوىعلىذلك

بمعنىالخارجیةالبیئةمحیطمعالتوازنمرحلةإلىالوصولوالمتناقضةالنشاطاتبینالتوفیقعلىالقدرة-

](""للأھدافللوصولالتنظیمقدرة فھمفيدوروأھمیةلھالنظممنظورمفھومأنلنایظھر.30ص92

علىالتعرفوالتبادلیة،علاقاتھاوالمنظمةفيالفاعلةالعناصرفيالمؤثرةالإدراكاتلمختلفالشمولیةالنظرة

.المقررةالأھدافإلىللوصولالمختلفةالبدائلعنالبحثوالتكیفوللتغیرالمعیقةالعوامل

Endsالھدفيالمنظور- perspective approach:إجتماعيكیانالتنظیمأنالھدفيالمنظورأصحابیرى

علىالأولالإتجاهیؤكداتجاھین،إلىالرأيھذایتفرعومحددة،تنظیمیةأھدافلتحقیقبوعيإنشاؤهیتمھادف،

بینماالتنظیمیة،المصلحةیحققبماوموضوعيعقلانيبشكللھالمحددةالأھدافتحقیقإلىیھدفالتنظیمأن

بلالموضوعیة،الأھدافبالضرورةلیستتحقیقھاإلىالتنظیمیسعىالتيالأھدافأنالثانيالإتجاهیرى

علىالأولویةالشخصیةالأھدافتأخذبحیثالتنظیم،داخلالنفوذلصراعاتنتیجةتقررالتيالشخصیةالأھداف

للتنظیم،الرسمیةالأھداف

الأفرادمنمعینةفئةنفوذومصالحمعھیضمنالذيبالقدرإلاعقلانیةعملیةتكونلنالقراراتإتخاذفعملیة

معظمونقضيفیھاونتعلمتنظیمات،فيیولدتنظیميمجتمعمجتمعناأن"Presthusبریتوس"تعبیرحدوعلى

"الرسميالتصریحیمنحتنظیمأعظمھيالدولةتكونالقبرإلىالرحیلیحینعندماوالتنظیماتفيأوقاتنا

الإقتصاديوالإجتماعيبالتغیرتأثروتؤثرأخرىتنظیماتمعمتداخلةبیئاتفالتنظیمات01ص(92)

فيواقعیاأمراالحدیثمجتمعنافيالتنظیماتتحلیلعملیةتقوم،ككلالمجتمععلىیطرأالذيالسیاسيو

التنظیمنظریةإعتمدتالرغبات،وللأھدافتحقیقخلالمنالتنظیمووالجماعةالأفرادبینالتبادلیةعلاقاتھا

صالحةعلمیةمبادئإلىالوصولحاولواالذینالكلاسیكیةالمدرسةأنصارمنالأوائلالمفكرینعلىالحدیثة

التجاربعلىذلكفيإعتمدواومسیطرة،آلیةعقلانیةتنظیماتإلىللوصولسعیاالظروفجمیعفيللتطبیق

الجزئيالتحلیلمستویاتعلىالموضوعاتتناولواوأخرىناحیةمنالنظريالتجریدعلىوناحیةمنالعلمیة

.الظروفتغیربفعلإنسانیةأكثرإدارةنحوالتقلیدیةالإداریةالمبادئعنالإبتعادفكانالكلي،و

الطرقاستعمالمعھاأصبحالتيالثقافیةوالإجتماعیةوالإقتصادیةمستویاتھمتحسنوالعملقوةإزدیادومنھا

تطبیقھاوالإداریةالمیادینصعوبةحددتوالموقفیةالنظریاتظھرتلقدوممكن،غیرالإدارةفيالتقلیدیة

الحدیثةالمرحلةفيومختلفة،أخرىتنظیمیةأنماطعنالبحثاستلزمممابالتنظیم،المحیطةالظروفعنبمعزل
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منأكثریساعدھامعین،تنظیمينمطفيمصلحةلھاسیاسیةقوىصراعمحصلةأنھعلىالتنظیمإلىللنظرة

نظروجھاتتعكسھماإلاالعمليالواقعفيلیستالمنشودةالتنظیمیةالعقلانیةلأنذلكأھدافھا،تحقیقعلىغیره

التطورعملیةلتسھیلوالشخصیةمصالحھمتخدمیرونھابطریقةالأھدافیحددونالذینوالنفوذ،التأثیرأصحاب

فيلنایظھرووالھدفيالتنظیميبینالمنظورمنتاریخیةمراحلأربعإلىتقسیمھایمكنالتنظیمنظریاتفي

:الإھتماممحورشكلتالتيالأساسیةوالقیمالإفتراضاتومنظوركلوفقالتطورمراحلالجدول

]["التنظیمنظریةتطوریوضح)01(رقمجدول 22ص93

1930–1900الزمنیةالفترة

الأولىالمرحلة

1930–1960

الثانیةالمرحلة

1960-1975

الثالثةالمرحلة

1975

الرابعةالمرحلة المنظور

مفتوحنظامالتنظیممفتوحنظامالتنظیممغلقنظامالتنظیممغلقنظامالتنظیمالنظممنظور

منظور

الھدفیة

یسعىالتنظیم

للعقلانیة

بتحقیقیھتمالتنظیم

الاجتماعیةالأھداف

للعاملین

بتحقیقیھتمالتنظیم

العقلانیة

بتحقیقیھتمالتنظیم

الجماعیةالأھداف

للعاملین

الافتراضات

القیمو

الأساسیة

عنعبارةالتنظیم

بتحقیقتھتمآلة

الكفایة

عنعبارةالتنظیم

یھتماجتماعيكیان

الإنسانیةبالعلاقات

بتفھمالاھتمام

والموقفیةالعوامل

التصمیمبأھمیة

التنظیمي

بالنفوذالاھتمام

المصالحو

الشخصیة

الذاتیةو

]"(:المصدر 23ص93

نظریةفكلللتنظیمات،تحلیلھاوتناولھافيوذاتھاالنظریةنوعیةوطبیعةعلىینطويالتصنیفھذاأنوالواقع

مداخلعدةتحلیلاتھافيتجمعبعضھاكانتإنوالأخرى،النظریاتتلكغیرعنلھاممیزخاصمدخللھا

الإدارةفيالكلاسیكیةالنظریاتظھور1930إلى1900التاریخيالمنظورمنالأولىفالمرحلةمتنوعةتحلیلیة

المدرسةھذهتشملوكعلمالإدارةموضوعمعالتعاملتمبحیثالتجریبيالعلميالمنھجإتباعبدایاتباعتبارھا

والتحلیلمستوىفيوالمتبعة،المنھجیةفيتختلفكانتإنوالأساسیةالإفتراضاتفيتشتركفرعیةنظریات

منالتنظیم،عملیةفيمراعاتھایجبمتماثلةإداریةمبادئعلىاتفقواالذینالفكریةوخلیفتھمالباحثینمرجعیة

.Fredrikتیلورفریدریكالمفكرینأمثلة W. TaylorفایولھنريالعلمیةالإدارةوHenry Fayolمبادئو

maxفیبرماكسوالإداریة،التقسیماتأوالإداريالتكوین weberكلھاالنظریاتھذهالبیروقراطیة،النظریةو

الكفایةكآلیةالعمل،علاقاتوالتنظیمبشكلإتصالھاسمتھاالإداریةالمبادئإلىالوصولأھمیةعلىتركز

ظھورھا،صاحبتالتيبالظروفذلكتفسیریمكنوللتنظیمالداخلیةبالمكوناتإھتماماتھاوتنحصرالإنتاجیة

إھتماممحلالإقتصادیةالحوافزوالأجورومؤھلینغیرالعمالوالإنتاجلزیادةآنذاكالأولویةكانتحیث

بماالتنظیمیةالمبادئمصالحیخدمالذيبالشكلتصمیمھوفیھالتحكمیجبمغلقانظاماالتنظیمإعتبرالعاملین،

التنظیماتإلىالنظرةتحولت1960إلى1930سنةمنالثانیةالمرحلةفيأما.التنظیمیةالأھدافتحقیقیكفل

والإجتماععلماءوالنفسعلماءتدخلبحیثعضویةإجتماعیةكیاناتإلىآلیةمیكانیكیةكیاناتكونھامن

Eltonمایوألتونتزعمھاالتيالمرحلةھذهرائدةھيالإنسانیةالعلاقاتمدرسةفكانتالمختلفة،السلوك mayo



85

التأكیدتملقدومھاممنتتكونإنسانیةكیاناتإنماوالأفراد،فیھایثبتجامدةآلاتالتنظیماتبأنترىلاالتي"

["ھاوثورنمصانعفي "[ 03ص94

contingenالموقفیةالنظریاتظھرت1975إلى1960الثالثةالمرحلةفيو cythéréesھربرتیعتبرو

Herbertسایمون SimonكھانوكاتزKatz kahanفيالأساسیةالفكرةتتلخصالنظریةھذهأنصارأبرزمن

إداریةنظریةأومثالیاتنظیماھناكلیسبأنھالإدارةفيالكلاسیكیةالمدرسةتراهماخلافعلىوالنظریاتھذه

الإداريفالتنظیممعھالتكیفتقتضيوالعملعلىتؤثرظروفوعواملعدةفھناكالظروف،جمیعمعتتناسب

الأفرادشخصیةنمطوالعاملینكفاءةوالمھمةطبیعةمنھاالمحدداتوالعواملمنمجموعةعلىیتوقف

.بھالمحیطوالتنظیمبھایعملالتيالظروفطبیعةوالعاملین

اعتبرتالتيالنظریاتخلالمنالنفوذوالمصالحبصراعھذایومناإلى1975الرابعةالمرحلةإتسمتو

والتنظیميالھیكلتحدیدفيدوراالمصالحفیھتلعبوالقوىالنفوذأصحابفیھیقدممجالاالإداریةالتنظیمات

جیمسیعتبرو"التنظیممصالحبالضرورةلیستالتيوالذاتیةمصالحھمتخدمالتيالتكنولوجیانوعیةاختیار

JeffreyفتترجفريوسایمونھربرتوJamesMarchمارش phetterفيالنظریاتلھذهالممثلینأھم

طبیعةتفھمیمكنحتىالسیاسيالتأثیربأصحابالخاصةالأولویاتوالمصالحتفھمضرورةعلىتأكیدھم

]"("الموجودالتنظیميالتصمیم .W(سكوتریتشاردلناقدم.90ص03 richard Scott(تصنیفیاإطارا

:نجدبحیثمختلفةتاریخیةفتراتفئات،وضمنثلاثیضمللتنظیماتمختلفا

Rationalرشیدةأنظمةبإعتبارھاتنظیمات- Systems.

Natural.طبیعیةأنظمةبإعتبارھاتنظیمات- Systems

Openعضویةوعقلانیةمفتوحةأنظمةبإعتبارھاالتنظیمات- Systems.

Oneالواحدالبعدذاتنظریاتالأصلفيھيالعقلانیةالأنظمةأننجدھذا،التنظیمتقسیمخلالمن

dimension théoriesلفریدیریكالعلمیةفالإدارةواحد،تحلیليبعدأولمدخلمتباینةكونھاممیزبمظھرتظھر

لھنريالإداريالتكویننظریةو،للمنظمةتحلیلاتھافيللعمالالفعالیةزیادةوالإنتاجیةالكفایةعلىتعتمدتایلور

نظریتھفيفیبرماكسومتطورة،علمیةأسسإطارفيالمحددةالإداریةالعلاقاتأھمیةعلىتركزفایول

تحققبشكلالتنظیمیةالھیاكلتصمیمفيمراعاتھاالواجبالأساسیةالمبادئعلىتؤكدالتيالبیروقراطیة

درجةأقصىتحقیقوالعمل،فيالدقةتكفلالتيالإجراءاتوالقواعدعلىبالإعتمادفعالیةوبكفایةالأھداف

المتطورةالتحلیلاتتكشفممكنةتكلفةبأقللھاالمحددةالأھدافلتحقیقبالوصولالمتمثلةالتنظیمیةالعقلانیةمن

التنظیماتتحلیلمنھاكلتناولكیفیةوحدا،علىمنظورأوبعدكلطبیعةعنالتنظیماتدراسةفيالواحدللبعد

التحلیلفيمتعددةجوانبإغفاللكنالتنظیمیة،لقضایاالمعالجةوالتحلیلطرقإلىذلكیرجعمعینةزاویةمن

جانبإلىالمسعىھذاضمنتدخلالتنظیمسیكولوجیةوالقراراتإتخاذنظریاتذلكإلىضفللنظم،التنظیمي

multiالأبعادمتعددةالوظیفیةالبنائیةالنظریاتفئةمنتعدطبیعیةأنظمةبإعتبارھاالتنظیماتأننجدذلك

dimensionsالأھدافتحقیقعلىیقتصردورھاوبذاتھا،قائمةوحیةطبیعیةكیاناتالتنظیماتأنعلىفتؤكد

التيوالخاصة،أھدافھملھمجماعاتوأفرادمنفیھاالعاملینأھدافتحقیقعلىیشملبللھا،المحددةالرسمیة

ھذهأنكماالإستمرار،والبقاءعلىتحرصالإجتماعیةفالتنظیماتالتنظیمأھدافبالضرورةتكونلاقد

طبیعةعلىللتأكیدوأجلھامنقامتالتيالأھدافعنللإنحرافتسعىوجودھاعلىللمحافظةالتنظیمات

لتحقیقالرسمیةالتنظیماتضمنتشكلالتيرسمیةالغیرالجماعاتوجوبعلىالنظریاتھذهتؤكدالأھداف،
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ھذهلظھوركان،فیھالعملنمطوالرسميالتنظیمعلىأثرأكبروجودھایؤثروبأعضائھاخاصةأھداف

البیروقراطیةوبالإدارةالكلاسیكیةالنظریاتقصورلمواجھةحتمیةنتیجةوفعلكردالأبعادمتعددةالنظریات

علىالتركیزإلىالوظیفيالبنائيالنظريالإتجاهھذاسعيالتنظیمیةالعقلانیةوبالرشادیتسمالذيالتنظیمفي

ضمنیندرجوالأمبریقيالمیدانيوالنظريالمستویینعلىسواءتحلیلیةبنائیةواقعیةبنظریةالتنظیماتتحلیل

لتأكیدھاھدفیةطبیعیةنظریةبإعتبارھاالإنسانیةالعلاقاتحركةمایوالتونوبرناردشسترالنظریةھذهرواد

لضمانللعاملینكافیةحوافزتوفیرالرسميالتنظیمعلىیتوجبتعاونیة،كجماعاتالتنظیماتمفھوماتعلى

بینوالعمالیقدمھاالتيالمساھمةبینالتنظیميبالتوازنالأفكارھذهعرفتو"الإنتاجفيالفعالةمساھمتھم

Induلھمالمقدمةالحوافز cément contribution balance".الإجتماععلماءفإنكذلكو] "[ 92ص3

Philipسیلزینیكفیلیبمثل selznickبارسوترتالكوتوtalcottParsonsألفنومیرتونروبرتو

القضایامعالجةفيإسھامھممدىعلىیكشفمقارنتحلیليإطارفيذلكوأتیزیونيأمیتايبلاوبیتروجولدنر

نظامفيفرعينظامكونھاوالمحیطةبالبیئةعلاقتھاوالتنظیمفيالاجتماعیةالجوانبعلىأكدوالأنھمالتنظیمیة

حتىالتنظیمبأعضاءالخاصةالإجتماعیةالحاجاتوالمصالحتلبیتھمنبدلاوالإجتماعي،النظامھوأشمل

.أجلھامنأنشأالتيالتنظیمیةالأھدافیحققویبقىویستمرأنالرسميللتنظیمیمكن

:التنظیميالفكرفيالوظیفیةالبنائیةمساھمة-2-4-7

التنظیماتأنوبینھا،فیماالظواھرتشابكفكرةمنطلقمنالتنظیميالفكرفيالوظیفیةالبنائیةمساھمةبرزت

التكیفتحقیقإلىتھدفبینھافیمامتفاعلةفرعیةإجتماعیةأنساقمجموعةمنتتكونإجتماعیةأنظمةعنعبارة

الحیة،الكائناتمثلمثلھاالإجتماعيالتنظیمأنالوظیفيالإتجاهھذاأصحابیرىمنھ،جزءتعتبرهالذيالكلمع

عنھمعبرمعیناتصالنمطأجزائھابینتحملالمحیطة،البیئةمعالتكیفوالوجودفيالإستمراریةحاجاتبھا

المؤسسةإلىینظرالإتجاهفھذاالعملیات،منسلسلةمنتتكونمترابطةانساقھيالمنظماتوتبادلیةبشبكة

فالمؤسسةالھدف،لتحقیقبینھافیماتتفاعلالتيالفعالةالفرعیةالأنظمةمنمجموعةمنمكونكليبناءبوضعھا

كماتعاونیةجزئیةأخرىفرعیةأنساقعلىالوقتذاتفيتحتويأكبركلينسقضمنیعملإجتماعينسق

قبلیأتيھذهالنظریةفيالعامالنظاموالأكبرالنسقبنائیةوظیفةلتحقیقبینھافیماتتفاعلبرناردشسترذكرھا

أنساقإلىھيماالفرعیةفالأنساقالمتكامـل،الكلمفھومتحتینطويالجزءمفھومبمعنىأيالمتجزئالجزء

تحتتنطويإنتاجیةوحداتلھاالتيالصناعیةالمؤسسةمثلالكلخدمةأجلمنوظیفيمتبادلتأثیرلھاتعاونیة

الوحداتوالمصالحوالإداراتعلىیحتويكاملكنظامالمؤسسةھووالكلمنجزءیعتبرأيفرعيتنسیق

الأساسفيالزاویةحجزھموالإنتاجیةالوحداتتلكداخلالعاملینوالعمالھيوالأجزاءتأتيوالإنتاجیة

مترابطةحلقةمنتتشكلالتيالمعطیاتھذهاتخاذفيالمالیةوالمادیةالوسائلوالآلاتذلكإلىضفالإنتاجي

منمتكاملكلیشكلأخرنسقمعترابطھفيالنسقونسقالفرعمعالفرعوفرعلیكونأخرمعیرتبطجزء

والبنائیةالسماتتفسیروتحلیلعلىالوظیفيالمنظوریقومالخاصةوالعامةالتنظیمأھدافتحقیقأجل

:كالأتيالتنظیمفيتوفرھایجبالتيالبنائیةالعناصریحددوالمنظمات،تمیزالتيالإجتماعیةالعملیات

.متضامنةقیملھاثابتةجماعةوجود"-

بقائھ،علىتحافظووجودهتبررونشاطاتھوالتنظیمالأبعادترسمواضحةومحددةأھدافمجموعةوجود-

.محددةمعاییرخلالمنلذلكالمستعملةالغایاتوالوسائلوالأھدافطریقةتحدد
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مھامعضوكلبمقتضاھایتولىأنیمكنللعملتقسیمأفضلتضمنبطریقةالأفرادالنشاطاتدقیقتنظیمإتباع-

.عضویتھفيالاستمراریةأرادماإذاأداؤھاعلیھاینبغيمحددةوواجبات

شكلایتخذللسلطةتسلسلبھیرتبطالتنظیمداخلعضوكلحقوقوواجباتیحددمتسلسلرئاسينظاموضع-

.ھرمیا

المستویاتكافةبینالإداریةالسلطةفيالھرمیةالعلاقاتتنظممساراتوقنواتلھللإتصالمحددنظاموضع-

.التنظیمداخل

.المكافئاتوالأجورالترقیات،والتعییناتفيراقيوعادلنظامإتباع-

[."توجھاتھمیراعيوالأفرادسلوكلضبطقانونينظاموجود- "[ 01ص95

منالمختلفةتفسیراتھیقدمأساسھاعلىلھتحلیلیةمداخلیعتبروعلیھایرتكزمعینةمرتكزات"المدخللھذا

]"الوظیفیةالبنائیةالأھدافتحققعناصرجملةھيوالمنظرینطرف الواقعمنھنفھمالتاریخ174ص96

إستمرارإلىأدتالتيالماضیةالعواملماھیةوالماضيفيحدثالذيالتطورإستقراءخلالمنالحالي

بالمستقبلالتنبؤوالماضينتاجباعتبارهالحاضرنقیسأساسھاعلىومتتالیة،فتراتفيعملھاأداءفيالمنظمة

.التنظیمظواھرلتحلیلإیضاحاتتقدیمفيیفیدلذلك،معینةمعاییربإستعمال

تحلیلعلىتساعدالأھمیةبالغدورلھاالإجتماعي،التفاعلمنأساستشتقبنائیةعناصرتعتبر:القیم-

مختلففيالنشاطاتأنبإعتبارالتنظیممجتمعفھمفيتفیدالإجتماعي،كماالبناءوالتفاعلوالسلوكوالأھداف

.فھمھاتستطیعالتيالغایاتوالقیموالأھدافمندلالتھاتستمدالمنظمات

توتراتمنیصاحبھاماوالعملفرصزیادةوالعملتقسمفيزیادةوتقدممنبھیرتبطما:التكنولوجيالبعد-

.مشاكلو

فالأھدافالشخصیةمطالبھموالأفرادأھدافعلىالأساسیةالأھدافھيتكونأنیجب:التنظیمیةالأھداف-

أجلمنالجمیعیعمللھا،صفةالرسمیةمنتتخذوالصناعيالمجتمعقیاممعصیاغتھاتمتمبادئالتنظیمیة

.التنظیموالنظامعلىللمحافظةالبعضبعضھامعتكاملاتشكلالتنظیمیةوالفردیةالأھداففنوعیةتحقیقھا،

:إلىینقسملھإطاراالتنظیممجتمعداخلالوظیفيالھرميالشكلمنیتخذالتنظیميالبناء-

والإشرافالوسطىالإدارةمستویاتعمالوأعضاءالثانيالمستوىفيیلیھمالعلیا،الإدارةمنتتكونقمة

بالشكلتوزیعھاوالأدوارعلىالوظیفيالھرمیقومالمنفذین،والبسطاءالعمالمنیتكونالھرمقاعدةوفي

لمجتمعالإجتماعيفالبناءعاتقھ،علىھيالتيالمسؤولیةوالأھمیةبحسبفردكلیحتلھاالتيالمكانةوالصحیح

بطریقةالمتوقعالسلوكنمطتحددالتيالقواعدوالمسؤولیاتوالسلطاتوالأدواروالمراكزمنیتكونالتنظیم

.رسمیة

وباسونزجولدترومیرتونوسیلزینیكوبرنارد،أمثالمنالوظیفیةالبنائیةالنظریاتعلماءتحلیلاتكشفت

محدداالعامفيالتصوريالإطاركانإنوالوظیفیةتحلیلاتھمتجمعمشتركةصلةوجودعنإیتزیونيووبلاو

طبیعةحسببینھماللتفاوتبالضرورةترجعللتحلیلالداخلیةالعناصرفيالاختلافاتبعضوجودمعلھا،

أرائھموأفكارھممنھاإستخلصواالتيالنتائجأوالدراساتنوعیةأومنھم،واحدكللدىالمتناولةالمتغیرات

القواعدمثلالتنظیمیةبالبناءاتتحیطالتيالعامةالخصائصوالمتغیراتمنعددعلىالوظیفةعلماءأجمع

الضبطأنساقوالإداريالتسلسلإحتراموتطبیقھا،والقوانینطاعةوللأوامروالإمتثالرسمیةالغیروالرسمیة

التوازنانساقوالمحیطةالخارجیةالبیئةبأنساقالإھتمامضرورةوالمسؤولیاتوتحدیدالعملوتقسیمالتحكمو
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الإھتماموالمساواةعلىالقائمةالمكانةبأنساقللتنظیمعامةالإشباعوأھمیةالدافعیةوتحقیقالإستقرارو

إحتیاجوالوظیفیةالمتطلباتمفھومتحلیلوالصراعطبیعةوإدراكالأھدافتحقیقأجلمنالعامةبالمصالح

تحلیلاتھممننتجتالتيالعامةالتصوراتمنوغیرھاوتطلعاتھموإتجاھاتھممشاعرھموووظائفھمالأفراد

إطارفيالخارجیةبالبیئةعلاقاتھاوعمومیةتنظیمیةجوانبعلىالمنظرینأفكارركزت"الأمبریقیةالنظریة

الدینامیكیة،الداخلیةبالعناصریتأثرإجتماعيطبیعينسقأنھاعلىالتنظیمیةللبناءاتنظرتھموشامل،منظور

الدراساتالنتائجمنالنتائجلإستخلاصالمقارنالتحلیليبالمدخلإھتموابلالأھداف،تحقیقفيھامادورایلعب

]"("الأمبریقیةالواقعیة .369ص3

تلكالإجتماععلمفيالھامةالدراساتمنیعتبرالوظائفيالبنائيبالمنظورالمنظمةدراسةأننجدالأمرواقعفي

تحلیلبدوندراستھوفھمھیصعبالذيالتنظیمي،الإجتماععلمفيالمتمثلةوفروعھأحدىتمثلالتيالدراسات

وتصورھامفھومھاتحدیدوعدمالتنظیمیةالظاھرةتعقدلنایظھرھكذاوإلیھ،ینتميالذيبالكلالجزءبینالعلاقة

وتفسیرالتنظیمیةالظواھرلتعریفواحدمضمونوشكلياتفاقإیجادفيالمفكرینوالباحثینإختلافوكلیة

الخاصةالدراسةأنبلأخرى،إجتماعیةظاھرةكأيالظواھرھذهتشابكطبیعةإلىراجعالظواھروتحلیل

الداخلیةوأنساقھابخصائصھاالإجتماعیة،الظواھروالبناءاتمنالأخرىالدراساتعنتمیزھاوبالتنظیمات

زیادةوالتعاونوالإتصالوالتفاعلوالقوةوالسلطةأنساقوالوظائف،توزیعالعمل،تقسیممثلالمركزیة

والتيالتنظیميالبناءأھدافتحقیقإطارفيتعملالتيالأنساقھذهصحیحةبصورةالأھدافإنجازوفعالیة

ككل،العامةالأھدافوالأنساقھذهنوعیةمنكثیرتشكلالتيالخارجیةالبیئةبطبیعةفاعلیتھاتحقیقفيتتأثر

المستمرةالتغیراتوالإجتماعيبالواقعتتأثرإجتماعیةبناءاتأنھابلفراغفيتعمللاالتنظیماتأنبإعتبار

.التعقیدبصفةیتصفویمتازالذيالحدیثمجتمعنافيتوجدالتيالخارجیة

:2الفصلخلاصة

التنظیمیةللعملیاتأساسيكمكونالتنظیمبینوطیدةعلاقةھناكأننجدالفصلھذافيتناولھتمماخلالمن

المنظمةإلىینظربحیثفاعل،كعنصربداخلھالعاملةالقوىفيالمتمثلة،فیھالفاعلةالأطرافبینكذاو

ونشاطھاوأنواعھاأحجامھابإختلافالمنظماتتحتاجبالتاليو،مشتركھدفلتحقیقجماعيجھدبإعتبارھا

المساعدةالعلاقاتمننمطوجودظلفيوالعملیاتالأنشطةبمختلفیقومإنسانيكتنظیمالبشريالعنصرإلى

لازمةومادیةنفسیةخدماتتوفیروأعمالھاتوجیھأجلمنكلھفھذاالعملیات،والأنشطةبتلكالقیامعلى

.صحیحةبصورةذلكأمكنإنالتنظیمیةالأھدافإلىللوصول
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:3الفصل

الإنتاجیةالعاملةالقوىفاعلیة

:3الفصلتمھید

یحققبماالبشریةعناصرھاإستخدامحسنفيمنظمةأيفيالبشریةالمواردلإدارةالأساسیةالوظیفةتتمثل

ومھاراتمنیملكھمماالفردأنعلىالدراساتأكدتبحیثممكنةفاعلیةوإنتاجیةوبكفاءةالمحددةالأھداف

بإعتبارهالإنسانيفالسلوكالتنظیم،أھدافتحقیقفيالأساسيالعنصرھوللعملدوافعمنبھیتمتعوماقدرات،

لإدارةالضروریاتمنیعتبرمكوناتھومحدداتھفھموالسلوك،ھذادراسةفإنالإنتاجیةالعملیةفيمؤثر

توفیرضرورةمعالجیدإستغلالھوإستخدامھكیفیةفيالمتحكمالتنظیمفيالبشريالعنصرأنأثبتتفلقد.الأفراد

یجعلمماالعمل،فيأفرادھابكفاءةتقاسالمنظمةكفاءةأنذلكعلىیترتبللمنظمة،المتاحةالمادیةالعناصر

منالإنتاجیةالبشريالعنصرفعالیةوكفاءةرفععلىالعملھوالأعمالمنظمةكفاءةلرفعصحیحالمدخلھذا

:فيتتمثلمباحثأربعةعلىیحتويأنھنجدللفصلالتوضیحيالمنطلق

البشریةالمواردإدارةدراسة:1

للعملالبشریةالموارددافعیةدراسة:2

الإنتاجیةالبشریةالمواردفاعلیةدراسة:3

للمنظمةالمكونةالإجتماعیةالأنظمةمختلفدراسة:4

:البشریةالمواردإدارة3-1

ھذهأھممنوالتنظیمیة،فاعلیتھاوكفاءتھامستوىفيمؤثرةمتغیراتعدةإلىالیومالمنظمةتخضع

لنجاحالأساسیةالمقوماتمنفھيالبشریةالمواردأوالبشریةالعناصرالمنظمةلھاتخضعالتيالمتغیرات

لاوأھدافھ،تحقیقأجلمنللتنظیمخدمةتستخدمھاعملقوىوكفاءاتعلىالمواردھذهتتوفربحیثالمنظمة

أقیمتالتيالأھدافلتحقیقالأمثلوالوحیدالسبیلھيفالإدارةالمستوىفيإداریةموافقةبدونبذلكالقیامیمكن

أھدافھملتحقیقالتنظیمأعضاءبھایلتزمضرورةProcessالإدارةعملیةوتعنيالمؤسسات،ھذهاجلھامن

فإدارةتنفیذیةأعمالإلىمحددةتعلیماتوإجراءاتإلىتترجمھاوالمنظمةسیاساتتفسرككل،التنظیمأھدافو

البشریةالطاقاتمنستفادةالإإلىتھدفالتيالأسالیبمجموعةتعنيالعاملةالقوىأوالبشریةالموارد

توصیفطریقعنعملھمنصبفيفردكلإمكانیاتومؤھلاتمعیتناسببماأمثلإستخداماإستخدامھاو

ذلكعلىزیادةوأدائھافيكفاءةیضمنبماالبشریةالعناصرلھذهالإداريالتنظیموالوظائفتقییموتحلیلو

.التنظیممصالحیخدمماإلىالعاملةالقوىالتوجیھوبالتدریبفكریاوفنیامؤھلینبعمالالمؤسسةحاجاتتنمیة
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:الإدارةتعریف3-1-1

إلیھاتنتميالتيالعلومكذاولھاالتابعةالمیادینلمختلفختصاصھاإمجالحسبتعاریفعدةللإدارة

ختلافالإھذاالبشریةالمواردإدارةمنجتماعالإعلموالسیاسةإدارةعلمعنیختلفالنفسإدارةعلممثل

المثالسبیلعلىنأخذوإلیھینتميالذيالعلمختصاصإومجالحسبللإدارةوتعریفھمفكركلرؤیةأساسھ

.التعریفیةالصیغفيتوفیقيجانبلھاالمصطلحاتوالمفاھیمفيالتداخلبعضتلقىالتيالإدارةتعاریفبعض

Donaldدونالدوكلوفیعرفھا cloughتحقیقنحوالناسمنجماعیةأنشطةتوجیھوالقیادةفنیعتبرھاالذي

Daltonماكفرلانددالتونیعرفھاجھتھمنومشتركھدف McFarlandالمدیرونیقومبواسطتھاعملیةبأنھا

الدینصلاحویعرفھا،الأفرادطریقعنالمنظماتوالتنظیماتعلىالمحافظةوتسییروتوجیھوبإنشاء

لتحقیقالمتاحةالبشریةالمواردالمادیةستخدامھمإفيالأفرادسلوكتحكمالقراراتتخاذإعملیةأنھاعلىجوھر

العلمیةالمبادئتطبیقأسلوب:بأنھاإلیھاینظرخاطرمصطفىأحمدأنكما،یمكنوجھأحسنعلىمحددةأھداف

العلومموسوعةتعریفجاءقدو،المجتمعأھدافیحققبماالحكوميالنشاطفيعلیھاالمتفقالإداریةالأسسو

یؤكدطاھرأحمدأما،علیھالإشرافومعینغرضتنفیذبواسطتھایمكنالتيالعملیةبأنھاللإدارةجتماعیةالإ

أھدافلتحقیقفعالیةوبكفاءةالبشریةوالمالیةوالمادیةالمواردتستخدمالتيأنشطةمجموعةالإدارة"أنعلى

["المنظمة "[ أنشطةوبرامجووظائفمجموعةأنھاعلىالإدارة"حسنمحمدراویةأما،10ص97

[".المنظمةوالفردأھدافمنكللتنظیممصممة "[ 13ص98

المتعلقةالأنشطةمختلفلتنفیذالمطلوبةوسیاساتممارساتمجموعةالإدارةبأن"یرىالنصرأبومدحتأما

](("وجھأكملعلىالوظائفلممارسةالإدارةإلیھاتحتاجالتيالبشریةبالنواحي الإدارةأن،62ص99

لخدمةفعالبشكلوالتحیزأشكالعنبعیدةبطریقةالبشریةالمواردلإدارةتستخدمأنشطة"ووظائفمجموعة

[".معیشیةبیئةفيوالمجتمعوالمنظمةالفرد "[ 11ص100

لھمشتركھدفإلىللوصولعملفيمعاالمشتركینالعاملینالأفرادتوجیھفيتتفقالتعاریفھذهمجموعة

بتكاثفالمرجوةومرغوبةنتیجةإلىالوصولاجلمنالإنسانیةالجھودتكاملتشملعملیةفھيالتوقیتصفة

قتصادیةالإوجتماعیةالإوالسیاسیةالمحیطة،البیئةوالظروفمراعاةمعتكلفةبأقلوبدقةالآخرینالجھود

التفاعلوالتكاملھذاإلیھینتميالذيالأكبرالمجتمعفيیتأثرویؤثركاملمفتوحنسقالتنظیمأنعتبارإب

فرصیزیدممانسجامالإولتزامالإبطبیعةجادبشكلالأداءھذافيالراغبینوالعملأداءعلىالقادرینللأفراد

والمنظمةتطویردرجةیراعي"الصحیحبالشكلمصممةإداریةنظمتتوفرعندماالموردلھذهالفعالستغلالالإ

جوھرومنظمةأصوللھإستراتیجيمدخلتعدالتيالبشریةالمواردھذهصیانةوتقییمتدریبوتعلموختیارإ

["التنافسیةالمیزةتحقیقھودارةالإھذه "[ المحیطمعخارجیاوداخلیاالعملفيلأفرادھا10ص101

الأفرادتوظیفوتعیینوختیارإبالعاملةالقوىاستقطابفيعادلةشروطتوفیرعنتبحثدارةفالإ"الخارجي

تحترمإنسانیةمعاملةالبشريللعنصرالمعاملةصیغةبتحسینوذلكلكلمناسبةعملظروفإیجادالأكفاء

[،"العملأمورفيومساعدتھمكانتھومشاعره "[ والرقابةالتوجیھوالتنظیموالتخطیطیعتبر10ص102

الأھدافتحقیقمآداهالعناصرلجمیعالتداخلھذابالمنظمةالمتعلقةالأنشطةجمیعوالإداریةالعملیةأساسھي
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جمیعووالمالیةالبشریةالمواردوفالأفرادنشاطھطبیعةإختلافعلىالتنظیمھذاأجلھامنوجدالتيالتنظیمیة

:فيتتمثلأنشطةمجموعةتؤديالمنظمةفيمركبةضروریةعناصربالإدارةالمتعلقةالمھمات

حیثمنالوظائفطبیعةمعرفةوالمنظمةحتیاجاتإتحلیلخلالمنعالیةكفاءاتذاتعاملةقوىتكوین"-

.العمالعددونوعیة

تعیینوختیارإ،ستقطابوالإبالبحثالمناسبةالعاملةالأیديعلىمنھاالحصولیمكنالتيالمصادرمعرفة-

.الأفراد

زیادةوقدراتھمتنمیةوسلوكاتھمتوجیھوتدریبھمیكفلبماصیانتھاوالبشریةالمواردتنمیةوتدریب-

.العملفيمھاراتھم

ھیكلإعدادخلالمنمناسبتعویضعلىیحصلالعمالیبذلھالذيالجھدبمقابلللأفرادالتعویضوالمكافاءات-

[".للعمالتعویضیةمكافئاتوحوافزنظامورواتبلتحدیدأجور "[ 54ص103

:تمیزھاخصائصمجموعةلھافانالإدارةبھاتقومالتيالمتنوعةالأنشطةجانبإلى

.الإنسانيبالطابعتتمیزفھيالأفرادتنظیماتوبمنظماتترتبط"-

النشاطفيالبشريالعنصرفعالیةلىإبالنظرجھودھمتنظیموتعاونھموالأفرادالسلوكتوجیھعلىتعمل-

.الماليوالماديالجانبستخدامإوبالمھماتالمتعلق

.معینةأھدافلتحقیقتسعىإداریةدینامیكیةطبیعةذاتعملیةتعتبر-

العملیةالصیاغةداریةالإالعملیةجوھرفيتستعملوخارجیةوداخلیةبیئیةبظروفالمنظمةترتبط-

[".للقرارات "[ المنظماتفيالبشريبالعنصرالمعنیةالإدارةعلىأطلقتالتيتسمیاتتعددت9ص104

العاملة،القوىإدارةالأشخاص،إدارةالأفراد،إدارةتسمیتھاعلىیطلقمنفمنھمالمستعملةالمترادفاتلكثرة

ومھاموالنشاطنإفالتسمیاتإختلفتوتعددتمھمالكنوالبشریة،المواردإدارة،الموظفینالشؤونإدارة

فيالوظائفجمیعأساسھوالذيالبشريبالعنصرتتعلقالحالاتجمیعفيالبشریةالمواردإدارةوظائف

.التنظیم

:البشریةالمواردمفھوم3-1-2

تكونالتيالجماعاتمجموعةانھعلىیعرفpersonnelالأفرادمصطلحمحلحلحدیثمصطلح

كمااتجاھاتھموسلوكاتھموخبراتھموتكوینھمحیثمنبینھمفیماالأفرادھؤلاءیختلفمعینوقتفيالمؤسسة

منالمجموع"تلكالبشریةالمواردأنبذلكیقصد،الإداریةوظائفھمومستویاتھموطموحاتھمفيیختلفون

الأعمالتلكأداءفيالراغبینوالأعمالمنمعینةلأنواعالمناسبةالقدراتوالمھاراتذويالمؤھلینالأفراد

["الأعمالأداءفيالرغبةصفةوالأعمالأداءعلىالقدرةصفة:بصفتینالمواردھذهتتمیزتامةقناعةوبحما "

[ العملأداءفيرغباتھموالبشریةالمواردقدراتبینالتكاملوالتفاعلعلىیتوقفالعملفأداء16ص104

مثلالمفھومھذاعرفواقتصادالإعلماءبعضأننجدبلفقطذلكعلىیقتصرلاالبشریةالمواردتعریفأنكما

gaiobلمفكرین garobakerعلىیحتويالذيالبشريالرأسمالمصطلحفيتمثل"آخر،تعریفا1960سنة

تتعلقفھيالخبرة،الصحة،التعلیم،مثلأخرىعناصرعلىإحتوائھجانبإلىوالإنتاجیةالفاعلیةالكفاءةمفاھیم
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]""."الفردبقیم خمسةإلىتنقسمالمنظمةنشاطاتووسیاساتأھدافتحقیقفيالمشارك25ص(105

العمالیة،الإتحاداتأفرادالإشراف،أفرادالقیادةأفرادالمخرجات،والمدخلاتأفراد:الأفرادمنمجموعات

["أدائھموالعمالأفراد "[ خلقفيالإنسانيالبعدأھمیةالبشریةالمواردسوسیولوجیةطرحت17ص106

الحقلبھذاھتمامالإفتزایدالمھنيستقرارالإوالأھدافبتحقیقالمشاركةالإبداعوالتحفیز،التكاملالدافعیة

تطبیقاتھاوتبلورالتنظیمنظریةبتطویرسمحالتنظیمیةالمتغیراتمختلفیتناولكبیربشكلالمیدانيالمعرفي

جتماعیة،الإالعلاقاتالأجور،الحوافز،التوظیف،بعملیةتتعلقجتماعالإعلممنظورمنالبشریةفالموارد

المھنیة،السلامةالتنظیمي،الھیكلالتنظیمي،تصالالإ

socialجتماعيالإالرأسمالمصطلحیشیر capitalمشتركھدفلتحقیقسویاالعملعلىالأفرادقدرةإلى

البشریةالمواردكعملالآخرینمعالتواصلوالفرقفيالعملعلىالقدرةبمعنىمنظماتأومجموعاتداخل

البیئةبینموائمةإیجادالإداريالأولالتحديیعتبرلھذافیھایعیشونالذینالعملبیئتھعنمختلفةعملبیئةفي

كفاءة"تنوعالإنتاجیةعلىالتركیزوالمنظمةداخلالفردیةالمواھبتشجیعودمجمنتمكنوالخارجیةالداخلیة

[المتمیزوالجیدالاستمرارعواملھيوالمنظمةفيستمرارهإوستقرارهإأساسالبشریةالموارد "

95ص107]

،التوجیھوالتنظیملھا،التخطیطوالأھدافتحدید"مثل:بھاتقوموظائفمجموعةالبشریةالمواردلإدارةو

ووظیفیةوجھةھيوالعمل،فيلأدائھاتقییمإضفاءمعمتابعةأيعلیھاالرقابةوالبشریةالمواردتدبر

["تنفیذیة "[ ةالمتمثللھالتنفیذیةالمھماتوبھالمتعلقةالوظائفوالاستثماريالعملعلىترتكز19ص108

للعملدفعھموزھمیتحفوdéveloppementمواھبھمتنمیةوبإستقدامھمالعاملةالقوىأفرادتھیئةفي

motivationعلیھمالحفاظوقدراتھمصیانةو.

:منھاتحقیقھاإلىتسعىالأھدافمنجملةالبشریةالمواردلإدارة:البشریةالمواردإدارةأھداف3-1-3

.ممكنةإنتاجیةكفاءةأعلىتحقیق-

.التكوینالتدریب،بالتعلیم،كیفاوكماالبشريالعنصرزیادةعلىالعمل-

.الأجوروالحوافزتوزیعفيالعدالةوالحسنالإشرافيبالأسلوبللمؤسسةالانتماءوالولاءزیادةعلىالعمل-

.الصحیحبالشكلالعاملینأداءلتقییمموضوعينظاموضع-

.العملفيأسلوبھاتطویروالعاملةالیدعلىالحفاظ-

:أخرىأھدافنجدالأھدافمنجملةجانبإلى-

فيالمساھمةوعلیھالمحافظةوالبشريبالعنصربالإھتمامككلالمجتمعأھداففيتتمثل":إجتماعیةأھداف-

تنمیةیخلقمماكبیركليككیانالمجتمعمعجزئيككیانالمؤسسةفيالعاملالفردبینحركیةخلقوتطویره

["الإیجابيتغیرهوإزدھارهوالمجتمع "[ .23ص109

علىللمحافظةالتنظیموالأفرادبینالمترابطبالشكلوظائفھاتؤديالتنظیممنجزءعنتعبر:تنظیمیةأھداف-

العمالبینالفعالالتعاونتحققومناسبةعملبیئةتوفرمنظمإطارفيتعملوتسییركوحدةالقائمالتنظیم
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خلالمندفعھموالتنمیةخطةأھدافلتحقیقالعاملینبتعبئةذلكیتأتىللمؤسسةعظمىإنتاجیةإلىللوصول

.العملفيالجھدمنالمزیدبذلإلىالمعنويوالماديالتحفیز

وتوفیروالإقتصادیةوالإجتماعیةالنفسیةالعمالحاجاتورغباتإشباعفيالبحثفيتتمثل:إنسانیةأھداف-

.السلیمالنحوعلىویرامماأحسنعلىمھامھالأداءملائمةعملظروف

فإذالحاجاتھموفقابالمؤسسةتتعلقفیماوظائفبعدةالبشریةالمواردإدارةتقوم:إستراتیجیةوتنظیمیةأھداف-

الأداءعلىإیجاباینعكسمماالوظیفیةالأھدافتحقیقفيذلكیسھمعلمیةبطریقةالوظائفبھذهالقیامتم

والفاعلیةوالكفاءةبصفةیتصفونالذینالعمالجذبعملیةیخلقمماالعمل،فيالرضاووالإستقراروالإنتاج

منوالأھداف"وضعفيمراعاتھایجبالتيالعواملمننشاطھانوعیةوالمؤسسةحجمأنكماصحیحالعكس

["البشریةالمواردإدارةطرفمنالممارسنشاطھاوالمؤسسةحجمملائمةیستدعيلذلكالوصولاجل "[

.247ص110

والظروفالعواملھذهأسھمتالأخرىبالوظائفعلاقتھاوالبشریةالموردإدارةعلىتؤثرعواملھناكأنكما

بھذهالتطوراجلمنالعلمیةالأدواتإستعمالودائمبحثشكلفيتظھرلكيالبشریةالمواردإدارةھیكلةفي

["إستراتیجیاتمعتتأقلمكیفتعرفالتيھيالناجحةفالمؤسسات"فعلاالإدارة "[ سواء25ص111

والداخليالتنظیممستوىفيتحولاتوضغوطاتمنالخارجيبالمحیطالتأثیرأوبالداخلیةیعرفبماالتنظیمیة

ومنالمنافسةأمامالوقوفوالمقاومةاجلمنمعینةشروطاتطبقالمؤسسةمنجعلتالتأثیراتھذهالخارجي

:نجدالبشریةالمواردمحیطفيالمؤثرةالعواملاھذه

متطورةآلیاتفرضتالتيالتكنولوجیاحیثمنوتغییرامتسارعاتطوراالمؤسساتتعیش:التكنولوجيالتطور-

عمالھاكفاءاتبتغیرمنھاالمؤسسةوظائفغیرتمعاییروظروفتدخلتبالتاليوالوظائفمتعددةآلیاتو

وأفرادھابإتجاهالمؤسسةسیاسةفيالحركیةوالدینامیكیةمننوعتحقیقوالعملظروفوالتكوینمنھا

توظیفھمتمالذینإلىبالإضافةأماكنھمفيالأفرادتأھیلحالةفيللعاملینالعمليالجھدجعلبمعنى"مستخدمیھا

["حدیثةوعلمیةبطرقحدیثا "[ علىھذافرضكماالمؤسسةظروفمعالتأقلمأجلمن،10ص112

نقصانالتكنولوجيالتطورإنعكاساتومنالآلیاتمختلفمعالتلائموالتأقلمالقابلیةلدیھمتكونأنالمسؤولین

العالي،الریتمروتینیةنتیجةالعملرتابةالمتخصصین،العمالتقلیصالوظیفة،ضماننقصانالوظائف،عدد

المواردمسؤوليتدخلضروريأصبحوبالتاليالعمالعزلةالسلطة،توزیعإعادةللعمال،المستمرةالرقابة

.التنظیمداخلالأفرادوترتیبلتوزیعالناجحةالحلولإیجادومحاولةالمشكلقوةمنالحدأجلمنالبشریة

:السوسیوثقافيوالإقتصاديالتطور-

علىالحاصلفالتغییرمختلفة،فكریةإتجاھاتوقیموجودھوومحددمعنىلھالتنظیمداخلالأفرادوجودأن

منالإنتقالعلىالفردوقدرةالمعیشي،المستوىكذاوالأفرادثقافةومعتقداتعلىأثرالخارجیةالبیئةمستوى

العلوموالتكنولوجیاإستعمالوما"فیھالأفراددورومكانةحیثمنجاھزیةأكثرآخروضعإلىقائموضع

["الإجتماعیةوالإقتصادیةوالإداریةالمشاكلحلفيالحدیثة "[ بھذاالتنظیموعيعلىدلیل113ص113

عملھ،محیطفيودمجھللفردالثقافيالجانب
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التنظیمإختصاصمنالأفرادعلىالمھامتوزیعوالمسؤولیاتتحملوالإجتماعيوالثقافيالتغییرعلىفالقدرة

إدارةھدفبالتاليوالنسق،داخلبوجودھموعیھموإقتناعھمإلىالمؤسسةفيللأفرادالسوسیوثقافيالتطورأدى

توفیرمعترقیتھموتكوینھمكذاوتحفیزھمطرقوالعملومحیطأفرادھاتفكیرطبیعةمعرفةالبشریةالموارد

ذلكجانبإلىبینھم،فیماالأفرادنزاعاتبتسییریسمحمعینإتصالنمطوالإجتماعیةالعلاقاتیتضمنمناخ

معاییرهبمختلفالأداءوالإنتاجعلىإیجابیاینعكسمماالعملعملیةلتدعیمبالمؤسسةالأفرادعلاقاتضمان

.لعمالھاإنتاجیةأكثرتحقیقعلىالعملللمؤسساتأتاحمماالإقتصادیة

:المنظماتأحجامإختلاف-

ظھورمعلكنالتنظیم،والتسیرفيحدیثةطرقومناھجبإدخالتطورھانماذجتغییرالكبرىالمؤسساتتحاول

عبءالأفرادأصبحبحیثككل،المنظمةوالإدارةنظروجھةمعھتغیرتالداخليالقانونيالتنظیموالنقابات

للتغییر،قابلوإستقراريمناخبخلقالمناسبةالمرونةإیجادوتأطیرھمعدمحالةفيالمؤسسةأعباءمنإضافي

التكنولوجيالمستویینعلىالحاصلالتطورعواملمنھيوللأفرادجدیدةرغباتوجودجانبإلى

نحوالمسؤولینإتجھمنھوالعملفيللإستقلالیةالمیولاتوالمدركاتمنأنواعظھرتبحیثوالسوسیوثقافي

:خلالمنالرغباتھذهتحقیق

.إشباعھامحاولةخلالمنالأفرادحاجیاتعلىالتعرف-

.القراراتإتخاذفيإشراكھمومعھاللتأقلمالتكنولوجیةبالتغیراتالموظفینإشعار-

.التكوینأوالترقیةأوللتوظیفسواءمواردمنالمنظمةإحتیاجاتتنمیة-

.الإجتماعیةالعلاقاتوالقیادةوالإتصالروحتنمیة-

.بالأھدافالإدارةنظریةإدارةإلیھھدفتماھذاوالمرؤوسینوالرؤساءبینالثقةتوفیر-

أوالإنتاج،عواملمنعاملبإعتبارهالبشریةللمواردمعاملتھاخلالمنالأفرادإدارةأنالأبحاثأظھرت

إتجاھاتھم،والرغباتوالمیولوالمشاعروالعواطفأساسعلىیتحركونأفرادإعتبارھم

قدتنمیتھوالإدارةطرفمنبحسنمعھمالتعامل"تمإذافالعاملالفردأوالمؤسسةمنلكلفوائدیحققأنیمكن

الإقتصادیةوالنفسیةحاجیاتھلإشباعبرامجوسیاساتبعثأوالإنتاجیة،زیادةخلالمنالمؤسسةأھدافیحقق

مابینالتوازنمبدأوفقمھاراتھم،تنمیةوإستغلالعلىتشجعھموالأفرادتدفععملبیئةخلقأووالإجتماعیة،

["التنظیمیةالمنظمةمتطلباتبینوحاجاتمنالفردإلیھیحتاج "[ .18ص114

وإستقرارھمأجلمنالأفرادأھدافلتحقیقالسبیلكیفیةفيتبحثالبشریةالمواردإدارةأصبحتعموماو

والمسؤولیة،روحفیھمبعثوالتوجیھوالتصرفحریةمعالقرارفيإشراكھموكبرىأھمیةبإعطائھمبقائھم

بعقلانیةالأفرادتحفیزوالآجالتحدیدوالنتائج،معروفةوالأھداف،والعملوضوحعلىالنموذجھذایتركز

میدانیةوواقعیة
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:للعملالبشریةالموارددافعیة3-2

لھ،وولائھوإخلاصھالعملفيمافردتفانيبسببیتعلقماخاصةالإنسانيالسلوكسبببتفسیرالدافعیةتختص

العاملینوالدوافعالحاجاتمعرفةضرورةمنایتطلبماوھذامنھ،والتھربالعملتجنبآخرفردیحاولبینما

.سلوكھمتفھمأجلمن

:والحاجاتالدافعیة3-2-1

:الدافعیةمفھوم-

علىیشتملأوسعمعنىالإصطلاحھذاأخذثمیدفعأویحركأياللاتینیةالكلمةإلىأصلھافيالدافعیةكلمةتعود

ھذاالسلوك،شدةأوكمیةأواتجاهتغیرأوتحافظالتيبالقوىیتعلقوأنھمعینة،حاجاتإشباعفيالفردرغبة

فيالعملفيطاقاتھمأقصىالأفرادبعضیبذللماذاإیضاحبھدفوذلكللدافعیة،عدیدةتعاریفوردتولقد

ھذهبعضیليمافينذكرونحنالمطلوب،بالمستوىالجھدیبذللمالأفرادمنالآخرالبعضأننجدحین

.علیھویحافظویواجھھالإنسانيالسلوكیسببالذيالشيءأنھاعلىالدافعیة:"ستونز"عرف:"التعاریف

نحووتوجھھالفردداخلمشبعةالغیرالحاجةتحدثھالذيالتوترعنناتجةقوىبأنھاالدافعیة:"بوراك"وعرف

تؤثرالتيالداخلیةالعملیاتمنسلسلةمحصلةأنھاعلىالدافعیةإلى:"كري"ونظرمعین،سلوكأوبعملالقیام

القوىأنھاعلىالدافعیة:"ستیرز"عرفكمامعین،منھجإتخاذفيوإستمراریتھومثابرتھحماسھفتثیرأفردعلى

أنھاعلىالدافعیةعرففقد:"بولتوس"أماتوقفھ،والتيلھوالموجھةعلیھوالمحافظةلھوالدافعةللسلوكالشاحنة

:"جلریاتري"ویرى.معینةبطریقةالتصرفنحوتدفعناالتيوالظروفوالمشاعروالحاجاتالأفكارمجموعة

["ھدفلتحقیقموجھسلوكأنھاعلىالدافعیة "[ تعنيالتيالعملدوافعأنیرى"منھناك235ص102

كامنةداخلیةقوةأوحالةإذنفھيوالإنجازللعملالرغبةفیھوتثیرالإنسانداخلمنتنبعالتيالمحركةالعوامل

الفردمشاعریحركالداخليوالإحساسالشعورھذافإنوھنامعینةأھدافباتجاهسلوكھوتحركتنشطالفرد،في

عاملمنیولدالدافعأنبالذكرالجدیرومنمعینة،حاجاتإشباعفينقصعنالناجمالتوترتقلیلبھدفوسلوكھ

["معینةحالةنحوتوجیھھفيویساھمالسلوكیثیر "[ تعتريحالةأووضععنتعبیر"فالدافعیة458ص115

بقوىمصحوبةالحاجةفھذهالھدف،أوالباعثالشيءأوالحاجةھذهوتعتبرخارجي،شيءأوحاجةنتیجةالفرد

أوالدافعةالقوةتقلوبذلكحاجاتھإشباععنھوینتجالھدف،نحووتوجیھھالفرد،سلوكعلىقويمثیرأودافعة،

["غایاتھیبلغعندماالمثیر .456ص116]"

ھدفإلىوصولامحددحاجاتإشباعنحوالسلوكتوجیھفیھایتمالتيالعملیةأنھاعلىالدافعیةتعرفوأخیرا

فإنعامةوبصفةمعینة،وبقوةمعینإتجاهفيالسلوكتوجیھعلىتعملالفردلدىداخلیةقوةیمثلوالدافعما،

ذويالأفرادعلىقیاساالمھامبعضلأداءأكبرجھودایظھرونالدافعیةمنمرتفعةقوىلدیھمتتوفرالذینالأفراد

إشباعفيقدرتھعلىبدورهیتوقفوالذيما،شيءعملفيرغبةبوجودالدافعویرتبطالمنخفضة،الدافعیة

المجھودإظھارفيالفردرغبة"بأنھاالعاملیندافعیةتعریفیمكنذلكضوءوفي.الفردلدىمحددةحاجات

ثلاثةالتعریفھذاویتضمنالفرد،إحتیاجاتإشباعمنالجھدذلكیمكنبحیثالتنظیمیةالأھدافلتحقیقاللازم
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["الفردیةالحاجات–التنظیمیةالأھداف-الجھد:وھيمكونات "[ منموضحةالمكوناتوھذه،468ص117

:الدافعیةعملیةمكوناتیوضح)03(رقمالشكلخلال

[":المصدر "[ 469ص117

:الحاجةمفھوم3-2-2

أنھیعتقدالذيالھدفنحومتجھاالتصرفإلىوتدفعھمعین،فردبھایشعرالإشباععدمأوالتوترمنحالةھي

وجوده،علىالمحافظةأوالفردبقاءعلىالحاجةإشباعینطويأنالضروريمنولیسالإشباع،لھیحققسوف

التضحیةإلىكالحاجةكالموت،الأذىبھسیلحقإشباعھاأنمنالرغمعلىمعینشيءإلىبحاجةیشعرفقد

الإعترافإلىالحاجةالإجتماعیة،السیكولوجیةالحاجات"عنالأمثلةومنالجماعة،أجلمنبالذات

النقصھيفالحاجة"،"والجنسوالعطش،كالجوع،فسیولوجیة،حاجاتوھناكوالإستقلال،الشخصي،والعاطفة

عملیةوأجزاءعناصرمنواحدةأیضاأنھاكمالإزالتھ،السلوكدوریأتيثمالتوتر،یسببالذيوالحرمان

[""للدافعیةمرادفةكأنھاالحاجاتعننتكلمماكثیرالذلكالعملیة،یبدأالذيالمحركالعنصرولكنھاالدافعیة، "

[ 345ص(118

الأفرادعلىینبغيفالحاجةمرغوب،أوضروريشيءفیھیطلبمعینموقفأوحالةأنھاعلىتعرف"كذلك

"الدافعأحدثھالذيالتوتربھیخففونمعینسلوكإحداثإلىیدفعھمالإشباعھذاوإنإشباعھا، ](""فحاجات".

تعتبرومعنویةمادیةحاجاتلھوتولدالموظفتعتريالتيالنواقصفيتتمثلالموظفین32ص(119)

وقراراتھ،سلوكیاتھفيوتتحكمإشباعھاإلىوتدفعھلھبالنسبةضروریة

"لھملحةضرورةتعتبرأنھاإلاالرغباتتحقیقإلىأیضاالموظفویسعى الترتیبھوالحاجاتشكلأنكما".

عنیختلفنحوعلىالفردموظفحیاةفيتظھروالتيللحاجاتمنفردبشكلالمنظمةداخلفردكلیحددهالذي

["غیره "[ .أنواعھاإبرازنستطیعوالدوافعالحاجاتمنلكلالسابقةالمفاھیمخلالفمن.83ص120

:العملودوافعالحاجاتأنواع3-2-3

فھملذلكواحدتقسیمعلىوالإجتماعالنفسعلماءبینإتفاقیوجدلاحیثأنواععدةإلىوالحاجاتالدوافعتنقسم

:وھيأنواعإلىوجذورھاأھمیتھاحیثمنوالدوافعالحاجاتیصنفون

بذل

المجھود

إشباع

الإحتیاجات

الأھدافتحقیق

التنظیمیة
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:الأولیةالدوافع3-2-3-1

الطعامفيوتتمثلالمادیةالفردحاجاتوھيالفسیولوجیةالدوافعإسمالدوافعھذهعلىأحیانایطلق

للأفرادالمعنویةالحاجاتفيوتتمثلالسیكولوجیةالدوافعأحیاناعلیھایطلقكما،...والملبسوالسكنوالشراب،

والإرتیاحالسعادةبحالاتالشعورلھتسللأنشأنھامنالتيالإجتماعیةوالحاجاتبالإحترامالشعورإلىكحاجة

:إلىكذلكالأولیةالدوافعالنفسعلماءویقسم

ھذهأمثلةومنمعین،تعویضیتطلبالجسمفيداخلیةمكوناتفينقصعنتنتجالتيوھي:الإیجابیةالدوافع-

.والنوعالعطش،الجوع،الدوافع

.بالألمشعورمثلوذلكذھنیاأوجسمانیاضارمثیرظھورعندالدوافعھذهوتنشأ:السلبیةالدوافع-

.الأطفالوإنجابالجنسینإلتقاءیشجعالذيالتكاثرنظامعنتنشأالتيوھي:النوععلىالحفاظدوافع-

:العامةالدوافع3-2-3-2

الفسیولوجيالجانبإلىتستندلاوھيوالثانویةالأولیةالدوافعبینوسطمرحلةفيتقعالتيالدوافعتلكوھي

ومنالسلوكیةالإمكاناتوإغناءإثراءأجلمنالتقدموتحقیقالجدیدنحووالسعيللفھمالفردتدفعأنھابلللإنسان

فيكبیرةأھمیةذویكونالدوافعھذهمثلتفھم"أنویلاحظھذا...والنشاطوالتطویع،الإستطلاعحبالدوافع

منأقوىبدرجةالتنظیميبالسلوكلارتباطھاوذلكالمختلفةالمنظماتفيسیماولاالإنسانيالسلوكدراسة

["الأولیةبالدوافعارتباطھا "[ .245ص102

:الثانویةالدوافع3-2-3-3

ودافعوالسلطةالقوةدافعالدوافعھذهأھمومنالتدعیممبدأسیماولاالتعلمبمفاھیمترتبطمكتسبةدوافعوھي

السلوكعلىمحدودغیرأثرلھاالدوافعوھذهالإجتماعي،المركزودافعالأمانودافعالإنتماءودافعالتحصیل

الدوافعسیطرتالإنسانيالمجتمعتقدمكلماأنھحیثخاصة،بصفةالتنظیميالسلوكوعلىعامةبصفةالإنساني

.ذكرھاسبقالتيالدوافعأنواعالشكلویوضحالأولیة،الدوافعمنأكبربدرجةالإنسانيالسلوكعلىالثانویة

:الدوافعأنواعیوضح:)04(رقموالشكل

[:المصدر "[ .246ص102

الدوافعأنواع

والمحركاتالمثیرات
مكتسبةثانویةدوافع

أولیةدوافع

وراثیة

إجتماعیةبعواملإثارتھایتممكتسبة-

العضويالتكوینعنبعیدةنفسیة

بھاالتأثردرجةفيالأفرادیختلف-

عضویة-الإنسانبھایولد-

جسمانیة-آثارعلىآثارھاتعتمد

البشرجمیعفیھایشتركداخلیة

1

2
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.اللاشعوریةوالدوافعالشعوریةالدوافعھينوعینإلىالمكتسبةالدوافعتقسیمیمكنأنھویلاحظھذا

:الشعوریةالدوافع-

أمثلتھاومنعنھاالصادرالسلوكوبینبینھاالصلةیجدأنویمكنوطبیعتھاوجودھاالفردیدركالتيالدوافعتلك

.العواطف

وبینبینھاالصلةتحدیدیستطیعلاوبالتاليوجودھاالفردیدركلاالتيتلك"بھافیقصد:اللاشعوریةالدوافع-

التيغیربكلمةالفردیتفوهأنأوإلیھالذھابفيیرغبھاملموعدالفردنسیانالدوافعھذهآثارومنسلوكھ،

["اللاشعوریةالعقلیةوالحیلالنفسیةالعقداللاشعوریةالدوافعأمثلةومنذلك،إلىماأوبھاینطقأنیرید "

.247ص(102)

للإدارةأھمھایليمافيسیماتمجموعةالإنسانلحاجات:الحاجاتخصائص3-2-4

الفرد،سلوكمنیستدلونھاوإنمامباشرةالحاجاتتلمسالعلماءیستطیعلا:مباشرةنلمسھاولانستدلھاالحاجات-

.الطعامإلىیحتاجبأنھذلكمنیستدلونالطعام،علىیحصلأنبعدبالإرتیاحیشعرالفردیجدونلأنھمفمثلا

فمثلاتحدیدھا،فيیخطئونأنإحتمالفھناكالحاجة،یستدلونلأنھم:الإستدلالفيخطأعلىالحصولإحتمال-

یشعرأنھفحینالمدیح،إلىیحتاجأنھفیستدلونأنجزه،لعملمدیحإلىاستمعأنبعدبالإرتیاحیشعرالفردیجدون

حاجاتحصرمنالآنلحدالعلماءیتمكنلمالسببلھذاالمدیح،ھذاسببكانمعینعملأنجزلأنھبالإرتیاح

یرونلأنھماللعب،إلىبحاجةالإنسانبأنیقولونكانوانجدفكماوالأخرىالفترةبینیغیرونھاأنھمبلالإنسان،

فأسموھاشخصیتھمغیرواثمالفضول،ھيالحاجةبأنوقالواذلك،غیروااللعبعلىیصرونالأطفالأن

فمثلاالفیزیولوجیة،الغیرالحاجاتتحدیدفيالخطأإحتمالویزداد."التمكن"إلىالحاجةثم"التعلمھيالحاجة"

الحاجاتمنإستدلالفيصعوبةھناكأنإلاصحیح،بشكلوالأكسجینالطعامإلىالحاجةإستدلالالسھلمن

.أخرىإلىفترةمنتتغیرالنفسعلماءعنھایتكلمالتيالحاجاتقائمةفإنولھذاوالإجتماعیةالنفسیة

بـالنزعةھذهالنفسعلماءیسميحاجاتتصبحلأنالنزعةإشباعفوسائل:جدیدةحاجاتلإكتسابالنزعة-

یدخنأنیمكنذلكمعالمخدراتأوالتدخینإلىالحاجةیملكوھوالإنسانیولدلافمثلا"الوظیفيالإستقلال"

حاجاتللإكتسابللنزعةمثالیعطيولكنھالإدمان،بمستوىتصبحفترةوبعدللتباھي،حاجاتھلإشباعمافرد

جدیدة،فبعدحاجاتیكتسبیجعلھإشباعھاأنإلاالحاجات،منجدامحدودبعددیولدقدالفردأنھوالمھمجدیدة،

.لھجدامھمالشيءھذایصبحما،شيءعلىیعتادأن

نشأالتيوالبیئةالخاصةتجاربھنتیجةھيفردأيفحاجات:وبیئتھمالأفرادبإختلافالمكتسبةالحاجاتتختلف-

أوشرقیةبیئةفيینشأمنیكتسبھاالتيتلكعنتختلفحاجاتیكتسبمتقدمةغربیةبیئةفيیولدفالذيبھ،

المھمویصبحیعتادمانتیجةجدیدةحاجاتیكتسبالوقتبعینحاجاتھ،یشبعفردكلأنكماغیرھا،أوفقیرة

.لھوالأساس
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شيءعلىللحصولفقطلیسالفردحاجاتتشمل):والفشلالألمتجنب(سلبیةوحاجاتإیجابیةحاجاتللفرد-

.وغیرھاوالمھانةوالفشل،الألمتجنبأیضابلمعین،

والطعامكالماء،"مادیةالحاجات"فبعضاستخدامھا،الممكنةالحوافزتعددیعنيوذلك:وتنوعھاالحاجاتتعدد-

علىكالحصول"وذاتيفردي"وبعضھاوغیرھا،والقبولوالإنجازكالتعلم،"معنویة"والبعضوغیرھا،والملبس

ثنائھاعلىوالحصولجماعةإلىكالإنتماء"إجتماعي"وبعضھاجدیدة،مھاراتوتعلموالملبسالمأكل

والبعضالثناء،أوللطعامللحاجةبالنسبةكماماشيءعلىالحصولیشبعھا"إیجابي"بعضھاأنكماوتشجیعھا،

إشباعتعتمدالتيالحوافزونسمي".والمھانةوالفشلالسقوطكتجنبما،شيءبتجنبیشبعھا"سلبي"الآخر

سلوكلتجنبالفردتدفعأيالسلبیة،الحاجاتعلىتعتمدالتيالحوافزنسميكما"الثواب"بـالإیجابیةالحاجات

["".العقاب"بـمعینشيءأو "[ 346ص118

إلىكثیربحوثوتشیرالدافعیة،عملیةفيمؤثرةعواملعدةتوجد:الدافعیةفيالمؤثرةالعوامل3-2-5

الثانیةالمجموعةأماالعمل،طبیعةفھيالمجموعةأمامتداخلتین،رئیستینمجموعتینفيموجودةالعملدوافع

.العملبیئةفھي

ومتطلباتھاواختصاصاتھا،ومسؤولیاتھا،أھدافھاالشخص،یؤدیھاالتيالوظیفةنوعبھاویقصد:العملطبیعة-

الوظائفیفضلونالأفرادفبعضوطموحھ،ومیولھ،،الشخصلرغباتالوظیفةھذهإشباعومدىوإنجازاتھا،

الروتینیة،الأعمالأداءفيیرغبثالثوفریقالقیادیة،الوظائفیفضلونالآخروالبعضالمرنةالمتحركة

لعدةوشمولھاوتغیرھاالوظیفیةالأعباءتنوعیفضلوالخامسمتنوعة،غیرصغیرةمھامیؤديأویودوالرابع

فيرغبتھفإنوتفضیلاتھ،طموحھمعمتوافقةلتوقعاتھ،مقابلةالفردیشغلھاالتيالوظیفةكانتفإذا"أجزاء،

["إنتاجیتھزیادةعلىحرصھویزدادعلیھ،إقبالھویكثرتزیدالعمل "[ 961ص121

:منھاالعواملمنالعدیدوتتضمن:العملبیئة-

.عملھنتیجةالفردعلیھیحصلالذيالأجر-

.المادیةوالغیرالمادیةالجزاءاتمنوغیرھاوالمكافآتالحوافز-

.رؤسائھمنیتلقاھاالتيالمعاملةونوععملھ،فيالفردیجدھاالتيالقیادةنوعأوالإشراف-

بینھمالسائدةالعلاقاتونوعوالخبرات،والمھاراتالمیولفيتوافقھمومدىالعمل،جماعةأوالزملاء-

.وتعاونھمانسجامھمودرجة

.مھاراتھوتعمیقمعلوماتھوكشفقدراتھصقلعلىالتدریبقدرةومدىالموظف،یتلقاهالذيالتدریب-

.والحجراتالأماكنوتصمیمومواقعھاالمبانيوشكلوتدفئةوتھویةإضاءةمنالمادیةالعملظروف-

.وغیرھاوترفیھیةوإجتماعیةصحیةخدماتمنعملھفيللموظفالمتاحةالخدمات-

.والجزاءاتالتأدیبونظمالعمل،یتضمنھاالتيوالتعلیماتاللوائح-

:موضحھوماوھذاالعمل،نحوالفرددافعیةتأثیرفيدورلھالذكرالسابقةالعواملبینمنعاملكلإن
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الأفراددافعیةفيالمؤثرةالعواملیوضح)05(رقمالشكل

[.:المصدر "[ 98ص121

:الدافعیةعملیةومعوقاتمراحل3-2-6

إلانرغبھشيءھيمشبعةالغیروالحاجةمشبعةغیرحاجةبوجودالدافعیةعملیةتبدأ:الدافعیةعملیةمراحل-

إلاھوماالغالبیةمنظورفيوالتوترالأرق،أوبالتوترشعورایخلقماوذلكالوقتنفسفيمنھمحرومونأننا

ولتحقیقللتوتر،وسلبیةإیجابیةأشكالتوجدحیثالأحوال،جمیعفيصحیحالیسذلكأنإلاسلبیة،ظاھرة

الأداء،علىالطاقةالفردالتوترھذامثلیمنححیثمرغوبا،یعتبرالإیجابيالتوترمنقلیلاأوبعضافإنالدافعیة

التصرفھوالجھدفإنوبالتاليالجھد،یسمىالسلوكھذا.معینسلوكإظھارإلىیدفعھسوفالذيوھو

منالتمكنیعنيذلكفإنالأھداف،تحقیقفيالجھودنجحتمافإذامحدودةأھدافتحقیقاتجاهالموجھالخارجي

.البدایةفيالفردواجھھالذيبالحرمانالشعورمنالحدإلىالنھایةفيیؤديالذيالأمروھوالحاجة،إشباع

ھذهإشباعفإنذلكعلىعلاوةتحققت،قدتكونالحاجةفإنبجدیةالعملمنالفردتمكنإذاأنھذلكویعني

أھمیةتظھرأنإلىالإستقرار،منحالةإلىالنھایةفيیقودماوھولھا،المصاحبالتوترتقلیلإلىیؤديالحاجة

الدافعیةعملیةمراحلیوضح:)06(رقموالشكل.مشبعةغیرجدیدةحاجة

السكونحالةالھدفتحقیقخارجيسلوكسلبيأوإیجابيتوترالحرمان

[:المصدر "[ .481ص117

بطریقتھحولھمایفسرفردكلفإنبشريعنصرمعنتعامللأننانظرا:الدافعیةعملیةمعوقات3-2-6

منمرتفعةمستویاتتحقیقتحولالتيالعوائقمنالعدیدتبرزلذلكونتیجةالشخصي،منظرهمنأوالخاصة

الفعلیةالأسبابتعددمنالرغموعلىالتنظیم،إلىترجعقدكماذاتھالفردإلىترجعقدالمعوقاتوھذهالدافعیة،

.سبقمماإستخلاصھایمكنوالتيالعاملةالمشكلاتنتعرضسوفأنناإلاالدافعیة،لإنخفاض

المؤثرةالعوامل

الأفراددافعیةفي
العملبیئة

الداخليالتركیب

للفرد

-الحوافز-التدریب-الإشراف

اللوائح-الزملاء-الأجر

موقعھا-أھمیتھا-مسؤولیاتھا

التنظیميالھیكلفي

-الدافع-المؤھل-الشخصیة

والإدراكاتالإتجاھات-القیم

الوظیفةطبیعة

الوظیفةمحیط

غیرحاجة

مشبعة

إنخفاض

التوتر

إشباع

الحاجة

الجھدبذل زیادة

التوتر
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أووالفتورالسلبيالتوترھمارئیسینمعوقینیظھرقدالمرحلةھذهخلالفھيالتوتر،مرحلةفيالمشكلاتتبدأ

ھذایصبحعندماولكنالمناسب،الجھدلإظھارمطلوبایعتبرالتوتربعضفإنالإشارةسبقتوكمااللامبالاة،

ویقودالضغوط،یولدفإنھالمتوقعبالمستوىالھدفتحقیقفيینجحلاعندماأوالمناسب،الحدعنزائدالتوتر

فإنالمثال،سبیلعلىالدافع،وجودعدمأومحدودیةظروففتعكساللامبالاة"أماسلبیة،سلوكیةأنماطإلى

الفردشعورإلىیؤديقدالأداءتقیمفيالموضوعیةعدمأوالحافزفيالتمیزأوالترقیةفيالبعضتخطي

فيعلیھیترتبسوفالذيالأمرالجھدمنالمزیدلبذلالدافعضعفعنھایتولدوالتياللامبالاةأوبالإحباط

["التنظیمیةالأھدافتحقیقفيالمساھمةضعفالنھایة "[ .482ص117

:الدافعیةنظریات3-2-7

تحقیقیكفلبماالإنتاجیةكفاءاتھمورفعأدائھمتحسینفيالرغبةتفرضھالعاملیندافعیةبدراسةالإھتمامإن

الفردبقدرةكدالةالعملفيالإنتاجيالأداءعنالتعبیرلناویمكنإقتصادیة،وفعالیةبكفاءةالمنظمةأھداف

)المعلومات+القدرة(التحفیز=للعاملالإنتاجيالأداء:الآتيالنحوعلىالعلاقةھذهبصیاغةوتحفیزهومعلوماتھ

العمل،عنلدیھالمعلوماتتوافرجانبإلىالعملعلىالشخصلدىالقدرةتوافرإفتراضمعأنھذلكیعني،

آخرجوھريعاملیلعبھالذيبالدورمرھونأنھحیثفعلي،إنتاجيأداءعلىنحصلأنذلكمعنضمنلافإننا

فإنولھذاوبفعالیة،جیداعملھأداءعلىتحفیزهطریقعنالعملفيالرغبةالعامللدىوتتوافرالحافزنوعیةھو

مماللعمالومعنويماديحوافزنظاموضعبإتجاهجاھدةتسعىوھيالمنظمةأھدافتحقیقعلىتحرصالإدارة

بثأساسیةبصفةتتطلبخدماتوتقدیمأسلعإنتاجالإنتاجیةفالوظیفةمرتفعة،معنویةظروففيالعمللھمیتیح

تحقیقیكفلبماالمعنویةروحھمورفعبینھم،التعاونرحوتنمیةوالمشرفینوالإدارةالعمالبینالفریقروح

التعاونروحوتنمیةالبشريالسلوكإدارةأنبمعنىالعمل،وجماعاتوأفرادتنظیممنللجمیعالمشتركالھدف

لھالإجتماعيالأسلوبوتحلیلآثارهومعرفةوإظھاروالجماعيالفرديالسلوكودراسةالعاملینبینالإختیاري

وتنمیةالعملإلىالعمالورغبةالدافعمعرفةجانبإلىأھدافھاالمنظمةتحقیقبواسطتھاالتيالأدواتمنتعتبر

وتوجیھھاالسلوكاتتغییرعلىالعمالتساعدالتيالفعالةالوسائلمنالعملحوافزباعتباربتحفیزھمالدافعیةتلك

.المؤسسةلصالحخدمةسلوكاتإلى

:الدافعیةنظریاتتفسیر-

تایلورریكفریدقدمھاالتيالمنظمةالدراساتمعوظھورھاللدافعیةالمفسرةالنظریاتتزامنت:العلمیةالإدارة-

organisationللعملالعلميالتنظیمحركةرائد scientifique de travailالنظرةبمفھوماھتمتوالتي

المكونةالأساسیةعناصرهإلىالعملبتجزئةتتعلقفیماخاصةقضایاعدةتایلورناقش.التنظیمفيللفردالفردیة

الأعمالبأداءالمكلفینبالأفرادالتنظیميالمجالفيإھتمتالتایلوریة.العملإلىالأفراددافعیةلالخمنأولھ،

الرؤساءأوامروفقسلوكاتھمتوجیھیتمالإحتكاكاتلتفاديبالأعمالالقیامفيالفردیةأيعلميتصمیمشكلفي

والحركةالوقتدراسةعلىالتایلوریةركزتالتنظیم،ومصلحةالأعمالالإنجازكیفیةیعرفونكونھمالمباشرین

فيبتجسیدوالترغیبالعملأجلمنالعقابعلىفلسفتھتقومالعمل،فيالفعالیةلتحقیقالفعالةالوسیلةوھي

للأفرادالعلميبالإختیاریھتمالعمليفالتنظیمالإقتصادي،الرجلالفردیطبقالعلميالتنظیمكونالمادیة،الحوافز

أساسعلىتتمللعملالعلميللتنظیموفقامنتظمةكانتإذاالأنشطةمجموعة"أنبحثللوظائف،ملائمتھممع
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["تایلوروفقالأرباحوتنموالأداءفیرتفعالعملوحوافزخصائصمعویتوافقعلمیاللعملالأفرادإختیار "[

94ص122

تھتملافھي"المقابل"أيالماديالعائدھوالعملإلىالوحیدالدافعأنیجدللعملالعلميالتنظیملنظریةالمتفحص

منالإنتقالتمالتایلوریةأيوتفضلھاالآلةمثلأنھعلىإلیھتنظركونھاللأفرادوالإجتماعیةالنفسیةبالجوانب

.أفرادمجموعةأنھاعلىللمنظمةرؤیتھاوفقللإنتاجالصناعيالنظامإلىللإنتاجالبسیطالنظام

النفسیةبالمجالاتكليإھتمامظھرلھوالنقیضتایلورلنظریةالتامالعكسوعلى:الإنسانیةالعلاقاتفي-

وھيالثلاثینیاتبدایةفي"مایواالتونالباحث"ورائدھاالإنسانیةالعلاقاتحركةظھورمعللفردوالإجتماعیة

"ھاوثورنمصنع"فيتجارببعدةقامبحیثللعملالعلميالتنظیمحركةمبادئمنالتأكدأجلمنوجدتمدرسة

بإشرافالھاتفأجھزةتجمیعفيتعملنعائلاتستةجمعالإختیار،غرفةتجربةوھيإلكتریكوسترنشركة

":الملاحظاتوكانتمشرف

مناسبةعملظروف-

الإدارةطرفمنالإھتمام-

بالسعادةالشعور-

["الإنتاجزیادة- "[ الإنتاجیةزیادةفيتتحكمالتيھيالعملالظروفأنإلىالباحثینتوصل181ص2

أننجدوھناللأفراد،الإنسانيالسلوكأساسيوالنفسیةالإجتماعیةالعواملأنبلالمادیة،العواملولیست

.العملفيالإنسانيللسلوكالإنسانیةالعلاقات

یوجھیثاربـتحتاج

الإنسانیةالعلاقاتنظریةفيالعملفيالإنسانيالسلوكوحوافزالدافعیة)07(رقمالتوضیحيالشكل

[:المصدر "[ .196ص123

العلاقاتنتیجةالإنتاجیةعلىلھممحفزوھيالأفرادطرفمنللعملدافعالمجتمعیةالإنسانیةفالحاجات

وتحسینالعمالإنتاجیةمنالرفعكیفیةفيیتمثلإھتمامھاجلالإنسانیةالعلاقاتمدرسةوعلیھبینھمالمجتمعیة

فيالرؤساءمعالعمالبإشراكإتصالنمطتوفرمعالإجتماعیةبالعلاقاتیتسمعلائقيمنضورضمنأدائھم

منمجموعةكونھاعلىالمنظمةإلىتنظرفھيالمتفتحةالدیمقراطیةالقیادةأسلوبوتشجیعالقراراتاتخاذ

إلىإستندتتحلیلاتھفيالإقتصاديفالرجلالفردمنظورمنبالدافعیةالعلمیةالإدارةإھتمت.الأفرادبینالعلاقات

للعمل،العلميالتنظیم

حافزفالحاجة للأفرادالإنسانيالسلوكالدافعإلى

الھدف
عكسیةتغذیة

یتحدد
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إجتماعيرجلأنھعلىللفردنظرتھاخلالمنالإجتماعيالتحلیلعلىفإعتمدتالإنسانیةللعلاقاتبالنسبةأما

الإنسانيالنفسلعلمالحاجاتالتدرجنظریةرائدأثبتھماوھذامحدودة،متغیراتفیھاتتحكمالتحلیلاتھذه

علىللعملالإنسانیةالدافعیةبمفھومنظریتھتھتمالجنسیةأمریكيوھو)1908-1980(مارسلواأبراھام

وتحقیقوالتطورللنموالدافععلىتركزللفردالإنسانیةالشخصیةأنمارسلوا"ویرىالإنسانیةالفردیةالحاجات

["1"وطاقاتإمكاناتمنالإنسانلدىمابكلوالوفاءالذات داخلیةقويالفردلدىفالدافعیة370ص124"

حالةإلىاللاتوازنحالةمنالانتقالمنتمكنھعناصرفھي،وھادفةمحدودةتصرفاتلسلوكالفردتدفعمركبة

ماوفقتصورھایمكنالدافعیةآلیةأنیرىالذيبوخمخمالفتاحعبد"منظورمنوھذاللھدفبتحققھالتوازن

.مشبعةغیرالحاجات":یلي

.الداخليواللاتوازنالتوترحالةإلىتؤدي-

.الفردلدىدافعةداخلیةقوىظھور-

["المناسبةالإشباعوسیلةعنالبحثخلالھمنیسعىھادفلسلوكالفردإنتھاج- "[ 138ص125

:"ھيإفتراضاتمارسلوایضع"بالحاجةالشعورحالةوزوالالھدفلتحقیقالإشباعوسیلةاستخدام-

.للسلوكوفقاتعودلافإنھاالإنسانیةالحاجةإشباعتمإذا"_

.ومترابطةمعقدةحاجاتشبكةإنسانكلداخلفيإن_

.أولاإشباعھایجبالھرمقاعدةفيتقعالتيالحاجاتإن_

["الدنیاالحاجاتتشبعالتيالطرقعلىالعلیاالحاجاتتشبعالتيالطرقتفوق_ "[ .172ص126

ھوكماالفیزیولوجیةالشخصیةلحاجاتھمطبقاھرمیاترتیبامرتبةھرميشكلفيالناسحاجاتمارسلواقسم

لمارسلواالحاجاتھرمیوضح)08(رقمالتوضیحيالشكلفيموضح

[المصدر "[ 172ص126

الحاجة/5

تحقیقإلى

الفیزیولوجیةالحاجة/1

والسلامةالأمنإلىالحاجة/2

والتقدیرالإحترامإلىالحاجة/3

الإجتماعیةالحاجة/4
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أجلمنیسعىإنسانفكل،الإنسانیةالضروریةللحاجاتمفسرانظریاتحلیلاالھرمھذاخلالمارسلوالناقدم

،وطاقاتھإمكاتاتھإستغلالالإنسانیستطیعومنھافردكلومطالبلحاجاتالھرمقمةتعتبرالتيالذاتتحقیق

إلىھذاویخضعالحاجاتوقمةتحقیقإلىللوصولبتدرجالأخرىالأربعالاحتیاجاتتلبیةیجبالذاتولتحقیق

ظھرت،جدیدةحاجاتإرضاءیتطلبحاجةإرضاءبمعنىللحاجاتمتدرجامنطقيترتیبا

فيالصعوبةوتكمنواحدوقتفيللحاجاتكليإشباعحدوثیمكنولاتسلسليبشكلحاجاتھیشبعفالفرد"

فالحاجةالإنسانیةالحاجاتنظریةأساسوھذاالھرمقمةإلىالھرمیةالقاعدةمنإنتقلناكلماالإشباعتحقیق

إذاأماكليتوازنحدوثالنتیجةفتكونھذهالدوافعدورةمنالحاجةإشباعتحققفإذا"،"دافعاتشكللاالمشبعة

["ومختلفمتوقعغیرإنسانيسلوكظھورإلىیؤديوھذانفسھاتعیدالدوافعفدورةمشبعةغیرالحاجة "[

المنظمة،فيالأساسیةلمواردھاأمثللإستغلالمفسرةتحلیلاتمنالنظریةقدمتماخلالمن125ص127

الإنسانيالسلوكأساسالإنسانیةفالحاجاتالفرديللسلوكالموجةفھيمشبعةالغیرالحاجةلإشباعالعملیجب

وحاجاتوالتقدیرالإجتماعیةوالحاجاتالفسیولوجیةالحاجةفيالمتمثلةالإنسانیةالحاجاتتدرجنظریةففائدة

،وإجتماعیةإقتصادیةدوافععلىتقتصرلاالفرددوافعأنأوضحتمنظمةعلمیةدراساتتعدالذاتتحقیق

فھمفيللمنظماتالفعالالموجھتعد"النظریةوھذه،للسلوكوموجھمؤثردورلھاأخرىدوافعھناكولكن

،لإشباعھاالملائمةالوسائلتحدیدوفيالدوافع

["الدافعیةمفھومتحلیلعنأخرىوبحوثونظریاتإھتماماتلظھورأساسیةدراساتوھي "[ .140ص125

المدروسةالمفاھیمنوعیةفيوفروقإختلافوجودعلىیتعرفمارسلواعندالحاجاتنظریةلفحوىالمتفحص

إدارةكتابھافي"البرنوطينایفسعاد"والباحثةالكاتبةأننجدفمثلاالشأنھذافيالباحثینطرفمنوالمفسرة

بإشباعالخاصةالنسببواسطةالنظریةمنالمجالھذاتعالج)358،359(صالأفرادوإدارةالبشریةالموارد

والمسكن،والملبسوالمشربالمأكلالضروریاتمنتمثلالأساسیةالحاجاتمن%85أنبحیثالبالغالإنسان

تمثلوھيالإجتماعیةالحاجة%50والصحیة،المادیةالمخاطرمنالحمایةوالآمان،الأمنحاجات%70الراحة

%40تمثلثانویةحاجاتوھناكأساسیةحاجاتھذهجماعتھوبینبینھالوجدانيالتفاعل،الإنتماءالضرورةفي

الشعورالذاتتحقیقحاجات%10الشخصیةوالقیمةوالثقةالإحترامفيتتمثلوالمكانةالمركزإلىالحاجة

.بالأھمیة

أنیرون462صوالأعمالالإدارةكتابفيالغاليمنصورمحسنوطاھرالعامريمحسنمھديصالحأما

والمرونةالإستقلالیةالقرار،صنعفيالمشاركةوأعمالالإبداعتمثلالذاتلتقدیرحاجاتإلىمقسمةالحاجات

الحاجاتأخرى،وظائفإلىالترقیةفيالمھمةالوظیفةعنالمسؤولیةفيتتمثلالتقدیرحاجاتالعملفي

مكافئاتوظیفة،آمانآمنة،عملظروفحاجاتالزبائن،معتفاعلعملوصدقاتحمیمةعلاقاتالإجتماعیة

.معقولةعملساعاتراحة،فتراتفیزیولوجیة،حاجاتجیدة،ورواتب

حاجاتیضیفوالثانویةالأساسیةالحاجاتإلىبالإضافة218صالعامةالإدارةمحمدحدیدموفقالكاتبأما

فيتتمثلالموظفمستوىعلىالحاجاتالھرمأعلىإلىالھرمقاعدةمنالتصاعديالترتیبفيتتمثلتنظیمیة

العملأداءفيالسلامةالفیزیولوجیة،الحاجاتتقابلوھيوالأجورالتھویةالبرودة،الحرارة،العملظروف

الرؤساءمعوالعملیةالوظیفیةالعلاقاتللأمن،الحاجاتتقابلھاالعملضمانةالوظیفي،والإستقراروالإمتیازات
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تقابلھاوالمسؤولیةالدورزیادةالوظیفيالمركزتقدیرإجتماعیة،حاجاتتقابلھاللمؤسسةوالإنتماءوالمرؤوسین

.الذاتلتقدیرحاجاتتقابلھاوالإبداعوالتطوروالنمووالترقیةالتدریبفرص،التقدیرحاجات

بحثنتائجعلىبناءاتحلیلاوقدم1959سنةنظریتھصاغ:ھورزبرغفریدریكھوالعاملینذاتنظریة-

خلالمنومحاسبمھندس200عنالتجاربھذهأجریتللعمل،الأفراددافعیةعنبھاقامالتيالدراسة

عنھ،العمالورضاالعملبظروفمتعلقةأسئلةعلیھمطرحتالأولىمرحلتینعلىتمتمقابلات

تحلیلوعندأعمالھمإتجاهالرضاعدمبحالةیشعرونالأفرادجعلتالتيالعواملمعرفةالثانیةمرحلةوفي

والنمووالإعترافوالتقدیربالإیجازكالشعورنفسیةبعواملتتعلقالعمالفيالمؤثرةالعواملأنوجدتالنتائج

،المحیطةالعملظروففيتتمثلالرضاعدمفيالمؤثرةالعواملكانتبینماوالمركزوالمسؤولیةالوظیفي

العواملمجموعة"الشخصیةوالعلاقاتبالأجورالمادیةوالظروفالأفرادبینوالعلاقاتالإشرافوطبیعة

للسلوكدافعةوحاجاتأساسیةحاجاتھناكبمعنى"الدافعةالعواملومجموعةالصحیةالعواملمجموعة"

[:الإنتقاداتبعضعلىوتشملالنواقضمنالعاملیننظریةتخلوالا.المشارالإنساني "[ 199ص128

لأنالناسیمیلجیدبشكلتسريالتيفالأمورالمستخدمةالطریقةخلالمنمحدودةھورزبرغمنھجیة-

ترتیبفيالدراسةفيالمنھجیةھذهعلىلإعتماد.الخارجیةالبیئةیلومونالفشلوحینلأنفسھمذلكیغزوا

.ورغباتھمالأفرادأھواءوفقالنتائجتفسیرإلىیؤديوالدوافعالعوامل

لحاجاتوالإستجابةللعملالدافعیةدرجةفيإختلافإلىیؤديمماللرضاواحدمقیاسعلىالإعتمادعدم-

.الرغبةتلكلتلبیةالإنسان

.السابقةالدراساتمعتتوافقولاالواقعیةالمتغیراتتھمل-

حسابعلىالرضاعنتبحثالمنھجیةولكنالنظریةھذهإفتراضوھيوالإنتاجیةالرضابینعلاقةوجود-

.الإنتاجیة

التخطیطفيمسؤولیاتالعمالإعطاءمععمودیاالعمللتوسعمجالالعملیةالنظریةأعطتذلكمنبالرغم

.أعمالھمعلىوالسیطرة

أنیرىبحیثالبشریةالكائناتبشأنمختلفتیننظروجھتيمنظورهفيیقترح:دوغلاسغریغورماكنظریة-

المرؤوسینطبیعةعنالإدارةتكونھالتيالتصوروفقتحدیدهیتمالعملفيالأفرادبإتجاهالإدارةسلوك

بإیجابیةالأفرادمعالإدارةوتعاملبسلبیةالأفرادمعالإدارةتعاملھماوالنموذجیین

لدیھمدافعولاالعملفيطموحلھمولیسالمسؤولیةیتحملونولاالعملیحبونلاالأفرادھوالسلبيالنموذج"

وھذهدائماالحلفھووالعقابالأوامروإصداروالتنظیمالرقابةالبیروقراطیيبالأسلوبالإدارةفتوجھھم

بإشباعیھتمونالأفرادالحالةھذهفي14ص(129)"المؤسسةداخلالعاملینسلوكفيتؤثرالإفتراضات

وحاجاتالإجتماعیةالحاجاتبتجاھلالنظریةھذهتصوراتعلىیقومالذيوالتنظیمفقط،الأساسیةالحاجات

غریغورماكنظرفيالعالیةالإنتاجیةفاقدوبالتاليالعماليللطموحفاقدالتنظیمھذایعتبرالذات،وتحقیقالتقدیر

ماكأننجدذلكمنالعكسوعلى.الماديالجانبللعملودافعیتھسلوكھإقتصاديرجلداخلھفالفردتقلیديتنظم

مجھودأنھعلىللعملالعاملیننظرة:الإنسانیةللطبیعةإیجابیة)y(نظریةإفتراضاتأربعیحدد"غریغور

،طبیعيشيءفھووعضليفكري
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["الذاتیةالرفاھیةوتطبیقبالأھدافالأفرادالإلتزام "[ الإبداععلىوالقدرةالمسؤولیةعنالبحث159ص36

"الإنسانیةالذاتیةالدافعیةمنالنظریةھذهمحتوىللعملالدافعیةتنطلق"قراراتلإتخاذالقابلیةوالإبتكار

وبالتاليبإتقانالعملإنجازفيسرعةتحقیقإلىیؤديومشاركتھمللعاملینالعملتفویضفيالإدارةوأسلوب

["الإنتاجزیادة "[ "تحاولالعاملینوحاجاتالعملبدوافعإیمانھاجانبإلى)x(نظریةأنكما.105ص130

أنوأبرزتالعملفيبالحریةیسمحالذيالدیمقراطيوالإشرافالقیادةبأسلوبخاصةفروضفيتقدیم

["البشریةوالطبیعةتتفقلاالقیادةفيالإستبدادیةالأسالیب "[ .14ص131

إشباع الحاجات "نوعا مھما من تحقیق الدوافع وضرورة تلبیة الحاجات من خلال)x(و )y(قدمت لنا نظریة 

الإجتماعیة وحاجات التقدیر وتحقیق الذات إلى جانب تحقیق إشباع الحاجات الفیزیولوجیة ھي بضرورة لسلوك 

أفراد في العمل وعلیھ الأمر كلھ یتوقف على مھارة المشرف وقدرتھ في تحدید الأسالیب الملائمة والتي تحدده 

["لفعل الموقف السائد  "[ یرى أن نظریتھ ھي النظریة الصحیحة ولكن لا ك غریغورماكما أن .104ص5

توجد ھناك مؤشرات كافیة تدعم أیا من فرضیات النظریتین فإن إفتراضتھما قد تكون ملائمة في مواقف معینة 

.على حساب مواقف أخرى

یمة ھي أن إلى جانب النظریات نجد نظریات معاصرة في الدافعیة للعمل والإختلاف بینھا وبین النظریات القد

النظریات القدیمة لم تصمد بشكل جید نتیجة الدراسات المعمقة بالرغم من إتساع مفاھیمھا وأھمیتھا أما النظریات 

المعاصرة ھي التي تشترك في مفاھیم موحدة تتمیز بدرجة إعتماد معقولة لنتائج المتوصل إلیھا ، ولا ننفي أن كلمة 

:ولكن لتمثیلھا الحالة الحالیة في تفسیر دوافع العاملین منھا معاصرة أنھا محدثة أي تم تطویرھا حدیثا

ھي نظریة تعطي في تحلیلھا للدافعیة أھمیة أكبر لحاجیات الأفراد للقوة والإنجاز :1961نظریة ماكلیلاند سنة -

"وھي نظریة تعرف بنظریة الإنجاز یرى أن للأفراد ثلاث حاجات ضروریة وأساسیة وھي أساس الدافع للعمل.

ھو القوة المحركة لتحقیق التفوق والإنجاز إعتمادا على عدد معاییر ، فالرغبة لتقدیم نتائج :الحاجة للإنجاز-

.متمیزة فالأفراد یختلفون في قوة الدافع الذین یملكون دافع قوي للإنجاز ھم أفرا إیجابیون والعكس صحیح

:فالأفراد الذین لھم دافع قوي للإنجاز لھم خصائص معینة

ام التي تمنح لھم قدرا كافیا من المسؤولیة والإستقلالیة في العمل یفضلون تحدید الأھداف تفضیل لأداء المھ"

الصعبة ، ولدیھم دافع قوي على المثابرة وتحمل  المخاطر وإنجازھم یكون أكبر من إنجاز الأفراد الذین یتمیزون 

الإنجاز القوي لدى تحقیقھم نتائج سیطرة المشاعر الرضا على الأفراد الذین یتمیزون بدافع.بدافع إنجاز ضعیف

["جیدة مع عدم حصولھم على عائد مالي "[ ، 111ص132

أن الأفراد یكافحون لتحقیق إنجاز الشخصي والحصول على المكافئة، ولھم رغبة ودافع للعمل ماك كلیلاندیفترض 

المسؤولیة الشخصیة وحل المشاكل ذا كفاءة عالیة ، فھم دائمو البحث عن المواقف التي تمكنھم من الحصول على

ومعرفة نتائج تطور أدائھم ، یحددون أھداف تتطلب مجھود ، حینما تكون فرص  النجاح مساویة لفرص الفشل 

فھناك فرصة أفضل للشعور بالإنجاز والرضا عن مجھوداتھم 
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یبحث الأفراد عن مراكز سلطة من أجل الحاجة للتأثیر على سلوك الآخرین، مما یؤدي لتغییر :الحاجة للقوة-

سلوك الآخرین فھم یقبلون في التنظیم بحسب أعمالھم التي یمكنھم من تحقیق ذلك، من خلال البحث عن مراكز 

.المسؤولیة والمھام ومواقع التنافسیة والإھتمام بالمكانة على حساب الأداء

الرغبة في الحصول على علاقات ودیة ذات تبادل ومشاركة مع أفراد آخرین یكون :الحاجة للعلاقات والإنتماء-

مستوى العلاقات الإجتماعیة ، یتم قبولھم في المنظمة على المھام التي توفر لھم مع إمكانیة التفاعل الإجتماعي 

رغبة في الأفراد یتمیزون بحب الصداقة ویفضلون وھي تلقي القبول من طرف الباحثین فالحاجة في العلاقة ھي

.المواقف التعاونیة لا التنافسیة

من خلال ھذا الطرح النظري نجد أن الأفراد الذین یتمیزون بالحاجة العالیة للإنجاز یفضلون مواقف العمل التي 

م على الآخرین للقیام ویرغبون بتحقیق فعالیات ریادیة ویھتمون بدرجة تأثیرھ"تتمیز بالمسؤولیة الشخصیة 

بالعمل بشكل حسن ولكن إھتماماتھم الإبداعیة نتاج أداءھم الشخصي للعمل لدیھم حاجات للعلاقات ولكن قلیلة فكلما 

إرتفع الفرد في المستوى التنظیمي كلما زادت حاجتھ للقوة ، ولقد عمدت كثیر من الدراسات على إتباع أسلوب 

نجاز وبعث قیم النجاح والبحث عن المسؤولیة والمناصب العلیا وھي تتحقق نظریة الإنجاز من خلال بث روح الإ

تتحقق من وجود أھداف معقولة "كلھا بالتدریب وإستنادا إلى محتوى ھذه النظریة عملیة الدافعیة للعمل 

".والمسؤولیة المباشرة في العمل والمعلومات عن نتائج العمل وأدائھ

ictorنظریة التوقع فیكتور فروم - vroomv:

من أكثر النظریات قبولا في الوقت الحاضر في تفسیر الدافع ، فالمجھودات التي 1964ظھرت ھذه النظریة سنة 

فالإدارة یجب علیھا أن "یقدمھا العامل یجب أن تقابلھا مكافأة في حالة تحقیق المستوى المطلوب من الأداء، 

تتعرف على حاجات الأفراد ورغباتھم التي یسعى إلى تحقیقھا ومساعدتھ على توضیح نوعیة الأداء المقدم والذي 

["یتوجب علیھ القیام بھ لیتمكن من إشباع حاجاتھ ، كالمنفعة الشخصیة للفرد ھي المحدد لسلوكھ  "[ ص133

التوقع لنتیجة معینة للفعل نفسھ فالفرد یدفع لبذل الجھد بمستوى عالي حینما ، والمیل للفعل یعتمد على قوة 117

یعتقد أن الجھد سوف یؤدي إلى تقییم جید للأداء ویقابلھ في ذلك مكافئة مثل زیادة الأجر والترقیة تضمن ھذه 

:النظریة ثلاث عوامل أساسیة تتحكم في الدافعیة 

الفرد باحتمال أداء الجھد یؤدي إلى أداء الإنجاز في العمل فالعلاقة بین إدراك :العلاقة بین الجھد والأداء-"

المجھود المبذول والنتیجة المكافئة 

.درجة إعتقاد الفرد أن الأداء بمستوى معني یؤدي إلى نتائج مرغوبة :العلاقة بین الأداء والمكافئات-

فراد وحصولھم على مكافئات منظمة نتیجة تحقیق درجة إشباع الأ:العلاقة بین المكافئة والأھداف الشخصیة-

"أھداف معینة شخصیة أو إجتماعیة فجاذبیة المكافئة تكون على حسب دوافع وحاجات المحتملة للفرد 
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][":یظھر عوامل التحكم في الدافعیة)09(الشكل التوضیحي رقم ویمكن تلخیص ذلك وفق  130ص129

وھي عناصر ضروریة لمتغیرات الدافعیة في نظریة التوقع توفر الجھد والنتیجة من أجل الوصول إلى نتیجة 

تساعد نظریة التوقع في تفسیر سبب عدم .وبالتالي الحصول على قوة الجذب محققة الأھداف الشخصیةمرغوبة 

دافعیة عمل الكثیر من العاملین في أعمالھم وإنجازھم للحد الأدنى الضروري في العمل ، فھناك تأثیرات على 

:دافعیة الأفراد في العمل تتمثل فیا یلي

.مقابلة المكافئة للحاجة غیر المشبعة لإثارة الدافع للعمل-

.توضیح الرئیس للمرؤوسین العلاقة المباشرة بین النتیجة المتوقعة والمكافئة-

.الرئیس في العمل ھو المحدد لنتائج واقعیة ویوضح للمرؤوسین إمكانیة تحقیق النتائج المتوقعة-

نظریة فھم أداء الفرد والربط بین الجھد والأداء وبین الأداء والمكافئات، وھذه الأخیرة مع فالعامل الأساسي لھذه ال

إشباع حاجات الفرد، فھي ذات نموذج شرطي تظھر لنا أنھ لا توجد قاعدة عامة في تفسیر دوافع كل شخص ، 

عالي یؤدي بالضرورة فالحاجات التي یسعى الشخص لإشباعھا لا تؤدي بالضرورة لإدراك الفرد أن الأداء ال

.لإشباع الحاجات

تعتبر مكملة للإبحاث النظریة المتعلقة بالحاجات لمارسلوا وھي ):الوجود والإرتباط والنمو (نظریة الدرفیر -

:تم تسمیتھا نظریة مراسلوإمتداد لھا اعتبر ذا صیغة من خلال مماثلة الحاجات على حسب ھرم

تھتم :مجموعة الوجود :وجود ثلاث مجموعات من الحاجات الجوھریة ھي الوجود والإرتباط والنمو،  یفترض

بتوفیر المتطلبات المادیة والأساسیة للوجود التي تقابلھا في نظریة مارسلوا الحاجات الفیزیولوجیة وحاجات الأمان 

.

لاقات المھمة مع الأفراد المجموعة الثانیة من الحاجات تلك التي تتعلق بالإرتباطات بالرغبة في المحافظة على الع

إذ تتطلب المركز والتفاعل الإجتماعي والرغبات الإجتماعیة ترتبط مع الحاجات الإجتماعیة عند مارسلوا 

المجموعة الثالثة تتمثل الحاجة لنمو الرغبة الداخلیة للتطور الشخصي وتتضمن المكون الشخصي لحاجة الإحترام 

.الدریفرتعویض الحاجات الخمس عند مارسلوا تلتھا حاجات عند ، من خلال مارسلواوتحقیق الذات عند 

:فإن ھذه النظریة الأخیرة تختلف عن نظریة الحاجات لمارسلوا كونھا تشیر إلى 

.ظھور أكثر من حاجة في آن واحد وأكثر من وقت"-

[."إذا لم یتم إشباع حاجات علیا تزداد الرغبة في إشباع حاجات في مستوى أدنى- "[ 118ص129

.تقوم جملة من الإفتراضات مفادھا:إفتراضاتھا

.الحاجات الضروریة تقع على مستوى واحد وفي خط مستقیم ولیس ھرمیا-

إشباع الحاجات الدنیا أولا قبل الحاجات العلیا ، والإنتقال إلى إشباع الحاجات غیر مساویة للحاجات العلیا في -

.العلیا، وھذا ما یعرف بالإحباط والإرتدادحالة عدم إشباع رغباتھ 

الفردجھد

نشاط

توقع

ثانيأولي

إنتفاعتوقع

جاذبیة

فيالفردأداء

أداءالعمل

وإنجاز

فيالمكافئات

حوافزالعمل

الأھداف

الشخصیة

منفعة



109

ھذه النظریة تتوافق مع الإختلافات الفردیة بین الناس والمتغیرات الحاصلة مثل التعلیم والعائلة والبیئة والثقافة   

عوامل تغیر من درجة أھمیتھ والقوة الدافعیة لمجموعة من الحاجات لشخص معین ، فدرجة ترتیب الحاجات 

إلى آخر وھذا ما أعطى لھذه النظریة واقعیة أكثر من نظریة مارسلوا حسب الدراسات التي تختلف من فرد

.أجریت وكدا حجم الإنتقادات الموجھة لكلتا النظریتین

العملفيالبشریةالمواردفاعلیة:3-3

تحدیدأھمیةبقدروفشلھأوالتنظیمنجاحتحدیدفيمھممعیارلأنھالأھمیةبالغأمراالفاعلیةمفھومیعتبر

المفھوملھذاالتعریفاتتختلفو"لھمقبولوواضحتعریفعلىالاتفاقفيصعوبةھناكمابقدرالمفھومھذا

""بھخاصتعریفباحثكللنایقدمحیثالفكریةتوجھاتھموتنوعالباحثینعددختلافإب 382( و(134

التطورنسبةوالخدمةتقدیمتكلفةوالعمل،تكلفةوالعاملإنتاجیةمعدلبینماالفاعلیةمفھومتعریفیتراوح

معیاراوأداةتكونقدالمعاییرفھذهالمستثمرالمالرأسعلىالعائدومعدلالربحمعدلوالتنظیمأعمالفي

المواضیعمنالأساسفيھيالفاعلیةولھاالمكونةالعواملمنمجموعةعنعبارةھيوالفاعلیةلمقیاسمناسبا

التطبیقي،أوالنظريجانبھامنسواءالتنظیماتفيالحدیثة

ودالمصطلحالباحثینیقدملمالآنلحدومفھومھلتدقیقتھدفالموضوعلھذاالدارسینمنالعدیدستقطبإ

أنفنجدالدراسة،منالجوھريالجانبلھذاالمنظرینتجاھاتإولأراءجامعالرؤیةیوضحتعریفيمفھوم

الفاعلیة،performanceالأداء–مصطلحاتنجدفمثلاالمفاھیمختلفتإوتعددتالمصطلحات

effectivement،الإنتاجیةالكفاءةefficiency،منجعلمختلفةلمصطلحاتالباحثینوالمختصینستخدامإ

المكونھذاجوھروعمقعنتعبروكلھامتعددةدلالاتیحملوالمدلولوالمعنىمحددغیرالفاعلیةمصطلح

،بقائھایضمنبماستمرارھاإفيوفیھاتأثیرھاوالمنظمةحیاةفي

البعدإلىیشیرالكفاءةمفھوملكنوالفاعلیةبمفھومیقترنالكفاءةمفھومأننجدلكنالصحیحالنحوعلى

الأھدافتحقیقالتنظیمعلىیجبإذوالمخرجاتالمدخلاتنسبةإلىوالأھدافتحقیقطریقةفيقتصاديالإ

علىینعكسقتصاديإبشكلإدارتھایستلزمممامحدودةمواردالغالبفيھيوالموجودةبالمواردالمحددة

المفھومھذاوصحیحنحوعلىأشیاءفعل"تعنيالكفاءةأنبمعنىالمدخلاتإلىمنسوبةالمخرجاتمستوى

قتصادیةالإالطریقةإلىتشیرفالكفایةلذالھاالعقلانيستغلالبالإأيالنظامبمدخلاتالأمریتعلقعندمایستخدم

["الأھدافتحقیقإلىتؤديالتيالعملیاتانجازبھایتمالتي "[ ،54ص135

بینمنالأھدافتحققعلىالقدرةفيأساساتشملالتيالنوعیةالمؤشراتإلىفیشیرالفاعلیةمفھومأما

الفعالیةولتحدیدذلكأھمیةمنالرغمعلىمعاالكفایةوالفاعلیةتحقیقدائماالممكنمنلیسوأخرىالمؤشرات

یستخدممصطلحفالفعالیةالتنظیمنظریةإلیھتسعىماھذاوالكفایةعلىالفاعلیةمعاییرشتماللإمحاولاتھناك

النظامأوالفردخاصیةأيفعالھوماخاصیةفھيبالأھدافمقارنتھاوالمنشأةبمخرجاتالأمریتعلقعندما

.الوسائلوالمجھودمنممكنقدربأقلالنتائجمنالأقصىالقدرینتجالذي
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:الفاعلیةتعریففيالبحث3-3-1

مرتكزاتمنأنالواضحمنوللفاعلیةواضحةمفاھیمأومفھومبتحدیدالتنظیموالمنظمةنظریةتھتم

محددةعواملھيوبینھمفیماالعملعلاقاتوالعاملینأدوارتحدیدوالوظائفتصمیمطریقةالتنظیم،نظریة

فيالبحثبدایاتكانتلقدوغیرھامنأكثرمعینةظروفمعتتناسبتنظیمیةأنماطاھناكأنإذالتنظیملفاعلیة

مفھومھذاووجودهمنالمتوخاةالأھدافتحقیقعلىالتنظیمبقدرةمرھونتحقیقھاأنترىالفاعلیةموضوع

علىكافیامؤشرایعتبرالبقاءعلىالتنظیمقدرةمجردكانإذ"الخمسیناتفترةفيبھالعملوعتقادالإسادبسیط

]""الفعالیة البعیدةوالطویلةالمقصودةالأھدافماھیةمثلقضایاعدةللفاعلیةالفھمھذایتجاھل438ص(136

تحتويضمنیةفكرةیفترضالفاعلیةتعنيالبقاءعلىالتنظیمقدرةأنكماالمدىقصیرةأمالمتوسطةأوالمدى

.العضویةبالكائناتتشبیھھذاوبداخلھافنائھابذورتحتويأنھابمعنىبآلیةوتنتھيتبدأالتنظیماتأنمفھومعلى

[تتمثلالقصیرالزمنيالمدىعلىالفاعلیةمعاییرأننجدبحیثللفاعلیةمقیاساالبقاءویعد" "[ 129ص125

:الخارجیةالبیئةتتطلبھاالتيالنوعیةوبالكمیةإنتاجعلىالمنظمةقدرةعنیعبرالإنتاجفي

.المخرجاتعلىبالمدخلاتعنھایعبروالأعمالبھاتؤديالتيالكیفیةھيو:الكفاءة-

ضرورةوقتصاديالإالھدفجانبإلىجتماعيالإالھدفتحقیقإلىیسعىجتماعيإنظامفالمنظمة:الرضا-

:تتضمنأنفنجدالمتوسطالزمنيمدىعلىالفعالیةمؤشراتأما.النفسيوجتماعيالإالرضاتحقیق

.الزمنعبرتحدثالتيالداخلیةوالخارجیةالمتغیراتمعالتفاعلعلىالقدرةإلىیشیر:التكیف-

البشریةالمواردفيستثماربالإالبعیدالمدىعلىلمنظمةالبقاءقدرةدعمھوالتنظیمنمومنالھدف:النمو-

،العاملةالعناصرلدىالعملإلىالدافعیةلزیادةالعملظروفتحسینوالمھاراتوالكفاءاتلتطویر

تحقیقبمعنىالزمنعبرمستمربشكلالأھدافتحقیقعلىقدرتھامدىعلىتعتمدللمنظمةالشاملةفالفاعلیة

:الزمنعبرالفاعلیةمعاییریوضح)02(رقمالجدولوالأمدطویلةوومتوسطةقصیرةمنظمةأھداف

الطویلالمدىالمتوسطالمدىالقصیرالمدىالزمنيالمدى

المعاییر

الإنتاج

الكفاءة

الرضا

التكیف

النمو

الإنتاجیة

البقاء

الإستمراریة

أمورتنظیموتسییرأسالیبتقییموتحلیلخلالمنجتماعیةالإالفعالیةعلىعتمادھاإالفعالیةمرتكزاتمنو

الفعالیةعلىالتأثیریتمخلالھامنالأساسیةالمتغیراتمنالمجموعةفھذهالمنظمةفيالمتغیرةالبشریةالموارد

:ھذهالمنظومةیليبماوتتمیزجتماعیةالإ
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.الفعلیةالقراراتتخاذإفيالأفرادإشراكوعادلةمادیةمكافئاتوأجورنظاموجود"-

.التعاونروحبثوبتكارالإوالمبادرةتشجیععلىالقائمةالإشرافیةالعلاقاتطبیعة-

فيتساھمالتينوعیتھاوالسائدةالعلاقاتطبیعةخلالمنجتماعيإمناخعلىتحتويتنظیمیةعملبیئةتوفیر-

.بفاعلیةللعملالعاملینالأفرادحفز

القدرةوالوظیفيالنموفرصیوفرمماالعملأمورتنظیموالتنظیمیةبالمرونةتتصفمناسبةعملأسالیب-

نمطفيلھاالمكونةالعناصرلمختلفبیئةعتبارھاإبفعالستغلالإیسمىبماالمسؤولیةوالسلطةممارسةعلى

["الأفرادمكتسباتولقدراتتفاعلي "[ .للمنظمةالإنسانیةالعلاقاتمنظورھذاو131ص129

.ھذایومناإلىالماضيالقرنمنالستیناتمرحلةفيالفاعلیةمفھومتغیرلقدو-

عندالمعنویةالروحمستوىمثلجزئیةمعاییرإلىبالبقاءالمتمثلةأھدافھلتحقیقالتنظیمقدرةعلىبالتركیز

علىمؤشراتإعتبرتالتيالعملعنالتغیبنسبةالعملحوادثمعدلللعملالوظیفيالدورانمعدلوالعاملین

.التنظیماتفعالیة

:الفاعلیةتعریف3-3-2

علىBernardبرناردتعریف"المحددالھدفتحقیقأنھاعلىالتقلیديالمنظورمستوىعلىتعرف

البیئةفيالمتاحةللمواردالمتوازنوالأمثلستغلالالإخلالمنالمسطرةالأھدافتحقیقفيالنجاحأنھا

منللمؤسسةالنھائیةالنتائجمضاعفة"أنھاعلىالنظامیةالتعاریفمجموعةأمایتزیونيإتعریف،الخارجیة

ستمراریةوالإالبقاءعلىالقدرةبمعنىالخارجیةوالداخلیةالبیئةفيالمتاحةالوسائللكافةالأمثلستخدامإخلال

["KatzكاتزوKahanلكاھنالتعریفوھذامواردھافيوالتحكم "[ یتممدخلاتإذنفھي92ص137

عكسیةتغذیةشكلفيالنظاممكوناتلمختلفیجابيالإبالتفاعلعنھمعبرفھذامخرجاتلنالتمنحمعالجتھا

ولرغباتإشباعمنالأدنىالحدتحقیقعلىالقدرةفھي"المعاصرةالتعاریفمجموعةیخصفیماإیجابیة

Milerتعریفھذاالجماعاتوالأفرادتضمالأطرافھذهبھاالإستراتیجیةالعلاقةذاتالأطرافتطلعات

[."میلر "[ 133ص138

خلالمنذلكیتأتىولتحقیقھاالمؤسسةتسعىالتيبالأھدافمرتبطةالفاعلیةأننجدھذهالتعاریفمجموعةمن

الأھدافتحقیقلھایضمندینامیكيتوازنإلىبوصولھاستمراریةالإإلىبھایؤديمماالبقاءوالنمووالتكیف

كھدفقتصاديالإبالجانبوثیقارتباطاإمرتبطةھيومعھاتتعاملالتيالأطرافمجموعةإرضاءوالمتعددة

والخدماتالمنتوجاتنوعیةكذاونشاطھاقطاعفيالمؤسسةمكانةحترامإوالأھدافبتحقیقللمنظمةأساسي

والنشاطاتالعمالبینالقائمةجتماعیةالإالعلاقاتطبیعة،جتماعيالإالمناخفيمتمثلجتماعيإوجانبالمقدمة

منللمنظمةالتنظیميالعامالبناءخلالمنالتنظیميالإطاروالمنظورتواجدھناكأیضاللمنظمةجتماعیةالإ

والمھاموالمسؤولیاتوالأدوارتوزیعیتمأساسھعلىوالقائمالتنظیممعالمتحدید،الرسميالھیكلحترامإخلال

داخلالناشئةالرسمیةغیرالعلاقاتوالرسمیةالھیكلةبینلتفاعلنتیجةھيالتيالفعلیةالھیكلةعنتختلفالتي

یعبرالھیكلومرونةالتنسیقعملیةتجسدالتيتصالالإنوعیةكذاوالمصالحمختلفبینالعلاقاتوالمؤسسة
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فيالحاصلةالتغیراتمختلففيالتحكموالخارجیةالبیئةقیودمعللتكیفالتغیرعلىالتنظیميالھیكلقدرةعن

والبیئيالتكیفبمتطلباتیرتبطللفاعلیةجدیدمفھومظھورجلیایتضحھناومنالداخليوالخارجيالمحیط

[بیئیةأوساطمعأھدافھابلوغإطارفيتتعاملفالمنظمةستمرار،الإضمانمعالبقاءوالنمو "[ غیر36ص45

منومعھمتحركتوازنخلقفرصةمعالبیئيالتكیفتجعلستقرارالإوستمرارالإإمكانیةأنیعنيبمامستقرة

ھذایستمد.فقطالأھدافتحقیقأيالھدفيمفھومھابخلافللفاعلیةشاملوعاممفھومإیجادوجودھامستلزمات

تسعىلذلكثابتةغیرمتغیرةمحیطظروفمعتتعاملمفتوحانظاماعتبارھاإبالمنظمةواقعمنالشاملالمفھوم

مارؤیةعلىینطويالفاعلیةمنظورلذلك،الصحیحةبالطرقمشاكلھامعالجةفيلھاالمتاحةمكانیاتھاإبالمنظمة

.البقاءفيستمرارالإوالبیئةمعالتكییفتحقیقعلىالمنظمةقدرة":یلي

.أھدافھاتحقیقعلىالمنظمةقدرة-

[".ستقرارالإوالبقاءلضمانالتطوروالنموعلىالمنظمةقدرة- "[ 328ص86

أسلوبجانبإلىالمالیةوالمادیةالمواردوالبشریةالمواردستخداملإالكفیلةبالسبلتتعلقالفاعلیةأنلنایتضح

ووسیلةالأھدافلتحقیقمفتاحھوالضروریةالعناصرلھذهستخدامالإحسنوالمعالمواضحومفھوممعلوماتي

.ستمراریةللإیؤھلھالماستقرارالإوالبقاءبالتاليوالتطورونمووتكیف

:الفاعلیةقیاسمعاییر3-3-3

الحالیةالنظرةتغیرتلكنالإنتاجیةوالإنتاجأيالإنتاجیةالكفاءةفيمتمثلاالفاعلیةلقیاسالوحیدالمعیاركان

نسانيالإالبعدوالتنافسیةوقتصادیةالإكالعولمةمحیطةظروففرضتھامعطیاتعدةخلالمنللفاعلیة

بحسبأخرىمؤسسةإلىمؤسسةمنتختلفھيوللفاعلیةمعاییرعدةفظھرتالمؤسساتفيجتماعيوالإ

المناخ"بمعنىالسائدالجوكذاومادیةومالیةمواردمنالمتوفرةوالمتاحةالوسائلوالممارسالنشاططبیعة

)03(رقمالجدولفيموضحةھيكماالفاعلیةلقیاسمستخدممعیارثلاثینحواليلھاوالتنظیمفي"التنظیمي

الفعالیة

العامة
الإنتاجیة

مقارنة

الإنتاجیة
الجودةالربحیة

حوادث

العمل
النمو

معدل

التغیب

دورات

العمل

الرضا

الوظیفي

التحفیز

الدافعیةو

الروح

المعنویة
الرقابة

تحقیق

التماسك

الجماعي

المرونة

التكیفو

درجة

الإستقرار

الاندماج

و

التوافق

الشرعیة

القبولو

التطابق

في

الأدوار

المھارات

العملیة

للعمال

المھارات

التنظیمیة

إدارة

المعلومات

و

الإتصالات

تحقیق

الأھداف

الاستفادة

البیئةمن

التقییم

الخارجي
الإستمرار

تكلفة

الإدارة

مدى

مشاركة

الأعضاء

برامج

التكوین

و

التطویر

التركیز

على

الإنجاز

[منمقتبسالباحثإعدادمنللفاعلیةالتنظیمیةالمعاییرلمختلفتوضیحيجدول "[ .114ص3
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بشكلإلیھاالنظریمكنالفاعلیة"بأنالقولیمكنللفاعلیةالمستخدمةللمعاییرالكبیرالكمھذاخلالمن

وبالمدخلاتالمرتبطةالتنظیمیةوجتماعیةالإوقتصادیةالإصورھابمختلفلھاالواسعفالمفھوممختلف

بالمؤسسة،المتعلقةالوظائفخلالمنالعناصرتلكبمعالجةمروراالمخرجات

فيتناقضاوتداخلاأحدثتالدراساتھذهالمعاصرةالمؤسساتفيباحثینوأبحاثدراساتخلاصةالمعاییرھذه

لمفھومنظرتھموالباحثینطرفمنالفاعلیةتحقیقطریقةإلىراجعختلافالإوالتنظیمیةالمعاییربعض

سلوكیةنظرةوالإنتاجیةمعدلوللربحكمعدلللفعالیةكمیةنظرةھناكفمثلاالوظیفیةمستلزماتھاوالفعالیة

قدالمعاصرةالمؤسساتفيالفاعلیةمفھومبانیرىنواربنأنفنجدالوظیفيكالرضاالأفعاللردودتخضع

لذلكأوجدمنھاثانویةجزئیةأقلمعاییرإلىستمراریةالإوالبقاءعلىالمؤسسةقدرةعلىالتركیزمنتحول

:یليفیماالمعاییروتتمثلالمؤسسةفيالبشریةالمواردمسؤولیةتحتتنطويرأیھحسبعلىمختلفةمعاییر

الوظیفي،الدورانمعدلالعمل،عنالتغیبنسبةالعمل،حوادثمعدلالعاملین،لدىالمعنویةالروحمستوى"

[."المعلوماتنظموالإتصالطبیعةالمؤمنة،الخدمةنوعالنمو،معدلوالإنتاجیةمعدل "[ 199ص139

:الفاعلیةقیاس3-3-4

لابدفانھتطورھاونموھاوالبیئيتكییفھاولأھدافھاالمنظمةتحقیقمدىلقیاسوسیلةالفاعلیةعتمادإأن

:أھمھاالتيالقیاسالوسائلأوالمؤشراتمنمجموعةعتمادإمن

الرسمیةالأھداف:أولھاالفاعلیةقیاسمجالفيالأھداف"مننوعانلھاتحقیقھاقیاسوالأھدافنوعتحدید-

أماالداخلي،نظامھاوتأسیسھاعقدمثلللمنظمةالرسمیةالوثائقخلالمنعلیھاوالاطلاعمعرفتھایمكنالتي

السلعالمخرجاتحجمونوعیةوكمیةالإنتاجالمؤشراتفيتتمثلالتيالفعلیةالعملیةفالأھدافالثاني

["أھدافھالتحقیقالمنظمةلقدرةحقیقیةصورةتعطيمعینةزمنیةمدةخلالالمقدمةوالخدمات "[ 328ص86

الدینامیكيالحاصلالحركيالتفاعلمعالتكیفعلىقدراتھاولدیھاالمتاحةوطاقاتھالمواردھاالامثلفالاستخدام

.التنظیمیةالمنظمةفاعلیةلقیاسضروریةومؤشراتعناصركلھاالمتوازنوالھادف

التنبؤعلىالمنظمةقدرةدرجةیعنيھووالفاعلیةقیاسفيمھممؤشرالتكیف"التكیفعلىالقدرةقیاس-

"الإمكانقدرعلیھابالسیطرةالكفیلةالسبلإیجادوالمستقبلفيستواجھھاالتيالخارجیةوالداخلیةبالمشكلات

العالیةالمعنویةالروحتوفیرضمانوللأفرادالوظیفيالرضاتحقیقوالأھدافتحقیقمنالمنظمةیمكنما

[فمفھومللعمال "[ لھاالتنظیمیةالأھدافتحقیقإلزامیةوللمؤسسةالفعليبالتكیفمرتبطالفاعلیة5ص140

طبیعةختلافإوالمنظمةلھاتنتميالتيالبیئةفيالتباینفواقعستمرارالإبالتاليوستقرارالإوالبقاءیحققمما

والتطوروالنمووالأھدافتحقیقفيالمنظمةإمكانیةیعززالذيالمؤشرحسبالفاعلیةعلىتأكیدھوالأھداف

.ستمرارالإ

عواملعلىتعتمدللقیاسمتعددةومركبةمعاییروجودالفاعلیةلقیاسالمعاییرتغییرضرورةمنطقیوضح

tom(بیترزتوممنكلحددقدوالتنظیمبھیقومالذيالعملطبیعةمعتتناسبمختلفة peters(روبرتو

robert)ورتمان Waterman)المبدعةللمنظمةمعاییرأوخصائصثمانيالإبداععنالبحثكتابتھمافي

:التاليالنحوعلىالفعالة
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.الانجازعلىالتأكید"-

.التنظیمخدماتمنبالمستفیدینھتمامالإ-

.التصرففيللموظفینالممنوحةستقلالالإدرجة-

.العاملینمشاركةخلالمنالإنتاجیةزیادة-

.معھاالتفاعلوالتنظیملأھدافالعاملینتفھم-

.المشابھةالمنظماتمعجیدةعلاقاتوجود-

.المساعدةالخدماتتكلفةنخفاضإوالتنظیميالھیكلبساطة-

["الإبداعوللتصرفاكبرحریةوالسیاسیةالأمورعلىالمركزیةالرقابة- "[ 329ص86

:بالفاعلیةالمرتبطةالمفاھیم3-3-5

.والأداءالمنظمةكفاءةفيیتمثلوثیقارتباطاإبھامرتبطةمصطلحاتللفاعلیة

المادیةوالبشریةالمواردستخدامإفيالرشدمعیاراالمنظمةكفاءةمفھومیمثل":efficiencyالمنظمةكفاءة-

تعمللكيالبشريوالماليوالماديستمرارالإإمكانیاتتؤمنالتطوروللنموالھادفةالمنظمةأنبحیثوالمالیة

["فعالبشكل ") [ )ص86 الأمثلیةتحقیقنحوالتوجیھفيالرشدالمؤسسةطرفمنالمعتمدفالأسلوب،330

optimisationمنلدیھایتوافروماالمتواخاةالأھدافبینالتوفیقومحاولةالمتوافرةالمواردستخدامإفي

منتعانيالمنظمةیجعلموجودةمواردكفایةعدممعالأھدافتحقیقفيفالمبالغةمالیةومادیةوبشریةموارد

Carzou(یانوزاسوكارزوأكدوعملیاتھاأنشطتھامجملفيحادةإخفاقات and yonouzas(المنظمةأنعلى

["المردوداتأكبرتعطيالتيالمجالاتفيالمتاحةمواردھاستثمارإبتقومحینما"عالیةكفاءةذاتتصبح "[

والمدخلاتوالتكلفةبعنصرترتبطللمنظمةالمتاحةالإنتاجیةللمواردأمثلستخدامإفھي،330ص86

:یليبماالكفاءةتقاسالفاعلیةمعاییرمنمعیارفھيالمخرجات

ھيومتاحةوسائلبأفضلطاقاتھاستغلاللإالمنظمةإستعداد"فھيالمدخلاتقیمة/المخرجاتقیمة:الكفاءة

["قتصادیةالإوالتقنیةالناحیةمنالعملیاتفيالمنظمةتقییموبتحكمترتبط "[ خلالمن132ص141

:عنیعبرالمنظمةكفاءةمفھومأننجدالتعاریف

.أشكالھابكلالمواردفيھدروجودبدونالعملصورمنصورة-

.عادةالأرباحوالإنتاجتكالیفبواسطةالكفاءةتقیم-

.للمنظمةداخليأداءصورةفيتظھرالتيالإنتاجیةعنتعبرالكفاءة-

أدائھافيتوازنوتزانإخلقعلىالقادرةالمنافعالتقدیمزاویةمنالمنظمةكفاءةإلىالباحثینبعضینظر

تحقیقأنخاصةالأداءكفاءةعنالمعبرةالمؤشراتأحدالعاملینالأفرادرضاعتمادناإضرورةعلىھذابتطبیق

للمنظمةالأفرادولاءیضمنمماالمنتظرةالأھدافتحقیقفيیسھموللعاملینالمعنویةالروحمنیرفعالمنافع

مراعاتھایجبحتمیةضرورةھيبالتاليوالمنظمةمدخلاتمنالعمالالمعتقداتوالقیمعتبارإخلالمن

العملیاتعلىتركزفالمؤسسةلھاالمكونةالعناصرتفاعلوبالمنظمةمرتبطتینالمنظمةكفاءةوفالفاعلیة
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منمفروضةعقلانیةتصرفاتتحكمھمالمؤسسةلھذهمكونةمجموعاتھمالأفرادوالخارجیةوالداخلیة

الذيجتماعيالإالواقعإطارفيالمكتسبةوالوراثیةوسلوكاتھمتوجھاتھمھيطبیعیةتصرفاتوالمؤسسة

.إلیھینتمون

لكنالخصوصھذافيالمستعملةالمعاییروالمؤشراتمنالعدیدھناكالكفاءةقیاسلغرض:الكفاءةقیاس-

.مالیةومادیةوبشریةطاقاتتوفرمدى-.الھامینالمؤشرینھوذلككلفيالأساس

.الأھدافلتحقیقالمواردلتلكامثلستخدامإسبیل-

وورغباتھمالأفرادحاجاتإشباعفيكفاءتھالقیاسمتعددةالمنظمةعلیھاتنطويالتيالمعاییرأنھوالمؤكدلكن

الرشیدستثمارالإإمكانیاتتحلیلدراسةوللعملاندفاعھمورغبتھممنیعززلدیھمالمعنویةالروحمنالرفع

المجالاتفينجاحھایضمنبمانشاطھالأداءكفاءةنظاموضعأجلمنالمالیةوالمادیةوالبشریةللموارد

،تجاریةأوإنتاجیةأوخدماتیةسواءالممارسة

التيالعواملبجمیعتتعلقالتيالتكنولوجیةوالفنیةالعواملمثلالمنظمةنجاحفيتؤثرعواملھناكلكنو

إستراتیجیةللعاملین،المھنیةوفنیةأسالیبوالعملظروفووآلاتمعداتومبانيمنالمؤسسةتمتلكھا

وتجاھاتھمإوسلوكھمالأفرادمعنویاتفيتتمثلالبشریةبالمواردمرتبطةعواملوالتنظیمي،السلوكالإدارة،

ستقرارالإمنتعززكلھاالرسمیةالغیروالرسمیةالعلاقات،بینھمالمستعملتصالالإسبلورغباتھم،دوافعھم

وجمھورالزبائنمنالمنظمةمخرجاتھيأخرىعواملو،للمنظمةالمتفاعلالمتحركالتوازنوالتنظیمي

.الموردینوالمستھلكین

فيالمتفاعلوالمتبادلتأثیرھاوتأثرھاخلالمنھامدورالھاالمنظمةكفاءةوالفاعلیةفيالمؤثرةالعواملھذه

المتعلقةالمتغیراتوالتكنولوجیةوالفنیةالعواملأنخاصةكفاءتھاوفاعلیتھازیادةعلىالمنظمةقدرةتحدید

خلالھمنیستطیعالذيالإطارجمیعاتشكلالمتحققةالمخرجاتطبیعةالمنظمةفيالعاملةالبشریةبالقوى

المتاحةللطاقاتالأمثلستثماربالإالفعالأدائھالمواصلةنسجامالإوالبیئيالتكییفوالموائمةتحقیقالمنظمة

طموحاالأكثرأھدافھالتحقیقتسعىفالمنظمةستراتیجيالإوالتشغیليمستویینفيالأھدافالتحققسبلعلى

.والبقاءستقرارالإمرتكزاتقیخلالنمووالتطورعلىقدرتھاوستمرارھاإبقوةموقعفيمنھایجعل

performanceالأداء-

العاملینبأداءالمرتبطةوالمخرجاتالنشاطاتعلىالتأكیدخلالمنالتنافسیةالمزایاتحقیقإلىالمنظماتتسعى

تعظیمعنالبحثھوفالأداء"المنظمةلإستراتیجیةوفقاتتعددالوقتبنفسھيالمخرجاتوالنشاطاتھذه

["محددھدفوجودمننطلاقاإ،والوسائلالنتائجبینالنسبةأوالعلاقة "[ عنالبحثفھو130ص142

ودائمنمولتحقیقعملیةبأفضلالقیامخلالمنالفاعلیةعنالبحثویمكنماأكبرإنتاجخلالمنالكفاءة

والفاعلیةھماھامینعنصرینیضمنفالأداء"المواردستخدامإكفاءةوالعملیةفعالیة"أنھعلىأیضایعرف

كانتأعلىالمخرجاتكانتفكلماالمخرجاتوالمدخلاتبینالنسبةإلىتشیرالكفاءةأنخلالمنالكفاءة

ھذهعلىالمترتبةالتكالیفتدخللاالمنظمةقبلمنالمتحققةالأھدافإلىفتشیرالفاعلیةأماأعلى،الكفاءة

أداءإدارةوقیاسوتحدیدمھمةعلىتنطويتقویمھعملیةأنإذوالفاعلیةالكفاءةعلىیقومالأداء.الأھداف
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المختصةالإنتاجیةعناصرمنعنصرھيالتيالأبعادمنمجموعةعلىالمفھومھذایشتملالمنظمةفيالعاملین

".الإنسانيبالجانب

.الوظیفيالأداءعملیةعلىالمؤثرالأداء-

.تخطیطھتملماقیاساالفعليالأداءالجودةدرجةقیاس-

.الأداءتطویرولتحسینالضروریةالإجراءاتتخاذإوالمعتمدةبالمعاییرالفعليالأداءمقارنة-

:التالیةالأھدافتحقیقفيالمساھمةخلالمنالمنظمةوالفردتراعيھذهالعملیةأنلنایتضح

.القدراتوالمھاراتمنومتطلباتھاالأعمالمكوناتمعرفة"-

.العاملینأداءفيتقانالإدرجةتحدیدوقیاس-

الأھدافوالمخرجاتبینتوافقتحقیقلضمانالمنظمةفيالمستخدمةالوسائلتحدیدالمتضمنالأداءدارةإ-

["التنظیمیة "[ 137ص143

الھادفةالتنظیمیةوالجماعیةوالفردیةالجھودتحكمھالذي)performance(الأداءفيالمنظمةنجاحیتمثل

تحقیقفيللمساھمةالمنظمةتستعملھاأساسیةأداةالأداءإدارةتعدلھذاوالمنشودةالغایاتوالأھدافلتحقیق

لتحدیدالمستخدمةالعملیاتمن)performancemanagement(منالأداءإدارةتتكونالمنظمةفيالفاعلیة

النتائجوستراتیجیاتالإبینترتبطالأداءفإدارةالمبذول،مجھودھممكافئةوالعاملینأداءتحسینوقیاس

:یليلماوفقاالإدارةھذهتنظیمیجبذلكیتحققلكيو.التنظیمیة

.المقدمةالأداءمستویاتمنللعاملینمعلوماتتوفیر"-

.التنظیميللأداءتحقیقھاالمطلوبالمستویاتتحدید-

.العاملینالأداءلتحسیناللازمةالتنمویةالخطواتتحدید-

.العمالشؤونبإدارةتتعلقلأغراضالأداءمستویاتتوثیق-

["الفعليوالمتوقعالأداءأھدافیحققونالذینللعمالمكافئاتمنح- "[ .446ص144

:بالفاعلیةالأداءعلاقة-

فيذلكونظامأوعملیةمنالجزءأوالكلكفاءةأداءفاعلیةیقیسكميبیانأنھالأداءمؤشر"یعرف

["للمنظمةالكلیةالإستراتیجیةإطارفيقبولھوتحدیدهتمھدفأوخطةشكل "[ أننستنتج309ص145

أداءلتحقیقالنظامقدرةتعنيالتيوالفاعلیةالأداءمؤشریقیس،بالقیمةلیسوبالكمیةعنھیعبرالأداءمؤشر

المنظمةفاعلیةالأداءمؤشریقیس،أیضاالتنظیمیةمستویاتھابمختلفالمؤسسةفيككلللعملیةجزئيأوكلي

:یليماوفقالكفاءةوالفاعلیةوالأداءبینالعلاقةتحدد.المسطرةخططھاوأھدافھالتحقیقھابالنسبة

كميأوجزئيالمدىأفضلبطریقةالشيءفعلالكفاءةمفھوم"-
نوعيأوشاملالمدىشيءأفضلفعلالفاعلیةمفھوم-
[متكاملالمدىطریقةبأفضلشيءأفضلفعلالأداءمفھوم- "[ 146
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المتغیراتوالطویلبالمدىترتبطالفاعلیةبینماالكمیةالمتغیراتوالقصیربالمدىترتبطالكفاءة131ص

تتمثلمدخلاتھمتكاملنظامیقدمالأداءبینماالفاعلیةضمنیدخلأساسيكمتغیرالتنظیمیةالظاھرةتعتبرالنوعیة

المجالاتفيبالفاعلیةالأداءیرتبطوعنھاالمعلنالأھدافتحقیقفيتتمثلمخرجاتھووالكفاءةالفاعلیةفي

:التالیة

.العمالیةالعلاقاتوالفیزیقیةالظروفالعمل،شروط-

.المصالحمختلفبینالمسؤولیاتتحدیدوالمھاموالوظائفتوزیعوالعملتنظیم-

.التوجیھوالتنسیقوتصالالإ-

.العملطبیعةمتطلباتمعینسجمبمابالعمالالخاصالتكوینوالتدریب-

.الوقتإدارة-

مثلعملمیدانأيفيعلیھامحصلةنتیجةفھومتعددةأبعادلھالأعمالمیدانفيواسعمفھوملھالأداءمصطلح

بمجموعةمتمثلةمختلفةعناصرضمنیدخلفھومعینةقیاسبوحداتعلیھامعبرةعلیھاالمحصلالنتائج

البیئةوالنتائجوالأنشطةعلىقیمیاحكماتعطيالباحثونیحددھاالتيالقیاسوللتمثیلالملائمةالمعاییر"

[عبارةفھو"الخارجیة "[ الكفاءةمثلالبعضبعضھاتكملالتيمنھاعواملمجموعةعن126ص125

الأھدافبتحقیقمرتبطةفالفاعلیةختلافالإلھذاالمسیطرھوقتصاديالإفالبعدالمتناقصةمنھاووالفاعلیة

المتعددةفالمعاییرالمتناقضةوالمتعددةالأھدافبینموائمةیجادإفیھیراعىالأھدافلتحقیقالتنظیموسعي

لضمانالظروفأحسنفيبأعمالھاالمنظمةلقیاممتلازمینعنصرینوالأداءالكفاءةمنتتخذالفاعلیةلقیاس

.ستقرارهإوالتنظیمبقاءوستمرارإ

:الإنتاجیة-

والتكالیفخفضإلىوالإنتاجزیادةمعدلإرتفاعأھمیةإلىالإتفاقإلىیشیرلكنھوواسع،الإنتاجیةمفھومإن

مالھمنھاعواملبعدةالبشريالجھدیتعلقوممكن،حدأدنىإلىالبشريالجھدوالمواردفيالھدرتقلیص

Ericفرومإریك(یصفوالإشرافوالتصرففيبالكفاءةیتعلقمامنھاوالمسؤولینوالعاملینبدوافععلاقة

Fromm("بالإنتاجالأمریتعلقلاومعاینةبأوسعالإنتاجعلىالقادرةالشخصیةبأنھاالمنتجةالشخصیة

["الجسمیةوالعقلیةطاقاتھإستخدامعلىالقدرةبلالمادي "[ معیارعنیختلفالإنتاجیةفمعیار،47ص147

تھتمالإنتاجیةبینماالخدماتوالسلعبإنتاجالخاصةالأنشطةمجموعةعنیعبرالإنتاجأنبحیثالإنتاج

بینالعلاقةعنتعبرفھي)المخرجات(الخدماتوالمنتجاتإنتاجفي)المدخلات(للمواردالأمثلبالإستخدام

قیمةالعمال،عددوالإنتاجكمیةالآلات،عددوالإنتاجكمیةالإیرادات،والنفقاتالمخرجات،والمدخلات

الإنتاجعلاقةالإنتاجیةبینمانھائیةعملیةالأخیركونفيالإنتاجعنتختلففھيالعملساعاتوالإنتاج

إستخدامطریقةوالعاملكفاءةوالمؤسسةتقییمفيالإنتاجمنواقعیةأكثرمدلولاتحملالإنتاجیةالعملیةبمفردات

علىالوقوفخلالمنبالإنتاجیةتھتموسائلمجموعةعنعبارةوسائلمؤشراتھيوالأولیةالمواردأوالآلة

وسائل)Ratios(نسبشكلفيالغالبفيتظھرالمؤشراتھذهالمستخدمةالوسائلمنإنطلاقاالمحققةالنتائج

منكمیتینیمثلانعددینبینالعلاقةخلالمنعلیھتتحصلعقلانيعددالنسبةتتمثلومباعةأومنتجةوحدات

الأولیةالمواردحجم/منتجةوحدات/المباشرةالعملساعاتالمؤشراتأمثلة"منومالیتین،سلعتینأومادتین

["منتجةوحداتالمستھلكة "[ وحدةعلىمباعةأومنتجةوحداتبینالعلاقةإظھاریمكنكما10ص118
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أنكماالمتاحةالآلاتساعاتعددعلىالآلاتإستعمالساعاتعدد:مثلاالمتاحةالمستعملةالوسائلمن

الغیرالخطفيالعاملینعددتضخمزادفإذاالعاملینمجموععلىالمحققالإنتاجقسمةحاصل"ھيالإنتاجیة

والحیلولةالمباشرالإنتاجخطعلىالعاملینالعمالالإنتاجیةإرتفاعفيإمتصاصإلىیؤديالإدارةلإنتاجمباشر

["للعمالالعامالناتجفيظھورهدون "[ الإتجاهخلالمنالمؤسسةكفاءةلقیاستستعملھيو،43ص149

الإنتاجیةبإتجاهعنھیعبرلمواردھاالمؤسسةإستثماردرجةیعكسالذيوالإنتاجیةإنخفاضأولإرتفاعالعام

الجزئیةبالإنتاجیةعنھایعبرالمؤسسةداخلالإنتاجیةالعملیةعناصرإحدىكفاءةلقیاسكمؤشریستعملالكلیة

قیمةقیاسطرقتتمثل).الإنتاجعواملإحدىالناتجالجزئیة،الإنتاجیةالمدخلات،المخرجات،الكلیةالإنتاجیة(

:یليمافيالعاملإنتاج

.العاملینعددعلىالكليالإنتاجقیاس:العملإنتاجیة"

العاملینعددعلىالمنتجةالوحداتعدد:العاملإنتاجیة

ساعاتعددعلىالمنتجةالوحداتعددأوالكليالإنتاجقیمة:العاملإنتاجیة:واحدةعملساعةإنتاجیة

["العمل "[ 189ص150

المحددھووالضروريوالأھمفھوالفردأيالبشريالعنصرھوالإنتاجیةللعملیةالأساسيالمنطقأننجدكما

فھمالمؤسسةعلىوالعملیة،أساساتھاالمؤسسةأساسھعلىتبنىالذيالمعطىھذاخلالمنولھاالحقیقي

محدداتتوفیرمعالذاتیة،دوافعھومیولاتھمعتوافقھابالتاليوالتعلیماتمختلفمعتوافقھوالفردمدركات

الإنسانیةالعواملكذاوالمعنویةوالمالیةوالمادیةالعملبظروفتتأثرالتيوبرغبتھتتحددالتيالعملدوافع

مواصفاتالمنتجات،جودةالمنتجات،تقییم+المنتجاتأنواع:مثلالمادیةفالعوامل"الأفرادحاجاتمثل

والمؤسسةفيالسائدالتنظیموللعاملینالإنسانيالجھدعلىالإنتاجیةالعملیةتعتمدالإنسانیةالعواملأماالمنتوج،

بأسلوبوالعملعلاقاتوالسیاساتوالإجراءاتوالقواعدمثلالأعمالتصریفطرقوالأعمالسیرورة

["الإنتاجیةفيالإنسانیةالمحدداتھيوالقیادةوالتوجیھوالإشراف "[ منتأثیرلھاالأفراد190ص150

:خلال

.المؤسسةإحتیاجاتمعتناسبھممدىوالعاملینالأفرادعدد-

.العملإحتیاجاتمعتناسبھوللأفرادالعمريالتركیب-

.العملإحتاجاتمعتناسبھوللأفرادالنوعيالتركیب-

.للعاملالمعنویةالحالة+العملظروفوواقع+النوع+الخبرة+التخصص+التعلیم+المھارة-

التنظیمبمواصفاتالإنتاجیةالعملیةتتأثرالإنتاجفیھیتمالذيللعملالموضوعيالإطار:العملنظموتنظیم-

:المواصفاتأھممنوالمؤسسةفيالعملنظمو

.للمتغیراتإستجابتھوالتنظیممرونة"-

.التنظیمفيالإنسانیةالعلاقاتتناسقوالوظائفتكامل-
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.الأفرادآداءعلىإنعكاسھاواللامركزیةوالمركزیة-

.التنظیموحداتبینالأعباءوالمھامتوزیعفيالتوازنوالتجانس-

-العملفيجماعيأسلوبوالعملفرق(الجماعيالعملو)إبتكاروإبداع(الفرديالعملعلىالتنظیمإعتماد-

85ص(151)"الأعمالبتلكیقومونالذینالأفرادوالأعمالطبیعةمعتلائمھوتناسبھوالعملتنظیم

إتباعھوإختصاصھمجالضمنیكونویتقنھویفھمھأنیجبالفردطرفمنالمقدمالعملأنخلالمن"

.معینإشرافأسلوبأوالمشرفطریقعنالإدارةلھترشدهالذيالعملنمطولأسلوب

.الجودةالنوعیةالكمیةموضوعیةمعاییروفقالمتممالإنتاجمطابقةمدىویحققھاالتيالإنجازاتمختلف-

.المؤسسةممتلكاتعلىمحافظتھمخلالمنعملھمفيالعمالسلوك-

العملإنجازفيمساھمتھموالعملفيالرؤساءوالزملاءوالأصدقاءجماعةمعالعمالسلوك-

["العاملعملكفاءةمنلیزیدالعملظروفوالعملتحسینطرق- "[ .255ص152

یمكنوفیھالرغبةوالفعليالأداءعلىالقدرةھماھامینعنصرینعلىتتوقفالإنتاجیةالعملیةأنلنایتضح"

[")الرغبة+القدرةأداءمستوى(بالعلاقةعنھاالتعبیر "[ یتفاعلانالرغبةوالقدرةأنتعني،255ص152

ھومؤشرأيمعرفةالمؤسسةعلىیجبالعالیة،بالإنتاجیةالعاملیقوملكيوالإنتاجیة،مستوىتحدیدفيمعا

إنماومنخفضةالعملعلىالقدرةلأنلیسمنخفضالإنتاجیةمستوىیكونفقدالرغبةأوالقدرةالفعالوالأھم

زیادةووسائلسبیلتوفیرخلالمنالعملعلىالقدرةزیادةالحالةھذهفيومنخفضةالعملفيالرغبةلأن

.العملفيالرغبة

الأمثلالإستخدامالعاملیعرففعندمامرضیةبدرجةبھقیامھوعملھأداءعلىالفردإستطاعةعنھایعبرالقدرة-

لھالعاملأننقولمطلوبةبمواصفاتمنتوجإنتاجمععلیھاالحفاظوصیانتھاوالإنتاجوسائلوالعمللآلة

فيرؤسائھمنأوامرعلىحصولھوإشرافھخلالمنالمشرفعلىذلكینطبقكماعملھ،أداءعلىالقدرة

المعرفةمتغیرینبینالتفاعلحصیلةالقدرة"ولعمالھتوجیھاتإعطاءهخلالمنواقعیابتجسیدھاھویقومالعمل

[")المھارة+المعرفة=القدرة(المھارةو "[ .258ص152

تكوینفيمحددعاملھيومعینشيءإتجاهمكتسباتالفردعندتوجدالتيالمعلوماتحصیلة:لمعرفةا"-

المعرفةمصدروالعملیةالعلمیةالخبرةمثلمتغیراتبمجموعالأفرادمعرفةتتأثرللممارسةالسلمیةبدایةوالقدرة

یتركبماالوظیفيالأداءعلىالشخصقدرةزادتالعلمیةالخبرةزادتفكلمالعملھمعرفةعلىالفردحصولو

["الإنتاجیةعلىأثره "[ قدراتزیادةإلىتؤديالتيالطرقأوالسبلوالوسائلإحدىالتكوین"،63ص153

رفعطریقعنالبشريالعنصرمؤھلاتزیادةإلىتھدفأنھاإلاالبرامجإختلافمنبالرغموالأفراد

219ص154""إنتاجیتھم

المبادئعلىالمحافظةعلىالفردقدرةالمعرفةكانتفإذاعملھلأداءمؤھلاالفردتجعللاالمعرفة:المھارة-

المھارةإكتسابعواملأھممنوالمقدرة،لتلكأمثلإستخداموفھمعلىالقدرةھيالمھارةفإنعملھتحكمالتي

مؤثرعاملالخبرةالإنتاجیة،تتحسنبالتاليوالأفرادمھاراتزادتإیجابیاالإستعدادكانفكلماالإستعداد:نجد

علىقدرتھوالعملظروفوبأجواءمعرفتھزادتالعملفيتجاربھخلالمنخبرتھزادتكلماالعامللكون

.تامةبأربحیةمھامھأداء
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الإنتاجیةمعادلةفيثانيعنصرھيالرغبةفإنالإنتاجیةالعملیةفيأوليعنصرالقدرةكانتإذا:الرغبة-

."المواقف+الإتجاھات=الرغبة"ھمامتغیرینمنتتكونوالأفرادبدوافعتتعلق

یتخذحولھتوجدمعینةأشیاءإتجاهالمعتقداتوالقیموالأفكارمنمجموعةأوفكریةذھنیةحالة:الإتجاھات-

.سلوكاتھوإتجاھاتھفيالمدخلاتھذهتؤثرحیثالمجتمعوالعملوالزملاءمثلتوجھابخصوصھا

إلىبھتؤديمامعینمكانوزمانفيالفردیواجھھاالتيالظروفوالأحداثمجموعةبھایقصد:المواقف-

.التأثروالتأثیربعملیةالمواقفوالإتجاھاتبینالعلاقاتتتسمحیثمعینتصرف

:الفاعلیةأبعاد3-3-6

الھدفوزیادتھاالعالیةالإنتاجیةتحقیقیعتبرإذعمالھاإنتاجیةفعالیةتحسینفيإھتماماالیومالإدارةتھتم

:یليفیمامتمثلةأبعادثلاثخلالمنلتحقیقھالإدارةتسعىالذيالأھم

:للفاعلیةجتماعيالإالبعد-

فھينتاجيالإبالنشاطوبھاالمرتبطةالإنسانیةالعواملبینوالمادیةالإنتاجیةالمتطلباتبینالتوازنبدراسةیھتم

بعدالیستالتنظیمیةالعملیةمنھوللتنظیم،الحركيبالجانبترتبطبحیثللفاعلیةتفسیراالأكثرالعواملضمن

مكوناتمختلفبینالتنسیقبغرضالفردبھایقومبشریةطاقاتشكلفينسانيإجھدعنعبارةنماإومادیا

:یليبماالمنظورھذامنللفاعلیةالمحققةالعناصرتتمثلوالتنظیمیةالعملیة

.المؤسسةمستوىعلىالأھدافتحقیقوالعاملإنتاجیةتحدیدفيالجماعةتأثیر"-

.الجماعةوالفردإنتاجیةزیادةفيالمعنویةوالمادیةالتحفیزیةالعملیةتأثیر-

.الھرمیةمستویاتمختلفبینالتنظیمیةالعلاقات-

["الرسميغیروالرسميالتنظیمبینالتفاعلوالتكامل- "[ .215ص155

ملائمة وتكیف العامل مع عملھ ضف إلى ذلك تركیب القوى العاملة من حیث السن، الجنس والمھارة والأقدمیة، -

تلعب النسبة الإجتماعیة والتركیب السكاني دورا كبیرا في المؤسسة وإنتاجیتھا من خلال المستوى التعلیمي "

["والمھارة والعادات والتقالید والقیم السائدة في المجتمع "[ .136ص156

مكوناتبینالسلبيالتفاعلمنویقللالفردمتطلباتوینسجمبماالتنظیمیةالبنیةبتكییفالعناصرھذهتسمح

یجبمنھوللفردالسلوكيبالجانبترتبطنوعیةمتغیراتعلىیركزللفاعلیةجتماعيالإفالبعدالتنظیمیةالعملیة

ستبیاناتوالإالمقابلاتبواسطةتحلیلھاوالمعلوماتمنالنوعھذابجمعالكفیلةالوسائلإیجادالمؤسسةعلى

.جتماعیاإالفاعلیةإتجاهبتطویرتسمحالتيحصائیةالإالوسائلعتمادإو

:للفاعلیةالنظاميالبعد-

فيتحكمالتيللمتغیراتشاملتصوروتفسیریجادإبعدمنیوكلاسیكیةوالكلاسیكیةالدراساتتمیزت

:یليكمامحدداتمجموعةعنھاتعبرالتنظیمیةالظاھرةستقرارإوثباتعدمإلىذلكراجعالفاعلة

.ومكانیازمانیاللأفرادالسلوكیةالمواقفثباتعدم"-
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.الخارجیةالبیئةمععلاقاتھافيللمؤسسةالدینامیكیةالطبیعة-

.دراستھاتصعبالتيالمعقدةالسلوكیةالمتغیراتطبیعةفيالتنوع-

."المتفاعلةمیكانیزماتھاستیعابإوالظاھرةفھممنیصعبالمتغیراتھذهبینالتداخلوالتفاعل-

علیھیكونأنیجبما"المثالیةللنظرةمتجاوزتجاهإكظھرالفاعلیةتفسیرالمحاولالتوفیقيوالنظاميتجاهالإ

للتنظیمالحقیقیةالوضعیةوھوتنظیميعامإطاروواضحمضمونودلالةأكثرآخرمفھومإلى"النظام

المكانةتعظیمإلىالفاعلیةتسعىالمتاحةالسبلبأحسنوإستغلالھفعلیامتوفروموجودھوماعلىعتمادبالإ

مكانوبزمانرتباطھالإتعمیمھایمكنلامؤشراتھاأنعلىتؤكدكماالبیئةمععلاقتھافيللمؤسسةالتفاوضیة

أھدافبوضعالمراقبةوالتخطیطعلىعتمادبالإالتنظیمیةالظواھرنمذجةعلىتقومالمؤسسةفعالیةالظاھرة،

إدارةجودةعنیعبروتخطیطتنظیموتوجیھعملیةھيالإنتاجیةفتحسین".بتحقیقھاكفیلةوسائلوتحدید

علیھایطلقو"علیھاالمحافظةوبإستمرارالإنتاجیةتحسینھوللإدارةالأساسيتقدمھا،والھدفومدىالمؤسسة

producturityالإنتاجإدارةمصطلحأوعبارة management،ماأوالإدارةوظائفإلىالإنتاجیةتحتاج

processالإدارةعملیةعلیھایطلق the management،والتغییرإدارةأشكالمنشكلالإنتاجیةتحسینو

إتباعیجبعلیھوالإنتاجیةتحسینمجالفيإیجابیةنتائجلإحداثالتغییرمقاومةعلىالتغلبالإدارةعلىعلیھ

النتائجوالأھدافإلىللوصولالتأكیدعلىیركزالإنتاجیةتحسینفيالنظاممدخلإن.التنظیممدخلمنطلق

أجلمنالإنتاجيالنظامأجزاءكلفيالتنسیقوالتكاملأھمیة–التوجیھوالتخطیطفيكأساسالمستھدفة

.مستھدفةنتائجإلىالوصول

ولكيالمخرجاتعلىلیسوالمدخلاتعلىتعتمدالقدیمةفالإدارةالإدارة،فكرةفيتغییرالمدخلھذایمثل-

الإنتاجیةفيالمؤثرةالعواملتحلیلفيمساعدةأدوات:فنيجانبتوفریجبمعاالمؤسسةوالإدارةتنجح

.الفردعندالقدرةوالمھارةجانبمعتتعاملمستویاتوقیاس

الدافعیةللإنتاجأفضلطرقلإیجادحفزھموالإنتاجیةتحسینفيالفردلدىالرغبةتخلق:الدافعةالأدواتجانب

.النفسیةالجوانبوالإتجاھاتوالمشاعرمعتتعامل

ورغباتھموالأفراددوافعفيالمؤثرھوالبشريالسلوكوالإنتاجیة،فيرغبتھلنایحددالعاملسلوكنمط"

["إجتماعیةعواملفیھاتتحكممیولاتھموإتجاھاتھم "[ 214ص155 ².

وإتجاھاتودوافعتشكیلإعادةیتطلبالعملمجتمعسلوكتغییروالعملمجتمعفیھیتحكمالعاملسلوك-

العمالسلوكتغییریتطلبالإنتاجیةوتحسینإنتاجیتھمصدرھوالعملفيالإنسانيالسلوكإنالعمال،میولات

.الإنتاجیةتحقیقوالإنتاجھدفنحوالموجھالصحیحالإتجاهإلىالعملفي

:وھيأساسیةعناصرالإقتصاديبعدھافيبالفاعلیةترتبط:للفاعلیةالإقتصاديالبعد-

.الخارجیةالبیئیةالمتطلباتمعالتكیفعلىالقدرة"-

.التنظیميالھیكلتصمیمفيتأثیرھاوالنشاطوطبیعةالھیكلیةالمتغیرات-

.مخرجاتشكلفيالمؤسسةالعمللسیرورةالمواجھةلمواقفنتیجةالبیئةمعدینامیكيتوازنعنالبحث-
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داخلیاالمحیطةالبیئیةالظروفبمواجھةالملائمةالتغیراتستحداثإوالأنشطةتنویععلىالمؤسسةقدرة-

.وخارجیا

.مخرجاتبشكلوتحویلھامدخلاتعلىحصولھاخلالمنبھتقومالذيالنشاطإستمراریة-

المستمرالتطویروالتغیرأساستشكلستقرارالإمدىوالتنظیمأعضاءبینالقائمةالتنظیمیةالعلاقاتطبیعة-

كلھاالعملوتقسیمالتخصصالإشراف،نطاقالسلطة،ھرمیةالرسمي،التنظیميالھیكللذلكضفالمؤسسة،في

["فاعلةعناصر "[ .215ص155

خلالمنالفاعلیةعناصرمنعنصرھو،التنظیمیةالعملیةفيالأساسيالمتغیریعتبر:للفاعلیةالثقافيالبعد-

للعملیةالفرعیةالأنظمةیربطالثقافيالبعد،معھاالتكیفوالمحیطةالخارجیةالبیئةمدخلاتمعالمنظمةتلائم

مجموعةتشملالعاملینالأفرادبھایؤمنوتطویرھایتمكقیمالمتفرعةأنساقھاوأجزائھاومختلفالتنظیمیة،

:نجدالثقافیةالجوانبھذهأھممنوالسلوكیةوالفكریةوالتوقعاتعتقاداتالإ

.الأفرادبھایتمتعالتيالحریةوستقلالیةالإدرجة-

.بتكارالإوالإبداععلىللتشجیعالمتاحةالظروف-

.الإداراتوالأقساممختلفبینالتنسیقیةالقدرات-

.المسطرةللأھدافنجازالإبمتابعةتسمحالتيالتوجھات-

.السلوكیاتفيالتحكموبالإشرافتسمحالتيالإجراءاتوالقواعدمجموعة-

.ككلللمؤسسةنتماءالإدرجة-

.وضوحھامدىوالتعویضأنظمةطبیعة-

.العلنيالحوارخلالمنالنزاعاتحلفيالمؤسسةقدرة-

.نوعیتھاوالمتوفرةتصالاتالإشبكة-

البیروقراطیةوإجراءاتھبقواعدهالرسميالتنظیملھایحققممالھامستوىأعلىالفاعلیةتتحققأنیمكنعلیھو

:أنھالمنطلقھذامنالصارمة

.والتفوقالتمیزإلىیؤديالذيوللأفرادبالنسبةنتماءالإیمكن"-

السلوكوضبطبھاالقیامالتنظیمومصالحوالجماعیةالشخصیةالأفرادمصالحبینالتوازنبتحقیقتسمح-

.طوعيبشكلفیھالتحكمالأفرادعلىالواجب

["ستقرارالإعدموالعملتركحتمالاتإمنالتقلیل- "[ .217ص155

شباعالإودرجةالمجتمعمستوىعلىتحققالتيشباعالإبدرجةالثقافيالبعدھذابنظرةالفاعلیةقیاسیمكن

الأفرادعلىالخارجیةوالداخلیةالبیئةتأثیردراستھخلالمنجتماعیاإالمسؤولةوالمتعاملةللأطرافبالنسبة

الجماعةمصالحمبتغىلىإالوصوللىإیؤديمماتنظیمیةوموائمةتلائمصیغةیجادإمكانیةإمعالعاملین

.المؤسسةفيالمستفیدة
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:الفاعلیةفيالمؤثرةالعوامل3-3-7

["مثلالفاعلیةتحدیدفيمؤثرةعواملمجموعةھناك "[ العملالتقسیموالتخصصدرجة:236ص157

.المؤسسةفيالمعتمدة

.التنظیميالسلوكتضبطالتيالإجراءاتوباللوائحلتزامالإدرجة-

.الھرميللمستوىبالنسبةالتنسیق-

.والعمالةالرأسمالكثیفةالإنتاجفيالمستعملةالتكنولوجیةالأسالیب-

.متعددةقرارمراكزوجودعدمإلىتؤديالتيالآمرةالسلطةوحدة-

.التنظیمیةالمستویاتمختلفبینمتوازنبشكلالسلطةتفویض-

.لھماالمفرطستعمالالإدونالتنظیمیةالظروفحسباللامركزیةوالمركزیةعتمادإ-

.الروتینيالعملعلىتفیداللامركزیةأماالإستراتیجیةعلىالمركزیةتعبر-

البیئةمعالتفاعلأثناءأخطائھامعالجةفيللمؤسسةالذاتيالنظامضبططبیعةوالخارجیةالبیئةمعالتعامل-

.الخارجیة

.البیئةمستوىعلىتحدثالتيللمتغیراتستجابةالإوالتكیفعلىالقدرة-

.جزاءأوعقابشكلفيالمعتمدالمتابعةوالرقابةنظم-

.المتخذةالقراراتلمختلفالضروریةالمعلوماتتدفقوالمتكاملةتصالالإشبكة-

.المؤسسةطرفمنالصحیحبالشكلستغلالھاإوالمواردتعبئةعلىالقدرة-

الظواھرلمختلفشاملةصورةرسمإلىأدىمماتأثروتأثیرسببیةبعلاقةبالفاعلیةمرتبطةالمتغیراتھذه

المؤسسة،فيالمحققةالنتائجتحدیدفيالبیئیةالعواملدورإبرازوالتنظیمیة

التطبیقمیدانفيتواجھھصعوباتإلىأدىالمدخللھذاالتعمیموالإفراطلكنللتنظیمالنظاميالمدخلھذاتمثل

،معاالخارجیةوالداخلیةالعواملفيالتحكمعلىالمؤسسةالقدرةخلالمنتتحققالفاعلیةأنعتبارإب

مدخلبروزفيساھممماللمؤسسةالخارجیةالعناصروالداخلیةالعناصربیننسجامالإوالتوافقعدمھذایخلق

علىنسقيتوازنإحداثوالعناصربكلبالأخذالفاعلیةقیاسعملیةفيالموقفیةالعواملعلىیؤكدتوافقي

التيمخرجاتھوالتنظیممدخلاتبینوموائمةتلائمصیغةإیجادوالتنظیمداخلالجزئيوالفرعيالمستویین

إلىعالیةكفاءةوبأداءالتنظیمإدارةالأھدافتحقیقفيالبشريالعنصرمثلالمؤثرةالمتغیراتمجموعةھي

تطلعاتھاوأولویاتھاوحاجاتھاوبمشاكلھاالمعرفةحیثمنالتنظیمإدارةتخدمھاالتيالفئةطبیعةإدراكجانب

فالثقافةكمدخلات،ثقافیةقیموللمؤسسةالعامةوالرؤیةالتنظیمیةالأھدافبینالعضويبالربطذلكیتأتى

ولأھدافمحددافعالجیدتنظیموجودالىبالإضافةالعملفيالرغبةوالإدارةینميالعاملینبینالمشتركة

الكفاءةوالفاعلیةتحقیقوبالتاليوالتواصلتصالالإعملیةیسھلالمحیطةالظروفمعالتعاملفيمرنأسلوب

.البشریةللمواردأدائھافي
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التنظیماتفيالإجتماعیةالأنظمة:3-4

ثمومن،الحركيبالتغیرتتمیزبالمشروعالتنظیمیةالبیئةبأنتعنيجتماعيالإالنظامأوجتماعیةالإالأنظمةفكرة

المشروعداخلالمختلفةالجھودوالنشاطاتأننجدلذلك،العلاقاتمنومستقرةساكنةمجموعةلیستفھي

للمنظماتیكونسیكولوجیةودوافعحاجاتللأفرادیكونوكماالسیكولوجیةوالقوانینجتماعیةالإالقوانینتحكمھا

ھؤلاءیشكلھاالتيالمجموعاتبأھدافوكذلكأفرادھابأھدافسلوكھاویتأثرجتماعیةإومراكزأدواروحاجات

الأنظمةجملةومنالبعضبعضھامعمرتبطةوالعلاقاتالقیممنمعقدنظامفيالمشروع"یعملوھكذاالأفراد

منسقةحالةفيمنھاكلیعملالتيالمتفرعةالمتغیراتمنالعدیدیتضمنجتماعيإكنظامتصورھایمكنالتي

social،جتماعيالإبالتوازنتعرف equilibrium"] "[ .196ص74

:للمؤسسةالإجتماعیةالنسقیة3-4-1

لیستلكنھاجتماعیة،الإالعلومفروعمن"فرعمنأكثردراستھافيیشتركجتماعیةإظاھرةعتبارھاإبالمؤسسة

["خاصسیكولوجيتكوینذاتأوقانونيأوجتماعيإقتصاديإطابعذات "[ فالدراسة،114ص158

منأبنیةالأولالمقامفيھيالتيجتماعیةالإالأبنیةدراسةفيتتمثلمختلفةأبعادتأخذللمؤسسةالسیكولوجیة

الفردتواجھالتيالعلاقاتمنمستقرةولیستثابتةغیرأشكالعنعبارةأنھاأيجتماعیة،الإالأدواروالأوضاع

التحلیلفيبدیھیةكوحدةالفردمسلمةعتبارإبولسلوكھ،وتفسیراتلأفعالھتوقعاتمنلھتقدمھبما

الفردیةنفسیتھإلىالدخولدونجتماعيإككائنالفردیتناولالتحلیلھذاأنبمعنىللمؤسسة،السیوسیولوجي

لوظائفھاالمؤسسةأداءعلىتؤثرمشكلاتأوخللحدوثدونوظائفھجتماعيالإالنسقأدىفإذابھ،الخاصة

الأفرادفيالممثلالمصغرالإجتماعيالنسقبینالتكاملمننوعاھناكأننلاحظوبالتاليالمتوازنبشكل

حدوثعدمبأنقطعاالفصلأیضایمكننالالكنكليككیانالمؤسسةفيالممثلالأكبروالنسقالعملوجماعات

ماغالباللمؤسسة،العامالبناءنتیجةیتیحالذيالمؤسسةلحیاةالآخرفالوجھكليتوازنیحدثالمشاكلمننوع

لواقعنموذجتعتبربالمؤسسةالمرتبطةالمفاھیمفمختلفالمؤسسةمحیطداخلوصراعاتتوتراتحدوثنرى

أخرىناحیةمنجتماعيالإوالنسقوالتوازنالتكاملمفاھیممثلبداخلھالحاصلةالتفاعلاتومختلفالإطارھذا

["الإلزاموالسلطةوالقھر"مفاھیمنجد "[ 85ص159

:نسق المكانة والدور داخل المؤسسة 3-4-2

ذلكلوظائفالتسلسلخلالمنولا،الفنيللعملالوظیفيالتنظیمخلالمنالمؤسسةفيالأفرادأوضاعتحددلا

جدیدداخليتنظیمالتقییمھذاعنینبثق،جتماعیةإتقسیمعملیةفيممثلةمعینةعتباراتلإتخضعوإنماالتنظیم،

أوالفردیشغلھالذيالوضعأوجتماعیةالإالمكانةتعني"الرسميالمقصودالمخططالتنظیممعتختلفللمؤسسة،

["معینجتماعيإلدورالنسبیةالمرتبةأو،التنظیمفيجماعة "[ ،343ص160

أوفيمعینمجتمعفيالأخرىالمھنجمیعإلىبالقیاسھیبةمنبھتتمتعماضوءفيتتحددمامھنةفمكانة

معینةأدوارأصحابیشغلھالذيالنسبيالوضععتبارھاإبأوسعبمعنىالمكانةنفھمأنیمكنناكذلكمعینةمؤسسة

تلكعنالناجمةالسلطةوالقوةوعلاقاتالمالیةالظروفضوءفيكذلكوإنما،الأدوارھذهلھیبةتبعالیس،

،العامةجتماعیةالإللأبنیةأكبربدرجةیخضعالمؤسسةداخلالمكانةتدرجأننجد.بھاالمرتبطةوالأدوار
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["الكبیرالمجتمعمستوىعلى"الھرميبالتدرجتتأثرللمكانةالمختلفةفالمستویات "[ وكذلك،344ص160

قويبشكلالتأثیرإلىیؤديالعمالبینوالكفاءةالتأھیلمستوىأننجدفمثلا،الرسمیةوظائفھمبینبالفروق

مستویاتأربعإلىالعمالتقسیمإلىأدىوالتنظیميالصناعيالمجالتقدمأنبحیثبینھمفیماالعمالمكانةعلى

["الأولالمستوىللإنتاجالآليالطابعوالعملتقسیمبحسب "[ بمستوىیتمتعونالذینالفنیون:86ص161

.الإنتاجيوالتدرجالمستوىمنیخرجونقدوالذینالتأھیلمنعالي

العمال الفنیون المتخصصون الحاصلون على شھادة فنیة معینة أو على درجة متساویة من :المستوى الثاني-

.الخبرة وھي فئة محدودة تدافع عن مكانتھا ، تتمیز بالوعي لكیانھا

لآلات أو على خطوط التجمع ویؤدون العمال المتخصصون أو الفئة المھرة الذین یعملون أمام ا:المستوى الثالث-

.أعمال بسیطة متكررة

فئة العمال و المعاونین وغیر الفنیین الذین یعاملون على أنھم لا مكانة لھم في المؤسسة عمال :المستوى الرابع -

.المستویات الدنیا 

وھوالإجتماععلممنمشتقةroleالدوروفكرة"المؤسسةمحیطداخلبھیقومالذيالدورأھمیةینفيلاھذالكن

توقعاتنماذجمعالمتفقسلوكھوالدورأن،أيبالآخرینالمتعلقةنشاطاتھفيالفردمنالمتوقعالتصرفنمط

["الآخرین "[ 200ص74

والھیكلالآخرینمعتتفاعلعندماجتماعيالإالھیكلفيالفردیشغلھاالتيالوظیفیةللمكانةنتیجةالدورینشأ

تجاھاتإفھومعینةمراكزأوبوظائفالمرتبطةالثقافیةللأنماطكلیةمحصلةعلى،یشتملالمؤسسةفيالتنظیمي

العملفيسواءاعدیدةأدواراالفردویؤديللمؤسسة،الخاصالإطاروللمجتمعالعامالإطاریحددهوسلوكوقیم

بطریقةمنظمةستجابةإبمثابةوھوأدوارمجموعةیتضمنكذلكجتماعيالإالمركزفإنوبالتاليالعملخارجأو

أوللوظیفةحركيجانبفھولذلك،علنيظاھراسلوكایمثلالدورأنكماأدائھعلىقادراالفردویكونمعقدة

دورذلكعلىكمثال،الوظیفةھذهلشغلصلاحیتھلیثبتیعملھأنالفردعلىیجبمایمثلبحیثالمركز

منوغیرھموالفنیینالمستشارینوالرؤساءوالمرؤوسینمنكلمعللتأقلمالقدرةمنھیتطلبالعملفيالمشرف

أوالآخرینمعالعملیتطلبھكمایكونأنیجبدورهبأنیعلمأنالآخرینمعتفاعلھفيالمشرفویحتاجالعمال،

الشخصیتوقعھأویراهكماھودورهوأخر،معھیعملالذيالآخرالشخصدوروھذایشغلھاالتيالمكانة

،العامل

الفردكفاءةتنخفضوبالتاليالعملعلاقاتفيالخلافمننوعیحدثھذهالمدركاتفيخلافحدثفإذا

العملفيلمكانتھمالصحیحالفھمإلىتؤديتصرفاتھمومختلفالعاملینأدوارلمختلفالكلیةفالمعرفةنتاجیة،الإ

فيالتوازنمننوعخلقومنھ،المختلفةالأدوارمعتتناسبالتيالمحفزاتتوفیرعلىالمسؤولیعملوبالتالي

السلطةھیكلةفيالفردمرتبةإلىیشیرالذيالرسميالدورالأدوارمننوعانوھناك"الأدوار،ھذهمعالجة

ھناكأن،كماالشخصإلىالآخرینمنحھاالتيجتماعیةالإالمرتبةإلىیشیرالذيالرسميغیروالدورالتنظیمیة

العمل،ظروفالعمل،نوع108ص(74)""منھاالمؤسسةداخلالدوروالمكانةخلقعلىتعملعوامل

.التنظیميالمستوىالمھنیة،المكانةالأجر،
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تجاھلانجدماكثیرافإنناللمؤسسةجتماعیةالإالحیاةفيالمكانةوالدورأھمیةإبرازخلالمنقلناماإلىبالنظر

ثمومننتماءبالإشعوراعلیھیضفيالھرميالتسلسلداخلالعاملالفردیشغلھالذيفالوضعتأثیرھماأولدورھما

إلىأدىمعینلوضعنتیجة،الاجتماعیةالحیاةفيیجاباإعلیھتنعكسعلیھاالمتحصلالعملفيالمكانةفإن

والمجتمعفیھیعملالذيالعماليالمجتمعخریطةعلىموقعھاتحدیدخلالمنشخصیتھتكاملوحاجاتھشباعإ

أما،العملفينجازالإوبینالمكانةبینللعلاقةدراستھاخلالمنالإنسانیةالعلاقاتتجاربأثبتتھماوھذاككل،

الذيمباشرالغیروالمباشرالدورفيتظھر،المؤسسةفيالعاملعندوالمكانةالدورأھمیةعلىالشواھدأوضح

عنودورھممكانتھمعلىالدائمالفنیینالمؤھلینالعمالحرصذلكعلىوكمثالالصناعيالصراعفيتلعبھ

ترجعكانتإذاالخاصةالأجورحولالناشئةالصراعاتبعضأنكماوتمیزهعملھمخصوصیةضمانطریق

مضمونحولعمیقكالصراعتعبیراأورمزامجردتكونماكثیراالعمل،جماعاتبینالأجرفيالفروقإلى

الأجرفيالفروقأنالاجتماعیةوالطبقةالمواطنةكتابھفيT.H.marchallمارشال"یقولھذاوفيالمكانة

["الصناعیةللمكانةمؤشربمثابةتعدفھي،ماحدإلىرمزیةأصبحتأنھاإلىترجع "[ .82ص162

:دینامیكیة الجماعة والتنظیم الغیر رسمي 3-4-3

وتھتمالتنظیميالسلوكفھمفيكبیربقدرتساھمجتماعي،إتحلیلأيفيالأھمیةفيغایةوحدةالجماعةتعد

،بھمالمحیطجتماعيالإوالمناخالجماعةأفرادبینیتمالذيالحاصلالتفاعلبذلكالجماعیةالحركیةأودینامیكیة

القوىفھمإلىتسعىالفعالةفالإدارةرسميالغیرأوالرسميالتنظیمأعضاءحركةعلىھناالتركیزیكون

سلوكلفھمتكفيلالكنأھمیةلھاوسائل،والفھموالبدیھةدراكالإوسرعة،العملجماعةھیكلداخلالحركیة

لتحلیلھاعملیةدراسةوتتطلبالتعقیدبطابعتتمیزالجماعیةالدینامیكیاتأوفالحركیاتالتنظیمداخلالجماعة

["وفھمھا "[ الإفرادیتفاعلبواسطتھاالتيجتماعیةالإالعملیةالجماعةبدینامیكیاتھنایقصد227ص74

لونكرث"وكذلك"E.mayoمایوالتون"بھاقامالتيالدراسةلناوتظھر"صغیرةمجموعاتفيلوجھوجھا

k.lewin"داخلالمؤثرةالقوىدراسةإلىتشیرالجماعةحركیاتدراسةأنالماضيالقرنمنالثلاثینیاتفي

socialجتماعیةإجماعاتتكوینإلىیمیلونالعاملینوأن،الجماعة groupsالعاملینمعنویاتعلىتؤثر

moraleالتيوالطریقةتنظیمھاوكیفیةالجماعةلوصفتستعملالجماعةدینامیكیة"أنبحیثنتاجیاتھمإوعلى

الأدواروالقیادةمثلأساسیةمختلفةأسالیبمجموعمنتتكونأنھاكما،وتنفیذهالجماعةھذهعملأيدارتھاإتم

وكیفیةوعملیاتھاوھیكلتھاتكوینھاوكیفیةللجماعةالداخلیةالطبیعةعلىالجماعةدینامیكیةفيینصبالتركیز،

[".كذلكالنظموفيالأخرىالجماعاتأعضاءفيتأثیرھا "[ 288ص163

تلكخاصةككلوالإدارةالتنظیميسلوكعلىتأثیرذاتالجماعةدینامیكیةمجالفيأبحاثعدةوأجریت

"كوتشي"ودراسات"ھاوثورن"دراساتذلكأمثلةومنالتنظیمداخلبالأداءالجماعةبحركیاتالمرتبطة

،"بریطانیافيالمناجمعمالعلىوبامقورتتریستودراسات"التغییرمقاومةعلىالتغلبعلىفرنشو

["المطاعمعمالعلىوایتودراسات ") [ )ص165 ھذافيأبحاثھمنتائجوزملائھدوناليلنالاحظ343

:یليكماالشأن
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الجماعات موجودة بصورة قاطعة في التنظیمات "-

.تجاھاتھم إدارك العاملین وإتؤثر الجماعات في -

.نتاجیة العاملین في التنظیمإتؤثر الجماعات في -

.شباع حاجاتھ الناقصة والغیر تامةإیساعد الجماعات الفرد على -

[تصال بینھا وبین الأفراد والتنظیم من جھة تسھل الجماعات عملیة الإ- "[ التونكشفوقد14ص164

أنیمكنمعینمكانفيالموجودینالأفرادمنكبیرعددتعاونأنھاوثورنفيتجاربھفيوضوحبكلمایو

بحیثالقوةمنتكونأنیمكنالعلاقاتھذهوأنمعتمدةأومقصودةغیرقویةجتماعیةإعلاقاتبینھمتخلق

:فيتتمثلبھاتقوموظائفللجماعاتأنكماالجھدلبذلاجتماعیاحافزالھمتمثل

.رتباطا وثیقا إالوظیفة المتمیزة للجماعة ، ترتبط بشكلھا "-

شباع الفرد بحاجاتھ من خلال ھذه الجماعات إ-

.ضبط وتوجیھ أفرادھا -

.توفر لكل فرد بداخلھا دور یؤدیھ-

.المعاییر المشتركة التي تتحكم في سلوك الأفراد-

.إمكانیة تداخل ھذه الأدوار مع بعضھا البعض -

["ف وفلسفة معینةإیجاد للجماعة ھد- "[ .113ص167

لنالتتكونآخرفردإلىالفردإنجذابشكلفيبینھمالعلاقةتكونالأفرادمنمجموعمنتتكونالجماعةإن

تلكإشباعتحقیقلھیمكنلاوبدونھمآخرینأفرادمعبتعاونھحاجاتھإشباعیستطیعأنھفیھاالفردیعتقد،جماعة

.دوافعھوتلبیةحاجاتھعلىحصولھفيرغبتھالجماعةلدخولفالسبب،الحاجات

واضحةبصورةتوجیھھماولاتحدیدھایمكنلاجتماعیةالإالعلاقاتمننسقظھورالجماعةتشكیلعنتنتج

العملفيالرسمیةغیرالجماعاتلأھمیةونظراتجاھاتھاإوالعلاقاتتلكوشكلمفھومتحدیدتمإذاإلاومفھومة

بتحلیلقامتالتيالدراساتمختلففيیجابيإوسلبيجانبینمنإلیھاالتطرقتمالإنتاجیةعلىالمباشروتأثیرھا

منشبكةعنعبارة"یعتبرھاالتيرسمیةالغیرللجماعاتالسلبیةالنظرةأننجدذلكأمثلةومنالجماعاتھذه

["الرسميالتنظیمیحددھاالتيوالاجتماعیةالشخصیةالعلاقات "[ فيوفورممیلرأكدهماوھذا141ص158

:یليماتتضمنأنھافنجدرسمیةغیرللجماعاتالایجابیةالسماتعنأما"الصناعيجتماعالإعلىكتابھما

.ھذه الجماعات تقوم على علاقات تعاطف ومودة -

.لا تقوم ولا تنشأ نتیجة لظروف العمل أو التعاون في آدائھ-

.الجماعة محدودة العدد وصغیرة الحجمھذه-

عددأنبراونأوضحبحیثالرسميغیرللتنظیمالأساسیةالوحدةتمثلالطبیعیةالعملجماعةأنبراونیري

مشاكلإلىراجعالعددھذاتعیینوسببأفرادوعشرةثمانیةبینتتراوحأنیمكنالصغیرةالجماعاتھذهأفراد

الإبقاءالمستحیلمنفإنھكافیةمباشرةعلاقاتتوجد"لمفإذاتصالالإمشاكلزادتكبیراعددكانتفكلماتصالإ

["الأولیةالجماعةتماسكعلى "[ طبیعيلتفاعلنتیجةمقصودةغیرعفویةبطریقةتنشأفھي134ص168

مركزخاصوھدفدیناميإطارفيیعملجتماعيإكیانوإعتبرمشتركةمصلحةوتربطھمالعاملینالأفرادبین

تلكظلفيواستمرارھابقائھاعدمإلىبھاتؤديماوھذا".مشتركةلمصالحوفقاجذبوعناصرعواملعلى
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الجمھرةعلىیشتملبلمعینةجماعةعلىتكوینھفيیقتصرلارسميالغیرالتنظیمأننجدإذن،الظروف

أسسھتتشكلرسمیة،الغیرالأخرىالجماعاتومختلفالأولیةوالجماعاتالزمرةإلىوصولاوالشلةوالحشد

التجمعھذاعنوینتجتجمعھامكانمنالمؤسسةفيالممثلفالمكانللجماعاتالمختلفةالأصنافھذهمنوعامتھ

وقیموسلوكاتجتماعیةإوضوابطومعاییرقواعدالجماعاتھذهسیرورةفيویتحكمالبعضبعضھامعالتفاعل

:یليفیماستعراضھاإیمكن

.وجود تنظیم یحدد العلاقات بین ھذه الجماعات من الحقوق والواجبات والمكانة "-

وجود قوانین تحكم سلوك أعضاء الجماعة وتنظم العلاقات القائمة على التفاعل بینھم من ناحیة وبین -

غیرھم من أعضاء الجماعة الخارجیة من ناحیة أخرى 

وعة آراء ومعتقدات وقیم التي تدعم قواعد السلوك وتحكم النشاط الممارس من اتفاق الجماعة على مجم-

.طرف أفراده 

[تصال یربط بین أعضائھوجود نظام الإ- "[ من خلال ھذا التأثیر للتنظیم الغیر رسمي على 80ص170

نسانیة فالمؤسسة الناجحة ھي التي تعامل مجموعة أفراده بواسطة تلك القیم والمعاییر ومختلف العلاقات الإ

.حتیاجات ودوافع أفراده إنسانیة مرنة تراعي فیھ إالتنظیم الغیر رسمي معاملھ 

:الصناعیةالمؤسسةفيالعملمنالعاملموقف3-4-4

جتماعیةالإوالأدوارالأبنیةعلىالتركیزفيالصناعيوالعملللصناعةالسیوسیولوجیةالدراسةخصوصیةتتمثل

مشكلاتظھورإلىأدىجتماعيإحراكھذاعننتجیشغلونھا،التيالأدوارتلكعنالناشئالأفرادوسلوك

عدمعلىیدلأخرىمھنةإلىمھنةومنأخرىمكانةإلىجتماعیةإمكانةمننتقالبالإالصناعيالمھنيالحراك

التنظیممرحلةتركناقدبأننامایوالتون"كلامنفسرأنیمكننالاھناعملھموطبیعةالعماللطبقةستقرارالإ

["الوثیقةالعلاقاتخلالمنالفعالوالتعاونالتواصلفیھایتحققالتينسانيالإ "[ یخصوفیما،12ص171

داخلالتعاونروحاختفاءیسببمماالآلیةمستوىارتفاعإلىیؤديالعملفيالعمالبینالموجودةالعلاقات

فيقراراتبإتخاذالفردالعاملفحریةآخرشكلفيالتآزروالتعاونمنیجعلھذاالمؤسسةفيالعملھیكل

العاملمسؤولیةوتزدادالحریةھذهنطاقیتسعمألوفةوغیرحاسمةلتغیراتتتعرضبعملھ،خاصةالعملموقع

:أنلذلكضف،القراراتھذهمثلتخاذإفي

.على الرتابة لمختلف العملیات الآلیة بسبب طبیعتھا القصیرة المتكررة التأثیر السلبي الناتج -

.تأثیر الظروف الداخلیة المتعلقة بالجانب الإداري والتنظیمي -

[تأثیر عنصر الرضا الذاتي لدى العمال- "[ .تأثیر دوافع العمل ورضاھم عن العمل 186ص158

تؤثرلمالأجوردفعصورةوخاصةللعملالمادیةالظروفتغیردراساتخلالمنھاوثورنتجاربوأكدت

بإشباعالمادیةالمنفعةبجانبیقیمالعامللكن،المنجزالعملكمیةعلىولاالعملفيالرغبةعلىكبیراتأثیرا

:أننجدذلكجانبإلى،أخرىحتیاجاتإ
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تجاه العامل نحو إالحالة النفسیة للعامل وخاصة الظروف الشخصیة المتمیزة من العوامل المؤثرة على "-

.العمل في المؤسسة الصناعیة

.نتماء إلى بعض الجماعات الغیر رسمیة یمكن أن یدفعھ إلى التفضیل في العمل الإ-

.مؤثر في سلوكات العامل كتسبھا العامل تعداحساس بالأمن في العمل ، وكذا المكانة التي الإ-

نتاجیة تختلف تبعا لنوع المھنة التي و الأھم من ذلك أن تأثیر الدوافع المادیة والغیر مادیة على زیادة الإ-

نتمائھ إیمارسھا العامل وسیر العمل نفسھ ونوع العامل ذكر أو أنثى وعمره ودرجة تعلمھ ومدى تدربھ و

[".جتماعيالإ "[ بالمؤسسةالصناعيبالعملالعاملعلاقةتغیرأننلاحظأخرىناحیةومن189ص158

بالنظرالعاملإعتبارمنكلیةسقاطھاإأوالتكیفمشكلةتجنبأمكنقدأنھالأحیانمنكثیرفيتعنيوبالآلة

،عملھنطاقخارجحاجاتھشباعإعلىالیومالعاملقدرةإلى

ستھلاكیةالإحتیاجاتھإلھتكفلوسیلةمجردأوتؤديوظیفةمجردأصبحتالمھنةأنیعنيالذيالأمر

الرضامنأدنىحديفتوفر،العمالعندكبرىأھمیةلھأضحىالعملنطاقخارجالرضاعدمأوفالرضا

ذاتھساننالإفیھیحققھامامصدراتظلتؤديوظیفةمجردإلىالمھنةتحولتأنوحتى،نسانالإیفعلھعما

.معنىنسانیتھإوجودعلىویضفي

:للمؤسسةالرسميالتنظیم3-4-5

تتوفرأنعلیھایجبفعالاتنسیقامنھاتتكونالتيالوظائفمجموعةبینوتنسق،بواجباتھاالمؤسسةتقوملكي

formalالرسميبالتنظیمنسمیھماوھوالوظائفلجمیعدقیقتنظیمعلى organisationھذابدقةوتعني

الرسميفالتنظیم،دارتھاإعلىیقومونأوالمؤسسةداخلللعملالتكنولوجيبالأساسیشیرأنھورسمیتھالتنظیم

فيتخطیطيھندسيبشكلالرسميالتنظیملھذاالعامةالصورةتصوردائمایمكننالذلكومقصودعمديتنظیم

،المواصفاتثابتةالمعالممحددةخریطةشكل

الرسميللتنظیمالتحلیلبعملیةقمناماوإذاالبعضببعضھاوالأفقیةالرأسیةعلاقتھافيالوظائفكافةفیھاتتضح

،الوظیفيبالتنظیمیعرفماأوالوظائفتباینعنالناشئتنظیم"ھمابداخلھتنظیمینعلىیحتويأنھنجد

function organisationنسقأيفيعنھالاستغناءیمكنالذي،السلطةنطاقتباینعنالناشئوالتنظیم

lineالتسلسلبتنظیمیسمىماوھوجتماعيإ organisation،التدرجتنظیمأوscolar organis"] "[

تنظیمفيالخالصةجتماعیةالإالعناصرعنالفنیةالعناصربینیفصلالتدقیقشدیدالتقسیمھذا،120ص158

التفاعلوأنواعالعلاقاتحدودومعرفةوالمراكزوالمھامالمستویاتوالأدوارتحدیدذلكوبھدفالمؤسسة

:النوعینبینالحاصلة
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:تقسیم العمل والتعاون التنظیم الوظیفي-

الوظائففيالتباینالشدیدةالواجباتمنعددإلىتحتاجنتاجیةالإالعملیةفيدورھاالحدیثةالمؤسسةتؤديلكي

یعتبربینھافیما،والفنیةنتاجیةوالإالتجاریةالتالیةالوظائفمنالوظائففتداخلبھاضطلاعالإیجبالتي

ینتھيحیث،بھاالتفرعزیادةإلىیؤديوظیفةكلنطاقكلداخلالتقسیماتفتواجدالحدیثةالمؤسسةدعامة"

تحتاججتماعیةالإوالجماعاتالوظائففھذهواحدشخصانجازهعلىیقومالذيالواحدالعملأوالمھنةإلىبھا

العضويتضامن"أندوركایمیقولكما،العملتقسیملعملیةبالأجزاءخاصةالشملولمالتنسیقعملیةإلى

لتنظیمالفنيالأساسمبدئیاالتنسیقھذاویحتم،الحدیثالمجتمعفيالعملتقسیملعملیةالأخرالوجھھوالحدیث

["نفسھالمصنع "[ ،.121ص158

بعضھاعلىوتعتمدالبعضبعضھامعترتبطالتيالوظائفمنمجموعةالواحدةنتاجیةالإبالعملیةوترتبط

ختیارإحریةفیھللفردیكونالذيالتنظیمأشكالمنالشكلھذاففيالمباشرالتعاونشكلعلىعتمادبالإالبعض

الفریقبالتعاونھذایدعى،نتاجیةالإالعملیةسیرلظروفتبعاستجاباتھإیعدلأنالعاملیستطیعبحیثواسعة

الآلاتلطبیعةتحدیدهخلالمنللأفرادالعمليالنظامیحددآخرنوعمنتعاوننجدالتعاونھذامقابلفيالواحد

وتحددنتاج،بالإالقائمةالآلةأساسعلىالتعاونھنایتحدد،نتاجیةالإالعملیةوطبیعتھالعملمكانوتصمیم

فيحالیابھاالمعمولالطریقةوھذهنتاجیةالإالعملیةفيالعمالبكلالخاصةالدقیقةالتفاصیلكافةالتعاونخریطة

.الواحدبالنسیجالتعاونعلیھایطلقالحدیثنتاجالإمجالاتكافة

فيالداخلیةالوظائفجمیعأنبمعنىمعینرئیسیاتسلسلاأوتدریجیاترتیباأساسایعرفلاالوظیفيفالتنظیم

أنھذاینفيولا،وانتظامھالعملاستمراریةولحسنللمؤسسةأھمیتھاحیثمنمتساویةالواحدةنتاجیةالإالعملیة

منطقيمتوقعالشيءوھذاشرافالإونطاقالحوافزونوعیةالأجورطبیعةحیثمنبینھافیماتختلفالوظائف

علیھاالقائمینفيعالیةمؤھلاتتوفرالوظائفبعضتتطلبأنأیضاالمتوقعمنأنھكما

علىالفنيعتمادوالإالمختلفةالعملیاتتتابعاعتباراتعلىقائمفرعيتسلسلوجودالوظیفيالتنظیمیحتم"لذلك

[تسلسلأما"البعضبعضھا "[ إلىیرجعفلاالوظیفیةالناحیةمنبینھافیماالمختلفةالوظائف123ص158

تنظیمإسمعلیھیطلقالذيوھومعینرئیسيتسلسلفيالوظائفترتیبإلىیرجعوإنماالوظیفيختلافالإھذا

ofالتسلسل statussystemsأوsolar line organisationالمجتمعنظرةفيختلافالإإلىیرجعقد،كما

statusالمكانةنسقأوالمكانةنظامسمإبیعرفماوھوالمختلفةالأعمالإلى systemبارناردتشستر"،یقول

ھتمامھاإعدمأوأخرىعلىلوظیفةرئاسیةسلطةوجودعدموھيالوظیفیةالمكانةأنساقلكافةالممیزةالسمةأن

["الوظیفیةبمكانتھا .19ص172]"

:تنظیم التسلسل -

تمتلكمتدرجةسلسلةضمن،تسلسلبعلاقاتالمؤسساتداخلالمختلفةالوظائفترتبطأنالضروريمن

بدلاحتمیةضرورةالتسلسلفتنظیمالأدنىالمستویاتعلىالتعلیماتوالأوامرصدارإسلطةالأعلىالمستویات

الواسعالنطاقذاتجتماعیةالإالأعمالجمیعأنعلىماركسكارلیؤكد،تعاونينظامأيلتفسیرتوافرھامن

الوظائفوتؤدي"الفردیةالأعمالبیننسجامالإوالتناغمتحققالتيالقیادةھذالأن،وقیادةشرافإوجودتتطلب

حركةعنتنجمالتيتلكخلافعلىمجموعةفيالكلينتاجيالإالكیانحركةعنتنجمالتيالعامةالطبیعةذات
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["الكليالكیانھذاأعضاءمنعضوكل "[ طلاقالإعلىنتشاراإدارةالإاتجاھاتأكثرومن،170ص173

socialالإجتماعيالفرديتجاهالإ"briefsبریفسیسمیھماھو individualisticتجاهالإذلكبأنھویعرفھ

دارةالإعنالمسؤولینوالعملأصحاببینطیبةعلاقاتقیامومنفعةبأھمیتھیؤمنالذينسانيالإقتصاديالإ

[أنھكما،"والعمال "[ الصناعيالتنظیمأنماطمنالنمطلھذاوشمولادقةأكثرتحلیلالناقدم124ص158

لنایوضحالتسلسلوتنظیم،صناعیةمنشاةكلفيالتسلسلتنظیموجودوھو،أساسيمبدأعلىیقومالذي

والفنیینالخبراءمنالمكونstafforganizaionالھیئةفتنظیممكانھافيھیئةوكلعلمھفيعاملكلموضع

أوبالغةبصعوبةالرئاسيالتنظیمداخلوضعھیتمیزآخرفریقتنظیمذلكإلىضفكان،تنظیمأيفيضروري

العملیةیتوسطونرجالوھمالإنتاجقطاععنالمسؤولةالإدارةیمثلونفھمالعمالورؤساءالورشرؤساء

مجالاتفيكبیرةمسؤولیةتخصصھدائرةفيكلیتحملونثمالصناعیة،المؤسسةفيالحقیقیةالإنتاجیة

القاعدةآخرالعمالویمثلوالعمالدارةالإبیناتصالیةرابطةیمثلونوھمالكلينتاجالإعلىتؤثرالتيوالعملیات

الحاصلالتباینوبفعل،المؤسسةداخلالأوامرصدارإصلاحیاتیملكونلانجدھمبحیث،التسلسلتنظیمفي

التسلسلفيحددتھاالتيالجماعاتتلكصورةتزداد،المكانةلعاملنظراالداخلمنالعملمستویاتداخل

للأدوارالرسميالتنظیمأنآخربمعنى،كبیرةبدرجةالعلاقاتوتتشابكتعقیداتزدادأنیمكن،للسلطةالھرمي

أداءفينتظامھاإولعملھاالمؤسسةھذهأداءحسنالأولىبالدرجةتستھدفالمؤسسةمنھاتتكونالتيجتماعیةالإ

تلقيالتسلسلتنظیمویتضمن،عاملأبسطإلىالعامالمدیرمنتصالإقنواتوجودیعنيذلكفإن،وظائفھا

فيجتماعيالإالنفسعلىكتابةفيبراونستعرضإالأطراف،ھذهبینوالرغباتوالمعلوماتالأوامروإصدار

حیثمایوإلتونعبارةإلىویشیرالإتصالمیدانفيللمصنعالرسميالتنظیمیحتلھاالتيالمشكلاتأھمصناعة

نقطةھيالمشكلةفھذه،تصالبالإیسمىلماالدقیقةبالملاحظةتبدأأنیجبجتماعیةالإالدراسةأنأعتقد"یقول

ضعفأسبابعلىتصالالإلموضوعمعالجتھفيبراونركز"الیومالحضارةتواجھالتيالظاھرةالضعف

لبناءالطبیعيالتقسیموظروفومكانیةزمنیةعواملإلىذلكوأرجعنفسھالرسميالتنظیمإلىالراجعةتصالالإ

.لھاالتنظیميوالھیكلالمؤسسة

:3الفصلخلاصة

إدارةضمنكاأفرادالبشریةالمواردإدارةتحتلھالذيالدورأننجدالفصلھذافيإلیھالتطرقتمماخلالمن

لنتائجمحصلةفھيالعام،الإطارھذافيھامةمكانةودلالةذاتالتنظیمیةالجوانبعلىالوقوفمھمتھاتنظیمیة

التنظیم،فيالجماعيوالفرديالإنسانيالسلوكضوابطومحدداتتناولتالتيالأبحاثوالدراساتمنعدیدة

الكیفیةحولالسائدالإداريللفكرمباشرإنعكاسإلاھوماالأعمالمنظماتفيالإدارةھذهتلعبھالذيفالدور

منمجموعةأيفعالةومستقرةعملقوةتكوینوالبشريالعنصرإنتاجیةكفاءةوفعالیةزیادةبھایمكنالتي

.أكبربدافعیةفیھالراغبینالعملعلىالقادرینالعمالوالموظفین
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4الفصل

الإنتاجیةفيالمؤثرةالعوامل

:4الفصلتمھید

علىتأثیرمنلھلماالمؤسسةأصولمنكأصلإلیھالنظروالبشريبالعنصرالمنظماتفيالإھتمامتزاید

دافعةعاملةكقوىالأفرادإلىالنظرأنبمعنىالإنتاجیةالعملیةمداخلمنمدخللكونھبالنظرالمؤسسةإنتاجیة

والمنظمةبینترابطإحداثبواسطةالعلاقاتتنمیةعلىتبحثالیومفالمؤسساتالمؤسسة،فينشطةومحركة

عملیةخلالمنللعمللدیھمالدافعببعثذلكیتأتيوعملھممجالضمنبقائھموإستمرارھملضمانبھاالعاملین

والأفرادإتجاھاتفيفالتأثیرالعملنحوتوجیھھوالإنسانيالسلوكتفسیرولفھمكمؤشرالإنسانيالتحفیز

فيالتنویعخلالمنالمؤسسةفيالسائدالإنسانيالنظاممنأساسایتشكلفیھمالحماسبثورغباتھمومیولاتھم

القوىسلوكیوجھممالدیھم،المعنویةالروحبعثفيتسھممناسبةعملظروفتوفیروالإشرافوالحوافز

النمطضروریاتمنإلاھوماالأمورھذهبواسطةالآداءتفعیلوالجھدفتكثیفالإیجابي،الإتجاهفيالعاملة

أننجدالمنطلقھذامنو.البشریةالنفسفيداخلیةذاتیةصفاتالنفسیةالأموربإعتبارللمنظمةالتنظیمي

:فيمتمثلةالمباحثمنمجموعةإلىتتطرقالفصلھذادراسة

توفیرھاضرورةوالعملظروف:1

الحوافزضرورةوالإنسانيالتحفیز:2

المؤسسةفيالإشرافيالنمط:3

العاملةالقوىفيالمعنویةالروحبعث:4

:المناسبةالعملظروفتوفیر4-1

فيویؤثرعملھ،فيالعاملبالفردیحیطماكلworkingsconditionsالمناسبةالعملبظروفیقصد

التيالمجموعةعنبمعزللیسالفردأنوبماسلوكھ،بمعنىعملھتجاهوإتجاھھمیولھوفيالعملي،وأدائھسلوكھ

بمحیطالمحیطةالظروفونوعیةطبیعةمعویتلائمیتكیفأنعلیھیجبمعھا،یتعاملالتيوالإدارةفیھایعمل

العملظروفوتتضمنإجتماعیةعملظروفأووطبیعیةمادیةظروفإلىالعملظروفتنقسمالعمل،

وحوادثالراحة،وفتراتالعملساعاتوعددوالتھویة،الحرارةودرجةوالنظافةوالضوضاءالإضاءةالطبیعیة

التيالمجموعةمعالإندماجعلىالعاملالفردقدرةتتضمنالإجتماعیةالعملظروفأماالصحیةوالرعایةالعمل

التيالإنسانیةوالمعاملةالعملفيبالإستقراروالشعورلھ،یخضعالذيالإشرافنوعیةجانبإلىمعھایعمل

.لھاینتميالتيعملھبیئةمستوىفيللفردالمعنویةبالروحیتعلقتأثیركلبمعنىبھایحظى
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:المناسبةالعملظروفتوفیرأھمیة4-1-1

ومتكاملانضروریانجزءانوالحافزوالمقدرةmotivationوالحافزabilityبالمقدرةالفردأداءیتحدد"

["الفعالالأداءلضمان "[ لاالحافزإنعدمفإذاعمل،أداءأجلمنالمقدرةصنععلىیعملفالحافز،6ص174

بالأداء،علاقةللحافزیكونلامقدرةوبدونبالأداءعلاقةللمقدرةتكون

والتدریبوالخبرةبالتعلیمالمعرفةوتتأثروالمھارةالمعرفةإكتسابخلالمنالعملعلىالقدرةأوالمقدرةتنتج

فيوالمغروسةالمتوافرةالشخصیةوالصفاتالشخصيبالإستعدادتتأثرالمھارةأماالعمل،بظروفوالإھتمام

التيالمختلفةالعواملمعالطبیعیةالعملظروفتشكلالتيالمتعددةالعواملتفاعلعنالحافزینتجالعاملالفرد

فيالأداءتحسینإلىذلكفیؤديإیجابیةبطریقةالحافزعلىالعواملبعضتؤثرالإجتماعیة،العملظروفتكون

العامل،أداءمستوىإنخفاضإلىذلكفیؤديسلبیةبطریقةتؤثروقدالعمل،

مستوىعلىیطرحإشكالأيفإنذلكأساسوعلىالتنظیمداخلالعملمنظومةفيھامةمكانةالفردیكتسي

العملظروفمنیعتبرمناسبعملمكانفيالعاملوضعذلكأمثلةومنالعملفيمشاكلعنھتنتجالفرد

مجھودأقصىویبذلفیھراحتھیجدرالذيالمناسبالمكانفيووضعھبالفردالإھتمامعملیةتقوم،المناسبة

العملفيوتوجیھھمالأفرادسیاساتورسمبالتخطیطتبدأمعینةسیاسةعلىالإعتمادنتیجةالمنصبھذافيعملي

الإختبارخطواتبواسطةوتركیزبعنایةلھممختارةعملمناصبیشغلونأفرادعلىالحصولبرامجوتنفیذ

وتدریبھم،وإعدادھملھموالمرافقةوالتعیینوالإختیار

الإعتباربعینتأخذھالافھيبھاقامتوإنالخطواتبھذهالقیامإلىتلجألاالتنظیماتبعضأنالملاحظلكنو

یتوفرلمفإذاصحیح،والعكسالمناسبالمكانفيوضعھوعدموفقطالمناسبالفردإیجادسیاساتخلالمن

.للعاملالفعالالأداءیفقدالمناسبللفردالمناسبالمكان

:للعملالفیزیقیةالطبیعیةالظروف4-1-2

أملتھاحتمیةضرورةمنأكثرالصناعیةالمشروعاتفيخاصةالمناسبةالعملظروفبتوفیرالإھتمامإن

وتأثرتأثیرعلاقةفيفھوبھ،المحیطالعالمعنمعزلفيیعیشلاالتنظیماتمنالنوعفھذابالمشروعالمعطیات

نواحالفیزیقیةالطبیعیةالعملظروفتشملومخرجاتھ،التنظیمالمدخلاتبینمفتوحةتبادلیةتسقیةعملیةفيأي

اختلافعلىالتنظیماتومختلفالمصانع،داخلوالرطوبةوالحرارةالضوضاءفيوالتحكمالإضاءةمثلمتعددة

روحھمورفعللعمالالإنتاجیةمنقدرأكبرتقدیمعلىیساعدالعملفيمناسبجویخلقمماالممارس،نشاطھا

العمالمساعدةعلىالجیدةالإضاءةتعملفمثلامنھم،المطلوببالشكلعملھملأداءوتحفیزھمودفعھمالمعنویة

وبتوزیعالمناسبةالضوءبكمیةالعملمساحةتزویدھناالجیدةبالإضاءةونعنيعملھمفيعالیةإنتاجیةلتحقیق

تتناسبلكيالعملمساحةعلىالضوءتركیزبمعنىوالعامل،العملنشاطإحتیاجاتحسبمتساويمطلوب

وجودعدمذلكیضمنبحیثالضوءإنتشارمراعاةھوالضوءلشدةالمطلوبوالتوزیعالممارسالعملوطبیعة

تبعاتكیفھانتیجةالعینإجھادذلكعنیترتبالإضاءة،قلیلةأوقاتمةوأخرىمعینةمنطقةعلىمركزشدیدضوء

یحققلاالأحیانمنالكثیرفيلأنھوحدهالطبیعيالضوءعلىالإعتمادالخطأومنالضوء،منالمختلفةلدرجات

التنظیماتداخلالإضاءةمشكلة.قصدبدونالعاملإصابةیسببالخافتالضوءكونالعمل،فيالعاملمراد
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وأبوابنوافذلھاالمبانيتصامیمبداخلھا،فمعظمالقائموالنشاطالأعمالوطبیعةالمشروعمبانيلنوعیةتبعاتتعقد

معالإضاءةوشدةنسبةمعالمجردةالعینتكیفعلىیساعدمتساویةبصفةوتوزیعھالضوء،بدخولتسمح

معالألوانطریقعنتزیدفالإضاءةالمطلوبة،الضوءمصادرمنكونھاالألوانذاتبالمصابیحتدعیمھا

العاملتشعرالتيالألوانأنالمصانعداخلالأبحاثأظھرتولقدالألوان،ھذهبینإنسجامتوفیرضرورة

شدةعلىتنعكسللعاملنفسیةراحةتعطيالألوانفھذهالأخضرالأصفر،البرتقالي،الأزرق،فيتتمثلبالراحة

تراكمأنبحیثالراحةالعاملفيیبعثأنشأنھمنالإضاءةلمصادرالدائمةوالصیانةالعملفيللأشیاءرؤیتھ

المنبعثةالضوءكمیةمنالتقلیلإلىیؤديالمصابیحعلىالطبیعيالضوءلدخولكمصدرالنوافذعلىمثلاالغبار

%27یقربماالإضاءةعلىقوتھامنتفقدنظیفةوالغیرالصغیرةفالمصابیح"الوھجإحتمالاتزیادةوبالتالي

["دائماوتنظیفھاصیانتھایجبوعلیھ ،55ص175)"

القولیمكنكماالإنتاج،فيالدقةزیادةإلىیؤديللإضاءةجیدنظاموضعأنمتعددةدراساتفيثبتولقد

العمالروحرفعفيالمساھمةالإنتاجزیادةإلىالمؤدیةالعواملمنیعتبرالإضاءةفيالتحسینأنعامةبصفة

.العملحوادثمنوالتقلیلللعاملالجیدالأداءعلىالجیدةالإضاءةتعملذلكإلىبالإضافةالمعنویة،

وأدواتوالجدرانالسقوفطلاءفيالألوانإستخدامفيونظامھاالإضاءةبمسائلالألوانترتبط:الألوان-

أندراساتأظھرتفلقدالعملمحیطفيكذلكھيتساھمولونھاالعاملیلبسھاالتيالملابسونوعیةالإنتاج

تعكسحتىكالأبیضالفاتحباللونتطلىالمصانعأسقفأنبحیثالصحیحةالرؤیةتساعدأنیمكنالألوان

وبالتاليالضوءمنكبیرةكمیةیعكسلونكونھالأبیضغیرأخرىبألوانتطلىالجدرانلكنالأسفلإلىالضوء

.الإبصارعلىالقدرةزیادةوالمكاتبالمصنعداخلالتلوینمنتستھدففالشركاتالعینفيالوھجیسبب

ماومنھاوالطمأنینة،الراحةعلىیبعثالآخروبعضھاالأعصاب،تثیرالتيالألوانبعضوجودعلیھوالمتعارف

الأخضراللونوالإرتیاح،منجویخلقوالأصفركالبرتقاليالدافئة،الألوانمثلللإنتاجالحماسالفردفيیبعث

بطبیعةھذایتعلقالعمل،علىالعمالتساعدوطبیعتھاالألوانوھذهالھدوء،لونھووالأزرقبالإسترخاء،یوحي

توحيألوانذاتتكونأنیجبكثیرإلیھاالنظرتتطلبالتيفالأعمال"التنظیم،فيإستخدامھایجبالتيالألوان

.204ص176)"بالراحةشعرالعاملإلیھانظرإذاماحتىالباردةالألوانبإستعمالللعین،بالراحة

:والإنتاجالعاملعلىوأثرھاالضوضاء-

السمع،حاسةضعفإلىتؤديقدكماالعصبيالإجھادفتسببللأفراد،بالنسبةضارةآثارالضوضاءعلىیترتب

العمل،دوراتمعدلإرتفاعوالمصانعفيالعمالإنتاجیةخفضعلىالضوضاءتعملبالتدریجفقدانھاوأحیانا

للأذن،بالنسبةالصوتإرتفاعمدىعلىتتوقفنسبیةمسألةفالضوضاءالعمل،حوادثمنزیادةلھایمكنكما

بحاسةیضروبالتاليالأذنفيألمابسببمعینإرتفاعإلىالصوتوصلإذابحیثالإرتفاعلھذاحدودفھناك

الحركیةالأعمالفيبھالفردیؤدیھالذيالممارسالعملنوعیةعلىیتوقفالضوضاءأثرأنكماالسمع،

الأعماللأنالمعقدةالصعبةالأعمالفيالإنتاجیةالكفاءةمنتقللولكنھاكثیرا،الضوضاءفیھاتؤثرلاالبسیطة

التركیز،منعالیةدرجةإلىتحتاجالمعقدة
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العقلیة،الأعمالعكسآلیةتصبحفترةبعدالمیكانیكیةالأعمالمنأكثربالضوضاءتتأثرالعقلیةالأعمالأنكما

أنیمكنفالضوضاء"طبیعتھا،أوكثافتھاعلىتوقفھامنأكثرللفردبالنسبةمعناهعلىیتوقفالضوضاءفأثر

["والتوتربالضیقالشعورسببأنیمكنكماالعمل،فيوالعنایةوالتركیزالتنبیھزیادةفيسببتكون "[

العاملطرفمنالنفسيالإتجاهوالضوضاءھذهنوعیةعلىیتوقفللضوضاءالنفسيفالأثر277ص177

فیھمتؤثربینمالدیھم،مألوفةكانتإذاللأفرادمضایقةالعالیةالأصواتتسببلاوقد.رفضھاأوبقبولھا

العاملكانوإذاالعاملعلیھاتعودإذاالإنتاجعلىتساعدالضوضاء"أنكماالفجائیة،ومألوفةالغیرالأصوات

موحدةبسرعةالعملعلىالعاملیشجعكأنموحدسرعةمعدلخلقعلىتساعدنحوھا،إیجابیاإتجاھاكون

[فالكثیر"واحدنسقاأولنغمةوطبقا "[ الضوضاء،منمعینةدرجةیقبلونالعمالمن51ص178

ویبذلواقویةللعملدوافعھمتكونأنبشرطالھدوءفيینتجونھمابقدرضوضاءفيینتجواأنیستطیعونفقد

للحدمنھاالتقلیلأوالضوضاءمشكلةلمعالجةوسائلعدةإستعمالعلىتعملالتنظیماتجلفإنلذلككبیراجھدا

الخاصالمبنيبناءلحظةالمشكلةالإعتباربعینتأخذبحیثالظروفأحسنفيعملھبأداءللعاملیسمحالذي

إنتشارخلالمنالضوضاءإمتصاصعلىتعملكذلكالبناءفطبیعةللضوضاءعازلةموادإختیارفیتمبالتنظیم،

لإمتصاصالجدرانأسقفتعلیقفيالمستخدمةالموادنوعیةوكذلكعمودیاأوأفقیاعرضیاأوطولیاالبناء

نفسھ،مصدرھامنالضوضاءمشكلةمعالجةیمكنكماالضوضاء،

قیاسأجھزةووضعللصوتعازلةأماكنفيووضعھاالعالیةالأصواتتصدرالتيالإنتاجآلاتعزلفیمكن

منالأصواتتلكمعالعمالتلائممعالتنظیمومحتوىالآلاتعنالصادرةالصوتذبذباتتجاوبمدىلمعرفة

.عملھمجالفيللعاملراحةإعطاءفيیسھممماالضوضاءنوعیةوتحسینتحقیقأجل

بیئةھناكوبالتاليمغلوقةأومفتوحةأماكنفيالعاملینیعمل:والتھویةالرطوبةوالحرارةدرجةفيالتحكم-

فيالمبنىتدفئةذلكیتطلبقدوالرطوبة،الحرارةمثلالعملبظروفمرتبطةوعناصرعواملفیھاتتوفرعمل

الذيالمبنىجولتحسینالتدفئةآلاتإستعمالمثلمتعددةالتدفئةووسائلالصیففصلأثناءوتبریدهالشتاءفصل

یعملأنفینبغيالتكییف،أجھزةبتوفیرالتھویةعملیةخلالمنصیفابارداالجووجعلفیھالعملالعمالیزاول

كلماالفردكفاءةفإنذھنیا،أوعضلیاالعملطبیعةكانتمھمامعتدلةحرارةدرجةتوفرعملظروففيالإنسان

المناسب،المعدلمنقلتأوالحرارةدرجةزادت

إحساسیزیدمماوالفیزیولوجي،النفسيالضغطمصادرمنتكونأنیمكنالمناسبةالحرارةدرجةإنلذلك

وكذاmakwabarthوبرثلماكمشتركةدراسةففيكفاءتھ،منویقللوالمللبالتعبویشعرهبالضیقالعامل

العمل،فيالجسميالجھدعلىیعتمدالذيأيالعضليالعملفيولإغماءالإصاباتمعدلأنweblerویبلر

بالنسبةللعملالمفضلةالحرارةدرجة"وتختلفلھا،والطبیعيالمألوفالحدعنالحرارةدرجةإرتفاعمعیزداد

"مساءاأوصباحاوطبیعتھالفردبھالمكلفالعملونوعیةالعملفيالفردوثقافةوالعمرالجنسبإختلافللعمال

""] "[ أننیویوركلولایةالتابعةالتھویةلجنةبحوثأظھرتوقدللعاملمحددةعواملكلھا98ص179

الإنتاجعلىالتھویةسوءتأثیرأنالتجاربأثبتتفلقدللعاملضررمصدرالراكدوالھواءالمرتفعةالحرارة

فتراتمعدلأنالمناجمعمالعلىالدراساتبعضأسفرتكما85°/67°حرارةدرجةفي%9بنسبةبخفضھ

إذاأيالتھویة،ساءتإذاالساعةفيدقیقة22إلى8منتزیدالعمالیختلسھاالتيأيالمرخصة،الغیرالراحة
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%65بنسبةللأمراضالتعرضوزیادةالإنتاجتناقصإلىذلكیؤديفیھ،الھواءیتحركلارطباحاراالجوكان

["خاصبوجھوالروماتیزمالتنفسیةللأمراضمعرضونالعمال"فإنلذلك "[ توفیریتملمإذا،257ص180

.ملائمةورطوبةحرارةدرجةمنالمعتدلةالتھویةفيتتمثلمریحةعملبیئة

لھا،المحددةأماكنھافيووضعھالوازمھاوترتیبالمؤسسةبنظافةالتامةالعنایةعدمأسبابھامن:العملحوادث-

أیضاوالسلامةالأمنإجراءاتإحتراموعدملھ،المؤدیةوالممراتللعملالمخصصةالمساحاتضیقجانبإلى

مھنیةحوادثوقوعحالةفيالعمالسلامةعلىخطورةوجودإلىوالإنقاضالطوارئخططوضععدمیؤدي

الیومفالتنظیماتالحوادثمنالمؤسسةوممتلكاتالعمالأرواحلحفظوقائیةوإجراءاتأوامرإتباعیجبلذا

حالةفيلھاوالإستعدادبالحوادثالتنبؤبمعنىوقوعھاقبلالحوادثاحتواءعلىالأمنیةفلسفتھاتقوموالحالیة

اندلاعھقبلعلیھالسیطرةأمكنماإذامؤسسةفيحریقفمثلاكلفتھا،منوتقلیلأخطارھامنلتقلیلفعلیاحدوثھا

شيءكلیحطمكبیرحریقإلىذلكیؤديالإنتشارفيوإستمرانتشرإذاأمااحتوائھ،یمكنالمؤسسةفيوانتشاره

میزانیاتھافيمدرجةمعتبرةمالیةمبالغتخصصالتنظیماتجلفإنلھذاالمؤسسة،فيكارثةحدوثوبالتالي

والوقایةبالأمنخاصةمصلحةبتخصیصتقوموعلیھوعمالھالمنشآتھاالوقائيوالأمنبالسلامةولمتعلقةالخاصة

.ككلوالمؤسسةالعمالوسلامةراحةعلىیعملبھاخاصمسؤولمسؤولیةتحتتكونالحوادثمن

إنخفاضأنھفنقولالإنتاجعلىأثرهزاویةمنfatigueبـالإجھادتعریفیمكن":العملفيوالرتابةالإجھاد-

["نفسھالعملعنوالناشئةالعملعلىالطاقة "[ لطبیعةنتیجةتأتيالعملفيالإجھادفحالات،258ص180

منالحالاتأغلبفيیتولدborcaomالمللوالعامل،شعورترافقمللفتراتالإجھادعنیتولدونشاطھالعمل

تجدیدفیھیوجدفلاالعمللنفسوالروتینالتكرارنتیجةبالرتابةتتمیزأعمالھناكmonotonyالعملفيالرتابة

ظھرماوإذاالعملفيوالدقةالتركیزتتطلبأعمالھناكأنكماالرقابة،منالنوعھذاظھورإلىیؤديوھذا

وعلىعلیھخطرحدوثإلىذلكیؤديقدمماالعملفيودقتھتركیزهیفقدوالمللالرتابةمننوعالعاملعلى

تقدیمشاكلةعلىالعملفيالرتابةعلىللقضاءمدروسةخططبوضعالتنظیماتقیامإلىذلكأدىككل،التنظیم

العمالوجعلوالإشرافالرتابةإجراءاتمنوالتخفیفالعمل،أثناءراحةوفتراتللعاملینالأجرمدفوعةعطل

العملفيالإختصاصإحترامعدمبمعنىآخرإلىعملمنتدویرھمأيعملھممناصبفيدائمةحركیةفي

وإیجادلھاتسویةبإجراءاتوالقیامالعمالمشاكلمعرفةمعھذاذلك،إلىتحتاجعملمناصبفيللعمالبالنسبة

.العمالرغباتمعتتوافقضمنیةحلول

عنوأیضاإنتاجیتھعلىعملھفيالفردیقضیھاالتيالعملالساعاتعددتؤثر:المناوبةونظامالعملساعات-

الطویلةالعملساعاتأنعلى"فیؤكدالعملساعاتعددمشكلةإلىscoottسكوتیشیرعملھعنرضاهمدى

["عملھعنالعاملرضاعلىتؤثرالأسبوعیةالعملساعاتزیادةأومعینیومفي "[ أنیقول453ص181

العمالبأنیرىأیام،6لمدةساعة44أوالأسبوع،فيأیام5لمدةساعة40إماالعملنحوإتجاھینھناك

العملیكونالطارئةالظروففيالعملبأنكذلكیرىأیام،5فيساعة40لمدةالعملیفضلونالنساءوخاصة

ممكن،إنتاجأقصىخلالھامنالعاملیعطيالأسبوعفيساعة48لمدة

لمدةالطارئةالظروففيبھاالمعمولالفترةتجاوزتإذاأماالعملذلكأداءفيقصیرةفترةمشترطاولكن

علاقةھناكأنفنلاحظوالتعبالإجھادووالمللكالغیابالعملفيمشكلاتحدوثإلىذلكیؤديكبیرةزمنیة



137

العملساعاتأنكماى،أخرناحیةمنعملھعنورضاهالفردإنتاجیةوبینناحیةمنالعملساعاتعددبین

لبعضمشاكلوجودإلىshiftsالعملفيالمناوبةنظامیشیربحیثالعملفيالمناوبةبنظاموثیقاإرتباطاترتبط

للعامل،مشاكلطویلةزمنیةولمدةاللیلفيالعملساعاتتشكلبحیثلیلاالعملكانإذاخاصةالعاملینالأفراد

فيالإستمراریتمثمقصیرةراحةفترةتتخللھاالمساءإلىالصباحمنطویلةعمللمدةیعملالعاملأنكون

یعملبحیثالعملفيالتناوبنظامعلىفاعتمدتالإشكاللھذاالتنظیماتبعضتفطنتولقدالعمال،بنفسالعمل

كذلك،المساءفيعملوفترةالصباحیةالفترةفيمعینةلفتراتالأفراد

فيالمشكلةلكنآخر،أسبوعامساءاومرةالأسبوعفيصباحامرةمتباعدةفتراتفيالزمنمنمعینةولمدة

مستمربمجھودیقومالذيفالعامل"لیلا،أوصباحاالعملفيالوقتمعالعماليتكیفقضیةفيھيالتناوبنظام

إنتاجیتھقلتوإلاللراحةمنتظمةفتراتإعطائھخلالمنالراحةإلىیحتاجوبالتاليوالإرھاقبالتعبیشعر

الوقتوإضاعةوھدرالإنتاجكنقصالعملفيواضطراباتمشاكلحدوثیمنعالوقتيالتعبعلىفالقضاء

["العملفيالتركیزلقلةالأخطاءوكثیرةمتعددةإصاباتوحدوث "[ .78ص182

:والإجتماعیةالتنظیمیةالعملالظروف4-1-3

الأعمالأصحابعندالسائدالإعتقادالعملمحیطفيالطبیعیةالظروفعلىالإھتمامتركیزكان

لمالشأنھذافيقامتالتيفالدراساتالأفراد،أداءفيالتأثیرمسبباتھيأنھایظنونكانوابحیثوالمشروعات،

إلىالدراساتإتجھتلذلكالإنتاج،وكمیةالطبیعیةالظروفبینمباشرةعلاقةوجودأيذلكإثباتتستطع

یمكنلاأنھالتجاربھذهأظھرتوالجماعاتالأفرادواتجاھاتمیولمنوالإجتماعیةالتنظیمیةالظروفدراسة

والإجتماعیةالتنظیمیةوالظروفالمشروعاتفيالعاملینأوالإداريالمستوىبینالقطیعةوإحداثالفصل

بالإعتبارالأخذیجبمثلاالعاملإنتاجیةعلىالإجھادأثردراسةأناتضحفقدالفكریةوباتجاھاتھمبھمالمحیطة

:أنفنجدالطبیعیةالعواملبجانبوالإجتماعیةالشخصیةالعوامل

الرسميبالتنظیمالمقصودأوأعمالھمعنبالرضاوشعورھمالأفرادأداءیؤثر:الرسميالتنظیم4-1-3-1

formalorganisation"قانونالھالمخولةالسلطةبموجبالعملصاحبیقیمھالذيالقائمالمعلنالتنظیم

["ذلكمنالمرجوةالأھدافتحقیقعلىتساعدهالتيالأنشطةكافةلمزاولة "[ التنظیمیمثل222ص16

وسلطاتھابواجباتھاالمختلفةالمراكزخلالھمنتتحددالتنظیمفيالعاملینجمیعیضمالذيالإطارالرسمي

:یليماالرسميالتنظیمیضمبینھاتربطالتيوالعلاقاتومسؤولیاتھا

بھترتبطالذيالإطاروھوالتنظیمفيالمتعددةوالأنشطةالوظائفبینالعلاقةبھیقصد:التنظیميالھیكل-

التنظیملأھدافتبعاوالتكیفالتوازنالتنظیميالھیكلوتتطلبالبعض،بعضھامعوالوحداتالأجزاءمختلف

الرأسيالتقسیمإلىیشیرالمستویاتتسلسلبذلكتشكلوھيأجزاءإلىوالوحداتوحداتإلىتنظیمكلیقسم

التنظیمیةللوحداتوالحقوقالواجباتوتحدیدوالمسؤولیاتالمھامتوزیعبإحترامالأسفلإلىالأعلىمنللسلطة

المستویاتفيالتسلسلبمفھومیتصلفالتخصصالتنظیماتمنالنوعھذافيثابتكشكلبالتخصصوالإھتمام

.الإداریة
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الذيالمساعدینبعددیتعلقمفھوماالإشراف،نطاقأوspancontrolالرقابةنطاقیعتبر:الإشرافنطاق-

النشاطأوجھبتنسیقالمسؤولقیامضرورةالرقابةنطاقیتضمنفعالا،إشرافاعلیھمیشرفأنلمسؤولیمكن

والحدالرقابةنطاقتضیقمعالنشاطلأوجھالمنظمتكاملعلىتقومالتنظیمفنظریةالمساعدون،بھیقومالذي

الكافي،التكامللتوفیرالمساعدینعددفيالتقلیلبمعنىمنھ،

یترتبمحدوداالرقابةنطاقكانفإذاالتنظیمفيالرأسیةالمستویاتوعددالرقابةنطاقضیقبینعلاقةتوجد

مماtallorganisationالطویلالشكلالتنظیمیأخذووالمساعدین،المدیربینالمستویاتعددزیادةذلكعلى

التنظیمفإنرئیسلكلالتابعینالمساعدینعددبزیادةالإشرافنطاقإتسعإذاأماالمباشر،الإشرافعلىیساعد

المستویات،لكلقلیلعددمنسیتكونأي،flatorganisationالمسطحالشكلیأخذ

أوالمركزیةتعتبراللامركزیةمنكبیرةدرجةعلىیحتويالمسطحفالتنظیمالعملفيأكبرحریةھنافتوجد

الأھدافتحقیقفينجاحھامدىأساسعلىتتحددوسیلةوإنماذاتھ،حدفيھدفاالتنظیمالإداریةاللامركزیة

.الإجتماعیةونفسیتھمالأفرادلرضاالمحددالإطارضمنبالمشروعالخاصة

:الإستشاریونوالفنیونالإداریون-

lineإستشاریونوفنیونإداریونتنظیمكلفيیوجد and staffیعتبرللتنظیمالكلاسیكیةالنظریة"وفي

223ص(16)""وتدعمھالإداريالتنظیمالفنیةالوظائفتساعدبینماللسلطةالأساسيالمصدرالإداريالتنظیم

دورزادالتنظیمإدارةفيوالتعقیداتالتخصصوظھورالتنظیماتمستوىعلىالحاصلةالتغییراتونتیجة

عملفيالتوسعھذاأدىالتنظیمیةالوحداتبعضعلىوالرقابةوخدماتمعلوماتیقدمفأصبحالفنيالعامل

حالةفيخاصةبصفةیتضحماوھووالإستشاريالفنيالإداريمھنةبینإنفصالوجودعدمإلىالفنيالفرد

داخلیزاولھاسلطةالفنيفیھایعطيحالةإلىالسلطةھذهتشیرfunctionalauthorityالوظیفیةالسلطة

التقلیدي،المتدرجالتنظیمعنواضحاخروجاالوظیفیةالسلطةمفھومیمثلأخرىتشغیلیةوحدات

unityالأوامرمصدروحدةمفھومعلىالعلاقاتتبنيبحیث decommond،منالسلطةتكونأنتعنيوالذي

التوسعأدىبھا،یقومالتيالنشاطأوجھجمیععنفقطواحدرئیسأماممسؤولامساعدكلویكونواحدرئیس

.التقلیدیةالمفاھیمفيالقائمةالتنظیمیةالعلاقةتعقیدإلىالوظیفیةالسلطةإستخدامفي

توجدمعینة،أھدافتحقیقنحوتعملمنظمةجماعةلأيالنشاطأوجھفيالتأثیرleadershipتعني:القیادة-

مھارةمنعلیھویتوفررؤسائھ،مععلاقاتھخلالمنالمجموعةعلىالتأثیرفيالقائدلقدرةمحددةعواملعدة

فیھتوفرتإذاالقائدمركزیقوىیقودھا،التيللمجموعةبالنسبةالمزاولةالقیادةونوعیةفنیةومعرفةتخطیطیة

بالعلاقاتالخاصةوالمھاراتبھ،المكلفالعملبنوعالخاصةالفنیةالمھاراتوھيالمطلوبةالأساسیةالمھارات

بالوظائفبالقیامالمتعلقةالإداریةوالمھاراتمعھم،والتعاملالتنظیمأعضاءفھمعلىتساعدوالتيالإنسانیة

القائدمنالمطلوبةالمھاراتأنبمعنى"والتكاملالتنسیقتحقیقعلىوالقدرةوالرقابةوالتوجیھوالتنظیمالتخطیط

["والتنظیموبالأفرادبالعملتتعلق "[ المواقفبعضفيالقائدخلالھمنیھدفأسلوبإتباعفالقیادة225ص16

معالتشاورأسلوبیتبعالأخرىالمواقفبعضوفيالعمل،فيالحركیةالإستقلالیةمنقدرأكبرمساعدیھإعطاء

إلىوتعلیماتأوامرشكلعلىویصدرھابنفسھالقراراتیتخذأخرىمواقفوفيالقرارات،إتخاذقبلمساعدیھ
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والنواھيوالأوامرالإلزامیةالقواعدبھذهالأحوالمطلقفيالعمالتأثرمدىلناتحددالعناصرھذهكلمساعدیھ،

منبإعتبارھاكبیربشكلالعاملیننفسیةفيتأثیرلھاأنكماالعمل،محیطفيالتنظیمیةاللوائحضمنتعتبرفھي

.التنظیمداخلالعماللأداءالمحددةوالتنظیمیةالإجتماعیةالنفسیةالظروف

:رسميالغیرالتنظیم4-1-3-2

التنظیمأبعادإلىتضیفرسمیةغیرعلاقاتیكونونالأفرادمنمجموعاترسميتنظیمكلفيیوجد

فيرسمیةغیرطبیعةیمتلك"الذيinformalorganisationرسميالغیرالتنظیمعلیھنطلقماالرسمي

الغیرالتنظیمأنباعتبار،و"إلیھاالتنظیمیسعىالتيالأھدافتحقیقعلىوبالتاليالأفرادسلوكفيیؤثرالتنظیم

تنعكسبینھا،فیماتتفاعلعواملبعدةفردكلفیھیتأثرالحدیثة،التنظیماتفيدورلھإجتماعيتنظیمرسمي

العواملوھذهالرسميالتنظیمداخلوتجاوبھتعاونھومدىوسلوكیاتھالعاملالفردإنتاجیةعلىالتفاعلھذانتیجة

رسمي،والغیرالرسميالتنظیممكوناتھي

أعلىحققتالتنظیمینبینوالتلائمالتوافقصیغةإلىصلالتوتمفإذاودوافعھواحتیاجاتھبتطلعاتھنفسھوالفرد

إلىالأفرادیلجأالمنجز،العملعنبالرضاشعورعلىوحصولھالعاملالفردجانبمنالإنتاجیةمندرجة

الإشباعلھمتقدم"معینة،وظائفلھمتؤديكونھاالرسميالتنظیمداخلرسمیةالغیرالتنظیماتھذهتكوین

لاتصلالتيالبیاناتمنبالكثیرتزودھمالأفرادبینإتصالوسیلةأنھكماالرسمي،التنظیمفيالمفتقدالإجتماعي

السلوكتنظیمسبیلفيالأفرادجھودلتكتلوسیلةوھيالرسمي،التنظیمفيالإتصالمسالكطریقعنإلیھم

["معینةمواقفتجاهلھمالجماعي "[ أنالأمریكیةالمتحدةبالولایاتھاوثورنتجاربأثبتت227ص183

تحفزعلیھایتحصلونمادیةمكاسبأيمنإلیھاالمنتمینللأفرادأھمیةأكثرالمجموعةتسودالتيوالعاداتالقیم

تضعھاالتيالأھدافعلىمتوقفاذلكمنالعكسإلىأوالإنتاجیةوزیادةالأداءتحسینإلىأفرادھاوالمجموعة

تغیركلوقبولبتقبلتلتزمممكن،حدأعلىإلىالأداءبمستوىالإرتفاعإلىالمجموعةتھدففقدلنفسھا،

الأھدافھذهوتتأثروالمشرفینالإدارةمعالتعاونأھدافھابینمنیكونوقدالعمل،ظروففيتكنولوجي

المدیرونیمارسھاالتيالقیادةوبنوعرسميالغیرللتنظیمالمكونةالمجموعةإلىونظریتھالرسميبالتنظیم

شكلفيالبعضبعضھامعوتعاملھاتجمعھافيرسميالغیرللتنظیمالمكونةالبشریةفالعناصروالمشرفون،

منالبشریةالعناصرھذهبھتقومالذيالعملناحیةمنوعیاأكثریكوننسانیةالإالعلاقاتصفتھعلائقيترابطي

.العملناحیةمنوالتنظیمالمجموعةأھدافإلىالوصولیضمنبمامصلحتھمتحقیقأجل

:بالعاملینالإتصالنظام-

مقترحاتھمإیصالووآرائھمنظرھموجھاتعنللتعبیرالأفرادوسیلةھوcommunicationالإتصال

فيالترابطوتحقیقمشتركفھمإیجادإلىیھدفبھا،الإدلاءیریدونالتيالبیاناتوكافةالآخرینأفكاروتلقي

وتوجیھالتعاونتحقیقإلىالمشتركالفھمھذایؤديالواحدالتنظیمداخلالعاملینالأفرادبینوالإتجاھاتالتفكیر

منحققھوماالتنظیمفيیجريمابكلعلمعلىالفردیظلالإتصالوبإستمرارالمشتركةالأھدافإلىالجھود

یتوقفللعملالأفرادتحفزالتيالإجتماعیةالظروفتقويذاتھاحدفيالإتصالیةالعملیةأنبحیثونجاحتقدم

المتبادلةالمعلوماتوطبیعةالأفراد،بینتربطالتيالعلاقات"نوعمنھاعوامل،عدةعلىالإتصالأھدافتحقیق

المرادالرسائللتقبلالأفرادإستعدادومدىالإتصال،فيالمستخدمةوالطرقفیھتسیرالذيوالإتجاهبینھم،
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["لھاوإستجابتھممعھاتجاوبھمومقدارإلیھمإیصالھا "[ التقلیديبمفھومھالفعالفالإتصال،230ص183

خلالمنأكبرفعالیةلھاوانتشاراإستعمالاأكثرأخرىمدلولاتلیشملتوسعالبیاناتوتلقيالمعلوماتإیصال

.أعلىإلىأسفلومنأسفلإلىأعلىمنالإتجاھاتجمیعفيالبیاناتتبادل

مختلفومناقشةوأفكارھمبآرائھمللمشاركةالعاملینللأفرادالفرصةإتاحةإلىذلكوتعديأفقیةإتجاھاتوفي

ھامدورلھفالإتصالالأفراد،وأھدافالتنظیمأھدافبینوالتكاملالتوازنیحققالأمروھذاوالبیاناتالمعلومات

بماالتنظیملأفرادإیصالھاوعملیةوالقراراتالأوامرإصدارخلالمنللتنظیمالعاكسةالمرآةفھوالتنظیمفي

فحتمیةوالقرارات،الأوامرھذهمنوالمتوخاتالمرجوةالأھدافذلكمنلیحققالصحیحبالشكلتطبیقھایضمن

الصحیحبالشكلإیصالھالیتمالعلیاالإدارةطرفمنمقررةوتعلیمةأمرإصدارعلىیتوفرأنتنبغيالإتصال

.للعاملبالنسبةسھلاأمراوتطبیقھافھمھامنیجعلمماعادیةظروفوفيمریحةبصفةللمتلقي

:العملبیئةفيالتكنولوجیاتأثیر4-1-4

الظروفذلكفيبماالتنظیمإطارخارجھوما"كلوھيالعامة،البیئةلیشملالبیئةمفھومیتسع

["التنظیمفیھایعملالتيوالنفسیةوالطبیعیةوالثقافیةوالإقتصادیةالإجتماعیة "[ البیئةأما،249ص184

داخلالسائدالتنظیميالمناخمنبدءامباشربشكلالتنظیمعلىیؤثرمافھيالتنظیمعلىوتأثیراتحدیداالأكثر

المستعملة،التكنولوجیانوعیةوكذاالتنظیمیةوالثقافةالفرعیةالثقافةمثلالأخرىالأطرافوجمیعالمؤسسة،

علیھاویتعرفالتنظیمفيالعاملونیدركھامدركةوبیئةموضوعیة،حقیقیةبیئةعلىالعملبیئةتحتوي

حسبالتنظیمفيالسائدةالأوضاعلطبیعةالعاملینلدىمختلفةمفاھیمبھاترتبطالتنظیم،ھذامنالمتعاملون

المدركةبالبیئةالتنظیمیتأثر"فیھا،یعیشونالتيثقافیةوخلفیةإجتماعیةواقتصادیةإداریةمتعددة،مستویات

["التنظیمھذامعوالمتعاملونوالعاملونالمسؤولونیتصورھاالتيوالحقیقیة "[ 100ص185

درجةحیثمنمختلفةبیئاتفيتوجدالتنظیماتجلفإنالمعاشالواقعخلالومنالملاحظلكن

التطوراتفیھاتؤثرلابالإستقرار،تتسممستقرةبیئاتفھناكوالغموض،والوضوحوالثباتالإستقرار

یعتمدوالمتغیرةالمتواصلةوالدینامیكیةبالحركیةتتمیزحالیافالبیئةالضاغطةالعملجماعاتولاالتكنولوجیة

إلىالأھداففيالغموضمنوالتقلیلبالظروفالتحكمعلىقدرتھمدىعلىالظروفھذهظلفيالتنظیمنجاح

المناخومصطلحصحیحةبصورةمعھوالتفاعلیميالتنظالمناخعلىوالسیطرةالتحكمأسالیبمعرفةذلكجانب

تأثیراالمحیطةالبیئةمعالتفاعلصفةلإضفاءعضويأومؤسسيككیانالتنظیمعنالتعبیربھیقصدالتنظیمي

العملیةعلىوتأثیرھاالمجتمعفيالسائدةالقیمإلىیشیر"كلاھماالثقافةمفھومشأنشأنھالمعنىبھذاوتأثرا

["بالتحدید،والإداریینالعاملینالأفرادوسلوكإتجاھاتعلىالتأثیرخلالمنالتنظیمیة "[ وإلى105ص186

الھیكل"فيوالمتمثلةالموضوعیةالتنظیمیةالحقائقحولالأفرادیحملھاالتيوالشخصیةالإدراكیةالمفاھیم

للبیئةالممیزةالخصائصمجموعةأوالموجودةوالقواعدوالقوانینالقیادةونمطالعمل،ومستویاتالتنظیمي

[یعبر"والإداريوالجماعيالفرديالسلوكعلىالتأثیرذاتالداخلیة "[ التنظیميالمناخمفھوم20ص187

ویدركونھاالعاملونیفھمھاالنسبي،الثباتمنبدرجةتتمتعوالتيللعملالداخلیةالبیئةالخصائصمجموعةعن

المناخمصطلحمنوأشملأعمالتنظیميالمناخومصطلحسلوكھم،وبالتاليواتجاھاتھمقیمھمعلىینعكسمما
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أوإثارةإلىیؤديقدإذالعاملین،علىلتأثیرهوذلكالتنظیمي،السلوكبعثفيبعداأوجزءایعتبرالذيالإداري

إجتماعیةبنواحيمتعلقةأكانتسواءالوظیفیةالمنظماتبینوسیطمتغیرالتنظیميفالمناخلدیھمالدافعیةإحباط

التنظیم،أھدافمعتناسقھادرجةحیثمنالتنظیميالمناخطبیعةتختلفإقتصادیةإنسانیة

التنظیماتنشاططبیعةكانتفمھماالتنظیم،تخدملاالتيالحیادیةوالقیمالإیجابیةالقیمبینماتتراوحفھي

مصلحةذلكفيلأنمستقرةعملبیئةإلىللوصولیسعیانالطرفینكلاأنھوالإفتراضفإنفیھاوالعاملین

الصحيالتنظیميالمناخانعكاساتومنعملھم،عنالعاملینوبرضاالعمل،فيالجیدبالأداءتتمثلمشتركة

.والإبداعوالإبتكارالذاتيالتطورفرصیوفرالعملبأنالعاملینشعور

تتبناھاالتيالأساسیةالقیممنظومة"لتشملالتنظیمیةالثقافةلمفھومالتعاریفتعددت:التنظیمیةالثقافة4-1-4-1

والإفتراضاتبھا،المھامإنجازیتمالتيوالطریقةوالعملاء،الموظفینتجاهسیاستھاتحكمالتيالفلسفةوالمنظمة،

[التنظیمأعضاءحولھاوالإلتفافبھا،الإیمانفيتشاركالتيوالمعتقدات "[ ،273ص188

بأنھاأیضاوتعرفالتنظیمفيالسائدةوالرموزالمعانيمنظومةإلىتشیرالتنظیمیةالثقافةبأنالقولیمكنكما

الخارجیةالمؤثراتمعوالتعاملالتكیفأجلمنمعینةجماعةتطورھاالتيالأساسیةوالقیمالإفتراضات

بھاوالتفكیرالأشیاءإدراكأجلومنالجدد،للعاملینتعلیمھاضرورةوعلىعلیھاالإتفاقیتموالتيوالداخلیة،

كتابھفيأدرجھكماالتنظیمیةالثقافةمفھومأنإلىScheinشینیشیرالرسمیةالأھدافتخدممعینةبطریقة

مشكلاتھاحلأثناءالمؤسسةطورتھاأوإخترعتھاالتيالأساسیةالمبادئمجموع"بأنھوالقیادةالتنظیمیةالثقافة

للشعورطریقةكأحسنالجددللأعضاءتعلیمھاثمومنفاعلیتھاأثبتتوالتيالداخلي،والإندماجالخارجيللتكیف

[وفھمھاوإدراكھابالمشكلات "[ علىوالتفتحالطبیعيالمحیطإحترامالأساسیةبالمبادئیقصد273ص288

الداخلي،والتلائمللتكیفالمساعدةالقیمومعرفةوإدراكالخارجي،المحیط

Heleneھیلیندانیسأما dénisتلكأنھاالمحیطمعالتأكدوعدمالمؤسسةإستراتیجیاتكتابھفيیعرفھا

توزیعطریقةالإداریة،والرسمیةالقوانینمعالتعاملالشعور،التفكیر،طریقةمنبكلترتبطالتيالمجموعة"

["متعاونشكلفيالعملفيالأفراد "[ .122ص189

مفاھیممجموع"منتتكونالتنظیمیةالثقافةبأنالمؤسسةإقتصادكتابھمافيلانقتوجونمولرجانأما

["المؤسسةأفرادلدىالموجودةالإجتماعیةالقیمومجموعالمدراء،معتقداتوإتجاھات "[ من،122ص189

وتستقرتتطورالتيوالممارساتوالمعتقداتوالرموزالمعانيإلىتشیرالتنظیمیةالثقافةأنلنایتضحھذاكل

الأعضاءبینالمتوقعوالسلوكالتنظیمخصائصحولالتنظیمأعضاءبینعامافھماتخلقالتنظیمسمةوتصبح

،)معلوماتنظمودوافع،حاجاتسلوكیة،نظمإداریة،وأنماطنظمالمجتمع،ثقافة(ھيالتيالمدخلاتأنوبمعنى

تحویللیتم)التنظیمیةوالمفاھیمالمعاییروالإفتراضات،والمعتقداتالقیم(الداخلیةالبیئةالمؤسسةثقافةفيتؤثر

البیئةوتكیفبتلائمذلككلویحدثضعیفةأومتوسطةأوقویةثقافةتكونإماومختلفةمعینةمخرجاتإلىذلك

الأبعادوضوحورغموسلوكیة،ھیكلیةأبعادعلىتحتويالخصائصھذهالمدخلاتمنللمؤسسةالداخلیة

إلىالإتجاهكانروتینیاالتكنولوجیانمطكانكلماأنملاحظةیمكنكبیر،الأبعادھذهبینالترابطأنإلاالسلوكیة،

نمطتشجعالوظیفیةالتنظیمیةالھیاكلفإنكذلكالفردیة،المبادرةوقلتأكثر،الإدارةفيالمركزیةأسلوب

التعاونمدىعلىمؤشراالتكاملوجودكذلكالمصفوفة،نمطتعتمدالتيالھیاكلمنأكثرالرسمیةالإتصالات
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تقنینخلالمنوذلكالعاملینالسلوكلضبطالرسمیةالوسائلعلىتعتمدفالتنظیماتالأفقیةالتبادلیةوالعلاقات

وجودأنإلاالعاملین،سلوكوضبطتقنینفيالرسمیةبالوسائلوالإھتمامالنماذجوتطوروالتعلیمات،الإجراءات

الدعمالإیجابیةالقیمذاتالتنظیمیةالثقافة"تعطيالتعلیماتعلیھتنصماوتؤكدتعززالتيالتنظیمیةالثقافیةالقیم

السائدةالثقافیةالقیممعمنسجمغیرأمراالتنظیم،أھدافمعالمتفقغیرالعاملتصرففیصبحللتعلیمات

علىالأكبرالأثرذاتالسائدةالقیممعإنسجاماولكنفقط،التعلیماتمنخوفالیسبالعملالإلتزامعلىویحرص

["سلوكھتحدید "[ أغلبیةعلیھایتفقالتيالرئیسیةللثقافةالممثلةالتنظیمفيالأساسیة،فالقیم96ص190

الأنظمةفيالسائدةبالقیمفتتمثلالفرعیةالتنظیمیةالثقافاتأماللجمیع،واضحةھویةتشكلوالتيالتنظیم،أعضاء

ناحیةمنالثقافةوبینوبینھاناحیةمنبینھافیماتتفاوتوالتيالأكبرالتنظیمضمنالأخرىالوحداتأوالفرعیة،

فاعلیةعلىسلبیایؤثرذلكفإنالرئیسیةالثقافةعنمختلفةوكانتوتعددتالفرعیةالثقافةتفاوتتوكلما.أخرى

.للتنظیمالعامةالھویةوضیاعالسلوكضبطعلىالقدرةلعدمالتنظیم،

دقیق،بشكلالتكنولوجیامصطلحلتحدیداستخدمتالتيالمفاھیممنالعدیدھناك:والتكنولوجیاالمنظمة4-1-4-2

التيوالمواقفالمشكلاتمعالجةفيإیجابیاتسھمالتيالتطبیقیةالإنسانیةالمعارفجمیعوتتضمنتتفقولكنھا

والمحددةالمؤثرةالعواملإحدىالتكنولوجیاتعتبربحیثالأھداف،تحقیقإطارفيوالأفرادالمنظماتتواجھ

كانتوقدعدة،مجالاتوفيالدارسینبعنایةالموضوعھذاحظيقدوالأساسیة،وسماتھالتنظیملطبیعة

فيالفردأوالوحدةومستوىككل،والعملیاتالمنظمةمستوىوھوالكليالمستوىمستویینعلىالدراسات

العملأنظمةتحدیدوتمالمھاملتنفیذاستخدامھااللازمالفنیةالطرقبدراسةالعلمیةالإدارةحركةاھتمتالمنظمة

وشھدتالمستخدمة،التكنولوجیامعلیتناسبوالجماعاتالأفرادسلوكتغیرذلكألزمالإنتاجیة،زیادةبھدف

الأنظمةحركةفيذلكتمثلالتنظیم،فيمؤثركعاملالتكنولوجیابموضوعإھتمامالماضيالقرنمنالخمسینات

وبامفورثtristترستمنكل"أشاروقدبریطانیا،فيsociotechnicalsystemsالإجتماعیةالفنیة

bomforthالتنظیمفيالإجتماعيالنظامعلىالتكنولوجیاتتركھاالتيالآثارإلى"] "[ ومن،176ص191

عنالدراساتھذهمثلوتكررتالعمل،عنالتغیبنسبةوزیادةالمعنویةالروحوتدنيالإنتاجیةإنخفاضذلك

التكنولوجیاومفھومالتنظیمي،الھیكلوطبیعةالإشراف،ونطاقالتفاعل،أنماطعلىالتكنولوجیاتأثیر

technologyإلىنظامأيفيالمدخلاتتحویلخلالھامنیتمالتيوالعملیاتوالأسالیبالمعلوماتإلىیشیر

منأساسيكجزءالفنیةالمعرفة"إلىیشیرولكنوالمعداتالآلاتتطورعلىیقتصرلاالمفھومھذهمخرجات،

الموادوخصائصالخدمات،وتقدیمالإنتاجفيالمتبعةالطرقالتعریف،ھذانطاقضمنیدخلالتكنولوجیا

التبادلیةالعلاقاتومختلفالمستمرالتتابعونظامالعملأسالیبإلیھیستندالذيالمعرفيوالنظامفیھاالمستعملة

["للعملالكليللنظامالمكونةالفرعیةالأنظمةبین "[ 177ص191

ومنخفضةمتوسطةومنظماتللتكنولوجیاومكثفعاليإستعمالذاتمنظماتإلىتنقسمالمنظماتأنكما

Charlesperrowبیروتشالزقدمھالذيھوللتكنولوجیاوعمليتعریفيتقدیمأحسنلكنالتكنولوجیا،إستخدام

الوسیلةھيفالتكنولوجیاالآلة،ولیسالتكنولوجیاأساسالمعرفةبإعتبارللتكنولوجیاموضوعھمنإنطلقبحیث

إلاللتكنولوجیا،كمكوناتوالمعداتالآلاتأھمیةفرغموخدمات،سلعإلىالخامالموادتحویلخلالھامنیتمالتي

ھذایركزوخدمات،سلعإلىالخامالموادتحویلیتعذرغیابھافيالتيفھيالمعرفةذلكفيالأھمالعاملأن

:المعرفةمنجانبینعلىالمفھوم
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كوندرجةحسبتتفاوتوالتيالعمل،مشاكلحلفيوالمنطقیةالتحلیلیةالبحثإجراءاتإتباعإمكانیةمدى-

.تحلیلھیصعبمعقدأووالمعالجةللتحدیدقابلواضحالمشكل

ھذاوفقالتكنولوجیاperrowبیروصنفوقدتعقیدھا،مستوىأوروتینھا،ودرجةالمھام،وتنوععددمدى-

:أنواعأربعةإلىالمعرفيالأساس

"بسیطةروتینیةتكنولوجیاRoutine technology.

ومعقدةروتینیةغیرتكنولوجیا.Non routine technology

ھندسیةتكنولوجیاEngineering technology.

حرفیةتكنولوجیاCraft technology"] "[ .184ص192

غیرالمھامأوالتكنولوجیاأماومتنوعة،إستثنائیةأعمالافیھالیسبأنھالروتینیةالتكنولوجیاوتتصف

أوالإستراتیجي،التخطیطعملیةذلكأمثلةومنمعھاالتعاملوصعوبةالأعمالوتنوعبكثرةفتتصفالروتینیة

التعاملیجبالتيالمختلفةالمشاكلمنكبیرعددبوجودفتتمیزالھندسیةالتكنولوجیاأمالعلمیةالبحوثإعداد

الوقتمرورمعتتكررقضایامعتتعاملبأنھاتتمیزالحرفیةالتكنولوجیاأماوعقلانیة،منتظمةبطریقةمعھا

نوعباختلافتختلفالتنظیمفيالمستعملةالتنسیقرقابةآلیاتأنperrowبیروویرىمتنوعة،وغیر

العملفيالتخصیصأسلوبیعتمدومعقدا،التنظیمكانروتینیةالتكنولوجیاكانتفكلما.المستخدمةالتكنولوجیا

إتخاذالتصرف،بحریةالمستعملةبالتكنولوجیاتتأثرالتيالتنظیمیةالأمورمنأنكماصحیح،العكسو

والإستراتیجیات،ھدافالأتحدیدعلىالجماعةقدرةالقرارات،

أوالتخطیطعملیاتفيسواءالجماعاتبینالتنسیقوجودمدىالمختلفة،والإداراتالأقسامبینالعملقاتعلا

الإجراءاتإتباعیناسبھالروتینیةالتكنولوجیاتستعملالتيالمنظماتفيالأعمالأداءیتمثلالأخرى،العملیات

الروتینیةغیرالتكنولوجیاأماالإدارة،فيالمركزيوالأسلوبالرسمیةتتواجدحیثالمقننة،والتنسیقیةالرقابیة

مرن،إدارينظاموجودفتستلزم

تستلزمالحرفیةالتكنولوجیاأماالعمال،بینفیھاكبیربتفاعلویسمحالإدارةفياللامركزيالأسلوبیتبع

الأمرفإنوكذلكاللامركزیة،مننمطایتطلبأمروھوالعالي،المعرفيوالتأھیلالخبراتبأصحابالإستعانة

بعملیةالقیامإمكانیةمعمنھاالعملیاتفيوالتنوعوالإختلافاتالإستثناءاتولكثرةالھندسیة،للتكنولوجیابالنسبة

یرافقھالمرونةمندرجةوضمانالقراراتإتخاذفيالمركزیةبینیجمعأسلوبمعھاینفعفإنھوالتحلیلالبحث

.التقنینمنمنخفضةدرجة

والتنوعالتعقیددرجةوھيعلیھوأثرھابالتنظیمالتكنولوجیابعلاقةتتصلعواملعدةھناكأنسبقممایتضح

بینالمتبادلوالتفاعلالتداخلومدىفیھا،المستقبلیةبالتطوراتوالتنبؤتحكمومدىالتكنولوجیا،مكوناتفي

إذوثیقةعلاقةالتنظیمیةوالخصائصالتكنولوجیانوعیةبینفالعلاقةالتكنولوجیا،تستخدمالتيالإنتاجیةالعملیات

تستلزمالمتسارعةالتكنولوجیةالتطوراتأنكماالتعقیدفيمتوازیاتنظیماذلكإستلزمالتكنولوجیاتعقدتكلما

مراحلتداخلأنذلكإلىضفالإدارة،فياللامركزيالأسلوبنحوإتجاھاوأكثرھامرونةأكثرتنظیمات
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الوسائلتلكومنالتنسیق،ووسائلإجراءاتعدةإلىالمنظماتوتلجأالتنسیق،منأكبرمستوىیتطلبالعمل

التداخلدرجةحسبالإداریةالوحداتوتقسیمالأعماللتنفیذالمفصلةالعملوجداولالقواعدوضعوالإجراءات

المنظمةوحجمالعملبیئةمثلمعینةومواقفعواملبعدةالیومالتكنولوجیاترتبطوعمومابینھا،والعلاقات

.ذاتھابجدالتنظیمفيالمستخدمةوالتكنولوجیاالإدارةوفلسفةوطبیعةالتنظیمفيالعاملینوطبیعة

التحفیز الإنساني وحوافز العمل :4-2

المحرك الأساسي لرفع كفاءة الأداء الإنتاجي والتنظیمي لأي منظمة بالرغم من إختلاف العنصر الإنساني یعتبر 

نشاطھا وتنوع مصادرھا وبالتالي المحدد في ھذه العملیة ھو رغبة الفرد في العمل فھي تعكس بالضرورة كفاءة 

لسلیم الذي یحقق النتائج آدائھ وإنتاجیتھ ولذلك تعمل كل مؤسسة على إثارة أداء الأفراد وتوجیھھم بالإتجاه ا

المطلوبة من خلال سیاسة معتمدة ومخطط لھا من الأھمیة ما یجعل العامل یؤدي عملھ على أحسن ما یرام یطلق 

علیھا إسم الحوافز والتي ھي مجموعة العوامل المشتركة تعمل على إثارة القوى المحركة في الإنسان تؤثر في 

.تھ كلھانوعیة سلوكھ وإتجاھھ ومیولاتھ وتصرفا

مؤثر خارجي یحرك شعور الإنسان ویجعلھ یسلك سلوكا معینا لتحقیق "یعرف على أنھ :مفھوم الحافز4-2-1

الھدف المطلوب ، وھو مجموعة العوامل والظروف التي تتوفر في محیط العمل تتشبع رغبات الأفراد الذي 

["یسعون إلى إشباعھا في العمل  "[ 78ص193

إستنھاض لھمم الأفراد حتى ینشطون في أعمالھم من أجل تحقیق أھداف المؤسسة ، تبدأ "كما یعرف على أنھ -

".العملیة بالمؤثرات الخارجیة على الفرد، بنجاحھا بتفوق على عوامل داخلیة تتصل بالوضعیة النفسیة للفرد

[جوھر التحفیز  "[ في التأثیر على سلوك الفرد وتوجیھھ من من خلال التعریفین السابقین یتمثل47ص194

أجل تحقیق الأھداف المسطرة ، بمجموعة من الوسائل المادیة والمعنویة المتاحة لإشباع الحاجیات والرغبات ودفع 

العمال إلى العمل بكل ما لدیھم ، كما أن الأمر یقتضي إختیار أحسن الحوافز وفق ما یتماشى مع طموح ورغبات 

ون في طبیعتھم وطموحاتھم داخل المؤسسة، عملیة التحفیز تبدأ عندما تتعرف إدارة المؤسسة على الفرد فھم یختلف

الحاجات التي یرغب العمال في إشباعھا، ومعرفة ذلك تتطلب معرفة السلوك الذي یسلكھ العاملون بحیث یتأثر 

"سلوكھم بما یلي  :

المحیط الخارجي تغیر یحدث في ظروف العامل النفسیة الداخلیة و:السبب-

.موجھ لسلوك العامل لإشباع رغباتھ الغیر مشبعة فھي التي تحدد إتجاه سلوكھ وقوتھ:الدافع-

["الغایة التي یسعى العامل إلى تحقیقھا:الھدف- "[ .114ص195

الذي یوضح طریقة التحفیز وتحدید السلوك الإنساني)10(الشكل رقمیمكن لنا تقدیم ذلك وفق 

ھدفإثارة                     دافع          السبب                     

[:المصدر  "[ 114ص195

تحفیز

العاملین

ظھور

الحاجة
عنالبحث

إشباعھا

إشباعالسلوك

الحاجة

1234
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من الشكل الموضح یظھر لنا أن ھناك حاجات یسعى الإنسان إلى إشباعھا تكون خفیة أو ظاھرة ، لا تكون معروفة 

ما لم یؤدي أي مؤثر خارجي إلى إثارتھا فیحدد سلوك الفرد لإشباع الحاجات تلك، 

فالحوافز ھي مؤثرات خارجیة كانت مادیة أو معنویة على العامل تؤدي إلى زیادة العمل المطلوب منھ، وتوجیھ 

سلوكھ لتحقیق الأھداف العامة للمنظمة والتحفیز في مجال العمل ومجموعة من القوى النشیطة التي تصدر من 

رف معین في عملھ وتحدد إتجاھھ فالحوافز داخل الفرد ومن محیطھ في آن واحد وھي تحث الفرد العامل على تص

ھي مؤثرات مستخدمة في إثارة دوافع الفرد أو مجموعة الأفراد وتحدید محتوى سلوكھم ، مما یتیح للفرد إشباع 

أما التحفیز فھو ممارسة الإدارة من طرف المدیر لتأثیر على العاملین من خلال .حاجاتھ التي ھي أساس دوافعھ

رغبات والحاجات لفرض إشباعھا وجعلھم أكثر إستعدادا لتقدیم أفضل أداء ومستوى من إنجاز في تأثیر الدوافع وال

.المنظمة

فالتحفیز قوي وعوامل محركة موجودة في البیئة المحیطة بالفرد تعمل على الإرتفاع بالمستوى الأدنى لھ فھي 

أدائھ الإنتاجي في العمل ورضائھ بھ فنجده مغریات وعوامل تعمل الإدارة على تھیئتھا للعامل بھدف زیادة كفاءة

یتأثر بعدم ملموسیة الأداء وخصائصھ وأسبابھ یمكن أن یرتفع أو تنخفض، فھي إذن مجموعة وسائل وأسالیب 

مستخدمة من طرف الإدارة لإثارة الحركیة والقدرات الإنسانیة من أجل زیادة الكفایة الإنتاجیة للعاملین ، 

ھدھم المبذول فھو مقابل للأداء المتمیز للعمل فالفرق بین الدوافع والحوافز في جوھرھا ھي مقابل مكافئتھم على ج

" الدوافع نابعة من ذات ونفس الفرد الداخلیة تثیر الرغبة في العمل قوة داخلیة تعمل على دفعھ إلى البحث عن :

ف ،شيء محدد وبالتالي توجیھ تصرفاتھ وسلوكاتھ في إتجاه ذلك الشيء أو الھد

أما حوافز العمل فھي شيء خارجي یوجد في المجتمع والبیئة الخارجیة المحیطة بالشخص تجذب إلیھا الفرد 

."بإعتبارھا وسیلة لإشباع حاجاتھ التي یشعر بھا

:تنقسم إلى نوعین من المصادر :مصادر حوافز العمل4-2-2

ھي الرضا الذي یتلقاه الشخص بینما یقوم بعمل معین أو إنجاز مھمة صعبة یمكن أن تعطي :العوائد الداخلیة-

فھي إجراءات تتخذھا الإدارة في شكل معنوي كالتقدیر والإحترام للفرد والھدف منھا "شعور بتحسن الإنجاز 

["تحفیز العامل ودفعھ لزیادة إنتاجھ كما وكیفا وإشباع حاجاتھ النفسیة  "[ .497ص196

"تعطى من قبل شخص آخر كنتیجة لأداء معین مثل إنجاز وإتمام عمل ، السلوك الإیجابي أو :العوائد الخارجیة-

[مقابل مادي لأداء متمیز فالأجر والراتب قادرا على الوفاء بقیمة العمل "[ والوفاء بمتطلبات 15ص197

.الأساسیة للحیاة

:أھمیة التحفیز في المنظمات 4-2-3

تكمن الأھمیة الكامنة للحوافز في أھمیة العنصر البشري كأحد عناصر الإنتاج ومقوماتھا والتي یمكن من خلالھ 

:تحقیق أھداف الفرد بكفاءة وإستخدامھا للوصول لأھداف المنظمة والمجتمع فھي 

.أھم وسیلة لرفع كفاءة الموارد البشریة في المنظمة-

[.الزیادة في أرباح المنظمة من خلال زیادة الإنتاجیة- "[ 95ص198
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خلق إستقرار مھني في العمل بزیادة الإھتمام بالعمال والحرص على عدم ھدر الوقت ونقصان في عملیة دوران -

.في العملالعمال و الغیابات وقلة الصراعات ، وشعور العاملین بالولاء التنظیمي للمنظمة والراحة النفسیة

.إشباع إحتیاجات العاملین من خلال عملیة الحفز بالتقدیر والإحترام والشعور بالمكانة -

.تحسین صورة المنظمة إقتصادیا وإجتماعیا مما یؤدي إلى جلب العاملین ورفع روح الأداء والإنتماء-

.لى العملتأثیر الحوافز على الإنتاجیة من خلال توجیھ السلوك الإنساني ودفعھ إ-

".الحوافز عبارة عن باعث خارجي تؤثر فیھ دوافع داخلیة للأفراد تنبھھا وتحركھا إتجاه أداء عمل معین "

[تعمل على تطویر السلوك المقبول للعمال في المنظمة وإستقرار في قیم العمل  "[ وھي عناصر 96ص198

.الثقافة التنظیمیة

كما أن الحوافز تؤثر في الأداء بالمؤسسات من خلال دورھا في تخفیض معدل دوران العمل والحد من الغیاب 

والمساھمة في عملیة جذب العناصر الفعالة للمؤسسة كذلك دورھا في إشباع الحاجات، وأھمیتھا في تعلم أنماط 

.لاقة بین الحوافز والأداءوھو توضیح للع)11(الشكل رقم جدیدة في السلوك وھذا ما یوضحھ 

یؤدي      

یحققیوجھ یؤدي

المصدر من إعداد الطالب الباحث

والحوافز الأخرى التي یجب على المؤسسة الربط بین الحوافز والمكافئات والسلوك والأداء وقرارات الترقیة -

تؤدي بالفرد العامل بالعمل بمستوى متمیز وحتى تؤثر الحوافز على الأداء بشكل فعال فإنھ یجب مراعاة الكثیر من 

المساواة ، نوع الحاجة ، عدالة التوزیع ، فھذه المبادئ تؤثر داخلیا وخارجا على العامل "المبادئ والأسس منھا 

["وعلى أنشطة المؤسسة "[ ولكي تقوم المؤسسة والممثلة بإدارتھا بتحفیز العاملین تحتاج إلى  .135ص199

:ما یلي

تحدید حاجات ودوافع العمل للعاملین لدیھا من خلال معرفة نشاطھم ونضج ووعي الإدارة بالعمال وإھتماماتھم -

والجماعي وھي من مسؤولیاتھ بحیث بممارسة إداریة ناضجة تتعلق بتوفیر كل العوامل المؤثرة في الأداء الفردي 

.یمكن للفرد التحكم بعملیة الأداء وتقدیم أفضل عمل لھ

تحدید الحوافز التي تقرر إستخدامھا وتوفیرھا -

.تحدید نظرتھا لدوافع العمل من خلال معرفة أسلوب الأداء والإنتماء والعلمیة في العمل -

.املین إعتماد نظام أجور وأنظمة حوافز لمختلف الع-

:تقوم المنظمة بناءا على معطیات معینة متوفرة لدیھا بوضع أسس حوافز للعمل وھي تتمثل فیما یلي 

ھو أھم معیار في حساب الحوافز وتقدیمھا یعتبر التمییز في الأداء سواء كان في الكمیة أو :معیار الأداء-

.ووضع معاییر محددة قابلة للقیاس بالنسبة لكل عملالنوعیة أو الجودة أو التكالیف ، یتم من خلال ذلك تحلیل 

یعتبر مؤشر لقیاس ناتج العمل بالرغم من صعوبة ذلك لأنھ غیر ملموس وواضح ، فھو :معیار المجھود المبذول-

الشيء إحتمالي الحدوث مثل الفوز بالمسابقات أو الصفقات والمناقصات فالعبرة بالمحاولة ولیس بالنتیجة فھو أقل 

نظام

الحوافز

العمليالرضا الفرديالسلوك

التنظیميوالجماعي

إشباعدافعیة

الحاجات

عاليأداء
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عیة من المعیار الأول بحیث لا یؤدي المجھود المبذول من العامل دائما إلى إنجاز العمل بفاعلیة مع الأخذ موضو

.بعین الإعتبار الأسلوب والوسیلة المستخدمة من طرف الفرد لیصل إلى النتائج

كما تشیر إلى الولاء لأساس شائع للإستخدام وھي المدة الزمنیة التي قضاھا العامل في عملھ ،ا:معیار الأقدمیة-

والإنتماء وتم مكافئة ھذا العامل بالعلاوات التي تعرف علاوات الأقدمیة وھي توجد في المنظمات الحكومیة على 

.غیر المنظمات الخاصة 

.بعض المنظمات تعوض وتكافئ الفرد على ما یحصل علیھ من شھادات:معیار المھارة-

ا في المنظمة الحدیثة التي تشجع عمالھا على إنجاز الأھداف المسطرة یستخدم كثیر:معیار تحقیق الھدف-

.238ص(200)""لكن یبقى معیار الأداء من أھم معاییر وأسس الحوافز المطبقة في المنظمة "والمحددة مسبقا 

:مكونات أنظمة الحوافز في المنظمة4-2-4

من خمسة مكونات أساسیة تتفاعل فیما بینھا وھي الفرد وموقف العامل والعمل في حد ذاتھ، والبیئة تتألف

:التوضیحي لعملیات التفاعل ومكونات أنظمة الحوافز)12(الشكل رقم والمنظمة وفق 

في               یعترضھ                  نتیجة                     حدثة  

أداء 

المصدر من إعداد الطالب الباحث

إجتماعیة أخرى خارجیة فعملیة التحفیز ھي إدراك وشعور بمؤثرات خارجیة مصدرھا البیئة فالفرد یحمل قیم 

:یدخلھا معھ إلى المنظمة كقیم مدخلات إلى داخل المنظمة  وتخضع لعدة إعتبارات

بمعنى أن نظام الحوافز ینجح فقط إذا كان ھناك تناسب بین قدرات وقابلیة الفرد للعمل أي كفاءة :فالفرد والعمل*

الوظیفة أو منصب العمل من أجل تحقیق الملائمة الفرد یقابلھا متطلبات منصب العمل ھنا تتم على أساسھ تصمیم

.بینھما 

أي أن تكون طبیعة العمل والھیكل الوظیفي جزء حیوي وجوھري في ھیكلة المنظمة من :طبیعة العمل والمنظمة*

خلال الإھتمام بطبیعة العمل وجعلھا مھمة بالنسبة للفرد 

.تكامل أھداف الفرد مع المنظمة:الفرد والمنظمة*

.تكیف المنظمة لمتطلبات بیئة عملھا ومواردھا البشریة :لمنظمة والبیئةا*

إمتلاك الفرد القدرة على إدراك طبیعة موقف العمل  مع معرفة متطلباتھ لكي یسلك سلوك :الفرد وموقف العمل*

قات والقدرات متناسب مع موقف ھذه المكونات الأساسیة للمنظمة لھا دور یمیل إلى تحفیز العمال وتحریك الطا

الكامنة لدى الفرد العامل من خلال عملھ الذي یعمل فیھ یقابلھ حصولھ على أجر معین لأدائھ ذلك العمل ھنا تتدخل 

عملیة التحفیز لتحرك عوامل داخلیة نتیجة إثارة الدافع للعمل فھي عملیة توجیھ نحو الأداء الأفضل العالي بمقابل 

ق عملیة التحفیز عملیة أخرى لا تقل أھمیة ھي عملیة تصمیم نظام الحوافز مكافئة أفضل مادیة أو معنویة تراف

بالمنظمةالفرد موقفالعمل

العمل

ةیبیئتأثیرات

أمداخلیة

خارجیة

الحوافزمنمعیننظاموضع
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:مراحل تصمیم نظام الحوافز4-2-5

تھدف المنظمة إلى ھدف عام وإستراتیجیات محدودة وھي حوافز تعظیم الأرباح أو رفع :تحدید ھدف المنظمة-

الأفكار أو الكمیات المنتجة وتحسین الجودة وغیرھا من المبیعات والإیرادات، تخفیض تكالیف الإنتاج، أو تشجیع 

.الأھداف التنظیمیة

تحدید وتوصیف الأداء المطلوب فیما تسعى لتحدید طریقة القیاس الأداء الفعلي وتستدعي وجود :دراسة الأداء-

ة ، إدراك عدد سلیم من العمال ، وظائف ذات تصمیم سلیم، سیطرة ومعرفة الفرد لعملھ ، ظروف عمل ملائم

.الفرد لمھامھ ومسؤولیتھ في العمل

ھو المبلغ الإجمالي یتضمن عملیة الإجراءات معینة مثل نوعیة الحوافز والمكافئات :تحدید میزانیة الحوافز-

والعلاوات تتحدد قیمة الحوافز والمكافئات وتكالیفھا الإداریة والترویج لھا فحجم المكافئة المادیة والمعنویة یجب 

تكلیف العمال بعمل یستطیع "ناسب مع أدائھ إلى جانب ثبات الحوافز وإستمرارھا مع التحكم فیھا من خلال أن تت

القیام بھ ولیس العكس، مما قد یؤدي  بھ إلى عدم حصولھ على المكافئة یؤدي بھ إلى الإحباط وفشل نظام التحفیز 

[ل في العاملفحجم المكافأة ونوعیتھا وإستمراریتھا كفیلة ببعث روح العم" "[ ، یتطلب تصمیم 65ص201

.:نظام الحوافز التفاعلیة كان لزاما تحقیق عدة شروط

.ضرورة إتباع مكافئات للحاجات الشخصیة للعاملین وفق رغبات الأفراد-

ضرورة حصول قناعة لدى العمال بأن الجھد یقابلھ حافز لذلك في إطار نظرة توقع العاملین لمكافئتھم نظرا -

.لجھدھم

.عدالة المكافئة وتناسبھا مع الجھد المبذول والنتائج المحققة-

.إحتمالیة تحقیق السلوك منذ بدایة العمل-

.إختیار التقییم الدائم والمناسب للعامل وتوجیھ تصرفاتھم وسلوكیاتھم عملیا-

إحداث توافق بین ثقافة المنظمة ونظام التحفیز المستخدم -

عددا من النصائح عند حفز العاملین مخاطبتھ للثقافة السائدة "قوة للتغییر"في كتابھ "بكتورجون "تصنیف -

.لدیھم

" .إعطاء حریة أكبر ومرونة في أداء أعمالھم بشكل تعاوني *

.توفیر مناخ الذي یتیح لھم الإتصال وشعورھم بالإنجاز*

[زامضرورة وجود قیادات تمثل لھم القدوة في العمل والإلت* "[ یھتم علماء السلوك الإنساني 342ص202

بموضوع الحوافز ، لأنھ مكون أساسي وموجھ لسلوكھ من حیث إمكانیة إحداث تغییرات في عاداتھ ، معتقداتھ ، 

إتجاھاتھ ، وعلیھ فأن كفایة الحافز لإشباع رغبات الفرد یقابلھ توقع لزیادة درجة الرضا لدیھ ولھذا فالتجدید 

في الحوافز من فترة لأخرى حتى یكون الفرد مدفوعا لبذل الجھد وتطویر أدائھ للحصول على الحافز والتنویع 

المرغوب ، فھي حوافز متنوعة إما حوافز مادیة أو معنویة ، فردیة أو جماعیة ، إیجابیة أو سلبیة وھي ذات تأثیر 

.ودوافعھم نحو العملمختلف على أداء العاملین داخل المنظمة وذلك على حسب طبیعة حاجاتھم

:أنواع الحوافز4-2-6

تعتبر من أشكال الحوافز ، تختلف صورتھا من تنظیم إلى آخر وتتمثل في المكافئات المادیة ، :الحوافز المادیة-

:یعتبر الحافز النقدي من أھم الحوافز الوقت الراھن ، لإشباع حاجاتھم وتتلخص في ما یلي
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قابل المادي لأداء العامل وجھوده في العمل لھ أھمیة قصوى ، یحدد مستوى المعیشة ھو دخل أو الم:الأجر-

ومركزه ومكانتھ الإقتصادیة والإجتماعیة وفي المؤسسة ھو مقابل عملھم یدفع لھم نتیجة أدائھم وإنتاجھم ویدفعھم 

فیر علاقات صناعیة بین إلى بذل طاقات عمل لذلك فإن وضع نظام عادل للأجور أمر ضروري لزیادة الإنتاج وتو

:الإدارة والمؤسسة ، ویمكن تقسیم نظم دفع الأجور إلى ما یلي

:نظام الدفع على أساس الوقت الأجر الزمني -

یتم إحتساب الأجر في النظام ھذا على أساس المدة الزمنیة التي یقضیھا الفرد في عملھ وقد یحدد الدفع إما بالساعة 

:أو بالیوم أو بالشھر ولا یرتبط الشھر بكمیة أو وجود الإنتاج تطبق في حالات ھي 

الإنتاج والجھد المبذول ، الإنتاج حالة عدم وضوح العلاقة بین كمیة–حالة الوظائف التي یصعب قیاس إنتاجھا -

.في حالة غیر منظمة ، حالة عدم قدرة الإدارة على مراقبة كمیة الإنتاج في حالة العمل إلى عنایة وإھتمام كبیر

:)الأجر التشجیعي(نظام الدفع على أساس الإنتاج أو القطعة -

یتوقف أجر الفرد على إنتاجیتھ ویصلح تطبیقھ في نظام شائع الإستخدام في تحدید أجور عمال الإنتاج في الصناعة

:حالات 

حالة الأعمال التي یسھل قیاس إنتاجھا بوحدات ملموسة ، حالة الإنتاج النمطي ذا المواصفات النمطیة، حالة -

.الإنتاج الذي یتعلق بالمجھود

.عدم تحكم العامل في وجود المنتوج -

:ھناك نظامین لتحدید الأجر

یحصل الفرد على أجره بناءا لكمیة الوحدات والتي قام بإنتاجھا بمفرده ، :الأجر على أساس الإنتاج الفردي-

.ویمكن التمییز بین النظامین للإنتاج الفردي ،ھما نظام الأجر الموحد ونظام الأجر المتغیر 

عة منتجة ، یوضح أجره بناءا على یتم وضع أجر موحد للعامل عن كل قط:نظام الأجر الموحد لقطعة الإنتاج-

عدد القطع ×أجر القطعة الواحدة :إنتاجھ للقطع في الیوم الواحد وتضرب في مجموعة أجر القطعة بمعنى 

.المنتجة

یعتمد على تحدید سعرین للقطعة المنتجة من خلال دفع مبلغ مالي للعامل :نظام الأجر المتغیر للقطعة الواحدة-

المنتجة إذا لم یصل الإنتاج إلى حد معقول وعدد معین من القطع المنتجة والعكس لذلك ، مقابل عدد الوحدات 

.ولكن الملاحظ أن ھذا النظام غیر محفز للعمل

یطبق في حالات معینة عند الرغبة في تشجیع أعضاء الفریق ككل ولعدم :الأجر على أساس الإنتاج الجماعي-

.لمنتوج ولتحقیق التكافؤ في الفرص بین العاملین في مختلف المصالحقیاس إنتاج العمال لكمیة معینة من ا

:الأجر على حساب  الخبرة في العمل -

كلما كانت خبرة العامل كثیرة وكبیرة كلما كان أجره عالیا ویمكن أن یكون المعیار في ذلك على مدى السنوات 

.التي قضاھا في العمل

:ھي كل مبلغ مالي زاد على مرتب العامل وأجره المحصل وھي أنواع :العلاوات-

ھي عنصر المقررات المالیة التي تصرف للعامل وتتقرر بصفة دوریة ومستمرة حتى بلوغ :العلاوات الدوریة-

.العامل نھایة عملھ 
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مالي نتیجة للكفاءة الأدائیة أو یمنح العامل زیادة في راتبھ مرتبا تشجیعیا عبارة عن مبلغ :العلاوات التشجیعیة-

.كفایة إنتاجیة في المؤسسة

یعد مفھوم الإستثناء من خرج من قاعدتھ العامة أو حكم عام ، والعلاوة الإستثنائیة لیس لھا :العلاوات الإستثنائیة-

حمایة المدنیة عندما یخاطر رجال ال"حكم ولكنھا تستحق على ما یخرج من القاعدة والحكم العام وھنا نوضح بمثال

لإطفاء حریق ویصاب أحدھم بحروق ، یكافئ نظیر شجاعتھ في إطفاء الحریق وھذه العلاوة تكون إستثنائیة مالیة 

["أو أخرى ولم تكن مبرمجة لھا أو حافز للعاملین "[ .227ص203

ھي النسبة المئویة من القیمة المحققة التي تحددھا المنظمة زیادة في الأجر ترتبط بالزیادة في معدلات :العمولة-

وعلى ذلك فإن الخطط الخاصة لمنح الزیادة في الأجور على شكل عمولات، إنما ترتبط أساسا بتحسین "الأداء 

["مستوى أداء العاملین "[ ر بإنتاج العاملین ، تمثل لھم حافزا على ھي طریقة تعبر عن ربط الأج66ص204

:أداء العمل بإخلاص وإستمراریة كما أنھا نظام مرن لدفع الأجور تتماشى مع عملیة البیع وعائده ولھ نوعان 

عمولة المبیعات الفردیة للبائع على أساس مبیعاتھ الثابتة في دفتر خاص یجمع أرصدتھ كل :العمولة الفردیة-

.النسبة المئویة الثابتة في لائحة الحوافز بالشركة شھر، وتطبق علیھا

فھي نسبة من المبیعات تمنح على أساس الجھود التي یقوم بھا البائع من خلال بیع مجموعة :العمولة الجماعیة-

.كبیرة من منتوج معین ویتم تقسیم ذلك الناتج على كل عامل

من أرباح الشركة ثم یتم %10ن في المنظمة غالبا في إقتطاع یستفید منھا غالبیة العاملی:الإشتراك في الأرباح-

حسب الأجر والدرجة والمستوى الإداري أو كفاءة الأداء أو توزیعھا على العاملین ویكون توزیع الأرباح على 

أكثر من ذلك والتوزیع نقدا ولمرة واحدة في السنة في المنظمات الحدیثة الأرباح تقسم على حسب تحقیق الأھداف

ومساھمة كل فرد عامل في أسھم الشركة بإعتبارھم شركاء فاعلین في العملیة الإنتاجیة تخلق شعورا بالمسؤولیة 

لوضعیة المؤسسة من خلال صورتھا وآلیة عملھا وإیراداتھا ووارداتھا وھذا "لدى العاملین نتیجة لمعرفة العمال 

["ستمرار فیھا یؤدي إلى روح المبادرة والتجدید والتمسك بالمؤسسة والإ "[ 105ص205

لا تقل أھمیة عن الحوافز المادیة والمعنویة ھي عبارة عن عوامل غیر ملموسة مثل المشاركة :الحوافز المعنویة-

:في إتخاذ القرارات أو المعاملة الحسنة وھي تتمثل في ما یلي

الإرتقاء "وتعرف في الإدارة على أنھا إحدى الحوافز المعنویة یدفعھم إلى العمل بكفاءة عالیة:الترقیة -

بالأشخاص المدربین لشغل الوظائف في المستویات الوظیفیة الأعلى أما بالنسبة للعاملین تعتبر تغییر في الوظیفة 

وسیلة تقدم في أساس الوظیفة للعمل ، 

تقترن بالزیادة في الأجر ولحصول ذلك فإن شغور الوظائف مطلوب لتحقیق الترقیة وكذا تقدیرا لخدماتھ ومجھوده 

["والمسؤولیات والأعباء  "[ تھدف الترقیة إلى خلق الحافز لدى الأفراد لبذل أقصى جھد ممكنا 183ص206

مع الحصول على ضمان بالبقاء العدد "لزیادة الإنتاج وتحقیق أھداف المنظمة ، تخلق بالشعور بالرضا على العمل

145ص(207)""العالیة في خدمة المنظمةالكافي من ذي المھارات والكفاءات 

التدریب نشاط مخطط لھ یھدف إلى إحداث تغیرات في أسلوب الفرد والجماعة من ناحیة :تأھیل وتدریب العاملین-

المعلومات والخبرات والمھارات المطلوبة وطرق العمل ونوعیة السلوك والإتجاھات مما یؤدي بالفرد أو الجماعة 

بكفاءة وقدرة عالیة وھو محقق في الإنسجام بین العاملین في الأسلوب والأداء والتدریب المستمر إلى العمل 

لحملھ أھداف واضحة ودقیقة وبرنامج معروف والمتواصل والمبرمج فعال ولھ فعالیة في میدان العمل نتیجة

.تغیرات المستجدةومدروس فھو حاجة ضروریة للفرد یعزز قدرتھ ویساعد المنظمة على التكیف مع الم



151

یقصد بھا وضع الرجل المناسب في المكان المناسب في العمل أي ملائمة المھنة أو :المھنة وبیئة العمل المناسبة-

الوظیفة للفرد من حیث طبیعتھا ، أعبائھا ، قدراتھا وإمكانیاتھا مع خیاراتھ ومھاراتھ رغباتھ وأمالھ وطموحاتھ مما 

التناسق والإنسجام بین الفرد وطبیعة منصبھ، تتبع المنظمات الحدیثة أسلوب الإثراء یؤدي بھ حدوث نوع من 

الوظیفي، بإحداث تنویع في أعباء العامل وتوسیع نطاق نشاطھ مما یؤدي إلى تحفیزه على العمل وزیادة إنتاجھ مما 

داء العالي ، كما أن لبیئة العمل یخلق جو إبداعي والتجدید في أفكاره وإبتكاراتھ، أما المنظمة فتضمن الولاء والأ

إھتمام آخر في منظومة الحوافز المعنویة، ویقصد بھا الظروف الفیزیقیة الطبیعیة المحیطة بالعامل أثناء تأدیة 

المھام تشمل المكان، الآلات، الأثاث، الإنارة، الضوضاء ، كلما كانت ظروف العمل مناسبة وملائمة كان إقبال 

.بأریحیة نفسیة مما ینعكس إیجابا على مستوى عملھ الفرد العامل بعملھ 

:إشراك العاملین في تحدید الأھداف -

تعتبر من الحوافز المفضلة لحث الفرد على زیادة إنتاجھ وتحقیق نوع من الرضا عن العمل المقدم وقد حظي ھذا "

["التي یؤدى فیھا النوع بإھتمام كبیر في إتخاذ القرارات المتعلقة بالعمل ذاتھ وبالظروف  ") [ )ص208 134

فالمشاركة في مناقشة السیاسات العامة للمؤسسة والأھداف والبرامج تعرف على أنھا أسلوب الإدارة بالأھداف 

:یشكل حافزا أساسیا یشمل ما یلي 

.تحدید الأھداف على كافة المستویات وبمشاركة العاملین-

.تحدید مواعید إنجاز الأھداف المحددة-

.المتابعة لمستویات الأداء المحقق والتصرف بناءا علیھا -

.ھذا الأسلوب في التحفیز تجاوبا مع نظریتھ الدافعیة التي تقوم على أھمیة المشاركة في تحدید الأھداف

یعطي كثیر من العاملین أھمیة كبرى للإعتراف بجھوده ویعتبرون ذلك محفزا لبذل :الإعتراف بجھود العاملین-

.مجھودات إضافیة وھذه الحوافز تختلف بإختلاف الإدارات والمنظمات فھي تتخذ أشكالا مختلفة 

لزیادة الإنتاج فالمنافسة بین العمال "فالمنافسة بین العمال تعتبر حافزا معنویا لبذل مجھود :المنافسة والقیادة-

تدفع من خلال إستخدام معنویات الأفراد لھ في الإنتاج وتوجیھھا لما تخدم مصالح المؤسسة فاستخدامھا الحسن 

["بطریقة إیجابیة یشجع ویحسن الأداء "[ أما القیادة فینظر لھا على أنھا حافز معنوي ، من خلال 49ص209

ب سلیم یضمن الود بین العمال والإدارات ، من خلال معرفة ومعاملتھم للعاملین بأسلوإتسام المرؤوسین

إحتیاجاتھم وتحقیق مصالحھم وإزالة مصادر إزعاجھم وشكواھم والتواصل الإندماجي وإدماج أفراد الجماعات مع 

بعضھا البعض ، مع ربط مصالح الأفراد مع الجماعات وأخیرا مع التنظیم كوحدة متكاملة وممارسة ، الإشراف 

الذي ھو أساس القیادة الصحیحة فھي مبعث للعمل وبث الحماس وروح التعاون بین العمال والقائد یعمل في العام 

.مجال وفق ما تملیھ علیھ الظروف الموقف العملي والمحیط بھ

التأمینات الإجتماعیة تتمثل في الإجازات والخدمات مثل التأمین على البطالة والتأمین الصحي والتأمین عن -

.ز ونظام التقاعد والإجازات في العطلات وتقدیم الخدمات الصحیة والریاضیة والرعایة الإجتماعیة والترفیھالعج

كل ھذه الحوافز ھي محصلة مجھودات الإدارة والعمال من أجل الرفع من قدراتھم في الأداء العمالي وبالتالي 

.حقیق الأھدافالرفع من القدرة الإنتاجیة وتحقیق رغبات الأفراد المنظمة وت
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:الحوافز الإیجابیة والحوافز السلبیة-

تقوم الحوافز الإیجابیة على تشجیع الأفراد على إحداث السلوك المرغوب فیھ من حیث تحدد :الحوافز الإیجابیة-

المنظمة السلوك الإیجابي والحافز المادي والمعنوي والعنصر المستعمل

تشمل على حوافز العقاب أو التھدید كمدخل لتغییر سلوك الفرد، والوسائل المستخدمة في مثل :الحوافز السلبیة-

ھذه الأحوال  التأنیب والتوبیخ، تخفیض الأجور، حجب الحوافز، التنزیل من الرتب الفصل وإنھاء العقد ونلخص 

:یوضح أنواع الحوافز)04(الجدول رقم حوصلة الحوافز وأنواعھا في 

حوافز الإنتاج

معنویة سلبیةمعنویة إیجابیةمادیة سلبیةمادیة إیجابیة نوعیتھا

فردیة

المكافئات-الأجر

الترقیة والعلاقات 

الإنسانیة

الخصم من الراتب 

الحرمان من المكافئة 

-التوقیف عن العمل-

خفض -تأخیر الترقیة

الرتبة

-حوافز نقدیة كالأوسمة

إجازات-شھادات إمتیاز

الترقیة الثناء والمدح

توجیھ الإنذار 

-والتوبیخ

التأدیب والتھدید 

الطرد 

والعقاب،النقل

العملمن

جماعیة

الأرباحالمشاركة في

مجانيالتأمینات علاج

مكافئات إنھاء الخدمة

بعثات ومنح دراسیة

الحرمان من الإمتیازات 

الممنوحة للعاملین

إشراف ظروف عمل ملائمة

عادلة الإشتراك في الإدارة، 

علاقات طیبة، نشاط جماعي 

توفیروسائل الأمن، قیادة

الحرمان من 

النشاطات 

التھدید الإجتماعیة، 

بالعقاب وتوجیھ 

الإنذار

تستخدممؤسساتھناكأنكماالعاملینعلىالتأثیردرجةحیثمنومختلفةوكثیرةمتنوعةالعملحوافزومنھ

المؤسسةوأھدافطبیعتھحسبوكذاالعاملینطرفمنتقبلھللإمكانیاتنظراآخرحافزعنوتفضلھحافزا

.عمالھاومؤھلات

ومعرفةالعاملینوتفھمتدرسالتيھيالفعالةالإدارة:التحفیزومشاكلللحوافزالفعالةالإدارة4-2-7

:مایليتحقیقعلىتعملأنالإدارةعلىولابد،والنفسیةوالإقتصادیةالإجتماعیةمشاكلھم

فالحافزوفاعلیةجدوىللحوافزتكونحتىبأخرىأوبدرجةالفردأھدافمعالعملأھدافبینتوافقحدوث-

.وطبیعتھعملھمنینبعللعاملالأساسيالدافعلأنالعمل،طبیعةنحویوجھالحقیقي

.والمعنويالماديالجانببینالحوافزنظامجمعضرورة-

.عادلایكونالحوافزنظام-

.العماللدىالحوافزوضوح-

.الأفرادوحاجتوالرغباتالحوافزإشباعضرورة-

.والجھدالأداءمعالمتوافقوالناتجالمنتوجلقیاسكمعدلاتمتعددةمؤشراتوضع-
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.لھممریحةعملظروفتوفیرعلىوللسھرالعمالرغباتتحقیق-

:التحفیزمشاكل-

الجھد،منالمزیدبذلعلىیفترضأدائھمستوىعلىالفردفمكافأة،الجیدةللإدارةبدیلایعدلاالمحفزالأجر-

منیمنحماعلىالتركیزأنكماالأھدافوضوحوعدمالتعلیماتغموضعنمسؤولةالإدارةالمقابلفيلكن

قدفالمكافئاتذلكجانبوإلى،مرضیةلنتائجالوصولإلىبالضرورةیؤديلاالسلوكوھذاأجلھمنحافز

الغیرلتوزیعھانتیجةالعملفيوالجماعاتالأفرادبینوالعلاقاتالروابطأواصلفكإلىمضمونھافيتھدف

فيمعنویةحوافزعلىلحصولھمبالإضافةمادیةحوافزعلىالحصولفيالأفرادورغبة،الھادفوالغیرالعادل

.واحدآن

الاحتیاجاتفيالحاصلةالمتغیراتمعوتتجاوبتتنوعالتحفیزیةالوسائلبأنالقولالضروريمنیبقى-

الھدفتحقیقأجلمنالضروریةالشروطبعضتوفرھوالأكیدلكنللعاملین،الإداريالمستوىومع،والدوافع

.العملفيمسلیاالمكانجعل:یليفیماتتمثلالحوافزمن

.والمكافئاتالأجورفيالعدالة-

.بھاالقیامیستطیعونالتيبالأعمالالأفرادتكلیف-

.العملفيوالإكراهالمللعنوالابتعادالتكرارتجنب-

.الصلاحیاتوتوسیعالعملفيالاستقلالیةإعطاء-

.والقیادةالإشرافوأسالیبالعملظروفوتحسینالعملأسلوبتوزیع-

.والإبداعالتجدیدروحوبعثوالابتكارالفردیةالمبادراتتشجیعمعوالتدریبالتكوینفرصتوفیر-

ضروریاكان،العاملةالقوىتنوعتفكلما"الشروطھذهتحققتإذھدفھاتؤديالحوافزفإنالمنطلقھذاومن

وذلكجدا،مھمةالتحفیزفعملیةوالرغباتالاحتیاجاتمختلفمعلتتناسبالتحفیزأسالیبفيالتنویعفيالإجتھاد

المناسبة،العملحوافزتمنحالتيھيفالمؤسسةودیتھا،مردوزیادةأھدافھاتحقیقعلىالمؤسساتستساعدلأنھا

.معنویةأومادیةكانتإذاللعاملینتوفرھاالتيوالحوافزالحاجاتطبیعةبینانسجامتخلقحیث

الفكربدایةمعبدأوالحوافزالتحفیزبموضوعالاھتمامأنالدراساتتشیر:للتحفیزالنظریةالمداخل4-2-8

وأصبحمتصاعدةبوتیرةالفكرمراحلعبروتطورتمتكاملةحركةوھيالعلمیةالإدارةبحركةممثلاالإداري

:ذلكأمثلةومن.الحاضرالوقتفيأھمیةأكثر

فيشائعةوھيالأوائل،الإدارةعلماءإعتمدھاالتيالأولىالنظریةالإقتصاديالمدخلیمثل:الإقتصاديالمدخل-

أساسيمحورالفردأنعلىإفتراضاتھاتقوم،محدودعلميووعيالبسیطةالإداریةالممارساتذاتالمؤسسات

حاجاتھلإشباعیستخدمھدخلعلىحصولھھوواحددافعأوحاجةبسببالفردیعملبحیثالتحفیزعملیةفي

خلالمنمدخولاتھلتعظیمسعیھوھوالعقلانیةمعنىیحددالوصفھذاعقلاني،إقتصاديكائنفالإنسانالمختلفة

تعتمدالتيأكبر،فالإدارةالمبذولالجھدكانأكبرالدخلكانفكلماممكن،دخلأعلىعلىالحصولعلىمحاولتھ

علیھم،والمحافظةالأشخاصاجتذابإرادةفإن،تعرضھاالتيالحوافزبمبلغفقطتھتمالنظریة،ھذهأسسعلى

وإذاأكبر،حافزمبلغعلیھعرضتمعینعمللأداءأكبرجھدشخصیبذلأنأرادتوإذاأكبررواتبتعرض
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النظريالمدخلھذالكنالسلوك،لھذاأكبرمالیةعقوبةحدودتمعینبالسلوكالقیامتجنبمنالتأكدأرادت

المالیةالمبالغأھمیةمنالرغموعلى،حاجاتھأكثرلإشباعیعملالإنسانأنفيتتمثلمعینةمشاكلمنیعاني

.العملإلىالفردلتحفیزالوحیدالدافعلیستفإنھا،النظریةھذهفيالحافزھيالتي

كما،تفاضلیةأجورنظاموضعالذي"تایلور"أبحاثفيالعلمیةالإدارةنظریةفيالمتمثلة:التقلیدیةالمداخل-

الرجلمفھومإطاروفي،الأداءمستوىفيالارتقاءفيتساھمالمادیةالمكافئاتوإعطاءالوظیفةتحلیلأن

أنبمنظورھاترىالنظریةھذهفإن،الإنجازعملیةخلالمناقتصادیةعوائدأعلىعنیبحثالذيالاقتصادي

ناحیةمنالفردبأداءمرتبطةأجورأنظمھبوضعاھتمتلذلكمرتفععائدعلىحصولھمقابلبجدیعملالفرد

.تایلورأفكاریوضح)13(رقم:التاليبالشكلتایلورأفكارعننعبرأنویمكنوالكمیة،النوعیة

[:المصدر "[ 48ص210

وماللعملنظرتھاأومبادئھاخلالمنللتحفیزمعینبمفھومالنظریةھذهإھتمت:الإنسانیةالعلاقاتمدخل-

بزیادةفقطیرتبطلاالفردأداءأنیرىوالذيالإداريالرجلأوالاجتماعيالرجلفكرعلىشددتبھیحیط

والتي"ھاوثورن"دراسةمعبدأتولقدالعملفيالإجتماعیةوالعلاقاتالعملشروطبتحسینبل،المادیةالعوائد

العملفرقبناءمثلالمالیةإقتصادیةالغیرفالمكافئات،ونظریتھاالدافعةمفھومفيإلیھاأشرناوأنسبق

للسلوككمحفزالأموالمنأكثرھيوالاجتماعیةالإنسانیةوالرغباتوالحاجاتبالعلاقاتوالإھتماموالجماعات

.إلتومایو"موقفیوضح:)14(رقمالشكلالعملفيوتصرفھسلوكھلتوجیھللفردومبعثالعملفي

[:المصدر "[ 52ص210

أوالإقتصاديالرجلمفھوممنبدلاالسائدأصبحالذيھوومفھومھالمتكاملالفرد:البشریةالمواردمدخل-

ولیستكثیرةھيالتحفیزعملیةوأنمعقدمتكاملنظامأنھعلىللفردینظربحیثالإجتماعي،الإداريالرجل

.فقطإجتماعیةأوإقتصادیة

نظریاتھيالأولىالنظریاتمنأنواعثلاثإطارفيالعاملینلتحفیزالحدیثالمدخلإن:المعاصرالمدخل-

المدراءمساعدةمعالعملبیئةفيإشباعھاوكیفیةللأفرادالإنسانیةالحاجاتتحلیلعلىتركزوالتيالمحتوى

العلمیةالإدارة

العقلیةالثورة-
والزمنالحركةدراسة-
الآلاتوترتیبالمصنعتصمیم-
التنفیذعنالتخطیطفصل-
العملتحلیل-
التدریب-

الإنتاجیةزیادة

الأجورزیادة

ھدف العمال

الأرباحزیادة

الإدارةھدف

الإجتماعيةالمبادرة

ديمقراطيةقيادة-

القراراتخاذفيالمشاركة-

ا موعاتفيالنقاش-

الرسميةغيربالنظمالإعتراف-

المعنويةالحاجاتإشباع-

المعنویةالروحوارتفاعالعمالرضا

الإنتاجزیادة
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والتوقعالأھدافتحدیدفيتتمثلالتيالمسارنظریةھيوالثانیةإشباعھا،وطرقالحاجاتھذهطبیعةفھمعلى

لإختیارتؤديالتيونوعیتھاالأسبابعلىتركزوالتيالعلميالمسارنظریةالأساسفيوھيالعدالةونظریة

المنظمةفيلدورهالفردتصورعلىالإختیارھذاویعتمدبدیلةأخرىسلوكیاتمنبدلمعینةلسلوكیاتالأفراد

العمللأداءللعاملینالمعینةتصرفاتإختیاركیفیةالعلميالمسارفعملیةلھ،یحتاجالذيالمسارطبیعةوفھم

تفكیرأسلوبعلىتركزالنظریاتھذهمجموعةفإنوبالتاليالنجاح،لغرضأساسیةحاجاتتحدیدسباقوضمن

نظریةھيالثالثةالنظریةأما"معینةحاجاتإشباعفيبالرغبةیحسعندماالعاملقبلمنمعتمدمنھجأو

اللاحقةالسلوكیاتتعزیزلوصفالسابقسلوكھمنتائجمنوالإستفادةالعاملینلدىالتعلمعلىتركزالتيالتعزیز

["العملفي "[ محددةالخارجیةالبیئةعواملبأنیرى"سكنر"وضعھاالتعزیزفنظریات،460ص211

السلوكفيتتحكمالتيالتعزیزاتفيالإھتمامبلإھتمامموضعلیستالداخلیةالعقلیةالتفاعلاتفإنللسلوك

ولھاضروریةالحوافزعملیةأنالدراساتوتشیر.العملفيلسلوكھموجھةتكونالعاملتحفزمؤشراتفھناك

المواردإستقطابعلىتعملحدتھاوزیادةالمنافسةظلفيالمنظماتأنبحیثعامةوالفردالمنظمةعلىتأثیر

منمتنوعةحوافزعملیةإلىالبشریةالمواردوتخضعالإنتاجیةالعملیةفيإستخدامھاأجلمنلمنظومتھاالبشریة

للعملصالحةعناصرانتقاءفيدورلھافالحوافز،المرتفعالأداءعلىوتحفیزھمومعارفھمقدراتھمتطویرأجل

للعملیةوعامواضحفھمإلىالأداءباتجاهودفعھاعلیھاوالحفاظالعناصروصیانةالمناسبالمكانفيووضعھم

واجتماعیةنفسیةعواملبمجموعةیرتبطالصریحالتحفیزعملیةومضمونفمفھومنجاحھا،فيالمؤثرةوالعوامل

،نجاحھافيالمؤثرةوالعواملالتحفیزیةالعملیةوتوضیحفھمإلىتواصليصدىلھاومتشابكةمعقدةوتنظیمیة

مادیةتحفیزیةمنظومةإستخدامعلیھاویفرضبھایؤديأعمالھاممارسةفينشاطھاوتعددالیومالمنظماتفحجم

تعملفالحوافزعاليوأداءبجدیعملمنھتجعلبحیثوذاتھالعاملنفسیةفيوأثربعدوذاتمدروسةمعنویةأو

علىوقدرتھاالمنظمةإستقرارعلىمباشرتأثیروبالتالي،للعملدافعیتھاوزیادةالبشریةالمواردإستقرارعلى

مجھودبأحسنالعاملیقومحتىالعملومتطلباتمستلزماتتوفیرإمكانیةمع،لھاالمغادرةمنكفاءتھاحمایة

.للمنظمةخدمةیقدمھلدیھ

الإشراف:4-3

المشرفوبینالرئیسبینالمتضامنةالجھودمنمجموعةوكذاالمشتركة،القیادةھوالإشرافإن

الجماعاتأعضاءلنمووالتجاوبالعمل،فيوالسبیلالأجواءوألطفأنسبلتھیئةعلیھم،المشرفوالمرؤوسین

ضمنیعملونالذینالأخصائیینمنعددبینعلاقةتجمعتعلیمیة،توجیھیةعملیةھوفالإشرافمعھا،یعملالتي

المواردقدرةوتحسینتنمیةإلىتھدفالعملمجالفيتدریبيتعلیميإطارذاتعملیةأنھبمعنىالجماعات،

ومساعدةتوجیھعنالمسؤولالشخصذلكھوفالمشرف"سلوكاتھم،وتحدیدتصرفاتھمضبطعلىالبشریة

لمجموعالأفضلالأداءخلالمنأعمالھمتحسینعلىوالعملالبشریةالمواردوسلوكاتتصرفاتومراقبة

التيالمؤسسةرضامستوىیضمنعاتقھم،علىالملقاةبالمسؤولیاتبالقیامالإھتمامعلىالحرصمعوظائفھم

["عملھعنتستخدمھ "[ .149ص212
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طریقعنالجماعاتقادةیساعدبواسطتھاتعلیمیةعملیة"أنھعلىالإشرافیعرفالمعنىبھذا:تعریفھ4-3-1

وھذاالأدائيمستواھموتطویرالعملفيالتنظیميالفكرنموعلىتساعدوأوامروتوجیھاتتعلیماتیقدممشرف

والسبلالمستویاتأفضلإلىبالجماعاتالوصولبغرضوقدراتھم،إحتیاجاتھممعیتفقبمامھاراتھملتحسین

["المؤسسةأھدافمعیتفقبماالممكنة "[ الإھتمامفيودورهالإشرافأھمیةالتعریفھذایبرز،150ص212

وجودیتطلبھذابالمعنىوالإشرافالتنظیم،أھدافیحققبماومھاراتھم،أدائھموتحسینوتعلیمھمبالمرؤوسین

العمالوجماعةوالقیادةوالإشرافالسلطةتملكالتيالمشرفینجماعةللمؤسسة،التنظیميالبناءفيجماعتین

والعمال،الإدارةبینوصلحلقةفالمشرفبھا،المنوطةوالمھاموالقراراتالأوامربتنفیذتقومالتيالمرؤوسین

ذوالمشرفیكونأنیجبوھناواقعیا،الأوامرتجسیدیتمبواسطتھاكونالأھمیة،بالغةبالمدیرینعلاقاتھموإن

العمالبینوسیطةطبقةفھموالمؤسسةالعمالإتجاهومسؤولیاتھمأعمالھممجموعةإلىبالنظرعالیة،كفاءة

بواسطةوتحقیقھاللمؤسسة،العلیاالجھاتمنالصادرةالأوامرحسبعلىالأعمالتنفیذمھامھممنوالإدارة

وعملیةفن"الإشرافبأنعنصریوسفیرىوكمالھامحددةأوقاتفيودقةنظامفيالواقعأرضعلىالعمال

بكفاءةعملھأداءعلىمساعدتھبقصدخبرةأقلوشخصخبرةأكثرمھنیینبینسلیمةمھنیةعلاقاتإقامة

["أفضل "[ الكافیةالدرایةتتطلبالتيالإشراففيالخبرةأھمیةعلىعنصریوسفیركز،204ص213

الأوامرفعلكردمتوقعةوغیرمتوقعةوسلوكیاتمھاراتمنبالعمالالخاصةوالمعطیاتبالمعلوماتوالإحاطة

حولوالأفكاروالآراءالتعاریفتعددمنوبالرغمالإشراف،عملیةنجاحأجلمنوھذاالمشرفوتوجیھات

إلاباحثكلوإیدیولوجیاتالنظروجھاتلإختلافنظراالفعليلمحتواهتفاھمیةصیغةوإیجادالإشرافمضمون

ككلالتنظیمأھدافتحقیقورائھمنیھدفبعملالقیامأجلمنتقومالإشرافیةالعملیةأنعلىتجمعتكادأنھا

التوجیھفيالإشرافأھمیةتكمنبحیثالعمل،جماعةوجودإلزامیةمعمعینلفردتمنحسلطةخلالمنوذلك

.العموموعلىالأعمال،صعابوتجنیبھمالعمالنشاطوتنظیمالجھودوتنسیق

تحقیقبغیةالعمالومراقبةوتنسیقتوجیھإلىتھدفالمشرفون،یتخذھاالتيالإجراءاتمجموعةفالإشراف-

.المؤسسةداخلالتنظیمأھداف

ذاتھ؟حدفيالمشرفھومنبمعنىالإشرافیةللعملیةالأنسبالشخصھومنھنا،یطرحالذيالسؤالو-

المؤسسةإدارةطرفمنوإختیارهتعیینھیتمالذيالعاملذلكھو":المشرفالشخصتعریف-4-3-2

:یليمایحققأنوعلیھالآخرینخلالومنمعمنشودةأھدافتحقیقعلىلیعمل

.الرضاوتحققورغباتھمالعملاءحاجاتتشبعالجودةعالیةمنتجات-

.التكالیفتقلیصفيیسھمكمیةبأكبر-

[."كبیرةبنسبالسوقفيحصةتحقیقعلىقادرایكونممكنسعروبأقل- "[ 205ص213

الأفرادسلوكتشكیلعلىدائمایساعدأنوواجبھالعامالتنظیمفيعضوأيالتنفیذي،المدیرھوفالمشرف

المشرفبینالتنظیمیةالمنظومةأساسھعلىیتحددوبذلكللھدف،للوصولیساعدجوابذلكلیخلقرئاستھتحت

بفضلالمؤسسةلتنظیمعاكسةكصورةذلكالمھام،ویتجلىوتحدیدالمسؤولیاتإحترامظلفيوالمؤسسةوالعامل

الأفرادرغباتالإشباعوسائلفيتحكمھطریقعنالمتخذةالعملیةوالإجراءاتالعملفيالمباشرالمشرف

لنظمإدارتھطریقوعنوإتجاھاتھ،الفردسلوكتعدیلإمكانیاتإلىبالنسبةأقوىمركزفيیكونوحاجاتھم،
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منالمشروع،كثیراأھدافیحققالذيالإتجاهفيالعاملسلوكتشكیلیستطیعالمشرفوالجزاءاتالمكافئات

مصطلحوھوالقیاديالإشرافأوالإشرافیةالقیادةعلىیركزونالإدارةنظریاتمختلففيالفكریةالآراء

كإجراءعملي،منطقيوتلائمتجانسفيالفعالوالمشرفالفعالةالقیادةبینالعلاقةوترابطتماسكمدىیوضح

"النتائجلتحقیقھادف مجھوداتھمتوجیھلغرضالآخرینسلوكعلىالتأثیرفيالمشرفقدرةھيالفعالةفالقیادة.

أھدافحسابعلىالمنظمةأھدافتحقیقعدمإلزامیةعلىالمشرفیحرصأنشریطةمنشود،ھدفنحو

أوالعالیةالإنتاجیةھوالأساسيالھدففإنوالإجتماعيالإقتصاديوالمستوىالأعمالإدارةمجالوفي،العاملین

[الإشرافیةالعملیةفيالإنسانيالبعدضمانمعالمتمیزالأداء "[ تكونالمشرفقیادةفإنلھذا،206ص213

رضاتحقیقأیضاوإستطاعالعمل،جماعةمخرجاتزیادةطریقعنأفضلإنتاجأسلوبإلىتوصلإذافعالة

:الفعالالإشرافمنظورمنالفعالالقائدمھامومنالعاملین

ولاوالتذمربالإحباطالعاملینإصابةوعدمحوادثمنوالإنقاصالنوعیةعلىالتأثیردونكما،الإنتاجزیادة

.الإنتاجیةالتكلفةمنالأجھزةعملتعطیلفيیتسبب

للعاملینالإنسانيبالعنصرالإھتمام.

معھالمرؤوسینتعاونمنمستمدةالسلطة.

الإنسانیةالكرامةمعیتفقوبإحترامبعدالةالعاملینمعاملة.

لھماللازمةالمعلوماتبكافةالعاملینتزوید.

التنظیمفيأھمیةلھكشخصفردكلمعاملة.

معھموالتعاطفخصوصیاتھموتفھمالعاملینلكلالإصغاء.

العملمحیطفياللازمةوالسلامةالأمنظروفتوفیر.

وخبراتھمؤھلاتھمعیتفقالذيبالعملالعاملینتكلیف.

التدریبیةالمنظومةتطویرعلىوالإشراففنیةمھاراتوإكتساببالتدریبالمتعلقةالظروفتھیئةعلىالعمل

.الإنتاجیةقدراتھممنللرفعللعاملینوالمھاریة

بھالمعمولالحوافزنظامیكونأنشریطةالفعال،الأداءتقییمأساسعلىللعاملینوالتقدمالترقیةفرصتھیئة

Touchالإنجلیزیةاللغةفيبكلمتینالمشرفوعملالإشرافحقیقةترجمةتمولقد"ومنصفاعادلاالمنظمةفي

Human"] "[ العربیةباللغةالمشرفوعملالإشرافعملیة:یليماوفق209ص213

.عاليإنسانيبحسللعاملوالإصغاءالإستماع-

.العمالوأحاسیسمشاعریفھمأن-

.قدراتھممنوالرفعتحفیزھمعلىالعمل-

العامةوالأخباروالمعطیاتبالمعلوماتوتزویدهبدورهوالإعترافللعمالالجیدةوالأعمالالمجھوداتتقدیر-

إنسانیتھتحترمأنوللعامل

.بقدراتھللإرتقاءبإستمراروتكوینھوالتأھیلالتدریببعملیةالقیام-

العملعلىوفكرهعقلھتفتحعلىمساعدتھ-

.معھالإتصالخطعلىالمحافظةو.مختلفةخصائصلھمتكاملةوحدةوأنھالفردیةالفروقعلىبناءمعاملتھ-

:یليمانحددأنیمكنالمفاھیمھذهضوءعلى
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المرؤوسینبینالعلاقةتنظیمخلالمنالعملمجالفيمباشرةمسؤولیةالمباشرالرئیسھوالمشرفیكون-

واقعیاولوائحھاالمؤسسةسیاسةتطبیقالعملیةالناحیةمنیتولىالذيھوالمباشرالمشرفأنإذاوالمؤسسة،

.العمالمعبالتعاون

النصائحتقدیمعلىفقطمسؤولةتكونذلكوعلىمھمتھمتسھیلفيالمشرفینوبمساعدةالمؤسسةتقومكما-

یتموھناالعاملینمععلاقاتھمسؤولیةونطاقومھامھإختصاصاتھمجالتحدیدیتممشرفوالإرشادات،فكل

.عنھامسؤولالمشرفیكونالتيوالأعمالعملھمجالاتتحدید

.لھالتابعالقسمأوالمصلحةداخلیناسبھالذيالمكانفيعاملكلوضع"-

.خاصةبصورةالجددوالعمالالعاملینعلىالإشراف-

.لھمتوكلالتيالجدیدةالأعمالعلىالعمالوتكوینوتأھیلتدریببعملیةالقیام-

.المباشرةمسؤولیتھتحتھمالذینالعاملینبینالتعاونتحقیقعلىالعمل-

.للعاملینالعلیاالإدارةولوائحوتعلیماتقوانینوشرحتفسیرعلىالعمل-

["وإصاباتھاالعملحوادثمنعمالھعلىبالمحافظةالمشرفإلزامیةمصلحتھفيالعملتكالیفومراقبةتسییر-

"[ الإنتاجیةمنللرفعوالبدنیةالفكریةالعقلیةلقدراتھمالعنانوإطلاقلھمالمعنویةالروحمنوالرفع35ص74

.العملفي

القائدومرتبةرتبةفيھوالذيالفعالالمشرفنقصدوھناالفعالةالقیادةإن:القیاديالإشرافتعریف4-3-3

القدوةفھووالمتغیرات،الظروفتخلقھاالتيالمواقفمختلففيمتمیزبشكلمنھمطلوبادورایلعبالفعال

بالتوجیھالإنتاجیةالعملیةوالمسیروالمتابعالمراقبوھوبفعالیة،الآخرینسلوكفيیؤثرالمثاليوالنموذج

.الإنتاجیةالعملیةفيوالكیفالكمإلىالنظرخلالمنبفعالیةالعمللأداءللعمالوالنصحوالإستشارة،

فالقیادةالتنظیم،أھدافتحقیقإلىویحفزھمالعاملینمجموعةیجمعمتمیزإنسانيعنصرالقیادةفعملیة

والمجموعةالفردمنمعقدبمركبمحصورةولكنھاالآخردونمعینفردشخصفيشخصیةمیزةلیست

بأنوإقناعھممجموعتھأفرادوتفاھمتعاونكسبیستطیعالذيالفردھوالناجحالمشرففالقائدالتنظیم،وظروف

"ككلالمجموعةلأھدافوتحقیقالھمشخصیانجاحاالتنظیمأھدافتحقیقفي المشرفالقائدوظیفةوتكمن.

وإمكانیاتھمجموعتھأفرادورغباتحاجاتبینوالتوافقالتجانستحقیقعلىعملھمجالفيالأساسیة

["جمیعاإلیھمینتمونالذيالتنظیموإحتیاجات "[ 40ص74

.المستقبلیةوالإستراتیجیاتالعملخطواتإقتراح-

.العمالإلىوتوصیلھاالإدارةمعالتنفیذیةوالإجراءاتالسیاساترسمفيالمشاركة-

.وحلھامسبباتھاعلىالوقوفأجلمنوتحلیلھابدقةوتحدیدھاالعملفيالمشكلاتتشخیص-

المواجھةخطفيوھوالعملفيالأولالمشرفبإعتبارهالعملأمورلتسییرممكنةمقترحاتأوحلولوضع-

.العمالمع

:یليمافيتتجلىعمليإھتماموالعاملینالإنسانیةبالعلاقاتالإھتمام"-

.المواقفمختلففيبجانبھموالوقوفالعاملینالأفرادمساندة*

متجددةوبصورةبإستمرارللأفرادوالتوجیھوالإرشادوالمشورةالنصحتقدیمإلىالسعي*
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["العماللھبجلبصحيعمليمناخخلق* "[ .94ص213

أفكارفيتأثیريبشكلأوبتوجیھالفردیقومبواسطتھاالتيالعملیةإلىیشیرمصطلحالإشرافیةالقیادةفإنوعلیھ

لسلوكتوجیھأنھابمعنيالفردأعمالخلالمنیحدثقدالتأثیروھذاسلوكھمفيأوآخرینأفرادومشاعر

ھدفلتحقیقیقودھاالتيالمجموعةأعضاءونشاطاتلمجھوداتمنسقوبشكلمعینغرضنحوالآخرین

كانتلذلكوإنتاجیتھمالمعنویةالعمالروحفيتؤثروھيالعمل،مواقفكلوفيتفاعلیةعملیةفالقیادةمشترك،

:یليفیماتتلخصالقائدالمشرفموضوعلدراسةأساسیانإتجاھانوھناكالباحثیندراسةموضعتزالوما

.نفسھالشخصخصائصمنخاصیةالقیاديالإشرافیعتبرالذيالإتجاه-

لبروزالفرصةیتیحالذيالمعینالموقفعلىتتوقفظاھرةأنھاعلىالقیاديالإشرافإلىینظرالثانيالإتجاه-

حتمیة،ضرورةالإتجاھینبینالتوفیقبأنیرىحدیثتوافقيإتجاهوھناكالفرد،مواھبعنالنظربغضالقائد

الإداريفالإشرافالآخرینمعتعاملھإطارفيواضحةتبدوالسلوكاتوھذهمتمیزة،سلوكیاتالقائدوللمشرف

التوازنخلالمنذلكویتحققبفعالیةوإنجازھاوالأعمالالأنشطةوقیادةالآخرینوبینبینھإنسانیةعملیةالفعال

.والعملالأفرادمنبكلالإھتمامفي

:أبرزھاومنالقائدبتصنیفالمتعلقةالإداریةالنظریاتمنالعدیدھناك

تبنيعلىالعمالویجبرونبأنفسھمالقراراتیتخذونالذینالمشرفینالمدیرینمننمط:الأوتوقراطيالنمط-

والعقوباتالتھدیدمبدأیستخدمونلاولكنھموكیف،عملھعلیھمیجببالذيالعمالبإبلاغویقومونالقراراتھذه

.بتنفیذهویطلبمشاركةبدونبنفسھالقراریتخذفھوالأھداف،لتحقیق

یجبربحیثوالتھدیدالتخویفعملیةجراءنتائجعلىخلالھمنالقائدیحصلقیادينمط:الدیكتاتوريالنمط-

إلیھیوجھلأنلأحدفرصةأيیعطيلاالعمل،لحریةھامشھناكولیسمضبوطةأمورعلىالعملعلىالعمال

بتكلیفالقراراتإتخاذخلالمنالعملنتائجیحققوالإرشاد،والنصحوالنقد،الملاحظاتیتقبلفھولاسؤالا

.بالتھدیدبتنفیذھاالعمال

تحدیدفيالمشاركةخلالمنوعمالھوطاقاتھقدراتھكلالقائدفیھیستثمرقیادينمط:الدیمقراطيالنمط-

والإقتراحاتالطلبأسلوبكھذهحالةفيالمشرفالقائدیستعملالقراراتوإتخاذالمشكلاتوتحلیلالأھداف،

أنفسھملإدارةفرصةالعاملینیعطيأنھعلىعلاوةالمرجوة،النتائجتحقیقلغرضالمباشرةالأوامرمنبدلا

.القراراتواتخاذالأھدافتحدیدفيالمرؤوسیشاركفھوبأنفسھم،

بأعمالھمالخاصةالأھدافبتحدیدلمرؤوسیھیسمحلاإشرافيقیادينمط:التدخلعدمسیاسةصاحبالنمط-

بالمعلوماتتزویدھملغرضمرؤوسیھمعالإتصالخطعلىیحافظولكنھوالنواھي،الأوامریصدرماونادرا

.التامةحریتھعلىالعاملیتركبلیتدخللانمطفھوللتنظیم،التنظیمیةالأھدافلتحقیقالضروریة

النمطبأننجدذلكعلىوللجوابالقیادیة؟الأنماطھذهبیننمطأفضلعنالتساؤلیمكنناالطرحھذاخلالمن-

أیضایثبتالواقعولكنالقیادیةالدراساتجلأثبتتھماوھذاالنتائجأفضلیحققالإداريالدیمقراطيالقیادي

.الدیكتاتوريالنمط:مثلاوبشروطفعالةأیضاتعدفھيالأخرىالثلاثةللأنماطتوجھا

بحذافیرھاواتبعاھاالسلامةبقواعدالتامالتمسكینبغيحیثالعملفيالطوارئلحالةفعالایكون:

الإجرائیةوالسیاساتاللوائحإتباعھلعدمخطأإرتكابھعلىالعاملإنذارتوجیھالأمریتطلبعندماأو.
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وإجباراوفرضاشيءكلعملعلىإجبارھممشرفھممنیرغبونالذینالمرؤوسینأولئكمعفعالایكون

.لھم

للخبرةیفتقدونالذینالعملجماعاتأوالمرؤوسینمجموعةمعفعالا"النمطھذایكون:الأوتوقراطيالنمط-

مشرفیھمعلىیعتمدونفإنھملذاأنفسھمعلىالإعتمادمنشخصیاتھمتمكنھملاالذینأوالضروریة،والمھارة

یقومعندماأكثربالطمأنینةیشعرونالذینالمرؤوسینبعضمعبفعالیةالنمطھذایعملمباشرة،لتوجیھھم

"*.الأعمالبكافةللعمالتوجیھبعملالمشرف

منمجموعةلدىتتوفرعندماأفضلبطریقةفعالاالنمطھذایكون:التدخلعدمسیاسةصاحبالنمط-

والخبرةالمھارةولدیھمعالیةبجدارةالمسؤولیةویتحملونالإداري،النضوجمنعالیةدرجةالمرؤوسین

وقتوإحترامبالدوامالتامالإلتزاممعبالأعمالللقیامحماسایظھرونأنھمعلىعلاوةبأعمالھم،للقیامالضروریة

.الأھدافوتحقیقالإنتاجیةفيوالمساھمةالعمل

الحوافزإثارةطریقعنالكفاءةوزیادةالعملإلىمجموعتھأفرادیدفعالإیجابيالقائدأنإلیھنخلصوما

العملإلىمجموعتھأفرادیدفعالإشرافیةالعملیةفيالسلبيوالقائدتعاونھموكسببالھدفوإقناعھمالذاتیة

الإیجابيالمشرفالقائدعملأننجدبینماوالتھدید،الخوفعلىالقائمةالحوافزوإستخداموالشدةالعنفبإستعمال

الأھدافتحقیقفيینجحقدأویفشلالسلبيوالقائدللعاملینالرضایحققنفسھالوقتفيوالتنظیمأھدافیحقق

بینوالقلقالإستیاءنشرحسابعلىفذلكالتنظیمأھدافإلىالوصولفينجحفإذاكافیةغیربصورةولكن

السلطةممارستھعنعبارةالتنظیماتفيالإشرافیةفالعملیةالعمل،فيالإشرافیةسلطتھتحتھموالذینمعاونیھ

یجعلمعنويدورلأداءإختیارهیتمفالمشرفالرسمي،التنظیمفيعضوابوصفھأھدافللفردالممنوحةالرسمیة

معینةصفةالواحدالفردفيإجتماعأنونجدجماعي،أوفردي،شخصي،إعتباركلفوقالعامةالتنظیمأھداف

جانبإلىالرسميمركزهبحكمالمشرفالقائدأوالقائدالمشرفأيالإشراففيالقیادیةالشخصیةعلیھایطلق

بینكفریقعملروحوخلقالناس،معوالتفاھمالتفاعلعلىالقدرةھيالتيإنسانیةمھاراتعلىاحتوائھذلك

شرطالإنسانیةالمھارةتصبحوبالتاليللمشرفالیوميالعملمنجزءالإنسانیةالعلاقاتمنوتتخذالتنظیم،أفراد

وتوجیھالأفرادعلىتأثیرایمتلكالذيھوالفعليوالمشرف"للعمل،الإنتاجیةالعملیةفيوأساسيضروري

تلائمفھيالإشرافیةالأنواعمننوعأنسبالدیمقراطیةالإشرافیةالقیادةأوالدیمقراطيالإشرافمنیتخذسلوكھم

."*الإنتاجیةكفاءتھموزیادةالمعنویةروحھموارتفاعالأفرادرضاحیثمنالمجموعةإحتیاجات

متجددةالمعرفةبأنالإیمانالإشراف،علیھایقومالتيالمبادئبینومن:القیاديالإشرافنطاق4-3-4

إلىالمھرةومنخبرة،أقلھمالذینإلىالخبراءمنالمعرفةلنقلمنظمةوسیلةوالإشرافلھا،حدودلاوأنھا

یختصالمؤسساتفيوالإشرافإلتزاما،أقلھمالذینإلىالمھنیةبالقیمالملتزمینومنمھارة،أقلھمالذین

لھمولیسمؤھلاتلھمالذینالجددالمھنیینلأنالصعبة،والقضایاالجدیدةوالمشكلاتالمعقدة،بالموضوعات

بدورھمالإشرافیقوموھنابصددھایستشیرونھممنإلىیحتاجونصعبةتطبیقیةمشكلاتتواجھھمقدخبرات،

تبادلخلالھامنیتمعملیةالإشرافأنكماالمھني،النضجیبلغواحتىالناقصةالخبراتذويمساعدةفي

.مشترككلمنوعطاءأخذفیھالیةالعموھذهللإشراف،والخاضعینالمشرفینبینوالخبراتالمعلومات
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علىالمتدربونیكونعندماللإشرافالمفضلالأسلوبھيالدراسیةوالحلقاتواللقاءاتالمؤتمراتإن

وجھاتوتبادلالأفكاروتبادلالمناقشةالحوار،یكون"ھناومنالعملیة،والخبرةالعلمیةالمعرفةمنحسنقدر

ص214)(""التفاعلیقلحیثالتقلیدیةالمحاضراتأسلوبولیسالخبراتلتنویعأساسیةوسیلةھوالنظر،

الوظائف،بھذهالقیامفيومھارةعالیةوبقدراتالمشرفبھایتحلىأنیجبأساسیةوظائفوللإشراف،284

والقدرةواستثماره،بالوقتوالتحكمالھدفنحووالتخطیطالرأيوسدادالإستنتاجودقةالملاحظةوقوةفالتحلیل

التنظیمیة،والمتابعةالأھدافصیانةعلىوالقدرةالقراراتخاذعلى

الشتاتھذاوتوجیھشتاتھاوضمالمجموعةتوجیھعلىوالقدرةواللاحقوالمرحليالفوريالتصویبوتحدید"

اقتربإحداھافيالتفوقمناقتربوكلماالمشرفبھایتسمأنیجبالتيالإشرافیةالمھاراتمنھيالھدفنحو

[."عنھاالمقدرةلھذهالنھائیةالدرجةمن "[ علیھیشرفالذینالمرؤوسینعددكذلكالإشراف"یعني8ص215

نطاقأنیعنيفقد165ص)(216فعالةالإشرافنتائجكانتوكلماالإداري،مستواهكانأيواحد،مدیرمع

]["الإشرافنطاقیوضح)51(""الشكلفيموضحھوكماأیضا،فعالالإشراف 167ص123

الخبرةوذويالمتخصصینأنكماالمختلفةالعواملبعضلتأثیرنظراأخرىإلىمنظمةمنالإشرافیختلفكما

أيعلىیشرفأنیستطیعالمدیرأننقولأنیمكنفلامعین،مدایكونالفعالالإشرافمجالأونطاقأنیرون

مرؤوسینستةعنیزیدألایجبالإشرافنطاقأنإلى،فایولھنريأشارفمثلاالنتیجة،نفسإلىویتوصلعدد

نطاقأنكونتزیرىكمامرؤوسین،وعشرةخمسةبینیتراوحأنیجبالإشرافنطاقأنإیرویكویركز،

وإنماعشوائیةبصورةتحدیدهیتملاالإشرافنطاقأنكما.مرؤوسینوسبعةثلاثةبینیكونالأمثلالإشراف

نطاقیزیدأنیمكنقدراتھزادتفكلماالإشرافیة،المدیرالإعتبارقدراتفيتؤخذأنیجب،عوامللعدةوفق

.الإشراف

ضرورةإلىیؤديوھذاالمدیر،قبلمنأطولوقتایتطلببالعملالقیامصعوبةزادتفكلماالعمل،طبیعة"-

["لآخروقتمن)المشرف(المدیرتدخل "[ عددإلىبدورهیؤديمماالمرؤوسین،معللعمل168ص123

).ضیقإشرافنطاق(أقلالمرؤوسین
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علىللإشرافالمتاحالوقتفيالنقصذلكإلىأدىكبیراالعملحجمكانفكلماالمدیر،بھالمكلفالعملحجم-

).ضیقالإشرافنطاق(الإشرافتحتالمرؤوسینعددالمدیریقللوبذلكالمرؤوسین،

لوقتالمدیرحاجةیعنيفھذاجیدةوقدراتمھاراتلدیھمالمرؤوسینكانفكلماومھاراتھم،المرؤوسینقدرات-

الإشرافنطلقإتساعإلىیؤديوھذالأعمالھمإنجازھمعلىقدرةعلىلأنھممرؤوسیھ،علىالإشرافعندأقل

.للمدیر

منكثیراأنیعنيمرؤوسیھإلىسلطاتھمنجزءتفویضإلىالمدیرإتجھفكلماالسلطة،لتفویضالمدیرمیل-

نطاق(للمدیرالتابعینالمرؤوسینعددزیادةإلىیؤديمماعنھ،نیابةالمرؤوسینبھایقومأنیمكنالأعمال

).واسعإشراف

كالموردین،بالمنظمةالعلاقاتذويالأطرافمعالمدیرإتصالاتزادتفكلماالآخرین،معالمدیرعلاقة-

یعنيوھذاالوقتلنقصنظراللإشرافالمدیرلدىالمخصصالوقتنقصإلىأدىإلخ،...والمالكینالعملاء،

.ضیقاالإشرافنطاق

والإقتصادكالقانونالتخصصاتمنكثیرفيوالمشورةالرایةلھیقدمونللمدیرمستشارینوجود-

لتوفرنظراللإشرافالمدیرلدىكبیرةقدرةوجودیعنيھذاالأعمالمنالكثیرفيتساعدهمماإلخ،...والإدارة

.الإشرافنطاقمنیزیدمما

إكتسابإلىسیؤدي)روتینعمل(التكراریةصفةعلیھیغلبالعملكانفكلماالعمل،فيالتكراریةصفة-

مماالمدیر،منعلیھمالمكثفالإشرافإلىالحاجةتقلیلإلىیؤديبدورهوھذاأدائھفيعالیةمھارةالمرؤوسین

).واسعإشرافنطاق(المدیرمنعلیھمیشرفالذینالمرؤوسینعددزیادةإلىیؤدي

المرؤوسین،لدىالذاتیةالرقابة-

إلىیؤديممارئیسھ،قبلمنأقلإشرافإلىیحتاجیعنيوأدائھ،نفسھیراقبأنالمرؤوسإستطاعفكلما

الإشرافعلاقةإلىبالنسبة،أما)واسعإشرافنطاق(المرؤوسینمنأكبرعددعلىالمدیرإشرافإمكانیة

عددیزیدالإشرافنطاقزادكلماأنھنجدمنظمةلأيالتنظیميالھیكلإلىالنظرخلالفمنالإداریة،بالمستویات

بمزایالتمتعھنظراالواسعالإشرافنطاقعادةالمدیرونویفضلالطویل،بالھرمویسمىالإداریةالمستویات

:یليكمانلخصھاالضیقالإشرافبنطاقمقارنةأكثر،

.العملمنوتمكینھمالمرؤوسینلكثرةنظراالسلطاتأكبرتفویض-

نقلوسرعةالإتصالوضوحمنیزیدمماللمنظمة،التنظیميالھیكلوقاعدةقمةبینقصیرالسلطةخط"-

["المنظماتأعضاءبینوالتعاونالتفاھمدرجةمنیزیدوھذاالمعلومات، "[ 236ص123

أنشطةمنالأفرادبھیقومماعلىالتأثیرأكبرلھویكونوالأفرادالتنظیمبینالإتصالنقطةالإشراف"ویعتبر

تظھرماوكثیراالمعنویةالروحتحدیدفيھاماعاملاعامبوجھالمشرفویعتبر237ص123)(""یومیة

الكبیرالإنتاجذاتالجماعاتبینالإختلافات"معظموترجعالمشرف،سلوكعلىالإنتاجإعتمادالدراسات

["الإشرافمظاھرإلىالأقلالإنتاجذاتوالجماعات "[ ،299ص126

وبینھمبینھالعلاقاتبتنمیةاھتمامھیجعلالذيالمشرفأنإلىتشیرمیتشیغنجامعةفيأجریتالتيفالدراسات

لھمویحققمرؤوسیھولاءیكسبجانبھممنأخطاءحدوثعندصدرهوسعةوتفھمھبھم،الشخصيواھتمامھ

الإنتاجعلىاھتمامھیقتصرالذيالمشرف"أماالعمل،عنالرضاوبالتاليالمعنویةالروحمنعاليمستوى
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[."بینھمتنتشرالإستیاءمشاعرویجعلولاءیكسبلاالعمللتحقیقأدواتمجردمرؤوسیھویعتبروأھدافھ "[

155ص24

:المشرفصفات4-3-5

:یليمانذكرالمتمیزینوالقادةللمشرفینالرئیسیةالخصائصمن

الأفرادیحفزالذيھوالفعالفالقائدلتابعیھملھماالقائدیكونأنیشترطحیث:الأفرادوتشجیعحفزعلىالقدرة"-

التشجیعخلالمنالعمالجماعةلدىیتحقققدھذاولكنالعادي،غیرأوالمرتفعالأداءإلىالمتوسطالأداءذو

.العملفيوالإخلاصالتفانيعلى

بكفاءةالفكرةوتوصیلنقلعلىقدرتھیعنيوالتيللقائدالعادیةغیرالإتصالیةالمھارات:الإتصالعلىالقدرة-

ولدیھاالإتصاليبالذكاءتتصفالقیادةأندراستھمنSTOGHILLاستخلصوقدالعادةفيشفویةبطریقةھذاویتم

بوضوحالتعلیماتوإصدارالآخرینتوجیھعلىالقدرةلدیھتكونوقدالمقنع،الكلاموإمكانیةالتقدیرعلىالقدرة

["تام "[ .516ص217

وكللتعبدونالمضنیةوالواجباتالمھامتأدیةعلىوالقدرةالدافعةالقوةالمشرفلدىتكونأنأي:الطاقة-

.وملل

السلوكفھمعلىقادرایكونوأنوعواطفھمزاجھفيالتحكمعلىالقدرةلدیھتكونأنأي:العاطفيالنضوج-

التيبالطریقةتصرفاتھمأسبابعلىوالتعرفالآخرینفھمعلىوالقدرةالإنسانیةالعلاقاتوتوفیرالإنساني

.معھمالتعاملومارةفیھایتصرفون

.ومشاعرھمأحاسیسھملیفھمالآخرینمكاننفسھیضعأنفيالرغبةلدیھیكونأي:العاطفيالتقمص-

توفرمعالإداريالقراراتخاذعلىالتأثیرعنبعیدةالشخصیةإبقاءعلىالقدرةلدیھتكونأنأي:الموضوعیة-

.النجاحلتحقیقالقویةوالإرادةلدیھالرغبة

.خارجھاأوالشركةداخلكانسواءالناسمستویاتكافةمعالتعاملعلىالقدرة:إجتماعیةمھارات-

بالمنظمةیحیطبماالتامةوالمعرفةتخصصھمجالفيالتامةالمعرفةلدیھتكونأن:الفنیةالمعرفة-

الفنیةالمشرفمھاراتیوضح:)16(رقمالشكل:یليفیماوتتلخص-

[:المصدر "[ .213ص213

فكریةذھنیةمھارات

سلوكیةمھارات

فنیةتخصصیةمھارات

إدارة

علیا

إدارة

وسطى

إدارة

إشرافیة

1

2

3
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:الإشراففيكفاءةتوفر-

،"أفرادهإدارةفيیتجھالذيالإنسانيوالأسلوبالفنیةالقدرةیشملالإشراف"وھذاالمھمة،الأمورمنوھي

فیھ،خبراتھوتزیدالعملھذافيینموبأنھشعورهبحماسلعملالمرؤوسینتدفعالتيالأساسیةالحاجاتفمن

المعنویةالروحرفعفيفعالیةلھیكونالإشراففأسلوبالتدریبمننوعھمابتجاربھوتزویدهلھرئیسھفتوجیھ

أعمالفيمقترحاتلھتقدیمعلىوتشجیعھمللمبادرةللمرؤوسالفرصةإتاحةعلىیشملأنولابدھذاللمرؤوس

لھیظھرأدائھعلىیعینھوالتيالعملعنالمعلوماتبكلالمرؤوسبتزویدكثیرایھتمأنولابدونظمھا،الإدارة

بجمیعبینةعلىویكوننفسھفيالثقةتدخلحتىبھالمتعلقةوالتعلیماتواللوائحالإتصالووسائلوأسالیبھحدوده

إلىالطمأنینةنفسھفيوتدخلالمرؤوسمعنویةمنترفعالرئیسجانبمنالخطوةھذهمثلفإنالعمل،ظروف

أسالیببكلعنھالجیدةفرحتھعنویعبرللمرؤوستقدیرهیظھرأنالرئیسوعلىللعمل،حبھمنوتزیدوضعھ

.ذلكیستحقالمرؤوسكانمتىالتشجیع

یعرضھاالتيالأھداففيالثقةولدیھالإقناععلىالفائقةبالمقدرةالقائدیتصفأنیجب:الإقناععلىالقدرة-

مھتمأنھعلمعلىیكونونفإنھمالحالة،ھذهمثلوفيبذلك،الإحساسولدیھمالثقةھذهالمرؤوسینویقدر

.بھایقومالتيوبالأدواریشغلھالذيبالمركزبالضرورة

وإنماالعملمجالفيفقطلیسوأرائھونصیحتھالقائدمعاونةإلىالمرؤوسینیتطلع:الآخرینفيالثقةغرس-

اللجوءیمكنھمالذيالشخصذلكھوالقائدبأنالمرؤوسینیشعر"أنیجبالشخصیة،بمشاكلھمیتعلقفیماأیضا

".السلیمالإتجاهفيتوجیھھمعلىوبقدرتھبھالثقةفلدیھممعھ،والتحدثدائماإلیھ

أووالحدودمرؤوسیھفيوالضعفالقوةجوانبیدركالذيھوالناجحالقائد:بالمرؤوسینوالثقةالسلطةتفویض-

.منھمالمزیدیتوقعأنللمرؤوسیمكنالذيالمدى

"القرارإتخاذعلىالقدرة- یشغلالناجحالقائدفإنللموقف،المختلفةالجوانبحولوالحقائقالمعلوماتجمعبعد:

".وینفذهیتخذهأنیجبالذيالفعالالإجراءحولتفكیره

:المشرفإختصاصات4-3-6

الضروریةالحالاتفيمكتوبةأوامرتكونالغالبوفيشفھیة،أوكتابیةتكونقدالأوامروھذه:الأوامرإصدار-

وھوما،عملیةلتنفیذالأمرإصدارویستخدممعینةوثیقةإلىوالإستنادللموضوع،التنفیذفیھاتحتاجالتيالھامةأو

یفھمأنیجببلفقطالأمرإصدارھوالھدفیكونأنیجبولاما،لشخصالممنوحةالسلطةممارسةعنعبارة

صفاتمنصفةالأوامروإصدارطیبة،بروحبتنفیذهویقومبأھمیةیقتنعحتىالأوامرإصدارسببالمرؤوس"

باقيعلىالأمرصفةتطفيقدالأحیانمنكثیروفيالإداري،التسلسلمنالمختلفةالمراحلوفيالرؤساء،

["إلخ...والتنسیقوالتنظیمبالتخطیطقیامھوھيالرئیسصفات "[ یمارسأنالواجب،ومن278ص218

القرارإتخاذكیفیةمعرفةیجبالأمرإصدارولممارسةبالتساوي،العناصربھذهیتعلقفیماإختصاصاتھالرئیس

الخطواتإتباعیجبسلیمقرارولإتخاذتنفیذھاویمكنسلیمةالأوامروأنالآخرینقدراتعلىأیضاوالتعرف

.البیاناتتحلیل-.والمعلوماتالحقائقجمع-.المشكلةعلىالتعرف-:التالیة

.القرارإتخاذ-
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.التنفیذلتوليالآخرینالأشخاصإخطار-

:الآتیةالعواملمراعاةیجبالأمرتنفیذولنجاح

.وسلیماصحیحاإستعمالاالأوامرإصدارفيحقھالرئیسیستعملأن-

.وخبراتھمشخصیاتھملھمأفرادالأمرمستقبليأنالإعتبارفيیأخذأن-

یسیرأنیجبالتيالأسسلھملیوضحلھالتابعینالآخرینالرؤساءمعالإجتماعاتالإمكانبقدریستخدمأن-

.علیھا

.ینفذلنأنھیشعرأمریصدروألاالأمرإصدارعندالشخصيالإتصالیھمللاأن-

فيالوضععلیھسیكونبماالتنبؤیشملالواقعفيالتخطیطإنفایولھنريیقول:Planningالتخطیط–

وإستخدامووضعبالحقائقالمرتبطالإختیارھوالتخطیطتیريجورجأما"المستقبل،لھذاالإستعدادمعالمستقبل

.المنشودةالنتائجلتحقیقبضرورتھایعتقدالتيالمقترحةالأنشطةوتكوینتصورعندبالمستقبلالمتعلقةالفروض

Planningالرئیسيالتخطیطمبدأھومبدأعلىالتخطیطیقوم principale"الأھدافلتحقیقیصاغالذي

["الماديالجھدقبلأوالتنفیذقبلالذھنيالجھدأوبالتخطیطالقیامینبغيفاعلیة،بأكبرالمنشودة "[ 150ص213

ووضعالأھدافتحدیدعلىیشملفالتخطیط.المنشودةالأھدافإلىالوصولبھایتأكدللتنفیذخطةوضعبمعنى،

للعمالوشرحھاالإجراءاتتفصیلمعالبرامجتصمیمالسیاسات،ووضعالأھدافبتحقیقالكفیلةالخطط

والعمالالمشرفبینالإتصالاتیستھلواضحأساسعلىوالمصالحوالأقسامالإداراتتسیرذلكمنوالغرض

بالمنظومةالإرتقاءووتفعیلھاالأنشطةلمختلفالتنسیقمعأخرىجھةمنوالإداراتوالمشرفجھةمن

.ذلكأمكنإنالفاعلیةمنعاليمستوىإلىمتكاملككلوالمؤسسةوالآلاتالمسؤولینووالعمالالإنتاجیة

كماوقسمإدارةعلىمجموعةكلتشملمجموعات،إلىالأعمالتقسیمعملیةھو:Organisationالتنظیم–

والمسؤولیةالسلطةتحدیدإلىإضافةمجھوداتھموتنسیقواجباتھموتحدیدالأفرادعلىالأعمالتوزیععلىیشمل

المرؤوسینعلىوتوزیعھاتسییرھاعلىوالإشرافالأعمالتقسیمبعملیةالقیامھوعامبمعنىالإشراف،ونطاق

.متضامنتكامليشكلفيالمجموعةأفرادبینوالتنسیقالعملسیربتحسینالكفیلةالإجراءاتووضع

الإداريالنظامبینترابطیةصیغةإیجادعلىالمشرففیھایعتمدإداریةعملیة:Directingوالتوجیھالتنسیق–

بصورةالعملسیرورةعلىالسھرخلالمنوالعمالالأعمالبینتكامليوتعاونيتناسقيشكلفيوالعمال

سلوكھموتوجیھالأفرادعلىالقیاديإشرافعلىتنطويالتيالتنفیذیةالإداریةالوظیفةفھوالتوجیھأماحسنة

بینھمالإختیاريالتعاونوتنمیةمجھوداتھمبینالتنسیقوتحقیقوإتمامھاالأعمالبتنفیذالقیامكیفیةإلىوإرشادھم

منیتحققمناخإطارفيوذلكالمحددةالخططوفقللعملالمرؤوسیندفعفھو.مشتركھدفتحقیقأجلمن

أدواتوھيوالتحفیزوالإتصالوالإشرافالقیادةعلىالتوجیھویشملأھدافھم،تحقیقأورغباتھمإشباعخلالھ

.عالیةبكفاءةالمنشودةالأھدافتحقیقمنالمدیرتمكنأساسیة

المرؤوسینأداءوتصحیحقیاسبإختصاروتعنيالإدارةوظائفمنأخرىوظیفةھي:Controllingالرقابة-

المشرفتمكنالتيالوظیفةوھيتحقیقھا،تمقدلبلوغھاالموضوعةوالخططالمنظمةأھدافمنالتأكیدلغرض

إذاعماالتحقیقعلىالرقابةتنطوي"فایولھنريیقولكماتمت،التيوالأعمالالحقائقمعرفةعلىوالإدارة

الإشارةھوغرضھاوإنالمحددة،والمبادئالصادرةوالتعلیماتالموضوعةللخطةطبقایحدثشيءكلكانت



166

والناسالأشیاءشيءكلعلىتطبقوھيحدوثھاتكرارومنعمعالجتھابقصدوالأخطاء،الضعفنقاطإلى

فيالمحددةللمعاییرمطابقتھامنللتأكدالمحصلةالنتائجقیاسالرقابةوراءمنالھدفأنبمعنى،"والأفعال

[الخطة "[ الأسبابعيتبحثأنالرقابةعلىفإنالمعاییرتلكعنإنحرافاتھناككانتفإذا،154ص213

منالمشرفبھایتأكدوسیلةفھيالسلیم،المسارإلىالعمللإعادةالتصحیحیةبالعملیةوالقیامذلكإلىأدتالتي

بكفاءةواقعیاطبقتقدوالمسؤولینالمدراءفيالمتمثلةالعلیاالإدارةطرفمنالمعدةللعملالتنفیذیةالخطةأن

وتأھیلوتكوینبتدریبالإھتمامالضروريفمنعامة،التنظیمأھدافتحقیقإلىالوصولأجلمنعالیة

وسائلفيالحاصلالتغیرمقابلةالعاملیستطیعحتىالعمالمنغیرھملتعلیموالكفاءةالقدرةوإكتسابھمالمشرفیة

.عملیةوإشكالیةمشكلةبدونوالإنتاجالعمل

تحققلكيالسابقةالوظائفعلىالإداريالمنظورمنالإداریةالعملیةتقوم:Objectivesالأھدافتحقیق-

وتحقیقالناس،حاجاتإشباعأجلمنالأفكاروترویجالسلعوإنتاجالخدماتتقدیمفيالمتمثلةالمنشودةأھدافھا

إلیھتسعىالذيالھدفوھووالزبائنالعمالطرفمنللمنظمةالتنظیميالولاءإلىیؤديالذيالرضالھم

یتصفأنویجبمحدودةزمنیةفترةخلالإلیھاالوصولالمرادبالنتیجةبیانھووالھدفكلھا،المنظمات

أوللتأویلقابلوغیرالتامالوضوحشرطمعمعینبزمنومحددوالتحقیقللقیاسقابلایكونأن:التالیةبالشروط

بھاتقوموعملیاتمدخلاتلھامفتوحكنظامفالإدارة.المنظمةأھدافمعواتفاقھالمرونةبصفةویتصفالتفسیر

مستوىعلىیتمالتيالإداریةالعملیاتمختلفیوضحالذي)17(رقمالشكلوفقذلكتوضیحویتملھامخرجات

:مفتوحكنظامالإدارةخلالھاومنالتنظیم

Feedالعكسیةالتغذیة backالمصدر:] "[ 195ص213

العملیات

Processing
التخطیط-

Planning

التنظیم-

Organisation

التوجیھ-

Directing

الرقابة-

Controlling

المخرجات

Outputs

متطورةسلعة-

متطورةخدمة-

متجددةأفكار-

قوى-

عاملةمدربة

مادیةربحیة-

إجتماعیة

ممتازةخدمة-

طيبةسمعة-

12

3
5

4

المدخلات

Inputs
الموارد-

Humanالبشریة

Resources

Moneyالأموال-

Materialالمواد-

والأجھزةالآلات-

Machinery

الأسالیب-

Méthods

الأسواق-
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وفقتتمومخرجاتمدخلاتلھمفتوحكنظامتعترالتيالإدارةعملیاتلمختلفالنموذجيالشكلھذاخلالمن

إلىتھدفمستمرةعملیةأنھاعلىتعرفالتنظیمھذامنجزءھيوالإدارةالإداريبالتنظیمیعرفمنظمإطار

والتوجیھوالتنظیمالتخطیطالعملیاتخلالمنالأمثلالإستثمارویتموالمعنویةوالمادیةالبشریةالمواردإستثمار

[یليفیماتتمثلمكوناتلھامنشودةأھدافتحقیقإلىوصولاوالرقابة "[ :192ص213

Managementعملیةبمثابةتعدالإدارة- Is a process:مجموعةمنیتألفدینامیكينشاطالإدارةإن

.بعضعلىبعضھایؤثرالبعضببعضھامرتبطةالممارساتھذهأنإلىعملیةكلمةوتشیرممارسات،

Managementمستمرةنشاطاتبمثابةالإدارة- Is continued:وھمالأفرادمنمجموعةمنمكونالمجتمع

تنقطعلاالناسحاجاتلأنالمجتمع،ھذافينشاطھاتمارسالإدارةفإنلھذاوالسلعالخدماتأنواعإلىیحتاجون

الدینامیكیةطبیعتھابحكموالتطوراتالأحداثتواكبالإدارةفإنوعلیھبإستمرارتستجدحاجاتھناكبلأبدا

.المتجددة

موردوھوالإداریة،العملیةمحورالإنسان:ResourceHumanالبشریةالمواردخلالمنالإدارةدعم-

ویحققویراقبوینفذیخططالذيھوفلإنسانالوقت،نفسفيوالوسیلةالغایةلأنھالتنظیمیةوالعملیةللإدارة

إلىبحاجةالبشریةالمواردفإنولھذاوالخدمات،السلعصورةفيالإداریةالعملیةنتائجمنوالمستفیدالأھداف،

Humanإدارة، Resource management / HRMالبشریةالمواردإدارةوممارسةمفھومبرزھناومن.

andالمادیةالمواردخلالمنالإدارةدعم- materialMoney:

تقدیمأوالسلعلإنتاجالمؤسسةإلیھاتحتاجوالتيالخاموالموادوالآلاتوالمعداتالأموالالمادیةالمواردتمثل

تحقیقمنالمنظمةلتمكینتوافرھامنلابدالتيالأساسیةالمدخلاتھيالمادیةالمواردأنكماالخدمات،مننوع

.كافةالأطرافعلىبالنفعتعودفعالةمخرجات

:Méthodes،Ideas،Informationالمعنویةالمواردخلالمنوممارستھاالإدارةأسالیبدعم-

المفاھیمتمثلأفكارمجموعةعلىالمشرفالقائدیتمیزالمتبعة،والأسالیبوالمعلوماتالأفكارمجموعةوھي

المواردتشغیلفيإستخدامھایستطیعوأسالیبطرقمجموعةلدیھأنكماوالسلوكیة،والتنظیمیةالإداریة

.الزبونأوالعمیلأوالمنتفعأوالمستھلكعندالرضاتحققخدمةأوسلعةتقدیمأوللإنتاجوالمادیةالإنسانیة
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الشكلوھناوخصائصھالمكوناتھاصورةإعطاءمعوآلیاتھاالإدارةماھیةیوضح)18(رقمالتوضیحيوالشكل

:یليماوفقالإداریةالنظممختلفلمكوناتدائریةحلقةعنعبارة

[:المصدر "[ 193ص213

:الإشرافوأسالیبوسائل4-3-7

:یليكماعرضھایمكنمتعددةوأسالیببوسائلمرؤوسیھنحوبواجبھیقومأنللمشرفویمكن

معھالرأيوتبادلالمرؤوسمراقبةیتیسرالطریقةھذهخلالمن:العملأثناءللمرؤوسینالمباشرةالملاحظة-

.مباشرةالعملموقعفيالمرسومةالأغراضنحووتوجیھھ

تثمرولكيھذامكانتھمفيفردیةلقاءاتإلىباستدعائھمبالمرؤوسینیلتقواأنللمشرفینیمكن:الفردیةاللقاءات-

:یليمافیھایراعيأنیحسنفإنھالمرجوةثمارھااللقاءاتھذه

.أسبابھكانتأیاإنقطاعیتخللھاألا-

.مسبقافیھامناقشةیرونالتيوالموضوعاتبالنقاطبیانااللقاءطرفایعدأن-

.العاملینلقدامىبالنسبةھذاعنتقلأنویمكنالمبتدئللمرؤوسبالنسبةأسبوعكلساعةعناللقاءفترةتقلألا-

وغالبابھم،للإجتماعمرؤوسیھمجمیعوالمشرفونالقادةیدعوالعامةالإجتماعاتھذهوفي:العامةالإجتماعات–

فنیةموضوعاتلمناقشةأوعامةوتعلیماتأوامرتبلیغأوعامةمشكلاتلمناقشةالعامةالإجتماعاتھذهتكونما

العاملینجعل

بحیثمحفزین

لدیھمتتوافر

لتحققالرغبة

المنظمةأھداف

الأھدافتحدید

الخططوضع

السیاساتوضع

التنبؤ

الإنحرافأسالیبعنالبحث

التصحیحیةبالعملیةوالقیام

فيالمناسبالشخصوضع

الأجھزةوتوفیرالمناسبالمكان

الھدفلتحقیقوالمعدات

الإداریةالعملیة

مستمرةعملیة

دینامیكیةومتواصلة

الرقابة4

التوجیھ3

التنظیم2

التخطیط1
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مراعاةأمكنإذانجاحھافرصمنتزیدوأنالإجتماعاتھذهمثلفاعلیةمضاعفةویمكنالعاملین،جمیعتھم

:التالیةالإعتبارات

.أمكنمامحتواهإعدادفيالجمیعیشتركمعلنأعمالجدولللإجتماعیكونأن-

.مخاوفھممنالخروجعلىیشجعھموأننظرھموجھاتعنالتعبیرعلىمرؤوسیھالمشرفیعینأن-

.ھدوءوفيواضحةسھلةبلغةوالتعلیماتالأوامرتبلیغیتمأن-

بطریقةومناقشتھافیھاالتفكیرفرصةالحاضرونویمنحوجوھھا،جمیعمنالمشكلاتجوانبعرضیتمأن-

.دیمقراطیة

یتقبلواأنمنأكثرالذاتیةقراراتھملإتباعالإستعدادلدیھمالأفرادمعظمإن:القرارإتخاذفيالمرؤوسینإشراك–

الفكركأعمالالأفرادنفوسفيدارتكثیرةعملیاتبعدإلاتصدرلمالقراراتھذهلأنالغیرتوصیات

.كیانھمنجزءأصبحتلأنھاتنفیذھاویحترمبھایتمسكلذلكفالفردوالرغباتالمیولمعوالإنسجام

ذلكلأنبشأنھاالقراراتإتخاذوفيالمسائلمناقشةفيفلإسھامللمرؤوسالفرصةیتیحأنالمشرف"علىلذلك

["وضعھافيلإشتراكھوإتباعھاالقراراتھذهإحترامإلىیدفعھ "[ .195ص213

والعملالأھداف،تحقیقنحوثابتةبخطىللسیرالمؤسسةوضع"تعنيإداریةوظیفةالتوجیھیعد:التوجیھ-

التحقیقدومایضمنالذيالمطلوببالمستوىیتمالعملأنولضمانالمشكلاتلمواجھةالتنفیذأثناءالدائب

.الأھدافالمكافئ

.المنشودةالأھدافتحقیقنحوجھدھموتوجیھالرشیدةالقیادةخلالمنبالمؤسسةالعاملةالیدأفرادبیدالأخذ-

.المؤسسةلصالحالإبداعیةالعاملینقدراتإطلاقفيتتعاونالتيالمناسبةالعملبیئةتوفیر-

.المستویاتكافةعلىومرؤوسیھمالرؤساءبینالیوميالإحتكاكمنالنتائجأكفأإستخلاص-

.المستویاتكافةعلىومرؤوسیھمالرؤساءبینالیوميالإحتكاكمنالنتائج-

.الجماعیةوالأھدافالفردیةالأھدافبینالترابطوخلقالعمللأھدافالمرؤوسینإھتمامإثارة-

طبیعةفھمضوءفيالفعالالتوجیھویمارسالمشتركةالأھدافتحقیقإلىتسعىإتجاھاتفيالجھودكافةتكتیل-

["الموجھالسلوكھذاتوضیحومحاولةالبشريالسلوك "[ 303ص213

وتتعاظمتتعززوالجماعةالفردإنتاجیةخلالومنالأعمالمجملأنإلىوالبحوثالدراساتبعضتشیر

إختلافعلىالفاعلینوالقادةالمشرفونیستخدمھافعالةأدواتوھيوالتخطیطوالرقابةالتوجیھآلیاتخلالمن

الإنسانيالإتصالأنمفادھاحقیقةعلىوالبحوثالدراساتتؤكدكماالمختلفة،إداراتنشاطاتلتسییرأنواعھم

منتعدوموضوعيعلميبشكلوقیادتھمالعمليوأدائھمقدراتھممنوالرفعحفزھمعلىوالعملالعاملینمع

نجاحأنالخبراءمنالكثیررىیبحیثعالیةبكفاءةالمنشودةالأھدافتحققالذيالفعالالإشرافمقوماتأبرز

الذيبالشكلوتوجیھھاالبشریةالمواردإدارةعلىالمشرفینقدرةعلىیعتمدأنواعھاإختلافعلىالمنظمات

إحدىتشكلتكادالبشریةالمواردفأھدافالبشریة،المواردھذهأھدافإلىبالإضافةالتنظیمأھدافإلىیصل

تحقیقفيومھارتھالمشرفقدرةفإنوبالتاليالأعمال،لإنھیارإلىیؤديإھمالھالأنالمتجددةللأعمالالأعمدة

إمتلاكھاللمشرفینبغيالتيالأساسیةالمھاراتمنتعدالبشریة،المواردوأھدافالتنظیمأھدافبینماالتوازن

ودرایتھمعرفتھإلىبالإضافةوالتنسیق،والتوجیھالتعاملكیفیاتفيالمعرفةإكتسابمعوإتقانھاوتعلمھا
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المواردلإدارةكبیربشكلتعتمدإشرافیةأدواتوھيوالرقابةالتخطیطالإنساني،والإتصالالقیادةبمھارات

.والجماعةالفردالتنظیمھدفوتحقیقللعاملینمرتفعةإنتاجیةإلىللوصولعالیةبفعالیةالبشریة

المعنویةالروح:4-4

ھناكأنإذالعاملین،للأفرادالمھمةالمواضیعإحدىمنفھيالمعنویة،الروحلتعریفعلیھمتفقتعریفیوجدلا

الأفراد،سلوكمنالمنبثقةالمؤشراتلبعضوالتطرقالنظریتمولذلكعلیھا،وجماعيشاملوتركیزاھتمامات

Employer(الأفرادلمعنویاتأنبھوالمسلمالمعنویة،الروححولتصورإعطاءفي morale(كبیرة،أھمیة

فیھامرغوبنتائجإلىیؤديذلكفإنمرتفعةالمعنویاتكانتوإذاالأفراد،عملفعالیةلمدىمقیاستعتبرحیث

المنظمةعلىإیجاباذلكینعكسمماتحقیقھافيیرغبالتيوالأھدافالمشروع،صاحبیتوقعھاالتيتلكتماثل

فالمشروعاتالخدمات،وبرامجالتشجیعیةالمكافئةنظاموتطبیقالأجوررفعخلالمنخاصةوالعمالككل

سیاساتوضعإلىأصحابھایلجأوالوظائف،الأعمالفيوالتخصصالعملتقسیمأساسعلىتقومالتيالحدیثة

وتوقعسلوكیاتھموتفسیرالأفرادمشاعراكتشافإلىالمؤدیةوالأسالیبالوسائلتنمیةإلىتھدفعملوخطط

.وتحسینھاالعالیةالمعنویةالروحعلىوالمحافظةأفعالھمردود

:ھمامتمیزینبمفھومینالمعنویةالروحتتمیز:المعنویةالروحمفھوم4-4-1

المنظمةعنرضاهومدىعملھإتجاهالعاملالفردمشاعرعنتعبرفردیةمسألةبأنھایرىالذي:الأولىالمفھوم-

عبارةالمعنویةالروحفإنولذلكمعھ،العاملینالزملاءمعوكذاالعمليمحیطھمعالتكیفونمطفیھا،یعملالتي

.للعملوالإجتماعیةالبیئیةالظروفكافةمعتكیفھمومدىالعملاتجاهالأفرادمشاعرمحصلةعن

الفردوضعدرجةإلىالجماعةمعالمشاعرفيوالإرتباطبالإنتماءالشعورعنعبارةھو:الثانيالمفھوم-

والعواملالظروفاتجاهالجماعیةالمشاعرمنمجموعة"فھيولذلكالفردیة،مصلحتھفوقالجماعةمصلحة

شخصیتھمتكوینونمطالعاملین،الأفرادبذاتیةالوقتنفسفيالإرتباطمعالعمل،محیطفيوالإجتماعیةالبیئیة

["وتصوراتھمتفكیرھموطریقة "[ .215ص219

عامة،تعاریفعدةعلىتشملالتيالنظریةالإھتماماتمنالمعنویةالروحإن:المعنویةالروحتعریف4-4-2

لھا،تعریفإیجادفيالعلماءإختلافإلىیؤديممافیھاالمؤثرةالعواملتحدیدعدم:منھاأسبابلعدةراجعوھذا

وإذاللحماسمبعثأوبالروحومتعلقامتصلاشعورا"Moraleالمعنویةالروح"إصطلاحاتوصفبحیث

والتفاؤلالحماسمثلبالعمل،المحیطالعامالجوإلىیشیرفإنھالعمالمنلمجموعةبالنسبةالمصطلحإستخدم

الظروفھذهمعالتكیفعلىقدرتھمومدىالعمل،وساعاتالأعمالعنالعمالرضاوطبیعةالصداقةونوع

تطرقتتعاریفعدةأننجدذلكالفردیة،إلىالمعنویةبالروحعلیھیطلقمعینمجالیخلفكلھذلكفإنالعملیة،

الذيالوجدانيالإستعدادأنھاعلى"،Halgréھالجستعریف:مثلمختلفةتعریفیةجوانبمنالمعنویةالروحإلى

["والإجھادالتعبیعتریھأندونوإجادتھالإنتاجزیادةعلىالفردیساعد "[ أنزیوعرفھاكما،269ص220

AnzouومارتنMartin"منوھذاالناس،منمجموعةإلىوینتميمیول،بأنھالأجیرلدىعاطفةوجودأنھا

]""الأھدافھذهمضمونحولالمتبادلةالثقةخلالومنمشتركةأھدافإلىالإنضمامخلال ،333ص221

طرفھا،منمقبولوبأنھالجماعةإلىبالإنتماءالفردشعورھيالمعنویةالروحأنتستنتجالتعریفھذاخلالفمن
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طرفخلالمنللأفرادالمعنویةالروحإنخفاضأوإرتفاعأوسلبیةإیجابیةعلىكبیرتأثیرللجماعةأنكما

الجماعةھذهفيلدورهالفردبمعرفةوالجماعةالفردبینبالثقةبالشعورتتمیزالجماعةبینالسائدوالكلامالمزاح"

]""الجماعةھذهأھدافتحقیقأجلمنللكفاحوالإستعدادومعتقداتھالقیمھاوالولاء إتجاهفھي،384ص222

عندھاالتيدرجةأنھاعلىWarnوارن"عرفھاكماالجماعة،بمثلوالتمسكوالعملوالمثابرةالثقةأساسھ

["لھملائمةتكونفیھایعملكلیةظروفظلفيالفردحاجةتتحقق "[ تلكھناوالمقصود385ص222

بحماسالإقبالإلىیدفعالذيالفطريالإستعدادذلكفھولھ،وإیجادتھإنتاجھلزیادةالفردجانبمنالقلیلةالرغبة

ومرؤوسیھمورؤسائھمبعضبعضھمالأفرادبشعوریتعلقفھوالعمل،نشاطمستوىعلىالزملاءمشاركةعلى

["كثیرةومعنویةعادیةلإعتباراتنتیجةالفردذاتمننابعةالمعنویةفالروح"ككل،والمجتمع "[ 147ص223

والذھنیةالنفسیةالحالةمثلاالمعنویة،الروحوإنخفاضزیادةفيتأثیرلھاالعملفيالإنسانیةوالعلاقات،

ذلكیؤديما،ظرفتأثیروتحتمعینوقتفيوتؤديوتصرفاتھمسلوكاتھمتحكمالمجموعةلأفرادوالعصبیة

إتجاهوالإحباطللتكاسلمبعثمنخفضةمعنویةروحكذلكالعكسأوللعملمبعثعالیةمعنویةروححدوثإلى

منأكثرلھ"للعملالعامالمحیطالجوإتجاهبالحماسمتعلقمتصلشعوربأنھاالمعنویةالروحووصف"العمل،

169صMeler:"(224)میلرتعریففينجدهماوھذادلالة

.معینةلجماعةلإنتمائھنتیجةالعملعنبالرضاالشخصإحساسدرجة-

.المستقبلیةالتحدیاتومقاومةالأھدافلتحقیقالثقةباكتسابالفردخلالھامنبھایقومالتيالدافعةالحالة-

.أھدافھاإلىللوصولسعیھاأثناءإلیھاینتميالتيالجماعةمعوالتآلفالتضامنعلىوقدرتھالفردإحساسمدى-

فيالفرديالجانبعلىیؤكدإتجاهإتجاھات،ثلاثإلىتنقسمأنیمكنالمعنویةللروحالمختلفةالمفاھیمأنكما"

معالعملوعلاقاتعملھنوعیةنحوبھایشعرالتيالوجدانیةالمشاعرمنمجموعةأنھاعلىلھافینظرالإنسان،

المشاركةمنوالضروریةالأساسیةحاجاتھإشباعفيورغبتھالمعطیاتھذهمعالفردتكیفوكیفیةبھالمحیطین

النظرةعلىآخرونیؤكدبینماالعملي،مجتمعھفيالنفسواحترامالذاتوإثباتالذاتیةوالتنمیةوالتعبیروالإنتماء

الروحتصفوھيالمجموعة،لأفرادوالعصبیةوالذھنیةالنفسیةالحالةحوصلةھيالتيالجماعةإلىالمتجھة

Socialvaluesالإجتماعیةالقیماتجاهالمشاعرعلىوترتكزللمجموعة،الإجتماعیةالفعلردودبأنھاالمعنویة

العملظروفعلىلاالمجموعةوإنجازاتالجماعیةلمشاعراعلىمنصبالإھتمامبمعنىالفردیةالقیمولیس

["معنویةروحھناكبأنیرىآخررأيأماالمعینة "[ شعورعنتعبیرھيمعاوالجماعةللفرد149ص225

الأفرادشعوروعنالشخصیة،حاجاتھممنعلیھیحصلونمابمقابلبھایقومونالتيالأعمالإتجاهالأفراد

["أخرىجھةمنككلالتنظیمواتجاهتضمھمالتيالمجموعةاتجاهالبعضبعضھم "[ ماكلمن150ص225

:یليمااستنتاجلنایمكنالمختلفةالمعنویةالروحتعاریففيذكرهسبق

ماطریقعنإلاملاحظتھایمكنلاالتيالظواھرباقيمثلوإجتماعیةنفسیةظاھرةالمعنویةالروحإعتبار-

.ونتائجآثارمنتحدثھ

لھذهوالإنتماءوالولاءالتمسكلزیادةمتصلرابطأنھاعلىالجماعةأعضاءبینالسائدةالمعنویةالروحإعتبار-

.المجموعة

تحقیقلأجلمعھاتكیفھومدىومؤسستھورؤسائھزملائھمنالعملمجموعةفيبثقةالفردشعورإعتبارھا-

.الأھداف
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الذيودورهالعملعنورضاهحاجاتھتلبیةعلىوقدرتھالفردمشاعرتصففردیةمسألةالمعنویةالروحإعتبار-

تدلفھيالمظاھرمتعددةالمعنویةالروحأنكماللمجموعةالإجتماعیةالفعلردودمعوتكیفھالتنظیمفيبھیقوم

:یليماعلىترتكزمنخفضةأومرتفعةمعنویةبروحالجماعةأوالفردتمتععلى

:عالیةمرتفعةمعنویةروح-

.المجموعةتماسكنتیجةأنفسھمتلقاءمنیتعاونونالعملفيالجماعةأعضاء-

.قلیلبقدروجدوأنأعضائھافيوالإحتكاكالصراعمننوعظھورعدم-

.المتغیرةالعملظروفمعوالتكیفالتلائمعلىالجماعةقدرة-

مستجابةورغباتوحاجاتدوافععلىالجماعةداخلالفردلحصولنتیجةالجماعةأعضاءبینبالإنتماءالشعور-

.العملمجموعةفيطموحھلإرضاءوكذلك

.تحقیقھاإلىالجماعةتسعىالتيالإیجابیةالأھداف-

الأھدافیتبنونفھمالعملفيورئیسھاالمجموعةأھدافنحوللأفرادإیجابیةذاتیةنفسیةاتجاھاتوجود"-

["تحقیقھاأجلمنویعملونویتقبلونھا "[ 348ص225

لمؤسسةوالإنتماءوالولاءواللوائحللتعلیماتوالإختیاريالطوعيوالإمتثالوالإبتكارالمبادرةروحإظھار-

خططبتنفیذتتحددالإنجازوسرعةوالإنتاجللعملوواقعیةجدیةأكثربصورةوالإقبالبالفخرالشعورإلىیؤدي

معنویةروحبالضرورةتقابلھاالمرتفعةالعالیةالمعنویةالروحأننجدذلكجانبإلىالمحددة،المواعیدفيالعمل

:یليكمانتیجةمنخفضة

:المنخفضةالمعنویةالروح-

.الإنتاجفيونقصقلةھناكأننجدالمرتفعةالمعنویةللروحالسابقةالعلاماتتبلوروجودلعدمنتیجة"-

.العاملینلدىالإتجاهسلبیةالمشاعروشیوعالعملعنالرضاعدم-

.العاملینوإصاباتالمھنیةالحوادثكثرة-

.العملعنوالتوقفبدونھأوبسببمبررالغیروالتأخرالغیابمعدلإرتفاع-

الجماعیةالمعنویةالروحلتفرقالعمالبینالتوترزیادةإلىیؤديالعماليوالتذمروالمظالمالشكاويتعدد-

.بینھمفیماالأفرادوتماسك

".للتنظیمالملحةوالضروریاتبمقتضاهالإھتماموعدمأخرىأمورإلىوالإنصرافالعملإنجازفيالتكاسل-

فيوإفادتھمالعاملینإنتاجیةلفاعلیةمقیاسكونھاذلكالعمل،مجالفيكبیرةأھمیةلھاالأفرادمعنویاتإن-

[المؤسسةنحووالجماعةالفردلمشاعرانعكاسالمعنویةوللروحالمنظمة "[ الذيالعملواتجاه286ص226

وتوحدھاوتعاطفھاتكاثفھافيالجماعة،مستلزماتالمعنویةفالروحالمؤسسة،لنجاحمھمومؤشربھ،یقومون

مدلولذاتوھيوالجماعةالفردسلوكتمیزعامةأعراضمسماھامنتعكسالمعنویةالروحأنوتماسكھا،كما

.ملموسغیرمعنوي
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:المعنویةالروحأعراض4-4-3

أنوالقول"spirit"والروح"feelings"مشاعرإلىتشیرفھيللمجموعةأوللفردأكانتسواءالمعنویةالروح

وأعراضظواھرعلىیعتمدعامشكلالموضوعيوالسلوكالتعبیرمنعلیھایستدلتقدیریةذاتیةمسألةالمشاعر

الظواھرتترجمأوتفسرذلكوبعدالأسئلةعنوالإجاباتالإنتقاداتوالشفویةوالتعلیقاتوالتغیراتالأفعالمثل

:نجدالأعراضھذهأھمومنمدلولاتھالمعرفة

تركھناككانكلماإذللعاملینالمعنویةبالحالةالخاصةالأعراضأھمالعملدورانیشكل:العملدوران-

فوضىیحدثمماالعملفيالمھنيالإستقرارعدمحالةإلىذلكیؤديجددعمالوإنضماملأعمالھمالعاملین

.التنظیممستوىعلىتنظیمیة

للعاملینالمعنویةالروحإنخفاضعلىدلیلاالعملمحیطفيالحاصلةالحوادثمعدلیشكل:الصناعیةالحوادث-

منالعملفيوالسلامةبالأمنالإھتماموعدمنفسيفراغحالةوجودإلىیؤديمماالعملفيتركیزھموعدم

.العمالطرف

لكثرةنتیجةللعاملینالمعنویةالحالةلتخاذلالتعبیریةالأعراضمنوالتظلماتالشكاوي:الشكاويمعدل-

بالمسؤولینیضطرمماالعملفيالمھنیةالسلوكاتلنوعیةالجماعاتأوالأفرادوعيعدمعنالناجمةالمشاكل

ورفعھاوالتظلماتالشكاويإلىالعمالیجبرمماالعملمنالطردالحالاتمنكثیراوفيوالتوبیخالإنذارإلى

.المؤسسةفيالمسؤولینأعلىإلى

كثرةمنھامتعددةأشكالا"لھالمعنویةالروحبإنخفاضتنذرالتيالأعراضأبرزمنھو:الصناعيالإضطراب-

(227)""والأشیاءالناسضدجسميوعنفعصبمجموعةیتخذوقدوالصراعالجماعةأفرادبینالعداوة

42ص

بالأرقامأیضاوتعرفالفعليبالإنتاجمقارنةمعینةزمنیةلفترةالإنتاجمتوسطبھایقصد:الإنتاجیةالكفایة-

ومبیعاتھمعتتعادلوتكالیفھالمقررة،النسبوفقمعقولحدعندثابتالإنتاجكانفإذا"الإنتاجیةللكفایةالقیاسیة

لدىمرتفعةالمعنویةالروحأنعلىھذادلیلالكلي،الإنتاجمنقلیلةالتالفنسبةتكونالمناسب،الربحتحقیق

دلیلاتعتبرالتالف،الإنتاجكثرةفيتتمثلالتيالجودةوقلةالزمنوحدةفيالإنتاجتكالیفزادتإذاأماالعمال

["للعمالالمعنویةالروحانخفاضعلى "[ منالخدمةمستوىإرتفاعفإنللخدماتبالنسبةأما"،40ص228

[".المؤسسةفيالمعنویةالروحلإرتفاعالھامةالمؤشرات "[ 158ص229

المعنویةالروحانخفاضإلىبالمؤسسةالسائدالنظامنوعفيالمشاكلتسیر:والإضطراباتالغیاباتكثرة-

للأفرادبالنسبةالسنةفيأیام6الغیابیكونالعادیةالحالاتفيالفردلأننظراالدراسةیستحقكمؤشروالغیاب

العملونوعالشخصیةالصفاتبتنوعیتنوعالمعدلوھذا%3ذلكویمثلبالساعةأجورھمیتقاضونالذین

معرفةالمؤسسةإدارةمنیستوجبفذلكبھالمعمولالحدعنالغیابزادإذاولكنبھ،المحیطةوالظروف

التنظیماتفيالإستقرارعدمعلىتدلالتيالمظاھرأكثرمنآخرشكلاھناكأنكما"ومعالجتھا،لذلكالأسباب

["العماللدىالمعنویةالروحانخفاضعلىالأحیانبعضفيیوحيالإضرابوھو "[ خلالمن32ص230

وتستخدمعامبقبولوتحظىالمتداولة،الأعراضمننوعانھناكنجدالمعنویةالروحلأعراضالمتناولالطرح
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دورانمعدلشكلعلىعنھوالمعبرovertbehavriorالصریحالسلوكھوالأولالنوعمنھاواسعنطاقعلى

عدممثلفیھا،مرغوبغیرأعراضمنذلكعكسأوالإسرافومنعالمواعیدفيوالدقةالإنتاجیةوالعمل

فھوالأعراضمنالثانيالنوعأماالعمل،عنوالتغیبالمواعیدفيوالتأخیرالإنتاجوتقیدالعمل،فيالإستقرار

وطریقةلدیھمالفعلوردودآرائھمعنتعبیرھمأيالأقوال،تلكبھاتصدرالتيوالطریقةالأفرادیقولھماكل

علىتدلالتيالأفرادمعنویاتإلىذلكوراجعوالخصائصالمعاییرمنبجملةالمعنویةالروحتتمیز.بھاالتعبیر

:وھيالإنخفاضوالإرتفاعبینتتراوحونجدھاالعملفيقدرتھمدى

:المعنویةالروحوخصائصمعاییر4-4-4

:المعنویةالروحمعاییر-

إلىالمؤدیةالرئیسیةالعواملومنعلیھامفروضاولیسذاتھامننابعالتماسككانإذاوخاصةالجماعةتماسك-

..أھدافھاتوحیدالجماعةتماسك

الجماعة،أھدافتحقیقإلىللوصولبالتقدموالشعورارتفاعھاإلىتؤديمعاییربعدةمرتبطةالمعنویةالروح-

قدراتھمستوىفيوتكونوالجماعةالفردأھدافتوافقمعجھدالبذلالأفرادتشجیعإلىیقودالنجاحأنبحیث

.قدراتھومستوىوالجماعةالفردبینتوافقوجودأي،وإمكانیاتھ

وتقمصالمواقففيالتوحیدبظروفالإلمامخلالمنوالجماعةالأفرادبینوالمساواةبالتضامنالشعور-

الجماعةشخصیةفيمذابةشخصیتھتصبحالفردأنبمعنىالجماعةشخصیةمعالفردشخصیةوذوبان"مبادئھا،

["بالانتماءالشعوریتولدھناومنواحدا،شخصایصبحانوجماعتھأنھلدرجة "[ .386ص176

.لتحقیقھاالجماعةتسعىوالتيوبناءةإیجابیةأھدافوجودضرورة"-

.الجھدمنالمزیدلبذلالأفرادیدفعفالنجاحالجماعةأھدافنحوبالتقدمالفردشعور-

إلىبالانتماءإجتماعیةمكانةعلىوالحصولالذاتعنوالتعبیرالتقدیرإلىالحاجةمثلالأفرادحاجاتإشباع-

.الجماعة

فيالأعضاءبینالمساواةمننوعإحداثخلالمنالجماعة،قدرةمستوىمعالفردطموحمستوىتوافق-

[."للجماعةالجمعيوالضمیربالوحدةوشعورتضامنیخلقوالتضحیاتالمكاسب "[ 387ص176

:یليمامعرفة:المرتفعةالمعنویةالروح:المعنویةالروحخصائص-

"الفریقروح- یشعرخلالھمنوالذيالجمعوبالكلالتفكیریسودبحیثالعمال،الأفراد،بینالعلاقةبھنعني:

أجلمنالتضامنإلىیؤديوھذاالجماعة،بمصلحةالفردمصلحةإرتباطمعالجماعةداخلوالقوةبالإتحادالفرد

فيالفردفنجاحالجماعة،تماسكعنھاینتجالتيوالمبادرةالتعاونلروحمبعثفھيالمشتركةالمصالحتحقیق

["المعنویةالروحإرتفاعإلىیؤديمماالأخیرةلھذهالكليالنجاحیمثلالجماعة "[ 69ص231

أھدفھاتحقیقسبیلفيوالیأسللفشلتستسلمأنالجماعةعلىینبغيلاحیثبمبدأ،التمسكمعناه:الثبات-

دافعیةیزیدھمماوھذاوقدراتھم،أنفسھمفيبالثقةالشعوروأفرادھاالجماعةعلىیجبإذمبادئھا،عنوالتراجع

.حلولإلىالوصولوكیفیةالمشاكلمواجھةلناتظھربحیثالمنتظرة،النتائجإلىالوصولأجلمنللعمل
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"الحماس- الجماعة،داخلوالنشاطالحریةیكونوبھذاالمجموعةأفرادبینوالتنافسالجھدمنمزیدبذلھو:

["المسطرةأھدافھمتحقیقفيالأفرادرغبةفيالسائدالحماسيالجوھذامظھرویكون "[ ،87ص231

:المرتفعةالمعنویةللروحأخرىممیزاتھناكأننجدذلكإلىبالإضافة

.خارجیةسلطةمنلاأنفسھمتلقاءمنأعضائھابینوالتماسكالتعاونإلىالجماعةأعضاءمیل-

.المجموعةفيالإحتكاكوالصراعمنقلیلقدروجود-

.لتحقیقھاالجمیعیسعىمشتركةأھدافوجود-

یعیدبماالداخلیةالخلافاتتسویةإلىأفرادھاوعملالمتغیرة،الظروفمعالتكیفعلىالجماعةقدرة"-

.وتماسكھاوحدتھاللجماعة

"."وقائدھاالجماعةأھدافیتقبلونفھممعینةأھدافنحوالمجموعةأعضاءلدىإیجابیةنسبیةاتجاھاتوجود-

[ والغیرةوالخصوماتالمشاحناتجراءمنخفضةمعنویةروحخصائصھناكنجدذلكبمقابل"139ص232

["والتشاؤمالمبعثرةوالجھودوالأحقاد "[ :یليمافيتلخیصھایمكن،140ص232

عدمعنناجمةبإضطراباتتتمیزبحیثالمؤسسة،فيداخليصراعشكلعلىفھي:والخصوماتالمشاحنات-

بالأھدافالإھتمامعدموبالتاليجھودھا،وإندثارالجماعةوتحلیلالتفككإلىذلكیؤديبینھم،فیماالأفرادثقة

.المسطرة

وھذاالإحباط،مقاومةعلىالقدرةوفقدانالعملفيواللاتوازنللفشلالأفرادإستسلامیعني:الإحباطمقاومةعدم-

داخلالنفسيواللاوعياللاتوازنإلىكلھھذایؤديوالإجتماعیة،النفسیةحاجاتھملإشباعقدرتھمعدمعنناتج

.الإنتاجیةالمؤسسةخططتحقیقعدموبالتاليالعملمحیط

العمالواللإھتماماللامبالاةمحصلةوھيالكفاءةنقصإلىالأخیرھذایرجعبحیث:الإنتاجمعدلإنخفاض-

.المؤسسةمستوىعلىالجماعةلأفرادالحاصلالتسیبنتیجةبأعمالھم

:علیھاوالمحافظةتنمیتھاعوامل4-4-5

علىوالمحافظةالمعنویة،الروحتنمیةإلىتھدفالمتقدمةالإدارةوذاتالمتطورة،الحدیثةالمشروعاتإن

الأفراد،جانبمنأحسنإنتاجیةإلىتؤديالمعنویةالروحبأنالعاموالإفتراضالأفراد،بینمرتفعمستوى

الواسعةالمجالاتعلىالإتفاقمننوعتعدشخص،كلفيالمنفصلةالمیولأنمنوبالرغمأقلعملوتكالیف

الروحعواملالمجالاتھذهعلىنطلقمرتفعة،معنویاتھمتكونحتىضروریاالأفرادإرضاءفیھایكونالتي

الأفرادشعورإلىالأخرىالعواملباقيدونالعواملببعضالإدارةإھتمامیؤدي،moralefactorsالمعنویة

كفیلفالحماسالمرتفعة،المعنویةالروحمنالمتولدةبالحماسوالشعورالقناعةبینفرق"فھناكفقطبالقناعة

أماوبالأداء،بالإنتاجیةلإرتباطھنظراالمشروعمصالحتحقیقسبیلفيطاقاتھمبكلالعملعلىالأفرادبتحفیز

العملعنالتغیبمثلالتصرفاتبعضعنالإمتناععلىتحفزھمفھيالعمل،عنالرضامندرجةتمثلالقناعة

["Filippoفلیب"ویذكر،"العملفيالإھمالأوالمواعیدعنالتأخیرأو "[ تأثیراتمجموعة453ص233

العادلةالقیادةالمنجز،العملتقدیرالعمل،ظروفالعمل،فيالإستقرارالأجر،:منھاللأفرادالمعنویةالروحعلى

المركزالأجر،بخلافعلیھاالمتحصلالمزایاالعمل،فيالزملاءمعالإنسجامالمتاحة،الفرصوالكفاءة،



176

["أھمیتھلھبعملالقیامالإجتماعي، "[ العملمعمباشرةبعواملتتصلالمعنویةالروحأنكما418ص234

:كالآتيوھيمحیطةبظروفوأخرى

.والأفرادالتنظمبینیوميإتصالنقطةفالمشرفالمباشرالإشرافكفایة-

.فیھیرغبونالذینللعملالعماللحبنتیجةالرضایكونبحیثنفسھالعملعنالرضا-

.بطبیعتھإجتماعيفالإنسانالعملفيالزملاءمعالإندماج-

.بفعالیةتحقیقھإلىوالسعيمعینھدفرسمخلالمنالتنظیمفيوالفعالیةالھدفتوفر-

.وغیرھاالإقتصادیةالمكافئاتعدالة-

""العقلیةوالصحةالجسمیةالصحةبینإرتباطفھناكوالذھنیة،البدنیةالصحیةالحالة- [ 79ص(235

ومناقشات،وملتقیاتمحاضراتصورةفيوذلكبالعملیتصلماكلفيوالعاملینالإدارةبینالرأيتبادل"-

.النظرلوجھاتوقبولإقناعصیغإیجادوبالتاليالأفكاروطرحالآراءلمختلفتناقشفیھایتم

.وعلاجھامشاكلھمعلىللوقوفموضوعیةعلمیةدراسةوآرائھمالعاملینإتجاھاتدراسة-

.الكریمةالإنسانیةالمعیشةمنحداللعمالیكفلبحیثللأجورالأدنىالحدرفع-

["ومساواةبموضوعیةعلیھمالقوانینتطبیقمعبالمؤسسة،العاملینمعاملةفيالتامةالعدالة- "[ ص236

الدراساتإجراءطریقةعنالمعنویةالروحتنمیة"علىالعملالإدارةفيالمسؤولینعلىوجبھنا،من290

باھتماموإحساسھمالعمالإتجاھاتفيتحسینإلىذلكیؤديبمرؤوسیھم،الشخصيالإتصالوكذلكالدوریة

رفعإلىیؤديمماقلیلة،بصورةولوالعملمحیطفيمشاكلھمعلىوالقضاءالنظربوجھةیقربمماالإدارة،

["بالمؤسسةوالولاءالإنتماءویزدادالمرغوبالسلوكیتحققوبالتاليالمعنویة،الروح "[ 150ص237

خلقأنإلاالمعنویة،روحھمنللرفعوھذارغباتھ،كلتحقیقأوتلبیةیصعبولھذامختلفة،میولاتلھفالإنسان

لتحسینأنوالواقعلذلك،المواتیةالظروفعلىبالأفرادالمحیطالعملجوباحتواءإلایكونلاالمعنویةالروح

بھذاالعنایةإلىالأفرادإدارةیدفعماعلىالتأثیرفيوبالتاليالمعنویةالروحمنالرفعفيكبیرأثرالعملظروف

الروحمصطلح"الحدیثة،المنظماتأفرادبینالمعنویةالروحھذهتنفیذعلىتعملعواملعدةوتوجدالأمر،

وكذلكبھم،الإنسانیةالعلاقاتإلىتشیرفھيوعلیھمھامھم،أداءفيوتماسكھمالأفرادوظیفةإلىیشیرالمعنویة

العملأصحابمنكثیراأنوالمعلوموالعمل،أنفسھمعنالرضاوإلىالعملفيرؤسائھممععلاقاتھمإلى

ذلك،عكسأثبتالواقعولكنالأجر،بزیادةالمتعلقةبالقضیةوثیقاارتباطامرتبطةالمعنویةالروحأنیعتقدون

ماإذامھامھتأدیةفيبالسعادةالفردشعورأنوأھمیتھاالمعنویةالروحمجالفيالدراساتمنالكثیرأثبتتكما

عندمافالأفراد.والبدنیةوالفكریةالفنیةالعملیةومؤھلاتھإمكانیةوفقالعملوساعاتالمناسب،الأجرلھتوفر

ماأحسنعلىوالإدارةالعمالبینالسائدةوالعلاقةالإدارةقبلمنتقدیرموضعدائماتكونجھودھمبأنیشعرون

تجاهوالحماسةالإخلاصلروحنتیجةمعینھدفإلىالوصولوبالتاليالإنتاجیزدادأنالبدیھيفمنیرام،

ذلكیؤديفیھا،ودورهللمنظمةالعامالأھدافبأھمیةوقناعتھمالأفرادلمعرفةالمؤسسة،فيونشاطھمالمجموعة

العمل،محیطفيإجتماعيجوھذایخلقعملھ،مستقبلعلىالقلقوعدمالإطمئنانمنكبیربقدرشعورهإلى

التنظیمأفرادلفعالیةمساعداالسائدالمناخوأصبحالمعنویةالروحارتفعتتحققإذاوالشروطالعواملفھذه"

[".الإنتاجیةالكفاءاتوكذاالتنظیميمجالھفيالعملعلىبالضرورةینعكسمماوأدائھم "[ 20ص238
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:المعنویةللروحالمھددةوالعناصرالعوامل4-4-6

وتتطلبمنھا،السلبيالتعطیلأووغیابالإیجابیةالمشاعرغلبةالجماعة،فيالمعنویةالروحتقویةعواملمن

الجماعة،لصالحالأقلعلىرغباتھبعضعنالتخليعلىقادراالفردیكونأنفيالناضجةالجماعیةالعلاقات

وثانیامتفاعلةفردیةشخصیاتفھناكمختلفینعاملینوجودلنالأتضحعناصرهإلىجماعیاصراعاحللنافإذا

التأثیرھذاعمیقا،تأثیراعناصرهفيالتأثیرعلىالقدرةولھوكیانھوجودهلھمستقلادینامكیاكلابوصفھاالجماعة

"ردیل"و"سلافسون"أنغیرككل،الجماعةفيتأثیرهفيالفرددورمھملاللجماعاتنظرتھفي"فروید"أبرزه

یسمیھماوبینالجماعیةالمشاكلتخلقالتيالفردیةالإضطراباتبین"ردیل"یمیزالعاملین،ھذینعلىأكدواقد

نمطإلىیتعداھمقدبلالأفراد،منغیرهعلىالتأثیرفيالفردیقصدلافقدالجماعیة،السیكولوجیةالعناصرباسم

فيتغیرأيیفضيقدأخرىوجھةومنالإنفعالیة،العدوىمثالمنیتضحماوھورمتھابالجماعةفيالسلوك

الجماعةوقانونوالخارجیةالداخلیةوالجماعاتوالأفرادونشاطھوالعملالعملظروفمثلالجماعیةالعناصر

وقدمرضیا،مسلكاالجامعةفيالأفرادمنالأسویاءیسلكقدبحیثأنفسھم،الأفرادفيالتأثیرإلىعامبشكل

عنعاجزاالبرنامجھذاكانفإذاالجماعة،فيالمعنویةللروحالمقومةالجماعیةالعناصربعض"ردیل"حصر

العلاقاتوإضطرابوالخصومةالإستقراروعدمالمللبینھمظھرأعضائھا،منالعظمىالغالبیةحاجاتإرضاء

الجماعةوأھدافیتعارضبماوالزمرالداخلیةالجماعاتعملتماحالاتفيھذایحدثأفرادھا،بینالجماعیة

موني"یقولوالجماعةالفردنمویحققبماالشخصیاتمختلفبینتألیفتكوینإلىالوصولعدموأیضاالكبرى

یجنحونوالأفرادتناسقھا،عدمأوأعضائھاتناسقعلىالنھایةفيیتوقفثباتھاعدمأوالجماعةثباتإن"كیرل

تفصیلیةمناقشةالعلاجیةالجماعاتفيالتجمعمشكلة"سلاسفون"ناقشوقدبھم،الجدیرینالقادةلھمیكونأنإلى

فيتكونقدالجماعیةالمركزیةأنإلى"فروید"یلمحأیضا،التلقائیةالجماعاتعلىمفاھیمھمنالكثیروتنطبق

الذات،توكیدعواملمنعاملھذاالذاتتأكیدعواملصورمنصورةإیاھموكراھیتھمالغرباءمنالناسنفوس

أوفردیةعواملإلىویرجعتطورهفيلنفسھاختطھالذيالخطعنإنحرافأيأنیعتقدالفردیجعلماوھو

تقییمعلیھصعببالجماعةالشعورالفردعندقوىكلمابأنھالقولویمكنمعا،الإثنینأداءالجماعیةسیكولوجیة

علىویعرفونھابالجماعةخاصةالمعنویةالروحأنعلىآخرونیؤكدبینمایشغلھ،الذيموضوعیاتقییماجماعتھ

.المجموعةلأفرادوالعصبیةوالذھنیةالنفسیةالحالةأنھا

:4الفصلخلاصة

منمعینةأھدافإلىالوصولیحاولونأفرادمجموعةمنتتكونإجتماعیةمنظومةأوإجتماعيكیانالمؤسسة

المشجعالتحفیزنظاموالمناسبةالعملظروفتوفیرماومنھم،واحدلكلالبشریةطاقتھمفوقتكونالإنتاجیة

ھذهفكلالإیجابي،العملإتجاهالأفرادنفوسفيالمعنویةالروحببعثكفیلالإشرافنمطكذاوالعملعلى

الإنتاجي،آدائھمنالرفعإليیؤديقدمماالأفرادسلوكفيبالغاتاثیراتؤثربحیثالأھمیةبالغةالمعطیات

ھذهمنمتناسقةومتكاملةمنظومةلإیجادالشاغلوالشغلللمؤسسةالھامةالخاصةالأمورمنأضحىلھذاو

إمكانیاتبینتلائموملائمةإحداثخلالمنككل،التنظیممصالحوالأفرادمصالحیخدمبماالتنظیمیةالعملیات

لإحتیاجاتتلبیةھذایعطيالمنظمة،فيالتنظیميالھیكلمنھایتشكلالتيالوظائفنوعیةوالمتاحةالمنظمة

.إنتاجیتھفيحتماتؤثرالتيالإنسانیةوالدوافعوالرغباتالحاجاتمنجملةفيالمتمثلةالأفرادرغبات
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:5الفصل

للموضوعالمیدانیةالدراسة

:للدراسةالمیدانیةالإجراءات5-1

الدراسةمجالاتتحدید:5-1-1

:للدراسةوالمكانيالجغرافيالمجال5-1-2

فاكماكوبإسمالمعروفةالآجروإنتاجصناعةبمؤسسةالجغرافیةالناحیةمنالموضوعدراسةمجالتحدیدتم

SARL FACMACOبمحاذاةالأغواطمدینةجنوبكلم04بوشاكرالصناعیةالمنطقةمقرھاالخاصةالملكیةذات

01رقمالوطنيالطریقمنقربھاخلالمنإستراتیجيموقعتحتلغردایةولایةبإتجاه01رقمالوطنيالطریق

وتوزیعوشراءبیعمنالمتنوعةالنشاطاتبمختلفیمتازالذيبوشاكرالصناعیةبالمنطقةتموقعھاومكان

خلقمماالنشاطمراكزتنوعإلىذلكأدىوبالتاليالمنطقةبھذهتنشطالتيالمؤسساتلمختلفوتموینوتسویق

.النواحيجمیعمنوالأفضلللأحسنفیھالبقاءالمؤسساتبینتنافسيجو

الإستثماراتإطارفيأنشئتالتيالخاصةالمؤسساتمنغیرھامثلفاكماكومؤسسة:للمؤسسةالعامالتقدیم-

:یليفیماتتمثلھامةعملیةمراحلبثلاثةمرتالخاصةالمباشرة

صناعيعقاروتأجیركراءبعنوانوطنیةمناقصةالأغواطبولایةأجریت2005سنةبدایةفي:التأسیسمرحلة-

:أنالصفقةفيالمبرمجةالضمنیةالشروطبینمنوكانبالأغواطبوشاكرالصناعیةبالمنطقة

.سنة99بـمقدرةزمنیةلمدةالصناعيالعقاریؤجر-

.ثابتغیرإیجارأخرىإلىسنةمنویختلفالإیجارحقعنعبارةماليمبلغسنةكلفيیدفعأن-

.إنتاجیةصناعیةطبیعةذاالنشاطیكونأن-

.الإنتاجمنإحتیاجاتھاتلبیةخلالمنالمنطقةخصوصیةإحترام-

.إختیاریاالولائیةالنشاطاتبعضفيالمؤسسةمساھمة-

الضرورةإلاالولایةخارجمنالعاملةالیدجلبوعدمالمحلیةالبطالةمشكلمنالتقلیلفيالمؤسسةمساھمة-

.النشاططبیعةیملیھاالتي

.وقتھافيوالضریبیةالمالیةالمستحقاتكلدفعمعمعتبررأسمالذات-

كلفتالمناقصةإجراءاتبعدعلیھاالمنصوصالشروطعلىووافقتفاكماكومؤسسةالصفقةبھذهفازتولقد

الدراسةودامتالمشروع،ھذالجدوىمیدانیةحوصلةلتقدیمباتنةولایةمنمتخصصدراساتمكتبالمؤسسة
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عراقیلالمؤسسةإعترضتولقدالإنجازبھذاالمتعلقةوالمعطیاتالمعلوماتكافةفیھاقدمتأشھرثلاثةمدة

.الأرضیةتھیئة:منھاكثیرة

.العملمكانوتجھیزبناء-

.بالعملالخاصةوالمعداتالآلاتجلب-

لمزاولةالرسمیةالموافقةعلىللحصولوالتنفیذیةالإداریةالإجراءاتصعوبةمثلالمشاكلبعضجانبإلى

.النشاط

.شخصيإستثمارإطارفيالحجممتوسطةالمؤسسةھذهأنبإعتبارالغیرالكافيالماليالتمویل-

الإداریةالتعاملاتمختلففيإجباریةالوثیقةوھذهالمؤسسةعلیھاتقامالتيللأرضحیازةعقدإمتلاكعدم-

.والضرائبكالبنوك

.واحدشخصلسلطةتخضعالمؤسسةھذهأنباعتبارالمسیرةالكفاءاتنقص-

التسییریةوالثقافةالإنتاجيالنشاطذوالصناعيالواقعمعوتكیفھاتلائمھامشكلوكذاالمؤھلةالغیرالعاملةالید-

.الجدیدة

فيبذلكقانونیاالمخولةوالجھاتالمصالحمختلفمعبالتنسیقوھذاالعالقةالمشاكلمختلفتسویةتموبعدما

بمبلغمساھماالمستفیدبینثنائيماليتمویلمنإستفادتھامثلالإمتیازاتبعضمنبذلكمستفیدةقانونيإطار

لزمإنماليوقرضالشباب،تشغیللدعمالوطنیةالوكالةتمنحھفائدةبدونماليقرضضمانمعمعتبرمالي

جبائيدعممنالمؤسسةإستفادةكما.المؤسسةإحتیاجاتبحسب%2بـتقدرمخفضةوبفائدةالبنكمنالأمر

.المؤسسةتأسیسلعقودالتسجیلحقوقمنكإعفاءات

.العقاريالرسممنالإعفاء-

.المشروعتنفیذفيمباشرةتدخلالتيالتجھیزاتلشراءالمضافةالقیمةعلىالرسممنالإعفاء-

الدخلعلىالضریبةمنكليوإعفاءIBSالشركاتأرباحعلىالضریبةمنكليإعفاءمنالمؤسسةتستفیدكما

.كاملةسنواتسستةلمدةVFالجزائيالدفعمنوإعفاءIRGالإجمالي

:للعملالفعلیةوالممارسةالنشاطمرحلة-

بدءلھاتسییريتنظیميبإطاروجھزتالواقعأرضعلىتموقعھاوتمبالمؤسسةالمحیطةالظروفھیئتبعدما

بدأتالنشاطلعملیةالأولىإنطلاقتھافيالمؤسسةوھذه15/03/2006بتاریخوذلكالعملممارسةفيالنشاط

عائلةمنالقرابةصفةتجمعھارأسمالھافيمساھمینمنتتكونSARLمحدودةمسؤولیةذاتمتوسطةكمؤسسة

العائلةأفرادتسییرھاعلىیقومعائلیةمنشأةكونھاوالتسییرالملكیةبینالفصلبعدمتمتاز)وأخیھأخ(واحدة

.وحداتھاوإدارةوالقرارالتسییرمركزیةعلىتعتمدوالتسییریةالتنظیمیةالأموركلفيوالتصرف
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ھيمعاییرثلاثعلىالجزائريالمشرعإستنادخلالمنالجزائريالتشریعحسبتصنفالمتوسطةوالمؤسسة

الجزائريالمشرعتصنیفكیفیةیوضح)05(رقموالجدولالأصول،ومجموعالأعمالرقمالعمالعدد

.المتوسطةللمؤسسات

18/12/2001الصادر01/18رقمالقانونعلىمستنداالمؤسسةمعطیاتعلىبناءاالطالبإعدادمنالمصدر

للجمھوریةالرسمیةالجریدة4/5المادة.والمتوسطةالصغیرةالمؤسساتلترقیةالتوجیھيالقانونالمتضمن

[.06ص77/12/2001العددالجزائریة "[ 47ص239

المنظومةفيالأخرىالتنمویةالمؤسساتمنكغیرھاممیزةبمكانةحضیتالمتوسطةالمؤسساتأننجد"

فلكإلىالجزائريالإقتصادنقلورسمیاجدیاأقّرالذيالدستوروھو1989دستورفيالجزائریةالقانونیة

[".والإبداعوالإبتكاروالمبادرةوالحریةالمنافسةقوانینعلىوالإعتمادالسوقإقتصاد "[ 47ص239

:والتطورالنمومرحلة-

منمكنھامماوالبشریةالتنظیمیةأجھزتھامختلففيحاصلةجذریةتحولاتالمؤسسةعرفت2009سنةمنذ

الظروفأتیحتإنالوطنيوقریباالجھويوالمحليبالمستوىالإنتاجیةالمنظومةفيریاديمركزاحتلال

فيالممتازالتموقعمكنھابحیثلھا،المحددھدفھاوالتسویقیةالإنتاجیةالمؤسسةإستراتیجیةوحققتلذلكالملائمة

لتصریفجدیدةأسواقإیجادمثلإمتیازاتعدةتحقیقفيالمساھمةفيجھویامنتوجھاوإنتشارالمحليالسوق

منللمؤسسةالإجماليالدخلمصادرتنوعالبناءالمؤسساتبعضمعبالشراكةمساھمةعلىحصولھامنتوجاتھا،

عملمنصبعلىالحصولفيالیومالعاملةالیدرغبةجدیدعتادعلىولھاحصالعتاد،بعضتأجیرخلال

بالكمتسمحلاالمؤسسةإمكانیاتولكنكبیرةعاملةیدعلىتوفرھافرصةلھاأتاحمماالمؤسسةفيولومؤقت

تضییععلىخوفاالعمالبینالمنافسةمنجوخلقممابالمؤسسةالعملبمناصببإلتحاقھمالعمالمنالھائل

.جزئيبدوامأومؤقتةكانتولوعملھم،مناصب

الأصولمجموعالمالرأسالعمالعددالمؤسسةنوع

متوسطة

الحجم

إلىملیون250200إلى50

دجملیار2

دجملیون100-500

مؤسسة

فاكماكو

سنةعامل120

2006

سنةدجملیون150

2006

سنةدجملیون470

2006
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:2011الیومالمؤسسةواقع-

للمؤسسةیرمزإستدلاليرقملھاالأغواط،لولایةالمؤسساتسجلفيكتابيبقیدومقیدةمسجلةالیومالمؤسسة

:التالیةالمعلوماتتتضمن20/12/2005بتاریخ

SARLفاكماكومؤسسة:التسمیة- FACMACOوبإستثمارالمحدودةالمسؤولیةذاتالحجممتوسطةمؤسسة

الولایةجھاتطرفمنوبتسھیلاتالشبابتشغیللدعمالوطنیةالوكالةوكذاالمساھمبینالتمویلثنائيمباشر

المؤسسةالأخرىالبناءمشتقاتوبعضللبناءالموجھالأحمرالآجروإنتاجصناعیةمؤسسةالنشاطنوعیة-

:أنبحیثتصنیفھاإعادةعنھترتبالقانونيوشكلھاحجمھازادنشاطھافيالتوسعةلعملیاتونتیجةالیوم

وأدواتمعداتوتأجیركراء،109704النشاطرمزوإنتاجھالآجرصناعة:حولیتمحورنشاطھاموضوع-

.604009النشاطرمزالعمومیةوالأشغالالبناء

.عاملا420منتتكونالتخصصاتلمختلفالكلیةالتركیبةوحجمالعمالعدد-

.الأغواطبوشاكرالصناعیةالمنطقة:الإجتماعيمقرھا-

.جزائريدینار1750000000:الإقتصاديرأسمالھا-

علىتعتمدوتجاريإنتاجيصناعيطابعذاتمحدودةمسؤولیةذاتخاصةمؤسسة:القانونیةوالصورةالشكل-

.المالكینمنالقرارمركزیة

.بنوعیھالأحمرالآجرإنتاجوحدتي:العملووسائلمعداتھا-

.سمTROUS12حجم-

.سمTROUS08حجم-

.المثقبالآجرإنتاجآلات-

.تكنولوجیةمعدات-

.بناءمادةإلىوالترابالرملالأولیةالمادةلتحویلفرنین-

.وسیاراتالحجمصغیرةوكبیرةشاحناتشحن،ناقلات-

.المنتوجاتلتخزینمخزنین-
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:یليكماموزعة2م13000بـمقدرةمساحةعلىتتربع

المساحة 

الكلیة

المساحة 

المغطاة

المساحة المكشوفة 

موقف وحضیرة 

سیارات

مصالح إدارة

عامة

مصالح 

الإنتاج

مصالح 

التخزین

مساحة  

خضراء
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المؤسسةفيأجریتمقابلةفيالمؤسسةمسؤولطرفمنمقدمةمعطیاتعلىبناءاالطالبإعدادمن:المصدر

.صباحا10:00الساعةعلى2011أفریل20یوم

:المؤسسةأھداف-

التكالیف،منالتقلیلالجھوي،التوازنتحقیقإلىتسعىمتوسطةوطبیعةصیغةذاتكمؤسسةالمؤسسةأھداف

.والتلائمالتكیفالإداري،التنظیمالتخصص،التسییر،آلیاتفيالتحكمالإبتكار،

:خلالمنثانیةوالعامةأولاالشخصیةوالمنفعةالعائدتحقیقالأخیروالأولھدفھاربحیةوكمؤسسة

الجلفة،غردایة،ولایاتتشمل%80الجھویةوالسوق%100المحلیةالسوقتغطیةتمبحیثالأرباحتحقیق-

.ذلكمنالظروفأمكنتإنمستقبلاالوطنیةالسوقتغطیة.تیارتالوادي،باتنة،بسكرة،البیض،المسیلة،

.والنقلالبناءإلىلیتعدىنشاطھامجالتوسیع-

.السوقتلبیةأجلمنوالتخصصالجیدالتنظیم-

.الممتازةالنوعیة-

.والخارجیةالداخلیةوالبیئةالمحیطمعوالتكیفالتلائم-

.للفاعلینتلبیةالمؤسسةداخلعملدینامیكیةخلق-

.وجھویامحلیاالبطالةعلىالقضاءفيوالمساھمةدائمةعملمناصبخلق-

إطاراتھاأفرادلدىوالمساھمةالتسییروثقافةروحتنمیةخلالمنوالإبتكاروالمبادرةالإبداعروحخلق-

.الفاعلةومكوناتھا

:للمؤسسةالداخليالتنظیم5-1-3

أجھزتھامختلفبینقاتالعلالتنظیموخارجیةداخلیةوإجراءاتقوانینمجموعةللمؤسسةالداخليالتنظیمیضم

المحلیةوالإداراتالھیئاتمجموعةفيممثلةالخارجيبالمحیطإتصالعلىوجعلھاومصالحھاوإدارتھا
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الداخليالتنظیمویتمثلوالأجور،العملوإجراءاتالتوظیفوشؤونأمورتنظیمجانبإلىالوطنیةووالجھویة

:یليفیما

الداخليبالنظامعنھالمعبر:الداخليالقانون-

نصوصمحتواهفيویضموالعمالالإدارةمعبالإتفاقوضعتالتيالتنظیمیةواللوائحالموادمنمجموعةھو

العقوباتالمھنیة،الأخطاروالأمن،الصحةالراحة،للعمل،التقنيوالتنظیمللتشغیلالأولیةالإجراءاتفيتتمثل

مطابقةفيللنظرالعملمفتشیةإلىمنھنسخةأرسلتموادهجمیععلىالعمالموافقةبعدالقراراتتبلیغوكیفیة

للموافقةالمختصةبالمحكمةالضبطكتابةإلىوأرسلعلیھالمصادقةتمالمفعول،الساريوالتنظیمللقانونمواده

بالمؤسسةالمستخدمیقومالمحكمة،لھذهالضبطكتابةلدىإیداعھفوركلیةالمفعولساريبذلكویصبحعلیھ

فيالمؤسسةیمثلكماالإجراءاتتنفیذفيمعھتتعاملقضائيمحضرالمؤسسةلدىالعمالأوساطفيبإشھاره

.النزاعاتحالات

:الجماعیةالإتفاقیات-

المتعاملینمختلفمعوكذاالعمالمعبالإتفاقالإدارةتضعھاالتيالقانونیةالنصوصمنمجموعةأووثیقةھي

ترسلالإنتاج،عملیةفيالمستعملةالأولیةبالموادالمؤسسةیمونونالذینوالموردینالزبائنمثلالإقتصادیین

لمراقبةشاھدكطرفالعملمفتشیةإلىشھودمجموعةوبحضورقضائيمحضرعندالموقعةالجماعیةالإتفاقیات

موقعةكإتفاقیةالمحكمةسجلفيتسجیلھاأجلمنالمحكمةإلىمنھانسخةتوجھوالإتفاقیاتقوانینمعتطابقھا

العملأسلوبتنظمقانونیةوموادفصولمجموعةعلىالإتفاقیاتنصیحتويالقانون،لصفةوتخضعقانونیة

والعمالالإدارةبینالعملعلاقاتوتنظمالعملفيالعقودصلاحیةإنتھاءوتاریخالعقدومدةالتوظیفوطریقة

المتعاملین،معالمؤسسةحقوقضمانوكیفیةالنزاعات،حالاتفيالمؤسسةعنترافعالتيالأطرافوتحدید

الأطرافوظروفالمؤسسةظروفبحسبثابتةغیرإجراءاتفھيالضرورةحسبالإتفاقیاتتعدیلویتم

.المؤسسةمعوالمتعاملةالمساھمة

:بالمؤسسةالتوظیف-

التوظیفمسالةتعتبرالجماعیةالإتفاقیاتبحسبومضبوطةصارمةإجراءاتإلىبالمؤسسةالتوظیفیخضع

فالمؤسسةالتوظیفوكیفیاتأمورتوضیحخلالمنللمؤسسة،العمليالمنظورفيالأساسیةالنقاطمنالخارجیة

مرحلةعلىالمروردونوالجھویةالمحلیةالسوقمنوالفنیةالمؤھلةالعاملةالیدمنإحتیاجاتھاتلبیةإلىتسعى

العاملةالیدفيالنوعیةإلىتسعىفھيإضافیةمالیةوأعباءوتكالیفإجراءاتمنذلكفيوماوالتكوینالتدریب

زمنیةمدةیشبھھأوالعملھذامثلعملامارسیكونأنیجبالعملإلىالمتقدمالعاملكونخلالمنالمؤھلة

.معینة

.الأقلعلىخبرةولھالمجالنفسفيقبلاعاملاكانللوظیفةالمترشحیكونأن:بمعنىأي-

.للعملأقصىكحدسنة50إلىسنة25المطلوبةالسن-

.ونفسیابدنیاومجھدمضنيعملبإعتبارهومشاقھالعملأعباءویتحملقویةجسمانیةبنیةذایكونأن-

.النفسیةالمشاكلجمیععلىللتحملالنفسیةالقدرة-



184

.كانوقتأيفيللعملالتامالإستعداد-

علىملفھیحتويولاقضائیامسبوقاالعاملیكونأنإمكانیةعدمأيالعدلیةالسوابقالصحیفةوصفاءصحة-

.الدولةطرفمنعقوباتأي

.لمؤسسةالدائمةالإحتیاجاتأساسعلىبالمؤسسةالتوظیفسیاسةتتحدد-

:علىالعقدینصبحیثالمؤسسةمعالعقدبإمضاءملزماالعملعلىالمتحصلالعاملیكون

.مفتوحعقدأيمحدودالغیرالعملعقدمدة-

.العملكیفیاتوالمدةالعمل،مجالفيالعلاقةنوعیةعلىیحتوي-

..العملعقدإنھاءكیفیةوالأجوروالعلاوات.والحقوقالواجبات-

إحتیاجاتتلبيالتيالفئةمنأنلوحظماوإذاكاملةسنةلمدةتجریبیةمرحلةفيالعاملوضعیتمالحالةھذهفي

العقدعلىوالشروطالبنودبعضإضافةمعللتجدیدقابلتینسنتینلمدةعقدهبتجدیدالمؤسسةتقومالمؤسسة

عملھمأماكنفيتموقعھمحینفمنالمؤقتونالعمالأمالدائمونالشبھالعمالحالةفيھذا.أخرىأموروتوضیح

أوأشھر06إستثناءاللتجدیدقابلةوغیرالمدةمحددةوثیقةخلالمنالإدارةوصایةوتحتمعینةلمدةیعملون

العملوثیقةإنھاءفيالحریةوللإدارةالتحمیل،الترتیب،التنظیف،الشحن،مثلالإختصاصاتحسبلآخرینسنة

.أخرىوإجراءاتقانونیةأمورمنذلكعنیترتبمادون

:الدفعوطریقةالأجور-

أنكمالعامل،یقدمالإنتاجتكلفةمنإلزاميوإقتطاعالمبذولمجھودهعلىمكافئةالعمللقیمةماديمقابل

علىآخرإلىعاملمن)الأجر(الماليالمبلغیختلفأنھبحیثوأنواعھالأجوردوریةبمراجعةتقومالمؤسسة

لخلاومنفالمؤسسةالأساسھذاوعلىبالأمرالمعنيالعاملوإختصاصالنشاطونوعیةالعملمكوناتحسب

:یليماأساسعلىالإتجاهھذافيواضحةسیاسةلھاالأجوردفععملیة

أنھبحیثللمؤسسةالمالیةالمنظومةفيالثابتالماليالشطرأيالثابتالنقديالماليالمبلغھو:القاعديالأجر-

منالقاعديالأجرحسابیختلفولكنجزائريدینارألاف10عنلاینقصفھوالأجرفيالثباتعنیعبر

فیھایصنفالتيالإستدلالیةوالنقطةالعملفيالإستحقاقودرجةللعاملالوظیفیةالفئةحسبوھذاآخرإلىعامل

.لعمالھاالمؤسسةتصنیفبحسبالقاعديالأجرمبلغیوضح)06(رقمالجدول:یليماوفقالعامل

إطاراتتحكمعونتنفیذعونالفئة

الدرجة

الإستحقاقیة

10درجة10إلى01من

جزائريدینارآلاف

درجة13إلى11من

جزائريدینارألف12

درجة20إلى14من

جزائريدینارألف15

18/04/2011یومالبشریةالمواردمصلحةطرفمنمقدمةمعلومات:المصدر
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:الوحدةأوالقطعةإنتاجأساسعلىوأجرعلاواتعنعبارةفھوعلیھالمتحصلالأجرباقيأما

.إنتاجیةصناعیةمؤسسةلكونھانظراالمؤسسةتستخدمھ:القطعةأوالإنتاجأساسعلىالدفع-

.فردیاالمنتجةالوحداتعددخلالمنللعاملالفرديالإنتاجأساسعلىالأجر-

.جماعیاالمنتجةالوحداتعددخلالمنللعاملالجماعيالإنتاجأساسعلىالأجر-

مخصصةورقةفيالأجرالإنتاجمنمعنىحدإلىیصلعامللكلتنقیطوضععلىالتنقیطعمالیكلفبحیث

آخروفيیومیایتممنتجھآجروحدةكلعنتنقیطھمبدرجةإعلامھمویتمالعمالكلیجمعالیومآخروفيلذلك

نظاموضعیتمأساسھاوعلىعلیھاالمحصلالنقاطوحسابجمعھابعدعاملبكلخاصةتقاریرفيتوضعالشھر

.الثابتالقاعديالأجرإلىیضافدفعأجر

تموإذاماوتجمیعھاالعمالنقاطجمیعجمعخلالمنھذافیتمالجماعيالإنتاجأساسعلىالدفعللنظامبالنسبةأما

دفعنظاموضعأساسھعلىیتمالشھرآخرفيحسابھبعدالمتوقعالحدوفاقیومیاالإنتاجمنمقبولحدتحقیق

یخصأيالإنتاجمصلحةفيفقطبھمعمولالنظامھذابالتساويالجمیععلىیقسمأساسھعلىللجمیعمتساوي

بالنسبةحسابھوطریقةالأجرقیمةیخصمافيمشاكلحدوثإلىذلكأدىمماالتحكموأعوانالتنفیذأعوان

للإطاراتبالنسبةثابتةأجورایتقاضونالأخرىالمصالح.ثابتةأجورھمالإطاراتبإستثناءالأخرىللمصالح

عزوففيھيذلكعنالمترتبةالمشاكلنوعیة.ووظیفتھتخصصھكلبحسبالآخرینوالعمالالمسیرین

معبالحزمالتعاملإلىبالإدارةأدىالإنتاجمصلحةفيالعملعنوالبحثأخرىمصالحفيالعملعنالعمال

.آخرینبعمالوتعویضھمالعملمنطردھمإلىالأمروصلالمقصریینالعمال



186

.الأخرىبالمصالحوعلاقتھاسیوسومھنیةفئةلكلالأجورالدفعأنظمةیمثل)07(رقموالجدول

الفئة

السيوسومهنية

الدفعنظام

الأجور

الإدارةعمال

الإداريةوالوظائف

الإنتاجعمال

الأخرىالمصالحعمال

العمالالعامةوالوظائف

البسطاء

والمؤقتين الإطارات

العمال

أعوان

التحكم

العمال

أعوان

التنفيذ
الإطارات

العمال

أعوان

التحكم

العمال

أعوان

التنفيذ
الإطارات

العمال

أعوان

التحكم

العمال

أعوان

التنفيذ

القاعديالأجر

ألف15

دينار

جزائري

ألف12

دينار

جزائري

10

آلاف

دينار

جزائري

ألف15

دينار

جزائري

ألف12

دينار

جزائري

10

آلاف

دينار

جزائري

ألف15

دينار

جزائري

ألف12

دينار

جزائري

10

آلاف

دينار

جزائري

-

علىالدفعنظام

للعاملالفرديأساس
---+++----

علىالدفعنظام

الجماعيأساس

للعمال

---+++----

الإطعامعلاوات

النقلعلاوات

الضررعلاوات

التناوبعلاوات

القیادةعلاوات

الخدماتعلاوات

الإجتماعیة

+

+

+
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+

+

+
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+
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وتحلیلیةوافیةصورةشكلفيلناقدمللمؤسسةواقعيتصورينموذجعلىمعتمداالطالبإعدادمنالمصدر

.12:00الساعةعلى20/04/2011یومالبشریةالمواردمصلحةفيأجریتمقابلةفيبالمؤسسةالدفعلنظام

.تطبیقھاعدموبالتاليوجودھاعدمعلىللدلالة)-(.تطبیقھاوبالتاليوجودھاعلىللدلالة(+)

علاوةبإستثناءخدماتيشكلعلىولیستمالیةمبالغأساسعلىتقدمبالمؤسسةوالمطبقةالمقدمةالعلاواتجمیع

.العماللنقلالحافلاتمنمجموعةعلىتتوفرفالمؤسسةالنقل
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:الجدولشرح

أخرىعملفئةإلىسیوسومھنیةفئةمنیختلفالقاعديالأجرأنأعلاهالجدولعلىنلحظھماخلالمنلنایترأ

إختصاصھحسببكلبالمؤسسةللعمالالوظیفيالھرميوالسلمالتصنیفدرجةفيإختلافإلىالإختلافراجع

كأجرعلیھالمتحصلةفالفئةللعمالوالجماعيالفرديالدفعنظامأماللوظائف،التسلسليالھرمھذافيومكانتھ

الصناعیةوالقاعدةللإنتاجالمباشرالخطفيلكونھمنظراالإنتاجالعملفئةھمالقاعدیةأجورھمإلىمضاف

وحجمھاالعلاواتمقدارفيالوظائفجمیعفيالعمالیةالفئاتبینالحاصلوالإختلافعلیھم،مبنیةالإنتاجیة

علاواتأماالأخرىالفئاتعكسعلىالتحكموأعوانالإطاراتعلیھایتحصلالإطعامعلاواتأننجدبحیث

للجمیعمتوفرالنقلأنإلىبالإضافةلھاتحصیلاأكثرالعمالھموالتنفیذالتحكمأعوانفالعمالوالتناوبالضرر

ونوعیتھلھالعاموالإطارلعملالقصوىالضرورةعلىأساسامبنيالتقسیموھذافقط،للإطاراتالقیادةوعلاوات

العماللمكانةنتیجةالحاصلفالتقسیموقانونيمدروسمعینمعیارإلىیخضعلافھوللعاملالمبذولوالنشاط

أجرھمعلىیتحصلونالمؤقتینوالعمالالبسطاءالعملفئةأننجدكمافقط،الممارسالنشاطونوعیةووظائفھم

علىومستقرثابتغیروھوأجرھمأساسھاعلىیحددوبالتاليعلیھاالمتحصلالعلاواتنقاطحسابخلالمن

.المؤسسةفيالأخرىالفئاتعكس

:للمؤسسةالمكونةالبشریةالقدرات5-1-4

420من15/06/2011لغایةالمؤسسةطرفمنمقدمةإحصائیاتبحسبللمؤسسةالمكونةالبشریةالنخبة

البشریةالقدراتوتتمثلالأخرىالوظیفیةالمصالحوجلوالتخصصاتالأنشطةمختلفعلىموزعةعاملا

إطار19تحكم،عونعامل43تنفیذ،عونعامل188بسیط،عامل60مؤقت،عاملا110:یليفیماالعمالیة

.العملفيالوظیفیةالمكانةحسبالبشریةالقدراتتوزیعیمثل)19(رقمالشكلالبیانيوالرسمللمؤسسةمسیر

تمثل بیاني للطاقات البشریة المكونة للمؤسسة لسنة 2011
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یومالمؤسسةفيالمستخدمینرئیسمعمقابلةمنمأخوذةمعطیاتعلىإعتماداالطالبإعدادالمصدر

20/04/2011.

بالعمالمقارنةالعملفيأكثرالتنفیذأعوانالعمالعلىتعتمدالمؤسسةأننلاحظالبیانيالرسمخلالمن

منالمؤسسةفيللإنتاجالرئیسيالمكونھمأنھمبحیثعملھموإلزامیةنشاطھمطبیعةإلىراجعوھذاالآخرین

والعمالالمؤقتینالعمالبینموزعةفھيالمؤسسةفيالأخرىالأعمالباقيأماالإنتاج،وحدتيفيعملھمخلال

فئةمثلالأخرىالمصالحمعوالتنسیقوالتوجیھفقطالإشرافأعمالویزاولونیقومالذینالتحكمأعوان

ومحاسبةالتنفیذقیدالأوامروإعطاءالمراقبةمھمةللمؤسسةوالمسیرینالمصالحرؤساءتمثلالتيالإطارات

تصنیفاتلخمسةتخضعالمؤسسةأنلنایترأالطرحھذاخلالومنیرامماأحسنعلىبعملھیقوملاعامل

:أننجدبحیثالمؤسسةفيمھمةوظیفیة

شاغلوھایقومالتيالوظائفجمیعتمثلبحیثنوعیةعملمناصبتتضمنالعمالمنالفئةھذه:الإطاراتفئة-

تخضعالمناصبھذهتحدیدأنخلالمنوحقوقواجباتلھابالمؤسسةالرئیسیةالأنشطةعلىالمباشربالإشراف

ودرایةمعرفةإداریةمھارةالتسییرأمورفيعملیةخبرةومناسب،عاليعلميمؤھلتوفرمنھاعوامللعدة

العملأموروتنظیمبتسییرالمتعلقةالإستراتیجیةالخططوضعمھامھاومنالعمالواحتیاجاتالعملبأمور

تنفیذھاومتابعةللوحدةالعامةالأھدافتحقیقعلىوالعملالمؤسسة،أقساممختلفبینوالتنسیقومصالحھ

نشاطمعیتوافقوالعملونمطأمورمعیتكیفلماالبرامجووضعودراساتبأعمالالقیاموالتوجیھوالقیادة

.للمؤسسةالمسیرةالعلیاالإداریةالوظائففينجدھاالمؤسسة

لفئةالمباشرالإشرافتحتشاغلھایقومالتيالوظائفجمیعالمناصبھذهتتضمن:التحكمأعوانالعمالفئة-

منمعینومقدارمحدداعلمیاتأھیلاتتطلبالعملیة،الخصوصیةذاتالعملیاتمختلفبإنجازالمسیرةالإطارات

العملیةوالخبرةالنظریةالمعرفةالمنصبھذایتطلبكمامعینة،إجراءاتوولوائحقوانینوفقوالمھارةالدقة

المواقفعندالتصرفوحسنلذلكمناسبعلميمؤھلتوفرمعالعملمجالاتفيالتعاملكیفیاتفيوالعلمیة

.العملفيالعماللمتطلباتوالإرشادالتوجیھقواعدبمعرفةإلزامیةمعوالصعاب

تتطلببحیثللإنتاج،المباشرالخطفيوھيالتنفیذبأعمالتقومالعمالمنفئةھي:التنفیذأعوانالعمالفئة-

مضنيجھداتتطلبوصعبةشاقةبأعمالالقیامأویدویةأوحرفیةلأعمالالعمالإنجازالوظائفھذهشاغليمن

ھذهشروطمنالتحكم،أعوانالمصالحفيرؤسائھمأومباشرةالمشرفینسلطةإلىتخضعالعمل،فيكبیرا

.كبیراوجھداصعابومتاعبمنالعملیتطلبھلماصحيمعرفيبدنيمؤھلوالكتابةبالقراءةالإلمامالمناصب

.المؤسسةفيوالأمنالحراسةنشاطاتویزاولونیقومونالذینالعمالجمیعوھم:البسطاءالعمالفئة-

الشحنمجالفيالعمالمنإحتیاجاتھالتلبیةانظرالمؤسسةشغلتھمالذینالعمالھم:المؤقتینالعمالفئة-

یمكنعملوثیقیةبصفةولكنقانونيإطارضمنیعملونوھمالأعمالمنإلخالعرباتتنظیفووالترتیب

.ماوقتأيفيالعملمنتفصلھمأنللمؤسسة
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:للمؤسسةالتنظیميالھیكل5-1-5

بالمؤسسةالمتواجدةوالمصالحالأقسامجمیعیظھرفھوالمؤسسةلسیرورةوالمنظمةالتنظیمیةالنصوصیعتبرمن

الأھدافلتحقیقاللازمةالنشاطأوجھجمیعوتحدیدالعملنمطفھمأجلمنالإدارةطرفمنیوضععمالھاوعدد

الرئیس:منالتنظیميالھیكلیتشكلبعملھقیامھعلىمقدرتھمدىومعرفةعاملكلنشاطوتحدیدالمبرمجة

.للمؤسسةالمدیرالعامبمثابةللمؤسسةالمسیرالإطار

.الرئیسأمانةبمثابةالعامةالإدارة-

.للمؤسسةالعامةالشؤونومصلحةالبشریةالمواردمصلحةتضمالمستخدمینإدارة-

.والإیراداتالنفقاتوتقدیرالمحاسبةمصلحةالأجوروالمالیةمصلحةتضموالموازنةالمالیةإدارة-

.التجاریةوالمتابعةوالبیعوالتخزینالتموینمصلحةوتضمالتجاریةالإدارة-

فيالوظیفيوالتقسیمالتخصصاتتلكنوضحالتقنیة،المصلحةالصیانة،مصلحةوتضمالعامةالوسائلإدارة-

.المؤسسةفيوالوظائفالمصالحتقسیمیوضح):20(رقمالمقابلالشكل

.2011لسنةFACMACOفاكماكولمؤسسةالتنظیميالھیكل

.للمؤسسةالعامةالشؤونمصلحةالمستخدمینإدارةطرفمنمقدمةوثائقالمصدر

التيوالإختصاصاتللمؤسسةالتنظیميللھیكلالمكونةوالمصالحالإداراتمجموعةبینالتدفقاتمختلفشرح

:یليفیماتتمثلوھيالفعلیةالنشاطاتجملةبواسطتھایتم

الصیانةمصلحة

التقنیةمصلحة

الأمنمصلحة

الصناعي

للمؤسسةالمسیرالإطارالرئیس

الأمانةالعامةالإدارة

المستخدمینإدارة

المواردمصلحة

البشریة

الشؤونمصلحة

للمؤسسةالعامة

الأمنمصلحة

والحراسة

والموازنةالمالیةإدارة

المالیةمصلحة

والأجور

المحاسبةمصلحة

النفقاتوتقدیر

والإیرادات

التجاریةالإدارة

التموینمصلحة

والبیعوالتخزین

التجاریةوالمتابعة

مصلحةالإنتاجإدارة

العامةالوسائل

الوحدةإنتاج

1

الوحدةإنتاج

2
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المباشروالمسؤولالمؤسسةھذهمؤسسللمؤسسة،العامالمدیربمثابةوھو:للمؤسسةالمسیرالإطارالرئیس-

مالیةلیسانسجامعيعلميمؤھللھالعلممنقدرعلىشخصوخارجھا،بداخلھایجريماحیثیاتكلعن

.ینبغيكماالعمليبواجبھیقوممسیرإطار2002بسكرةجامعةوبنوك

العلاقاتأنبحیثبالمؤسسةوالمصالحالإداراتمعمباشرةمصلحةذاتھي:العامةالأمانةالعامةالإدارة-

مھامھامنوالإطاراتالعمالبینوإتصالوصلحلقةمنھاجعلتالمرؤوسینمعوالعمودیةالرؤساءمعالأفقیة

منالعملوتقاریرالیومیةالتقاریرإعدادالإجتماعاتمواعیدتنظیموالصادرالواردالبریدأموروترتیبإستقبال

.الإداریةالعمالوشؤونأمورتنظیمخلال

:مصالحثلاثةولھاالعاموالتنظیمبالنظامالخاصةالعملأموربتسییرتھتم:المستخدمینإدارة-

القصیرالمدىعلىالبشریةالقدراتمنالإحتیاجاتبتخطیطمكلفةھیئةوھي:البشریةالمواردمصلحة-

.اللازمةوالنوعیةبالعددوالفنیةالمؤھلةالبشریةالإمكانیاتوتوفیرتوظیفمھامھامنوالمتوسط

المكونةالبشریةالقدراتومجموعةالمؤسسة،مستخدمیيبتسییرمكلفةھیئة:للمؤسسةالعامةالشؤونمصلحة-

.لھا

.ممتلكاتھاوحمایةالأخطارمنالمؤسسةحدودحمایةعلىالسھر:والحراسةالأمنمصلحة-

والأجورالمالیةمصلحةخلالمنوالمحاسبیةالمالیةبالأمورالمتعلقةالعملیاتبكلتھتم:والموازنةالمالیةإدارة-

إدارةطرفمنلھممقدمةموضوعةتقاریرعلىبناءاأجورھمومختلفالعمالقوائمبوضعتقومالتي

.للمؤسسةالعامةالشؤونمصلحةوبالضبطالمستخدمین

عنعبارةالجداولوھذهخاصةجداولفيوالنفقاتالإیراداتلمختلفمحاسبیةبعملیةتقوم:المحاسبیةمصلحة

المؤسسةبھاتقومالتيالعملیاتلمختلفتقدیریةموازنةبوضعتقومكماعلیھاالمترتبةوإیراداتھاالمؤسسةنفقات

.للمؤسسةوالمحاسبيالماليبالتسییرالمتعلقةالتفاصیلكافةومراقبة

الماليوالدخلالماليالمركزقائمةفيتتمثلمحاسبیةتقاریرإعدادطریقعنالمالیةالأرصدةمراقبةخلالمن

العاملصالحخدمةیقینیةنتائجإلىتؤديآنیةمعطیاتعلىمبنیةصحیحةتقاریرإعدادأجلمنكلھھذاللمؤسسة

وتوجیھھاأموالھاعلىبالمحافظةللمؤسسةوالإنتاجیةوالتمویلیةالإداریةالصائبةالقراراتبإتخاذھاللمؤسسة

.صحیحةوجھة

بحیثالمؤسسةداخلتتمالتيالتجاریة،العملیاتومختلفجلالھیئةھذهمستوىعلىتتم:التجاریةالإدارة-

منالتجاریةبالأمورالمتعلقةالعملیاتكلمستواھاعلىتقومالتجاريالمجالفيلأھمیتھانظراإدارةأھمیعتبر

بعملیةالقیاموكذاعلیھوالمحافظةالمنتوجوالتخزین)الأحمروالترابالرمل(الأولیةبالموادالتموینقسمخلال

فيیصبالذيالأموالمنالعائدوتحصیلتیرالفواإعدادخلالمنالبیععملیاتلمختلفالتجاریةوالمتابعةالبیع

.المنتوجالبیعوثمنالتحصیلوطریقةالبیعبعملیةمفصلتقریریرسلبعدمامباشرةوالموازنةالمالیةإدارة
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تقومالتنظیميالھیكلفيلموقعھانظرابالمؤسسةالإداراتأھممنكذلكھيالإدارةھذه:الإنتاجیةالإدارة-

وھيالحجموالصغیرالحجمالكبیربنوعیةللآجرإنتاجوحدتيعلىتحتويبحیثكلیةالإدارةھذهعلىالمؤسسة

ناریةأفرانعلىتحتويللمؤسسة،التنظیميالإطارضمنفعالوعنصرللمؤسسة،ماليدخلمصدربالتالي

.والبناءالعمومیةللأشغالموجھةبیعھابعدفیالیتممصنعةإنتاجیةموادعلىوالترابالرملتحول

الضرورةعندمتاحةعملوسائلوجودیضمنبماللمؤسسةالعامةالوسائلبتوفیرتھتم:العامةالوسائلإدارة-

الآلاتمختلفوصیانةاللازمةالغیارقطعوتوفیرالصیانةمصلحةتضموحاجیاتھالعملمتطلباتتلبیةأجلمن

.دوریةصیانةتتطلبالعملمستلزماتمنبإعتبارھاالعمل

والعتادوالآلاتالتجھیزاتلمختلفالتقنیةالأموربإصلاحالمتعلقةالمتطلباتبتوفیرتقوم:التقنیةالمصلحة

.بالمؤسسةالخاص

الفرديبالجانبمتعلقةومخاطرأضرارحدوثحالةفيالسریعبالتدخلخاصةوحدةالصناعيالأمنمصلحة

.بالمؤسسةالمتعلقةالأخرىبالأموروكذاللعملوالجماعي

إقتصاديونشاططابعذاتالمؤسسةھذهأننلاحظFACMACفاكماكوالمؤسسةعنتقدیمھتمماخلالمن

بعضلھاقدمتالمتوسطةالمؤسساتإطارفيالدولةبمساھمةفرديإستثمار)تجاريإنتاجي،صناعي،(

فیماأماوالمؤسسةمالكمنالقرارمركزیةعلىیعتمدالإداريالتسییرفيأسلوبھاوالتسھیلات،الإمتیازات

بعضبینالخصوصیةنوعیةھيمیزتھبسیطتنظیميھیكلذاتأنھانلاحظلھاالتنظیميبالجانبیتعلق

ظروفأملتھماوالعمليالنشاطلترابطنتیجةعمودیةأوأفقیةإتصالقنواتوجودخلالمنوالمصالحالإدارات

.المؤسسةفيالعمل

:الزمنيالمجال5-1-6

:الإستطلاعیةالدراسة-

كماوتحدیده،البحثمجتمعطبیعةعلىالتعرفمنھاوالھدفالمیدانيللعملتمھیدیةمرحلةالخطوةھذهتعتبر

مرحلتینعلىالوصفیةالبحوثإجراءضرورةعلىیؤكدونالباحثینبعضالإستكشافیة،بالمرحلةتدعىأنھا

فالدراسة"المدروسةللظاھرةالدقیقالتشخیصوالوصفمرحلةوالثانیةصیاغة،وإكتشافمرحلةأولھا

عنوالبیاناتالحقائقجمعتستھدففإنھاالوصفیةالدراسةأماالبحثوأطرمعالمتحدیدعلىتساعدالإستكشافیة

["التحدیدصفةعلیھاوتغلبالظاھرة، "[ أجلمنإستطلاعیةدراسةإجراءیتطلبالتحدیدوھذا،29ص240

عینةوضبطالدراسةوأدواتالمنھجوتحدیدالإشكالیة،وصیاغةالعنوانضبطحیثمنالبحثمعالمترسیم

المحیطةالأجواءمعرفةفيھذایساعدالبیاناتجمعالأدواتإستعمالإمكانیةومدىالمكانعلىوالتعرفالبحث

منالمعلوماتلجمعالملائمةالأدواتتحدیدوكذالھاالمنھجیةالمقاربةوضعومعرفةدراستھا،المرادبالظاھرة

.الموضوعمعوتلائمھاتركیبھاوطبیعةطبیعتھامعرفةخلال

الإطارإعدادمنبدءاالمیدانیةالدراسةإجراءفيالباحثقضاھاالتيالفترة"للبحثالزمنيبالمجالیقصد

["وتوصیاتلنتائجوصولالھاتفسیراتقدیممعوتحلیلھاالبیاناتوجمعالمنھجي "[ إمكانیاتمع238ص241
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البحثخطةوضعتتضمنأولىمرحلةإلىالدراسةفترةتقسیمیمكنوعلیھذلك،أمكنإنمقترحاتإعطاء

تجریبیةكمرحلةالأولىصورتھافيالإستمارةوتصمیمالمنھجیةالإجراءاتووضعوالمیدانیةالنظریةوالدراسة

30/12/2010غایةإلى02/11/2010منالفترةفيذلكوكانالأولیةصورتھافيالمشرفعلىوعرضھا

إرجاعتمولقدیوما20المقدرةالزمنیةالمدةفيالتجریبیةالأولیةالإستمارةتوزیعالمرحلةھذهفيتمت

البحثفيالمستعملةالأداةلھذهالبحثمجتمعقابلیةمدىلمعرفةتجریبیةمرحلةسوىتكنلموالتيالإستمارات

.الأكادیمیةالبحوثمنالنوعلھذادراستھالمرادالبحثمجتمعجاذبیةعدمأوقابلیةقیاسمنھاالغرضأنبحیث

بعدماإستمارة132بـوالمقدرةالمسترجعةالإستماراتلمختلفوالشاملالكليالفحصبعد:الثانیةالمرحلة

ووضعاللازمةالتعدیلاتإجراءقصدالإستماراتلھذهوتمحیصفرزھناككانكلیة،إستمارة250وزعت

إشتراكمعالدراسةشروطإستفائھالعدمالباقیةالإستماراتورفضتإستمارة102قبلتوعلیھ.لھانھائیةصیاغة

محاورشاكلةوعلىصحیحبشكلأسئلتھاوبنودھاوبعضأوراقھاترتیبتمبحیثذلكفيالمشرفالأستاذ

.05/06/2011غایةإلى20/04/2011منالفترةفيذلكوكانالعلميالبحثلمتطلباتتستجیبمدروسة

الإستماراتفیھوزعتالذيالوقتنفسفيیتمتفریغھاوالمبحوثینمنالبیاناتجمعأنإلىالإشارةوتجدر

المعطیاتجمعخلالمنیدویاتتمالعملیةوھذهبیاناتھاتفریغیتمإستمارةإرجاعتمكلماأنھبمعنىالمعدلة

.یدویاتكراراتھاوتوزیعالنسبوحسابجداولفيوتفریغھا

:البشريالمجال5-1-6

البحثبھایتمیزالتيالمراحلأحرجمنعناصرهوتحدیدالبحثمجتمععلىالتعرفعملیةإن:البحثمجتمع-

المطروحةبالإشكالیةإلمامھعلىیتوقفالبحثمجتمعمنوینتقیھاالباحثیدرسھاالتيالعناصرفتحدیدالعلمي

مجموعةفھيبالعینةتسمىالعناصروھذهبشریةأومادیةسواءالتقنیةالوسائلعلىیتوقفكما"وصیاغةتحدید

البحثعلیھایجرىوالتيالأخرىالعناصرمنغیرھاعنتمیزھامشتركةخصائصعدةأوخاصةلھاعناصر

فالكمالالأصليالمجتمععنسلیمةإستنتاجاتإلىالتوصلھوباحثكلھدفإن298ص(9)"والتقصي

دراستناموضوعضوءوعلىبدراستھتھتمالذيالبحثمجتمععناصركللدىتستعلمأنھوالعلميالبحثفي

العامالإطارفإنالإنتاجیةبالمؤسسةالعاملةالقوىفاعلیةفيالإنسانیةالعلاقاتدوردراستھتتمحوروالتي

مؤسسةفيأمامؤسساتيإطارضمنعملھاتزاولالتيالبشریةالمواردأيالعاملةالقوىمجموعةھوللدراسة

العلاقاتمفھوماتمثلالمفاھیممختلفبإستعمالالعناصربینإرتباطھناكأننجدالآجر،وإنتاجصناعة

ونلخصالمؤسسة،حدودضمنإنتاجیةوفاعلیةوتوجھاتسلوكاتمنتتضمنوماالعاملةالقوىودورالإنسانیة

علىتحتويالناشئةالإنسانیةالعلاقاتأوالمؤشراتھذهبینالموجودةبالعلاقةالمفاھیمھذهوارتباطإستعمال

معالعملفيجماعيأوفرديإطارضمنالعلاقاتنوعخلالمنالأبعادھذهبھترتبطمعینرابطوجودفكرة

العینةأفرادضبطخلالمنالبحثمجتمعضبطكباحثینمنایستلزمھذاالعلاقاتتلكعلىالحفاظإمكانیة

منمحدودةغیرأومنمحدودةمجموعةبالعینةویقصدتكمیمھاوأدواتووسائلمجالھاحدودومعرفةومحتواھا

البحثلمجتمعممثلةوبطریقةمختلفةبأسالیبالباحثویختارھاالأصليالبحثمجتمعمنجزءوھيالمفردات

ھيالمختارةالعینةفإنالأصليالبحثمجتمعوطبیعةالدراسةھدفوالموضوعمضمونخلالومنالأصلي

.البحثبمجتمعومعرفتناالبحثمیدانطبیعة:یليلمانظراحصصیةعینة
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.العمالمنالكبیرالعدد-

.الممارسوالنشاطالعملكثافةخلالمنللعمالمتساويالغیرالتوزیع-

.الإنتاجیةوالوحداتالمصالحمختلفبینتنسیقيعملوجود-

بنوعیةتتعلقمعاییرإلىإستناداطبقاتعدةإلىالإحصائيالمجتمعتقسیم"quotaالحصصیةالعینةوتعرف

وبشكلطبقةكلمنعینةالمفرداتالأفرادمنعددإختیاریتمنتائجھا،وجدوىوأھدافھاالدراسةوطبیعة

جمیعفيمفرداتمجموعمنعندئذیتألفالمفرداتعددإجماليأنبحیثالباحثقبلمنعشوائيشخصي

]"مكتملةالطبقات عنعبارةمصلحةوكلمصالحثلاثإلىمقسمالدراسةمجتمعأنبإعتبار98ص[242

:مایليخلالمنالعینةأفرادإختیارعملیةتمتولقدطبقة

.والأنشطةالأعمالمختلفیزاولونعامل420یضمللمؤسسةالمكونالكليالمجتمع-

المؤقتینالعمالإستثناءتمبحیثالإختصاصاتمختلفمنعامل250منیتكوندراستھالمرادالمجتمع-

الأعمالیزاولونالذینالعمالوكذامؤقتعامل110عددھموالمقدرواحدةوسنةأشھر6بـمحددةزمنیةلفترة

الدراسیةإھتماماتناإطارضمندخولھملعدمنظرافھذاعامل60بـعددھممقدرالحراسةأعمالمثلالبسیطة

.عاملا102بـمقدرالمدروسالبحثمجتمعوعلیھ

الوقتوكذاالموضوعھذالدراسةلنامتاحةإمكانیاتمنعلیھنتوفرلمانظرا%41المختارةالنسبة-

منالكليالبحثمجتمعیتكونالعملومناصبالإختصاصاتحسبالعمالوتوزیع،تقسیملناوالمتاحالمتوفر

ضمنیدخلونالذینالعمالوھمتنفیذعامل188تحكم،عونعامل43طار،إ19:یليكماموزععاملا250

.الدراسيإختصاصناومجالدائرة

:یليماوفقالمدروسللمجتمعالممثلةالعینةحجموكذاالممثلةالنسبوإستخراجحساب-

:خلالمنالمدروسالبحثالمجتمعحجمعلىتحصلنا

100%

25041%
5,102102

X
الإطاراتنسبةحساب–عامل:

250

19100
6,7%

x


:العینةفيالإطاراتعددحساب–
100%

1026,7%
75,78

X
إطارات

x100%السیوسومھنیةالفئةإختصاصلكلللعینةالممثلةالنسبة

الكليالدراسةمجتمعالمدروسالمجتمعفئة
=

الدراسةالمجتمعمنالفئةنسبةxالمختارةالبحثعینةكلمنالممثلالعدديالحجم

%100ومصلحةإختصاص
=

100%

المختارةالنسبةxالبحثمجتمع
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:التحكمأعوانالعمالنسبةحساب–
250

43100%
2,17%

X


:العینةفيالتحكمأعوانالعمالعددحساب–
100%

1022,17%
54,1718

X
تحكمعونعامل

:التنفیذأعوانالعمالنسبةحساب–
250

188100%
2,75%

X


:العینةفيالتنفیذأعوانالعمالعددحساب–
100%

1022,75%
70,7676

X
تنفیذعونعامل

+تحكمعونعامل18+إطارات8بـمقدرةالمدروسالبحثمجتمعمنالمختارةالعمالللعینةالإجماليالعدد

فيذلكونوضحوالمصالحالتخصصاتمختلفمنعامل102للعینةالكليالمجموعتنفیذعونعامل76

مناصبحسبعلىالمؤسسةفيالمختارةالعینةوالعمالتوزیعیوضح)08(رقمجدول:التالیینالجدولین

:عملھم

أعوانعمالالإطاراتالدراسةمجتمع

تحكم

أعوانعمال

تنفیذ

عمال

مؤقتین

عمال

بسطاء

المجموع

العدد

الإجمالي

194318811060420العدد

النسبة

%
4.52%10.23%44.76%26.19%14.28%100%

عدد

العینة

المختارة

8187600102العدد

النسبة

%
7.84%17.64%%74.5000100%

:مایليوفقالنسبحسابتمولقد.المؤسسةفيتمتمقابلةعلىبناءاالطالبإعدادمنالمصدر

:الدراسةلمجمعالإجماليللعددبالنسبة

)420(الكليالمجمعمجموع

x100%السیوسومھنیةالفئةعدد

102الدراسةلعينةالمختارالمجمعمجموع

x100%السیوسومھنیةالفئةعدد
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:مایليوفقالعینةأما

الدراسةلمجتمعالمكونینالعمالفئاتباقيمنعدداأكبرالتنفیذأعوانعمالعددأننلاحظالجدولخلالمن

وبنسبةإطارات8بحجمالإطاراتالعمالھمعددأدنىو%44.76وبنسبةتنفیذعونعامل188بـالكلي

خلالمنللمؤسسةالعامالتنظیميالإطارھذاضمنمكانةلھمالمؤقتینالعمالأننجدذلكجانبإلى4.52%

كونإلىراجعالإختلاف)الأجروھي(المنتجةللموادالترتیبووالشحنكالتحمیلالمختلفةبالأعمالقیامھم

علیھمتقعبحیثالوظیفيالھرمالسلمفيالثالثةالرتبةفيفھمبھایقومونالتىالأعمالھذهجلالتنفیذعمال

بعملیةوالقیامالأوامریصدرونالذینوالإطاراتالتحكمأعوانفئةعنبإختلافھملھمالمنسوبةالكثیرةالأعمال

تفسیرنافيیقالالكلامونفس.التنفیذبعمالمقارنتھمتمماالعددقلیلينجدھملھذاوالرقابةوالتوجیھفقطالإشراف

المنعدمةالبسطاءوعمالالمؤقتینالعمالفئةھوبسیطاختلافمعفیھاالواقعوالإختلافالعینةحجملمعطیات

وكذادراستناتخصمختلفةمعطیاتإلىبالنظرللدراسةالعامتوجھناإطارضمنوجودھملعدمنظراالعدد

إیصالیصعبوبذلكالعلميالمؤھلالمنعدمةالفئاتذويمنعمالأنھمخلالمنأنفسھموالعمالالمؤسسة

مختلفةمھنلمزاولتھمنظراالآخرینبالعمالتربطھمعلاقةوجودوعدملھم،والمعرفیةالعلمیةالأموروتوضیح

ملزمینغیرأنھمحیثمنملزمالغیرالعملفيعقدھم)حراسةترتیب،توزیع،شحن،(ومحدودضیقإطارفي

العامبالجوالمحیطةالتنظیمیةالظروفمنظرفأيوتحتوقتأيفيعنھمالإستغناءیمكنوكذادائمابالعمل

.المؤسسةفيوالأقسامالمصالحمختلفحسبعلىالعینةمفرداتتوزیعیمثل)09(رقمجدول.للمؤسسة

المصالح

والأقسام

الإداریةالوظائف

المالیة+الأمانة

المستخدمینالمحاسبة

-التقنيالدعموظائف

-المخزنالصیانة

التجارة

الإنتاجقسموظیفة

1الإنتاجمصلحة

2الإنتاجمصلحة

المجموع

الفئة

السیوسومھنیة
%النسبةالعدد%النسبةالعدد%النسبةالعدد%النسبةالعدد

%87.84%32.94%32.94%21.96الإطارات

%1817.64%43.92%54.90%98.82التحكمأعوان

%7674.50%4241.17%3130.39%32.94التنفیذأعوان

%102100%4948.03%3938.23%1413.72المجموع

یومالمؤسسةفيالمستخدمینرئیسمعمقابلةأثناءمقدمةمعلوماتعلىبناءالطالبإعدادمنالمصدر

.صباحا10:00الساعةعلى20/04/2011
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والإختصاصالوظیفةحسبعلىكلالعمالتوزیعفيالتناسبعدمنلاحظالجدولخلالمن:الجدولشرح-

%41.17ونسبةعامل42بـالإنتاجمصلحةفيموجودعددأكبرأننجدبحیثإلیھاینتميالتيوالمصلحة

الإنتاجبأعمالیقومونالذینالعمالھمبإعتبارھمالتنفیذأعوانعمالھمالعددلھذاالمكونةالعمالیةوالفئة

باقيوأماالمسیرةالإطاراتعمالوھم%1.96ونسبةبعاملینللعمالتوزیعنسبةأدنىسجلتفیمابالمؤسسة،

أخرىإلىمصلحةومنأخرىإلىوظیفةمنومتزایدمتقاربمتذبذبفظھرنسبیاتوزیعھموحجمالعمالأعداد

المؤسسةفيالمؤكدالشيءلكنوعمالھا،وظائفھالمختلفالعمالیةالتوزیعاتھذالمثلالمؤسسةإحتیاجاتبحسب

لمنتوجھاالمباشرالإنتاجمنللمؤسسةالوحیدالممونبإعتبارھمالمؤسسةھذهفيالتنفیذأعوانالعمالقیمةھو

سببھالتفاوتھذامتفاوتبشكلالأخرىوالوظائفالمصالحوجمیعجلعلىالإنتاجمصلحةبذلكتراعيفھي

.بالمؤسسةجالإنتاطریقة

:البحثمنھجیة5-1-7

دراسةفيیساعدواضحمنھجإتباعوجبحقیقةعلىالبرھنةأوحقیقةإلىللوصولعلمیةدراسةبأيللقیام

أجلمنوضعھایتمالتيالعلمیةالأنظمةوالقواعدمنمجموعةتتبععملیةخلالمنوتشخیصھاالمشكلة

العلوممواضیعلتعددتبعامتعددةالعلمیةفالمناھجالبحث،موضوعالظاھرةمضمونحولحقائقإلىالوصول

التيالطریقة"أنھعلىالمنھجویعرفدقیقةعلمیةبطریقةحقائقتحقیقذلكمنوالھدفوالإجتماعیةالإنسانیة

]الحقیقةلإكتشافللمشكلةدراستھفيالباحثیتبعھا أھدافوفقالمناھجطبیعةتحدیدویتم98ص[243

.البحثوطبیعةالدراسة

التحلیليالوصفيالمنھجإعتمدنامیدانیاوإثباتھاالبحثفرضیاتعلىالبرھنةأجلمن:المستخدمالمنھجطبیعة-

خلالمنالمنھجھذاإستخدامتفرضالموضوعوطبیعةالدراسةنوعیةأنذلكدراستنا،لموضوعالمناسب

كماالإنتاجیة،بالمؤسسةالعاملةالقوىفاعلیةفيودورھاالإنسانیةالعلاقاتأبعادحولمعرفتھیمكنمامعرفة

الوصفيوالمنھجالعاملة،للقوىالإنتاجیةوالفاعلیةالإنسانیةالعلاقاتمتغیريبینالعلاقةترابطبكشفتھتم

إستناداتحلیلھابعملیةویقوممعینإطارفيومتغیراتوأبعادخصائصلھاظاھرةدراسةإلىیھدف"التحلیلي

منطلقفیھاالمؤثرةوالعواملمسبباتھامعرفةمنمتخذادراستھاالمرادالظاھرةحولالمجمعةالبیاناتعلى

نتائجعلىبحصولنالنایسمحلھاتفسیراوتقدیموتحلیلھاوتصنیفھاالظاھرةعمقإلىالولوجوبالتاليالدراسة

]".للتعمیمقابلة 24ص[244

وعرضلھاتفسیراتقدیمومحاولةوتدوینھاوتصنیفھاوالمعطیاتالبیاناتجمععلىالتحلیليالوصفيالمنھجیقوم

ذلككلمنوالھدفالدراسةمحلالظاھرةأحداثعلىالعواملتأثیرقیاسأجلمنللظاھرةوكیفيكميتحلیلي

للظاھرةالعامالإتجاهوبسلوكوالتنبؤالعواملفيالتحكمكیفیةوتوضیحضبطإلزامیةمعالنتائجإستخلاص

بإعطاءالعملوطبیعةظروفعلىوالتعرفالعمليالواقعوصفذاتھبحدالوصفيفالمنھجالدراسةومحتوى

بالمؤسسةالعاملةالقوىواقعوصفتمقدوعلیھوكمیا،كیفیاتعبیراعنھاوالتعبیرللواقعواضحةصورة

وتفسیرالتحلیلخلالمنكیفيواقعإلىترجمتھاوتمتكمیةبطریقةبالأغواطالآجروإنتاجلصناعةالإنتاجیة

خلالمنلموضوعناشكلیةبإجراءاتقمناشاملةدراسةودراستھالموضوعتحدیدولأجلالكمیةالمعطیات

معتساؤلاتھاوصیاغةالدراسةإشكالیةلتحدیدوالمشورةالنصحلطلبالإختصاصأھلمنالخبرةبذويالإتصال
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تحقیقعلىتساعدوالتيللدراسةالملائمةالمنھجیةالأدواتإختیارالدراسة،عینةوخصائصالبحثمجتمعإبراز

البیاناتتحلیلبدقة،الدراسةومفاھیمومحاورومؤشراتبأبعادالمتعلقةوالمعلوماتالبیاناتجمعالبحث،أھداف

.نتائجإلىالوصولإلىتؤديكخطوةوتفسیرھا

:الدراسةبیاناتتجمیعووسائلأدوات5-1-8

الإجابةفيویستخدمھاالباحثبھایستعینالتيوالمعلوماتالبیاناتجمعووسائلأدواتعلىالبحثيالمنھجیعتمد

فيوالتعمقالدراسة،بمشكلةمتعلقةنتائجإلىوصولاالمصاغةالفروضمنوالتحققتساؤلاتمنأثارهماعلى

المتوصلالنتائجفيتكمنوعلمیتھالبحثقیمةأنبحیثالبحث،إشكالیةبھایحددالتيالمطروحةالأسئلةإیجابات

خلالمنالدراسةتناولتھالتيالموضوععناصرتتضمنعلمیةمادةمنتجمیعھتمماوفقتحدیدھاویتمإلیھا

النظريجانبھفيھذاوالقوامیس،المعاجمومختلفالجامعیةوالرسائلالمحكمةالعلمیةوالمجلاتالكتبمجموعة

الوسیلةھيوالأدوات.الموضوعفيالإقلاعومباشرةفيالمسیرةظروفوتھیئةانطلاقةقاعدةلإعداد

إستخدامیمكن"المعطیاتعلىللحصولالأدواتوتستعملوجدولتھا،وتصنیفھاالبیاناتتجمیعفيالمستخدمة

]"جوانبھاكافةمنالظاھرةولدراسةإحداھاعیوبلتجنبالواحدالبحثفيمعاالوسائلمنعددواستعمال

طبیعةعلیناأملتولقدوھدفھالموضوعلطبیعةتبعاالمستخدمةوالوسائلالأدواتنوعویتحدد104ص[245

:منھاالدراسةفيلاستخدامھاوكیفیةكمیةومعلوماتبیاناتلتجمیعمعینةوسائلوھدفھالموضوع

ودونالعمليللضبطإخضاعھادونالطبیعیةظروفھافيیحدثكماالظواھرملاحظة"بھایقصد:الملاحظة-

]"للقیاسدقیقةأدواتإستعمال أوللظاھرةالمباشروالتفحصللإطلاعالملاحظةإستخدمناقدو273ص[246

العملفيالیوميواقعھمومعایشةتوجھاتھمومعرفةالعاملینسلوكاتملاحظةخلالمنالدراسةمحلالمیدان

مكملةأداةوالملاحظةبحثناإثراءفيوتساھمتھموكبیرةصغیرةكلعلىالوقوفقصدبھ،المحیطةوالظروف

وخصائصھاوطبیعتھاالعینةلمضمونالتحلیلعملیةفيتفیدنافھيالإستمارةمنعلیھاالحصولیتمالتيللبیانات

ھيالمباشرةالبسیطةوالملاحظةالطبیعيشكلھفيالعمللجماعاتالفعليالسلوكمعرفةوكذا.العملمجالفي

الإطلاعلناتسھلبحیثوالمتوقعةالملائمةالمؤشراتكافةمعرفةمنلناتقدمھلمانظرابحثنافيتبنیناھاالتي

الإشرافونمطونوعیةالمحیطةالعملوظروفالعمالشؤونتنظیموكیفیةوالأقسامالمصالحلمختلفالواسع

مساھمةومدىواقعیاالمباشرةوالتوجیھاتالأوامرتلكتنفیذوطریقةالمصالحرؤساءمنالمباشرةوالتوجھات

إنتاجیةوارتفاعأداءفيبذلكمساھمافعليوناتجھدفإلىالتوجیھاتتلكتحقیقفيالمصالحمختلفمنالعمال

.والمؤسسةالعمال

بینلفظيحدیثأولفظيحوارشكل"علىتتمبحیثالبیاناتلجمیعالرئیسیةالأدواتمنتعتبر:لمقابلةا-

لإجراءمبدئيعملودلیلبإجراءاتیزودالأحیانأغلبفيمنظمایكونالحواروھذاوالمبحوثینالباحث

إلیھایحتاجالتيالبیاناتجمعبغرضوالمبحوثبالمقابلةالقائمبینتتممحادثةھيأي191ص[247]"المقابلة

والمقابلةلمناقشتھامحددةوتفصیلیةأساسیةمحاورعدةعلىوالإعتمادالتنظیمالحوارلغةفيویفضلالبحث،

فيإستخداماالوسائلأكثرمنوھيلھامحددإطارضمنولكنفردینبینعادیةالمناقشةمثلتعتبرمقننةالغیر

للعملالعامةبالظروفالإلمامإستخدامھامنوالھدف.لمرونتھانظراالتوضیحقصدوالمعلوماتالبیانات

المقابلةفكانتدراستناموضوعتخدمالتيالعناصرمختلفإلىوالولوجالمعلوماتمنقدرأكبرمعرفةوالعاملین
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بحثنایتضمنھماكلعنللمناقشةمفتوحةأسئلةعنعبارةكانوالحوارالعمالوبعضالمباشرینالمسؤولینمع

لعملیةإجرائناعندكبیرالثقةھامشبیننایصبححتىالمؤسسةلمكوناتالرؤىوتوضیحدراسي،محتوىمن

.عالیةبجدیةموضوعناتخدموصریحةصادقةمعلوماتعلىالحصولأجلمنواستخراجھاالإستماراتتوزیع

أجلمنموضوعنایخصفیماالمعلوماتلجمعالإستمارةأداةتطبیقعلینافرضتالموضوعطبیعة:الإستمارة-

وتعتبربالمؤسسةالعاملةللقوىالإنتاجیةالفاعلیةفيودورھاالمؤسسةفيالسائدةالإنسانیةالعلاقاتعلىالتعرف

علىالحصولقصدللأفرادموجھةأسئلةمجموعةیضمنموذج"أنھاعلىتعرفبحیثإنتشاراالإستعمالاتأكثر

طریقعنالإستمارةتنفیذویتمموضوعموقفأوإشكالیةمعرفةمضمونھاومعلوماتومعطیاتخامبیانات

]""المبحوثینإلىإرسالھاأوالشخصیةالمقابلة سبیلوتتبعالحقائقكشفنریدباحثینوباعتبارنا123ص[11

تامةحریةإعطاءقصدمفتوحةمغلقةأسئلةشكلفيللإستمارةاستخداماتلناكانتالنتائجإلىالوصول

المختارةالعینةأفرادعلىعشوائیاالإستماراتوزعنابأنناالعلممعلھم،المناسبةالإجاباتإختیارفيللمبحوثین

ملئأسلوبإختیارفيالتنفیذأعوانالتحكم،أعوانالإطارات،للعمالالحریةإعطاءمعمعینةأوقاتفيذلكوتم

كموقفمعینةلظروفنتیجةالعماللبعضالإستماراتملئبعملیةنقومفكناغیابنا،فيأوبحضورناالإستمارات

زیادةأيالعملفيالمعاشلواقعھتزیدلابأنھایرىالآخروبعضالدراساتمنالنوعیةھذهمنالعمالبعض

واختیاراتھقناعاتھحسبعلىكلللوقتمضیعةیرونھاوبعضھمعلیھمالإدارةتسلطمنیخافونوآخرون

.الیومیةظروفھمعوالتلائمالواقعمعالتأقلمإستطعنالكنناودوافعھ،وحاجاتھ

خلالمنالدراسةموضوعومؤشراتوأبعادمتغیراتتتطلبھماوفقالإستمارةتصمیمتم:الإستمارةتصمیم-

مفتوحةمغلقةأسئلةشكلفيالتنفیذوأعوانالتحكموأعوانالإطاراتلفئةموجھاسؤالا32تضمنتمعینةمحاور

الفئة.التعلیميالمستوىالعائلیة،الحالةالعمریة،الفئاتالجنس،مثلالشخصیةالبیاناتتقیسأسئلةستةمنھا

العاملةالقوىفاعلیةعلىوتأثیرھاالإجتماعیةالظروفمعرفةمنھا،والھدفالأعمال،طبیعةالسیوسومھنیة

إلىمقسمةمنھاواحدةكلالمطروحتینبالفرضیتینخاصینمحوریننجدذلكجانبوإلىبالمؤسسة،الإنتاجیة

مختلفتقیسالتخصصاتبمختلفالعمالإلىموجھةأسئلة07الأولىتضمدراسیةومؤشراتمتغیرات

فيوالخارجیةالداخلیةالبیئةوتأثیرالمحیطةالعملظروفتوضحأسئلة07الىبالإیظافةالمؤسسةفيالعلاقات

یحتويالثانیةبالفرضیةعنھمعبرثانيومحورالعمل،جماعاتبینالترابطیةالعلاقةخلالمنالعمالإنتاجیة

وجمعالحقائقلتقصيمجالایةالمعنووالروحوالإتصالالتحفیزوعملیةالإشرافنمطمنمتخذاسؤالا12على

ومساھمةالعمالدورخلالمنالمؤسسةفيودورھاالمؤشراتبھذهودرایةمعرفةإلىالوصولبغیةالمعلومات

الفعليمبتغاھاإلىبوصولھاأھدافھاوتحقیقالمؤسسةوبالتاليللعمالالإنتاجیةالقدراترفعفيالمؤشراتھذه

.الفعليالنشاطالسنةآخرفيالناتجفيالربحیةتحقیقوھو

منعلیھاحصلناالتيالكمیةالمعطیاتمختلفوفرزالنظریةالمادةتجمیعبعد:الإحصائیةالمعالجةأسالیب-

النظريالجانبأقرهلماتدعیميومدلولدلالةإعطاءأجلمنإحصائیاالمعلوماتھذهترجمةتمتالإستمارات

:یليفیماالإحصائیةالأسالیبتحددتالموضوعلطبیعةونظرا

قوتھیكتسبوالإنسانیةالإجتماعیةالعلومكافةعلیھاتعتمدمنتشرةخاصةمادةالإحصائیات:الوصفيالإحصاء-

أنكماالكميالتحلیلإلىوالبحثالدراسةمحلالظواھرإخضاعمنھاأساسیةإعتباراتعدةمنوفعالیتھ
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یعتمدوأصولقواعدلھأنھأساسعلىللبحثمحایداموضوعیاأسلوباالباحثعلىتمليالإحصائیةالطریقة

لھاتفسیريمنحنىذاتإحصائیةقیموإیجادوتفریغھاالبیاناتجمعأجلمنوالتكراراتالنسبجمعفيعلیھا

.وتفصیلھاالحقیقیةالمعلوماتجمع:منھالھدف

.دراستھاالمرادالمشاكلنوعیةوتوضیحتحدید-

.والمؤشراتالمتغیراتمختلفبینالعلاقةشرح-

الإیجابیةأوالخیارفیھاتكررالتيالمراتعددإیجادخلالمنالغالبھوالتكراريالتوزیعأننجدبحیث

أوطبقةكلمفرداتلعددمساویاالمجموعیكونأنعلىالعینةمفرداتإختیارضمنالبدائلأوالمطروحة

مئویةنسباستخراجفيالباحثإلیھایلجأالمئویةالنسبأنكماعامل102بـالمقدرالكليالعینةلحجممساوي

المطروحةوالتساؤلاتالفرضیاتمنالتحقیقوھذانسبةوأصغرأكبربینالمقارنةأجلمنالسؤاللمتغیرات

الحجمخلالمنالعینةإختلافعندخاصةواحدمتغیرمععینتیننتائجمقارنةفيالمئویةالنسبأھمیةتزدادا

أسئلةخلالمنالفرضیاتوصحةمحتواهلقیاسالأسئلةلمختلفكميرقميمدلولإعطاءفيتساعدناوھي

.الإستمارة

الدراسةنتائجوتحلیلعرض:5-2

الإستماراتبیاناتوتحلیلالنتائجعرض5-2-1

الدراسةلعینةالعامةالخصائصنتائجعرض-

المدخلھيبحیث،الدراسةفيوثابتةأساسیةقیمةذاتتعتبر،وبھایمتازخصائصمجموعةدراسةمجتمعلكل

،العمریةوالفئةالجنس:منھامتغیراتعدةفيتتمثلوھيالمختارةالدراسةعینةممیزاتعنلكشفالرئیسي

ھامدورلھامتداخلةعواملكلھاوھي،العملوطبیعةالسوسیومھنیةالفئة،الدراسيالمستوىالاجتماعیةالحالة

:التالیةالجداولتحلیلفيالتفصیلمنبشيءالمتغیراتتلكإلىونتعرض،العینةوحدودمعالمتحدیدفي
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المؤسسةفيالعینةلأفرادالجنسمتغیرلنایظھر)10(رقمجدول

المجمـوعالتنفیذأعوانالعمالالتحكمأعوانالعمالالإطاراتالسوسیومھنیةالفئة

%ك%ك%ك%كالجنسمتغیر

08الذكـــور

07,84

18

17,64

76

74,50

102

100%

0الإنــاث

0

0

0

0

0

0

0%

08المجمـــوع

07,84

18

17,64

76

74,50

102

100%

الفئةفيالاختلافمنبالرغم،العملفيجنسھمنوعیةحولالمبحوثةالعینةأفرادإجاباتلنایبینأعلاهالجدول

الفئةبأنالمعطىھذافينلاحظفكما،جنسھمطبیعةفيیختلفوالمأنھمإلا،الأعمالوطبیعةالسوسیومھنیة

العینةالفئةمجموعمن%100نسبةیمثلماعامل102كليإجماليبعددالذكورفئةھيالمؤسسةفيالغالبة

ذكوريمجتمععنعبارةالمجتمعھذاأنآخربمعنى،المؤسسةفيأنثىولاتواجدعدمبمقابل،.المختارة

بحیث،المؤسسةفيالعمليالواقعھذاتشكیلفيساھمتمتعددةوعواملإعتباراتعدةإلىذلكراجعرجالي

المرأة،المحافظةالمنطقةطبیعة:منھالأسبابالمؤسسةھذهفيالعملعنالمرأةعزوفعواملبینمنأننجد

العملمنھأكثرالإداريالعملعندائماتبحثفھي،الشاقةالأعمالتتحمللاخصوصاالأغواطولایةفي

أیضاالصناعیة،الولایةمؤسساتفيذلكعلىكثیرةأمثلةوھناك،الانتاجیةالصناعیةالمؤسساتفيالإنتاجي،

العملعندائماتبحثالقولصحإنالأغواطیةالمرأةوعقلیةوفكرذھنیة،خاصةملكیةخاصةالمؤسسةكون

المؤسساتھذهفيترىأنھابمعنى،إستغنائيقطاعأنھعلىالخاصالقطاعإلىتنظروھي،والمستقرالدائم

حدفيالمؤسسةوسیاسةونھجإستراتیجیةذلكإلىضفالدائم،والمنصبالمریحوالعملالمستقبلضمانعدم

العملفيالمشقةإحتمالشروطفیھمتتوفرالذینوجسدیاوفكریابدنیاالأصحاءالعمالعنتبحثفھي،ذاتھا

علیھایحتممما،والنفسیةالفیزیولوجیةالمرأةطبیعةمعیتعارضماوھذا،إلیھمالموكلةالأعمالبكافةوالقیام

الذینالرجالالعمالعكسالعملعنتوقفھافيیسببقدمماالعائلیةللمسؤولیةنظراالغیاباتالأحیانبعضفي

ھووھذا،الأحیانبعضفيوالعائلیةالشخصیةوالمصالحالعملبینالفصلمبدأخلالمنأعمالھمیزاولون

.الحاصلالإختلافتفسیر
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المؤسسةفيالعینةلأفرادالعمریةالفئاتالسنمتغیرلنایظھر)11(رقمجدول

الفئة

السوسیومھنیة
الإطارات

أعوانالعمال

التحكم
المجمـوعالتنفیذأعوانالعمال

%ك%ك%ك%كالسنمتغیر

]20-30]01

0,98

07

6,860

47

46,07

55

53,92%

[31-40]02

1,960

60

5,880

21

20,58

29

28,43%

[41-50]03

2,940

03

2,940

08

7,840

14

13,72%

02فوقفما50]

1,960

02

1,960

0

0

04

03,92%

08المجمــوع

7,840

18

17,64

76

74,50

102

100%

كماالمؤسسةفيالعمریةفالفئات،الدراسةھذهفيالمبحوثةالعینةلأفرادالسنمتغیرلنایوضحأعلاهالجدول

كليبعددسنة30وسنة20بینأعمارھمتتراوحشبابيمجتمعأي،الشبابمنمجموعةمنمكونةنلاحظھا

%46,07ونسبةفرد47بـالتنفیذأعوانھمالعمالفيمسجلةونسبةعددأعلىو%53,92نسبةفردا55

20بینیتراوحالعینةأفرادمن%0,98یمثلواحدعاملالإطاراتفئةفيتسجیلھافتمونسبةعددأقلبینما،

والأھدافالتسییريالمؤسسةنظامطبیعةإلىیرجعالعمالفئاتبینالسنفيالتفاوتھذا،سنة30و

والأسلوبالنمطھذاقادمةسنوات10فترةحالیاالمتوسطالمدىعلىلتحقیقھاتسعىالتيالاستراتیجیة

تعتمدإنتاجیةصناعیةطبیعةذاتأنھاخلالمنالمؤسسةأنشطةفیھاتراعىالتيالاستراتیجیةأساسھالتخطیطي

فوقفماسنة40تفوقأعمارھمأنباعتبارالإطاراتفئةفينجدهماوھذا،وتقنیافنیاالمؤھلینالعمالعلى

فجلوعلیھ،العملمجالفيوخبرةوتسییریةإداریةمھاراتتتطلبالتيالإداریةالتسییریةلأعمالھمنظراوھذا

أماوالتسییري،الإداريالمجالھذاعنفكرةلأخذكافیةلھمكانتالزمنمنمدةالمجالھذافيعملتالإطارات

،تقنیاالمؤھلینالعمالمنوباعتبارھم،سنة40وسنة20بینأعمارھمجلأنفنجدالتحكمأعوانالعمالفئة

،متقدمةسنبلوغھمعندبالمؤسسةالتحاقھمجعلمماوالتخصصالجامعیةالدراسیةمدةطولإلىراجعفھذا

كانلبعضھمنسبیاالصعبةأعمالھموطبیعةالمؤسسةفيلنشاطھمونظراالتنفیذأعوانالعمالفئةیخصفیماوأما
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فيالمبذولالجھدبینتلائملإحداثونفسیابدنیافكریاوالجاھزینالأقویاءواختیاراحترامالمؤسسةعلىلزاما

فيكانلذاالواقععلیھھوماوھذا،الكھولعندمنھاأكبرالشبابلدىالاحتماليفدرجة،العملومشقةالعمل

الإطاراتعكسالمؤسسةفيللعملحتمیةكضرورةالسنشرطمثلخاصةمقاییسالتنفیذأعوانالعمالاختیار

.التحكمأعوانوالعمال

المؤسسةفيالعینةلأفرادالإجتماعیةالحالةمتغیرلنایظھر)12(رقمجدول

أعوانالعمالالإطاراتالسوسیومھنیةالفئة
التحكم

أعوانالعمال
التنفیذ

المجمـوع

%ك%ك%ك%كالاجتماعیةالحالةمتغیر

أعـزب

0

0

0

0

53

51,96

53

51,96%

متـزوج

05

4,900

16

15,68

23

22,54

44

43,13%

مطـلق

02

1,960

01

0,98

0

0

03

02,94%

أرمـل

01

0,98

01

0,98

0

0

02

01,96%

المجمــوع

08

07,84

18

17,64

76

74,50

102

100%

والزواجالعزوبیةحیثمنالمؤسسةفيالمبحوثةالعینةلأفرادالاجتماعیةالحالةلنایوضحأعلاهالجدول

فإنالجدولیةللقراءةملاحظتناخلالومنالعینةأفرادأننجدبحیث،الاجتماعیةالحالةلمتغیرأبعادبإعتبارھما

الأكبرالنصیبالتنفیذأعوانللعمالكانولقد،%51.96بنسبةأعزبعامل53بـجاءتالإجاباتمجموععدد

بـللمتزوجینالكليالعددمجموعمقابل%51.96بنسبةتنفیذعونعامل53بـالإجماليالعددھذامجموعمن

عامل23بـالتنفیذأعوانعمالھمالعددلھذاالممثلالأكبرالحجمكانالحالوبطبیعة%43.13بنسبةعامل44

والاقتصادیةالاجتماعیةالظروفإلىراجعوالنسبيالعدديالحجمفيالتفاوتھذا،%22.54بنسبةمتزوج

،الزواجأمامالعائقكانتالزمنمنمعینةلمدةبطالةعاشوافھمبالمؤسسةإلتحاقھمقبلالتنفیذأعوانلعمال

إلى،أیضاللزواجمحددانعاملانعیشھمونمطالأفرادتفكیروكذا،الیومالزواجوتكالیفمصاریفباعتبار

لكونھمنظراالتنفیذأعوانالعمالخاصةالعمالمنھاعانىعواملكلھا،المنطقةوتقالیدوالأعرافالعاداتجانب

الفئةھذهفيالمتزوجینأما،الأكثرعلىسنواتأربعةأوسنواتثلاثةإلاعملھمبمناصبإلتحاقھمعلىیمرلم

مقابلوالزواجالارتباطعلىوالمشجعةالمساعدةوالاقتصادیةالاجتماعیةالظروفبعضتوفرإلىراجعفذلك

عملمناصبعلىلتوفرھممتزوجونالعظمىفغالبیتھم،التحكمأعوانوالعمالالإطاراتفئةبأننجدذلك
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،قبلاالبطالةمعضلةیعانوالمأنھمأي،المؤسسةبھذهالالتحاققبلأخرىمؤسساتفيقبلاوعملوامرموقة

الإطاراتعندحالتینماعدمنخفظةالطلاقنسبةأنالملاحظالشيءلكن،لھمملائمةالظروفبعضووجدوا

.المبحوثةالعینةلأفرادالشخصیةالأحوالخانةفيتدخلإعتباراتلعدةالأخرىالنسبمنأكثر

المؤسسةفيالعينةلأفرادالدراسيةالمستوىلنايظهر)13(رقمجدول

الفئة

السوسیومھنیة

أعوانالعمالالتحكمأعوانالعمالالإطارات

التنفیذ

المجمـوع

متغیرالمستوى

الدراسي

%ك%ك%ك%ك

0متوسـط

0

0

0

15

14,70

15

14,70%

0ثانـوي

0

05

04,90

52

50,98

57

55,88%

06جـامعي

05,88

12

11,76

09

08,82

27

26,47%

02علیادراسات

01,96

01

0,98

0

0

03

02,94%

08المجمــوع

07,84

18

17,64

76

74,50

102

100%

بدون(التواليعلىھممستویيإلغاءتمفلقدالمبحوثةالعینةلأفرادالدراسيالمستوىلنایتضحأعلاهالجدولمن

المستوىبینتتراوحالدراسيمستواھمحولالمبحوثینإجاباتأغلبلأن)الابتدائيوالمستوى،مستوى

مماالعینةلأفرادالدراسيالمستوىتنوعھونلاحظھلماقراءتناخلالمنوعلیھ،العلیاوالدراساتالمتوسط

كليمجموعفیھسجلالثانويالدراسيالمستوىأنفنجد،والتوجھاتوالسلوكاتالتفكیرطبیعةفيتمایزاشكل

بنسبةتنفیذعامل52بعددالتنفیذأعوانالعمالفئةھيلذلكالممثلةوالعینة%55.88بنسبةعامل57بـ

فيالاختلافھذا%1.96بنسبةبعاملینالعلیاالدراساتفھوعددأقلفیھسجلمستوىأدنىبینما50.98%

العمالتوقفإلىمآلھالدراسيالمستوىفيعمالفئةلكلالممثلالعددفيالتفاوتوكذا،الدراسیةالمستویات

إلىواضطرارھموالاقتصادیةالاجتماعیةالظروفإلىالثانويأوالمتوسطفيدراستھمإتمامعنالتنفیذأعوان
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وبحكمعلیھمترتبمماالدخلمنعدمةأوضعیفةعائلاتالىلإنتمائھمنظرا،واحدآنفيوالعملالدراسة

متطلباتوتوفیرالكریموالعیشالرزقمصادرعنوالبحثالدراسةعنالانقطاعالیومیةواحتیاجاتھمإلتزاماتھم

حاجزاوقفتوالبكالوریاالمتوسطالتعلیمشھادةمثلالدراسةنھایةإمتحاناتعقبةأنكما.الیومیةالحیاة

الذینالتحكمأعوانالعمالوفئةالإطاراتفئةعلیھتوفرتماعكسالدراسيالمشواروإكمالللإستمرار

حكرالیسوالنجاحفالفشل،النجاحمقوماتكلأوبعضعلىلتوفرھمالدراسةفيوالاستمرارمزاولةإستطاعوا

فيالعكسیثبتأنإلىیفشلومنینجحمنتحددالتيالأساسيالعاملھيالظروفولكن،أخرىأوفئةعلى

.المعاشالواقع

المؤسسةفيالعینةأفرادأعمالطبیعةلنایظھر)14(رقمجدول

أعوانالعمالالإطاراتالسوسیومھنیةالفئة

التحكم

أعوانالعمال

التنفیذ

المجمـوع

%ك%ك%ك%كالأعمالطبیعة

04إداریةأعمال

03,92

05

04,90

10

09,80

19

18,62%

02میدانیةأعمال

01,96

04

03,92

12

11,76

18

17,64%

میدانیةأعمال

إنتاجیة

02

01,96

09

08,82

54

52,94

65

63,72%

08المجمــوع

07,84

18

17,64

76

74,50

102

100%

فھي،المؤسسةفيالأنشطةلمختلفومزاولتھاالمبحوثةالعینةأفرادأعمالطبیعةلنایتضحأعلاهالجدولمن

الأخیرتینبینفالفرق،الإنتاجیةالمیدانیةالأعمالإلىوصولاالمیدانیةالأعمالإلىالإداریةالأعمالمنتتنوع

العملأنبحیث،العملمكانفيالاختلافلكن،صحیحمیدانيفھو،الصفةولیسالعملونوعیةطبیعةفيھو

الرمل،الأولیةالموادأيالعملمتطلباتوتوفیروتشكیلتجمیعفيوبالضبط،المؤسسةفيموجودالمیداني

المیدانيالعملأما،بتوفیرھایقومونعاملینفلھاالأجر،إنتاجعنصرضمنتدخلوالتيالحمراءوالتربة

یتمعظمىحراریةبطاقةتعملناریةأفرانتضمالتيالإنتاجوحدتيداخلالعمالبھیقومالذيفھوالإنتاجي

علىإستحوذتالتيالأعمالأننجدوعلیھوصھرهالآجرصناعةفيالمستعملةوالأتربةالرملخلطبداخلھا

والفئة%63.72ونسبةعامل65كليعددبمجموعالإنتاجیةالمیدانیةالأعمالھيالعمالمنالكليالمجموع
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العمالتمركزإلىراجعوھذا،%52.94بنسبةتنفیذعونعامل54بـالتنفیذأعوانالعمالفئةھيلذلكالممثلة

ھذهنجدلذا،الأساسيتخصصھمیعتبرفھو،التنفیذأعوانالعمالغیربھیقومالعملفھذا،الإنتاجوحدتيفي

الفئاتلمختلفالمكونینالآخرینالعمالیتوزعذلكوبمقابل.العملھذاطبیعةعلىوالمسیطرةالغالبةھيالفئة

نجدھمالذینالتحكمأعوانالعمالفئةمقابلكبیرةنسبةالإطاراتفئةمنھاأخذتالتيالإداریةالأعمالعلى

وھذا،متساویةوغیرالتوزیعمتفاوتةبأعدادالإنتاجیةوالمیدانیةالمیدانیةوالأعمالالإداریةالأعمالعلىتوزعوا

تھتملافھي،وإنتاجیةصناعیةصفةذاتمؤسسةلكونھانظراالمؤسسةونشاططبیعةإلىراجعالاختلاف

منالإنتاجوأقساممصالحفيفتنصبالأعمالجلأما،منھاالتنظیمیةالأمورفقط،كثیراالإداریةبالأعمال

داخلإنتاجھیتمماخلالمنالماليومركزھا،المؤسسةداخلمصدرباعتبارھاإنتاجیةومیدانیةمیدانیةأعمال

.الإنتاجوحدتي

الإستماراتمحاورنتائجعرض5-2-2

بالمؤسسةالعاملةالقوىفاعلیةتحسینفيالعملظروفدور:الأولالمحور

:بالمؤسسةالعاملةالقوىفيفاعلیةفيالإنسانیةالعلاقاتمساھمة-

العاملةالقوىفاعلیةفيالإنسانیةالعلاقاتمساھمةمعرفةالأولمحورھافيارتأیناالموضوعلھذادراستنا

القوىفاعلیةفيالإنسانیةالعلاقاتتسھمكیف،الدراسةفيالمطروحالسؤالخلالمنبالمؤسسةالإنتاجیة

أجلمنكلیةبصورةالموجودةالعلاقاتمختلفوتحدیدمعرفةأولایجبالسؤالھذاعلىوللإجابة؟العاملة

فيالسائدةالعلاقاتحقیقةإلىتؤديبذلكفھيللمؤسسة،العامالمحیطفيالسائدةالعلاقاتبنوعیةالإحاطة

ذاتإنسانیةعلاقاتكانتإذامابینوتمیزھاالعلاقاتمعالمفھمإلىبناتؤديبذلكفھي،للمؤسسةالعامالمحیط

أسلوبفيخاصةنوعیةلھاالتيالمھنیةالعلاقاتأوالإنسانيالسلوكبأنواععنھایعبرالتيالاجتماعیةالصفة

:یليفیماالتفصیلمنبشيءلھاونتعرضالعملفيالعلاقاتإقامة
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المؤسسةفيالعمالإستقطابوأسلوبمصادر)15(رقمجدول

أعوانالعمالالإطاراتالسوسیومھنیةالفئة

التحكم

أعوانالعمال

التنفیذ

المجمـوع

رقمالعبارة

01

%ك%ك%ك%كالبدائل

علمتكیف

بحاجة

المؤسسة

للعمال

02التشغیلمكتب

01,96

10

09,80

76

74,50

88

86,27%

0الإعلاموسائل

0

0

0

0

0

0

0%

06المؤسسةمنأفرد

05,88

08

07,84

0

0

14

13,72%

08المجموع

07,84

18

17,64

76

74,50

102

100%

فيالاستقطابوأسلوبمصادرمضمونحولالمبحوثةالعینةأفرادإجاباتعلىنتعرفأعلاهالجدولمن

فيالأخیرفيھيونشاطھاونوعھاحجمھاكانمھمامؤسسةفكلالشاغرة،المناصبشغلأجلمنالمؤسسة

إعطاءقصدالأساسیةالضروریاتمنتعتبروھي،وتقنیافنیاالمؤھلةالعاملةالیدمناحتیاجاتھاتلبیةإلىحاجة

إلىبالنظرعلیھاالمتعارفالقاعدةعنتحدلمfacmacoفاكماكوومؤسسةالعملمزاولةفيجدیدةوحركیةدفع

عملیةإلىتلجألھذا،العاملةالیدفيالعجزلسدمتنامیةاحتیاجاتتوفیرضرورةیقابلھاالإنتاجیةمتطلباتھاكثرة

المناصبشغورعنللإعلانوالقانونیةالإداریةالتنظیمیةالأموربعضتتبعذلكأساسوعلى،العمالاستقطاب

إلى،الإعلاموسائل،التشغیلمكاتبمثللذلك،قانونیةومصادروسائلعدةفيللعمالالتشغیلأبوابوفتح

بنسبةالخاصمحیطھممنالأشخاصإلىالمؤسسةاحتیاجاتبإیصالیقومونالذینالمؤسسةداخلأفرادجانب

أنبحیث،المؤسسةبإحتیاجاتمعرفةدرجةفيتناقضأظھرتالمبحوثةالفئةإجاباتأننجدوعلیھ،13,72%

88بمجموع،التنفیذأعوانالعمالفئةھيلذلكالممثلةالفئةالتشغیلمكاتببینإنقسمللعینةالكليالمجموع

الالتحاقلھمیحقولا،التشغیلمكاتبطریقعنالمؤسسةإحتیاجاتعلىتعرفو%86.27وبنسبةعامل

الدنیاالمستوایاتمنفئةأنھممعطیاتإلىبالنظرالتشغیلمكاتبعلىبالمرورإلاالأمالمؤسسةفيبالمناصب

كما،قانونيكإجراءالفئةھذهعلىالصارمةالإداریةالقوانینتطبیقمنتتخذوالتيالتنظیميالھرميالسلمفي

فيالتسجیلتفرضالتيالتشغیلمكاتبطریقعنبالاحتیاجاتمعرفتھمتمالذيالتحكمأعوانالعمالبعضنجد

نظراوإیجابينافعأسلوبمنھأكثرالسلبيومدلولھمعناهفيبیروقراطیيأسلوبوھوالعملمقابلمصالحھا
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طریقعنبذلكعلمھمتموالإطاراتالتحكمانأعوفئةأننجدذلكوبمقابل.الملفاتودراسةلقبولالطویلةللفترة

إلىضف،كبیرادورالھاالمھنيالمستوىھذافيالشخصیةالعلاقاتأنإلىبالنظرالمؤسسةداخلمنأفراد

منالمسؤلیةمراكزفيومقربیھالخاصمحیطھمنأفرادوضعإلىیعمدومالكھاخاصةملكیةالمؤسسةأنذلك

بھمتواجدهتقویةأجل

المؤسسةفيالعمالوتشغیلوطریقةأسلوب)16(رقمجدول

أعوانالعمالالإطاراتالسوسیومھنیةالفئة

التحكم

أعوانالعمال

التنفیذ

المجمـوع

رقمالعبارة

02

%ك%ك%ك%كالبدائل

أيعلى

تمأساس

تشغیلك

وحصولك

على

منصب

عمل

بالمؤسسة

01العلمیةالكفاءة

0,98

09

08,82

0

0

10

09,80%

01المھنیةالخبرة

0,98

01

0,98

0

0

02

01,96%

إحتیاجات

المؤسسة

01

0,98

07

06,86

24

23,52

32

31,37%

خارجعلاقات

العملإطار

05

03,92

01

0,98

52

50,98

58

56,86%

08المجموع

07,84

18

17,64

76

74,50

102

100%

العاملةالقوىأوالعمالتشغیلوطریقةأسلوبمضمونحولالمبحوثةالعینةأفرادبإجاباتیعرفناالجدول

فھي،العمالتشغیلكیفیةعلىنطلعبالمؤسسةالاستقطابوأسلوبطریقةعلىإطلاعناتمأنفبعدبالمؤسسة

منتتبعھایجبمراحلوھيثانیا،التشغیلریقةطثم،أولاالاستقطابالتشغیلعملیةفيالثانیةالعملیةتعتبر

فيالغالبةھيالعملإطارخارجالعلاقاتأننلاحظالجدولمعطیاترأیناوإذا.عملمنصبعلىالحصولأجل

،إجابة32كليبمجموعالمؤسسةاحتیاجاتثم%56.86بنسبةإجابة58،إجماليبمجموعالتشغیلعملیة

للعلاقات%50.98بنسبة،عامل52بإجابةالتنفیذأعوانالعمالفينجدھالذلكالممثلةوالفئات%31.37بنسبة

العمالبإجاباتمقارنةعالیتیننسبتینوھي،المؤسسةلاحتیاجات%23.52بنسبةعامل24والعملإطارخارج
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یرجع.العمالتشغیلفيالعملخارجالعلاقاتطابععلىتؤكدالإطاراتفإجابات،والإطاراتالتحكمأعوان

تشغیلتریدالفئاتمنفئةفكل،المؤسسةفيالشخصیةالفردیةالعلاقاتطابعإلىوالنسبالعددفيالتفاوتھذا

،ولائھمیضمنمعھیعملونأفرادلھیكونأنیریدالفئاتمنعاملفردوكل،أقاربھاأومعارفھاأوأصدقائھا

.وعملھفئتھحسبعلىكلواختلافھاتنوعھامنبالرغمالشخصیةوالأھدافالمصالحغلبةنلاحظوبھذا

ونمطأفكارھمونوعیةفیھایعیشونالتيالبیئةوطبیعةللعمالالتقلیدیةالنظرةإلىبالأساسیعودذلكتفسیر

معھموالتعاونوإحتمالھمالآخرینتقبلثقافةبناءفيمحددةعواملجمیعافھيوسلوكاتھموتوجھاتھمعیشھم

یعملونتنظیميمنظمھیكللھمالعملفيیجمعھمجماعيإطارضمنوأصدقاءزملاءأنھمعلىإلیھموالنظر

فيوالفردانیةالشخصیةالرغبةتحقیقأيالنظرالعكسولیس،عامةومصالحعلیاأھدافتحقیقأجلمنبداخلھ

داخلوالتكیفالتلائمعدمإلىیؤديماوھذا،أخرىفئاتحسابعلىالفئاتبعضمصالحوتلبیةالأھداف

وصحیحةمدروسةأسسعلىمبنیةومعاییرأساسعلىالمؤسساتفيالعمالتنصیبیجبوعلیھ،العملمحیط

.وإستمراریتھاالمؤسسةبقاءیضمن

المؤسسةفيالسائدةالعلاقاتخصائص)17(رقمجدول

أعوانالعمالالإطاراتالسوسیومھنیةالفئة

التحكم

أعوانالعمال

التنفیذ

المجمـوع

%ك%ك%ك%كالبدائل03رقمالعبارة

العلاقاتھل

فيالسائدة

تمتازالمؤسسة

إجتماعیةبعلاقات

إنسانیة

04

03,92

08

07,84

30

29,41

42

41,17%

0وتنافرصراعبعلاقات

0

02

01,96

04

03,92

06

05,88%

الجھةبعلاقات

والمنطقة

0

0

03

08,82

19

18,62

22

21,56%

04المھنیةالعملبعلاقات

03,92

05

04,90

23

22,54

32

31,37%

08المجمـوع

07,84

18

17,64

76

74,50

102

100%
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والمیزةالمؤسسةفيالسائدةالعلاقاتخصائصمضمونحولالمبحوثةالعینةأفرادإجاباتلنایظھرالجدول

فيتظمبحیثالعلاقاتمنخلیطھيالداخلیةالتنظیمیةمؤسسةأيطبیعةأنعلىأحدیختلفولا،لھاالأساسیة

منظم،غیرأومنظمإطارفيسواءالمتباعدةأوالقریبةالعلاقاتمننسیجالداخلیةالبیئةأي،الداخليمحیطھا

ومیولاتھموتوجھاتھمبسلوكاتھمیشكلونالذینوالعمالالإدارةبینالتنظیميببعدهترابطيإجتماعينسقذات

دلیلخفيأوظاھرصراعشكلعلىوالمتباعدةوالمتنافرةوالمترابطةالمتشابكةالعلاقاتمنأنواعورغباتھم

،علیھاالمتعارفالقاعدةعنتحدلمالعینةأفرادإجاباتخلالومن،facmacoفاكماكوالمؤسسةھذهعلىذلك

الاجتماعیةالعلاقاتلصالح%41.17ونسبةإجابة42بـسجلللإجاباتكليعدديمجموعأعلىأنفنجد

،عامل30بعددالاجتماعیةالعلاقاتاختیارعلىإجابةالأكثرالفئةھيالتنفیذأعوانعمالفئةوكانت،الإنسانیة

علاقاتمثلأخرىعلاقاتوجودمقابل.والإطاراتالتحكمأعوانالعمالفئةفيكبیربفارق%29.41بنسبة

22إجماليبعددوالمنطقةالجھةوعلاقات%31.37بنسبةإجابة32بـالمقدرةالعمالبإجاباتالمھنیةالعمل

ومدلول،التنفیذأعوانالعمالفئةنسبةأكبرسجلتحیث،الإجابةفيالغالبةالفئةوكانت%21.56بنسبةإجابة

العلاقاتتلكتكونالشاقةعملھمطبیعةخلالومنالتنفیذأعوانالعمالفئاتأنإلىیرجعذلك

الصداقةعلاقاتخلالمنأنفسھمعنوالترویحالعملفيالروتینوقتل،لھمالمتنفسالاجتماعیةالإنسانیة

والمھامالمسؤولیاتوتحدیدالرسميالھیكليالتنظیمبحكمإطاراتفئةعكسالبعضبعضھمبینوالمزاح

كأساسالعملفيالمھنیةالعلاقاتمبدأاتخاذعلىذلكیجبرھم،البعضبعضھمبینالالتقاءوقلةوتوزیعھا

القوانینوإحتراموالانضباطالصرامةأننجدبالمؤسسةالخاصالمعطىبالنظرالى،التعاملاتفيضروري

محیطفيلھاظھورلاوالصراعالتنافرعلاقاتوجودقضیةیجعلمماأساسیةمنأكثرالتنظیمیةواللوائح

.ولونسبیاالمؤسسة
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المؤسسةفيالعمللأسلوبالعاملةالقوىقابلیة)18(رقمجدول

أعوانالعمالالإطاراتالسوسیومھنیةالفئة

التحكم

أعوانالعمال

التنفیذ

المجمـوع

العبارة

04رقم

%ك%ك%ك%كالبدائل

تریدكیف

یكونأن

فيالعمل

المؤسسة

06جماعيأسلوب

05,88

13

12,74

39

38,23

58

56,86%

02فرديأسلوب

01,96

05

03,92

37

36,27

47

46,07%

08المجمـوع

07,84

18

17,64

76

74,50

102

100%

حالةفي

الإجابة

للعمل

بالأسلوب

الجماعي

منذلك

أجل

وتبادلالتعاون

الخبرات

0
0

01
0,98

07
10,86

08
07,84%

تماسكخلق

العملفيوحركیة

02
01,96

07
06,86

09
08,82

18
17,64%

العلاقاتتعزیز

توافقخلق

وإنسجام

03

02,94

03

02,94

19

18,62

25

24,50%

أدائكمنتحسین

الإنتاجیةوزیادة

01

0,98

02

01,96

04

03,92

07

06,86%

06المجمــوع

05,88

13

12,74

39

38,23

58

56,86%

ھذهوقابلیةالمؤسسةفيالعملأسلوبمضمونحولالمبحوثةالعینةأفرادإجاباتلنایظھرأعلاهالجدولمن

لتحقیقھا،تسعىواضحةأھدافلھاعمومافالمؤسسةوالجماعیة،الفردیةالمناسبةللطریقةوتفضیلھمالعاملةالقوى

أسلوبخلالمنالعاملینأفرادھابینوالتنظیموالتنسیقالتوجیھمجالفيمختلفةبعملیاتتقومذلكأجلومن

المرجوةالأھدافإلىالوصولوبالتالي،النتائجأفضلتحقیقعلىتساعدالعملفيالصحیحةفالطریقةالعمل

كطریقةالعملفيالجماعيالأسلوباختارتالعاملةالقوىبأننلاحظالجدوللنتائجلناتحلیخلالومنوعلیھ
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الأسلوببإتخاذللإجاباتكليمجموعبمقابلالإجاباتمن%56.86ونسبةإجابة58كليبمجموعمناسبةعمل

أعوانالعمالفئةھيالاختیارھذاعلىإجابةالأكثرالفئةوكانت%46.07بنسبةإجابة47بـالعملفيالفردي

الفرديالعمللاختیارأجابةكذلكالفئةنفسأنكما،الجماعيللأسلوب%38.23بنسبةعامل39بـالتنفیذ

أعوانالعمالفئةغالبیةأنمفادهالإجاباتفيالتقاربھذا،%36.27ونسبةعامل37بـالفرديالعمللإختیار

عمالبینالموجودةالعلاقةوبحكم،الوظیفيالھرمسلمفيالوظیفيمستواھموتقاربعملھمبحكموالتنفیذالتحكم

الجماعيالعملأسلوبلنایتضح،منفذینكعمالالتنفیذعمالعلىالإشرافخاصةالعملفىكمشرفینالتحكم

فيفھمالوظیفيالمستوىوبحكم،الإطاراتفئةعكس،العمالبینوالتعاملالتعاونخلالمنالغالبھو

المستوىھذافيالعملالجماعاتبینوالتعاونالتضامنوجودمعھینعدم،مماالعلاقاتنشوءعنبعیدةمناصب

منمناخوجودإلىیؤديلذلكونتیجة،تعزیزھاویتمالعلاقاتمنجویخلقالجماعيالعملھذاأنبحیث،

العمالبینوالصراعالتنافرظھورإلىیؤديالذيالفرديالعملعكسالعمالبینوالتوافقوالانسجامالتلائم

روحوتنمیةالعلاقاتتحسینخلالمنللمؤسسةمكسبالجماعيفالعمل،العملفيوالفردانیةالذاتحبنتیجة

نتائجھاتحققالمؤسسةبمعنى،والجزئيالكليالمستویینعلىالنجاحفرصةیتیحمماوالتضامنوالتعاونالفریق

فيأكدبحیثالجماعيالعملعلىالشنوانيركزفلقد،رغباتھموإشباعمصالحھمتحقیقإلىالوصولوالأفراد

تنمیةفھي،نفسھالوقتفيللأفرادومرضٍ للمشروعمنتججماعيمجھودتنمیةبإعتبارهالجماعيالعمل

العملالمبحوثینإجاباتحسبالناجحالعملأساسوبالتالي،العملمحیطفيالمجموعاتفيالمشتركةالأھداف

العملفيالواحدالفریقروحوتنمیةالجماعي
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العينةأفرادمتغيراتبمختلفالمؤسسةفيالسائدةالعلاقاتتأثر)19(رقمجدول

المستوىالسنالعلاقاتنوعیة

الدراسي

المجمـوعالعملطبیعة

رقمالعبارة

05

%ك%ك%ك%كالبدائل

تؤثرھل

نوعیة

متغیرات

العینةأفراد

العلاقاتفي

السائدة

بالمؤسسة

إجتماعیةعلاقات

إنسانیة

19

18,62

01

0,98

15

14,70

35

34,31%

الصراععلاقات

والتنافر

02

01,96

09

08,82

07

06,86

18

17,64%

الجھةعلاقات

والمنطقة

13

12,74

03

02,94

03

02,94

19

18,62%

العملعلاقات

المھنیة

01
0,98

12
11,76

17
16,66

30
29,41%

35المجمــوع
34,31

25
24,50

42
41,17

102
100%

المؤسسةفيالسائدةالعلاقاتتأثرمضمونحولالمبحوثةالعینةأفرادإجاباتلناتظھرأعلاهالجدولمن

مختلفبینالناشئةالعلاقاتبأننلاحظالنتائجخلالومن،العملطبیعة،الدراسيالمستوى،السنبمتغیرات

اجتماعیةعلاقاتتوجدأنھبمعنى،الاجتماعيالطابعذاتالإنسانیةالعلاقاتوصفةشكلتتخذالعاملةالقوى

بمقابل،الاختیارھذالصالح%34.31وبنسبةإجابة35كليبمجموعالعینةأفرادإجاباتذلكودلیل،إنسانیة

الأخرىالعلاقاتأماالعملفيالمھنیةالعلاقاتإختیارلصالح%29,41بنسبةإجابة30بـمقدرةإجابة

،والقرابةالجھةالعلاقاتاختبارلصالحإجابةقلیلةنسبةوجودمعوالصراعالتنافرمثلتوجدلاتكادالمختلفة

حسبعلىكلولكن،العلاقاتنوعیةفىتؤثرلعملوطبیعةوالدراسيالعلميوالمستوىالسنأنذلكوتفسر

إلىبالنظرالعملوطبیعةالعلميالقرببحكمالدراسيوالمستوىالعلاقةنمطلنایحددفالسن،المتغیرطبیعة

متعددةومكوناتمقوماتعلىتحتوىالبشریةللنفسالنفسیةالتركیبةأوالإنسانیةالتركیبةفطبیعةالمكانيالقرب

العلاقاتنوعیةفيالإختلافولكن،كانتمھمالتكوینھاوالمیلالعلاقاتلإقامةوحاجتھلشعورهبالإنسانتؤدى

..العملوزمانومكانالعمریةالفئةفيبإختلافأي،الناشئة
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،البعضبعضھمالعمالبیننشأتواقعیةحالةنتیجةتقومالمؤسسةفيالإنسانیةالصلاتأنلنایتضحذلكومن

وھوموحدنظامإلىالإنظمامطبیعةأملتھاالصناعیةالمشروعاتفيوالإداراتالأعمالأصحابوبینوبینھم

أھدافھالتحقیقخدمةالمشتركةومصالحھمجھودھمتوحدواحدة،تنظیمیةلوائحعلیھمتسري،المؤسسةنظام

علاقاتظھورإلىأدىمماأخرینأفرادإتجاهوواجباتحقوقفیھفردكلعلىیترتبمجتمعالحالةھذهفأنشأت

والجماعاتالأفرادبینالتفاعلاتمجموعة،فھيالإنتاجعملیةفيلاستخدامھاجماعیاالجھودتوجھجماعیةعمل

الحاجاتإشباعیمكنخلالھامنالتيالجماعیةالعملالروابطتنمیةإلىالعاملیندفعإلىتھدفالتيوالمؤسسة

أعضاءإلىینتمون،العملفيودیةجماعاتیكونونالعملأثناءالناس:سلتونستالعلیھأكدكمابكفایةالمختلفة

علىالقدرةتستطیعمابقدر،العلاقاتلھذهوفھموعيھناكیكونماوبقدر،اقتصادیةأھدافلھامنظماتفي

.جماعيإطارضمنالناسھؤلاءوقیادةتوجیھ

العاملةالقوىإنتاجیةفيبالمؤسسةالسائدةالعلاقاتتأثیر)20(رقمجدول

عالیةإنتاجیةالعاملةالقوىإنتاجیة
إنتاجیة

متوسطة

إنتاجیة

منخفظة
المجمـوع

رقمالعبارة

06

%ك%ك%ك%كالبدائل

تتأثرھل

إنتاجیة

القوى

العاملة

بالعلاقات

فيالسائدة

المؤسسة

إجتماعیةعلاقات

إنسانیة

29

28,43

04

03,92

0

0

33

32,35%

الصراععلاقات

والتنافر

01

0,98

09

08,82

20

19,60

30

29,41%

الجھةعلاقات

والمنطقة

09

08,82

03

02,94

0

0

12

11,76%

العملعلاقات

المھنیة

24

23,52

03

02,94

0

0

27

26,47%

63المجمــوع
61,76

19
18,62

20
19,60

102
100%

القوةإنتاجیةفيالمؤسسةفيالسائدةالعلاقاتتأثیرمضمونحولالعینةأفرادإجاباتلنایظھرأعلاهالجدولمن

التنظیمأنھوخاصلمفھومأسستالسلوكیةالنظریةبأننلاحظالمقترحةالبدائلمجموعةخلالومنالعاملة،

فكریةتوجھاتمجموعةبمعنىأي،وسلوكیاتوإتجاھاتأنماطفالمؤسسةللحیاة،وسیلةأنھكماللعملوسیلة

بأنلنایترآىالجدولنتائجخلالومن،إجتماعیةسلوكاتلناتشكلتفاعلھاوفي،حدىعلىكلونفسیةثقافیة
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ھذهبحیث،الإنسانیةالاجتماعیةالعلاقاتالأولالبدیلأوالأولالإختیارإلىتوجھتالمبحوثینإجاباتأغلب

بنسبةإجابة33كليمجموعفسجلتعالیةالإنتاجیةأيعاليبشكلالعاملةالقوىإنتاجیةفيتؤثرالعلاقات

،%26.47بنسبةالإنتاجیةفيوتأثیرھاالمھنیةالعملعلاقاتالرابعالاختیارلصالحإجابة27بمقابل32.35%

علىوتأثیردورولھا،المؤسسةفيالغالبةھيالعملوعلاقاتالإنسانیةالاجتماعیةالعلاقاتأنیعنيلاوھذا

التفاوتھذا،العاملةللقوىالعالیةالإنتاجیةتحقیقمنتحدالتيوالتنافرالصراععلاقاتأیضافھناك،الإنتاجیة

الإنسانیةالاجتماعیةالعلاقاتتلعبذاتھبحدقائمامجتمعاالمؤسسةبداخلتشكیلإلىبالأساسیرجعالنتائجفي

علىالقدرةلھمحددتنظیميإطارضمنوجماعاتكأفرادالعمالبینوتشابكھاالعلاقاتفترابط،فیھمھمادورا

العلاقاتتفاعلحدوثمنینتجوتعاونيجماعينشاطفالعمل،عالیةإنتاجیةوبالتالي،عاليأداءتحقیق

والتضامنالتعاونعلىمبنينسقذاتھحدفيفالمجتمع،والتضامنالتعاونبینھاومنالمختلفةالاجتماعیة

إجتماعيوتضامنتماسكوجودضرورةعليركزالذيP.Blauبلاوبیترأكدهكماوحداتھبینالقائمالإجتماعي

جماعاتبینللتماسكھامكمصدرتنظیمیامظھرالتعاونوإعتبارالمكانةفيالمساواةمبدأعلىأساسایقومالذي

خلالمنالتعاونوتحقیقالوظیفيالخللعلىالقضاءشأنھامنإقتراحاتمجموعةیعرضبحیثالعمل

التنظیميالعملسلامةلضمانمعینةحدودتحدید-یليما

وإنجازھاالوظائفلتأدیةالمھنيالتوجھأھمیة-

رسمیةغیرعملجماعاتإقامة-

التنظیميالصراعحلعلىالعمل-

الوظیفیةالمتطلباتبحسبالأعمالتوزیع-

للتنظیمات،والخارجيالداخليالمستوىعليتظھرالتيالمتغیراتمعالتكیفإعادةعلىتعملالإقتراحاتھذه

تعملالاجتماعیةكالوحداتوالجماعاتالأفرادتجعلإجتماعیةعملیةالإجتماعیةصفتةخلالومنفالتعاون

للعلاقاتفنتیجة،متبادلجھدوھومشتركةوغایاتأھدافتحقیقأجلمنالجھودمتظافرإطارضمن

التيالمھنیةالعملعلاقاتعكستامةبحریةالعملأجلمنللأفرادالحریةتعطيالتيالإنسانیةالإجتماعیة

سلوكیاتفيتتحكمالتيالعملومناصبالمسؤولیاتوتوزیعالمھامتحدیدعملیةخلالمنالأفرادتضبط

.مریحةمنھاأكثرمثبطفھي،العملفيالعمالوتوجیھات
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بالمؤسسةالعاملةالقوىإنتاجیةفيالعملأسلوبتأثیر)21(رقمجدول

المجمـوعمنخفظةإنتاجیةمتوسطةإنتاجیةعالیةإنتاجیةالعاملةالقوىإنتاجیة

العبارة

07رقم

%ك%ك%ك%كالبدائل

ھل

لأسلوب

فيالعمل

المؤسسة

فيتأثیر

إنتاجیة

القوى

العاملة

51جماعيعمل

50

14

13,72

0

0

65

63,72%

28فرديعمل

27,45

06

05,88

03

02,94

37

36,27%

79المجمــوع

77,45

20

19,60

03

02,94

102

100%

العاملةالقوىإنتاجیةفيالعملأسلوبتأثیرمضمونحولالعینةأفرادإجاباتلنایظھرأعلاهالجدولمن

الحریةلھامشبعضإعطاءعلىتعملمؤسسةفأي،الفرديالأسلوبأوالجماعيالأسلوبسواءبالمؤسسة

وتسیبوإھمالحالاتوقوعمنللحدإداریةوقانونیةتنظیمیةأطربتحدیدولكن.العملتوجیھاختیارفيلعمالھا

واضحإطاریحددهلاالذيالفرديالعملعكسالجماعيالعملحالةفيبعضعلىبعضھمالعمالفيوإتكالیة

المعطىھذاخلالومن،الأحیانبعضفيالرقابةسلطةإلىتخضعفردیةوقوانینشكلیةاعتباراتھناك،فقط

بـعالیةإنتاجیةیحققالذيالجماعيالعملوھو،الأولوالبدیلالاحتیارلصالحجاءتالإجاباتأغلببأننلاحظ

خلالمن،الفرديالعملالثانيالاختیارلصالح%36.27بنسبةإجابة37بمقابل%63.72ونسبةإجابة65

فيالإنسانیةفالعلاقات،عالیةإنتاجیةیحققبالمؤسسةالعاملةللقوىالجماعيالعملأننجدالإجاباتھذه

الأفردتكاملوھيمعینةأھدافلتحقیقتشكیلاتفيیجتمعونحیثالأفراد،بیتالتفاعلاتعلىتقومالمؤسسة

البشریةالإنتاجیةالاجتماعيالنفسيالرضاتحقیقیتمفیھوتعاونيمنتجبشكلمعاالعملإلىتدفعھممواقففي

والجماعةالفردسلوكفيتؤثرالتيوالعناصرالقوىبفھمالإنسانیةالعلاقاتتقدممدىعلىالأولىبالدرجةتعتمد

أعلىلتحقیقمجتمعنالعملعلىالأفرادتساعدالتيالظروفوتنمیةتوفیرخلالمنكذلكالتنظیمعملوفي،

سیلزینكفیلیبأكدهكماالجماعيالعملخاصةإجتماعيإطارضمنالبشريبالعنصرفالإھتمامممكنةإنتاجیة

داخلالأفرادفكرةأنإلىالإداریینإنتباهیلفت،كماالمؤسسةنجاحمقوماتوإحدىالإنتاجعناصرمنیعتبر

علىیعملونكجماعاتیتفاعلونوھم،وسائلبإعتبارھملھممعاملةكلمقاومةإلىیمیلونالتنظیميالنسق

الداخليالتوازنخلقأجلمنالتنظیمبناءاتمختلفبینتعاونينسقضمنمشاكلھموحلأھدافھمتحقیق

إنتاجیةكأنساقرسمیةالغیرالجماعاتإلىالحاجةھناتظھر،للعاملوالجماعيالفرديللسلوكوالخارجي

المحیطبعدالثانيمحیطھمأنھاعلىالمؤسسةإلىالعمالفنظرة،الرسمیةالتنظمیةالأھدافإنجازفيتساھم

لدیھمخاصةمكانةتحتلبإعتبارھاالمؤسسةھذهتجاهبالمسؤولیةوشعورھمإحساسھممنیزیدالعائلةوھوالأول
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الأھدافتلكإلىالوصولفرصبتوفیرالأھدافتحقیقعلىتبنىالتيالمؤسسةمعاییراتباعإلىیؤديمما

ضمنالعاملینبینمشتركةقیمتنتجالبعضببعضھاالمترابطةوالمتداخلةالمتماسكةالوظائفمجموعةبواسطة

بقوةنشاطھافيوالتأثیرالأمورمجریاتعلىالسیطرةمنالإدارةیمكنبحیث،المنظمةداخلوفعالقوينظام

.وأھدافھاأفرادھابینالتلائملتحقیقالیوموالمؤسساتالمنظماتإلیھتسعىماوھذا،وفاعلیة

:بالمؤسسةالإنتاجیةالعاملةالقوىفاعلیةتحسینفيالعملظروفتأثیر-

التأثرخاصتھابینھافیماوالمترابطةالمتداخلةالعلاقاتبأنواعتمتازإقتصاديإجتماعيكیانالمؤسسةأنبإعتبار

المحیطةبالبیئةتأثرالتنظیمیةبالبیئةعنھاالمعبرللمؤسسةالداخلیةفالبیئةالمستویات،جمیععلىوالتأثیر

منظمةأيأواقتصادیةمنظمةأيإنعلیھالمتعارففإنوعلیھ،الخارجیةالمدخلاتإلىترمزالتيالخارجیة

وتوفیرھاتحقیقھاعلىالعملیؤديضابطةمعاییرلعدةتخضعالممارسوالنشاطالتوجیھطبیعةبإختلافأخرى

فيومساھمةمساعدةوحقیقةقیمةذاتالتنظیمیةالأطرھذهمنیجعلللمؤسسةالتنظیميالداخليالإطارداخل

،آخرإلىتنظیممنالأھداففيالإختلافمنبالرغمتحقیقھاأجلمنتسعىالتيأھدافھاإلىالمؤسسةوصول

توفیرآخربمعنى،مناسبعملوجومناختوفیرضرورةفيللمؤسسةالداخليالتنظیميالإطارھذاویتمثل

:یليفیمالذلكونتطرق،للعمالمناسبةعملظروف
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المؤسسةفيالمتوفرةالعملظروف)22(رقمجدول

أعوانالعمالالإطاراتالسوسیومھنیةالفئة

التحكم

أعوانالعمال

التنفیذ

المجمـوع

العبارة

08رقم

%ك%ك%ك%كالبدائل

ھل

المؤسسة

حالیا

تتوفر

بیئةعلى

عمل

مناسبة

03طبیعیةعملظروف

02,94

07

06,86

12

11,76

22

21,56%

02تنظیمیةعملظروف

01,96

01

0,98

07

06,86

10

09,80%

عملظروف

تكنولوجیة

02

01,96

04

03,92

14

13,72

20

19,60%

01أمنیةعملظروف

0,98

06

05,88

19

18,62

26

25,49%

جمیععلىتتوفرلا

الظروفھذه

0

0

0

0

14

13,72

14

13,72%

08المجمــوع

07,84

18

17,64

76

74,50

102

100%

مناسبةعملبیئةعلىالمؤسسةتوفرمضمونحولالمبحوثةالعینةأفرادإجاباتلناتظھرأعلاهالجدولمن

فيمجبرةمؤسسةفكل،منھاأمنیةوحتى،تكنولوجیةأوتنظیمیةأوطبیعیةعملظروفأكانتسواء

ولكن،المرجوةأھدافھاإلىالوصوللأجلالظروفھذهتوفیرخلالمنفعالنظاموضعالتسیریةإستراتیجیتھا

موضعومؤسستناالممارس،النشاطوطبیعةلنوعیةوملائمتھاالظروفتلكتوفیرمدىفيیكمنالاختلاف

الأمنیةالظروففيتتمثلأساسیةمنظوماتثلاثةعلىتتوفربأنھانجدالمبحوثینإجاباتخلالومنالدراسة

،الحرائقضدالسریعةللتدخلاتالمؤسسةموقعفيموجودةصناعيأمنوحدةعلىالوحدةتوفرفيالمتمثلة

أما%25.49بنسبةإجابة26بـممثلةالإجاباتفكانت،عملھمأداءنتیجةالعمالمنالمصابینونقلإسعاف

بنسبةإجابة22بـطبیعیةعملظروفوجودأيالأولالإختیارعلىتوزعتالأخرىالإجاباتمجموع

أنذلكوتفسیرتكنولوجیةعملظروفوجودلصالح%19.60بنسبةإجابة20بـالثالثوالاختیار،21.56%
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وأفرانتكنولوجیاتستخدمإنتاجوحدتيعلىوإحتوائھاالآجروإنتاجصناعةنشاطھاطبیعةوبحكمالمؤسسة

للتدخلاتبالمؤسسةوالوجودالتواجددائمیكونووقائيأمننظامبتوفیرملزمةفھي،والترابالرمللصھر

،السریعلوالتدخوالنقلالإسعافوسائلبأحدثمزودةالمجالھذافيأمنیةوحدةعلىتحتويفھي،السریعة

وتكنولوجیةطبیعیةلظروفتوفیرھاخلالمنمریحةعملشروطوجودالعاملةللقوىتضمنالمؤسسةأنكما

إحدىھيالعملفبیئة،مقبولةإنتاجمستویاتأعلىكذلكوتحقیقالعملظروفلتحسینمنھامساھمةالعملفي

.بقائھوبالتالي،وتكیفھسلامتھیضمنبماواستمرارهتنظیمأينجاحمقومات

العاملةالقوىعملفيالمؤثرةالطبیعیةالعملظروف)23(رقمجدول

أعوانالعمالالإطاراتالسوسیومھنیةالفئة

التحكم

أعوانالعمال

التنفیذ

المجمـوع

رقمالعبارة

09

%ك%ك%ك%كالبدائل

تؤثرھل

العملظروف

فيالطبیعیة

الفئاتعمل

السوسیومھنیة

بالمؤسسة

0الإضاءة

0

03

02,94

02

01,96

05

04,90%

01الضوضاء

0,98

02

01,96

26

25,49

29

28,43%

03والرطوبةالحرارة

02,94

01

0,98

15

14,70

19

18,62%

العملساعات

والملل

03

02,94

08

07,84

19

18,62

30

29,41%

01والتعبالإجھاد

0,98

04

03,92

13

12,74

18

17,64%

08المجمــوع

07,84

18

17,64

76

74,50

102

100%

القوىعملفيالطبیعیةالعملظروفتأثیرمضمونحولالمبحوثةالعینةأفرادإجاباتلنایظھرالجدولمن

فيطبیعیةعملظروفبوجود)22(رقمالجدولفي)08(رقمالعبارةأوضحتھوكما،بالمؤسسةالعاملة
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لھاالطبیعیةالعملظروفخلالومنالمؤسسةبأننلاحظوتكنولوجیةأمنیةمنظومةعلىوتوفرھاالمؤسسة

،والمللالعملساعاتیخصفیمامتعددةإجاباتفيوجدناهماوھذا،السوسیومھنیةالفئاتعملفيتأثیر

إجابة29بـالضوضاءثم%29.41بنسبةإجابة30بـالاختبارھذالصالحالإجاباتمجموعةفكانت

إجابة18والتعبوالإجھادإجابة19بـوالرطوبةالحرارةلصالحمتقاربةإجاباتمع%28.43بنسبة

العملوساعاتالضوضاءالطبیعیةالعملظروفتأثیرأنذلكمدلولالتواليعلى%17,64,,%18,62بنسبة

ونوعیةطبیعةإلىبالنظرالآخرینالعمالدونالتنفیذأعوانالعمالفئةعلىاقتصروالرطوبةالحرارةوكذا

والرطوبةالحرارةبجانبالإنتاجيالعملمیدانفيتواجدھابحكمالفئةھذهطرفمنالممارسالعملنشاط

العواملمنوھيتناوبیةبصفةیومیةعملساعات10بالمقدرةالعملمدةوطولالألاتوعملوالضوضاء

الوقوعوبالتالي،والإنتباهالتركیزمنتقللبحیث،العملفيالعمالونفسیةالعاملةالقوىإنتاجیةعلىالمؤثرة

علىتؤثرالعالیةالحرارةأنذلكإلىضف،والإرھاقوالتعبالعصبيالتوترتسببأنھاكما،الأخطاءفي

،العاملةالقوىعملفيدورلھالصحیحبالشكلالعناصرھذهتوفرأنجانبإلىالإنتاجیةعلىوبالتالي،العمال

ومدىالعملوساعاتوالحرارةبالضوضاءالتحكممدىفيوھيعلیھوأثرھابالتنظیممرتبطةعواملفھناك

ھذهفيالتحكمبنوعیةمرتبطةالعمالإنتاجیةبأنالقولیمكنالإنتاجیةالعملیاتبینالمتبادلوالتفاعلالتداخل

وھذا،المؤسسةفيالسوسیومھنیةالفئاتلعملمحددةعواملوھي"والرطوبةوالحرارةالضوضاء"العوامل

العمالسلوكفيتؤثرالعمللبیئةوالفیزیقیةالطبیعیةالظروفبأنمؤخراوالبحوثالدراساتأثبتتھما

قطعيوبشكلیؤثرالیومیةالعملساعاتمنوالتقلیلوالحرارةالضوضاءمستویاتفيفالتحكم،وإتجاھاتھم

علىفالقدرة،العملفيبالرضانوعيإحساسعندھمیخلقمماالعملضغوطعلىبالقضاءالعمالنفسیةعلى

الإنتاجيالأداءعلىوبالتالي،العملنحوالعاملیناتجاھاتعلىإیجابیةآثارلھیكونالعملبیئةفيالتأثیر

.طبیعیةعملظروفتوفربدرجةیتأثرفھو،العملنحوالعاموالتوجھللمؤسسة
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العاملةالقوىعملفيالمؤثرةالتنظیمیةالعملظروف)24(رقمجدول

أعوانالعمالالإطاراتالسوسیومھنیةالفئة

التحكم

أعوانالعمال

التنفیذ

المجمـوع

%ك%ك%ك%كالبدائل10رقمالعبارة

لظروفھل

التنظیمیةالعمل

عملفيدورا

الفئات

السوسیومھنیة

بالمؤسسة

02الرسميالتنظیم

01,96

02

01,96

11

10,78

15

14,70%

02رسميالغیرالتنظیم

01,96

03

02,94

13

12,74

18

17,64%

01التنظیميالھیكل

0,98

03

02,94

12

11,76

16

15,68%

02الإدارةمععلاقة

01,96

07

06,86

21

20,58

30

29,41%

01الإتصال

0,98

03

02,94

19

18,62

23

22,54%

08المجمــوع

07,84

18

17,64

76

74,50

102

100%

الفئاتعملفيالتنظیمیةالعملظروفمضمونحولالمبحوثةالعینةأفرادإجاباتلنایظھرأعلاهالجدولمن

خاصةالعامةالعملظروفتأثیرحول)08،09(رقمالعبارتیننتائجفيرأیناوكما،بالمؤسسةالسوسیومھنیة

الظروفلتأثیرالمبحوثینإجاباتخلالمنكبیرافرقانجدلاالعاملةالقوىإنتاجیةفيالطبیعیةالظروف

العینةإجاباتفكانت،التنظیمدعائمتعتبرالتيالمقترحةالاختیاراتخلالمنالعاملةالقوىإنتاجیةفيالتنظیمیة

جانبإلى%29.41بنسبةالعاملةالقوىعملفيالإدارةبدورأجابتإجابة30أنبحیثما،نوعامتقاربة

،والإدارةالعملبینالمعلوماتوإیصالالحوارلغةبإعتبارهالمؤسسةداخلتأثیرذافھو،ونوعیتھالإتصال

علىنتعرفإجاباتھممنالتنفیذأعوانالعمالفإننلاحظوكما،%22.54بنسبةإجابة23بـالإجاباتوجاءت

والغیرالرسميالتنظیمأننجدذلكجانبإلىو،الإتصالونوعیة،الإدارةمنیأتيالعملفيتأثرھمجلأن

من%32.64بنسبةإجابة33إجاباتلناتكونمجتمعةفھي.العملیةھذهفيأساسیاندورانلھماالرسمي

.الإجاباتمجموع
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تعلقھمفإنالإداريعملھموبطبیعةفالإطارات،العملنوعیةفيھوالإجاباتفيالإختلافأنذلكوتفسیر

فئةبعكسرسميعملنظامظلفيوفقطالأوامرإعطاءخلالمنعملھمعلىإیجابيتأثیرلھالإداريبالجانب

فالطابعوبھذا،الأعمالوتنسیقالتوجیھخلالمنالإطاراتفئةتأثیرتحتیعملونالذینالتحكمأعوانالعمال

الرسميالنظامتعتبرالتيالمنفذةالفئةوتأتيالإدارةضغوطتحتلذلكالمحددھووالتوجیھيالعمليوالنسق

فيالإدارةتحكموبالتالي،الأدواروتوزیعالمھاموالمسؤولیاتیحددالذيالتنظیميالھیكلجانبإلىمؤثر

كبیرطبیعيبشكلالتنظیمداخلرسمیةغیرعلاقاتإقامةالتنفیذیینللعمالفرصةیتیحلامماالعملأجواء

إقامةتمنعالإستراتیجیةوتوجھاتھانشاطھاطبیعةبحكموالتيالمؤسسةفيالصارمةالرقابةإلىبالنظرالتجاوب

أوامروتراجعوقراراتللأحكاممضادةتكونالنقابيالتمثیلمثلالعملأثناءرسمیةغیروتجمعاتمجتمعات

بعضتراعيالیومالمؤسسةفإنوعلیھ،والعمالالإدارةبینفجوةیخلقماھذا،المؤسسةفيالمسؤولین

المؤسسةمنكلفنجد،تفاعليجماعيإطارضمنبأعمالالقیامإلىالعمالبھاتلزمقانونیةأمورالضوابط

whiteباكبحسبالمنظمةروابطأوالارتباطمننوعاینتجماالآخر،فيمنھماكلیؤثروالأفراد bakkeمن

والمتناسقةالمتمیزةالإنسانیةالأنشطةمنمستمرةأنظمةالمنظمةبأنیرىفھو،الاجتماعيالتنظیمنظریةخلال

النظممنغیرهمعمتفاعلامتمیزنظامفيوالتنظیمیةوالمالیةوالمادیةالإنسانیةالمواردمنمجموعةتستخدمالتي

النظریةخلالومن،للتنظیمھاموموردالأساسیةالعناصرھمباكبحسبالأفرادأنأي،بھالمحیطةالبیئیة

وتحدیدالتنظیممنالمرجوةالأھدافوتحدیدوالعقلانیةالرشدعلىتعتمدوالتيفیبرلماكسللإدارةالبیروقراطیة

توجھھاخلالومنفاكماكوومؤسسة،التنبؤیةوالسلوكفھمعلىتساعدفھي،العملأموروتنظیمالمسؤولیات

والتسییریةالإداریةالأمورتسھیلعلىتعملنجدھابحیثالبیروقراطیةللنظریةبتطبیقھاعلیھماتعتمدھذا

إتصالنظاموتوفیرمرونةحالةفيالتنظیميھیكلھامنوجعلبداخلھارسمیةالغیرالجماعاتخلالمنلعمالھا

تحلیلھخلالمنتحلیلاتھفيمیرتونأكدهماوھذا،فعالةاتصالقنواتطریقعنوالعمالالإدارةبینفعال

فيرسمیةالغیرالجماعةفأھمیة،النظمداخلتتكونرسمیةالغیروالجماعاتومشاعرھمالأفرادلإتجاھات

وحركیةدینامیكیةالأكثرالعواملمنوھي،الرسمیةالتنظیمیةالأھدافتحقیقفيكبیرةمساھمةلھاالعمل،

تلائمتحقیقأجلمنكلھوھذا،حاجاتھموتلبیةالعمالبشؤونوالإھتمامالإجتماعیةالعلاقاتتنظیمبواسطة

المعوقاتكلعلىللقضاءالمؤسسةإلیھتسعىماوھذا،فروعھتعاملخلالمنالواحدالنسقأجزاءبینوتكامل

.التنظیمفيالوظیفیة
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العاملةالقوىعملفيالمؤثرةالتكنولوجیةالعملظروف)25(رقمجدول

أعوانالعمالالإطاراتالسوسیومھنیةالفئة

التحكم

أعوانالعمال

التنفیذ

المجمـوع

رقمالعبارة

11

%ك%ك%ك%كالبدائل

لظروفھل

العمل

التكنولوجیة

عملفيدورا

الفئات

السوسیومھنیة

بالمؤسسة

سلوكفيتغیر

العمال

03

02,94

07

06,86

12

11,76

22

21,56%

نشاطفيتؤثر

العمال

05

04,90

09

08,82

35

34,31

49

48,03%

الحالتینفيتؤثرلا

السابقتین

0

0

02

01,96

29

28,43

31

30,39%

08المجمــوع

07,84

18

17,64

76

74,50

102

100%

الفئاتعملفيالتكنولوجیةالعملظروفدورمضمونحولالعینةأفرادإجاباتیظھرلناأعلاهالجدولمن

التكنولوجیاتأثیرالثانيالاختیارلصالحإجابة49العینةإجاباتأننجدالطرحھذاخلالومن،السوسیومھنیة

وكانت،الأخرىبالنسبمقارنةنسبةأعلىوھي%48.03بنسبةالسوسیومھنیةللفئاتبالنسبةالعملنشاطفي

المستعملةالتكنولوجیایستخدمونالذینھمباعتبارھمالبدیلھذاعلىإجابةأكثرھمالتنفیذأعوانالعمالفئةمن

ھذالصالحالإجابةعلیھمأوجبتالتيھيالإنتاجفيعملھمطبیعةأنبمعنىبكثرةبالمؤسسةالممارالنشاطفي

والغموضوالثباتالاستقراردرجةحیثمنمختلفةعملبیئاتفيتوجدالمنظماتجلأنذلكوتفسیرالاختیار

فيتؤثرمابقدرالأفرادسلوكیاتفيتؤثرلاالتكنولوجیافإنوعلیھ،وتكالیفھاالتكنولوجیااستعمالمعرفةفي

والمتغیرةالمتواصلةالدینامیكیةفالحركیة،ومتزایدةحسنةبسیرورةوسیرهأمورهوتسھیلالعملنشاطنوعیة

،متطلباتھامعوالتفاعلعلیھاوالسیطرةالتكنولوجیاإحتواءفيالتنظیمإنجاحعلىتأثیرھایعتمدللتكنولوجیا

فيالأفرادتواجھالتيوالمواقفالعملمشكلاتمعالجةفيإیجابیاإسھامھاخلالمنتأثیرھایظھرفالتكنولوجیا

العلمیةالحركةإدارةتوجھوھذاالأساسیةوسماتھ.التنظیمطبیعةفيومؤثرةمحددةفھي،الأھدافتحقیقإطار

ألزمالإنتاجیةزیادةبھدفالعملأنظمةتحدیدوتمالمھاملتنفیذإستخدامھااللازمةالفنیةالطرقبدراسةاھتمتإلا

العلاقاتنظریةبعكسالمنظمةفيالفردأوالوحدةومستوىوالعملیاتالمنظمةالكليالمستوىدراسةالعملذلك

فيالفردأنبمعنىالتكنولوجیاحسابعلىةجماعضمنبالفردالإھتمامراعىالذيالإنسانيوالتوجھالإنسانیة

مؤسسةأننجدوعلیھ،التكنولوجیةالأنظمةمعتفاعلھمنأكثرالعملجماعةمعبتفاعلھیتأثرالعملجماعة
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أجلمنوالآلاتالعمالبینوتكییفتلائمإحداثطریقعنالعملتكنولوجیافيالتنویععلىتعملفاكماكو

عمدتقدالمؤسسةتكونبھذاو،للمؤسسةالتنظیمیةالأمورلھتسمحبماواستعمالللعمالالعملمنظومةتقریب

ومتطلباتلعمالھاالإنتاجیةالدینامیكیةمننوعاإحداثإلىمنھاسعیاوالعاملالآلةبیناغترابحدوثعدمإلى

.التكنولوجیةالإنسانیةالمؤامةمننوعإحداثخلالمنالإنتاج
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بالمؤسسةالعاملةللقوىوالمعرفیةالمھنیةالقدراتتطویر)26(رقمجدول

أعوانالعمالالإطاراتالسوسیومھنیةالفئة

التحكم

أعوانالعمال

التنفیذ

المجمـوع

%ك%ك%ك%كالبدائل12رقمالعبارة

تسعىھل

المؤسسة

قدراتلتطویر

عمالھا

07نعم

06,86

10

09,80

22

21,56

39

38,23%

01لا

0,98

08

07,84

54

52,94

63

61,76%

08المجمــوع

07,84

18

17,64

76

74,50

102

100%

الإجابةحالةفي

نعم

ھذهماھي

الأسالیب

03التدریب

02,94

08

07,84

18

17,64

29

28,43%

04التكوین

03,92

02

01,96

04

03,92

10

09,80%

تحصیلأسالیب
أخرى

0

0

0

0

0

0

0

0%

07المجمـوع

06,86

10

09,80

22

21,56

39

38,23%

لاحالةفي

تحصللملماذا

أسالیبعلى

قدراتكتطویر

0تھتملاالمؤسسة

0

0

0

51

50

51

50%

0ترغبلاأنت

0

03

02,94

03

02,94

06

05,88%

لاعملكطبیعة
تطویرإلىتحتاج

0

0

04

03,92

0

0

04

03,92%

خبراتإمتلاكك
كافیةعملیة

01

0,98

01

0,98

0

0

02

01,96%

01المجموع

0,98

08

07,84

54

52,94

63

61,76%
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لأفرادوالمعرفیةالمھنیةالقدراتتطویرمضمونحولالمبحوثةالعینةأفرادإجاباتلناتتضحأعلاهالجدولمن

عدمالثانيالاختیارلصالحإجابة63عنأسفرتالنتائجأننجدإجاباتھمخلالومن،بھاالعاملینالمؤسسة

الأولالاختیارلصالحإجابة39بمقابل%61.76بنسبةعمالھاقدراتلتطویرالمؤسسةطرفمنسعيوجود

أعوانالعمالفئةھيالغالبةالفئةكانتولقد،%38.23بنسبةعمالھاقدراتلتطویرالمؤسسةمنسعيبوجود

بـالإختیارلصالحعامل22مقابل%52.94بنسبةعامل54بعددلاالثانيالإختیارلصالحأجابواالذینالتنفیذ

تقریباكلھاإجاباتھمأنبحیث،التحكمأعوانالعمالوفئةالإطاراتفئةعكسعلىالإجابات%21.56ونسبةنعم

ونفسر،عمالھاقدراتفيتطویرلتحقیقالمؤسسةلدىحدیثةونیةسعيبوجودالأولالاختیارصالحفيصبت

وتطویرمعارفتحصیللعملیةتخضعمؤسسةأيفيالإطاراتفئةأنھوالنتائجھذهبینالحاصلالاختلاف

أمورلمعرفةتكوینعملیةأوجدیدةمھاراتالإكتسابالعمليالمجالفيتدریبأكانتوالمعرفیةالفنیةقدراتھم

الذینوھم،إداریاالمؤسسةواجھةفھم،التحكملأعوانبالنسبةالحالوھوالعملمجالفيمھاراتھموصقلفنیة

جیداوالمتكونالمتدربالتحكمعونوالعاملفالإطاروبالتالي،التسییرنمطخلالمنالمؤسسةعلیھمتعتمد

بشكل،التنفیذعمالإلىھؤلاءمعارفإیصالإلىذلكیؤديوبالتالي،الآخرینالعمالباقيعلىعملھینعكس

تلقیھمعدممضمونحولإجاباتھمخلالومنالأخرینالعمالفئةعكسعلىالعملمیدانفيواضحةوصورة

تطویرعدموبالتالي،وبتدریبھمبھمالمؤسسةإھتمامعدمعلىأكدجلھمأنبحیث،وتكوینتدریبلعملیة

بأنأكدواالذینالعینةمجموعمنعامل54بعدد%50نسبةعلیھدلتماوھذا،والمعرفیةالفنیةقدراتھم

الإطاراتفئةفيیتمثلونومختصونمتدربونأناسیدیرھاالعملفيتعملآلاتمجردتعتبرھمالمؤسسة

خاطئةسیاسةوھذه،وفقطالعملمجالفيوتنفیذھاالأوامرتلقيعملھاتنفیذفئةھموبالتالي،التحكموأعوان

الموضوعةإستراجیتھاوفقوالطویلالقصیرالمدیینفيالمؤسسةعلىوانعكاساتھاالمؤسسةطرفمنمنتھجة

.عمالھالتنمیة
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المؤسسةفيالحاصلةالعملحوادث)27(رقمجدول

أعوانالعمالالإطاراتالسوسیومھنیةالفئة

التحكم

أعوانالعمال

التنفیذ

المجمـوع

العبارة

13رقم

%ك%ك%ك%كالبدائل

حدثھل

حادثلك

عمل

مھني

أداءفترة

عملك

بالمؤسسة

02نعم

01,96

07

06,86

57

55,88

66

64,70%

06لا

05,88

11

10,78

19

18,62

36

35,29%

08المجمــوع

07,84

18

17,64

76

74,50

102

100%

حالةفي

الإجابة

ذلكنعم

راجع

إلى

الأسباب

0الإدارةإھمال

0

03

02,94

34

33,33

37

36,27%

02العمالإھمال

01,96

02

01,96

03

02,94

07

06,86%

العملظروف

مجتمعة

0
0

0
0

06
05,88

06
05,88%

لاتطورالمؤسسة

العملفيقدراتك

0
0

02
01,96

14
13,72

16
15,68%

02المجمـوع

01,96

07

06,86

57

55,88

66

64,70%

القوىلمختلفالمؤسسةفيالحاصلةالعملحوادثمضمونحولالعینةأفرادإجاباتلنایظھرأعلاهالجدولمن

بحیث،مرتفعةالعملحوادثشبھأننجد13رقمالعبارةعلیھدلتوكما،السوسیومھنیةالعملوفئاتالعاملة

لعدم%35.29بنسبة،إجابة36بمقابل،المؤسسةفيعملحوادثلوجود%64.70بنسبةإجابة66بلغت

عامل57بـالتنفیذأعوانالعمالفئةھيالعمللحوادثتعرضاالأكثرالفئةوكانت،العملحوادثوجود
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أنذلكوتفسیر،العینةلأفرادالباقيالمجموعمنالتحكمأعوانعمالوسبعةإطارینبمقابل%55.88وبنسبة

،التحكمأعوانوالعمالالإطاراتقدراتتطویرعلىتقوموالتيوالمطبقةالمنتھجةسیاستھاخلالومنالمؤسسة

فيعملحوادثحدوثفيالإختلافإلىأدىماوھذا،التنفیذأعوانعمالوتكوینتدریبعدمبمقابل

ھذهلمواجھةقدراتھموتطویروتكوینتدریباتھمبحكمالتحكمأعوانوالعمالالإطاراتأنفنجدالمؤسسة،

العملنوعیةمنوبالرغم،المنفذینالآخرینالعمالعكسنسبیاولوصفوفھمفيحوادثتسجللاالحوادث

سجلتأنھاإلا،الآلاتمنأنواعفیھاتستخدمالتيالعملبیئةوفیھالمتحكمةالعواملوطبیعةالصعبونشاطھ

العمالأنإلا،والتدریبوالتكوینالتأھیلنقص:اعتباراتعدةإلىبالنظرقلیلةنظرنافيتعتبرحوادث

وتجنبالعملأخطارلمواجھةلھمأسلوباوالحذرالحیطةمبدأمنیتخذونأنھملاحظناهماوبحسبالمنفذین

والسلامةالأمنأسالیبالمنفذینعمالھاتلقینفيتتخذلاالتيفاكماكومؤسسةعلىنعیبھماوھذا،حدوثھا

بحوادثیتأثروامنھمباعتبارھمالتدریبیةالمعارفواكتسابوالتدریبالتعلمفرصةومنحھمبھموالإاھتمام

ھذاعلىالإنسانیةالعلاقاتنظریةأكدتولقد،المباشرالإنتاجخطفيالخطِرعملھمونوعیةطبیعةبحكمالعمل

تعنيالمنشأةفيالصناعیةفالعلاقات،العاملینبشؤونالاھتماممثلنظریةأطروحاتمجموعةخلالمنالمبدأ

وھدفھا،مبتغاهتحقیقإلىبالمؤسسةیؤديالإنتاجیةثقافتھمورفعالمؤسسةفيدورھمبأھمیةالعمالتثقیف

وتطورھاونموھاعالیةوإنتاجیةإستمراریةوتحقیقعمالھاعلىالمحافظةوھيالأساسي
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بالمؤسسةالعاملةللقوىحدثتالتيالعملحوادثلنایمثل)28(رقمجدول

أعوانالعمالالإطاراتالسوسیومھنیةالفئة

التحكم

أعوانالعمال

التنفیذ

المجمـوع

%ك%ك%ك%كالسنـوات

200803سنةالمھنیةالعملحوادث

02,94

09

08,82

31

30,39

43

42,15%

2009سنةالمھنیةالعملحوادث

01

0,98

02

01,96

29

28,43

32

31,37%

2010سنةالمھنیةالعملحوادث

01

0,98

03

02,94

12

11,76

16

15,68%

المجمـــوع

05

04,90

14

13,72

72

70,58

91

89,21%

08الكليالعینةمجموع

07,84

18

17,64

76

74,50

102

100%

03المجموعینبینالفرق

02,94

04

03,92

04

03,92

11

10,78%

سنواتثلاثبدلالةالمؤسسةفيالعملحوادثعنشاملةصورةلنایتضحأعلاهالجدولمن

بنسبةعمللحادثعامل43تعرضبحیث،2008سنةفيمرتفعةالحوادثنسبةفكانت2008،2009،2010

عامل31نجدبحیث،عملحوادثلمجموعةتعرضت،ونسبةعددأكبرالتنفیذأعوانعمالوكان42.15%

بـعمللحوادثتعرضتالأخیرةھذهأنمنرغمالتحكمأعوانوالإطاراتفئةعكس%30.39بنسبة

و%31.37النسبةفبلغت،2010و2009سنتيفيالعملحوادثتتناقصبدأتولكن،حوادث90

سنةحادث29بـالسنتینفيالعمللحوادثعرضةأكثرالتنفیذأعوانعمالفئةوبقیت،التواليعلى15.68%

الفرقأننجدكما،13رقمالعبارةفيالذكرالسالفةالأسبابإلىراجعوھذا،2010سنةحادث12و2009

أعوانعمال04وإطاراتعمال30بـقدرسنواتثلاثخلالالعملفئاتبینالعملحوادثفيالموجود

ونسبةضئیلةفئةوھيكاملةسنواتثلاثةطیلةلحوادثتعرضوامنھم06،التنفیذأعوانعمال04والتحكم

الازمةالإاحتیاطاتأخذضرورةعلىمشجعغیرمؤشرفھو،العینةتعدادمنتبلغلمبحیث،كافیةغیرتبقى
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علىتقوموسلامةوأمنوقائیةعملأنظمةبتوفیرالعملحوادثعلىالقضاءإستراتیجیةووضعوالسلامةللأمن

ومختلفوالفنیةالمعرفیةوالمھاراتللمعارفالعاملةالقوىجمیعوإكتسابالعمالوتدریبالتكوینمبدأ

الإنتاجلعملیةالمثبطةالعواملمنتعتبرفھي،الحوادثمنالأنواعھذهمثلوقوعدونتقفالتيالمؤھلات

علیھانلاحظالتىالمؤسسةفيالعملحوادثیوضح)21(رقموالشكل.العماللدىالإنتاجیةمنوالحد

كلعلىوالقضاءالتخفیفعلىالمؤسسةلعملنتیجةلأخرىسنةمنالمھنیةالحوادثعددفيالإنخفاض

صحیحةوسلامةأمنوإجرأتنظامبتوفیرمسبباتھا

2010 2009 2008 السنوات

15,68 31,37 42,15 النسبة
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العاملةالقوىإنتاجیةعلىالمؤثرةالعملظروف)29(رقمجدول

إنتاجیةعالیةإنتاجیةالعاملةالقوىإنتاجیة

متوسطة

إنتاجیة

منخفظة

المجمـوع

العبارة

14رقم

%ك%ك%ك%كالبدائل

ھل

ظروف

العمل

العامة

فيتؤثر

إنتاجیة

العمال

بالمؤسسة

22الطبیعیةالظروف

21,56

05

04,90

18

17,64

45

44,11%

17التنظیمیةالظروف

16,66

09

08,82

06

05,88

32

31,37%

الظروف

التكنولوجیة

13

12,74

08

07,84

04

03,92

25

24,50%

52المجمــوع

50,98

22

21,56

28

27,45

102

100%

العاملةالقوىإنتاجیةعلىالعملظروفتأثیرمضمونحولالعینةأفرادإجاباتلنایظھرأعلاهالجدولمن

أسفرتوكما،والتكنولوجیةوالتنظیمیةالطبیعیةبالظروفیتعلقماكلمجتمعةالعملبظروفونعنيبالمؤسسة،

الطرحلھذاالمبحوثةالعینةأفرادإجاباتخلالمنالجانببھذاالمتعلقةالسابقةالعباراتفيالتحلیلنتائجعلیھ

إلىعموماتوجھتالإجاباتفنوعیة)10.09.08.07(والعبارات14(رقمالعبارةبیناختلافیوجدلاأنھنجد

أو،والرطوبةوالحرارةالضوضاءمنوالتقلیلالإضاءةمثلطبیعیةسواءمناسبةعملظروفتوفیرضرورة

بینھتلائموإیجادللعململائممناخصنعفيرسميالغیرالتنظیمومشاركةالتنظیميالھیكلمرونةمثلالتنظیمیة

وبینبینھاتكیفصیغةإیجادإلىوالسعيتكنولوجیةعملظروفتوفرھذاكلجانبإلى،الرسميالنظاموبین

فيالطبیعیةالظروفبتأثیرالإجابةنسبةإنوعلیھ.وظیفيإغترابحدوثلعدمیؤديالعملوأسلوبالعاملین

إجابة45أننجدبحیث،والتكنولوجیةالتنظیمیةبالظروفمقارنةنسبةأكثرھيالعاملةالقوىإنتاجیةعملیة

بنسبةإجابة25والثانيالإختیارلصالح%31.37بنسبةإجابة32والأولالبدیللصالحإجابة%44.11نسبة

العملفيإنتاجیتھازیادةأجلومن،بالمؤسسةالعاملةالقوىأنذلكوتفسیرالثالث،الإختیارلصالح24.50%

علیھركزتماوھذا،إضافيمجھودلبذللھاتحفیزاتعتبروھيمناسبة،عملظروففيالعملعلیھالزاما

فعالبشكلمعینموقففيالأفرادحفزعملیاتإلىتشیرفھيتحلیلاتھا،خلالمنالإنسانیةالعلاقاتمدرسة

الظروفتأثیرأننلحظومنھالمؤسسة،ومتطلباتالأفرادمتطلباتبینالتوازنوتحقیقالوصولإلىیؤدي

الرضامنالمزیدیعطيالمؤسسةأھداففتحقیقالعمالإنتاجیةفيالأخرىالظروفتأثیرمنأكثرالطبیعیة
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دائمامرتبطةتكونفالانتاجیةوحسنة،صحیةعملظروفتوفرظلفيعالیةإنتاجیةتحقیقوبالتالي،الإنساني

إشباعیتمالعملظروفتوفیرخلالفمنللإنتاجیة،المحددةالرئیسیةالعناصرإحدىوھوالإنسانيبالسلوك

.تنظیمیةأوتكنولوجیةطبیعیةظروفسواءإنتاجیةتحسینوسیلةعلىبتوفرهالعملفيالأفرادرغبات

ظروفظلفيالعالیةللإنتاجیة%50.98نسبةعلیھدلتكماعالیةإنتاجیةإلىللوصولمجتمعةتوفرھابمعني

الفنیةقدراتھموتسخیرللأفرادممكنةإنتاجیةمقدرةأفضلإلىالوصولإلىبالمؤسسةیؤديممامناسبةعمل

التنظیمأنأساسھمفھومعلىقامتالسلوكیةفالنظریة،جیدعمللأداءوالعملیةالعلمیةومؤھلاتھموالفكریة

لأننظراالأحوالأحسنفيللعململائمةظروفلعمالھتوفیروبالتالي،للحیاةوسیلةأنھكما،للعملوسیلة

طبیعةذاھووبالتاليجامد،بناءأوھیكلكونھمنأكثراجتماعیةوسلوكاتواتجاھاتأنماطإلاھوماالإنسان

إنتاجيلسلوكتوجھھإیجابیةأولھأومثبطةلعملھمحددةإمابالتاليوھي،الخارجیةبالظروفویتأثریؤثرنسقیة

.المؤسسةفي

بالمؤسسةالعاملةللقوىالمعنویةالروحبعثفيوالتحفیزالإشرافدور:الثانيالمحور-

المؤسسةفيوالتحفیزالإشرافعملیة:1-

بحیث،التنظیمیةبالأموریتعلقمامنھاخاصةالعملمجالفيومتعددةعدةبتعقیداتالإقتصادیةالمنظمةتمتاز

لھذا.والتخصصالعملتقسیممیزتھاالتخصصاتمنمجموعةمنمكونةمترابطةتسلسلیةأنماطھناكأننجد

،نظاميبشكلالعاملةالقوىمجموعاتفیھاتتوزعوأقساممصالحمجموعةبداخلھیضمتنظیمكلأننلاحظ

النشاططبیعةوكذا،والمھاموالمسؤولیاتللأدوارالمحددالتنظیميالھیكلمرتكزاتعلىالتقسیمھذاینطوي

التوزیعضرورةھوھذاكلمنالمؤكدلكن،الأسفلإلىالأعلىمنالسلطةھرمعنیعبرونوعھالممارس

معالفنیةومؤھلاتھمالمعرفیةوالفكریةوالعقلیةالنفسیةقدراتھمحسبعلىالإطارھذابداخلللعمالالصحیح

لبعثومعنویةمادیةمتنوعةتحفیزاتیقابلھممتازإشرافنمطمثلالعملفيوالاستمراریةالنجاحمقوماتتوفر

،ممكنةوتكلفةجھدوبأقلبأریحیةأھدافھاإلىالوصولالمؤسسةتستطیعكيالعماللدىالمعنویةالروح

:التالیةالجداولنتائجتحلیلفيذلكإلىونتطرق
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بالمؤسسةللعملالعاملةالقوىدافعیة)30(رقمجدول

أعوانالعمالالإطاراتالسوسیومھنیةالفئة

التحكم

أعوانالعمال

التنفیذ

المجمـوع

العبارة

15رقم

%ك%ك%ك%كالبدائل

ھوما

الذيالدافع

بكأدى

العملإلى

بھذه

المؤسسة

علىتوفرھا

عملظروف

ملائمة

01

0,98

04

03,92

09

08,82

14

13,72%

01الأجر

0,98

01

0,98

07

06,86

09

08,82%

نمط

الإشراف

03

02,94

06

05,88

23

22,54

32

31,37%

03الحوافز

02,94

07

06,86

37

36,27

47

46,07%

08المجمـوع

07,84

18

17,64

76

74,50

102

100%

إنسانفلكل،بالمؤسسةللعملدوافعھممضمونحولالمبحوثةالعینةأفرادإجاباتلناتظھرأعلاهالجدولمن

منتنبعلتيالمحركةالعواملتعنيفھي،وأحاسیسھومشاعرهلتوجھاتھالأساسيالمحركیعتبربھخاصدافع

البشریةالنفسفيالكامنةالداخلیةالنفسیةالحالةأوقوةفھي،والإنجازللعملالرغبةفیھمثیرةالإنسانداخل

توجیھھفيوتساھمللسلوكمثیرةعواملمنینتجفالدافع،أھدافمجموعةأوھدفبإتجاهسلوكھوتنشطتحرك

لنایتبینالمقترحةالإجاباتنوعیةخلالومن،المبحوثةالعینةأفرادعلىینطبقالوصفوھذا،معینةحالةنحو

نظامكانبالمؤسسةللعملدافعھمأنأي،الرابعالإختیارعلىأجابواالعینةمجموعمن%46.07نسبةأن

الإشرافلنمطإجابة32بمقابلإجابة47بـمقدرةالإجاباتعددوكانالمؤسسة،فيوالمنتھجالمتبعالحوافز

الأولالإختیاربینتوزعتالباقیةالنسبةأننجدفحین،الإجاباتمجموعمن%31.37بنسبةبالمؤسسةالسائد

الاختیارینلھذاالممثلةالفئةوكانت،التواليعلى0%8.82و%13.72بنسبةوالأجرالعملظروفوالثاني

سیاسةنتیجةوھذا،مباشرةالحوافزمنالمستفیدینھمباعتبارھمالتنفیذأعوانالعمالفئةھموالثالثالرابع

تحفیزأنذلكوتفسیر،العملمكانفيالمشرفینمعالدائملتواجدھموكذاالمجال،ھذافيالمعتمدةالمؤسسة
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أفرادرغباتوإشباعللإنتاجیةالمحددةالرئیسیةالعناصرإحدىھوالذيالإنسانيللسلوكموجھیعتبرالأفراد

قیمةوذات،عادلةوصحیحةعلمیةأسسعلىمبنيحوافزنظامتوفیرعبریمرحتماالإنتاجیةلتحسینكوسیلة

بأسلوبوالمشرفینالأفرادبینیربطمباشرإشرافيونمطنظامتوفرجانبإلى،للأفرادبالنسبةمعنویةأومادیة

الحوافزمبدأاتخاذھاخلالمنالإنسانیةالعلاقاتنظریةخاصةالسلوكیةالنظریةأكدتھماوھذا،أیضامباشر

أساسعلىمنیةفكلھا،والإنجازللعملالدافعإنتاجیةفيكفاعلیةوإتخاذھامبادئھافيثابتةقواعدوالإشراف

إلىتوجھھلماالمنظمةداخلالفرديللسلوكالرئیسيالمحركشكلتتخذوھي،العملإلىالدافعویدعمیؤكد

.إنتاجیةوتحقیقالعمل

المؤسسةفيالحوافرلأفضلالعینةأفرادإختیار)31(رقمجدول

أعوانالعمالالإطاراتالسوسیومھنیةالفئة

التحكم

أعوانالعمال

التنفیذ

المجمـوع

رقمالعبارة

16

%ك%ك%ك%كالبدائل

أھمماھي

التيالحوافز

تفضل

الحصول

فيعلیھا

المؤسسة

مادیةحوافز

إیجابیة

06

05,88

14

13,72

51

50

71

69,60%

مادیةحوافز

سلبیة

0

0

0

0

0

0

0

0%

معنویةحوافز

إیجابیة

02

01,96

04

03,92

25

24,50

31

30,39%

معنویةحوافز

سلبیة

0

0

0

0

0

0

0

0%

08المجمـوع

07,84

18

17,64

76

74,50

102

100%

،المؤسسةفيالحوافزلأفضلإختیارھممضمونحولالمبحوثةالعینةأفرادإجاباتلناتتضحأعلاهالجدولمن

مادیةحوافزإلىإیجابیةمادیةحوافزمنالتحفیزأنظمةبھاتنوعتالمؤسسةأننجدالمعطىھذاخلالومن

التنظیمیةوإستراتیجیتھاالمؤسسةنظامإلىراجعالتنوعھذا،سلبیةمعنویةوحوافزإیجابیةمعنویةوحوافزسلبیة

مبدأیینعلىتنطويالمؤسسةفيإلیھابالنسبةالتحفیزفعملیة.بھالعملأنماطوتعددالتنظیميالھیكلوطبیعة
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بینتناسبھناككانإذافقطتنجححوافزنظامأيخلالمن.العاملةالقوىأي،العاملالفردھماأساسیین

تصمیمأساسھعلىویتم،العملمنصبمتطلباتیقابلھا،الفردوأداءكفاءةأي،للعملالفردوقابلیةقدرات

العملطبیعةمعیتناسبالمبذولالجھدوبالتالي،بینھماالمواءمةتحقیقأجلمنالعملمنصبأوالوظیفة

خلالمنالمنظمةوالعملطبیعةوثانیا،أیضالذلكمناسبالماديالمقابلیكونأنیجبوعلیھ،الممارس

فيفعالدورلھاللمنظمةالأساسیةفالمكونات،ملائمعملمناخوتوفیرالعملبطبیعةوالاھتمامالوظیفيالھیكل

علىتطبیقھیتممعینحوافزنظاموضعإلىبالمنظمةیؤديماوھذا،للعملطاقاتھموتحریكالعمالتحفیزعملیة

،إجابة71بـالإیجابیةالمادیةالحوافزالأولالاختیاربینالمبحوثةالعینةأفرادإجاباتتراوحتولقد،العمال

الإختیارینھذین%30.39وبنسبةإجابة31بـالإیجابیةالمعنویةالحوافزالثالثوالاختیار%69.60وبنسبة

الأولالإختیارلصالح%50بینتراوحتالتيإجابتھاخلالمنالتنفیذأعوانالعمالفئةإجاباتعليسیطرة

بصورةالحوافزنظامیمسھاالتيھيالفئةھذهأنعلىھذاویدل،الثالثالإختیارلصالح%24.50،ونسبة

الممارسوالنشاطعملھاطبیعةخلالمنرأیناكماالتنظیميالوظیفيالھیكلداخلمكانةمنبھتتمتعلماكبیرة

الحوافزنظاممنجزءتمسھملمالتيالتحكموأعوانالإطاراتفئةعكسالإنتاجیةالعملیةوبالتالي،التنظیمفي

ثابتةوغیرمتغیرةالحوافزتوزیعبعملیةوالخاصةالتنظیمیةالمؤسسةفاستراتیجیة،المؤسسةفيبھالمعمول

الإنتاجفعمال،الوظیفیةالمھامصعوبةومدىالعمليالمنصبوطبیعةالمبذولالجھدواعتباراتلعواملوتخضع

یرضيالمؤسسةفيمعینلنظامیخضعالحوافزونظام،خاصحوافزنظاملھموالصعبالخطرعملھموبحكم

.الإنتاجیةالعملیةفيوالمشاركةالفاعلةالأطرافجمیع

العینةأفرادعلىالحوافزتوزیعطریقة)32(رقمجدول

أعوانالعمالالإطاراتالسوسیومھنیةالفئة

التحكم

أعوانالعمال

التنفیذ

المجمـوع

%ك%ك%ك%كالبدائل17رقمالعبارة

یوجدھل

عادلتوزیع

فيللحوافز

المؤسسة

05عادلتوزیع

04,90

06

05,88

30

29,41

41

40,19%

0عادلغیرتوزیع

0

03

02,94

12

11,76

15

14,70%

إلىمناسبتوزیع

ماحد

03

02,94

09

08,82

34

33,33

46

45,09%

08المجمـوع

07,84

18

17,64

76

74,50

102

100%
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العاملةالقوىأفرادعلىالحوافزتوزیعطریقةمضمونحولالعینةأفرادإجاباتیتضحأعلاهالجدولمن

(15(رقمالسابقتینالعبارتینفيرأینافكما.بالمؤسسة الحوافزدافعیةأنإلىتحلیلھانتائجخلصتالتي)16)

المطروحالسؤالیبقىلكن،لھاوتفضیلھمالمادیةللحوافزاختیارھموكذا،المؤسسةفيالعملوراءوالإشراف

توزیعوجودلصالح%40.19نسبةعلیھأجابتناماوھذا،عادلةغیرأوعادلةالعمالعلىالحوافزتوزیعفي

إجاباتبعددالحوافزلھذهالتوزیعفيعدالةوجودلعدم%14.70بمقابلإجابة41إجاباتبعددللحوافزعادل

وقبولالإجاباتحیثمناختلافھناكأنأظھرالإجابتینبینالفارقفإنوعلیھ،المبحوثةالفئةمنإجابة15

وعلیھ،العملفيالسوسیومھنیةالفئاتطرفمنالخاصمنظورهحسبعلىكلالحوافزتوزیعفيرفضأو

توزیعبمناسبةالإجاباتمیزانترجیحفيالحسمھيكانتإجابة46یقاربإجاباتبعددأي%45.09فإن

بالنظرالتنفیذأعوانالعمالفئةھمالتوزیعبھذارضاالأكثرالعملفئاتأماالعمال،یرضيماحدإلىالحوافز

بالإضافةیتحصلونالمنفذینأنوباعتبار،المادیةالحوافزعلىواعتمادھاالمؤسسةفيالحوافزتوزیعطبیعةإلى

العملفئاتعكسالعمومعلىوالإنتاجیةالمھنیةوالأخطارالضررعلاواتمثلحوافزمجموععلىأجورھمإلى

بالنظرأجورھمزیادةفيتدخلولاالحوافزھذاببعضمعنیینغیرفھم،التحكموأعوانالإطاراتمثلالأخرى

التأثیردرجةحیثمنمختلفةالمؤسسةتعتمدھاالتيالعملفحوافز،ونوعیتھالعملوممارسةالنشاططبیعةإلى

لھمبتوفیرالأفرادرغباتإشباعضرورة،وفعالمناسبحوافزنظاموضعضرورةخلالمنالعاملینعلى

مبذولجھدمنیقابلھوماالحوافزتوزیعفيعلیھایعتمدمعقولةأسسوضعوضرورة،ومتنوعةمغریةحوافز

آخرإلىموقفمنیختلفالفردفسلوك،واضحعملومنھاجلأسلوبالدائمالتقییماختیارإمكانیةمعالعملفي

لكلیتسنىحتىعامللكلوواضحعادلحوافزنظاملوضعتسعىالیومفالمؤسسةوعلیھ،آخرإلىدافعومن

لمھمةتسھیلاحوافزمنیقابلھوما،التنظیميالإطارضمنومكانتھوموضعھالقانونیةأطرهمعرفةعامل

المقابلوتوزیع،العملقیمبعثخلالمنالمؤسسةاتجاهوكذاالعملأفرادتجاهالمسؤولیةروحوبعثالعمال

أھدافھاتحقیقإلىتصلقدالمؤسسةأننقولأننستطیعالأساسھذاوعلى،الجمیعویرضيعادلایكون

والتنظیمیةالاجتماعیةالاقتصادیة
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العینةأفرادعلىالحوافزتوزیعمحددات)33(رقمجدول

أعوانالعمالالإطاراتالسوسیومھنیةالفئة

التحكم

أعوانالعمال

التنفیذ

المجمـوع

العبارة

18رقم

%ك%ك%ك%كالبدائل

أيعلى

یتمأساس

تلكتوزیع

الحوافز

في

المؤسسة

01الفرديالأداء

0,98

03

02,94

10

09,80

14

13,72%

01الجماعيالأداء

0,98

04

03,92

19

18,62

24

23,52%

عالیةإنتاجیةتحقیق

للمؤسسةوأرباح

06

05,88

11

10,78

38

46,07

55

53,92%

0أخرىمتطلبات

0

0

0

09

08,82

09

08,82%

08المجمـوع

07,84

18

17,64

76

74,50

102

100%

العاملةالقوىأفرادعلىالحوافزتوزیعمحدداتمضمونحولالعینةأفرادإجاباتلناتتضحأعلاهالجدولمن

لإنتاجیةالمؤسسةتحقیقنظیرالعملفيالجماعيأوالفرديالأداءمقترحة،بدائلثلاثةخلالمنبالمؤسسة

یخصماوكلوتكالیفالإنتاجمصاریفحسابتمبعدماالعمالعلىتوزیعھایتمأرباحعلىوبالتالي،عالیة

الإقتراحاتبأننلاحظوعلیھ،العمالكلعلىالعمولاتتلكتوزیعبعدھالیتم،المالیةالمؤسسةبأمورویتعلق

المبحوثینإجاباتكانتوعلیھ17-16-15رقمالعباراتفيلاحظناھاالتيالسابقةالعباراتجمیعتضمنالثلاثة

مالیةسنویةنتیجةعلىالمؤسسةحصولطریقعنیتمالحوافزلتوزیعالرئیسيالمحددأنإلىأغلبھامتجھة

النشاطاتمدةخلالالعمالإنتاجیةوالإنتاجبنشاطمرتبطالمؤسسةفيوتوزیعھالحوافزنظامأنبمعنى،معتبرة

الاختیارلصالحأجابت%53.92بنسبةالإجاباتمجموعمنإجابة55أننجدوبالتالي،السنویةأوالموسمیة

الأداءوھمالباقیانالإختیارانأماللمؤسسةالمالیةالسنةبمحدداتالحوافزتوزیعإرتباطوھو،الثالثوالبدیل

كانبحیث،العملفيالجماعيللأداءالغالبةالنسبةكانتفلقد،أساسھماعلىالحوافزوتوزیعوالجماعيالفردي

التعاونوروحالانسجامخلقأجلمنوھذا،المؤسسةاستراتیجیةأساسیاتمنیغیرجماعیاالحوافزتوزیع

الصراعأشكالعلىكلیةوالقضاءأفضلنتیجةإعطاءأجلمنفریقشكلفيوالعملللتضامنوتشجیعا
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الحوافزتوزیعمحدداتفياللاعدالةمننوعاحدوثإلىیؤديذلكلكن،العمليمحیطھاداخلوالاغتراب

ذلكومع،الفریقأفرادبقیةمثلجھدایبذلونولابعملیقومونلاالجماعةداخلالأفرادبعضأنجراء

الجماعةداخلالجماعیةالإنتاجیةتحقیقفيمانعایكنلمذلكأننستنتجوعلیھ،الحوافزنفسعلىیتحصلون

وبالتالي،الجماعةمقوماتضمنویتفاعلیدخلالفردأنباعتبار،السیئالفرديوالأداءالعملمنوالتقلیل

قیمداخلالفردقیمانصھارإلىیؤديماوھذا،عملھاومجالاھتماماتھالیدخلضمناالفردعلىتؤثرفالجماعة

إلىالفردیةالروحتمجیدمنالاھتمامخلالمنالإنسانیةالعلاقاتمدرسةأكدتھماوھذا،تحتویھالتيالجماعة

الجماعیةالروحتفاعلیةعلىوالعملالتركیز
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العملفيالعینةلأفرادالمبذولالمجھودمعالأجرتناسبیة)34(رقمجدول

أعوانالعمالالإطاراتالسوسیومھنیةالفئة

التحكم

أعوانالعمال

التنفیذ

المجمـوع

رقمالعبارة

19

%ك%ك%ك%كالبدائل

الذيالأجرھل

مقابلتتقاضاه

فيمجھودك

مناسبالعمل

04نعم

03,92

07

06,86

17

16,66

28

27,45%

04لا

03,92

11

10,78

59

57,84

74

72,54%

08المجموع

07,84

18

17,64

76

74,50

102

100%

الإجابةحالةفي

لأنبنعم

معیتناسبأجرك

العملفيمجھودك
04

03,92

05

04,90

09

08,82

18

17,64%

تعملأنتریدلا

أكثر
0

0

02

1,960

08

07,84

10

09,80%

04المجموع

03,92

07

6,860

17

16,66

28

27,45

الإجابةحالةفي

لابـ

الأجرتناسبلعدم

المبذولالمجھودمع
03

02,94
07

06,86
32

31,37
42

41,17%

عملكطبیعة

الصعبة
01

0,98
04

03,92
27

26,47
32

31,37%

04المجمـوع

03,92

11

10,78

59

57,84

74

72,54%

فيالمبذولالمجھودمعالأجرتناسبیةمضمونحولالمبحوثةالعینةأفرادإجاباتلناتظھرأعلاهالجدولمن

بأعمالیقومالحیاةھذهفيتواجدهخلالومنكانإنسانأيّ أنعلیھوالمتعارفالعاملةالقوىطرفمنالعمل
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أيتنظیميإطارداخلمنظمشكلفيالمقدمالعملكانفإذا،ماديمقابلغیرأوبمقابلتكونقدمتعددة

ماديأومقابلدخلوھو،بالأجریدعىالأخیرھذا،المبذوللمجھودهجزاءاماديمقابلتقدیموجبالمؤسسة

وتناسبھوالتوزیعالدفعنظامفيلآخرتنظیممنیختلفوھو،لعملھالعاملأداءجراءمعبرمعینمجھودمقابل

بـالعملفيالمبذولالمجھودمعالأجرتناسبیةبعدمأجابتالعینةإجاباتأننجدوعلیھ،المبذولالمجھودمع

بفارق%27.45بنسبةإجابة28بـالمبذولالمجھودمعللأجرتناسبوجودمقابل%72.54وبنسبةإجابة74

فئةطرفمنكانتالإجابةوھذه،المبذولالمجھودمعیتناسبلاالأجرأنبمعنى،%45.09ونسبةإجابة46

لفئة%06.86و%03.72نسبةبمقابل%57.84بنسبةالعینةمجموعمنإجابة59بـالتنفیذأعوانالعمال

.العملفيالمبذولالمجھودمعالأجربتناسبیةأجابتالتحكموأعوانالإطارات

فيعلیھالتعرفتمكماالمؤسسةفيالسوسیومھنیةالفئاتأنمفادھاالإجاباتفيالحاصلالإختلافتفسیر

ومكانةالوظیفيالھرمسلمفيالتصنیفدرجةعلىیعتمدالمؤسسةفيالأجورنظاموتوزیعالحوافزنظامدراسة

وتذمر،المالیةالحوافزبعضإضافةمعللعاملینالأساسيالقاعديالأجرمبلغوكذلكعملھ،فيالعاملدور

الشاقللعملراجعوھذا،التنفیذأعوانالعمالفئةفينجدهھوالمجھودمعالأجرتناسبیةعدممنالعمال

فطبیعة،الأجرإنتاجمصلحةفيالمباشرالإنتاجخطفيوخطورتھالعملوساعاتالإنتاجیةمھامھموصعوبة

طبیعةوبحكم،التحكموأعوانالإطاراتفئةعكسإنتاجیتھموبالتالي،لمجھودھمالأساسيالمحددھيالعمل

مجھودھملكوننظرالھمبالنسبةمناسباأجریتقاضونفھم،فقطالمیدانيأوالإداريالمریحعملھمونشاط

العملوطبیعةلصعوبةتخضعالأجورلنظامتقییمھافيالمؤسسةأنذلكومدلولالعملفيأجرھممعیتناسب

قاعدیةأجورالتنفیذأعوانوالعمالمرتفعةقاعدیةأجوریتقاضونالتحكموأعوانالإطاراتعملأنبحیث

.العملفيالسوسومھنیةالفئاتبینالإختلافوھذا،فقطوالحوافزالامتیازاتبعضلھاضفمنخفضة
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المؤسسةفيالإشرافنمط)35(رقمجدول

أعوانالعمالالإطاراتالسوسیومھنیةالفئة

التحكم

أعوانالعمال

التنفیذ

المجمـوع

رقمالعبارة

20

%ك%ك%ك%كالبدائل

نمطماھو

الإشراف

والسائدالمتبع

المؤسسةفي

02توجیھي

1,96

10

09,80

17

16,66

29

28,43%

01رقابي

0,98

01

0,98

13

12,74

15

14,70%

05تنسیقي

04,90

07

06,86

34

33,33

46

45,09%

0إرتجالي

0

0

0

12

11,76

12

11,76%

08المجمـوع

07,84

18

17,64

76

74,50

102

100%

التنظیمیتخذالمؤسسةفيالإشرافنمطمضمونحولالمبحوثةالعینةأفرادإجاباتلناتتضحأعلاهالجدولمن

أعمالھاوبالتالي،أفرادھاوتوجھاتسلوكیاتفيتتحكممعینةضبطسلطةفیھاتمارسوإداریةتنظیمیةأشكالا

البناءفيمجموعتینوجودیتطلبالإشراففإنفھذابالمعنى،آخربإتجاهأوالعملباتجاهسلبیاأوإیجابیا

المرؤوسینوھمالعملوجماعةوالقیادةالسلطةتملكالتيالإطاراتوھمالمسؤلینجماعةللمؤسسةالتنظیمي

المؤسسةفيالعملعلىكمشرفینالتحكمأعوانالعمالفيالممثلةالمشرفینجماعةھيأخرىفئةتكونوبینھم

تواصلیةعملیةالإشرافوبالتالي،والعمالالإدارةبینوصلحلقةفھم،والمھاموالقراراتالأوامربإیصالتقوم

،المؤسسةفيالممارسالإشرافنوعیةخلالمننالمشرفمھامطبیعةفيیكمنالاختلافلكن،المؤسسةفي

التوجیھيالتنسیقيالإشرافھوالسائدفالإشراف،العینةأفرادإجاباتوبحسبفاكماكومؤسسةأننجدوعلیھ

%28.43بنسبةإجابة29والتنسیقيالإشرافلصالح%45.09بنسبةإجابة46تضمنتإجاباتأغلبأنبدلیل

الإختیارینھذینلصالحالإجاباتوأكثرأكبرالتنفیذأعوانالعمالفئةإجابةوكانت،التوجیھيالإشرافلصالح

واضحةإجاباتھاتكنلمالتيالأخرىالفئاتعكسوالتنسیقيللتوجیھيالتواليعلى%33.33و%16.66بنسبة

فئاتعكسالإطاراتخاصةالإشرافمجالعنوابتعادھاعملھاطبیعةبحكمالإشرافنوعیةعلىدلالةوذات
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عملھملطبیعةنظراالتنسیقيالتوجیھيالإشرافلصالح%16.66وبنسبةإجابة17وبعددالتحكمأعوانالعمال

وأعوانالمشرفینبینالمباشرةالإشرافالنظامعلىتعتمدالمؤسسةأنذلكوتفسیركمشرفینالعملفيالممارس

فعملیةلوظائفھاأفضلأداءظمانأجلمنوالتوجھاتوالقراراتالأوامروإیصاللتوصیلكوسیلةالتنفیذ

شكلفيالمطلوبالعملوإنجازالتظیمأجزاءبینالتكاملتحقیقبھدفالعملفيالعمالوتوجیھتنسیقالإشراف

علىالإنسانیةالعلاقاتمدرسةأكدتھماوھذا،العملفيإنتاجیةلفاعلیةالوصولأجلمنومستمركليتنسیقي

العملسبلأنسبلتھیئةوالمرؤوسینالرئیسبینالمتضامنةالجھودمنبمجموعةمشتركةقیادةالإشرافأن

ھنريعكس.موحدتعاونيتضامنيطارإضمنتعملأي،الجماعةأعضاءبینالعملفيالتجاوبلتحقیق

الموضوعةللخطةطبقایحدثشيءكلإذاعماالتحقیقعلىتنطويالإشرافیةالعملیةأنعلىأكدالذيفایول

بشكلتتمبحیث،العملعلىالإشراففيالرقابةعلىیؤكدفھو،لھاالمحددةوالمبادئالصادرةوالتعلیمات

أمورإتجاهمسؤولیتھمشرفكلیتحملحتى،ودقةوضوحبكلالمھامتؤدىلكي،التنظیميللھیكلتسلسلي

.العمل

المؤسسةفيالمشرفمھام)36(رقمجدول

أعوانالعمالالإطاراتالسوسیومھنیةالفئة

التحكم

أعوانالعمال

التنفیذ

المجمـوع

رقمالعبارة

21

%ك%ك%ك%كالبدائل

المشرفھل

المؤسسةفي

بعملھیقوم

خلالمن

الشكاوىإلىالإستماع

والتظلمات

01

0,98

04

03,92

14

13,72

19

18,62%

03العمالحقوقعنیدافع

02,94

09

08,82

34

33,33

46

45,09%

مشاكلھمحلفيیساھم

العملفي

02

01,96

03

02,94

22

21,56

27

26,47%

02الأمورھذهیكلیھتملا

01,96

02

01,96

06

05,88

10

09,80%

08المجمـوع

07,84

18

17,64

76

74,50

102

100%
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تعرفنافبعد،المؤسسةفيالمشرفمھاممضمونحولالمبحوثةالعینةأفرادإجاباتلناتظھرأعلاهالجدولمن

تنسیقيتوجیھيإشرافوجودإلىتوصلناوبعدما)20(رقمالسابقةالعبارةفيالسائدالإشرافيالنمطنوعیةعلى

فھمخلالمنذلكتوضیحعلیناكانوعلیھالعملفيوالتضامنالتعاونعلىأساسایقوموالإدارةالعمالبین

أربعةوضعتمولذلك،العملفيوالتنسیقیةالتوجیھیةالروحبتلكیتحلىحتيمعینةبأمورالمشرفقیامكیفیة

الاختیارلصالح%45.09بنسبةإجابة46،یليماعلىإجاباتھمأسفرتولقد،العینةلأفرادإختیاریةبدائل

بنسبةإجابة27وحقوقھمعنالدفاعخلالمنالعمالمعتضامنیةبروحیتمتعالمشرفأنوھو،الثاني

مجالفياللبسبعضعنالناتجةالعملمشاكلحلفيالمشرفمساھمةوھوالثالثالبدیللصالح26.47%

.العینةأفرادإجاباتعلىبناءاتوجیھيعملإذنفھو،أخرىجھةمنوصعوبةالعمل

حلقةفھو،وھامأساسيیعتبرالمؤسسةفيودورهومكانتھللمشرفالتنظیميالإطارأنعلىذلكمننستدل

الفئاتھمالتحكموأعوانالتنفیذأعوانالعمالفئةأننجد،العملطبیعةبحكموالعمالالإدارةبینوربطوصل

وعمالكمرؤوسینالتنفیذعمالوضعالمؤسسةفيالوظیفيالسلمأنخلالمنالإشرافبعملیةتأثراالأكثر

علىیتحتمإیجابيبشكلونشؤھابینھمالعلاقاتقربإلىذلكفأدى،العملمجالفيلھمرئیسیینكعمالالتحكم

فمكانة،إنسانياجتماعيعملمناختوفیروبالتالي،العملمجالفيمتمیزةعلاقاتإقامةوعمالھالمشرف

وتكلیفھمللعمالوالنواھيالأوامرإصدارعلىوظیفتھتقتصرلاالإنتاجیةالعملیةفيكمساھمودورهالمشرف

فيمرشدفھو،العمالعندواللاشعوریةالشعوریةالضروریةالحاجاتتشبعالتيبالواجباتالقیاموإنمابالأعمال

ئھمولا،ذلكیضمنبماحقوقھمعنوالدفاعمشاكلھمبحلبالعمالوالاھتمامشخصكلطبیعةوفاھمالعمل

.الإنتاجيوأدائھمعملھمزیادةوبالتالي،للمؤسسة
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المؤسسةفيالإشرافيالعمللإمكانیاتالمشرفإكتساب)37(رقمجدول

أعوانالعمالالإطاراتالسوسیومھنیةالفئة

التحكم

أعوانالعمال

التنفیذ

المجمـوع

العبارة

22رقم

%ك%ك%ك%كالبدائل

ھل

یتمتع

المشرف

فيعلیك

العمل

02والمعرفةبالخبرة

1,96

07

06,86

09

08,82

18

17,64%

03العملبأمورمعرفة

02,94

03

02,94

15

14,70

21

20,58%

حسنةبعلاقاتیتمتع

العمالمع

03

02,94

08

07,87

52

50,98

63

61,76%

08المجمـوع

07,84

18

17,64

76

74,50

102

100%

العمللإمكانیاتالمشرفاكتسابمضمونحولالمبحوثةالعینةأفرادإجاباتلناتتضحأعلاهالجدولمن

أووالمعرفةالخبرةمثلاومنھابھایتمتعأنیجبالتيالإنسانیةالمكوناتبعضخلالمنالمؤسسةفيالإشرافي

،مختلفةإجاباتأعطتالعینةأفرادإجاباتأننجدوعلیھ،المعاملةحسنجانبإلى،العملبأمورمعرفتھ

21مقابل%61.76بنسبةالعملفيعمالھمعحسنةبعلاقاتالمشرفتمتعلصالحأجابتإجابة63نجدبحیث

المشرفمھامفيیھمھمالمؤسسةفيالعمالأنعلىذلكیدل%20.58بنسبةالعملبأمورمعرفةلصالحإجابة

أھمیةقدرالعملبأمورومعرفتھوالمكانةالخبرةفیھتھمھمولاإنسانیةبطریقةمعھموالتصرفالإدراكحسن

الكافیةالدراسةتتطلبعملیةالسلوكیةالنظریةعلیھركزتكمافالإشراف،التعاملحیثمنالإنسانیةالعوامل

العملإلىوتوجھھمالأفرادسلوكفھمعنصرتوفرجانبإلىالعملفيوالمعطیاتبالمعلوماتوالإحاطة

إلمامھخلالومنفالمشرف،النتائجإلىللوصولیساعدجولیخلقالسلوكتشكیلعلىیساعدبحیثالصحیح

بینھالسلوكیةالمنظومةجودةإلىاھتمامھجلبذلكموجھاوالإرشادوالنصحالسلوكوحسنالإنسانیةبالأمور

،وحاجاتھمرغباتھمإشباعوسائلفيوالتحكمعلیھالسیطرةوبالتالي،عمالھودكسبمنیمكنھمماعمالھوبین

ونشاطاتلمجھوداتمنسقبشكلمعینغرضنحوالأفرادلسلوكوتوجیھوتفاعلتجانسعملیةإذنفھي

خاصةالمجالھذافيالدراساتأثبتتولقد،والمؤسسةالأفرادبینمشتركھدفلتحقیقالجماعةأعضاء

وبینبینھالعلاقاتتنمیةاھتمامھیجعلالذيالمشرفأنإلىتشیر،میتشغنجامعةفيأجریتالتيالدراسات

مستوىویحققمرؤوسیھولاءیكسبأخطاءحدوثعندصدرهوسعةوتفھمھبھمالشخصيوالإھتمامالعمال
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العلاقاتحسابعلىبالإنتاجیھتمالذيالمشرفعكسالعملعنالرضاوبالتالي،المعنویةالروحمنعالي

.الإنتاجمنالتقلیلإلىویؤدي،عمالھولاءیكسبلاعملأدواتمرؤوسیھیعتبرالذيالإنسانیة

المعنویةالروحوالإتصال2-

المؤسسةفيالإتصالعملیة)38(رقمجدول

أعوانالعمالالإطاراتالسوسیومھنیةالفئة

التحكم

أعوانالعمال

التنفیذ

المجمـوع

%ك%ك%ك%كالبدائل23رقمالعبارة

یتمكیف

فيبكالإتصال

المؤسسة

بصفة

منتظمة

05

4,90

11

10,78

61

59,80

77

75,49%

غیر

منتظمة

02

01,96

04

03,92

02

01,96

08

07,84%

عند

الضرورة

01

0,98

03

02,94

13

12,74

17

16,66%

08المجمـوع

07,84

18

17,64

76

74,50

102

100%

كیفیةبھاونعنيالمؤسسةفيالإتصالعملیةمضمونحولالمبحوثةالعینةأفرادإجاباتلناتتضحالجدولمن

بالمھامالعاملینوإعلاملتوجیھالإدارةتستخدمھاالتيالأداةیشكلفالاتصال،والعمالالإدارةبینالإتصال

خلالمنمنظمإطارفيیحدثالذيالرسميسواءالاتصالبنوعیةمرتبطةالاتصالفاعلیةأنغیربھمالمنوطة

الذيرسميالغیرالاتصالأوالتنظیميالھیكلخلالمنتتحددالتيوالنازلةالصاعدةوالأوامرالمعلوماتنقل

عملیةأطرافمختلفبینالمتبادلةوالثقةالشخصیةوالعلاقاتالصداقاتعلىالمبنیةالإتصالاتعلىیقوم

تؤكدهماوھذا،المؤسسةفيالسائدھوالرسميلالاتصاأنلنایتضحالعینةإجاباتمنظورمنوعلیھ،الإتصال

17إجابةبمقابل%75.49بنسبةالرسميالاتصالأي،منظمةبصفةللاتصالإجابة77بـالعینةأفرادإجابات

ھامشبقاءمع%16.66بنسبةفقطالضرورةعندالاتصالشكلیتخذالذيرسميالغیرالاتصاللصالحإجابة

بینھمفیماكإشاعاتالأفرادیتناقلھاالتيالخاصةالأغراضضمنتدخلالتيمنظمالغیرللإتصالصغیروحیزا

،الرسميللإتصالالمعلوماتإیصالعملیةفيتخضعالمؤسسةأنعلىذلكومدلول،%07.84بنسبة

والبیاناتالمعلوماتبنقلیتعلقلأنھوتوجیھھاوتفاعلھاالعملجماعاتتماسكفيیؤثرالفعالفالإتصال

فالإتصالات،فعالتنظیمظلفيیتحققفھو،منظمووواضحومفھومسھلبأسلوببالعملالمتصلةوالمعارف
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نجاحفيیسھممماوالعمالالإدارةبینالمنظمالتعاملأسلوبخلالمنقويتنظیميھیكللبناءالأساسھي

العملفيالأفرادحفزعملیةتقفوعلیھ،الآخرینسلوكفيالمؤثرةالرئیسیةالوسیلةوھي،وبقائھاالمنظمة

عائقالیومھيالتيوالمعوقاتفالتحدیاتنومحتواهومضمونھشكلھوتحدیدبھمالاتصالوكیفیةنوعیةعلى

مجالفيالتحسیننحوالاتجاهأنحیث،وحجمھاالاتصالاتفيأھدافھاوتحقیقالمنظمةاستمراریةأمام

والإتصالاتالأعمالمجالفيوخصوصاالمؤسسةمستلزماتمنمستلزمامنھأكثرملحاأمراالإتصال

باتخاذهنتائجتحقیقطریقعلىسائرةبذلكتعدالرسميالاتصالعلىباعتمادھافاكماكوومؤسسة،التنظیمیة

ومھامھمومسؤولیاتھمالعملبأموركلیةومعرفتھمالعمالطرفمنومفھوممحددواضحفعالإتصالأسلوب

.العملفيعمالھاإستمراریةالمؤسسةتضمنوبذلك،المستجدةأمورھمعلىالدائموإطلاعھم

المؤسسةفيللعمالالمعلوماتإیصالوأسلوبطریقة)39(رقمجدول

أعوانالعمالالإطاراتالسوسیومھنیةالفئة

التحكم

أعوانالعمال

التنفیذ

المجمـوع

رقمالعبارة

24

%ك%ك%ك%كالبدائل

یتمكیف

إیصال

المعلومات

المتعلقة

العملبأمور

لك

04بالإعلانات

03,92

03

02,94

03

02,94

10

09,80%

04بالإجتماعات

03,92

02

01,96

06

05,88

12

11,76%

0العملمكانفي

0

05

04,90

16

15,68

21

20,58%

0المسؤولالمشرف

0

08

07,84

51

50

59

57,84%

08المجمـوع

07,84

18

17,64

76

74,50

102

100%

وكما،للعمالالمعلومانإیصالوأسلوبطریقةمضمونحولالعینةأفرادإجاباتلناتظھرأعلاهالجدولمن

التنظیميالرسميالاتصالعلىالمؤسسةواعتمادالاتصالعملیةتتضمنالتي23رقمالسابقةالعبارةفيلاحظنا

المشرفینطریقعنلعمالھاالمعلوماتإیصالعلىتسھرالمبحوثینإجاباتخلالومنالمؤسسةأنأیضانجد
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21و%57.84بنسبةالبدیلھذالصالحالإجاباتمجموعمنإجابة59فنجد،مباشربأسلوبالعملمكانفي

علىالتنفیذأعوانالعمالفئةخاصةالعمالیتحصلحیث،العملمكانفيالإتصالھذاتم%20.58بنسبةإجابة

یتعلقماكلتقدیمعلىیعملالذيعملھمفيعلیھمالمشرفبواسطةالإدارةطرفمنلھمالواردةالمعلومات

النازلةالإتصالاتأسلوبطبیعةتتخذبحیثرسمیةتعتبرعملیةفھي،العملومعطیاتمعلوماتإیصالبأمور

أننجدوبالتالي،التنفیذأعوانالعمالوھمالوظیفةھرمفيالوظیفيالتدرجأدنىإلىالمسؤولیةھرمأعلىمن

طرفمنإیصالھایتمالتيوالنواھيوالأوامرالمقرراتخلالمنرسمیاشكلاتتخذالمعلوماتإیصالعملیة

ماوھذا،والاجتماعاتبالإعلاناتفیتمالإطاراتفئةفيالاتصالأما،المعنیینالعمالإلىشخصیاالمشرف

بالشكللعمالھاالمعلوماتإیصالعملیةفيكبیربدورتقومالمؤسسةفإنوعلیھ،الإجاباتنتائجعلیھدلت

فعالیةتحقیقشأنھامنالتيالتسھیلاتكافةالمؤسسةتقدمذلكأجلمنالمتاحةوالوسائلالقنواتعبرالصحیح

مثلالإتصالفاعلیةعلىالمؤثرةوالعراقیلالصعوباتفيتتمثلالتيالإتصالمعوقاتوتجنب،الإتصال

تسخرالیومالدراسةمیدانفالمؤسسةوعلیھالاتصالأدواتكفایةوعدموالبیئیةوالتنظیمیةالشخصیةالمعوقات

.والعمالالمدراءبینالیومیةالإتصالاتلعملیةإھتمامھاكل
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المؤسسةفيالمعنویةالروحمبعث)40(رقمجدول

أعوانالعمالالإطاراتالسوسیومھنیةالفئة

التحكم

أعوانالعمال

التنفیذ

المجمـوع

العبارة

25رقم

%ك%ك%ك%كالبدائل

ھل

الروح

المعنویة

التي

بھاتمتاز

مجالفي

العمال

ناتجة

01الحسنالإشرافعن

0,98

04

03,92

19

18,62

24

23,52%

03الحوافزنوعیة

02,94

07

06,86

18

17,64

28

27,45%

02الأجر

01,96

02

01,96

10

09,80

14

13,72%

01العملظروف

0,98

01

0,98

09

08,82

11

10,78

بینالإنسانیةالعلاقات

العمال

01
0,98

04
03,92

20
19,60

25
24,50

08المجموع

07,84

18

17,64

76

74,50

102

100%

العاملةللقوىالمعنویةالروحمبعثمضمونحولالمبحوثةالعینةأفرادإجاباتلنایتضحأعلاهالجدولمن

الجماعةبینیسیطرالذيالعامبالجوللمؤسسةالتنظیميالإطارھذافيھناالمعنویةبالروحویقصدبالمؤسسة،

وبطبیعة،السائدةالعلاقاتنوععلىواضحوكدلیلالمنظمةتسودعوامللعدةمحصلةوھيسلوكھاویوجھ

وجودةالحسنوالإشرافالحوافزنوعیةأنفنجدالمضمونحیثمنتقاربتالعینةأفرادإجاباتأننجدالحال

،%23.52،%27.45النسبأكدتھماوھذا،المعنویةللروحمبحثبمثابةھيالاجتماعیةالإنسانیةالعلاقات

وظروفالأجورأننجدوبالتاليالسائدة،والعلاقاتوالإشرافالحوافزنوعیةلصالحالتواليعلى24.5%

،بالمنظمةالفاعلةللقوىالمعنویةالروحعلىتأثیرلھاالعواملھذهأنباعتبارالأخیرالمقامفيتأتيالعمل

ضروریةأكثرأخرىعواملأنمابقدرضروریةلیستالعینةأفرادإجاباتبحسبالعملوظروففالأجور

لھاجتماعیةبیئةوسطجماعةفيیعیشاجتماعيكائنبطبعھالإنسانأنذلكوتفسیر،للأفرادبالنسبةوھامة

مدرسةركزتفلقد،العملأساستعتبرأنھاحیثمنرغباتھإحدىھيالمعنویةوالروح،ورغباتمیولات
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روحتنمیةعلىالعملطریقعنذلكیتم،للأفرادالمعنویةالروحمنالرفعضرورةعلىالإنسانیةالعلاقات

منالأفرادوتمكینالإنتاجعلىوالمجموعاتالأفرادتحفیز،العملمحیطفيوالمجموعاتالأفرادبینالتعاون

كما،الإنتاجیةللكفاءةوالمحددالإنتاجعناصرأحدھوالإنسانيفالسلوك،التنظیمعلىبالاعتمادحاجیاتھمإشباع

وتحدیدسلوكھمتنمیطخلالمنوتوجھھمالعملفيأفرادهعلىالمشرفتأثیرخلالمنالإشرافنوعیةأن

خلالمنتنتجالحسنةقاتالعلاأنوبالتالي،عاليأداءمعھیكفلالتلائمتحقیقأساسمعھموالتفاھمأعمالھم

بأنالخبراءمنالكثیرویرىالعمال،بینالمناسببالشكلتقسیمھایتمالتيالحوافزونوعیةالإشرافطبیعة

یقومالذيھوالمشرفأنخلالمنالبعضبعضھمامرتبطانالإشرافوطبیعةالمؤسسةفيالحوافزنوعیة

وضعیتمأساسھوعلى،وعملھمأدائھمبتقدیریقومالذيھووبالتالي،العملفيلعمالھحوافزنظاموضعبعملیة

قویةتكونالأساسھذاعلىوالعمالالمشرفبینوالناشئةالحاصلةالإنسانیةالعلاقاتفإنوعلیھ،الحوافزنظام

أنھوالمؤكدلكن،ذلكفيصحیحوالعكس،بعدالةعلیھمالحوافزوتقسیمصحیحبشكلأدائھمتقیمحالةفي

.والعلاقاتوالإشرافالحوافزبنوعیةأكثرتتأثربالمؤسسةالعاملةللقوىالمعنویةالروح

المعنویةبالروحالعاملةالقوىتأثرإنتاجیة)41(رقمجدول

إنتاجیةعالیةإنتاجیةالعاملةالقوىإنتاجیة

متوسطة

المجمـوعمنخفظةإنتاجیة

%ك%ك%ك%كالبدائل26رقمالعبارة

الروحتؤثرھل

فيالمعنویة

القوىإنتاجیة

العاملة

بالمؤسسة

معنویةروح

منخفضة

0

0

0

0

27

26,47

27

26,47%

معنویةروح

متوسطة

0

0

0

0

23

22,54

23

22,54%

معنویةروح

عالیة

52

50,98

0

0

0

0

52

50,98%

52المجموع

50,98

0

0

50

49,01

102

100%

بالروحالعاملةالقوىإنتاجیةتأثیرمضمونحولالمبحوثةالعینةأفرادإجاباتلناتتضحأعلاهالجدولمن

حوافزنوعیةتوفیرفيتكمنالمعنویةالروحأنوجدنا)25(رقمالسابقةالعبارةفيلاحظناكماأوالمعنویة

القوىإنتاجیةبأننجدوعلیھ،العملمجالفيالحسنةالإنسانیةبالعلاقاتیتسمصحیحإشرافيوأسلوبمشجعة

الأفرادإجاباتخلالومن،العالیةالإنتاجیةتحقیقفيمحیطةأومساھمةتعتبرمحددةبعواملتمتازالعاملة
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بنسبةعالیةإنتاجیةتحققالعالیةالمعنویةالروحبأنأجابتالإجاباتمجموعمنإجابة52أننجدالعینة

وبمقابلضعیفة،إنتاجیةإلىتؤديالمنخفضةالمعنویةالروحأن%26.47بنسبةإجابة27عكسعلى50.98%

%22.54بنسبةمنخفضةإنتاجیةإلىأیضاتؤديالمتوسطةالمعنویةالروحبأنأجابتإجابة23أننجدذلك

العاملةالقوىأنھوذلكوتفسیر،العملفيللأفرادالمعنویةبالروحتتأثرالإنتاجیةأنالإجاباتھذهومدلول

عواملوھي،العملالظروفالحوافزالإشرافمنھاالمحیطةبالعواملتتأثرشخصیةبمكوناتتمتازبالمؤسسة

العكسأوالعملفيالإنتاجیةوبالتاليالمعنویة،الروحإرتفاعخلالمنإیجابیاالأفرادنفسیةعلىتنعكسإما

ردودتصفكثیرةمعنویةعادیةلاعتباراتناتجةوجدانينفسيعاملالمعنویةالروحأننعرفونحن،صحیح

حاجاتمنعلیھیحصلونمابمقابلبھایقومونالتيالأعمالاتجاهالاجتماعیةوللقیمللمجموعةاجتماعیةفعل

إلىالأفرادبتحفیزكفیلةجیدةوبحالةمرتفعةدائماالمعنویةالروحعلىالمحافظةفإنوبھذا،وجماعیةشخصیة

النفسیةالعواملتلعبھالذيالدوربأنتجاربھاخلالمنأثبتتالإنسانیةفالعلاقات،الإنتاجیةعلىوالمثابرةالعمل

سلوكعلىإیجابيتأثیربھاالمحیطةالاجتماعیةالظروفوجمیعالمعنویةالروحمثلالوجدانیةوالمتغیرات

والاعترافالعملبینوالتضامنوالتعاونوالمشاركةوالإشراففالحوافز،وإتجاھاتھممیولھمونوعیةالأفراد

وعلیھبالمؤسسة،العالیةللإنتاجیةالمحددةالعواملمنیعدجماعيمنظمإطارضمنالرسميالغیربالتنظیم

ینعكسمماللعمالالشخصیةالنفسیةبالأمورقبلذيمنأكثرالإھتمامالجانبھذامنتسعىالیومفالمؤسسة

.معاوالأفرادالتنظیمأھدافتحقیقعلىإیجابیا

:العامةالدراسةنتائجتحلیل5-2-2

:العامةالبیاناتتحلیل5-2-3

المؤسسةفيالمدروسالأصليللمجتمعالمكونةالعاملةالقوىمجموعمنعاملفرد102الدراسةعینةعدد

102بمجموعأيعامل%100بـالذكورنسبةعلیھمغلبت،التخصصاتمختلففيعامل420بـوالمقدر

إلىراجعالمؤسسةفيالعماليالمجتمعتكوینفيالأغلبیةھذه،الإناثجنسوانعدامالذكورجنسمنعامل

تؤولخاصةملكیةالإداري،باعتبارهالتسییروالملكیةنمطوكذا،الشاقةالأعمالطبیعةوالممارسالنشاط

المتوسطة،الخاصةالمؤسساتضمنتصنفالوحیدالشخصمسؤولیةذاتمؤسسةأنھابمعنى،واحدلشخص

للفئاتبالنسبة،أماواحدةمالكةلعائلةینتمونأشخاصعدةأوواحدفردطرفمنالمباشرةالإستثماراتمجالھا

بنسبةتقریباسنة40إلى20منأعمارھمتتراوحالتيالشبابفئةھيالغالبةفالفئةللمؤسسةالمكونةالعمریة

المجالھذافيوجودھاعلىیمرلمالمؤسسةأنإلىبالأساسراجعوھذاشبابيمجتمعأنھبمعنى،82.35%

نظراالشبابفئةمنبالضرورةالعمال،یكونوإستقطابالإستقداماتنسبةتكونوعلیھ،فقطسنواتبضعةغیر

صعابھوتحملالعملفيالممارسالنشاطوطبیعةنوعیةمقاومةتستطیعالتيالشبابمنالعاملةالیدلإحتیاجات

.علیھالناتجة
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علیھدلتماوھذاعزابالعظمىغالبیتھمبالمؤسسةالعمالفئاتأغلبأنفنجدالإجتماعیةللحالةبالنسبةأما

والظروفوالإقتصادیةالإجتماعیةالوضعیةإلىبالأساسھذاراجعالعینة،مجموعمن%51.96الإجاباتنتائج

والبیئةالمعیشةنمطذلكإلىضف،عائلاتإنشاءعلىتساعدلمعواملجمیعاوھيبالشبابالمحیطةالعامة

.للزواجالرجالوشروطومواصفاتوعقلیةتفكروكذاالمنطقةفيالسائدةوالثقافةوالعاداتوالتقالیدالمحیطة

عندالدراسيمشوارھمتوقفالعظميغالبیتھمبحیثدراستھمیكملوالمالعمالھؤلاءجلأنأیضاونلاحظ

المادیةالظروفإلىذلكالمبحوثة،راجعالفئةإجاباتمن%55.88نسبةعلیھمادلتوھذاثانويالثالثةالمستوى

حاجیاتھلتلبیةویدرسیعملكانفمعظمھم،دراستھمیكملوالمالشبابھؤلاءأنإلىبالنظرالأولىبالدرجة

علىإلیھاینظرونلكونھمنظراالدراسةعنتخلولھذا،العاملینھذینبینیستطیعوالتوفیفلمالضروریة،لكن

الثانویةمضمون،بعكسالشبھالماليالدخللھتوفرالمؤسسةفيالعملاللازمة،إماالمالیةالمصادرتوفرلاأنھا

.المؤسسةفيالشبابالعمالفئةجلنظرةوھذهفیھا،الدراسةمضمونةلیستالتي

للمھاموالمحددالإختصاصاتلمختلفوالمكونلھاالتنظیميالھیكلأنفنجدذاتھاحدفيللمؤسسةبالنسبةأما

.الأخرىوالمیدانیةالإداریةالأعمالحسابعلىالإنتاجیةالمیدانیةبالأعمالإھتم،فقد

أنإلىالإنتاجیة،بالنظرالمیدانیةالأعماللصالحالمبحوثینإجاباتمن%63.72نسبةعلیھدلتماوھذا

توسیعإلىأدىما،وھذاالمجالھذافيالمنتجةالعاملةالیدإلىتحتاجوعلیھإنتاجي،ونشاططبیعةذاتالمؤسسة

.الإنتاجیةالمیدانیةالأعمالعلىوالتركیزالأعمال

:الأولىالفرضیةنتائجتحلیل-

أفرادإجاباتخلالمن.بالمؤسسةالعاملةللقوىالإنتاجیةالفاعلیةتحسینفيالعملظروفبتأثیرتتعلقالتي

:التالیةالعباراتعلیھأسفرتماخلالمنللنتائجتوصلناالأولي،الفرضیةمضمونحولالمبحوثةالعینة

العاملةالقوىإنتاجیةأنإتضحالعاملةالقوةإنتاجیةفيالمؤسسةفيالسائدةالعلاقاتتأثیر)06(رقمالعبارة-

إختیارلصالحالعینةإجاباتفي%32.35نسبةعلیھدلتماوھذاالمؤسسة،فيالسائدةالإنسانیةبالعلاقاتتتأثر

.الإنسانیةالعلاقات

الفرديسواءالعملأسلوبأنإتضحبالمؤسسةالعاملةالقوىإنتاجیةفيالعملأسلوبتأثیر)07(رقمالعبارة-

دلتماوھذاالعاملة،القوىإنتاجیةعلىتأثیرلھالجماعي،بحیثالعملتدعمالمؤسسةباعتبارأنالجماعيأو

.المؤسسةفيالجماعيالعملإختیارلصالح)%63.72(نسبةعلیھ

:العملظروفأنوجدناالعاملةالقوىإنتاجیةفيالعملظروفتأثیر:)14(رقمالعبارة-

)%76.46(الطبیعة المتمثلة في الضوضاء والحرارة والرطوبة وساعات العمل مجتمعة لھا تأثیر بنسبة -
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الظروف التنظیمیة المتمثلة في الھیكل التنظیمي للمؤسسة والتنظیم الرسمي والعلاقات مع الإدارة مجتمعة لھا -

%59.79تأثیر بنسبة 

)%69.59(الظروف التكنولوجیة لھا تأثیر في إنتاجیة القوى العاملة بنسبة  -

إنتاجیةعلىوالتكنولوجیةالتنظیمیةالظروفمنتأثیراھوإكثرالطبیعیةالعملظروفتأثیرأنعلىھذایدل

.بالمؤسسةالعاملةالقوى

:الثانیةالفرضیةنتائجتحلیل-

العینةأفرادإجاباتخلالمن.بالمؤسسةالعاملةالقوىإنتاجیةفيوالتحفیزالإشرافيالنمطبدورتتعلقوالتي

یليماعلىالعباراتخلالمنأسفرتعلیھاالمتوصلالنتائجأننجدالثانیة،الفرضیةمضمونحولالمبحوثة

الحوافزعنتامرضاحالةفيالعینةأفرادأنوجدناالحوافزأفضلالعینةأفرادإختیاركیفیة:)16(رقمالعبارة-

على )%30.39(، )%69.60(،وھذا مادلت علیھ نسبة الإجابیةالمادیةالحوافزخاصةالمؤسسةفيالمقدمة

.التوالي لإختیار الحوافز 

نوعیة ونمط الإشراف في المؤسسة وجدنا أن نمط الإشراف السائد ھو الإشراف التوجیھي :)20(العبارة رقم-

على التوالي مؤشر )%45.09(، )%28.43(التنسیقي بین المشرفین الإدارة والعمال ، وھذا ما دلت علیھ نسبة 

.بع في المؤسسة إیجابي على الإشراف الجید المت

عملیة الإتصال في المؤسسة ، بحیث وجدنا أن طریقة إیصال المعلومات وتوصیلھا ونوعیة :)23(العبارة رقم-

والوسیلة لذلك أي )%75.49(الإتصال السائد في المؤسسة یعبر عن إتصال یكون دائما بصفة منتظمة نسبة 

إلى العمال عن طریق أو بواسطة المشرف المسؤول بنسبة إیصال المعلومات الإتصال النازل من أعلى الإداري 

، وھذا ما یدل على أن المؤسسة تتخذ من عملیة الإتصال المركزي وسیلة تبلیغ الأوامر المباشرة ، )57.84%(

أي المقررات والقرارات الإداریة والقرارات التنظیمیة ، وبھذا تكسب الوقت وتبعد عن نفسھا إشكالیة عدم معرفة 

.ع العمال بكل مستجدات العمل والعمالوإطلا

مبعث الروح المعنویة في أوساط نفسیة العمال وجدنا أن الإشراف والحوافز من أھم بواعث :)24(العبارة رقم -

على التوالي )%27.45(، )%23.54(الروح المعنویة في القوى العاملة ، وھذا ما دلت علیھ نسبة 

تأثیر الروح المعنویة في إنتاجیة القوى العاملة وجدنا أن الروح المعنویة العالیة تؤثر في )25(العبارة رقم -

.)%50.98(إنتاجیة القوى العاملة بنسبة 
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:الإستنتاج العام للفرضیات 5-2-4

:الفرضیة الأولى-

وما أسفرت )14(،)07(، )06(بحسب توزع إجابات أفراد العینة المبحوثة ، ومن خلال نتائج العبارات رقم 

.العلاقات الإنسانیة السائدة بین العمال،لھا تأثیر في إنتاجیة القوى العاملة بالمؤسسة-:علیھ وجدنا أن 

.أسلوب العمل خاصة العمل الجماعي،لھ الأثر الأكبر على إنتاجیة القوى العاملة بالمؤسسة-

.القوى العاملة،وبالتالي إنتاجیتھم في المؤسسةظروف العمل خاصة الظروف الطبیعیة لھا تأثیر في عمل -

ھذه النتائج تدل على أن القوى العاملة بالمؤسسة تتأثر تأثیرا كبیرا بھذه العوامل المصاحبة لعملھا ، ونوضح ذلك 

:الذي یوضح نتائج الإستنتاج العام للفرضیة الأولى)22(في الشكل البیاني رقم 

رسم بیاني یمثل لنا تأثیر ظروف العمل في إنتاجیة القوى العاملة بالمؤسسة

-
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، )20(، )16(بحسب توزیع إجابات أفراد العینة المبحوثة ، ومن خلال نتائج العبارات رقم :الفرضیة الثانیة

وما أسفرت علیھ من نتائج نجد أن )25(، )24(، )23(

.نوعیة الحوافز ونظام توزیعھا لھ الأثر البارز في أداء القوى العاملة لعملھم -

.نوعیة الإشراف ونمطھ التوجیھي والتنسیقي كفیل بجعل القوى العاملة تؤدي عملھا بإتقان وتفاني كبیر فیھ-

الإدارة في غنى عن مشاكل كبیرة وكثیرة في محیط العمل  عملیة الإتصال ونوع الأسلوب الإتصالي یجعل من -

وبالتالي فإن ضمان الأسلوب المباشر في إیصال المعلومات أھم عملیة من عملیات التي تقوم بھا المؤسسة لوضع 

.العمال في الصورة الصحیة

.العاملة بالمؤسسةالروح المعنویة باعتبارھا ذات مدلول نفسي مباشر لھ تأثیر في إنتاجیة القوى -

ھذه النتائج تدل على أن القوى العاملة ومن أجل قیامھا بعملھا على أكمل صورة وبشكل صحیح ، یجب توفر -

البیاني عوامل مثل الإشراف والتحفیز والإتصال والعمل على بعث الروح المعنویة بداخل نفسیة العمال ، والشكل 

بالمؤسسةیمثل علاقة دور النمط الإشرافي والعملیة التحفیزیة في فاعلیة القوى العاملة الإنتاجیة)23(رقم 
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الإشراف:)20(العبارة

%75,49

%73,52

%50,98

المعنویةالروح:)25(العبارة

%100

)23(العبارة )20(العبارة )25(العبارة
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:نتائج  الإستنتاج العام للتساؤل العام للدراسة -5-2-5

:من خلال ما تم تناولھ والتطرق إلیھ ، وما توصلت إلیھ نتائج الفرضیتین السابقتین المتعلقة بما یلي 

:تأثیر ظروف العمل والإشراف والحوافز في فاعلیة القوى العاملة الإنتاجیة توصلنا إلى أن 

فالأفراد بمختلف دوافعھم مدرسة العلاقات الإنسانیة إعتبرت الجانب الإنساني الأساس الذي یرتكز علیھ ، 

ومیولاتھم وعلاقاتھم مع الآخرین ومجموعات العمل الغیر الرسمیة، لھا الأثر البارز في تكوین سلوك واتجاھات 

العمال كما أن المبالغة في الإھتمام بالحوافز المعنویة وإشباع رغباتھ فقط ولكن ذلك أدى إلى قصور فیھا و في 

:ومن خلال ما توصلنا إلیھ من نتائج نثبت أن منحنى مبادئھا ، ونحن الیوم  

.الحوافز المادیة والمعنویة معا لھما تأثیر قوي في زیادة إنتاجیة القوى العاملة -

توفیر ظروف عمل مناسبة خاصة منھا الظروف الطبیعیة والتنظیمیة والتكنولوجیة لھ القدرة على دفع العمال -

.القوى العاملة للعمل بكل أریحیة 

.شبكة الإتصالات الرسمیة والغیر رسمیة عامل محدد في إنتاجیة القوى العاملة -

الھیكل التنظیمي الرسمي للمؤسسة ھو أساس العمل من خلال وضع نظام عمل واضح الأسس والمبادئ وتحدید -

.نیةالمسؤولیات والمھام بناء على مبادئ تنظیم الإجتماعي بمعنى تكون فیھ مرونة في العلاقات الإنسا

تنمیة العلاقات الإنسانیة بین العمال خاصة ما یتعلق بمشاعر الإحترام والتقدیر وتبادل الأفكار والأدوار والأماكن -

.في العمل ،كفیل بتحقیق نوع من التناغم والإنسجام في العمل بین القوى العاملة

المتابعة والمراقبة المرنة للعامل أثناء الإشراف الجید المبني على أساس التنسیق والتوجیھ الذي یستخدم أسلوب -

.عملھ یجعل منھ أداة طیعة في ید مشرفھ

.العمل الجماعي وتنمیة روح الفریق الواحد في العمل-

إقامة التنظیم الغیر رسمي وفتح قنواتھ بین العمال یؤدي ذلك إلى تنویع مصادر معلوماتھم وأفكارھم وإھتماماتھم -

.رغباتھم وحاجیاتھم النفسیةفي العمل ، وبالتالي إشباع

.الأجور العادلة من حیث توزیعھا یحقق الراحة النفسیة للعمال-

كل ھذه العوامل من شأنھا أن تحقق التكامل بین أھداف تنظیم العامة والأھداف الشخصیة للقوى العاملة المكونة 

:للمؤسسة إذا ما تم مراعاة ما یلي 

.حقیق الإنتاجیةخلق الرضا الوظیفي بین العمال لت-
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إعتبار أن المؤسسة نسق مفتوح یؤثر ویتأثر بالبیئة الداخلیة والخارجیة عكس ما أكدتھ نظریة العلاقات الإنسانیة ، -

.بحیث وجدنا أن مجموعة القوى العاملة تتأثر بالبیئة الداخلیة والخارجیة 

.ره مكمل ومتمم للتنظیم الرسميأن لا تقوم المؤسسة بمقاومة التنظیم الغیر رسمي بداخلھا بل تعتب-

بالقرارات وجود قیادة دیمقراطیة في المؤسسة من خلال مبدأ المشاركة في القرارات بین الإطارات وتبلغ العمال-

ووضع آراء على ذلك من طرف العمال ، وھذا بالرغم من نمط تسییرھا الخاص ذات الملكیة الخاصة ، یساھم 

.ین الإدارة والعمال ذلك كثیرا في تلطیف الأجواء ب

:یمكننا القول بأن العلاقات الإنسانیة تسھم في الفاعلیة الإنتاجیة للقوى العاملة من خلال 

توفیرظروف العمل المناسبة.

 نمط الإشراف الجید

الإتصال الفعال

 الحوافز المادیة والمعنویة

:نتائج الدراسة على ضوء الدراسات السابقة 5-2-6

:دراسات السابقة وضرورتھا في البحوث المیدانیة إعتبارات عدیدة نذكر منھا إن لأھمیة ال

إن الدراسة السابقة المشابھة لموضوع البحث تحدد الإطار النظري لھ والذي على أساسھ یوجھ الباحث توجیھا -

.علمیا نحو أھدافھ

إستخلاص النتائج الھامة التي تعینھ في تعتبر بمثابة الدلیل المھني والأداة المرشدة للباحث ، بحیث یتمكن من-

.التعرف على بعض الجوانب الخفیة من بحثھ

والدراسات السابقة في ھذا المجال لا تختلف نتائجھا كثیرا عن ما توصلنا إلیھ في الدراسة الحالیة وتجلي التشابھ 

:في بعض النقاط ذات الأھمیة من أبرزھا 

ى العامل الإنساني ، من خلال دور الأفراد ضمن العمل جماعیا في تركیز مدرسة العلاقات الإنسانیة عل-

.المؤسسة 

.ضرورة إشباع رغبات وحاجات الأفراد المتعددة ینتج عنھ ولاء تنظیمي للمؤسسة-
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التركیز على أن المؤسسة مصدر أساسي لرضا العاملین وتحسین أدائھم مما یرفع من قدراتھم الفعلیة في العمل -

الإنتاجیة مما یسھم في

.كما أن الحوافز و المكافئات غیر المادیة عامل إستقرار وبقاء العاملین في التنظیم-

فالمؤسسة الجزائریة كلما أدركت أن أداء العاملین یتأثر بنظام الحوافز یؤدي ذلك إلى جعل من العمال أداة إستغلال 

.مباشر للإدارة 

السائدة في المؤسسة مبعث للطمأنینة والراحة النفسیة ، وبالتالي العمل في مختلف العلاقات الإنسانیة والإجتماعیة -

.ظروف نفسیة مریحة

:النتائج العامة للدراسة 5-2-7

:من خلال ما توصلنا إلیھ في ھذه الدراسة من نتائج جزئیة تظھر لنا النتائج العامة جانبین من النتائج

:النتائج الدراسیة النظریة -

الدراسة النظریة وجود إختلافات ، واضحة بین مختلف النظریات فیما یتعلق بتناولھا وتفسیرھا لدور أوضحت 

ومكانة الأفراد داخل التنظیم، خاصة بین نظریة الحركة العلمیة للتنیظم ونظریة العلاقات الإنسانیة، بحیث نجد أن 

التي تنصب على تحسین الكفاءة الإنتاجیة محل مدرسة الحركة العلمیة توجھھ بإھتماماتھا نحو البحوث والتجارب 

دراسة الحركة والزمن والحوافز المادیة ، وتحلیل نظم العمل وتوصیف الوظائف مما ساعد على التوصل إلى 

نتائج الأركان العلمیة للتنظیم الرسمي وإستنتاج القوائم واللوائح والنظم والقرارات والعقوبات الإداریة التي 

لصلات الرسمیة والإختصاصات والمسؤولیات والواجبات بین الأفراد في الجھاز الواحد وبین بمجموعھا تحدد ا

وقد إتضح للباحثین والدارسین أنھا ذات قصور من خلال تطبیقھا للأسس العلمیة .الأجھزة المختلفة في التنظیم 

عنویة والكفاءات البشریة للفرد مما الجدیدة ، وتركز على الجوانب المادیة البحثة ، وتھمل الجوانب الإنسانیة الم

أدى إلى ظھور مشاعر الإستغلال والإحباط، عجل بدفع العاملین إلى تشكیل تنظیمات موازیة غیر رسمیة 

.والإنضمام إلیھا

وأدى ھذا إلى إعادة النظر وإعطاء الجانب الإنساني بعد آخر، ذا إھتمام أكبر في العمل لكونھ یؤثر فیھ ، فإیجاد 

علاقات الإنسانیة الھادفة المبنیة على التفاھم والإحترام والتقدیر وتبادل الأفكار والتعاون والتضامن في جو من ال

العمل كفیل بتحقیق نوع من الإنسجام في بیئة العمل ، فالتنظیم الرسمي في العمل لا یكفي للنجاح بل من التركیز 

ظیم وإدارتھ ، وھذا ما أدى إلى ظھور مدرسة العلاقات على العلاقات الإنسانیة كركن أساسي من أركان نجاح التن

الإنسانیة ذات البعد الإنساني في تحلیلاتھا ، بحیث إعتبرت الجانب الإنساني الأساس الذي ترتكز علیھ ، فالفرد 

ودوافعھ وعلاقاتھ مع الآخرین في محیط العمل أو خارجھ ، وكذا المجموعات الناشئة الغیر رسمیة وتأثیرھا ، من 
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ممیزات ھذه المدرسة كل ھذه المبادئ كانت ومازالت محاور لمختلف موضوعاتھا والتنظیم بالنسبة لھا أنماط 

وإتجاھات سلوكیة وإجتماعیة أكثر من أنھ مجرد ھیكل أو بناء جامد والقیادات الإداریة تقوم على السلوك العقلي 

لآثار النفسیة والإجتماعیة والقیم وأنواع السلوك الإنساني والعقلاني، تجاه العلاقات الإنسانیة ، تھتم ھذه النظریة با

الفردي والجماعي السائد داخل التنظیم ومالھ من تأثیر في العلاقات الرسمیة المقررة ، وتفترض ھذه النظریة 

إمكانیة الإختلاف في السلوك المتوقع في ضوء التوقعات التي تضعھا التنظیمات الإجتماعیة في المنظمة ، كما 

تفترض إمكانیة الإختلاف في الأھداف التنظیمیة للقوى العاملة عن بعضھا البعض وعن الأھداف العامة للمنظمة 

،والإدارة ھي التي تعمل على تحقیق التكامل والتناسق بین أھداف التنظیم وأھداف أفراده من خلال توحید الجھود 

الحوافز العادلة والأجور المستحقة عناصر كفیلة ، وذلك بتوفیر ظروف العمل المناسبة ونمط الإشراف وأنظمة

.بتحقیق نوع من الإمتیاز في العمل من طرف العاملین في المنظمة

:النتائج المیدانیة للدراسة 5-2-8

المؤسسة تولي إھتماما كبیرا بالعنصر البشري بإعتباره عنصرمن عناصر نجاح أھدافھا التنظمیة، فھي تعتبره من 

لى التنظیمیة ، یحظى بمكانة من خلال وضع الخطط التنظیمیة في المؤسسة ، بحیث أنھا ترتكز على أولویاتھا الأو

توفیر مقومات نجاحھ بحیث یقوم بعملھ على أحسن ما یرام من خلال نظام الأجور والحوافز وتوفیر ظروف العمل 

المؤسسة بتوفیر لھ إشراف جید ونوعیة المناسبة لھ وإشباع رغباتھ وحاجاتھ المادیة والمعنویة و تفعیل تواجده في

.إتصال حسنة لنقل المعلومات والمعطیات

لكن ھذا غیر كافي لأن الفرد وطبیعة تكوین نفسیتھ یحتاج لأكثر من ذلك، فھذا ما أكدتھ مختلف المدارس الإداریة 

وضرورة إشباع خاصة مدرسة العلاقات الإنسانیة التي ركزت على الجانب الإنساني الجماعي في المؤسسة 

.رغباتھ الإنسانیة وتحقیق كل متطلباتھ

.فالأسلوب الإداري لھ دور في إنتاجیة العاملین-

.الإنتاجیة لیست ضرورة ملحّة للمؤسسة بقدر ما أن البقاء والتكیف والنمو أساس العملیة الإنتاجیة-

.افع الصداقة والزملاء في العمل إن دوافع العاملین لیست الدوافع المعنویة والمالیة فقط ، بل ھناك دو-

.إھتمام الإدارة بالحاجات الذاتیة للأفراد محدد في العملیة الإنتاجیة-

المؤسسة تقوم بمجھود معتبر من خلال العمل على توفیر فرق عمل وروح تعاون وتضامن بین الأفراد العاملین -

.في المؤسسة

اطیة السلبیة في العمل بین الإدارة والعمال بوضع نظام المؤسسة تعمل على تقلیص أو القضاء على البیروقر-

.بیروقراطي إیجابي من خلال القیادة الدیمقراطیة في المؤسسة
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.المؤسسة توفر بیئة عمل طبیعیة وتنظیمیة وتكنولوجیة تؤدي بذلك إلى الرفع من أداء وإنتاجیة القوى العاملة-

الصاعد بین العاملین والإداریین وكذا غیاب الإبداع والإبتكار المؤسسة توفر إتصال نازل مباشر وغیاب الإتصال -

.نظرا للمركزیة المفرطة

توفر المؤسسة نظام عمل جماعي من خلال فرق العمل الذي یخلق جو من الحماس والجدیة في العمل والإنسجام -

ة في إستمرار أعضاء والتعاون والتضامن مما یقلل من الشعور بالإحباط والإغتراب بالإضافة إلى وجود رغب

الفریق معا وإنجذابھم لبعضھم البعض وقبولھم المشترك لأھداف الفریق والسعي للعمل الجماعي ، وبتحقیق أھداف 

.المجموعة

.المؤسسة مبعث للروح المعنویة والراحة النفسیة لما توفره من ظروف عمل مناسبة وإشراف وحوافز مناسبة-

لھا ، فھي منھج رئیسي وطریقة مھمة لتحقیق أعلى إنتاجیة مرتفعة لما توفره جماعیة العمل في المؤسسة مفیدة-

.من جو عمل جماعي ودافعیة نحو الإنجاز والأداء وشعورھم بالإلتزام والمسؤولیات اتجاه أنفسھم والمؤسسة

الثانیة نؤكد على أن ومن خلال النتائج النظریة والمیدانیة وما تم إستنتاجھ بعد تحلیل نتائج الفرضیتین الأولى و-

:ھناك قبول وتأكید على صدق الفرضیتین ، وھذا ما تم إثباتھ فعلیا فیما یلي 

وجود علاقات إنسانیة بین العاملین تؤدي للتناسق في الجھود.

وجود علاقات إنسانیة بین القوى العاملة والإدارة ذات صفة وطبیعة تنظیمیة.

 احترام وتقدیر العمال لبعضھم البعض.

 الإتصال بین القوى العاملة في مختلف الإختصاصات داخل العمل وخارج أوقات العمل أدى إلى

.ظھور روابط وأواصر التجمع بین العمال 

 العلاقات الإنسانیة بین العمال أدت إلى حین العمل والدافعیة لإنجاز أھداف المؤسسة

القوى العاملةنظام الحوافز ونمط الإشراف لھما دوران فعالان في إنتاجیة.

 المؤسسة توفر ظروف وبیئة عمل مناسبة.

:وعلیھ نستطع القول بأن الفرضیة الأولى و الثانیة أن 

.ظروف العمل تؤثر في إنتاجیة القوى العاملة صحیحة ومحققة ولھ تأثیر كبیر في إنتاجیة القوى العاملة -

.القوى العاملة الإنتاجیة بالمؤسسة وھي محققة ومقبولةالنمط الإشرافي وعملیة التحفیز لھما دوریین في فاعلیة 
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:الإقتراحاتوالتوصیات-

والتوصیاتمنمجموعةتقدیملنایمكنالدراسةھذهمنإستخلصتالتيالنتائجمنإنطلاقا:التوصیات-

:مایليضمنواقعیاومیدانیاونظریاالموضوعھذاتفعیلفيمنامساھمةالإعتباربعینأخذھایمكنالمقترحات

التنظیماتھذهلإنشاءالعاملةللقوىالفرصةإتاحةوكليبشكلالمؤسسةفيالرسميالغیربالتنظیمالإعتراف-

شرطأوقیدبدون

جھدوآداءتقییمخلالمنعملیةأسسوعلمیةمعطیاتعلىمبنیةتكونأجورمنظومةإقامةعلىالعمل-

الجماعيوالفرديالعمال

فعلیةكمشاركةالإنتاجیةالعملیةفيالآراءمختلفإشراكعلىالعملوالقراراتإتخاذفيالإرتجالیةعدم-

المنظمةفيإستقرارھموالعمالإستمرارإلىتؤدي

الإجتماعیةروابطھاوالإنسانیةالعلاقاتأواصرتقویة-

العمالمنالتقربأجلمنإجتماعیةنشاطاتإقامة-

بالمؤسسةالعاملةالقوىلدىالإبتكاروالإبداعوالمبادرةروحتنمیة-

العمالعقلوفكرفيالإنتاجیةوالإنتاجثقافةتجسید-

إیطارفيالعملیةوقدراتھكفاءتھوضعوالتنظیمأھدافیخدمبماللتنظیممنظمشخصكلتناسبیةعلىالعمل-

المؤسسةفيالإختصاصاتوالقراراتواللوائحمختلفمعبواسطتھیتلائمتلائمي

المعالمواضحةإتصالبوسائلالعمالربطوالوظائفبینالعلاقاتتحدید-

والتنظیمالأفرادوالخاصةالعامةالمتبادلةالمنفعةمبدأتحقیق-

:المقترحاتمنجملةنقترح:الإقتراحات-

العملفيالرؤساءقبلمنالحسنةالمعاملة-

العملفيالملتزمینتكریم-

العمالبینالتعاملالمساواةوالعدالة-

الأفرادوالإدارةبینالإنسانيالتعاملمستوىتحسین-

العملفئاتلجمیععلميومدروستكوینيوتدریببينظاموضع-

العادلالماديوالمعنويالتحفیز-

الإستراتیجیةالمؤسسةلنظرةإفھامھموالعمالمعإتصالقنواتفتحوالمستقبلیةالمؤسسةرؤیةتوضیح-

العملفيالمجموعاتوالأفرادبینالتضامنوالتعاونروحتنمیةعلىالعمل-

إنتاجیةعملفرقضمنالجماعيالإنتاجعلىالجماعاتوالأفرادتحفیز-

التنظیمعلىبالإعتمادالإجتماعیةوالإقتصادیةحاجیاتھمإشباعمنالأفرادتمكین-
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:خاتمة 

مثل أھمیة القواعد الرسمیة ،المؤسسات الصناعیة المسیرة وفق المبادئ الخاضعة لمختلف المتغیرات والخصائص 

ومعرفة المبادئ العلمیة الخاصة ،والإمتثال للأوامر والنواھي مع إلزامیة العمال بتطبیق تلك القواعد والإجراءات

بإحترام التسلسل الإداري لھرم السلطة التي تتخذ من سلطة الضبط والتحكم وتحدید المسؤولیات الذي یراعى فیھ 

مما یجعل من الإھتمام بالأنساق البیئیة الخارجیة المحیطة بالتنظیمات یؤدي ،تقسیم العمل بین الأفراد في العمل 

ین في التنظیم إلى إحترام والإنصیاع لأوامر السلطة بإعتبارھا مرتبطة بمكانة الأفراد داخل ھذا بالأفراد العامل

من أجل تحقیق ،الھیكل التنظیمي للتنظیم القائم على تقسیم وتوزیع مھام السلطات ومختلف المراكز والأدوار

النظر لعدم وجود توافق وترابط بین الأھداف العامة للمنظمة باستغلال الأفراد في الوصول إلى تلك الأھداف لكن ب

أھداف التنظیم وأھداف الأفراد عانت ھذه التنظیمات الصناعیة من عدة مشاكل تسیریة وتنظیمیة بالرغم من 

توفرھا على مقومات النجاح تمثلت المشاكل في ظھور الإضطرابات ونقص الفاعلیة الإنتاجیة للعمال وعدم ولائھم 

شاكل تم حصرھا في الجانبین التنظیمي والسلوكي للعمال عجل ھذا بدخول جل الم،ورضاھم عن منظماتھم 

مدرسة العلاقات الإنسانیة في الخط النظري بمساھمتھا الفعلیة بواسطة المبادئ والأسس التي أتت بھا  وألحقتھا 

،بالفكر الإداري التنظیمي

الإنتاجیة معتبرین التنظیم الإجتماعي ركزت المدرسة على إشباع الرغبات الإنسانیة للأفراد كوسیلة لتحسین

للعمل المكان الذي یوفر أكبر قدر من تقدیم الإشباع لھم وھو أعلى التنظیمات كفاءة والإشباع المحقق لا یقتصر 

على تلبیة الحاجات الإقتصادیة بل توجد حاجات غیر إقتصادیة یجب تلبیتھا فلقد كان الھدف الأول من دراسات 

مثل ،ه المدرسة ھو دراسة العلاقات بین نوعیة الظروف الطبیعیة والفیزیقیة المؤثرة في العمل إلتو مایو رائد ھذ

الإضاءة وتأثیرھا في فاعلیة القوى العاملة الإنتاجیة بحیث أن نتیجة الدراسة أظھرت محدودیتھا وفشلھا في إیجاد 

أوجدت الإطار النظري والأمبریقي لدراسة علاقة بین تأثیر الظروف الطبیعیة بإنتاجیة العمال لكن المؤكد أنھا 

،محددات السلوك الإنساني ومختلف التفاعلات الحاصلة في محیطھ التنظیمي 

من خلال البحث في معطیات تم إغفالھا في مختلف النظریات الفكریة الإداریة السابقة فالإختلاف الحاصل بین ھذه 

ن النظریة السلوكیة إھتمت بدراسة أشكال التجمع والإنتقال من النظریات یتمثل في دراسة الأفراد العاملین بحیث أ

الرؤیة الفردیة إلى الإھتمام بالروح الجماعیة في العمل وفاعلیتھا الإنتاجیة الجماعیة ترى بأن العنصر الإنساني ھو 

ول من خلالھ الأھم في التنظیم باعتبار المنظمة تجمع إنساني ودراسة الأفراد في جماعات العمل أمر أساسي یحا

الأفراد تحقیق أقصي إشباع لحاجاتھم الضروریة ضمن أفضل شكل تنظیمي یتأتي ذلك بتشجیع تشكیل جماعات و 

فرق العمل المستقرة نتیجة للإشراف الحسن ونمطھ بتوفیر سبل إتصال فعالة وفتح قنواتھ لإیصال المعلومات 

عمل مناسبة من شأنھ الرفع في إنتاجیة القوى والسماح بتدفقھا بصورة صحیحة إلى جانب ذلك توفیر ظروف 
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فالجانب الإجتماعي والنفسي لھ التأثیر البارز في العاملین فالوصول لإشباع رغبات الأفراد ،العاملة بالعمل 

بمراعات التنظیم لمتطلباتھم واحتیاجاتھم الوظیفیة یحقق أھداف التنظیم مما یحدث توازن واستقرار تنظیمي 

الإنسانیةالعلاقاتومبادئأسستطبیقإلىتحتاجوتنظیمھاتسیرھاأنماطبإختلافالیومعاصرةالم،فالتنظیمات

القوىإنتاجیةمنالرفعفيوفعالةمساھمةوعواملعناصركلھاوالإتصالوالإشرافالعادلةالحوافزمنھاالتي

العملقيالعاملة
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2008الجزائرباتنةلخضرالحاججامعةالتسییرعلوموالاقتصادیةالعلوم

2004الأردنعمانحامددارالبشریةالمواردإدارةصالحفاتحمحمد185-

2005مصرالعربيالفكردار1طالتنظیميوالصناعيالنفسعلمالنیلابوالسیدمحمود186-

2007الاردنالمعرفةكنوز1طالمكافئاتوالتحفیزبالتحفیزالادارةالعانيمحمدھیثم187-

2002لیبیاالوطنیةالكتابدارالاجتماعيالعملوالاجتماععلمفيأساسیة،مفاھیمعامربنعمرعثمان188-

1طالتوزیعوللنشرالمصریةالمكتبةالبشریةالمواردتنمیةالذكیةالإدارةدلیلالمغربيالحمیدعبد189-
2007مصرالمنصورة

2001-مصرالإسكندریةالجامعیةالدارالبشریةالمواردإدارةماھراحمد190-

2005الأردنللنشر1طالحسیندارالتنظیميالنفسعلمالخضرمحمودعثمان191-

العربیةالنیلمجموعةالمعاصرةالاتجاھاتالبشریةالمواردتنمیةو،إدارةالنصرأبومحمدمدحت192-
2007مصرالقاھرة

1طالتوزیعوللنشرالمصریةالمكتبةالبشریةالمواردتنمیةالذكیةالادارةدلیلالمغربيالحمیدعبد193-
2007مصرالمنصورة

النشروللطباعةالعربیةالنھضة،دارالاجتماعيالنفسعلمفي،دراساتالعیسويمحمدالرحمنعبد194-
1974لبنانبیروت

1993مصرالإسكندریةالحدیثالعربيالمكتبالأعمالاقتصادیاتقحفأبوالسلامعبد195-

-196-elton mayo . the social problem of industriel civilisation (wy) 1933.

197-fridirik.w.taylor.the principles of scientific management new york harper 1911.

198-gurtinl the dual career familiers.joumal of colloge placement spring 1980

2007مصرالوفاءدارالبشریةالمواردإدارةالحجازيحافظمحمد199-

1990مصرالعربيالفكر،دارالتنظیمفيالإنسانيالسلوكشھیبعليمحمد200-

2004الأردنعمانوائلدارالمتمیزالأداءوالابتكاریةالقیادةعباسسھیلة201-

المكتبالاجتماعیةالرعایةمنظماتفيالإداریةالمتغیراتالموجودعبدالحسنأبوالسیدعوضجابر202-
2004مصرالإسكندریةالحدیثالجامعي
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الجامعيالمكتبالاجتماعیةالمنظماتفيالمعاصرةالإدارةالموجودعبدالحسنأبوالسیدعوضجابر203-
2003مصرالحدیث

32004طالأردنالفكردارأسسومفاھیمالتنظیميالسلوكالمغربيمحمدكامل204-

2001مصرالإسكندریةالجامعیة،الدارالتنظیميالسلوكفيمحاضراتقحفأبوالسلامعبد205-

1982الجزائرالجامعیةالمطبوعاتدیوانالصناعةفيالإنتاجحوافزبیوميصلاح206-

2007الأردنعمانوائلدارالأعمالإدارةالغالبيمنصورمحسنطاھرالعامريمحسنمھديصالح207-

2005مصرالجامعیةالمكتبةالتطبیقوالنظریةبینالجماعاتمعالعملطریقةجمعةمحمودسلمي208-

الأردنعمانالتوزیعوللنشرالعلمیةالیازوريدارالقیادیةوالإشرافیةالمھاراتتنمیةالعلاقبشیر209-
2009

2002لبنانالعربیةالنھضةدارالاجتماعيالعملوالاجتماععلمفيأساسیة،مفاھیمعامربنعمرعثمان210-

2007مصرالجامعیةالشبابمؤسسةالإشرافمسئوليمھاراتتنمیةعباسصلاح211-

-212- Gilles Forolle.Jean Pierre Introdution A La Sociologie Et Organisation Paris
France

1997مصرالإسكندریةالجامعیةالدارالأفرادإدارةوالتنظیميالسلوكحنفيالغفارعبد213-

2006مصرالإسكندریةالحدیثالجامعيالمكتبالاجتماعیةالھیئات،إدارةمحمدالفتاحعبدمحمد214-

2007الأردن2طللنشروائلدارالبشریةالمواردإدارةعليحسینعليعباسمحمدسھیلة215-

سنةبدونمصرالفكردارالإنتاجیةالوحداتفيرفعھاوسائلوالإنتاجیةآخرون،الكفایةوجودةعادل216-

1978العربیةالنھضة،دارالصناعةفيالبشریةالقوى،إدارةفھميمنصور217-

النشروللطباعةالعربیةالنھضة،دارالاجتماعيالنفسعلمفي،دراساتالعیسويمحمدالرحمنعبد218-
1974لبنانبیروت

1994لبنانبیروت1طالتوزیعوللنشرالدراسات،مؤسسةالإدارةوالسلوكیاترضوانشفیق219-

السعودیةالریاضالوطنيالدفاعادارةالوظیفيبالاداءعلاقتھاوالمعنویة،الروحالحربياللهعبدبنمحمد-
موقعمقالة www.massedu.sa

سنةبدونمصرالحدیثةالجامعیةالمكتبةالتنظیميالسلوكفيمقدمةعطیةالعزمأبوكاملمصطفى221-

دارتطبیقاتھوأسسھالصناعیةالسیكولوجیةشریبتالغنيعبدمحمدصبرةعليمحمدعلياشرف222-
2004مصرالمعرفةالجامعیة

مصرالإسكندریةالأطفالریاضكلیةتطبیقاتھوأسسھالصناعيالنفسعلمالغنيعبدمحمداشرف223-
2006

2002مصرالإسكندریةالعربیةالنھضةدارالبشریةالمواردإدارةإسماعیلعثمانمحمد224-
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12006طمصرالإسكندریةالجامعيالفكر،دارالبشریةالموارد،إدارةالصرفيمحمد225-

مصرللنشرالجدیدةالجامعیةدارالبشریةالمواردلإدارةالحدیثة،الاتجاھاتالباقيعبدالدینصلاح226-
2008

القاھرة1طالتوزیعوللنشرالفجردارالبشریةالمواردتنمیةآخرونوسلاطنیةبلقاسمغربي،علي-227

2007مصر

1990مصرالجامعیةالدارالبشریةوالطبیعیةالموارداقتصادیاترمضاناحمدمندورأحمد228-

لبنانبیروتالعربیةالنھضة،داراستراتیجيمنظورمنالبشریةالموارد،إدارةبلوطحسنإبراھیم229-
2002

1994الأردنعمان1طحسیندارالصناعیةالعلاقاتإدارةآخرونوزویلفحسنمھدي230-

1996لبنانبیروت1طالعلمیةالكتبدارالصناعيالنفسعلمعویضةمحمدكامل231-

-232- Voir Bernard. Mottez. La Sociologie Industriel France Paris Pu F2eme Edition
1975.

2003مصرالجدیدةالجامعةدارالمنظماتفيالإنسانيالسلوكسلطانسعیدمحمد233-

1995مصرالطباعةوللنشرالقومیةالدارالصناعيالنفسعلمراجحعزةاحمد234-

للنشرالاجتماعیةوالإنسانیةالبحوثوالدراساتعنالتنظیميوالصناعيالنفسعلمطھفوجالقادرعبد235-
1997مصر1طالطباعةو

سنةبدونمصرالجامعيالمكتبالتنظیميالسلوكالعزمأبوكاملمصطفى236-

لبنانبیروت1طللدراساتالجامعیةالمؤسسةالتنظیميالأداءكفاءةوالبشریةالمواردإدارةبربركمال237-
1997

العلوممجلةفي،مقالةالصعوباتوالواقعالجزائرفيالمتوسطةوالصغیرةبقة،المؤسساتالشریف238-
الجزائرتبسةالعربيالجامعيالمركز01/03/2007العددالإنسانیةوالاجتماعیة

1998مصرالقاھرةالحدیثالجامعيالمكتب2جالعلميالبحثإجراءاتوطاحون،مناھجأبوعدلي239-

الجامعيالمكتبالاجتماعیةالبحوثتصمیمومدخلإبراھیمالرزاقعبدعليالجوھرياحمدالھاديعبد240-
2002مصرالحدیث

1998الاردنیةالجامعة1طالعلميالبحثالعواد،أسالیبالحافظعبدنائل241-

الجزائرد،م،ج2طالبحوثاعدادطرقوالعلميالبحثمناھجالذنیباتمحمودمحمدوبوحوشعمار242-
1998

الجزائرباتنةالشھابمنشوراتالجامعیةالرسائلوالبحوثكتابةفي،المنھجیةعثمانحسنعثمان243-
1998

1984الجزائرللكتابالوطنیة،المؤسسةالإدارةعلمفيالحدیثة،الاتجاھاتبوحوشعمار244-
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الإسكندریة1طالحدیثالجامعيالمكتبالاجتماعیةالبحوثلإعدادالمنھجیة،الخطواتشفیقمحمد245-
1983مصر

2004الجزائرملیلةعینالھدىدارالاجتماعیةالعلوممنھجیةالجیلالي،حسانسلاطنیةبلقاسم246-

الجزائرقسنطینةمنتوريجامعةمنشوراتالاجتماعیةالعلومفيمنھجیةأسسآخرونودلیوفضیل247-
1999
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العلميوالبحثالعاليالتعلیموزارة

البلیدةدحلبسعدجامعة

الإجتماعیةوالعلومالأدابكلیة

الإجتماعیةالعلومقسم

:لموضوعبحثإستمارة

الإنتاجیةالعاملةالقوىفاعلیةفيالإنسانیةالعلاقاتدور

التنظیمقيالإنسانیةالعلاقاتنظریةلدراسةمدخل

بالأغواطالآجروإنتاجصناعةبمؤسسةمیدانیةدراسة

شھادةلنیلعلمیةمتطلباتعلىالحصولإطارفيأعدھاالتيالدراسةمنجزءالإستمارة

البحثمكملاتمنتعتبرأنھاكماالبشریةالمواردتنمیةتخصصالإجتماععلمفيالماجستیر

إثراءفيالمساھمةالعمالمننرجووعلیھللموضوعتوجیھأداةوھيالعلمیةالحقیقةعنوالتقصي

الفعلیةمساھمتكمعلىمشكریینوأنتموصدقأمانةبكلالإستمارةمعطیاتبملئبحثنا

:الدكتورالأستاذإشرافجقیدلالسعید:الطالبإعداد

رتیميالفضیل
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الموضوعإستمارة

:العامةالبیانات

)(أنثى)(ذكر:الجنس/1

":[السن/2 )(فأكثر50)(]41-50[)(]31-40[)(]20-30:

)()ة(أرمل)()ة(مطلق)()ة(متزوج)()ة(أعزب:الإجتماعیةالحالة/3

)(علیادراسات)(جامعي)(ثانوي)(متوسط:الدراسيالمستوى/4

)(مسیرإطار)(تحكمعون)(تنفیذعون:السوسیومھنیةالفئة/5

)(إنتاجيمیدانيعمل)(میدانيعمل)(إداريعمل:العملطبیعة/6

:الإنتاجیةالعاملةالقوىفاعلیةتحسینفيالعملظروفدور-الأولالمحور

:بالمؤسسةالعاملةالقوىفاعلیةفيالإنسانیةالعلاقاتمساھمة-أولا

:للعمالالمؤسسةبحاجةعلمتكیف/7

)(المؤسسةمنأفراد)(الإعلاموسائل)(التشغیلمكتب

:بالمؤسسةعملمنصبعليوحصولكتشغیلكتمأساسأيعلى/8

)(العملإطارخارجعلاقات)(المؤسسةإحتیاجات)(المھنیةالخبرة)(العلمیةالكفاءة

:تمتازالمؤسسةفيالسائدةالعلاقاتھل/9

)(وتنافرصراعبعلاقات)(إجتماعیةإنسانیةبعلاقات

)(المھنیةالعملبعلاقات)(والمنطقةالجھةبعلاقات

)(فرديأسلوب)(جماعيأسلوب:المؤسسةفيالعملیكونأنتریدكیف/10

:أجلمنذلكالجماعيبالأسلوبللعملالإجابةحالةفي
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)(العملفيوحركیةتماسكخلق)(الخبراتوتبادلالتعاون

)(الإنتاجیةوزیادةأدائكمنتحسین)(وإنسجامتوافقوخلقالعلاقاتتعزیز

:بالمؤسسةالسائدةالعلاقاتفيالعینةأفرادالمتغیراتنوعیةتؤثرھل/11

)(وتنافرصراععلاقات)(إجتماعیةإنسانیةعلاقات

)(المھنیةالعملعلاقات)(والمنطقةالجھةعلاقات

:المؤسسةفيالسائدةبالعلاقاتالعاملةالقوىإنتاجیةتتأثرھل/12

)(وتنافرصراععلاقات)(إجتماعیةإنسانیةعلاقات

)(المھنیةالعملعلاقات)(والمنطقةالجھةعلاقات

:العاملةالقوىإنتاجیةفيتأثیرالمؤسسةفيالعمللأسلوبھل/13

)(مرتفعةإنتاجیة)(متوسطةإنتاجیة)(منخفضةإنتاجیة)(جماعيعمل

)(مرتفعةإنتاجیة)(متوسطةإنتاجیة)(منخفضةإنتاجیة)(فرديعمل

:بالمؤسسةالإنتاجیةالعاملةالقوىفاعلیةتحسینفيالعملظروفتأثیر-ثانیا

:مناسبةعملبیئةعلىتتوفرحالیاالمؤسسةھل/14

)(تنظمیةعملظروف)(طبیعیةعملظروف

)(الظروفھذهجمیععلىلاتتوفر)(تكنولوجیةعملظروف

:بالمؤسسةالسوسیومھنیةالفئاتعملفيالطبیعیةالعملظروفتؤثرھل/15

الإجھ اد)(والمل لالعم لس اعات)(والرطوب ةالح رارة)(الضوض اء)(الإض اءة

)(والتعب

:بالمؤسسةالسوسیومھنیةالفئاتعملفيدوراالتنظمیةالعمللظروفھل/16

)(الإدارةم     ععلاق     ات)(التنظیم     يالھیك     ل)(الرس     ميالغی     رالتنظ     یم)(الرس     ميالتنظ     یم

)(الإتصال
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:بالمؤسسةالسوسیومھنیةالفئاتعملفيدوراالتكنولوجیةالعمللظروفھل/17

)(السابقتینالحالتینفيلاتؤثر)(العملنشاطفيتؤثر)(العمالسلوكفيتغیر

)(لا)(نعم:عمالھاقدراتلتطویرالمؤسسةتسعىھل/18

)(أخريتحصیلأسالیب)(التكوین)(التدریب:الأسالیبھذهماھيبنعمالإجابةحالةفي

:قدراتكتطویرأسالیبعلىتحصللملالماذابالإجابةحالةفي

)(لقدراتكتطویرالىلاتحتاجعملكطبیعة)(لاترغبأنت)(تھتملاالمؤسسة

)(كافیةعملیةخبراتإمتلاكك

)(لا)(نعم:بالمؤسسةعملكأدائكفترةمھنيعملحادثلكحدثھل/19

)(العم لظ روف)(العم الإھم ال)(الإدارةإھم ال:الأس بابال ىراج عذل كب نعمالإجابةحالةفي

)(العملفيالمھنیةقدراتكلاتطورالمؤسسة

:بالمؤسسةالعمالإنتاجیةفيللعملالعامةالظروفتؤثرھل/20

)(مرتفعةإنتاجیة)(متوسطةإنتاجیة)(منخفضةإنتاجیة)(الطبیعیةالظروف

)(مرتفعةإنتاجیة)(متوسطةإنتاجیة)(منخفضةإنتاجیة)(التنظمیةالظروف

)(مرتفعةإنتاجیة)(متوسطةإنتاجیة)(منخفضةإنتاجیة)(التكنولوجیةالظروف

:بالمؤسسةالعاملةللقوىالمعنویةالروحبعثفيوالتحفیزالإشرافيالنمطدور-الثانيالمحور

:المؤسسةفيالتحفیزوالإشرافیةالعملیة-أولا

:المؤسسةبھذهالعملإلىبكأديالذيالدافعماھو/21

)(الحوافز)(الإشرافنمط)(الأجر)(ملائمةعملظروفعلىتوفرھا

المؤسسةفيعلیھاالحصولتفضلالتيالحوافزأھمماھي/22

)(سلبیةمعنویةحوافز)(إیجابیةمعنویةحوافز)(سلبیةمادیةحوافز)(إیجابیةمادیةحوافز
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مناسب)(عادلغیرتوزیع)(عادلتوزیعالمؤسسةفيللحوافزعادلتوزیعیوجدھل/23

)(ماحدإلى

)(الجماعيالأداء)(الفرديأداءالمؤسسةفيالحوافزتلكتوزیعیتمأساسأيعلى/24

)(أخرىمتطلبات)(للمؤسسةأرباحتحقیق)(عالیةإنتاجیةتحقیق

)(لا)(نعممناسبالعملفيمجھودكمقابلتتقاضاهالذيالأجرھل/25

)(أكثرتعملأنلاترید)(العملفيمجھودكمعیتناسبأجرك:لأنبنعمالإجابةحالةفي

)(الصعبةعملكطبیعة)(المبذولالمجھودمعالأجرتناسبلعدم:لابالإجابةحالةفي

)(تنس    یقي)(رق    ابي)(ت    وجیھيیالمؤسس    ةوالس    ائدالمتب    عالإش    رافيال    نمطم    اھو/26

)(إرتجالي

)(والتظلماتالشكاويإلىالإستماعخلالمنبعملھیقومالمؤسسةفيالمشرفھل/27

)(الأمورھذهبكللایھتم)(العمالحقوقعنیدافع)(بالعملالعمالمشاكلحلفيیساھم

)(العملبأمورالمعرفة)(الكافیةوالمعرفةبالخبرةالعملفيعلیكالمشرفیتمتعھل/28

)(بالعملالعمالمعحسنةبعلاقاتیتمتع

:المعنویةوالروحالإتصال-ثانیا

)(فقطالضرورةعند)(منتظمةغیربصفة)(منتظمةبصفةالمؤسسةفيبكالإتصالیتمكیف/29

)(بالإجتماعات)(بالإعلاناتلكالعملبأمورالمتعلقةالمعلوماتإیصالیتمكیف/30

)(المسؤولالمشرفبواسطة)(العملمكانفي

)(الح وافزنوعی ةع ن)(الجی دالإش رافع نناتج ةالعم لمجالفيبھاتمتازالتيالمعنویةالروحھل/31

)(العمالبینالإنسانیةالعلاقات)(العملظروف)(تتقاضاهالذيالأجرعن
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بالمؤسسةالعاملةالقوىإنتاجیةفيالمعنویةالروحتؤثرھل/32

)(مرتفعةإنتاجیة)(متوسطةإنتاجیة)(منخفضةإنتاجیة)(:منخفضةمعنویةروح

)(مرتفعةإنتاجیة)(متوسطةإنتاجیة)(منخفضةإنتاجیة)(:متوسطةمعنویةروح

)(مرتفعةإنتاجیة)(متوسطةإنتاجیة)(منخفضةإنتاجیة)(:مرتفعةمعنویةروح


