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وتقدير شكر  

 

      :المـشرف  الأستاذ إلى والتقدير والإمتنان الجزيل بالشكر أتوجه            

 العمـل،  هذا إنجاز على وتشجيع وإرشاد وقت من لي منحه لما   اللـه عبد علي

 نـصحي  علـى  وحـرص  أحصيه، لا ما الجهد من – خيرا االله جزاه – بذل فقد

 السعداء، من يجعله أن تعالى االله فأسأل به، يقوم الذي العمل تزاحم رغم وإرشادي

  .الأوفياء من لإحسانه ويجعلني

 نجية السعدي وللأستاذة تاكليت أكروف للأستاذة الخالص بالشكر أتقدم كما        

 .التطبيقي الجانب في مساعدات من لي هاقدم ما على

 مـن  أو قريـب  من ساعدوني الذين الزملاء إلى الجزيل بالشكر أتقدم كما        

  .  بعيد

 

 



 إهداء

 

والدتي كبيرا، حبا أعطتني التي إلى        

والدي الكثير، عمره من وهبني الذي إلى        

 فـي  الكبير لالفض له كان والذي العلم طلب على شجعني الذي زوجي إلى      

  .العمل هذا إنجاز

أولادي عيني، قرة إلى    

عائلتي أفراد كافة إلى        

 بحق فكانوا ذهني، وغذوا عقلي أناروا الذين ومعلمي أساتذتي كل إلى      

 والعطاء البذل من بمزيد لهم تمنياتي للآخرين، الدرب لتضيء تحترق شموعا

.والنجاح والتوفيق  

.الوطن هذا ومستقبل وحاضر ماضي على الغيورين كل إلى        

.وعملي جهدي ثمرة أهدي هؤلاء كل إلى        
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       تؤكد الشواهد في عصرنا الحالي على أن الفرق بين مؤسسة ناجحة ومؤسسة غير ناجحة،

في مدى وجود ممارسة لا يرتبط بمدى توافر الموارد والإمكانيات المادية أو ندرتها بقدر ما تتمثل 

 يؤدي إلى ة تسمح بالتفاعل الإيجابي وتمكن من تحقيق التآزر بين مختلف المدخلات والذيتنظيمية فعال

  .تكوين الثروة أو ما يعرف بالقيمة المضافة

ستثمار في التنظيم بإعتباره من العوامل لم الإدارة على أهمية وأولوية الإراهن الكثير في عاوي

  .غير الملموسة، للنجاح في بيئة تتميز بالتنافسية الزاحفة والتي تهدد كيان المؤسسة

يفصح عن حالات كثيرة من التباين بين قدرة آلياتها إن الواقع الإداري للمؤسسات المعاصرة، 

ها فعليا، وسبب ذلك وإمكانياتها الداخلية ، وبين ما تنشده من الأهداف المطلوبة، دون التمكن من تحقيق

 فبعد أن كان الهيكل التنظيمي، وسيلة محققة لأهداف .يعود إلى الجمود الذي يتخلل هيكلها التنظيمي

بحد ذاته، وجرى إغفال شبه مؤكد للأهداف الحقيقية للمؤسسة، وغدت اللوائح المؤسسة ، أصبح غاية 

والقواعد والأنظمة الإدارية غايات ينبغي تنفيذها وتطبيقها، في الوقت الذي يحتم عليها أن تكون وسائل 

تساعد في تنظيم السلوكيات وتحديد المسؤوليات، لغرض تحقيق الأهداف الأساسية، وبلوغ الغايات 

  .ارية للمؤسسة بفاعليةالإد

  

إن عملية تصميم الهياكل التنظيمية من الضروريات والأساسيات الإدارية التي تساهم في تحقيق 

أهداف المنظمة، وذلك من حيث تجميع أنشطة المنظمة من وحدات تنظيمية متجانسة ومتناسقة 

تحقيق الأهداف ورفع كفاءة ومنتظمة، يؤدي العاملين من خلالها تنفيذ مهامهم بكفاءة، ويساهمون في 

  .أداء المنظمة

إن التحدي الذي يواجه اليوم مسيري المؤسسات الجزائرية هو مدى قدرتهم على التوصل إلى 

نموذج تسيير جديد، يقوم على التوفيق بين العقلانية والخيال، وبين الصرامة والذكاء، وذلك لمواجهة 

سات حاليا ليست أزمة في الإنتاج بقدر ما هي أزمة محيط هو في تغير مستمر، وعليه فإن أزمة المؤس

فلسفة الإدارة، وأزمة في ذكاء التنظيم والتسيير، فالإشكالية إذن تكمن في عدم تمكن بعض المسيرين 

أغلبية المؤسسات، التي عرفت تحولات، لم تستطع  ف.بحنكة ومهارة" الذكاء العملي " على تسيير 

حرية الأسعار، (زمات الجديدة يستفادة من الميكانلسوق، وإكتفت بالإسلوكاتها مع ميكانيزمات اتكييف 

 وفي هذا الإتجاه، فإن مديري المؤسسات العمومية عرفوا مشاكل ).التسريحات، زيادة أجور المديرين

، وبقوا شديدي الإرتباط بتوجيهات " الإقتصاد المخطط "لتحرر من التسيير الإشتراكي ضخمة ل

 الدولة قتصاد السوق، مع تغيير جذري لوظيفةه إلى إقتصاد موجالإنتقال من إلهذا، فإن . وصايتهم

 على .ية، يواصل طرح مشاكل في المؤسساتنتقال من هيكلة مركزية هرمية إلى هيكلة تقسيموعبر الإ

قتصادي جديد، لم يكن ن بطيء جدا لأن المرور إلى نظام إالمستوى التنظيمي، تحول المؤسسات كا

 بإجراء  فالجزائر في الفترة الأخيرة بدأت.لا منظم جيدا، ولا محمي من عدة ترددات، و جدادقيق



ب  

 بهدف إعادة تنظيم المؤسسة كلية، وأرست سياسات جديدة وطموحةسلسلة من الإصلاحات الهي

م ما قامت ورغ.  في الدول المتقدمة– الناجحة –الجزائرية، وجعلها تساير مقتضيات المؤسسة المنتجة 

ستخدام لبعض أساليب التنظيم الجديدة، لم تستطع تجاوز بعض المشكلات جراءات عملية وإبه من إ

  .التنظيمية جعلتها تفتقر إلى خصائص المؤسسة المنتجة وشروط العمل المنتج

إن جوهر الإشكال بالنسبة للمؤسسات العمومية لا يكمن في طابع الملكية للمؤسسات، بل يكمن 

الإختناق البيروقراطي ووضع اليد من  حيث . هذه المؤسسات ونمط التسييرفي البيئة التي تعمل فيها

 . بتسيير مركزيرةيمسطرف وزارات الوصاية، قد جعلت المؤسسات 

  

ختيار الأفضل الذي يجب أن تعلق به المؤسسات الجزائرية، لكي لا يظهر لنا أن التغيير هو الإ

  .تختفي في  المحيط الذي تعيش فيه

  

ل التنظيمية للمؤسسات الجزائرية سة التي نتناولها الوقوف على مدى قدرة الهياكتحاول الدرا

 ومن هنا جاءت هذه الدراسة .بيئة وما تأثير ذلك على فاعليتهاستجابة للتطورات المتسارعة في الللإ

 .لية المؤسسات للهياكل التنظيمية وعلاقتها بفاعلتسلط الضوء على المكونات الأساسية

  :طار نطرح الإشكالية الأساسية التالية وفي هذا الإ

  

قتصادية الجزائرية، هل يعود إلى قصور التنظيم ؤسسة العمومية الإأين يكمن ضعف أداء الم

  ؟ الإداري ذاته

  هل تأخذ المؤسسة الجزائرية بنمط التنظيم الحديث ؟

  

  :للإجابة عن هذه الإشكالية نطرح التساؤلات التالية 

  

  يم عبر مختلف المدارس ؟كيف تطور مفهوم التنظ .1

 ما هي محددات الهيكل التنظيمي ؟ .2

 ؟ ما هي أشكال الهياكل التنظيمية وفيما تتمثل نقاط القوة والضعف .3

 هل هناك تأثير للهيكل التنظيمي على أداء المنظمة ؟ .4

ما هي المحددات التنظيمية الخاصة بالمؤسسة الجزائرية، وما هي  التغييرات التي حدثت في  .5

 ؟تنظيمها 
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  :فرضيات الدراسة / 1

  :تنطلق الدراسة من خلال الفرضيات التالية 

جية المؤسسات وتوفير دفع لقد ساهمت أفكار المدرسة الحديثة في رفع إنتا : الفرضية الأولى

  .قتصادجديد للإ

يتأثر الهيكل التنظيمي بعدة محددات عند تصميمه وصياغته ليكون شاملا  : الفرضية الثانية

  .ومناسبا

نتشارا في هي الأكثر إ) الآلية أو المهنية (إذا كانت الهياكل البيروقراطية  : الفرضية الثالثة

حياتنا المعاصرة، فإن هناك هياكل جديدة بدأت بالظهور لدواعي الموقف التي نشأت فيه أو لطبيعة 

  .الظروف التي تعمل فيها

جاح تتم عن طريق الهيكل التنظيمي إن قدرة المنظمة على تحقيق رسالتها بن : الفرضية الرابعة

  .الفعال

لا ية الجزائرية أصبح أكثر فأكثر ثقيإن الهيكل التنظيمي للمؤسسات العموم : الفرضية الخامسة

  .ومعقدا 

  

  :ختيار البحث مبررات إ/ 2

  :ختيار هذا الموضوع لعدة أسباب منها يأتي إ

متتالية، كما تعرضت العادات والتقاليد قتصادي تعرضا لصدمات عنيفة وإن النظام السياسي والإ. 1

والقيم الثقافية لموجات التغيير، كذلك على المستوى الداخلي أن مؤهلات وقيم الأفراد وحاجاتهم 

ير مستديم، في حين أن الجانب التنظيمي لمؤسساتنا يتسم يودوافعهم والتكنولوجيا المستخدمة في تغ

  بالإنغلاق والصلابة؛

نشائها حدث في المخطط الخماسي الأول التنظيمي للمؤسسات العمومية منذ إاء إن أول تعديل للبن. 2

قتصادية ي المسيطر على تنظيم المؤسسات الإفي إطار إعادة الهيكلة العضوية، أين ابتلى الفكر الإدار

  العمومية بمرض النمطية أو التنميط ؛

هور المشاريع الكبرى الطموحة، إن الجانب التنظيمي لم يحض بالإهتمام المطلوب لاسيما مع ظ. 3

ظيم وتسيير المؤسسات العمومية خلال المخططين الرباعيين، فكان الأسلوب التلقائي هو السائد في تن

  .قتصادية الجزائريةالإ

  

  :أهمية الدراسة / 3

التنظيمي في  في كيفية وإمكانية تطوير البناء يصب تتركز أهمية الدراسة، من خلال سعيها الذي -

مثل هذا  ويعدائم فيها، نطلاقا من التحليل لطبيعة ونوع الهيكل التنظيمي القؤسسة الجزائرية، إالم



د  

نسياقا مطلوبا يتوافق مع جهود التطوير في المنظمات، لغرض زيادة فاعليتها في الأداء وفي المسعى، إ

قامة التوافق الداخلي تحقيقها للأهداف، إذ أن عملية التطوير التنظيمي، تقتضي إيجاد فسحة مفتوحة لإ

والخارجي للمنهجية التنظيمية، التي تسلكها المنظمات، وبالشكل الذي يخلق تآزرا عضويا، بين فلسفة 

  .المنظمة وعملياتها وتفاعلاتها ومخرجاتها، ضمن إطار بيئي تفاعلي

ن الدراسات  إذا كان الإهتمام بدراسة التنظيم ودوره في أداء المؤسسة، لم يحرز نصيبا وافرا، ضم-

والبحوث الجزائرية، بخلاف الجهود الأجنبية التي أولته المزيد من الدراسة والتحليل، وتنوعت في 

 للتوجه ستجابةًمكن أن تكون إ، فإن هذه الدراسة يتناول محاوره والمجالات المتعددة ذات العلاقة به

خصائص الهيكل التنظيمي من المعرفي والميداني ضمن هذا المجال، وإتاحة لإمكانية التعرف على 

منظوره العملي، ومقارنته بالتوجهات والأطر النظرية، ورسم السبل الفعلية في إجراءات التطوير 

ستمرارية بقائها في تحقيق وتطوير أهدافها آثار التنظيم على أداء المؤسسة وإالمطلوبة، وبيان 

  .م الخدمة المستمرة إلى المجتمعالأساسية، التي تمنحها قدرة طويلة الأمد على العطاء وتقدي

 التنظيمية للمؤسسات  كما تكمن أهمية الدراسة كونها تحاول إستقراء الملامح الأساسية للهياكل-

  .نعكاس ذلك على أدائها من خلال معرفة أثر وعلاقة هذه المكونات على أدائهاالجزائرية وإ

العملية الإدارية وتحد من نجاح  سير  التركيز على مشكلة من أهم المشاكل الإدارية التي تعيق-

  .ستمرار المنظمةوإ

  

  :أهداف الدراسة / 4

تهدف الدراسة من منطلقها العام، إلى التعرف على أثر الهيكل التنظيمي السائد في أداء المؤسسة 

الجزائرية، وتحديد خصائصه وقياسها، كمؤشرات يستدل من خلالها على طبيعة النمط التنظيمي السائد 

جموعة أهداف نوعية،  إلى تحقيق م،لمؤسسة الجزائرية، كما تهدف الدراسة من منطلقها الدقيقفي ا

  :ي تتمثل فيما يأت

رسم تصورات فكرية متجمعة بطريقة الإستخلاص المكثف، حول الأدبيات المتعلقة بموضوع . 1

 بمختلف لأداءضافة إلى موضوع اخصائص أنماطه المعتمدة في التنظيمات، بالإوالهيكل التنظيمي 

مساراته وخلفياته ومداخله، ليتسنى دعم الإطار النظري بالتبريرات والحجج الممكن توظيفها في تعزيز 

  .هذه الدراسة

التعرف على فلسفة النظام الإداري في المؤسسة الجزائرية، ورؤيتها وأسلوبها في بناء علاقاتها . 2

  .محيطة بها، من خلال تحديد نمط هيكلها التنظيميالإدارية بين وحداتها الداخلية ووحدات البيئة ال

  .معرفة المكونات الأساسية للهياكل التنظيمية للمؤسسات الجزائرية ذات العلاقة بفاعليتها. 3

يجابية تسهم في مساعدة مديري وقادة الوحدات الإدارية في المؤسسة الجزائرية، إتقديم توصيات . 4

  .، وتعزيز فاعليتها في الأداء والنشاط المستقبليلتحسين واقع التصميم التنظيمي فيها
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  :الدراسات السابقة / 5

) التنظيم والأداء(قامت الباحثة بمراجعة الدراسات السابقة التي تتعلق بموضوع الدراسة 

والإطلاع على البحوث والرسائل التي تعد في مجال العلوم الإدارية بشكل عام والدراسات والبحوث 

  . الهيكل التنظيمي بشكل خاصالتي تعد في مجال

 كان ولازال الموضوع خارج دائرة إهتمام الباحثين إلا أنه في حدود معرفتنا وإطلاعنا فقد

 االله زها دراسة بن يعقوب أحمد وعلي عبد وإن كانت هناك بعض الدراسات فمن أبر.الجزائريين

  .وسويسي عبد الوهاب

  

  ".سيير المؤسسة الصناعية العمومية في الجزائرت"  بعنوان ) .1988(دراسة بن يعقوب أحمد . 1

 بالإضافة . الدراسة إلى التعرف على أنظمة التسيير للمؤسسة العمومية في الجزائرهذه هدفت

  .طور المؤسسة العمومية في الجزائرإلى التعرف على مراحل ت

  :وقد خلصت الدراسة إلى عدد من النتائج أهمها    

عادات (للمؤسسة العمومية، هذه الأخيرة تعيش تحت ثقل الماضي ستقلالية الممنوحة  رغم الإ-

  ...).بيروقراطية، وقليل من المبادرات

 مكونة من عمال قدماء فقط،  هيئات التسيير الجديدة، نادرا ما غيرت طرقها في العمل ، لأنها غالبا-

  . القابلية للطرق الحديثة في التسييرقليلو

  .ية الجزائرية، يختلف عن نماذج أنظمة التسيير الأخرى نظام التسيير للمؤسسة العموم-

قتصادي جديد، لم ن بطيء جدا لأن المرور إلى نظام إ على المستوى التنظيمي، تحول المؤسسات كا-

  .يكن جد دقيق، ولا منظم جيدا، ولا محمي من عدة ترددات

  

 .قتصاديةالإؤسسات العمومية ة على أداء المأثر البيئ"  بعنوان ) .1999( دراسة علي عبد االله . 2

   ".حالة الجزائر

قتصادية فيما ؤولية وعجز المؤسسات العمومية الإهدفت هذه الدراسة إلى محاولة تحديد مس

مت ظروف والشروط العامة التي نشأت ونينسب إليها من سلبيات، وذلك من خلال التعريف بطبيعة ال

  .دارة المملى عليهانظام الإ وفيها والأهداف التي أوكلت إليها، ونمط

  :وقد خلصت الدراسة إلى عدد من النتائج أهمها 

قتصادية في العالم النامي مشكلة متعددة  وضعف أداء المؤسسات العمومية الإ إن مشكلة قصور-

عتبار أن المؤسسة د جوانبها أو فروعها المتعددة، بإالجوانب لا تعدو الملكية العامة إلا أن تكون أح

  . للعديد من الأمراض– وليس المرض ذاته –العمومية تمثل الظاهرة المرضية 
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كومي، مرض التنميط، مرض التدخل الح:  من المظاهر السلبية في مؤسسات القطاع العام ما يلي -

  . الكفاءات، مرض البيروقراطيةمرض تسيير الإقتصاد، مرض تسييس

 تأثير  لهصرفي وعدم مواكبته للتطور الحاصل على المستوى الكلي كان إن بيروقراطية الجهاز الم-

  .على أداء المؤسسات العامة والخاصة

  

تحديد المحتوى والقياس : الفعالية التنظيمية "  بعنوان ) .2004(دراسة سويسي عبد الوهاب . 3

   ".باستعمال أسلوب لوحة القيادة

  :هدفت هذه الدراسة إلى 

 وإعطائه مكانة أساسية ضمن توليفة. متغير نوعي، يتطلب معالجة خاصةلتنظيمي ك تثمين المتغير ا-

  .عوامل الإنتاج، وذلك من خلال محاولة قياس مساهمته في العملية الإنتاجية

ية، من  مساعدة المسيرين والمشرفين على المؤسسات في التفكير حول سبل قياس الفعالية التنظيم-

ختيار مؤشرات اس الفعالية التنظيمية يتم فيها إتراح منهجية تسمح بقيقخلال عرض الإطار النظري وإ

  .القياس من قبل المسير نفسه

  :وقد خلصت الدراسة إلى عدد من النتائج أهمها   

.  تنطلق من عدم وجود رشادة مطلقة ترتبط الفعالية التنظيمية بمدى تحقيق الأهداف وفي نفس الوقت-

  : القرار بحكمتخاذفالمؤسسة غير مثالية في إ

ت مفروضة في شكل تشريعات ومواقف إقتصادية، أو مقايضة في شكل المعوقات البيئية سواء كان* 

  .تفاقات وضغوط تنافسية، أو مكتشفة في شكل ضغوط غير متوقعةإ

يق توليفة من الأهداف المتعددة والمتناقضة، بسبب تعدد الأطراف التي لها علاقة قسعي المؤسسة لتح* 

ومتوسطة وطويلة  قصيرة( والإطار الزمني للأهداف ...)،زبائن، مساهمين، مسيرين(ة بالمؤسس

  ).الأجل

 تفسر الفعالية التنظيمية في غالب الأحيان على أساس مجموعة الخصائص التي يجب أن تتوفر في -

 الهيكل التنظيمي للمؤسسة، والمتمثلة في نطاق الإشراف وعدد المستويات التنظيمية والمركزية

نسجام ل هذه الخصائص بشكل جيد وضمان الإ بحيث يجب أن تتفاع...كزية ودرجة الرسمية وواللامر

  .بينها لكي يتحقق مستوى فعالية مقبول

  

أثر تصميم الهياكل التنظيمية على "  بعنوان ).2006(دراسة عبد العالي عبد االله محمد المعلول . 4

  . "لتأمينأداء المنظمة، دراسة ميدانية لشركة ليبيا ل

  :هدفت هذه الدراسة إلى ما يلي    



ز  

 إمكانية معرفة الأسباب التي تؤثر على أداء المنظمة قيد الدراسة ومحاولة تجنبها عند تصميم هيكلها -

  .التنظيمي

ختيار والتعيين وحجم الهياكل للمنظمة قيد الدراسة عرفة مدى ملائمة كل من أساليب الإ التمكن من م-

  .لعملية الإداريةلضمان سير نجاح ا

  :ولقد توصلت هذه الدراسة إلى النتائج التالية 

هتمام من إدارة الشركة بترشيح العاملين بها للدراسة وحصولهم على المؤهلات العلمية العليا  هناك إ-

  .وتشجيعهم على ذلك، وتحسين مستوى أدائهم

  .طوير والتعديل إن الهيكل التنظيمي بالشركة هيكلا فعالا وبسيطا ومرن قابل للت-

تصال العلاقات وخطوط السلطة وشبكات الإ يوجد بالشركة خرائط تنظيمية تقوم بتوضيح نوعية -

  .فيها

  

أثر الهيكل التنظيمي على أداء "  بعنوان ) .2008(دراسة حذيفة محمد مصطفى عطا االله . 5

   ".الموظفين في مستشفيات وزارة الصحة في المملكة الأردنية الهاشمية

  :ت هذه الدراسة إلى تحقيق مجموعة من الأهداف ومنها هدف

  . التعرف على سمات الهيكل التنظيمي السائد في مستشفيات وزارة الصحة الأردنية-

  . التعرف على مستوى أداء الموظفين في مستشفيات وزارة الصحة الأردنية-

) والمهنيةالسلطة والمركزية الرسمية والتخصص وهرمية (  التعرف على أثر أبعاد الهيكل التنظيمي -

نضباط وعلاقة الموظف مع الرؤساء وعلاقة الموظف مع الزملاء وحجم العمل الإ(على أداء الموظفين 

  .في مستشفيات وزارة الصحة الأردنية) وجودة العمل

  :ت الدراسة إلى عدد من النتائج أهمها وقد خلص  

 الأردنية هو الهيكل البيروقراطي الآلي إلى حد  الهيكل التنظيمي السائد في مستشفيات وزارة الصحة-

كبير والذي يتميز بدرجة عالية من المركزية وهرمية السلطة والرسمية والتخصص وإلى درجة 

  .متوسطة للمهنية

  . كانت وجهات نظر المبحوثين بالنسبة للأداء أنه متوسط بشكل عام-

  

 بين التركيب التنظيمي والإختيار لاقةتأثير الع"  بعنوان ) .2006(دراسة حسن حسين عقيل . 6

قيا للهندسة وشركات أخرى فريلمنظمة، دراسة تطبيقية على شركة إستراتيجي في فعالية االإ

  ."يبية بالجماهرية الل

  :هدفت  هذه الدراسة إلى تحقيق مجموعة من الأهداف ومنها 



ح  

لعلاقة بين التركيب ية اراء الإدارات في شركات المقاولات والإنشاءات حول أهم  إستطلاع أ-

  .ستراتيجية المعتمدةالتنظيمي والإ

 في المنظمات الليبية بعد أن تم ستراتيجية المعتمدةقة بين التركيب التنظيمي ونوع الإختيار العلا إ-

  .ختبارها في بيئات عملية أخرىإ

لتوصيات بعد  اقتراح مجموعة مندم كدليل للإدارات في المستقبل وإ قد يستخ محاولة بناء نموذج -

  .ختبار فرضيات الدراسةإ

  :وقد خلصت الدراسة إلى عدد من النتائج أهمها   

ستراتيجية المنظمة وتركيبها التنظيمي هما مسألتان مهمتان لكونهما أساس فعالية المنظمة  إن إ-

  .ونجاحها

ستجابة للتغييرات الإ والتي تجعل عملية نظيمي الحالي للمؤسسات المبحوثة بالآلية يتسم التركيب الت-

ستجابة وذلك نة لجعله أكثر كفاءة وسرعة في الإعملية بطيئة، لذلك على المنظمات إضفاء بعض المرو

بتقليل التأكيد على المركزية لإعطاء حرية أكبر للمدراء في مختلف المستويات، لإتخاذ القرارات 

  .تخاذ القرارصة في القضايا التي تحتاج لسرعة إخا

  

ستراتيجيات نمو المنظمة، البناء التنظيمي وإ"  بعنوان ) .2007( الحفيظ بن عثمان نوري عبد. 7

   ".دراسة تحليلية تطبيقية بقطاع المصارف التجارية في ليبيا

  :هدفت هذه الدراسة إلى تحقيق مجموعة من الأهداف ، أهمها   

ستراتيجية ناء التنظيمي والإبستطلاع آراء الإدارات في المنظمات الليبية لأهمية العلاقة بين ال إ-

  .والوقوف على تقدير لتلك الأهمية في عمل المنظمات

تيجية المتبعة في البيئة الليبية بعد أن ستران طبيعة البناء التنظيمي ونوع الإختبار سريان العلاقة بي إ-

  .ختبارها في بيئات أخرى وعبر مجموعة من الدراسات العالميةتم إ

  :ستنتاجات النظرية والميدانية والتي من أهمها دد من الإ عوتوصلت الدراسة إلى  

يمي مستقبلا يجب أن يأخذ بنظر ستراتيجية أو إجراء أي تغيير وتطوير على البناء التنظ إن إختيار إ-

  .عتبار علاقة التأثير الممكنة بينهما لتسهيل بلوغ الأهداف التي تحققها المنظمةالإ

ستراتيجية التي تتبناها المنظمات المصرفية وبنائها لتوافق بين الإ اهتمام جديا بضرورة تحقيق الإ-

  .التنظيمي لكونها واحدة من أهم أسباب النجاح لعمل هذه المنظمات

  

  



ط  

ستراتيجية واءمة  بين التركيب التنظيمي والإأثر الم"  بعنوان ).2008(نواف جهز المطيري . 8

  . "كويت للأوراق الماليةعلى أداء الشركات الكويتية المدرجة في سوق ال

ت الإدارية، المركزية، المستويا(هدفت هذه الدراسة التعرف على أثر التركيب التنظيمي بأبعاده   

والمواءمة ) ستراتيجية، البيئة، الوضع التنافسيمجال الإ(والإستراتيجية بمتغيراتها ) تفويض الصلاحية

وراق المالية مقاسا بالربحية والحصة السوقية بينهما على أداء الشركات المدرجة في سوق الكويت للأ

  .كما يراها مديروها

) بأبعاده( التركيب التنظيمي وقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج من أهمها ، أن المواءمة بين

 للأوراق المالية تؤثر على ربحية الشركات المدرجة في سوق الكويت) بمتغيراتها(ستراتيجية والإ

ية على نمو حصة الشركات  أظهرت نتائج الدراسة وجود أثر للمستويات الإدار كما.وحصتها السوقية

ين أن التكنولوجيا المستخدمة ب كذلك وجود أثر للبيئة على ربحية الشركات الكويتية حيث ت.الكويتية

  .حاليا في الشركات الكويتية تزيد من ربحيتها

  

على الأداء ة بأنها تدرس أثر التنظيم وتختلف الدراسة التي قمت بتحضيرها عن الدراسات السابق

  .هنا تكمن الصعوبة، لأن المعلومات عن تنظيم المؤسسة الجزائرية قليلةو. في المؤسسة الجزائرية

  

  :المنهجية المستخدمة في الدراسة / 6

  :التاليين تماد في هذه الدراسة على المنهجين عسوف يتم الإ

 خلال الرجوع  النظري لهذه الدراسة، وذلك منسوف يتم تغطية الجانب : المنهج الوصفي. 1

إلى الكتب والدوريات العربية والأجنبية والوثائق والرسائل والمستندات الرسمية الصادرة من المؤسسة 

  .قيد الدراسة، مع دراسة تطور فكر الإدارة والتنظيم معتمدا على طريقة التلخيص والتحليل للنتائج

ستبيان يعرض فيه أهم لجانب العملي التطبيقي من خلال إطية اوذلك لتغ : المنهج التحليلي. 2

لى عينة الدراسة وتحليل فقراته بإستخدام برامج الحزم المتطلبات للهياكل التنظيمية وتوزيعه ع

ستنتاج وفق المنهج  وسوف يتم الإعتماد على الإستقراء والإ.S.P.S.S.جتماعية الإحصائية للعلوم الإ

  .العلمي

  

  :بحث هيكلة ال/ 7

  :تم تقسيم البحث إلى ستة فصول 

رتباط سياق التطور التاريخي إبراز مدى إ حاولنا في .مدارس التنظيم والإدارة: الفصل الأول * 

 إذ .ةنظريات الإدارة والتنظيم بالمفاهيم والقيم الحضارية لتلك الأمم والشعوب خاصة وبالإنسانية عام

 ولوحظ أن ممارسة الإدارة تختلف من .تمعات والحضاراتيرتبط مفهوم الإدارة بمفهوم تنظيم المج



ي  

 والعقائدية التي تميز تلك حضارة إلى أخرى رغم الأسس موحدة، ويرجع ذلك إلى القيم الأخلاقية

لى  كما نتعرض إ.سيكية ومدرسة العلاقات الإنسانية ويتناول هذا الفصل المدرسة العلمية الكلا.الأمم

جتماعية والمدرسة الكلاسيكية الحديثة والمدرسة النظامية، بالإضافة الإالمدرسة الرياضية والمدرسة 

  .إلى المدرسة الحديثة

 نتناول في هذا الفصل مفهوم الهيكل التنظيمي وأبعاد  .محددات الهيكل التنظيمي: الفصل الثاني * 

جية ، حجم يستراتهيكل التنظيمي والتي تتمثل في الإالهيكل التنظيمي، كما نتعرض إلى محددات ال

  .المنظمة، التكنولوجيا، بيئة المنظمة والقوة والسيطرة

تناول كيفية الحكم على نجاح تصميم هيكل التنظيم يو . أشكال الهياكل التنظيمية  :الفصل الثالث* 

 ونتعرض إلى مختلف أشكال الهياكل التنظيمية، كما نتطرق . الإرتقاء في تصميم هيكل التنظيموكيفية

  .ستخدام هذه الأشكال المختلفة من الهياكل التنظيميةف ومتى يمكن إقوة والضعإلى نقاط ال

 نتعرض إلى محددات  كما.الأداءهوم وأهمية الأداء وأبعاد  ويتناول مف .الأداء: الفصل الرابع * 

 ستخداماته وطرق تقييمه ومنعرض مفهوم وأهمية تقييم الأداء وإ وتم في هذا الفصل .وإدارة الأداء

  .ضافة إلى مختلف مستويات الأداءؤول عن عملية التقييم، بالإالمس

كما يتناول الفعالية التنظيمية والفرق بين فعالية وكفاءة المنظمة والعوامل المؤثرة في قياس نجاح 

  .يمية ومختلف مداخل قياس الفعاليةالمنظمة، بالإضافة إلى أهم متطلبات زيادة الفعالية التنظ

  .ض إلى تأثير الهيكل التنظيمي على أداء المنظمة ونخلص الفصل بالتعر

لتي عاشتها ل مراحل التطور اونتناول في هذا الفص . تنظيم المؤسسة الجزائرية: الفصل الخامس * 

  .المؤسسة الجزائرية ، بالإضافة إلى المحددات التنظيمية الخاصة بالمؤسسة الجزائرية

 وتم فيه عرض التغييرات التي حدثت في .ة الجزائريةظيم المؤسسات العموميكما نتطرق إلى أشكال تن

تنظيمها ونتطرق إلى وجود تنظيم غير رسمي في المؤسسة الجزائرية، وصولا إلى التنظيم 

  .البيروقراطي الذي يميز المؤسسة الجزائرية مع ذكر نقاط القوة والضعف لتنظيمها

ن نسعى هذه الدراسة إلى جزئيتتجزأ  ".BEA"دراسة حالة بنك الجزائر الخارجي : الفصل السادس * 

 ، حيث سوف نقوم بتقديم BEAمن خلال الجزء الأول إلى التعرف على تنظيم بنك الجزائر الخارجي 

أما الجزء الثاني فيتوقف على .  وكذا التعرف على التنظيم العام ومهام الهياكلبنك الجزائر الخارجي

اسة ميدانية لعينة من البنوك لمناطق مختلفة من الوطن، نتائج الإستبيان الذي تم تحديده على أساس در

   . 2012وذلك بتاريخ ديسمبر 



<

<

<

<

Ùæù]<Ø’ËÖ]<

<

ì…]ý]æ<Üé¿ßjÖ]<Œ…]‚Ú 



  2

  :تمهيد الفصل الأول

 مفيدا يعتبر المدخل هذا أن من وبالرغم الأهداف، لتحقيق كأداة التنظيم إلى ينظر التقليدية الناحية من

 لمعالجة أخرى ناحية وهناك. وأغراضه للتنظيم الداخلي التشغيل نأش من التقليل إلى يميل أنه إلى

 التعاون من تضعف التي القوى على القضاء هو نهائي غرض له جهازا إعتباره في تلخصت التنظيم

 ينحرف الذي الفردي والسلوك الإنساني الصراع من يضعف التنظيم فإن المعنى هذا وفي. الإنساني

 يةالإنسان العلاقات في الإستقرار من زاد قد التنظيم أن ذلك إلى ويضاف. التنظيم حددها التي القيم عن

 هذا على وتأسيسا. به المتصلة الإنسانية والأدوار النظامي الهيكل بطبيعة المتصلة اليقين درجة بتقليل

 السلوكية ائلالبد عدد من يقلل لأنه الإنسانية، التنبؤ إمكانية على المبنية الفكرة يعزز التنظيم فإن القول

  .للفرد المتيسرة

 الأفراد سلوك من مقبولة لأشكال توصيفة بجانب إذ واقية، حواجز بناء في نجح التنظيم فإن بالإضافة

 النماذج من يضعف الذي الإنساني التصرف تأثير مواجهة من تمكن فإنه له الخضوع يقبلون الذين

 قطاع كثافة أكثر بطريقة التنظيم مارست التي المجتمع قطاعات بين من أنه والمعروف. له ةالمكون

 من نظام إلى تحتاج وباعتبارها التنظيم يقدمه ما على تعتمد الأعمال أن هو ذلك في والسبب. الأعمال

 الداخلية أنشطتها في التنبؤ وإمكانية والإستمرار رالإستقرا إلى تحتاج أي ،الوظائف بين العلاقات

 التي والعمليات الأفراد بين متجانسة علاقات إلى تحتاج الأعمالأن  إلى بالإضافة الخارجية، وعلاقاتها

 للأنشطة الأساس دحتو التي التنظيم نظريات يتناول الإداري العلم من كبيرا عنصرا إن. نهاتكو

 التنظيم نظريات أن نتعرف أن يجب ولكن .الإنتاجي النشاط في الهامة القطاعات من عدد في الإدارية

 نظريات عدة وجود في السبب هو هذا ولعل. مقبولة عامة مبادئ على مبنيا متجانسا علما تعتبر لا

 عن منفصلة إعتبارها يمكن لا النظريات هذه من نظرية كل إن تعديلات، عدة عليها دخلت للتنظيم

 البعض، لبعضها مكملة فجاءت أسسها، وتبلورت للإدارة المختلفة المدارس فتعددت. البعض بعضها

 وفق المدارس هذه بترتي تم وقد .تنظيمها وتطور للمؤسسة، الحديثة الفنية الإدارة مفهوم ذلك عن ونتج

 الرياضية، المدرسة الإنسانية، العلاقات مدرسة الكلاسيكية، العلمية بالمدرسة بدءا زمني، تسلسل

  .الحديثة والمدرسة النظامية، المدرسة الحديثة، الكلاسيكية المدرسة الإجتماعية، المدرسة
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  : الكلاسيكية العلمية المدرسة: المبحث الأول

 تم عشر التاسع القرن نهاية فمع التنظيمية، سرالمدا أولى الكلاسيكية العلمية المدرسة إعتبار يمكن

 ونسلو فريديريك وهما المؤسسات وإدارة للتنظيم الحديثة العلمية القواعد في لامعين إسمين تسجيل

 في Henri Fayol فايول وهنري الأمريكية، المتحدة الولايات في Taylor Frederik Winslow تايلور

 وتطور بروز وفي والتنظيم للإدارة الكبرى الأسس إرساء في كتاب عدة معهما ساهم وقد سا،فرن

 لورنس هنري هؤلاء ومن جديدة، قتصاديةإ لمجموعة مكيفة هياكل من المكونة الإقتصادية المؤسسات

 المجتمعات لدى التنظيم أو الإدارة من نوعا هناك كان المدرسة هذه وقبل .جلبرت وفرنك جنت

  القديمة واليونانية والصينية القديمة المصرية الحضارة منها وحضارات تطورا عرفت التي قديمة،ال

  .الإسلامية الحضارة ظهور مع وكذلك

  القديمة الحضارات في والإدارة التنظيم :المطلب الأول

 هدالج توحيد قصد مجموعات، أو كأسر أو كأفراد المجتمعات تنظيم بمفهوم الإدارة مفهوم يرتبط

  .)1(إستغلال أحسن واستغلاله عمل لإنجاز

 هذه أن بوضوح نرى أن يمكن كثيرة، إنجازاتمن  القديمة الحضارات حققته ما إلى نظرنا إذا

. علما الإدارة تصبح أن قبل الإدارة وأساليب مبادىء آخر أو نحو على استخدمت قد الحضارات

 هذه لبعض نعرض وسوف. طويلة ريخيةتا حقبة منذ بدأ قد كنشاط الإدارة ممارسة أن ولاشك

  .المختلفة الحضارات في الممارسات

  : المصريين قدماء عند الإدارة -1

 الإدارية وللعمليات للإدارة معرفتهم الميلاد قبل سنة 1200 منذ المصريين قدماء كتابات من اتضح لقد

 فرعون يوجد كان الهرم هذا قمة على. الزمان مر على الإداري الجهاز كان ناحية فمن المختلفة،

 المهام حسب ومتعددة متنوعة إدارات توجد القمة هذه وأسفل واحد وقت في وملكا آلها كان الذي مصر

 لمنع العسكريين وليس المدنيين من يختار وكان ملكيا مستشارا الملك يعاون وكان. إليها الموكولة

 بمجلس يسمى الملك بجوار مجلسا كهنا وكان. للدولة السياسية الشؤون في التدخل من العسكريين

 ومن الموظفين كبار من يتكون ذلك بعد أصبح ثم النبلاء، كبار من عشرة من يتكون وكان العشرة

                                                            
 رسالة -الشبكي التنظيم وفق الإقتصادية المؤسسات من لعينة يالإستراتيج للتسيير نموذج ملامح رسم -عيسى بهدي - 1

 .17 ص - 2005، 2004 – دولة دآتوراه
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 بتدريب أيضا واهتموا الإدارية العناصر أفضل باختيار القدماء المصريون إهتم فقد ثانية ناحية

 التعليم من كافية فترة بعد إلا" كتاب "سلك في طبالإنخرا للأفراد سمحي يكن فلم. أعمالهم على الموظفين

 في الكبرى بالمعابد أو فرعون بقصر ملحقة كانت بالكتاب خاصة مدارس في يقضونها والتدريب

  .الأحيان بعض

 سنويا الزراعية الغلات محصول لتقدير بالنسبة بالتخطيط القدماء المصريون اهتم فقد ثالثة ناحية ومن

 المتوقعة المياه كمية وقدروا عام كل الفيضان ومقدار المياه منسوب لقياس يسالمقاي بانشاء فقاموا

 لزراعتها الري مياه لها تتوافر التي الأراضي ومساحة زراعتها يمكن التي المحاصيل ونوعية

 البلاد شؤون يدير الذي الناجح الوزير بأن يؤمنون وكانوا. المتوقعة المحاصيل كمية إلى ويصلون

 بالتخزين وذلك) المياه منسوب فيها ينخفض التي (العجاف للسنوات السيئة الآثار نم يقلل بحيث

  .الماء منسوب فيها يزداد التي السنوات محاصيل لفائض الحكيمين والتوزيع

 الأموال وتقدير السكان عدد لمعرفة الإحصاء القدماء المصريون استخدم فقد رابعة ناحية ومن

 ووضعوا والوثائق السجلات ونظموا الدخول، على المباشرة الضريبة تقدير يمكنهم وبذلك والثروات

  .للأجور نظاما

  :القدماء الصينيين عند الإدارة -2

 اختبارات عقد أساس على العامة الوظائف لشغل التاريخ في نظام أقدم القديمة الصين عرفت لقد

 وقدرته الموظف كفاءة هو حيةالصلا معيار وكان بينهم من الأصلح واختيار الخدمة لدخول للمتقدمين

  .الكفاءة اختبارات طريق عن إلا العامة الوظائف تولى يمنع قانونا هناك كان وقد. بالعمل القيام على

  :القدماء اليونانيين عند الإدارة -3

 وكانت دورية، بصفة القرعة إجراء على تقوم الموظفين لإختيار طريقة القدماء اليونانيون اتبع لقد

  .يفهمونها كانوا كما والديمقراطية العدالة إطار في أغراضهم تخدم يقةالطر هذه

 ومن العام، النظام في العدالة جوهر ويتمثل العدالة، هو الخيرة الحياة من الهدف أن أفلاطون قرر وقد

 كل يمارس حينما إلا ذلك يتم ولن العدالة، أركان تثبت لكي النظام هذا تدعم أن الدولة على يتعين ثم

 لفكرة تحديده في أفلاطون إلى الفضل ويرجع .ومواهبه قدراته تناسب التي الحقيقية وظيفته خصش
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 المستوى يضم ثلاثة، مستويات إلى السلطة هذه قسم حيث. )1(عليها السلطة وتوزيع الإدارية المستويات

 وإصدار لقراراتا اتخاذ في الكاملة بالسلطات الفئة هذه وتتمتع والحكام، والملوك الفلاسفة الأعلى

 العامة للتوجيهات الفئة هذه وتخضع والموظفين، طاالضب الثاني المستوى ويضم الإدارية، التوجيهات

 اتخاذ في تشترك لا الفئة وهذه العمال الثالث المستوى ويضم مستقلة، إدارية سلطات يمارسون ولا

 السلطة بين فصل فقد وبذلك على،الأ المستويات في تتخذ التي القرارات تنفذ أن عليها بل القرارات،

  .القرارات تلك تنفيذ مهمتها التي التنفيذية والسلطة القرارات اتخاذ عليها التي التشريعية

  : الإسلامي الفكر في الإدارة -4

 ولم الإدارية، والعمليات الإدارة قواعد وإرساء الإدارة تطور في كبير بشكل وأسهم الإسلام جاء لقد

 تضمن لقد بل فقط، نظرية وأسس ومبادئ أفكار تقديم مجرد على الإسلامي لفكرا إسهامات يقتصر

  :المبادئ هذه ومن ،المبادئ هذه لتطبيق صورا الإسلامي الفكر تراث

 على إلا وآخر واحد بين التفرقة وعدم ،البشر بين التامة بالمساواة الإسلام هتمأ: المساواة مبدأ  - أ

 .الصالح والعمل التقوى أساس

 عن وينهى الشورى على ويحث الإسلام في الأساسية المبادئ من المبدأ هذا ويعد :لشورىا مبدأ - ب

 على المبدأ هذا ويؤكد. قراطيةوبالديم الآن عليه اصطلح ما هو المبدأ وهذا بالرأي الحاكم استبداد

 تخاذلإ السبيل هي الرأي في المشورة وأن الإسلامية، الجماعة بين كلها الأمور في التشاور ضرورة

وَشَاوِرهم فِي الأَمرِ فَإِذَا عَزَمتَ فَتَوَكَّلْ عَلَى ". موضع من أكثر في المبدأ هذا القرآن أكد وقد. القرارات

 .)3("وَأَمرهم شُورَى بَينَهم " )2( "اللَّهِ إِن اللَّهَ يحِب الْمتَوَكِّلِينَ

 ومنها لذكرها، المجال يتسع لا عدة مواقف في المبدأ هذا وسلم عليه االله صلىالكريم  الرسول طبق وقد

 ،)بدر معركة في (المسلمين قوات فيه تقيم مكان إختيار في أصحابه أشار عندما المثال سبيل على

 يكن لم المسائل هذه أن واضحا كان وقد الحرب، بعد الأسرى مسألة في أصحابه إستشار عندما وكذلك

 فكانوا الشورى بمبدأ وأخذوا المسلك هذا الراشدون الخلفاء سلك وقد .لتحديدها القرآن في نص ورد قد

  .فيه رأيهم وأخذ المسلمين مشورة دون الأمور من أمرا يبرمون لا

                                                            
 .2001 -العمليات الوظائف، ،المفاهيم  :والتنظيم الإدارة -مصطفى أبو الكريم عبد - 1
  .159: الآية عمران، آل سورة - 2
 .38 : الآية ،الشورى سورة  - 3
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  :الحوافز مبدأ-ج

 أنهم إلا الأول خلقهم بحسب سواسية أنهم رغم فالعاملون العمل، محيط في المبدأ هذا الإسلام أرسى لقد

 الإسلام أوجب لذلك والأخلاق، والأعمال والعلم الكفاية في تفاوتهم أساس لىع بينهم فيما يتفاوتون

وَلِكُلٍّ " وتعالى سبحانه االله يقول ذلك وفي وجهد عمل من يقدمه وما كفايته حسب عامل كل إعطاء

  .)1(" دَرَجَاتٌ مِما عَمِلُوا وَلِيوَفِّيَهم أَعمَالَهم وَهم لا يظْلَمونَ

  : والمسؤولية السلطة زمتلا مبدأ-د

 تستقيم أن بدونه يمكن ولا الإدارة مبادئ من رئيسي مبدأ وهو الطاعة مبدأ الإسلام أرسى فقد

يَا أَيهَا الَّذِينَ آمَنُوا أَطِيعوا " قوله في بالطاعة وتعالى سبحانه االله أمر حيث .والمنظمات الجماعات أمور

ولَ وَأُوسوا الرتُؤْمِنُونَ اللَّهَ وَأَطِيع كُنتُم ولِ إِنسإِلَى اللَّهِ وَالر وهدءٍ فَرفِي شَي تُمتَنَازَع فَإِن رِ مِنْكُملِي الأَم

  .)2("بِاللَّهِ وَالْيَومِ الآخِرِ

  :الدولة وعمال والولاة القادة إختيار مبدأ -هـ

 والأصلح، الأجدر الشخص الأعمال من عملا يتولى بأن المجال هذا في الإسلامية القاعدة تقضي حيث

 وهذه والقيادة العمل مهام يتولى من في تتوفر أن يجب التي الصفات أو الخصائص تحدد القاعدة وهذه

  .إليه يوكل الذي العمل في والكفاءة الأمانة هي الصفات

 الدولة لوعما والولاة القادة إختيار في الدقة حيث من الأساس هذا على الراشدون الخلفاء سار وقد

  .له المرشح للمنصب والكفاءة والأمانة القوة حشالمر في يتوافر بحيث

  : ومحاسبتهم الدولة وعمال الولاة على الرقابة مبدأ -و

 أو أخطاء من منهم يقع ما على ومحاسبتهم والولاة، القادة مراقبة أساس على المبدأ هذا ويقوم

  .تجاوزات

 بعد أنه وذلك الإسلام في الدواوين أنشأ من أول الخطاب بن رعم كان فقد المبادئ هذه إلى بالإضافة

 العطاء، ديوان أو المال ديوان أنشأ حيث الفتوحات، توالي بعد المدينة إلى يصل الذي المال كثر أن

  .الرسمية الوثائق لحفظ ديوان إنشاء ذلك بعد وتم

                                                            
 .19 الآية ،الأحقاف سورة - 1
 .59 الآية ،النساء  سورة -2
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 خاص (الخراج ديوان الجند، انديو: هي دواوين خمسة الدواوين هذه أصبحت الأموية الدولة عهد وفي

  .البريد وديوان ،)الخليفة أوامر ويضم( الخاتم وديوان الرسائل وديوان )ومصروفاتها الدولة بإيرادات

 في سبقت ،للإدارة مبادئ ووضع الإدارية والأسس الإدارة طور قد الإسلامي الفكر أن يتضح وهكذا

  .وأسس ئمباد من الآن الإدارة علم إليه توصل ما أحدث ذلك

    تايلور منظور من العلمية والإدارة التنظيم: المطلب الثاني

 )في البصر نقص( خطيرة صحية مشاكل .مال صاحبة عائلة من هو )1(تايلور ونسلو فريديريك

  .)2(معمقة دراسات مواصلة من منعته

 الأكبر الجزء فسهبن وضع الصناعية، التنظيمات في الآدمية للقوى الأمثل الإستخدام بدراسة تايلور قام

 من كل بين التنظيمات تخلقه الذي التداخل تحليل طريق عن وذلك التنظيمية، النظرية مضمون من

 ومرافقوه تايلور لأعمال المميزة الصفة أما. العمل وظروف الإجتماعية والبيئة الإنسانية الخصائص

  .)3(المنتجة الروتينية للأعمال ائهمأد عند للآلات كتابعين الأفراد إستخدام كيفية دراسة عن عبارة فهي

 العمال يتبعها التي الطرق أن تايلور ولاحظ. الصلب مصانع أحد في ميكانيكيا مهندسا تايلور عمل لقد

 ويعتقد. الأموال في وتبذير خسارة عليه يترتب مما الأحوال، أغلب في عقيمة طرقا عملهم داءآ في

  .)the one best way)4 الأخرى الطرق من نأحس إنجاز طريقة توجد عمل لكل أنه تايلور

 تتناول دراسة مراحله من مرحلة كل في الصناعي للعمل منظمة دقيقة دراسة بعمل ينصح تايلور أخذ

 يمكن لا التي الأولية وعملياته حركاته إلى العمل وتحليل والتجريب، والتحليل بالملاحظة مرحلة كل

 الحركات من حركة لكل اللازم الزمن تقدير ثم الزائدة ركاتالح إستبعاد ثم منها، أبسط إلى تحليلها

 طريقة أنسب تكون مجموعات في الضرورية الحركات بين التأليف ثم .دقيقا تقديرا الضرورية

  .العمل أداء في عامل كل يتبعها أن يجب التي الوحيدة المثلى الطريقة وهي العمل لأداء وأسرعها

                                                            
   :حسب) 1915-1856 (1856 سنة في بفيلادلفيا المولود Frederik Winslow Taylor تايلور ونسلو فريديريك1‐  

 J.Orsoni‐management stratégiques‐vuibert‐ p 15. 
2 ‐ Jean‐Michel Plane ‐ management des organisations : théories,  concepts, cas – Dunod ‐ Paris‐ 2003 ‐ P 7 

 .39ص - الإسكندرية - يثدالح العربي المكتب - والإدارة التنظيم نظريات - يونس الغفور عبد - 3
4 ‐ Jean – Luc Charron, Sabine Sépari‐ Organisation et gestion de l’entreprise ‐ Manuel et applications – Dunod – 
Paris – 2004 ‐ P26. 
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 الحركة دراسة عند تايلور جهود تقف ولم .)1(والعمل الزمن بين طراب واضح بشكل تايلور أنشأ لقد

 من عمله في ستخدمهاي التي والمواد والعدد الأدوات بدراسة أيضا اهتم بل النحو، هذا على والزمن

 له، داعي لا بمجهود القيام ويجنبه عمله، العامل على ييسر حتى وترتيبها، وشكلها وضعها، حيث

  .إنتاجه يزيد وبذلك

 على يحرص كان لذلك الإنتاجية، الكفاية تحقيق هو تايلور بها قام التي الأعمال من الهدف كان ولقد

 يحاول كان أنه كما. اليومية الأعمال جميع في الكفاءة عدم نتيجة الكبيرة الخسارة مقدار عن الكشف

 قواعد على تستند لتيا الرشيدة المنظمة بالإدارة يتحقق أن يمكن الكفاءة عدم علاج أن على التأكيد

  .علمية وأسس ومبادئ

  :1911 سـنة  أصـدره  الـذي  المـشهور  كتابـه  خـلال  مـن  أفكـاره  بنـشر  تـايلور  اهـتم  وقد

 Scientific management)2( خلال استخلصها التي والمبادئ الأفكار أهم الكتاب هذا تايلور ضمن ولقد 

  .الصلب لمصانع وإدارته ودراساته عمله

  .العمل في الإنتاجية الكفاية لتحقيق الإدارة تتبعها أن يجب التي الرئيسية المبادئ نم مجموعة لنا وقدم

 وقد. الفرد عمل عناصر تحديد في التقديرية القواعد أو البدائية الطرق محل العلمية الطرق إحلال -أ

 ثلىالم الطريقة إلى للوصول والزمن الحركة دراسة في العلمية الطريقة استخدامه من ذلك أوضح

  .يومي إنتاج متوسط أعلى بتحقيق تسمح الطريقة وهذه العمل لأداء الوحيدة

 هؤلاء وتدريب. للعمل أفضلية العمال أكثر إختيار ضرورة يعني وهذا للعمال، العلمي الإختيار -ب

  .العمل هذا لإنجاز أسلوب أفضل على العمال

 العمل وتنظيم بتخطيط المديرون يقوم يثبح والعمال، المديرين بين المسؤولية تقسيم بمبدأ الأخذ -ج

  .الأعمال هذه بتنفيذ العمال ويقوم

   .العلمية للطريقة طبقا العمل لأداء والعمال الإدارة من كل تعاون -د

 والإدارة، العمال من كل عند كاملة فكرية ثورة تحدث أن يجب العلمية الإدارة أن يعتقد تايلور وكان

  .الصناعي للمشروع كونانالم الأساسيان الجانبان وهما

                                                            
1  -  Luc Boyer, Noël Equilbey – organisation, théories et applications ‐  éditions d’organisation -  2000 ‐ P46. 
2 ‐ Jean – Michel Plane ‐ OP Cit – P 7.  
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 أو الفكرية ثورتهم تتجه حيث بالصناعة المشتغلين بالعمال يتصل الفكرية الثورة من الأول الجانب

 .وبالإدارة بزملائهم لعلاقاتهم بالنسبة أيضا زملائهم وأعمال بأعمالهم المتصلة الواجبات نحو العقلية

 وأصحاب  الإدارة، ومجلس والملاحظين العمال، رؤساء ويمثلها بالإدارة فيتصل الثاني الجانب أما

 تجاه وأيضا والعمال الإدارة في العاملين زملائهم تجاه واجباتهم نحو الفكرية ثورتهم وتتجه المشروع،

 الطرفين هذين إقناع في تتمثل وظيفتها الفكرية الثورة وهذه تواجههم، كانت التي اليومية المشاكل

 شيء، أهم باعتباره بينهما )الربح( الفائض تقسيم كيفية منهما كل ىينس بحيث معا، التعاون بضرورة

 يزداد حتى المشروع يحققه الذي الفائض هذا حجم زيادة على اهتمامهم الجميع يركز ذلك من وبدلا

 زيادة عليه يترتب سوف الفائض زيادة أن حيث. بينهما النزاع حدوث الضروري غير من يجعل بشكل

وهذا من شأنه أن يؤدي إلى إشاعة السلام . أرباح صاحب المشروع وزيادة مالللع المدفوعة الأجور

 بينهما المتبادلة الثقة وإحلال أهدافهم وتوحيد والعمال الإدارة من كل اتجاهاتداخل العمل وتقريب 

   .بينهما العلاقات يسود كان الذي والشك التربص محل

 إلى أساسية بصفة يهدف كان حيث العلمية الإدارة أبو بلقّ فقد تايلور فريديريك إسهامات لأهمية نظرا

 لأداء مثلى طريقة وجود افترض فقد علمي أساس على العمل تصميم خلال من العامل إنتاجية زيادة

  )1 (.التنفيذ موضع ووضعها اكتشافها يجب لذلك العمل

  : تايلور أفكار على يؤخذ ما أهم أن إلا

 إقتصادية حوافز وتوفير منظمة، واجراءات طرقا استخدام في نجح قد تايلور أن من الرغم على -1

 استخدام فهم في فشل أنه إلا للعامل الإقتصادية الحاجات قوة على ذلك في معتمدا العالية للإنتاجية

 وزيادة العمل إلى يدفعه لا الإنسان أن عن النفس علم كشف حيث. للعامل الكبرى السلوكية الحاجات

 هذا. ذلك في هاما دورا السيكولوجية الحاجات تلعب بل وحدها، تصاديةالإق الحاجات الإنتاجية

 .لعمله العامل تكيف لىع تساعد التي هي النفسية العوامل أن لىإ بالإضافة

 جميع ليهإ يصل أن يجب الذي النموذجي الإنتاج هو عامل لأكفأ إنتاج أقصى تايلور جعل لقد -2

 ودرجة والقوة القدرة في الأفراد بين فردية فروق هناك لأن الظلم من نوع ذلك في أن ولاشك .العمال

                                                            
 -2000 – اسكندرية – الجامعة شباب مؤسسة – الأعمال وبيئة الإدارة أساسيات قرياقص، رسمية حنفي، الغفار عبد- 1
 .407 ص
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 ىعل الإعتماد من بدلا نموذجي، كإنتاج المتوسط العامل إنتاج على يعتمد أن الأجدر وكان. الإحتمال

 .عامل لأكفأ إنتاج أقصى

 نيمك النظام هذا أن إلا العامل إنتاجية زيادة في دور له كان الإقتصادي الحافز إستخدام أن لاشك -3

 نتيجة للهبوط تتعرض سوف العامل إنتاجية فإن البعيد المدى في أما القريب المدى في أهدافه يحقق أن

 تنخفض عندما العامل لها يتعرض أن يمكن التي الطبيعية والنتيجة. الجسمي وإرهاقه العامل لأعباء

 .العمل من الطرد هي الإنتاجية

 يكن لم إهتمامه أن إلا العام، الشامل لتطبيقل موضوعة كانت تايلور مبادئ أن من الرغم على -4

 المصنع مستوى في الكفاءة على وأبحاثه إهتمامه يركز كان ولكن عامة، بصفة الإدارة على مركزا

 تحويل في هذا تركيزه وبسبب والحركة، الزمن دراسة من إكتسابها يمكن التي الوفورات وعلى

 الورشة، لإدارة دراسة بالفعل تصبح الزمن من لفترة ةالإدار جعل مما الورشة، نحو بالكامل الإهتمام

 .عمومية الأكثر الجوانب إهمال مع

 التي والبحوث للدراسات المجال بذلك وفتح العلمية الإدارة أسس وضع تايلور أن إلا المآخذ هذه رغم

. التطبيق في نطاقا وأوسع عمومية أكثر مبادىء إلى والتوصل الإدارة علم إرساء في بعد فيما ساعدت

 جيلبرت وفرانك ،Henry Gantt جانت هنري من كل أصبح القرن هذا من والثلاثينات العشرينات ففي

Frank B Gilbreth جلبرت ليليان Lillian Gilbreth، تومسون وسانفورد Sanford tompson 

 الإدارة كارلأف والداعين تايلور، لنظام الباحثين أبرز من Harrington Emersonوهارنجتون اميرسون 

 آداء في والحركة الزمن عنصري إستغلال على القائمة التايلورية المدرسة تكوين في وساهموا العلمية،

  .ممكنة تكلفة وبأدنى مجهود بأقل أي ممكنة طريقة بأفضل العمل

  جانت لورنس هنري منظور من العلمية والإدارة التنظيم: المطلب الثالث

 جانت هنري ،يعتبر)2(تايلور ونسلو فريديريك مع عمل يكيأمر مهندس )1(جانت لورنس هنري

 الإدارة بحركة اهتم فقد تايلور، مثل العامل إنتاجية بزيادة اهتم حيث العلمية الإدارة حركة رواد أحد

 عن الرضاء عدم أن جانت يرى. تايلور فريديريك مع والصلب الحديد بصناعة عمله نتيجة العلمية

 الماضي في تم ما أساس على ذلك تحديد لىإ يرجع المنتجة الوحدة أو لقطعةل الأجر معدل وعن العمل

                                                            
  .Jean – Michel Plane – Op cit – p 11: حسب) 1919-1861 (1861 ولد عام Henry. L. Ganttهنري لورنس جانت  - 1

2 ‐ Roger Aïm‐ L'essentiel de la théorie des organisations‐ 2ème édition ‐ gualino éditeur‐ Paris‐2008‐P 32.  
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 علمي أساس على المبينة المعرفة الأمر يتطلب لذلك يكون، أن يجب لما الشخصي الرأي حسب أو

Scientific knowledge )1( الشخصي للرأي ذلك ترك من بدلا أداؤه يمكن بما.  

 الحاضر الوقت في للأداء الأمثل الأسلوب بين الفرق أن في صتتلخ الإدارة في فلسفته أن جانت ذكر

 أو المكافأة لحساب تتبع التي والطريقة العمل جدولة في نميك الماضي في الأداء بأسلوب بالمقارنة

  .للأداء المناظر الأجر أو والمكافأة العمل لجدولة نظام وضع جانت حاول لذلك للإنجاز، المناظر الأجر

  .)Industrial leadership ») 2 » بعنوان 1916 سنة في كتاب ونشر الخاصة فلسفته جانت أنشأ لقد

 في بالمنظمات مستخدمة ولازالت الإنتاج جدولة في الأساسية الأدوات من جانت خريطة تعتبر

 زمنية فترة خلال تنفيذه المجدول العمل عن معلومات للمدراء ةالخريط هذه تعطى الحاضر، الوقت

  .ذلك عن والمسؤول تنفيذه تم ما و محدودة

 يرى جانت وكان المجتمع في للإدارة العامة الإلتزامات في مركزا جانت إهتمام أصبح الزمن وبمرور

 لها، المكونة العناصر دراسةتتطلب  بالعمليات المتصلة المعلومات على للحصول الطبيعية الطريقة أن

  :أجزاء ثلاثة ىإل هنا الدراسة تقسيم رأيه من كان الوضع هذا وعلى

 .عناصرها إلى العملية تحليل -1

 .حدة على عنصر كل العناصر هذه دراسة -2

 .يةئالنها التعميمات أو التوصيات لىإ للوصول الدراسة نتائج تجميع -3

 أي في استخدامه يمكن إجراء أو علمية طريقة إلا ماهي بالطبيعة أسماها التي الطريقة هذه أن ويلاحظ

 ستقصاءالإ وسائل تبعن أن فيجب بها موثوق نتائج تحقيق أردنا إذا أننا أيهر من وكان .علمي إستقصاء

 لنفسه ترك ما إذا عاملا أو ميكانيكيا أكان سواء العادي الرجل أن فكرة ذلك ىعل جانت ويبنى. العلمي

 أن هي والنتيجة .المجهود في أو الوقت في سواء إقتصادية بطريقة عملية أي أداء يستطيع قلما فإنه

 للعمل أدائه كيفية عن بتعليمات العامل زودنا ما إذا تنفيذه في ميزة تحقيق يمكن العادي اليوم ملع

 عن تزيد كفايات إكتساب هي والنتيجة علمية، إستقصاءات نتيجة التعليمات هذه كانت إذا وخاصة

  .تصوراتنا أقصى

                                                            
  .410 ص – ذآره سبق مرجع قرياقص، رسمية حنفي، الغفار عبد - 1

2 ‐ Jean‐ Michel Plane – Op cit – P 11. 
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 الأجور فئات دلتحدي يمةالسل الأسس من ربتعت عملية كل عناصر لإستقصاء العلمية الوسيلة إن  

 الذي النشاط يعةبوط تتفق للأجر ثابتة فئات تحديد في رغبنا ما إذا خاصة بصفة استخدامها كنموي

  .بذله الواجب  والمجهود والوقت توافرها الواجب والخبرة والمهارة العامل يبذله

 في سيناتتح إدخال إلى يهدف الذي" العلمي الإستقصاء" عليه أطلق بما جانت قام وحين

 المتوسط العامل أن بين عملهم لإدارة الصحيحة الوسائل والمديرين الملاك وتعليم المستخدمة الوسائل

 في خاصة رغبة لديه تكون لن العامل أن بين كما يومي، أجر من يتقاضاه فيما إلا إهتمامه يركز لا

 كيفية العامل بتعليم قمنا إذا لاإ القيمة بسيطة الإستقصاءات نتائج تصبح وبذلك المحسنة الوسائل تعلم

 العمل تأدية يفضلون عادة الناس أن والمعروف .تعلمه ما أداء في بترغيبه ذلك بعد ثم إستخدامها،

 معقولة بسرعة العمل في الرغبة لديهم الوقت نفس في ولكنهم عليها اعتادوا التي وبالطريقة بالسرعة

 لإكتساب بتدريبهم نقوم أن استطعنا وإذا عليهم، ضيعر كاف باعث هناك كان ما إذا ملائم وبأسلوب

 أن والمعروف  العلمية، الإستقصاءات نتائج هدف حققنا قد نكون فإننا الموضوعة النقدية المكافآت

 عن يزيد جهدا منا يتطلب لا الذي هو مجهود أي دون إنتباهنا يجذب والذي اهتمامنا يزيد الذي العمل

  .طاقتنا

 أن جانت ذكر فقد جلبرت، أو بتايلور بالمقارنة الإنتاج في الإنساني بالجانب رأكب بدرجة جانت إهتم

 في راغبين سواء الإنجاز على العمال دفع هي فمهمته لذلك كآلة العامل يعتبر كان الماضي في المدير

 ديهمل يخلق إنما العمل تنفيذ العمال من يطلب عندما الحاضر الوقت في المدير بينما لا، أم العمل هذا

 العامل يكون آخر عمل من تعبا أقل العمل هذا يكونو المستحيل، منهم يطلب ولا التنفيذ في الرغبة

  .)1(عليه مجبر

 لكل بالقطعة الأجر معدل توحيد أساس على يقوم والمكافآت للأجور نظاما وضع تايلور أن يلاحظ

 أن أساس على يقوم للدفع نظاما ضعو لذلك الإنتاج زيادة على الأفراد تشجيع جانت حاول بينما العمال

 حصة الفرد تجاوز ما إذا الأساسي الأجر معدل فوق إضافية مكافأة على بالحصول للعامل يسمح

  .المخططة اليومية الإنتاج

 وعلى الوقت، نفس في أدائه على ويدرب العمل تأدية كيفية يتعلم أن يجب العامل أن يرى وكان

 في متلازمان أنهما واعتبر" والأداء المعرفة" عليه أطلق خاصا اإصطلاح يظهر أن جانت إستطاع ذلك

                                                            
1  -  Luc Boyer,  Noël Equilbey – Op cit ‐ P 47  
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 أداءها يستطيع لا أعمالا يؤدي أن يستطيع المدرب العامل أن ذلك ومعنى الخبير المدرب العامل ذهن

  .المدرب غير العامل

 العمل من كلا أن قوله الصناعية بالإدارة المشتغلين بين نجاحا صادفت التي جانت آراء ومن

  .ممتاز وعمل – نمطي لعم -: نوعين إلى ايقسم أن يمكن لمعرفةوا

 من القلة ذهن في وتحديدها وصفها أمكن التي تلك بأنها الممتازة المعرفة يعرف جانت وكان

 وسائل تكون الذي العمل هو المتميزة الخبرة على المبني الممتاز العمل بأن القول يمكن وبذلك الأفراد

 أداء من طريقها عن ما فرد ليتمكن بوضوح وصفها يمكن لا أنها أو الناس، من للقلة معروفة أدائه

  .فهمه أو ما عمل

 دون واستخدامه فهمه للفرد يمكن والذي بوضوح وصفه يمكن الذي العمل فإنه النمطي العمل أما

 المعرفة تحويل في هي نواجهها التي الكبرى المشكلة أن جانت ويرى صعوبات، أية تواجهه أن

  .نمطية بوسائل ىتؤد نمطية معرفة إلى والخبرة تازةالمم

  : يلي ما سبق مما نستخلص

 في بالمنظمات مستخدمة زالت لا والتي )1(الإنتاج جدولة خرائط إستخدم من أول جانت يعتبر -

 تم وما معينة زمنية فترة خلال المجدول العمل على التعرف في المدراء تفيد وهي الحاضر الوقت

 .ذلك عن لوالمسؤو تنفيذه

 تايلور إستخدم حيث تايلور، نظام عن النظام هذا يختلف حيث والمكافآت للأجر نظام جانت وضع -

 للإنتاج، اليومي المعياري المستوى تجاوز على العمال جانت شجع بينما الموحدة، بالقطعة الأجر نظام

 ).الموحد (الأساسي عدلالم لىإ بالإضافة منتجة قطعة كل عن إضافية مكافأة على الفرد يحصل وبذلك

                                                            
  .411 ص – مرجع سبق ذآره – عبد الغفار حنفي، رسمية قرياقص - 1
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  : فايول منظور من العلمية والإدارة التنظيم :المطلب الرابع

 حيث ،)2(منجم في كمهندس العمل بدأ )1 ()1925-1841 (الأصل فرنسي مهندس فايول هنري

 المسائل في ذلك بعد تخصص ثم. بالصدفة تحدث التي الحرائق مجابهة في مهمته إنحصرت

  .الإدارة وظيفة دراسة إلى تحول ثم الفحم مناجمب المتعلقة الجيولوجية

 أساس لتلخيص ناجحة محاولة حاول الذي الإدارة مجال في الكتاب أوائل من فايول هنري يعتبر

 عمل من جزء وهي الزمن إختبار مجابهة من تمكنت والتي " للإدارة العامة المبادئ " كتابه في للإدارة

 الإدارة " عليها أطلق وقد فرنسا بلده في الصناعية للجمعية رةنش في 1916 سنة في ونشره ألفه كبير

  .ودقته الأسلوب سلامة وبين الفعلية الحكمة بين جمعت قد بأنها المبادئ تميزت وقد" والصناعية العامة

 الإدارية، نظريته منها استخلص معلومات قاعدة لفايول مااع ثلاثين من لأكثر العملية الخبرة أعطت

 سبببو الإدارة، وظيفة أو مهمة حول الإداري الفكر من للكثير بداية الحاضر الوقت يف تعتبر حيث

 .)3(الإدارية النظرية رائد أنه اعتبر فقد للإدارة، العامة والمبادئ الإدارة وأساسيات عناصر عن كتاباته

 إستخدمه الذي التحليلي الأسلوب نفس استخدم وقد الإدارة، لدراسة وممارسة جهود ثمرة كتابه كان وقد

 حياته فايول أمضى وقد. والعامة العليا الإدارة منطقة وهي وهامة جديدة منطقة في وطبقه تايلور

. وتوسيعها تنظيمها إعادة  في نجح بعدما لها عام كمدير تعاقد حينما تعدين صناعة شركة مع العملية

  .وأفكاره آرائه تنمية في الأخيرة حياته سنين أمضى وقد

 السليم العمل نظام وأن فيه، الآدمية الجماعات أو التنظيم أفراد مع تنشأ الإدارية الوظيفة أن فايول يرى

 عليها يطلق التي المتميزة طاتارتشالإ من عدد وجود على يعتمد المتبادلة التنظيمية الجماعات بين

  .القوانين أو القواعد أو المبادئ

 الإدارة مجال في الصعب من أن يرى فهو قوانين أو قواعد من بدلا" مبادئ "فظل فايول إستخدم وقد

 جانب إلى هذا. التطبيق أثناء كبيرة درجة إلى نسبية فالمسألة حرفيا بها للإلتزام ثابتة مؤشرات إستخدام

 وذلك الظروف نفس في الموضوعي أو يالكل المفهوم بنفس الواحد المبدأ يطبق ما النادر من أنه

                                                            
1‐ Jean‐Luc Charron, Sabine Sépari – Op cit – p 26. 

 Fayolيعتبѧر هنѧري فѧايول     - 2 Henri             هѧم توظيفѧسا تѧي فرنѧان فѧسنت إتيѧاجم بѧا للمنѧة العليѧة الوطنيѧي المدرسѧغر خريجѧأص 
 المهنѧدس   بفرنѧسا اهѧتم  Acières de commentry Fourchambault et Decazevilleآمهنѧدس ثѧم آمѧدير عѧام لѧشرآة المعѧادن       

لقѧد آѧان مѧن الأوائѧل الѧذين تيقنѧوا مѧن إمكانيѧة                . هنري فايول بالبيروقراطية التقليدية التي سادت الإدارة العمومية والخاصѧة         
  .23 ص – مرجع سبق ذآره –بهدي عيسى : حسب. إنشاء علم حقيقي لإدارة المؤسسات

  .413 ص – مرجع سبق ذآره –عبد الغفار حنفي، رسمية قرياقص  - 3
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 مرونة أكثر المبادئ تعتبر ذلك وعلى. وقدراتها الآدمية الجماعات نبي تظهر قد التي للإختلافات

  .الظروف مع التكيف على بمقدرة لتمتعها

 يرى كما. التطبيق مجال في للإدارة العامة المبادئ إستخدام كيفية تفهم الضروري من أنه فايول ويرى

 تسهيل على تعمل والتي اإستخدامه يجب التي الإدارية المبادئ من محدد عدد هناك يوجد لا أنه

 في تطبق والتي الهدف لهذا تعمل التي الإجراءات كل أن فايول يرى كذلك. الجماعة عمل وتحسين

  .المختلفة التنظيمات بين كبيرا تفاوتا تتفاوت لا وهي مبادئ عليها تطلق أن يمكن الإدارة مجال

 المبادىء أعتبرت وقد. ) 1 (والرقابة سيقالتن التوجيه، التنظيم، التخطيط، في الإدارة عناصر فايول حدد

 الحديثة المنظمات لنجاح الأساسية الضرورات من أنها 1916 عام فايول إقترحها والتي للإدارة العامة

  .الحاضر الوقت في

  :)2(الآتية النقاط في للإدارة العامة المبادئ وتتلخص

 الجهود لتركيز ضمانال ذلك ويعتبر ت،والجماعا الأفراد بين العمل تقسيم يجب حيث: العمل تقسيم -1

 أسلوب أفضل هو العمل في التخصص أن فايول ذكر وقد العمل، أو المهمة من معين جزء على

 .للمنظمة البشرية الموارد لإستخدام

 الأفراد إنتاجية فعرو العامل أداء تحسين هو العمل تقسيم مبدأ تطبيق من الرئيسي الغرض إن  

 التي الأعمال في يحدث تغيير أي أن أيضا ويرى. )3(المبذول الجهد ارمقد نفس طريق عن وذلك

 من الناشئة الإنتاج كمية تخفيض لىإ يؤدي سوف التخصص ميزة إفقادهم على يعمل مما الأفراد يؤديها

 .الأداء

 إنتباه عليها يتركز أن يجب التي الأهداف  عدد بتخفيض" فايول " رأي في العمل تقسيم مبدأ ويسمح

 تعمل التي الآدمية والجماعات للأفراد  إستخدام أفضل تحقيق إمكانية إلى ذلك وسيؤدي. الفرد جهودوم

 على تشمل التي الأعمال جميع يلائم العمل تقسيم مبدأ تطبيق أن" فايول " ويرى .المؤسسة داخل

 إمكانية أن من الرغم وعلى إستثناء، دون متنوعة قدرات تتطلب والتي الأفراد من معينة مجموعة

 المؤهلون الأفراد يتولاها المتخصصة الأعمال من مجموعات وجود دون تتحقق أن يمكن لا التطور

                                                            
 .413ص – ذآره سبق مرجع -قرياقص رسمية ي،فحن الغفار عبد - 1

2  -  Roger Aïm – Op cit – p 38. 
3  -  Luc Boyer , Noël Equilbey – Op cit – p 52. 
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 تقسيم في التمادي لأن بعدها ما إلى يمتد أن يجب لا التي حدود، له العمل تقسيم أن إلا المهارات وذوي

  .والإدارة العمال على سيئة أثارا يسبب قد العمل

 بها يمكن التي والقوة الأوامر إصدار حق هي فايول لتعريف وفقا السلطة: ةوالمسؤولي السلطة -2

 يصاحب أن الطبيعي من لذلك للمساءلة تخضع والتي الواجبات فهي المسؤولية أما ،)1(الطاعة فرض

  .الملائمة السلطة المسؤولية

 من كتسبهاي والتي للإداري الرسمية السلطة بين التفرقة الضروري من أنه" فايول  "ويرى  

 كالذكاء المميزة الخصائص من مجموعة من تتكون التي الشخصية السلطة وبين التنظيم داخل مركزه

 تتوافر التي الشخصية الصفات من ذلك غير إلى القيادة على والقدرة العالية المعنوية والروح والخبرة

  .الأفراد بين مختلفة بدرجات تتفاوت أو غيره دون معين فرد في

 عملية إتمام الرئيسية المراكز في السلطة وترتيب بتحديد القيام عند الضروري من أنه رىي كما  

 عن منفصلا عاملا إعتبارها مكني لا السلطة وأن. التنظيم داخل وتحديدها الرسمية السلطة ميتقس

 نتيجة المسؤولية أن فايول ويرى. المؤسسة داخل للعمل الضمني القبول من جزء فهي المسؤولية

 ستظهر المسؤولية فإن معين لمركز الممنوحة السلطة استخدمت ما إذا أنه بذلك قصديو للسلطة بيعيةط

  .ذلك نتيجة

 للإدارة الملائمة الظروف خلق على يعمل السلطة لتمثيل العقاب فكرة تطبيق أن" فايول  "ويرى  

 أننا" فايول  "ويرى. بيرةالك المؤسسات في وخاصة أثرها تحديد الصعب من أن يعتقد أنه إلا الجيدة،

 بينها والفصل المسؤوليات تحديد في الصعوبة درجة زادت كلما الإداري التسلسل في تدرجنا كلما

 أعلى مركز إلى صعدنا كلما وتتعقد تتزايد فالأعباء مركز، بكل المتصلة والسلطة العقاب درجة وتقدير

 ما إذا للغاية بسيطة تعد العمال مسؤولية تحديد أن يعتقد كان فايول فإن ذلك وعلى. التنظيم داخل

  .العام والمدير الإدارة ورجال والمشرفين العمال برؤساء تتصل التي بتلك قورنت

 والقبول الطاعة بذلك ويقصد )2( مباشر مشرف أو لرئيس العامل قبل من الإلتزام: للنظام الإمتثال -3

 بين القائمة العقود عليها تنطوي والتي رامللإحت المادية أو الخارجية والمظاهر والسلوك والجهد

 مناقشة دون قبلت أم بحرية نوقشت قد الإتفاقات أو العقود هذه أكانت وسواء وموظفيها، المؤسسة
                                                            

1  - Jean – Claude Scheid – Les grands auteurs en organisation – Dunod – Paris – 1990 – p 78. 
 – الطبعة الأولى –) منهج تحليلي(إلى إدارة الأعمال، النظريات، العمليات الإدارية  مدخل –خيري مصطفى آتانة  - 2

 .51 ص–الأردن – 2007 –دار جرير للنشر والتوزيع 
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 العامة القواعد من أم العاملين جماعات رغبة من نابعة كانت وسواء ضمنا أم صراحة أكانت وسواء

  .للنظام متثالالإ أصول تحدد مجموعها في فإنها والعادات

 العمل أن لإعتقاده وذلك للنظام الإمتثال مبدأ بأهمية تماما اقتنع قد العام الرأي أن فايول ويرى  

 جماعة تمسكت إذا إلا تزدهر أن يمكن لا المؤسسة فإن كذلك المبدأ، هذا دون يرام ما على يسير لا

  .بينهم عاما قبولا لاقى الذي المعين بالنظام فيه الأفراد

 وملائمة مقبولة أوامر وجود بالضرورة يستلزم للنظام الإمتثال مبدأ أن جانب إلى فايول يرىو  

 المستويات على فقط يقتصر أن يجب لا للنظام الثالإمت مبدأ إحترام أن يرى كما العمل، نطاق داخل

  .الإدارة رجال كبار بين يسود أن أيضا يجب وإنما التنظيم في الدنيا

 إنتهاك أن أيضا فايول ويرى. )1(دحوا فرد من أوامره على يحصل فرد كل أن عنىبم: الأمر وحدة -4

 فحين. لأهميته وفقدانه للنظام الإمتثال مبدأ وتعقد العمل واختلال السلطة إنهيار إلى سيؤدي المبدأ هذا

 وتنتشر الأمور تتعثر فسوف واحد آن في واحد رئيس من أكثر من أوامر الشخص نفس يتلقى

 القادة أحد سلطة تستبعد أي المزدوجة القيادة تختفي أن إما أمرين، أحد المؤسسة أمام ويكون .الفوضى

  .مستمر تدهور في الحالة تستمر أن وإما واحد قائد فيها ويبقى

 عن المبدأ هذا ويعبر. )2(الهدف بنفس المؤسسة في العاملين جميع جهود تركيز: التوجيه وحدة -5

 من المبدأ هذا رالأهداف ويعتب نفس لها التي الأنشطة لمجموعة دةواح وخطة واحد رئيس وجود

  .الجهود ولتركيز القوة ولتنسيق العمل لوحدة الأساسية الشروط

 أو الأسبقية ككل التنظيم مصلحة أو منفعة إعطاء: العامة للمصلحة الشخصية المصلحة إخضاع -6

 الذين الأعضاء مصلحة قبل تأتي أن يجب ةالمؤسس مصلحة أن باعتبار .)3(الفرد مصلحة على الأولية

   المواطنين، مجموعة أو المواطن مصلحة على تسود أن يجب الدولة مصلحة وأن فيها يعملون

 والرغبات والضعف  والكسل والأنانية والطموع الجهل لكن مستفيض تفسير إلى المبدأ هذا يحتاج ولا

  .الشخصية للمصلحة خضعهاوت العامة المصلحة على تقضي قد العنيفة الإنسانية

                                                            
 – الطبعة الأولى – الأردن – دار المناهج للنشر والتوزيع – مبادئ التنظيم والإدارة –محمد عبد الفتاح الصيرفي  - 1

 .74 ص – 2006
  .51 ص – مرجع سبق ذآره – مصطفى آتانة خيري  - 2

3  -  Jean – Claude Scheid – Op cit – p 79. 
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 تكون أن ويجب يؤدونها التي للخدمات يدفع الذي السعر بمثابة هي الأفراد مكافأة تعتبر: المكافأة -7

 على المكافأة معدل ويتوقف. والشركة الأفراد من كل ىلرض جذابة تكون وأن ذلك أمكن كلما عادلة

 عدد ووفرة المعيشة بتكلفة متصلة تكون هاأن أي الفرد، وقيمة الأعمال رجل إرادة عن مستقلة ظروف

 قد ذلك بعد ثم للمؤسسة، الإقتصادي والمركز العامة التجارية والظروف عددهم في النقص أو الأفراد

  .المطبق الأجور وطراز الفرد قيمة على تتوقف

 لمركزيةا درجة وتعتمد منظمة كل في واللامركزية المركزية بين الأمثل التوازن تحقيق: المركزية -8

 بينما الفرد دور أهمية تخفيض بأنها المركزية فايول ويعرف. )1(وحجمها المنظمة طبيعة على

  .الفرد دور زيادة تعني اللامركزية

 من تتفاوت التي الرؤساء سلسلة من ويتكون ،)2(ضروري هو الإداري التسلسل: الإداري التسلسل -9

 وسائل جميع عهبتت أن يجب الذي الطريق هو لطةالس خط إن .إدارية مستويات أقل إلى سلطة أعلى

  .النهائية السلطة إلى الدنيا المستويات من ترفع التقارير أن بمعنى وأدواته الإتصال

 وكل شيء لكل مكان إعداد ضرورة على تنص التي القاعدة على النظام مبدأ يتوقف :النظام مبدأ -10

 وكل فرد لكل مكان إعداد ضرورة بمعنى الإنساني النظام على القاعدة هذه وتنطبق. مكانه في شيء

 العلاقات وتنظيم لها، المناسبة الأمكنة في واللوازم والمعدات الأجهزة ترتيب أي. مكانه في فرد

  .المناسب المكان في المناسب الرجل ووضع ينلالعام بين الإدارية

 تتضمن لا والعدالة. تحيز ودون اممكن ذلك كان كلما عادلة بطريقة الأفراد معاملة يجب :العدالة -11

. السليم والتفكير الحسنة والطبيعة الخبرة يتطلب تطبيقها وأن الشدة تتضمن لا كما بالقوة التنفيذ إلزام

 في أخذها الواجب الأهداف من هي المعاملة في المساواة وفي العدالة في الرغبة أن والمعروف

  .المرؤوسين معاملة حين الحسبان

 العمالة إستقرار. )3(المؤسسة لنجاح عامل هو العمالة إستقرار أن" فايول  "يعتبر: العمالة إستقرار -12

 ورعاية بهم والإهتمام طويلة لفترة المنظمة في والإنتاجية الخبرة ذوي العاملين على المحافظة هو

 الفرد أن ذلك ومعنى. بنجاحهم مرهون المنظمة نجاح بأن وإشعارهم للعمل ملائم جو وتوفير مصالحهم

                                                            
  .52 ص – مرجع سبق ذآره – خيري مصطفى آتانة -1

2 - Luc Boyer, Noël Equilbey – Op cit – p 53. 
3 - Jean – Claude Scheid – Op cit – p 79. 
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 في إستقرار هناك يكون وبذلك يؤديه الذي العمل على لاعتياده تكفي زمنية فترة يمضي أن يجب

  .الأفراد إنتاجية رفع لىإ يؤدي وهذا العمالة

 في التفكير أن في وتتلخص.)1(الإنساني النشاط محركات أحد تشكل فإنها" فايول  "سبح: المبادأة -13

 الجهود لبذل لدوافعا أقوى من أنها كما الذكي للفرد الإشباعات تعأم من نجاحها وضمان خطة وضع

 وتنفيذها الإقتراحات تقديم حرية أن كما"  المبادأة " إصطلاح والتنفيذ التفكير قوة على ويطلق الإنسانية

 يزداد الأفراد يبذله الذي النشاط أن نجد التنظيم مستويات جميع في أنه كما المبادأة بفكرة أيضا تتصل

  .بالمبادأة

 إن " )2(الإدارة وبين وبينهم البعض بعضهم العاملين بين تعارض أي إزالة: الجماعة روح -14

 هذا أساس على بعمق يفكروا أن يجب الأعمال رؤساء أن رأيه ومن. فايول يقول هكذا"  قوة الإتحاد

 ذلك على ويترتب فيها ةالعظيم القوى من المؤسسة أفراد بين والإتحاد الإنسجام أن رأيه ومن .المثل

  .المثل هذا لتحقيق جهدها تبذل أن يجب الإدارة أن

  :الكلاسيكية العلمية المدرسة أفكار حول ملاحظات: المطلب الخامس

 على كبير حد إلى معتمدة المدخل هذا في الرواد إسهامات وتعتبر ،)3(الإدارة رواد وفايول تايلور يعتبر

 لدور دقيق وتحديد  الكفاية زيادة وتصميمه العمل هيكلة عن نتجت قد ،حققوه الذي للنجاح نتيجة الخبرة

  .الإنتاجية على واضح بشكل انعكس مما المدير

 لا اليوم فعمال التنظيم في الإنساني للجانب إهتماما يعطي لم الكلاسيكي المدخل أن إلا سبق، ما ورغم

 لذلك عشر، الثامن القرن في لكلاسيكيةا المدرسة أنصار يرى كان كما والمكافآت بالحوافز يتأثرون

 مثل لموضوعات إهتماما يعطى فلم الأفراد بين المتشابكة العلاقات أهمل أنه المدخل هذا إلى يوجه

  . والدوافع القيادة، الإتصال، التنظيم، في الصراع

 يهوتوج إدارة في الإداريون بها يسترشد أن بهدف المبادئ من عددا الكلاسيكية المدرسة قدمت

 هذه من الكثير أن مؤكدا المبادئ هذه سيمون هربرت ناقش وقد. عليها يشرفون التي التنظيمات

  .كذلك وتتعارض بعضها مع ضتتناق المبادئ

                                                            
1 - Jean – Michel Plane – Op cit – p 28.  

  . 74 ص – مرجع سبق ذآره –محمد عبد الفتاح الصيرفي  - 2
3  -  Jean – François Soutenain, Philippe Farcet – Organisation et Gestion de l'entreprise – Berti éditions – 2007 – 
p 38.  
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 عليها   استندت التي فتراضاتالإ هذه أن إلا الإفتراضات، من عدد على التقليدية المدرسة اعتمدت لقد

 الإفتراضات هذه ومن السلوك، هذا توجه التي الدوافع يعةوطب الإنساني السلوك حول واقعية تكن لم

 يتطلب بموقف يواجه حينما التنظيم عضو أن تعني هذه الرشد وصفة .التنظيم أعضاء في الرشد صفة

 أن يعني وهذا. المنفعة من قدر أقصى يحقق الذي القرار اختيار إلى يعمد سوف فإنه قرار اتخاذ

 لدى يكون أن بلتتط الرشد صفة أن الملاحظ من  أنه إلا. رشيدال القرار إلى يصل سوف الإنسان

 صفة أن كما حولها، قرار اتخاذ المطلوب المسألة حول الصحيحة المعلومات من الكافي القدر الإنسان

 لكل أو بديل لكل المتوقعة بالنتائج التنبؤ على المحدودة غير القدرة الإنسان لدى يكون أن تتطلب الرشد

 دشالر على حدود هناك أن الملاحظ ومن بشأنها قرارا  اتخاذ المطلوب للمسألة المختلفة لالحلو من حل

 وهناك صحتها، ومدى الإنسان إلى تصل التي ودقتها المعلومات بكمية يتصل فيما سواء. الإنساني

 من تختلف بدورها وهذه الإنسان بها يؤمن التي والعقائد والفلسفات القيم ضميو قيمية محددات أيضا

 الذي القرار في الرشد مبلغ وبالتالي الإنسان، رشد درجة على تؤثر فإنها ذلك وعلى آخر إلى إنسان

  .يتخذه

 والوسيلة الأداة باعتباره الرسمي التنظيم وهو التنظيم، من واحد بنوع الكلاسيكية المدرسة إهتمت لقد

 في تتم التي بالعلاقات لاإ الكلاسيكية المدرسة عترفت ولا المنظمة، أهداف تحقيق على القادرة الوحيدة

 غير التنظيم وهو الإنسانية للعلاقات التنظيم من آخر نوعا بذلك وأغفلت الرسمي، التنظيم إطار

 يخلق وبالتالي بينهم، والترابط التفاعل يتم حيث مجموعات في الأفراد لوجود نتيجة ينشأ الذي الرسمي

 المنظمة في العاملين على تأثيرا التنظيم هذا ويمارس. ميرس غير آخر تنظيما الرسمي التنظيم داخل

 الرئيسية المتغيرات أحد يعتبر الرسمي غير التنظيم أن أي. الرسمي التنظيم تأثير عن تقل لا بصورة

. التأثير هذا الإدارة في التقليدية المدرسة أغفلت ولقد التنظيمات، في الأعضاء سلوك على تؤثر التي

 هناك ليس وبالتالي ومحدد واضح التنظيم في إنسان كل عمل أن افترضت لتقليديةا المدرسة أن كما

 إلى تؤدي التي هي الشخصية والأهداف المصالح اختلاف أن أغفلت وبذلك. للصراعات مجال

  .الصراع

 الإدارية الوحدات بين والواجبات الوظائف وتوزيع للمنظمة الداخلي بالبناء الكلاسيكية المدرسة إهتمت

  .فيها المؤثرة والعوامل القرارات، إتخاذ لعملية أهمية تعط لم لكنها مختلفة،ال
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 ارهبجإ ثم لسلوكه محددة وقوالب أنماط يوضع للفرد الفنية الكفاءة برفع الكلاسيكية المدرسة إهتمت

 لجانبا المدرسة هذه ألغت فقد وبذلك. الذهنية وطاقاته قدراته استخدام وعدم والطاعة الأنماط هذه إتباع

  .الآلة مثل واعتبرته للفرد، الإنساني

 الإقتصادية، الدوافع طريق عن كامل بشكل يحدد الناس سلوك أن إلى الكلاسيكية المدرسة أشارت لقد

 أو تجاهل ذلك وفي الإنتاج، عوامل أحد ولكنه مرؤوس أنه على إليه ينظر لا الفرد بأن يفسر وهذا

  .جتماعيةالإ لطبيعته إهمال

 السلوك هذا في التأثير وكيفية المنظمة داخل الإنسان بسلوك الإدارة في الكلاسيكية المدرسة هتمتإ لقد

 الإجتماعية السياسية البيئة لأثر اهتماما تعطى أن دون المنظمة أهداف تحقيق نحو وتوجيهه

  .نفسها المنظمة على أو المنظمة داخل في الإنسان على سواء قتصاديةوالإ

 ظهرت الواقع، في واجهتها التي المشاكل ومع الكلاسيكية، للمدرسة الموجهة اداتالإنتق من وانطلاقا

 رفع في تساهم والمادية جتماعية،الإ العمال بظروف تتعلق أخرى عوامل هناك أن بينت تجارب

 بينت التي الإنسانية العلاقات حركة ظهور عن نجمت ايلورت أفكار في البارزة التصحيحات إن. الإنتاج

. المؤسسة في ودمجه العمل في الإنسان حاجيات تلبية عن أيضا تنتج العمل إنتاجية في يادةالز أن

 بروز على وشجعت للإقتصاد، السريع النمو في وساهمت مايو، اهتمامات من الملاحظات هذه كانت

  .تايلور أفكار نتائج عن مختلفة الإجتماعية نتائجها كانت أفكار

  : الإنسانية تالعلاقا مدرسة :المبحث الثاني

 السلوك لدراسة الإنسانية المدرسة وجاءت والمعاصرة، التقليدية الإدارة بين الجسر المدرسة هذه تعد

 المدراء وجد أن بعد سيما العمل، بيئة في والإنسجام العالية الكفاءة لتحقيق المنظمات في الإنساني

  .الإنتاج في الكفاءة قيقتح في عجزهم) التقليدية المدرسة وأفكار مبادئ طبقوا الذين(

 ثم ومن الإنتاج في كبيرا تأثيرا يؤثر أن يمكن الإنساني العنصر أن تعتبر الإنسانية العلاقات نظرية إن

  .)1(التنظيم مع وتكيفهم وتشجعهم الأفراد طبيعة فهم خلال من تتحقق الإنتاج زيادة فإن

 المدراء تفهم ما فإذا. معهم والتفاعل فرادالأ تفهم خلال من الإنتاج زيادة إلى الإنساني المدخل يهدف

  .أهدافه تحقيق في التنظيم  نجاح ذلك يتبع فسوف قدراتهم مع ليتلاءم التنظيم تعديل وتم مرءوسيهم

                                                            
   .84 ص – مرجع سبق ذآره –محمد عبد الفتاح الصيرفي  - 1
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  مايو التون فريق أعمال :المطلب الأول

 ومع Elton Mayo )1(وماي التون جورج إلى الإنسانية العلاقات حركة لتأسيس الفضل يرجع

 دراسة هي وأشهرها مايو التون عليها أشرف التي للدراسات نتيجة الإنساني المدخل ظهر .)2(مساعديه

 شيكاغو بولاية 1932 و 1927 عامي بين Hawthorne هاوثورن شركة في العمال وسلوك لإتجاهات

 على الدراسة هذه تمت حيث ،)Harvard business school)3 من مساعديه مع المتحدة بالولايات

  :العمال من تينمجموع

 العلاقة تحديد هو الهدف كان حيث الملاحظة تحت وضعت والأخرى التجريبية هي الأولى المجموعة

 مجموعتين إختيار تم الغاية هذه ولتحقيق الفرد، بإنتاج تقاس والتي الأفراد وإنتاجية الإضاءة، شدة بين

  .بالشركة العاملات النساء من

 ،)4(الثانية للمجموعة بالنسبة الإضاءة شدة تثبيت مع الإضاءة، شدة يرتغي الأولى للمجموعة بالنسبة مت

 أنه اعتقد وقد. العمال إنتاجية على الإضاءة في التغيير أثر فصل في يأملون بالتجربة القائمون وكان

 ظروف إلى التوصل يتم فسوف الظروف، مختلف تحت طويلة لفترة الإنتاجية دراسة تمت ما إذا

  .الإنتاجية تعظيم إلى ديتؤ التي العمال

 إتضح العمل، ظروف كانت فأيا بالدراسة، للقائمين متوقعة غير إليها التوصل تم التي النتائج كانت

 من العديد إجراء تم ولذلك والإنتاجية العمل ظروف بين علاقة وجود عدم يعني مما الإنتاجية، زيادة

 أن بالتجربة القائمون خلص حيث لإنتاجية،ا زيادة إستمرار في السبب لمعرفة المكثفة المقابلات

  .)5(الإنتاج على ملموس تأثير لها التنظيم داخل الإنسانية للعوامل

                                                            
ولد بأستراليا تابع دراسته في المنطق ثم في الفلسفة وواصل دراسته في الطب دون إتمامها، وصѧل إلѧى   ) 1949-1880(إن جورج التون مايو  - 1

الولايات المتحدة الأمريكية في بداية العشرينيات آمكلف بالبحث في مؤسسة روآفيلار قبل أن يلتحق بدائرة الأبحѧاث الѧصناعية بهارفѧارد فѧي سѧنة                         
 الѧصادر فѧي   the human problems of an industrial society" المسائل الإنسانية للشرآات الصناعية"ما  اشتهر بعنوانين مهمين ه1926

أما . 1945 الصادر في سنة the social problems of an industrial society" المسائل الإجتماعية للشرآات الصناعية" وآذلك 1939سنة 
يورك، آان من النجباء في دراسته، إهتم بالهندسة، الكيميѧاء والفيزيѧاء تѧابع دراسѧته بجامعѧة آولومبيѧا          بنيو 1898فريتز رتيلزبيرغ فكان من مواليد      
إن .  بعد ذلك إلتحق بجامعة هارفѧارد وتعѧرف علѧى التѧون مѧايو     Massachusetts institute of technologyوبمعهد التكنولوجيا بمساشيوست 

تاريخ الإدارة العلمية، ويرجع لهما فضل ميلاد علم الإجتماع الصناعي العصري وذلك بمعهد هارفارد إلتقاء الرجلين مايو ورتيلزبيرغ غيرا مسار   
Harvard Business School27 ص – مرجع سبق ذآره –بهدي عيسى :  ، حسب.  

2  -  Jean – Claude Scheid – Les grands auteurs en organisation – Dunod – Paris – 1999 – p 183.  
3  -  Chantal Bussenault, Martine Prétet – Organisation et gestion de l'entreprise – Direction de l'entreprise et 
diagnostic – Vuibert ‐ Juillet 1990 – Paris‐ p 22.  
4 - Roger Aïm – Op cit – p 44. 
5  -  Chantal Bussenault, Martine Prétet – Op cit – p 22. 
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 دراسات أجريت فقد ،1932 إلى 1927 من الفترة في مايو التون أجراها التي الدراسات أثر وعلى

 للأعمال مصانع لاثةث في أجريت التي التجربة ومنها مايو التون أيضا عليها أشرف أخرى وتجارب

 وقد العمال بين الغياب نسبة إرتفاع هي التجربة هذه بها تهتم التي الظاهرة وكانت 1943 سنة المعدنية

 فيه ينخفض الذي المصنع في العمال من لجماعة المعنوية الروح رتفاعإ عن التجربة هذه كشفت

 منها الحكيمة الإدارية السياسات بعض مالعال بين المعنوية وحالر إرتفاع على ساعد وقد الغياب،

  .معهم طيبة علاقات وخلق العمال كرامة على المحافظة على المشرفين تدريب

 عامل أي تخلف صار بحيث .منهم لكل الأسبوعية الإجازات بأنفسهم يحددوا أن للعمال الإدارة وتركت

 داخل من الضغط يأتي ناه ومن بإجازته القيام يريد آخر بعامل ضارا إجازته يوم غير في العمل عن

  .الغياب لمنع ذاتها الجماعة

 الطريق بداية تشكل Hawthorne هاوثورن مصانع في مايو التون بها قام التي التجارب كانت لقد

 كانت حيث متوقعة تكن لم التجارب هذه نتائج أن من الرغم على الإدارة، في الإنسانية العلاقات لحركة

 المتغيرات هذه وكانت الإنتاجية، وبين المتغيرات من عدد بين العلاقة دراسة نحو تتجه التجارب هذه

 يصلون الباحثون انك الدراسات تلك جميع وفي .الأجور دفع نظام الراحة، فترات الإضاءة، كثافة هي

 الإنتاجية وبين المتغيرات تلك من أي بين ثابتة أو واضحة علاقة وجود عدم وهي النتيجة نفس إلى

 الباحثون اتجه فقد لذلك المتغيرات، تلك في التغيير اتجاه عن النظر بغض باستمرار يدتز كانت التي

 لها تكن لم السابقة العوامل أن طالما الإنتاجية زيادة وراء تكمن التي الحقيقية الأسباب عن البحث إلى

 تماسك أن حيث الإنتاج في الإجتماعية العوامل أهمية الباحثون اكتشف ولقد الإنتاجية، تلك في تأثير

  .العمل أثناء وسلوكهم العمال إنتاجية على حضاالو تأثيره له بمبادئها والإلتزام الجماعة

 النتائج إلى منه خلص والذي هاوثورن مصانع في أجراه الذي عيالإجتما بحثه خلال من مايو عرف

  :التالية

 .المعنوية ي النواحإلى يتعداها بل فقط المادية النواحي على يقتصر لا العامل تحفيز إن .1

 خلالها من العامل يشعر التي العمل مجموعة خلال من كان إذا إلا يكفي لا الفردي التحفيز إن .2

 .والإلتزام والإنتماء بالطمأنينة

 شخصية علاقات فيها ويعني العامل، فيها يعيش بيئة هي بل فقط إنتاج بيئة ليست العمل بيئة إن .3

 .المنظمة داخل سلوكه على تأثيرها في عنها أهمية قلت ولا الإجتماعية العلاقات تتجاوز
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 لرفع ضروري أمر الإيجابي بدورها إليها ينتمي التي والمجموعة بأهميته العامل إشعار إن .4

 .الإنتاجية على إيجابيا تؤثر والتي للعاملين المعنوية الروح

 تأتي لا العمل في لومشاك صعوبات من يصادفهم وما العليا الإدارة على العاملين فعل ردود إن .5

 .إليها ينتمون التي المجموعات خلال من بل فردي بشكل

  :الإنسانية العلاقات مدرسة أفكار :المطلب الثاني

 تتضمن التي النتيجة إلى عملهم أثناء الصناعيين للعمال ودراساته أبحاثه من مايو التون توصل

 من هادفية الأقوى البواعث من النشاط في الشخصية بالمساهمة والشعور الجماعة عضوية أن

 المجال أوجد وبذلك المشابهة، المؤثرات من وغيرها الراحة وفترات والإضاءة الإقتصادية المصلحة

 مجالا أوجد أنه كما الإنسانية، الهادفيات تفهم إلى الحاجة إلى صحتها الأبحاث أثبتت براهين طريق عن

  .الإدارة مبادئ بعض لإستنباط يصلح هل يتطرق أن قبل من أحد يحاول لم للدراسة واسعا

 الإدارة نظرية وخاصة التقليدية، الدراسة عن واضح بشكل تختلف الإنسانية العلاقات حركة إن

 وبين الرسمي التنظيم متطلبات بين ضتناق وجود عدم وهي معينة نقطة في يلتقيان أنهما إلا يةملعلا

 أو الرغبات على فقط تركز كانت العلمية الإدارة ةنظري أن إلا. السعادة في ورغبته الفرد إحتياجات

 يقتصر ألا يجب الإشباع بأن ترى كانت فقد الإنسانية العلاقات حركة أما للفرد، الإقتصادية الإحتياجات

 ويجب إشباعها، إلى الإنسان يسعى إقتصادية غير حاجات هناك بل فحسب الإقتصادية الحاجات على

 وتوفر العمل في جتماعيةالإ الجماعات تكوين تشجيع: ومنها للفرد اعهاإشب فرص يوفر أن التنظيم على

 تشجيع كذلك التنظيم، في المختلفة والجماعات الإدارة بين الإتصالات وتنمية قراطيةوالديم القيادة

  .الجماعات تلك بين الإتصالات

  : الإنسانية العلاقات حركة من إستخلاصها يمكن التي النتائج أهم من ولعل

 وميوله وحاجاته رغباته له بشر ولكنه الإنتاج أدوات من أداة أو آلة ليس الفرد العامل أن -

 .معه التعامل عند الإعتبار في جميعها تؤخذ أن ينبغي وتطلعاته، ومشاكله ومعتقداته

 العمال أن بل ،)1(الآخرين العمال من غيره عن منعزل فرد أنه على إليه النظر يمكن لا العامل إن -

 تقرره ما مع تنظيمها في تتفق لا قد رسمية، غير جماعات شكل في للتجمع طبيعي ميل لديهم

 .الإدارة

                                                            
1  -  Jean ‐ Claude Scheid – Op cit –1999 – p186. 
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 يعيش الذي الكبير المجتمع عن ينفصل لا بها يعمل التي المنظمة في وجوده أثناء في العامل إن -

 .مجتمعه في السائدة والأفكار الإنطباعات بكل محملا عمله إلى يأتي بل فيه

لتأثير  يخضع كما نفسه من نابعة لعوامل يخضع إنما العمل أثناء وسلوكه صرفاتهت في العامل إن -

 .معها يعمل التي ةالجماع

 العمل في ورغبتهم للعمال المعنوية الروح في أساسي تأثيرا له والقيادة الإشراف أسلوب إن -

  .الإنتاجية كفاءتهم في وبالتالي

 خلق في كبرى أهمية لها والإدارة العمال ينوب البعض، بعضهم العمال بين الإتصالات سبل إن -

 .بينهم الفعال للتعاون أساسا لتكون الطرفين من لكل اللازمة المعلومات وتوفير المشترك التفاهم

 وطريقة الإدارة إلى العمال نظرة كبير حد إلى تحدد العمال إلى ونظرتها الإدارة فلسفة إن -

 .ةالإنتاجي الكفاية زيادة نداء إلى إستجابتهم
  

  :الإنسانية العلاقات مدرسة تقييم: المطلب الثالث

 الجانب على ركزت التي النظريات أولى تعتبر أنها الإنسانية العلاقات نظرية إيجابيات من

 ولكنها فقط مادية عناصر مجرد ليست العمل بيئة أن مايو أظهر كما ،)1( الإدارة سياسات في الإنساني

 وإعتراف العاملين مع التعامل في الإدارة نمط أهمية على مايو وأكد إجتماعي، مناخ على تشتمل أيضا

  .الإنساني العنصر بأهمية المدير

 نتقاداتالإ من عددا هناك أن إلا البشري بالعنصر وإهتمامها الإنسانية العلاقات مدرسة أهمية ورغم

  :ومنها إليها وجهت التي

 الإنسان في نظرية هيعل تقوم أن يمكن اساأس تقدم لم الإنسانية العلاقات أن النقاد بعض يرى -

 وهو المتعددة التنظيم جوانب بين واحد جانب دراسة على إهتمامها ركزت حيث والمنظمات،

 منها يتكون التي الإجتماعية الجماعات الإنسانية، العلاقات مدرسة صورت وقد البشري، العنصر

 بين مشتركة مصالح توجد حيث أنه إلى يشير الواقع أن إلا .والغاية الهدف ومتحدة متماثلة التنظيم

 والتناقض للإختلاف أوجه هناك أن إلا مثلا، الإقتصادية الناحية من الإجتماعية العمل جماعات

 .بينها

                                                            
  .94 ص – ذآره سبق مرجع – الصيرفي الفتاح عبد محمد - 1
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 لإستغلال يتحايلون أصحابها أن أساس على وإتهاما إنتقادا الإنسانية العلاقات حركة إلى النقاد وجه -

 .جاالإنت في زيادة لتحقيق أداة أنه حيث من إلا لبالعام يهتمون لا وأنهم العمال

 الرسمي، التنظيم أهمية وأغفلت الرسمي غير التنظيم سةادر على الإنسانية العلاقات حركة ركزت -

 .التنظيم أعضاء سلوك تشكيل في الرسمي التنظيم أثر تبين ولم

 العوامل أثر وتجاهلت ،)1(المادية غير والمكافآت الحوافز على الإنسانية العلاقات حركة ركزت -

 السلوك تفسير عناصر من هاما عنصرا تفقد بذلك وهي. وغيرها إقتصادية من المادية والحوافز

 .العمل تنظيمات في الإنساني

 قدمت حيث الإدارة في الإنسانية العلاقات حركة أهمية من تقلل لا أنها إلا الإنتقادات هذه ورغم

 .متعددة إسهامات

  : الرياضية مدرسةال :المبحث الثالث

 والطرق التقنية الوسائل من مجموعة بإدخال وذلك المؤسسة، تطور مع المدرسة هذه ظهرت

 إلى يهدفو )J.von Neumann et Oskar Morgenstern » )2 » رأسهم وعلى روادها طرف من الكمية

  .الإحصائية لطرقوا العمليات بحوث في الوسائل هذه وتتمثل نشاطها، ومراقبة تسيير في حكمتال

 مفهوم ولكن الإدارة، نظريات من نظرية أي في تستخدم أن يمكن الرياضية الوسائل أن يلاحظ

 النماذج  من نظام باعتبارها الإدارة إلى ينظرون الذين البحوث علماء فكرة على يستند المدرسة هذه

 والأخصائيين لعملياتا بحوث جماعة هي معرفة وأكثرها الجماعات هذه أهم وأن. والعمليات الرياضية

 والإعتقاد. الإدارة علماء إصطلاح وأنفسهم بحوثهم على يطلقون ما كثيرا الذين تتحليل العمليا في

 رموز بواسطة عنها التعبير ويمكن منطقية عملية هي الإدارة عملية أن " الجماعة لهذه الأساسي السائد

  ". رياضية وعلاقات كمية

 يمكن ولا. والمعرفة الإستقصاء ميادين من ميدان لأي الرياضية لالمداخ أهمية فيه جدل لا ومما

 نتعرف أن علينا يجب ولكن الإدارة، سرمدا من منفصلة مدرسة هي الرياضية المدرسة بأن الإعتبار

 كوسيلة الرياضي التحليل يعتبر الذي الحديث الإتجاه إلى يرجع إنما المدرسة هذه ذكر في السبب أن

  .الرياضية رتباطاتالإ من نماذج أساس على الإدارة مجال في علاقات لإيجاد

                                                            
1  -  Jean – Luc Charron, Sabine Sépari – Op cit – p 28. 
2  -  Chantal Bussenault, Martine Pretet – Organisation et gestion de l'entreprise: Tome 1 – organisation, 
administration et fonctions – cours ‐ Vuibert – 1997 – p 26.  
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 هذه أن والمعروف الإدارة، في الرياضي  ستخدامالإ أهمية من نقلل أن يمكن لا نفسه الوقت وفي

 وسيلة الإدارة رجال على فرضوا أنصارها إلى بالإضافة هالبحت العلوم أدوات لنا جلبت قد المدرسة

 الإدارة ورجال العلماء على ضغطوا وأنهم كما وضوحا، أكثر ريقةبط كثيرة مشاكل لرؤية مرغوبة

 منطقة إلى النظر على الأفراد حمل في نجحوا أنهم بالإضافة للفاعلية ومقاييس محددة أهداف لإيجاد

 المعلومات مصادر تنظيم إعادة الضروري من جعلوا وأخيرا العلاقات من منطقي كنظام الإدارة

  .وقيمتها الها أهميته كمية تحليلات يوجدوا أن للرياضيين مكني حتى المستخدمة والنظم

 من ولكن هبحت إدارية مدرسة هي الرياضية المدرسة أن نعتبر أن يجب لا نناإف هذا كل من وبالرغم

 في تساعد التي المنظمة والمعلومات الكمية الإحصائيات على مبني تحليلي نف نعتبرها نظرنا وجهة

  .الحقيقية أبعادها ييمتق وفي المشاكل توضيح

  : جتماعيةالإ المدرسة :المبحث الرابع

 المدرسة وبين بينهما البعض يخلط ام وكثيرا الإنساني، السلوك بمدرسة الصلة وثيقة المدرسة هذه

 هذه دعاة ومن المتداخلة، العلاقات من كنظام الإدارة إلى ينظرون الذين الباحثين جميع تتضمن التي

. الرسمي التنظيم من إطارات في يحدد النظام أن يعتبرون وهم) )2(مارش ،)1(سيمون ( النظرية

 العلاقات طبيعة يحقق لأنه الإجتماع علم في الدراسة أساليب على يعتمد المدخل هذا أن ويلاحظ

 في تكاملها طريق عن ذلك ويتم العلاقات، هذه ربط ويحاول المختلفة الإجتماعية للجماعات التثقيفية

  .معين نظام

 في  الكلاسيكية المدرسة أنصار بها جاء التي الإفتراضات لسذاجة الناقدين من سيمون يعتبر

 إتخاذ نمط في العقلانية من مستوى أعلى تحقيق إلى تهدف التنظيمات أن من تنطلق والتي الإدارة

 يمكن لا باتمتطل الكاملة للعقلانية لأن واقعي، غير أمر العقلانية عن الحديث أن يرى فهو .القرارات

 بالقرار أو بالمشكلة المحيطة الظروف بكافة المدير يحيط أن العقلانية تقتضي حيث توفيرها، مدير لأي

 مزايا تحليل على القدرة ثم ومن المشكلة، مع للتعامل إتخاذها الممكن البدائل وبكافة اتخاذه، المطلوب

 ،المحاذير أغلب ويتجنب المزايا أكبر ققيح الذي الأمثل القرار اتخاذ إلى وصولا بديل، كل ومحاذير
                                                            

 في الولايات Milwaukee، ولد في 1978، تحصل على جائزة نوبل للإقتصاد سنة )Herbert A. Simon) 1916-2001هربرت سيمون  - 1
  :، حسب1943ية سنة  تحصل على دآتوراه في العلوم السياسchicagoالمتحدة الأمريكية، بعد دراسات في جامعة 

 Roger Aïm – Op cit – p 59. 
-1953(، لمدة سنتين 1953 سنة Yaleتحصل على دآتوراه في العلوم السياسية في جامعة ) James G. March) 1928 جامس مارش - 2

  : ، ولقد طور أفكار هربرت سيمون، حسبCarnegie – Mellonقام ببحوث في جامعة ) 1955
Jean – Claude Scheid – Op cit – 1999 – p 142.      
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 الوقت لا للمدير يتوفر لا إذ. مدير لأي الإدارة عالم في تتيسر لا الظروف هذه مثل أن يرى وهو

 المدير عمل من كبيرا جزءا إن بل. موضوع أي حول المعلومات كل ولا اللازم، المال كل ولا الكافي

 المعلومات، كل له تتوافر حتى ينتظر أن يستطيع لا نهلأ التيقن وعدم الغموض بعض مع التعامل هو

 هو توقعه للمدير يمكن ما أفضل وأن القرار، إتخاذ عملية في المخاطرة من درجة دائما هناك وأن

 بشكل إلا تتحقق لا التنظيمية العقلانية أن يرى حيث. ايمثال قرارا وليس مقبول قرار اتخاذ على القدرة

  .جزئي

 في الكلاسيكية المدرسة أنصار بها نادى التي الإدارية المبادئ على Simon سيمون أطلق وقد

 مما بينها فيما التناقض من تخلو لا أنها يرى بل. تطبيقها الصعب من شعبية، أمثلة أو حكم الإدارة

 هذه مثل أولوية على التعرف في المديرين يسعف لا أمر وهذا بها، الأخذ محاولة من الفائدة يضيع

 يقتضي الأوامر، وحدة وهو المثال سبيل على الإدارية المبادئ أحد إن. البعض بعضها على المبادئ

 يكون أن التنسيق مبدأ يقتضي بينما واحد، رئاسي مصدر من أكثر من أوامر مرؤوس يتلقى لا أن

 من ذلك قبول ولزوم العمل، مقتضيات حسب الشخص نفس إلى أوامر يوجه أن رئيس من أكثر بإمكان

  .المعنيين ؤوسينالمر

 العلاقات جميع ليتناول )1( جتماعيةالإ الأنظمة مفهوم في توسعوا وغيره " سيمون  "أن ويبدو

  .الإنساني السلوك طبيعة أو للجماعات نافعةو تعاونية تكون والتي المتداخلة

 من إطار في الجماعي السلوك ودراسة الإجتماعي السلوك يللوتح الإجتماع علم أن ويلاحظ

  .الإدارة ميدان في قيمتها لها الإجتماعية نظمةالأ

  : الحديثة الكلاسيكية المدرسة: المبحث الخامس

 عنها تختلف لا التي الكلاسيكية، وخاصة السابقة المدارس وآراء أفكار لتكمل المدرسة هذه ظهرت

 يسمى ما عنها جفنت لها، السابقة المدارس ونتائج أفكار مختلف من كذلك واستفادت المبادىء، في كثيرا

 أهداف ربط طريق عن ذلك كان. الإدارة في والعمال الإداريين بإشراك وذلك بالأهداف بالإدارة

 سريعا رواجا المدرسة هذه أفكار لقيت. ككل المؤسسة بأهداف والتقائها ببعضهما، والعمال الإداريين

 الميدان في العاملين من كانوا دهاروا .والتسيير الإنتاج رشادة نحو اتجاها أكثر وهي بالجدة، لتميزها

                                                            
 .302 ص - ذآره سبق مرجع - يونس الغفور عبد - 1
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 ملاحظتهم ،« Drucker, Gélinier, Sloan »:  وهم مهندسين، أو وإطارات كإداريين التنظيم مجال في

  .نظرية أسس على مبنية لكنها الواقع من تنبع كانت

 كيف )Alfred Pritchard Sloan » )1 » شرح « Mes années à la General Motors » الشهير هكتاب في

 لامركزية ضرورة إلى وتوصل )2( المنسقة اللامركزية مبادئ بتطبيق مؤسسته إدارة في جيايتدر نجح

 توزيع قصد المبادرات، تشجيع في تكمن السلطة لامركزية أن إعتبر حيث. منسقة بصيغة المؤسسة

 مسائلال من قريبا يكون الإطار هذا في المتخذ القرار حيث. التسيير مرونة وفي المسؤولية،

  .المتغيرات وفق يتم وتكييفها فيها التحكم سهلة المسائل هذه حلول تكون وبالتالي المطروحة،

 المنتهجة العامة السياسة وفق القرار إستقلالية اللامركزية وتعني ،)3(للمؤسسة فعالة هي اللامركزية إن

 بإنشاء التنسيق هذا يترجم المؤسسة، ولفعالية الإقتصادية للقوة مصدرا التنسيق ويمثل المؤسسة، من

 القرارات ومركزية التسيير طرق توحيد مع إستشاري دور ولها المعينة، المصالح فيها تمثل لجان

  .المالية

 إلى تطرق وقد .المؤسسات إدارة حول أعمال عدة صاحب فهو )Octave Gélinier ») 4 » أما

 مجال بتوسيع وذلك الحقيقي، هيكلها في تكمن المؤسسة فعالية أن وبين المسؤوليات، بنية فيتعر

 الإدارة مبدأ وإرساء التقليدية، غير الإتصالات حجم من التقليل مع مستوياتها، تعدد اديفوت السلطة

 بتفويض كذلك وأوصى .)5(أهدافهم تحديد في الأجراء إشراك إقترح 1960 أواخر وفي .بالأهداف

  .)6(السلطة تفويض بدون أو مع المسؤوليات

                                                            
1-  Alfred Pritchard Sloan) 1875-1966 ( سنة في خدمة 45آان لمدة General Motors Company ،23 بالولايات المتحدة الأمريكية 

بـ (صبحت واحدة من بين إثنين أو ثلاثة من المؤسسات العالمية الأولى  أGeneral Motors: وأثناء إدارته لـ. آمدير عام) 1946-1923(سنة 
  : ، حسب)1976 مليار فرنك سنة 13 مليار فرنك وربح قدر بـ 217، برقم أعمال 1976 عامل في نهاية 748400

Jean – Claude Scheid – Op cit – p 1999 – p 117. 
2 -  Chantal Bussenault, Martine Pretet‐ Organisation et gestion de l'entreprise – Tome 1 – Organisation, 
administration et fonctions – Op cit – p 34.   
3 -  Roger Aïm – Op cit – p 66.  

4 -  Octave Gélinier) 1916 (آل مدة عمله في مؤسسة قريباتفرنسي، عمل  هو مهندس )C.E.G.O.S.( والذي أصبح مديرا عاما ،
    Jean – Claude Scheid – Op cit – 1999 – p 123: ، حسب1970لها في 

5 -  Roger Aïm – Op cit – p 68.  
6 -  Chantal Bussenault, Martine Pretet – Organisation et gestion de l'entreprise ‐ Tome 1 ‐ Organisation, 
administration et fonctions – Op cit – p 34.  
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 واقترح الجديدة، للمسائل يستجيب التنظيم هيكل يكون أن )Peter Ferdinand Drucker ») 1 » كدأ بينما

  .المسائل لهذه حلولا كذلك

 على مؤسسان هيكلان وهي، الهيكل من ممكنة نماذج خمسة سوى توجد لا أنه بين Drucker لكن

 الهيكل: وهما النتائج على نامؤسس هيكلان. المجموعات حسب والهيكل الوظيفي الهيكل: وهما المهام

 منطق حسب والتنظيم الإتصال على يعتمد وهيكل المصطنع، المتمركز غير والهيكل المتمركز، غير

  .)2(النظم

  :الإدارة بالأهداف: المطلب الأول

 المؤكد من جماعة أو فرد فكل" بالأهداف الإدارة عملية " أساس وضع أنه يدعى من هناك ليس

 له كان من فهناك ذلك كل رغم .نهائية نتيجة أو هدف تحقيق أجل من الإنسانية تهماأنشط يمارسا أنهما

 هو ذلك في الفضل إليه يرجع من وأهم. بالأهداف الإدارة موضوع حول بتركيز الضوء إلقاء فضل

P.Drucker أهداف وضع في وأهميتهما الذاتي والتوجيه الذاتية الرقابة فكرة على تقوم فلسفته وكانت 

 كانت تقريبا الفترة نفس وفي. فلسفته إطارها في تمارس المنظمة في نشاط مجال لكل محددة ائجونت

   فكرة على ليقوم التنظيمي هيكلها إعادة خلال من مماثلة فكرة طبقت الأمريكية الكتريك جنرال شركة

 اتخاذ مراكز من مركز كل عند للنتائج رئيسية مناطق وضع ثم ومن القرارات، إتخاذ لامركزية

  .القرارات

 المشاركة تعزيز منها يقصد ،"ة بالمشارك الإدارة "عليها يطلق كما أو بالأهداف، الإدارة

 على يقوم إداري أسلوب عن عبارة بالأهداف الإدارة فإن وبالتالي والمرؤوسين، للرؤساء قراطيةوالديم

  :يلي ما الإداري، الأسلوب هذا لتطبيق Drucker مبادئ أهم ومن المشاركة مبدأ

 للنتائج تقييم يعقبها معينة فترة خلال تحقيقها المراد الأهداف وضع على والمرؤوس الرئيس يتفق

  .بأول أولا إليها التوصل يتم التي

 تحقق بما وإبلاغه لمشاورته بالرئيس والإتصال الدائم التنسيق على المرؤوس يعمل أن -1

 .لتنفيذا تعترض التي والمشكلات

                                                            
1-   "Peter Ferdinand Drucker" عمل آإقتصادي بلندن بـ1936 و 1933ما بين . في النمسا أين درس القانون" فيينا" بـ 1909 ولد عام ، :

"London Banking House" . حسب1937هاجر إلى نيويورك سنة ، :  
Jean – Claude Scheid – Op cit – p 105. 
2  -  Jean – Claude Scheid – Op cit – 1999 – p 113.  
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 العقبات وإصلاح انجازه تم ما لتقييم والمرؤوس الرئيس يجتمع المحددة الفترة انتهاء بعد -2

 .القادمة المرات في تجنبها بهدف والمشاكل

 .مرؤوسيه أداء بتقييم يقوم المباشر الرئيس -3

  :تمثل حيث Drucker تصوره كما بالأهداف الإدارة أسلوب تطبيق خطوات التالي الشكل يوضح

 .المشاركة طريق عن الأهداف تحديد: الأولى الخطوة

   .التنفيذية البرامج وضع: الثانية الخطوة

  .تنفيذها مدى ومراقبة والبرامج والخطط للأهداف الدوري التقييم: الثالثة الخطوة

  : التالي بالشكل ونوضحها .زللإنجا السنوي التقييم إجراء: الرابعة الخطوة

  بالأهداف الإدارة أسلوب تطبيق خطوات) :1 (رقم شكل

 

  

  

 

 

 -والتوزيع للنشر الحديث الكتب عالم -الحديثة والتطبيقات المبادئ ، الإدارة أساسيات - الظاهر إبراهيم نعيم: المرجع

  .84 ص – عمان -2009 – الأولى الطبعة

 هذه تعنيه ما على التعرف من البداية في لنا لابد واضحة، بصورة الإدارة عملية فهم لنا يتسنى كي

  .العربي الأدب في ذكرها ورد التي التعريفات بعض عرض لخلا من وذلك العملية

 المنظمة أهداف تحويل خلالها من يتم التي العملية " أنها على بالأهداف الإدارة عملية تعريف يمكننا

 أهداف بين ما الربط خلالها من يتم التي الوسيلة " بأنها تعرف كما ،" بها للعاملين فردية أهداف إلى

 المنظمة تطوير في للمساهمة دفعهم بهدف وذلك المدراء حاجات مع) والربحية كالنمو (المنظمة

  ".أنفسهم وتطوير

  الخطوة 
 ) 1(رقم 

  الخطوة 
  )2(رقم 

  الخطوة 
 ) 4(رقم 

  الخطوة 
 ) 3(رقم 

  إعادة الدورة  

  تنفيذ الخطط
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 وتخصيص وتقييمها النشاطات تخطيط خلاله من يتم إداري نظام " أنها على تعرف أن يمكن كما

  .)1("  المرجوة النتائج تحقيق في منها نشاط كل مساهمة حسب وذلك الأنشطة لهذه اللازمة الموارد

 الإدارة عملية ومميزات صفات أهم بأن للقول نلخص أن يمكننا فإنه السابقة، التعريفات على وبناء

  : هي بالأهداف

 النظام عمليات (ذاتها الأنشطة على وليس) الإداري النظام مخرجات (النهائية النتائج على تركز أنها -

  ).الإداري

 أهداف تحويل خلال من وذلك المنظمة في يالكل التخطيط عملية عن منطقي بشكل تنشأ نها أ-

  .فردية أهداف إلى وأقسامها المنظمة

 .الإداري الأداء تحسين إلى تسعى أنها -

 مع الرئيس يجتمع حيث تخطيطية، دورة كل بداية مع تبدأ بالأهداف الإدارة عملية تطبيق إن

 هذه قياس معايير تحديد إلى فةبالإضا المقبلة بالفترة الخاصة الأهداف بتحديد معا ويقومون مرؤوسيه

  .الأهداف

  :)2( الأهداف تحديد عند مراعاتها الضروري من أساسية شروط هناك

 .الصياغة واضحة الأهداف تكون أن .1

 ويستلزم تحقيقها، وكفاية فعالية مدى قياس يمكن بحيث نوعيا، أو كميا ةمقاس الأهداف تكون أن .2

 .تكلفة وأ وقت أو جودة أو كمية قيما تتضمن أن ذلك

 .التحقق ممكنة الأهداف تكون أن .3

 .النسبية أهميتها حسب مرتبة الأهداف تكون أن .4

 .متعارضة وغير بعضها مع متناسقة تكون أن .5

 .تحقيقها من تمكن التي السلطة من متناسبا قدرا تتضمن أن .6

 .الأهداف تحقيق على الذاتية الرقابة حق تتضمن أن .7

                                                            
 – دار أسامة للنشر والتوزيع – 2006 – الطبعة الأولى – التنظيم الإداري، مبادئه وأساسياته –زيد منير عبودي  - 1

 .88 ص – عمان –الأردن 
 الدار الجامعية – التنظيم والإدارة، مدخل معاصر لعمليات التخطيط والتنظيم والقيادة والرقابة –سعيد محمد المصري  - 2
 .114 ص – 1999 –  الإسكندرية–
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 التخطيط مجال إلى بالأهداف الإدارة إستخدام متدإ ناتالسبعي وأوائل اتيالستين نهاية ومع

 إلى الأداء، تقييم من ابتداء ممتدا بالأهداف الإدارة مدخل أصبح وبذلك الإدارية والقيادة ستراتيجيالإ

  .الإدارية القيادة نظام إلى الإستراتيجي، التخطيط إلى والجماعات، الأفراد تحفيز

  : الإدارة بالأهدافإيجابيات وسلبيات: المطلب الثاني

 إلى جنبا الإيجابيات على تحتوي الإدارية والنظم العمليات من كغيرها بالأهداف الإدارة عملية إن

 ما بالموازنة الرئيس قيام على يعتمد بالأهداف الإدارة أسلوب بنيت فإن عليه وبناءا السلبيات، إلى جنب

 فاقت إذا أما الأسلوب، هذا تبني يتم سلبياته ياتهإيجاب فاقت فإذا الأسلوب، هذا وسلبيات إيجابيات بين

 المنظمات جميع في للتطبيق يصلح معين إداري أسلوب عن البحث الرئيس على وجب إيجابياته سلبياته

 التنظيمية للبيئة ملائمته مدى على يعتمد إداري أسلوب أي نجاح أن حيث ناء،ثإست دون والمؤسسات

  .المنظمة ولأهداف

  : يلي فيما تلخيصها فيمكن الإداري الأسلوب هذا وسلبيات ياتإيجاب أهم أما

  : الإيجابيات -أولا

 تقييم خلالها من سيتم التي الكيفية وعلى منهم متوقع هو ما على التعرف على الموظفين تساعد -1

 .أدائهم

 .تحقيقها المطلوب المعايير وعن عمله في المهمة الجوانب عن واضحة فكرة مدير كل تعطى -2

 .العاملين بين الإتصالات عملية نم تحسن -3

 .للعاملين التطويرية الإحتياجات تحديد ىعل تساعد -4

 الروح تعزيز في يساعد الذي الأمر الأهداف وضع في العاملين لمشاركة المجال تفسح -5

 .للعاملين المعنوية

 .التنظيمية للأهداف العاملين إدراك من تزيد -6

 داخل في المختلفة الإدارية الوحدات بين ما لوالتداخ الصراع مستوى من التقليل في تساعد -7

 .الواحدة المنظمة

 .قياسها وسبل الأداء معايير وضوح بسبب وذلك الرقابية للعمليات واضحا أساسا توفر -8



  34

  :السلبيات -ثانيا

 .طويل وقت إلى تحتاج بالأهداف الإدارة عمليةإن  -1

 .لعاملينل الذاتي باطنضوالإ الإلتزام مستوى على كبيرة بدرجة تعتمد -2

 .الأهداف هذه وتحقيق لقياس كمية معايير تحديد عملية صعوبة -3

 الرئيس بين ما متبادلة ثقة بها لايوجد التي التنظيمية البيئة في الأسلوب هذا نجاح عدم -4

 .ومرؤوسيه

 .والتوثيق المتابعة لأغراض الوافدة العمالة من الكثير إلى حاجتها -5

 وحدة وهي سوداء علبة عن عبارة هي المؤسسة أن ةالحديث الكلاسيكية المدرسة أصحاب يرى

 سياسة بأن فتميزت معين، شخص أو المالك إدارة تحت منتجات إلى الإنتاج عوامل بتحويل تقوم تقنية

 إنشاء مثل أخرى وسائل هناك بل المؤسسة، مبيعات حجم لرفع الوحيدة الوسيلة ليست السعر تخفيض

  .المنتجات نوعية بتحسين المبيعات وترقية فعالة إنتاج شبكات

 مع ،الأصلية للمؤسسة خاضعة فرعية قطاعات على ترتكز أفقية هياكل إنشاء ضرورة وبالتالي

 الخطورة درجة الإعتبار بعين الأخذ مع ،)1(الربح تعظيم هو للمؤسسة الأساسي الهدف أن إعتبار

  .الربح هذا لمراكز هيكل بإنشاء ذلك ويتحقق المحيط، في تحدث التي التغيرات عن الناتجة

 والمعرفة المعلومات بتوفير القائم الكلاسيكية المدرسة بمبدأ الحديثة الكلاسيكية المدرسة تقر ولا

 الهيكل على زرع مع بالأهداف القيادة وتفترض. الحالات حسب تختلف أنها ترى بل بالمحيط، التامة

 تقنيات وتنتمي. والتحفيز منافسةال تشجيع ضرورة مع المحددة، للأهداف هيكل للمؤسسة التقليدي

 من الأمريكية المتحدة الولايات في نشرت التي ،الحديثة الكلاسيكية المدرسة إلى بالأهداف الإدارة

 أي « management » إسم تحت أوروبا في ذلك بعد عمت ثم ،« Drucker »و « sloan »  طرف

  .الفنية الإدارة

 ،القرارات اتخاذ في جهدها قصارى الموجودة الإدارة هافي تبذل الذي البيروقراطي، النظام وعكس

 غاية عن منه جزء يعبر حيث ومحدد، معرف بالأهداف الإدارة هدف يكون القانون، خلال من خاصة

 هذه معالم تحديد على العامة المديرية وتسهر .لها المجاورة الوحدات أهداف مع ويتلاءم المؤسسة،

                                                            
1 - Chantal Bussenault, Martine Pretet – organisation et gestion de l’entreprise – Tome 1 ‐ organisation, 
administration et fonctions – Op cit – p 37.   
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 بواسطة الأهداف هذه تترجم ذلك بعد ومباشرة. البعيد المدى على عامة غايات بواسطة الأهداف

  .للتطبيق قابلة وتكون أقرب، مستوى على ثم المتوسط المدى على استراتيجيات

 على القادرة الإدارة نظام لحاجيات إضافته يمكن الذي بالأهداف، الإدارة في الإنخراط ويستدعي

 والتسيير الفنية، الإدارة نظام: وهما تعميمهما وتم لنظريتين، ميلادا المحيط متغيرات مع التأقلم

  .نظام – للمؤسسة المتكامل

 الحاجيات، مع للوسائل المتواصل بالتكييف تقوم متمركزة، غير بهياكل الفنية الإدارة نظام يتميز

 المالية الوضعية بقر عن بمتابعة المكلفة وهي التسيير ومراقبة القمة، في المرن التنسيق مع

 .الهدف ذلك لتحقيق محاولة تمثل بالأهداف المشاركة الإدارة إن .المناسب الوقت في هاوتصحيح

 الوضعية لمواجهة لازمة ومرونة بواقعية النظام هذا تزويد هي المتمركزة غير الهيكلة هذه من والغاية

  .برتبهم الخاصة المسائل في الفصل صلاحية فقط، المباشرين وللمسؤولين الثابتة، غير

 للآلات والمراقبة الإتصال في مختصون هم والذين التحكم، كتاب قبل من نظام - المؤسسة صميمت تم

 إنه .حركية في والأمور المعاصرة، التقنية موارد واستعمال التمثيل فن التحكم علم ويعتبر .وللإنسان

  .الفنية ارةالإد في استعماله تم وقد والإخضاع، الضبط، المراقبة، وهي وظائف ثلاثة وجود يتطلب

 أنه تؤكد يتال الفكرة عن ناتج التنظيم نظام أن وكما نظام، – للمؤسسة امتدادا المتكامل التسيير يمثل

 المؤسسة عناصر يقابله العمل ذلك ونتائج بتنفيذه، يقوم فإنه شيئا يقرر المؤسسة من شخص كان كلما

 معينة، منتجات تحويل ذلك عن ينتج فإنه أهداف وفق صياغتها تم مؤسسة كل أن بما. بمستواه كل لكن

 ويتم. آليات أو زبائنا، أشخاصا، أموالا، كانت سواء وتثمينها، المؤسسة ثروة بتغير التحويل هذا يقوم

  .لها إنسجام أكثر لضمان الكل تسخير

 يمثل الأهداف، مع أخرى جهة ومن جهة من القرار متخذي بين للتنسيق نظاما المتكامل التسيير يعتبر

 يتطلب حيث ،المؤسسة وبأهداف الآخرين بقرارات القرار متخذي عند الموجود بالوعي التنسيق هذا

  .العامة للأهداف بالنسبة معين سلم وفق النتائج هذه ترتيب منهم
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  :النظامية المدرسة :المبحث السادس

 دارسالم تاريخ تطور سياق في الإقتصادية المؤسسات إدارة مجال في النظامية المدرسة جاءت

  .)1(النظامية المدرسة رواد من « forrester, Melese, Beer » : ويعتبر .المختلفة الإدارية

 وتربط تجمع مركبة وحدة بأنه تعريفه يمكن الذي النظام مفهوم على المدرسة لهذه الأساسية الفكرة تقوم

 ذات أجزاء من تكونت وحدة هو فالنظام موحدا، كليا تركيبا مجموعها في تشكل أجزاء أو أشياء بين

 يعطي لا الأخرى الأجزاء عن معزل في الأجزاء هذه من جزء أي دراسة فإن ولهذا متبادلة، علاقات

  .المتكاملة الحقيقية الصورة

 بيئة ضمن محددة أهداف لتحقيق بعلاقات مرتبطة المكونات أو الأجزاء من مجموعة عن عبارة هو أو

  .متغيرة

 ببعضها ترتبط أجزاء من تتكون منظومة أو متكامل كيان أنها على المنظمة إلى النظم مدخل ينظر

 بهذه يتأثر الكلي الكيان وأن بها ويتأثر الأخرى الأجزاء في يؤثر جزء كل أن أي وتداخل تفاعل بعلاقة

 ثم ومن الأخرى الأجزاء فإن الأجزاء هذه من أي في تغيير حدث وإن فيها ويؤثر جميعا الأجزاء

  .)2(أيضا تتغير وعهامجم في المنظومة

 أو المترابطة، الحقائق يتضمن كونه الشكلية، الناحية من للنظام النظر في الباحثون تباين وقد

 نع عبارة النظام أن على إجماع شبه هناك أن إلا. بعضها مع والمتفاعلة المترابطة والأجزاء المبادئ

 تكونت التي الأجزاء من أكبر منظما اكيان بتكاملها تؤلف التي الفرعية النظم من متفاعلة مجموعة

  .)3(منها

 يعيش النظام هذا. معينة أهداف لتحقيق مصمم مفتوح إجتماعي نظام عن عبارة هي المنظمة إن

 الأولية المواد الحالة هذه في وهي الأساسية مدخلاته أو موارده على منه يحصل مجتمع أو بيئة في

 ومعالجتها دمجها أو المدخلات هذه بتحويل يقوم ثم اللازمة التكنولوجيا أو البشرية والموارد والمال

                                                            
1  - Chantal Bussenault, Martine Pretet‐ Organisation et gestion de l’entreprise ‐ Tome 1‐organisation, 
administration et fonctions – Op cit –P 39, P 40. 

 -القاهرة -1998 - الثانية الطبعة - والإدارة التنظيم في المعاصر الفكر – عامر يس سعيد الوهاب، عبد محمد علي  - 2
 .22 ص - الإداري والتطوير للإستشارات سيرقيس وايد مرآز

 دار المسيرة للنـشر والتوزيـع   – الطبعة الثالثة – نظرية المنظمة -ضير كاظم حمود خليل محمد حسن الشماع، خ - 3

 .83  ص– الأردن – عمان - 2007 –والطباعة 
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 البيئة مع المخرجات هذه لتبادل ونتيجة. والخدمات السلع من مخرجات شكل على للمجتمع وتقديمها

  .القادمة الإنتاجية للدورة ثانية مرة إليها تحتاج التي الموارد على الحصول من المنظمة تتمكن

 أنه أي المحيطة البيئة مع يتفاعل نظام عن عبارة أنها: حيث من الحي الكائن شبهت هنا فالمنظمة

 كل تمارس فرعية أنظمة أو أجزاء من يتألف أنه كما والمخرجات المدخلات خلال من عليها مفتوح

  .ككل المنظمة في تؤثر أنها كما بعضهاب وتتأثر معينة وظائف منها

 كما أجزائها بعض دراسة على التركيز من بدلا ةللمنظم الكلية الصورة بدراسة النظم مدرسة تهتم

 بعلاقات وتهتم المنظمة، أجزاء أو الفرعية الأنظمة بين والمتشابكة المتعددة العلاقات توضح أنها

  .بها المحيطة البيئة مع المنظمة

  :النظام مكونات: المطلب الأول

 أو علس شكل على مخرجات إلى المختلفة الإنتاج عناصر من المدخلات بتحويل تقوم المنظمة إن

 نظرة ينظر أن على المدير تجبر للإدارة النظرة هذه المحيطة، للبيئة معلومات أو تقدمها خدمات

  .واحدة كوحدة عليها قراراته تأثير إلى وبالتالي المنظمة لىإ شمولية

  منظمة لأي للنظام العام الإطار :)2 (رقم شكل

  

  

 

 

  

 

  60 ص – ذكره سبق رجعم – كتانة مصطفى خيري: المصدر
  

  

 النظام عليها يحصل التي والمعلومات والمالية، والمادية البشرية الموارد تتضمن وهي :المدخلات -1

 ودوافعهم واتجاهاتهم شخصياتهم بمختلف الأفراد تضم البشرية فالموارد). الأكبر النظام (البيئة من

مخرجات)عمليات(أنشطة مدخلات

تغذية راجعة

البيئة الخارجية للمنظمة 
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 وتشمل. والأدوات بالمعدات فتتمثل المادية واردالم أما. بعضهم مع تربطهم التي جتماعيةالإ والعلاقات

 المعلومات أما. المقترضة الأموال ورؤوس) الممتلك المال رأس (الأموال رؤوس المالية الموارد

  . واستعادتها وخزنها ومعالجتها الواردة، البيانات فتشمل

 هذه وتتفاعل الخارجية، يئةالب من بالمدخلات، المتمثلة الطاقة، استيراد على المفتوحة الأنظمة وتعتمد

  .المنظمة أهداف تحقيق في تسهم لكي جميعها المدخلات

 والإدارية الفنية الفعاليات جميع) الأنشطة أو التحويل أو (بالعمليات ويقصد: التحويل أو العمليات -2

 لوماتالمع أو الخدمات أو بالسلع تتمثل مخرجات إلى المدخلات تحويل أجل من النظام بها يقوم التي

  .للبيئة وتقديمها

 وجود أساس هي والمخرجات الخارجية، للبيئة والمعلومات والخدمات السلع وتتضمن :خرجاتمال -3

  .وعمله قيامه وسبب النظام، رسالة هي أو ،)البيئة (الأكبر للنظام يقدمها التي الحصيلة لأنها النظام،

 وانطباعاتها) وغيرهم المستهلكون (خارجيةال البنية فعل رد وهي: الراجعة أو العكسية التغذية -4

  .)1(المنظمة توفرها التي والخدمات للسلع وتقييمها

 البيئة قبول ومدى العمليات سير في وتؤثر النظام في باستن التي المعلومات مجموعة وتمثل  

 أن إذ. مالنظا بها يعمل التي البيئة في للمخرجات السلبية أو يجابيةالإ المظاهر متضمنة للمخرجات،

 الجوانب تعميق أو الإنحرافات تصحيح لىإ تؤدي أن شأنها من البيئية المتغيرات لهذه النظام إستجابة

  .هوفاعليت النظام كفاءة تحسين إلى يؤدي مما الإيجابية

  : النظم أنواع: المطلب الثاني

 يتناول فقد. ضحوا بشكل وتحديدها الكائنة، النظم  أنواع بشأن الباحثين بين اتفاق هناك ليس  

 لطبيعة ذاك أو الباحث هذا منها ينظر التي الزاوية لإختلاف تبعا النظم، من متباينة أنواعا منهم العديد

  :يأتي كما النظم من الشائعة الأنواع طرح ويمكن. النظام

                                                            
 دار -2009- الثانية الطبعة -)المنظمة وظائف الإدارية، العمليات النظريات، (الحديثة الإدارة مبادئ - حريم حسين - 1

 .70ص -الأردن – عمان -والتوزيع للنشر الحامد
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   :)الديناميكية (والمتحركة الساكنة النظم -1

 وله البيئة في النظم بقية أثر عن بمعزل يعمل يالذ النظام ذلك الثابت أو الساكن بالنظام يقصد  

 جزءا يشكل لا النظام هذا أن حيث. الخارجية المتغيرات لأثار تخضع لا التي الثابتة الداخلية خصائصه

  .بذاتها متكاملة بخصوصية يتمتع وإنما متفاعلة لأجزاء نظاما يمثل لا أنه كما أكبر نظام من

 الأجزاء بين أو حجما الأكبر النظم مع تفاعلية حالة وجوده يشكل الذي مالنظا فهو الديناميكي النظام أما

 الإستقرار أو السكون حالة تشكل ولا والتأثير، للتأثر واستعداده التكاملي بالتفاعل يتسم فهو له، المكونة

 مع التكييف على بالقدرة يتسم الديناميكي النظام وأن سيما طبيعية، غير حالة إلا النظام هذا في

  .المختلفة البيئية المتغيرات

  :والعضوية الآلية النظم-2

 تحت تلقائيا أو ذاتيا العمل إلى تميل التي المصطنعة النظم تلك أوالميكانيكية الآلية بالنظم يقصد

  .مثلا الإنتاجية والمعدات كالآلات عملها، سبل توفر التي الآلية العوامل تأثير

 ويحصل الأخرى النظم مع تتعامل التي والإجتماعية لبيولوجيةا النظم تشمل فهي العضوية النظم أما

  .منهما كل بين المتبادل التفاعل

  :والمصطنعة الطبيعية النظم -3

 نظما تعد الإنسان وجسم الشمسي فالنظام البايولوجية أو المادية، النظم تلك الطبيعية النظم تمثل

 فالمنشأة. تكوينها في أو فيها والتأثير بصنعها سانالإن يقوم التي تلك فهي المصطنعة النظم أما. طبيعية

 دور هو النظم من النوعين من كل بين التفرقة ومعيار. الإنسان وبناء صنع من لأنها مصطنع نظام

  .أوتكوينها خلقها في الإنسان

  : والمفتوح المغلق النظام -4

 يقوم الذي النظام ذلك وهو ،)1(المحيطة البيئة مع يتفاعل لا الذي النظام بأنه المغلق النظام يعرف

 مغلق نظام يوجد ما ونادرا أوالإجتماعية الخارجية البيئة وبينبينه  التفاعل وجود عدم أساس على

  .مطلق بشكل

                                                            
 .61 ص – ذآره سبق مرجع – آتانة مصطفى خيري - 1
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 طريق عن بها ويتأثر يؤثر المحيطة البيئة مع مستمرة علاقات له الذي النظام فهو المفتوح النظام أما

  .)1(وغيرها.....والطاقة الخام ومواد والخدمات والسلع والمعلومات تالبيانا وتدفق والإتصال، التفاعل

 به تعيش الذي الوسط في السائدة المتغيرات بين القائم للتفاعل العام الإطار تشكل المفتوحة مالنظ إن

 أو التلاشي إلى تتعرض الأخيرة أن حيث السائدة النظم لجميع الطبيعية الحالة تشكل أنها كما. المنظمة

  .معها التكييف وإمكانية البيئة مع التفاعل على القدرة فقدانها عند ضمحلالالإ

  .النظم مدرسة تقييم: المطلب الثالث

 أفضل، بشكل وإدارتها المنظمات وفهم تحليل في للمدير مفيدا فكريا إطارا النظم مدرسة تمثل

  :وهي تتضمنها التي الأفكار خلال من وذلك

 وهذا مترابطة، فرعية أجزاء من تتكون واحدة، كوحدة يعمل يإجتماع نظام المنظمة عتبارإ .1

 الوحدات مع وارتباطها الكلي، النظام إطار في ودوره وحدته إلى ينظر المدير يجعل المنظور

 .المنظمة في أفضل تنسيق يتحقق وهكذا الأخرى،

 وهذا. لكك المنظمة أداء منظور من ليهإ ينظر أن يجب المنظمة من جزء أي في تغيير أي إن .2

 من أكثر أو جانب في تغييرات إدخال حين المنظمة جوانب جميع الإعتبار في الأخذ يستدعي

 .النظام

 تعمل وهي الأجزاء بين التفاعل وتأثير نتيجة أن وهو التعاون، مفهوم النظام منظور يتضمن .3

 لوقتا نفس في وهو دوره يؤدي جزء كل أن إذ. منعزلة الأجزاء تأثير من بكثير أكبر معا،

 من الذي السبب هو هذا الحقيقة وفي. للمنظمة الكلي الأداء وبالتالي الأخرى، الأجزاء يساعد

 .البعض ببعضها الأجزاء ربطت أجله

 البيئة وتشخيص رصد أهمية على وبالتالي الخارجية، بالبيئة المنظمة تفاعل على المدرسة تؤكد .4

 .المعاصرة ضطربةالم البيئة ظل في سيما ولا بنجاح، إدارتها وكيفية

 وأهداف أهدافهم لتحقيق بديلة تحويلية وعمليات مدخلات وجود لىإ المدير المدرسة هذه تنبه .5

 .بديل من بأكثر معينة مشكلة حل أو معين هدف تحقيق يمكن أنه أي. منظماتهم

                                                            
 .61 ص - ذآره سبق مرجع – آتانة مصطفى خيري - 1
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 تدة وليست عملية، فالمدير لا يناقش المشكلا إنتقاد موجه لهذه المدرسة هو أنها مجرّأهم إن  

 التحويل وعمليات بالمدخلات التفكير خلال من الواقع يواجه ولا القرارات، يصنع ولا اليومية

  .العملية الحياة في القرارات صنع أمواج في الغوص يناسب لا المنظور فهذا .والمخرجات

  :الحديثة المدرسة :المبحث السابع

 إثراء (للمؤسسة الحديثة النظرة ساساأ السابقة، الأفكار عن فصلها أردنا إذا المدرسة، هذه تضم  

 كل خاصة السابقة، رساالمد لأفكار إمتداد الواقع في وهي .للمؤسسة التقنية الإجتماعية والنظرة) المهام

 النظرة وهي مفتوح، كنظام المؤسسة إعتبار إلى بالإضافة هذا. والكلاسيكية جتماعيةالإ المدرسة من

  .والتسيير الإدارة موضوع في الحديثة مالالأع مختلف تصبغ أصبحت التي العامة

  .)المهام إثراء (للمؤسسة الحديث المدخل: المطلب الأول

 أن قدر إذ العمل، في الإنسان حوافز حول المنهجية بالأبحاث )1(هيرزبيرغ فريديريك إهتم  

 تطرقوا الذين وائلالأ من يعتبر إنه .البشرية للطاقة الكامل الغير ستعمالالإ يحدث للعمل العلمي التنظيم

 عدم عوامل أن فإستنتج العمل في الإرتياح أصل حول تحريات بعدة فقام المهام، إثراء فكرة إلى

  .العمل هذا بمحيط أساسا مرتبطة العمل في الإرتياح

 هي للعمل الإنسان محفزات ولأن آخر، مكان في يوجد العمل من الحقيقي الإرتياح أن عتبرإو  

 مهم، عمل إنجاز إلى الحاجة العمل، إتمام إلى الحاجة هي والتي العليا الحاجيات ةبتلبي له تسمح التي

  .والتطور الترقية إلى ةجوالحا والمبادرة، المسؤولية إلى الحاجة

 فبين الحاجيات، كل تلبية في تصب للمؤسسة الإجتماعي التوازن حول الباحث إهتمامات كانت  

 كعوامل العمل بمحتوى المرتبطة العناصر تضم العمل من اتالحاجي كل تلبية أصل حول العوامل أن

 عوامل ضمن من والمصنفة. إلخ....الأمن العطل، كالأجرة، العمل بمحيط المتعلقة والعناصر التحفيز،

 وهي مجموعتين إلى المؤسسة في العامل على المؤثرة العوامل هيرزبيرغ وصنف. العمل وسط

 العمال، قبل من العمل بتنفيذ بالشعور التحفيز عوامل فعرف. )2(زيةأوتحفي دافعة وعوامل وقائية عوامل

                                                            
تحѧصل  . Pittsburgh وبيتѧسبرغ  New‐York كنيويѧور : تلقى تعليمѧه بѧ ـ . 1923من مواليد ) Frederick Herzberg(فريديريك هيرزبيرغ  - 1

 Western:  هѧѧو أسѧѧتاذ فѧѧي علѧѧم الѧѧنفس بѧѧ ـ . ودرس آѧѧذلك الطѧѧب1950علѧѧى شѧѧهادة دآتѧѧوراه فѧѧي علѧѧم الѧѧنفس سѧѧنة     Reserve  Universityـѧѧب  :
Clevelandحسب.  سنة، قاد عدة دراسات حول التحفيزات الإنسانية في العمل20لأآثر من .  بالولايات المتحدة الأمريكية :  

Jean – Claude Scheid – Op cit – 1999 – p 237  
2  - Jean‐ michel plane – op cit –p 88.  
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 الإنجاز، حب أي الترقية إمكانية مع وبمحتواه، العمل في بذل الذي بالمجهود الغير من الإعتراف

  .للعامل والفرح المسرة العناصر هذه تدخل .)1(والتقدير المسؤولية الإحترام،

 المؤسسة، بأهداف وبيئته، بمحتواه العمل بطبيعة المتعلقة أو الوقائية العوامل هيرزبيرغ عرف  

 العمل، ضمان الأجرة، التدرج، على والإستعداد القدرة للمؤسسة، الداخلي التنظيم ووضوح نوعية

 أن واعتبر. الحيوية بالحاجيات مرتبطة وهي أساسية، العوامل هذه تعتبر. )2(العمل وظروف العلاقات

 من الإعتراف وكذلك الترقية، التدرج، إنجازه، الممكن العمل إختيار على اأساس يعتمد التحفيز سر

 هذا في فإقترح المهام إثراء لأساس أفاقا التوصية هذه فتحت. العمل هذا في بذله الذي بالجهد الغير

 المهام، تنظيم حرية إضفاء الفردية، المبادرات تشجيع الرقابية، الحواجز بعض إزالة المضمار

 على ويحصلوا فيها التخصص من يتمكنوا حيث لأشغال العمال تعيين تعقيدا، أكثر للمهام التحضير

  .خبرة

 أفكار من عددا جسدت التي المؤسسة « American telephone and telegraph » تعتبر  

 المجالات في النشاط للمستخدمين تسمح بطريقة المناصب، تحديد على أساسا فإعتمدت هيرزبيرغ،

 المهام، لهذه إثراء وليس للمهام إمتدادا الأفقي التكليف واعتبرت. منطقية مهام وفي للمسؤولية الطبيعية

 منتظمة بصفة وتبليغهم أعمالهم، على والمسؤولية الكافية الذاتية الرقابة من حيزا للمستخدمين ترك مع

 نشر الرقابة، لأن عموديا تكليفا الأخيرين الأساسين يمثل. بالمهمة توعيتهم قصد أعمالهم بنتائج

  .المسؤولين صلاحية من عادة هي والتقييم المعلومات،

 على واعتمدت للإقتصاد، جديد دفع وتوفير المؤسسات إنتاجية رفع في الأفكار هذه ساهمت  

 العالم دول بعض في اليوم إلى يعتمد ما منه العمل، إلى الأفراد ودافعية التنظيمي السلوك دراسة

 هيرزبيرغ نظرية أن رغم. القرار إتخاذ في المشاركة إطار وفي الجودة حلقات إطار في كاليابان

 العمل بتنظيم كثيرا إهتم لأنه الإنتقادات من تنجو لم أنها إلا ثمنتها، التي والوسائل المهام حول تتمحور

 ظامبالن يهتم لم أنه هيرزبيرغ فريديريك على يعاب. العمل في الإنسان لنفسية السطحية وبالدراسة

  .الإجتماعية أوالمراقبة التحكم بطريقة وكذلك المؤسسة، في الهرمي

                                                            
1  - Martine Reuzeau‐ Economie d’entreprise : organisation, gestion, stratégie d’entreprise‐ éditions ESKA‐ 
1993‐ Paris ‐ P 212. 
2 ‐ Jean – michel plane‐ op cit – p 88. 
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  :التقنية – جتماعيةالإ النظرة :المطلب الثاني

   A.K.Rice و E.A. Trist :لـ العلمية والإنجازات الدراسات مجموعة إلى المدخل هذا أصول ترجع

 تلك انتهت وقد. بإنجلترا « TAVISTOCK » تافيستوك معهد في )F.E. Emery )1 و K.W. Bamforthو

 أن الضروري ومن الإجتماعي، والنظام الفني النظام بين المتبادل الأثر تتبع أهمية إلى الدراسات

  .المرغوبة المشتركة الأهداف تتحقق حتى النظامين بين التآلف يتحقق

 الإنجليزي، للفحم منجم في دراسة على « Trist » و  « Bamforth »  من كل أشرف 1950 سنة وفي

 الإجتماعي للتنظيمين المثالية النتائج وسوى تقني، - إجتماعي تنظيم هي المؤسسة أن إلى وتوصلوا

  .)2(للمؤسسة كلي مردود أحسن تعين والتقني

 يمكن التي الآثار إلى إمتد ولكنه الدراسة وقت الملاحظة بالآثار المدخل هذا أنصار إهتمام يتوقف ولم

 الضروري فمن جديدة تكنولوجيا أو فني نظام إستحداث في الإدارة ترغب ندمافع مستقبلا، تحدث أن

 ولكن التحديث، وقت المواجهة في التي والجماعات الأفراد سلوك على النظام هذا أثر فقط ليس تتبع

  .ستحداثالإ مرحلة بعد المستقبل في السلوك على الفني النظام أثر توقع الضروري من

 واحد، آن في للمؤسسة والتقنية الإجتماعية الجوانب الإعتبار بعين والإجتماعية التقنية المدرسة تأخذ

 الإنسانية للحاجيات الإستجابة يستلزم العمل ظروف تحسين أن وتعتبر. آخر على جانب تفضيل دون

 نظام دائما يوجد الصناعي، الهدف هذا لبلوغ. للمؤسسة والإقتصادية التكنولوجية بالضوابط والإلتزام

  .المحيط مع دائمة بصفة ومتفاعل مفتوح هو الذي للمؤسسة وتقني جتماعيإ

 هذا أن إلا المنظمة، أداء فعالية على والإجتماعي الفني النظامين بين المتبادل  الأثر تتبع أهمية ورغم

 قد الدراسات غالبية وأن كما الإدارية، العملية في تدخل التي الأخرى الجوانب بعض تجاهل المدخل

  .)3(العليا الإدارية للمستويات تتعرض ولم التنظيم في الدنيا المستويات على تطبق

                                                            
1  -  Jean – Luc Charron, Sabine Sépari – Op cit – p 35. 
2  - Chantal Bussenault, Martine Pretet‐ organisation et gestion de l’entreprise ‐ Tome 1 – Organisation, 
administration et fonctions‐ op cit ‐ P 32.  
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   :الأول الفصل خاتمة

هتمت المدرسة الكلاسيكية في الإدارة بسلوك الإنسان داخل المنظمة وكيفية التأثير في هـذا              إلقد  

لـسياسية الإجتماعيـة    السلوك وتوجيهه نحو تحقيق أهداف المنظمة دون أن تعطى اهتماما لأثر البيئة ا            

  .قتصادية سواء على الإنسان في داخل المنظمة أو على المنظمة نفسهاوالإ

ه نظرية فـي الإنـسان      ييرى بعض النقاد أن العلاقات الإنسانية لم تقدم أساسا يمكن أن تقوم عل            

 ـ             صر والمنظمات، حيث ركزت إهتمامها على دراسة جانب واحد بين جوانب التنظيم المتعددة وهو العن

البشري، وقد صورت مدرسة العلاقات الإنسانية، الجماعات الإجتماعية التي يتكـون منهـا التنظـيم               

  .متماثلة ومتحدة الهدف والغاية

 لتكمل أفكار وآراء المدارس السابقة وخاصة الكلاسـيكية،          الكلاسيكية الحديثة  ظهرت المدرسة 

من مختلف أفكار ونتائج المدارس السابقة لها،       التي لا تختلف عنها كثيرا في المبادىء، واستفادت كذلك          

كـان ذلـك عـن      . فنتج عنها ما يسمى بالإدارة بالأهداف وذلك بإشراك الإداريين والعمال في الإدارة           

  .طريق ربط أهداف الإداريين والعمال ببعضهما، والتقائها بأهداف المؤسسة ككل

  عملية، فالمدير لا يناقش المـشكلات       إنتقاد موجه لمدرسة النظم هو أنها مجرّدة وليست        إن أهم 

اليومية ولا يصنع القرارات، ولا يواجه الواقع من خلال التفكيـر بالمـدخلات وعمليـات التحويـل                 

  . فهذا المنظور لا يناسب الغوص في أمواج صنع القرارات في الحياة العملية.والمخرجات

 أساسا النظرة الحديثـة للمؤسـسة       ، إذا أردنا فصلها عن الأفكار السابقة،       الحديثة تضم المدرسة 

رس الـسابقة،   ا وهي في الواقع إمتداد لأفكار المـد       .والنظرة الإجتماعية التقنية للمؤسسة   ) إثراء المهام (

هذا بالإضافة إلى إعتبار المؤسسة كنظـام مفتـوح،         . جتماعية والكلاسيكية الإخاصة كل من المدرسة     

  .عمال الحديثة في موضوع الإدارة والتسييروهي النظرة العامة التي أصبحت تصبغ مختلف الأ
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   :تمهيد الفصل الثاني

يواجه الفرد الذي يعمل بمفرده مشكلات تنظيمية محدودة، فهو مسؤول عن أهدافه وعن حل 

المشكلات التي قد تعوق تحقيق تلك الأهداف وإتخاذ القرارات وإتباع الأساليب التي يراها مناسبة وكذلك 

 شخص آخر أو أكثر للمشاركة في  إنجاز إليهقوم بها سعيا نحو أهدافه، فإذا إنضم تلتي جدولة الأنشطة ا

حيث تنشأ الحاجة إلى أنواع جديدة من القرارات التي يتخذها " لتنظيما"العمل نشأ على الفور ضرورة إنشاء 

لأفراد الذين يؤدون الشخص الذي يعمل بمفرده، وتتعلق تلك القرارات الجديدة بأنماط العلاقات فيما بين ا

  . عملا مشتركا وحدود إختصاص كل منهم

هو الآلية التي تترابط بها  التنظيم إذن هو طرق ترابط مجموعة من الأفراد لتحقيق أهداف معينة، أو

مجموعة كبيرة من الأفراد أكبر من أن تقوم فيما بينها علاقات وجها لوجه مباشرة، وتشتغل معا في أعمال 

  . ديد المنظم والواعي لأهدافها المشتركة وفي تحقيق تلك الأهدافمعقدة، في التح

 الأساليبومع وجود مجموعة من الأفراد لن يتحقق العمل المشترك بصورة عفوية أو تلقائية لابد أن نتدبر 

والأدوات التي تضمن إتمام ذلك العمل المشترك بشكل منسق وبفعالية تحقق الهدف، وأحد أهم هذه الأدوات 

لهيكل التنظيمي، والهيكل التنظيمي هو الإطار العام الذي يحدد من في التنظيم لديه السلطة على من؟ هو ا

 وهو على ذلك يتركب من مجموعة من المراكز والوحدات الإدارية ذات  من؟ أمامومن في التنظيم مسؤول

  . السلطات والمسؤوليات التنظيمية المحددة

تها اظام يوضح مهام المنظمة، والتفاعلات والعلاقات بين وحدويمكن وصف الهيكل التنظيمي بأنه ن

 يتكون الهيكل الرسمي للتنظيم من التقسيمات الداخلية .1من جهة، والأطراف ذات المصلحة من جهة أخرى

وآليات التنسيق المختلفة التي تهدف إلى ضمان السيطرة والرقابة على ما يجري داخل التنظيم، وضمان 

 وأكثر مظاهر التنظيم الرسمي وضوحا هي الخارطة .حدات المختلفة والعاملين فيهاالتعاون بين الو

 وقد حظي التنظيم الرسمي بإهتمام رئيسي في .التنظيمية، والتعليمات والإجراءات المتبعة في التنظيم

في  أهمية التنظيم الرسمي  ومع تقلص.لى من تطور علم الإدارةنظرية التنظيم وخاصة في المراحل الأو

                                                 
 دار اليازوري العلمية – الطبعة العربية – نظرية المنظمة، مدخل التصميم -نعمة عباس الخفاجي، طاهر محسن الغالبي   1

  . 103  ص– الأردن – عمان – 2009 –للنشر والتوزيع 
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ة التنظيم، حيث لا يزال يعتبر مراحل لاحقة في التفكير التنظيمي، إلا أنه يبقى موضوعا رئيسا في نظري

داة الرئيسية لتحقيق الأهداف وتحديد العلاقات التنظيمية، وتوضيح خطوط الإتصالات، والتأثير على الأ

 أعمالهم، والمراكز د، وطبيعة ونطاقالعلاقات مع البيئة الخارجية، إلى جانب تأثيره وتحديده لدور الأفرا

 المتاحة لهم، ومدى مساهمة التنظيم في الوظيفية لهم، والعلاقات المختلفة بينهم، وفرص التقدم الوظيفي

  . تحقيق مستوى مقبول من الرضى الوظيفي

  

  أبعاد الهيكل التنظيمي: الأولالمبحث 

  1: ل وهييتفق الباحثون الإداريون على ثلاثة أبعاد رئيسية للهيك

  . التعقيد والضخامة - 

 . الرسمية والتقنين - 

 . درجة من المركزية - 

 من الباحثين إن قبول هذه العناصر بإعتبارها عناصر أساسية في الهيكل التنظيمي من قبل العديد

  . والمنظرين في المنظمة، لا يعني أن الجميع متفق على ذلك رغم انتشارها بينهم إلى حد كبير

ؤكد عليها بعض الباحثين يالأبعاد الثلاثة الأساسية، نذكر بعض الأبعاد الأخرى التي وقبل مناقشة هذه 

  . المعالم الأساسية لهيكل المنظمةويشير إلى أنها تساهم في رسم 

المكون الإداري هو عدد المشرفين المباشرين والمديرين وبقية العاملين في وظائف إدارية بالنسبة إلى  -1

  . نظمةمجموع قوة العمل في الم

المركزية هي نسبة الوظائف التي يمارس العاملين فيها المشاركة في إتخاذ القرارات وعدد المجالات  -2

 . أو المواقع التي يمارسون فيها هذه المشاركة

 . عدد الوظائف المتخصصة، والأنشطة المهنية والإحترافية، والتدريب المتخصص للعاملين: التعقيد -3
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القرارات الإدارية التي يقوم المدير بتحويلها للمستويات الإدارية الأدنى  نسبة عدد :ويل الصلاحيةخت -4

 . إلى عدد القرارات التي يتخذها بنفسه

 . عدد الوظائف الإختصاصية في المنظمة: التمايز أو الإختلاف -5

 المدى الذي بموجبه يتم تحديد ورسم دور الموظف بشكل رسمي، وتثبيت ذلك في السجلات :الرسمية -6

 . ة للمنظمةالرسمي

 نوعية التعاون القائم أو المطلوب بين الوحدات التنظيمية من أجل توحيد الجهود لتحقيق :التكامل -7

 . أهداف مشتركة

الدرجة التي يعتمد فيها الموظف على منظمة مهنية معينة كمرجع أساسي : الإحتراف أو المهنية -8

 .رسمية للعاملينلتصرفه الوظيفي، كما تشير إلى مستوى التدريب والثقافة ال

  . الذين يجب أن يشرف عليهم المدير عدد الأفراد: نطاق الإشراف -9

الدرجة التي يتم فيها تقسيم المهام التنظيمية إلى أنشطة متشابهة متخصصة في حقل معين :  التخصص-10

  . ومنفصلة عن الأنشطة الأخرى

 رسميا من قبل ةقة موحدة ومحددام المتشابهة بطريهي مدى إنجاز الأنشطة أو المه:  المعيارية-11

  . الإدارة

 العناصر المستخدمة في إعداد أو صناعة هيكل المنظمة، مدى التعددية ووتؤشر لنا هذه القائمة من الأبعاد أ

 المعايير الثلاثة التي فضلنا انتخابها واستخدامها في  ومهما يكن فإن.التي يمكن اعتمادها في هذا المجال

  .  أغلب إن لم نقل جميع هذه المتغيراتهذا الفصل ترتبط بها

سوف نناقش الأبعاد الثلاثة التي نعتبرها أبعادا جوهرية في إعداد هيكل المنظمة ونرى طبيعة العلاقة فيما 

  . بينها

   التعقيد: المطلب الأول

   .1نعني بالتعقيد درجة الإختلاف أو التمايز الموجودة في المنظمة
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خصص أساسا مهما في عملية التنظيم، ويتضمن تقسيم المنظمة إلى عدد من يعتبر مبدأ تقسيم العمل والت

هذه الوحدات عموديا، يشرف كل منها على عدد من الأقسام الوحدات وفق أسس معينة، ويتم ترتيب 

  . لة مما يضمن الإشراف الدقيق والمساءوالفروع،

  .  وجغرافيا،رية أفقيا، وعمودياوالتعقيد التنظيمي محصلة أسباب كثيرة أهمها تنوع الوحدات الإدا

 يشير التنظيم الأفقي إلى إنشاء عدد من الوحدات الإدارية، يتولى كل منها القيام :التقسيم الأفقي :أولا

الرقابة، بوظيفة متخصصة من وظائف التنظيم مثل إدارات البحث والتطوير، الإدارة المالية، وإدارة 

نظيم نوعا من التخصص الوظيفي، يتم بموجبه تأهيل الأفراد  إذ يقتضي الت.وإدارة الموارد البشرية

ك علاقة طردية بين تعدد وتنوع الوظائف، ودرجة تعقد ا وهن.داء أعمال محددة في كل قسموتدريبهم لأ

 وكلما استلزم الأمر إيجاد آليات خاصة بالتنسيق بين جهود مختلف هذه الوحدات والعاملين فيها .التنظيم

  . كلما تعقد التنظيم، زادت المشاكل وكان ضروريا تطوير آليات للتعامل معها الوظائف توتعدد

ويعتبر مبدأ التخصص على قدر كبير من الأهمية، حيث يصعب في المنظمات الكبيرة أن يقوم عدد محدود 

 حتكام لمبدأ التخصص الدقيق، الذي يؤثر إيجابيا علىائف متنوعة بإتقان مما استلزم الإمن الأفراد بوظ

كمية ونوعية العمل، بسبب ما يتاح للفرد من فرص التدريب الدقيق من أجل إتقان العمل الذي تخصص 

  . فيه المتدرب بشكل دقيق

  . أما إذا تشتت جهود العاملين فتكون النتائج سلبية على الإنتاج كما ونوعا

 والتي توزعت أفقيا  المتخصصة يزداد التنظيم تعقيدا مع زيادة الوحدات التنظيمية:التنظيم العمودي: ثانيا

على عدد من الإدارات والأقسام، ويستدعي هذا التوسع تقسيم هذه الوحدات عموديا إلى مستويات إدارية 

 .متعددة، بحيث يشرف كل مستوى إداري على عدد من الأعمال لكي لا تنحرف عن المسار المطلوب

 فكلما زاد عدد .ال والتنسيق والإشراف عدد المستويات الإدارية صعوبات في الإتص زيادةويرافق

المشرفين كان هناك حاجة لوجود منسقين بينهم من مستوى إداري أعلى وهكذا، ويختلف عدد المستويات 

 ويعتمد ذلك على حجم نطاق الإشراف .الإدارية ما بين مؤسسة وأخرى حتى ولو تساوى عدد العاملين فيها

وهو عدد الموظفين الذين يستطيع أن يشرف عليهم شخص (لإشراف  فكلما زاد نطاق ا.الذي يعتمده التنظيم
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 نطاق ومستطيلا، وكلما قلّ عدد المستويات الإدارية، وبدأ شكل التنظيم بسيطا قلّ) واحد بكفاية وفعالية

  . الإشراف تعددت المستويات الإدارية وظهر التنظيم على شكل هرم

 الإشراف محدودا، كان الإشراف أكثر إحكاما، ولكن وكلما كان التنظيم أقرب لشكل الهرم وكان نطاق

  . تزداد صعوبات التنسيق والإتصالات، والعكس صحيح

  . كما أن الذي يقرر حجم نطاق الإشراف هو طبيعة الوظيفة، وطبيعة وخصائص ومهارات العاملين

  : البعد الجغرافي: ثالثا

 تمثل بعدد الفروع التابعة للتنظيم والتي تتوزع في تعقيد التنظيم فيإن البعد الجغرافي الذي يؤثر على درجة

  .  كلما زاد عدد الفروع زادت درجة تعقيد التنظيم والهياكل التنظيميةإذ. المناطق الجغرافية المختلفة

والخلاصة أن توسع التنظيم أفقيا وعموديا وجغرافيا يؤدي إلى زيادة درجة تعقيده، وزيادة المشاكل، مما 

إن .  وسائل وآليات خاصة بالتنسيق والرقابة، وهو ما يشكل عبئا إضافيا على المديرينيوجب حلها بإيجاد

  . قرار التوسع بالحجم في التنظيم يجب أن يكون محسوبا بحيث لا تكون تكلفته أكبر من العائد المتوقع منه

أردنا تابعة إذا  وسيطرة أو م،الواقع أن المنظمات تحتوي على أنظمة فرعية بحاجة إلى إتصالات، وتنسيق

 وكلما ازداد التعقيد في هذه المنظمات، ستزداد حاجتنا إلى إتصالات جيدة، .أن تكون منظمات فعالة فعلا

  . وتنسيق جيد، وسيطرة جيدة بصورة أكثر من السابق

   الرسمية: المطلب الثاني

 بحيث تتم تأدية الأعمال يشير مفهوم الرسمية إلى الدرجة التي يتم فيها تقنين القواعد وإجراءات العمل،

كون العمل الذي يمارسه ينعني بالرسمية الدرجة التي يكون فيها العمل رسميا، أي . 1طبشكل محدد ومنمّ

الفرد محكوما بقواعد وإجراءات وسلوكيات محددة بحيث لا يستطيع الخروج عليها لأن هناك تحذيرات 

ظ أنه كلما ازدادت رسمية العمل قلت مرونة الفرد  والملاح.عديدة من قبل الإدارة تمنعه من ممارسة ذلك

 ويتوقع العاملون .في أسلوب إنجاز عمله داخل المنظمة، كما تقل مرونته في تحديد متى وكيف ينجز العمل

تكون موحدة أو متشابهة طي موحد وأن مخرجات هذه الأعمال سدائما أن إنجاز أعمالهم سيتم بأسلوب نم
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لوظائف، وهناك أيضا العديد من القواعد والإجراءات التنظيمية التي تغطي أيضا، فهناك توصيف واضح ل

 أما لو كانت الرسمية واطئة، سنجد عمل الفرد أو سلوكه في العمل غير .مختلف العمليات في المنظمة

 وعليه فإن .مبرمج، أو مبرمج ولكن بشكل قليل، الأمر الذي سيوفر له حرية كبيرة في إنجاز عمله

  . ي مقياس للمعيارية أيضاالرسمية ه

هناك من يعرفون الرسمية بأنها المدى الذي تكون فيه القواعد والإجراءات والتعليمات والإتصالات 

 لذلك فإن قياس الرسمية وفقا لهذا التعريف سيتم من خلال الأدلة الخاصة بالسياسات والإجراءات .مكتوبة

 . القرارات الإدارية ذات العلاقة بوظيفة من الوظائفوالقواعد، وكذلك مواصفات الوظيفة، والقوانين أو

  . وهناك من يقول أن الرسمية تنتج وتمارس عن طريق التقاليد المتبعة في العمل

  إن درجة الرسمية قد تتغير بشكل كبير بين المنظمات وداخل المنظمة الواحدة، إذ أن هناك أعمال معينة 

  . لا تحتاج إلى رسمية عالية

  . ه كلما ازدادت الحرفية أو المهنية في عمل معين قلت الرسميةوالملاحظ أن

 فطبيعة .وكما تختلف الرسمية وفقا لمعيار الحرفية أو درجة المهارة، تختلف أيضا وفقا للمستويات الإدارية

ر  فحرية التصرف التي يمتلكها المدي.العمل في الإدارة العليا تتطلب الإنشغال بأنشطة إبداعية غير روتينية

 ونفهم من ذلك أن الرسمية ترتبط بعلاقة عكسية .تزداد كلما صعد إلى الأعلى في الهيكل التنظيمي للمنظمة

    . مع المستوى الإداري في المنظمة

تستخدم المنظمات الرسمية لأن فيها فوائد عديدة من بينها مثلا أنها تقلل من الإختلافات بين الأفراد في    

ختلافات الحاصلة في السلع التي تنتجها المنظمة، فضلا عن أنها تجعل من موقف معين، وتقلل من الإ

  . عملية المراقبة عملية سهلة

  . ومن جهة أخرى فإن الرسمية تساعد على إتمام عملية التنسيق

 ذلك لأن المرونة في العمل تكلفنا .قتصاديا من النفقات، أي أن فيها مردودا إكما أن الرسمية العالية تقلل

 بينما الرسمية العالية تعمل على حصر سلوك الفرد العامل داخل الشركة في إطار محدد، .الا طائلةأمو

  . الأمر الذي ينجم عنه تقليص في تكاليف متابعته
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 ومن الوسائل ،تتبع التنظيمات الإدارية عدة وسائل تضمن من خلالها قدرا كبيرا من الرسمية في السلوك

  : المتبعة

تعتبر خطوات إختيار وتعيين العاملين أول : وأهدافهاين الذين يتوافقون مع قيمها  إنتقاء الموظف-1

 إذ يتم في هذه المرحلة التأكد من أن من سيلتحقون للعمل في التنظيم تتوافر .الوسائل بإتجاه تقنين السلوك

  . فيهم الشروط والمؤهلات والخبرات والإتجاهات والقيم التي يفضلها التنظيم

يستكمل تقنين السلوك المطلوب من : متطلبات الدور من خلال إعداد الوصف الوظيفي توضيح -2

 وتوضيح ذلك للمتقدم ،داءه من خلال تحليل الوظيفة للتعرف على متطلباتها السلوكية والوظيفيةأالموظف 

السلوك  ويستمر ذلك بعد التعيين بدورات توجيهية يتم من خلالها غرس القيم والإتجاهات وأنماط .للعمل

  . المرغوب فيها

تعمل التنظيمات الحديثة على إيجاد ثقافات تنظيمية خاصة بها، من خلال :  العمل على إيجاد طقوس-3

زه عن غيره من إذ تتبلور شخصية خاصة بالتنظيم تميّ. ي عدة رموز، ومفردات، وأنماط تصرفتبنّ

  .  على ولاء الموظف وانتمائه للتنظيم ويعتبر الإلتزام بهذه الطقوس غير المكتوبة مؤشرا.التنظيمات

تعتبر السياسات المكتوبة والتعليمات توثيقا مهما لما ترغب التنظيمات في :  السياسات والتعليمات-4

   وقد لا تقتصر هذه السياسات والتعليمات على .تحقيقه من أهداف، وما تتبعه من إجراءات لتحقيق ذلك

  . لأعراف والعادات وإن كانت غير مكتوبةما هو موثق ومكتوب، بل تتوسع لتشمل ا

يعتبر أسلوب المكننة واستبدال الموظفين بالآلات والروبوتات أقصى درجات التقنين، حيث :  المكننة-5

  . ء يسير بشكل نمطي روتيني ووفقا لما  هو مقررييصبح كل ش

.  التقنين والرسميةوكخلاصة يمكن القول بأن هناك علاقة وثيقة بين درجة التخصص في العمل ودرجة

لة لها صفكلما كانت المهام والأعمال بسيطة روتينية أمكن تقنينها ووضع الإجراءات والتعليمات المف

  . والتحكم في كافة خطوات العمل



 53

   المركزية: المطلب الثالث

لية تشير المركزية إلى المستوى التنظيمي الذي له حق اتخاذ القرار، فبعض المنظمات لديها مركزية عا

فتكون معظم القرارات من الإدارة العليا، والبعض الآخر يكون هناك تفويض في اتخاذ القرار للمستويات 

     .1ير في تحديد نوع الهيكل التنظيميالدنيا والمركزية واللامركزية لها دور كب

ث لا تستطيع وتعني المركزية تجميع كافة السلطات وحق اتخاذ القرارات في المراكز القيادية العليا حي

 وكلما ازداد تمركز . الدنيا اتخاذ أي قرار دون الرجوع إلى المركز الإداري الأعلىاريةدالإالمستويات 

 علما أنه لا توجد في الحياة العملية في منظمات الأعمال مركزية مطلقة .القرار ازدادت درجة المركزية

حق اتخاذ القرار بين المستويات الإدارية العليا  وتعني اللامركزية توزيع السلطة أو .لا مركزية مطلقة أو

  . والدنيا

  .  من أعقد المواضيع في المنظمةامركزية واللامركزية رغم ما كتب عنه، لازال يمثل واحدالإن موضوع 

ينة من أجل تحقيق أهداف إن المنظمة تكوين إجتماعي منسق بوعي، يتفاعل فيه الأفراد ضمن حدود مع

وهي .  في حقيقة الأمر هي نظم متكاملة من صناعة القرارات ومعالجة المعلوماتن المنظمةإ. مشتركة

لذلك كانت قضية القرارات ومعالجة . تضمن تحقيق الأهداف المشتركة من خلال تنسيق الجهد الجماعي

  . المعلومات قضية مركزية في صيرورة وتجسيد التنسيق على أرض الواقع

ت محدودة في مجالات فحص وتدقيق المعلومات الخاصة بالمواضيع إن المديرين لديهم قدرات أو طاقا

 إن تجاوز .التي تتطلب اتخاذ قرارات بشأنها، تلك المعلومات الواردة إليهم من المستويات الإدارية الدنيا

  .  في مشاكل الآخرينتهذه القدرات يعني تراكم المعلومات وعدم الب

ل الإداري نجدهم يخولون جزءا من هذه المعلومات والمواضيع ولكي يحافظ المدراء على حيويتهم في العم

 إذن من أجل السرعة في اتخاذ .ويل هو في حقيقة الأمر اللامركزيةخ هذا الت. بها إلى الآخرينتوحق الب

  .  إلى اللامركزية نلجأالقرارات الخاصة بمشاكل لا تحتمل التأخير
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 عن ة ومتباعدى اللامركزية عندما تمتلك فروعا منتشرةولابد أن نضيف أيضا أن الإدارة يزداد ميلها إل

ة التي تتلاءم وخصائص البيئة يبعضها جغرافيا، وذلك من أجل ضمان أكثر للحلول أو المعالجات الواقع

  . التي يوجد فيها الفرع

  : ومن المعروف أن أي قرار يمر بمراحل عدة هي

  . ر بشأنهامرحلة جمع المعلومات عن المشكلة المطلوب اتخاذ قرا -1

 . تحليل هذه المعلومات -2

 . وتحديد البدائل المختلفة الممكن إتباعها للتعامل مع المشكلة -3

 . إختيار البديل الأفضل -4

 . أخذ الموافقة عليه -5

 . عملية التنفيذ -6

  . فإذا تجمعت هذه المراحل بيد جهة واحدة فإن هذا يعني مركزية مطلقة

 ويتضح .توزيعا للسلطة بدرجة مافإن ذلك يعني أن هناك أما إذا توزعت هذه الخطوات بين عدة جهات 

 إذ يصعب إن لم يكن من المستحيل . تنظيم درجات مختلفة من المركزية في أيمما تقدم أنه لا بد وأن نجد

  . أن تتواجد المركزية المطلقة في التنظيمات المعاصرة والتي تتميز بالتعقيد وضخامة الحجم

مركزية عندما تقتنع الإدارة أن لدى المستوى الأدنى الكفاءات اللازمة لإتخاذ كما تلجأ الإدارة إلى اللا

  . القرارات وأن لديهم اندفاع ذاتي لتحمل المسؤولية وبذل الجهد الكافي لإنجاحها

 فعندما تمتلك الإدارة رؤيا .دئها الخاصة بالتعامل مع الآخرينولا ننسى أن للإدارة العليا فلسفتها ومبا

ي قابليات الآخرين وفي خصائصهم الذاتية والإدارية نجدها أميل إلى اللامركزية من الإدارة متفائلة ف

 فاللامركزية هنا تتيح المجال . سعادتهمالأخرى المتشائمة بما لدى الآخرين من قدرات والتي لا يهمها

  . ن لنا أيضا نجاحا أفضلللمستويات الإدارية الدنيا لتنمية مهاراتهم الإدارية وتنشيط الإبداع لديهم، وتضم

إن المركزية ميكانيكية في طبيعتها إلى حد كبير، نستطيع القول أنها أكثر صلاحية للمنظمات التي تعمل 

 تعقدت البيئة وأصبحت غير مستقرة، يصبح اللجوء إلى  وكلما.ي ظل ظروف بيئية ثابتة أو مستقرةف

  . الإداريةاللامركزية بمثابة العلاج الشافي للكثير من المشاكل
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    العلاقة بين المركزية والتعقيد والرسمية:المطلب الرابع

تدل الدراسات الكثيرة في العالم الغربي أن العلاقة بين المركزية والتعقيد في الهيكل التنظيمي علاقة 

ما تعقدت أعمال التنظيم وزادت خبرات ل إذ ك.عكسية على عكس العلاقة بين التعقيد واللامركزية

 العاملين كان من الصعب إتباع الأسلوب المركزي في الإدارة، وكان اللجوء للامركزية أمرا وتخصصات

 هذا مع أنه ليس .التنظيم صغيرا وبسيطا، فإنه يكون ممكنا اللجوء للمركزية أما إذا كان حجم .ضروريا

ا تتبع من الضروري أن يكون ذلك صحيحا دائما، إذ قد نجد تنظيمات كبيرة الحجم ومع ذلك نجده

 وكذلك فمن الممكن أن يكون .الأسلوب المركزي في الإدارة كما هو شأن الإدارة في بلادنا العربية عموما

                                                      . هناك تنظيمات صغيرة الحجم ومع ذلك تتبع اللامركزية في الإدارة

 .هذا من جهة، ومن جهة أخرى لا زالت العلاقة بين الرسمية والمركزية غامضة نوعا ما ومحيرة أحيانا

 حداثة وجدت العلاقة قوية بين المركزية والرسمية، بينما وجدت بحوثا أخرى أكثرإذ هناك بحوثا إدارية 

 على الرسمية ورة أكثرحيث أن هناك بعض المنظمات تؤكد بص. علاقة قوية ولكنها عكسية بين الطرفين

   . 1ولكنها لا مركزية أيضا

حينما يكون غالبية العاملين في المنظمة غير ماهرين فمن المحتمل أن تجد الكثير من الإجراءات والقواعد 

  . الرسمية الرامية إلى قيادة سلوكيات هؤلاء العاملين بالشكل الذي تبغيه المنظمة

  . عليا في هذه المنظمة قيادة سلطوية ومركزية أيضاوبالإمكان أن تجد أيضا أن القيادة ال

وعند تفحص السيطرة في هكذا منظمة نجد أنها تمارس بالأطر الرسمية وتتركز إتخاذ القرارات في يد 

  . الإدارة العليا

أما لو انتقلنا إلى منظمة أخرى  فيها غالبية العاملين متخصصين أو مهنيين أو محترفين ستجد شيوع 

 والرسمية القليلة، ذلك لأن المستوى الثقافي والمهني للعاملين يمكنهم من التحكم بأمور عملهم اللامركزية

من النواحي الفنية بشكل كبير، بيد أنهم يفضلون وجود قواعد تفصيلية مقننة فيما يتصل بالشؤون الإدارية 

  . ت الإستراتيجية أيضاداء، وبالقرارات والسياسااتب، والإجازات، وأنماط تقييم الأالتي تصل بالرو
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   محددات الهيكل التنظيمي: الثانيالمبحث 

ليس هناك تنظيم أمثل يصلح لكل المنظمات وفي كل الأوقات، كما أنه ليس هناك هيكل تنظيمي أمثل، 

 .وتفسر هذه الحقيقة التنوع الكبير في أشكال التنظيمات والهياكل التنظيمية التي تستخدمها المنظمات

 لتنفيذ الأعمال بأعلى كفاءة ممكنة، وبالتالي تحقيق أهداف المنظمة، ولما اة تستخدم لتكون إطارداأفالتنظيم 

كان كل منظمة لها أهدافها ولها ظروفها التي تختلف عن غيرها من المنظمات، كان من الطبيعي أن 

ا من أجزاء ءجزتختلف التنظيمات المستخدمة في المنظمات المختلفة، ولما كان الهيكل التنظيمي نفسه 

التنظيمي التنظيم الإداري فإنه لا يوجد شكلا نمطيا أو موحدا لهيكل التنظيم، وإنما تختار كل منظمة الهيكل 

الذي يناسبها، بل إن بعض الهياكل التنظيمية تنشأ كليا أو جزئيا بشكل غير مخطط مقدما بالكامل، وإنما 

  .  الخارجيةتفرزها تطورات الأحداث في المنظمة أو في البيئة

 بعدد من العوامل، إذ لا يوجد هيكل نمطي واحد من حيث عدد المستويات، إعداد الهيكل التنظيمييتأثر 

  . وتعدد نقاط السلطة واتخاذ القراراتطول أو قصر خطوط الإتصال، 

ي فتحديد الهيكل التنظيمي لأية منظمة يحكمه مجموعة من العوامل التي تختلف من منظمة إلى أخرى، وه

  . التي تسبب عدم وجود الهيكل النمطي

  . ويتأثر الهيكل التنظيمي بعدة عوامل عند تصميمه وصياغته ليكون شاملا ومناسبا

  

  :  الإستراتيجية:المطلب الأول

الهيكل التنظيمي هو وسيلة لتحقيق أهداف المنظمة وعليه فإن أي تحليل أو تحديد لهيكل المنظمة لابد أن 

فالتغيير في إستراتيجية المنظمة . 1)الأهداف طويلة المدى للمنظمة(تراتيجية المنظمة ينطلق من أهداف وإس

  . يلازمها تغير في الهيكل التنظيمي للمنظمة

تعود عملية تقبل الأهداف والإستراتيجية كمحددات لهيكل المنظمة إلى إفتراضات النظرية التقليدية في 

ل منظمة هدف أو مجموعة أهداف تسعى لتحقيقها بعقلانية  تلك الإفتراضات التي تؤكد أن لك.الإقتصاد

                                                 
  . 134 ص - مرجع سبق ذكره-قات الحديثةارة، المبادئ والتطبي أساسيات الإد– نعيم إبراهيم الظاهر  1
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 ولو افترضنا مصداقية هذه الإفتراضات يصبح بالإمكان تفسير هيكل .مطلقة، وفي إطار بيئة محددة

  . المنظمة بأنه نتيجة لعملية عقلانية يمارسها الإنسان في منظمة إقتصادية

  :  مفهوم الإستراتيجية-1-1

  . اليونانية الأصل وتعني فن القيادة" استراتيجوس " من كلمة اشتقت كلمة إستراتيجية

وقد اقتصر استخدام مفهوم الإستراتيجية منذ عدة قرون على العمليات الحربية، وانتقل بعد ذلك إلى مجال 

الأعمال في النصف الأخير من القرن العشرين، حيث طبق بشكل واسع في الولايات المتحدة الأمريكية، 

  .1نتقل إلى أوروبا، ومن ثم إلى بعض البلدان الناميةوسرعان ما ا

  : وللإستراتيجية عدة مفاهيم منها 

اره من بين عدة مسارات، بهدف تحقيق الشركة أو يالإستراتيجية تعبر عن مسار يتم تفضيله، واخت - 

الشركة لنفسها  هذه المنظمة أو تلك المنظمة رسالتها وغايتها وأهدافها، ومن ثم تحقيق الإتجاه الذي ارتضته

  . في المستقبل

يطلق مصطلح الإستراتيجية على الأهداف البعيدة المحددة، وتحديد البدائل المتاحة، والإختيار بينها  - 

 ومن ثم اختيار البديل الأفضل، ،على أساس مقارنة التكاليف والفوائد المرتبطة بكل بديل، وتقييم كل البدائل

 . تيجي ومن ثم توصيفه في برنامج زمني قبل التنفيذوالذي يطلق عليه اسم البديل الإسترا

الإستراتيجية هي الإطار الرئيسي الشامل الذي يحدد كيف تحقق المنظمة أو الشركة أغراضها وأهدافها  - 

 . مساوئمن خلال تعظيم ما تتمتع به من مزايا وتقليل ما تعانيه من 

همية في الفكر التنظيمي وذلك لإرتباط يعتبر البحث في موضوع الإستراتيجية على قدر كبير من الأ

  . هذا المفهوم بالوظيفة الأساسية الأولى من وظائف الإدارة وهي وظيفة التخطيط

 ولابد من التأكيد بأن مفاهيم الإستراتيجية .إذ أن وجود خطة يعد متطلب مسبق لبدء عملية التنظيم الإداري

  . د نوع من التفكير المسبق كأساس ينطلق منه العملوالتخطيط، والسياسات، والتكتيك تتعلق جميعها بوجو

                                                 
 الطبعة -الم الكتب الحديث للنشر والتوزيع ع-المفهوم، الأهمية، التحديات:  الإدارة الإستراتيجية– نعيم إبراهيم الظاهر  1
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ورغم تعدد تعريفات الإستراتيجية من قبل عديد من الباحثين الذين تناولوا الموضوع فكلها تؤكد على عملية 

وضع الأهداف طويلة المدى التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها وعلى الوسائل المناسبة لتحقيق تلك الأهداف 

اللازمة لذلك، واتخاذ القرارات حول حجم النشاطات، ومجالات التوسع فيها، ونمط وتخصيص الموارد 

  . التعامل مع الظروف المستجدة

 حول ما إذا كانت الإستراتيجية خطة يتم إعدادها بشكل مسبق كأساس للعمل، تختلف وجهات النظر و -1

 الأول أن من اللازم أن تكون  ويرى أصحاب الرأي. وتتبلور بالتدريج مع مرور الوقتأو أنها تتطور

الإستراتيجية معدة سلفا وواضحة المعالم، لتكون الأساس الذي يحكم كل القرارات التي تتصل بمسيرة 

 وأنه من الممكن التنبؤ وبدرجة كبيرة من الثقة بالمستقبل وعلى أساس علمي يستند إلى تحديد .التنظيم

 لتحقيق تلك الأهداف، إتباعهاموازنة بين البدائل الممكن ، وإلى عملية الواضح للأهداف المرغوب تحقيقها

وصولا إلى الإتفاق على البدائل الأفضل، وإقرار الخطوط العامة والسياسات التي ستحكم العمل وتنطلق 

هذه الإفتراضات من الإعتقاد بوجود بيئة مستقرة يمكن التنبؤ بظروف التغير فيها بدرجة مقبولة وبشكل 

  . ميسر

لمفهوم التدريجي أو التطوري للإستراتيجية فينطلق من أن الإستراتيجية لا يمكن أن يتم إعدادها  أما ا-2

 بل كانت تتطور بشكل تدريجي وتأتي محصلة عدة قرارات يتم إتخاذها استجابة .مسبقا وبشكل كامل

  .وتكيفا مع الظروف والأزمات واستغلالا للفرص المتاحة للتنظيم

  

  : ية في الهيكل التنظيمي أثر الإستراتيج-1-2 

   :  Chandler دراسة جاندلر -1

 حول تطور المؤسسات الأمريكية الصناعية الكبرى في الفترة ما Chandlerتوصلت الدراسة التي قام بها 

 وانطلاقا من أن التغيرات التي تعرفها بيئة المؤسسات تؤدي إلى إحداث تغيرات في 1960 – 1850بين 



 59

، )الهيكلة(، إلى أن تنفيذ هذه الأخيرة يتطلب تغيرات في التنظيم )الإستراتيجية(سسة السياسة العامة للمؤ

   .1سسة بتحديد الهيكلة المناسبة لهاحيث تنتهي إستراتيجية المؤ

 وقد استنتج أن التغيرات في .2أن تغيير الإستراتيجية والتغيير التنظيمي مترابطان" جاندلر"ستنتج إكما 

  . تقدم وتقود التغيرات في هيكل المنظمة الشركة تإستراتيجية

والسبب كما يقول جاندلر هو أن الإستراتيجية الجديدة تتطلب هيكل تنظيمي جديد أو على الأقل يتم تحديثه 

 وبالنسبة .حالة عدم الكفاءة وما لم يتبع الهيكل الإستراتيجية، ستنشأ لدينا .إذا أرادت المنظمة العمل بكفاءة

 وقد وجد جاندلر .3إستراتيجيتهايرات الهيكلية تتدخل في الوقت الذي تغير فيه المؤسسات لجاندلر فإن التغي

أن هذه الشركات كانت مركزية في هياكلها التنظيمية في البداية عندما لم يكن لديها أكثر من خط إنتاجي 

 هياكلها واحد، ولكن مع تطورها ونموها ازدادت خطوط الإنتاج الأمر الذي أدى إلى ضرورة تطوير

 وهكذا إذن تتحول .التنظيمية لأنها لم تعد قادرة على التعامل بكفاءة مع هذا التعقيد البنائي المتزايد

إلى الهيكل ) حيث الرسمية منخفضة والمركزية عالية والتعقيد قليل(المنظمات من الهيكل التنظيمي البسيط 

 وغاية هذا التحول هو أن .عقيد عال ورسمية عالية لتكون لدينا لامركزية عالية وت.التنظيمي الأكثر تعقيدا

  . تكون المنظمة أكثر كفاءة في تحقيق أهدافها

 إنتاجي من خط . أكثر طموحا وتفصيلاإستراتيجيتهاوالملاحظ أنه كلما إتجهت الشركة إلى النمو تصبح 

 التكامل العمودي يةإستراتيج لذلك نجدها تتجه نحو .ينتج سلعة واحدة إلى توسع الأنشطة داخل الصناعة

 .لمواجهة التفاعل المتبادل، المتزايد بين الوحدات التنظيمية، الأمر الذي يتطلب أدوات تنسيق أكثر تعقيدا

ويتم هذا التعقيد المرغوب عن طريق إعادة تصميم هيكل المنظمة لتكون وحدات تنظيمية متخصصة على 

  . ن معيإنتاجيأساس الوظائف المنجزة يختص كل منها بخط 

                                                 
   -2008 – رسالة دكتوراه دولة –اتيجي  معايير أداء المؤسسات من خلال مقاربات التحليل الإستر-سواكري مباركة  1

  . 80ص 
2 Jean – François Soutenain, Philippe Farcet – op cit - p 122.  
3  Michel Darbelet, Laurent Izard, Michel Scaramuzza – notions fondamentales de management –  

5ème  édition- Editions Foucher –Paris – 2006 – p 58.  
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 المنظمة يتطلب نوعا من التغيير في هيكلها التنظيمي، وفي المهارات المطلوبة إستراتيجيةإن أي تغيير في 

 . ومن هنا استلزم الأمر قيام المنظمة بدراسة الأسلوب المناسب لإعادة هيكلها التنظيمي.في وظائف معينة

راتيجية على أساس أن الهيكل التنظيمي وهذا يعني أنه لابد من تحقيق تكامل بنيوي بين الهيكل والإست

  .1 المنظمةإستراتيجيةالمصمم هو بمثابة المجال الذي يجري فيه تطبيق 

 جيدة على مستوى المنظمة يؤدي إلى تغيرات في الهيكل إستراتيجيةتشير بحوث عديدة إلى أن استحداث 

صل إلى أن المنظمات تتبع نموذج  كما تو. إلى ذلك قبل أكثر من أربعة عقود وقد توصل جاندلر.التنظيمي

 ويبدو أن هذا التغيير يتم . مرحلة يطرأ عليها توسعات أساسيةمن التطوير للهيكل التنظيمي يتناسب في كل

ويرى جاندلر أن التسلسل الحالي يتم بالنسبة ). القديمة(نتيجة لتقادم وعدم كفاءة الهياكل التنظيمية الحالية 

  2: كل التنظيميةلعلاقة الإستراتيجية بالهيا

  . يتم استحداث الإستراتيجية الجديدة - 

 . ظهور مشكلات إدارية في التطبيق - 

 . داء المنظمةأحدوث تدهور في  - 

 . يتم البحث عن هيكل تنظيمي جديد مناسب للوضع الجديد - 

 . وهكذا .يبدأ مستوى الربحية بالتصاعد من جديد - 

أن الهيكل يتبع الإستراتيجية، ووجدت أيضا أن  جاندلر من إليهولقد أيدت البحوث اللاحقة ما توصل 

  . الهيكل التنظيمي يؤثر في الإستراتيجية

  

  ): Charles Snow(وسنو ) Raymond Miles( دراسة مايلز -2

لعل من أهم البحوث التي اهتمت بالعلاقة بين الإستراتيجية وهيكل المنظمة، بعد دراسة جاندلر، هو البحث 

  ".  إستراتيجية المنظمة والهيكل والعملية " تحت عنوان 1978 في عام Milesو  Snowالذي أنجزه كل من 
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 تعني أن المؤسسات تجتمع وبإختلاف نشاطاتها في أربع مجموعات مختلفة Miles و Snow إستراتيجيةإن 

المدافعون : وذلك على أساس تشابه أنماط سلوك تلك المؤسسات في كل نوع من تلك الأنواع الأربعة

Défenseurs المنقبون ،Prospecteurs المحللون ،Analyseurs والمستجيبون ،Réacteurs1. وفيما يأتي 

  : شرح لكل نوع من الإستراتيجيات الأربعة

    .2تهدف الإستراتيجيات الدفاعية إلى الإستقرار لمدة طويلة: إستراتيجية المدافعون - 

ئة مستقرة للمنظمة، مما لا يحفزها على التوسع تميز هذه الإستراتيجيات الدفاعية أنها تفترض وجود بيت

 إذ تعتمد مثل تلك المنظمات في .والبحث عن مجالات عمل جديدة ولا على تغيير الإستراتيجية المتبعة

 وتتميز .التوسع للبحث والنمو على التوسع فيما هو موجود لديها من سلع وخدمات ، والإحتفاظ بما لديها

  . ياكلها التنظيمية، ولا ترى حاجة للتغيير في أنماط العمل والإجراءاتمثل هذه المنظمات ببساطة ه

 .تحقق هذه الإستراتيجية الثبات من خلال إنتاج عدد محدود من السلع الموجهة إلى جزء محدود من السوق

 .ضد دخول المنافسين إلى حلبتهم) الإدارة العليا(وضمن هذا الإطار السوقي الضيق يناضل المدافعون 

التنافسية والنوعية العالية قتصادية رشيدة كالتركيز على الأسعار إ تصرفات إتباعم لهم ذلك من خلال ويت

 وربما عملوا بعض التطويرات على . كما يتجاهل المدافعون ما يدور حولهم في البيئة الخارجية.للمنتجات

ة يوجهون كل جهودهم أو قدراتهم  ويفهم من ذلك أن المدافعين في الوقت الذي لا يهتمون فيه بالبيئ.سلعهم

  . ومهاراتهم إلى إتقان تخطيط كيف يمكن الحصول على ميزة تنافسية في الأسعار والجودة

وتتميز المنظمات التي تتبع هذه الإستراتيجية بالمركزية والرسمية والتنوع الأفقي، وتكون النتيجة وجود 

  . اتصالات واسعة بين الوحدات التنظيميةهيكل تنظيمي فيه تكامل أفقي عالي، وسيطرة مركزية، و

 وتكمن قوتها في إيجاد . المدافعينإستراتيجية تمتاز هذه الإستراتيجية  بأنها عكس :إستراتيجية المنقبون - 

 ولعل الإبتكار لدى المنقبون أكثر أهمية من الربحية .واستثمار منتجات جديدة، وفي إيجاد الفرص السوقية

  .3لعب دور كبير والتحفيزات ت.العالية

                                                 
  . 85 ص - مرجع سبق ذكره– سواكري مباركة  1

2 Claude Ménard –L’économie des organisations – Editions la découverte – Paris- 2004 – p 82.  
3 Claude Ménard – Op cit – p 82.  
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ويعتمد نجاح هذه الإستراتيجية على قدرة الإدارة على تطوير الطاقة والمحافظة عليها من أجل زجها في 

 لذلك نجد الإدارة تنفق بسخاء من أجل استقطاب .توظيف المتغيرات والأحداث ذات العلاقة استثمار أو

  . غيراتها وعلاقتها بالفرص السوقيةوتوظيف الأفراد والقادرين على سبر أغوار البيئة وتشخيص مت

 وجود هياكل تنظيمية أقل مركزية، ودرجة أقل من الرسمية والتقنين وبساطة ات وتستلزم هذه الإستراتيجي

  . أكثر في نمط التنظيم

 وهم يركزون على التكنولوجيا .ء مهم عند المنقبين لذلك نجد لديهم هيكلا تنظيميا مرنايولأن المرونة ش

  . التي تنخفض فيها درجة الرقابة والآليةالمتنوعة 

  . بإختصار إن  المنقب هو  مدير فعال لأنه قادر على الإستجابة لعالم الغد

عليها وتصبح محل مراقبة الأجهزة   وتسلط الأضواء،ولا شك أن هذه الإستراتيجية تزيد المنافسين

وتستلزم هذه . ستراتيجيات المتبعةقد يجبرها على إعادة النظر في الإالسياسية والرأي العام، مما 

 ويتلقى .الإستراتيجية استقطاب قوى بشرية ملتزمة بأهداف التنظيم، ومستعدة للعمل لإنجاح الإستراتيجية

  .العاملون في مثل تلك المنظمات مزايا عمل ورواتب وفرص تقدم وظيفي أفضل

 الإستراتيجيتينستفادة من مزايا  الإالإستراتيجية  هذهيحاول المدير في ظل:  المحللونإستراتيجية - 

كما . السابقتين، فهو يجتهد لكي يقلل المخاطر ويعمل في الوقت نفسه على تضخيم فرص تحقيق الأرباح

.  سلعة جديدة أو الدخول إلى سوق جديدة إلا إذا ثبت له جدوى ذلك بواسطة المنقبينإنتاجأنه لا يقدم على 

. ، حيث يأخذ من المنقبين الأفكار الناجحة ويقلدها في عملهتاكاوالمحإن هذا المدير يعيش على التقليد 

كما يحرص على . والملاحظ على هذا المدير أنه يتبع المنافسين الصغار المبدعين والمتفوقين في سلعهم

 .كتفاء بهامش ربح قليلبيع السلع بسعر أقل من زميله المنقب، والإ

 السابقتين، فهي أكثر حذرا من ينتالإستراتيجي بين  وسيطةإستراتيجية المحللون إستراتيجيةتمثل 

إذ تعتمد على التوسع ودخول مجالات .  المدافعونإستراتيجية المنقبون ولكنها متقدمة على إستراتيجية

ستثمار ونشاط جديدة، بعد أن تتأكد من النجاح في مثل هذه المجالات من خلال الدراسات التي تقوم بها إ

ذ أفكار الغير جاهزة وتستفيد منها، وهي بالتالي لا تكون سباقة في دخول  فهي تأخ.مؤسسات أخرى

 .مجالات عمل جديدة
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ويتم له ذلك من خلال . والملاحظ أيضا أن المدير المحلل يسعى لأن يحقق المرونة والثبات في آن واحد

 عالي من  فبعض الأجزاء لديها مستوى.ه مجموعتين من الوحدات التنظيميةتكوين هيكل تنظيمي في

أما الأجزاء أو المجموعة الأخرى من الوحدات . المعيارية والرقابة والميكانيكية من أجل ضمان الكفاءة

ولذلك نجد أن المدير المحلل يفتش عن الهياكل . الإدارية فتكون قادرة على التكيف من أجل تعزيز المرونة

 في محاولته التوفيق تواجهه التكاليف هغير أن. تالتنظيمية القادرة على استيعاب التكيف والثبات في العمليا

فلو تحركت أو تغيرت الأوضاع البيئية بسرعة وتطلبت التحرك السريع باتجاه الثبات أو المرونة . العالية

  .فإن قدرة المنظمة على التكيف مع الحالة الجديدة ستكون صعبة ومحدودة

إذ . هو يجمع بين نمط التنظيم الثابت والتنظيم المرن فالإستراتيجيةإن نوعية التنظيم الذي يتناسب وهذه 

يكون هناك هيكلية إدارية تتسم بالثبات والتقنين والرسمية والمركزية، إلى جانب وجود أقسام أخرى تتمتع 

بالمرونة وحرية التعامل مع الظروف الجديدة، وبحرية اتخاذ القرارات على المستوى اللامركزي، 

  . التقديريةوالسماح بممارسة السلطة

فشل في يها عندما ة عند المدير الذي يأخذ بي المتبقالإستراتيجيةوهي تمثل :  المستجيبونإستراتيجية - 

وهي تجسد أنماط اللاتجانس وعدم الثبات المنبثقة من جراء تطبيق . ستراتيجيات الأخرىتطبيق أي من الإ

 .ستراتيجيات الثلاث السابقة بشكل خاطئأي من الإ

لأن سلوك المنظمة في هذه الحالة يكون .  لهذا النوع من التنظيمات غير دقيقالإستراتيجيةى قد يكون مسم

 إستراتيجيةحيث لا يكون هناك  .متقلبا وغير مستقر وغير فعال في القدرة على التفاعل مع البيئة المحيطة

  .على المتغيرات البيئية، وكل ما تقوم به المنظمة هو ردود فعل جزئية 1واضحة المعالم على المدى البعيد

. نجازه رديئاإستجابته غير ملائمة وإ ستكون الإستراتيجيةوبصورة عامة فإن المدير الذي يستجيب لهذه 

حتفاظ لذلك قد يلجأ إلى الإ.  المختارةالإستراتيجيةإلا أنه قد يفشل في تعديل هيكل المنظمة ليتلاءم مع 

 بغض النظر عن التغيرات الكثيرة والشاملة في البيئة التي  هيكل والالإستراتيجيةبنفس العلاقة الحالية بين 

ويتشابه التنظيم الإداري في . فتقاد هذا المدير إلى القدرة على مواجهة التغيرات البيئيةإتحيط به بسبب 

تمام يز على التخصص وتقسيم العمل، والإهملامحه مع سمات المنظمات الدفاعية، إذ يكون هناك ترك

  .والرسمية، ويغلب الطابع المركزي على نمط اتخاذ القراراتبالتقنين، 
                                                 
1 Claude Ménard - OP Cit – P 83. 
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ستراتيجيات وطبيعة أهدافها ونوع البيئات المناسبة لكل منها، والملامح  هذه الإ)1(ويلخص الجدول رقم 

  . المستجيبين لأنها تقود إلى أداء غير فعالإستراتيجيةولم ندرج . الهيكلية للتنظيم الإداري فيها

  . نماذج العلاقة بين الإستراتيجية، الأهداف، البيئة وهيكل المنظمة:)1(الجدول رقم 

  خصائص هيكل المنظمة  البيئة  الأهداف  الإستراتيجية

  مستقرة  ستقرار والكفاءةالإ  المدافع
سيطرة محكمة، تقسيم جيد للعمل، درجة عالية 

  .من الرسمية، مركزية

  متغيرة  والمرونةستقرار الإ  المحلل

عتدلة، سيطرة محكمة على سيطرة مركزية م

الأنشطة الحالية، سيطرة مرنة على المشاريع 

  .الجديدة

  ديناميكية  مرنة  المنقب
 واطئةهيكل مرن، تقسيم واطئ للعمل، درجة 

  .من الرسمية، ولامركزية

  .85ص  – مرجع سبق ذكره –مؤيد سعيد السالم : المصدر

الخصائص التي ينبغي إيجادها في الهيكل التنظيمي ومما يلاحظ أن نموذج مايلز وسنو ربطه المباشر بين 

فتخمين . ومدى معرفة الإدارة وتأكدها من الظروف البيئية التي يحتمل أن تواجهها المنظمة مستقبلا

 المنظمة والأخيرة ترسم المعالم الأساسية التي يجب إيجادها إستراتيجيةمستوى عدم التأكد هو الذي يحدد 

  .في الهيكل التنظيمي

 Michael Porter دراسات مايكل بورتر -3

ومن الدراسات الأخرى فيما حول تأثير الإستراتيجية على التنظيم هي دراسات مايكل بورتر، وينطلق 

في تناوله لمفهوم الإستراتيجية من التأكيد على أنه لا يمكن لأي منظمة أن تبدع في كل المجالات " بورتر"

  ويحدد.ستفادة من ذلك التي تساعدها في الإالإستراتيجية وإتباعفسية لها مما يوجب عليها تحديد الميزة التنا

ختيار من بينها في ضوء ما يميزها من نقاط القوة، وما تعرفه من نقاط بورتر ثلاث إستراتيجيات يمكن الإ

  :ستراتيجيات هيوهذه الإ. ضعف المنظمات المنافسة لها
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 من نفقات الإنتاجيةتيجية بالتركيز على تقليل التكاليف ستراتتمثل هذه الإ: إستراتيجية ضبط النفقات - 

 الكبير، وتطبيق الإنتاج، وتحقيق وفورات الإنتاجإدارية ونفقات غير مباشرة، ونفقات تخزين، وتحسين 

 .الوسائل التكنولوجية التي تساهم في خفض النفقات، والحصول على مدخلات الإنتاج بأسعار تفضيلية

ودة عالية، ج سلع مميزة بإنتاج بالتخصص في الإستراتيجيةتتلخص هذه : التنويعز و التميإستراتيجية - 

 وماركات ذات سمعة مرموقة تختلف عما يقدمه ختيار تصاميم إبداعيةإات سريعة، ووتقديم خدم

المنافسون، مما يحفز الزبائن على دفع سعر مميزة لهذه السلع أو الخدمات تغطي التكاليف الإضافية التي 

 .ها المنظمة لتثبيت هذه الصورةتتكبد

تركز المنظمات التي تتبنى هذه الإستراتيجية على قطاع معين من المستهلكين : إستراتيجية التركيز - 

 .وتعمل على اجتذابهم للتعامل معها

ستراتيجيات المختلفة فإن التنظيم المعقد الذي يعتمد على تنظيمية التي تتناسب مع الإأما الأنماط ال

 الرقابة المحكمة، ة من المركزية والرسمية يتناسب مع إستراتيجية ضبط النفقات لأنه يعتمد علىدرجة عالي

ستراتيجيات التميز أما بالنسبة لإ.  الإنتاج الكبيروإجراءات الحد من النفقات الإدارية، ويستفيد من وفورات

  فض من الرسمية ونمط والتنويع والتركيز فتحتاج إلى تنظيمات أكثر مرونة وبساطة، وبمستوى منخ

  . لا مركزي في اتخاذ القرارات

  .لإستراتيجية دور كبير في رسم المعالم النهائية للهيكل التنظيميلونخلص من كل ذلك إلى أن 

  

  حجم المنظمة: المطلب الثاني

ى أن رتباط حجم المنظمة ومدى تأثيره على الهيكل التنظيمي، إلا أنهم متفقون علإختلاف بين إلدى العلماء 

  . 1للحجم تأثير على هيكل المنظمة وله أثاره الواضحة على التعقيد والرسمية والمركزية

  ف حجم المنظمةي تعر-2-1

عتبار أن إعتماد مؤشر عدد العاملين لوصف حجم المنظمة، على فق الباحثون في موضوع الحجم على إيت

 ،حجم مثل رأس المال، والأصول له علاقة بباقي المؤشرات الأخرى لقياس المؤشر عدد العاملين

                                                 
  .134 ص - مرجع سبق ذكره- المبادئ والتطبيقات الحديثة، أساسيات الإدارة-نعيم إبراهيم الظاهر  1
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 ومع ذلك فإن قياس الحجم من خلال مؤشر عدد العاملين، تظهر فيه إشكالات ينبغي .1والمبيعات مثلا

 بعض الأنشطة ي فف. والذي يفصل بين منظمة صغيرة وأخرى كبيرةاوزها، مثل العدد الكلي للعاملينتج

عامل يعني منظمة كبيرة بينما ) 250(لين بحدود والصناعات مثل الإلكترونية منها قد يكون عدد العام

 كما أن المؤشرات .يعني هذا الرقم في الصناعات التي تعتمد تكنولوجيا ميكانيكية منظمة صغيرة الحجم

الإحصائية لقياس الحجم تختلف من دولة إلى أخرى، بل إن قياس الحجم قد تختلف عليه مؤسسات في نفس 

  . البلد الواحد

في دراسته لعناصر النظرية البيروقراطية أن النظام البيروقراطي سمة من سمات ) Max Weber(لقد أكد 

على علاقة حجم التنظيم وتأثيره على درجة  )Peter Blau( وكذلك أكد بيتر بلاو .المنظمات كبيرة الحجم

تقسيم  حيث يمكن المنظمات كبيرة الحجم الإستفادة من مزايا التخصص و.التخصص والتعقيد التنظيمي

العمل بشكل أكبر من المنظمات صغيرة الحجم، وهي أساليب يؤدي تطبيقها إلى زيادة كمية الإنتاج  

التأكيد على أهميته قبل أكثر من قرنين من ) Adam Smith(وتحسن نوعيته، وهو ما سبق آدم سميث 

لى الإهتمام بمسألة ، ويقترن بظاهرة تقسيم العمل والتخصيص الحاجة إ" ثروة الأمم "الزمن في كتابه 

 ونستطيع أن نقول أنه .التنسيق بين الأقسام المختلفة التي تترتب على تقسيم العمل على أساس التخصص

  .2كلما كان الحجم كبير، كلما أصبح من الضروري زيادة مستوى تقسيم العمل

 وإن لم يكن را ضروريا حتىوكذلك فإن زيادة الحجم تجعل اللجوء لأسلوب اللامركزية الإدارية أم

 بل قد تمارسها المنظمات كبيرة .على المنظمات صغيرة الحجم المركزية إتباع ولا يقتصر .مرغوبا

  . الحجم، كما أن اللامركزية قد يكون النمط الإداري المتبع في المؤسسات صغيرة الحجم

لحكومية بشكل توسع وزيادة الحجم تميز المنظمات ا ظاهرة الأن) Chris Argyris(ويرى كرس أرجيرس 

أكبر، حيث أن هناك ميلا وفرصة لزيادة عدد العاملين بشكل غير مبرر لإعتبارات سياسية وإجتماعية 

  . وشخصية

                                                 
  . 149 ص - مرجع سبق ذكره-اهر محسن الغالبي نعمة عباس الخفاجي، ط 1

2 Jean – François Soutenain, Philippe Farcet- op cit- p  125. 
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  علاقة الحجم بالأبعاد التنظيمية -2-2

هل يؤثر الحجم في التعقيد، والمركزية والرسمية بنفس الدرجة وبذات الإتجاه أم أن التأثير يختلف داخل 

  . ؟ هذا ما سنراه هنا احدةالمنظمة الو

  :العلاقة بين الحجم والتعقيد -1

وجدت دراسات عديدة علاقة قوية بين الحجم والتعقيد، كلما إرتفع عدد العمال العاملين كلما أصبح 

إلا أن العلاقة . يا وأن الحجم عامل حتمي في إحداث تغيير في هيكل المنظمة أفقيا وعمود.1الهيكل معقد

 لا تعني بالضرورة زيادة في التعقيد بنفس النسبة %10عنى أن زيادة الحجم بنسبة  بم.ليست متوازنة

 سلمنا بأن الحجم يؤثر في التعقيد فإن شدة ا إننا إذ.ن هناك زيادة، ولكن بنسبة منخفضة صحيح سيكو.أيضا

ة أم  حكومي- أو قوة هذا التأثير تختلف بحسب طبيعة المتغير وبحسب طبيعة عمل المنظمة وعائديتها

 فمثلما يؤثر الحجم في التعقيد فإن للتعقيد .كما يتوجب عدم إخضاع العلاقة بإتجاه واحد فقط. خاصة

 .وزيادته أثر في زيادة الحجم أيضا

 : العلاقة بين الحجم والمركزية -2

 فهناك .ت الكبيرة من قمة الهرم التنظيمي إدارة كل أمور المنظما،من الصعوبة، إن لم يكن من المستحيل

ة بها أو طشياء تحدث في المستويات الإدارية الدنيا يصعب على الفرد أو حتى مجموعة أفراد الإحاأ

 أي ، إذ كلما ازداد الحجم ازدادت اللامركزية.لا مفر إذن من اللامركزية بزيادة حجم المنظمة. توقعها

  . مستويات الإدارية الأدنىتها الخاصة بإتخاذ القرارات  إلى الا من صلاحياويل جزءخاتجهت الإدارة إلى ت

 : العلاقة بين الحجم والرسمية -3

يميز المنظمات كبيرة الحجم هو إعتمادها لهياكل تنظيمية معقدة يغلب عليها طابع الذي إن الإتجاه العام 

فعلى مستوى درجة الرسمية فإنه كلما زاد حجم التنظيم كان هناك حاجة لضبط سلوك العدد  .2الرسمية

ملين، وهو أمر لا يمكن أن يتحقق بالإشراف المباشر، ويتطلب الإعتماد على تقنين قواعد الكبير من العا

  . وإجراءات العمل والنماذج والسياسات التي تعتبر أساسا للوصول إلى أنماط سلوكية متماثلة في العمل
                                                 
1 Michel Darbelet, Laurent Izard, Michel Scaramuzza – Op cit - p 57.  
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والزيادة في  فهناك علاقة منطقية بين الزيادة في الحجم . في الرسمية كبيرا الحجمويكاد يكون تأثير

 حيث تحاول الإدارة السيطرة على سلوك العاملين عن طريق الإشراف المباشر ومن خلال .الرسمية

 ومن الجدير بالذكر أن القواعد والإشراف كلاهما وسائل للسيطرة، وإذا .القواعد والإجراءات الرسمية

ة عديدة تتناول الفحص الدقيق كانت القواعد تحكمها الآلية، فإن الإشراف جهد إنساني يحتاج إلى أنشط

 وفي المنظمات الصغيرة يمكننا تحقيق السيطرة من خلال الإشراف عن .للجوانب النوعية والكمية للعمل

ولكن بنمو المنظمة وتزايد حجمها يزداد عدد المرؤوسين المراد . طريق العلاقات المباشرة غير الرسمية

  . اءات والقواعد أكثر كفاءة في ممارسة السيطرةالإشراف عليهم، مما يجعل الإعتماد على الإجر

  :  الحجم والمكون الإداري-2-3

الذي " باركنسون"، والذي عرف بالأدب الإداري بقانون 1957 قانونه سنة  Parkinson" باركنسون"نشر 

  يفيد بأن الأعمال تتوسع وبشكل غير منطقي وغير مبرر لتستهلك الوقت المخصص لإشغال العمل، وأنه 

    1. علاقة كبيرة بين عدد العاملين ونوعية وكمية العمل الذي يقومون بهلا

لقد أتاح قانون باركنسون المجال أمام الباحثين للدخول في دراسات عديدة لما يسمى حاليا بدراسات المكون 

أنه  هناك من يعرف المكون الإداري ب.الإداري والتي تبحث العلاقة بين حجم المنظمة والمكون الإداري

يون ومعاونوهم إلى عدد العاملين في الإنتاج، أو ذ أو هو نسبة المدراء التنفي.العاملينوالنسبة بين المدراء 

التي تقدم أنشطة الدعم الوظائف  ونعني بالوظائف الإدارية . الإدارية إلى الوظائف التنفيذيةنسبة الوظائف

  . للعملية الإنتاجية

لمكون الإداري أكثر من الدراسات الأخرى التي جرت لأي متغير هتمت بدراسة اإإن الدراسات التي 

 ويقوم التبرير العلمي لمثل هذه الدراسات عادة على المنطق .هيكلي آخر من حيث علاقته بحجم المنظمة

  .  للموارد البشرية في المنظمةالكفءستخدام الإالإقتصادي للحاجة إلى 

. Mills و Terrienين المكون الإداري وحجم المنظمة، دراسة ومن بين  الدراسات التي تؤيد وجود علاقة ب

معهدا دراسيا في كالفورنيا )  428( حيث درس هذان الباحثان .1955وهي دراسة قديمة تعود إلى عام 

قد ازدادت ....) مدير، مساعد استشاري، عميد، مدير عمل( أن نسبة العاملين الذين يشغلون وظائف اووجد
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 بينما توصلت دراسات أخرى إلى نتائج سلبية، أي عدم وجود علاقة بين المكون .معهدعندما توسع حجم ال

 إذ توصلت هذه الدراسات إلى وجود . بالشكل الذي قدمته دراسة تيرن وملز.الإداري وحجم المنظمة

  . إرتباط سالب، أي يتناقص حجم المكون الإداري قياسا بزيادة حجم المنظمة

 بمعنى أن زيادة المكون . علاقة غير خطية بل منحنية.لإداري وحجم المنظمةإن العلاقة بين المكون ا

تزايد ) عندما تكون المنظمة صغيرة(الإداري لا تقترن دائما بزيادة حجم المنظمة، فقد نجد في بداية الأمر 

. ة مع إستمرار تزايد حجم المنظم ثم تناقص نسبي في حجم المكون،بالمكون مع تزايد في حجم المنظمة

أكبر ) إقتصادية وإنسانية( الإداري يخضع لمؤثرات واعتبارات عديدة كما يجب أن نلاحظ أن حجم المكون

  . من حصره في متغير زيادة حجم المنظمة فقط

  :  أثر الحجم في الهيكل التنظيمي-2-4

م التنظيم ختلاف آراء الكتاب والباحثين فإن هناك اتفاقا عاما على وجود علاقة متبادلة بين حجإعلى 

 إذ أن حجم التنظيم يستلزم نمطا تنظيميا معينا، كما أن نمط التنظيم يستلزم .وطبيعة التركيب التنظيمي

بدوره تنظيما بحجم معين، وإضافة لأثر الحجم على درجة تعقيد التنظيم فإن للحجم أيضا تأثيرا على 

  .الرسمية والمركزية

 إذ .صغيرة الحجم تواجه مشكلات تختلف عن المنظمات الكبيرةمن المهم التأكيد بأن احتياجات المنظمات  

تحتاج لآليات رقابية ومختلفة تقوم على الرقابة والملاحظة المباشرة على عكس ) المنظمات الصغيرة(أنها 

  . سائل التقنين والرسمية التي تعتبر فعالة في ضبط سلوك العاملينوالمنظمات الضخمة التي تعتمد 

صغيرة الحجم هيكل تنظيمي بسيط، مرن وعضوي كإتجاه عام لغرض التعامل مع حالة تعتمد المنظمات 

التغيير وعدم التأكد البيئي، إلا أن ذلك لا يلغي وجود حالات خاصة لبعض المنظمات صغيرة الحجم تعتمد 

اع فلسفة اللامركزية في العمل وتوسع من قاعدة المشاركة، وتكون فيها الإتصالات شاملة لجميع الأنو

   .وبمختلف الإتجاهات والوسائل وشفافة وتعتمد آليات تنسيق متنوعة

أما المنظمات كبيرة الحجم فإن هياكلها التنظيمية معقدة، وتتميز بالرسمية، وتعدد المستويات الإدارية، 

 والهرمية، وتنوع في آليات التنسيق والميل نحو الإستقرار في تقاليد العمل، إلا أن هذا ،والتخصصات

لأمر لا يلغي وجود منظمات كبيرة تعتمد هياكل تنظيمية مرنة تقل فيها المستويات الإدارية، وتميل لتحقيق ا
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 ويلاحظ وجود .التكامل، وتعتمد المركزية أحيانا، وتنميط الأعمال والعمليات واعتماد الإتصال المباشر

  . قي الوظيفي الضي الواسع بدلا من التخصص المهن الإجتماعيمنظمات كبيرة تعتمد التخصص

ا كبيرا  الأبحاث على أن لحجم التنظيم تأثير وتدل.يشير مفهوم الحجم إلى العدد الكلي للعاملين في المنظمة

على التمايز والتقسيم العمودي، فكلما زاد حجم التنظيم زادت درجة الرسمية وظهرت الحاجة لمزيد من 

لإدارية والتكاليف غير المباشرة تتحدد بعوامل عديدة  وتدل الدراسات على أن التكاليف ا.تفويض السلطات

طبيعة عمل المنظمة، والعوامل البيئية المحيطة، ونوع التكنولوجيا المستعملة، ودرجة : إضافة للحجم مثل

  . التعقيد، والمراحل التي تمر فيها المنظمة

غير في أبعاد هيكلها يرافقها قدر من التفي الحجم إن حالة انتقال المنظمة من مرحلة إلى أخرى 

 فالقاسم المشترك أنها تحمل مزيج من الأبعاد والخصائص ليس من السهولة تصنيفها بكونها .وخصائصه

مواكبة حالة التغير  إن الهيكل هنا هجين في أبعاده وخصائصه لكي يستطيع .صغيرة أو كبيرة كحالة عامة

  . الكبيرة وبالعكسإلىمات من الصغيرة في حجوم المنظ

    التكنولوجيا:طلب الثالثالم

 فهناك الذي يرى أن التكنولوجيا سبب .التكنولوجيا مصطلح أثار الكثير من الجدل في الأوساط الإجتماعية

 الزاوية في أي ر بينما يرى آخرون، إن التكنولوجيا هي حج.دمير البيئة المادية والإجتماعيةمباشر في ت

فالتكنولوجيا أحد .  الإتجاهينحقيقة تقع في مكان ما بين هذين أن ال، والواقع.تقدم إقتصادي أو إجتماعي

المتغيرات الهيكلية لأنها تؤثر وبشكل مباشر في علاقات الأفراد بالمنظمة وأيضا تؤثر على الإتصال بينهم 

  1.داء والإنجاز وغيرهاوعلى المستويات الإدارية وعلى الأ

حظي هذا  لطبيعة التنظيم وسماته الأساسية، وقد تعتبر التكنولوجيا أحد العوامل المؤثرة والمحددة

  . رض لموضوع التكنولوجيا بشكل مفصل لابد من تعريف التكنولوجيا وقبل التع.الموضوع بعناية الدارسين
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  :  تعريف التكنولوجيا-3-1

هو  بمعنى فن، صنعة، أو تقني، أما المقطع الثاني فTechnoالتكنولوجيا كلمة مكونة من مقطعين، الأول 

Logyفإذا اجتمع اللفظان بكلمة واحدة، سنجد أن كل فن أو صنعة لابد أن . نظرية، أي مذهب، علم 

  . يؤطرها العلم أو نظرية علمية معينة

 المهارات، والمعرفة، والقدرات، والأساليب، والمواد، والمكائن، ةفالتكنولوجيا يمكن وصفها من خلال توليف

 تغيير المواد  أوى كتلك التي يستخدمها الأفراد لإجراء عمليات تحويل والأدوات ومعدات أخر،سباتاوالح

 ويعني هذا إمكانية فهم التكنولوجيا من منظور شامل ومتنوع يصلح .الأولية إلى سلع وخدمات ذات قيمة

ن للمقارنة ما بين الإختلافات لأنماط تكنولوجيا التصنيع، وأنماط تكنولوجيا الخدمات وأنماط تعتبر هجين بي

     1.المجموعتين

 المستخدمة بما فيها تحقيق تخفيض والأساليبهناك من يرى أن التكنولوجيا تطوير العملية الإنتاجية    

ساليب والعمليات الفنية التي نما يعرفها البعض الآخر بأنها الأتكاليف الإنتاج وتطوير أساليب العمل، بي

إلى مخرجات تتمثل في ) والمعرفة والطاقة ورأس المالمثل المواد (تستخدمها المنظمة لتغيير المدخلات 

  . السلع والخدمات

 الأدوات والأساليب المستخدمة لنقل أو تحويل المدخلات التنظيمية " أن التكنولوجيا هي  Daftبينما يرى 

رفة ستخدام العلمي المنظم للمعالإ و فإن التكنولوجيا هي التطبيقKhandwallaووفقا للعالم ". إلى مخرجات

 لقد اختلف الكتاب في تحديد المعنى الدقيق والمفهوم المحدد .2الإنسانية في المجالات أو المهام العملية

  . للتكنولوجيا وذلك لإختلاف وجهات النظر أو الزوايا التي ينظر من خلالها كل منهم إلى هذا المفهوم

ا تعني مجموعة الوسائل التي يستخدمها والتكنولوجيا بهذا المعنى تمثل ظاهرة إجتماعية تكيفية بإعتباره

ومن أجل استخدامها لتحقيق إشباع الحاجات الإنسانية . الأفراد للسيطرة على المتغيرات البيئية المحيطة بهم

وتعد . لابد أن تتجسد في الإختراعات والتجديدات أو الإبداعات في السلع والخدمات والوسائل والعمليات
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 على المشاكل العملية المتصلة بتقديم السلع والخدمات جانبا من التكنولوجيا مية التي تطبقلالمعرفة الع

  . الحديثة

   :وعلاقاتها بهيكل المنظمةدراسات التي تناولت التكنولوجيا  ال-3-2

إختلفت الدراسات التي تناولت التكنولوجيا وتنوعت في نتائجها نظرا لتناولها منظمات بأحجام ومـستويات              

فقد خصصت بعض الدراسات للشركات الكبيرة، وأخرى للشركات الصناعية، وبحثت          . يلمختلفة من التحل  

. دراسات أخرى التكنولوجيا عند مستوى وحدة العمل أو المستوى الـوظيفي وكانـت النتـائج متـضاربة        

وسنتناول أهم المساهمات الفكرية التي عالجت إرتباط التكنولوجيا بالهيكل التنظيمي وهي مـساهمات كـل               

  وجـيمس ثومبـسون   ) Charles Perrow(، وتـشارلز بيـرو   )Joan Woodward( جـوان وودورد  :مـن 

)James Thompson (لأنها تمثل وجهات نظر مختلفة وتساعد على فهم الموضوع من كافة الجوانب.  

 :  دراسة جون وودورد -1

التكنولوجيا والهيكل أن هناك علاقة بين " جون وودورد"إنطلاقا من تحليل لمائة مؤسسة بريطانية، بينت  

 على طبيعة الهيكل  وتأثيرهارائدة في دراسة أثر التكنولوجيا" جون وودورد" تعتبر .19541وهذا سنة 

التنظيمي وعناصره، والدراسة الميدانية لمائة مصنع في جنوب بريطانيا تراوحت في الحجم ما بين مصانع 

 وتمثلت العوامل .يد على ألف عاملعاملا، إلى مصانع كبيرة توظف ما يز) 250(صغيرة توظف 

عدد المستويات الإدارية ونطاق الإشراف، والتكاليف : المتصلة بالتنظيم والتي جمعت معلومات حولها

معلومات مالية عن تلك " جون وودورد"الإدارية، ودرجة الإلتزام بالرسمية وإلى جانب ذلك جمعت 

وقد مكنها ذلك من تصنيف تلك  . من السوقالمصانع مثل مستوى الربحية، حجم المبيعات، حصتها

 وقد صنفت .جيدة جدا، متوسطة، ودون المتوسط: المصانع من حيث فعاليتها أو نجاحها إلى ثلاثة أقسام

  : تلك الصناعات وحسب نظام الإنتاج المتبع فيها إلى ثلاث فئات هي" جون وودورد"

 تنتج سلعة واحدة موعات الصغيرة، وهي التيمصانع ذات تكنولوجيا تتبع نظام إنتاج الوحدات أو المج - 

 . أو عددا محدودا من السلع

 .مصانع تتبع تكنولوجيا تعتمد أسلوب تجميع مجموعات كبيرة وبكميات كبيرة - 

                                                 
1 Michel Darbelet , Laurent Izard, Michel Scaramuzza- Op cit – p 57.  
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 . مصانع تتبع تكنولوجيا أسلوب العمليات وبشكل أوتوماتيكي - 

را على نوع الهيكل يتأث) رتفع م- منخفض (أن لدرجة التعقيد التقني " جون وودورد"وقد استنتجت الباحثة 

 فهي اهتمت ببحث قوة الملائمة بين درجة التعقيد التقني في أنماط نظم الإنتاج وبين خصائص .وخصائصه

 حيث أن زيادة مستوى التلاؤم يقود ضمنا إلى .الهيكل وأنماطه وانعكاس تلك الملائمة على فاعلية المنظمة

 . إرتفاع مستوى فاعلية المنظمة

وجود علاقة تربط كلا من التكنولوجيا والهيكل وفاعلية المنظمة، وكانت الشركات " دروودو" بحث لقد أثبت

   .التي تمكنت من جعل هيكلها النموذجي ملائما مع نوع التكنولوجيا التي تستخدمها هي الأكثر فاعلية

    1.لا يوجد إذن هيكل نموذجي وحيد

ل التنظيمي المعتمد لا تتوافق مع نمط التكنولوجيا إن عدم التلاؤم يحصل عندما تكون خصائص الهيك

 متدني وتظهر إشكالات أمام المنظمة يفترض الأداءالمستخدمة في النظام الإنتاجي للمنظمة، هنا يكون 

  . بالإدارة أن تعيد النظر في أبعاد الهيكل التنظيمي وخصائصه

فق العمل واستمراريته لذلك تعتمد الخصائص عتبار الهيكل التنظيمي وسيلة بيد الإدارة لتحسين تدلقد تم إ

  . المناسبة التي تعطي أفضل النتائج

وكذلك فقد بينت تلك الدراسات أن كل نوع من التكنولوجيا يؤكد على وظيفة أساسية ويعتبرها أساس 

 التكنولوجيا البسيطة فإن النقطة الأساسية هي التطوير الذي يعتبر أساس في الصناعات ذاتف. نجاحها

 تكنولوجيا الإنتاج الكبير فهي العمل على تخصيص التكاليف والتأكيد على أن أما في الصناعة ذات. لنجاحا

ليات الأوتوماتيكية فإن أساس النجاح معال أما في الصناعات التي تعتمد أسلوب .النوعية هي أساس النجاح

 النتائج بداية التحول من نظريات وقد شكلت هذه. هو القدرة على التسويق، نظرا لتدفق الإنتاج بإستمرار

 حيث لم يعد ممكنا التأكيد على أن نظرية بعينها هي الأنسب دون .المبادئ الإدارية إلى النظريات الموقفية

ربط ذلك بالموقف سواء كان ذلك الموقف بيئة العمل، أو التكنولوجيا أو حجم المنظمة أو طبيعة العاملين 

  . وطبيعة فلسفة الإدارة

                                                 
1 Jean – François Soutenain, Philippe Farcet - Op cit - p  125.  
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 : لز بيرور تشادراسة -2

على منظمات صناعية فقط أحد المآخذ الأساسية لبحثها في تأثير التكنولوجيا على " وودورد"يعد اعتماد 

 فالمنظمات الصناعية لا تمثل كل أنواع المنظمات في المجتمع، فهناك المنظمات .الهيكل التنظيمي

 لجميع  بالنسبة بها التكنولوجيا أكثر شمولالذلك يتوجب إيجاد وسيلة تكون...الخدمية، والزراعية، والمالية

  ". تشارلز بيرو "قترحه إوهذا ما . أنواع المنظمات

لموضوع التكنولوجيا من أنها تعني المعرفة وليس الآلة، فالتكنولوجيا هي الوسيلة " بيرو"تنطلق دراسة 

 والمعدات كمكونات  فرغم أهمية الآلات.سلع وخدماتالتي يتم من خلالها تحويل المواد الخام إلى 

 إلا أن العامل الأهم في ذلك المعرفة هي التي يتعذر في غيابها تحويل المواد الخام إلى سلع للتكنولوجيا

تحدد بأنماط تكنولوجيا ت لا التكنولوجيا بمفهومها الواسع حيث اعتبر التكنولوجيا" بيرو" إستخدم . وخدمات

 فهو بذلك أسس لفكرة .معرفة التي تتواجد في جميع المنظماتالإنتاج والعمليات إنما تمتد لتشتمل على ال

  : جديدة لدراسة تكنولوجيا المعرفة بإستخدام بعدين أساسيين هما

يصف مدى التنوع بالمهام وفيما إذا كانت هذه المهام قليلة التنوع ذات طبيعة روتينية تحتاج : البعد الأول

  . ير روتينية وتحتاج إلى العديد من التوقعات بسيطة أو أنها مهام متنوعة غ توقعإلى قدرات

 .كل المطروحة يصف مدى القدرة على تحليل وفهم المهام المساعدة في تقديم حلول للمشا:البعد الثاني

ها تتعامل مع مشاكل عادية سهلة أو تكون المهام غير نوأن تكون المهام بسيطة ومعروفة لكوهنا يمكن 

  .  مرتبطة مع مشاكل غير عاديةمحددة ولا يسهل تحليلها لكونها

  : وقد نتج عن تفاعل هذين البعدين أربعة أنماط من التكنولوجيا هي

 . تكنولوجيا روتينية بسيطة - 

 . تكنولوجيا غير روتينية ومعقدة - 

 . تكنولوجيا هندسية - 

 . تكنولوجيا حرفية - 

 أما التكنولوجيا .مهام سهلة الحلستثنائية ومتنوعة، بل الروتينية بأنه ليس فيها أعمالا إوتتصف التكنولوجيا 

  أما التكنولوجيا الهندسية.نوع الأعمال وصعوبة التعامل معهاأو المهام غير الروتينية فتتصف بكثرة وت
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 أما . بوجود عدد كبير من المشاكل المختلفة التي يجب التعامل معها بطريقة منتظمة وعقلانيةفتتميز

مل مع قضايا تتكرر مع مرور الوقت وغير متنوعة كثيرا، ومع ذلك التكنولوجيا الحرفية فتميز بأنها تتعا

" بيرو"تصنيف ) 3( ويوضح الشكل رقم .معالجتها والوصول لحلول بشأنها تستلزم خبرة خاصة

  . للتكنولوجيا

  "  تشارلز بيرو "أنماط التكنولوجيا التي درسها ): 3(الشكل رقم 

  

  

  

  الحرفية 

)2 (  

  شركات النقش والفنون

   روتينية غير

)4 (  

  .مراكز البحوث والتطوير

  روتينية 

)1 (  

  شركات البناء الجاهز

  هندسية 

)3(  

  الشركات الصناعية الميكانيكية
  

  . 159ص  - مرجع سبق ذكره- اهر محسن الغالبي نعمة عباس الخفاجي، ط:المصدر

شراف تتباين تبعا لنوع التكنولوجيا وحدد بعد ذلك أن يبرهن بأن أساليب التنسيق والإ" بيرو "لقد حاول 

  : عناصر الهيكل الأساسية التي يمكن تعديلها حسب نوع التكنولوجيا في المنظمات وهي

 . حرية التصرف التي يمكن ممارستها في إنجاز المهام - 

 .  الأساسيةاتقوة المجموعة في السيطرة على أهداف الوحدة التنظيمية والإستراتيجي - 

 . لإعتماد المتبادل بين هذه المجموعاتمدى ا - 

 . درجة إنهماك هذه المجموعات في تنسيق عملها بإستخدام التغذية العكسية أو التخطيط للآخرين - 

مهام روتينية مع (

 )ستثناءات قليلةإ

غير روتينية مع مهام (

 )ن الإستثناءاتالعديد م
 منخفض مرتفع

  ةمنخفض

غير روتينية مهام (

) يصعب برمجة الحلول

القدرة على 

 تحليل المهام 

مهام روتينية مع (

)إمكانية برمجة الحلول

 مرتفعة 

 تنوع المهام
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 إتباعداء الأعمال في المنظمات التي تستعمل التكنولوجيا الروتينية يناسبه أيستخلص مما تقدم أن 

 أما . المركزي في الإدارةث تتواجد الرسمية والأسلوبالإجراءات الرقابية والتنسيقية المقننة، حي

 يتبع الأسلوب اللامركزي في الإدارة ويسمح ،التكنولوجيا غير الروتينية فتستلزم وجود نظام إداري مرن

 أما التكنولوجيا الحرفية فتستلزم الإستعانة بأصحاب الخبرات والتأهيل .بتفاعل كبير فيما بين العاملين

وكذلك الأمر فإن التكنولوجيا الهندسية ولكثرة . ، وهو أمر يتطلب نمطا من اللامركزيةالمعرفي العالي

الإستثناءات والإختلافات والتنوع في العمليات، فإنه ينفع معها أسلوبا يجمع بين مركزية اتخاذ القرارات 

  . وضمان درجة من المرونة ودرجة منخفضة من التقنين

  . تكنولوجيا ونمط الهيكل التنظيمي كما يراه بيروالعلاقة بين ال): 2(الجدول رقم 

نوع  

  التكنولوجيا

  التنسيق والرقابة نطاق الإشراف درجة المركزية درجة الرسمية

  التخطيط والإجراءات الصارمة  كبير  عالية  عالية  روتينية

  التقارير والإجتماعات  متوسط   عالية   متدنية   هندسية 

 المتوسط ما بين  متدنية   متوسطة   حرفية 

  والكبير 

  الإجتماعات والتدريب

ما بين المتوسط   متدنية   متدنية   غير روتينية 

  والمحدود 

  الإجتماعات ومعايير الجماعة

  . 204 ص -  مرجع سبق ذكره– محمد قاسم القريوتي :المصدر

، وأن هناك تأييدا "ردوودو" عملته  مانجد أنه أكثر قبولا بين الباحثين مقارنة مع" بيرو"وعندما نقيم ما فعله 

 حيث وجدت إحدى .أو بالأحرى دعما لتنبؤاته في مجال طبيعة العلاقة بين التكنولوجيا وهيكل المنظمة

منظمة صحية وجمعية خيرية، أن لهذه المنظمات تكنولوجيا مختلفة، ) 16(الدراسات التي أجريت على 

   .دت مركزية اتخاذ القرارازدإكان روتينيا وأن العمل كلما 
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  : James Thompsonومبسون  دراسة جيمس ث-3

ومبسون في دراسته على درجة الإعتمادية ما بين مهام المنظمة المختلفة، ترتبط هذه بنمط ركز ث

ومبسون عن كل من جون وودورد وتشارلز ث يختلف .التكنولوجيا التي تستخدمها المنظمة ودرجة تعقيدها

بل كان اهتمامه : تكنولوجيا على التنظيم واعتبارها محددا رئيسا لهبيرو بأنه لم يكن معنيا بتأكيد أثر ال

موجها لإظهار أثر التكنولوجيا على نوع الإستراتيجية المستخدمة للتعامل مع ظروف الغموض وعدم 

ومبسون ثستطاع لقد إ.  بعض الإجراءات التنظيميةإتباعل  وتهدف إلى تقليل ذلك الغموض من خلا.التيقن

  : ثلاثة أنماط من التكنولوجيا، وهيأن يميز بين 

 وهذه تتصف بكون مراحل العمليات والأنشطة المختصة :التكنولوجيا المتسلسلة والمترابطة - 

بالمدخلات، والتحويل والمخرجات ينبغي أن تنجز بشكل سلسلة طويلة مترابطة، ويستخدم هذا النمط في 

  1.المنظمات الصناعية ذات الخطوط الإنتاجية

ة والغموض الذي تعاني منه المؤسسات التي تعتمد التكنولوجيا يبسون أن المشكلة الرئيسومثويرى 

يقع في جانب المدخلات والمخرجات، حيث لا تضمن المنظمات وصول المدخلات ) المتسلسلة والمترابطة(

 عدم ضمان  فهيىهذا من جانب، أما المشكلة الأخر. بالكميات والأوقات المناسبة مما يعيق عملية الإنتاج

ويؤثر سلبا على العمل تصريف المخرجات أو المنتجات النهائية بسبب ظروف التنافس الشديد مما قد يعيق 

 أما عن الإستراتيجيات التي تتناسب وهذه الظروف، .د مصير التنظيم وقدرته على البقاءيهدّوالربحية بل 

 . نفهي عملية التكامل العمودي للأمام أو للخلف أو في الإتجاهي

وهذه تتصف بكون مراحل العمليات والأنشطة المختصة بالمدخلات، والتحويل : التكنولوجيا الوسيطة - 

 .  بصورة مستقلة أحدها عن الأخرىى تؤدوالمخرجات

 وتتمثل المشكلة .يتركز دور التكنولوجيا الوسيطة في التوفيق بين جانب المدخلات وجانب المخرجات

 وعدم التيقن وفي الإعتمادية الكبيرة على العملاء في جانب المدخلات غموضالة بالنسبة لها بيالرئيس

 .الخدمة أو السلعة من أحد الطرفينوالمخرجات، والمخاطر التي تنتج عن نقص في جانب الطلب على 

على هذا النوع من التكنولوجيا في القطاع الخاص هو عمل البنوك الذي يقوم على ولعل أحد الأمثلة 
                                                 

  . 157 ص - مرجع سبق ذكره- نعمة عباس الخفاجي، طاهر محسن الغالبي 1
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 وأن لا تكون العمليات في أي .والمقترضين من جانب آخر) المدخلات(لمودعين من جانب الوساطة بين ا

من الجانبين مقتصرة على عدد محدود من العملاء، وذلك لأن محدودية العملاء تزيد اعتمادية البنك وتزيد 

لإستراتيجية فإن ا ولذلك .من المخاطر في حال انسحاب العميل أو المودع، أو في حالة إفلاس المقترضين

ن البنك ضد المخاطر، ولا يجعله معرضا صّالمناسبة هي زيادة عدد العملاء من الجانبين، لأن ذلك يح

 . للأزمات

وهذه تتصف بكون مراحل العمليات والأنشطة المختصة بالمدخلات، والتحويل : التكنولوجيا المكثفة - 

 . ةوالمخرجات غير مستقلة لا تنفصل متداخلة متبادلة الإعتمادي

هتمام المنظمات التي تستعمل هذه التكنولوجيا المكثفة على فعالية الأداء من حيث سرعة تقديم يتركز إ

 ). تقليل النفقات(الخدمة وتحسين نوعيتها أكثر من الإهتمام بالربحية والكفاية 

  فالمنظماتولهذا.  بدرجة كبيرة على القطاع الحكومي الذي لا يهدف أساسا لتحقيق الربحوهو أمر ينطبق

ستراتيجيات تضمن التجاوب السريع وقدرة الحركة للتعامل مع الظروف وفي الوقت المناسب إبحاجة إلى 

تخاذ القرارات إوهناك تفاوت مسؤوليات وأدوار المديرين وحجم المسؤوليات الملقاة عليهم في مجال . تماما

 المتسلسلة  الوسيطة إلى التكنولوجياتكنولوجيا حيث يتزايد دورهم أهمية كلما تم الإنتقال من ال.والإتصالات

على القواعد  الوسيطة حيث يكون الإعتماد في التكنولوجيا. والمترابطة، إلى التكنولوجيا المكثفة

والإجراءات كآلية تنسيق، وعلى آليات التخطيط والجدولة في التكنولوجيا المتسلسلة المترابطة، وعلى 

 .  التكنولوجيا المكثفةآليات التكيف المتبادل في حالة

إن لهذه الأنماط الثلاث إنعكاسات متباينة على الهيكل التنظيمي من حيث آليات التنسيق، وسياسات التعامل 

تخاذ القرارات، وضرورة قرب الوحدات الإنتاجية أو إتجاهات الإتصال المطلوبة، وإمع عدم التأكد، و

 التلاؤم ما بين أنماط التكنولوجيا وهيكل المنظمة ومبسون يتبنى منظورث إن .بعدها عن بعضها البعض

  . لضمان فاعلية المنظمة

  .  التكنولوجيا وهيكل المنظمة-3-3

لكي نحدد العلاقة وطبيعتها بشكل متكامل يستلزم الأمر بحث هذه العلاقة بين التكنولوجيا والأبعاد الثلاثة 

  . الأساسية للهيكل التنظيمي
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كنولوجيا الروتينية علاقة ضعيفة مع التعقيد ير بعض الدراسات إلى أن للتتش:  التكنولوجيا والتعقيد -1

. إذ كلما ازدادت روتينية العمل قل عدد المجموعات المهنية وقلت الحاجة إلى تدريب العاملين. التنظيمي

حظ وى التنفيذي المباشر، حيث نلاوبالإمكان ملاحظة هذه العلاقة في الأنشطة الهيكلية القريبة من المست

زدادت التكنولوجيا تعقيدا إ ومن جهة أخرى كلما .طاق الإشراف، ونسبة عمال الصيانةتساع في نإ

 . وأصبحت غير روتينية زادت سمات التعقيد في هيكل المنظمة

 ويرافق التكنولوجيا . ترتبط التكنولوجيا الروتينية مع الرسمية بشكل موجب:التكنولوجيا والرسمية  -2

صف للأعمال كي تساعد الإدارة في تنفيذ القواعد والتعليمات والإجراءات على أساس الروتينية قواعد وو

 بينما تحتاج .أن طريقة العمل معروفة بشكل جيد والعمل متكرر مما يبرر كلفة استخدام الأنظمة الرسمية

 . التكنولوجيا غير الروتينية إلى نظم سيطرة تسمح بالمرونة وحرية التصرف

ط الم نجد علاقة واضحة المعالم بين التكنولوجيا والمركزية، نظرا لإرتب: مركزيةالتكنولوجيا وال  -3

 ومع ذلك، فإن المناقشة .الأخيرة بمتغيرات سيكولوجية عديدة إلى جانب المتغيرات الهيكلية الأخرى

رار، بينما المنطقية لطبيعة العلاقة تؤشر أنه حيثما ازدادت التكنولوجيا روتينية، ازدادت مركزية اتخاذ الق

في التكنولوجيا المعقدة أي غير الروتينية، التي تعتمد مباشرة على معرفة المتخصصين فيها، تكون عملية 

 . اتخاذ القرارات مركزية في الغالب

يتبين من الدراسات أن طبيعة التكنولوجيا يفسر الفروق بين التنظيمات في مجال درجة التطور والتعقيد، 

كزية ولكن التكنولوجيا ليست المحدد الرئيسي الوحيد لنمط التنظيم، وقد يكون تأثير والرسمية، ودرجة المر

 من الممكن الجزم بالقول بأن ىقويب. يم أكثر منها على التنظيم ككلالتكنولوجيا على الوحدات داخل التنظ

ناعة، يحدد  فنوع وطبيعة الص.هناك علاقة متبادلة بين نوع الصناعة والتكنولوجيا المستخدمة والحجم

  . الخيارات التكنولوجية

.  قبل أن يكون ممكنا الإستفادة من التكنولوجيا المتطورةإليهولكن هناك حجما معينا لابد من الوصول 

وكذلك فمن العيب تبني تكنولوجيا متطورة قبل إمكانية زيادة حجم التنظيم إلى درجة يمكن معها الإستفادة 

ستخدام التكنولوجيا تكلف نفقات تتحملها المنظمات صغيرة إن تكلفة  حيث أ.من وفورات الإنتاج الكبير

  . الحجم
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  بيئة المنظمة: المطلب الرابع

للبيئة المحيطة بالمنظمة، بشكل عام، أهمية كبيرة سيما في ) أو الحديثة(لقد أعطت المدارس المعاصرة 

 الإدارات في المنظمة لابد أن تأخذ  كما أكدت على أن القرارات التي تتخذها.مجال خلق التوازن مع البيئة

دور الظروف البيئية بنظر الإعتبار، لأن إهمالها من شأنه أن يقود إلى إختلال قدرة المنظمة على مواصلة 

 ومن هنا يتضح بأن المنظمات لابد أن .أعمالها، والمحافظة على البقاء والتنافس مع غيرها من المنظمات

 والإقتصادية لتحقيق الملائمة مع البيئة، وأن تأخذ المتغيرات السياسيةتوجه الجهود الفردية والجماعية 

فالإهتمام  .والإجتماعية والقانون والثقافية والتكنولوجية بنظر الإعتبار عند صياغة خططها واتخاذ قراراتها

لتشابك تى من خلال كون المجتمع الإنساني يتسم بالتعقيد واالبيئي في سعي المنظمة لتحقيق أهدافها يتأ

 .المستمر في مختلف ميادينه وأوجه نشاطه، ولأن البيئة تمثل الإطار العام الذي توجد أو تعمل فيه المنظمة

  . ويتضمن ذلك مختلف المتغيرات السائدة في المجتمع من قيم فكرية وحضارية وأبعاد مادية مختلفة

نظمة، إغفال أثر المتغيرات البيئية ولذلك لا يمكن، على وفق الإتجاهات الفكرية الحديثة في نظرية الم

بل أن البيئة الخارجية ومتغيراتها المختلفة تشكل . وآثارها المستمرة على المنظمات العاملة في المجتمع

الآن الإطار الذي يميز الفكر الإداري الحديث عن المفاهيم والنظريات الإدارية التي أكدتها المدارس 

دراسات الميدانية الحديثة أسهمت في التأكيد على أهمية هذا المتغير في إطار  كما أن ال.التقليدية والإنسانية

  . مختلف القرارات التي تتخذها الإدارة الحديثة

هذه العناصر، الظروف الإقتصادية  أهم تؤثر عناصر المحيط الخارجي للمنظمة على التنظيم، ومن بين

جتمع، فالمنظمة كائن حي، كما يؤثر في المحيط فإنه والإجتماعية والتكنولوجية والثقافية السائدة في الم

     1.أيضا يتأثر به

فالمنظمة لابد من أن تتفاعل مع بيئتها وتتكيف معها ولابد للهيكل من التكيف والتعامل مع البيئة الداخلية 

  2.والخارجية للمنظمة على السواء لضمان إستقرار وتطور المنظمة

                                                 
 - الإسكندرية- الدار الجامعية-ظمات المعاصرة، مدخل تطبيقي التنظيم الإداري في المن–د أبو بكر و مصطفى محم 1

  . 123 ص -2005
  . 134 ص - مرجع سبق ذكره- أساسيات الإدارة، المبادئ والتطبيقات الحديثة– نعيم إبراهيم الظاهر  2
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  : فها تعريف البيئة وأساليب تصني-4-1

وبذلك تعبر عن المحيط أو البيئة " Logy"وعلم " Eco"المحيط أو البيئة :  من مقطعينEcologyتتكون كلمة 

 وبدأ الإهتمام الواضح بهذا المدخل لدراسة الإدارة العامة بعد الحرب .والمؤثرات التي تخضع لها البيئة

ات التي تقدمها بعض الدول للدول ن والمعوالعالمية الثانية نتيجة لزيادة الإتصال والعلاقات بين الدول

   1.الأخرى وامتداد الدراسات الإدارية إلى المجتمعات الجديدة

يجابية مع إإن بيئة المنظمة مكون أساسي ينبغي فهمه والتعامل معه بطرق سليمة للإرتقاء بعلاقات 

لك على تقديم تعريف  ويعتمد ذ.متغيرات هذا المكون لغرض نجاح المنظمة وضمان استمرارية تطورها

جميع العناصر التي توجد خارج حدود " فبيئة المنظمة تعني .يوضح جوهر فكرة بيئة المنظمة وإدارتها

مجموعة القوى "كما يمكن تعريفها بكونها "  المنظمة ولها تأثير محتمل على أجزاء من المنظمة أو جميعها

سلوب إدارة عملياتها وطريقة وصولها إلى الموارد التي تحيط بالمنظمة والتي تمتلك تأثيرا محتملا على أ

  2". النادرة

 ويعتمد تحديد أي من هذه .وهناك أساليب أو طرق عديدة لتصنيف البيئة التي تتعامل معها المنظمة

ليها الباحث وهو يحلل العلاقة إالأساليب بشكل مباشر على الحالة موضوع المناقشة أو الطريقة التي يهدف 

  :  ومن بين الأساليب الشائعة ما يأتي.والمنظمة) أو أي متغير فيها(بين البيئة 

 : البيئة العامة والبيئة الخاصة -1

الذي تعمل فيه المنظمة المعنية بجميع ) الجغرافي (يتضمن مفهوم البيئة العامة الحيز أو الإطار الإقليمي 

 أساسيا لحركة المنظمة في تنفيذ خططها متغيراته الإقتصادية والسياسية والإجتماعية والثقافية، وتعد محددا

أما البيئة الخاصة فتشمل المتغيرات الأكثر، أو الأقرب، صلة بها . وسبل أدائها للعمل وتحقيق أهدافها

والأكثف تفاعلا وعلاقة معها، في ميدان تفاعلها مع المجتمع مثل المنافسين، والمجهزين، والوكلاء 

                                                 
 الشروق للنشر  دار– وضع السياسات وتنفيذ البرامج الحكومية ، الإدارة العامة، هيكلة الأجهزة– موفق حديد محمد  1

  . 45 ص -2007 - الأردن-والتوزيع
  . 44 ص - مرجع سبق ذكره- نعمة عباس الخفاجي، طاهر محسن الغالبي 2
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وضع حدود فاصلة بين البيئتين العامة والخاصة، نظرا لتعقيد وغالبا ما يصعب . والزبائن وغيرهم 

   1.العلاقات القائمة، وصعوبة فصل المتغيرات المتعلقة بكلا منها

 : البيئة الفعلية والبيئة المدركة -2

إن أية محاولة لتعريف البيئة بشكل سليم ينبغي أن تفرق بين البيئة الفعلية أو الواقعية وتلك المدركة من قبل 

 فقد أشارت بعض البحوث إلى  أن المقاييس المستخدمة في قياس البيئة الفعلية لا تربطها علاقة .ديرينالم

 إن بيئة المنظمة ليست واحدة بالنسبة لجميع العاملين، فالبعض .قوية بالمقاييس الخاصة بالبيئة المدركة

  . ة بالنسبة لهيرى البيئة مضطربة ومعقدة، والبعض الآخر يراها ساكنة ومستقرة ومفهوم

 أضف إلى ذلك أن الإدراك والتصور .ويبدو أن ما تراه يعتمد على المكان الذي تقف أو تجلس فيه الآن

  . هو الذي يقف وراء قراراتنا الإدارية وليست الحقيقة المطلقة

 بالبيئة سمونهويفالأفراد العاملين في المستويات الإدارية الدنيا قد يختاروا شيئا معينا مع البيئة الخارجية 

 بينما يختار زملائهم العاملين في المستويات الإدارية العليا في نفس المنظمة شيئا آخرا ويطلقوا ،الخاصة

 وهذا .ين هذه البيئة يعتمد على الإدراك إن المنظمة تصنع لنفسها بيئة خاصة، وإن تكو.عليه البيئة الخاصة

 يتصرفون ميستجيب المديرون لما يرون ويتأثرون به، وهيؤكد لنا دور وجهات النظر في تحديد البيئة إذ 

  .تجاه البيئة بما يقلل حالة عدم التأكد ويساعدهم في التكيف معها

  :  في بيئة المنظمةات دراس-4-2

من الدراسات ) Lawrence et Lorsch(و ) Emery et Trist(و ) Burns et Stalker(تعتبر دراسات كل من 

 ما يمثل القاسم المشترك لتلك  المنظمة وهيكلها التنظيمي، وهو الربط ما بين بيئةالرائدة والمؤسسة لفكرة

  .  وسنحاول هنا تقديم ملخص لكل منها.الدراسات في فهم البيئة

 ): Burns et Stalker(ز و ستولكر ندراسة بر -1

ية للتعرف على  وهي دراسة ميدان2مؤسسة صناعية إنكليزية وإسكتلندية) 20(دراسة هاذان الباحثان شملت 

وكان المقياس الذي تم إختياره . كل منهافي أثر بيئة العمل على نمط الهيكل التنظيمي وأسلوب الإدارة 

                                                 
  .189 ص - مرجع سبق ذكره -  خليل محمد حسن الشماع، خضير كاظم حمود 1

2 Jacques Rojot –Théorie des organisations – Editions Eska – 2003 – Paris - p 104.  
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، 1ر في التكنولوجيا المستعملة، إذا من الإكتشافات العلميةيللتعرف على مدى التغيير في البيئة هو نسبة التغ

راسة أن الهياكل التنظيمية التي تتناسب والبيئات الديناميكية  وبينت الد.وفي الأسواق التي يعمل فيها التنظيم

  . والتي تشهد تغيرات كبيرة تختلف عن تلك البيئات المستقرة التي لا يحصل فيها تغييرات كبيرة

الدراسات التي قاما  ترفقد أشا. 2برنز وستولكر ميزوا ما بين هياكل ميكانيكية وهياكل عضوية    

.  التنظيمية التي ينبغي على المنظمات أن تعتمدها في ظل الظروف البيئية المختلفةبها إلى طبيعة الهياكل

لظروف البيئية المؤكدة أو المستقرة، ا في ظل )الميكانيكي(عتماد التنظيم الآلي إفهناك ضرورة إلى 

تعامل مع إذ تبين أن التنظيمات القادرة على ال. 3والتنظيم العضوي في ظل الظروف البيئية غير المستقرة

 حيث تتميز الهياكل .لتي تستطيع التفاعل مع الظروفاالبيئات الديناميكية هي التنظيمات العضوية الحيوية 

تصالات الأفقية، كما أن تأثير الخبرة والمعرفة في هذه البيئة يكون أكثر أهمية وبنمط الإالتنظيمية بالمرونة 

عتماد كبيرا على يلي للمهام والمسؤوليات، ويكون الإمن المركز الوظيفي، حيث لا يكون هنالك تحديد تفص

. تجاه واحد من أعلى إلى أسفلإعتماد على إعطاء الأوامر وبتبادل المعلومات بالاتجاهين أكثر من الإ

والرسمية والمركزية، وتتناسب يد بالتعقوعلى عكس ذلك فإن التنظيمات ذات الطبيعة الميكانيكية تتميز 

الطبيعة الروتينية حيث يكون ممكنا تقنين السلوك والإجراءات بشكل تفصيلي، أكثر مع المهمات ذات 

  .عتماد على الروتين للتعامل بشكل موحد مع الأمور المتكررةوالإ

كما يدرك هذان العالمان أن نموذجهما يمثل قطبين أو نهايتين، وأنه لا توجد منظمة ميكانيكية تماما أو 

لى المنظمات أن تختار موقعا بين هذين القطبين وفقا للبيئة التي تتعامل عضوية بالكامل، إلا أنه ينبغي ع

  .معها، علما أنه لا يوجد نموذج هيكلي أفضل من الآخر

                                                 
1 Marie – Georges Filleau, Clotilde Marques – Ripoull – Les Théories de l’organisation et de 
L’entreprise – édition Ellipses – 1999 – Paris - p 124. 
2 Jean – François Soutenain, Philippe Farcet - Op cit - p  126.  

  . 195 ص- جع سبق ذكره مر-  خليل محمد حسن الشماع، خضير كاظم حمود 3
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  مقارنة بين الهيكل الميكانيكي والهيكل العضوي) : 3(الجدول رقم 

  العضوي  الميكانيكي  الخصائص الهيكلية

  مرنة  محددة بدقة  تحديد المهام .1

  جانبية وعمودية  عمودية  تصالاتالإ .2

  واطئة  عالية  الرسمية .3

  الخبرة  السلطة  التأثير .4

  متنوعة  مركزية   السيطرة .5

  .114 ص – مرجع سبق ذكره – مؤيد سعيد سالم :المصدر

 )Emery et Trist(دراسة إمري وترست  -2

ة التي قام كل من إمري وترست وعلى غرار ما قام به كل من برنز وستولكر بتصنيف البيئات التنظيمي

يتقرر على أساسها نوع التنظيم إلى أربع فئات من حيث درجة الثبات ودرجة التغير فيها، ودرجة تعقد 

  :أما البيئات الأربع فتتراوح بدرجة غموضها ما بين. وتنوع المعرفة التي تلزمها للعمل والنجاح في البيئة

 أن التنظيم قد لا يستطيع التنبؤ بكافة  فرغم.يدقوهذه تمثل بيئة قليلة التع: البيئة الهادئة نوعا ما -

 لا  حيثالمتغيرات البيئية إلا أنه يستطيع في ظل هذا الوضع العمل بشكل مستقل عن هذه الظروف

 .كبيرا للمديرين ولا تؤثر كثيرا على نمط قراراتهم  قلقا أوتشكل البيئة بمتغيراتها تهديدا

يئة بحدوث تغييرات ولكنها متوقعة، ولذلك فإن تتميز هذه الب: البيئة الهادئة مع بعض التقلبات -

كبيرة لعملية التخطيط، وهو ستمرار التنظيم يعتمد على دقة التنبؤات بتلك التغيرات مما يعطي أهمية إ

جان التي تتشكل منها كافة الأطراف مهمة تستطيع المنظمات كبيرة الحجم القيام بها من خلال تشكيل اللّ

 .آت في المدخلات أو توزيع المخرجاتمما يحول دون حصول المفاج

 من أخذها بالحسبان عند تتسم البيئة هنا بوجود تنافس بين التنظيمات لابدّ: البيئة المزعجة المتغيرة - 

التنظيمات لأسلوب المرونة في العمل، واتباع أسلوب ولذلك فمن المهم تبني . عمل التنبؤات

 .الجديدة من الجميع للتعامل مع هذه الظروفاللامركزية كوسيلة للبقاء، والترحيب بالأفكار 
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 تعتبر هذه البيئة الأكثر تعقيدا وتغييرا بسبب تداخل العلاقات مع التنظيمات :البيئة المضطربة المعقدة - 

عتماد المتزايد على البحث والتطوير قتصادية، والإلإالأخرى، والتفاعل مع المجتمع، والمنظمات ا

امل تزيد من حالة عدم التيقن وتستوجب تطوير بدائل، والتفكير للتعامل مع المنافسين، فهذه عو

 .ستمرار العملإبسياسات تنويع الخدمات ومجالات العمل لضمان 

 لذلك فإن المنظمات القائمة الآن بحاجة إلى .لسائد اليوماويرى معظم الخبراء أن هذا النوع من البيئة هو 

اعدها في البقاء وتقوي علاقتها مع المنظمات والزبائن طرح سلع وخدمات جديدة تتناسب مع الأسواق وتس

  .والوكالات الحكومية

 )Lawrence et Lorsch(دراسة لورنس ولورش . 3

في البحث عن طبيعة ذهب لورنس ولورش إلى أبعد من دراسة برنز وستولكر ودراسة إمري وترست 

قام لورنس . 1كدوا نتائج برنز وستولكرولقد أ. العلاقة بين البيئات المختلفة والهيكل التنظيمي الفعال

 في ثلاث صناعات هي البلاستيك، الأغذية، 2 مؤسسات أمريكية كبيرة10ولورش بدراسة معمقة لـ 

  .الحاويات، لإجراء البحث

 تمثلت الدراسة بالتعرف على أثر البيئة الخارجية التي تعمل فيها المنظمات المختلفة من حيث سرعة

وقد وجد أن صناعة البلاستيك تعمل في . درجة الغموض وعدم التيقن التي تحيط بهاوديناميكية التغيير و

بيئة معقدة جدا يصعب معها التنبؤ بالمتغيرات البيئية، وهي عالية التنافس ودورة حياة منتجاتها قصيرة 

اويات بينما وجد أن صناعة الح .3نسبيا فضلا عن أن الشركات تمتاز بتقديمها منتجات جديدة بإستمرار

ستقرارا ولا تشهد تطورات وتغيرات كثيرة في نمط التكنولوجيا المستعملة إتعمل في بيئة أكثر هدوءا و

 أما الفئة الثالثة من الصناعات التي تمت دراسة بيئاتها .فيها، كما هو الوضع في الصناعات البلاستيكية

 التعقيد وديناميكية البيئة المحيطة  فتعمل في بيئة بدرجة متوسطة من حيث درجةالغذائيةوهي الصناعات 

 وقد بينت الدراسة أن التنظيم المرن وغير المعقد .بها وسرعة التغييرات والتطورات التكنولوجية فيها

                                                 
1 Marie – Georges Filleau, Clotilde Marques – Ripoull – Op cit - p 131.  
2 Michel Darbelet, Laurent Izard, Michel Scaramuzza – Op cit -  p57.  
3 Jacques Rojot – Op cit - p 110 .  
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يتناسب والبيئات الأكثر تغييرا بينما يتناسب التنظيم الثابت والمعقد والذي فيه درجة كبيرة من الرسمية مع 

  . ي تعمل في ظروف بيئية مستقرةالتنظيمات الأقل تغيرا والت

لقد درس كل من لورنس ولورش مدى مقابلة البيئات الداخلية لهذه المنظمات لبيئاتها الخارجية، وافترضنا 

 وجاء قياسهما للبيئة الخارجية من .قل نجاحاة ستحقق تقابلا أكثر من المنظمات الأحأن المنظمات الناج

  . أجل التعرف على درجة عدم التأكد

ضمن المقياس معدل التغيير في البيئة الخارجية خلال فترة معينة، وكذلك مدى وضوح ودقة المعلومات وت

  . التي تحصل عليها الإدارة من البيئة الخارجية بخصوص أعمال تعهدت المنظمة بإنجازها

، حيث أن Intégration والتكامل  Différenciationعتمد لقياس البيئة الداخلية على بعدين هما التمايز إكما 

   1. الأساسييندراسة لورنس ولورش ترتكز على دراسة هذين المفهومين

ستحداث وإنشاء وحدات تنظيمية إالتمايز هو عكس التكامل، ويشير التمايز التنظيمي إلى سعي المنظمة إلى 

هود حتياجات المنظمة، بينما يشير التكامل إلى جمع الجإمتمايزة ومتغايرة عن بعضها لكي تعكس 

اجهة ظروف البيئة من  وكل من التمايز والتكامل يمكن أن يستخدم لمو.المشتركة بشكل متكامل ومنسق

  .حيث تأكدها أو عدم تأكدها

ستحداث وحدات تنظيمية تعكس التخصص وطبيعة العمل المطلوب هو التمايز إ إن خلق و:التمايز - 

ستقرار إة في ظم وإذا رغبت المن.العمل والتمايز التنظيمي يخلق نوعا من التخصص  وتقسيم .بعينه

التمايز والتخصص وتقسيم العمل من خلال الهيكل التنظيمي ووصف الوظائف والوصف التنظيمي 

يا إلى ميكانيكية الهيكل التنظيمي وزيادة درجة الرسمية في دوالممارسات التنظيمية كان ذلك مؤ

 . المنظمة

حتياج المنظمة إلى التعامل مع البيئة، لكي تقوم إقد يعكس ستحداث وحدات تنظيمية جديدة إإلا أن خلق و

 وعليه . هنا يصبح التمايز التنظيمي هو وسيلة المنظمة للتعامل مع عدم التأكد.بدراسة البيئة، وتتعامل معها

يمكن أن يلعب التمايز كسلاح ذو حدين لتحقيق درجة عالية من الرسمية وأيضا لتحقيق إمكانية التعامل مع 

                                                 
1 Jean – François Soutenain, Philippe Farcet - Op cit - p  127.  
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لا أن الغرض والأسلوب إ ، أي أن التمايز هو وسيلة ناجحة في كل من التأكد وعدم التأكد.التأكدعدم 

 . المستخدم به التمايز يختلف

 فزيادة الرسمية والتخصص وتقسيم العمل يؤدي .يد التمايز عن حده ينقلب إلى ضده حينما يز:التكامل - 

 عن بعضها البعض، وتعمل في جزر منفصلة عن إلى إنفصال الوحدات التنظيمية المتمايزة والمتغايرة

 وعليه تميل الوحدات التنظيمية مع فرط التمايز إلى التحجر .بعضها، ويقل التعاون والتنسيق

والتصلب، وتقل قدرتها على التعاون والمشاركة في الجهود مع الوحدات  التنظيمية الأخرى في 

وهنا تظهر أدوات وأساليب التكامل كحل ). م التأكدأي عد(مواجهة الظروف البيئية المتغيرة والمعقدة 

 وتتجلى شمولية التكامل في أخذه بعين الإعتبار سلوكات الأفراد ورغبتهم في التعاون لحل .لذلك

   1.صراعات ما بين الأقسام لخدمة المصالح العامة للمؤسسة

مية من يالوحدات التنظوتسعى المنظمات إلى محاولة تقريب الجهود وتفعيل التعاون المشترك بين 

تكوين فرق العمل، وفتح قنوات الإتصال، وتفويض مزيد من السلطات للعاملين : خلال أدوات أهمها

 والمديرين، وتكوين اللجان، وعقد الإجتماعات، وهي أدوات فعالة في التعامل مع الظروف البيئية

  . دم التأكد البيئي والمعقدة، أي أنها أدوات تتناسب مع التعامل مع ظروف عالمتغيرة

 على أن الهيكل التنظيمي اوالواقع نجد أن لورنس ولورش لم يفترضا التوحيد في المنظمة، بل أكد

للمنظمة قد يختلف من قسم إلى آخر عاكسا في ذلك الخصائص الأساسية للبيئة الفرعية التي يتعامل 

  . معها القسم بشكل مباشر

  :  قياس البيئة-4-3

 المفيدة هنا هو الأساليبواسم المشتركة بين الدراسات الثلاث السابقة، ونعتقد أن أحد نحاول هنا جمع الق

 ويؤثر هذان البعدان على .درجة التغير البيئي ودرجة التعقيد البيئي: تقسيم عدم التأكد البيئي إلى بعدين هما

 فالمنظمة ذات .وضع المتحرك الوضع الساكن إلى ال يمتد التغير البيئي من.تخاذ القرارات الإداريةإعملية 

تتمتع ببيئة ذات عناصر ثابتة ولا تتغير عبر الزمن تقريبا، وأن إحتياجات ) أو الثابتة(البيئة الساكنة 

                                                 
 -2008 -  دار الفجر للنشر والتوزيع- التنظيم الحديث للمؤسسة، التصور والمفهوم- بلقاسم سلاطنية، إسماعيل قيرة  1

  . 62 ص -  الجزائر-جامعة بسكرة
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 أما المنظمات ذات البيئة المتغيرة، فهي تتمتع بعناصر متغيرة .1أطراف التعامل محددة ولا تتغير أيضا

  .تغيرةحتياجات أطراف التعامل مإ  وأن،بإستمرار

  .السكون والتغير في البيئة):  4(الجدول رقم 

  التغير  )الثبات(السكون 

  . العناصر تتغير بإستمرار - 1  . العناصر ثابتة ولا تتغير - 1

  . حتياجات أطراف التعامل متغيرة بإستمرارإ - 2  حتياجات أطراف التعامل لا تتغير إ - 2
   

  . 493 ص -   مرجع سبق ذكره– أحمد ماهر :المصدر

 إن .للقرار الإداريت ديناميكية البيئة زادت الصعوبات الإدارية في تحديد الإحتمالات العديدة وكلما زاد

 ومن .إدارة المنظمة تفضل التعامل مع بيئة مستقرة أو غير متغيرة لأنها تقدم للإدارة دقة عالية في التنبؤ

 فكلما ازداد .في عمل المنظمةجهة أخرى، يشير التعقيد البيئي إلى عدد المتغيرات الخارجية التي تؤثر 

عدد هذه المتغيرات زاد تعقد البيئة وزادت صعوبة الإدارة في التعامل معها لأنها غير متجانسة وكثيرة في 

  . وقت واحد

إنه يمكن النظر إلى البيئة المحيطة من منظور البساطة أو التعقيد البيئي، ويمكن للبيئة أن تصبح بسيطة 

  لمرتبطة بالبيئة المحيطة بالمنظمة ذات عدد محدود من العناصر، وأن المعلوماتحينما تكون المعلومات ا

المرتبطة بالبيئة سهلة وبسيطة الفهم، وأن المعلومات متوافرة أو يمكن الحصول عليها، وأن تحليل هذه 

  .  ممكن وبسيط، وأن طبيعة المعلومات بها ود وألفةالمعلومات

  

                                                 
   -2005 - الإسكندرية- الدار الجامعية- التنظيم، الدليل العملي لتصميم الهياكل والممارسات التنظيمية- أحمد ماهر 1

  . 493ص 
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  قيد في البيئة البساطة والتع): 5(الجدول رقم 

  التعقيد  البساطة

  .عناصر البيئة كثيرة - 1  .عدد عناصر البيئة محدود - 1

  . المعلومات عن البيئة صعبة الفهم - 2  . المعلومات عن البيئة سهلة وبسيطة الفهم - 2

 المعلومات عن البيئة متوافرة ويمكن  - 3

  .الحصول عليها

 المعلومات غير متوافرة أو صعب الحصول  - 3

  . عليها

  . تحليل المعلومات صعب أو غير ممكن - 4  . المعلومات ممكن وسهلتحليل هذه  - 4

  . دائيةع طبيعة المعلومات  - 5  .طبيعة المعلومات بها ود وألفة - 5

  . 492 ص -  مرجع سبق ذكره– أحمد ماهر :المصدر 
  

إن زيادة التعقيد تلزم الإدارة بضرورة التوجه نحو اللامركزية بغرض زيادة فاعليتها والسيطرة عن 

  . ى تلك المتغيرات غير المتجانسةقرب عل

 .على عدم التأكد) د التغير البيئيبعد التعقيد البيئي وبع(وتشير البحوث إلى عدم تساوي تأثير البعدين 

فالوحدات الإدارية في البيئة الحركية لديها عدم تأكد عالي في صناعة القرار بغض النظر عن كون 

  .البيئة بسيطة أم معقدة

  . ئة بهيكل المنظمة علاقة البي-4-4

مستوى إدراك إدارة المنظمة إن إستجابة الهيكل التنظيمي كأبعاد وخصائص لطبيعة البيئة فهي تعتمد على 

 يؤشر الواقع حتمية مواجهة الإدارة لحالات التداخل .يئة عمل المنظمة وتعقيدها وغناهاووعيها لحركية ب

   1: طلب هذا فهم نسب معدلات التداخل ما بين ويت.ما بين موقف الوضوح وموقف الغموض في البيئة

 . الإستقرار والحركية - 

 . البساطة والتعقيد - 

 . الغنى والفقر - 

                                                 
  . 145 ص - مرجع سبق ذكره– نعمة عباس الخفاجي، طاهر محسن الغالبي  1
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يتجسد التداخل في إعتماد المنظمة على العمل وفق صيغة الأنظمة المتزامنة، إذ تعمل بعض أجزاء 

  . يغ المرونة والعضويةالمنظمة كنظام بصيغ أكثر ثبات وآلية في حين تعمل أنظمة فرعية أخرى منها بص

 : علاقة البيئة بالتعقيد -1

  . دلت الدراسات التي قدمناها على وجود علاقة عكسية بين عدم التأكد البيئي والتعقيد

 لكي نعكس الأنشطة الفعلية إلا أن النتائج التي قدمها كل من لورنس ولورش تلزمنا بضرورة تعديل العلاقة

د على البيئة يجب أن تكون أقل تعقيدا كي تتفاعل بشكل مباشر مع  فالوحدات الفرعية التي تعتم.للقسم

 وقد وجد بعض الباحثين أن المنظمات التي تعتمد على البيئة بشكل كبير تمتلك مستويات إدارية قليلة .البيئة

  . وأن الوحدات الحدودية في المنظمة فيها تعقيد قليل لأنها تتفاعل مع البيئة بشكل مباشر

 :  بالرسميةعلاقة البيئة -2

ومن جهة أخرى إن نشر . تقود البيئة المستقرة إلى الرسمية لأنها تقلل من أهمية الإستجابة السريعة

 وبسبب التأثير الكبير للبيئة الديناميكية ، لكن.الرسمية على أنشطة المنظمة له مردوداته الإقتصادية أيضا

ميتها بين الأقسام تبعا لطبيعة علاقة القسم مع على تقليص الرسمية، فإن المنظمات تقوم بتغيير كثافة رس

 فالأقسام التي تتفاعل مع البيئة بشكل مباشر تقلل من رسميتها، والأقسام التي لا تتفاعل مع البيئة .البيئة

  . تعمل المنظمة على زيادة الرسمية فيها، وهكذامباشرة 

 : علاقة البيئة بالمركزية -3

نظر عن البعد المستقر أو البعد الديناميكي، فإن ية الهيكل، وبغض الزاد تعقيد البيئة زادت لامركزكلما 

ففي البيئات .  عدم التأكد باللامركزيةالعوامل البيئية المختلفة تبين أن المنظمة تكون أكثر قدرة على مجابهة

ى ول القرارات إلخالمعقدة سيتحمل نظام المعلومات الإداري المركزي أكثر من طاقته، لذلك يجب أن ي

ستجابات مختلفة من قبل الوحدات الفرعية للبيئة الفرعية وعندما يستلزم الأمر وجود إ. عيةالوحدات الفر

  .  لهذه الوحداتىفإن اللامركزية يجب أن تعط

من المهم هنا الإشارة إلى أنه ورغم أهمية إلقاء الضوء على أهمية تأثير البيئة على التنظيم إلا أن ويبقى 

. ة حتى وإن كانوا يتعايشون معهاييعترفوا أو لا يعترفوا بوجود ظروف بيئية ديناميكبعض المديرين قد 
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ذلك لأن لدى الأكفياء منهم الطرق الكفيلة بتقليل درجة الإعتمادية على هذه الظروف وأن لا يكونوا أسرى 

تستلزم تنظيمات مرنة ي عن القول أن الإستنتاج الرئيسي هنا هو أن البيئات الديناميكية والمتغيرة  وغنّ.لها

زي في  الزائدة، وتعتمد الأسلوب اللامركوعضوية، وفيها درجة أقل من الإعتماد على التقنين والرسمية

الإدارة، وذلك على خلاف الوضع في البيئات الهادئة والتي لا تقلبات كبيرة فيها، ويناسبها التنظيمات 

  . الأسلوب المركزي في الإدارةإتباعكبر من إمكانية المعقدة، التي تعتمد على التقنين والرسمية ودرجة أ

  

   القوة والسيطرة: المطلب الخامس

م وجود الفرد في موقع  متنوعة، وهذه تستند على جوانب رسمية بحكاتتمتلك إدارة أية منظمة صلاحي

ل ذلك  وكلما كان هذا الموقع يقع في قمة الهرم إزدادت الصلاحيات التي يمتلكها من يشغ.وظيفي معين

فعل تأثيرها من خلال فإن المدير يستطيع أن ي ورغم الدور المهم والحيوي للصلاحيات .الموقع الإداري

 إن هذا الأمر .إمتلاكه لصفات وخصائص قيادية ذات طبيعة تأثيرية تؤهله أن يكون مرجعية مهمة للعاملين

المنظمة، إنه يولد إمكانية لتوظيف يعني زيادة تأثير القوة الإيجابي على مفردات العمل المختلفة في 

بما يعزز من قدرة المدير وإمكانيته في ) الموقع، وشبكة العمل، والخبرة والحكمة مثلا(مصادر القوة 

  . ستراتيجي  للمنظمةإعتماد نوع الهيكل كخيار إ

 وتبين .منظمةات مستقلة تؤثر على هيكل التعتبر كل من الإستراتيجية والحجم والتكنولوجيا والبيئة، كمحدد

ة للتغيير أو من خلال التحليل أن أي من هذه المتغيرات غير قادر على إعطاء صورة متكاملة أو شامل

 بمعنى أن المتغير المستقل لا يستطيع أن يؤثر لوحده على هيكل المنظمة بالكامل وإنما .التأثير الذي يحدثه

 في الطبيعة المتفاعلة لهذه المتغيرات  مع  ويبدو أن المشكلة تكمن أصلا.ينحصر تأثيره في إطار جزئي

  . بعضها البعض

 ونوع التكنولوجيا وطبيعة البيئة وغيرها من العوامل ، التنظيموحجمإن أقصى ما تفسره الإستراتيجيات، 

                     1. من الملامح التنظيمية للتنظيم%60 -  50الموقفية يمثل 

  . مل السياسية والصراع على النفوذ والتأثير وبسط الرقابةأما النسبة الباقية فتفسرها العوا

                                                 
  . 244 ص -  مرجع سبق ذكره– محمد قاسم القريوتي  1
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تخاذ القرار في المنظمة فهم إفالهيكل التنظيمي للمنظمة قد يكون أحيانا نتيجة لأولئك الذين يحتلون مراكز 

تهم ونفوذهم ومصالحهم، وعليه فإتجاه وسياسات االذين يختارون الهيكل التنظيمي الذي يعزز صلاحي

حيث 1لها الأثر الأكبر في تحديد الهيكل التنظيمي للمنظمة) الذين يمتلكون السلطة والقوة(ليا الإدارات الع

                                       2.هناك صلة مباشرة بين الهيكل وطريقة ممارسة القوة

  :  الخيار الإستراتيجي للمدير-5-1

لح على أبعاد الهيكل وخصائصه، يظهر لنا أن  تأثير القوة وصراع المصا لتفسيرضمن المنطق السياسي

ستراتيجي يعتمد على قوة المدير في تحقيق توازنات مختلفة ومراعاة مصالح إالهيكل التنظيمي كخيار 

  . متنوعة يأتي في مقدمتها مصالح المالكين ومصالح العاملين ومصالح الزبائن

لأساسية الأخرى التي تؤثر على الصيغة النهائية بالرغم من أن التكنولوجيا والبيئة أو أي من المتغيرات ا

تخاذ القرار الإستراتيجي الذي يعزز من إلا أنه لا زال أمام المدير فرصة للمناورة وإلهيكل المنظمة، 

البيئية كالمنافسين والنقابات ودوائر الدولة ذات العلاقة  فالعوامل .وقعه الوظيفي وسيطرته في المنظمةم

تخاذ القرار الإداري، لكنها لا تصطدم مباشرة بالهيكل إبة قيود على حرية المدير في هي في الحقيقة بمثا

هذه . ء نفسه ينطبق على التكنولوجيايوالش. التنظيمي لأن هذه العوامل يتوسطها الخيار الإستراتيجي

  : المسألة تبدو واضحة تماما من خلال النقاط الآتية

احد من بين مجموعة بدائل متاحة وبالشكل الذي ينسجم مع ختيار بديل وإيمتلك المدير الحرية في  -1

  .الميدان الذي يعمل فيه

وهذه نقطة مهمة لأن المدير ليس . إن فاعلية المنظمة هي ليست نقطة مثالية للإنجاز وإنما هي مدى -2

 .  في هذه القرارات عن الرضا والقناعةSimonفي قراراته وإنما يبحث كما يقول ا مثالي

كما وأن . ات أسيرة للبيئة دائما، فهناك بعض المنظمات القادرة على السيطرة على بيئتهاليست المنظم -3

هناك بعض المدراء لا سيما العاملون في الشركات الكبيرة قادرين على خلق الطلب على سلعهم 

 . والسيطرة على بيئتهم التنافسية

                                                 
  . 135 ص - مرجع سبق ذكره- أساسيات الإدارة، المبادئ والتطبيقات الحديثة–يم إبراهيم الظاهر نع  1

2  Jean – Luc Charron, Sabine Sépari – Op cit - p 65.  
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 وبالتالي فإن تفسيراتهم سوف تعكس .قةلى إدراك المتغيرات البيئية بدإن الأفراد غير قادرين دائما ع -4

 . دوافعهم الشخصية في القرارات التي يختارونها

ومما سبق نستطيع القول أن الخيارات الإستراتيجية ستؤثر كثيرا في رسم المعالم الأساسية لهيكل المنظمة 

يملك الحرية على أننا يجب عدم تعميم ذلك لأن المدير لا . بغض النظر عن الخصائص الفعلية للبيئة

  . الكاملة في الإختيار لسببين على الأقل

  .محددإن إلتزامات المنظمة مع الآخرين تحتم عليها العمل في ميدان أو مجال : الأول

 فالشركات المنافسة لا تقف مكتوفة .هناك حواجز أو عقبات تضعها بعض الأسواق أمام المنظمة: والثاني

  . رها منافسا جديداالأيدي أمام المنظمة الوافدة بإعتبا

  : تخاذ القراراتإ لا عقلانية المدير في -5-2

أن الأشكال التنظيمية لا تتشكل، وأن القرارات الإدارية لا تتخذ على أسس ) John Child(يرى جون تشايلد 

 فهو يرى أن الدور الأساسي والإستراتيجي هو للمديرين ومراكز القوى التي تقولب .عقلانية وموضوعية

ر، حيث يحدد هؤلاء الإستراتيجيات والأهداف وسياسات التوظيف، وصولا إلى تبني أنماط الرقابة الأمو

  . وإختيار الأشكال التنظيمية بما يتناسب ويتوافق مع مصالحهم

  : ويقدم تشايلد أربع ملاحظات هي

أكثر من ستقلاليا كبيرا في تحديد مستقبل المؤسسات التي يديرونها إيلعب متخذو القرارات دورا  - 

  .العوامل الموقفية الأخرى

 . ليس هناك مفهوم محدد للفاعلية التنظيمية، فهي تتخذ عدة معاني - 

 . تتمتع المنظمات بسلطة كبيرة للتحكم والسيطرة على البيئة - 

يئة المحيطة تلعب مستويات الإدراك لدى المديرين وأحكامهم الشخصية دورا كبيرا في تحديد نوعية الب - 

 . تخاذها يتم إوالقرارات التي

تخاذ القرارات الإدارية، كما أن قراراته ليست متناسقة مع بعضها إإن المدير لا يتبع الأسلوب التقليدي في 

 إن القرار .ولا تهدف دائما إلى تعظيم عوائد المنظمة، الأمر الذي يجعلنا نقول أن قراراته ليست عقلانية

 أي من قبل المجموعة .من قبل الأعضاء الذي يملكون القوةتخاذه إالحقيقي الخاص بالهيكل التنظيمي سيتم 
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وقد تكون هذه المجموعة أو لا تكون مرادفة للأفراد الذين يملكون السلطة الرسمية في المراكز . المهيمنة

وأخيرا فإن المجموعة المهيمنة مكونة في أحسن الأحوال من أفراد متنوعة . الإدارية العليا بالمنظمة

  .ء صعبير الذي يجعل الإجماع نحو الهدف شمصالحهم، الأم

والفكرة الأساسية في المنظور السياسي للتنظيم أن متخذي القرارات يتمتعون بسلطات تقديرية واسعة في 

  . تحديدهم لإستراتيجيات ومجالات العمل، وفي تحديد نمط الهياكل الإدارية

  : ي العمل الإداري لأسباب عدة منهاومن هذا المنظور السياسي يصعب تحقيق الرشدانية الكاملة ف

 إذ لا يتوفر لمتخذ القرار الوقت أو ا كان موقعه على تحقيق العقلانيةعدم القدرة لدى الفرد أو المدير أي - 

 إن ما تصفه النظريات التقليدية بالمنهج .المعلومات أو المال الكافي اللازم للوصول إلى القرار الرشيد

  .  مثالي ومن الصعب تطبيقه في عالم الواقعتخاذ القراراتإالعقلاني في 

ختيار البديل الأفضل من بين خيارات عديدة على أساس جمع كافة إوتعرف العقلانية بأنها القدرة  على 

ها والمآخذ عليها، المعلومات المتصلة بالقرار، والبحث عن مختلف البدائل الممكنة، والموازنة بين مزايا

أما المشكلة الأخرى . 1يحقق أكثر المزايا وأقل المآخذ، أي أن الإختيار مفتوحتخاذ البديل الذي ومن ثم إ

في المنظور العقلاني لإتخاذ القرارات فهي إفتراض وجود هدف واحد محدد للتنظيم رغم أن الواقع يدل 

 . أهداف للتنظيم وليس هدفا واحداعلى أن هناك عدة 

 على مصالح التنظيم، إلى جانب تضارب المصالح إمكانية تغليب متخذي القرارات للمصالح الخاصة - 

 . الخاصة للعديد من متخذي القرارات

جم هذه لا تنس تلافات في مواقع السلطة في التنظيم تحاول حمايتها، وكثيرا ماوجود مصالح للإئ -

 ولذلك يلجأ المديرون إلى تصميم الهيكل التنظيمي الذي يؤمن خدمة .المصالح مع مصالح التنظيم

                        . تخاذ القراراتإفمن يملك القدرة والنفوذ يحدد نمط التنظيم وآلية .  مثل هذه الائتلافاتمصالح

                                                 
1 Jacques Rojot – op cit -  p 155.  
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  :  القوة والسلطة-5-3

 وبالإعتماد على هذا المصدر يقوم الرؤساء . يمارسها المدير تكون مصدر للقوةإن السلطة الرسمية التي

  . جهوا جهودهم نحو إنجاز الأهداف التنظيميةبالتأثير على المرؤوسين ويو

ويمكن التفرقة بين طرق تحديد السلطة وأساليب تفويضها بدرجات مختلفة تزيد أو تقلل من مشاركة 

        1.المرؤوسين في صنع القرارات

تتدفق السلطة من المدير إلى الأفراد، حيث يقوم المدير بتوزيع السلطة عليهم والتي تسمى بتفويض 

سلطة، وبالمثل يتم توزيع السلطة على الوحدات والإدارات في مختلف المستويات بالتنظيم، وتسمى عملية ال

  2.توزيع السلطة على مستويات التنظيم باللامركزية

 فقد يتكلم الأفراد عن السلطة والقوة .يتطلب الأمر لتفهم مفهوم السلطة أن تعرف العلاقة بين السلطة والقوة

 إن القوة هي القدرة على فرض الإرادة .3ءي بالتحديد نفس الشلا يدلانء، ولكنهما يالشعلى أنهما نفس 

 وهي قدرة التأثير على الآخرين، أما السلطة فهي تعني جميع الحقوق والواجبات 4والإجبار على الطاعة

   ه سلطة ولكن فالفرد قد يملك.، فالسلطة تمثل جانب معين من القوة5والمسؤوليات المرتبطة بمركز المدير

  . لا يملك القوة، أو يملك القوة ولكنه لا يملك السلطة، وقد يملكهما معا

ختلافها عن الخيار الرؤية الخاصة بالقوة والسيطرة وإإن التفريق بين السلطة والقوة مهم جدا لفهم 

يطرة ولكن  الأشخاص أصحاب السلطة الرسمية قد يمتلكون النفوذ والسنأ فهي تنبهنا إلى .الإستراتيجي

ي على  قوتأثيرمتلاك إربما هناك آخرين في المنظمة قد يمتلكون قوة ذات أسس متينة تساعدهم على 

لاء الأشخاص الذين يملكون القدرة العالية في التأثير على القرارات، سوف وما من شك أن هؤ. القرارات

ن الخيارات ستكون هنا تالي فإوبال. يلات التي تنسجم مع مصالحهم الشخصيةضيختارون المعايير والتف

  . ذات تشعبات عديدة أكثر من تلك التي تظهر تحت ظروف الخيار الإستراتيجي
                                                 

  . 135 ص - مرجع سبق ذكره– حديد محمد ق موف 1
  . 666 ص - مرجع سبق ذكره- عبد الغفار حنفي، رسمية قرياقص 2

3 Hellriegel, Slocum, Woodman – Management des Organisations - Editions De Boeck 
Université – Bruxelles - 1ère édition- 2004 - p 470.  
4 Michel Darbelet, Laurent Izard,  Michel Scaramuzza - op cit - p 354.  

  . 135 ص - مرجع سبق ذكره– موفق حديد محمد  5
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  :  مصادر القوة والنفوذ-5-4

 .ء آخر، ظاهرة هيكلية تخلق عن طريق تقسيم العمل وتحديد الأقساميإن القوة هي أولا وقبل أي ش

الذين ) أو الأقسام( وهؤلاء الأفراد .الأكبر من غيرهافالتمايز الأفقي يخلق بعض المهام ذات الأهمية 

ينجزون مهاما على درجة عالية من الأهمية، أو الذين يقدرون على إقناع الآخرين داخل المنظمة بأن 

ويستمد أصحاب النفوذ القدرة وقوة . أعمالهم مهمة جدا، سيمتلكون ميزة طبيعية في لعبة إكتساب القوة

  : منهاتأثيرهم من مصادر عدة 

إن المركز الوظيفي لأي شخص يعزز النفوذ والقدرة على التأثير في الآخرين، : المركز الوظيفي -1

  . لأنهم يعرفون مدى قدرته على تحقيق مصالحهم بفعل السلطات التي يتمتع بها

في  ونضيف هنا، أنها ليست هكذا فقط وإنما الأفراد العاملين .إن السلطة الرسمية مصدر من مصادر القوة

  . قراراتهم الرسمية أيضايادية يستطيعون التأثير من خلال الوظائف الق

إن وظيفة المدير يصاحبها بعض . هذا التأثير بإعتباره حق ملازم لمركز المديريقبلون فالمرؤوسين 

  . والعقاب إضافة إلى الإمتيازات الخاصة بإتخاذ قرارات معينةبالمكافأةالحقوق الخاصة 

 يعتبر المال وسيلة لشراء النفوذ وكسب التأثير :لنادرة من أموال أو معرفة أو نفوذإمتلاك الموارد ا -2

   وكذلك فالمعرفة المتمثلة بالتأهيل العلمي، والخبرة تكسب أصحابها نفوذا وتأثيرا .وزيادة القدرة

لا  إن السيطرة على الموارد من قبل الفرد أو المجموعة .لا يتيسر لغير المؤهلين وعديمي الخبرة

  . يضمن إمتلاك القوة ما لم تكن هذه الموارد نادرة

 لكننا يجب أن نأخذ بنظر .وكلما كانت الموارد نادرة تعززت قوة الفرد في التأثير على الآخرين

 فإذا لم يكن للمورد بدائل معوضة فإن ذلك .الإعتبار أيضا مدى وجود الموارد البديلة أو المعوضة

  . و المسيطر على ذلك الموردسيزيد من قوة الفرد الحائز أ

إمتلاك القوة بشكل ) اعةمأو الج(كما يجب أن يكون المورد ذا أهمية كبيرة وحرجة حتى يتسنى للفرد 

وكذلك فالمعلومات وسيلة .  بيدك لا تمتلك قوة عليهم فعندما لا يحتاج الآخرين إلى المورد الذي.أكبر

ت عديدة، حيث ير، وتنعكس هذه القوة والتأثير في مجالا يمتلك المعلومة يمتلك قوة وتأثنفوذ وقوة، فمن
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وبالنسبة للكثير، فإن المعلومة هي مرادف . أصبحت المعلومات في هذا العصر من أهم الأسلحة

    1.للقوة

تصالات واسعة وحرية إيكتسب من يتمتع بشبكة :  وجود شبكة من العلاقات مع ذوي النفوذ-3

ذا كبيرين ولهذا يركز كثير من المديرين على إقامة مثل هذه الوصول لأصحاب التأثير قوة ونفو

 حيث أن الإتصالات تزودنا .الشبكات بطرق عديدة، ويصرفون أموالا طائلة في هذا السبيل

  . م وحماية للأطراف التي تسعى إلى إقامتهاعوتشكل مثل هذه العلاقات وسائل د. 2بالمعلومات

فالأفراد والجماعات الذين . منظمة قد يكون مصدرا للقوةوجود الفرد في المكان الصحيح داخل ال

يحتلون المركز في شبكة العمل يكتسبون القوة لأن موقعهم يسمح لهم بأن يكاملوا بين الوظائف 

عتمادا  المنظمة تختلف في درجة أهميتها إ فالأقسام الوظيفية داخل.خرى، أو تقليل إعتمادية المنظمةالأ

 وهذا يعني أن توجه .نظمة والمشاكل الجوهرية التي تواجهها بين حين وآخر تلك المإستراتيجيةعلى 

  . الإستراتيجية الرئيسية للمنظمة يحدد بشكل مبدئي من يمتلك القوة

  :  توليف القوة مع السيطرة-5-5

وة، بة والقععقلاني والإئتلافات الحاكمة والمصالح المتشالتخاذ القرار غير إإن المناقشات السابقة بخصوص 

إن هيكل المنظمة . تسمح لنا الآن بتركيب أو توليف القوة مع السيطرة وبيان كيف تنشأ الهياكل التنظيمية

ختيار أولئك الذين يمتلكون القوة، ذلك الهيكل الذي يضمن لهم البقاء ويعزز من سيطرتهم على هو نتيجة إ

  . مقدرات المنظمة والعاملين فيها

رى القرارات الإدارية من منظور سياسي بإعتبارها محصلة الصراع على يرى أنصار وجهة النظر التي ت

إحتياجاتها ستصدار قرارات إدارية تلبي إالنفوذ بين جماعات المصالح الخاصة أن تلك الجماعات تحاول 

حتياجات التنظيم، بدعوى أن تلك القرارات تخدم وتساعد في تحقيق الفعالية التنظيمية، وهذا يعني أن بدل إ

  . هو القوة السياسية والنفوذ وليس مصالح التنظيمحدد المعايير والأولويات  يما

                                                 
1 Michel Darbelet, Laurent Izard,  Michel Scaramuzza - op cit - p 358. 
2 Hellriegel, Slocum, Woodman – op cit - p 476. 
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 أو ضد وتشير السياسات إلى تلك الجهود التي يبذلها أعضاء المنظمة للحصول على الدعم لأجل

 وعليه فإن .السياسات أو القواعد أو الأهداف، أو القرارات الأخرى التي ستكون نتائجها مؤثرة عليهم

  . سات هي في جوهرها ممارسة للقوةالسيا

    1.إن التحاليل الكلاسيكية في الوقت الحاضر وضعت بعض الخطوط للوجه السياسي للقرار

ختيار أي هيكل سيكون بالضرورة في صالح بعض المجاميع لي قرارا سياسيا لأن إيعتبر القرار الهيك

هيكل أثر كبير في تحديد أشياء عديدة  ومن الواضح أن لموقع المجموعة في ال.وضد المجاميع الأخرى

ختيارها للتكنولوجيا أو المعايير التي ستقيم بها وتخصيص إمثل تثبيت تأثيرها في التخطيط، أو 

أي تحاول كل مجموعة التأثير على القرار الهيكلي ليكون في ...المكافآت والسيطرة على المعلومات

  . صالحها

عملية سياسية أكثر من كونه قرار عقلاني لأن الذي يملك القوة ينظر إلى هيكل المنظمة على أنه ناتج 

كمعيار "  تعظيم النتائج "ستحل محل "  جيد بما فيه الكفاية" إن عبارة .هو الذي يصنع القرار النهائي

للفعالية التنظيمية كما أن المصلحة الشخصية للإئتلاف المهيمن وليست مصلحة المنظمة هي التي تحدد 

  . فضلةالنتيجة الم

إن من شأن عملية التسييس هذه أن يتم تغيير الهدف الإفتراضي من منظور الفكر الإداري والمتمثل 

بالسعي نحو تطبيق أقصى درجة من العقلانية والفعالية بالحصول فقط على درجة مقبولة من تحقيق 

ن وجهة نظرها، والتي الأهداف، كما تحدد الجهات صاحبة النفوذ في التنظيم طبيعة النتائج المطلوبة م

وهذا لا ينفي بل يكمل الدور الذي تلعبه العوامل . تخدم مصالحها أكثر مما تخدم المصالح التنظيمية

يبين و والتكنولوجيا، والبيئة المحيطة، ،الموقفية الأخرى والتي سبق بحثها وهي الإستراتيجية، والحجم

  .  التنظيملتفاعلات وأثرها على نمطمجموعة هذه ا) 4(الشكل رقم 

                                                 
1 Yves – Frédéric Livian – Organisation, Théories et Pratiques- 4 édition – Dunod – Paris – 2008 
- p 149.  



 99

  .  السيطرة -نموذج القوة  ): 4(شكل رقم 

   

  

  

  

  

  

  

  

  .136 ص -  مرجع سبق ذكره–مؤيد سعيد السالم : المصدر

  :  تساؤلات  في التطبيق-5-6

إن القول بأن المنظمة تتكيف وتستجيب للبيئة دائما، قول لا يجسد الواقع دائما فضلا عن أنه قول                 

يرون أن هيكل المنظمة في لحظة معينة هو الهيكـل          "   السيطرة –وة  الق"يدو  ؤ إن م  .ءيغامض بعض الش  

  .  الإحتفاظ بالقوة التي يستحوذون عليهاةالذي يجسد أو بالأحرى يسمح لذوي القو

ختيارها يتم عن طريق المجموعة المهيمنة التي تحدد ما هو الميـدان            التكنولوجيا لا تسبب الهيكل لأن إ     إن  

أصحاب المصلحة والنفوذ نوع تكنولوجيا والبيئة التي تحقـق مـصالحهم بـدل              يختار   .ي يخدمها أكثر  ذال

 وغالبا ما يختارون تكنولوجيا تقوم على الروتين والتقسيم الدقيق للعمل، لأنها تجعـل أي               .مصالح التنظيم 

ط موظف قابلا للإستبدال وغير قادر على إبتزاز المنظمة، كما تسهل لهم التكنولوجيا التي يختارونها بـس               

  . ة وممارسة نمط مركزي في الإدارهمتسلط

  

سيتخذ القرار من قبل 

 .الإئتلاف المهيمن

 المعايير والتفضيلات في

القرار سوف تعكس 

المصالح الذاتية للإئتلاف 

 .المهيمن

الإستراتيجية 
الحجم 

  التكنولوجيا 
 البيئة

مستوى الرضاء 

المطلوب للفاعلية 

 التنظيمية 

 + 

  البدائــل 

 الهيكليـة  

  
الهيكل المنبثق   

 المحددات

 صناعة القرار
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 ويتحقق لها ذلك إما عـن       .أما بالنسبة للبيئة فإن المنظمة تحاول إدارتها بأساليب تقلل من حالة عدم التأكد            

طريق عزل تكنولوجيتها عن تأثير عدم التأكد أو إقامة علاقات جيدة  مع المتغيرات البيئية التي يمكـن أن                   

  . أو التحول إلى بيئة أفضل عن طريق تغيير ميادين الإهتمامتعرقل عمل المنظمة، 

لا في الحدود الدنيا ويعتبـرون      إلا يفضل من هم في مراكز النفوذ والسلطة في التنظيم التغييرات الهيكلية             

 يكون الهيكل خيارا نهائيا وفقا آلية تعتمد على تفعيـل           .التغييرات المهمة عند حدوثها أشبه ما تكون بثورة       

دير لقوته من أجل تحقيق التوازنات المتنوعة وقوته في إحكام السيطرة على الصراع لتحقيق مـصالح                الم

 أما التغييرات العادية فتكون تدريجية      .لا نتيجة للصراع السياسي   إ، ولا تحدث التغييرات الهيكلية      1المنظمة

  . لا تهدد الإستقرار ولا تمس بالصفة الميكانيكية كسمة أساسية للتنظيم

والسيطرة المركزية يصبح بديهيا هيمنة الهياكل الميكانيكية       فعندما تبحث المنظمة عن الإستقرار والروتينية       

 لأن الذين يتمتعون بالقوة سيختارون الهيكل الذي يحفظ لهم السيطرة ويتميز في نفس الوقت بتعقيـد                 .فيها

  . قليل ورسمية ومركزية عالية

ي التنظيم مع زيادة حجم التنظيم وتطوره على المستوى الأفقي جغرافيـا            تزداد درجة التعقيد ف   :  التعقيد -1

 .ر صعوبات في التنسيق والرقابة    وووظائفيا، وعلى المستوى العمودي بزيادة عدد المستويات الإدارية وظه        

ولذلك ترغب الإدارة بهياكل أقل تعقيدا لضمان أقصى درجة من الرقابة ودرجـة مقبولـة مـن الفعاليـة                   

  . يةالتنظيم

ولابد من الإشارة هنا إلى أن تطور تكنولوجيا المعلومات سمح بتطور وتوسيع وتعقيد الهياكـل التنظيميـة     

تـصالات  إ حيث سمحت هذه التكنولوجيا للإدارة العليا في أن تكون علـى             .دون أن تفقد الإدارة سيطرتها    

  . سباتاستخدام تكنولوجيا الحإمستمرة بسبب 

. 2والإتصالات تسهل الوصول السريع للمعلومة بكلفة تـذهب نحـو الإنخفـاض           ن تكنولوجيا المعلومات    إ

وبالتالي فإن الإدارة تستطيع مراقبة نطاق واسع من الأنشطة وللعديد من المستويات الإدارية، الأمر الـذي                

 .ستمرارية السيطرة على تلك الأنشطةإيضمن 

                                                 
  . 166 ص - مرجع سبق ذكره- نعمة عباس الخفاجي، طاهر محسن الغالبي 1

2 Jean – François Soutenain, Philippe Farcet - Op cit - p  202.  
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  ءات والسياسات، والنمـاذج، والأدلـة، بحيـث        تتمثل الرسمية بوجود تقنين للقواعد والإجرا     :  الرسمية -2

لا يعود هناك ضرورة للمراجعة المستمرة من العامل أو الموظف لرئيـسه المباشـر، ويكـون بإمكانـه                  

فإن العنصر الجوهري في التنظيم ليس الترتيـب        " سيمون " حسب   .التصرف بسرعة في الأمور الروتينية    

مثل هذه الأمور المقننة تـتم بـإرادة  الإدارة العليـا وخدمـة               مع العلم أن     .1تخاذ القرار إالإداري ولكن   

  . لمصالحها، ويضمن لها السيطرة والنفوذ وتجنب المفاجآت في تصرفات الموظفين

 .إن من يمتلك القوة يستطيع أن يؤثر على درجة القواعد والتشريعات الإدارية التي يعمل بموجبها الأفـراد                

  . ة لذلك يجب أن تكون الرسمية العالية هي الهدف المنشود هناوبما أن السيطرة مطمح أصحاب القو

بمـا أن التكنولوجيـا      و .إن الإدارة ستبذل جهودا واسعة من أجل جعل المهمات روتينية وإدارة عدم التأكد            

ختيارهما من قبل ذوي القوة فإننا نتوقع أنهم سيختارون تلك التي تنسجم مع الرسـمية العاليـة                 والبيئة يتم إ  

  . فظ في الوقت نفسه على السيطرةوتحا

 أسلوب المركزية الإدارية، حتـى يتجنبـوا وقـوع          إتباع يفضل المديرون السياسيون     :المركزية -3

المرؤوسين في أخطاء جسيمة وخاصة في القرارات النوعية المهمة، أو عندما يكـون التنظـيم معرضـا                 

لقوة مما لا يقارن مع الأسلوب اللامركزي فـي          وا  فالمركزية مظهر من مظاهر النفوذ     .للتهديد أو الأزمات  

ستثنائية لا تتكـرر    إوالواقع أن أصحاب القوة يبذلون قصارى جهدهم لكي تكون اللامركزية حالة            . الإدارة

  . بإستمرار

 وحتـى لـو     .2إن المركزية أو اللامركزية هي ببساطة قياس، يكفي فقط إيجاد الحد المناسـب للمؤسـسة              

 ويـتم تطبيـق     .ن تكون لا مركزية مزيفة أو صورية       وقت أو حالة معينة فلا بد أ       اعتمدت اللامركزية في  

الأسلوب اللامركزي في الإدارة في مجالات هامشية، ويكون محكوما بأطر محـددة بـسياسات مركزيـة                

       . تضعها الإدارة العليا بشكل مسبق

                                                 
1 Yves – Frédéric Livian – Op cit -  p 146.  
2 Michel Kalika – Structures d’entreprises, Réalités, déterminants, Performances – Editions 
Economica – Paris – 1995 - p 117.  
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  :الثاني الفصل خاتمة

 المـستويات،  عـدد  حيث من واحد نمطي هيكل يوجد لا إذ امل،العو من بعدد التنظيمي الهيكل إعداد يتأثر

  . القرارات واتخاذ السلطة نقاط وتعدد الإتصال، خطوط قصر أو طول

 وهي أخرى، إلى منظمة من تختلف التي العوامل من مجموعة يحكمه منظمة لأية التنظيمي الهيكل فتحديد

  . النمطي الهيكل وجود عدم تسبب التي

  . ومناسبا شاملا ليكون وصياغته تصميمه عند عوامل بعدة لتنظيميا الهيكل ويتأثر

 أن لابـد  المنظمة لهيكل تحديد أو تحليل أي فإن وعليه المنظمة أهداف لتحقيق وسيلة هو التنظيمي الهيكل

 الهيكـل  فـي  تغيـر  يلازمهـا  المنظمة إستراتيجية في فالتغيير . المنظمة وإستراتيجية أهداف من ينطلق

  . للمنظمة التنظيمي

 التنظـيم  حجـم  بـين  متبادلة علاقة وجود على عاما اتفاقا هناك فإن والباحثين الكتاب آراء إختلاف على

 يـستلزم  التنظـيم  نمط أن كما معينا، تنظيميا نمطا يستلزم التنظيم حجم أن إذ. التنظيمي التركيب وطبيعة

 علـى  تـأثيرا  أيـضا  للحجم فإن التنظيم تعقيد درجة على الحجم لأثر وإضافة معين، بحجم تنظيما بدوره

  .والمركزية الرسمية

 هـذا  حظـي  وقـد  الأساسـية،  وسـماته  التنظيم لطبيعة والمحددة المؤثرة العوامل أحد التكنولوجيا تعتبر

  .الدارسين بعناية الموضوع

 ـ كبيرة أهمية عام، بشكل بالمنظمة، المحيطة للبيئة) الحديثة أو (المعاصرة المدارس أعطت لقد  فـي  يماس

 تأخذ أن لابد المنظمة في الإدارات تتخذها التي القرارات أن على أكدت كما. البيئة مع التوازن خلق مجال

 مواصلة على المنظمة قدرة إختلال إلى يقود أن شأنه من إهمالها لأن الإعتبار، بنظر البيئية الظروف دور

  .نظماتالم من غيرها مع والتنافس البقاء على والمحافظة أعمالها،

 فهم المنظمة في القرار إتخاذ مراكز يحتلون الذين لأولئك نتيجة أحيانا يكون قد للمنظمة التنظيمي فالهيكل

 وسياسـات  فإتجـاه  وعليـه  ومصالحهم، ونفوذهم صلاحياتهم يعزز الذي التنظيمي الهيكل يختارون الذين

 حيـث  للمنظمة التنظيمي الهيكل تحديد في برالأك الأثر لها) والقوة السلطة يمتلكون الذين (العليا الإدارات

  .    القوة ممارسة وطريقة الهيكل بين مباشرة صلة هناك
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  :الثالث الفصل تمهيد

تتعدد الأشكال التنظيمية الموجودة في التنظيمات، وخاصة في هذا العصر وهو عصر التنظـيم الـذي                

  شـأنها شـأن     -إلا أن لكل منها      ورغم تعدد الأشكال التنظيمية      .ز المجتمعات المتقدمة  أصبح سمة يمي 

  . سماتها وخصائصها وطريقة عملها- بصمات الإنسان

لى ظهـور أشـكال الهياكـل       قد أدى إ  ) أي النشوء والإرتقاء التنظيمي   (إن التطور الطبيعي للمنظمات     

 بملامح، وهذه الملامح هي الوحدات التنظيمية، والمستويات التنظيمية، والوحـدات الداعمـة             التنظيمية

 وبالرغم من وجود هذه الملامح التنظيميـة إلا أن          .يمية، والممارسات والأنشطة التنظ   )الإدارية والفنية (

 وطبيعة الظـروف    ،الشكل النهائي للتنظيم يتحدد وفقا لحجم الأعمال، وعدد العاملين، وطبيعة الأنشطة          

  . أهواء أصحاب المنظمة والإدارة العليا بهاوالمحيطة بالمنظمة، ورأى 

 للهيكل، وعليه فمن المتوقع أن يكون لدينا أشـكال          وهذه العوامل الأخيرة تتدخل لتحديد الشكل النهائي      

 .عديدة من الهياكل التنظيمية
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  الهياكل التنظيمية تصميم: المبحث الأول

نجاح في عملها وفي تحقيق  المنظمات إلى بناء هياكل تنظيمية مثالية لها، بحيث تضمن لنفسها التسعى

  . الهياكل التنظيمية، وذلك بإختلاف المنظمات ويؤدي الأمر إلى إختلاف الأشكال الخاصة ب.أهدافها

  على نجاح تصميم هيكل التنظيم الحكم: المطلب الأول

يمكن للمديرين والمنظمين أن يستخدموا مجموعة من المعايير والمؤشرات التي تساعدهم على 

ير  وعلى الرغم من أن السطور التالية تقدم هذه المعاي.الحكم على نجاح تصميم هيكل التنظيم

والمؤشرات، إلا أن إستخدامها يعطي نتائج تقديرية، لأن المديرين والمنظمين هم الذين يحكمون على 

 . وحكمهم بمدى نجاح تصميم الهيكل التنظيمي هو حكم تقديري قد يصيب وقد يخيب.النتيجة النهائية

ة الصواب، ما ولكن هذه المعايير والمؤشرات تحاول أن ترقى بحكم المديرين والمنظمين إلى درج

يلي شرح أهم المعايير والمؤشرات التي تساعد في الحكم على نجاح تصميم هيكل  أمكن ذلك، وفيما

  ). 5(التنظيم والتي تظهر في الشكل رقم 

     . معايير الحكم على نجاح تصميم الهيكل التنظيمي): 5( رقم الشكل
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  . قدرة الهيكل على تحقيق أهداف المنظمة: ولاأ

البقاء والإستمرار في السوق وغيرها من  لأي منظمة أهداف نهائية تتمثل في الربح أو

  .  وهو ما قد يصعب ترجمته في هيكل التنظيم.هداف النهائيةالأ

تياجات المنظمة، من شأنه أن يسهم في تحديد إح) الغايات-أو سلسلة الوسائل(إن تحديد سلسلة الأهداف 

   1.وبالتالي طبيعة الهيكل التنظيمي وسبل تصميمه

وبشكل ) والتي تحدد الرسالة لها(عملية مذكورة في قانون إنشاء الشركة أو المنظمة أهداف وهناك 

  . وظيفي، أي أنها تحدد الأعمال الرئيسية والأنشطة الهامة في حياة المنظمة

المنظمة لكي تحتوي أنشطة جديدة، فلا بد من التعبير عن هذه ) أو إستراتيجيات(وإذا تغيرت أهداف 

 فمثلا إذا إحتاجت المنظمة إلى نشاط جديد هو بحوث .نشطة في شكل وحدات تنظيمية جديدةالأ

تجاهات السوق والمنافسين، فيجب إذن إالتسويق، للسيطرة على عدم التأكد في السوق وللتعرف على 

  . تخصيص قسم أو إدارة جديدة

  . التناغم الداخلي بين وحدات التنظيم: نياثا

 ويشير .إن نجاح تصميم هيكل التنظيم لابد أن يعكس التناغم الداخلي بين وحدات التنظيم

التناغم إلى وجود منطق وأسباب واضحة لتجميع الوحدات الصغيرة مع بعضها ولكي تكون وحدة أكبر 

والمنطق ). ات، والإدارات تكون قطاعات كبيرةفالفروع الصغيرة تكون أقسام، والأقسام تكون إدار(

والتناغم قد يشير إلى أن هذه الفروع أو الأقسام أو الإدارات، أو القطاعات تتشابه في أنشطتها، أو أنها 

  .داء في زمن الأتتابعتتتكامل فيما بينها، أو 

  .وعليه فإن التناغم هنا هو على أساس التتابع

  . سهولة العمل: ثالثا

لاسة، مما يجعل العمل مريح  إلى تتابع العمل بيسر ومراعاة حركة العمل في سيشير ذلك

 ذا فإ. فراحة العاملين داخل الوحدات مع سرعة العمل يمكنها أن تقترح إعادة تنظيم الوحدات.وسريع

كان إعادة تنظيم الوحدات يريح العاملين ويؤدي إلى سلاسة العمل والسرعة وتخفيض الضغوط ويؤدي 

  . ا العاملين فعلى المنظمة أن تقر ذلكإلى رض
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وعلى المسؤولين عن عملية التنظيم أن يضعوا عدة تصورات للتنظيم، وأن يحكموا على التصورات 

المختلفة من حيث سهولة العمل، ويسر الحركة، ورضا العملاء، ورضا العاملين، وسرعة إجراءات 

  . العمل

  . نضباطوالإالرقابة : رابعا

نضباط داخلي بين الوحدات التنظيمية إن التنظيم السليم يتيح فرصة جيدة لوجود يشير ذلك إلى أ

 وتحقيق الإنضباط الداخلي قد يعني عدم قيام الوحدة التنظيمية بعدد كبير من .التابعة لإحدى الإدارات

 أدى إلا، فلا يعقل على من ينفذ أن يقوم بالرقابة على نفسه، ودالأنشطة التنفيذية والرقابة في آن واح

  .ذلك أن تمكنه من إخفاء الإهمال والعيوب والمشاكل والتقصير

تعتبر وظيفة الرقابة من بين الوظائف الهامة في العملية الإدارية، وهي تهدف أساسا إلى التأكد من أن 

 وللمساعدة في ممارسة رقابة .داء الفعلي للأفراد والوحدات يطابق، قدر الإمكان، ما هو مخطط لهالأ

ة، ينبغي أن يحقق فصل العمل الرقابي عن العمل التنفيذي، بمعنى أي عمل يقصد منه مراقبة عمل فعال

تحت إشراف شخص ) المراقبة أو المراجعة أو التدقيق(آخر أو مراجعته أو تدقيقه، ينبغي أن يكون 

  1.آخر غير الشخص الذي هو مسؤول عن تنفيذ العمل المراد تقييمه أو مراجعته أو تدقيقه

  النشوء والإرتقاء في تصميم هيكل التنظيم:لمطلب الثانيا

 وفي . فالمنظمات الصغيرة قد تنمو وتكبر.إن المنظمات تمر طبيعيا بمجموعة من المراحل المنطقية

تطورها هذا تظهر وحدات تنظيمية، وتظهر مستويات تنظيمية، وتظهر وحدات داعمة، وتظهر أنشطة 

  . وممارسات تنظيمية جديدة

  . التنظيميةظهور الوحدات : أولا

 وهناك عدد ضخم من المنظمات .لا تحتاج أصغر المنظمات حجما وأحدثها عمرا إلى وحدات تنظيمية

  . الصغيرة الحجم التي لا تحتاج إلى وحدات تنظيمية، ونحن نراها من حولنا في كل مكان

م العمل، ويزيد الطلب على ن الزمن كفيل بإدخال تغييرات في بعض الأحيان، فحينما يزيد حجأإلا 

جم العمل، فإنه يحتاج حمنتجات وخدمات المنظمة، بحيث لا يستطيع صاحب العمل بمفرده التحكم في 
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بينهم، ويصبح كل ) الذي أصبح كبيرا(إذن إلى عدد أكبر من العمال وعليه أن يقسم حجم العمل 

  . شخص متخصص في مجال عمله ومسؤول عنه

 وهنا تظهر الوحدات .حجم يصبح هؤلاء الأشخاص بمثابة أقسام مستقلةوبمزيد من التطور في ال

التنظيمية لأول مرة في حياة المنظمة، وهو ما يمثل تطورا طبيعيا في حياة المنظمة، ونوع من النشوء 

  . والإرتقاء فيها

بعد تقسيم وتجزئة جميع الأنشطة يصبح لدينا أعداد كبيرة من الأعمال أو الوظائف المتخصصة 

التفصيلية غير المترابطة، ولابد من دمجها وتجميعها وفق طريقة معينة، وتعيين شخص للإشراف على 

    1.كل وحدة أو مجموعة

  2.ويعتبر البعض أن تجميع الأعمال هو أساس عملية تصميم الهيكل التنظيمي

 يستطيع وبمزيد من التطور في حجم العمل، تسعى المنظمة أحيانا إلى فتح فروع جديدة لها، ولا

صاحب العمل بطبيعة الحال أن يشرف بمفرده أو أن يقوم بكل العمل في كافة الفروع، وعليه إذن أن 

 وعند إتباع أحد الأسس الخاصة بتقسيم المنظمة .يعطيها نوعا من الإستقلال، وهنا تظهر وحدات جديدة

التي تؤدي إلى نجاح ، فإننا يجب أن نضمن وجود بعض المعايير والمؤشرات )أو أقسام(لإدارات 

  :  وهذه المؤشرات والمعايير هي.تصميم الهيكل التنظيمي الجديد

 .تحقيق أهداف المنظمة  -1

 .تحقيق التناغم الداخلي بين الوحدات -2

  .تحقيق السهولة والكفاءة في أداء العمل -3

 . تحقيق الرقابة والإنضباط  -4

  . ولقد تم شرح هذه المؤشرات والمعايير

سيم العمل إلى وحدات وإدارات يحتاج الأمر من مديري الإدارة العليا ومن وبعد التوصل إلى تق

المنظمين المسؤولين عن الهيكل التنظيمي أن يناقشوا وأن يراجعوا الهيكل المقترح للوحدات والإدارات 

  .  وذلك كنوع من المراجعة للتحقق من إمكانية نجاح الهيكل الجديد.الجديدة

                                                            
   - مرجع سبق ذكره-) الإدارية، وظائف المنظمةالنظريات، العمليات( مبادئ الإدارة الحديثة – حسين حريم  1
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  . تنظيميةظهور المستويات ال: ثانيا

  وتبدأ المستويات التنظيمية.يمثل ظهور المستويات التنظيمية تطورا طبيعيا في حياة وتاريخ المنظمات

 في تطورها فالمنظمات. في الظهور بسبب تعرض المنظمة إلى مشاكل تمس كل من التنسيق والدافعية

ي إلى مشاكل في التنسيق يزيد حجمها وتحتاج إلى مزيد من التخصص وتقسيم العمل، الأمر الذي يؤد

 ومتباعدة عن بين الوحدات التي ظهرت كنتيجة لتقسيم العمل وأيضا كنتيجة لظهور وحدات متمايزة

 كما أن تقسيم العمل والتخصص يخلق مشاكل في حماس ودافعية العاملين بسبب روتينية وملل .بعضها

  . داءالأ

 التنسيق بين وع من الرقابة تعمل علىوتقوم المنظمة سعيا منها لحل هذه المشاكل إلى فرض ن

لا من إ ولا يمكن أن يتم هذا .ودافعية المرؤوسين وتقييم أدائهمالوحدات المتباعدة، وعلى رفع حماس 

أي التنسيق بين الوحدات، ورفع ( جديدة بها رؤساء من مهامهم الرقابة ةخلال ظهور مستويات تنظيمي

  ). دافعية المرؤوسين، وتقييم أدائهم

اين الأنشطة والمهام التي يقوم بها المديرون داخل المنظمات وكذا المسؤوليات التي تتب

وبزيادة حجم المنظمة ورغبتها في فرض مزيد من . 1يتحملونها تبعا لإختلاف مستوياتهم التنظيمية

مق ، أي أن يزيد عيبدأ التمايز الرأسي في أخذ وضعهالرقابة تظهر العديد من المستويات التنظيمية، و

  . المنظمة في عدد مستوياتها، وقد يؤدي الأمر إلى ظهور التنظيم الطويل

هو ) وفقا لقانون باركينسون(وهناك أسباب أخرى تؤدي إلى ظهور المستويات التنظيمية، ومن أهمها 

رغبة المديرين في زيادة عدد العاملين التابعين لهم، وتؤدي زيادة العدد إلى خلق مشاكل في التنسيق 

افعية، ويحتاج الأمر إلى ظهور مستويات تنظيمية جديدة لفرض نوع من الرقابة تعمل على حل والد

 ويشير نفس القانون إلى أن زيادة عدد العاملين تجعلهم تلقائيا يخلقون مزيدا .مشاكل التنسيق والدافعية

تفتيش والتحفيز، من الأعمال الإدارية الخاصة بالإشراف والتخطيط والتنسيق والرقابة والمراجعة وال

وكلها تحتاج إلى نوع من الإجراءات والروتين الرسمي، والذي لا يمكن السيطرة عليه إلا بوجود مزيد 

  . من المستويات التنظيمية الجديدة

                                                            
  .  60 ص - 2007 - الإسكندرية- دار الجامعة الجديدة-)التصميماتالنظرية، الهياكل، : ( التنظيم– طارق طه  1
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 .مراحل الأولى من نمو حجم المنظمةوتظهر الحاجة بوضوح إلى مزيد من المستويات التنظيمية في ال

وفي مراحل .  زيادة عدد المستويات التنظيميةيؤدي إلى) بعدد العاملينمقاسا (فزيادة حجم المنظمة 

  .تالية من زيادة حجم المنظمة يؤدي ذلك إلى زيادة أقل في عدد المستويات التنظيمية

داء العاملين على تحفيز ورفع الدافعية لدى أكما أن خلق مستويات تنظيمية تكون قادرة بجانب تقييم 

  . ليها في مستقبلهم الوظيفيإ هناك مستويات تنظيمية أعلى يمكن أن يترقوا العاملين وإشعارهم بأن

  . ظهور الوحدات الداعمة: ثالثا

تساع حجم أنشطتها يؤدي إلى إ أن زيادة حجم المنظمة وإن حتمية التطور التنظيمي التي تشير إلى

فقط بل يؤدي الأمر  ولا يقتصر الأمر على ذلك .تنظيمية ومستويات تنظيمية متعددةظهور وحدات 

  ).الوحدات الداعمة(أيضا إلى ظهور وحدات ذات طبيعة خاصة يطلق عليها 

  : وهناك نوعان من الوحدات الداعمة

 ): الإستشارية(الوحدات الداعمة الإدارية  -1

وهي وحدات خارج خط السلطة  التنفيذية، وهي ذات طبيعة إستشارية أو وظيفية أي أنها تقدم الخدمة 

 فهي إذن وحدات منوطة .المشورة والنصيحة والمعلومة والرأي وقليلا ما تقوم بتنفيذ أعمالوالمعونة و

بالمساعدة وتسهيل الأمور على المنفذين، وأن القائمين على هذه الوحدات الداعمة بالرغم من كونهم 

، مشورةخبراء في مجال عملهم، إلا أنهم منوطون بالقيام بدراسات وتقديم خدمات وتقديم النصح وال

  .  كما أنهم يقومون بخدمة ومعونة المنفذين لتسهيل أعمالهم وتيسيرها.وعلى المنفذين قبولها أو رفضها

  . إن سلطات هذه الوحدات تتراوح ما بين السلطة الإستشارية والسلطة الوظيفية

لوظيفية  أما السلطة ا.لرأي والتي يمكن قبولها أو رفضهافالسلطة الإستشارية هي سلطة المشورة وا

  . محددة يتم تنفيذها في أماكن أخرى لا تتبع الوحدة التي تقدمها فتعني إمكانية تقديم خدمات

 : الوحدات الداعمة الفنية -2

 ومهمتها هي .وهذه الوحدات هي أيضا خارج خط السلطة التنفيذية، وذات طبيعة إستشارية أو وظيفية

 وهذه الإدارات أو الوحدات هي بمثابة .وماتتصميم السياسات، ووضع الأنظمة، والتعامل مع المعل

العقل المدبر للمنظمات الكبيرة، وفي هذه الوحدات يعمل كبار الأخصائيين من حملة الدرجات العلمية 

 ويقومون بالتخطيط .مجال عملهمالعالية والإجازات المهنية الرفيعة، وهم محترفون ومهنيون في 
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الفنية والإنتاجية، ويبحثون مشاكل السوق والمنافسة، ويعدون والرقابة المؤسسية والإعداد للتوسعات 

  . أدق البحوث للمنظمة

إن هذه الوحدات تعمل من خلال أخصائيين مهرة في مجال عملهم، وهم مؤهلون جيدا، ومدربون على 

 وتأتي أعمالهم في شكل أنظمة عمل، .البحث والدراسة والتدقيق وذلك بغرض تقديم دعمهم الفني

 عمل، وإجراءات تفصيلية، وبالتالي فهم يلة، وتوصيات، ولوائح، وقواعد، وسياساتوخطط طو

  .  أنظمتها، ويراقبون الآداء العام لهايرسمون مستقبل المنظمة، ويضعون

  . ظهور الممارسات والأنشطة التنظيمية: رابعا

مل هو ما يقوم به كل إن التنظيم بجانب كونه هيكلا فهو أيضا أداة وأنشطة والفعل الخاص بتنظيم الع

 أهداف، وبأي طريقة، وبأي  أيمدير حينما يحدد ببساطة أي الأنشطة والأعمال مطلوبة، وذلك لتحقيق

  . أفراد، وفي أي وقت، وبأي أسلوب يتم التنسيق بين الأعمال كلها، وبأي أسلوب يتم حل الصراعات

شارون الخارجيون برسم سياسات وعلى مستوى المنظمة تقوم بعض الوحدات الداعمة الفنية والمست

  . تنظيمية تنظم العلاقات والسلطات بين الوحدات التي تشكل المنظمة

  وإهمال الممارسات التنظيمية يقلل قدرة العمل على النجاح الفعلي، وهو يمثل قصر نظر إداري 

وى لا يؤدي إلى كفاءة المديرين بل قد يؤدي إلى هلاكهم، على الأخص كلما صعدنا في المست

  . ها على الممارسات التنظيميةي تهتم المنظمات الرائدة والكبيرة بتدريب مديرذال. التنظيمي
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  أشكال الهياكل التنظيمية :المبحث الثاني

تتعدد الأشكال التنظيمية الموجودة في التنظيمات، وخاصة في هذا العصر وهو عصر التنظيم الذي 

شأنها شأن -إلا أن لكل منها  التنظيمية الأشكال تعدد  ورغم.ز المجتمعات المتقدمةأصبح سمة يمي 

  .  سماتها وخصائصها وطريقة عملها- بصمات الإنسان

  1.ويمكننا ملاحظة، في الواقع، تنوع كبير في الهياكل

يواجه المدراء في المنظمات، وبصورة مستمرة، ضرورة صياغة أسس الهيكل التنظيمي الفاعل 

ي من البنية التنظيمية التي تصلح لأن تكون نموذجا يحتذى به ويصلح  وليس هناك نوع نمط.والكفوء

     2.للتطبيق في جميع المنظمات، سيما وأن لكل منظمة أهدافها وظروفها الخاصة بها

لى ظهور أشكال الهياكل قد أدى إ) أي النشوء والإرتقاء التنظيمي(إن التطور الطبيعي للمنظمات 

مح هي الوحدات التنظيمية، والمستويات التنظيمية، والوحدات الداعمة  بملامح، وهذه الملاالتنظيمية

 وبالرغم من وجود هذه الملامح التنظيمية إلا أن .، والممارسات والأنشطة التنظيمية)الإدارية والفنية(

 وطبيعة الظروف ،نظيم يتحدد وفقا لحجم الأعمال، وعدد العاملين، وطبيعة الأنشطةالشكل النهائي للت

  . أهواء أصحاب المنظمة والإدارة العليا بهاويطة بالمنظمة، ورأى المح

وهذه العوامل الأخيرة تتدخل لتحديد الشكل النهائي للهيكل، وعليه فمن المتوقع أن يكون لدينا أشكال 

  . عديدة من الهياكل التنظيمية

  :ويمكن حصر الأشكال المختلفة للهياكل التنظيمية فيما يلي

   هيكل البسيطال: المطلب الأول

 هو هيكل لا توجد فيه .ومن التسمية نجد أن الهيكل البسيط هو الذي لا يكون أكثر مما هو عليه

ا حيث هذ. تفصيلات كثيرة وقليل التعقيد والرسمية وتكون السلطة المركزية محصورة في شخص واحد

  3.التنظيم يتميز بمركزية قوية جداالنموذج من 

                                                            
1 Gilles Faure – Structure, Organisation et éfficacité de l'entreprise – Dunod – Paris ‐ 1991‐ p 176.  

  . 166 ص -  مرجع سبق ذكره-  خليل محمد حسن الشماع، خضير كاظم حمود 2
3 Olivier Torrès – Blay – Economie d'entreprise, Organisation et stratégie à l'aube de la nouvelle 
économie – éditions Economica – Paris ‐ 2000 – p 94.  
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    1.خذ من طرف المدير نفسهوجميع القرارات المهمة تت

 وللتوضيح، يمكن القول أنه عندما تكون .عندما تكون المنظمة بسيطة فإن الهيكل البسيط يناسبها

ة صغيرة في الحجم، وصغيرة في عمرها، وربما في مرحلة إنشائها، وحينما تكون البيئة بسيطة ظمالمن

حينما يكون مالك المنظمة هو مديرها، ، و)أي أن عناصرها محدودة وتتوافر عنها كافة البيانات(

  . فإن الهيكل البسيط هو المناسب) وبشكل مركزي(وحينما يود أن يستحوذ على السلطة 

محدود جدا، كما أن عدد ) الأقسام والإدارات(والهيكل البسيط هو الذي تكون عدد الوحدات التنظيمية 

، وذلك لأن عدد العاملين قليل، ) فقطنستويالمستوى واحد أو ربما م(المستويات التنظيمية محدود جدا 

  . قط على العمليات الرئيسية والأنشطة الهامة للمنظمةفولأن تركيز الهيكل ينصب 

منبسطا وليس هرميا حيث يكون هناك إتصال مباشر بين ) 6(ن رقم ويبدو شكل التنظيم وكما يبي

 .الإدارة العليا والعاملين

  . الهيكـل البسيـط: ) 6(شكل رقم 

   

  

  

  

  

  . 254 ص –مرجع سبق ذكره  – محمد قاسم القريوتي :المصدر

  

) أو مالك(ويميل الهيكل إلى الشكل المسطح، كما أن عمليات إتخاذ القرار تتمركز في يد صاحب 

الورشة، وتتم معظم القرارات بشكل غير رسمي، بل أن معظم الأنظمة هي في شكل غير رسمي ويتم 

  .  غير الرسمية للمدير، أو وفقا للظروف، أو وفقا للعرف وفقا للقراراتإتباعها

                                                            
1 BARABEL, MEIER – Manageor, les meilleures pratiques du management – 2 édition – Dunod – Paris 
– 2010 ‐ p 104. 

 امـر العـالمدي

الشؤون الإدارية إدارة  إدارة المالية إدارة العلاقات العامة
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 حيث يقوم مالك المنظمة عادة بمهام الإدارة، ويفضل التعامل المباشر مع العاملين دون وجود مستويات

 ومن الملاحظ أنه يتم تكليف هؤلاء الأفراد الغير إداريين بممارسة .إدارية وسطى، تحول دون ذلك

   1. وهو ما يعني إنخفاض درجة التخصصمهام تشغيلية متنوعة، 

  2.وغالبا ما تبدأ المنظمات في السنوات الأولى للتأسيس على شكل التنظيم البسيط

أما إذا تغيرت الظروف وكبرت المنظمة وتعددت أنشطتها، فإن الهيكل البسيط يكون بمثابة مرحلة تمر 

  . بها المنظمة إلى هيكل آخر

سيط يشرف على مجموعة كبيرة من المرؤوسين لذلك نراه يمتلك نطاق  البفي الهيكلوالمدير الأعلى 

  . سيطرة واسع

  :  نقاط القوة والضعف-1-1

 الرقابة الدقيقة لتحقيق   كما يتيح ممارسة.ي بساطته وسرعته ومرونته العاليةتكمن قوة الهيكل البسيط ف

   كما .جد فيه مستويات إدارية معقدة لا تو. ويحتاج إلى تكاليف قليلة للمحافظة على كينونته.3الأهداف

 والمسؤولية واضحة لذلك فمن البساطة ملاحظة مدى مساهمة .لا يوجد فيه غموض في الأهداف

  . نشاطات الشخص أو القسم في تحقيق رسالة المنظمة

غير أنه على الرغم من المزايا التي يتمتع بها فإنه يتضمن مجموعة من المآخذ حيث أن نقطة الضعف 

 فعندما يزداد حجم المنظمة يصبح هذا الهيكل غير .اسية في هذا الهيكل هي محدوديته في التطبيقالأس

 بيد شخص واحد هو الرئيس الأمر الذي يجعله  يركز القوة أضف إلى ذلك أن الهيكل البسيط.كفء

 وبقاء  إن هذا التركيز للقوة يمكن أن يوظف ضد فاعلية.هواء هذا الشخص الذي يمتلك القوةيخضع لأ

 ويصف البعض هذا الهيكل بأنه من أخطر الهياكل التنظيمية فهو معلق بصحة ورغبة شخص .المنظمة

 . فإذا ما أصيب هذا الشخص بمرض عضال أو سكتة قلبية فإن المنظمة قد تتحطم بالكامل.4واحد

  .5فصحته ومزاجه تؤثران على الإدارة

                                                            
   . 253 ،252 ص -  مرجع سبق ذكره– طارق طه  1

2 Barabel  , Meier – Manageor – Op Cit ‐ p 105.  
  .167 ص – مرجع سبق ذكره –خليل محمد حسن الشماع، خضير كاظم حمود   3

4  Henry Mintzberg – Structure et dynamique des organisations – les éditions d'organisation – Paris‐ 
1991 – p 279.  

 . 138 ص – مرجع سبق ذكره – أحمد ماهر 5 
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  :  متى يمكن إستخدام الهيكل البسيط-1-2

، أو إذا كانت 1تخدام الهيكل البسيط عموما لما تكون المؤسسة ذات حجم صغير أو تكون فتيةيمكن إس

البيئة بسيطة وحركية أو إذا كانت المنظمة تواجه أزمة كبيرة، أو إذا كان المدير هو المالك ويريد أن 

  . يدخر أو يستحوذ على القوة الكلية لإدارة المنظمة

في مركز  والحجم الصغير يعني أن العمل .ما يكون عدد العاملين قليلويكون الهيكل البسيط فعالا عند

 ويستطيع الهيكل البسيط .مثل هذا الهيكل وتحبذ الإتصالات غير الرسمية في .العمليات لا يتكرر كثيرا

 فالمنظمات الحديثة تميل نحو تبني هذا الهيكل .ظمات عندما تكون في بداية نشوئهاتلبية حاجة المن

 نظامها التقني لأنه لم تتهيأ لها الفرصة أو الوقت الكافي لتوسيع  ر عن طبيعة بيئتها أوبغض النظ

  .  وعليه فإن كل المنظمات تقريبا تمر بمرحلة الهيكل البسيط.هيكلها الإداري

 وتميل البيئات البسيطة .2كثير من المنظمات الصغيرة تحافظ على الهيكل البسيط لفترات أطول

 ترتبط بالمنظمة ذات الهيكل البسيط المسطح مع مركزية إتخاذ القرارات ومركز والحركية إلى أن

تشغيل عضوي، لأن البيئة البسيطة يمكن أن تفهم من قبل شخص واحد وبالتالي تمكنه من السيطرة 

 بينما تتطلب البيئة الحركية هيكل عضوي كي يتمكن من .علية أكبراعلى صناعة القرارات بف

 وبغض النظر عن حجم المنظمة فإنها عندما تواجه بيئة .ف التي يصعب التنبؤ بهابة للمواقالإستجا

 فعندما يكون بقاء المنظمة مهددا : وهناك سبب منطقي وراء ذلك.ئية تميل إلى تبني الهيكل البسيطعدا

  . تحاول الإدارة العليا إمتلاك زمام السيطرة بيدها

ستخدام الهيكل التنظيمي البسيط لأنه أداة رار يفضل إن مدير المؤسسة عندما يمتلك قوة إتخاذ القإ

 وبغض النظر عن حجم المنظمة، فإن هذا النوع من المديرين .ممتازة لتركيز القوة وديمومتها لديه

  . يتعمد تجنب الرسمية العالية من أجل زيادة حريته بالتصرف وإتخاذ القرارات المختلفة

                                                            
1  Jean ‐ Luc Charron, Sabine Sépari – Op cit – p 90. 
2 Henry Mintzberg – op cit ‐ p 276.  
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  لآليروقراطي اي الهيكل الب:المطلب الثاني

ك درجة عالية من الرسمية وتقيد واضح بالتسلسل الهرمي، لوهو قريب جدا من التنظيم الآلي، وهنا

   1.وفصل تام بين الأنشطة التنفيذية والإستشارية، ويتواجد هيكل إداري تفصيلي

  . هناك منظمات تنشأ صغيرة وتتجه في نموها تجاه الهيكل البيروقراطي الميكانيكي

 ويتصف هذا الهيكل . هيكل بيروقراطي ميكانيكيعى منذ نشأتها إلى أن تكون ذاتوهناك منظمات تس

، وهناك إجراءات وقواعد 2بأن أعمال وأنشطة المنظمة تتسم بأنها على درجة عالية من الروتينية

 حيث أن سلطة إتخاذ القرارات هي وسياسات عمل رسمية عالية، كما أن هناك مركزية عالية،

 خلال المستويات التنظيمية رارات تتم وتمر من خلال إجراءات رسمية لكي تعبرن القأ، و3مركزية

 كما تتسم الوحدات التنظيمية والوظائف بوجود وصف دقيق لها تمثل نوع من التمايز والفوارق .رسميا

  . الحادة

كبير  تنظيم إما متوسط الحجم أو هوالظروف المحيطة بالهيكل البيروقراطي الميكانيكي تشير إلى أن

، وتتميز تكنولوجيا المنظمة بأنها )لكي يسمح بتطور البيروقراطية شيئا فشيئا(الحجم، وذو عمر كبير 

روتينية ولا تتغير، أما البيئة فهي مستقرة وبها نوع من التأكد والسيطرة، وتسمح هذه الظروف 

  . بإستخدام أنظمة على درجة عالية من الروتينية والنمطية والرسمية

د أنصار النموذج الآلي البيروقراطي على تحديد معيار الكفاءة والإنتاجية للحكم على نجاح لقد إعتم

المنظمة وتحقيق أهدافها، وقد افترضوا أن النموذج الآلي البيروقراطي سيحقق أعلى درجة من الكفاءة 

مجريات والإنتاجية ما دام يتصف بالخصائص والملامح التي تحقق السيطرة والرقابة المحكمة على 

فتراضات منها ما يتعلق بالإنسان، وبعضها يتعلق إة الأمور والعمل في المنظمة، وقد اعتمدوا على عد

  . بيئة المنظمةببالمنظمة، والبعض الآخر ذات علاقة 

فقد اعتبروا الإنسان العامل في المنظمة فردا ساذجا، وعقلانيا، تحفزه للعمل الأمور والعوامل 

 بينما نظروا إلى المنظمة على أنها كيان مغلق لا يتفاعل مع البيئة الخارجية، . فقطالإقتصادية والمادية

                                                            
   - مرجع سبق ذكره–) النظريات، العمليات الإدارية، وظائف المنظمة( مبادئ الإدارة الحديثة – حسين حريم  1

  . 199 ص ، 198ص 
2 Henry Mintzberg – op cit ‐ p 282. 
3 Barabel, Meier – Manageor – Op cit ‐ p 105.  
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فلا يتأثر بها ولا يؤثر فيها، وأخيرا نظروا للبيئة على أنها تتسم بالإستقرار والثبات والتقنيات 

   1.البسيطة

ل هذه الهياكل  وتظهر لأول مرة في مث.وتتبع الهياكل البيروقراطية الميكانيكية الشكل الوظيفي

الوحدات الداعمة الفنية مثل وحدات التخطيط الإستراتيجي، ودراسات العمل والتنظيم، ونظم 

مثل وحدات العلاقات العامة، ) أو الإستشارية(المعلومات، كما تظهر الوحدات الداعمة الإدارية 

  . والشؤون القانونية

  . ى الشركات الصناعيةهيكلا بيروقراطيا ميكانيكيا لإحد) 7(ويوضح الشكل رقم 

  . الهيكل البيروقراطي الآلي): 7(شكل رقم 
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رئـيس الشركة  

 العلاقات العامة

 الشؤون القانونية
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 نظم المعلومات 

 إدارة التسويق

 قسم المبيعات

 قسم التوزيع

 قسم الترويج
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 قسم الصيانة

 قسم الجودة

 إدارة الأفراد

 قسم التعيينات

 قسم الأجور

 قسم التدريب
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 أداء  أساسا لتقدم الدول لقدرته على )Max Weber(عتبره ماكس فيبر التنظيمي الذي إوهذا هو الشكل 

  1.ل الذي وصف هذا النمط من الهيكل الأوMax Weber وكان .المهام بطريقة كفؤة وفعالة

مبادئ والأفكار التي الوتجدر الإشارة هنا إلى أن النموذج الآلي البيروقراطي ليس مقصورا على 

 ، وإنما يندرج تحت النموذج ما أسهمت به الحركة العلمية في الإدارة، ونظرية Max Weberطورها 

  2.مبادئ الإدارة

بير وأنشطتها المستقرة وبيئتها المستقرة هي التي تشجع على يبقى أن نؤكد أن حجم المنظمة الك

ستخدام الهيكل البيروقراطي الميكانيكي، والمتسم بعدد كبير من الأنظمة المستقرة والإجراءات إ

والقواعد والسياسات الرسمية النمطية، والتي تضفي نوعا من الإستقرار والتأكد والميكانيكية في عمل 

  . هذه المنظمة الكبيرة

  :  نقاط القوة والضعف-2-1

إن القوة الأساسية أو الميزة البارزة في الهيكل البيروقراطي الآلي هي قدرته على إنجاز الأنشطة 

 حيث أن 3 إن تجميع ودمج التخصصات المتشابهة يحقق وفورات الحجم الكبير.المعيارية بكفاءة عالية

 من شأنه أن يوفر إقتصاد في الأفراد وضع التخصصات المتشابهة في قسم واحد أو مكان واحد

داء فضلا عن تحقيق نوع من الرضاء النفسي بين العاملين والمكائن والمكان ويقلل الإزدواجية في الأ

  .نظرا لأنهم يتكلمون لغة فنية مشتركة

علاوة على ذلك أن إدارة هذه المنظمة لا تتطلب شخص حاد الذكاء، إذ يكفي أن يكون ذا مواهب 

 إن تفاعل .ى جانب حسن تعامله مع الآخرين، وهذا يوفر أيضا إقتصاد في التكاليف الإداريةعادية إل

 ولا توجد .العمليات التي تحكمها معيارية عالية مع الرسمية العالية تسمح بجعل القرارات مركزية

تاج حاجة كبيرة لمتخذي قرار مبدعين وذوي خبرة نظرا لأن العمليات والمهام بسيطة ومتكررة وتح

  . إلى مهارات قليلة وتدريب بسيط

                                                            
1 Olivier Torrès – Blay – op cit – p 96.  

  . 296 ص -  مرجع سبق ذكره- تصميم المنظمة، الهيكل التنظيمي وإجراءات العمل– حسين محمود حريم  2
   - مرجع سبق ذكره-)النظريات، العمليات الإدارية، وظائف المنظمة( مبادئ الإدارة الحديثة – حسين حريم  3
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  119

 .إن نقطة الضعف الأساسية في هذا التنظيم هي أن التخصص يخلق نوع من الصراع بين الأقسام

 .1وتميل الوحدات التنظيمية في المنظمة إلى التركيز على أهدافها بدلا من الأهداف العامة للمنظمة

جرائية القائمة فسوف لن تكون هناك قدرة للتكيف وعندما تظهر مشاكل لا تنطبق عليها التعليمات الإ

 كرر بإستمرار وهناكتفهذا الهيكل يكون كفؤا طالما يواجه العاملون مشاكل روتينية ت. والمواءمة 

ستخدام النظم إ وظهور أمراض البيروقراطية مثل المغالاة في .قرارات مبرمجة معدة مسبقا لحلها

 ؤدي التخصص الدقيق والروتين المفصل إلى ملل العاملين وقد ي.واللوائح والتشدد في تطبيقها

وإضعاف قدرتهم على الإبداع وعلى التصرف في الحالات التي لا تتعامل معها التعليمات، أو الرجوع 

    2.للإدارة المركزية لحلها، مما قد يعيق الإنتاج

  : ستخدام الهيكل البيروقراطي الآليإ متى يمكن -2-2

 وتكون البيئة بسيطة 3وقراطي الآلي أكثر كفاءة عندما يكون حجم المنظمة كبيرايكون التنظيم البير

 ويصلح هذا . وفي المنظمات التي تمتلك تكنولوجيا يتميز عملها بإمكانية إخضاعه للتقييس.4ومستقرة

  5. تقليص التكاليفإستراتيجيةالنوع من التنظيم لما تستخدم المنظمة تقنيات روتينية، وتتبع  

 والكبيرة والتي تمتلك 6 الآلية في الشركات أو المؤسسات الناضجةاتمكان رؤية البيروقراطيوبالإ

ومن أمثلة ذلك شركات الإنتاج الواسع كشركات صناعة السيارات والحديد . عمرا طويلا في الأعمال

والمنظمات الخدمية ذات الأنشطة البسيطة والمتكررة مثل شركات التأمين والهاتف، والسجون، 

والمنظمات ذات الأعمال الروتينية مثل مكاتب البريد وأقسام تحصيل الضرائب، والمنظمات التي 

إذ تمتاز . تستلزم توافر ظروف السلامة والأمان للزبائن مثل شركات الخطوط الجوية وأقسام الإطفاء

 الإستثنائية قد  فأغلب الحالات.كل هذه الشركات بوجود أنشطة روتينية فيها ودرجة عالية من المعيارية

  . حدثت مرات عديدة وأصبح بالإمكان التنبؤ بها ووضعها في أطر أو إجراءات رسمية

                                                            
  .295 ص - ره مرجع سبق ذك- الهيكل التنظيمي وإجراءات العمل تصميم المنظمة،– حسين محمود حريم  1
  . 255 ص -  مرجع سبق ذكره-  محمد قاسم القريوتي 2

3 Henry Mintzberg – op cit ‐ p 289.  
4 BARABEL , MEIER – Manageor – op cit  ‐ p 105.  

   -مرجع سبق ذكره - ) النظريات، العمليات الإدارية، وظائف المنظمة( مبادئ الإدارة الحديثة - حسين حريم 5

  .199ص 
6 Henry Mintzberg – op cit ‐ p 289.  
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 إذ هناك .إن التنظيم البيروقراطي الآلي لا يقتصر فقط على المنظمات الكبيرة أو الصناعية أو الخاصة

  .  بسيطة ومتكررةستخدام هذا الشكل من التنظيم لأن أعمالهاإالعديد من المصانع الصغيرة تفضل 

   الهيكل البيروقراطي المهني: المطلب الثالث

ظهرت في النصف الثاني من القرن العشرين منظمات كبيرة الحجم، وذات تخصص مهني عال، 

والسلطة   من الحرية درجات عاليةى وحيث تعط.يب متقدموتتطلب متخصصين ذوي تعليم عال وتدر

 وبالتالي فإن الهيكل هنا . وبالتالي فإن سمة العمل هنا لامركزية.لهؤلاء المهنيين لأداء عملهم المحترف

، وليس على غرار التنظيمات البيروقراطية التقليدية والميكانيكية، 1هو هيكل بيروقراطي لامركزي

  . حيث تكون النزعة المركزية عالية بسبب تنميط كافة الإجراءات ونظم العمل حتى تنميط السلوك نفسه

 إن الهيكل البيروقراطي .بيروقراطي المهني يشتمل على فئة ماهرة ومدربة جدا للتشغيلإن النموذج ال

، وفي نفس الوقت يطبق درجة معينة من التنميط والمعيارية، أي 2المهني مكون من عمال جد مؤهلين

 ويتم ضبط وتنظيم سلوك وتصرفات هذه الفئة بوساطة معايير .أنه يجمع بين المعيارية واللامركزية

 وتمتلك هذه الفئة المهنية، التي تقوم بالعمل .وأخلاق مهنية بدلا من القوانين والأنظمة والقواعد

الرئيسي في المنظمة، قوة وسلطة لكونها تمتلك المهارات الحساسة التي تحتاجها المنظمة، كما وأنها 

 تتطلب الأعمال التي .لتطبيق ما تمتلكه من معرفة وخبرة - من خلال اللامركزية-الإستقلاليةتتمتع ب

 فخريجو الجامعات .صصة على مستوى عالي وبشكل متزايديمارسها الأفراد في أيامنا هذه خبرة متخ

ولقد خلق الإنفجار المعرفي قطاعا كبيرا . أصبحوا مطلوبين أكثر وأكثر للعمل وشغل الوظائف المختلفة

  . من المنظمات التي تتطلب مهنيين لإنتاج سلعها وخدماتها

د ولد ذلك الحاجة إلى تصميم تنظيمي يعتمد على التخصص الإجتماعي عوضا عن التخصص لق

  .  إن هذا التخصص هو الذي يعتمد إمتلاك المهارات الشخصية بدلا من تقسيم العمل.الوظيفي

والجزء المهم الآخر في التنظيم البيروقراطي المهني هو الجهاز المساند حيث أن جميع الأنشطة فيه 

 ففي هذا النموذج، نجد أن الخدمات والأنشطة المساندة فقط .خدمة مركز التشغيل العملياتتسخر ل

  3.معرفة وموضحة بشكل تفصيلي ومحدد، ولكن كل أعمالها موجهة لخدمة الفئة الرئيسية التشغيلية

                                                            
1 Jean – Luc Charron, Sabine Sépari – op cit ‐ p 90.  
2 Barabel , Meier – Manageor – op cit ‐ p 105.  
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حساسة  مهارات تشكل القوى التشغيلية المكون الرئيسي في المنظمة، وهي التي تمتلك القوة لأنها تملك

وحيوية للمنظمة ولديها إستقلالية من خلال اللامركزية، والهيكل التنظيمي ذات درجة عالية من التعقيد 

لأن الأعمال تتطلب معارف ومهارات عالية، وتقل الرسمية في هذا التنظيم عما هي في التنظيم 

مد على الأنظمة والإجراءات ذاتية لا تعت) في البيروقراطية المهنية(البيروقراطي الآلي، والرسمية هنا 

التي تصدرها الإدارة، ولكن المعايير تنشأ وتتطور من خلال التعليم والتدريب الطويل الذي تلقاه الفرد 

خارج المنظمة، وهكذا تعتمد البيروقراطية المهنية على سلطة الخبرة والمعرفة وليس على السلطة 

  . الرئاسية

هيكلا بيروقراطيا مهنيا المستشفيات، والجامعات، والمعاهد ومن أهم الأمثلة للمنظمات التي تتبع 

المتخصصة، والمكتبات العامة، وشركات الكمبيوتر، وشركات نظم المعلومات، والشركات المالية 

  . الكبيرة، وشركات الإستشارات الإدارية والمالية الكبيرة، وشركات المحاسبة الكبيرة
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  . مهني الهيكل البيروقراطي ال:)8(شكل رقم 

 مجلس الأمناء رئيس الجامعة مجلس الجامعة
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العلوم 

 الطبية

كليـة 
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العلوم 

 الأساسية

دائرة 
شؤون 
 العاملين

دائرة 
شؤون 
أعضاء 
عينة 
 التدريس

دائرة 
الشؤون 
 المالية
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  الحقوق 
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الإقتصاد 
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 الإدارية 

أقسام 
 أآاديمية

أقسام 
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 أآاديمية

أقسام 
 أآاديمية

أقسام 
 أآاديمية

أقسام 
 أآاديمية

أقسام 
 إدارية 

أقسام 
 إدارية 

أقسام 
 إدارية 
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   : نقاط القوة والضعف-3-1

  :  ومن بين مزايا هذا الهيكل،1تتشابه مزايا هذا الهيكل نسبيا مع مزايا الهيكل البيروقراطي الميكانيكي

 . التخصص بشكل يساعد على توظيف مهنيين على درجة عالية من الكفاءة -

 . إمكانية تطوير الموارد البشرية مهنيا وتطوير مستقبلهم الوظيفي -

 . تحقيق إقتصاديات الحجم الكبير في شكل وفورات في التكاليف -

تلك المهام التي تتطلب (داء المهام المتخصصة أوتكمن قوة البيروقراطية المهنية في قدرتها على 

  . بنفس الكفاءة التي تستطيعها البيروقراطية الآلية) تدريبات رفيعة

ر الشكل البيروقراطي الآلي، ولكن لأن البيروقراطية النمط الآلي، ليس لأن الإدارة لن تختالا نختار 

 فالمهنيون يحتاجون إلى .المهنية تتطلب من الإدارة العليا التخلي عن ممارسة السيطرة إلى حد كبير

  . الإستقلالية لكي يؤدوا عملهم بفاعلية

  . إن نقاط ضعف البيروقراطية المهنية هي ذاتها التي رأيناها في الشكل الآلي

 في ها هناك نزعة لأن تتطور الصراعات بين الأقسام، حيث تحاول الأقسام المهنية تحقيق أهداف:أولا

  المقام الأول وقد يكون ذلك على حساب أهداف الأقسام الأخرى وأهداف المنظمة بشكل عام 

قراطية المهنية مع زملائهم في البيروقراطية الآلية من حيث ويتشابه المتخصصون في البير: ثانيا

إن معايير تصرف المهني والقواعد الأخلاقية الحاكمة  .مأنهم ملزمون بإتباع القواعد في قراراته

  . لتصرفاته تم غرسها إجتماعيا بين الموظفين من خلال عمليات التدريب

  :  متى يمكن إستخدام الهيكل البيروقراطي المهني-3-2

وما دام البيئة تبقى . 3يئة المعقدة والمستقرة ، ذات الب 2إن هذا النموذج يناسب المنظمات كبيرة الحجم

كما أن . 4مستقرة فإن البيروقراطية المهنية لا تلاقي مشاكل، ولكن بيئة أكثر ديناميكية تتطلب التغيير

ثناء  المنظمات التي تستخدم تقنيات روتينية يتم غرسها في الفرد من خلال المهن أهذا النموذج يناسب

                                                            
  .142 ص -  مرجع سبق ذكره–أحمد ماهر   1
   -مرجع سبق ذكره -  )النظريات، العمليات الإدارية، وظائف المنظمة( مبادئ الإدارة الحديثة – حسين حريم  2

  .199 ص
3  Olivier Torrès – Blay – op cit – p 99.  
4 Henry Mintzberg – op cit ‐ p 333. 
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 وهنا يخضع العاملون المنفذون لسيطرة المهنيين الماهرين الذين غرست .لعملدراسته وقبل إلتحاقه با

 وتعتبر هذه الأشكال التنظيمية مناسبة . واضحة ومحددة، ولكن يصعب تعلمهافيهم أساليب ومفاهيم

  للظروف التي أوجدتها الثورة المعرفية التي أملت على الشركات توظيف الخبراء والفنيين والذين 

  . طبيق النمط البيروقراطي التقليدي عليهم كما هو الحال في التعامل مع العمال غير المهرةلا يمكن ت

فحينما تكون المنظمة تعمل في مجال مهني متقدم، وذات بيئة معقدة ولكنها ثابتة، ويمثل المهنيون 

شير البيئة  وت.مركزا هاما في تشغيل المنظمة، فإنه من الأفضل إستخدام الهيكل البيروقراطي المهني

المعقدة والمستقرة أن الظروف البيئية المحيطة بالمنظمة ذات أطراف كثيرة ومختلفة في طبيعتها، 

نها بشكل ينتج فرصة كبيرة عولكنها لا تتغير كثيرا من وقت لآخر أو أنه يمكن جمع معلومات كاملة 

  . لدراسة البيئة والتعامل معها بوضوح

 المستقرة أن المنظمة تحتاج إلى إستخدام المهارات المميزة التي يمكن كما أن المقصود بالبيئة المعقدة

  .إكتسابها فقط عن طريق التعليم الرسمي والبرامج التدريبية

  . ولكن هناك إستقرار كاف لتلك المهارات كي تكون واضحة ومعيارية

خدمت المنظمة  إست فكلما.1إن الإنفجار المعرفي جعل من التنظيم البيروقراطي المهني خيارا شائعا

أكثر وأكثر كلما اتجهت إلى إختيار البيروقراطية المهنية بديلا عن متخصصون أو مهنيون 

 ذلك لأن البيروقراطية المهنية تجعل عملية إتخاذ القرارات عملية لامركزية .قراطية الآليةوالبير

  . الآليوتحتفظ بالوقت نفسه بالفوائد الأخرى التي يقدمها التنظيم البيروقراطي 

  الهيكل التقسيمي : المطلب الرابع

يظهر الهيكل التقسيمي حينما تتضخم إحدى الشركات وتصبح في حجم عملاق، وتضطر بشكل 

ستقلاليتها مع الإحتفاظ للشركة إطبيعي إلى تقسيم نفسها إلى عدة  شركات فرعية، ولكل شركة فرعية 

 والقرارات .صورة أو بأخرى بين الشركات التابعةالأم التي تملك كافة رأس المال والأسهم بالتنسيق ب

   2.الإستراتيجية هي مركزية

وتعتبر شركات السيارات والأغذية العالمية مثالا جيدا لمثل هذه الشركات الأم أو لمثل الهياكل 

التقسيمية، حيث أصبحت الشركة  الرئيسية متنامية ومتباعدة الأطراف من حيث عدد المنتجات، أو 

                                                            
1 Henry Mintzberg – op cit ‐ p 328. 
2 Jean – Luc Charron, Sabine Sépari – op cit – p 91.   
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الأسواق الجغرافية المتعددة، الأمر الذي يشجع الشركة الرئيسية على تكوين  نتاج، أوأماكن الإ

شركات تابعة، بحيث تمثل كل شركة منظمة مستقلة لها رأسمالها ومواردها والعمليات الإنتاجية 

 رين عن قدرتهميوالتشغيلية والمنتجات والمخرجات والنواتج المستقلة بها، وعليه يمكن محاسبة المد

  . على تشغيل مواردهم للحصول على نتائج جيدة

إن الهيكل التقسيمي هو ذلك الهيكل المرتكز في تصميمه على أساس تجميع الوظائف والأفراد في 

يكل التقسيمي إلى حد  وقد لا يصل التنظيم أو اله.1أقسام كبيرة الحجم بناءا على مخرجاتها المتوقعة 

سها إلى قطاعات قد تفضل الشركة كبيرة الحجم أن تقسم نفشركات تابعة، وإنما و وجود شركة أم

فقطاع الإنتاج هو قطاع مستقل يتحكم في موارده ويشغل الخامات ويوظف  ،مستقلة عن بعضها

عامليه ورأسماله لإخراج منتجات يقوم ببيعها بالكامل إلى قطاع آخر هو قطاع التسويق، ويمثل قطاع 

هو يقوم بالترويج للمنتجات التي بحوزته، ويسعرها، ويوزعها التسويق هيكلا مستقلا في موارده و

بل قد يصل الأمر إلى أن قطاع الموارد البشرية وقطاع التمويل تعتبر .  بالشكل الذي يراه مناسبا

قطاعات مستقلة تبيع خدماتها من الموارد البشرية، ومن التمويل والحسابات والتحليل المالي إلى كل 

 .ة في التنظيم التقسيمي هي وجود هياكل مستقلةب وعليه فالسمة الغال.التسويقمن قطاعي الإنتاج و

، وهذه الموارد )مالية وبشرية(عتباره مستقلا لأن لديه الموارد الخاصة به وكل هيكل مستقل يمكن إ

 وكل هيكل مستقل لديه عملياته المستقلة، ولديه التحكم في منتجاته أو .2لتحقيق الأهداف المسطرة

  . واتج النهائيةالن

ستخدام وتشغيل إوعليه يمكن محاسبة المديرين المسؤولين عن هذه الهياكل المستقلة عن قدرتهم في 

  . مواردهم للحصول على النواتج

أما الشركات الأم، فإن القطاعات التابعة لها تأخذ شكل شركات تابعة للشركة الأم ولكنها مستقلة 

 منفردة على قدرتها في استخدام  والنواتج، وكل شركة تحاسببذاتها من حيث الموارد والعمليات 

  . الموارد لإنتاج مخرجات معينة

 تطبق –شبه مستقلة ) قطاعات(يقوم هذا النوع من التنظيم أساسا على تجزئة المنظمة إلى وحدات 

ير كل  لكل منها منتجاتها وعملائها وسوقها ومنافسوها وأهدافها الربحية، ويتمتع مد–اللامركزية 

                                                            
  . 126 ص -  مرجع سبق ذكره- نعمة عباس الخفاجي، طاهر محسن الغالبي 1

2  Jacques Hérard – Manuel d'organisation appliquée – 2003 ‐ Dunod – Paris ‐ p 45.  
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 ،لسيطرة على وحدته، ويتركز دور الإدارة العليا في الإشراف العاموحدة بقدر كبير من السلطة وا

الوحدات تمارس الإستقلالية /وتوفير الخدمات المساندة، ومتابعة وتقويم أداء الوحدات، وهكذا فالأقسام

على نمط التنظيم  على أنها شركات صغيرة مصممة ولكن ضمن حدود معينة، وينظر إلى الأقسام

  . البيروقراطي الآلي

الهيكل هو في الحقيقة عبارة عن مجموعة من الوحدات المستقلة، وتمثل كل وحدة نموذجا هذا إن 

  .  ويتم التنسيق بين هذه الوحدات بواسطة المركز الرئيسي.حقيقيا للبيروقراطية الآلية

 تسمح لكل قسم بإستقلال شبه تام في إدارة تستطيع الإدارة العليا تحقيق السيطرة على الأقسام بينما

 إن الإدارة العليا تلجأ .داءتخاذ قراراته المختلفة لأن الإدارة تركز على نظام رقابة الأإعملياته و

 بمعنى أنها في الوقت الذي تسمح فيه للأقسام بهذه الإستقلالية ،1غالبا إلى أنظمة محاسبة ومراقبة

  .  القرارات الخاصة بإدارة شؤونها تقوم بمراقبة نتائج تلك القراراتفي إتخاذ) اللامركزية العالية(

 . وإن هذه الرقابة تنفذ بتعابير كمية محددة.2إن أنظمة المراقبة تسمح بتقييم الأقسام ومراقبة نتائجهم

 إن آلية التنسيق المفضلة. وبهذا الأسلوب تحافظ الإدارة العليا على السيطرة على الإستقلال التقسيمي

داء، ذلك لأن التفكير بتقييس العمليات يعني هنا هي تقييس المخرجات عن طريق مراقبة نتائج الأ

  . تدخل الإدارة في الإستقلالية الذاتية للأقسام

إن الهيكل التقسيمي يتيح درجة عالية من اللامركزية، وذلك بسبب توزيع سلطة الشركة الأم بين 

  . القطاعات أو الشركات التابعة

 . في الهياكل التقسيمية ولقد حدثت تطورات علمية حديثة. 3 تنوع كبير في الهياكل التقسيميةهناك

  : وتشير هذه التطورات إلى ظهور هذا التنوع في هذه الهياكل التقسيمية، وهي كالآتي

                                                            
1 Hellriegel, Slocum, Woodman ‐ op cit ‐ p 417.  
2 Barabel, Meier – Manageor – op cit ‐ p 106.  
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   ).حسب المنتجات( الهيكل التقسيمي السلعي -4-1

منظمات التي تقوم بإنتاج أو بيع أنواع متعددة من يعد هذا النمط من التجميع شائعا بشكل كبير في ال

 وهو يقوم على أساس إستحداث تقسيمات متخصصة في إنتاج أو تسويق سلعة .السلع وبكميات كبيرة

     1.معينة

يستند هذا النوع من التنظيم إلى تجميع جميع الأعمال المتصلة إتصالا مباشرا بإنتاج سلعة معينة في 

وحدة تنظيمية واحدة، تعهد مسؤولية إدارتها لرئيس واحد يشرف على جميع مجموعة واحدة، أي في 

  . الأعمال اللازمة لإنتاج وتسويق كل منتج

 ، وتكتسب هذه الطريقة أهمية متزايدة لدى المنظمات 2يناسب هذا التقسيم المنظمات الضخمة الحجم

 في المنظمات الصناعية اداد إنتشارالكبيرة ذات المنتجات المتعددة، أو التي تقدم خدمات متنوعة، وتز

ستخدمت الوظيفة أساسا لتجميع الأعمال داد إستعمالها في المنظمات التي إ كما يز.والتجارية والخدمية

الرئيسية، ثم توسعت أنشطتها وتعددت وتنوعت منتجاتها وخدماتها، مما أدى إلى التوسع الرأسي 

 أكبر في تحقيق التكامل بين العمليات الجزئية والأفقي في المنظمة، الأمر الذي تطلب إهتماما

دةوالأعمال الفرعية المتعلقة كل منها بسلعة أو خدمة محد .  

، وتعتبر القطاعات المنظمة على 3الهيكل التقسيمي حسب المنتجات مكون من مجموعات مستقلة

افسة القطاعات حتى منم منتجاتها وإنتاجها وتسويقها أو أساس المنتج وحدات مستقلة تقوم بتصمي

  . الأخرى في المنظمة نفسها

حينما تمثل المنتجات عنصرا هاما في شكل الشركة الأم وبطريقة يمكن من خلالها إعطاء إستقلالية 

 3 وينقسم الهيكل التقسيمي السلعي إلى .لكل منتج، ويستقل كل منتج في شكل قطاع أو ربما شركة

  : أنواع فرعية هي

                                                            
   . 180 ،179 ص -  مرجع سبق ذكره- ضير كاظم حمودمحمد حسن الشماع، خ خليل  1
 – الأردن – عمان – دار صفاء للنشر والتوزيع – الطبعة الأولى –أسس الإدارة المعاصرة  – ربحي مصطفى عليان  2

  . 113 ص  - 2007
3  Hellriegel, Slocum, Woodman ‐ Op cit ‐ p 416.  
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  :  السلعي الأساسي الهيكل التقسيمي-4-1-1

تستقل كل شركة ) السلعيأو الأساس (بعد تقسيم الشركة الأم إلى عدة قطاعات على أساس المنتج 

تابعة أو قطاع بتنظيم نفسها وإعداد هياكلها بالشكل الذي يتناسب مع ما تواجهه من ظروف بيئية، 

أي (بين الشركات التابعة وبحيث يكون متوقعا أن يكون هناك إختلاف في شكل الهياكل التنظيمية 

  ). القطاعات التي إستقلت

  . الهيكل التقسيمي السلعي الأساسي): 9(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  . 146 ص - مرجع سبق ذكره - أحمد ماهر:درـالمص

   : الهيكل التقسيمي السلعي المتكرر-4-1-2

أو الفروع أو ( للقطاعات ببساطة يتكرر شكل الهيكل التنظيمي في الشركة الأم في الهياكل التنظيمية

 فإذا كان هناك تجانس بين طبيعة المنتجات، وإذا أرادت الشركة الأم إحداث نوع .)الشركات التابعة

من التنسيق والتكامل بين ما يحدث في المركز الرئيسي للشركة الأم والفروع التابعة لها، فإن تنظيم 

  . أو الفروع أو الشركات التابعةالشركة الأم في هياكلها يتكرر على مستوى القطاعات 

 الشركـة الأم

 الموارد البشرية التمويل طويرالبحوث و الت الهندسة

 منتج ج  منتج ب منتج أ 
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  . الهيكل التقسيمي السلعي المتكرر): 10(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  . 147 ص – مرجع سبق ذكره – أحمد ماهر :المصدر
  

  :  الهيكل التقسيمي السلعي ذو فرق العمل-4-1-3

مختلفة في تكوينها عن في هذا الهيكل يمكن أن تجد أن الهياكل التنظيمية للفروع أو الشركات التابعة 

هيكل الشركة الأم، ولكن لدواعي التنسيق والتكامل في الإستراتيجيات والسياسات بين الشركة الأم 

 وتكوين فريق العمل في الشركات التابعة .والشركات التابعة يتم تكوين فرق عمل في كل شركة تابعة

 وعليه فإن إستقلالية كل شركة .ة الأم نفس التكوين الخاص بالإدارة العليا في الشركىيضاهويماثل 

  .تابعة مضمونة، كما أن التنسيق والتكامل بين الشركة الأم والشركات التابعة مكفول أيضا

 الشركـة الأم

 الموارد البشرية التمويل البحوث والتطوير الهندسة

 منتج أ 

 الهندسة  

البحوث والتطوير  

 التمويل  

 الموارد البشرية  

 منتج ب

 الهندسة  

وير  البحوث والتط

 التمويل  

 الموارد البشرية  

 منتج ج

 الهندسة  

البحوث والتطوير  

 التمويل  

 الموارد البشرية  
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  . الهيكل التقسيمي السلعي ذو فرق العمل): 11(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  .148 ص - مرجع سبق ذكره- أحمد ماهر:المصدر
  

  :جمزايا التنظيم على أساس المنت -أ

سهولة تداول المعلومات المطلوبة لكل نوع من أنواع المنتجات، نظرا لأن كل وحدة تنظيمية  -1

تضم التخصصات المتعلقة بهذا المنتج فضلا عن خلق إلتزام العاملين تجاه نوع الخدمة الذين 

   1.يعملون به، فجهودهم وخبراتهم مكرسة لتحسين جودتها، وتطويرها

 على خطوط الإنتاج، مما يساعد القطاعات على أن تكون أكثر حساسية  تركيز الإهتمام والجهود -2

 .  ويخفف جزءا من عبء التنسيق عن كاهل الإدارة العليا.وإستجابة لإحتياجات ومتطلبات المنتج

 . تركيز السلطة والمسؤولية والمساءلة في وحدة تنظيمية معينة -3

لكونهم يقومون بتنسيق أنشطة ) عاتفي رؤساء القطا( تحديد المسؤولية عن تحقيق الأرباح  -4

وأعمال المبيعات والتصنيع والتوزيع للمنتج، حيث يصبح كل رئيس قطاع يشرف على مركز 

                                                            
  . 236 ص -  مرجع سبق ذكره– طارق طه  1

 الشركـة الأم

 الموارد البشرية التمويل البحوث والتطوير الهندسة

 منتج ج  منتج ب منتج أ 

فرق 
 عمل
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سؤول تماما عما يحدث داخل إدارته وبالتالي يمكن مساءلته عن النتائج  فمدير كل خدمة م.ربح

  .1والأهداف

 . داء لأن لكل قطاع رئيس مسؤول عنهالأقياسه، وهذا يمكن أن يحفز على تسهيل تحديد الأداء و -5

يوفر أساسا جيدا لتدريب المديرين والمشرفين لإيجاد قيادات عليا مستقبلا، حيث يتيح لرؤساء  -6

 . القطاعات تطوير خبرة شاملة في البحث والتصنيع والتوزيع فيما يتعلق بمنتج معين

فراد، وكذلك المعدات يساعد على إستخدام أفضل للمعارف والمهارات التخصصية لدى الأ -7

 . والتجهيزات

 . سلبيات التنظيم على أساس المنتج -ب

إزدواجية الأبحاث والهندسة والإنتاج وغيرها  (2إرتفاع التكاليف نتيجة إزدواجية النشاطات المتعددة -1

وهكذا نجد العاملين المهنيين والفنيين منتشرين في أنحاء المنظمة على مستوى ). مما يلزم للوحدة

 . قطاع مما يترتب عليه نفقات إضافية كبيرةكل 

صعوبة التنسيق بين الأقسام المختلفة وخاصة الأنشطة المتشابهة وصعوبة إيجاد كفاءات للإدارات  -2

 .3والوظائف المختلفة

هندسة وإنتاج، وتصنيع، (قدرات الإدارية والإشرافية م كبيرة من الأفراد ممن لديهم الايتطلب أعداد -3

 . ليتولوا مسؤولية كل قطاع) وبحث في كل قطاع

يزيد من صعوبة ممارسة رقابة فاعلة من قبل الإدارة العليا بسهولة، وذلك لأن رؤساء القطاعات  -4

يقومون بتنسيق أعمال كل قطاع دون الرجوع للإدارة العليا، مما ينتج عنه أن تفقد الأخيرة 

 والإشراف على وسائل إنجاز السيطرة على زمام الأمور في القطاعات، حيث لا تمارس التنسيق

 . العمل اليومي من قبل العاملين، ولكن فقط على الغايات، هل يحقق القطاع ربحا في نهاية السنة

 المنظمات التي ويتبين من ذلك أن الهياكل التنظيمية طبقا للمنتج يمكن أن تعمل بشكل جيد مع

ة على خدماتها لمواكبة تغيرات ، وتحتاج إلى إجراء تطويرات مستمر4تعمل في بيئة ديناميكية

  . تلك البيئة

                                                            
  . 236 ص - مرجع سبق ذكره –طه  طارق  1

2 Hellriegel, Slocum, Woodman – op cit – p 418.  
  . 143 ص -  مرجع سبق ذكره-   أساسيات الإدارة، المبادئ والتطبيقات الحديثة– نعيم إبراهيم الظاهر  3

4 Hellriegel, Slocum, Woodman – op cit ‐ p 416.  
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إن هذا النوع من التنظيم يتضمن حساسية وإستجابة لمتطلبات وإحتياجات كل منتج، ولذا فهو 

يلائم المواقف والحالات العضوية حيث يكون فيها الإعتبار الأول للقرارات السريعة المستجيبة 

  ). بدلا من الكفاءة(وللمرونة 

  : ساس الجغرافيالأقسيمي على  الهيكل الت-4-2

يتضمن التجميع على أساس المنطقة الجغرافية أو الموقع بتجميع الفعاليات أو الأنشطة على أساس 

 إذ تقوم المنظمة بتجميع أنشطتها الإنتاجية أو التسويقية على صعيد . الجغرافية المعينةةطقالمن

ة تنظيمية متكاملة نسبيا ترتبط بالإدارة وحد) أو مدينة(المناطق الجغرافية حيث تؤلف كل منطقة 

   1.ةظمالمركزية في المن

 التجميع الجغرافي، هو القرب من الحدث والتصرف السريع، ىوتكمن فلسفة الإدارة العليا في تبن

فعلى سبيل المثال إذا ما واجهت مدير إحدى المناطق الجغرافية البعيدة عن المركز الرئيسي 

خاذ القرار بصورة سريعة بإعتباره الأقرب للحدث والأكثر دراية، بدلا مشكلة ما، فيمكنه هنا إت

نتظار التعليمات والتي قد تستغرق إمن رفع تقريره إلى الإدارة العليا للمنظمة بالمركز الرئيسي و

  . من الوقت ما هو في غير صالح العمل

حتياجات  متعمق على إذا التجميع  من تركيزفضلا عما تتيحه الهياكل التنظيمية الناتجة عن ه

  . ومتطلبات عملاء كل منطقة جغرافية معينة

وينتشر إستخدام هذا النوع في المنظمات الكبيرة، لأن التشتت وإنتشار الأنشطة يجعلان عملية 

 فنجد أن المنظمات التجارية الكبيرة التي تتعامل بسلع متنوعة تنظم على .الرقابة المركزية صعبة

ي، فتنشىء لها فروعا تنتشر في شتى أنحاء البلاد، وأحيانا ترتبط الفروع أساس التقسيم الجغراف

ويستخدم هذا التنظيم ". المدير الإقليمي"العاملة في إقليم أو منطقة معينة بمدير يشرف عليها يدعى 

على أساس تنظيم المنظمة خارج البلد على المستوى الإقليمي أو العالمي إضافة إلى التوزيع 

   2.وجود فروع أو معارض لهاالمحلي عند 

                                                            
  . 180 ص -   مرجع سبق ذكره-م حمود محمد حسن الشماع، خضير كاظ خليل   1
  . 111 ص -  مرجع سبق ذكره-  خيري مصطفى كتانة 2
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ستخدام هذه الطريقة في المستويات التنظيمية الأدنى، كما هو الحال في إدارة المبيعات، إويجوز 

في التنظيم المبني أصلا على الأساس الوظيفي، حيث يتم تقسيم إدارة المبيعات وتوزيع رجال 

  . البيع فيها على أساس المناطق الجغرافية التي يخدمونها

  . الهيكل التقسيمي على الأساس الجغرافي): 12( رقم شكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 الدار -1989-  التنظيم والإدارة-بد الغفار حنفي، محمد فريد الصحن علي شريف، ع: المصدر

  . 207 ص - بيروت-الجامعية
  

 . مزايا التنظيم على الأساس الجغرافي -أ

 ومن المزايا ،1نتظار موافقة المنظمة الرئيسةيساعد على السرعة في إتخاذ القرار في الموقع دون إ -1

  .2تخاذ القراراتإالتي يمكن تحقيقها من هذا التجميع اللامركزية في 

 .  إعطاء إهتمام كاف للأسواق والمشكلات المحلية -2

                                                            
  . 115 ص - مرجع سبق ذكره- ربحي مصطفى عليان 1
   .180 ص -  مرجع سبق ذكره-  محمد حسن الشماع، خضير كاظم حمودخليل  2

 رئيس مجلس الإدارة

 تسويقنائب الرئيس لللتمويل نائب الرئيس لنائب الرئيس للإنتاج  نائب الرئيس للأفراد

 الرئيس لمبيعات نائب

 الشرق الأوسط 

نائب الرئيس لمبيعات 

للشرق الأقصى 

 وأمريكا اللاتينية 

نائب الرئيس لمبيعات 

 أوروبا  
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 .  تحديد المسؤولية في المستويات الدنيا من المنظمة -3

لظروف المحلية الخاصة بالمنطقة يساعد إدارة المنظمة في منطقة ما على التعرف بدقة على ا -4

 والتكيف بسهولة هوحاجات المستفيدين فيها، والتفاعل مع المجتمع المحلي مباشرة وتحسس إحتياجات

 1.مع مطالبه

  2.رينييساعد على تنمية قدرات المد -5

ى السماح بالإستفادة من الإمكانات والمواد والتسهيلات المتاحة في المنطقة الجغرافية مما يساعد عل -6

 .خفض النفقات

  . سلبيات التنظيم على الأساس الجغرافي -ب

   3. صعوبة التنسيق بين المناطق الجغرافية -1

 4.إزدواجية الأنشطة عبر الوحدات التنظيمية الجغرافية -2

 .  يزيد من إحتمالات قيام بعض المناطق المختلفة بإتباع سياسات تخالف السياسات العامة للمنظمة -3

 5. رقابة محكمة من قبل الإدارة العليايزيد من صعوبة ممارسة -4

 . لا يسمح بالإستفادة من وحدات الخدمات المساندة المركزية -5

 .  المناطق إستخدام سلطاتهم الممنوحة لهم بما يضر بمصلحة المنظمةوء مديرقد يسي -6

 . يحتاج إلى مزيد من الأشخاص ممن لديهم قدرات إدارية عالية -7

ين الوحدات التنظيمية للهياكل الجغرافية، إلا أن التقنيات الحديثة وبالرغم من طول قنوات الإتصال ب

ستطاعت أن تحد بشكل إ ،سبات الآلية، والبريد الإلكتروني، وغيرهاامن أقمار صناعية، وشبكات الح

   6.ملحوظ من التأثير السلبي لتلك الظاهرة

                                                            
1  Don Hellriegel, John W. Slocum – Management des organisations, Editions De Boeck Université – 
2006 ‐ 2ème édition – 1 er Tirage – Bruxelles ‐ p 515.  

  . 143 ص - مرجع سبق ذكره- ارة، المبادئ والتطبيقات الحديثة  أساسيات الإد- نعيم إبراهيم الظاهر 2
3 Don Hellriegel, John W. Slocum – op cit – p 515. 

  . 235 ص -  مرجع سبق ذكره- طارق طه   4
5 Don Hellriegel, John W. Slocum – op cit – p 515. 

  . 235 ص -  مرجع سبق ذكره-   طارق طه 6
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  ): أو السوق( الهيكل التقسيمي على أساس العملاء -4-3

 المستفيد محور يعد. 1ة على تقسيم أعمالها وأنشطتها حسب العملاء المتعاملين معهاتعمل المنظم

ويقوم هذا النوع من التجميع على أساس .2ا للتقسيم التنظيمينشاطات المنظمة، لذا اعتبر أساسا مهم 

 فقد يتم .أو التسويق) توريد المستلزمات(ة في مجال الإنتاج ظمطبيعة الزبائن الذين تتعامل معهم المن

تجميع الشعب والأقسام على أساس المستهلك الأخير أو المستعمل الصناعي، أو على أساس طبيعة 

ويمكن أن يصاغ هذا التنظيم كذلك في ضوء طبيعة المتعاملين مع ). مثل العمر أو الجنس(السكان 

  . المنظمة، مثل المجهزين أو وسطاء الجملة والمفرد

  :  ضمن هذا النوع من التنظيم، وفق أحد الإعتبارات التاليةويمكن إستخدام أكثر من تخصص

 .  نوع الصناعة التي تتعامل معها المنظمة -1

 .  قنوات التوزيع -2

 .  نوع العميل -3

أما بالنسبة للإعتبار الأول فيمكن إستخدامه من قبل المنظمات الصناعية التي تتعامل مع عدة صناعات 

 إذا كانت حاجات العملاء في قنوات التسويق –ت التوزيع  قنوا– ويستخدم التخصص الثاني .مختلفة

المختلفة متباينة، مثلا التقسيم حسب السوق المحلي، والتصدير، حيث يتطلبان منتجات مختلفة وترويجا 

  . مختلفا

المنظمات الكبيرة، : وأخيرا تأخذ بعض المنظمات المهتمة بالعملاء أنواع الأسواق التي تتعامل معها

  . الصغيرة، والقطاع الحكومي مثلاوالمنظمات 

ك لح الكثيرون من الكتاب بعدم التخصص ضمن التنظيم على أساس العملاء، إلا إذا كانت هنانصوي

 وقد تلجأ بعض المنظمات .ضرورة ملحة لأن إستخدام الكثيرين من البائعين يؤدي إلى زيادة النفقات

عتباره المحدد الرئيسي إمامها الكبير بالسوق وهتإإلى التنويع في التخصص حسب العملاء إنطلاقا من 

 والمنظمات التي تستخدم هذا الأساس تصبح لديها قدرة أكبر على .لطبيعة أعمالها ولبنائها التنظيمي

  . إشباع رغبات وحاجات العملاء المحددة من تلك التي لا تستخدم هذا الأساس

  

                                                            
  .143 ص - مرجع سبق ذكره- أساسيات الإدارة، المبادئ والتطبيقات الحديثة-   نعيم إبراهيم الظاهر 1
  . 113 ص - مرجع سبق ذكره– ربحي مصطفى عليان  2
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  ). و السوقأ(مي على أساس العملاء يالهيكل التقس): 13(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  . 112 ص – مرجع سبق ذكره – خيري مصطفى كتانة :المصدر

 قطاعات متنوعة من  معإن ميزة هذه الهياكل أنها تتلائم مع المنظمات كبيرة الحجم، والتي تتعامل

 ومن المزايا التي يتسم بها هذا النوع من التجميع هو الإستفادة من .1العملاء ذات إحتياجات متباينة

   2.بدأ التخصص الوظيفي وتقسيم العمل على أساس أنواع الزبائنم

المستفيدين منها والعمل على تلبية حاجاتهم بويمتاز هذا التقسيم بأنه يتيح للمنظمة العناية الفائقة 

  3.المتنوعة، مما يزيد من رضاهم، ويعكس بالتالي بالإيجاب عليها

  :  أما بالنسبة لسلبيات هذا النوع من التنظيم فنذكر أهمها

يزيد من إحتمالات عدم تحقيق الإستخدام الفعال للقوى العاملة، والتسهيلات المتاحة للوحدات  -1

التنظيمية، وبخاصة في فترات الكساد والركود وتقلب نشاط المنظمة، حيث يقل رواج السلع والخدمات 

 فتصبح الموارد المتاحة أكثر مما تتطلبه هذه الوحدات بعض عملائهاالتي تقدمها، وبهذا تفقد 

 تتزايد أعباء ، وفي أوقات الرواج والرخاء، حينما يزداد الطلب على السلع والخدمات.التنظيمية

                                                            
  . 234 ص - ذكره مرجع سبق – طارق طه  1
  . 181 ص -  مرجع سبق ذكره-  خليل محمد حسن الشماع، خضير كاظم حمود 2
  . 113 ص - مرجع سبق ذكره- ربحي مصطفى عليان 3

 المدير العام

 قسم المالية  قسم التسويق   قسم العمليات 

أقسام 

 أخرى

 جار التجزئة البيع لت البيع لتجار الجملة   البيع للمستهلكين  
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الوحدات التنظيمية مما يؤدي إلى عدم توازن الجهود والموارد المتاحة مع أعباء العمل المتزايدة، 

 . تعامل بشكل سليم مع فئات العملاء المختلفةوبالتالي عدم ال

صعوبة في التنسيق بين مجمل الأنشطة المؤداة في التقسيمات المتخصصة، إضافة لمشكلة التباين  -2

في السياسات الإنتاجية والتسويقية التي يواجهها المدراء، نظرا لتباين الكفاءة والخبرات التي يتبع 

  1. يمارسهابها كل منهم في تسيير الأنشطة التي

ك عدة ممثلين للمنظمة يعملون في نفس المنطقة ويترتب لغالبا ما تتداخل المناطق وقد يكون هنا -3

 ويجدر هنا الإشارة إلى أن الهياكل التنظيمية طبقا للعملاء مثلها كمثل بقية .على ذلك إزدياد النفقات

لي إرتفاع التكلفة، حيث يطلق الهياكل الغير وظيفية الأخرى تعاني من إزدواجية الأنشطة، وبالتا

 2.عليها البعض بالهياكل التنظيمية المكلفة

  :  الهيكل التقسيمي على أساس العمليات-4-4

يتم التنظيم على أساس العمليات الإنتاجية المطلوبة، فمثلا صناعة الغزل والنسيج تتضمن أقسام 

لمنظمة حسب تسلسل مراحل العمل  بحيث يتم تقسيم نشاطات ا.3الغزل، النسيج، التجهيز، والصباغة

 هذا التقسيم منطقيا لأنه يعتمد على وصف تسلسل مراحل العمل وعملياته  ويعد.4في السلعة أو الخدمة

ا لهذه يقيقحنعكاسا إنة للمنظمة وإجراءاته خطوة بخطوة، وبالتالي تكون الوحدات التنظيمية المكو

  . المراحل والعمليات

 ويقوم على أساس تجميع .نظيم في المنشآت الصناعية أكثر من غيرهايستعمل هذا النوع من الت

  .صل بعملية معينة أو مرحلة معينة، أو الأنشطة التي تستخدم آلات وتجهيزات متشابهةتالأنشطة التي ت

  : ومن أهم مزايا التجميع على أساس مراحل العمل والعمليات

 .ى عملية واحدةداء من خلال التركيز عل تحقيق كفاية عالية في الأ -1

                                                            
  . 181 ص -  مرجع سبق ذكره-  خليل محمد حسن الشماع، خضير كاظم حمود 1
  . 234 ص -  مرجع سبق ذكره– طارق طه  2
  . 206 ص - مرجع سبق ذكره-مد فريد الصحن علي شريف، عبد الغفار حنفي، مح 3
  .143 ص - مرجع سبق ذكره-   أساسيات الإدارة، المبادئ والتطبيقات الحديثة-   نعيم إبراهيم الظاهر 4
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 الإستفادة من خصائص التخصص في العمل، وتجميع المتخصصين في عمليات معينة في وحدة  -2

   1.معينة

 2).الإدارية والفنية( توفير سبل الإشراف الفعال على مختلف الأنشطة  -3

 . تحقيق إستفادة أكبر من الآلات والتجهيزات وتجنب الإستثمار المتكرر فيها -4

زيد هذا النوع من التنظيم صعوبة التنسيق بين المراحل أو العمليات المختلفة، ولكن في المقابل، ي

  . وصعوبة تحقيق التوازن في خط الإنتاج، نظرا لإختلاف الطاقة الإنتاجية لكل وحدة

 تعقيد الهيكل التنظيمي نتيجة التخصص الشديد في المراحل والعمليات، وعدم  إمكانيةويؤخذ عليه

 وظهور .3اءات البشرية المتخصصة في نوع معين من العمليات في بعض الأحيانإمكانية توفير الكف

يضاف إلى ذلك أن أي خطأ أو خلل في إحدى . 4مشكلتي الإختناق والوقت الضائع بشكل كبير

العمليات يسبب توقفها عن العمل سينعكس سلبا على العمليات الأخرى وبالتالي على خط الإنتاج 

  . بأكمله

  . الهيكل التقسيمي على أساس العمليات: )14(شكل رقم 

  

  

  

  

  

 .  182 ص -  مرجع سبق ذكره-  حسن الشماع، خضير كاظم حمود محمدخليل: المصدر

  :  نقاط القوة والضعف-4-5

إحدى المشاكل المرتبطة بالبيروقراطية الآلية هي أن أهداف الوحدات الوظيفية تتجه نحو تجاهل 

لهيكل التقسيمي هي محاولته علاج هذه المشكلة من ل دى نقاط القوة وإح.الأهداف الشاملة للمنظمة
                                                            

  . 114 ص - مرجع سبق ذكره- ربحي مصطفى عليان 1
  . 182 ص -  مرجع سبق ذكره-  خليل محمد حسن الشماع، خضير كاظم حمود 2
  . 114 ص - مرجع سبق ذكره-ان ربحي مصطفى علي 3
  .182 ص -  مرجع سبق ذكره-  خليل محمد حسن الشماع، خضير كاظم حمود 4

 المدير العام

  قسم 
 الغزل

  قسم 
 النسيج 

  قسم 
 الصبغ 

  قسم 
 الفحص  

  قسم 
 التعبئة والتغليف  
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 وبهذا تكون إحدى ميزات هذا .خلال وضع المسؤوليات الخاصة بالسلع أو الخدمات في يد مدير القسم

 .الهيكل هي أنه يقدم قدرة المحاسبة والتركيز على النتائج وهذا ما لا يقدمه الهيكل البيروقراطي الآلي

 هتمامالإ للهيكل التقسيمي هي تحرير الكادر الإداري المركزي من ةلأخرى من نقاط القووالنقطة ا

 أكثر للتخطيط طويل الأمد وللمنظمة هتمامإ نحو إعطاء تجاهوالإبالمشاكل التشغيلية اليومية للأقسام 

فرصة التفكير  بالأمور الروتينية اليومية مما يعطيها نشغالالإ الإدارة العليا من يحيث أنه يعف. ككل

  1.في الأمور الإستراتيجية

المتضمنة الإستقلالية والإحتواء الذاتي هو أداة ممتازة لتدريب إن الشكل التقسيمي بخصائصه 

فالهيكل التقسيمي يتيح .  وهذه ميزة ممتازة تميزه عن البيروقراطية الآلية.وتطوير المدراء العامين

لية الأقسام بما يمنحه فرصة لإدارة المنظمة بالكامل بكل ستقلادير تشكيلة واسعة من التجارب مع إللم

ستقلالية الأقسام عن بعضها إوهناك نقطة قوة أخرى خلاصتها أن . ما فيها من تناقضات وإيجابيات

داء غير الجيد في بمعنى أن الأ. البعض يمكن تقليصها بأقل ما يمكن من التأثيرات على المنظمة ككل

  .داء بقية الأقسام في المنظمةألبا أو يؤثر على أحد الأقسام لا ينعكس س

 فسنجد أن هذا التنظيم يتيح الإزدواجية في .أما لو تفحصنا نقاط الضعف الخاصة بالهيكل التقسيمي

 ففي كل قسم هناك نشاط للتسويق، ولو غيبت .الأنشطة والموارد ويعمل على مضاعفتها بين الأقسام

 واحدة للتسويق أو لبحوث التسويق على مستوى المنظمة ككل الأمر هذه الإستقلالية لأمكن إيجاد وحدة

 والإستفادة من الخبرات 2الذي يقود إلى إختزال التكاليف، حيث أن إختيار الهيكل التقسيمي هو مكلف 

  .في موقع واحد

         3.إن الهياكل التقسيمية لا تسهل إنتقال المهارات التقنية

ة تنافس الإدارات مع بعضها البعض في مجال العلاقات مع الزبائن           وقد تبرز مشاكل وصراعات نتيج    

 مما يتطلب جهودا إضافية للتنسيق، وهناك       .وفي تطوير السلع، إذ يبدو أن الحوافز للتعاون تكون قليلة         

 لسياسات الإدارة العليا لأنهـا تطـالبهم        الإدارات الفرعية د شعور عدم إرتياح لدى مديري       إمكانية لتولّ 

                                                            
  . 259 ص -  مرجع سبق ذكره–  محمد قاسم القريوتي  1

2 Michel Kalika – Op cit – p 25. 
3 Bernard Garrette,  Pierre Dussauge, Rodolphe Durand – Strategor – 5ème  édition ‐ Dunod – Paris – 
2009 ‐ p 587.  
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 ويتناسب هذا الشكل التنظيمي مع      .ة متفقين معها وتشكل قيودا عليهم      وأهداف ليسوا بالضرور   بسياسات

  . عدد المناطق التي يعمل فيهاتالحالات التي تتنوع فيها الخدمات التي ينتجها التنظيم وت

خاصـة  وأخيرا يخلق الشكل التقسيمي مشاكل تنسيقية، فالأفراد غير قادرين على الإنتقال بين  الأقسام               

 وهذا يقلل من مرونـة الإدارة       .عندما تعمل هذه الأقسام في أسواق منتوج أو خدمة مختلفة أو متنوعة           

وإستثمار هذه المـوارد    ستخدام  إد من   حالعليا في توزيع وإعادة توزيع مواردها البشرية، الأمر الذي ي         

  . بشكل فعال

  : ستخدام الهيكل التقسيمي متى يمكن إ-4-6

 فإذا أرادت المنظمة إنتـاج      .ستخدام الهيكل التقسيمي هو تنوع السلعة أو السوق       إتحديد  المعيار الأول ل  

ذلـك لأن   . سلع متعددة أو تخدم أسواق متعددة، يصبح الهيكل التقسيمي أفضل من البيروقراطية الآلية            

م ير تصم  تغيي  يصبح  أو أسواقها، يزداد الصراع بين الأقسام إلى درجة        هاالمنظمة التي تنوع في منتجات    

  . المنظمة شيئا ضروريا

ير في إختيار هـذا الـشكل       كما أن هناك عوامل موقفية أخرى كالحجم والتكنولوجيا والبيئة لها دور كب           

 فالزيادة في حجم المنظمة تشجع الإدارة نحو تبني الشكل التقسيمي نظرا لصعوبة التنـسيق               .التنظيمي

   كمـا أن كـل أنـواع التكنولوجيـا          .1سسات الكبيرة  إن هذا الهيكل يخص المؤ     .بين الوحدات الوظيفية  

ا لابد من تقسيمها بشكل وحدات تكنولوجية       هلا تتلاءم مع الشكل التقسيمي، ولكي يكون بالإمكان تطبيق        

 إن إستقلالية الأقـسام     .وأخيرا فإن التأثيرات البيئية تفضل الشكل التقسيمي      . متكاملة داخل القسم الواحد   

 وهناك قدرة عالية مـن      .2مح للأقسام بمواجهة أحسن لعدم التؤكد والتعقد البيئي       في إتخاذ القرارات، تس   

  3.المنظمة على مواكبة التغيير، ومواجهة الظروف المتغيرة من حولها

 الهيكل التقسيمي مع البيئات ذات المستوى المعقول من الديناميكية والتعقيد والأقرب للإسـتقرار              يتلاءم

كن في حال التنظيمات بالغة التعقيـد و الديناميكيـة والتـي تفتقـر إلـى            وهو أمر غير مم    ،والبساطة

  .4تباع النمط البيروقراطي الآليإالإجراءات المقننة، إذ يلزم مع هذا النمط التنظيمي 

  

                                                            
1 Roger Aïm – op cit ‐ p 110 .  
2 Richard Soparnot – Organisation et gestion de l’entreprise – Dunod – Paris – 2006 ‐ p 59.  

  . 148 ص -  مرجع سبق ذآره– أحمد ماهر  3
  . 261 ص -  مرجع سبق ذآره– محمد قاسم القريوتي  4
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   هيكل وحدة الأعمال الإستراتيجية: المطلب الخامس

نوع الأقسام الخاصة بهذا تبزيادة نمو التنظيم اللامركزية يترتب على ذلك زيادة في عدد وحجم و

لأنشطة  وكنتيجة لذلك يصبح من الصعب على الإدارة العليا في مثل هذا التنظيم مراقبة وتقييم ا.التنظيم

 أيضا تبرز على السطح مجموعة من الظواهر الغير مرغوبة في التنظيم، .الخاصة بالأقسام المختلفة

تساع نطاق الإشراف مما يترتب عليه فقد المحقق، إلمحققة مع حجم المبيعات مثل عدم تناسب الأرباح ا

وعندما توجد هذه الظواهر في التنظيم يصبح . قدرة المديرين على السيطرة والتحكم في مسار الأعمال

التنظيم على أساس وحدة الأعمال الإستراتيجية الحل المتاح لمساعدة الإدارة في تطبيق الإستراتيجية 

  . الخاصة بالتنظيم

ذا الأساس في إعداد الهياكل التنظيمية يتم تجميع الأقسام المتشابهة في شكل وحدات أعمال وطبقا له

 ويلي ذلك تفويض السلطة والمسؤولية الخاصة بكل وحدة لمدير تنفيذي والذي يكون .إستراتيجية

ة وهذا التغيير في الهيكل التنظيمي يمكن أن يسهل عملي. أمام الرئيس الأعلى مسؤولا بشكل مباشر

. تطبيق الإستراتيجية بتحسين التنسيق بين الأقسام المتشابهة وحصر المسؤولية في نطاق وحدة الأعمال

 اأيضا فإن هذا الهيكل يعمل على تخفيض نطاق الإشراف الخاص بالرئيس الأعلى مما يتيح له قدر

 .هذا الرئيسأكبر على الرقابة والإشراف بفاعلية عن طريق تخفيض عدد الأشخاص المسؤولين أمام 

 في إعداد الهيكل التنظيمي يتيح نوعا من التجانس بين الأقسام  هذا الأساسإتباعمن ناحية أخرى فإن 

أو يخدم عميل معين  ) جغرافي(المتشابهة، كما يمكن من وضع هذه الأقسام بشكل يخدم منطقة معينة 

ة أخرى فإن إعداد الهياكل التنظيمية من ناحي. وبما يساعد في النهاية على زيادة كفاءة التنظيم) عملاء(

 الأولى تتمثل في الحاجة إلى -على أساس وحدة الأعمال الإستراتيجية يعاني من مشكلتين أساسيتين

رين وما يمثله ذلك من زيادة التكلفة الناتجة عن توظيف فئة ذات مستويات يمستوى إضافي من المد

حتمال إر الخاص برئيس الوحدة الإستراتيجية والثانية تتمثل في غموض الدو. مرتفعة من الأجور

  . تداخله مع دور الرئيس الأعلى مما قد ينشأ عنه تضارب في السلطات

ومع ذلك فإن هاتين المشكلتين لا تؤثر أو تقلل من شأن التنظيم على أساس وحدة الأعمال الإستراتيجية 

وضح مثالا للشكل نوفي الشكل التالي  .داءمن حيث تحسين مستوى وإمكانية المحاسبة الدقيقة على الأ

العام لهيكل التنظيم على أساس وحدة الأعمال الإستراتيجية لإحدى الشركات العاملة في صناعة 

  .المعدات
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  . هيكل تنظيمي على أساس وحدة الأعمال الإستراتيجية): 15(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

  

  

        

  

   الهيكل الغرضي:المطلب السادس

ن هنـاك   إهي الأكثر إنتشارا في حياتنا المعاصرة، ف      ) الآلية أو المهنية  (هياكل البيروقراطية   إذا كانت ال  

هياكل جديدة بدأت بالظهور لدواعي الموقف الذي نشأت فيه أو لطبيعة الظروف التـي تعمـل فيهـا،                  

 ينتفى  هذا الموقف وهذه الظروف    وعليه فإن هذه الهياكل الجديدة هي وليدة الموقف والظروف، وبتغير         

 إلى شكل هيكل آخر، أو ربما تنتهي حياة المنظمة ككل بإنتهـاء              فيتغير ،الغرض من شكل هذا الهيكل    

  ويطلـق علـى هـذه الهياكـل بالهياكـل الغرضـية أو المؤقتـة                .الغرض والموقـف والظـروف    

الرئيس

 للعمليات نائب الرئيس  نائب الرئيس للشؤون الإدارية

لمجموعة نائب الرئيس 

 وحدة الأعمال الإستراتيجية 

 )1(رقم 

لمجموعة نائب الرئيس 

لإستراتيجية  وحدة الأعمال ا

 )2(رقم 

لمجموعة وحدة نائب الرئيس 

  الأعمال  الإستراتيجية 

 )3(رقم 

  ) 1(قسم 

  ) 2(قسم 

  )3(قسم 

  )4(قسم 

  ) 5(قسم 

  ) 6(قسم 

  )7(قسم 

  )8(قسم 

  ) 9(قسم 

  ) 10(قسم 

  )11(قسم 

 )12(قسم 
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ات ، وهي تتميز بمرونة عالية في التعامل مع البيئات المتغيـرة ومـع المواقـف ذ               )أو الأدهوقراطية (

وهي غالبا تظهر في منظمات متخصصة وتحتاج إلى مهارات مهنية وفنيـة دقيقـة              . الطبيعة الخاصة 

وعالية، وربما تعتمد على تشكيل جماعات عمل متخصصة، وتحتاج إلى مهارات  عالية في الإبـداع                

والإبتكار، وبالتالي فهي تمنح هؤلاء المتخصصين أو مجموعات العمل درجـة عاليـة مـن الحريـة                 

  .الإستقلاليةو

إن أي من التصاميم التنظيمية التي ناقشناها سابقا غير قادر على تقديم إبداعات جوهرية ومعقدة كالتي 

، أو شركة إنتاج أفلام متطورة، أو معمل لإنتاج موديلات حديثة 1تحتاجها وكالة أبحاث الفضاء

  . وغريبة، أو شركة للصناعات البتروكيميائية

كما أن كلا . 2ط قادر على الإبداع لكنه قادر على إنجاز الإبداعات البسيطة فقطصحيح أن الهيكل البسي

ا لبرامج ممهي حيث يتم تصم. لا يصلحان لحل المشاكلداء لكنهماالتنظيمين الآلي والمهني يفيدان في الأ

لة عدم ت الذي رأينا فيه الشكل التقسيمي يحل مشكق وفي الو.نمطية متكاملة وليس لإبتكار برامج جديدة

المرونة في التنظيم الآلي، لكنه أيضا ليس بالمبدع الحقيقي، ذلك لأن التأكيد على السيطرة من خلال 

 إن الإبداع المتطور . الإبداععداء لا يشجتنميط الإنتاج وتقييس المخرجات عن طريق مراقبة نتائج الأ

 الخبراء من تخصصات  شكل قادر على دمج.يتطلب شكل خامس مختلف تماما عن الأشكال الأخرى

 هذا الشكل هو التنظيم الغرضي، أكثر .مختلفة ومتعددة في فرق تعمل في مشاريع ذات أغراض محددة

  . الأشكال التنظيمية تعقيدا وحداثة

وعندما نقارن الشكل الغرضي مع الشكل التقسيمي والأشكال البيروقراطية نجده لا يملك تدرج هرمي، 

والملاحظ . قواعد رسمية ولا إجراءات معيارية للتعامل مع المشاكل المتكررةوليس فيه أقسام ثابتة ولا 

 3على الشكل الغرضي أن يتصف بتمايز أفقي عالي وتمايز عمودي قليل ورسمية منخفضة ولامركزية

 ويكون التمايز الأفقي .4ومرونة كبيرة للإستجابة، إن خصوصية الهيكل الغرضي هي كونه  مرن كليا

 بينما يكون التمايز العمودي .نظيم الغرضي نظرا لغلبة عدد المهنيين ذوي الخبرات النادرةعاليا في الت

 كما أن .منخفضا لأن تعدد عدد المستويات الإدارية من شأنه أن يعيق قدرة المنظمة على التكيف

                                                            
1 Henry Mintzberg – op cit ‐ p 376.  
2 Henry Mintzberg – op cit ‐ p 376. 
3 Henry Mintzberg – op cit ‐ p 379. 
4 Olivier Torrès – Blay ‐ op cit ‐ p 103.  
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الية في الحاجة إلى الإشراف تكون في أدنى مستوى لها لأن هؤلاء المهنيين لديهم القدرة والخبرة الع

  . إيجاد أو تطبيق السلوكيات المرغوبة من قبل الإدارة

. ءيلقد وجدنا سابقا إرتباط الرسمية مع المهنية بعلاقة عكسية، وهنا أيضا في الغرضية نجد نفس الش

 أضف إلى ذلك أن تشجيع المرونة يتطلب .فالقواعد والتعليمات قليلة وحتى الموجود منها غير مكتوب

     1.ن التنظيم الغرضي ينبغي أن يكون مرنا، يتجدد ذاتيا، فهو هيكل عضوي إ.غياب الرسمية

كلاهما تستخدمان المهنيين لكن الإختلاف الرئيسي : يمكننا المقارنة بين البيروقراطية المهنية والغرضية

ج بينهما أن البيروقراطية المهنية عندما تواجه مشكلة معينة تقوم بتصنيفها مباشرة إلى بعض البرام

 بينما نجد في الغرضية أن الحل لهذه .المعيارية كي يتمكن المهنيون من معالجتها بطريقة موحدة

  المشكلة يجب أن يكون أصيل أو غير مألوف، لذلك لابد من الإبتعاد عن المعيارية والرسمية لأنهما 

كل مشاكل التنظيم  إننا في هذا الشكل التنظيمي نبتعد عن أو نتجنب .لا يتناسبان مع فلسفة الغرضية

سيما التقسيم المفرط للعمل والتمايز الكبير والسلوك الرسمي والتركيز على نظم لاالبيروقراطي 

نستطيع التخطيط له إذ يجب أن يتحقق من خلال التفاعل   وحتى التنسيق لا.السيطرة والتخطيط

  . الشامل

اض السرعة والمرونة ولأن  ضروري لأغرشيءإن عملية صناعة القرارات عملية لامركزية وهذا 

 لذلك تعتمد الغرضية .الإدارة العليا لا يمكنها الإحتفاظ بالخبرات الضرورية لصنع القرارات المختلفة

  . على الفرق اللامركزية من المهنيين لإتخاذ القرارات

ة  من أنواع الهياكل الغرضية، وكل هذه الهياكل الغرضية تتعامل مع البيئة بكفاءيوجد عدد كبير

وبمرونة، وتتسم بدرجة عالية من التخصص والمهنية، وبدرجة عالية من عدم الرسمية، وبدرجة عالية 

والتي تحتاج إلى متطلبات عالية من . 2 وهي تتناسب مع البيئة المركبة والمعقدة.من اللامركزية

لأولى، كما التخصص والإبداع والإبتكار، وقد تناسب كثيرا المنظمات تحت الإنشاء وفي السنوات ا

  . تناسب المشروعات الراقية في مجال تكنولوجيا المعلومات والتطور التكنولوجي والمعرفة الراقية

                                                            
1 Olivier Torrès – Blay ‐ op cit ‐ p 103.  
2 Henry Mintzberg – op cit ‐ p 375.   
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  :  هيكل المصفوفة-6-1

أدى التعقيد المتزايد في البيئة وخاصة في الأسواق، والتكنولوجيا، إلى تطوير شكل خاص وجديد     

فوفي تاريخيا، في صناعات الفضاء منذ الخمسينات، حيث  فقد نشأ التنظيم المص.من الهياكل التنظيمية

 ت غير أن التنظيم الجديد هذا يستخدم حاليا في قطاعا. تنظيم هذه الصناعات إلى أساس المشروعيستند

، والبحث العلمي، ودوائر الدولة، والصيرفة، والتأمين، )منظمات المقاولات( 1عديدة مثل التشييد والبناء

  . اوالمستشفيات وغيره

  2.بالتأكيد، منذ أربعين سنة، المؤسسة الأولى التي تبنت هيكل المصفوفة" Boeing  غبوين "وكانت 

 ولا يزال ،يعتبر تنظيم المصفوفة من بين أنواع التنظيم العضوي الأكثر إنتشارا وقبولا، وقد حظي

 و مزيج من التنظيم وهو أساسا مزيج من تنظيم المشروع والتنظيم الوظيفي أ. بإهتمام متزايد،يحظى

 ويسعى لتعزيز إيجابيات كل من التنظيم .أساس المنتج، في المنظمة الواحدة والتنظيم على الوظيفي

والتنظيم على أساس المنتج، وتقليص سلبياتها إلى أدنى حد ممكن، في آن معا، وينظر إليه  الوظيفي

 والتنظيم حسب ن التنظيم الوظيفيض النظر عن التباين في المعنى الدقيق له، على أنه توازن بيغب

  : المنتج، توازن بين التجميع على أساس الوظيفة وعلى أساس المنتج كما يوضحه الشكل التالي

                                                            
1 Roger Aïm – op cit – p 112.  
2 Bernard Garrette, Pierre Dussauge, Rodolphe Durand ‐ op cit ‐ p 602.  
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  . هيكل المصفوفة): 16(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 مرجع سبق -العمل  تصميم المنظمة، الهيكل التنظيمي وإجراءات – حسين محمود حريم :المصدر

  .305 ص -ذكره 
  

ويمثل هذا الهيكل تطويرا رئيسيا من الهيكل البيروقراطي التقليدي، وذلك من خلال دمج هيكل إضافي 

 وتظهر فيه وبوضوح ، إن الهيكل التنفيذي الفعلي في تنظيم المصفوفة هو الهيكل الجانبي أو الأفقي.فيه

  . قات وظيفية وإستشاريةعلاعلاقاته هي  أما الهيكل الرأسي فإن غالبية .كافة العلاقات التنفيذية

يشير هذا المفهوم إلى تنظيمات إدارية تقوم على الإستعانة بمجموعة من الخبراء من العاملين في 

الوحدات التنظيمية الأساسية في التنظيم الرئيسي ليعملوا معا تحت قيادة رؤساء مجموعات، بحيث 

  مدير

 الإنتاج 

 المدير العام

  مدير

  مشروع أ

  مدير

 التسويق 

  مدير

 المالية 

  مدير

 لهندسة ا

  مدير

 ب مشروع 

  مدير

 ج مشروع 
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وتتمثل .  مع وجود التنظيم الرئيسي هذا جنبا إلى جنب.يتولى رئيس كل مجموعة إدارة مشروع جديد

  . ليها النموذج البيروقراطيإالميزة الأساسية لنمط المصفوفة بتوفير المرونة التي يفتقر 

، بمعنى 1خط واحدويلاحظ على الهياكل المصفوفية أنها تتصف بوجود خط أوامر مزدوج بدلا من 

  . ف بالسلطة المزدوجة وهي الظاهرة التي تعر.خضوع المرؤوس لسلطتين في نفس الوقت

ذلك أن كل مدير من المديرين للمشاريع الثلاثة والذي يتولى إدارة مشروع جديد يكون له سلطة 

 إتصال مع الوحدات  علىرئاسية على الذين يختارهم للعمل معه، ولكنهم في الوقت ذاته يبقون

ريع لسلطة إشرافية رئاسية  وبالتالي يخضع الموظف في أي من هذه المشا.الأساسية التي جاءوا منها

لاء الموظفين تابعين من إذ يبقى مثل هؤ. من مدير المشروع الجديد ومن رئيس الوحدة  التي جاء منها

ناحية إدارية للوحدات الأصلية التي كانوا يعملون فيها فيما يتعلق بقضايا الرواتب والترقيات، والتقارير 

  . السنوية، والإجازات

  . تنفيذية الفنية المتصلة بالأعمال الجديدة يكونون أمام مديري المشاريع الجديدةولكنهم في الأمور ال

 التقليدية للإدارة وهو مبدأ وحدة الأمر، مع ما يحمله المبادئ بوضوح أحد  تنتهكةيإن الهياكل المصفوف

         2.من إنعكاسات سلبية مؤثرة على التنظيم

في المشروعات إلى الإختلافات بين السلطة التنفيذية، وفي العادة لا يفطن المديرون الموجودون 

والسلطة الإستشارية، والسلطة الوظيفية، وعادة ما يقعون في صراعات حادة مع رؤسائهم في 

 ولحل هذه الصراعات يجب عليهم تفهم .المشروعات ومع المديرين الموجودين في المركز الرئيسي

ثلاث، وأيضا التعامل بشكل لين حتى يمكن إنجاح مثل هذا طبيعة الهيكل المصفوفي وطبيعة السلطات ال

  . الهيكل

  : وهناك عدة ظروف يتناسب معها وجود هذا النمط الذي يقوم على إزدواجية في التنظيم، ومنها

  : جود ضغوط بيئية على الخدمات أو الوظائف التي تقدمها المؤسسةو*

 يجعلها تعمل على تنويع خدماتها، فتدخل كأن يكون هناك إهتمام من المجتمع مثلا بشركة تأمين

نة، مما يجعل هناك نشاطات تأمين مختلفة، وفي نفس الوقت تركز خدماتها على مناطق جغرافية معي

                                                            
1 Michel Darbelet, Laurent Izard, Michel Scaramuzza – op cit ‐ p 53.  

  . 238 ص -  مرجع سبق ذكره– طارق طه  2
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 . أو لكل منطقة جغرافية جديدة،حاجة لتعيين مديرين لكل نشاط من النشاطات الجديدة المنوي دخولها

عامة للشركة ليكون مديرا للمشروع الجديد مرتبطا بالإدارة ويبقى كل مدير يتم إختياره من الإدارة ال

  . المركزية من جهة، ويستعين بموظفين من مختلف الوحدات الأساسية في التنظيم

   :وجود تداخل في الأعمال بين الوحدات التنظيمية المختلفة* 

ر داخل على مدى التغي ويعتمد هذا الت.بحيث لا يمكن تنفيذ أية مهمة دون الوحدات التنظيمية الأخرى

  . في الطلب على الخدمات التي يقدمها التنظيم

 : إمكانية الإستفادة المثلى من الموارد الموجودة في التنظيم* 

  . وهو ما يسمح به وجود تنظيمات كبيرة الحجم تسمح بإنبثاق مشاريع جديدة عنها دون أن يتأثر التنظيم

جم، والتي لا يمكنها الإستفادة من مزايا التخصص ومن  صغيرة الحوهو وضع لا تسمح به التنظيمات

  . مزايا الحجم الكبير

         1: ويرجع ذلك لأسباب عديدة، أهمها.ةإن هذا النموذج لم يحقق في بداية تطبيقه النتائج المرجو

قد لا يبذل الأعضاء العاملون في المشروع والذين يمثلون الإدارات المختلفة قصارى جهدهم  -1

  . إداراتهم تمثيلا حقيقيالتمثيل 

 . لاء الأفراد فرصة كافية للإعتراف والتقدير من قبل إداراتهمقد لا يمنح هؤ -2

عتاد عليه المديرون في الماضي، من أجل إستمرار البقاء إونمط السلوك اليومي الذي طوره  -3

 أن الأرقام والإحصاءات من أجل إظهاربوالنجاح، في إطار التنظيم التقليدي، وهو اللعب 

 . وحداتهم تبدو جيدة، وذلك لكون هذه الطريقة الأضمن لتحقيق الزيادات والترقيات

أما تنظيم المصفوفة فيستدعي مكافأة المديرين على أساس مدى مساهمتهم في تحقيق أهداف المنظمة 

  . بعامة

  : يلي تتمثل السلبيات التي قد تنجم عن تطبيق تنظيم المصفوفة فيما

  . ة اللقاءات والإجتماعات والنقاش الطويلهدر في الوقت نتيج -

   2.ةظمبروز هيمنة من قبل أطراف على حساب أطراف أخرى في المن -

                                                            
  . 306 ص -  مرجع سبق ذكره– تصميم المنظمة، الهيكل التنظيمي وإجراءات العمل – حسين محمود حريم  1
  . 128 ص -   مرجع سبق ذكره– نعمة عباس الخفاجي، طاهر محسن الغالبي  2
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 . يساعد على إحداث إرباك وتشويش -

 . يشجع حدوث الصراعات على القوة -

إنه في ظل وجود إزدواجية سلطة إصدار الأوامر والتعليمات للفرد، ووجود أكثر من رئيس واحد 

، وهذه تقود 2 والإلتباس ويؤدي إلى النزاع1مل في المشروع، فقد ينشأ عن ذلك الغموضللفرد العا

، مما قد ينشأ عنه القلق والتوتر 3بالتالي إلى زرع بذور الصراع على القوة، ويؤدي إلى إحباط العاملين

  . يرغبون، الأمان وعدم الغموضولدى الأفراد الذين يميلون إلى، بل 

ن ذلك فإن التنظيم المصفوفي يتزايد في سعة التطبيق بسبب إستجابته لمتطلبات غير أنه على الرغم م

   4.العمليات المتخصصة والمعقدة للكثير من المنظمات المعاصرة

ويعتقد كثير من الكتاب والباحثين في التنظيم والإدارة بأن تنظيم المصفوفة يمكن أن يحقق فوائد كثيرة 

 ومن هنا كان الإهتمام الكبير بهذا النوع .عامل أم العمل أم المنظمةوهامة، سواء على مستوى الفرد ال

من ناحية من ناحية، وشيوع إستخدامه، من التنظيم العضوي من قبل العديد من الكتاب والباحثين، 

  . أخرى، للإستفادة من المزايا التي يوفرها للمنظمة

  : ها مثلاتحقق المنظمة من إعتماد الهيكل المصفوفي مجموعة مزايا من

  5.مستوى عالي من المرونة والتكيف مع حالات التغير وعدم التأكد البيئي -

 . وجود مناخ من التعاون المشترك بين فرق العمل والخبراء لخدمة مختلف الأقسام والمشاريع -

 .الكفاءة بإستثمار الموارد وتقديم أفضل الخدمات للزبائن -

 ومن أجل تحقيق .ايا وفوائد، وله بعض السلبيات أيضايتضح مما تقدم أن لنموذج تنظيم المصفوفة مز

 في آن معا، يتوجب على ،أقصى قدر من هذه المزايا، وتقليص هذه السلبيات إلى أدنى حد ممكن

 النموذج التأكد أن ظروف الحالة تتطلب إستخدام هذا النوع من التنظيم، االمديرين والمعنيين بتطبيق هذ

 . ر متطلبات وظروف نجاحهبالإضافة إلى الحرص على توفي

                                                            
1 Alain Burlaud, Jean – François Soutenain, Philippe Farcet, Odile Messonet – DCG 7 Management, 
Manuel et applications – 3ème  édition – Editions Foucher – Vanves  ‐ 2009‐ p 149.  
2 Stephen Robbins, Timothy Judge, Philippe Gabilliet – Comportements organisationnels – 12ème  
Edition – Pearson Education – 2006 – France –p 562.  

  . 122 ص - مرجع سبق ذكره– ربحي مصطفى عليان  3
  . 172 ص -   مرجع سبق ذكره-  خليل محمد حسن الشماع، خضير كاظم حمود 4

5  Hellriegel, Slocum, Woodman ‐ op cit ‐ p 422.  
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  :  هيكل الوحدات الإضافية المستقلة-6-2

حينما تجد المنظمات كبيرة الحجم والتقليدية في هياكلها أنها أصبحت مكبلة بالأنظمة والهياكل 

المنظمة أن تصيب الوحدات الجديدة البيروقراطية، وتظهر الحاجة إلى وحدات إضافية جديدة، تخاف 

 فعند إنشاء الوحدات الإضافية الجديدة .الموجودة حاليا في باقي وحدات المنظمةعدوى البيروقراطية 

 للعاملين فيها ورؤسائهم الحرية في التفكير ىتعطيها الإستقلالية في الموارد والأنظمة، كما تعط

ستخدام القنوات الروتينية المتاحة والمفروضة على باقي وحدات إتخاذ القرار بدون إوالتصرف و

  . ةالمنظم

 بالبحوث والتطوير وأيضا الإبداع والإبتكار ىي شركة عملاقة مثلا هناك وحدات إضافية مستقلة تعنفف

 بل أن .وغيرها من الوحدات المستقلة في الموارد المالية والبشرية والسلطات، ولا تتبع أنظمة الشركة

في تطوير فكرة أو منتج أو الشركة تشجع العاملين حينما يواجهون مشكلة ما يودون حلها، أو يرغبون 

مشروع جديد، أن يتركوا عملهم لعدة أسابيع في وحداتهم التقليدية المكبلة بالروتين، وينتقلوا إلى 

لكي يتمكنوا في بيئة من الحرية والإبداع ) مثل وحدة البحوث والتطوير(الوحدات الإضافية المستقلة 

لتطوير على الهيكل التنظيمي بسبب إضافة  ويظهر ا.من العمل في أفكارهم ومشروعاتهم الجديدة

 ولقد قامت كثير من المنظمات بتشجيع نفس الفكرة، حيث .)17(الوحدات الإضافية المستقلة في الشكل 

تقوم بإنشاء جماعات بحث علمي أو جماعات حل مشاكل أو جماعات للتفكير الإبداعي تعطي الحرية 

  .ر مشروعاتهم أو أفكارهم الجديدة التي تفيد المنظمةللأخصائيين لقضاء جزء من وقت عملهم في تطوي
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  . هيكل الوحدات الإضافية المستقلة) : 17(الشكل رقم 

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   . 153 ص -  مرجع سبق ذكره–أحمد ماهر : المصدر

وتتميز هذه الهياكل الإضافية المتطورة بحركية ومرونة عالية، كما تساعد في تطوير أفكار جديدة 

وتساعد على حل مشاكل المنظمة، وتعطى فرصة للأخصائيين والعاملين في إطلاق أفكارهم، ومبتكرة 

ويقابل هذه المزايا تكلفة عالية هي وجود صراع بين الوحدات الإضافية . والتدريب الذهني الراقي

ني المستقلة بما يتاح لديها من حرية وإستقلال وبين بقية المنظمة التي تعمل في إطار تقليدي روتي

  .بيروقراطي، وشتان الفرق بين الهيكلين في كل من قيمهما وعاداتهما وتقاليدهما وممارساتهما

  :  الهيكل الشبكي-6-3

تقوم المؤسسة في هذا النوع من التنظيم بإسناد وظائف رئيسية منها إلى مؤسسات أخرى مستقلة، 

 .قبل الإدارة العليا في المؤسسة ، والتي يتم التعاقد معها من1وتتميز بمسؤوليات وإستقلالية قوية

                                                            
1 Michel Darbelet, Laurent Izard, Michel Scaramuzza – op cit – p 62. 

 رئيس الشركة
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وعوضا من أن يتم وضع وحدات التصنيع والهندسة والمبيعات والمحاسبة في المؤسسة فإن خدمات 

هذه الوحدات تقدم من قبل مؤسسات أخرى مستقلة تعمل بموجب عقود وترتبط بالمكتب الرئيسي 

  . للمؤسسة، والشكل التالي يوضح هذا النوع من التنظيم

  . الهيكل الشبكي): 18(م شكل رق

  

  

  

  

  

  

  

  . 124 ص -  مرجع سبق ذكره– ربحي مصطفى عليان :المصدر

يعتمد تصميم الهيكل الشبكي على إمتلاك المنظمة لمركز قيادة رئيس يتولى مهام التنسيق بين مختلـف                

من خلال إمـتلاك المنظمـة لـشبكة تكنولوجيـا          ) فروع، ووحدات، وأقسام كبيرة   (مكونات المنظمة   

معلومات متطورة تساعد في تحقيق ربط بين مكوناتها ومع الأطراف الخارجية المؤثرة علـى عمـل                

وقد يظهر الربط بصيغة تعاقد مع شركة أخـرى         . المنظمة ومنها الموردين ومتعهدي مختلف الخدمات     

  . تقدم خدمات للمنظمة من خلال عقود مبرمة بين الطرفين

ه مـن قـدرة فائقـة علـى         ورات  التكنولوجية السريعة بما تتيح     ويتناسب هذا النمط التنظيمي مع التط     

  1.تصال عن بعدالإشراف والإ

والعولمـة  ساعد على إنتشار هذا النمط من التنظيم وسهولة الإتصالات، تطوير منظومة المعلومـات              

  2.ومنظمة التجارة العالمية والإنترنت وغيرها

                                                            
  .294 ص - مرجع سبق ذآره - محمد قاسم القريوتي  1
  .113 ص – مرجع سبق ذآره – خيري مصطفى آتانة  2

  الحسابات

 الولايات المتحدة

  التصميم التنظيمي

 آندا
  زــرآـم

 ةـــظمـالمن

  التوزيــع 

 أوروبــا 

  النقــل 

 آــوريــا  

  التصنيع 

 آسيـــــا   
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تتخذ أنشطتها  الطابع العالمي، بمعنى أن مجـالات         ويخدم الهيكل الشبكي المنظمات كبيرة الحجم التي        

  1. في أكثر من دولة من دول العالم وتمتدوأنشطة أعمال تلك المنظمات متعددة

ستعمالا لكونه يتيح للإدارة درجة عالية من المرونة للإستجابة للتقنيـات           إويزداد هذا النموذج إنتشارا و    

بية ذات التكلفة المنخفضة، كما أنه يسهم في تركيز جهود          الجديدة، والموضة والأذواق، والمنافسة الأجن    

  . المنظمة على إنجاز ما تستطيع إنجازه بأفضل طريقة ممكنة

ج لا يصلح لجميع الأنشطة، بل يصلح للمنظمات الصناعية التي تتطلب درجة عاليـة              ذومثل هذا النمو  

 تتطلب عملياتها التـشغيلية عمالـة       وتلك المنظمات التي   من المرونة لكي تستطيع الإستجابة للتغيرات،     

لى أساس التعاقـد مـع مـوردين        رخيصة تتوافر فقط خارج البلاد، ويمكن الإستفادة القصوى منها ع         

  2. إن من إيجابيات الهيكل الشبكي هو تحديد تكاليف الأجور.أجانب

مؤسسة أن تـستخدم  ولهذا التنظيم ميزة قوية وهي القدرة على التعامل وسط المنافسة الدولية فتستطيع ال   

  . موارد على مستوى دولي كلي تحقق أفضل جودة وسعر منافس على المستوى الدولي

 وتأتي المرونة من القدرة على إستئجار أية        .والميزة الثانية لهذا النوع من التنظيم هو المرونة والتحدي        

  . خدمة قد تحتاج إليها المؤسسة مثل التصميم الهندسي أو الصيانة

 وهذا النوع من التنظيم     .ع المؤسسة أن تكيف نفسها مع المنتجات الجديدة والفرص التسويقية         كما تستطي 

  . يقلل من التكاليف الثابتة لأنه يتطلب إشرافا أقل كما تصنف الحاجة إلى متخصصين وإداريين

وحـدات  إن الميزة الأساسية للهياكل الشبكية تتمثل في سرعة إستجابة التنظيم للتطـورات البيئيـة، فال              

  . التنظيمية أو فروع المنظمة تعمل في بيئات مختلفة ومتباينة بدرجة كبيرة

  . وبالتالي تتيح هذه الهياكل لمديري الفروع إتخاذ القرارات التي تتلاءم مع الظروف المحيطة بهم

فضلا عن أن الهياكل الشبكية تدفع بمسؤولي التنظيم إلى الأخذ بأحدث تقنيـات المعلومـات بـصورة                 

 وهو ما يثرى من ناحية أخـرى خبـرات          .تصالاتها على تلك التقنيات   إتمرة، نظرا لإعتماد شبكة     مس

 ومع تزايد الإتجاهات نحو العولمة، فإن البعض يتوقع أن تصبح الهياكل            .العاملين بالتنظيمات المختلفة  

  . الشبكية هي النمط السائد مستقبلا للهياكل التنظيمية عموما

                                                            
  . 241 ص -  مرجع سبق ذآره– طارق طه  1

2  Barabel, Meier – Manageor ‐ op cit – p 97. 
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  1. الشكل التنظيمي الأكثر حداثةالهيكل الشبكي يلائم

مكننا أن نلاحظ اليوم، أن أغلبية المؤسسات تتجه للتطور من النموذج الكلاسيكي الهرمي والميكانيكي              ي

  2. نحو النموذج الشبكي

أن الإدارة لا تستطيع ممارسة رقابة عن قـرب علـى عمليـات             : ومن سلبيات هذا النوع من التنظيم     

 فلا يملك المديرون الرقابة المباشرة علـى العمليـات          .3 بإستمرار بالتزويد  التصنيع، ولا يمكن الوثوق   

داخل المؤسسة وعليهم اللجوء إلى العقود الخارجية والتنسيق والمفاوضات والرسائل الإلكترونية لربط            

  . جزيئات النشاطات مع بعضها

   4.نبغي أن تركز عليها المنظمةكما أن هذا الهيكل يواجه مشكلة فقدان المهام والأدوار الرئيسية التي ي

وتزداد حالة عدم التأكد للمؤسسة لأن الخدمات الضرورية لا تقع تحت مظلة المؤسسة وليـست تحـت       

  5.رقابتها الإدارية المباشرة

وأخيرا أن أي إبتكار في التصميم تتوصل إليه الشبكة قابل للإستيلاء عليه والوصول إليـه مـن قبـل                   

  . هذا الإبتكار تحت إشراف مدير منظمة أخرىالآخرين، وذلك نظرا لأن 

  :  هيكل بلا حدود-6-4

 مصطلح التنظيم بدون حدود ليـشرح  General Electric:  الرئيس المدير العام لـJack Welchإخترع 

  6.تهكيف كان ينظر مستقبل مؤسس

ويات تنظيمية  تحاول بعض المنظمات إلغاء كافة الحدود والقيود الخاصة بوجود وحدات تنظيمية، ومست           

ورئاسية، فتقوم بإنشاء هياكل لا ترتبط بتسلسل رئاسي معين، ولا ترتبط بحدود الوحدات التنظيميـة،               

 فمثلا إنتاج فـيلم سـينمائي أو حلقـات          .فهي إذن هياكل بلا حدود واضحة وبدون قيود رسمية عليها         

 وكلهـم مرتبطـون     تلفزيونية تحتاج إلى خبرات وتخصصات متنوعة وليس منهم من يرأس الآخـر،           

ببعض، ولكن ليس من خلال تسلسل رئاسي وليس من خلال وحدات تنظيمية ينتمون إليها، وليس هناك                

                                                            
1 Richard Soparnot – op cit ‐ p 66.  
2 Bernard Garrette,  Pierre Dussauge, Rodolphe Durand – Strategor – op cit ‐ p 615. 

   .315ص    -  مرجع سبق ذآره-  تصميم المنظمة، الهيكل التنظيمي وإجراءات العمل– حسين محمود حريم  3
  . 132ص   -  مرجع سبق ذآره- نعمة عباس الخفاجي، طاهر محسن الغالبي  4
  . 125 ص -  مرجع سبق ذآره– ربحي مصطفى عليان  5

6 Stephen Robbins, Timothy Judge, Philippe Gabilliet ‐ op cit ‐ p 564.  
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 خـلال    من  وعليه فإنتاج فيلم عادة ما يكون      .أنظمة ولوائح وقواعد محددة    وليس هناك    ،نطاق إشراف 

محدد، ولكـن هنـاك      والغريب أنه ليس هناك هيكل       .وجود تنظيم وهيكل يجمع كافة هذه التخصصات      

 الجميع لتقديم جهودهم وحيث أن كل فرد يعرف تماما حدود دوره في الفـيلم أو                نعزم ونية خالصة م   

المسلسل فليس من المستحيل التنسيق بينهم، ولكنه تنسيق صعب، ويجعل من الجميع في توتر وحالـة                

  . مزاجية حادة، إلى أن يتم إخراج الفيلم أو المسلسل

   1.  حدود يبحث لإزالة التسلسل الهرميإن التنظيم بدون

تجاه هيكل إكتريك بتطوير شركته في    يك ويلش المدير التنفيذي لشركة جنرال إل      اوفي نفس الإتجاه قام ج    

بدون حدود، وذلك رغبة منه في دمج كافة التخصصات المهنية بصورة تلقائية وعفوية ومبدعة وبدون               

تجات غير تقليدية للشركة تبهر السوق وتخترقه فـي درجـة           التقيد بأي قيود أو حدود وذلك لتطوير من       

  . الإبداع والتجديد

، )نيـون (كما قامت شركة كرايزلر في نفس الإتجاه بإنشاء فرق عمل عديدة لتطوير سيارتها الجديـدة                

 وفعلا  ،عملت الفرق بأسلوب مغاير للأساليب التقليدية، أساليب ليس لها حدود وليس لها قيود صارمة             و

 سنوات تقريبا ولقد ضمت فـرق       5 بينما السيارة التقليدية تستغرق      ،عت إنتاج السيارة في سنتين    ستطاإ

تخصصات مختلفة بدءا من التـصميم الهندسـي إلـى التـسويق والمـشتروات              ) نيون(عمل السيارة   

والموردين والمستهلكين والتمويل، وعملوا في ظل نظام مرن جدا ليس بـه حـدود وفوضـت كافـة                  

  . هذه الفرقالسلطات ل

الشبكات المعلوماتية تشكل التطور التكنولوجي الكبير والتي تسمح اليوم بتكـوين التنظيمـات بـدون               

  2.حدود

على التغيير المستمر، مع إستخدام تخصصات مهنيـة    وإذا تميز الهيكل بدون حدود في مرونته وقدرته         

 من التوتر والصراع بـين أطـراف        عديدة، مع الإبتكار والإبداع، فإنه يعاب عليه وجود درجة عالية         

  . الهيكل، وغموض في آلية العمل يمكنها أن تؤدي إلى الفشل أحيانا

                                                            
1 Stephen Robbins, Timothy Judge, Philippe Gabilliet ‐ op cit ‐ p 565.  
2 Stephen Robbins, Timothy Judge, Philippe Gabilliet ‐ op cit ‐ p 566.  
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  :  نقاط القوة والضعف-6-5

بتكرت القوات  ل الحرب العالمية الثانية عندما إ     رضية بإستخدام قوى المهمات خلا    غتقترن بداية نشوء ال   

 .يميا حال إنتهاء المهمة التي أنشئت من أجل تحقيقها        تلك الفرق التي تنتهي تنظ    . غرضيةالمسلحة فرق ال  

ويمكن أن تستغرق هذه الفرق يوما أو شهرا أو سنة، كما أن الأدوار المنجزة خلال الفريـق متداخلـة                   

 شـطرها إلـى    كما أن المجموعة الواحدة بالإمكان    .ومتبادلة معتمدة على طبيعة الهدف ومستوى تعقده      

 عن تحقيق هدف أو مهمة تختلف عن المهام الأخـرى المطلـوب             مجموعات فرعية كل منها مسؤول    

  . إنجازها

  . رضيةغستخدام هذه الفرق الإها من خلال وهناك فوائد عديدة بإمكان الإدارة تحقيق

ي تحولت  التالفرق  وبالرغم من إنتهاء الحرب العالمية الثانية منذ أكثر من نصف قرن إلا أن فوائد هذه                

  . زالت مستمرةرضية لاتسميتها إلى الغ

رضية في الإستجابة السريعة للبيئة والظروف المحيطة بالمنظمة، والقدرة على          وتتمثل مزايا الهياكل الغ   

 والقدرة على التعامل مع المواقـف       ،الإبداع والإبتكار وتوليد أفكار جديدة، وتوظيف تخصصات راقية       

  . غير المبرمجة وغير واضحة الهدف والغرض

 ـ        خلو الغ ومن جهة أخرى لا ت     يء طبيعـي فـي     رضية من السلبيات، فالصراع بين الأعضاء هـو ش

 وجود رؤيـة واضـحة       كما أن عدم   .1لسلوكات السياسية ل إن هذا الهيكل ملائم للصراعات و      .رضيةالغ

 إن الصراع والتعارض بين الأعضاء أمـر        .ومن هو المرؤوس يعقد الأمور أكثر     بين من هو الرئيس     

 بالإضافة إلى عدم وجود رؤيـة وهـدف واضـح،           .دة وأنظمة واضحة  حتمي لعدم وجود هياكل محد    

  .  فالغموض قائم بالنسبة للصلاحيات والمسؤوليات،والغموض أمر طبيعي في هذه الهياكل

ستخدام أنظمـة رسـمية وقواعـد       إلى ذلك صعوبة تقسيم العمل إلى وحدات مستقلة وصعوبة          أضف إ 

  . وإجراءات محددة

ط إجتماعي ونفسي بين أعضائها إذ ليس من السهولة تكوين العلاقـات            رضية أن تخلق ضغ   ويمكن للغ 

وعندما نقارن الغرضية مع البيروقراطية     . ا وبشكل متواصل  الإجتماعية في إطار العمل ثم إعادة تفكيكه      

 بعـض    فقد لاحظ  . وهي تنظيم حساس سريع التأثر بالنقد      .رضية هي تنظيم غير كفؤ تماما     نجد أن الغ  

                                                            
1 Olivier Torrès – Blay ‐ Op cit ‐ p 104.  
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رضيات يموت مبكرا أو يتحول إلى الأشكال الأخرى مـن البيروقراطيـة        ر من هذه الغ   الكتاب أن الكثي  

  . ليتخلص من عدم التأكد

رضية غإلا أن هذه السلبيات تقل قيمتها قياسا بما تقدمه ال         . 1إن الحل لمشاكل الغموض هو تغيير الهيكل      

  .من مرونة وإبداعات متواصلة

  : رضيغستخدام الهيكل الكن إ متى يم-6-6

رضـي فعـالا هـي إسـتراتيجية المنظمـة،          غستخدام الهيكـل ال   إإن العوامل التي تحدد متى يكون       

  .  والمرحلة العمرية للمنظمة،والتكنولوجيا، والبيئة

 ذلـك لأن مثـل هـذه        . التنويـع، والتغييـر والمخـاطرة العاليـة        اترضية ترتبط مع إستراتيجي   غفال

رضية هي تكنولوجيـا    غ كما أن التكنولوجيا في ال     .رضيةغالإستراتيجيات تتطلب المرونة التي تتيحها ال     

غير روتينية، وهذه هي التي يجب إستخدامها للإستجابة السليمة للتغير الحاصل في الإستراتيجيات التي              

 وكما نعلم فإن هذه التكنولوجيا تتطلب رسمية منخفضة لأنها تعتمد على الخبـرات              .تستخدمها المنظمة 

 أضف إلى ذلك أن التكنولوجيا ستكون معقدة        .يون من أجل الإستجابة الصحيحة    التي يمتلكها الإختصاص  

 وهذا يتطلب من الإدارة إجراء التنسيق       .وبشكل يتجسد في تزاحم الخبرات وتنوعها بين الإختصاصيين       

  . والتكامل بين هذه المهارات

بداعية لا يمكن التنبؤ     الإ   ذلك لأن الأعمال    2رضية ستكون حركية ومعقدة   ومن جهة أخرى فإن بيئة الغ     

ء معقد لذلك نجـده يـرتبط بالبيئـة    ي ولأن العمل الإبداعي ش .بها وبالتالي فهي ترتبط مع بيئة حركية      

  . المعقدة

 في السنوات الأولى من عمر المنظمة ذلك لأن المنظمة في هذه المرحلـة               مفضل رضيغإن الهيكل ال  

تـسير بإتجـاه    د  أسواقها وتحدد بدقة كيـف س       تحتاج إلى أعلى درجات المرونة وهي تسعى إلى تحدي        

 وتشير الدلائل إلـى     . إن الإبداعات تكون كثيرة في السنوات الأولى من حياة المنظمة          .تحقيق الأهداف 

رضـية هـي    غرضية أكثر إنتشارا في الصناعات الحديثة، الصناعات الشابة في عمرهـا، إن ال            غأن ال 

  3.غالبا تنظيم شاب

                                                            
1 Henry Mintzberg – op cit ‐ p 401.  
2 Jean – Luc Charron, Sabine Sépari – op cit ‐ p 92.  
3 Henry Mintzberg – op cit ‐ p 394.  
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  :الثالث الفصل خاتمة

 هـو هيكـل لا توجـد فيـه     .من التسمية نجد أن الهيكل البسيط هو الذي لا يكون أكثر مما هو عليه   و

حيث هذا  . تفصيلات كثيرة وقليل التعقيد والرسمية وتكون السلطة المركزية محصورة في شخص واحد           

  .النموذج من التنظيم يتميز بمركزية قوية جدا

ك درجة عالية مـن الرسـمية وتقيـد         للتنظيم الآلي، وهنا   قريب جدا من ا    الهيكل البيروقراطي الآلي   و

واضح بالتسلسل الهرمي، وفصل تام بين الأنشطة التنفيذيـة والإستـشارية، ويتواجـد هيكـل إداري                

  .تفصيلي

 إن الهيكل البيروقراطي    .إن النموذج البيروقراطي المهني يشتمل على فئة ماهرة ومدربة جدا للتشغيل          

 مؤهلين، وفي نفس الوقت يطبق درجة معينة من التنميط والمعياريـة، أي             المهني مكون من عمال جد    

 ويتم ضبط وتنظيم سلوك وتصرفات هذه الفئة بوساطة معـايير           .أنه يجمع بين المعيارية واللامركزية    

  .وأخلاق مهنية بدلا من القوانين والأنظمة والقواعد

ي حجم عملاق، وتضطر بشكل طبيعي      يظهر الهيكل التقسيمي حينما تتضخم إحدى الشركات وتصبح ف        

ستقلاليتها مع الإحتفـاظ للـشركة الأم       إإلى تقسيم نفسها إلى عدة  شركات فرعية، ولكل شركة فرعية            

 والقـرارات   .التي تملك كافة رأس المال والأسهم بالتنسيق بصورة أو بأخرى بين الـشركات التابعـة              

  .الإستراتيجية هي مركزية

 هذا الموقف وهذه الظروف ينتفى الغرض من        يدة الموقف والظروف، وبتغير   إن الهياكل الجديدة هي ول    

 إلى شكل هيكل آخر، أو ربما تنتهي حياة المنظمة ككـل بإنتهـاء الغـرض                شكل هذا الهيكل، فيتغير   

   .)أو الأدهوقراطية(ويطلق على هذه الهياكل بالهياكل الغرضية أو المؤقتة  .والموقف والظروف
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  : تمهيد الفصل الرابع

يتميز القرن العشرين بالإهتمام الواسع بالطاقة البشرية بإعتبارها أحد عناصر الإنتاج، وبإعتبار 

أن تطوير الفرد وتنمية خبراته ومهاراته وقدراته من أهم عوامل التنمية، حيث أن الإهتمام بتدريبه 

 أدائه، وإن كانت كافة المنظمات تسعى للحصول على أفضل العناصر وإعطائه الحوافز بهدف تحسين

بالإضافة إلى أنها تحاول وبشكل مستمر رفع مستويات أداء العاملين بكافة . البشرية اللازمة لها

الوسائل والطرق المتاحة لديها داخليا وخارجيا فالحصول على تلك العناصر له عدة جوانب، فقد يكون 

العملية أحد هذه الجوانب، ولكن مستوى أدائهم يتفاوت فلا بد من  والعلميةمؤهلات إستقطاب أصحاب ال

كما يعد موضوع الأداء من . إستخدام عملية تقييم لأدائهم سعيا وراء معالجة القصور ومكافأة الجهود

أهم الموضوعات التي تشغل بال الإدارة في جميع الدول المتقدمة ورفع مستوى المعيشة بها يعتمد 

أما : أساسا على رفع كفاءة الأداء، كما أنه يعبر عن مستوى التقدم الإقتصادي والحضاري لهذه الدول

في الدول النامية التي تعاني من مشكلة إنخفاض المستوى المعيشي فإن رفع كفاءة الأداء بها يعتبر أهم 

لأولى في هذه الدول النامية محددات التنمية الإقتصادية والإجتماعية، فقد لوحظ أن المشكلة الأساسية ا

هي العمل على رفع كفاءة الأداء وتنميته في جميع الوحدات لرفع مستوى الناتج على مستوى الدولة 

  .ككل نظرا لقلة مواردها بوجه عام

يشكل الأداء قاسما مشتركا للعلماء والكتاب والمهتمين في الإدارة، كما يعد مفهوما جوهريا 

. م مهما كانت طبيعة عملها، إذ يتمحور حوله وجود المنظمة من عدمهلمنظمات الأعمال بشكل عا

تزخر الأدبيات الإدارية بالعديد من البحوث والدراسات التي تناولت موضوع الأداء من جوانبه كافة، 

لكنها لم تتوصل إلى إتفاق أو إجماع حول مفهوم محدد للأداء لإرتباطه بالمتغيرات والعوامل البيئية 

 سواء الداخلية أو الخارجية منها، وتشعبها وتداخلها وتأثيرها المتبادل، وبالتالي يمكن القول إن المختلفة،

الأداء مفهوم واسع ومحتوياته متجددة، وهذا يشير إلى إختلاف المعايير والمقاييس التي تعتمد على 

لمنظمات وبالتالي دراسة وقياس الأداء، وقد يعود السبب في التنوع والإختلاف إلى إختلاف وتنوع ا

  .تنوع أهدافها

 بحث ومقالة علمية حول الأداء، كذلك 3615 تم نشر أكثر من 1996 وعام 1994بين عام 

 حيث ينشر بمعدل كتاب 1996هناك ثورة حقيقية في عملية نشر الكتب حول الموضوع بدءا من عام 
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 ذلك أن عدد كبير من يضاف إلى. خلال أسبوعين حول الأداء في الولايات المتحدة الأمريكية

  . )1(المؤتمرات حول الأداء قد نظمت في العالم الغربي من قبل الجامعات ومراكز البحوث

ومن هنا فإننا نلاحظ أن الأداء شغل وما زال يشغل بال المديرين والباحثين والكتاب وغيرهم 

 بصورة عامة على فهم فبعض المديرين يركز. نظرا لأهميته الإستراتيجية في إدارة الموارد البشرية

الأداء من جوانبه التقنية والبعض الآخر يركز على الجوانب الإنسانية بالإضافة إلى الجوانب التقنية، 

لكن معظم الباحثين والكتاب يعالجون الأداء إنطلاقا من مفاهيمه وأهدافه، محاولين تفسير أنواعه 

ملية تقييم الأداء، ومحاولين بذلك وطرقه ومعاييره مسلطين بذلك الضوء على جوانب عدة من ع

  .مساعدة المديرين على فهم إنعكاسات تلك العملية على عمل وإنسانية الأفراد معا

  .الأداء: المبحث الأول

   مفهوم الأداء:ولالمطلب الأ

فاللغة الإنجليزية هي التي أعطت له معنى . « performance »إن أصل مصطلح الأداء لاتيني 

، بمعنى تأدية عمل أو إنجاز نشاط أو تنفيذ مهمة، أو بمعنى القيام بفعل (to performe)واضح ومحدد 

  .)2(يساعد على الوصول إلى الأهداف المسطرة

ومن المفاهيم المرتبطة بالأداء مفهوم الإنتاجية الذي يشير إلى ما يتضمن كلا من الفعالية 

قبل المنظمة، بغض النظر عن التكاليف والكفاءة، وتشير الفعالية إلى تحقيق الأهداف المحددة من 

، أما الكفاءة فتشير إلى نسبة المدخلات المستهلكة إلى المخرجات، حيث )3(المترتبة على هذه الأهداف

والإنتاجية تقاس بمعياري الكفاءة . كلما كانت المخرجات أكثر من المدخلات فإن الكفاءة تكون أعلى

  .)4(ه عالية، ويساهم أداؤه في تقليل المشاكل المرتبطة بالعملفالعامل الجيد تكون إنتاجيت. والفعالية

                                                            
 وبطاقة الأداء أساسيات الإستراتيجي، الأداء إدارة سلسلة – الغالبي منصور محسن طاهر إدريس، صبحي محمد وائل  - 1

 .36 ص – 2009 – الأولى الطبعة – للنشر وائل دار – المتوازن التقييم
 العلوم آلية – دولة دآتوراه – الجزائر حالة .الإقتصادية العمومية المؤسسات أداء على البيئة أثر – االله عبد علي  - 2

 .5 ص – 1999 – الجزائر جامعة – التسيير وعلوم الإقتصادية
 – الأولى عةالطب – والتوزيع للنشر الفجر دار – البشرية الموارد تنمية – سلاطنية بلقاسم قيرة، إسماعيل غربي، علي  - 3

 .129 ص - 2007 – القاهرة
 المؤسسات في العاملين لدى الوظيفي الأداء تحسين في وأثره التنظيمي التعلّم توافر مدى – الفروخ الرحمن عبد فايز  - 4

 .30 ص – 2006 – مؤتة جامعة – العامة الإدارة في ماجستير – الأردنية العامة
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إن التوجهات العامة في الفكر الإداري تشير إلى أن . )1(إن الأداء مفهوم يمتلك عدة معاني

الأداء مفهوم ذا أبعاد شمولية، لذلك فإن التوجهات الحديثة تنطلق من ست أطر مفاهيمية تغطي الصورة 

  : لمفهوم، وهيالشمولية التكاملية ل

النجاح الذي تحققه المنظمة في تحقيق أهدافها، كما أن الأداء هو قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها  •

وبصفة عامة، الأداء يشير إلى تحقيق الأهداف التنظيمية، مهما كانت طبيعة وتنوع . طويلة الأمد

 .)2(تلك الأهداف

داء هو محصلة قدرة المنظمة في إستغلال منطلقات النظرة المستندة إلى الموارد، حيث أن الأ •

مواردها وتوجيهها نحو تحقيق الأهداف المنشودة، فالأداء هو إنعكاس لكيفية إستخدام المنظمة 

 .لمواردها المادية والبشرية، وإستغلالها بالصورة التي تجعلها قادرة على تحقيق أهدافها

ستخدام الموارد بكفاءة وفعالية، وتعني إمية بكما يعرف الأداء المؤسسي بأنه إنجاز الأهداف التنظي

 .)3(ستخدام أقل الموارد أما الفعالية فتتعلق في إنجاز الأهداف المرغوبةإالكفاءة تعظيم النتائج ب

بأنه قدرة المنظمة على استخدام مواردها بكفاءة، وإنتاج مخرجات "كما عرف الأداء المؤسسي 

  .)4("امتناغمة مع أهدافها ومناسبة لمستخدميه

إن الدراسات الإدارية والإستراتيجية حول . النتائج المرغوبة التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها •

موضوع الأداء تواجه العديد من الصعوبات، فبالإضافة إلى تعدد المحاور وإختلافها، فإن هناك 

بسط صوره خلافا حول طبيعة البيانات المعتمدة في القياس ومصدر تلك البيانات، فالأداء في أ

يمثل النتائج المرغوبة التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها، وهنا لا ينظر إلى الأداء بصورته المجردة 

بحيث تمثل نتائج لا يعرف مستواها، وإنما يركز على الجانب الإيجابي لنتائج الأداء مفترضا منذ 

و نتيجة لدالة مختلف البداية قدرة المنظمة على تحقيق مستوى عال لأدائها، وبما أن الأداء ه

                                                            
1  -   Barabel, Meier ‐ Manageor – op cit – P 302. 
2  -   Anne‐ Marie Fericelli , Bruno Sire ‐ performance et ressources humaines – Economica – 

Paris – 1996 ‐ P 20. 
 والتوزيع للنشر المسيرة دار – المعرفة إدارة إلى المدخل - العمري غسان قنديلجي، إبراهيم عامر العلي، الستار عبد  - 3

 .327 ص – 2006 - الأردن – عمان - الأولى ةالطبع - والطباعة
 العلمية اليازوري دار - المعلومات تكنولوجيا خلال من المؤسسي الأداء فاعلية تحسين – الكساسبة الكريم عبد وصفي  - 4

 .77 ص – 2011 – الأولى الطبعة – الأردن - عمان – والتوزيع للنشر
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أنشطة وأفعال المنظمة التي تمارسها ضمن عوامل ومحددات مختلفة، فإن درجة مستواه تتحدد 

 .نتيجة العوامل المؤثرة فيه، ومدى قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها من خلاله

لخارجي  البعد البيئي الداخلي واالبعد البيئي الداخلي والخارجي للمنظمة، حيث تم التركيز على •

لمنظمة، ومدى قدرتها على تكييف عناصر ذلك البعد لتعزيز أنشطتها بإتجاه تحقيق أهدافها، ل

 والتأثيرات –ها ع على إختلاف أنوا- الداخليةلفالأداء هو النتائج المتحققة نتيجة تفاعل العوام

 .ستغلالها من قبل المنظمة في تحقيق أهدافهاإالخارجية و

لمنظومة المتكاملة لنتاج أعمال المنظمة في ضوء تفاعلها مع عناصر إن الأداء المؤسسي هو ا •

 .)1(بيئتها الداخلية والخارجية

إن الأداء هو المستوى الذي تتمتع به مخرجات المنظمة بعد إجراء العمليات على : مدخل النظم •

 .مدخلاتها، فالأداء هو مخرجات الأنشطة والأحداث التي تشكل داخل المنظمة

 .شمولي، حيث وصف الأداء بنتائج الأنشطة التي يتوقع أن تقابل الأهداف الموضوعيةالمفهوم ال •

ومهما إختلف المنظرين أو الكتاب ومدراء المنظمات حول أهمية الأبعاد والمفاهيم الإدارية، 

إن الأداء مفهوم . فإنهم يتفقون على أن الأداء مفهوما جوهريا في المجال الإداري النظري أم التطبيقي

واسع، وبالتالي يمكن النظر إليه بصورة تعكس نتيجة ومستوى قدرة المنظمة على إستغلال مواردها 

  .)2(وتحقيق أهدافها من أنشطتها التي تؤدى، وتقاس وفقا لمعايير تلائم طبيعة عمل المنظمة

 لكافة أنشطة المنظمة، وهو المرآة التي تعكس وضع المنظمة من (fonction)فالأداء هو دالة 

  .مختلف جوانبها، وهو الفعل الذي تسعى كافة الأطراف في المنظمة لتعزيزه

وبالرغم من التقارب في وجهات نظر الكتاب والمنظرين عن الأداء بوصفه مفهوما عاما 

يعكس نجاح أو فشل المنظمة ومدى قدرتها على تحقيق أهدافها، إلا أنهم لم يتفقوا على وضع صيغ 

ل محدد ودقيق، وقد يعود هذا الإختلاف إلى كثرة وتنوع المجالات التي تسعى نهائية لمفهوم الأداء بشك

المنظمة إلى تحقيق أداء عالي من خلالها، وإختلاف هذه المجالات من منظمة إلى أخرى وحسب 

طبيعة نشاطاتها وفلسفة الإدارة العليا تجاه أهميتها، لا سيما وإن كل مجال من هذه المجالات يعكس 

                                                            
 .77 ص – آرهذ سبق مرجع – الكساسبة الكريم عبد وصفي  - 1
 الطبعة – والتوزيع للنشر الوراق مؤسسة – المتوازن الأداء بطاقة ستخدامإب الأداء إدارة – الملكاوي الخلوف إبراهيم  - 2

 .31 ص -2009 – الأردن – عمان – الأولى
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لمنظمة إلى تحقيقه، كما قد يعود الإختلاف إلى الأهداف والنتائج التي يسعى الكتاب هدفا تسعى ا

  .والمنظرين إلى تحقيقها من خلال دراستهم وأبحاثهم

ومن خلال إستعراض المفاهيم السابقة عن الأداء، يمكن النظر إليه بصورة حية تعكس نتيجة 

ابليتها في تحقيق أهدافها الموضوعة من خلال ومستوى قدرة منظمة الأعمال على إستغلال مواردها وق

أنشطتها المختلفة، وفقا لمحاور تلائم المنظمة وطبيعة عملها، فالأداء هو الهدف المركزي لعملية 

  .التحول والذي يوضح مدى تحقيق الأهداف، ومستوى تنفيذ الخطط

  أهمية الأداء: المطلب الثاني

عة النشاط الذي تمارسه، تتوقف على أداء العاملين يمكن القول أن حياة المنظمة أيا كانت طبي

فيها، فإذا ما قاموا بأعمالهم وأنجزوا مهامهم على الوجه المطلوب والمخطط له من قبل الإدارة، فإن 

هذا سيقود المنظمة نحو تحقيق أهدافها المنشودة، كالبقاء، والنمو، والتوسع، وإذا ما كان الأداء دون 

 سيشكل عائقا كبيرا أمام المنظمة في تحقيق أهدافها، بل قد يؤدي أحيانا إلى المستوى المطلوب، فإنه

  .)1(تصفية المنظمة

إن المديرين على كل المستويات وفي جميع القطاعات يهتمون إهتماما بالغا بأداء العاملين تحت 

ف نجاح خطط نعكاس للأداء الفردي داخلها، ويتوقإرئاستهم، ذلك لأن أداء تلك الإدارات ما هو إلا 

التنمية بالدول على مستويات أدائها، وعليه فإن دراسة الأداء الفردي ومعرفة العوامل المؤثرة فيه أمر 

له أهميته القصوى، فمن الواجب التركيز في البحث والتطبيق على محاولة التعرف على حقيقة الأداء 

صحيحه مما يساعد على تحقيق ومعرفة العوامل التي تحدده حتى يمكن معرفة الخلل والسعي إلى ت

  .)2(مستويات الأداء المطلوبة

إن الأداء الفعال في المنظمة يعني أن تكون طاقتها الناتجة عنها أكبر من مجموع المجهودات 

فلكي يكون أداء المنظمة فاعلا أكثر مما يبذل فيها من جهد، ينبغي أن يكون هناك جو . المبذولة فيها

ويجب أن . ني المواعظ والإرشاد، بل يجب أن يكون بالممارسات الفعليةمن المعنويات، الذي لا يع

                                                            
 في العاملة الاتالإتص شرآات في العاملين وأداء التنظيمية الثقافة بين العلاقة – االله عبد إسماعيل محمد سوسن  - 1

 .37 ص – 2010 – الأردنية الجامعة – العليا الدراسات آلية – الأعمال إدارة في ماجستير - الأردن
 إدارة في دآتوراه – السعودية العربية بالمملكة العاملين أداء على التنظيمية الثقافة أثر – الزهراني عطية بن االله عبد  - 2

 .91 ص – 2007 – شقمد جامعة – الإقتصاد آلية – الأعمال
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تغرس المنظمة في أفرادها عادة الإنجاز، التي لا تعني النجاح في كل مرة، بل لابد من وجود مجال 

  .)1(للأخطاء، وأن تركز المنظمة على الفرص المتاحة للإستفادة منها بدلا من تصيد الأخطاء

داء في الأدب الإستراتيجي أهمية حرجة لإعتبارات تتعلق أولا بكونه لقد إحتل موضوع الأ

محورا مركزيا لتخمين نجاح وفشل المنظمات في قراراتها وخططها الإستراتيجية، ثانيا، تواجه دراسة 

الأداء تحديات عديدة لاسيما في المواضيع الإستراتيجية تتمثل في تباين المفهوم على وفق تباين أهداف 

ت وطبيعتها وإختلاف أهداف الأطراف المرتبطة بها، مما يستلزم تحديد ماهية المحاور المنظما

المناسبة التي يمكن إستخدامها في تقييم الأداء، ومصدر المعلومات المعتمدة في التقييم، وكيفية دمج 

  .محاور مختلفة لتقديم صورة واقعية عن المنظمة

ستراتيجية المنظمة، فمن خلال النتائج المتحققة يتم يشكل الأداء وسيلة مهمة لإختيار وإختبار إ

  .)2(الحكم على الأداء والإستراتيجية

هتماما خاصا من إوبسبب جوهرية الأهداف التي يمكن أن تحققها العملية الإدارية، فإنها تعطي 

متمثلة قبل إدارة الموارد البشرية في المنظمات المعاصرة، للوصول من خلالها إلى المزايا الهامة ال

إن عدم تناسب مستويات الأجور والحوافز مع ما (برفع الروح المعنوية للعاملين، وإشعارهم بالعدالة 

، ودفعهم إلى تحمل ))3(يبذله العاملون من جهود هو الذي أدى إلى عدم إحساس العاملين بعدالة التوزيع

 كالتوظيف والمتابعة والتدريب :المسؤولية، وتوفير الأساس الموضوعي لأنشطة إدارة الموارد البشرية

  .)4(لأن من فوائد التدريب هي زيادة كفاءة أداء العاملين في المؤسسة

  )5 (:وتتبلور أهمية الأداء فيما يلي

1- الأداء مقياسا لقدرة الفرد على أداء عمله في الحاضر، وكذلك على أداء أعمال أخرى يعد 

 .إتخاذ قرارات النقل والترقيةمختلفة نسبيا في المستقبل، وبالتالي يساعد في 

                                                            
 جامعة – الإدارة في ماجستير – المنظمة أداء على التنظيمية الهياآل تصميم أثر – المعلول محمد االله عبد العالي عبد  - 1

 .79ص - 2006 – الإدارية العلوم آلية – الإسلامية درمان أم
 .31 ص – ذآره سبق مرجع – الملكاوي الخلوف إبراهيم  - 2
 في العاملين لدى الوظيفي الأداء مستوى على والتنظيمية الثقافية بالقيم الإلتزام أثر – الزعبي محمد سفيو خالد  - 3

 .50 ص – 22 م -2008 – والإدارة الإقتصاد: العزيز عبد الملك جامعة مجلة – الكرك بمحافظة العام القطاع
 الأردن، في التعليمية المستشفيات أداء آفاءة على ةوالسلوآي التنظيمية المتغيرات أثر قياس -النجار أحمد محمود  - 4

 الإدارية والعلوم الإقتصاد آلية – البيت آل جامعة – ماجستير رسالة – الأردنية الجامعة مستشفى على تطبيقية دراسة
 .62 ص – 2003 –

 .31 ص – ذآره سبق مرجع – الفروخ الرحمن عبد فايز  - 5
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هتمام الفرد بأدائه لعمله ومحاولة إغالبا ما يتم ربط الحوافز بأداء الفرد، وهذا يؤدي إلى  -2

 .تحسينه

يرتبط الأداء بالحاجة إلى الإستقرار في العمل، فإذا حدثت أية تعديلات في أنظمة الإدارة  -3

 .ستغناء عن خدماتهمفإن العاملين ذوي الأداء المتدني يكونون مهددين بالإ

  أبعاد الأداء: المطلب الثالث

تختلف أبعاد الأداء بإختلاف وجهات نظر الباحثين والمؤلفين ومواضيع بحثهم، لكنها بوجه عام 

  :تتفق في الأمور الآتية

  :  جودة الأداء-3-1

 ففي. وهي نوعية الجهد المبذول، أي درجة مطابقة الجهد المبذول لمواصفات ونوعية محددة

  .بعض أنواع الأعمال قد لا يهم كثيرا سرعة الأداء أو كميته، بقدر ما يهم نوعية وجودة الجهد المبذول

جودة الأداء هي درجة متوقعة من المماثلة والإعتمادية مع مراعاة التكلفة المنخفضة والمناسبة 

  .للأسواق

 قبل الباحثين المختصين تعد إدارة الجودة الشاملة من المفاهيم التي نالت إهتماما واسعا من

  .)2(ويقوم أسلوب إدارة الجودة الشاملة على فلسفة الأداء المتميز .)1(والمعنيين بتحسين وتطوير الأداء

نظام فعال لتحقيق التكامل بين جهود كافة الأطراف " وتعرف إدارة الجودة الشاملة بأنها 

ها والحفاظ عليها بالشكل الذي يمكن من والمجموعات داخل المنظمة والتي تتولى بناء الجودة وتحسين

  ".تقديم السلعة أو الخدمة بأقل تكلفة مع تحقيق الرضا الكامل للعميل

بدأت كثير من منظمات الأعمال والشركات في العالم الإهتمام بالأساليب والممارسات الإدارية 

 المختلفة للأسلوب للشركات اليابانية وذلك منذ منتصف السبعينات وركز الباحثون على الجوانب

                                                            
 آلية - للبترول الجزائرية العمومية الشرآة في الشاملة الجودة إدارة وتطبيق التنظيمية افةالثق بين العلاقة -فلاق محمد  - 1

 .28 ص – 2010 – الأردنية الجامعة -الأعمال إدارة في ماجستير – العليا الدراسات
 في العاملة جاريةالت البنوك في التنظيمي التميز في الشاملة الجودة إدارة مفهوم تطبيق أثر - السعودي أحمد موسى  - 2

 .262 ص – 2008 -3 العدد - 4 دالمجلّ – الأعمال إدارة في الأردنية المجلة – الأردن
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اليابانيون يعلمون أن جودة الأداء تأتي من الولاء،  وأحد أهم الطرق لبناء الولاء لدى . الإداري الياباني

  .)1(الموظف هي جعله طرفا في تصميم ووضع سياسات المنشأة أكثر من كونه مطبقا لها فقط

  :إن دور الإدارة العليا في تحقيق جودة الأداء هو

 .للمنظمة تتضمن الجودة في العملإيجاد رؤيا  -1

 .وضع أهداف المنظمة بحيث تكون ذات صلة مع الناس -2

 .لتزام بالإدارة والمشاركة لتحقيق الجودةالإ -3

 .تجميع المصادر اللازمة -4

 .إيجاد الوسائل المختلفة لمراقبة النتائج -5

 .التشجيع وتقديم الدعم -6

قها المنظمات من وراء إتباع فلسفة أما نتائج الدراسات فأشارت إلى تعدد المزايا التي تحق

  :الجودة الشاملة، ومن أبرز تلك المزايا

 .تعزيز كفاءة العمليات الداخلية -1

تحسين الأوضاع التنافسية، فالجودة الشاملة عبارة عن مجموعة من المبادئ التي يتم  -2

 .)2(ترسيخها في المنظمة وتنعكس بالتالي على منتجاتها وتجعلها قادرة على المنافسة

 .تحقيق رضى للعملاء -3

 .حسن إستغلال الموارد -4

 .تعزيز رضى العاملين -5

 .تحسين العائد المادي والإجتماعي -6

 . تحسين صورة المنظمة -7

وعلى الإدارة أن تبدأ تطبيق إدارة الجودة الشاملة من المستويات العليا في التنظيم نزولا 

  .)3(التنظيمللمستويات الدنيا مع وجود دعم مستمر لتصبح متأصلة في ثقافة 

  

                                                            
 -الأعمال إدارة في ماجستير – الأردنية الشرآات في تطبيقها إمكانية ومدى اليابانية الإدارة – عثمان المنعم عبد هند  - 1

 .52ص – 1996 – الأردنية الجامعة – العليا الدراسات آلية
 .34 ص – ذآره سبق مرجع – فلاق محمد  - 2
 مجلة – العزيز عبد الملك جامعة في الشاملة الجودة إدارة لتطبيق التنظيمية المحددات – الطجم الغني عبد بن االله عبد  - 3

 .74 ص - 2001 – 2 ع - 15 م – والإدارة الإقتصاد :العزيز عبد الملك جامعة
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  :حجم الأداء-3-2

  .هو مقدار العمل المنجز من قبل شخص أو وحدة أو المنظمة ككل

وهناك أربعة مصادر رئيسية تستخدمها المنظمات للحصول على البيانات المتعلقة بحجم أداء 

  : الأفراد وهي

لأداء تمثل الوسيلة الأكثر رسمية في الحصول على المعلومات حول ا: التقارير المكتوبة -1

الفعلي للأفراد، وعادة ما يقوم الرئيس المباشر بكتابة تقرير يرفعه للمستوى الإداري الأعلى 

 .حول حجم الإنجاز المحقق ومعدلات الأداء الحالية

وتشمل التقارير التي تعتمد على بيانات الأداء التي تمت معالجتها : التقارير الإحصائية -2

قيقة، وعادة ما يتم الإستعانة بقدرات الحاسبات الآلية إحصائيا وتحليلها لإستخراج مؤشرات د

 .في هذا المجال

حيث يتم الحصول على المعلومات المتعلقة بحجم الأداء من خلال : التقارير الشفوية -3

المقابلات التي تتم بين الرئيس المباشر للمرؤوسين والمستويات الإدارية العليا أو الإجتماعات 

 .ا الغرضوالمؤتمرات التي تعقد لهذ

وتتمثل في قيام الرئيس المباشر بملاحظة أداء المرؤوسين شخصيا، : الملاحظات الشخصية -4

 .للوقوف على مدى تقدمهم وحجم الجهد المبذول في الأداء ومستوى الإنجاز المحقق

  :علاقة الموظف مع الزملاء والرؤساء-3-3

وطة بهم، ولكي تحقق المنظمة يعمل الموظفون معا في المنظمة لإنجاز الأعمال والمهام المن

أهدافها فإن عليها تنسيق النشاط بشكل رسمي عن طريق الإشراف والسياسات والقوانين وكذلك بشكل 

  .غير رسمي عن طريق الإجتماعات وشبكات العلاقات

تلعب علاقات العمل دورا مهما في درجة رضا الموظفين عن أعمالهم حيث أن هناك حاجة 

من هنا . ن الشخص منتميا لجماعات معينة بدون أن يشعر بأهميته ودوره فيهاإنسانية عامة لن يكو
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تبدو علاقات العمل فيما بين الموظف وزملائه، وبينه وبين رؤسائه على درجة كبيرة من الأهمية في 

  .)1(درجة شعوره بالرضا ودرجة ولائه وإنتمائه للمؤسسة التي يعمل فيها

جهود المبذولة لتقسيم العمل بالشكل الملائم، ثم إعادة تجميعه فأحيانا لا يدرك الموظفون حجم ال

ال، فهم يفترضون أنه طالما أن كل موظف يؤدي الواجب المطلوب منه، فلا حاجة مرة أخرى بشكل فعّ

إن هذه الإفتراضات خاطئة، . إذا لتشجيع تكوين علاقات بين الزملاء والرؤساء وتنسيق العمل بينهم

لتي تكون فيها الأعمال بسيطة للغاية، فإنه يلزم توفير الكثير من الوقت والمهارة وباستثناء الحالات ا

والفهم لأبعاد علاقات الزملاء مع بعضهم ومع رؤسائهم لجعل المنظمة تؤدي عملها على أكمل وجه، 

 عن طريق إنتقال المعلومات والموارد والتأثير أفقيا في المنظمة وعاموديا في التسلسل الهرمي ويجب

  .أن يكون المدير على درجة من المهارة والخبرة لتحقيق التنسيق الفعّال أفقيا وعموديا

ومن هنا فإن علاقات الزملاء والرؤساء في العمل تتطلب الشراكة الفعالة حتى يحدث العطاء 

كاء كة والعلاقات المثالية في أي محاولة أو مهمة تتطلب الجهد والذاوالأخذ بيسر وسهولة، وتتمثل الشر

  .من أكثر من شخص واحد مثل فرق العمل

  : ويمكن تحقيق أفضل النتائج إذا كان العاملون في التنظيم على علم بالنواحي التالية

ون به لتحقيق مالأهداف التي يعملون من أجلها والسياسات التي ينفذونها ومدى ما يسه -1

 .النتائج

 .لة بتنفيذ المهامتخاذ القرارات وخاصة تلك المتصإالشعور بالمشاركة في  -2

 .الشعور بمدى تقدير الرؤساء لعملهم وكفاءتهم -3

 .شعور العاملين بأن الرؤساء مهتمين برفاهيتهم وبمشاركتهم الصعوبات التي يواجهونها -4

  : الإنضباط-3-4

هو درجة الإلتزام الوظيفي من حيث الإنضباط في العمل والإلتزام بالأنظمة المؤسسية واحترامه 

  .على أوقات العمل والسلوكيات المتبعة في الوظيفةلها والمحافظة 

                                                            
 ذات الوزارات في للموظفين التنظيمي الولاء على المؤثرة العوامل – المطيري محمد يوسف ،القريوتي قاسم محمد  - 1

 .66 ص – 2011 – 25 م – والإدارة الإقتصاد: العزيز عبد الملك جامعة مجلة - الكويت دولة في الخدمية الطبيعة



  170

  )1 (:وبذلك فإن عناصر الإنضباط الوظيفي والسلوكي تتمثل فيما يلي

درجة التعاون وأسلوب تعامل الموظف مع المتعاملين من داخل وخارج المنظمة وقدرته  -1

 .على بناء علاقات إيجابية معهم

دمة المتعاملين وتحقيق رضاهم، وإنجاز ستعداده لبذل جهود إضافية لخإحرص الموظف و -2

 .الأعمال المكلف بها

لتزامه بتطبيق ما إإحترام الموظف لأنظمة وقوانين المنظمة التي يعمل بها، ومدى تقيده و -3

 . مهنيةمبادئتتضمنه من 

قيام الموظف بخدمة وتحقيق أهداف مؤسسته، مع حرصه على منح الأولويات لمتطلبات  -4

 .لتزاماته الشخصيةإ على عمله الوظيفي وتقديمها

 محددات الأداء: المطلب الرابع

بالجهد المبذول، والقدرات والخصائص : هناك ثلاث عوامل تشكل محددات الأداء تتمثل 

 فالجهد المبذول يعبر عن درجة حماس الفرد لأداء العمل، .)2(الفردية، وإدراك الفرد لدوره الوظيفي

ر ما يعبر هذا عن درجة دافعيته لأداء العمل، فالجهد المبذول يمثل وبمقدار ما يستمر الفرد بجهده بمقدا

حقيقة درجة دافعية الفرد للأداء، أما قدرات الفرد وخصائصه فهي التي تحدد درجة فعالية الجهد 

المبذول، أما إدراك الفرد لدوره الوظيفي فهو يعبر عن إنطباعات الفرد وتصوراته عن السلوك 

  . منها عمله والطريقة التي يجب أن يمارس بها دوره في المنظمةوالنشاطات التي يتكون

  .إن العوامل التي تحدد أداء الفرد في العمل تتفاعل فيما بينها لتحديد هذا الأداء

   إدارة الأداء: المطلب الخامس

هي عملية تواصل مستمرة تتم بالإشتراك بين الموظف ومشرفه المباشر، وتهدف إلى التوصل 

 وهي عبارة عن نظام يتألف من عدة أجزاء، ،)3(هم واضحين للأعمال التي يجب إنجازهالتوقعات وف

يجب العناية بها جميعا، إذا ما أريد للعملية أن تكون ذات قيمة بالنسبة لكل من المؤسسة والمديرين 

  .والموظفين

                                                            
 المملكة في الصحة وزارة مستشفيات في الموظفين أداء على التنظيمي الهيكل أثر – االله عطا مصطفى محمد حذيفة  - 1

 . 46 ص – 2008 – الأردنية الجامعة – العليا الدراسات آلية – العامة الإدارة في ماجستير – الهاشمية الأردنية
 .36 ص – ذآره سبق مرجع – االله عبد إسماعيل محمد سوسن  - 2
 .32 ص – ذآره سبق مرجع – الفروخ الرحمن عبد فايز  - 3
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  : إن إدارة الأداء تتكون من أربعة عناصر أساسية هي

صورة للأداء المستقبلي لتحقيق الأهداف من خلال المعايير يقصد به رسم : تخطيط الأداء -1

 .الواضحة والمتفق عليها مسبقا بين جميع الأطراف عن طريق الإمكانات والطاقات المتوفرة

يهدف إلى تحديد المساحة التي يتحرك فيها كل موظف بحيث يكون متكاملا : تنظيم الأداء -2

ب هيكلا تنظيميا واضح المعالم تسير فيه مع حركة الآخرين وليس معوقا لها، وهذا يتطل

العلاقات التنظيمية بوضوح وسلاسة، بحيث يستطيع كل موظف أن يحدد موقعه بدقة على 

ت متكامل خريطة العمل، وتكون فيه الإختصاصات والمهام واضحة، ويتوفر فيه نظام معلوما

يز بالكفاءة، للتمكن من نسيابية دقيقة إضافية إلى نظام إتصال يتمإبحيث تتدفق المعلومات ب

 .الإختيار السليم والمناسب للأفراد والوظائف التي يشغلونها

يهدف إلى متابعة نتائج أداء العاملين من خلال التغذية العكسية عن طريق : توجيه الأداء -3

 .مناقشة نتائج قياس الأداء الدوري معهم

يع الإدارة في نهاية السنة أو يأتي في نهاية عملية إدارة الأداء بحيث تستط: تقييم الأداء -4

تفاق بين الخطة الوصول إلى نتائج مؤكدة لمستويات الأداء، ويوفر هذا النظام  درجة من الإ

بحيث يتم تقبل القرارات اللاحقة، . الرئيس والمرؤوس على الإعتراف بنتيجة التقييم النهائي

لالها معالجة القصور في والوقوف على الإحتياجات التدريبية الفعلية لوضع خطة يتم من خ

أداء العاملين وتحديد المهارات المتوافرة في المنظمة، والحصول على البيانات والمعلومات 

تخاذ القرارات الخاصة بنقلهم وترقيتهم لتحقيق العدالة والرضى اللازمة عن العاملين، لإ

 .بينهم

 .رة الأداء متعدد الخطواتويؤكد هذا الجانب أن عملية تقييم الأداء مجرد خطوة في منهج إدا

  .وأن أدوار المشرفين أو المديرين تدعوهم إلى إدارة أداء أعضاء جماعاتهم التنظيمية

ذت إدارة الأداء بشكل جيد فإن الفائدة ستعود على المديرين والموظفين والمؤسسة، وإذا ما نفّ

 من خلال مساعدة الموظفين ر الوقت،ل من حاجتهم للتدخل في كل شيء، وتوفّفبالنسبة للمديرين تقلّ

على اتخاذ القرار بأنفسهم، وبالنسبة للموظفين فهي تساعدهم على فهم ما يجب أن يقوموا به ولماذا، 
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بمعنى آخر تعطيهم فرصة لإتخاذ القرار بأنفسهم، أما الفائدة التي ستعود على المؤسسة فهي متمثلة 

  .)1(أداءهم يسهم في إنجاح المؤسسةرتفاع الروح المعنوية للعاملين عندما يدركون أن إب

ستخدام إدارة الأداء إلى تحقيق ثلاثة أنواع من الأغراض إوتسعى المنظمات من وراء تبني و

  :وهي

يتمثل الغرض الرئيسي لإستخدام أنظمة إدارة الأداء في تحقيق الربط :  أغراض إستراتيجية -1

ستراتيجيات على تند التنفيذ الفعال للإويس. بين أنشطة العاملين والأهداف أو الغايات التنظيمية

تحديد النتائج المرغوبة وأنماط السلوك ونوعيات السمات الفردية الضرورية أو المطلوبة 

ستخدام العاملين إسترجاع المعلومات التي سوف تدعم من إتنفيذ، ثم تطوير أنظمة القياس ولل

 .محددةلقدراتهم وتطوير أنماطهم السلوكية للوصول إلى النتائج ال

تعتمد المنظمات على معلومات إدارة الأداء خاصة تقييم الأداء في إتخاذ : أغراض إدارية -2

ستغناءات عن أبرزها إدارة المرتبات والأجور والترقيات والإ. العديد من القرارات الإدارية

 .العاملين وتقدير الأداء الفردي

وتطوير أساليب أدائهم للعمل، فعندما فإدارة الأداء تهدف إلى تنمية العاملين : أغراض تنموية -3

لا يؤدي الموظف عمله على النحو المتوقع فإن إدارة الأداء تسعى إلى تنمية أدائه من خلال 

 .التغذية الراجعة من أنظمة تقييم الأداء والتي تعكس نواحي الضعف في الأداء

   تقييم الأداء: المطلب السادس

  مفهوم تقييم الأداء-6-1

لتاريخي لعملية تقييم أداء العاملين بأنها ممارسة قديمة عرفت في حضارات قديمة يشير التتبع ا

فيشير البعض إلى أن . الفكر الإداري بشكل عام وتطورت مفاهيمها بتطور وسائل القياس وتطور

قب العملية بدأت منذ بدأ الإنسان يفكر في ما يدور حوله ويصدر إشارات القبول أو الرفض عندما يرا

  .عتمادا أو قياسا لتصوراته الخاصةإعمل ويزن أداء الآخرين غيره ي

فقد مارست . وبتطور الحياة ونشوء وتطور الحضارات القديمة توسع إستخدام هذه العملية

حضارة وادي النيل هذه العملية بشكل واسع وإعتمدتها كنشاط من أنشطة الرقابة الإدارية والتي 

                                                            
 .32 ص – ذآره سبق مرجع - الفروخ نالرحم عبد فايز  - 1
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م التي كانت تتبع هذه الحضارة وخاصة في مجال تنفيذ التعليمات استهدفت متابعة أداء إدارات الأقالي

  .الصادرة من الإدارة المركزية

ختيارات التسابق والتي إائف على أساس ستخدمت حضارة الصين القديمة أنظمة شغل الوظإو

  .اعتبرت إحدى مستلزمات إجراء القياس والتوقع لأداء من سيشغل الوظيفة

ة بكونها الحضارة التي امتلكت أضخم جهاز إداري بيروقراطي وتميزت الحضارة الروماني

ستلزم ممارسة دقيقة للعمليات الإدارية كالتخطيط والتنظيم إبدرجة عالية من المركزية والكفاءة الذي 

  .)1(ختيار وتعيين على درجة عالية من الدقةإوالقيادة والرقابة التي استلزمت بدورها عمليات 

عض تقنيات تقييم الأداء قد استعملت في الجيش أثناء الحرب العالمية وفي القرن العشرين، ب

  .)2(الأولى

يعتبر تقييم الأداء أحد الوظائف المتعارف عليها في إدارة الأفراد والموارد البشرية في 

  . )3(وهذه الوظيفة ذات مبادئ وممارسات علمية مستقرة. المنظمات الحديثة

بأن يعهد بالوظائف إلى الأكفياء من العاملين القادرين على لا شك أن المصلحة العامة تقتضي 

وإهدار ذلك المبدأ يعني إهدار . النهوض بأعباء هذه الوظائف، والإرتفاع إلى مستوى مسؤولياتها

الإمكانيات البشرية المتاحة وسوء إستغلالها، ومن ثم كان من الطبيعي وجود معايير ومستويات محددة 

، والتأكد من صلاحيتهم، وكفاءتهم بصفة دائمة لمباشرة مهام وأعباء وظائفهم، فضلا لتقييم أداء العاملين

  .عن صلاحيتهم للتقدم في السلك الوظيفي

وهناك عدة تعريفات لتقييم الأداء، فقد عرف بأنه نظام رسمي تصممه إدارة الموارد البشرية 

لإجراءات، التي وفقا لها تتم عملية في المنظمة، ويشتمل على مجموعة من الأسس والقواعد العلمية وا

تقييم أداء الموارد البشرية في المنظمة، سواء أكانوا رؤساء أو مرؤوسين أو فرق عمل، أي جميع 
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العاملين فيها، بحيث يقوم كل مستوى إداري أعلى بتقييم أداء المستوى الأدنى، بدءا من قمة الهرم 

  .)1(عدتهالتنظيمي مرورا بمستوياته الإدارية وصولا لقا

. ويعني تقييم الأداء قياس مقدار الإنجاز للمهام التي تتكون منها الوظيفة التي يؤديها الفرد

  .ويبين الأداء مستوى الجودة التي يحققها الفرد لإتمام متطلبات الوظيفة

ويحصل بعض الأحيان إلتباس بين الأداء والجهد حيث يشير الجهد إلى الطاقة المبذولة في 

  . )2(ا يقاس الأداء على أساس النتائجالعمل بينم

عتباره تقييما للفرد العامل وليس للوظيفة التي يشغلها، وعليه إوهناك مفهوم آخر لقياس الأداء ب

يكون المقصود بتقييم الأفراد هو ترتيبهم تنازليا أو تصاعديا حسب قدراتهم وخبراتهم وعاداتهم 

  .)3(الشخصية

قييم الأداء كافة الإجراءات الإدارية التي تؤدي في النهاية إلى من وجهة النظر الإدارية يقصد بت

إصدار الحكم حول مدى الإنجاز الذي تحقق من الهدف المقصود إنجازه خلال فترة زمنية ومستوى 

جودة محددين، ومن الصعب أن تتم عملية تقييم النشاط بدون متابعة مستمرة، ورقابة فعالة لتصحيح 

  .)4( وعملية تقييم الأداء وفق هذا التعريف هي أداة المتابعة والرقابة الإداريةالإنحرافات أولا بأول،

 .عملية إصدار حكم عن أداء وسلوك العاملين في العمل" ويمكن تعريف تقييم الأداء بأنه 

ويترتب على إصدار الحكم قرارات تتعلق بالإحتفاظ بالعاملين أو ترقيتهم أو نقلهم إلى عمل آخر داخل 

ة أو خارجها، أو تنزيل درجتهم المالية، أو تدريبهم وتنميتهم أو تأديبهم أو فصلهم والإستغناء المنظم

  .)5 ("عنهم
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إن عملية تقييم الأداء هي عملية تقدير أداء كل فرد من العاملين خلال فترة زمنية معينة لتقدير 

  .)1(مستوى ونوعية أداءه

 منظمة غايتها الحكم على مؤهلات وما كما أن تقييم الأداء يتكون من مجموعة إجراءات

  .)2(يستحقه أعضاء المنظمة

وتعرف عملية تقييم الأداء بأنها تقييم الأداء الحالي أو الماضي للفرد بالنسبة لمعدلات أدائه، 

  : وهكذا نجد أن عملية التقييم تتضمن

 .وضع وإعداد معدلات للعمل -1

 .تقييم أداء الموظف الفعلي قياسا بهذه المعدلات -2

إضافة تغذية عكسية للموظف بهدف حث الشخص على التخلص من عيوب الأداء أو  -3

  .)3(لمواصلة الأداء فوق المعدل المطلوب

عند تقييم الأداء نحتاج إلى مقارنة الأهداف المحققة مع الأهداف المخططة سواء كانت أهدافا 

  . )4(إنتاجية أو تسويقية أو أهدافا مالية تتعلق بالسيولة والربحية

لقد ركزت العديد من الدراسات على مفاهيم الأداء وتقييمه وتناول معظمها الأداء من منظور 

الأمور الداخلية لكن هذا التقييم لا يركز الإهتمام على نمو الموجودات ولا الإبتكار ولا التعلم وإنما 

  .)5(يركز على الأهداف قصيرة الأمد أو الآنية

وإن كانت نتائجها النهائية تستخرج ) غير موسمية(مرة يوميا إن تقييم أداء العاملين عملية مست

وما النتائج النهائية إلا تعبير عن التحليل لكافة الجزئيات والتحركات المتعلقة . على فترات متباعدة

  .)6 (وقد يتم التقييم على أساس سنوي أو نصف سنوي أو ربع سنوي أحيانا. بالعمل اليومي للموظف
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  :)1(س أداء العاملين حيث أنها تمثلا الإنتاجية كمعيار أساسي في قيوغالبا ما تستخدم

  المخرجات      

  =الإنتاجية 

  المدخلات       

ب المرتبطة  وتعد عملية تقييم الأداء من الأدوات الجوهرية في قياس كافة العوامل والجوان

ن الخطوات أو مدى مساهمة الفرد في الإنتاجية، وهي تتضمن سلسلة مز بالأداء الفعال لإبرا

  .الإجراءات المصممة للوصول إلى قياس أداء كل فرد في المنظمة

  : أهمية تقييم الأداء-6-2

عتماده أساسا لأجل تحديد إ الأساسية لإدارة الأفراد، بدأ بعتباره أحد الوظائفإإن تقييم الأداء، ب

لتالي فهو يمثل أحد المداخل وتحليل وتقدير مستوى الإنجاز الفعلي للأفراد في فترة زمنية ماضية، وبا

لإتخاذ القرارات المتعلقة بالأفراد، ولكن مع تطور عمل إدارة الأفراد في منظمات الأعمال الحديثة، 

تجاه توجيه وتطوير إفإن دوره أخذ يتجه إلى توفير الوسائل التي تساعد المديرين وتسهل عملهم في 

بتطوير وتحسين طرق أداء الأعمال، وكذلك تنمية أداء الأفراد وفي وضع الخطط المستقبلية الكفيلة 

مهارات الأفراد وقدراتهم بحيث تكون أكثر تلاؤما مع النمو والتطور الحاصل في الوظيفة والعمل على 

  .تحسين وتطوير العلاقات بين الأفراد العاملين من جهة ورؤسائهم من جهة أخرى

متداده عبر القارات حيث إع نشاطها ويتسم العصر الذي نعيش فيه بكبر حجم المشروعات وتفر

المنافسة القوية على الأسواق الذي لا يبقى فيها إلا الأقوياء الذين يعرفون طرق الوصول إلى إرضاء 

كافة الأطراف الذين يتعاملون معهم ويستطيعون التواؤم مع كافة المتغيرات المحيطة بهم، وما يساعدهم 

داء بما يظهر جوانب القوة والضعف في منشآتهم فيعملون على على ذلك تبنيهم لنظم فعالة لتقييم الأ

  .)2(تقوية جوانب القوة ويقللون من تواجد عناصر الضعف

مما لا شك فيه أن لعملية التقييم أهمية كبيرة للمؤسسة التي تبحث عن النجاح، من خلال 

عملية وفق أسس موضوعية التحسين والتطوير المستمر في أداء العاملين فيها، وخاصة إذا تمت هذه ال

إن التقييمات التي تحدث أثناء فترة العمل تقدم معلومات عن مستوى الأداء، وتتيح . بعيدة عن التحيّز
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حتياجات التطوير، كما تمد الفرد بمعلومات عن أدائه الفعلي الجيد أو غير إحتمالات المستقبل وإالتنبؤ ب

  . عما يراه أو يعتقده الفرد بشأن أدائهالجيد، وعن رؤية المنظمة للفرد التي قد تختلف

  .)1(ويسمح تقييم الأداء بالتكامل بين إحتياجات العامل وأهداف المنظمة

إن مسؤولين المؤسسة يتجهون أكثر فأكثر إلى تعديل أنظمتهم لتقييم الأداء كي يستطيعون 

  .)2(متابعة المتغيرات الغير مالية وتقوية إستراتيجيتهم التنافسية الجديدة

إن تقييم الأداء يحاول باستمرار دفع الأنشطة في إتجاه تحقيق الأهداف ومنعهما من الإنحراف، 

وهذا لا يتحقق دون المتابعة المستمرة لسير العمل بمعنى أن تقييم الأداء لا يتم مرة واحدة بعد الإنتهاء 

إلى إنجاز العمل، وهكذا من العمل وإنما هي عملية مستمرة عبر كافة الخطوات التي تؤدي في النهاية 

  .فإن المتابعة والرقابة الإدارية وتقييم الأداء عمليات مكملة لبعضها البعض

كما أنه يحاول تصحيح مسار الأنشطة، أولا بأول، وحل المشكلات التي أدت إلى إنحراف 

ر المسار عن وجهته نحو تحقيق الهدف من النشاط الذي يقوم به الإداري، ومن الصعب تصحيح مسا

  .)3(العمل في الوقت المناسب بدون متابعة ورقابة وتقييم أداء مستمر

يعتبر تقييم الأداء من السياسات الإدارية الهامة في المنظمات، سواء الحكومية منها أو الخاصة 

في مختلف دول العالم، حيث أن كل منظمة لها نظام رقابي لتقييم أداء الأفراد وفقا لمعايير المنظمة، 

ن هذا النظام غير معترف به، وغير رسمي، وغير موثق، لكن الحاجة إلى تقييم الأداء تبقى وقد يكو

  .حاضرة في جميع بيئات الأعمال

، وتبرز أهمية تقييم الأداء من )4(كما أن تقييم الأداء يمثل ضرورة على المستوى التنظيمي

  : خلال الحقائق الآتية

 وتحقيق أهدافها، حيث أن تقييم الأداء يعتبر أنه يساعد المنظمات على الإستمرار والنمو -1

 .مفتاح الإدارة في حد ذاتها، وهو الذي يمكن المنظمة من تحقيق النمو والإزدهار

                                                            
1  -   Sekiou, Blondin , Fabi, Bayad , peretti, Alis, Chevalier ‐ Op Cit – P 307. 
2  -   Robert  G.Eccles  ‐  le  manifeste  de  l’évaluation  des  performances  ‐  Harvard  Business 

Review –  les  systèmes de mesure de  la performance – Editions d’organisation – paris  ‐
1999 ‐ P 40. 

 .250 ص ،249 ص – ذآره سبق مرجع – عباس علي  - 3
4  -   Jean – Marie Peretti – Ressources humaines et gestion du personnel ‐ 2ème  édition –

Librairie Vuibert – Avril – 1998 – Paris ‐ P 91. 
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إن التقدم الوظيفي للموظفين يتأثر بنتائج التقييم، وعليه فإن الطريقة التي يتم بها التقييم  -2

 . لدى الموظفين نحو العمليمكن أن تؤثر بشكل كبير في الروح المعنوية والدافعية

يساعد تقييم الأداء في تمكين الموظفين وهذا يعتبر من الإتجاهات الحديثة في مجال  -3

الإدارة، ويتم ذلك من خلال إعطاء الحرية والإستقلالية للموظفين ومحاسبتهم على النتائج، 

 .وإعطائهم الحرية الذاتية في تقييم أدائهم ومستوى إنجازهم

قييم إلى تخفيض عدم الثقة ونشر الثقة بين الرؤساء والمرؤوسين، كما تهدف عملية الت -4

تساعد على تخطيط المسارات المستقبلية للعمل والنشاط، كما تساعد أيضا على ضمان 

 .حسن إستخدام الموارد بكفاءة

ة يقوم نظام تقييم الأداء بتوفير المعلومات والإمكانات اللازمة لزيادة فعالية القرارات المتعلق -5

 .بالموارد البشرية، وإشباع حاجات الموظفين من المعلومات حول أدائهم

كما أن عملية تقييم الأداء تحدد المراكز الإدارية والإنتاجية المسؤولة عن الإنحرافات في نطاق 

لذا . الأهداف المتحققة مقارنة بما هو مخطط، بعد دراسة جميع المؤثرات على سير العملية الإنتاجية

ى الإدارة تطبيق مبدأ محاسبة المسؤولية في نشاطها سواء كان ذلك لتصحيح الإنحرافات أو يسهل عل

التوجيه أو تحديد المكافآت التشجيعية ومقارنة النتائج مع ما هو مستهدف منها ومع أنشطة الوحدات 

  .)1(الإقتصادية المتماثلة

  .)2(إن إجراء التقييم يقدم في النهاية منفعة للمؤسسة

كما ينظر لعملية تقييم الأداء على أنها . )3(م الأداء لا يمكنه أن يكون إجراء إداري بسيطإن تقيي

من العمليات الإدارية المهمة لأنها تدفع العاملين للعمل بجد وحيوية ونشاط، وهي جزء من عمليات 

ات الإدارية الرقابة التي تشكل عنصرا أساسيا في العملية الإدارية، وتسير بصورة متوازية مع العملي

  .الأخرى

                                                            
  – الأولى الطبعة – المنظمات أداء آفاءة وتقييم الإقتصادية الجدوى دراسة - اللوزي سليمان آدم، آل عبد يوحنا  - 1

 .200 ص - الأردن – عمان – والطباعة والتوزيع للنشر المسيرة دار - 2000
2  -   Faycel Benchemam, Géraldine Galindo – gestion des ressources humaines ‐ 2ème édition ‐ 

Gualino éditeur, lextenso éditions – Paris ‐ 2009 ‐ P 42. 
3  -   Dimitri Weiss ‐ Ressources humaines – deuxième édition – 2003 ‐ Editions d’organisation 

–Paris ‐ P 79. 
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  : إستخدامات تقييم الأداء-6-3

تعتبر عملية تقييم الأداء مهمة لأن نتائجها ضرورية لإتخاذ عدد من القرارات، والمنظمة تنفذها 

  : وتستخدم النتائج للقرارات التالية. لأغراض خاصة بأفراد محدودين، أو للمنظمة ككل

ية، من الضروري العودة إلى سجل التقييمات التي قبل ترشيح أي فرد للترق: الترقية والنقل -1

حصل عليها في السنوات السابقة، فالترقية تعني تغيير وتوسيع في المسؤوليات، مما يتطلب 

وقد ينطبق هذا على قرارات نقل الموظف من . التأكد من تمتعه بخصائص ومؤهلات جديدة

نقل الموظف على المستوى (افي دائرة إلى أخرى، كما أن التقييم يسمح بإقتراح تحرك جغر

 .)1 ()الوطني أو الدولي

تنص أكثر أنظمة الأجور على حصول : تحديد مبالغ العلاوات السنوية والمكافئات التشجيعية -2

الفرد على علاوة أو زيادة سنوية في نهاية كل سنة، المنظمات غير البيروقراطية لا تجعل هذه 

حدة للجميع، بل غالبا ما تربطها بنوعية أداء الفرد خلال العلاوة والزيادة تلقائية أو ثابتة ووا

عتيادي، فمبلغ إالسنة، فإذا كان الأداء ممتاز، فمبلغ الزيادة يكون كبير، أما إذا كان الأداء 

وتسعى كل أنظمة التعويض إلى التفرقة بين التعويض الخاص . عتيادي وبسيطإالزيادة يكون 

لموظف الذي يؤدي أداءا بارزا وفعالا، وفي هذا الصدد بالموظف الذي يؤدي أداءا عاديا وا

 إلى 15أظهرت دراسات أجريت في مجال الإنتاجية أن الموظفين ترتفع وتزيد مجهوداتهم من 

 . )2( عندما تقوم المنظمات بتطبيق برنامج تعويض قائم على الأداء%35

) إلخ...جر، تخصيص مكافأةزيادة فردية للأ(حسب درجة تحقيق الأهداف، الأجير يمكنه أن يأمل 

  .)3(من طرف المؤسسة

                                                            
1  -   Chloé Guillot ‐ Soulez ‐ la gestion des ressources humaines‐ Gualino éditeur, lextenso 

éditions‐ Paris – 2008 – P 69. 
 للنشر الراية دار – الأردن – عمان -2009 – الأولى الطبعة – البشرية للموارد الحديثة الإدارة – الوليد يزيد بشار  - 2

  .116 ص – والتوزيع
 

3  -   Eric  Campoy,  Etienne Maclouf,  Karim Mazouli,  valérie  neveu  ‐  gestion  des  ressources 
humaines‐ Pearson Education – France ‐ 2008 – P 95. 
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إذا نص نظام . وقد ينص نظام الأجور على منح مكافئات تشجيعية لأنواع معينة من الأداء المتميز

ستحقاق الفرد للمكافئة التشجيعية إالأجور على ذلك، تصبح وثيقة تقييم الأداء الوثيقة الأساسية لتحديد 

 .ومبلغها

حتى تضع إدارة الموارد البشرية خطة تدريب سليمة تحتاج أن : التدريبيةتحديد الإحتياجات  -3

تحديد " تعد قائمة بالدورات التدريبية التي تحتاجها ومن يشارك في كل منها، ما نسميه  بـ 

يتطلب . هذه خطوة أساسية مهمة في إعداد أي برنامج تدريب سليمو، "الإحتياجات التدريبية

راسة تفصيلية تستغرق جهد ووقت كبيرين، خاصة إذا كان عدد إعداد مثل هذه القائمة د

واحدة من الوسائل المفيدة لإعداد مثل هذه القائمة هي العودة إلى تقييمات الأداء . العاملين كبيرا

إن المعلومات التي تشير إلى أن مستوى . لحصر الأشخاص الذين حصلوا على تقييمات ضعيفة

 ببعض السلبيات فهي تساهم في تقديم المشورة للأفراد ودفعهم الأداء لم يكن مقنعا وأنه مشوب

للتطوير والسيطرة على هذه السلبيات خاصة وأن هذه المعلومات تساعد الإدارة في تصميم 

 .)1(البرنامج التدريبية والتطويرية اللازمة للتغلب على نقاط الضعف في الأداء

ما إلى تثبيت ذلك في ملفه، فإذا ثبت يتطلب تعرض أي فرد لعقوبة : الإنضباط والمعاقبة -4

تقصير فرد ما في حماية الأجهزة التي يستخدمها وتعرض إلى عقوبة ما بسبب ذلك، فهذا يثبت 

لهذا تتضمن تقارير . في تقييمه لتلك السنة، بالإضافة إلى حفظ التفاصيل في ملفه الإعتيادي

 .نةالتقييم قائمة بالعقوبات التي حصل عليها الفرد خلال الس

يتم تقييم أداء الفرد : تعريف العاملين بمسؤولياتهم وبالأداء والسلوك المهم بالنسبة للمنظمة -5

على عدد من العناصر والقضايا، هذا يجعلها مهمة للعاملين كذلك لأنهم يدركون بأنها مهمة 

  بالنسبة لقضايا محددة فيهوبما أن الموظف يعرف بأنه سوف يتم الحكم على أداء. للمنظمة

 .قائمة التقييم، فهذا يعرفه بما هو مهم وما هو مطلوب منه كذلك

                                                            
 .30 ص – ذآره سبق مرجع - الدويلة يوسف فهد  - 1
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  :طرق تقييم الأداء-6-4

 : وجهة النظر الأولى-6-4-1

تتفاوت طرق قياس الأداء في سهولة القيام بها، وفي . )1(عدة طرق تسمح بقياس أداء المؤسسة

تفاوت طرق القياس بين تلك التي  على معرفة الأشخاص الأكفاء في العمل وتالتنبؤيةتكلفتها وقدرتها 

تركز على الناتج النهائي للعمل الذي يقوم به الموظف، وتلك التي تركز على السلوك ومدى كونه 

إيجابيا لتحقيق الهدف وأخرى تركز على الخصائص الشخصية التي يتميز بها الموظف، ولاشك أن 

لموظف الحقيقية في العمل، إلا أنه الطريقة الموضوعية هي التي يمكن من خلالها معرفة مساهمة ا

ليس من السهل دائما قياس أداء مختلف الموظفين بشكل مباشر، وهناك أمثلة عديدة تبين صعوبة وضع 

مقاييس أداء المساهمة المباشرة للموظف في تحقيق الهدف النهائي، إن مثل تلك الصعوبات تحتم وجود 

ال التي يقوم بها الموظفون وسيقتصر التعريف هنا طرق أخرى لقياس الأداء تتناسب مع مختلف الأعم

  : على الطرق المبسطة والواقعية، وتوجد عدة طرق للتقييم ومن هذه الطرق ما يلي

  :طريقة إستخدام الإدارة بالأهداف -1

تعتبر برامج الإدارة بالأهداف إحدى التطبيقات العملية لنظرية تحديد الهدف التي تربط بين 

ن إضافة إلى أن الإدارة بالأهداف من الممكن إستخدامها كأساس في تصميم نظام دوافع وأداء العاملي

  .)2(تقييم أداء العاملين في المنظمة وبصورة خاصة في تقييم المستويات الإدارية العليا

تستخدم هذه الطريقة كونها تعتمد في تركيزها على الأهداف المراد إنجازها في المستقبل، وهذا 

ا الأسلوب يراعي التخطيط المستقبلي لأهداف المنظمة الإدارية، إضافة إلى مراعاة إشارة إلى أن هذ

الأولوية في هذه الأهداف سواء أكانت أهدافا فرعية أم رئيسية، وتراعي هذه الطريقة ما قام الموظف 

 بإنجازه من أعمال خلال الفترة الماضية، حيث يلاحظ هنا أن هذه الطريقة تعمل على ضرورة مشاركة

الفرد العامل في تحديد معايير أدائه وكذلك تحديد النتائج والأهداف المطلوب منه إنجازها في فترة 

زمنية محددة للتعرف على ما يواجهه من معوقات خلال فترة عمله والعمل على إيجاد الحلول الملائمة 

لف الإدارات والأفراد لها، ويترتب على هذه الطريقة نتائج إيجابية منها تطوير علاقات جيدة بين مخت

                                                            
1  -   Robert Brien, Jean Senécal, Marc Sakaitis ‐ prévisions, contrôle budgétaire et mesure de 

la performance ‐ gaëtan morin éditeur ‐ 2004 – Montréal – Canada ‐ P 186.  
 .48 ص – ذآره سبق مرجع – االله عبد إسماعيل محمد سوسن  - 2
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والعمل على تحمل المسؤولية وتحديدها ورفع الروح المعنوية للعاملين نتيجة لشعورهم بأهمية دورهم 

  .في العمل

طبقت شركات كبيرة في الدول المتقدمة هذا الأسلوب بقدر كبير من النجاح، ولكن تطبيقها 

دارة، حيث يتم إنشاء كثير من المنظمات جه صعوبات أيضا في الدول غير المتقدمة في الإايمكن أن يو

قبل تحديد أهدافها، ويتم تعيين أشخاص دون الحاجة إليهم، ففي مثل تلك الحالات قد يثير الحديث عن 

ومع ذلك فإن محاولة تجريب هذا الأسلوب تحقق عدة . نظام الإدارة بالأهداف نوعا من السخرية

  )2 (:طريقة، إلا أنها تواجه مشكلات عدة منهاولكن وبالرغم من إيجابيات هذه ال. )1(فوائد

 .تفترض هذه الطريقة أن الأهداف الموضوعة تتفق مع أهداف المؤسسة أو التنظيم القائم -1

 .لا يوجد معايير علمية وموضوعية لقياس كفاءة الإنجاز -2

 .عدم دقة التقارير المرفوعة عن التقييم -3

 يكون هناك درجة عالية من الكفاءة ولإستخدام هذه الطريقة متطلبات يجب توافرها حتى

  : ستخدامها، وتتضمن هذه المتطلباتإوالفعالية في حالة 

 .ضرورة العمل على وضع وتحديد أهداف واقعية على درجة من الوضوح والقابلية للقياس -1

 .ضرورة مشاركة الرؤساء والمرؤوسين في إنجاز هذه الأهداف -2

 .الأهداف الملائمة والواقعيةإختيار المديرين المناسبين للعمل على وضع  -3

 .مساعدة الإدارة العليا في إتخاذ القرار من خلال تزويدها بمعلومات وبيانات كثيرة -4

 .تطبيق نظام حوافز يشجع العاملين على العمل -5

 .ترسيخ مفهوم المساءلة لدى العاملين -6

 .توعية العاملين بهذه الطريقة والعمل على تنمية مهاراتهم وقدراتهم -7

  : التوزيع الإجباري طريقة -2

على توزيع مرؤوسيه على درجات قياس ) نسبيا(في هذه الطريقة يكون كل رئيس مجبرا 

، وفقا لهذه الطريقة يتم تحديد مجموعة من النسب المئوية للتقديرات التي )3(الكفاءة بشكل تحدده المنظمة

                                                            
 - الأردن – عمان - 2006 – الثالثة الطبعة – والوظائف والعمليات النظريات الإدارة، مبادئ - القريوتي قاسم محمد  - 1

 .140 ص ، 139 ص
 – الأردن – عمان - والتوزيع للنشر وائل دار - 2007 – الثانية الطبعة – العمل وإجراءات مالتنظي - اللوزي موسى  - 2

 .220 ص
 .300 ص – ذآره سبق مرجع – البشرية الموارد إدارة – ماهر أحمد  - 3
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التوزيع الطبيعي، حيث يعبر تميل هذه الطريقة إلى ما يعرف بظاهرة  .)1(سوف يحصل عليها العاملين

عنها إحصائيا عن دراسة الظواهر لمعرفة كيفية توزيع متغيراتها، وهذا الأسلوب يمكن إستخدامه لتقييم 

أداء العاملين وذلك لتجنب أخطاء الطرق السابقة، حيث يتفاوت أداء العاملين من الممتاز إلى الضعيف، 

العاملين يحققون أداء ممتازا، وقلة قليلة يحققون أداء ووفقا لهذا الأسلوب فإن هناك نسبة قليلة من 

ضعيفا، بينما الغالبية العظمى يكون أداؤها متوسطا، ويلاحظ أن إستخدام هذا الأسلوب يشير إلى أن 

أداء العاملين يميل إلى التوزيع كأي ظاهرة عادية، وهنا يقوم المشرف أو القائم على عملية التقييم 

  .العاملين على فئات تم إعدادها سابقا وتتراوح بين الضعيف والممتازبتوزيع تقديرات أداء 

وغني عن الذكر أن إستخدام هذه الطريقة يمنع المقيّم من التساهل أو التشدد في قياس أداء 

 .)3(ويفيد هذا الأسلوب في الحد من تحيزات المشرفين الإيجابية أو السلبية في عملية التقييم ،)2(العاملين

 المشاكل التي تواجه هذا الأسلوب في التقييم هي عدم القدرة على إستخدامه في حالة الأعداد ومن أكثر

الصغيرة من العاملين إذ لا يمكن أن تتحقق العدالة في التوزيع الطبيعي عندما يكون العدد المراد تقييمه 

  .)4(صغيرا

  : طريقة تسجيل الأحداث-3

ملفات خاصة لكل موظف داخل التنظيم، ويدون في وتعتمد الإدارة في هذه الطريقة على فتح 

هذا السجل الأحداث الحرجة والإيجابية التي قام بها أو واجهها الموظف أثناء تأديته لعمله، وكيف كان 

سلوك هذا الموظف في مواجهة هذه الأحداث، أما سلوكه العادي فلا يتم تسجيله أثناء القيام بهذه 

ي بيان نقاط القوة والضعف في سلوك هذا الموظف خلال هذه الفترة وتساعد هذه الطريقة ف. العملية

وأثناء مواجهة هذه الأحداث، إلا أن هذا الأسلوب يحتاج إلى جهد فكري وحيوي يبذله المشرف في 

  .مراقبة سلوك العاملين

                                                            
 .328 ص – رهآذ سبق مرجع -ديسلر جاري  - 1
 .93 ص – ذآره سبق مرجع – شاويش نجيب مصطفى  - 2
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  : طريقة الدرجات -4

ى درجات تعطي ختيار عدة خصائص لقياس مستوى أداء الموظف، وتقسم كل منها إلإوهنا يتم 

أرقاما للدلالة عليها، حيث يتم ترتيب العاملين ترتيبا تنازليا أو تصاعديا وفقا لكفاءتهم في أداء أعمالهم، 

 للدلالة على أدنى درجات )1 (وتتفاوت هذه الأوزان وفقا لتقديرات المشرف، فأحيانا يعطي الوزن

موظف، ويستفاد من هذه الطريقة في مقارنة للدلالة على أعلى درجات ال) 10(إنتاجية العامل، والرقم 

الأداء بين الموظفين، حيث يتم تجزئة عمل الموظف إلى أجزاء يعطي كل جزء وزنا معينا ويقارن مع 

  .العامل الآخر، أي توصيف أعمال الموظف، ويعطي كل وصف وزنا معينا يدل على أهميته

  :  وجهة النظر الثانية-6-4-2

ة على إستخدام العديد من الطرق لتقييم أداء العاملين، وعلى الجهة تعتمد وجهة النظر الثاني

المقيمة أن تختار تلك الطريقة التي تعتقد أنها أكثر تناسبا مع طبيعة الأعمال التي ينفذها الأفراد ومع 

حجم المنظمة وطبيعتها ونوعية نشاطها، وتختلف طرق التقييم بإختلاف الأهداف المرجوة من عملية 

 ذاتها وعليه فإختيار الطريقة يعتمد بدرجة كبيرة على الغاية من التقييم، وطبقا لوجهة النظر هذه التقييم

تقسم طرق  تقييم الأداء إلى طرق تعتمد على قياسات نوعية وأخرى كمية، وسنتناول أبرز هذه الطرق 

  : وهي كما يلي

  :الطرق النوعية-أ

 بمثابة مجموعة الأهداف الروتينية وهي وهي الطرق التي يمكن أن تتحدد بعدة عناصر تعد

الطرق التي تتسم بالتكرار وتؤدي دون تفكير أو بحد أدنى منه ولها حلول جاهزة ومتفق عليها، وتحتاج 

إلى حد أدنى من المهارة والخبرة ويؤديها أغلب الأفراد بنفس درجة النجاح تقريبا مهما إختلفت قدراتهم 

لمشاكل وهي الأهداف التي تتطلب قدرات ومهارات أعلى لبلورة ومجموعة الأهداف المتعلقة بحل ا

المشاكل التي يواجهها الفرد أثناء تأدية عمله، ولمحاولة إيجاد الحلول المناسبة، كما أنها تنعكس ليس 

فقط على تعريف وحل المشاكل القائمة بل وعلى محاولة التنبؤ بالمشاكل قبل وقوعها والعمل على 

بة لها مسبقا، وتتسم هذه الأهداف بأنها غير متكررة نسبيا وتحتاج إلى بذل الكثير وضع الحلول المناس

من الوقت والجهد وتتطلب الكثير من الخبرة العملية والقدرة على البحث والدراسة وليس لها حلول 

نمطية أو جاهزة، وقد يختلف أفراد التخصص الواحد على كيفية مواجهتها، ومجموعة الأهداف 

ة، وهي تلك الأهداف التي يرتبط بها كثير من مظاهر الخلق والإبتكار مثل حل المشكلات بالغة الإبداعي
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قتراح أنظمة وأساليب أكثر كفاءة لإنجاز الأعمال أو وضع تصورات صحيحة لما يجب أن إالتعقيد أو 

تحتاج إلى حد يكون عليه مستقبل الإدارة، أي رسم إستراتيجية سليمة للعمل، وتتسم هذه الأهداف بأنها 

أقصى من الجهد والوقت وتتطلب حدا أقصى من المهارة والخبرة والمعرفة وكذلك القدرة على إجراء 

  : ومن هذه الطرق التي تركز على تقييم الفرد في عمله ما يلي. البحوث الميدانية صعبة الإنجاز

  : طريقة الأحداث الجوهرية -1

تباهه على الأحداث الحاكمة أو المؤثرة التي تميز بين وفقا لهذه الطريقة يقوم المقيم بتركيز إن

بمعنى أن القائم بالتقييم يدون ملاحظاته حول أداء الموظف . الأداء الفعال والأداء غير الفعال للوظيفة

، ويكون هذا التسجيل للأحداث المهمة تحت )1(البارز وليس العادي سواء كان هذا الأداء إيجابيا أم سلبيا

الدقة مع الزملاء، القدرة على التعليم، ( عليها التقرير مثل ى تمثل العوامل التي يبنرؤوس مواضيع

وتمتاز هذه الطريقة بالموضوعية في قياس أداء الفرد حيث التركيز على ). إلخ...الإستفادة من التدريب

فتساعد حقائق محددة وأحداث معينة، وأيضا تساعد على إبراز نقاط القوة والضعف في أداء الفرد، 

ستفادة بنقاط القوة والإحتفاظ بها وتنميتها، وطرق علاج المشرف على أن يناقش مع مرؤوسيه كيفية الإ

نواحي القصور وتحسين الأداء في المستقبل، وتقوم على قيام الرئيس أو المسؤول عن العمل بتسجيل 

منية، ومن خلال عناصر أداء القوى العاملة من خلال تقييم أعمالهم التي قاموا بها خلال فترة ز

وتتسم طريقة التقارير بالشمول حيث تعتمد على . ومعايير محددة تؤخذ في الحسبان عند إعداد التقييم

إن نقطة القوة . تسجيل كافة الأحداث المهمة وغير المهمة، مما يكسبها قدر الإمكان الموضوعية والدقة

وك، كذلك فإن وجود قائمة بالأحداث في أسلوب الأحداث الجوهرية تكمن في تركيزه على السل

الجوهرية تزود الموظف بأمثلة تظهر أنماط السلوك المرغوبة وأنماط السلوك التي تحتاج إلى 

إلا أنه يؤخذ على هذه الطريقة الجهد الكبير في المسئول عن التقييم حيث يسجل كل كبيرة  .)2(تحسين

ابة هذه التقارير وخاصة مع كبر حجم المنظمة وصغيرة، فضلا عن حاجتها إلى فترة زمنية طويلة لكت

  .وتعدد المستويات والتخصصات

بالإضافة إلى قيام المقيّم بضرورة تسجيل الوقائع أو الأعمال حال حدوثها خشية نسيانها،  فإن 

إستعمال هذه الطريقة يتطلب من الرئيس أيضا أن يكون قريبا من العامل، ويشرف عليه عن قرب وقد 

لإشراف على العامل ليأخذ صورة خوف أو إضطراب على إعتبار أن كل حركة من ينعكس هذا ا
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وتجدر الإشارة هنا إلى أن الوقائع أو . العامل سيتم تدوينها في سجل سلوك العمال أو تصرفاتهم

" رائعة"أو " ممتازة"الأعمال أو التصرفات التي يقوم الرئيس المباشر بتدوينها، هي تلك التي تكون 

ومن ثم فإن الوقائع العادية، . ي تمثل رداءة في التنفيذ، أو سلوكا غير قويم، أو تصرفات ضارةوتلك الت

ستمرار خلال عمله إتي يقوم العامل بأدائها يوميا وبوالأعمال الطبيعية، والتصرفات الروتينية وال

الخاص "  الأعمالسجل"اليومي لا تدخل في هذا المعنى، ولا يقوم الرئيس بتدوينها، ونتيجة لذلك، فإن 

  .)1(بكل فرد لا يعتبر مرجعا يعطي صورة شاملة لكل أعمال وتصرفات العامل

  : طريقة الإدارة بالنتائج -2

تركز هذه الطريقة على الأداء في المستقبل إلى جانب الأداء الماضي وتقوم على أساس 

خلال فترة زمنية معينة، ومن المشاركة بين المشرف ومرؤوسيه في قياس النتائج النهائية للأداء وذلك 

نضباطا بتحقيق هذه النتائج إثم يسعى الجميع لتحقيق أفضل النتائج، ولذا يصبح الجميع أكثر إلتزاما و

  .وإختيار أفضل السبل الممكنة لتحقيقها

وقد دلت التجارب العملية على نجاح هذه الطريقة في بعض المنشآت في الدول المتقدمة، 

  : وفيما يأتي أهم خصائص هذه الطريقة.وأحرزت نتائج مثمرة

ستخدامها أساسا إعلى الرئيس المباشر أن يصل مع المرؤوس إلى إتفاق بشأن العناصر التي يتم   - أ

 .في قياس أداء هذا المرؤوس

المطلوبة من المرؤوس، والمدة ) النتائج(على  الرئيس، بالتعاون مع المرؤوس، أن يحدد الأهداف   - ب

 .تائج في نهايتها أو خلالهاالتي يجب إحراز هذه الن

على الرئيس أن يقدم إرشاداته ونصائحه للعامل خلال أداء العامل لعمله، وأن يتأكد من أن العمل   - ت

 .يسير حسب الخطة الموضوعة

على الرئيس، بالتعاون والتفاهم مع الأفراد، أن يصل إلى إتفاق مع المرؤوس على المعايير التي   - ث

 . هذا المرؤوسستخدامها في قياس أداءإسيتم 

في خلال المدة المتفق عليها وعلى قياس الأداء عند إنتهائها، يجتمع الرئيس بمرؤوسيه في فترات   - ج

دورية لدراسة مشاكل الأداء، والعقبات التي تعترض تحقيق الأهداف، لمحاولة تذليل كل عقبة، أو 

 .القضاء على أية مشكلة
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قياس أداء العامل، فإن دور الرئيس في التقييم يجب عند إنتهاء المدة المتفق عليها، وحلول ميعاد   - ح

أن يرتكز أساسا على قدرته وكفاءته في مساعدة العامل، وإرشاده إلى الأداء الأمثل لإحراز النتائج 

ومعنى ذلك أن مسؤولية تحقيق الأهداف ترتكز على المشاركة في الدور الذي يقوم به . المطلوبة

 .كل من الرئيس ومرؤوسيه

يا هذه الطريقة أنها تهتم بالأداء في المستقبل، وتنمي قدرة الفرد على تحديد النتائج، ومن مزا

وتدل الدراسات العملية على أن إستخدام هذه الطريقة، من شأنها أن تخلق جوا . وتعيين سبل تحقيقها

جالات إيجابية مناسبا من التعاون في الأداء، والمشاركة في المسؤولية، وتحريك الدوافع الإنسانية إلى م

ومن ناحية أخرى، تشيع هذه الطريقة روح الطمأنينة والأمان في نفوس العاملين، وتجعلهم أكثر . مثمرة

  .)1(إستجابة لعملية قياس الأداء

ويعاب على هذه الطريقة عدم توافر الأشخاص القادرين على المشاركة الفعالة في صياغة 

 إنسجام النتائج الفرعية مع النتائج العامة للخطة الرئيسية النتائج وسبل تحقيقها وتفترض هذه الطريقة

للمنظمة، إلى جانب أنها تركز على تحقيق النتائج دون إعتبار الوسائل أو الطرق التي تستخدم للوصول 

  .إلى تلك النتائج

  :  طريقة القوائم السلوكية-3

عن طريق إدارة شؤون تتمثل هذه الطريقة في وضع مجموعة من الجمل أو الأسئلة في قائمة 

الأفراد، وتتعلق هذه الجمل أو الأسئلة بسلوك وأداء العامل ويطلب من الرئيس المباشر وضع علامة 

أمام كل سؤال، وذلك في سبيل إعطاء تقرير شامل عن أداء العامل، وبعد ذلك تقوم إدارة الأفراد 

عملية التقييم أي شيء عن هذه بوضع قيمة أو وزن لكل سؤال، في الوقت الذي لا يعرف القائمون ب

وتمتاز هذه الطريقة بالسهولة والبساطة في . القيمة وذلك بهدف محاربة التحيز وعدم الموضوعية

التطبيق، كذلك تمتاز بتقليل إحتمالات تحيز المشرفين وإختيار المشرف تلك الجمل التي يعتقد أنها 

ريقة أن الجمل أو الأسئلة الموضوعة لكل تصف أداء العامل الذي يقوم بتقييمه ومن عيوب هذه الط

نوع من الأعمال أو الوظائف غير نمطية، وغير صحيحة، وغير دقيقة، وربما تكون صعبة الفهم من 

  .جانب المقيّمين، أو أنها لا تدل على أداء العامل
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  :  القياسات الكمية-ب

 عمل ةت مقدرة بساع  ترتبط هذه القياسات بالجانب الكمي من خلال التركيز على المخرجا

واحدة بحيث يكون الأداء من النوع الذي يمكن قياسه كميا وإرجاعه إلى ساعات عمل محددة، أي 

تسجيله وحسابه في فترات زمنية محددة، ويجب أن يكون أداء الفرد من ذلك النوع الذي يمكن فصله 

تكنولوجية كما في حالات قد يكون ذلك ممكنا من الناحية ال. عن أداء الآخرين الذين يعملون معه

خطوط التجميع حيث يمكن تبسيط العمل إلى حد بعيد وتوزيع أنشطة محددة وسهلة على كل عامل 

للقيام بها بصورة منفصلة عن باقي زملائه، ومن خلال ذلك فإن القياس يجب أن يكون شاملا، أي 

 يخضع للقياس الكمي يصلح للتطبيق على معظم الوظائف إن لم يكن جميعها وأن يكون عمليا أي

  : المرن، ومن هذه الطرق التي تركز على تقييم الفرد في عمله ما يلي

  : طريقة الترتيب العام -1

تعد هذه الطريقة من أقدم الطرق في تقييم أداء العاملين وتعتمد هذه الطريقة على ترتيب الأفراد 

ماء العاملين معه ويقوم بترتيبهم تصاعديا ، حيث يقوم مدير القسم بإعداد قائمة بأس)1(العاملين بالتسلسل

مثلا للأحسن ثم يتدرج حتى يصل " 1"عتمادا على أحسنهم كفاءة وأقلهم، وذلك بإعطاء رقم إأو تنازليا 

. فةوتتم المقارنة هنا بين الأشخاص وليس إستنادا إلى معايير الوظي. إلى نهاية القائمة الذي يمثل الأسوأ

حتمال تحيز المدير في عملية الترتيب، لذلك يفضل قيام أكثر من شخص إفي وتبدو سلبية هذه الطريقة 

ومن  .)2(بعملية الترتيب إلى جانب المدير شريطة إلمامهم فعلا بأداء الموظفين الذين سيتم تقييم أعمالهم

  .مزاياها سهولتها من حيث التطبيق والتوضيح للأفراد العاملين

  :طريقة الميزان أو الدرجات -2

عبارة عن نموذج يتضمن خصائص أو صفات معينة يراد الحكم عليها، وأمام كل صفة وهي 

خط أو ميزان يبدأ بالصفر وينتهي برقم كنهاية عظمى، ويضع المقيم علامة على الخط في المنطقة 

  :التي ينطبق حكمها على الشخص فيما يتعلق بهذه الصفة ومثال ذلك

  مقياس أبجديالتعاون          أ ب ج د هـ          

             مقياس رقمي 5 4 3 2 1الذكاء            
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   من يقوم بعملية التقييم؟-6-5

قد يظن البعض للوهلة الأولى أن المشرف المباشر للموظف هو الوحيد الذي يقوم بعملية التقييم 

ير من رغم أن دور الرئيس المباشر في كث. الدوري لأداء الموظف، لكن الأمر ليس كذلك دائما

وهناك أطراف معينة تتولى الإشراف . )1(المنظمات هو الدور الأساسي في هذه العملية وسيظل كذلك

 :على هذه العملية، هي

  : المدراء-1

تعتمد الكثير من المنظمات على المدير كمصدر رئيسي للمعلومات عن أداء العاملين لديه فهو 

فإن . لموقع الأفضل لملاحظة أداء العاملين عملهمالشخص الأكثر قربا من العامل وبالتالي فهو في ا

المشرفين قد يتحقق لهم بعض الكسب في حالة الأداء الجيد لمعاونيهم، كما قد يتحملون بعض الخسائر 

إلا أن هذه الطريقة . )2(في حالة إنخفاض الأداء، ومن ثم فإنه يتوافر لديهم الدافع للقيام بتقييمات دقيقة

بعض المآخذ ففي بعض الأعمال لا يكون لدى المدير الفرصة الكافية لملاحظة في بعض الأحيان لها 

وكذلك يعد التحيز من أهم عيوب هذا المصدر للمعلومات . أداء العامل نظرا لكثرة مسؤوليات عمله

عن العاملين فقد يتحيز المدير لبعض العاملين في حال استخدم المدير كمصدر وحيد للمعلومات عن 

  .ينأداء العامل

  : الزملاء-2

تشترط بعض أنظمة التقييم أن يتم تقييم الفرد ليس من قبل مديره فقط بل من قبل مجموعة من 

ويرجع السبب في إسناد مهمة التقييم للزملاء في العمل، ذلك لأن لديهم . العاملين في الوحدة الإدارية

وتكون نتيجة تقييم الفرد . )3(تمر بهمعلومات كافية عن سلوك وأداء وإنجاز الفرد، نتيجة إحتكاكهم المس

  .هي متوسط تقييم زملائه له

  :نجاح هذا النوع من التقييم لابد من توفر الشروط التاليةولإ

أن يكون هؤلاء الزملاء في المواقع التي تؤهلهم من الملاحظة المستمرة لسلوك الأفراد  -

 .العاملين معهم

                                                            
 .257 ص – ذآره سبق مرجع – تكاملي إستراتيجي مدخل البشرية، الموارد إدارة – السالم سعيد مؤيد  - 1
 .444 ص – ذآره سبق مرجع - المرسي محمد الدين جمال  - 2
 .104 ص – ذآره سبق مرجع - شاويش نجيب مصطفى  - 3
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 .ن نفسهم اتجاه بعضهم البعضأن تتوفر الثقة الكاملة بين الأفراد العاملي -

 .أن يكون الزميل أو الزملاء القائمين بعملية التقييم بنفس المستوى والدرجة الوظيفية -

  :  المرؤوسين-3

تقييم المرؤوسين للرئيس، وهي من أكثر الأنماط ديموقراطية، حيث يقوم الموظفون بتقييم 

مات عن أداء مدرائهم، فهم الأكثر قدرة على ويعتبر المرؤوسين مصدر قيّم للمعلو. )1(رئيسهم المباشر

  .تقييم طريقة تعامل المدير مع المرؤوسين

  :  تقييم الذات-4

رغم أن التقييم الذاتي لا يتم إستخدامه بالعادة كمصدر وحيد للتقييم إلا أنه يمكن إعتباره مصدر 

ه القدرة للحصول على فالواضح أن الشخص قادر على ملاحظة سلوكياته وهو في العادة لدي. ذا قيمة

، وتدمج نتائج هذا )2(يمكن الطلب من الأجير أن يقوم بتقييم ذاته. المعلومات عن مخرجات ونتائج عمله

إلا أن مشكلتها هي أن الموظف عادة ما يصنف ويقيم نفسه أعلى مما يقيمه . التقييم مع تقييم مديره له

 من 40 %ف، ففي إحدى الدراسات إتضح أن أقرانه أو المشرفين المراقبين ومن هنا يأتي الإختلا

  .)3( من العاملين بالشركة10 %الأفراد يقيمون أنفسهم ضمن أفضل 

  :تقييم الخبراء الخارجيين -5

 ليجري التقييم ،ستشارات متخصصإهناك منظمات تستعين بأطراف خارجية مستقلة، كمكتب   

ضاء الإدارة العليا الذي قد يكون مرشحا لوظيفة وغالبا ما يستخدم هذا الأسلوب لتقييم أحد أع. )4(للفرد

    .أعلى أو في حال كانت هناك تقييمات متناقضة له

                                                            
 .224 ص – ذآره سبق مرجع - اللوزي موسى  - 1

2  -   Estelle Mercier, Géraldine Schmidt ‐ gestion des ressources humaines, gestion appliquée 
‐ Pearson éducation – France – 2004 ‐ P 139. 

 .342 ص – ذآره سبق مرجع – ديسلر جاري  - 3
 .395 ص – ذآره سبق مرجع - برنوطي نائف سعاد  - 4
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  الأداء مستويات :المطلب السابع

  )1(:هي مجالات ثلاثة هناك أن إلى ويشير الواحدة، المنظمة ضمن الأداء مستويات

 .المنظمة مستوى -

 .العمليات مستوى -

  . العمل مستوى -

 والخارجية، الداخلية بيئتها مع التفاعل في المنظمة قدرة مدى عن يعبر سيالمؤس الأداء إن

 من مطلوبة منتجات وإنتاج الداخلية عملياتها وكفاءة المختلفة مواردها على بحصولها يتعلق فيما وذلك

 التنظيمية وحداتهم إطار في الأفراد أداء هي أبعاد ثلاثة يتضمن المفهوم بهذا والأداء .المجتمع قبل

 إطار في المؤسسة وأداء للمؤسسة، العامة السياسات إطار في التنظيمية الوحدات وأداء المتخصصة،

  .فيها تعمل التي البيئة

                                                            
 .207 ص – مرجع سبق ذآره – اللوزي موسى  - 1
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   التنظيمية الفعالية: المبحث الثاني

 بشأن جدل في زالوا لا الباحثين أن إلا المنظمة نظرية في أساسية نقطة تشكل الفعالية أن رغم

 في نظرية أي وقبول التسليم الصعب من أنه تماما مقتنعين نفسه الوقت في وهم .لها دقيق معنى تحديد

  .الفعالية مفهوم احساباته في تدخل لا التنظيم مجال

 الإهتمام أن كما. )1(المنظمة في للمسيرين مهما إنشغالا دائما التنظيمية الفعالية كونت لقد

 العولمة ظاهرة ونتيجة المنظمات، بين الشديدة افسةالمن نتيجة الأخيرة السنوات في تزايد قد بالفعالية

 وتحسين زيادة وبخاصة فاعليتها زيادة أهمها ومن المنظمات، أمام كبيرة تحديات وضعت التي

  .)2(لبقائها حيويا أمرا السوق لآلية خضعت التي المنظمات من لكثير بالنسبة أصبح والذي الإنتاجية

 وأغراض أهداف لتحقيق ساعية المنظمات إن. )3(ومربحة فعالة تكون لكي المنظمات تيبن لقد

 الأهداف لتحقيق مثالية ظروف وجود يتعذر قد ثيح مشاكل، تواجه قد لذلك سعيها في ولكن معينة،

 أن التنظيم عن مسئولة ووحدات مستشارين من يساعدوهم ومن المديرين وعلى التنظيمية، والأغراض

 وحلها، التنظيم مشاكل تذليل على تساعدهم التي التنظيمية عاليةالف ونظريات التنظيم نظريات يدرسوا

  . التنظيمية بالفعالية عليه يطلق ما وهو للمنظمة، الأمثل الوضع تحقيق بغرض وذلك

 منظماتهم جعل على المديرين بها المرتبطة والمفاهيم الإدارة في المعرفية الحقول ساعدت لقد

 أي نأبش عديدة تساؤلات إثارة في تساهم " متخصص معرفي حقلك " المنظمة نظرية إن. فاعلية أكثر

 فاعلية وتحسين تطوير من سيزيد معين موقف في ستخدامهاإ تم ما إذا التي التنظيمية الهياكل من

 أن قادرة الهياكل إن .)4(أكثر فاعلة المنظمة يجعل الذي هو الأحسن التنظيمي الهيكل لأن المنظمة،

   .)5(كبحه العكس على أو لمؤسسةا أداء زيادة إلى تؤدي

                                                            
1  -   E.M.Morin, A.Savoie, G.Beaudin  ‐  l’efficacité de  l’organisation, théories, représentations 

et mesures ‐ Gaëtan Morin éditeur ‐  Montréal ‐ 1994 – P 3. 
 .38 ص - ذآره سبق مرجع -لهيكل التنظيمي وإجراءات العمل تصميم المنظمة، ا – حريم محمود حسين  - 2

3  -   Y.dupuy, m.Kalika, C.Marmuse, J.trahand – les systèmes de gestion, introduction au 
« soft management » ‐ Librairie Vuibert ‐ 1989 ‐ Paris – P 25. 

 .41 ص  - ذآره سبق مرجع - صميموالت الهيكل المنظمة، نظرية - السالم سعيد مؤيد  - 4
5  -   Paul Pinto – la performance durable – Dunod – Paris – 2003 – P 125.   
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 التنظيم نجاح تحديد في مهم معيار لأنه الأهمية، غاية في أمرا التنظيمية الفعالية تعريف يعتبر

 ومقبول واضح تعريف على الإتفاق في صعوبة هناك ما بقدر المفهوم ذاه تحديد أهمية وبقدر فشله، أو

  .به الخاص التعريف منهم كل يعطي حيث الباحثين، عدد ختلافإب المفهوم لهذا التعريفات وتختلف. له

  التنظيمية الفعالية تعريف: المطلب الأول

 الفعالية مصطلح تحديد في عويصة مشكلة التنظيمي السلوك ميدان في الباحثون واجه

 ختلافإب ختلفتإو التعاريف فتعددت .)1(التنظيمية الفعالية تعريف في أولا تكمن الصعوبة. التنظيمية

 تعريف يوجد لا حيث. الموضوع بهذا المهتمين المفكرين هؤلاء إليها ينتمي التي والمدارس ناهلالم

   .)2(التنظيمية للفعالية نهائي

  ". لأهدافها نسبة المنظمة لأداء مقياس: " بأنها RCHOFF.B.A عرفها فلقد

 أن ولك. افهاأهد المنظمة بها تحقق أو تدرك التي الدرجة بأنها الفاعلية ETZIONI عرف فقد

 غير أم رسمية أهداف هي وهل ؟ الأمد طويلة أم الأمد قصيرة هي وهل ؟ هذه من أهداف هنا تتساءل

  .)3( "البقاء " هو المنظمة لنجاح مهم كشرط الباحثين أغلب عليه يتفق الذي الهدف أن الواقع. ؟ رسمية

 بلوغ للمدراء يمكن وكيف الأهداف إنجاز مستوى قياس " :بأنها Anderson.C.R ويعرفها

 إقترن قد التنظيمية الفعالية مصطلح أن Henri Claude de Bettignies الباحث يرى فيما أهدافهم،

 بإدماج وذلك المنظمات، تطوير أجل من السلوكية للعلوم وتقنيات معارف مجموعة ستعمالإب

  .المنظمة أهداف مع  والتطور للنمو الفردية الطموحات

 بمفهوم الفعالية تلك وترتبط. لأهدافها المنظمة تحقيق درجة إلى تشير ميةالتنظي ةيالفعال إن

 أهداف لتحقيق تسعى مفتوحة كنظم للمنظمات المعاصر وقتنا في النظر يتم حيث المفتوح، النظام

  .)4(وكفاءة بفعالية محددة

 فيها تحقق التي الدرجة إلى تصل عندما فاعلة المنظمة تكون: " Cambell 1977 يعرفها كما

  .أهدافها

                                                            
1  -   Yves ‐ Frédéric Livian – Op Cit ‐ P 22. 
2  -   Adrien  Payette  –  l’éfficacité  des  gestionnaires  et  des  organisations  ‐  presses  de 

l’université du Québec – Québec – Canada – 1989 ‐ P 227. 
 .42 ص – ذآره سبق مرجع – والتصميم الهيكل المنظمة، نظرية – السالم سعيد مؤيد - 3
  .91ص – ذآره سبق مرجع - طه طارق - 4
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 كل وبرغم إليها ووصلت مسبقا حددتها التي أهدافها تحقيق تستطيع التي هي الفعالة فالمنظمة

  .المحددة أهدافها إلى تصل لم إذا فاشلة المنظمة وتعتبر تواجهها، التي والمشاكل الصعوبات

  :التالي النحو على الفعالية معادلة عرض يمكن التعريف لهذا ووفقا

  )الفعلية (المحققة الأهداف                    

  x 100              = المنظمة فاعلية

  )المرسومة (لها المخطط الأهداف                    
  

 على المنظمة قدرة: " أنها على الفعالية عرف حيث مغاير، بشيء ALVAR 1976 أشار وقد

  .تحققها التي الأهداف عن النظر بغض والنمو، والتكيف البقاء

 عتبارإ على الأهداف، تحقيق معنى من وأوسع أشمل ابعد الفعالية مفهوم إعطاء جليا تضحوي

 البقاء لتستطيع إمكاناتها بكل تسعى فهي لذلك متغيرة، بيئة مع يتعامل مفتوحا نظاما المنظمة أن

  ) 1 (:يأتي ما تحقيق في تكمن التعريف هذا بموجب الفعالية فإن وعليه الوجود، في والإستمرار

  .أهدافها تحقيق على المنظمة قدرة -أ

  .فيها عاملة البقاء في والإستمرار البيئة مع التكيف على المنظمة قدرة -ب

  . ستمرارإب والتطور النمو على المنظمة قدرة -ج

 والمعلوماتية والمالية والمادية البشرية الموارد ستخدامإب الكفيلة بالسبل تتعلق الفعالية أن أي

  .والتطور والنمو والتكيف الأهداف تحقيق على قادرا داماستخإ المتاحة،

 غير وهما) والتكيف الأهداف تحقيق (الفعالية مفهوم في النوعين بين تعارض يوجد لا إنه

 إلا المطلوبة بالفعالية يتم أن يمكن لا المنظمة أهداف تحقيق لأن لبعضهما، مكملان هما بل متعارضين،

 درجة: " أنها على التنظيمية الفعالية تعريف يمكن ومنه الإعتبار، في المحيطة الظروف أخذت إذا

 ظروف مع الفعال والتأقلم الكفء الإستغلال ظل في الأمد، والطويلة القصيرة المنظمة أهداف تحقيق

  .والخارجية الداخلية المنظمة

                                                            
 .328 ص – ذآره سبق مرجع – حمود آاظم خضير الشماع، حسن محمد خليل  - 1
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 أن نظيميةالت الفعالية تقتضي بل بها، المحيطة البيئة عن عزلة في تعمل أن للمنظمة يمكن لا

 مخرجات إلى تحويلها ثم البيئة من المدخلات تدفق ستمراريةإ يضمن مفتوحا نظاما المنظمة تكون

  . )1(التوازن من حالة إلى للوصول أخرى مرة البيئة إلى تعود

  :التالية الأشياء فعل على قادرين المدراء كان إذا فقط تتحقق أن يمكن التنظيمية الفعالية إن

 .المستقبل في المستهلك لدى قيمة يحقق الذي المنتج خصائص حول ينواضح يكونوا أن -1

 وهذا المنظمة هذه ضمن) منفردين (متميزين نكون لأن يقودنا الذي ما يفهموا أن يجب -2

 .للعاملين معرفي نظام متلاكإ يتطلب

 ؟ لا أم للمستهلك قيمة أكثر ستكون المنتج خصائص لزيادة أخرى تكاليف إضافة تم ما إذا -3

 ؟ لا أم السعر دفع على قادرا المستهلك وهل

 وإيصالها التجارية العلامة خلال من المنظمة منتج حول المستهلك لدى تصور خلق إمكانية -4

 .جيد بشكل

 . المستهلك لإقناع خدماتها حول معلومات للخدمات المقدمة الخدمات تعطي أن يجب -5
  

 التركيز من الماضي القرن من السبعينات وبداية الستينات في التنظيمية الفعالية مفهوم غيرت وقد

 المعنوية الروح مستوى: مثل جزئية معايير إلى بالبقاء المتمثلة أهدافه تحقيق على التنظيم قدرة على

 الدوران ومعدل العمل، عن التغيب ونسبة العمل، إصابات أو الحوادث حصول ومعدل العاملين، عند

) 6 (رقم الجدول ويبين. التنظيمات فعالية على مؤشرات اعتبرت مفاهيم من ذلك غير إلى الوظيفي،

 .بينها فيما التناقض درجة على للفعالية كمقاييس المقترحة المعايير وتعدد عتنوّ مدى

  )6 (رقم جدول

  التنظيمية للفعالية المختلفة المعايير

 الإنتاجية معدل 01
 الكفاية 02
 الربح معدل 03
 المقدمة الخدمة نوعية 04

                                                            
 عالم - التنظيمية للمشكلات حلّ ،المبادئ فهم ،والتطبيق النظرية بين التنظيمية اليةالفع - تاوريريت بشير الدين نور   - 1

 .208 ص – 2009 – الأردن – اربد - والتوزيع للنشر الحديث الكتب
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 العمل حوادث عدلم 05
 النمو نسبة 06
 العمل عن التغيب معدلات 07
 الوظيفي الدوران نسبة 08
 الوظيفي الرضا مستوى 09
 العاملين لدى الدافعية مستوى 10
 العاملين لدى المعنوية الروح مستوى 11
 الرقابة) مستوى (درجة 12
 التناقض / التماسك درجة 13
 التكيف / المرونة درجة 14
 الأهداف وتحديد / التخطيط 15
 الأهداف على الإجماع مستوى 16
 التنظيم بأهداف العاملين إيمان 17
  التنظيمية والقيم الأدوار مع التوافق درجة 18
 الشخصية العلاقات في المهارة درجة 19
 الوظيفية المهارات مستوى 20
 المعلومات وإدارة الإتصالات طبيعة 21
 للعمل والجهوزية ادالإستعد درجة 22
 المحيطة بالبيئة التحكم 23
  خارجية جهات على التقييم عتمادإ 24
 والإستقرار الثبات 25
 البشرية الموارد أهمية 26
 التأثير على وقدرتهم العاملين مشاركة 27
 والتطوير التدريب أهمية على التأكيد 28
 الإنجاز على التأكيد 29
 الشاملة الفاعلية 30

  . 225، 224 ص - ذكره سبق مرجع - تاوريريت بشير الدين نور: لمصدرا
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 تقوم التي الجهة أو الشخص على يعتمد الفعالية على كمؤشر ختيارهإ يتم معيار أي أن شك ولا

 مقاييس بعض فإن وكذلك. فاعليته تقييم يجري الذي التنظيم أو العمل على الإعتماد من أكثر بالتقييم

 حسب يختلف قد التنظيم فاعلية معيار إن بل. آخر تنظيم إلى منها ما لتنظيم ناسبةم أكثر الفعالية

 على القدرة تكون قد تنظيم أي إنشاء من الأولى المراحل ففي. التنظيم بها يمر الذي التطور مراحل

 هذا غيريت وأن لابد الوقت مرور ومع ولكن مقبولا، هدفا والإيرادات النفقات بين التوازن وتحقيق البقاء

  .السوق في الحصة أو المتحققة الأرباح معدل ليصبح المعيار،

 إن. )1(مالية طبيعة من حاليا هم التنظيمية الفعالية لتقييم المستعملة شراتؤالم من 76 % إن

  .)2(المالية قياساتهم على تركز ساتسالمؤ معظم

 مركبة معايير وجود ةضرور التنظيمية الفعالية لقياس المعايير تغيير ضرورة منطق ويوضح

 وتشتمل التنظيم، به يقوم الذي العمل طبيعة مع تتناسب مختلفة عوامل تعتمد الفعالية، لقياس ومتعددة

 تعد لم المسؤولة المؤسسة إن. إليها للوصول المتبعة الوسائل وبسلامة بالأهداف، تتصل بنود على

  .)3(الوحيدة كالنهاية الربح عن البحث تعتبر

 متعددة مجالات في المناسب الأداء على يعتمد نجاحها وأن عديدة بأشياء تقوم المنظمات إن

 الإعتبار في يأخذ أن يجب كما التعقيدات، هذه التنظيمية بالفعالية الخاص التعريف يعكس أن يجب لذلك

  .)4 ()المخرجات (والغايات) العمليات (الوسائل

  الكفاءة تعريف: المطلب الثاني

 والمالية والمادية البشرية الموارد ستخدامإ في الرشد معيار المنظمة كفاءة مفهوم يمثل

 التدفق إستمرار إمكانية تؤمن وأن لابد والتطور للنمو الهادفة المنظمة أن حيث المتاحة، والمعلومات

 البيئة واقع وأن خاصة هذا. ومستمر فاعل بشكل تعمل يلك والمعلوماتي والمالي والمادي البشري

                                                            
1  -   André Savoie, Estelle Morin‐ L’érreur managériale : confondre  les causes,  les problémes 

et les solutions en matière d’efficacité organisationnelle ‐ Revue gestion – 2001 ‐ Vol 26 –
P 10. 

2  -   Rod Clarke, Philippe Crapart, Gilles lauga, Richard Watkins ‐ 7 mesures de performances, 
pilotage et avenir de l’entreprise – Afnor – 2004 ‐ France – P 43.  

3  -   Bruno Bachy, Christine Harache ‐ toute la fonction management‐ Dunod – Paris – 2010 – 
P 157. 
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) صعوبة أو (شحة من باستمرار تعاني المنظمة يجعل مما المتاحة، الموارد بمحدودية تسمي المعاصرة

  .أنشطتها لأداء اللازمة والنوعيات بالكميات المذكورة الموارد على الحصول

 الطريقة إلى تشير بذلك وهي الصحيحة، بالطريقة الأعمال إنجاز بأنها الكفاءة تعرف

 المخرجات بنسبة بعيد حد إلى وتمثل بالأهداف، المتعلقة العمليات إنجاز بها يتم التي الإقتصادية

 حدودها في التكلفة إبقاء أي أقل، هو مما نضير الكثير على الحصول تعني الكفاءة إن. للمدخلات

  .)1(ىالقصو حدودها في والأرباح الدنيا،

 تقوم حينما عالية كفاءة ذات تصبح المنظمة أن على « Carso »و « Yanouzas » أكد وقد

  .المردودات أكبر تعطي التي المجالات في المتاحة مواردها ستثمارإب

 القادرة المنافع تقديم زاوية من غالبا، لها ينظر المنظمة كفاءة أن إلى الباحثين بعض أشار كما

 في المستمرة إسهاماتهم من يعزز أن شأنه من الذي الأمر العاملين، للأفراد المعنوية الروح رفع على

  .الأداء كفاءة من أعلى وبدرجات الأهداف تحقيق

 مرتبطة كونها المعاصرة للمنظمات أساسية مسألة للمنظمة الولاء سبل توفير إمكانية كذلك

  : هما مؤشرين على يعتمد الكفاءة قياس أن على هنا نؤكد ولذلك الأداء، بكفاءة

 .لمتاحةا والمعلومات المالية والمادية، البشرية الطاقات توافر مدى -1

 .الأهداف لتحقيق المتاحة الموارد تلك إستخدام سبل -2

 المتاحة الموارد ستخدامإ في الرشد درجة على يعتمد الأداء، كفاءة مفهوم نإف ذلك ضوء وفي

 ورفع العاملين، الأفراد وحاجات رغبات إشباع وكذلك منها، المردودية نسب أعلى يحقق الذي بالشكل

  .للمنظمة وولائهم للعمل ندفاعهمإو رغبتهم عززي بما يهمدل المعنوية الروح

 إنتاج على -والحكومي الخدمي -الإداري الجهاز قابلية درجة:" بأنها الكفاءة تعريف ويمكن

 بأقل وذلك المحددة، للمعايير وفقا الخدمات هذه وتوزيع المطلوبة، والنوعيات بالكميات العامة الخدمات

  .ممكنة زمنية فترة وبأقصر المادية مصادروال البشرية المجهودات من ممكن قدر

                                                            
 . 6 ص – مرجع سبق ذآره –علي عبد االله   - 1
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  الكفاءة قياس: المطلب الثالث

 الخصوص هذا في المستعملة والمعايير المؤشرات من العديد هناك الأداء، كفاءة قياس لغرض

  :منها

  :المباشرة) ريالمعاي أو (المؤشرات-أ

) والخدمات لسلعا (المخرجات مقارنة خلال من المنظمة عمليات قياس المؤشرات هذه تتضمن

  :يأتي ما وتشمل معينة زمنية مدة خلال) المستخدمة الموارد (بالمدخلات

 .)الملكية حق أو الموجودات بمجموع قياسا الصافي الربح مثل (للكفاءة الكلية المقاييس -

 .)المبيعات قسم في العاملين بعدد قياسا المتحققة المبيعات مثل (للكفاءة الجزئية المقاييس -

 .)ذاتها الموارد ستخدامإب المنتوج، جودة بمستوى رتفاعالإ مثل (للكفاءة النوعية المقاييس -
  

  :المباشرة غير) المعايير أو (المؤشرات-ب

  :الآتية للأسباب المنظمات بعض في الكفاءة قياس في القصور من المباشرة المعايير تعاني

 القياس سبل تحقيق متطلبات عم بالمقارنة والمخرجات بالمدخلات المتعلقة البيانات دقة عدم -1

 .للكفاءة المطلوب

 الوحدات بين إجرائها صعوبة وكذلك الكفاءة، قياس محور تعد التي المقارنات دقة عدم -2

  .المنظمة في المختلفة والأقسام

 الأداء كفاءة قياس في أفضل طريقا المجالات، بعض في تعد، المباشرة غير القياسات فإن لذلك

 والروح لعاملين،ا الأفراد رضا درجات على والتعرف العمل، في لرغبةا قياس طريق عن وذلك

والمالية  والمادية البشرية للموارد الرشيد الإستثمار إمكانية وتحليل لدراسة إضافة هذا. المعنوية

   .والمعلومات المتاحة

  المنظمة وكفاءة فعالية بين الفرق: المطلب الرابع

 من وأشمل أعم الأول أن في التنظيمية الكفاءة مفهوم نع التنظيمية الفعالية مفهوم يختلف

  .المنظمة مدخلات قيمة على المنظمة مخرجات قيمة قسمة حصيلة هو فالثاني .الثاني
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  خرجاتمال        

   = الكفاءة              

  المدخلات                           
  

 والخامات الموارد قيمة تكون قد والمدخلات المنتجة والخدمات لسلعا قيمة تكون قد فالمخرجات

 هذه ولكن قليلة، بموارد كثيرة سلع إنتاج مثل عالية كفاءة إلى الأمر يشير وقد المستخدمة، والأموال

 الحسبان في يأخذ لكي الفعالية مفهوم يظهر هنا. بيعها يتم لم أو المجتمع، في مقبولة غير السلع

 كالمستهلكين المنظمة من المستفيدة الأطراف رضا أمثلتها ومن الكفاءة إلى بالإضافة خرىأ إعتبارات

 فسوف وعليه المنظمة، بها تمر التي الظروف أمثلتها ومن والمجتمع، والمديرين والعاملين والموردين

  .التنظيمية الفعالية مفهوم على التركيز يتم

 مع وتكيفها أهدافها تحقيق على المنظمة قدرة ظيمية،التن بالفعالية يقصد إليه الإشارة سبق كما

 هي الكفاءة إن. المتاحة للموارد الإقتصادي ستخدامبالإ فترتبط التنظيمية الكفاءة أما. وتطورها المحيط

 بأقل المخرجات تحقيق مدى التنظيمية الكفاءة وتقيس. )1(كلفة بأقل نتيجة على الحصول على القدرة

  .)المخرجات هذه على الحصول تكلفة (والمدخلات المخرجات بين قةالعلا أو ممكنة مدخلات

 مدخلات ستخدامإ مع أخرى منظمة مخرجات من أكثر مخرجات منظمة حققت إذا ما حالة في

 المنظمة من وأحسن أكفأ هي الأولى المنظمة أن القول يمكن – واحدة ظروفها أن فتراضإب -متساوية

  .الثانية

 الكفاءة كانت فإذا بالوسائل، الكفاءة ترتبط حين في بالأهداف، ترتبط الفعالية أن يتضح تقدم مما

 المؤشرات كأحد الكفاءة ستخدامإ إمكانية يعني ذلك فإن تحقيقها، في المنظمة ترغب التي الأهداف أحد

  .التنظيمية الفعالية على الدالة

  )والكفاءة ليةالفاع (المنظمة نجاح قياس في المؤثرة العوامل: المطلب الخامس

 والإستمرار والبقاء المنظمة) نجاح (درجة لقياس معايير معا والكفاءة الفاعلية مؤشرات تؤلف

 مسيرتها، لتعزيز الأساسية الأهداف تبني في قدرة أكثر تكون وأن ،)مثلا قاسوالأ في (لالعم في

 تنفيذ على أقدر هي دائم بشكل والمعلوماتية، والمادية البشرية المستلزمات تأمين على القادرة فالمنظمة

                                                            
1  -   Benoît Pigé ‐ Gouvernance, contrôle et Audit des organisations ‐ Ed. Economica – 2008 – 

Paris ‐ P 10. 
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 لإشباع والخدمية السلعية المخرجات إنتاج إمكانية حيث من لبلوغها تسعى التي والتطلعات المهمات

 عرض في والمخصصون الباحثون تباين وقد). مثلا كالمستهلكين (منها للمستفيدين المتنامية الحاجات

  :)1(وأهمها تأثيرها ودرجة الأهداف تحقيق على المنظمة قدرة تحدد التي الأساسية العوامل وتحديد

  :والتكنولوجية الفنية العوامل: أولا

 العمل، وظروف والأدوات، والمكائن والمعدات بالمباني المتعلقة العوامل بجميع تتمثل وهي

 هذه وترتبط المنظمي، والسلوك الإدارة، وإستراتيجية للعاملين، العامة بالمهارات المرتبطة والأساليب

 تحقيق وسبل للمنظمة والتكنولوجية الفنية والمتطلبات بالظروف) عامة طبيعة ذات وهي (العوامل

  .عام بوجه الفني أدائها

  :البشرية بالموارد المرتبطة العوامل: ثانيا

 المعتمدة الإتصالات وسبل ورغباتهم، ودوافعهم، تجاهاتهم،إو الأفراد، معنويات تشمل وهي

 إلى إضافة العمل، في الحاصلة والظواهر المشكلات معالجة وسبل لعملا وبيئة والصراع بينهم،

 الإستقرار يعزز الذي بالشكل وتطويرها تعميقها في المعتمدة والأسس المختلفة، الرسمية غير العلاقات

  .للمنظمة والمتفاعل المتحرك والتوازن التنظيمي

  :المنظمة بمخرجات المتعلقة العوامل: ثالثا

 سواء عام، بشكل الخارجية البيئة من أو المستفيدين من بشأنها المنعكسة لفعلا ردود وتتضمن

 لمكاناو الوقت في الإشباع، سبل توفير على قدرتها أو الفعلية، حاجاتهم مع نسجامهاإ بدرجة يتعلق ما

 ادفةاله الموائمة خلق في رةيكب أهمية ذات وأثارها المتغيرات هذه وتعد .الملائم وبالسعر المناسبين،

  .فيها الأهداف تحقيق مستلزمات وتوفير وبيئتها المنظمة بين

  التنظيمية الفعالية زيادة متطلبات أهم: المطلب السادس

 لجعل والسلوكية الإجتماعية العلوم مجال في العلمية البحوث نتائج آخر ستخدمن أن يجب

 بحوث في الدقيق  بالتحريويتدعم الجديدة المعارف تطبيق يحظى أن ولابد حقا، فعالة التنظيمات

 المنظمات في البشرية الجهود لتنظيم الإدارة، جانب من المبدع الخيال من كبير وقدر التطوير،

                                                            
 .334، 333 ص – ذآره سبق مرجع – حمود آاظم خضير الشماع، حسن محمد خليل  - 1
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 الفعالية زيادة أجل من تستخدم خطوات عدة فهناك كل وعلى سواء، حد على الخدمية الصناعية

  :)1(يلي ما وأهمها التنظيمية

 في خاصة المتشددة الرقابة من العاملين لتحرير طريقتان وهما: والتفويض اللامركزية -1

 المسؤولية، وتحمل الأنشطة، توجيهفي  الحرية من درجة ومنه الكلاسيكية، المنظمات

 .لديهم والإجتماعية النفسية الحاجات إشباع ذلك من والأهم

 الفرصة ويوفر التنظيم، مستويات أدنى لدى المسؤولية تقبل يشجع فهو: العمل توسيع -2

 ....والنفور الملل على ويقضي والنفسية، الإجتماعية الحاجات علإشبا

 الأداء لتقييم الكلاسيكية البرامج تطبيق عن التخلي يجب: الأداء وتقييم التنظيمي التقييم  -3

 فإن. المستمر والتفتيش للرقابة خاضعة منتجة آلة وكأنه الفرد معاملة إلى تميل والتي

 الهيكل أن أو التقييم، طرق ضعف: أهمها سبابأ عدة لىإ يعود الشركات أداء ضعف

 . )2(لأعمالها الدقيق التقييم فشل إلى يؤدي مما ملائم غير التنظيمي

 الأعمال منظمات تفعله ما غرار على التقييم في الحديثة الطرق تطبيق إلى نتقالالإ ويجب

 للمنظمة ةوالموضوعي الذاتية الأهداف وضع في الفرد تشرك مناهج تتبع حيث الحديثة،

 هذه في القيادي دور الأعلى المسؤول ويلعب سنوي، أو دوري بشكل أدائه تقييم وفي ككل

 .جدا كبيرة الذات تحقيق حاجات على المنهج لهذا المصاحبة التأثيرات أن كما العملية،

 لتشجيع الملائمة الظروف الأسلوب هذا يوفر حيث: والمشاركة بالإستشارة الإدارة -4

 في  المشاركة وتعرف. المنظمة أهداف نحو الخلاقة طاقاتهم بتوجيه قومواي كي العاملين

 الأهداف لتحقيق الآخرين مع القرار تخاذإ تقاسم عن عبارة أنها على القرار إتخاذ

 وفري تهمهم التي القرارات تخاذإ عملية في للمشاركة لهم المجال فإفساح. )3(التنظيمية

 .والإجتماعية النفسية حاجاتهم لإشباع مهمة فرصة

                                                            
 .226 ص – ذآره سبق مرجع - تاوريريت بشير الدين نور  - 1
 .84 ص – ذآره سبق مرجع – ةبالكساس الكريم عبد وصفي  - 2
 دراسة القرار، تخاذإب المشارآة في ودورها  التنظيمية الثقافة - التميمي محمد فاضل إياد خشالي،ال االله جار شاآر  - 3

  المجلد - الخاصة ارتالب جامعة - محكمة علمية مجلة -البصائر - الأردنية المعلومات تكنولوجيا شرآات في ميدانية
 .221 ص - 2009 - 1 العدد - 13
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 المنظمة داخل جماعات أو أفراد الأهداف بتسطير يقوم: القرار وصناعة الأهداف يرطتس -5

 صنع عملية يعوق قد مما لآخر وقت من للتغير عرضة الأهداف هذه يجعل الذي الأمر

 حيث ومحدودة، ثابتة أنها على الرسمية الأهداف عتبارإ الخطأ من ولذلك تخاذه،إو القرار

 وسواء داخلها، الفعلي بالأداء مرتبطة أخرى أهداف لىإ يشير قد المنظمة تشغيل واقع أن

 لكونها منها مشتقة فهي لا، أم الرسمية الأهداف مع الواقعية التشغيلية الأهداف تطابقت

 المستمر التفاعل أنماط خلال من البشري المورد قبل من الرسمية الأهداف  تلكإدراك نتاج

 .الأهداف تغير إلى بالتالي يؤدي مما رتغيبال والمتميز داخلها

 التنظيم، داخل الإتصالات شبكة لتحسين إجراءات بعدة القيام يمكن :الإتصال عليةاف زيادة -6

 :يلي فيما إيجازها ويمكن

 .تجاهاتوالإ المستويات مختلف في المعلومات وتدفق سيولة لتسهيل إضافية قنوات إنشاء -

 التنظيمي، الهيكل ومستويات المصالح مختلف من مثلينوم عناصر تظم مشتركة لجان إنشاء -

 .تنفيذها وتسهيل والقرارات الأفكار لمناقشة

 التنظيم قضايا خلالها وتناقش ذلك، إلى الحاجة دعت كلما تعقد دوريا، عامة إجتماعات تنظيم -

 .الحلول وتقديم الغموض، يكتنفها التي

 الإتصالات على فيها المهام تنفيذ يعتمد يالت العمل مواقع في أكفاء مسيرين على عتمادالإ -

 .أنواعها بمختلف

 إلى الصاعدة العمال نشغالاتإب والإهتمام العكسية، التغذية على الحصول عملية تسهيل -

 .أمكن ما لها والإستجابة تفهمها على والعمل المشرفين،
 

 الفعالية قياس خلامد :المطلب السابع

 التي البيئة إطار وفي لأهدافها المنظمة تحقيق مدى قياسل المهمة المؤشرات من الفعالية تعد

 فهي وأحجامها، نشاطاتها ختلافإ على للمنظمات التحدي يشكل زال ما الفعالية تقييم أن إلا بها، تعمل

 .الفعالية لقياس) نماذج (مداخل عدة تطوير تم فقد ولذلك ومتعددة، مختلفة أهداف تحقيق على تعمل

 يستوعب وهو المؤسسي، الأداء تقييم في وشيوعا شمولا الأكثر المؤشر هو الفعالية مؤشر إن

 متعددة ظاهرة والفعالية. الفعالية لقياس المختلفة المداخل به تهتم ما وهو الفرعية، المؤشرات من الكثير

  .ذلك التنظيميين المحللين معظم يدرك حيث الأوجه،
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 جامع واحد تعريف على الباحثين تفاقإ عدم وحالة الفعالية، موضوع صاحب الذي التعقيد إن

 في جتهاداتإ عدة يوجد ولذلك. لدراستها مختلفة مداخل ظهور إلى أدى ،)1(التنظيمية للفعالية مانع

  .الفعالية قياس نماذج تحديد

  :الأهداف) مدخل (نموذج -7-1

 قياس ياناأح يصعب وقد .لأهدافها المنظمة تحقيق هي التنظيمية الفعالية أن المدخل هذا يرى

 ستراتيجياتإو ورؤية، رسالة، تحقيق إلى تسعى حيث العليا الإدارة مستوى الأخص على الأهداف،

 الأهداف في جيدا صداه يجد الأهداف تحقيق مدخل أن إلا. كميا قياسه يصعب ذلك وكل. معينة عامة

 كان. )2 ()لأصغرا الأقسام مستوى على (التشغيلية الأهداف وفي) الإدارات مستوى على (الوظيفية

 من أنشأ التي الأهداف تحقيق على التنظيم قدرة في يتمثل اتيالخمسين في التنظيم فعالية على الحكم

 بشكل منها المطلوبة للخدمات المؤسسة تأدية :التنظيم فعالية على للحكم المألوفة الأهداف ومن. أجلها

 على والتفوق ممكن، ربح أقصى تحقيق ىعل القدرة الخاصة للمؤسسة وبالنسبة قليلة، وبتكلفة جيد،

 العمل طبيعة حسب وذلك السوق، من معينة حصة على والحصول والإنتشار، التوسع أو المنافسين،

 لدى بأن الإفتراض الفعالية لقياس المعيار هذا من ويتضح. آخر إلى تنظيم من تختلف التي والأهداف

 قبل من إجماعا أو عاما تفاقاإ هناك وأن نوعا،و كما للقياس قابلة واضحة أهداف التنظيمات كافة

 صدقيتها، مدى من للتأكد مناقشة إلى تحتاج فتراضاتإ وهي الأهداف، هذه على  التنظيم في العاملين

  .للقياس قابلة محددة أهدافا دوما تضع لا يةرالإدا المنظمات من كثير لأن

 واضحة، وقابلة للتحقيق، شرعية، الأهداف تكون أن على يؤكد المدخل هذا أن شك ولا

إذ علينا أن نتساءل مثلا أهداف من هذه، . وبالمقابل، فإن لهذا المدخل مشاكله أيضا. وبالإمكان قياسها

  )3(ومن منهم لا يهتم بها ؟ . هل هي أهداف الإدارة العليا، ومن من أعضاء الإدارة العليا مهتم بها

ج لقياس الفعالية التنظيمية، هي الإفتراض بأن إن أحد المشاكل التي تبرز في تبنّي هذا المنه

هناك أهدافا واضحة يمكن قياسها، وأن الذين يحّددون هذه الأهداف هم الإدارة العليا مثل مديرين 

  ولكن من المعروف أن هناك أطراف كثيرة تشارك في صياغة الأهداف التنظيمية، . ونوابهم

                                                            
 .43 ص – ذآره سبق مرجع – والتصميم الهيكل المنظمة، نظرية - السالم سعيد مؤيد  - 1
 .35 ص – ذآره سبق مرجع - التنظيمية والممارسات الهياآل لتصميم العملي دليلال التنظيم، -ماهر أحمد  - 2
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والسؤال هنا، كيف يمكن . ن في مستويات الإدارة العلياولا يقتصر الأمر في هذا المجال على الإداريي

  شمول كل هؤلاء في التحقق من طبيعة تحقيق الأهداف كما يرونها جميعا ؟

أما المشكلة الأخرى في قياس الفعالية التنظيمية وفق هذا الأسلوب فهي وجود عدة مستويات 

قد يصل الأمر إلى أن تتعارض بعض و. الإستراتيجية، ومتوسطة المدى، وقصيرة المدى: من الأهداف

  .الأهداف المطلوب تحقيقها

كما . وعلى المنظمة الفعالة أن تحدد مجموعة المعايير والمقاييس المستخدمة في قياس الفعالية

كما أن . على المنظمة أن تفك التعارض بين هذه المقاييس مثل التعارض بين الربحية والجودة مثلا

لأهداف قد تأخذ شكلا غير كمي مثل رضا العملاء والروح المعنوية عليها أن تبحث عن مقاييس 

  . )1(للعاملين

ويعتبر العديد من المنظرين أن مدخل الهدف يعد هو المدخل المنطقي لقياس الفعالية التنظيمية، 

نظرا لأن مخرجات المنظمة من السلع أو الخدمات هي المحققة للهدف العام الذي تسعى إليه منظمات 

  .)2(وبدونه ينعدم مبرر رئيسي لتواجد منظمة الأعمال الهادفة للربح. ال وهو الربحيةالأعم

وما زال هذا المدخل يجد صدى طيبا في ممارسات الإدارة حيث أن نظرية الإدارة بالأهداف 

بشرط أن تكون هذه . تبني جزء كبير من ممارسات الإدارة على قدرة المديرين على تحديد الأهداف

هنا يلتزم بها العاملون ويستطيعون . اضحة، ومقبولة، وكمية، وقابلة للتنفيذ ولها أبعاد زمنيةالأهداف و

  .تحقيقها، مما يؤدي إلى تحقيق أهداف المنظمة ككل

  : الحصول على الموارد) مدخل( نموذج -7-2

حيث يفترض هذا .  للفعالية التنظيمية على مدخلات المنظمةيركز هذا النموذج في قياسه  

مدخل تحقق تلك الفعالية التنظيمية عندما تتوافر القدرة النسبية أو المطلقة للمنظمة على إستحواذ ال

  .مواردها من البيئة التي تعمل بها، بإعتبار أن الموارد تتصف بالندرة

يعتمد هذا المدخل على مبدأ أن فعالية المؤسسة تقاس بالقدرة على إستغلال بيئتها والحصول على 

كلما نجحت المؤسسة في توفير إحتياجاتها المادية والبشرية . لازمة مع الحفاظ على ذاتيتهاالموارد ال

حيث تعد المنظمة فاعلة إذا تمكنت من إستثمار . في ظل المتغيرات البيئية المحيطة بها زادت فعاليتها
                                                            

  .35 ص – مرجع سبق ذآره –ل العملي لتصميم الهياآل والممارسات التنظيمية  التنظيم، الدلي–أحمد ماهر  - 1
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ة على إستثمار مدى قدرة المنظم: "الفعالية بأنها" العلاونه وعبيدات"بيئتها الخارجية، وبذلك عرف 

بيئتها الخارجية حتى تتمكن من الحصول على الكميات المناسبة من الموارد التي تتصف بالندرة وذات 

قدرة المنظمة على إستغلال بيئتها في الحصول على الموارد : " بأنها" ريتشارد"كما عرفها ". قيمة 

  .)1("الثمينة والنادرة لتثبيت وظيفتها

نموذج هو الإعتقاد بأن أداء المنظمة يتأثر بقدرتها على الحصول على والسبب في إعتماد هذا ال

الموارد، بالإضافة لسبب آخر وهو أنه يمكننا المقارنة بين منظمات مختلفة عند إعتماد هذا النموذج 

  .حتى ولو كانت تعمل في مجالات مختلفة

ر الأساسية المكونة للفعالية، ورغم ما قد يتميز به هذا المدخل من الشمول الواضح للكثير من العناص

إلا أنه أهمل حقيقة واضحة، وهي أن درجة توافر هذه العناصر مسألة نسبية، بحتة، وإذا إفترضنا جدلا 

أن توافر الموارد المادية والبشرية فإننا لابد أن نعترف بحقيقة أخرى، وهي أنه في الكثير من الأحيان 

 أو عدم كمال مرده لأسباب تنظيمية او سلوكية أو بيئية، ما قد يشوب إستخدام هذه الموارد من قصور

  .أو إقتصادية داخل المؤسسة

إن الفعالية التنظيمية يصعب إختزالها في جانب واحد من جوانب أنشطة المنظمات العاملة في بيئة 

  .)2(حركية

ات غير ويكون هذا النموذج مهما عندما يصعب الحصول على مؤشرات قياس أداء أخرى، مثل المنظم

  .الربحية ومنظمات المصالح الإجتماعية التي يصعب قياس أهداف المخرجات أو الكفاءة الداخلية فيها

  :  نموذج العمليات الداخلية-7-3

إن هذا المدخل بالأساس هو مدخل كفاءة، حيث يركز على مدى إمتلاك المنظمة لعمليات داخلية 

مختلفة لضمان مستوى عال من الإنتاجية، وهو يركز كفؤة ومرنة، مع تناغم وإنسجام بين أنشطتها ال

على العمليات الفنية وكذلك العمليات الخاصة بالعاملين وفي هذه الحالة تكون المنظمة قادرة على 

ووفقا لهذا المدخل يمكن الوقوف على الفعالية من خلال تسلسل . إرضاء حاجات ورغبات العاملين فيها

 عوائق تذكر ودرجة الرضا لدى العامل أو المناخ التنظيمي السائد وإنسياب العمليات الداخلية دون

                                                            
  .95 ص – مرجع سبق ذآره –وصفي عبد الكريم الكساسبة  -1
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عدم وجود الصراعات التنظيمية، والصراع التنظيمي هو خلاف مدرك وعدم توافق ينشأ عنه إرباك (

  .ومن مؤشرات قياس الفعالية التنظيمية. )1()أو تعطيل للنشاط داخل المنظمة

الخصائص التي تميز البيئة الداخلية : تنظيميوجود مناخ تنظيمي ملائم ونقصد بالمناخ ال -

  .)2(للمنظمة وتؤثر على قيمهم وإتجاهاتهم وإدراكاتهم وتتمتع بدرجة من الإستقرار النسبي

 .شيوع روح الفريق والعمل الجماعي بين أعضاء المؤسسة -

 .بناء شبكة إتصال تعمل في جميع الإتجاهات بين مختلف الأطراف التي تتشكل منها المؤسسة -

 .إرتفاع دافعية العمال ودرجة الولاء للمؤسسة -

ونشير أيضا إلى أن هذا المدخل يركز بشكل أساسي على الموارد البشرية بإعتبارها الموجه والمحدد 

  .لعملية التفاعل أو المعالجة بتعبير آخر

داخلية هي ومع أهمية نموذج العمليات الداخلية بسبب أن الإستخدام الكفؤ للموارد وتناغم الوظائف ال

طرق لقياس الفعالية، إلا أن هذا النموذج يمثل نظرة ضيقة لفعالية المنظمة بسبب قصوره عن قياس 

  .علاقة المنظمة مع بيئتها الخارجية

  :  نموذج أصحاب المصالح-7-4

الجماعات " والمقصود بأصحاب المصالح . يطلق على هذا النموذج أيضا نموذج الجمهور

ويفترض مدخل أصحاب المصالح أن الفعالية ". ا داخل المنظمة أم خارجها والأفراد، سواء أكانو

  .التنظيمية تتحقق وفقا لقدرة المنظمة على إرضاء كل طرف من أصحاب المصالح

ويعتبر هذا النموذج أحد المداخل الذي يعمل على التكامل بين جميع النشاطات التنظيمية من خلال 

عتقاد بأن المنظمة فاعلة بالنسبة لأصحاب المصالح فهذا يعني أن فالإ. التركيز على أصحاب المصالح

  .هناك حدا أدنى من الرضا، ويمكن تقييم هذا الرضا كمؤشر على أداء المنظمة

إن كل مجموعة من أصحاب المصالح في المنظمة تستخدم معيارا مختلفا لقياس فعالية المنظمة وفقا 

وبالتالي يجب دراسة هذه المجموعات لمعرفة ما إذا . ةلإختلاف إهتمام هذه المجموعات في المنظم

  .كان أداء المنظمة جيدا من وجهة نظرهم

                                                            
  .15 ص – مرجع سبق ذآره –زهير بوجمعة شلابي .  د- 1
دراسة إتجاهات المديرين في :  العوامل التنظيمية التي تساعد في التغلب على مقاومة التغيير –اض الفايز  ديانا في- 2
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  .معايير الفعالية التنظيمية لأصحاب المصالح): 7(جدول رقم 

  معايير الفعالية التنظيمية  أصحاب المصلحة

  العائد المادي   الملاك -1

    الأجور والمرتبات–الرضا عن العمل    الموظفين -2

  جودة السلعة أو الخدمة    العملاء-3

  القدرة على السداد   الدائنين -4

  المساهمة في حل مشاكل المجتمع    المجتمع -5

  التعاملات المرضية    الموردين -6

  الإلتزامات القانونية    الحكومة -7
  

  .120 ص – مرجع سبق ذكره –طارق طه : المصدر

ة واسعة للفعالية ويفحص عوامل في البيئة الداخلية والخارجية ويمتاز هذا النموذج بأنه يأخذ بنظر

للمنظمة، ويعمل على قياس المسؤولية الإجتماعية التي لا يتم قياسها من خلال نماذج الأهداف 

والموارد والعمليات الداخلية، كما أنه يتناول عدة معايير بشكل متزامن تشمل المدخلات والعمليات 

  . الداخلية والمخرجات

إن الفعالية التنظيمية طبقا لهذا المدخل يتم قياسها من خلال رضا كل طرف من أطراف 

  .)1(أصحاب المصالح

  :  نموذج التناقضات-7-5

قد تكون المنظمات وخاصة المعقدة منها فاعلة في مجال وغير فاعلة في المجالات الأخرى، 

اعلة في حين أنه يوجد أجزاء أخرى فكأن تكون أجزاء منها تعمل بشكل جيد مما يوحي أن المنظمة 

وبالتالي فإن أجزاء المنظمة الفاعلة وغير الفاعلة هي التي . من نفس المنظمة يكون أداؤها ضعيفا

  . تشكل التناقضات التي يشير إليها هذا النموذج

  : )2(ويوجد أربعة إفتراضات تشكل المنطلق الرئيسي لهذا النموذج وهي

                                                            
  .121  ص – مرجع سبق ذآره –طارق طه  - 1
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ة ينجم عنها متطلبات عديدة ومتضاربة تضع قيودا على المنظمات تواجه المنظمات بيئات معقد -1

  .التي قد لا تستطيع تلبية جميع هذه المتطلبات

المنظمات لها أهداف عديدة ومتضاربة، ومن غير الممكن تحقيق جميع هذه الأهداف بالحد  -2

 .الأدنى

  ة، وقد تواجه المنظمة أصحاب مصالح عديدين داخليا وخارجيا ولهم متطلبات متضارب -3

 .لا تستطيع المنظمة إرضاء جميع هذه المجموعات

المنظمات تعمل على إدارة طلبات عديدة ومتضاربة في الوقت نفسه، وإن إرضاء بعض هذه  -4

 .الطلبات على حساب الأخرى ينتج عنه أداء غير حسن

 أي تقييم للأداء ولذلك، فإن نموذج التناقضات يتطلب أن يشار إلى هذه التناقضات في تقييم الأداء، وأن

  .يكون مقيدا

  :  نموذج القيم المتنافسة-7-6

 لتفسير ميل John Robaugh وزميله Robert Quinnتم تطوير هذا المدخل بواسطة عالم الإدارة 

، وكذلك بغرض مزج معايير متنوعة لفعالية )1(المديرين والمستشارين لوضع هياكل وأنشطة التنظيم

باحثين ومديري المنظمات على السواء، أي تلك التي يستخدمها الأكاديميين الأداء المستخدمة بواسطة ال

  .والتنفيذيين

ويفترض هذا المدخل عدم وجود هدف واحد يتفق عليه الجميع بشكل تام، كذلك لا يوجد إجماع 

لذلك نجد أن الفعالية التنظيمية هي موضوع . بخصوص أي الأهداف تتقدم على بعضها البعض

  .)2(يرتبط بالقيم الشخصية للفرد المقيّم وتفضيلاته ورغباتهشخصي، أي أنه 

ويفترض مدخل القيم المتنافسة وجود أربعة نماذج يمكن من خلالها قياس الفعالية التنظيمية، يضم كل 

  .مدخل منها عددا من الأهداف تحمل قيما تمثل مجالات لتحسين الوضع التنافسي للمنظمة

يعتمد على عاملين رئيسين يمثلان ) أو يستخدمه مديروها(ما إن النموذج الذي يصلح لمنظمة 

البيئة الأكثر إلحاحا وتأثيرا على المنظمة، وهل هي البيئة الداخلية أو : مؤشرات هذا النموذج هما

  .الخارجية، وقيم الإدارة ومدى إهتمامها بالتحكم والرقابة أو تحقيق المرونة والنمو

                                                            
  .37 ص – مرجع سبق ذآره – التنظيم، الدليل العملي لتصميم الهياآل والممارسات التنظيمية - أحمد ماهر- 1
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  : ، وكما يلي)19(ن أربعة إحتمالات كماهي في الشكل رقم ينتج عن هذين العاملين مصفوفة م

نموذج النظام المفتوح يستخدم في قياس الفعالية التنظيمية من خلال قيم تتعلق بالنمو وإستحواذ  .1

ويكون هدف الإدارة أو النتيجة هو النمو . الموارد لتنظيمات ذات هياكل مرنة وتركيز خارجي

  .لمرونة والإستعداد كوسائل لتحقيق هذه النتائجوالحصول على الموارد، وتستعمل ا

إن نموذج الهدف العقلاني يحمل قيم تتعلق بالإنتاجية، الكفاءة، الربحية، والوسائل المستخدمة  .2

لتحقيق هذه الأهداف هي التخطيط الداخلي، ووضع الهدف وهذه الوسائل تمثل أدوات الإدارة 

يمية للتنظيمات ذات الهياكل الغير مرنة والتركيز ويستخدم في قياس الفعالية التنظ. العقلانية

 .الخارجي

إن نموذج العمليات الداخلية يحمل قيم تتعلق بالإستقرار، ويتبنى هذا النموذج التنظيمات التي  .3

تتصف هياكلها بعدم المرونة وتركز إهتمامها على ظروفها الداخلية، وبالتالي يتم إتخاذ مدى 

والوسائل المستخدمة من قبل الإدارة . كمؤشرات للفعالية التنظيميةالقدرة على توفير الإستقرار 

 .تتضمن تقنيات إتصال فاعلة، وإدارة المعلومات، وصناعة القرار

إن نموذج العلاقات الإنسانية يحمل قيم تتعلق بتنمية الموارد البشرية، ويتبنى هذا النموذج عادة  .4

هتمامها في الوقت ذاته على ظروفها الداخلية، التنظيمات التي تتصف هياكلها بالمرونة وتركز إ

لذا فمن المتوقع أن يتم قياس فعاليتها التنظيمية من خلال معايير تتعلق بمدى القدرة على تنمية 

وإهتمام الإدارة يوجه لتحقيق هدف تطوير الموارد . الموارد البشرية التي تضمها المنظمة

 .هدف هي التماسك والمعنوية والفرص التدريبيةالبشرية، والوسائل المستخدمة لتحقيق هذا ال

  



  211

  .تنافس القيم ونماذج الفعالية): 19(شكل رقم 

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  . 106 ص – مرجع سبق ذكره –وصفي عبد الكريم الكساسبة : المصدر

  

  BSC:  بطاقة الأداء المتوازن-7-7

 منظمات الأعمال فرض عصر المعلومات والمعرفة وإقتصاد المعرفة والظروف المتغيرة على

طبيعة منافسة تختلف عن سابقتها، فباتت الحاجة إلى المعلومات سواء المالية وغير المالية تشكل 

ضرورة ملحة للمنظمة كدليل ومرشد في عملية إتخاذ القرارات الأكثر رشدانية التي تحقق من خلالها 

 من البقاء في وضع تنافسي كما تمكنها المنظمة أهدافها التشغيلية والإستراتيجية، والتي تمكنها بالتالي

 لذا، تزداد أهمية المعلومات عن وضع المنظمة بشكل عام وخاصة سير .أيضا من النمو والإزدهار

العمليات الداخلية والخارجية، فباتت الحاجة ملحة لإيجاد أنظمة قياس مشتقة من الإستراتيجيات، ومن 

  .هنا جاءت فكرة بطاقة الأداء المتوازن

 داخلي  جودة المخرجات  خارجي 

 مرونة 

 )  رقابة(تحكم 

   نموذج النظام المفتوح -

  المرونة، الإستعداد: الوسائل

النمو، الحصول على : النتيجة

 النتائج

   نموذج العلاقات الإنسانية -

التماسك، المعنوية، : الوسائل

  التدريب

 تطوير الموارد البشرية: النتيجة

   نموذج العمليات الخارجية -

  تخطيط، تحديد الهدف: الوسائل

 كفاءةإنتاجية، : النتيجة

   نموذج العمليات الداخلية  -

إدارة المعلومات، : الوسائل

  تصالاتإ

 )تحكم(إستقرار، رقابة : النتيجة
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 David norton دافيد نورثن 1990ة الأداء المتوازن هي نتيجة لدراسة قادها في بداية بطاق

قياس الأداء في مؤسسة " في عدة مؤسسات حول موضوع Robert Kaplanوروبرت كابلن 

  .)1("المستقبل

 إقترحوا norton ونورثن Kaplanكابلن . )2(بطاقة الأداء المتوازن هي كذلك نظام لتقييم الأداء

  .)3(يقة مختلفة لتقييم أداء المؤسسةطر

تعد بطاقة الأداء المتوازن إحدى أبرز وأهم الوسائل الإدارية المعاصرة التي تستند إلى فلسفة 

ستراتيجي للمنظمة أيا كانت طبيعة عملها، فهي وسيلة أساسية لتوضيح واضحة في تحديد الإتجاه الإ

 باتجاه تحقيق الأهداف من خلال تقديم صورة واضحة  وقياس مستوى التقدم في الأداء)4(الإستراتيجية

  .وهي أيضا من أهم خمسة عشر مفهوما إداريا. عن وضع المنظمة الراهن ومستقبلها

نظام يقدم "  في تعريفهما لبطاقة الأداء المتوازن بأنه (Kaplan et norton 1996)وتوسعا 

للمنظمات لتتبع ترجمة رؤيتها مجموعة متماسكة من الأفكار والمبادئ وخارطة مسار شمولي 

الإستراتيجية ضمن مجموعة مترابطة من مقاييس الأداء التي لا تستخدم في مجال الأعمال فقط، ولكن 

تصال الإستراتيجية بالأعمال، ولمساعدة التنسيق الفردي والتنظيمي وإنجاز الأهداف إلتحقيق الترابط و

  ".العامة

ن تكتيك ونظام قياس، حيث تعتمد عليها المنظمات المبدعة إن بطاقة الأداء المتوازن تعد أكثر م

كنظام لتفعيل إدارة الإستراتيجية للمدى الطويل، من خلال وضوح الرؤية والإستراتيجية للمنظمة 

وترجمتها إلى نشاطات تقاس على أرض الواقع، وكذلك ربط الأهداف الإستراتيجية بالمقاييس ووضع 

  .دعيم عملية التغذية الراجعةخطط وتحديد المسارات وأخيرا ت

                                                            
1  -  Alain Burlaud, Muriel Jougleux, Yves – Frédéric Livian ‐ DSCG 3, management et contrôle 

de gestion – manuel et applications  ‐ 3ème édition – éditions Foucher – Vanves – 2009  ‐  
P 120.  

2  -  Yves de Rongé, Karine Cerrada ‐ contrôle de gestion – Pearson éducation ‐ France – Paris ‐
2009 ‐ 2ème édition – P 261.  

3  -  Marc  Bollecker,  Pierre  Mathieu  ‐  Vers  des  systèmes  de  mesure  des  performances 
sociétales ‐ Revue française de gestion – N° 180 ‐2008 – P 92. 

4  -  Nicolas  Berland,  Yves  de  Rongé  –  contrôle  de  gestion,  perspectives  stratégiques  et 
managériales ‐ Pearson éducation – France ‐ Paris ‐ 2010 ‐ P 426. 
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كما يدل عليه إسم الأداة، الهدف هو تقديم نظرة متوازنة للأداء، يعني غير محصورة في 

 تعمل على تحقيق التكامل والتوازن بين المقاييس المالية والمقاييس BSC إن ،)1(العناصر المالية فقط

لك يجب أن تشتق أهداف ومقاييس بطاقة  لذ،غير المالية التي تحقق وتحرك وتحفز الأداء المستقبلي

  .الأداء من رؤية المنظمة وإستراتيجيتها

يمكن القول أن بطاقة الأداء المتوازن ما هي إلا إطار نظري مفهومي لترجمة الأهداف 

  .الإستراتيجية إلى مجموعة مؤشرات لقياس الأداء

هور مفهوم بطاقة الأداء إن ظ .)2(صممت بطاقة الأداء المتوازن في الأصل للمنظمات الخاصة

المتوازن أدى إلى إدراك أنه ليس هنالك مؤشرا واحدا للأداء يمكن أن يقيس الأداء الكلي للمنظمة، 

وبالتالي فإن هذا المدخل يترجم رؤية المنظمة إلى مجموعة من المؤشرات موزعة ما بين أربعة 

  .منظورات أو محاور أساسية

ازن هي إطار متعدد الأبعاد لوصف تطبيق وإدارة الإستراتيجية يمكن القول أن بطاقة الأداء المتو

في جميع المستويات في المنظمة، من خلال ربط الأهداف، المبادرات والمؤشرات بإستراتيجية 

وبالتالي فهي تقدم نظرة شمولية عن الأداء، العمليات الداخلية، النمو والتطور والتعلم . المنظمة

ائمة على معايير أو مؤشرات جامدة بل هي إطار لتطبيق البرامج المعقدة كما أنها ليست ق. والإبداع

  .والمتغيرة والمتنوعة لإدارة والتركيز على الإستراتيجية

 لا تقيس فقط الأداء الحالي المالي وغير المالي المشتق أصلا من رؤية المنظمة BSCإن  

وتعمل على ترجمة إستراتيجية المنظمة ، وإنما تمتد إلى أبعد من ذلك في المستقبل، وإستراتيجيتها

 فإن القياس يعمل على تحقيق ،وبالتالي. ورسالتها إلى نشاطات عملية وأهداف تشغيلية قابلة للقياس

التوازن بين أهداف أصحاب  المصلحة من خارج المنظمة مثل المستهلكين وحملة الأسهم، والعمليات 

 يحقق التوازن بين المخرجات وهي BSCاس بالإعتماد على الداخلية مثل الإبداع، النمو والتطور، فالقي

  .النتائج الفعلية المتحققة عن الأداء الذي تم في الماضي، وتقيس أيضا وتقود الأداء المستقبلي وتوجهه

                                                            
1  -  Françoise Giraud, Olivier Saulpic, Carole Bonnier, François Fourcade ‐ contrôle de gestion 

et pilotage de la performance ‐ 3ème édition – Gualino éditeur – Paris – 2008 – p 158. 
2  -  Patrick Gibert ‐ Tableaux de bord pour les organisations publiques – Dunod – Paris – 2009 

– P 54.  
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إن دور بطاقة الأداء المتوازن لم ينحصر في تقييم الأداء ولكنه توسع إلى القيادة الإستراتيجية 

  .)1(لأداء المؤسسة

ن لوحات القيادة المتوازنة من نوع بطاقة الأداء المتوازن هم أدوات فعالة لتنظيم قيادة إ

 .)2(المؤسسة

بطاقة الأداء المتوازن تعد أكثر من وسيلة تقييم أداء، فالمنظمات المبدعة تستخدمها كنظام إداري 

المؤسسات الكبرى  من 50%أظهرت دراسة أن . إستراتيجي لإدارة إستراتيجيتها على المدى البعيد

من المؤسسات الكبرى الأوروبية إستخدمت أو تنوي إستخدام بطاقة   45 % و40 % الأمريكية وما بين

  : فتستخدم للتركيز على العمليات الإدارية المهمة نذكرها على النحو التالي. )3(الأداء المتوازن

 . تشغيلية قابلة للقياس وتحويلها إلى نشاطات وأهدافوإستراتيجيتها توضيح رؤية المنظمة  -1

 .تسهيل عملية الإتصال والربط بين أجزاء المنظمة -2

 .التخطيط، تحديد الأهداف وتكييف الإستراتيجية -3

 .تعزيز إستراتيجية التغذية العكسية والتعلم -4
  

  :  محاور بطاقة الأداء المتوازن-1

 وبالتالي لابد من تعتمد بطاقات الأداء المتوازن النظر إلى المنظمة من خلال أبعاد أربعة،

تطوير شبكة إتصالات فعالة لجمع البيانات والمعلومات عن كل محور من المحاور الأربعة وتحليل 

  : تلك البيانات والمعلومات، والمحاور هي

  : المنظور المالي-أ

يمثل الهدف المالي لأية منظمة هدفا طويل المدى، وبتحقيق الهدف المالي تتمكن المنظمة من 

إن إستخدام بطاقة الأداء . ي الأهداف بالغالب، وتسعى جميع المنظمات إلى تعظيم أرباحهاتحقيق باق

                                                            
1  -   Nathalie Crutzen, Didier van caillie ‐ le pilotage et la mesure de la performance globale de 

l’entreprise ‐ humanisme et entreprise ‐ N° 297‐ 2010‐ P 23.  
2  -   Denis Molho, Dominique Fernandez ‐ Poisson –  la performance globale de  l’entreprise ‐

Editions d’organisation‐ Paris‐2003‐ P121. 
3  -   Peter  C.BREWER  –  le  tableau  de  bord  prospectif,  outil  d’alignement  des mesures  de 

performance de  la chaîne  logistique  ‐  logistique et management – vol 9  ‐ N°2 – 2001  ‐ 
P56.  



  215

 تجعل الهدف أكثر وضوحا وتسهم بتشكيل BSCالمتوازن لا يتعارض مع ذلك، وفي حقيقة الأمر فإن 

  .الأهداف المالية لكل وحدة إدارية في مراحل حياة المنظمة

قليديا محط إهتمام إدارات المنظمات بإعتبارها تمثل حصيلة تمثل القياسات والمؤشرات المالية ت

مركزة للأفعال والجهود المبذولة على مختلف المستويات في المنظمة، كما أنها تعبر عن قدرة نجاح 

ومع التطور الحاصل بإضافة مؤشرات غير مالية إلا أن المؤشرات المالية بقيت بذات . جيدة للمنظمة

قة الأداء المتوازن يمثل المنظور المالي البعد الأساسي الذي تعيره الإدارة وفي إطار بطا. الأهمية

  .)1(أهمية تتوازى مع بقية المنظورات الأخرى

 تمكن المنظمة من تحديد أهدافها المالية بدقة وجعلها أكثر وضوحا وكذلك وسائل BSCإن 

اء التنفيذ وكما تحدد النشاطات اللازم قياسها، كما تأخذ بعين الإعتبار المتغيرات التي يمكن أن تظهر أثن

  .القيام بها لتحقيق الأهداف، وبالتالي سهولة تحديد البيئة التنافسية والإستراتيجية اللازمة

  :وجه الكثيرون إنتقاداتهم إلى المنظور المالي والتي من أبرزها

 .عدم تركيزها على الأداء الماضي وبالتالي عدم كفاءتها -1

 .ن الأفعال المعاصرة لتوليد القيمةضعف القدرة على تبيا -2

 .عدم قدرتها على تحسين رضا العملاء نتيجة لتغير ظروف المنافسة -3

عدم قدرتها على تحفيز العاملين والإهتمام بهم حيث أن الأداء المالي هو نتيجة للنشاطات  -4

 .التشغيلية وبالتالي فإن النجاح المالي يتطلب نجاح الأعمال التي سبقته

داء المالي يكون بمؤشرات تاريخية، حول الحدث في الماضي بدلا من تقديم رؤية إن تقييم الأ

  .وفي العادة يواجه المدراء إشكالية كثرة البيانات والمعطيات. حول الحدث المستقبلي

ومع هذه الإنتقادات وغيرها فإن ذلك لا ينفي ولا يستبعد أهمية المقاييس المالية وتكون أكثر 

  . مع المناظير الأخرىكفاءة إذا ما أخذت

                                                            
 .185 ص – ذآره سبق مرجع - الغالبي منصور محسن طاهر إدريس، صبحي محمد وائل  - 1
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  : منظور العملاء-ب

العملاء هم المتعاملين مع المنظمة والمنتفعين من خدماتها أو منتجاتها، إن رضا العملاء يشكل 

، إذ تسعى المنظمات الآن إلى كسب رضاهم بشكل مستمر للمحافظة عليهم )1(عنصرا مهما لكل مؤسسة

ملاء ولكسب عملاء جدد، يجب أن تكون المؤسسة للحفاظ على الع. وكسب عملاء جدد بشكل مستمر

، حيث أن العديد من المنظمات تقدم خدمات للمستهلكين تسعى من ورائها )2(قادرة للإجابة لرغباتهم 

كما أن . إلى كسب المزيد من رضاهم وأحيانا تقديم خدمات تفوق توقعاتهم وتؤدي إلى إبهاجهم

إن وفاء العملاء يؤدي إلى تعظيم مردودية . أيضاوا من العملاء المزودين أو الموردين يعدّ

  .)3(المؤسسة

ستخدامها، وأكثرها نجاحا هي التي تركز على مشاركة إنماذج وأنواع كثيرة للقياس يمكن هناك 

وتنفيذا دقيقا، إضافة إلى ) التغذية العكسية(العملاء في تصميم نموذج القياس ويتضمن إرجاعا للأثر 

هنالك مجموعة من المقاييس التي تستخدمها بالغالب جميع المنظمات، . عمة لذلكوجود ثقافة تنظيمية دا

  :وهذه المعايير هي

 . الحصة السوقية -1

 .الإحتفاظ بالزبون أو المستهلك ومعدل تسربهم -2

 .جلب مستهلكين جدد -3

 .رضا المستهلك -4

 .الربحية للمستهلك -5

 .الولاء -6

  .الموردون -7

 لذا، تقوم المنظمة بتحديد .ين أو مجموعة أهدافلا تقوم المنظمة إلا من أجل تحقيق هدف مع

هدفها منذ البداية وبناء عليه تقوم بتحديد الإستراتيجيات والنشاطات اللازمة لذلك، كما تقوم بتحديد 

                                                            
1  -   Fabienne  Guerra  –  pilotage  stratégique  de  l’entreprise,  le  rôle  du  tableau  de  bord 

prospectif ‐ éditions de Boeck – 2007 ‐ Bruxelles ‐ P 122. 
2  -   Robert S.Kaplan, David P. Norton ‐ le tableau de bord prospectif ‐ éditions d’organisation 

‐ Paris ‐ 2003 – P 86. 
3  -   Jean  Supizet  –  le management  de  la  performance  durable  –  éditions  d’organisation  – 

2002 ‐ Paris – P 206.  
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السوق المستهدف والحصة السوقية، ووضع المعايير اللازمة لقياس مدى النجاح، فإذا نجحت تستمر 

  .عديلات اللازمة لتحقيق النجاحوتتوسع والعكس، أو قد تدخل الت

إن قياس أداء العملاء تمثل حلقة استماع وتعلم متصلة، وتشكل نتائج قياس أداء العملاء قوة 

ستراتيجي وهو بالتالي موجه إلى إ: الأول. توجه إلى القيام بثلاثة إجراءات أو إتخاذ ثلاث قرارات

تشغيلي، ويشير إلى ما يجب أن : الثاني. الهالفريق التنفيذي حول ما يجب عليه أن يدرسه ويتصرف حي

سلوكي ويعني : والثالث. تقوم به المنظمة بشكل أكثر أو أقل وهو بالتالي يشير إلى تحديد الأولويات

  .كيف يكون سلوك المنظمة مع العملاء كي تحقق توقعاتهم

  .إن كل منظمة تسعى لأن تكون هي المورد المفضل لأكبر عدد ممكن من العملاء

  : محور العمليات -ج

غالبية المنظمات لديها مجموعة من العمليات التي تخلق قيمة لدى المستهلك وتؤدي إلى نتائج 

يوجد نموذج لسلسلة القيمة يقدم نموذج قياسي أو مثالي تستخدمه المنظمات لتشكيل عملياتها . مالية

  : الداخلية ويتضمن هذا النموذج ثلاثة عمليات أساسية هي

 إن الإبداع هو قدرة الأفراد على الإنتاج، إنتاجا يتميز بأكبر قدر من الطلاقة الفكرية :الإبداع-1

إن الإبداع . )1(والمرونة التلقائية والأصالة وبالتداعيات البعيدة، وذلك كإستجابة لمشكلة أو موقف مثير

  ن أي منظمة ، إ)2(يمكن المنظمات من حل المشكلات بشكل جديد يدفع باتجاه تحسين أساليب العمل

  .)3(أسمى من أهدافها سيكون مصيرها التردي والإنهيار" هدفا" لا تضع الإبداع 

ضمن هذه العملية تقوم وحدة البحث والتطوير في المنظمة بإنتاج سلع أو خدمات تلبي حاجات 

لب تتجلى العمليات الإبداعية بإيجاد العمليات المؤدية إلى ذلك، حيث يؤدي ذلك إلى ج. المستهلكين

 والأعمال ذات الصلة قد الإبداعيةمردود مادي مرتفع إلى المنظمة، وبالمقابل فإن تكاليف العمليات 

 يعد الإبداع جزءا BSCتكون مرتفعة لاسيما في مرحلتي البحث والتطوير، وفي عملية القياس وفق 

  .أساسيا من العمليات الداخلية

                                                            
 مجلة - البصائر – الأردنية الأدوية شرآات في تطبيقية دراسة: الإبداع في التنظيمية الثقافة أثر – الزعبي علي حسن  - 1

 .174 ص - 2009 - 1 العدد - 13 المجلد - محكمة علمية
 المصارف في للعاملين لإبداعيا السلوك على المهني للمسار والتنظيمية الفردية العوامل أثر – القطاونة إبراهيم منار  - 2

 .55 ص - 2006 – العليا للدراسات العربية عمان جامعة – الإدارة في دآتوراه - الأردن في العاملة التجارية
 في دآتوراه – الأردنية والتعليم التربية وزارة في الإداري والإبداع التنظيمية الثقافة – جامع أبو عواد أحمد إبراهيم  - 3

 .48 ص  - 2008 – الأردنية الجامعة – العليا الدراسات آلية – ربويةالت الإدارة
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 والتي يقع على عاتقها إيصال المنتج أو الخدمة وفي المرحلة التي تليها وهي العمليات التشغيلية

  : يمكن تمثيل ذلك بالشكل التالي. إلى المستهلك بأقل وقت ممكن

  20الشكل رقم 

  القيمة العمليات وسلسلة

 

 

  

  

  .146 ص – مرجع سبق ذكره –إبراهيم الخلوف الملكاوي : المصدر

المناسبة للإبداع تعد حيوية لتشجيع وهناك ضرورة إيجاد المناخ الداعم للإبداع حيث أن البيئة 

فقد تكون البيئة مشجعة للإبداع بما تتضمنه من ظروف ومواقف مختلفة أو . )1(الأفكار المبدعة للعاملين

في العصر الحالي العديد من المنظمات تكسب الميزة التنافسية من الإهتمام . )2(قد تكون معيقة للإبداع

حتل البحث والتطوير أهمية كبيرة كعنصر من إداعية، لذلك المتواصل بالمنتجات والخدمات الإب

م من خلال وسائل قياس  والنجاح في هذه العمليات لابد وأن يحفز ويدفع ويقيّ.عناصر سلسلة القيمة

  .وأهداف محددة

يتبين أن المرحلة الثانية للعمليات التشغيلية لدى المنظمة ) 20( من الشكل رقم :العمليات التشغيلية-2

لمنظمة، حيث تبدأ من إستقبال الطلب من المستهلك للقصير التي تخلقها ال القيمة على المدى تمث

  .لمستهلكل بتسليم الخدمة أو المنتج وإنتهاءً

                                                            
 العѧاملين  لآراء ميدانيѧة  دراسة: " الإبداعي السلوك ممارسة في وأثره التنظيمي التعلم توافر مدى - المجالي ياسين آمال  - 1

 الجامعѧѧة - 2009 -1 لعѧѧددا - 36 المجلѧѧد – الإداريѧѧة العلѧѧوم دراسѧѧات – " الأردنيѧѧة العامѧѧة الإقѧѧراض مؤسѧѧسات فѧѧي
 .61 ص – الأردنية

 الغѧزل  مؤسѧسات  علѧى  تطبيقѧي  بحѧث  (للعاملين الإبداعي السلوك تنمية في التنظيمية الثقافة أثر – الأحمد االله عبد حسام - 2
 - 2008 – الأعمѧال  إدارة فѧي  ماجѧستير  - الأعمѧال  إدارة قѧسم  - الإقتѧصاد  آلية – حلب جامعة –) حلب مدينة في والنسيج

 .53 ص

 حاجات

 تهلكالمس

   السوق تحديد-

 السلع إيجاد-

  الخدمات أو

 السلعة تكوين -
  الخدمة أو
 جالمنت تسليم -
  الخدمة أو

 خدمة

 المستهلك

  إرضاء

 المستهلك

    البيع بعد ما خدمة   عملياتالتشغيلية العملياتالإبداع عمليات
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المرحلة الأخيرة في سلسلة القيمة للعمليات الداخلية هي خدمة ما بعد البيع : خدمات ما بعد البيع-3

 ومعالجة النقص في العمليات وخلق عمليات تقدم تسهيلات وتتضمن هذه المرحلة التحذيرات وإصلاح

  .أكثر للمستهلك

  : محور التعلم والنمو-د

إعادة تأهيل قوة العمل من حيث : إن النشاطات اللازم القيام بها لتحقيق التعلم والنمو وهي

ذه جميعها المهارات والقدرات، قدرات أنظمة المعلومات، الحوافز، التمكين، والموازاة، حيث تشكل ه

  .ممكنات لتحقيق التعلم والنمو في المنظمة

  : إعادة التأهيل المهاري-1

 تخضع لتغييرات جذرية على صعد عدة، فمن حيث BSCالعديد من المنظمات التي تقوم ببناء 

الموظفين يجب أن يتم منحهم مسؤوليات جديدة إذا ما أرادت تحقيق أهداف الزبائن وتغيير عملياتها 

  .الداخلية

  :  قدرات أنظمة المعلومات-2

إن الحوافز المادية والمعنوية وإعادة تأهيل الموظفين وغيرها ضرورية لإنجاز الأعمال وتحقيق 

الأهداف المحددة وإنجاز الأعمال الداخلية، ولكنها قد تكون غير كافية خاصة وأن منظمات العصر 

نظام المعلومات . لى نظام معلومات متفوقالحالي تعيش في بيئة تنافسية حادة، وبالتالي فهي تحتاج إ

هو مجموعة عناصر مترابطة تعمل على جمع ومعالجة وتخزين وتحليل وتوزيع ونشر المعلومات 

ويزود نظام المعلومات الموظفين بالمعلومات التي يريدونها حول إنجاز الأهداف . )1(لغرض معين

 عن العمليات الداخلية عن نتائج أعمالهم المحددة، فالموظفين بحاجة إلى معلومات عن المستهلكين

  .وقراراتهم المالية إلى غير ذلك

                                                            
 في التنظيمي الأداء على وأثره والمعلومات الإتصالات تكنولوجيا أدوات ستخدامإ مستوى - الجداية صالح نور محمد  - 1

 – 2008 – 2 العدد - 4 المجلد - الأعمال إدارة في الأردنية المجلة – العامة المساهمة الأردنية الصناعية الشرآات
 .168 ص
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  : الحوافز، التمكين والموازاة-3

  إن جميع الأمور السابقة قد . )1(هو واحد من الإهتمامات الكبرى اليومية للمديرين التحفيز

الممارسة الأفضل، إضافة لم يكن هنالك نظام للحوافز يشجع العمل على  لا تؤدي إلى نجاح المنظمة ما

  .إلى الحرية في إتخاذ القرارات والقيام بالنشاطات اللازمة

إن تحقيق الرضا الوظيفي للموظفين يشكل هدفا بالنسبة للمنظمة، وتسعى جاهدة لتحقيقه، وذلك 

إن الرضا الوظيفي يكون عاليا عندما يكون . لحفز الموظفين للعمل بأقصى طاقاتهم الفكرية والجسدية

  .)2(ناك ملاءمة وإنسجام بين الحاجات الفردية للعاملين والثقافة السائدة في المنظمةه

إن منظور التعلم والنمو يركز إهتمامه على العاملين في المنظمة بالعمل المستمر على تدريبهم 

 المنظمة والتعلم وفق بطاقة الأداء المتوازن يتم بناءا على التغذية العكسية التي تحصل عليها. وتعليمهم

من جراء تطبيق أسلوب بطاقة الأداء المتوازن ومخرجات التقييم، أي أن التدريب والتعليم يكون موجه 

ما يؤدي إلى التفكير الإستراتيجي النظمي . حسب مخرجات التقييم التي تتناسب مع حاجات السوق

  .المستمر

  : من بين مشكلات أو معوقات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن ما يلي

 .رتفاع الكلف المادية لتطبيق النظامإ -1

عدم توافر الخبرات الفنية اللازمة لتصميم النظام وتطبيقه على الحاسوب وربطه مع بقية  -2

 .الأنظمة الإلكترونية للمنظمة

 .عدم توافر الكوادر القادرة على تدريب العاملين على النظام -3

 . كاملطول الفترة الزمنية المطلوبة لوضع النظام وتطبيقه بشكل -4

ختيارها ففي إختيارها ولماذا تم إبعض الأحيان تظهر مشكلة تكييف وسيلة القياس التي تم  -5

 .أحيان تبرز صعوبة في الإجابة على هذا السؤال

                                                            
1  -  Serge  Panczuk  ‐  ressources  humaines  pour  la  première  fois  ‐  éditions  d’organisation  – 

Paris – 2006 ‐ P 158.  
 من لعينة ميدانية دراسة للعاملين، الوظيفي الرضى في تأثيرها ومدى التنظيمية الثقافة - العريقي محمد منصور  - 2

 .143 ص - 2009 -2 العدد - 5 المجلد - الأعمال ةإدار في الأردنية المجلة - اليمنية الجمهورية في التأمين شرآات
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فتقارها إلى أسس سليمة ومناسبة لتطبيقها، فلا بد وأن يتضمن الهيكل التنظيمي العمليات إ -6

لعقلانية المنطلقة أصلا من الأهداف إضافة إلى الأساسية وتحديد العمليات ووسائل القياس ا

  .تحديد الوقت المناسب

 .)1(كل طريقة تقييم قابلة للنقد، مهما كانت فضائلها، ونفس الشيء بالنسبة لبطاقة الأداء المتوازن

  )2 (:هنالك بعض الإنتقادات تم توجيهها لبطاقة الأداء المتوازن أذكر بعضها

 .ة مع منهج المتعاملين ومع المنظمة لإدارة الأداء متناسبة أو منسجم BSCلا تعد -1

 . في مواجهة ومعالجة القضايا المتعلقة بالموظفين والموردين وإسهاماتهم BSCضعف -2

 .الضعف في إبراز دور المجتمع وإنحيازها للمتعاملين مع المنظمة -3
  

   وتوصيف الوظائف وعلاقته بالأداء وصف:المطلب الثامن

وجه عام على جملة مقومات، وفي مقدمتها تكوين الهيئة الإدارية أو يقوم التنظيم الإداري ب

هذا بالإضافة إلى وصف وتوصيف . المنظمة، مع ما يستلزم هذا التكوين من تحديد للوظائف اللازمة

الوظائف وترتيبها وتقييمها، ولكي يدار التنظيم بأكبر قدر من الفعالية تسند الوظائف إلى الموظفين 

ين لديهم القدر الكافي من تحمل الأعباء داخل هيكل تنظيمي متماثل الأمر الذي يجعل المؤهلين، الذ

لعملية تحليل الوظائف أهمية كبيرة بالنسبة للتنظيم الإداري لأداء عمله، وتحقيق غاياته وأهدافه بكل 

 للإدارة، فضلا عن ذلك فإن لتحليل الوظائف بإعتبارها عملية تنظيمية أهمية بالنسبة. كفاءة وفعالية

وتلك المسائل . وفي مقدمتها تحديد الأنشطة ونوع الوظائف وأعدادها ومواصفات من يشغلها وأجورها

كما تساعد عملية تحليل الوظائف على . لا يمكن تحديدها بدقة إلا في ضوء عملية تقييمية شاملة للأداء

 ىتفادة ممكنة للرفع من مستوتحديد البرامج والأساليب التدريبية ومجالاتها، بقصد تحقيق أقصى إس

كما تظهر العلاقة واضحة جلية بين توصيف الوظائف والأداء، عند وضع معدلات للأداء . الأداء

  .)3(ومعايير للكفاءة بالنسبة لكل نوع من الوظائف

                                                            
1  -  Patrick Iribarne ‐ les tableaux de bord de la performance ‐ 2ème édition – Dunod – Paris ‐

2006 – P 62. 
 .100 ص – ذآره سبق مرجع  - الملكاوي الخلوف إبراهيم  - 2
  .108 ص –ق ذآره  مرجع سب– عبد العالي عبد االله محمد المعلول -  3
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  لهيكل التنظيمي على أداء المنظمةأثر ا: المبحث الثالث
  

يكل التنظيمي والأداء، حيث كان الإعتقاد أن قد تبدو العلاقة غامضة للوهلة الأولى بين اله

. الهياكل التنظيمية المعقدة تؤدي إلى أداء تنظيمي إيجابي من حيث تحقيق ربحية أعلى وفاعلية أكثر

فالعديد من البحوث بينت أن قدرة المنظمة على تحقيق رسالتها بنجاح تتم عن طريق الهيكل التنظيمي 

يق أهداف محددة ومستويات أداء مرتفعة قل معينة قادرة على تحوبشكل عام فإن هناك هياك. السليم

  .)1 (أكثر من غيرها

ترتبط الحاجة بإعداد وإعادة هيكلة المنظمة عادة بالسعي والبحث نحو تطوير وتحسين عملية 

  .)2 (أداء المنظمة

  .)3(ة وفعاليةاءيؤدي الهيكل التنظيمي للمنظمة دورا حيويا في تحقيق أهداف المنظمة بكف

إن موضوع التصميم التنظيمي واحد من الموضوعات المهمة عند البحث في نظريات التنظيم 

  .ميزةتة ميالإداري، وفي كيفية تحقيق المنظمات لأهدافها وبرامجها بفاعلية وواقع

هتمامات القيادات العليا بصورة مستمرة، حول التيقن من قدرة منظماتهم إوقد تركزت 

علية أدائها لوظائفها، إلى جانب نموها وتطويرها ا لضمان صحة عملياتها، وفستمرارية عقلانيتها،إو

  .وبقائها وجودة مخرجاتها ضمن بيئتها

وهذا كله يتوقف بالأساس،على طبيعة التصميم التنظيمي، المعمول به في المنظمة، حيث أن 

مها التنظيمي القائم، والذي فاعليتها تعتمد وتتأثر كثيرا، وبشكل مباشر، بالنمط السائد الذي يجسد تصمي

ر عن قدرة هذه المنظمة على ممارستها لواجباتها، على صعيد البيئة الداخلية أو البيئة الإجتماعية يعبّ

الخارجية، أي أن فعالية المنظمة، تعتمد في درجة تحققها وتحديد مستوياتها، على نوعية التصميم 

  .التنظيمي السائد فيها

  .)4 (مي تساعد على إيجاد المناخ التنظيمي المناسب لتحسين الأداء والإبداعإن مرونة الهيكل التنظي

                                                            
 .63 ص – ذآره سبق مرجع – االله عطا مصطفى محمد حذيفة  - 1
 - 102 العدد - الإداري مجلة – العمل لمنظمات التنظيمية الهياآل لتصميم الإرشادي النموذج – البكر االله عبد محمد  - 2

 .97 ص – عمان سلطنة - الإدارية العلوم مجال في متخصصة دورية - 2005 سبتمبر
 مجلة - الأردن في الأهلية التجارية البنوك لمنظمات التنظيمي الهيكل تصميم في وأثره المنظمة حجم – حريم حسين  - 3

 .13 ص – عمان سلطنة – الإدارية العلوم مجال في متخصصة دورية - 2001 مارس - 84 العدد - الإداري
 فلسفة دآتوراه - الأردن في الخاصة المستشفيات أداء لىع التنظيمي المناخ أثر -الناطور مصطفى الرحيم عبد نواف  - 4

   - 2009 – الأردن - العليا للدراسات العربية عمان جامعة - العليا والمالية الإدارية الدراسات آلية - الإدارة في
 .36 ص
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إن درجة فعالية المنظمة، ترتهن بشكل أو بأخر بواحد من أهم الوجوه المجسدة لها، وتتمثل 

بالهيكل التنظيمي، حيث كلما كان هذا الهيكل يفي بمتطلبات المنظمة ويمنحها القدرة  الكافية على 

ه الجهود في إطار من السياقات والضوابط لبلوغ يحركة وإدامة النشاط والعمليات وتوجالمرونة وال

  .)1 (الأهداف، أسهم ذلك في تحقيق فاعلية تلك المنظمة

. إن القوة والضعف هما السمات المميزة لإستمرارية المنظمات وحيويتها وتكيفها مع بيئاتها

 ها المنظمات بتبني برامج تغيير تنظيمي تتمكن من خلالية هذه التحديات فإنها تستوجب قيامونظرا لجدّ

  .)2 (تحسين أدائها

بالرغم من إجماع المفكرين والباحثين على أهمية الهيكل التنظيمي ودوره الحيوي في أداء 

المنظمات وتحقيقها لأهدافها، إلا أنه لا يتوافر إجماع بينهم على ماهية أبعاد الهيكل التنظيمي وتباينت 

  .)3 (ظرهم في هذا الشأن بدرجات متفاوتةوجهات ن

 والإستراتيجية من يرتباط وثيقة بين كل من الهيكل التنظيمإمما لا شك فيه إن هناك علاقة 

فوفقا لنموذج الخيار الإستراتيجي الذي يستند على فكرة إن . جهة وبين فاعلية المنظمة من جهة أخرى

جي الذي يقوم به واضعي الإستراتيجية العليا للمنظمة، الهيكل التنظيمي ناتج من التخطيط  الإستراتي

حيث إن هذه الإستراتيجية تصاغ وفقا للإعتقادات الشخصية لمدراء الإدارات العليا إضافة إلى القيم 

وعليه نشأت علاقة تبادلية بين الإستراتيجية و الهيكل التنظيمي واللتان . والأخلاقيات التي يحملونها

ستراتيجية لا يعني ذلك تبني المفهوم لإتبني الإدارة العليا ل إن.  فعالية المنظمة علىنبدورهما تؤثرا

التقليدي للإستراتيجية القائم على أساس إنها مجرد مجموعة من الفعاليات التي تتحدد بواسطة مجموعة 

  :من الأفراد وإنما يجب أن يكون التركيز على التفكير الإستراتيجي الذي يمتاز بالآتي

ستراتيجي النظرة الشمولية لكافة الأنظمة الفرعية المكونة للمنظمة وبما التفكير الإيعكس  -1

 .يعزز من تحقيق أهداف المنظمة

التركيز على عملية الإبداع وهو بذلك خلاف التخطيط الإستراتيجي التقليدي الذي يحاول  -2

 .د العلاقة بين الموارد الحالية والفرص المتاحة فقطسأن يج

                                                            
 العلوم – دراسات – ؤتةم جامعة في ميدانية دراسة – المنظمة فاعلية في التنظيمي التصميم نمط أثر - الفهداوي فهمي  - 1

 .102 ص - 2004 - 1 العدد - 31 المجلد - الإدارية
 فلسفة دآتوراه – الأردن في التجارية المصارف أداء على التنظيمي التغيير برامج أثر - ياغي ضمين محمد إحسان  - 2

 – 2009 – الأردن – العليا ةوالمالي الإدارية الدراسات آلية – العليا للدراسات العربية عمان جامعة – الإدارة في
 .2 ص

 ميدانية دراسة: التنظيمية المعرفة بناء في التنظيمي الهيكل أبعاد أثر – الخشالي االله جار شاآر حريم، محمود حسين  - 3
 - 2006 – الأول العدد – الثامن المجلد – والدراسات للبحوث الزرقاء مجلة - الخاصة الأردنية المستشفيات في

 .145 ص – الأردن
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 الإستراتيجي الزمن كميزة تنافسية من خلال ربط الماضي بالحاضر ومن ثم يأخذ التفكير -3

 .ربطهما بالمستقبل

ختبارها فمن خلال طرح أسئلة مبدعة لإستراتيجي بناء فرضيات ومحاولة إيحاول التفكير ا -4

 وهو بذلك يحاول إيجاد مدخل تحليلي (If Then) يتبعها بسؤال مبدع آخر (what if)مثل 

 .ظمةلفاعلية المن

ستراتيجي يحاول أن يستمد قوته من خلال إقتناص الفرص والإستفادة منها إن التفكير الإ -5

  .في تحقيق فاعلية المنظمة

إلى تختلف المنظمات في الإستراتيجيات التي تتبعها لتأدية أعمالها وأنشطتها المختلفة للوصول 

  .)1 (الأهداف المحددة

وع البناء التنظيمي المستخدم لكل نوع من الإستراتيجية، إن هناك القليل من القواعد التي تحدد ن

فلكل منظمة بيئتها التنظيمية الخاصة بها نتيجة للعديد من القرارات التنظيمية والظروف التاريخية بل 

وأكثر من ذلك فإن كل إستراتيجية ترتكز على عوامل نجاح أساسية ومهام حرجة خاصة بها، والنقطة 

في تصميم البناء التنظيمي حول عوامل النجاح الأساسية والمهام الحرجة الأساسية والمهمة هي 

  .والموضحة في إستراتيجية المنظمة

لذلك كان التوافق بين البناء التنظيمي والإستراتيجية من الأمور المهمة والتي يجب أن تؤخذ 

 مع بناء المنظمة يؤدي لى تنفيذ الإستراتيجية بصورة متلائمةإفكثير من البحوث تشير . بنظر الإعتبار

  .)2 (لى أن تكون أكثر فاعليةإ

وإذا لم تنظم الأنشطة والمسؤوليات والعلاقات المتداخلة بطريقة متناسقة مع الإستراتيجية التي 

ختيارها فإن الهيكل التنظيمي سوف يترك بمفرده وأن عدم التنسيق بين الإستراتيجية والهيكل إيتم 

  .)3 (دم الكفاءة، وفقدان التوجه، وضياع الجهود عتهالتنظيمي سوف تكون نتيج

  

                                                            
 .101 ص – ذآره سبق مرجع – المعلول محمد االله عبد العالي عبد  - 1
 المصارف بقطاع تطبيقية تحليلية دراسة المنظمة، نمو وإستراتيجيات التنظيمي البناء – عثمان بن الحفيظ عبد نوري  - 2

 الإسلامي العالم ودراسات بحوث دمعه – الإسلامية درمان أم جامعة - الأعمال إدارة في دآتوراه – ليبيا في التجارية
 .149 ص ،148 ص - 2007 –

 تطبيقية دراسة المنظمة، فعالية في الإستراتيجي والإختيار التنظيمي الترآيب بين العلاقة تأثير – عقيل حسين حسن  - 3
 درمان أم جامعة – الأعمال إدارة في ماجستير – الليبية بالجماهرية أخرى وشرآات للهندسة إفريقيا شرآة على

 .62 ص - 2006 – السودان جمهورية - والمالية الإدارية العلوم آلية – الإسلامية
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إن التطور الحاصل في أشكال الهياكل التنظيمية جاء ليلبي متطلبات أمرين مهمين، الأول، 

التغيرات الحاصلة في البيئة الخارجية وما يتبع ذلك، ومن الضروري تبني هياكل تنظيمية أكثر مرونة 

الثاني، . ضطراباإياكل آلية في البيئات المستقرة نسبيا والأقل في البيئات غير المستقرة أو ه) عضوية(

ضرورة إجراء تغيرات جزئية أو شاملة بالهيكل التنظيمي ليكون أكثر قدرة على تنفيذ الإستراتيجيات 

الجديدة، بمعنى أن التغيرات الحاصلة في إستراتيجية المنظمة يتطلب إجراء تغيرات في الهياكل 

  .)1(يب لتنفيذ وأداء فعالالتنظيمية لكي تستج

رتباطا وثيقا بالهيكل التنظيمي، وذلك لأن الهيكل هو أداة المنظمة لتحقيق إترتبط الإستراتيجية 

أهدافها، والتي ترتبط بدورها بإستراتيجية المنظمة العامة، فإذا قامت الإدارة بإجراء تغييرات في 

كلها التنظيمي لتحقيق الإنسجام والملاءمة الذي إستراتيجيتها، فلا بد من إجراء تغيرات مقابلة في هي

  .يؤدي إلى إنجاز الأعمال

إن لكل شركة بيئة تنظيمية خاصة بها وأن لكل إستراتيجية عوامل نجاح خاصة بها يؤدي 

  .)2( التعامل معها بشكل يتواءم مع التركيب التنظيمي إلى تحقيق أداء أكثر فاعلية وكفاءة

بالإستراتيجية تتأثر إذا ما تغيرت الظروف البيئية المحيطة بالشركة إن علاقة الهيكل التنظيمي 

ختيار إستراتيجية جديدة، مما يؤدي إلى ظهور مشاكل إدارية جديدة، تداخل إوالتي تؤدي بدورها إلى 

نخفاض مستوى الأداء، مما يجعل الحاجة ماسة لتطوير وتعديل الهيكل إفي المسؤوليات، وبالتالي 

  .تلائم وطبيعة الإستراتيجية التي تطبقها الشركة من أجل تحقيق النتائج المخطط لهاالتنظيمي بما ي

ختيار وتنفيذ الإستراتيجية الجديدة والهيكل التنظيمي تتخذ تسلسلا إوهكذا نجد أن العلاقة بين 

دخل تخاذ إستراتيجية جديدة، مما يؤدي إلى ظهور بعض المشكلات الإدارية، مما يستدعي تإمعينا يبدأ ب

الإدارة العليا لإعادة النظر في الهيكل التنظيمي الحالي، لإعادة بناءه أو تعديله في محاولة منها لرفع 

  .)3(مستوى الأداء وتحقيق النتائج المرغوب فيها

                                                            
 التجارية البنوك أداء على والخارجية الداخلية البيئة عوامل بين الإستراتيجية المواءمة أثر - ثوابته حسن محمد حسن  - 1

 - 2011 – الأوسط الشرق جامعة – الأعمال آلية – الأعمال إدارة قسم -الأعمال إدارة في ماجستير – الأردن في
 .18 ص

 في المدرجة الكويتية الشرآات أداء على والإستراتيجية التنظيمي الترآيب بين المواءمة أثر - المطيري جهز نواف  - 2
 عمان جامعة - العليا والمالية الإدارية الدراسات آلية – الإدارة في الفلسفة دآتوراه – المالية للأوراق الكويت سوق

 .3 ص – الأردن – 2008 – العليا للدراسات العربية
 دراسة الإستراتيجي، الأداء على وأثره التنظيمي والهيكل الإستراتيجية بين التطابق - إسماعيل الأمين ترآي شاآر  - 3

 قسم الإدارية، لعلوموا الإقتصاد آلية – البيت آل جامعة – ماجستير رسالة – الأردنية الدهانات شرآات على تطبيقية
 .58 ص - 2001 - الأعمال إدارة
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ومن أشهر الدراسات التي أوضحت العلاقة بين الإستراتيجية وطبيعة الهيكل التنظيمي هي 

منظمة ) 100(، بناء على تحليل تاريخي لـ 1962 قام بها عام التي) Chandlerتشاندلر (دراسة 

ديبون، (هي كبيرة، وفي نفس الوقت قام بتحليلي تفصيلي مكثف لأربعة شركات ضخمة في أمريكا 

 البيانات الإحصائية (chandler)وفي هذه الدراسة استخدم )  أويل، سيرزجنرال موتور، ستاندرو

لمستندات الداخلية، المراسلات المتبادلة، وعدد من المقابلات مع أعضاء التاريخية، الملفات والدفاتر وا

  .الإدارة العليا في كل من الشركات الأربعة

وجاءت خلاصة البحث أن الخطط الإستراتيجية هي التي تحدد نوع الهيكل التنظيمي الذي 

ى درجة التأكد من تستخدمه المنظمة أو الذي يجب عليها أن تتبعه، وهذه الخطط بدورها تعتمد عل

حيث يبين أن المنظمة الناجحة في أي صناعة أو مجال معين والتي تستقر . الظروف البيئية المحيطة

نسبيا في الأسواق، وفي حصولها على الموارد الأولية وفي العمليات الإنتاجية يجب أن لا تعزل أو 

ستجيب للتغيرات والعوامل تهمل خططها الإستراتيجية نحو الهيكل العضوي، أي أنها لابد أن ت

  .الخارجية المحيطة بها والتي تؤثر عليها بشكل مباشر

وقد أوضح أيضا بأن الإستراتيجية هي التي تسبق الهيكل التنظيمي، وأن الفعالية التنظيمية 

  .تتحقق عندما يتكيف الهيكل مع الإستراتيجية المتبعة

 ما بين مكونات الهيكل التنظيمي من جهة هناك العديد من الدراسات التي حاولت دراسة العلاقة

  :وبين فاعلية المنظمات من جهة أخرى ومن هذه الدراسات ما يلي

الخصائص التنظيمية للشركات (ة المعنون) 115-111 ص -Yeh et Sang) - 1987دراسة  - أولا

 الأمريكية حيث ركزت هذه الدراسة على عدد من الشركات) الأمريكية واليابانية العاملة في تايوان

رها إلى ووالتي قسمت بد) بعد الرسمية(واليابانية العاملة في تايوان، حيث ركزت الدراسة على 

الرسمية المكتوبة التي تقاس من خلال عدد الوثائق المختلفة المعطاة للأفراد العاملين، كتيبات 

تحقيق الأهداف المعلومات، وتوصيف العمليات وغيره والرسمية الوصفية والتي تقاس من خلال 

الناقصة وغير المخططة كما قسمت التخصص إلى التخصص الأفقي والتخصص العمودي ويمكن 

  : تلخيص أهم نتائج هذه الدراسة بما يلي

إن الشركات اليابانية والأمريكية لها نفس المستوى من الأهداف المكتوبة وكذلك هناك مقاييس  -1

 .ل وواجبات مكتوبة وتحديد واضح للمسؤوليةمكتوبة لتقييم الأداء، وبرامج تخصص في العم

 .إن الشركات اليابانية لها ميل أقل نحو الرسمية مقارنة بالشركات الأمريكية -2
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لى السلوك لدى ع إن الشركات اليابانية هي أقل اعتمادا على القواعد والهياكل ويركزون -3

 .الأفراد العاملين من خلال المقابلة المباشرة

 تركز بشكل كبير على الموازنات والبيانات المالية والأدوات الرسمية إن الشركات الأمريكية -4

 .في الرقابة مقارنة مع الشركات اليابانية

 .إن الشركات اليابانية تستخدم مداخل العمل الكيفية التطوعية مقارنة مع الشركات اليابانية -5

أن هناك تأثير لنوع  ت إلى شملت الدراسة أربع شركات وتوصل(Young et Dilt - 2003) دراسة -ثانيا

تخاذ القرارات، كما إن له تأثير على الأداء المالي وبالتالي على معدل الأداء إالهيكل التنظيمي على 

لى أن هناك علاقة بين أداء النظام ومقدار الطلب في البيئة وعناصر الهيكل إوتوصلت الدراسة 

لميكانيكي يرتبطون بالمصانع ذات الهياكل التنظيمي، حيث لوحظ إن الشركات المجهزة ذات الهيكل ا

العضوية لتلبية الطلب المتحرك في حين إن المجهزين ذوو الهياكل التنظيمية العضوية يرتبطون 

  .بالشركات ذات الهياكل الميكانيكية
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  :الرابع الفصل خاتمة

 العاملين فيها، فإذا    يمكن القول أن حياة المنظمة أيا كانت طبيعة النشاط الذي تمارسه، تتوقف على أداء             

ما قاموا بأعمالهم وأنجزوا مهامهم على الوجه المطلوب والمخطط له من قبل الإدارة، فإن هذا سـيقود                 

المنظمة نحو تحقيق أهدافها المنشودة، كالبقاء، والنمو، والتوسع، وإذا ما كـان الأداء دون المـستوى                

قيق أهدافها، بل قد يؤدي أحيانا إلـى تـصفية          المطلوب، فإنه سيشكل عائقا كبيرا أمام المنظمة في تح        

  . المنظمة

بالجهد المبذول، والقـدرات والخـصائص الفرديـة،      : هناك ثلاث عوامل تشكل محددات الأداء تتمثل        

  . وإدراك الفرد لدوره الوظيفي

مما لا شك فيه أن لعملية التقييم أهمية كبيرة للمؤسسة التي تبحث عن النجاح، مـن خـلال التحـسين                    

التطوير المستمر في أداء العاملين فيها، وخاصة إذا تمت هذه العملية وفق أسس موضوعية بعيدة عن                و

  .التحيّز

وترتبط تلك الفعاليـة بمفهـوم النظـام        . ة التنظيمية تشير إلى درجة تحقيق المنظمة لأهدافها       يإن الفعال 

عى لتحقيـق أهـداف محـددة       المفتوح، حيث يتم النظر في وقتنا المعاصر للمنظمات كنظم مفتوحة تس          

  . بفعالية وكفاءة

تعد الفعالية من المؤشرات المهمة لقياس مدى تحقيق المنظمة لأهدافها وفي إطار البيئـة التـي    

ختلاف نشاطاتها وأحجامها، فهي    إتعمل بها، إلا أن تقييم الفعالية ما زال يشكل التحدي للمنظمات على             

  .لقياس الفعالية) نماذج(ولذلك فقد تم تطوير عدة مداخل تعمل على تحقيق أهداف مختلفة ومتعددة، 

العديد من البحوث بينت أن قدرة المنظمة على تحقيق رسالتها بنجاح تتم عن طريق الهيكل التنظيمـي                 

يق أهداف محددة ومـستويات أداء مرتفعـة        قوبشكل عام فإن هناك هياكل معينة قادرة على تح        . السليم

  . أكثر من غيرها

  . ة وفعاليةاءكل التنظيمي للمنظمة دورا حيويا في تحقيق أهداف المنظمة بكفيؤدي الهي
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  :الخامس الفصل تمهيد

 كـان  جذريـة،  وإصـلاحات  تحولات عدة الإستقلال منذ الجزائرية الإقتصادية المؤسسة شهدت      

 بعـدة  فقامت. مرة كل فيها تتخبط كانت التي الصعبة وضعيتها من إخراجها هو منها الأساسي الهدف

 إختصاصها الإقتصادية العمومية للمؤسسة وإعادة العمومي بالقطاع النهوض بغرض هيكلية إصلاحات

 تحقـق  ولـم  الثبات، وعدم بالغموض إتصفت الإصلاحات هذه أن إلا لها، الإقتصادي النمو وإستعادة

  .الإصلاحات هذه من كحلقة الخوصصة في التفكير إلى أدى مما المتوقعة النتائج

الجزائرية بمثابة شبه نظام مغلق لا يبالي بمـا يحـدث فـي             كانت هذه المؤسسات الإقتصادية     

محيطه، وذلك رغم حركته، خاصة ابتدأ من أزمة البترول الأولـى والتـي كانـت سـبب الأزمـات                   

ومـرت  . الإقتصادية فيما بعد بما فيها مشكلة المديونية، التي إنفجرت في بداية العشرية التـي تلتهـا               

رة عامة بظروف عسيرة، حيث تميزت بضعف مردوديتها وقلـة          المؤسسة الإقتصادية الجزائرية بصو   

إنتاجها، وتراكم ديونها، وفي الكثير من الحالات عجزها عن تأدية دورها الطبيعي المتمثل في تكـوين                

  .الثروة وتحقيق الربح، وذلك تماشيا مع ما هو متعارف عليه في كل الإقتصاديات
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  جزائرالمؤسسة الإقتصادية في ال: المبحث الأول

 المؤسسة الإشتراكية: المطلب الأول

، وضعت الدولة الجزائرية طريقة للتخطيط عن طريق مختلف خطط التنمية منذ الإستقلال

شهدت المؤسسة العمومية الإقتصادية عدة تطورات وذلك ابتدأ من سنة . )1(لتغيير الإقتصاد الوطني

فقامت الدولة بعدة إصلاحات هيكلية وسياسات  1988 إلى غاية الإصلاحات الإقتصادية عام 1962

وحسب النصوص التشريعية والتنظيمية المتعلقة بالقطاع . تصحيحية بغرض النهوض بالقطاع العمومي

  :العام الإقتصادي، فإن تنظيم المؤسسة مر بعدة فترات متمايزة ومتباينة هي

  )1979-1962( فترة ما بين -1-1

 وضعا مؤلما حيث أن سبع سنوات من 1962 الأولى سنة كان الوضع الذي واجهته الحكومة

 1962 و 1961الحرب والتخريب الإستعماري دمرت الهياكل الإقتصادية في البلاد لاسيما أن في 

  حتى " الأرض المحروقة "  قامت بتنفيذ سياسة التي" منظمة الجيش السري " كانت 

أما في الأرياف كان المعمر قد جمع السكان . زلا ينتفع الجزائريون بعد الإستقلال من وجود أي إنجا

وإضافة إلى تدمير الهياكل وإبعاد السكان عن . في مراكز، الشيء الذي قطعهم عن جذورهم ونشاطهم

نشاطهم التقليدي سبب إرهاب المطرفين هجرة المعمرين إلى فرنسا وهكذا غادر ما يقرب من مليون 

 إطار 50000هجرة (زارعهم ونشاطهم ووظائفهم معمر الجزائر في ظرف بضعة شهور تاركين م

وسد الجزائريون ذلك الفراغ بالوسائل )  عامل موظف100000 إطار متوسط و 35000عالي و 

المتاحة لديهم وهي جد قليلة علما أن أغلبية السكان الجزائريين كانوا يقيمون في الأرياف وأميين بنسبة 

%90.  

تهم ورؤوس أموالهم وهكذا سجل في شهر واحد وهو وأثناء هجرتهم أخذ المعمرون مدخرا

أما التحويلات .  مليون فرنك من الجزائر إلى فرنسا عبر قناة البنوك750 تحويل 1962شهر جوان 

  .)2(غير البنكية فلم تحصى

                                                            
1  -  Kamel oukaci, Hamid Kherbachi – Essai d’analyse des changements structurels de 
l’économie algérienne : (1979 ‐1989) ‐ les cahiers du cread ‐ N° 56 – 2001‐P 49. 

 – عكنون بن – الجامعية المطبوعات ديوان – 1993 – الثانية الطبعة – المستقلة الجزائر إقتصاد -هني حمدأ - 2
 .22ص -الجزائر
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 1962ورثت الجزائر منظومة إقتصادية خاضعة تماما لحاجات الإقتصاد الفرنسي، كانت عام 

  . من الإستيرادات تأتي من فرنسا80%صادرات موجهة إلى فرنسا وكانت  من ال85%ما يقرب من 

تبنت الدولة مباشرة بعد الإستقلال سياسة الإقتصاد المخطط، فوضعت عدة خطط تنموية ترمي 

إلى النهوض بالإقتصاد الوطني بعد الخراب الذي تركه الإستعمار الفرنسي وسنين الحرب أثناء الثورة 

حددت عدة إستراتيجيات إقتصادية على المدى البعيد تعتمد على تثمين ف. التحريرية الكبرى

المحروقات، وترتكز على الصناعات الثقيلة وذلك بإنشاء مؤسسات وطنية سميت بالشركات الوطنية 

يتم التطرق في هذا المبحث بالتفصيل وذلك بتجزئته إلى . قصد إحتكارها لمعظم النشاطات الإقتصادية

، ثم مرحلة )1965-1962(ة ممثلة في مرحلة التسيير الذاتي خلال فترة ما بين ثلاثة فترات جزئي

، ومرحلة التسيير الإشتراكي للمؤسسات خلال فترة )1971-1965(مؤسسة الدولة خلال فترة ما بين 

  ).1979-1971(ما بين 

  . مرحلة التسيير الذاتي) 1965-1962( فترة ما بين -1-1-1

ا المؤسسة العمومية الجزائرية غداة نيلها الإستقلال، ظهر نتيجة أولى المراحل التي مرت به

  : لتظافر مجموعة من العوامل نحصرها فيما يلي

بروز الأملاك الشاغرة نتيجة مغادرة مئات الآلاف من المستوطنين الأوروبيين للجزائر  -1

يمكن تاركين مزارعهم ومصانعهم ومتاجرهم التي كانوا يحتلوها بهدف إحداث فراغ كبير 

 .أن يهز البناء الإقتصادي

إعلان أملاك المعمرين دون مالك، مما يسمح بإدارتها للجهاز الإداري مثلما تم بالنسبة  -2

للأملاك العقارية غير الزراعية، أو منح إدارتها للعمال الذين يشتغلون فيها مثلما وقع 

 .للوحدات الصناعية، الزراعية والتجارية

لإستقلال نجم عنه فراغ في وحدات الإنتاج التي تفتقر إلى ذهاب أصحاب المصانع غداة ا -3

ذهاب المسيرين، هذا ما أدى إلى التحول العفوي لتسيير هذه الوحدات من طرف العمال 

 .العاملين بها

وأمام هذا الواقع، وكرد فعل لحماية البلاد، فقد قام العمال بطريقة تلقائية بإدارتها لأنه لم 

 ويجب الإشارة هنا إلى أن الضمير الوطني .يار أو تردد ممكنيكن هناك أي مجال للإخت
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للعمال قد لعب دورا كبيرا في فرض أنفسهم وهذا ضمن نظام الحكم الجديد للبلاد الذي 

 وللتسيير الذاتي لحماية خيرات 1963أعلن رسميا في النصوص التاريخية في مارس 

  .الوطن ضد أي إغتصاب

ل الثورة داخل الحركة الوطنية بدأت تظهر على السطح الخلافات التي كانت موجودة خلا -4

مباشرة، وهذا دفع بالسلطة آنذاك لتقنين التسيير الذاتي تحت ضغط المعارضة من جهة 

 .)1(ولكسب العمال والشعب من جهة أخرى

تخوف العمال من وصول البرجوازيين للوحدات الصناعية وبالتالي تكوين ثروات على  -5

هؤلاء مباشرة بعد الإستقلال في شراء الأماكن التجارية حساب الشعب، حيث بدأ 

 .والعمارات بأثمان رخيصة

، على المستوى القانوني إنعكاسا للوضعية السائدة عبر "الأملاك الشاغرة " ولقد كانت فكرة 

مجمل الحياة السياسية والإجتماعية والإقتصادية، وذلك لمنع إنتقال أموال الأوروبيين ومؤسساتهم إلى 

لكية الأفراد، حفاظا على الإقتصاد الوطني وركيزته القطاع العام، كما قلبت ميزان القوى لفائدة م

  .)2(الطبقات الكادحة

ظهر أسلوب التسيير الذاتي نتيجة لمجموعة من العوامل أبرزها ظاهرة الأملاك الشاغرة، 

النشاط التنموي في كذلك ضعف الدولة كجهاز يشرف على . وذلك حتى لا تنتقل ملكيتها للأفراد

وكذلك إستجابة هذا . مختلف المجالات، نتيجة لعدم توفر الوسائل الكفيلة بمراقبة مختلف النشاطات

النموذج للمستقبل الذي تطمح إلى تحقيقه برامج التنمية فيما يتعلق بمشاركة مختلف الشرائح في بناء 

  .الجزائر

 في الزراعة لمجابهة رحيل المسؤولين لقد تمت حركة التسيير الذاتي في الصناعة كما حصل

الأجانب من وحداتهم وهجرهم لمنشآتهم والذي كان رد العمال عليه الإنتظام في تعاونيات مسيرة ذاتيا 

  .)3(لمتابعة النشاط في كل وحدة من هذه الوحدات

                                                            
  - ومالية نقود فرع الإقتصادية، العلوم في ماجستير  - والخوصصة الجزائرية العمومية المؤسسة – أوقاسين نعيمة - 1

 .66 ص -2001 – الجزائر جامعة -التسيير وعلوم الإقتصادية العلوم آلية
 عكنون بن – الجامعية المطبوعات ديوان -)المؤسسات إستقلالية (الجزائر في العام القطاع تنظيم -بعلي الصغير محمد - 2

 .11 ص – 1992- الجزائر –
 – الجامعية المطبوعات ديوان -) 1980-1962 (والتخطيط التنمية في الجزائرية التجربة – أشنهو بن اللطيف عبد - 3

 .27 ص – 1982 – الجزائر
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  :وتقوم المؤسسة المسيرة ذاتيا على مجموعة من الهيئات تتمثل فيما يلي

وتقوم الجمعية العامة بعقد .  تشكل الأساس الذي يقوم عليه نموذج التسيير الذاتي:الجمعية العامة-1

ستثنائي إكما لها عقد إجتماع . ولها إمكانية إنتخاب مجلس العمال. إجتماعات عادية كل ثلاثة أشهر

تخاذ القرارات إبطلب من ثلث الأعضاء، ويشترط لقانونية المداولة حضور ثلثي الأعضاء حتى يمكن 

  .الأغلبية البسيطة للأعضاء الحاضرينب

أما فيما يخص الصلاحيات، فإن الجمعية العامة للعمال تصادق على مخطط تنمية  المؤسسة أو 

  .محل الإستثمار في إطار التخطيط الوطني وكذلك البرامج السنوية للتجهيز والإنتاج وترويج التجارة

 وتوافق على . توزيع المهام والمسؤولياتوتصادق على القانون المتعلق بتنظيم العمل وتحديد

  .الحسابات عند نهاية السنة المالية

ومن ثم، فإن حجر الزاوية في التسيير الذاتي يكمن في دور الجمعية العامة للعمال من حيث 

  .وظيفتها التداولية والإنتخابية وتأثيرها على أجهزة التسيير الذاتي الأخرى

لجمعية العامة، ويقوم هذا المجلس بعقد إجتماعات عادية شهريا ينتخب من قبل ا: مجلس العمال-2

  .)1(بقرار من لجنة التسيير كما يمكن له الإجتماع بصفة إستثنائية بطلب من ثلث أعضائه

  :ومن حيث الإختصاص، فهو يتمتع بالصلاحيات الأساسية التالية

 .إنتخاب لجنة التسيير -

قرار النظام الداخلي، : ة وإرتباطاتها الخارجية مثلالتقرير والبت في التنظيم الداخلي للمؤسس -

 .شراء وبيع عتاد التجهيز، القروض، توظيف وطرد العمال

مراقبة لجنة التسيير، خاصة بالنظر إلى حسابات منتهى السنة قبل عرضها على الجمعية  -

 .العامة

 مرة كل شهر، تقوم بعقد إجتماعات عادية. ينتخب أعضاؤها من مجلس العمال: لجنة التسيير-3

  .ويمكن لها أن تعقد إجتماعات إستثنائية بطلب من رئيسها

                                                            
 للأدوات الوطنية المؤسسة حالة دراسة (الجزائرية العمومية المؤسسة في التسويق وظيفة تنظيم – حسيبة ياسف - 1

-1997 -الجزائر جامعة – الإقتصادية العلوم معهد – الإقتصادية العلوم في ماجستير – ENAFEC) والثقافية التربوية
 .96ص
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حضور الأغلبية البسيطة للأعضاء مع ضرورة : أما مداولاتها فتخضع للأحكام المألوفة

  .حضور المدير بصوت إستشاري، وهو الحق الذي يمكن تخويله لبعض العمال للإستشارة

تسيير الذاتي أصبح يعرف بلجنة التسيير ذلك أنها تتكفل بتسيير ونظرا للدور المنوط بهذا الجهاز، فإن ال

  :المؤسسة عن طريق القيام بمهام يمكن إجمالها في ما يلي

 .إنتخاب رئيسها -

وضع وضبط الترتيبات المتعلقة بالعمل داخل المؤسسة وتوزيع المسؤوليات، إستخدام العمال  -

 .المرسمين

إعداد مخطط : ؤسسة من الناحية الإقتصادية مثلالتقرير والبت في المسائل التي تهم الم -

التنمية، الإنتاج، الحساب الختامي، القروض، الشراءات، توزيع وترويج المنتوجات 

 .والخدمات

يعين المدير من قبل . يوجد مركزين للقيادة يتجليان في رئيس لجنة التسيير والمدير: المديرية-4

  .الوصاية ويعتبر ممثلا للسلطات العامة

ن حيث الإختصاص فإن رئيس لجنة التسيير يتكلف بالإشراف والإدارة العليا للمؤسسة وم

  .بخلاف المدير الذي يشكل فعلا جهازا تنفيذيا لقرارات هيئات المداولة الأخرى

فالرئيس وفي علاقته مع المدير يوقع وثائق التعهدات المالية والدفوعات بعد توقيعها من طرف 

  . الغير، فهو يمثل المؤسسة سواء أمام الجهات الإدارية أو القضائية أو غيرهاوفي علاقته مع. الأخير

أما المدير فهو باعتباره ممثلا للدولة داخل المؤسسة يعمل على الحفاظ على شرعية العمليات 

يعارض مخططات الإستثمار المخالفة للمخطط الوطني أو أي إنخفاض في : الإقتصادية والمالية بحيث

أما بإعتباره، عنصرا . ؤسسة أو أي إنخراط للجمعية العامة إذا ما لم تتوفر الشروط اللازمةرأسمال الم

  .وهيئة بالمؤسسة فهو يتولى عمليا التسيير الإداري والمالي

جاء نموذج التسيير الذاتي ليكرس أسلوبا تنظيميا يقوم على أساس مشاركة مختلف الأطراف 

كيبة الأجهزة التي يتشكل منها، إنطلاقا من تثمين دور العنصر في عملية تنظيم المؤسسات من خلال تر

  .البشري في العملية التسييرية
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لكن الواقع أثبت عكس ذلك وأدى بفشل هذه التجربة نتيجة لعدم التمكن من تجسيد بعض 

المبادىء التنظيمية كوحدة السلطة الآمرة، حيث وجود قيادتين على مستوى المؤسسة يصعب من عملية 

ومنه تبرز البيروقراطية . سيير والتنسيق ويجعل من التنظيم القائم معرقلا للعمل أكثر منه محرراالت

بمفهومها السلبي والصراعات التنظيمية بين مختلف الهيئات نتيجة لتداخل صلاحيات وغموض خطوط 

  .السلطة بين مختلف المستويات التنظيمية

تناقض مع أهداف التسيير الذاتي والذي تميز هيكله كما تميز التنظيم بالمركزية الشديدة والذي ي

  .)1(التنظيمي بقاعدة واسعة بحكم المشاركة لمختلف الأطراف المشكلة للمؤسسة

ما يمكن قوله حول هذه المرحلة أن التسيير الذاتي لم يكن وليد تفكير عميق وإنما إستجابة 

  .كللظروف الإقتصادية، الإجتماعية والسياسية التي كانت آنذا

  )2 (:كما أنها عرفت مشاكل عديدة منها

 .)الجمعية العامة، مجلس العمال، لجنة التسيير(تداخل وظائف هيئات التسيير  -

 .نقص الوعي لدى العمال -

 .إنعدام اليد العاملة المختصة -

  .مرحلة مؤسسة الدولة) 1971-1965( فترة ما بين -1-1-2

نظيم الإقتصادي الوطني كانت قد فرضت إن المعطيات الموضوعية التي أدت إلى إعادة الت

  .السير نحو هيمنة الدولة على القطاع العام

 حركة – عادة –وأمام كثافة التدخل في الميدان الإقتصادي، ونظرا للسرعة التي تصاحب 

التأميم، فإن المشرع الجزائري قد أفرغ ذلك في قوالب وأشكال قانونية متعددة، رغم ما يكتنف هذا 

  . من التناقضات من الناحية القانونية والعملية-لتعدد في الأشكالأي ا-المسلك

. 1963في سنة ......بعد تأميم الدولة لأملاك المستعمر من عمارات، فنادق، مصانع، ومزارع

  .1967، وجاء تأميم البنوك في سنة 1966تلها تأميم المناجم في سنة 

                                                            
 .96 ص - ذآره سبق مرجع - حسيبة ياسف - 1
 . 68 ص - ذآره سبق مرجع - أوقاسين نعيمة - 2
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را للسرعة التي صاحبت هذه العملية، ظهر ونظ. وأمام كثافة هذا التدخل في الميدان الإقتصادي

، والذي تضمن الحفاظ على نفس 1965 جوان 19للوجود المشروع الجزائري، كما نص عليه إعلان 

إن المعطيات التي أدت إلى إعادة تنظيم الإقتصاد الوطني فرضت . الأهداف مع بناء النظام الإشتراكي

  .بنى الملكية العامة لوسائل الإنتاجالسير نحو هيمنة الدولة على القطاع العام، وت

 هذه –فبعد أن كان التسيير الذاتي هو الطريقة القانونية السائدة في تنظيم المؤسسات فإنه 

 قد تم الإستمرار في إضفاء الطابع الإشتراكي على الإقتصاد الجزائري بالطرق القانونية -المرة

  : في شكلي– أساسا –ناعي التجاري والمتمثلة المألوفة في موضوع المؤسسات العامة ذات الطابع الص

  . الشركة الوطنية–.         المؤسسة العامة الصناعية التجارية-

   المؤسسة العامة الصناعية التجارية-1-1-2-1

 ولقد قام هذا الشكل من المشروعات العامة على جهازين أساسيين، أحدهما للمداولة والآخر 

  .رمجلس الإدارة والمدي: للتنفيذ

إذ (من حيث تكوينه، يتشكل مجلس الإدارة في أغلبيته من ممثلين عن السلطة :  مجلس الإدارة-أولا

  ). تمثيل المصالح(مع مراعاة فكرة ). أن الإتجاه الغالب هو تمثيل الدولة

  ومن حيث التسيير، تختلف المؤسسات العامة الصناعية التجارية بإختلاف أنظمتها ولوائحها ، حيث 

  . د نمط موحد لذلكلا يوج

أما من حيث الإختصاص، فإن إختلاف طبيعة ونطاق نشاط المؤسسة قد جعل سلطات وصلاحيات 

 بصدور قانون المالية حيث أصبحت 1966مجالس الإدارة مختلفة بدورها، إذ ظلت متباينة إلى سنة 

  .مجرد إختصاصات نظرية مع تقليصها

زدواجية في إدارة المشروع بوجود رئيس لمجلس إ ب–يانا  أح– يتسم الجهاز التنفيذي : المدير-ثانيا

إن الإتجاه في الجزائر قد مال إلى إسناد مهمة الإدارة إلى مدير يتم تعيينه . الإدارة ومدير في آن واحد

  .بموجب مرسوم

أما فيما يتعلق بالإختصاصات، وبالرغم من تباين صلاحيات المديرين تبعا لتباين وتعدد النصوص 

  .ة الخاصة، فإنه يمكن إستخلاص بعض السلطات المشتركةالأساسي
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 ففي المجال الداخلي، يقوم المدير بوضع وتحديد النظام الداخلي، كما يلعب دورا مهما بالنسبة لعلاقة -أ

  .نعقادها أو ترتيب آثارها أو إنهائهاإوع العام والعاملين سواء من حيث العمل بين المشر

...) الإدارية، القضائية(لى المدير تمثيل المؤسسة أمام الجهات الأخرى  وفي المجال الخارجي، يتو-ب

وإبرام الصفقات العمومية، كما يقوم برفع الأعمال والقرارات التي تحتاج إلى مراقبة الجهات الوصائية 

  . إلخ....المختصة

ن الوزير المكلف وهكذا، وبالرغم من الهيمنة الظاهرية لمدير المؤسسة، فإن الواقع العملي يدل على أ

وهي التي لها دور مهم " بالمجالس الإستشارية" بالرقابة كان يشاركه في التسيير عن طريق ما يسمى 

  .في توجيه ومساعدة المدير أثناء قيامه بمهماته

  :  الشركة الوطنية-1-1-2-2

 أسفرت عملية تدخل الدولة على إنشاء الشركات الوطنية المدعمة بتأميمات لعدة مؤسسات

  .أجنبية وإنشاء مؤسسات جديدة من طرف الدولة وسعت كلها مجال الشركات الوطنية

تعتبر هذه الشركات إحدى أشكال المؤسسة العمومية التي تتميز بمركزية إتخاذ القرارات 

 فلجأت .مالية، تسويقية وتأطيريةوعانت هذه المؤسسات من مشاكل . والسلطة الإقتصادية للدولة

ق الرأسمالي العالمي للتموين بوسائل التجهيز والتكنولوجيا، المواد الأولية، قطع المؤسسة على السو

الغيار للقيام بالدراسات الإستثمارية، تمويل المشاريع وتكوين العمال وقد نجم عن سيطرة آليات السوق 

ادي في إقتصاد يعرف تدخل واسع للدولة عدة تناقضات ونتائج إقتصادية ضعيفة لم تسمح بالسير الع

  .)1(للشركة الوطنية

وساهمت هذه المؤسسات في تمويل ميزانية الدولة وتنمية البلد، وقد أدى ذلك إلى تقوية القطاع 

  .العمومي كنموذج للتنمية وكمصدر للتراكم، الذي إرتبط بتبني السياسة الإقتصادية للصناعات المصنعة

شركات الوطنية كأسلوب تنظيمي وتم تحويل الوحدات الصناعية المسيرة ذاتيا إلى إشراف ال

  :جديد يقوم على الهيئات التالية

 شكلت لجان للتوجيه والمراقبة تقوم 1966إنطلاقا من سنة : لجنة التوجيه والرقابة -1

 .بمساعدة مدير الشركة في القيام بأعماله، كما تتميز أعمالها بطابع إستشاري

                                                            
 .97ص – ذآره سبق مرجع – حسيبة ياسف - 1
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 مرسوم، يملك سلطات واسعة يعين على رأس كل شركة وطنية مدير عام بموجب: المدير -2

إن تركز كل . وغير محددة تمكنه من الإشراف على كل الأعمال والمهام داخل المؤسسة

الصلاحيات في يد المدير يصعب من عملية الإشراف على كل النشاطات ويخلق الصراع 

 .بين فئة الإستشاريين والإداريين

  .تراكي للمؤسساتمرحلة التسيير الإش) 1979-1971( فترة ما بين -1-1-3

إعتمدت الجزائر إستراتيجية التنمية المركزة التي تعتمد على الصناعات المصنعة، وذلك ضمن 

التوجيه المركزي أو الإشتراكي، جاءت هذه الإستراتيجية على أساس التوجيهات الصادرة في مختلف 

لوطني للثورة في جوان مواثيق الدولة إبتداء من مشروع وثيقة طرابلس، المصادق عليه في المجلس ا

كان . 1982 وبعده ميثاق 1972، ثم الميثاق الوطني لـ 1964، مرورا بميثاق الجزائر لسنة 1962

يهدف بهذه التنمية النهوض بالإقتصاد الوطني، وإخراجه من الركود الذي ساده خلال فترة الإستعمار، 

  . بالتقنيات والأموال المرتفعةمن خلال الإعتماد على الصناعة المكثفة أو المصنعة، المتميزة

بعد تجربة المخطط الثلاثي وإنطلاق المخطط الرباعي الأول تم إنشاء جزء كبير من 

المؤسسات الإقتصادية مثل مركب الحجار ومركبات أرزيو وسكيكدة للمحروقات حيث اعتبرت القاعدة 

لإقتصاد الإشتراكي، وذلك كدعم بناء ا. الأساسية للإقتصاد الوطني، وسجلت أهم إهتمامات المخطط

بجعل التصنيع من أولوية الأولوية التي تحظى بالإهتمام، مع تطوير المناطق الريفية لإحداث التوازن 

  .بينها وبين المدن والقضاء على النزوح الريفي

تهدف خطط التنمية إلى النهوض بالإستقلال الإقتصادي، مع إسترجاع الثروات الوطنية وملكية 

اج من طرف المجتمع، مع ضمان توازن التبادلات الخارجية، والتحكم في التكنولوجيا، مع وسائل الإنت

ترقية وتوسيع السوق الوطنية، وكانت تسعى إلى التطور الإجتماعي، حيث أن هذه التنمية هي تصور 

 وكانت لمجموعة من العمليات، التي تمس كل أوجه الحياة السياسية، الإقتصادية، الإجتماعية والثقافية،

  .تهدف إلى ترقية الإنسان

المؤسسة الإشتراكية هي تلك المنظمة التي تم فيها إشراك العمال في عملية التسيير والتي 

تتطور في محيط إشتراكي، ترتكز هذه المؤسسة على الإيديولوجية الإشتراكية، والتي توضح تنظيم 

 الإيديولوجية تستعمل كطريقة لقيادة المحيط والمؤسسة، إن الخيار الإشتراكي يستلزم أن تكون هذه

وتساهم في التسيير وتستفيد من نتائج . الإقتصاد، وحيث تلعب الهيئات دور مهم في تنظيم المؤسسات
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. يتعين مما سبق أن الإيديولوجية هي التي تعين الأسس الكبرى للنشاط الإقتصادي. إلخ....المؤسسة

ف المؤسسة الإشتراكية بأنها المؤسسة التي يتكون حسب قانون التسيير الإشتراكي للمؤسسات تعر

مجموع رأسمالها من الأموال العامة، وهي ملك للدولة، فهي شخصية معنوية لها الشخصية المدنية، 

والإستقلال المالي، تضم وحدة أو عدة وحدات، تنشأ بموجب مرسوم، بإستثناء المؤسسات التي لها 

  .)1(نأهمية وطنية، والتي تنشأ بموجب قانو

وكان ذلك مع ظهور . ، المؤسسات الجزائرية إلى مؤسسات إشتراكية1971تحولت، في سنة 

وظهر للوجود مبدأ التسيير الإشتراكي . قرار إدماج العامل في التسيير، والذي كان له مغزى منهجي

  .للمؤسسات، وتزامن ذلك مع ظهور المخطط الرباعي الأول، والثاني

 حسب المرسوم 1970، الذي تم تبنيه في سنة )1973-1970(ول يشكل المخطط الرباعي الأ

 للقانون الأساسي الذي يشمل مجموع النشاطات الإقتصادية والإجتماعية 1970 جانفي 20المؤرخ في 

تزامن هذا . للبلاد، فكان يتميز بالطابع الإلزامي، إن التحول لطبيعة المخطط يعتبر خطوة إيجابية له

لة في مركزية المصادر المالية، واعتبرت برامج المؤسسة جزء من المخطط التحول مع تغيرات ممث

  .الوطني

مكملا للرباعي الأول، حيث تم الإهتمام ) 1977-1974(جاء المخطط الرباعي الثاني 

بالصناعة وإتمام المشاريع المتبقية من المخطط السابق، فسارعت الدولة إلى إستحداث مناصب شغل 

تصنيع، وأدى ذلك إلى تقليص من نسب البطالة التي كانت في تزايد نتيجة الإرث بانتهاجها لسياسة ال

والدمار الذي تركه الإستعمار، كانت السياسة الإقتصادية المتبعة من طرف الدولة المعتمدة على 

  .التسيير الإشتراكي هدفها رفع المردودية الإجتماعية على حساب المردودية الإقتصادية

راكي للمؤسسات ليس لا تسييرا ذاتيا، ولا مساهمة في التسيير، ولا تسييرا إن التسيير الإشت

مشتركا، إنه تجربة تحاول إبراز السلطة الإقتصادية للعمال داخل المؤسسة التي تعتبر في حد ذاتها 

ث أعمال التنمية فيها محددة من طرف الحكومة، وهذا التصور للتسيير الإشتراكي يككيانات للإنتاج، بح

                                                            
 - تخطيط فرع الإقتصادية، العلوم في ماجستير – الجزائرية الإقتصادية  العمومية المؤسسة خوصصة -عمراني حنان - 1

 .82 ص -2005 – الجزائر جامعة – التسيير وعلوم الإقتصادية العلوم آلية
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جعل منه نقطة تمفصل لمصالح المجتمع الممثلة بالدولة، بواسطة الإطارات المسيرين الذين تقوم ي

  .)1(بتعيينهم

التسيير الإشتراكي للمؤسسات هو تجربة تهدف إلى إبراز السلطة الإقتصادية للعمال ضمن 

  .)2(المؤسسات التي تعتبر كيانات للتخطيط ومنتجين تحدد الحكومة نشاطاتهم التنموية

، والذي أكد على مساهمة العمال 1971سنة " التسيير الإشتراكي للمؤسسات" وتم إصدار قانون 

في تسيير مؤسساتهم حيث يصبح العامل المنتج مسيرا، وتتطلب هذه المساهمة تكوينا مستمرا للعمال 

المستمرة على جميع المستويات، في طريق التسيير والمساهمة في إتخاذ القرارات وممارسة المراقبة 

  .على تسيير المؤسسة، بالإضافة إلى مساهمتهم في نتائج المؤسسة كتحفيز لهم لتحقيق أهداف الخطة

ويركز التسيير الإشتراكي للمؤسسات على مساهمة العمال في التسيير عن طريق إنتخاب 

همية مجلس للعمال، وعلى خلاف نموذج التسيير الذاتي فإن التسيير الإشتراكي للمؤسسات يعطي أ

  .)3(للجهاز التنفيذي والمتمثل أساسا في مجلس المديرية

ويعتبر نموذج التسيير الإشتراكي للمؤسسات وسيلة تسمح بالمشاركة العمالية في تحديد أهداف 

  .التنمية على مستوى المؤسسة

   )4 (:ويقوم التسيير الإشتراكي للمؤسسات على جهازين أساسيين هما

  .ةمجلس العمال ومجلس المديري

  :مجلس العمال-1

تعتبر الهيئة الأساسية في أسلوب التنظيم الإشتراكي للمؤسسات بإعتباره الإطار الذي ينظم 

تتشكل هذه الهيئة عن طريق الإنتخابات على . المشاركة العمالية في عملية تسيير شؤون المؤسسة

  . عقد دورات إستثنائيةويعقد دورتين عاديتين في السنة، كما يمكن له. مستوى الوحدة أو المؤسسة

                                                            
 .82 ص – ذآره سبق مرجع – عمراني حنان - 1
 .466 ص – ذآره سبق مرجع -أشنهو بن اللطيف عبد - 2
 .27 ص – ذآره سبق مرجع – بعلي الصغير  محمد - 3
 .98 ص – ذآره سبق مرجع – حسيبة ياسف - 4
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 من ميثاق التسيير الإشتراكي للمؤسسات فإن مساهمة المجلس في التسيير 49وحسب المادة 

تتجلى أساسا في نشاطات مختلف اللجان الدائمة المنبثقة عنه أو اللجان المشتركة بينه وبين مجلس 

  :المديرية، تتمثل هذه اللجان في

 .لجنة الشؤون الإقتصادية والمالية -

 .لجنة الشؤون الإجتماعية والثقافية -

 .لجنة شؤون المستخدمين والتكوين -

 )لجنة مختلطة(لجنة حفظ الصحة والأمن  -

 )لجنة مختلطة(لجنة التأديب  -

  : وتتمثل صلاحيات المجلس فيما يلي

له سلطات تخول له مشاركة مجلس المديرية في بعض الإختصاصات خاصة في مجال  -

 .ام الداخلي وتسيير الخدمات الإجتماعية والثقافيةالتوظيف والتكوين ووضع النظ

تقديم الأراء والتوصيات فيما يتعلق بالتقرير السنوي ومراقبة تنفيذ المخطط وسير المحاسبة  -

  .وتعديل هياكل المؤسسة وهذه الصلاحيات ذات طبيعة إستشارية

عها إلى ضعف يبقى دور مجلس العمال في التسيير محدودا وشكليا لإعتبارات يمكن أن نرج

المستوى التكويني والثقافي للعمال والصلاحيات الواسعة المخولة لمجلس المديرية، بينما الدور 

  .الأساسي للمجلس فيتمثل في المراقبة

  :مجلس المديرية-2

يقوم بعقد إجتماعات تجري أثناءها مداولات تنتهي بإتخاذ قرارات تكون فيها الكلمة الأخيرة 

ة ما يكون خلاف داخل مجلس المديرية، حيث يمثل المدير مركز القرار والسلطة للمدير العام في حال

الفعلية بموجب تعيينه بمرسوم رئاسي بناءا على إقتراح الجهات الوصية بينما يعين باقي الأعضاء 

بواسطة قرارات وزارية، وفي حالة خلاف  داخل مجلس المديرية يحسم المدير العام ذلك الخلاف، 

وأما علاقته مع مجلس العمال على . لا عن التسيير بناءا على السلطات المفوضة إليهويكون مسؤو

  .مستوى المؤسسة، فإن المجلس يشارك من خلال ممثليه مشاركة إلزامية وبدور إستشاري
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إن التسيير الإشتراكي للمؤسسات قد صمم كوسيلة لتحويل مكانة العامل في المجتمع بإسهامه 

خاذ القرار الإقتصادي والإجتماعي ضمن المؤسسة التي هي الأداة النشيطة النشيط في عمليات إت

  .للتخطيط والممارس للإنتاج

إن تنظيم المؤسسات وفق أسلوب التسيير الإشتراكي للمؤسسات ليس مجرد إصلاح بل هو 

  .)1(مرحلة جديدة للثورة الإقتصادية والإجتماعية

سخ مبدأ اللامركزية في التنظيم، وإطارا مماثلا جاءت تجربة التنظيم الإشتراكي للمؤسسات لتر

 والتي هي عبارة عن (direction participative par objectifs)للإدارة بالمشاركة وبواسطة الأهداف 

تقنية أكثر منها إجراء، من خلالها يقوم الرئيس بصفة دورية مع مرؤوسيه بعقد لقاءات عمل من أجل 

  .أخرى لتحليل النتائج المحققةتحديد مجموع الأهداف، ولقاءات 

غير أن التنظيم الإشتراكي للمؤسسات أدى إلى مركزية مفرطة في إتخاذ القرار وتميز التنظيم 

حيث يقوم العنصر البشري بالتنفيذ والإدارة هي . Burns et stalkerالقائم بالميكانيكية حسب نموذج 

 في الفصل بين الوظائف الإدارية Taylorالمسؤولة عن التفكير والتصور، وهذا ما ينطبق وأفكار 

لى حيادية التنظيم بمعنى تنظيم نمطي صالح لكل المؤسسات مهما إوالوظائف التنفيذية، وهذا ما يؤدي 

  .)2(كانت طبيعة نشاطها

حاولت هذه المرحلة إصلاح وتدارك الإختلالات التي أوجدت في المرحلتين السابقتين إلا أن 

  .)3(في العديد من المشاكل والتناقضات حالت دون تحقيق الهدفهذه الأخيرة أيضا وقعت 

تبين نتائج تلك التجربة وجود عراقيل ساهمت في تدني أداء المؤسسة العمومية، والتي سببتها 

سياسة التدعيم القائمة من قبل الدولة، تحت غطاء تلبية الحاجيات الإجتماعية للمجتمع، والذي انعكس 

  .تصادية والماليةسلبا على وضعيتها الإق

إن تعيين الأولوية للجانب الإجتماعي على حساب الإقتصادي، نتج عنه إنحراف المؤسسات 

العمومية عن وظائفها الأصلية التي وجدت من أجلها، وهو خلق الثروة والحفاظ عليها، ضمن نظام 

د المجتمع في مختلف منسجم وموجه وهو نظام الخطط التنموية، وكذا تلبية الحاجيات الإجتماعية لأفرا

                                                            
 .34ص – ذآره سبق مرجع -بعلي الصغير محمد - 1
 .99ص – ذآره سبق مرجع - يبةحس ياسف - 2
 .80 ص – ذآره سبق مرجع – أوقاسين نعيمة - 3
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وأضحت المؤسسات تستهلك من قيمتها المضافة والثروة، . طبقاتهم وفي جهات مختلفة من الوطن

  .عوض من إنشائها

وأفرزت نتائج سلبية على المستويين الإقتصادي والإجتماعي، ونتج عن ذلك صعوبات 

  .إقتصادية، إجتماعية وثقافية، أثرت كثيرا على نجاح عملية التنمية

ن المشاركة العمالية لم تتعد الإطار الشكلي، كما أن العمال لم يكونوا على مستوى من الوعي إ

والثقافة ليؤهلهم لدراسة وتحليل ما يعرض عليهم كما أن إطار الشركة لم يحدد بدقة وظائف الأطراف 

سل وتغطية المعنية بإتخاذ القرار داخل الشركة، حيث تحول إلى وسيلة لتهرب من العمل وتبرير الك

  .)1(التقصير وتشجيع التحايل والتهرب من المسؤولية

كانت هذه المؤسسات الإقتصادية الجزائرية بمثابة شبه نظام مغلق لا يبالي بما يحدث في 

محيطه، وذلك رغم حركته، خاصة ابتدأ من أزمة البترول الأولى والتي كانت سبب الأزمات 

ومرت . مديونية، التي إنفجرت في بداية العشرية التي تلتهاالإقتصادية فيما بعد بما فيها مشكلة ال

المؤسسة الإقتصادية الجزائرية بصورة عامة بظروف عسيرة، حيث تميزت بضعف مردوديتها وقلة 

إنتاجها، وتراكم ديونها، وفي الكثير من الحالات عجزها عن تأدية دورها الطبيعي المتمثل في تكوين 

  .تماشيا مع ما هو متعارف عليه في كل الإقتصادياتالثروة وتحقيق الربح، وذلك 

إنتقالية، في سياق التنمية الإقتصادية في الجزائر بين المخططين ) 1979-1978(تعتبر الفترة 

، وبينت نتائج تلك التجربة 1978 بدلا من سنة 1980الرباعي الثاني والخماسي الأول، والذي بدء سنة 

ء الإقتصادي للمؤسسات الإقتصادية العمومية، سببتها سياسة وجود عراقيل ساهمت في تدني الأدا

التدعيم القائم من قبل الدولة تحت غطاء تلبية الحاجيات الإجتماعية للمجتمع، مما انعكس سلبا على 

وهذا ما أدى هذه الأخيرة إلى دخولها مع بداية الثمانينات في إعادة . وضعيتها الإقتصادية والمالية

  .ات ضمن الإطار العام للإقتصاد الوطنيالهيكلة والإصلاح

بمرحلة تملك الدولة لوسائل الإنتاج خاصة ولموارد الإقتصاد ) 1980-1962(تميزت الفترة 

إرتكزت الإستراتيجية الجزائرية قبل الثمانينات من خلال الفترة . عامة بواسطة التأميم والتخطيط

. طيط لا يعتمد على نموذج رئيسي للمخطط على مبدأ التخطيط الموجه، فكان هذا التخ1966-1979

  .وكان الإقتصاد الجزائري غير واضح، ويتأرجح بين المخطط والسوق
                                                            

 .85 ص – ذآره سبق مرجع  - االله عبد علي - 1
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إن ضخامة حجم . في نهاية السبعينات أظهرت نتائج تقييم تطور هياكل المؤسسات العمومية

ي إطار مناخ المؤسسات وثقل مركزيتها وإلتزامها بإنجاز أهداف متعددة كالتشغيل والتوازن الجهوي ف

سياسي يحابي البعد العمومي، إضافة إلى غياب تكامل صناعي ناجم عن تنمية غير متزنة بين مختلف 

الفروع والقطاعات كلها أفضت إلى تغييب الكفاءة والفعالية وهو ما أملي إعادة الهيكلة العضوية 

  .)1(والمالية

تجارب مختلفة، عانت خلالها من لقد مرت المؤسسة الجزائرية منذ الإستقلال بمراحل عديدة و

حيث عرفت . مشاكل متعددة ومتشابكة، كانت أغلبها ناتجة عن صعوبات تسيير الموارد البشرية

المؤسسات العمومية الجزائرية غياب قيم ثقافية تتماشى مع متطلبات التنظيمات الحديثة وفشل المسيرين 

قيمهم، وقد سبب هذا بدوره غياب الإنتماء في فهم دوافع العمال وإيجاد أساليب تسيير تتماشى مع 

  .)2(التنظيمي لدى العمال الجزائريين

إن هذا الإحباط الذي أصاب العاملين بالمؤسسة الإشتراكية الجزائرية هو بصفة عامة نتيجة 

أسلوب التسيير الذي لم يعمل على تعميق الشعور بالإنتماء والولاء الذي يؤدي إلى تنمية الرقابة الذاتية 

تعميق الشعور بالمسؤولية، وذلك بمساواته بين الجميع في الأجر والعلاوات وهذا ما أحبط عزائم و

.  بالمسؤوليةالإحساس ثقافة الإتكالية وعدم ينذوي الكفاءات فتولدت من هنا لدى العمال الجزائري

مؤسستهم ورغم ما تم توفيره لهم من خدمات إجتماعية إلا أن كل ذلك لم يفلح في دفعهم إلى حب 

والعمل من أجل نجاحها، مما يبين غياب الإنتماء التنظيمي الذي يظهر في الصراعات والإضرابات 

  . )3(التي عرفتها الجزائر في هذه المرحلة التسيير الإشتراكي

وبعد الثمانينات، ومع بروز تغيرات المحيط الخارجي وتوسيع إقتصاد السوق دخلت الجزائر 

إن مرور هذه . وصصة، والتصفية لبعض المؤسسات الإقتصادية العموميةمرحلة جديدة تميزت بالخ

المؤسسات الإقتصادية العمومية إلى إقتصاد السوق تحقق بعد عملية تطهير، وبذلت مجهودات معتبرة 

  .من أجل تحقيق الإنسجام الداخلي فيها والتكييف مع المحيط الإقتصادي والإجتماعي الجديد

                                                            
 .86 ص – ذآره سبق مرجع – االله عبد علي - 1
 – للإتѧصالات  مѧوبيليس  لمؤسѧسة  ميدانيѧة  دراسѧة  – الجزائريѧة  المؤسѧسة  فѧي  التنظيمѧي  الإنتمѧاء  تنميѧة  – بحبѧاح  فريѧال  - 2

 – الجزائѧѧر جامعѧѧة – والإجتماعيѧѧة الإنѧѧسانية العلѧѧوم آليѧѧة – وعمѧѧل تنظѧѧيم:  تخѧѧصص – الإجتمѧѧاع علѧѧم فѧѧي ماجѧѧستير
 .70 ص –) 2009 -2008(
 – نافطѧال  بمؤسѧسة  حالѧة  دراسѧة  – الجزائريѧة  المؤسѧسة  إطѧارات  لѧدى  التنظيمѧي  الѧولاء  تنميѧة  عوامل – نوال أوصالح - 3

 2010 (– الجزائر جامعة – والإجتماعية الإنسانية العلوم آلية – وعمل تنظيم:  تخصص – الإجتماع علم في ماجستير
 .57 ص –) 2011 –
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  .مرحلة إعادة هيكلة المؤسسة الإقتصادية العمومية) 1989-1980( فترة ما بين-1-1-4

 تعدد الأهداف والتنظيم -إن ما آلت إليه المؤسسات العمومية الإقتصادية من ضخامة في الحجم

 طغيان البعد الإجتماعي والسياسي والإقتصادي – تعدد الوظائف وغياب التخصص والتنسيق -السيء

وكات إتكالية بين الإطارات والعمال وغياب المرونة والرشادة وغياب نظم الإستحقاق مع بروز سل

والعقلانية في علاقة المؤسسة مع محيطها، أملت إعادة النظر في طرق تسييرها مع إدخال تغيرات 

  .عميقة على تنظيمها

وسجلت زيادة على طلب القروض . وشجعت ضخامة المجمعات الصناعية تفشي البيروقراطية

  . التكاليف الإضافية للإستثمارات الناتجة عن التأخر في الإنجازرتفعتإو. الخارجية

يعتمد على إستراتيجية ثابتة  وب إتخاذ القرار داخل المؤسسة لاإن مركزية القرار وأسل

ومستمرة، وسببت تأخر في وصول المعلومات وسوء الربط بين الهيئات المركزية وإدارة المؤسسات 

  .العمومية

ددة المسجلة في الإستثمار والإستغلال، وطبيعة التنظيم القائم والذي عرفته إن الإختلالات المتع

المؤسسة العمومية، والتي أدت إلى عدم فعاليتها وكفاءتها، دفعت الدولة إلى إعادة النظر في التنظيم، 

  .والتفكير في إعادة هيكلتها وجعلها صغيرة الحجم

سة العمومية، وترمي إلى إصلاح إقتصادي تهدف العملية إلى إسترجاع نجاعة وفعالية المؤس

شامل، من خلاله يتم التحكم في وسائل الإنتاج، إنها اعتبرت محاولة لتقويم وتصحيح للوضعية السابقة 

  ).مرحلة التسيير الذاتي، مرحلة الشركة الوطنية، مرحلة التسيير الإشتراكي(للمؤسسة 

عامة للقطاع الخاص، وإنما هو مرحلة إن أسلوب إعادة الهيكلة، لا يعتبر نقل الملكية ال

  .)1(تحضيرية لعملية الخوصصة، وذلك على أساس إصلاح، وإعادة تنظيم المؤسسات العمومية

كانت المؤسسة العمومية تفتقر إلى أدنى شروط التسيير نتيجة البيروقراطية وتسييس قراراتها 

هي الإنتاج وتلبية رغبات المستهلك ذات الإستراتيجية، فغلب على أهدافها التي أنشئت من أجلها والتي 

فتبنت السلطة الجزائرية آنذاك وذلك إستجابة لمتطلبات الوضعية التي تمر بها . الطابع الإجتماعي

  .المؤسسة العمومية من جهة، ووضعية الإقتصاد الوطني ككل من جهة أخرى إعادة الهيكلة
                                                            

 آلية -الإقتصادية العلوم في ماجستير -) 2000-1990( الجزائري الإقتصاد في الراهنة الإصلاحات - دمدوم زآريا - 1
 .65 ص - 2002 -التسيير وعلوم الإقتصادية العلوم
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   أهداف إعادة الهيكلة-1-1-4-1

كلة إلى الإتجاه نحو التسيير والتحكم في نشاطات المؤسسة المجزأة تهدف عملية إعادة الهي

وذات أحجام أقل مع تحقيق مردودية مقبولة، وتدعيم فعاليتها بالتحكم الأفضل في الإنتاج عن طريق 

الإستعمال العقلاني للكفاءات والموارد المالية، وركزت العملية على تشجيع المؤسسة الصغيرة 

ذات الإستعمال الكثيف لعنصر العمال في القطاع الإداري، التجاري والخدمات والمتوسطة الحجم، و

إن الهدف من إعادة الهيكلة للمؤسسة في إطارها العام، يتجسد في . على حساب الصناعة والزراعة

ضبط مهام كل مؤسسة بدقة وتكييف مجال نشاطها مع الأهداف المخططة لها والموكلة إليها، تحديد 

عتبار المداخيل إ في الأعمال المنظمة بشكل لا يعرقل نشاط هذه المؤسسة وفروعها وسلطة الوصاية

  .مع تحديد النشاطات من صلاحية المؤسسة

وتدعيم الفعالية وتوزيع النشاطات بكيفية متوازنة على المستوى الوطني والإقليمي وإعادة 

بذير والبيروقراطية، مع الزيادة في الإعتبار للسلطة والقضاء على الفوضى والإهمال، والتقليل من الت

تحفيز المسيرين والعمال وترك إمكانية إتخاذ القرارات داخليا في مجال الإستغلال والتسيير اليومي 

توزيع أحسن لمراكز القرار بطريقة فعالة وتخفيض الأعباء العامة وسعر التكلفة، تحسين . والعادي

يق إعادة الهيكلة المالية والتخفيف من حجم المؤسسات الوضعية المالية للمؤسسات الإقتصادية عن طر

قصد التحسين النوعي والكمي للإنتاج، تحقيق أحسن توزيع للكفاءات في مجال التجارة والتوزيع بين 

مختلف المتعاملين مع التحسين النوعي والكمي للإنتاج وتخفيض تكاليف الخدمات العامة، وتحسين 

  .لاني للكفاءات والموارد المالية لتحقيق الكفاءةوسائل الإتصال والإستعمال العق

تعتبر عملية إعادة الهيكلة، عملية منظمة  تهدف إلى إزالة الإختلالات الواقعة في المؤسسات 

هذا التغيير يأتي من أجل تحقيق النمو الإقتصادي، والوصول إلى درجة عالية في الكفاءة . العمومية

  .)1(الإقتصادية

ترمي إلى تحقيق التسيير والتحكم في المؤسسات مع إعادة إنتشارها جغرافيا إن إعادة الهيكلة 

في جميع أنحاء البلاد مع توزيع التأطير والمهارات بصورة أكثر ملائمة حسبما تقتضيه مواجهة 

حاجيات البلاد الأكثر إستعجالا، مع منحها إستقلالية أكثر في إتخاذ القرار بقصد الدعم المستمر لقدرات 

  .ور والإنجازالتط

                                                            
 .65 ص – ذآره سبق مرجع – دمدوم زآريا - 1
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  : المبادئ المعتمدة في إعادة الهيكلة-1-1-4-2

لقد اعتمدت عدة مبادئ لتحقيق إعادة الهيكلة؛ منها مبدأ الإختصاص في نشاط المؤسسة، حيث 

تم الفصل بين وظيفتي الإنتاج والتوزيع، لتصبح هذه الأخيرة تقوم بإحداهما فقط، وكذلك الفصل بين 

 في نشاط المؤسسة، ويهدف هذا المبدأ إلى الوصول إلى مؤسسات ذات وظيفتي الإنتاج والإستثمار

  .حجم أقل وذات تصنيف وفق عائلات متجانسة حسب المنتوج

، وهو يتعلق بتحرير خطوط أو فروع )1(أما المبدأ الثاني فهو مبدأ إستقلالية النواة القاعدية

رع معين من النشاط الصناعي أو الإنتاجي تكنولوجية متجانسة والإستفادة من إمكانياتها كنواة لتطوير ف

 إلى المؤسسة الوطنية لأعمال البحث المنجمي والمؤسسة الوطنية SONAREMفمثلا انفصلت مؤسسة 

  .للإستغلال المنجمي

ويتمثل المبدأ الثالث في لا محلية مقرات المؤسسات، حيث تميزت المؤسسات قبل إعادة الهيكلة 

، وهذا سبب مشاكل مختلفة، مثل سوء حركة المعلومات بين الوحدات بتمركز كبير في العاصمة خاصة

  .وللقضاء على ذلك تم تبني هذا المبدأ. والفروع

   عملية إعادة الهيكلة-1-1-4-3

 مما أدى إلى  ،)2( هو أنها عملاقة80أحد السمات البارزة لمؤسسات الدولة حتى سنوات 

ؤسسات، وبتجمع هياكلها في كيان واحد، ينتج عنه عدة فكبر حجم الم. صعوبة تسييرها والتحكّم فيها

تخاذ القرارات، كل هذا أدى إلى عدم إكالتدخلات الخارجية، وكذلك صعوبة عملية التسيير، و: مشاكل

  .)3(تحقيق النتائج المسطرة في الخطة وإرتفاع تكاليف الإستثمار ونقص في المردودية

يكلة العضوية والمالية نظرا لعدم قدرة المدراء على في بداية الثمانينات ظهرت فكرة إعادة اله

تسيير المؤسسات، وذلك لضخامتها وكثرة نشاطاتها ووظائفها، فتقرر اللجوء إلى التجزئة وتقسيم 

 .)4(المؤسسات وتوزيعها جهويا بالإضافة على التطهير المالي للحد من العمل بأساليب الماضي المضرة

شركات الكبرى إلى مؤسسات عمومية صغيرة الحجم يمكّن المسيرين من لذا برز الإعتقاد أن تقسيم ال

                                                            
 . 85 ص – ذآره سبق مرجع – عمراني حنان - 1

2  -  Hocine Benissad – Algérie : Restructurations et réformes économiques (1979‐1993) – 
office des publications universitaires – Ben Aknoun – 1994 – P 40.                                                        

 .66 ص – ذآره سبق مرجع – دمدوم زآريا - 3
 – البنوك حالة – الإقتصادية المؤسسة في التسيير مراقبة – هجيرة لهواسي ليندة، معزوي ،عدون دادي ناصر - 4

 .90 ص -2003
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التحكم فيها وتحسين مردوديتها المالية والإقتصادية، وهذه ما سميت بإعادة الهيكلة العضوية، وكخطوة 

  .موالية لذلك تمت إعادة الهيكلة المالية

لات مالية، عجز دائم رغم كل التسهيلات بقيت تعاني ميزانية المؤسسات العمومية من إختلا

أكدته عملية السحب على المكشوف التي قدمتها البنوك بشكل مستمر، عدم إمكانيتها من تسديد قروضها 

الطويلة الأجل، عدم تمكنها من الوصول إلى مستوى الإنتاجية المطلوب، ضعف معدلات تحقيق 

  .ة على مستوى المؤسساتالإستثمارات، إضافة إلى الصراعات الإجتماعية والتناقضات التسييري

إرتبطت تلك الظروف باستبعاد الريع النفطي شيئا فشيئا نتيجة الأزمة الإقتصادية العالمية التي 

بدأت في أوائل الثمانينات والتي أثرت تأثيرا كبيرا على البلدان المنتجة للبترول منها الجزائر،  مما 

  . العمومية وفق منظور جديدأدى إلى إعادة النظر في الدور الذي تقوم به المؤسسة

وقررت الجهات المسؤولة إتخاذ الإجراءات الضرورية لإعادة تنظيم المؤسسات، وشكلت لهذا 

 على مستوى اللجنة المركزية لجبهة التحرير الوطني 1979 في سنة Ad Hocالغرض لجنة مؤقتة 

  :تناولت المواضيع التالية في المجال التنظيمي

 .المهام التي تقوم بها المؤسسةإعادة توزيع النشاطات و -

محاولة التطبيق الفعلي لمبدأ اللامركزية في تنظيم المؤسسات وذلك بمشاركة أفضل لكل  -

 .أطراف المؤسسة

 .الحد من تدخل الوصاية وجعل بيئة المؤسسة أكثر حركية عما كانت عليه في السابق -

 .حجم المؤسساتالبحث عن الوسائل الضرورية المتعلقة بإعادة النظر في تحديد  -

 .إعادة هيكلة الوحدات -

 والمتعلق 04/10/1980 بتاريخ 242-80وإنطلاقا من هذه الوضعية ظهر المرسوم رقم 

  .بإعادة هيكلة المؤسسات

  :)1(ولقد تمت عملية إعادة الهيكلة العضوية للمؤسسات على ثلاث مراحل متتالية

 .التخصص -1

                                                            
1  -  Ahmed Bouyacoub – la gestion de l’entreprise industrielle publique en Algérie ‐ office des 
publications universitaires‐ volume II ‐ Ben aknoun ‐ 1988 – P 374.                                          
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 .إعادة الهيكلة الداخلية -2

 .ةتقسيم نشاطات المؤسس -3

  : وتم تفتيت المؤسسات العمومية وفقا لأربعة أسس هي

 .تخصص على أساس خط الإنتاج أو فروع النشاط -1

 .تخصص وظيفي على أساس الفصل بين الإنتاج والتسويق -2

 .تخصص على أساس توزيع النشاطات بين المؤسسات ذات الطابع الوطني والمحلي -3

 .تخصص على أساس بعض النشاطات والتي أثبتت نضجها -4

  : كما تسمح إعادة الهيكلة العضوية للمؤسسات بما يلي

 .تحسين عملية التوزيع لمختلف المنتجات وتلبية أحسن لحاجات المواطنين -

تكريس مبدأ التوازن الجهوي من خلال توزيع النسيج الصناعي على مستوى مختلف الولايات  -

 .بشكل يحد من ظاهرة النزوح وخلق مناصب عمل جديدة

ة إعادة الهيكلة العضوية لتحسين عمل نموذج التنظيم الإشتراكي للمؤسسات، لقد جاءت عملي

وإستطاعت أن تقضي على تنميط التنظيم الذي جاء . خاصة في محاولتها للتأكيد على مبدأ اللامركزية

  .به التنظيم الإشتراكي للمؤسسات

 على ما تم تقييمه كإستراتيجية تنموية جديدة بناء) 1984-1980(جاء المخطط الخماسي الأول 

خلال فترة الستينات والسبعينات، حيث كان محور هذه الفترة هو إعادة هيكلة المؤسسات العمومية 

، )1984-1980(إن مبدأ إعادة الهيكلة العضوية المقرر ضمن المخطط الخماسي . )1(الإقتصادية

ة لما كان عليه في سنة فرض نفسه كون في هذه المرحلة التاريخية قد كبر الإقتصاد الوطني مقارن

، واتّضح ذلك من عدد الشركات العمومية التي كان عددها لا يتعدى عدد  أصابع اليد الواحدة  1963

  . شركة وطنية150 حوالي 1980والتي أصبح عام

                                                            
 الإصلاحات مجلة – الأجنبي الإستثمار جلب على وأثرها الجزائر في الإقتصادية الإصلاحات تطور - زوينة ريال - 1

 .6 ص – 2010 – 09رقم  – للتجارة العليا المدرسة – العالمي ادالإقتص في والإندماج الإقتصادية
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مؤسسة عام 480 مؤسسة إلى 150ى هذا العمل إلى تقسيم المؤسسات الوطنية من نحو وقد أد 

 مؤسسة، وإلى 506أيضا إلى المؤسسات الولائية ليرتفع عددها إلى ، وامتد هذا العمل 1982

  . مؤسسة1079المؤسسات البلدية ليبلغ عددها 

هيكلة المالية هي مجموعة الإجراءات الفورية المتخذة من طرف الدولة وفي جميع الإعادة 

وقد . مالية للمؤسساتالمجالات، أي ليس فقط في المجال المالي، والتي من شأنها تحقيق الإستقلالية ال

  )1 (:لجىء إلى هذه العملية كون أن المؤسسات العمومية تميزت في هذه الحقبة الزمنية بما يلي

 .المردودية المالية السالبة -1

 .إرتفاع المديونية -2

 )Fond de roulementالأصول المتداولة (نقص الرأسمال الدائر  -3

  :  نتائج عملية إعادة الهيكلة-1-1-4-4

عملية إعادة الهيكلة، يظهر فشلها في تحسين مردودية المؤسسة وجعلها تحقق ربحا، إن تقييم 

بينما يعتقد البعض . ولهذا يعتقد البعض أنها مرحلة أولية لتحضير الدخول إلى مرحلة إقتصاد السوق

أن برنامج إعادة الهيكلة يقوم على فرضية أن المؤسسات الصغيرة هي  )Lamiri)2الآخر ومن بينهم 

كثر تحكما من المؤسسات الضخمة، لكن المتخصصين في التسيير مقتنعون أن التحكم في التسيير الأ

غير مرتبط بحجم المؤسسات وإنما بمدى التحكم في التخطيط الإستراتيجي، التنظيم، إدارة الموارد 

  .البشرية وأنظمة المراقبة

 تنافسي بين الوحدات الناتجة، ولم تقم عملية التفتيت، من وجهة نظره دائما، على أساس نموذج

  .ولهذا يعتبر إعادة الهيكلة إقترابا مضادا للتسيير

لقد كانت عملية إعادة الهيكلة حسب الخطاب الرسمي تهدف إلى إكساب القطاع العمومي 

مقومات صحية تؤهله للمساهمة في التنمية بكفاية وفعالية، غير أن النتائج المرغوبة لم تتحقق، حتى 

غير ) 1986-1984(البعض الإدعاء بأن أغلب القطاعات عرفت تطور إيجابيا بين سنتي وإن حاول 

أن معدلات النمو الإقتصادي المحققة خلال الفترة تخالف ذلك، كما أن رئيس الجمهورية في خطابه 

                                                            
 .88 ص – ذآره سبق مرجع – عمراني حنان - 1

2  -  Abdelhak Lamiri ‐ Gérer l’entreprise Algérienne en économie de marché ‐ Prestcomm 
éditions – Alger – 1993 ‐ P 17 .                                                                                                             
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 ذات عجز 440 مؤسسة تعد 470ضمن المؤتمر السادس لحزب جبهة التحرير صرح أنه من بين 

 تطبيق إعادة الهيكلة بل ناجم عن إرتفاع نن هناك تحسن فهو ليس ناتج أساسا عمالي حتى وإن كا

  .الأسعار وإلى المرونة في إجراءات استيراد قطع الغيار

إن الإفراط في تفتيت المؤسسات العمومية الإقتصادية تحت دافعي تطبيق الفصل بين 

للمؤسسات الوطنية بين مختلف تخصصات الإستثمار والإنتاج والتجارة ونشر المقرات المركزية 

الولايات كوسيلة من وسائل تطبيق سياسة التهيئة الإقليمية ترتّب عنه إرهاق هذه المؤسسات بتكاليف 

إعادة هيكلة باهضة، حيث تتطلب هذه العملية إستثمارات جديدة لإنشاء المقرات وتجهيزها وإقتناء 

زاعات وتوزيع الأملاك ومشاكل الإستقرار للعمال وسائل العمل المختلفة، بالإضافة إلى ظهور حقل للنّ

  .ونقلهم، وتدني مستوى المتابعة، ثم بعد ذلك مشاكل اضطراب التموين

إن تدخل المركز في سياسة التشغيل والأجور أثّر سلبا من حيث خضوع المؤسسة لسلم أجور 

ياتها في تحديد يكاد يكون موحدا على المستوى الوطني، دون ترك مجال للمؤسسة حسب خصوص

يعاب أيضا عليها بأن السياسة التي طبقت . الأجور ودون ربطها بشكل جيد بالمردودية الخاصة بالعمال

بها كان فيها إفراط في إعادة الهيكلة العضوية من جهة والإسراع في تطبيقها من جهة أخرى، وهذا ما 

  .حث العلمي والتكنولوجيأدى إلى تجريد المؤسسات من مزايا الوفرات الداخلية مثل الب

إن سياسة إعادة الهيكلة المالية لم تلبي الأهداف المنشودة من تطبيقها بالرغم من إجراءات 

  . وبالرغم من المساعدات المالية المقدمة من طرف الدولةالمتخذةالتطهير المالي 

 1985-1982إن السبب في عدم نجاح إعادة الهيكلة المالية للمؤسسات العمومية المطّبقة من 

يعود أساسا إلى التردد في تغيير الإطار التشريعي المرهق المتميز ببيروقراطية التخطيط والتمويل 

  .)1(والمراقبة المركزية للنشاطات الميدانية

تتمثل نتائج عملية إعادة الهيكلة على مستوى النظام الإداري، في التخفيف من ضخامة 

إن هذه العملية لم تعطي النتائج .  إلى وحدات صغيرة الحجمالمؤسسات العمومية والتي تم تجزئتها

المرغوبة، بل بقيت تشكو من تدخل المركزية في الإدارة الداخلية للمؤسسة عن طريق المخططات 

وبشكل بيروقراطي مكثف، مع عدم إستعمال وسائل التوجيه الإقتصادي بالشكل المقبول من المركز 

لية المؤسسة في التخطيط أو إتخاذ القرارات الخاصة بها، وكذا وهذا ما قلل من إستقلا. والإدارة
                                                            

 .89 ص – ذآره سبق مرجع – عمراني حنان - 1
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الظروف التي أجريت فيها العملية غير الشفافة وغير الواضحة، والتي لم تشجع هيئة التأطير لمتابعة 

  .والذي أدى إلى التداخل في الصلاحيات حول إدارة المؤسسة. العملية

اجي في تأثرها بالآثار المركزية الداخلية أو تتمثل نتائج العملية على مستوى النظام الإنت

وعملت عملية إعادة الهيكلة على تشتيت الطاقات البشرية وتوزيع . محيطها الإجتماعي والإقتصادي

الإمكانيات والوسائل الإنتاجية بين مختلف الوحدات، ورغم هذا بقي جهاز الإنتاج على العموم يشكو 

  .من نقص للمردودية

التي شهدتها المؤسسة الإقتصادية الجزائرية ولم تتوقف إلى يومنا هذا، إستمرت التحولات 

وذلك سعيا إلى الوصول إلى بنية إقتصادية ذات مردودية عالية، وتزامن ذلك مع ما شهده العالم في 

إن إشتداد المنافسة على المؤسسة الإقتصادية الجزائرية، . هذا المجال من تنظيم وتكتل للمؤسسات

ة الإبتكارات والإختراعات على الساحة الدولية، وضرورة وفاء الدولة بتعهداتها وتسارع وتير

والتزاماتها مع الشركاء الأجانب، والمفاوضات الجارية بشأن الإنضمام إلى المنظمة العالمية للتجارة، 

  .يفرض عليها إحداث قطيعة مع الأفكار والممارسات السلبية

 الإقتصادية وعدم إستقرارها، وتميز مستقبلها بالغموض إن إضطراب البيئة المحيطية للمؤسسة

ويقتضي إستبدال . وعدم اليقين، يفرض عليها مواجهة عقبات وتحديات عديدة مرتبطة بظاهرة العولمة

لم تكن نتائج الإصلاحات في المستوى المطلوب، . ثقافة الإنغلاق والعزلة بثقافة الإنفتاح على المحيط

نب مهم والممثل في إعادة تنظيم المؤسسة مع إعتماد آليات جديدة وفاعلة ومن أسباب ذلك إهمال جا

  .حيث تمكنها من إختيار أدوات التسيير الملائمة

إن إحداث التغيرات في الهيكل التنظيمي للقطاع العام الإقتصادي كان يجب أن يتم على النحو 

 التنظيمية بما يناسب وظروف عمله، الذي يحقق له إستقلالية مع إكسابه مرونة أكثر في تغير الأشكال

  فالقطاع العام كيان ضخم وعلى درجة عالية من التنوع في أنشطته، وفي حجوم وحداته، ومن ثم 

  .لا يوجد شكل تنظيمي بعينه يمكن أن يصلح لجميع مؤسسات القطاع العام

  .1988فترة إستقلالية المؤسسات العمومية :  الثانيالمطلب

ات الجزائرية المتعدد نحو إعتماد الإصلاحات الإقتصادية وتحقيق بالرغم من سعي السلط

بعض النتائج الإيجابية على مستوى مؤشرات الإقتصاد الكلي، ولاسيما ذات الطابع المالي والنقدي، 



  254

، 1982في سنة  .)1(فإنها لم تستطع تغيير وتحويل بنية الإقتصاد الجزائري المعتمدة على النفط أساسا

  .)2( من إيراد الصادرات97%يمثل إيراد الطاقة 

إن أهم العوامل التي أضعفت الإقتصاد الجزائري هي التبعية الإقتصادية، والنمو الديمغرافي، 

والإعتماد المطلق على تصدير منتوج واحد، وهو النفط، وهذا طبعا من العوامل الرئيسية التي جعلت 

  .)3( تلك المتعلقة بأسعار النفطالإقتصاد الجزائري يستجيب للصدمات الخارجية، وبخاصة

 10 دولار إلى أقل من 30، من حوالي 1986وكان للإنهيار المفاجئ لأسعار النفط لسنة 

، عاشت الجزائر أزمة مالية 1986منذ . )4(دولارات، تأثيرات على عائدات الجزائر من العملة الصعبة

  .)5(تبعا لهبوط لإيرادات المحروقات

ية وهي أنه أصبح من غير المقبول أن تستمر الدولة في تمويل عجز وعليه تأكدت حقيقة أساس

  .المؤسسات في كل مرة

كل هذا أدى إلى ظهور تصور جديد لتسيير المؤسسة العمومية الإقتصادية حيث برزت فكرة 

  . مؤسسة بمنح الإستقلالية المالية لها400الإستقلالية، وفي هذا الإطار تم إعادة هيكلة ما يقارب 

 التخلص من المركزية التي - إعادة الهيكلة في الثمانينات–ن أهداف المرحلة السابقة كان م

عرقلت كثيرا من نشاطات المؤسسة فإتسعت بذلك رقعة هذه الأهداف إلى أن تم الإنتقال من نمط 

  .تسييري مركزي إلى نمط لا مركزي

رورية، لا تعتمد فقط على أدت المعطيات السابقة إلى التفكير في إيجاد حلول جذرية هيكلية ض

التصحيح المالي للمؤسسات، بل ستسمح تلك الحلول بتخلي الدولة عن تمويلها وبهذا بدأ الإصلاح 

  .الإقتصادي

                                                            
  – تقويمية محاولة الجزائر، في الإقتصادية الإصلاحات – قدي المجيد عبد - 1

 les cahiers du Cread ‐N°61 – 2002 – P 24.                                                                                           
2   - Kassim Bouhou – l’Algérie des réformes économiques : un goût d’inachevé – Revue 
politique étrangère – 2/2009 – I.F.R.I – P 325.                                                                             

 الخوصصة وسياسات الإقتصادية الإصلاحات – الإقتصادية الإصلاحات في الجزائرية التجربة - دعيدة بن االله عبد - 3
 .357ص – 1999 فبراير – لبنان  - بيروت – الأولى الطبعة – العربية الوحدة دراسات مرآز – العربية البلدان في

 .91 ص – ذآره سبق مرجع – هجيرة واسيله ليندة، معزوي عدون، دادي ناصر - 4
5  -  Soheil Chennouf – les managers en Algérie : des agents sans principal aux quasi‐
principaux avec agents  – Revue des sciences commerciales et de  gestion ‐ Ecole 
supérieure de Commerce – Alger ‐ N° 1 ‐2003 ‐ P 17.  
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، هذه 12/01/88: لـ  01-88بدأ الحديث عن إستقلالية المؤسسات فعلا بعد قانون رقم 

قلالية عضوية ووظيفية للمؤسسة العمومية المبادرة كانت بمثابة العملية التي فتحت السبيل إلى شبه إست

عن وصاية الدولة، غير أن هذه الأخيرة لا تفقد ملكيتها لوسائل الإنتاج لكن تبقى المساهمة الوحيدة في 

  .المؤسسة

أنشأت هذه الإصلاحات المؤسسة العمومية الإقتصادية وهي الوسيلة الأساسية لإنتاج المنتجات 

راكم رأس المال، في خدمة الوطن والتنمية، لا تهدف إلى الربح والخدمات وتبقى دوما وسيلة لت

ق المردودية المالية وحتى الأرباح، ما هي إلا يكالمؤسسة الخاصة ولكن تهدف للصالح العام، وإن تحق

  .أداة لتحقيق هذه المصلحة العامة ورفع قدرات المؤسسة

 باقي أنماط التنظيم ن تميزها عومية على جملة من الأسسويقوم الإصلاح الجديد للمؤسسة العم

  :)1(السابقة

من حيث التسيير الداخلي والتنظيم فإن الطابع التنظيمي يقوم على فكرة المشاركة مع فكرة  -

التكيف والتعديل حسب متطلبات البيئة الخارجية، وهذا ما يتماشى وفكرة التنظيم العضوي 

 .Stalker et Burnsالذي نادى به كل من 

لقواعد العمل التجاري وذلك بموجب خضوعها للقانون التجاري، إذ حسب خضوع المؤسسة  -

 فإن المؤسسات العمومية أشخاص معنوية 12/01/1988 ـ والمؤرخ ب04-88القانون رقم 

 .تخضع للقانون التجاري

وهذا ما . من حيث علاقاتها مع المحيط وخاصة مع الوصاية، يطغى عليه الطابع الإستقلالي -

ت الحديثة للتنظيم التي تعتمد مفهوم الأنظمة المفتوحة، يجعل من المؤسسة يتماشى والنظريا

تسعى إلى صياغة هيكلة أكثر ديناميكية تستجيب لإمكاناتها الداخلية والقدرة على مواجهة 

 .التغيرات التي تحدث على مستوى البيئة الخارجية

نت عمومية، وإنما هي عملية فالإستقلالية لا تعني أن تصبح المؤسسة العمومية خاصة بعدما كا

تحررها من القيود والضغوط وممارسات السلطة الوصية في تسييرها، بهدف القضاء على مركزية 

                                                            
 .55 ص – ذآره سبق مرجع – بعلي الصغير محمد - 1
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التسيير وترك المبادرة للمسيرين في إتخاذ القرارات، وتعيين الإطارات ودراسة المقدرة على الإنتاج 

  .وفق متغيرات السوق، من خلال المخطط متوسط الأجل للمؤسسة

وتكون العملية بالتنسيق مع الخطة الوطنية حسب نظام التخطيط الجديد المقترح في نفس 

وهذا يعني . الإجراءات، أين يتم التنسيق بين الفروع الإقتصادية من جهة والمؤسسات من جهة أخرى

سسات انفصال النظام الداخلي للمؤسسة عن النظام الخارجي لها أي الوصاية التي كانت تشكو منها المؤ

في المراحل السابقة، وأثقلت كاهلها في التدخلات من كل جهة نظرا لسوء فهم وغموض قوانين التسيير 

  .الإشتراكي وهيئات التسيير الداخلية التي تشارك فيه

وفي إطار عملية تسيير المؤسسة الإقتصادية في ظل الإستقلالية وافق المجلس الشعبي الوطني 

    )1(: على عدة إجراءات تتمثل في

  . عضو12 إلى 7تسيير المؤسسة من طرف مجلس يتكون من  -1

 . صناديق للمساهمة تقوم بتسيير ومراقبة أموال الدولة لدى المؤسسات المستقلة8إنشاء  -2

لامركزية التخطيط عن طريق إعداد خطط سنوية المؤسسات بالتنسيق مع خطط القطاع  -3

 .والإقتصاد الوطني ككل

 . الغرفة التجاريةتوزيع العملة الصعبة عن طريق -4

  .وضع نظام عقود بين المؤسسات -5

  .وقد كانت هذه العناصر في الواقع مجسدة في مجموعة القوانين الخاصة بإصلاحات الإستقلالية

، بإعتباره الركن الرئيسي في "مبدأ الإستقلالية"ويقوم التنظيم الجديد للمؤسسات الإقتصادية على 

  .الإصلاح الإقتصادي الجديد

ا المبدأ، في مصدره، إلى المواثيق والنصوص الأساسية للبلاد، وعلى رأسها الميثاق ويعود هذ

على ضرورة " المبادئ العامة لتنظيم الإقتصاد الوطني " الذي ينص، لدى تحديده 1986الوطني لسنة 

منح المزيد من الإستقلالية للمؤسسات الإقتصادية قصد تحسين فعاليتها سواء على مستوى نموها 

                                                            
 .92 ص – ذآره سبق مرجع - هجيرة لهواسي ، ليندة معزوي، عدون دادي ناصر - 1
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ص أو على مستوى مساهمتها في التنمية الإقتصادية والإجتماعية الشاملة، خاصة عن طريق الخا

  .)1(إحترام معايير الإنتاج والإنتاجية وعن طريق تحكم أحسن في قواعد التسيير

وإعتماد الجزائر على مبدأ الإستقلالية يأتي للحد من تدخل الجهات الخارجية وإضفاء مرونة 

سسات العمومية بما يمكنها من الإستجابة للتغيرات التي تحدث على مستوى البيئة أكثر على تنظيم المؤ

كذلك يجعلها تتعامل مع مختلف الأطراف على أساس الفعالية الإقتصادية حتى تضمن بقائها . الخارجية

  .ونموها

  إلخ، بطريقة ...الأسعار والقروض: كما يجب أن تكيف أدوات الضبط الإقتصادي للدولة مثل

وهذا يتطلب تشجيع العلاقات التعاقدية بين المؤسسات، حيث تنجز .  تشكل عائقا لمبدأ الإستقلاليةلا

مخططات المؤسسة العمومية الإقتصادية بواسطة عقود ترتضيها الأطراف بحرية قصد تبادل موادهم 

  .وخدماتهم في إطار الأهداف والمقاييس المنصوص عليها في المخطط الوطني

 صلاحيات وأدوار كل الأطراف التي تشكل البيئة الخارجية للمؤسسة العمومية كما يتم تحديد

  .الإقتصادية وتنظيم السوق بطريقة تجعله المحدد الأساسي لكفاءة أداء المؤسسات

هذا التنظيم الجديد والمبادئ التي يعتمد عليها تهدف أساسا لإستقلالية المؤسسة العمومية في 

ها من السلطة التي أهلكتها وبتكييف وسائل تحديد أو إحاطة الإقتصاد تسيير مواردها وهذا بتحرير

  .)2 (لضرورات التقدم الإقتصادي

والتنظيم الجديد للقطاع العام ليس مجرد إعادة هيكلة تقنية للمؤسسات الإقتصادية بقدر ما هو 

ي للبلاد منذ الإقتصادي والسياسي والإجتماع نتاج لتفاعل عوامل متعددة ومتنوعة أفرزها التطور

  .)3 (الإستقلال

  : أهداف إستقلالية المؤسسات في المجال التنظيمي-2-1

  :تسمح إستقلالية المؤسسات في المجال التنظيمي بما يلي

                                                            
 .57 ص – ذآره سبق مرجع – بعلي الصغير محمد - 1

2   - Abdelhamid Brahimi ‐ l’économie Algérienne ; Defis et Enjeux, 2ème édition – éditions 
Dahlab  ‐1991 ‐ P 306. 
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تصور جديد للعلاقات التي تربط المؤسسة بالوصاية من تصميم هيكلة تستجيب لهذا المعطى  -

 .الجديد والمتعلق بقواعد التسيير التجاري

الإعتبار لمفهوم الخطر في عملية التسيير، الأمر الذي يتطلب من المؤسسة تنظيما أكثر إعادة  -

 .ديناميكية لمواجهة حالات عدم التأكد

له من أثر على التنظيم  تبني العمل الإستراتيجي إنطلاقا من الإمكانات والفرص المتاحة وما -

 .السائد

دة توزيع المهام والنشاطات بطريقة تسمح تكفل المؤسسة بتنظيم شؤونها الداخلية من خلال إعا -

  .بالرفع من مستويات الأداء

يمثل الإصلاح في جوهره قفزة نوعية في مراحل تطور المؤسسة العمومية، لكنه تم بنفس 

فالمسير البيروقراطي لا يمكن أن يتحول في ظرف وجيز إلى مسير . الديكور والممثلين السابقين

مر الذي يتطلب مرحلة تكيف تتم عن طريق التكوين والرسكلة على بالمفهوم العصري للإدارة، الأ

  .معطيات وقواعد التسيير الحديثة

وفي خضم التحولات التي عرفتها المؤسسات العمومية عبر مراحل التطور المختلفة، غير أنها 

  : لم تستطع تحديد مكانة عنصر التنظيم كعنصر أساسي في معادلة التفاعل وهذا نتيجة

ل المشاركة كإطار نظري لم يجسد على أرض الواقع وهذا ما أدى إلى صلابة الهيكل أخذ عام -

 .التنظيمي بكيفية تعيق عمل التنظيم في تحقيق الأهداف المسطرة

الرؤية الضيقة لعامل التنظيم بإعتباره نظاما مغلقا ومحدودا وإلغائه لتأثير عوامل البيئة  -

 .الخارجية

 .لي، الخوصصة والمؤسسة الخاصةالتعديل الهيك:  الثالثالمطلب

شهدت المؤسسة الإقتصادية الجزائرية منذ الإستقلال عدة تحولات وإصلاحات جذرية، كان 

الهدف الأساسي منها هو إخراجها من وضعيتها الصعبة التي كانت تتخبط فيها كل مرة، وذلك من أجل 

صلاحات هيكلية وسياسات تصحيح وقامت الجزائر منذ الثمانينات بعدة إ. تحسين أداءها الإقتصادي

بغرض النهوض بالقطاع العمومي وإعادة للمؤسسة العمومية الإقتصادية إختصاصها وإستعادة النمو 
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الإقتصادي لها، إلا أن هذه الإصلاحات إتصفت بالغموض وعدم الثبات، ولم تحقق النتائج المتوقعة مما 

  .ذه الإصلاحاتأدى بالمسؤولين إلى التفكير في الخوصصة كحلقة من ه

  .)1(الخوصصة ما هي إلا شكل من الأشكال العديدة لإعادة الهيكلة الإقتصادية

تدخل المؤسسات الإقتصادية الوطنية مرحلة تنفتح فيها على المنافسة والسوق أو المحيط بشكل 

لقة عام، أين يؤدي دور المحفز للمؤسسة، ما دامت هذه الأخيرة تعمل على تحقيق أهداف الطلب المتع

وكل تناقض بين . ليس فقط بالكمية والنوعية بل بالأسعار أيضا، وبذلك تصل إلى إنجاز أهدافها

متطلبات السوق أو المحيط عامة، ونشاط المؤسسة، قد يؤدي إلى عدم توازن هذه الأخيرة وتحملها 

  .لمتاعب قد تصل إلى تهديد مصيرها

خرها ما عاشه بتطبيق مخطط التعديل لقد مر الإقتصاد الوطني عبر عدة عمليات إصلاح، وآ

أعمق إصلاحات شهدتها الجزائر منذ ثمانينات القرن وحيث طبقت أهم . الهيكلي، ثم الخوصصة

الإقتصادي، وبداية مرحلة الإنطلاقة الإقتصادية،  الماضي، حيث وصلت إلى نهاية مرحلة الإستقرار

  .)2 (التي سوف تسمح بتحقيق التنمية، والتغير المطلوب من ذلك

 إلى تتبع مراحل الخوصصة وبرنامج التعديل الهيكلي، ثم التطرق إلى طلبيهدف هذا الم

المؤسسة الخاصة وذكر مراحل تطورها مع إبراز دور المؤسسة الخاصة في القطاع الإقتصادي، 

  .ووضع المؤسسة الإقتصادية الجزائرية والمحيط الجديد

  . التعديل الهيكلي والخوصصة-3-1

لاحات مع بداية الثمانينات، عند خضوع المؤسسة الإقتصادية العمومية لإعادة جاءت الإص

الهيكلة العضوية ثم تلتها إعادة الهيكلة المالية، فأخضعت مرة أخرى للتطهير المالي مع نهاية 

 الثمانينات، ومن ثم الإستقلالية القانونية والمالية التي من شأنها تم إضفاء للمؤسسة مرونة وإستقلالية

  .في إتخاذ قراراتها

                                                            
1  - Matouk Belattaf – modalités et difficultés de mise en œuvre de la privatisation des 
entreprises publiques économiques en Algérie – les cahiers du Cread – n°39 – 1997 ‐ P94. 

   .السوق إقتصاد في الجزائرية بالمؤسسة والفعالية المعلومات نظام – محفوظ درغوم - 2
Revue réformes économiques et intégration en économie mondiale – école supérieure de 
commerce – Alger – N°09 – 2010 ‐ P 76.    
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رغم كل ما تم من تخصيص لهذه الإصلاحات فإنها لم تحقق الأهداف المرجوة، خاصة فيما 

فدخلت البلاد في برنامج لإصلاحات كبرى قصد . يتعلق بالأداء والفعالية الإقتصادية والمالية للمؤسسة

تصحيح الهيكلي الذي يرعاه تبني آليات إقتصاد السوق وذلك تماشيا مع الإلتزام بتطبيق برنامج ال

صندوق النقد الدولي والمرتكز على تقليص دور القطاع العام من خلال خوصصة المؤسسات 

  .الإقتصادية العمومية

  . برنامج التعديل الهيكلي-3-1-1

 إلى حافة الإختناق المالي نتيجة الإفراط في الإقتراض 1994وصلت الجزائر في بداية سنة 

  .، وإستفحال الظروف والعوامل السابقة، وبقاء أسعار البترول منخفضةالقصير الأجل من قبل

 مليار 87 إلى 1993عجز الميزانية العامة قد وصل في سنة : حيث تشير الإحصائيات إلى أن 

، 21 % إلى 1993 من الناتج الداخلي الخام، أما معدل التضخم فقد بلغ في سنة 8%دينار أي ما يعادل 

  .ات فقد عرفت إنخفاضاأما بالنسبة للوارد

 من مجموع اليد العاملة، أما 1993 في سنة 27%ظف إلى ذلك معدل البطالة الذي إرتفع إلى 

 من الناتج الداخلي الخام، 52,1% مليار دولار أي ما يعادل 25,71المديونية الخارجية فقد وصلت إلى 

   1993وطنية في سنتي  من مجمل الصادرات ال100 % و 82,2% ـوأصبحت خدمات الدين تقدر ب

  .)1( على التوالي1994و 

كانت تسعى الدولة من خلال برنامج التعديل الهيكلي إلى إقرار بعض الإصلاحات المؤسساتية 

الرامية إلى ترسيخ قواعد إقتصاد السوق خاصة على مستوى القطاع المالي، وأبرزها إنشاء سوق 

اء الخوصصة بكل أنواعها، مع القضاء على حالات الأوراق المالية، مع تعديل القطاع العمومي وإجر

كان يهدف البرنامج من خلال مرحلته الأولى إلى القضاء على . الإحتكار، وتوسيع القطاع الخاص

عجز الميزانية العمومية أو على الأقل تخفيضها، التقليص من الكتلة النقدية، وإعادة التوازن إلى ميزان 

عبء خدمة الديون الخارجية، مع الإستمرار في عملية تحرير المدفوعات وذلك عن طريق تخفيض 

  .الإقتصاد

                                                            
 .99 ص – ذآره سبق مرجع – هجيرة لهواسي ليندة، معزوي عدون، دادي ناصر - 1
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جاءت ) 1995 إلى غاية مارس 1994أفريل (بعد أن تمت المرحلة الأولى الممتدة بين 

وذلك بعدما حققت المرحلة الأولى نتائج ممكن ) 1998 إلى غاية مارس 1995أفريل (المرحلة الثانية 

  .إعتبارها إيجابية

  :صصة الخو-3-2

. كان يهدف برنامج التعديل الهيكلي إلى الخوصصة كنتيجة حتمية للدخول في إقتصاد السوق

كأغلبية الدول في . وأدى بالسلطات الجزائرية إلى وضع القواعد القانونية والتنظيمية لعملية الخوصصة

دولة مراسيم ، ولضمان نتائج هذه العملية أصدرت ال)1(طريق النمو، إتخذت الجزائر طريق الخوصصة

تنص جميعها على تشجيع التحول إلى إقتصاد السوق منها ما يخص مسألة الإستثمارات مثل المرسوم 

 والذي كان محل تطبيقه بمراسيم تنفيذية، بحيث 1993/10/15 المؤرخ في 12-93التشريعي رقم 

من خلال القانون أصبح مجال الإستثمار والإمتياز الممنوح أكثر وضوحا، وجاء قانون النقد والقرض 

  .1990/10/14 المؤرخ في 10-90رقم 

إقرار مبدأ خوصصة المؤسسات العمومية كأسلوب للإندماج في إقتصاد السوق وللتخلص من 

المؤسسات العمومية ذات الأداء الضعيف، وكوسيلة لإعادة هيكلة الإقتصاد الوطني دفعا له نحو 

كما يمكن النظر إلى . وقراطية في المجال الإقتصاديالمنافسة للحد من الممارسات الإحتكارية والبير

ذلك . الخوصصة على أنها قناة لتدفق رؤوس الأموال الأجنبية وأداة لتنشيط السوق المالي حديث النشأة

 سنة 42%أن القطاع الصناعي مر في الجزائر بأزمة عميقة إذ كان معدل الطاقة الإنتاجية يدور حول 

1997 .وع الحديد والصلب والميكانيك، النسيج والجلود، الخشب والفلين ت هذه الأزمة فرومس

وبينت مختلف تقارير الحكومة أن الأزمة لم تكن ظرفية، حيث كانت المؤسسات تعاني دوما . والورق

  .)2(صعوبات

 المؤرخ في 22-95وأما ما يتعلق بخوصصة المؤسسات العمومية فقد تم إصدار الأمر رقم 

 الإطار العام لنقل ملكية المؤسسات العمومية إلى الملكية الخاصة الذي عدل  الذي حدد1995/08/26

 وذلك لسد الثغرات الموجودة في بعض المواد 1997 مارس 19 المؤرخ في 97/11وتمم بالأمر رقم 

                                                            
1  -  A. IHADDADENE ‐ Problématique de l’évaluation des entreprises publiques en 
privatisation par l’investisseur privé algérien ‐ revue des réformes économiques et 
intégration en économie mondiale ‐ N° 3 ‐ école supérieure de commerce – 2007 ‐ P 39. 
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 المؤرخ في 04-01ودون أن ننسى الأمر رقم . مما تسبب في تأخير عملية الخوصصة

  .مؤسسات العمومية الإقتصادية وتسيير خوصصتها المتعلق بتنظيم ال2001/08/20

 المتعلق بخوصصة المؤسسات العمومية، وتطور الصيغ القانونية 22-95وبمراجعة الأمر رقم 

للمؤسسة العمومية، تأكدت الفكرة بأن دور المقاول لم يعد يخصص للدولة، وأن الدولة لن تكون 

صادي لن يكون من إحتكار الدولة وحدها، بل سيكون مستقبلا المساهم الوحيد، وأن الصالح العام الإقت

  .)1(مرتبطا بالتبعية المتبادلة بين القطاعين الإقتصاديين، العمومي والخاص

  .  تعريف الخوصصة -3-2-1

 تعرف الخوصصة بأنها تحويل ملكية القطاع العام كليا أو جزئيا إلى القطاع الخاص أسلوبا :1تعريف 

  .ن كفاءة وفعالية إستخدام الموارد وتحسين الأداء وتطويرهوتوجها وذلك بهدف الرفع م

 تعرف الخوصصة بأية معاملة تتمثل في نقل وتسيير المؤسسات العمومية إلى أشخاص :2تعريف 

أو الإقتصادية /ماديين أو معنويين خواص عن طريق التعاقد، ويتم عندها تحويل السلطة القانونية و

  .لهم

خوصصة يجعلها تبقى مفهوما غير موحد من المنظور النظري أو إن إختلاف التعريف حول ال

التطبيقي حيث يرتكز هذا الإختلاف على إعتبار أن هذا المفهوم يضبط معيار وحيد وهومعيار الملكية 

والذي يمثل في إنتقال أصول الملكية جزء منها كان أو الكل للمؤسسة من القطاع العام نحو القطاع 

  .عض التدابير والسياسات التي تؤدي إلى تقوية دور القطاع الخاصويضبط كذلك بب. الخاص

 المنشور بالجريدة الرسمية للجمهورية 26/08/1995 الصادر في 95/22لقد حدد الأمر رقم 

الجزائرية المجالات التي تشملها خوصصة المؤسسات العمومية والجهة المكلفة بالتنفيذ والمتابعة 

  : فكانت حسب المادة الثانية كالتالي. القانونية والتنظيمية للعمليةوالمراقبة وكذلك شروط والأطر

 .مؤسسات الدراسات والإنجاز التابعة لقطاعات الأشغال العمومية والبناء والري -1

 .الفندقة والسياحة -2

 .التجارة والتوزيع -3
                                                            

 وسياسات الإقتصادية الإصلاحات – الجزائري القانون في العمومية المؤسسات خوصصة – حميد حميدي  - 1
 -1999 فبراير – لبنان – بيروت – الأولى الطبعة – العربية الوحدة دراسات مرآز – العربية البلدان في الخوصصة

 .385 ص
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 .الصناعات النسيجية والصناعات الغذائية -4

كانيكية، الكهربائية، الإلكترونية، الخشب المي: الصناعات التحويلية في المجالات التالية -5

 .ومشتقاته، الورق، الكيميائية، البلاستيكية، الجلود

 .النقل البري للمسافرين والبضائع -6

 .أعمال الخدمات في المطارات والموانئ -7

 .التأمينات -8

 .الصناعات الصغيرة والمتوسطة والمؤسسات المحلية الصغيرة والمتوسطة -9

لتي تحتكرها الدولة والتي لا تتحكم قوى السوق في تنظيمها فتبقى أما فيما يخص القطاعات ا

  . مباشرة أو عن طريق مؤسساتها العمومية100 %الدولة المالكة لها بنسبة 

ونلاحظ أن التمييز بين المؤسسات الإستراتيجية وغير الإستراتيجية الذي كان في البداية، قد تم 

سات إلا من ناحية الفعالية والأداء، وهو توجه أكثر نحو التخلي عنه، ولم يعد هناك فرق بين المؤس

  .نظام إقتصاد السوق أين يختفي التمييز الذي ذكر أعلاه

ورغم هذا التصور للإصلاحات الهيكلية التي مست المؤسسات العمومية، إلا أنها لم تحقق 

ية عامة، بل كانت مرحلة الأهداف المرجوة منها، كرفع الفعالية والكفاءة للمؤسسة الصناعية والإقتصاد

  .)1(إنتقالية نحو إقتصاد السوق

  . دوافع الخوصصة-3-2-2

تعددت دوافع الخوصصة وتنوعت وساعدت لإنتشارها الواسع، فإختلفت بإختلاف الدول ففي 

الدول المتطورة ظهرت الخوصصة مع ظهور إقتصاديات العرض أما في الدول المنهكة بالديون كانت 

 حتمية، والخيار الوحيد لإعادة جدولة ديونها وحصولها على التمويل الخارجي من هذه الظاهرة عليها

يمكن حصر هذه الدوافع . خلال تنفيذ برامج التعديل الهيكلي الذي يشرف عليه صندوق النقد الدولي

  : فيما يلي

                                                            
 .98 ص – ذآره سبق مرجع - هجيرة لهواسي ليندة، معزوي عدون، دادي ناصر  - 1
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دافع تحسين الأداء والمنافسة للشركات المتعذرة والذي يتحقق بحرص صاحب المؤسسة  -1

إنه الدافع . فاني لتحقيق الأهداف الإقتصادية والمتمثلة أساسا في تحقيق الأرباحعلى الت

القوي الذي يشجع المستثمر على المخاطرة وتنفيذ المشاريع في ظل إقتصاد السوق، ومنه 

تبحث الدولة عن طريق خوصصة . البحث على أفضل الطرق في مجال التسيير

  .)1(المؤسسات العمومية إلى تحسين فعاليتهم

دافع الموازنة، يتم اللجوء إلى الخوصصة للحد من العجز وتقليص الإعانات المقدمة  -2

وبما أن عملية الخوصصة تتم من خلال . للمؤسسات العمومية كالإيرادات الغير المباشرة

البيع للخواص فهي تمثل وسيلة للحد من سياسة الإعانات المقدمة من طرف الدولة 

 .عاني من العجزللمؤسسات العمومية التي ت

دافع السياسة الخارجية، إن الضغوطات الممارسة من قبل الهيئات المالية الدولية على  -3

إقتصاديات الدول النامية تدفعها لإجراء تصحيح هيكلي والإستجابة للشروط المطروحة 

عليها عند طلبها للحصول على تسهيلات مالية، ومن بين هذه الشروط القيام ببعض 

ومنذ فترة . حاسمة مثل تصفية بعض المؤسسات الإقتصادية العمومية العاجزةالإجراءات ال

طويلة كانت أطروحات البنك الدولي وصندوق النقد الدولي بأن الكفاءة الإقتصادية تتطلب 

توفير جميع عناصر السوق الحرة من حرية تملّك، تقليص دور الدولة في النشاط 

 .)2( القطاع الخاص في النشاط الإقتصاديالإقتصادي، زيادة الإدخار، وتفعيل دور

دافع تفعيل السوق المالية، إن تبني الدولة إقتصاد السوق وما يترتب عنه من خوصصة  -4

 كون أن السوق المالية .للمؤسسات الخاصة والعمومية العاجزة ينعش ويطور السوق المالية

خرات المحلية نحو هي جزء من السوق التمويلية فإن إنعاشها يحد من هجرة وتسرب المد

 .الخارج

  .  طرق خوصصة المؤسسة العمومية-3-2-3

  :يمكن التمييز بين طريقتين من عملية الخوصصة التي تمت في الجزائر للمؤسسة العمومية

                                                            
1  -  A.IHADDADENE ‐ Problématique de la privatisation des entreprises publiques, cas des 
entreprises publiques algériennes – Revue des réformes économiques et intégration en 
économie mondiale ‐ N°1 ‐ Ecole supérieure de commerce – 2006 ‐ P 67.  

 .4 ص – ذآره سبق مرجع – عمراني حنان  - 2
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تتميز الطريقة الأولى من الخوصصة بأنها لا تمس الملكية العمومية للدولة ولرأسمال المؤسسة 

 خاصة في مؤسسات عمومية ممثلة في تأجيرها لمؤسسة عمومية وتعني إدخال طرق وتقنيات تسيير

أخرى أو لمتعامل خاص، إبرام عقد تسيير مع مؤسسة خاصة أو مع مؤسسة عمومية أخرى لتسييرها 

لحساب مؤسسة عمومية كل أو جزء من ممتلكاتها، المساعدة في التسيير وذلك بالإستفادة فقط من 

  .إستقلالية المؤسسةإستثمارات وخدمات مؤسسة خاصة، أو 

ترتكز الطريقة الثانية على التحويل الكلي أو الجزئي لرأسمال المؤسسة العمومية إلى القطاع 

الخاص وبالتالي حق الملكية وهي تجمع عددا من التقنيات، نذكر منها المساهمة العمالية، والمتمثلة في 

ع رأسمال المؤسسة العمومية دخول العمال كشركاء في جزء من رأسمال المؤسسة العمومية، رف

بإصدار أسهم جديدة لإكتتاب من طرف القطاع الخاص، بحيث تذوب حصة الدولة في رأسمالها وبهذا 

تستطيع أن تعيد تمويل المؤسسة وتعديل هيكلها وتطويرها، طرح عام للأسهم عن طريق بيع أسهم من 

 أو بيع أصول المؤسسة، أو التنازل رأسمالها أو كلها بشكل شفاف، سواء بسعر ثابت أو بالمزايدة،

مباشر للأسهم، حينها تقوم الدولة، بإختيار واحد أو أكثر من المشترين وتبحث عن التحويل لهم لكل أو 

  .لبعض مما تملك من رأسمال المؤسسة

  . عراقيل تطبيق الخوصصة في الجزائر-3-2-4

أصبح من أولى الأولويات إن تطبيق مشروع الخوصصة على المؤسسات العمومية الإقتصادية 

في نظر الحكومة الجزائرية إلا أن هذا لن يكون سهلا وذلك نظرا لهيمنة وسيطرة القطاع العام في 

 إنه من الصعب جدا للهيئات السياسية أن تقبل بسهولة التنازل عن سلطة القرار .الجزائر لفترة طويلة

  .)1( بطريقة عاديةالإقتصادي لصالح مختلف الخواص وترك عملية التحويل تتم

لقد كانت النتائج سلبية هذه المرة أيضا، إذ لم ترفع المؤسسات إنتاجها ولم تحقق أرباحا، وقد 

أرجع المختصون السبب في ذلك إلى رفض الخوصصة من طرف كل الفئات العمالية وبالأخص من 

لريع البترولي فحاولوا كتسبوها من اإطرف الإطارات، فهناك من يريد المحافظة على الإمتيازات التي 

بطرق غير مباشرة عرقلة هذه الإصلاحات من خلال التعقيدات البيروقراطية والتدخل المستمر للإدارة 

المركزية، كما أن البعض من هؤلاء الإطارات رفضوا الخوصصة بسبب عدم مشاركتهم في إتخاذ 

                                                            
1  -  Nacer – Eddine SADI‐ la privatisation des entreprises publiques en Algérie, objectifs, 
modalités et enjeux – office des publications universitaires – Alger – 2ème édition – 2006‐  
P 199. 
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الإحصائيات تورط أكثر من القرارات، إذ أن المعلومات لم تكن تصلهم كاملة، وفوق ذلك أثبتت 

من الإطارات الوطنية في جريمة إختلاس الأموال العمومية، مما يدل على غياب شعور الولاء ) 1(18%

  .لديهم، فهم يبحثون عن مصالحهم الخاصة بدون أن يضعوا مصالح المؤسسة في الحسبان

 الدولة هي المالكة بالإضافة إلى الذهنية السائدة في المجتمع الجزائري والتي تقوم على أن

والمسيرة للنشاط الإقتصادي بالإضافة إلى المشاكل الإجتماعية التي سوف تترتب على تطبيق 

  .الخوصصة

  :عن فحوى هذه العراقيل نذكر أهمها فيما يلي

جمهور المؤيدين للخوصصة بالجزائر قليل، حيث نجد أن أغلبية الجمهور يعارضونها، إذ  -1

وطنية، كما أن البيروقراطيين يعارضون هذه العملية لأسباب هم يعتبرونها تصفية لأصول 

واضحة فهم لا يريدون أن تتقلص مصالحهم الخاصة والإمتيازات الممنوحة لهم من قبل 

 .الدولة

 مؤسسة صغيرة ومتوسطة 125000المشكلة الأمنية التي كانت السبب الأساسي لتوقف  -2

السبب في تخوف المستثمرين الأجانب عن النشاط وتسريح آلاف العمال، كما أنها كانت 

 .)2(من الإستثمار في الجزائر

بالرغم من أهمية القطاع الخاص ومكانته فإنه لم يحظى بالمتابعة ويواجه عراقيل كبيرة،  -3

ستغلال مشاريع جديدة، وهذا ما يتطلب تسهيلات على إمما أدى إلى تقلص القدرة على 

 .تماعيةمستوى الجباية والجمارك والتسهيلات الإج

 .غياب دراسة حقيقية وواقعية من مكاتب مختصة قد تكون وطنية أو أجنبية -4

 .سوء إختيار المؤسسات المرشحة لعملية الخوصصة -5

إن النظام البنكي المصرفي لا يستجيب للشروط والتحولات الإقتصادية التي تعرفها  -6

ها، إلى جانب الجزائر، فهي تعاني من مشكل السيولة والقدرة على الوفاء بإلتزامات

 .إقتصارها على الوظائف التقليدية، كالقرض أو الشيك

                                                            
 .60 ص – ذآره سبق مرجع – نوال أوصالح  - 1
 .130 ص – ذآره سبق مرجع – أوقاسين نعيمة  - 2
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ولهذا لابد من تشجيع البنوك الخاصة وتوسيع نطاقها، فالبنوك العمومية تعاني من ثقل 

 .القروض غير مضمونة التسديد

التكلفة الإجتماعية المرتفعة من جراء تطبيق عملية الخوصصة، حيث بلغ عدد العمال  -7

 . عامل500000 أكثر من 1999 غاية سنة المسرحين إلى

 .تناقضات فيما يخص قانون الخوصصة -8

  . المؤسسة الخاصة ومراحل تطورها-3-3

إن تطور قطاع ضخم إقتصادي تابع للدولة، قاصر على بعض الفروع منذ الإستقلال، لم يمنع 

  .)1(من وجود وتطور دائم لقطاع خاص محلي

 خاص ممثلا في المؤسسات الإقتصادية الخاصة بجوار كان يوجد، منذ الإستقلال، قطاع وطني

القطاع الوطني العمومي الممثل في المؤسسات الإقتصادية العمومية، وكان عدد هذه المؤسسات 

الإقتصادية ضئيل، حيث كانت تنشط في بعض المجالات الإقتصادية كالفلاحة، الصناعة التقليدية، 

تم في . إلخ مساهماتها كانت محتشمة.... التحويلية الخفيفةالنقل، والخدمات كالسياحة وبعض الصناعات

م إحياء أغلبية هذه ت. ي وهمشت أمام المؤسسة العموميةالبداية تأميم البعض منها وتقلص نشاط الباق

  .المؤسسات الخاصة في فترة الإصلاحات التي أجريت على المؤسسات العمومية

خاص نجد أنه كان أكبر من إنتاج القطاع العمومي عند القراءة الأولية لتطور إنتاج القطاع ال

كان الإنتاج الداخلي الخام للقطاع الخاص في تناقص .  وبعد ذلك أصبح أقل منه1973وذلك إلى غاية 

  .1974، وشهد زيادة إبتداء من )1973-1967(خلال الفترة 

 حيث وجد يمكن التمييز قبل الثمانينات بين فئتين من المؤسسات الخاصة للقطاع الخاص

مسيرون بامتياز لفئة من مؤسسات إقتصادية للقطاع الخاص، إستفادوا من برامج القطاع العمومي 

للإستثمار، في حين كان يوجد لنفس القطاع الخاص فئة ثانية من مؤسسات مسيروها بدون إمتياز 

  .ق بالقروضيتابعون نشاطاتهم بالتفاوض الدائم لحصولهم على الرخص الإدارية، وخاصة التي تتعل

                                                            
1  -  Ahmed Dahmani – l’état dans la transition à l’économie de marché, l’expérience 
algérienne des réformes – les cahiers du Cread – N° 50 – 1999 ‐ P 57. 
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وتغيرت الأمور بعد التسعينيات وبرزت مجموعة من إداريين جدد للقطاع الخاص اختصوا في 

الإستيراد والتصدير، وتعمم ذلك مع إنشاء مؤسسات جزائرية مختلطة للقطاع الخاص الخارجي حيث 

لتي وظفت هذه الأخيرة إداريين لتسيير شؤون هذه المؤسسات، خاصة في فترة الظروف الصعبة ا

  .مرت بها الجزائر

  . المؤسسة الإقتصادية الجزائرية والمحيط الجديد-3-4

إن الإطار القانوني لا يكفي وحده للدخول إلى إقتصاد السوق على مستوى المحيط الخارجي 

ويجب أن يرافقه تغيير للذهنيات . والذي ما زال التفكير فيه قائم بالذهنية التي بها نتجاهل قيمة الوقت

على تنمية الإهتمام بعامل الوقت والحرص عليه بإعتباره عنصر أساسي لإنتاج الثروة على والعمل 

مستوى المحيط الداخلي للمؤسسة، والقضاء على الإتكال، التهاون والتبذير، يتجسد هذا الحرص في 

البحث عن طرق تنظيمية أخرى تثمن الجهد وتهتم بالتجارب للكفاءات الموجودة، وترتكز على مبدأ 

  .التكامل ومبدأ التخصص

إن تطبيق الخوصصة في بيئة إقتصادية يسودها نمط الملكية العامة، وثقافة تسييرية مبنية على 

  .)1(أسس إشتراكية يصاحبه العديد من المشاكل وعدد من المعارضين يفوق بكثير عدد المؤيدين لها

عادة هيكلة كاملة سياسية، ما زالت الجزائر بلد في مرحلة الإنتقال نحو إقتصاد السوق وفي إ

  .)2(إقتصادية وإجتماعية، مع مشاكل مهمة

الإنتقال إلى إقتصاد السوق هو أسلوب معقد ورهيف، كما أن خوصصة المؤسسات العمومية 

  .)3(تطرح صعوبات يجب التغلب عليها

غياب المنافسة طول الفترة الموجهة جعلت المحيط المناسب للمؤسسة الجزائرية هو المحيط 

  .)4(لعاما

                                                            
 .115 ص – ذآره سبق مرجع – أوقاسين نعيمة  - 1

2  -  André Joyal, Mohamed sadeg, olivier Torrès – la PME algérienne et le défi de 
l’internationalisation, expériences étrangères ‐ L’Harmattan – 2010 – Paris – P 172. 

3  -  Hamamda Mohamed Tahar – privatisation des entreprises publiques en Algérie ‐ revue 
geoeconomie ‐ N° 56 – 2011/1 – P 135.    

4  -  Leila Melbouci – l’entreprise algérienne face à quel genre d’environnement – la revue des 
sciences de gestion – n° 234 ‐2008/6  ‐ P 79. 
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يتميز المحيط الإقتصادي الراهن بشدة التعقد والتقلب مما يدفع بالمؤسسة الإقتصادية إلى 

الإهتمام بكل ما يحيط بها مع مراقبة تحركها الحالي والمستقبلي، وهذا لا يتأتى لها إلا من خلال تطبيق 

نتهاج سلوك ذات أكثر مفاهيم وتقنيات الإستشراف في التنظيم، ويفرض على المؤسسة الإقتصادية إ

  .صرامة ممثلا في التكييف وعدم المخاطرة، لأنها معرضة للزوال أو التنافس الحاد

تعبر هذه الخطة عن تموقع إستراتيجي، وهي مكونة من مجموعة تدابير هادفة تسعى من 

حيط الجديد خلالها المؤسسة مراجعة الإجراءات والأدوات العلمية للتسيير والتكييف بأكثر فعالية مع الم

ترتكز هذه الخطة على برامج التعديل الهيكلي للمؤسسة، وتلتزم بخطة . وتطبيق تعديلات وقائية

  .تهدف هذه الخطة إلى رفع فعالية وكفاءة هذه المؤسسة. متوسطة الآجال عن طريق عقد نجاعة

في محيط، في تحول عميق، أصبح من الصعب الحصول على توقعات موثوق بها متعلقة 

إن إرتباط نشاط المؤسسة بالمحيط أكد ضرورة إعتماد تسييرها مفهوم إستراتيجي . )1(قبل المؤسسةبمست

إلخ، إنه الإتجاه نحو التكتل ...خاص، يتطور والبيئة المحيطة بها كمنافسة السوق، التكنولوجية

  .والتعاون

                                                            
1  -  Abdelkader Gliz ‐ le problème de l’évaluation de l’entreprise en privatisation dans un 
contexte de transition vers l’économie de marché – les cahiers du Cread ‐ N° 54 – 2000 –  
P 5. 
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  .المحددات التنظيمية :المبحث الثاني 

  للمؤسسات العمومية الجزائرية؟ كيف يمكننا تفسير التغير التنظيمي 

الحجم، المحيط، التكنولوجيا، الإستراتيجية، الثقافة، فن الإدارة العالية، هي التي : هل عوامل

  دفعت المؤسسات العمومية إلى مباشرة التغير التنظيمي؟

  الحجم: المطلب الأول

ت السياسية، أن ، إعتبرت السلطا1980فيما يخص حالة المؤسسات العمومية الجزائرية، بعد 

المؤسسات العمومية المنشأة في . الحجم الكبير للمؤسسات هو مصدر ضعف الأداء للمؤسسات العمومية

إطار نموذج النمو التوسعي بمنطق قطاعي وإحتكاري كبير، قسمت إلى عدة مؤسسات، حسب 

وج كذلك، بررت إنشاء طبيعة المنت. الإنتاج، التوزيع، البحث، التطوير، الإنجاز: أو المهن /الوظائف و

هذه الإجراءات التي تسمى إعادة الهيكلة العضوية، تجسدت في . مؤسسات جديدة، وخاصة في النسيج

كل المؤسسات ذات الحجم الكبير خفضت إلى كيانات متوسطة وصغيرة، بهدف السيطرة على . 1982

في الواقع، كان الأمر  ولكن لن من طرف إعادة الهيكلة العضوية؛مسار التسيير، وهو الهدف المع

  .ستعادة السلطة الإقتصادية من طرف مراكز القرارإيتعلق، بصورة أكبر، ب

  المحيط: المطلب الثاني

تكنولوجيته، طبيعة منتوجاته، : محيط المؤسسة يتحدد بالمقارنة بكل ما هو موجود في الخارج

إذن فالمحيط هو . إلخ ....الزبائن والمنافسون، التنظيمات الأخرى، الجو السياسي والإقتصادي،

  .مجموعة مصادر، والتي يعتبر التحكم فيها ضروريا له، لأن هذا الأخير هو الذي يكيف التنظيم نفسه

من المهم الإشارة إلى أن من العوامل التي تسهم في زيادة قدرة المنظمة على الوصول إلى 

الداخلية والخارجية التي تتعامل معها أهدافها العامة هو وجود هيكل تنظيمي يتلاءم ومتغيرات البيئة 

  .)1(المنظمة

 .المحيط غير الثابت والإحتمالي يستعين بالوحدات التنظيمية الصغيرة -

 .التنظيمات الكبرى تفضل محيطا ثابتا ومهيكلا -
                                                            

 مستشفى على بالتطبيق المخططة للمعايير الفعلي التنظيمي الهيكل أنشطة تطابق مدى – االله عبد محمد عادل  - 1
 جامعة -والإقتصاد الإدارة آلية – الرافدين تنمية مجلة – نينوى محافظة في الموصل بلدية ومديرية التعليمي الزهراوي
 . 181 ص  - 2007 – 85 العدد – العراق – الموصل
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 .محيط غير ثابت، يستعين بتنظيمات مرنة ولا مركزية -

 . د مماثلمحيط مضطرب، عالي التعقيد، يستعين بتنظيمات بمستوى تعقي -

إن مسيري المؤسسات الجزائرية لم يستطيعوا التحكم في محيطهم، وهذا ليس راجعا لعدم 

  )1 (:كفاءتهم، وإنما إلى عدة أسباب أخرى، منها

أنواع الضعف في تسيير المؤسسات، التي سببها المحيط، مرتبطة بتعددية العوامل المكونة  -

سهم في مواجهة عدة أقطاب للقرار، وتعدد مسيرو المؤسسات الجزائرية يجدون أنف(للمحيط 

لهذا، وخلافا للفكرة الشائعة، أن السلطة متمركزة ومحددة في مركز ). النصوص التنظيمية

 :قرار وحيد، في الواقع، هي مجزأة ومقسمة

 .الوزير الأول هو مصدر إنشاء المؤسسة، على الأقل من الناحية القضائية أو الشكلية -

 .ططات سنوية ومتعددة السنواتوزير التخطيط، يضع مخ -

 .، يؤثر مباشرة على سير المؤسسات)البنك، الجمارك، الإدارة الجبائية(وزير المالية  -

 .وزير التجارة، يمارس تأثيرا حاسم على الأسعار، التصدير، الإستيراد، التوزيع -

 .وزير الصناعة، يوجه، وينشط، ويراقب القطاع -

 .تار تكوين الإطاروزير التعليم العالي، له من الأدوا -

 .مجلس الحسابات، من إختصاصاته مهمة مراقبة المؤسسات -

 من .نشاط هذه العناصر، أدى إلى إعداد عدة مقاييس في إطار إختلاف كبير في المواضيع

  .الواضح أن عددا كبيرا من الإطارات المسيرين تتحكم بصورة سيئة في هذه المقاييس

  التكنولوجيا: المطلب الثالث

  .)2(المؤسسات إلى مستهلكين بسيطين للتكنولوجياتحولت 

                                                            
1  -  Melbouci.L, Belmihoub. M.C ‐ l’évolution de la pratique organisationnelle dans 
l’entreprise publique industrielle en Algérie : panorama théorique et analyse d’une 
expérience (1962‐1995) – les cahiers du Cread – N° 55 – 2001 ‐ P 58.  

2  -  Bouyacoub Ahmed – la crise de la gestion dans les entreprises industrielles publiques – 
les cahiers du Cread – n°16 – 1988 ‐ P 39. 
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حلية، لأن مسار مالسياسة المتبناة من طرف الجزائر، لم تسمح بتطوير القدرات التكنولوجية ال

وهذا ناتج عن التناقضات المرتبطة بمسار التصنيع، كما يوضحه . القرار كليا بين أيدي الممونين

الضخم، في مواجهة إمكانيات الإنجاز الضعيفة  رالإستثما إن مسار  ":Bouyacoubبويعقوب 

مسار الإستثمار هذا، . للمؤسسات، أدى إلى مسار مديونية، الذي بدوره، أدى إلى إختلال مالي وهيكلي

مركزية القرار التكنولوجي، في حين أن المؤسسة تشكو من تبعية التكنولوجية للبلد بسبب لازاد من ال

  .)1( "يةمركزية كبيرة للسلطة الإقتصاد

   الإستراتيجية: المطلب الرابع

إن المؤسسات العمومية تخضع لتوجيهات، غالبا، غامضة أو متناقضة، محددة من طرف 

إستراتيجية المؤسسة العمومية تشكل جزءا لا يتجزأ من السياسة الوطنية للتنمية التي أعدتها . الوصاية

إليها كإملاءات يجب أن تقود الإقتصاد الوطني، المخططات الوطنية للتنمية، ينظر . السلطات العمومية

أغلب مسيري الصناعة، يهتمون بالتطور في زيادة الإنتاجيات . الذي وسائله هي المؤسسات العمومية

التنظيم الذي سبب كل هذه النقائص، هو . المادية، وزيادة القوى العاملة، دون الإكتراث بفاعليتها

  .الإقتصاد المخطط

وهو ما .  الحدث الأهم، هو الإنتقال نحو إقتصاد السوق؛ت، ميزتها عدة أحداثسنوات التسعينيا

  .حرر الإطارات المسيرة للمؤسسات، للمساهمة بالفعل في إعداد أهداف المؤسسة

  الثقافة وفن الإدارة العالية: المطلب الخامس

. ن أعضاء تنظيم ماالثقافة، يمكن أن تكون معرفة بعبارة نظام القيم، المثاليات، قيم مشتركة بي

 –هذه الأخيرة ). التي تطورت عند السكان ذات العرف الفلاحي(العامل الجزائري، يتميز بالفردانية 

 –رئيس مشروع ميتسوي ). الذي طورته المدنيات الصناعية( تشكل حاجزا للعمل الجماعي –الفردانية 

نفراديا، ذو إ، بأن العامل الجزائري، "إنيام " ، صرح للإطارات المسيرين لـ  (Mitsui-Toshiba)توشيبا

فعلى المسيرين أن ينكبوا على . مردودية، وأكثر إنتاجا، ولكن في المجموعة، لا نجد هذه الطاقات

فقط للقيام بذلك، يجب فهم . إيجاد تنظيم يسمح بالمحافظة على مميزات الفرد عند إدماجه في مجموعة

                                                            
1  -  Bouyacoub Ahmed – la gestion de l’entreprise industrielle publique en Algérie – volume II  
‐ office des publications universitaires ‐ Op Cit ‐ P 252. 
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يس ذا فائدة كبيرة، أن ندخل إصلاحات هيكلية، تبقى شكلية فإنه ل. أن كل تغيير يستدعي تدخل الإنسان

  . قدرة، داخل المؤسسة–ثقافة : اء، لأنها لم تغير فهمهم عن التركيبةرفي أذهان الأج

بل، إننا نرى جيدا أن تغيير وضع المؤسسات العمومية الإشتراكية إلى مؤسسات مستقلة، لم 

إنما، على العكس من ذلك، زاد، . ومستويات الأداءيكن له إلا الأثر البسيط على تحفيز الرجال 

وبصورة قاسية أحيانا، من إعتراض الرؤساء، إضافة إلى ما خسروه من نقص شرعيتهم في أعين 

  .الأجراء

بصورة خاصة، لا ينفع في شيء كذلك، أن نعمل بشكل منعزل، على التكوين في التسيير، 

التي لا تجد لها إستعمالا في التنظيمات الجزائرية، " اراتالمه" و " الآداب"على محاولة الترسيخ لفكرة 

  .ما دامت هذه الأخيرة لم يتم إعادة صياغتها بطريقة ملائمة

الترتيبات الهيكلية، يمكن اعتبارها نتيجة الصراع من أجل مراقبة التنظيم، بين الأفراد أو بين 

  .الجماعات
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  الجزائريةأشكال تنظيم المؤسسات العمومية  :المبحث الثالث

الطريق الأفضل (في مواجهة الصعوبات، المؤسسات لا تطمئن للبحث عن الحل الأفضل 

 إن سنوات الثمانينات تتميز، من جهة، .، ولكن، خطوة خطوة، تتجه نحو حل مرض للجميع)الوحيد

 ا كان الآخرون قد حولوها تدريجيا،بمؤسسات لم تخط خطوة نحو أشكال تسيير عصرية، وتبنت طرق

من جهة أخرى، المؤسسات الواعية بتبني أشكال تسيير جديدة، تبنت طرقها التقليدية .  تركوهابل

وهكذا، يكون للمؤسسة ميل إلى تهيئة هيكلتها . بتطوير مقاربات أكثر بساطة وأكثر إتصالا بالواقع

صلها عن في أيامنا، الهيكلة لم يعد بإمكانها أن تكون حدا يف. التدرجية حتى تجعلها أكثر مرونة

المؤسسة تخيط، إذن، علاقات وتنفتح على الخارج، بفضل تطور التحالف والتعاون مع . محيطها

  .منافسيها، وممونيها، وزبائنها

إن التحدي الذي يواجه اليوم مسيري المؤسسات الجزائرية هو مدى قدرتهم على التوصل إلى 

 وبين الصرامة والذكاء، وذلك لمواجهة ،النموذج تسيير جديد، يقوم على التوفيق بين العقلانية والخي

محيط هو في تغير مستمر، وعليه فإن أزمة المؤسسات حاليا ليست أزمة في الإنتاج بقدر ما هي أزمة 

في الفكر التنظيمي، وأزمة في ذكاء التنظيم والتسيير، فالإشكالية إذن تكمن في عدم تمكن بعض 

  .)1( ومهارةبحنكة" الذكاء العملي"المسيرين على تسيير 

 ،في حالة الجزائر، القطاع الصناعي، يحاول في هذه السنوات الأخيرة، أن يبدأ تصحيحه، لكن

ت محدودية وهشاشة أنظمة الإنتاج والواقع، أن شروط عمل الإقتصاد الوطني، قد عر. في بيئة صعبة

  .والتسيير

  .طور المؤسسات العمومية الجزائرية ت:الأول المطلب

ة دائما إلى الإهتمام، ليس فقط بالإنتاج، ولكن كذلك بإيجاد تصرفات تنظيمية المؤسسة، مضطر

على مدار سنوات الثمانينات، ملاحظو المؤسسات العمومية، . جديدة، مكيفة مع الوضعيات التي تلاقيها

نبهوا إلى أن قواعد تسيير العمال في القطاع العمومي، لا يمكن تغييرها دفعة واحدة، وبأن المؤسسة 

الدول التي مرت من الإقتصاد  يبدو أن. العمومية، كانت تنظيما خاصا، تقطعه توترات خصوصية

                                                            
 جامعة – الإجتماعية العلوم مجلة – الجزائرية للمؤسسات التنظيمي التغير إطار في القيادة نماطأ – لوصيف سعيد  - 1

 .110 ص – 1995 -1 العدد -23 المجلد – الكويت – الكويت
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إن أدبيات . المخطط إلى إقتصاد السوق، مثل الجزائر ودول المشرق، قد لاقت عمليا نفس التطورات

  :تطور المؤسسات في دول المشرق تحدد تصنيفا للتغيرات حسب ثلاث معايير

 .نهاية سنوات الثمانيناتتسلسل الأحداث منذ  -

 .خصوصيات كل دولة -

مالية، تسويق، موارد (مل أو ذاك من عوامل التسيير االمشاكل الخصوصية لهذا الع -

 .)إلخ...بشرية

جهاز التخطيط الذي كان : "لكن، التنميط ينتقل من الإقتصاديات الوطنية إلى المؤسسات حيث

تنظيم العمل، التي كانت تترك "، في حين أن "سوق بيروقراطيا كثيرا، سيدور من الآن نحو مرونة ال

  ".للعمال هوامش عريضة من الإستقلالية، تحاول أن تتصلب

نشغالاتها الضعيفة فيما يتعلق إإضافة إلى ذلك، تسيير المؤسسات، في دول المشرق، تتميز ب

 ؛ الكفاية في التشغيلبالإنتاجية، بسبب عدم الإعتبار من تكاليف النظام القديم، وبسبب الإهتمام بضمان

  .قتصاد السوقإوهذا ما منع مؤسساتها من أن تتجهز بوسائل تسيير العمال الذين يمكنهم التواجد في 

عتمدت إفي حالة الجزائر، الإصلاحات ذات العلاقة بتلك التي هي قائمة في دول أخرى، 

ولمقاييس التسيير لإقتصاد امل المؤسساتي، دون إعطاء أهمية كافية للهياكل الصناعية عخاصة على ال

منتج عصري، مما أنتج صعوبات للمؤسسات الجزائرية للخروج من الأزمة، وإعطاء دفع لنموها في 

  .محيط تنافسي

  :التغييرات المحدثة في تنظيم المؤسسات العمومية الجزائرية -1-1

قتصادية يوجد إجماع بين الإقتصاديين والإداريين، إن ضعف أداء المؤسسات العمومية الإ

يرجع إلى سوء تصاميم البناءات التنظيمية باعتبارها المتسبب الرئيسي في الإختلالات المطلقة 

  .والنسبية

إن مشكلة التنظيم ترجع إلى ميلاد المؤسسة العمومية الإقتصادية، حيث لم تكن تتلائم مع 

  .)1(مهمتها وأهدافها

                                                            
 .295 ص – ذآره سبق مرجع -  االله عبد علي  - 1
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 فيما يخص تغييرات دون إحداث سترجاع المؤسسات من طرف الدولة،إبعد الإستقلال، تم 

هذه الأخيرة كانت . ستنجدت الدولة بشركات الدولة أو الشركات الوطنيةإولفعل ذلك، . الإدارة والتسيير

 من وحدات الإنتاج، شديدة الإختلاف بعضها عن بعض، على مختلف الأصعدة العديدمشغولة بتسيير 

  . افة إلى ذلك، مشتتة عبر كافة التراب الوطني إض،...)شكل التسيير، المستوى التكنولوجي، الحجم(

 من بين أشكال .كذلك، وتبعا لذلك، وجود الكثير من أشكال التنظيم داخل الشركات الوطنية

  : التنظيم هذه، نجد

، )1 ((CNAN, Sonatrach)أول صنف من التنظيم تم وضعه في الشركات الوطنية الأولى  -

 . هي المساهم الوحيدويرى إقامة مجلس إدارة إلا أن الدولة

الشكل الثاني من التنظيم، يشبه، حسب بويعقوب، تركيبة قريبة من المؤسسة العمومية، ذات  -

 لمراقبة إدارية عتطلالهو تنظيم هجين يحاول التوفيق بين . الصبغة الصناعية والتجارية

 .)2(متعددة، ولمشاركة للعمال

 سلطوية، حيث التسيير موكل إلى مدير عام، الشكل الثالث من التنظيم، يتناسب مع هياكل أكثر -

الذي يستقبل إملاءات الوصاية حول العمل، وتنظيم المؤسسة، والإستثمارات التي يتم القيام 

  .بها

هذه الأشكال الثلاثة للتسيير، تبين إنزلاق هياكل شركات الدولة نحو مركزية مدفوعة، لأن 

ة بمتطلبات تراكم مركزي ومؤمم لرأس المال، أعلن الأمر يتعلق بتبني شكل تسيير المؤسسات العمومي

ففي خلال هذه الفترة تأكدت التوجهات الإشتراكية  .1970، وأصبح ممنهجا ابتداء من سنة 1966سنة 

كما تم، كذلك، إقامة العناصر الأساسية للمبدأ . الكبرى، والأخذ بزمام الإقتصاد من طرف الدولة

  .ىال التخطيط الأولالصناعي، الذي من خلاله أعلنت أشغ

ر وسريع ومستمر، حيث تظهر هذه النظرة الديناميكية للمحيط إننا نعيش اليوم في عالم متغي

وعلى هذا الأساس فإن .  إجتماعي–والسياق الإجتماعي عنصرا أساسيا وضروريا لأي تحليل نفسي 

من حيث هي وحدة (سسات إن التسيير الفعال للتغير في المؤ: تبني هذا المنحى يؤدي بنا إلى القول

                                                            
1  -  Bouyacoub Ahmed – la gestion de l’entreprise industrielle publique en Algérie ‐ volume I 
– Office des publications universitaires – Ben Aknoun – Alger ‐ 1987  – p 50. 

2  -  Bouyacoub Ahmed – la gestion de l’entreprise industrielle publique en Algérie‐ volume I – 
Op cit – P 51.  
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لف مستويات التنظيم الرسمي، فالتغير تهو من أهم مهام المسيرين في الوقت الحالي في مخ) إجتماعية

 على أساس أنه نوع من التكيف لمواقف وحالات معينة، تتمكن المؤسسة من مهفْبهذا المعنى، لابد أن يُ

مهما كانت كفاءة المسيرين والعمال . زميية وجودها على أنها نسق مترخلاله من أن تضمن إستمرا

 لم تكن المؤسسة قادرة على التكيف مع محيط هو اودرجة إهتمامهم بالعمل فإنه لا مستقبل لهؤلاء إذ

  .في تحول مستمر

تتطلب التغيرات الإقتصادية العميقة التي تعرفها اليوم المؤسسة الجزائرية من المسيرين تبني 

" الإنسان"بعاد، ووضع فلسفة تسيير أكثر ديناميكية ترتكز أساسا على مفهوم تناول علمي جديد متعدد الأ

وهذا معناه أنه حان الوقت . من حيث هو فاعل إجتماعي محرك قادر على إحداث التغير المرغوب

، وأن )بالمفهوم الكلي( إجتماعي -للمسيرين أن يتخلوا عن الإعتقاد السائد بأنهم على رأس نسق سياسي

لقد تطورت المؤسسة في محيط ). بالمفهوم الجزئي(قتصادي إيدا أنهم على رأس نسق يدركوا ج

كما يظهر حاليا أنه من المنطقي أكثر  .)1(سياسي الذي أدى إلى إنحرافها التام عن مهمتها الإقتصادية

من أي وقت مضى تحديد مفهوم المؤسسة ونشاطاتها بمراعاة المحيط الذي تنشط فيه، إذ لابد من 

 ومهما يكن، فلا. ظر للمؤسسة على أنها نسق ديناميكي مرن ينشط في مجال حيوي موقفي إحتماليالن

رون هذه الديناميكية التي بد من الإشارة إلى أن الفعالية في المؤسسة لا يمكن تحقيقها إلا إذا فهم المسي

ترك الحتمية التنظيمية يتمتع بها النسق وآمنوا بها، وتمكنوا من دمج المؤسسة في محيطها الطبيعي، و

 الموقفي، - التناول النسقيالتي جاءت بها المدرسة التقليدية جانبا، وبالتالي تبني فلسفة تسيير تقوم على

  :ستقرار المؤسسة يعتمد على أمرينإإذن ف

الثقافية والسياسية : ديناميكيتها، ومرونتها، ودرجة تفتحها على محيطها بكل خصائصه: أولا -

 .إلخ...والإجتماعية

ال للعوامل ترشيد النشاط الإقتصادي وتثقيف السلوك التنظيمي، وذلك بإدخال تسيير فع: ثانيا -

 .الموقفية الطارئة التي يمكن أن يفرزها هذا المحيط

                                                            
1  -   NACER NEHAL ‐ Réforme de l’entreprise publique et nouvel environnement – les cahiers 

du Cread – N° 39 ‐ 1er trimestre – 1997 – P 87.   



  278

إن المتفحص للتشريع التنظيمي في الجزائر يلاحظ أن هذا التشريع اعتمد أساسا على وضع 

ويمكن تلخيص . للأبعاد التنظيمية) ستاتيكي(ر هيكلي ثابت قانونية ضمن تصو) ميكانيزمات(آليات 

  :التصور في النقاط التالية فكرة هذا

 .التصور الهيكلي المفرط للمؤسسة -1

قانونية تحكم هياكل تنظيمية، دون الإهتمام بديناميكية العلاقات ) ميكانيزمات(وضع  آليات  -2

 .السلوكية التي تحدث ضمن إطارها

من شأنه أن يحدث تغييرا ) المؤسسة(الإعتقاد السائد بأن التغير الهيكلي على المستوى الكلي  -3

 . نتيجة التصور الهيكلي للأمور التنظيميةخاطئهو إعتقاد ) القيادة(على المستوى الجزئي 

إن مناقشة علاقة القيادة بالتغير التنظيمي، هو في واقع الأمر مشكل تنظير وتناول تنظيمي، 

  .ناء على ذلك فإن تبني التناول النسقي يساعد بشكل أفضل على فهم أسس التنظيموب

ميثاق التسيير الإشتراكي (إن مراجعة التشريع التنظيمي للمؤسسات الجزائرية وبخاصة 

ع من السلطة التنظيمية، فتوزيع السلطة لم يكن على أساس يبين التخوف الضمني للمشر) للمؤسسات

يلة تساعد المشرفين والمسيرين على العمل مع بعضهم بعضا وفق علاقات تنظيمية الإعتقاد بأنها وس

ديناميكية لتحقيق أهداف التنظيم، وإنما إتخذ توزيع السلطة بعدا أيديولوجيا وصبغة سياسية، بحيث عد 

المشرع الهياكل التنظيمية للمؤسسة قوى متصارعة تتطلب حصر جزء كبير من هذه السلطة في هيكل 

  ).الوصاية(نظيمي واحد ت

رتباطها بوضعية القادة إلقد أصبح ضروريا تجاوز التصور الكلاسيكي لمفهوم السلطة و

والمسيرين في سلم التنظيم الهرمي، إن السلطة التنظيمية في واقع الأمر تكمن في مقدار الحرية التي 

  .يتمتع بها كل طرف من الأطراف المعنية لقبول طلب الآخر أو رفضه

، وعلى هذا "التفاوض"عد هو بُوالسلطة التنظيمية بهذا المعنى، لابد أن تتضمن بعدا أساسيا، إن 

الأساس يصبح القائد الذي يتمتع بسلطة قوية هو ذلك القائد  الذي يعتمد على معارفه وكفاءته وقدراته 

حقيق أهداف على إقناع أعضاء جماعته أو رؤسائه بأنه يحمل الرؤية التنظيمية الأكثر فعالية لت

  .)1(التنظيم

                                                            
 .106 ص – ذآره سبق مرجع – لوصيف سعيد  - 1
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يمكن أن يتجسد إلا إذا توصلنا من جهة إلى التفريق بين  إن الحديث عن لامركزية السلطة لا

إحتكار ، ومن جهة أخرى إلى نبذ فكرة " معرفة–المعلومات " و" سلطة –المعلومات " مفهومي

ذه المعلومات إلى جميع وتمرير ه"  معرفة –المعلومات " لى لامركزية المعلومات، بمعنى الوصول إ

الا وتصبح بذلك ستعمالها إستعمالا فعبإمستويات التنظيم، وجعلها في متناول الأفراد بكيفية تسمح لهم 

 .حافزا لهم على المبادرة والإبداع

  .مميزات التطور التنظيمي للمؤسسات العمومية الجزائرية-1-2

صبحت إدارة المؤسسة  بوضع مخطط مركزي، وأ1974 إلى 1970تميزت الفترة من 

ولكن الهياكل الجديدة على مستوى مقرات . يق أهداف المخططقالعمومية الهيكلة الأساسية لتح

المؤسسات تكيفت بصورة سيئة مع المتطلبات الجديدة، لأن هذه الأخيرة أوكلت إلى مكاتب دراسات 

دفع للسلطة الإقتصادية، مع  الإشارة إلى أن الهياكل المتبناة شجعت مركزية شديدة الينبغي. أجنبية

  .لالية التسيير، وبصفة خاصة تبعية المؤسسةقتضييق على إست

إن الهياكل التنظيمية كانت تصمم على أساس تخيلات، فالهيئات الأجنبية التي كثيرا ما كان 

    .)1(يوكل إليها مهمة تصميمها إلى أجانب على جهل بالمتغيرات البيئية

ة تأكيدات وتسريع الإستثمارات، تبعا لبحبوحة مالية كبيرة، ، هي فتر1981 إلى 1974من 

في هذه الفترة، وعلى جميع المستويات المتدرجة، . وفرها إرتفاع أسعار المحروقات في السوق العالمي

لكن، يبقى الغموض حول النصوص المسجلة لطبيعة .  تمثيل للعمالالذي قام معأسس التنظيم الجديد 

 التوضيح، أن المدير العام، يبقى المسؤول ينبغي. ر الإشتراكي للمؤسساتمشاركة وتطبيق التسيي

إنشاء . وبعد المقر، الوحدة الإقتصادية هي المستوى الثاني للقرار. الأساسي لعمل المؤسسة الإشتراكية

  ".تحويلا لهياكل المؤسسة: " وحدة جديدة يشكل، في نظر التسيير الإشتراكي للمؤسسات

. الإنتاجية، المتبنية لإستراتيجية الإدماج، أصبحت مركبات صناعية حقيقيةكثير من الوحدات 

 كأنها  العملتطور إستراتيجية تجارية مناسبة، وتواصل عملها يتبع لمقر المؤسسة، وهذه الأخيرة، لا

  .كما، يجب الملاحظة بأن المؤسسة ليست معاقبة بنتائج السوق. تتمتع بحالة إحتكار

                                                            
 .295 ص – ذآره سبق مرجع – االله عبد علي  - 1
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، أين كان مسير القطاع العمومي يتصرف 80إجتاز فترة قبل سنوات التسيير في الجزائر 

  .)1(كمالك

تاريخ الذي تقرر فيه الدولة وضع حد للمؤسسات ال، وهو 1980هذه الوضعية تدوم إلى سنة 

  .العمومية العملاقة، وللسلطة المعتبرة مفرطة لبعض المسيرين، وهذا عبر إعادة الهيكلة

دي تعرضا لصدمات عنيفة ومتتاليـة، كمـا تعرضـت العـادات            إن النظام السياسي والإقتصا   

 وقـيم الأفـراد   مـؤهلات والتقاليد والقيم الثقافية لموجات التغيير، كذلك على المـستوى الـداخلي أن            

انب التنظيمي لمؤسساتنا   التكنولوجيا المستخدمة في تغيير مستديم، في حين أن الج        ووحاجاتهم ودوافعهم   

  .ةنغلاق والصلابيتسم بالإ

إن أول تعديل للبناء التنظيمي للمؤسسات العمومية منذ إنشائها حدث في المخطط الخماسي 

الأول في إطار إعادة الهيكلة العضوية، أين ابتلى الفكر الإداري المسيطر على تنظيم المؤسسات 

رجة الإقتصادية العمومية بمرض النمطية أو التنميط، فالقطاع الإقتصادي العام كيان ضخم وعلى د

 وأحجامه، ومن تم لا يوجد شكل تنظيمي بعينه يمكن أن يصلح لجميع تهعالية من التنوع في أنشط

  .)2(مؤسسات القطاع العام، فالهيكل التنظيمي لا يمكن أن يكون إلا منتوجا ذاتيا

أهداف إعادة الهيكلة هذه، كانت إرجاع المؤسسات إلى الحجم الإنساني، بغرض الوصول إلى 

  . في مسار التنمية، وتسيير أفضل، ولامركزية الأنشطةتحكم أفضل 

 إقامة فرق مسيرة جديدة، وإعادة صهر المخططات التنظيمية، وإعادة ،واقتضى الأمر، إذن

تنظيم هذه المؤسسات الجديدة، يتميز بوجود وحدات إقتصادية مستقلة، تتبع مباشرة . هيكلة مالية ضخمة

  .سلطة المديرية العامة

  :لمؤسسات مصنفة إلى صنفينا لهذهساسية الوظائف الأ

 ).علاقات بشرية، مالية، وسائل عامة، تخطيط(الوظائف الأفقية  -

  .) بحث تطبيقي،إدارة تقنية، إدارة مشاريع(الوظائف العمودية  -

   .هذه الوظائف، لا تظهر بشكل منتظم، في المخطط التنظيمي لكل مؤسسة

                                                            
1  -  Soheil chennouf – op cit – p 5. 
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ستقلالية واقعية، إية والتجارية، لم تكن تتمتع ب، المؤسسة الإقتصاد1988لى غاية إصلاحات إ

لم يكن لها رأسمال إجتماعي، ولا تتوفر على طاقة . ولم تكن تشكل شخصا معنويا بأتم معنى الكلمة

  .قرار الإستثمار يتبع كليا لهيئات الوصاية والتخطيط. التمويل الذاتي

أمـا  . تغييرها بإعادة الهيكلة  إضافة إلى ذلك، تصرفات المخطط المركزي والمؤسسات، لم يتم          

  " طـاقم وخـط   "عن الهيكل التنظيمي لهذه المؤسسات العموميـة، النمـوذج المتبنـى هـو نمـوذج                

staff and lineالكلاسيكي، مع بعض المتغيرات  في بعض المؤسسات .  

وهو الأمر الذي دفع الدولة . التسيير المركزي والتبعية الصناعية، أصبحت أكثر فأكثر مكرهة

هذه الإصلاحات خففت تبعية المؤسسة فيما . الإستقلالية:  إلى إدخال إصلاحات جديدة1988 سنة في

  .يتعلق بالتخطيط المركزي

خلال هذا الإصلاح، . )1(لقد تم تبني هذه الإصلاحات بهدف جعل النظام الإقتصادي نظام فعال

 الدولة وظيفة العامل الإقتصادي، ، التي فوضت إليها"صناديق المساهمة " تم إنشاء هيكلة جديدة تسمى 

  .كاملةمن الواضح أن وظائف الدولة قد صارت مفصولة بصورة . وتضمن ممارسة القوة العمومية

الخاص بتوجيه 01-88 من القانون رقم 2فت صناديق المساهمة، وفقا للمادة رقم عر 

 التابعة للدولة أو الجماعات المؤسسات العمومية الإقتصادية بأنها شركات مساهمة تمسك حافظة الأسهم

  .)2(المحلية المساهمة في رأسمال المؤسسات

لقد تم تطهير المؤسسة العمومية وإصلاحها بمنحها الإستقلالية باعتماد الفصل بين الدولة كمالك 

والقصد من ذلك هو . للمؤسسة العمومية وترك أمر تسييرها لهيئات جديدة تدعى صناديق المساهمة

ة في معاملاتها، ي من الضغوط المباشرة للدولة بإخضاعها للتجارتحريرهاوسسة العمومية رفع أداء المؤ

ة في وقد شملت هذه الإستقلالية البنوك فجعلتها حر. وإعطائها حق التكفل بنفسها في إختيار عملائها

نسحاب الخزينة العمومية من مجال تمويل ية، مع إمنح تمويلاتها على أساس الجدوى الإقتصاد

  .)3(ستثناء الإستراتيجية منهاإالإستثمارات ب

                                                            
1  -  Bouyacoub Ahmed – l’entreprise publique et l’économie de marché (1988 ‐ 1993) – les 
cahiers du Cread – N° 39 – 1997 – P 23.  

  .92 ص – ذآره سبق مرجع - عمراني حنان - 2
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عموما، كل مؤسسة عمومية هي الملكية القرينة لثلاثة صناديق مساهمة، من بينها واحد 

مع أن كل واحد من .  لكل منهما30% من الأسهم، والصندوقان الآخران 40%مسيطر ويحوز على 

وهكذا، صناديق المساهمة هذه، . خصصههذه الصناديق يمكنه الإمساك بأسهم مؤسسات، خارج ميدان ت

ن  كمساهمة في المؤسسات العمومية، هذه الصناديق تعي؛وجدت نفسها في علاقات مساهمة متقاطعة

إدارييها في مجالس الإدارة، بالتناسب مع مساهمتها في رأس المال، وتساهم في مداولات المجالس 

  .العامة للمساهمين وقوانين مجالس الإدارة

  :ب التنظيمي، تأثير الإصلاحات كان مضاعفافي الجان

في موضوع حق الملكية، مسيرو المؤسسات العمومية مسؤولون عن نتائجهم المالية أمام   -

الدولة تبقى المالك القضائي الوحيد للمؤسسة، وتفوض قسما من حقوق ملكيتها إلى . المالكين

وهكذا فالمؤسسة، لا تدخل . )مردودية مالية (بحصناديق المساهمة، على أساس إستغلال مر

 .في علاقة مباشرة مع الدولة

في موضوع التنظيم الداخلي للمؤسسة، القانون الذي ينص على توجيه المؤسسة العمومية،   -

يترك الحرية الكاملة للمؤسسة فيما يخص إختيار هيكلها التنظيمي، ورغم هذا، فإن 

 . المؤسسات لم تغير في هيكلها بشكل محسوس

 فالمخطط المهيأ لم يعمل بالمرونة المنتظرة، وحسب العقلانية الإقتصادية المنشودة، ومع هذا،

  .لعدم توفر وسائل الدفع الخارجية وعدم تكيف البنوك ومصالح الجمارك

  :إضافة إلى هذا، عوامل موضوعية أخرى عرقلت هذه الإستقلالية

 ؛التموين بالمواد الأولية، نصف المصنعة  -

 ؛الوضعية المالية  -

 ؛تقلص القروض البنكية -

  .تدخل الدولة في نظام أجور المؤسسة -

، لها من دون شك مصالح مختلفة، بل ةهذه البيروقراطي. ةالمؤسسات بنيت على البيروقراطي

فيما يخص التنظيم الداخلي . قتسام مواقع السلطةإمتناقضة، وتتصادم غالبا حول منح الموارد، أو حول 

ؤسسات أبقت على هيكلتها الوظيفية، إلا بعض الإستثناءات التي سعت للمؤسسة العمومية، أغلب الم
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إضافة . فالمؤسسة، إذن، لم تغير في الهياكل الصناعية الموجودة. إلى هياكل تقسيمية حسب المنتوج

إلى ذلك، تعديل تقارير الملكية، لم يعدل قواعد تعيين المديرين، أغلبية مسيري المؤسسات المستقلة 

  .ناصبهم في نفس المؤسسةحافظوا على م

تغيير وضع المؤسسات الحكومية إلى مؤسسات مستقلة لم يكن له إلا الأثر الضعيف على 

عتراض إبل على العكس من ذلك، زادت بصفة قاسية أحيانا، من . تحفيز العمال ومستويات الأداء

قص الإصلاحات النظر كان ين. الرؤساء، الذين، إضافة إلى ذلك، قد خسروا الشرعية في أعين الأجراء

إلى المدى البعيد حول التطورات المأمولة للصناعة الجزائرية، في إطار الإندراج الديناميكي في 

  .الإقتصاد العالمي

إن المؤسسات العمومية تتطلب لتصحيحها حجما معتبرا من الموارد نتيجة النقائص التسييرية 

  .)1(ت بشكل سيءلهيكلة، والتي تموالتكنولوجية والتنظيمية، وهذا بالرغم من إعادة ا

عادات ( الماضي لرغم الإستقلالية الممنوحة للمؤسسة العمومية، هذه الأخيرة تعيش تحت ثق

 في حين، صناديق المساهمة، لم تقتحم في عمق مسار ....)بيروقراطية، وقليل من المبادرات

منذ دخولها في . المؤسسةتخاذ القرارات على مستوى إفي ) متأنية(الإصلاحات، وكانت بطيئة 

كل هذه الصعوبات تبين أن المؤسسة . )2(الإستقلالية، عاشت المؤسسة في محيط مميز بقواعد متناقضة

. العمومية لا تتحكم في المعطيات الواقعية لمخطط إنتاجها، وتمنعه من الوصول إلى الفعالية الإقتصادية

ياكل الإنتاج على الصعيد التكنولوجي كما على في الواقع، ضبط الجهاز الإنتاجي مع إعادة تنظيم ه

، مع 1994بتداء من إعتماده إلا إ، لكن لم يتم 1991-1990صعيد هياكل التمويل، تم الإعلان عنه في 

  .ميلاد إعادة الهيكلة الصناعية

ناديق إن تصور الشركات القابضة، على أنها المؤسسات الأم لمخطط إعادة الهيكلة لص

  :و إصلاحات أخرى جاءت تبعا لذلك. 1994نطلاقا من هذه السنة م تأكيده إالمساهمة، كذلك ت

، الذي حدد هدفه في إعادة تأهيل المؤسسات العمومية، 1995نص الخوصصة لصيف  -

 .والمحافظة على مناصب الشغل
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 :لق بالخوصصة يتعلق أساسا بقطاعينالأمر المتع -

 .قطاع عام، وهو السائد في الإنتاج والخدمات •

 الكفاءات التقنية، والقاعدة المالية القادرة على تحمل اص، الذي ليس له بعدُقطاع خ •

 .أعباء الشراء، ثم تسيير الكيانات العمومية

  :المؤسسات العمومية مصنفة إلى ثلاثة أصناف

طاقة، مياه، نقل عبر السكك الحديدية والجو، طرق، " (إستراتيجية " المؤسسات المدعوة  -

 أو ذات منفعة وطنية، والتي تبقى الدولة الجزائرية تستحوذ فيها على ،....)تصالاتإمناجم، 

 .100%رؤوس الأموال 

المؤسسات التي يجب أن تبقى مؤقتا ملكا للدولة، ولكن هذه الأخيرة مستعدة لتقبل فيها مساهمة  -

 ).إلخ...النحاس، الميكانيك، أسمدة، (مثل مؤسسات . خاصة، ليست أغلبية

إن المؤسسات المؤهلة . أن تبقى متروكة كليا للمبادرة الخاصةالمؤسسات التي يمكن  -

مبدئيا، يتعين . للخوصصة هي تلك المؤسسات التي تمارس نشاطها ضمن القطاع التنافسي

على الدولة أن تتخلى عن هذه النشاطات وأن تسندها كلية للمبادرة الخاصة، وهو ما ينص 

د قائمة القطاعات المعنية بعملية  الذي يحد22-95من الأمر رقم ) 2 (عليه البند

 .)1(الخوصصة

يجب كذلك الإشارة إلى أن برامج التطهير المالي، وإعادة الهيكلة الصناعية، تأكد بأنها مقنعة 

ر لا تطبق، القطيعة مع التصرفات والممارسات المتطورة في إطار الإقتصاد المسي. بدرجة قليلة

بالإضافة إلى ذلك، وزارات الوصاية تعين المديرين، غالبا  . المؤسسات الصناعية لا تتطوراتوأداء

  .على أسس جهوية أو سياسية، ونادرا حسب الكفاءات

 فالقرارات المصيرية ذات التأثير على نشاط المؤسسة العمومية الإقتصادية لا تزال تتخذ خارج

تها في  في أمور تدخل بطبيع– مجلس الوزراء، مجلس الخوصصة، الحكومة –الحدود نطاق 

  .إختصاصات إدارة المؤسسات

                                                            
 للدولة السياسية والأهداف السوق إقتصاد متطلبات مع العمومية المؤسسات خوصصة عملية تكييف  - مبروآي علي  - 1

 الطبعة – العربية الوحدة دراسات مرآز – العربية البلدان في الخوصصة وسياسات الإقتصادية صلاحاتالإ مجلة  –
 .395 ص  – بيروت  - 1999 - الأولى
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إن البحث عن تناول علمي وعملي جديد في تسيير المؤسسات الجزائرية ليس أمرا سهلا، بل 

يتطلب مجهودا كبيرا في البحث، غير أن هذه الصعوبة لا تمنعنا من تقديم تحليل نقدي عام يساعد على 

جزائرية، حيث يمكن تلخيص هذا التحليل النقدي فهم أبعاد المشاكل التنظيمية التي تعانيها المؤسسات ال

  : فيما يلي

النظرة " لا يملكون " تكنوقراطيين" ر المؤسسات الوطنية إلى يكثيرا ما أسندت عملية تسي -1

 .)1( تسيير الأفرادن بمعنى ف،اللائقة والكافية، والخيال الفكري والعملي في التسيير" التنظيمية

العملية التنظيمية، وذلك بسن تشريعات " تسييس" ديولوجيا والأثر السلبي الذي أحدثته الأي -2

 .غلب عليها الطابع الأيديولوجي أكثر منه الطابع القانوني أو التنظيمي

التي هي من صلاحيات الدولة ومفهوم " السياسة الإقتصادية" الخلط الذي وقع بين مفهوم  -3

عتبارها إن صلاحيات المؤسسة بالتي هي م " المنهجية التنظيمية" أو " الأسلوب التنظيمي"

ين بهاشخصية معنوية متميزة تتطلب تناولا تنظيميا ومنهجا تسييريا خاص. 

في " تفويض بالإمضاء"تخاذ القرار لم تكن تتعدى في واقع الأمر عملية إإن عملية لامركزية  -4

 مجال م في كثير من الأحيان على المسيرين العمل فيميادين محدودة جدا، الشيء الذي حتّ

 وكاف يسمح لهم بإتخاذ المبادرات رمحدود وضيق، حيث حرموا من مجال تصرف حُ

 .الضرورية لتحقيق أهداف التنظيم

من حيث هي سلوك " القيادة " من حيث هي هيكل تنظيمي و" القيادة " عدم التفريق بين  -5

 .فراد المؤسسةة لأ يسمح بإدخال أو إحداث التغير التنظيمي، دون مقاومة حاد،وسياق تأثير

تخلي النقابة عن دورها الأساسي المتمثل في عملية ضبط وتعديل العلاقات التي تربط  -6

حاجات المؤسسة من جهة وحاجات الأفراد العاملين بها من جهة أخرى، وتدخلها في شؤون 

 .التسيير

جتماعي ا أعمق للنسق الثقافي والإإن فهم أنماط القيادة ودراستها في المؤسسات يستدعي فهمً

  .الذي يؤثر بدوره في ديناميكيتها، وبالتالي في السلوك التنظيمي للقادة والأتباع داخل المؤسسة
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فقط، لكن في تغيير ) القادة(إن فعالية القيادة والتسيير لا تحصل نتيجة تغيير الأشخاص 

  .)1(ها ملائمة بصورة أفضل لتحقيق هذه الفعاليةلالمواقف المحيطة بهؤلاء وجع

  :تصنيف المؤسسات العمومية الجزائرية:  الثانيبالمطل

إعادة : 80ثلاث مراحل أساسية للتنظيم ميزت القطاع العمومي الصناعي منذ بداية سنوات 

، ومسار الإنتقال إلى إستقلالية المؤسسات الوطنية في 1981هيكلة عضوية للشركات الوطنية في 

  :المراحل تميزت بـهذه . 1994، وضرورة إعادة هيكلة صناعية في 1988

 .نتقال من إقتصاد موجه إلى إقتصاد السوقالإ -

 .تغير جذري في وظيفة الدولة -

ف مع يالإنتقال من هيكلة هرمية مركزية إلى هيكلة مقسمة عموما، بهدف مرونة أكبر والتك -

 .محيط أقل توقعا

 . الثمانيناتوهكذا، فثقل ميزانية المؤسسات العمومية، اعتبر كمشكل خطير، منذ بداية سنوات

، شرع 1983-1982في . )2(الأزمة الإقتصادية سببت إفلاس وحل عدد كبير من المؤسسات العمومية

في اللامركزية الوظيفية والجغرافية للبعض من أهم المؤسسات العمومية، ووضع حد للديون المتقاطعة 

ي توضيح العلاقات بين إصلاحات ضخمة شرع فيها، والتي هدفها الأساس. بين الشركات الأم وفروعها

الوسائل التي .  والمؤسسات العمومية، وجعل وسائل تسييرها في غير متناول وزارات الوصايةةالدول

 هذه الصناديق تتدخل كشركات قابضة، كل منها يملك أسهم .جندت تتمثل في ثمانية صناديق مساهمة

  .بحمجموعة مختلفة من المؤسسات العمومية، بهدف الحد الأقصى من الر

ظائف كبيرة، قبل إعادة الهيكلة العضوية، كانت المؤسسات الجزائرية جد ممركزة ومنظمة بو

وتنظيم هذه المؤسسات .  قمة الهرم كانت مقتنعة بقدرتها على تنسيق المجموع.وهياكلها كانت هرمية

 ما ينتظره يتعارض مباشرة مع) هيكلة النشاطات، ونظام الإعلام، وتسيير الرجال(في قبولها العريض 

  : بـوهذا التنظيم يتميز. لقد فرضت عليها هياكل ثقيلة وبيروقراطية. الأجراء الجزائريون

 .سيطرة التسيير الإداري على التسيير الصناعي -
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 .تجاوب مع المنطق الصناعيظيمية صلبة لا تهياكل تن -

لي في مناصب غير منتجة، ونقص في العمال في المناصب المتخصصة اوجود فائض عم -

 .والمؤهلة

، وخاصة إعادة الهيكلة العضوية والمالية للشركات 1982التصحيحات التي تم إقامتها في 

 القطاع أثر سلبا علىالوطنية، وإعادة التوازن بين القطاعات لبرامج الإستثمار، كل هذا، للأسف، 

لتي كانت قد الصناعي العمومي، خصوصا مع تفتيت وبعثرة طاقات الإدارة والتخطيط الإستراتيجي، ا

  .شكلت في الشركات الوطنية

. نتقلت المؤسسة العمومية من نظام مخطط مركزيا إلى نظام المؤسسة الحرةإمع تغيير القانون، 

في الواقع، الإنعكاسات على التنظيم المثالي، كانت تنطلق غالبا من فكرة أن الهياكل ذات الحجم 

، وهي أكثر ه وهي أفضل، حتى في فهم وتلبية مطالبالصغير هي أكثر فاعلية، وأكثر قربا من الزبون،

 نقاش إلىسلبية الضخامة في المؤسسة، والنجاح المسجل في المؤسسات الصغيرة، قاد . تحفيزا للأجراء

المؤسسات الجزائرية الكبرى، لم تخطيء حين أقامت . حول حجم التنظيمات ووحداتها العملياتية

  .ركيانات أكثر إستقلالية وذات حجم صغي

إذا كانت اللامركزية والحرية التي تنتج عنها، قد جربت من طرف عدد متزايد من المؤسسات، 

نتقلت إهذه المشاكل مشتركة مع تعلم شكل جديد للعمل في المؤسسات التي . هناك مشاكل جديدة ظهرت

كما هو في من أسلوب تنظيمي جد هرمي، إلى أسلوب المبادرة العملياتية ستكون من الآن في القاعدة، 

 لها توجه نحو تهيئة هيكلتها الهرمية، بغرض جعلها أكثر  كانفالمؤسسة الجزائرية. حالة الجزائر

  .مرونة

ولكن،  .، عبر برامج التطهير المالي، وإعادة الهيكلة الصناعية1994استؤنف التوجيه منذ 

رسات المتطورة في إطار القطيعة مع التصرفات والمما. هنا أيضا، النتائج ظهرت مقنعة بدرجة قليلة

ستثنائية نادرةت العمومية لا تتحسن، إلا حالات إر لا تتحقق، وأداءات المؤسساالإقتصاد المسي.  
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، غير )1(لقد حدثت تعديلات على الهياكل التنظيمية، حذفت مديريات وأضيفت مديريات أخرى

 التعديل في الهياكل التنظيمية أن السؤال الذي يطرح نفسه، ما هو المستند الذي على أساسه تم إحداث

  قصد تكييفها مع الوضع الجديد الذي فرضه الإصلاح الإقتصادي؟

إن نظام الإتصال يمثل الشرايين التي .  من الإفتقار الشديد للإتصال الفعالتإن مؤسساتنا عان

ظيم القرار، أو كما يطلق عليه البعض الجانب الفيزيولوجي الأساسي في التن تخاذإتربط مراكز 

  .الإداري

في ظل غياب نظام معلومات يعرف بالتغييرات والتفاعلات الداخلية والخارجية، وشبكة 

تخاذ القرار تخمينية غالبا ما إتصال فعالة في الربط بين الأجزاء الإستراتيجية للتنظيم، تصبح عملية إ

  .تخاذ القرارموجهة في إلومات أو قواعد حاكمة وتلجأ الإدارة إلى الحلول الروتينية، لعدم توافر مع

كما أن تصميم هيكل تنظيمي ملائم يستوجب توافر مديرين على درجة عالية من مهارة 

  . وليس الجزئي فقطالكليالتفكير الإستراتيجي أي مهارة النظر إلى المشكلة في إطارها 

 هي تترجم نقصا فعليا فيوالمؤسسات العمومية الجزائرية، لها مشاكل عديدة في العمل، 

إن الإصلاحات المقترحة من طرف الهيئات المالية الدولية، تهدف في الغالب إلى وضع . الإنتاجية

 مشكلة تسيير الإقتصاد الوطني وبصورة الميكانيزمات التي تمكنها من إسترجاع أموالها، أما كيفية حلّ

أغلب المسيرين ذكروا . )2( مشكلة الفعالية في المؤسسة الإقتصادية فيأتي في المرتبة الثانيةخاصة حلّ

ولكن بعض . ير المؤسسةيالمشاكل التي نتجت عن المحيط على أنها سبب مهم في ضعف تس

فيما يخص هياكل التنظيم، . المؤسسات العمومية تؤكد إرادتها في تطوير إمكانية إستراتيجية خاصة

ليس هناك . ئف الإدارةفالمخططات التنظيمية لا تدرك بوضوح الأهمية النوعية والكمية لمختلف  وظا

وكنتيجة لهذا، أن بعض الوظائف بدت ضامرة، . من وصف مختصر لمهام ومسؤوليات أعضاء الإدارة

  .في حين أن الأخرى مضخمة

، إضافة إلى ذلك، الإشارة إلى أن بعض المؤسسات تتميز بثقل مفرط من الوظائف من ينبغي

  . عمودي–لياتي عم: ة بوظائف الصنفن أفقي، بالمقار–وظيفي : الصنف

  :نطلاقا من المميزات التاليةإ المؤسسات العمومية الجزائرية، تمن هنا، صنف
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  الأجير الجزائري وتنظيم العمل  2-1

ى الصيغة التقليدية، حيث تنظيم العمل يسعى إلى إجتناب المخططات التقليدية المؤسسة عل

 عند موظف وحيد، حسب مخطط –الات  في أغلب الح–ستعداد لعمل دائم، وحيث يتم الترقي يكون الإ

  .حياة عملية شبه مؤكد

  .إن التكوين اليوم صار دائما، لتكييف القدرات إلى حاجات العمل، المؤقتة في أغلب الأحيان

  .)1(إن خلق مناصب عمل جديدة، يجب أن يكون مبرر بنمو في النشاط

أن السلطة يجب أن من جهة أخرى، نجد . إن العمال يريدون المساهمة وفهم ما يفعلون

، وأن نجمع الطاقات حول نعنقم، وأن حتستحق، أكثر من أي وقت مضى، يجب أن نشرح، وأن نق

  ظهر أن نموذج القرار الذي لا يمنح أي مشاركة للعمال، إن الهيكل التنظيمي المستحب، يُ. المشروع

  .)2(اء الجزائريينرم لتوقعات الأجئلا يلا

إنه . لهمروح الجماعي، ويبحث أشكال الإشتراكية في محيط عالجزائري، يبقى في أساسه بال

عرف ويُيحرص على أن يإنه معارض جدا مع حالات الغموض في تقسيم . ف بمكانته في التنظيمعر

 .ستثنائية، للرئيسئريين يعطون أهمية بالغة، بصورة إيجب الإشارة كذلك، أن العمال الجزا. الأدوار

المكانة الغامضة التي : بات الكبيرة التي يمكن أن تشكل مكابح للتغييريجب كذلك إضافة أحد الصعو

  .تحتلها الإطارات المتوسطة في التنظيم

  .أما عن سوق الكفاءات، فهو محدد في الجزائر بالسوق الوحيد لليد العاملة

 ولهذا، فالموظفون الجزائريون ليس لديهم الكثير من الوسائل الداخلية أو الخارجية للتعريف

كذلك، فإنه غالبا يكون بالحدس، أو عبر القيل . بحاجاتهم كرؤساء، لإختيار المرشحين ولتوظيفهم

                                                            
1  -  Bouyacoub Ahmed – la crise de la gestion dans les entreprises industrielles publiques – 
Op cit – P 43.  

2  -  Daniel Labaronne, Meziani Mustapha – traits culturels, système de management de la 
qualité et performances en Algérie, étude de cas de deux PME (publique et privée) 
algériennes – Revue management et avenir ‐ management prospective éditions  – N°37 ‐
2010 ‐ P 37.  
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التطبيق الجاري في الجزائر، على طريقة . حيث يتم إختيار المديرين الجزائريين"...الإنزال" والقال، و 

  .)1(ن من طرف الوزيريعالبلدان الأخرى في طريق النمو، أن المدير العام يُ

هؤلاء المديرون لهم نظرة جد تقنية وجد شكلية عن مهمتهم، وهم قليلو الوعي بالمؤهلات 

  .اللازمة لممارسة مسؤوليات القيادة

   .)2(أخذ نادرا بعين الإعتبار، لما يجب تعيين المسؤولينإن معيار الكفاءة يُ

ر الإداري بصفة عامة، مسيرو المؤسسات الصناعية، يحملون بقوة، علامة بثقافة التسيي

المدعوم، والإضطرابات التي إجتازت، هذه السنوات الأخيرة، القطاع العمومي الصناعي، تأتي لتكبح 

  .كل رغبة في المخاطرة أو رغبة في المبادرة

 الوحيدة الإدارة في الأحيان، أغلب في تتحدد، فإنها ،فيما يخص وظيفة تسيير الموارد البشرية

 العلاقة ذوي للموظفين ةفالمحتر الكفاءات وتطوير بكشف المكلفة الهيكلة في منها أكثر السخية، للوسائل

  .المؤسسة إستراتيجية بمتطلبات

 تسيير إدماج في الكبير والضعف المهني، والمسار التكوين بين الإتصال غياب ملاحظة تم كما

  .المؤسسات إستراتيجية في والتكوين البشرية، الموارد

 سلطة " مفهوم إلى " الخضوع سلطة " مفهوم من الإنتقال حاليا الضروري من أصبح لقد

 التنظيم، سلم في الهيكلية الوضعية أساس على يكون لا كتسابهاإ وأن المعارف، على تقوم التي " ضالتفاو

 " السلطة تفويض " مفهوم تجاوز ضرورة أيضا علينا يفرض الطرح وهذا .الكفاءات أساس على وإنما

  .)3(بها الإقناع وحجة المعارف على تعتمد التي " الغير بسلطة الإعتراف " مفهوم إلى والإنتقال

  :التكنولوجية التبعية-2-2

إن تبني نموذج الصناعات المصنعة ألزم المؤسسات العمومية الإقتصادية على إبرام علاقات 

 بقيود تعاقدية قصد حيازة تكنولوجيا تتماشى مع مشروعها الإقتصادي والإجتماعي، تعاقدات أحيطت

في حزمة ) الخبرات المجمدة، الآلات والمعدات والأدوات( وشروط تؤكد على نقل المستلزمات الفنية

                                                            
1  -  SADEG Mohamed – management des entreprises publiques – les presses d’Alger – 1999 – 
P 79.   

2  -  Ouaret Abdelhamid ‐ comment assurer la performance de l’entreprise algérienne en 
économie de marché, méthodes et outils de mise à niveau – 2002 – Algérie – P 102.  
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تكنولوجية، أو خلال تقديم مصانع كاملة بطريقة تسليم المفتاح والصيغ المتفرعة عنها والمتمثلة في 

ستبعاد المؤسسات إجيا من اتفاقات المنتوج في اليد وبذلك تحاول الدول والشركات المحتكرة للتكنولو

والخبرات الوطنية عن معرفة الكثير فيما يخص المواصفات والعمليات الصناعية والتصاميم الهندسية 

  .)1(التفصيلية، وبالتالي منعت أي حافز لتطوير التكنولوجيا في الظروف السائدة

لدراسات لتحقيق هذه الإستثمارات الصناعية، فإن الجزائر لجأت سريعا، إلى مكاتب ا

 الأخطر، في هذه الإستراتيجية لتحقيق الإستثمارات الصناعية، يكمن في .ن والفنيين الأجانبوالصناعيي

يل ضوجه إلى تفنب، فإن الصناعي الأجنبي له تا أجأنه عندما يعهد بهذه المشاريع كليا لمنجزين

بسيطة، وإحضار اليد ين الذين من بلده، حتى فيما يخص التموين بالأغراض والخدمات اللالمتعام

  .العاملة الخاصة به من الخارج لإنجاز أعمال لا تتطلب أية مؤهلات

  .)2(إن الإنتاج التكنولوجي الوطني كان جد ضعيف، وعمليا غير موجود في بعض الميادين

ستيراد الدراسات، والخدمات والتجهيزات لمصانع إإضافة إلى هذا، فالجزائر، لم تكتف فقط ب

  .نتقلت إلى الإستيراد شبه المنظم لقطع الغيار وخدمات الصيانةإها بأكملها، ولكن

مقبولا، أن مصانع تبقى مغلقة لمدة طويلة، في ويجب الإشارة كذلك، إلى أنه أصبح جاريا 

  .نتظار أن قطعة الغيار الناقصة تصل من عند الممون الأجنبيإ

ين الأجانب، الذين، بطبيعة  يرجعون غالبا إلى الصناعيونعلى المستوى التقني، فالمسؤول

كذلك، فالفكرة السائدة عند . عرضون التقنيات التي تستجيب أكثر إلى مصالحهم الخاصةالحال، ي

المتعاملين الوطنيين، هي الإعتقاد أن الإختيار يجب أن يكون دائما على التكنولوجيات الأكثر تأسيسا، 

صناعية، رافضين للتقنيات البسيطة والملائمة معتقدين أنهم بهذا يكونون في نفس مستوى البلدان ال

  .قامة تقنية المحلية وتقاليدها الصناعية، أو نصف الصناعية المُ–للبيئة السوسيو 

ب بها، وبهذا فاللجوء إلى الكفاءات المحلية الخارجة عن المؤسسة كانت صراحة غير مرح

  .وليس إلا في السنوات الأخيرة حيث ظهرت إفاقة وعي

                                                            
 .150 ص – ذآره سبق مرجع – االله عبد علي  - 1

2  -  Abdelkader Djeflat – Blocage de l’accumulation technologique endogéne : les dimensions 
d’une problématique – les cahiers du Cread – N° 25 – 1991 – P 14. 
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  :ب التنافسيةغيا-2-3

فكرة الربح  .)1(شتغلت بدون الأخذ بعين الإعتبار نتيجتها الإقتصاديةإإن المؤسسة العمومية 

المؤسسات كان لها كهدف، أن توزع، وليس . كانت شبه ممنوعة في المؤسسات العمومية الجزائرية

خيرا بحماية السوق ختلطت أإ بالإضافة إلى ذلك، فحماية الإنتاج الوطني المطلقة .واقعيا أن تبيع

  .الداخلي وبالدخل

جيدة أو ستيراد مع ضمان أسواق لتصريف الإنتاج أيا كانت نوعيته، وهذا أدى إلى تشجيع الإ

ضعاف كل روح للتنافس، وكل ضرورة أو حاجة لتحسين المنتوجات وهذا إنتهى إلى إ. رديئة

ختلافاتها أو تكاليفها، لم تعد في إالإنشغالات فيما يخص نوعية المنتوجات، على . ومسارات التصنيع

  .محلها، بل صارت غريبة عن ثقافة المؤسسة الجزائرية

....) علاج، نقل، تغذية(الشركات الوطنية الصناعية تحملت مجموع الأعباء الإجتماعية 

بالإضافة إلى .  فليس إلا في سنوات الثمانينات حيث أدخل تنظيم وقوانين أكثر دقة.لصالح موظفيها

فكشوف الحسابات المصرفية، كانت لوقت طويل، ممنوحة للشركات، بصفة منتظمة وآلية، ذلك، 

أما عن تسييرها الإداري، الذي أصبح بمرور الزمن بيروقراطية . خاصة فيما يتعلق بتغطية الأجور

  ).الإبداع والإنتاجية(ة، فقد أوقف مجموع محركات التطور مشلّ

و تقريبا كل شيء، عن أسواقها، وعن هياكلها، وعن أخيرا، هذه المؤسسات تجهل كل شيء، أ

  .)2( إن المؤسسة منظمة لذاتها، وليس لزبائنها.دوافع الشراء، وعن سلوكات المستهلكين

التي تطورت فيها المؤسسات الجزائرية لمدة طويلة، أدى إلى " خارج السوق"الوضعية 

ة للمؤسسة العمومية، دائما إيجابية دائما سلبي(إحساس أن أداءات المؤسسة الجزائرية هي أبدية 

  .)3 ()للمؤسسة الخاصة

                                                            
1  -  Bouyacoub Ahmed – la gestion de l’entreprise industrielle publique en Algérie –  
Volume II – Op cit – P 368. 

2  -  Ouaret Abdelhamid ‐ Op Cit – P 102. 
3  ‐  Koudri  Ahmed  ‐  Repenser  la  performance  de  l’entreprise  algérienne  en  économie  de 
marché ‐ les cahiers du Cread – n° 70 – 2004 ‐ P 50. 
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  :الإستثمار ومعدات التجهيز-2-4

هناك إستثمارات معتبرة في الجزائر تم الموافقة عليها في صناعة معدات التجهيز، وهناك 

رغم أنها حاليا هي أحد . جهود معتبرة، لتغطية تنوع إنتاجي من مختلف الأنواع، هي اليوم موجودة

 فمنذ قرارات فتح ،وفوق هذا. الأنشطة الأكثر إستهدافا من طرف الأزمة، وأداءاتها لا تلبث تتدهور

ما هي مثل. السوق الداخلي، هذه الأنشطة فقدت أقساما هامة من السوق لصالح المنتوجات الأجنبية

 صعيد لملابس والأحذية، فهذه الصناعات لا تشكل فقط ضعفا علىالحال مع الصناعة المحلية ل

  .الإبداعوالتكاليف، ولكنها أيضا لا تأخذ حظها على صعيد الإمكانيات في التصميم 

القطاع الوطني لمعدات التجهيز الصناعية والمنزلية، مع بعض الإستثناءات القليلة، يتميز 

بعدم قدرته على الإبداع، وعلى تطوير طرق التصنيع، التي بقيت هي نفسها المستمدة من الممونين 

  .جانب فترة إنجاز المصانعالأ

م على أنه مسار غير منته، وأن ومع ذلك، يجب الإضافة، بأن التصنيع في الجزائر يقد

  .صناعاته المحلية تطورت لوقت طويل داخل سوق جد محمي

  :دور الدولة وسلوكات الأعوان الإقتصاديين-2-5

ة أو غير مباشرة، وتسهر إن الدولة هي دائما الفاعل المحدد والحاسم، إنها تتصرف مباشر

ولهذا، فإن عملا . قتصادها على الصعيد الداخلي، وفي حضورها في الأسواق الدوليةإعلى تنافسية 

جبارا في مراجعة النصوص التشريعية والتنظيمية يجب القيام به، لأنه من جهة، كثير من النصوص 

ر، حيث المؤسسة  للإقتصاد المسيالمعمول بها تأخذ إلهاماتها ومبادئها داخل إيديولوجية مناصرة

التنظيمات تعددت دون أن  رة، ولأنه من جهة أخرى، ومع مرور الزمن، فإنطالعمومية هي المسي

تكون دائما متناسقة، وهي تشكل أحيانا معقلا مولدا للبطء وللتكاليف الزائدة الإدارية، التي تشكل غرامة 

  .على مؤسسات الإنتاج

تصاديين، الذين على علاقة مباشرة أو غير مباشرة مع المؤسسة سلوكات كل الأعوان الإق

   هذه السلوكات .، تبقى مشبعة بالإجراءات الإدارية والعقليات البيروقراطية...)نقل، جباية، جمارك(

ل الإجراءات الأكثر بطئالا تولي أي إهتمام لعامل الزمن، وتفض.  
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  :الثقافة الإدارية-2-6

 وبرنامج الإستقلالية، 1988م تطور، ولا حتى بعد إصلاحات  لإن المؤسسة الجزائرية

 ويحتمل في هذا الصدد أن مجموع .قدرات التسيير الإداري الذي يميز المؤسسة العصرية عبر العالم

هيئات التسيير الجديدة، نادرا ما غيرت طرقها في العمل، لأنها . التأخرات للجزائر هي الأكثر كارثية

فالأداءات الضعيفة . )1( قدماء فقط، قليلو القابلية للطرق الحديثة في التسييرغالبا مكونة من عمال

فهي  .ليس سببها فقط النظام الزائد المركزية) البشرية خاصة(ستثمار الموارد إبصورة خاصة، في 

  .ختيارات وممارسات التسيير الإداري، والتي تبقى قائمة في عمل الإقتصادإكذلك، نتاج 

 المؤسسات العمومية الجزائرية، فإنه من الصعب القيام بذلك، لأن حالة فيما يخص تصنيف

فلا نستطيع القول، في أي حال من الأحوال، بأن هذه . المؤسسات العمومية الجزائرية هي خصوصية

المؤسسات ميكانيكية أو عضوية، ولكننا نظن أنها تمثل نموذجا هجينا، ما دامت النتائج لم تبرهن عليها 

نظريا، هذا النموذج الهجين، أو هذه الخصوصية، إنما تترجم بلا مبالاة نظام .  التجريبيةالدراسات

  .صياغة القواعد، وبنظام إعلام غير موثوق به، وبغياب نظام التنشيط، وبنظام رقابة غير صارم

إضافة إلى هذا، يجب الإشارة إلى أن المؤسسات العمومية الجزائرية، تستورد نماذج تنظيم 

فالقطعي في مؤسساتنا لا يوجد إلا على الورق، .  للإستعمال، ولا تستعملها بالطريقة الصحيحةجاهزة

والظني هو السائد، وكنتيجة لهذا، لا يمكننا الحديث عن هيكلة وظيفية حقيقية، أو عن هيكلة تقسيمية 

  .حقيقية، في المؤسسات العمومية الجزائرية

التي  كفاءة وفعالية الأداء، فكثيرا هي المؤسساتإن تنظيم محكم يعتبر شرط قاعدي لتحقيق 

  .)2(تملك تقنيات وحركية تجارية ضخمة غير أنها تعاني قصورا في أدائها نتيجة تنظيم معيب

إن الهياكل لن تكون فعالة إلا بالقدر الذي يراعى فيه تغير وتعقد مكونات المحيط الذي تنشط 

. حتماليإها نسق ديناميكي تنشط في مجال حيوي موقفي فيه، إذ لا بد من النظر إلى المؤسسة على أن

بد من الإشارة إلى أن الفعالية في المؤسسة لا يمكن تحقيقها إلا إذا فهم المسيرون هذه  ومهما يكن فلا

                                                            
1  -  Bouyacoub Ahmed ‐  la difficile adaptation de  l’entreprise aux mécanismes de marché ‐ 
Op cit – P 6.  

 .296 ص – هذآر سبق مرجع – االله عبد علي  - 2
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عتقدوا فيها وتمكنوا من إدماج المؤسسة في محيطها الطبيعي وتترك إالديناميكية التي يتمتع بها النسق و

  .)1(ية التي جاءت بها المدرسة التقليدية جانباالحتمية التنظيم

 غير الرسمي في المؤسسة الجزائريةالتنظيم  : الثالثالمطلب

الإدارة الجزائرية لها تنظيم وأجهزة تجسد العمل من خلال تقديم مختلف الخدمات لأفراد 

لتمركزي الذي المجتمع والتي خضعت إلى تجارب تنظيمية مختلفة، من النظام المركزي ذات الطابع ا

يعتمد أساسا على وحدة سلطة القرار من حيث سن القوانين وتطبيقها عبر التسيير والتنظيم الموحد 

 ،الذي أدى إلى مشاكل كبيرة تخبطت فيها الإدارة الجزائرية من تماطل ومحاولة الخوض في أي نظام

من الإنفتاح أي ينص على   نوع التمركزي والذي فيهمإلى أن أعتمد النظام المركزي ذا الطابع عد

 والذي لا يزال سائدا إلى يومنا هذا والذي أعطيت فيه الصلاحيات إلى ،تفويض السلطات تدريجيا

تخاذ القرارات اللازمة والمناسبة على مستواها الجغرافي والتنظيمي لأي إبعض الهيئات التنفيذية في 

  .سلطة محلية

  . لأفراد المجتمعوبهذا كانت بعض التسهيلات في تقديم الخدمات

كان هناك نظام رسمي خاضع ) التمركز الإداري أو عدم التمركز الإداري(وفي كلا الطابعين 

للقوانين ونظام غير رسمي خاضع للعادات والتقاليد والثقافات المختلفة، والتي تشبع بها أفراد المجتمع 

ع في الفرد الجزائري لا يستطيع الجزائري دون أن يتحكم فيها، فهذه العلاقات وكأنها وراثية أو طب

  .التخلص منها

فالفرد الجزائري ومهما كان مستواه الإجتماعي أو العلمي فإنه يخضع لمثل هذا النظام لأن في 

  .إلخ....سياسي رتباط قرابي أو جهوي أوإرتباطه الإجتماعي، سواء كان إنفسه قناعة تامة ب

آخر يتجاهل كل القوانين  ت مع فردافالفرد بمجرد أن يكون له صلة من هذه الإرتباط

والرسميات متجها إلى أنه يقدم خدمة لفرد آخر بسبب الصلة الموجودة بينهم على الرغم من أنه عمله 

  .ويجب عليه أن يعمله دون توفر أي صلة من هذا النوع

                                                            
 .298 ص – ذآره سبق مرجع – االله عبد علي  - 1
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   الدراسات التي تناولت البناء الداخلي للجماعات غير الرسمية-3-1

  العلاقات العموديةالدراسات التي تناولت 

التنظيم غير الرسمي في المنشأة الصناعية "تحت عنوان " سيف الإسلام شوية"أثبتت دراسة  -أ

والتي أجراها في الشركة الوطنية للمطاحن ومصانع السميد والعجين "  - عوامله ووظائفه–الجزائرية 

  .)1(الغذائي

مجلس المنتخب من طرفهم، نظرا لكون مال وأعضاء العوفي هذه الدراسة بين وجود تعارض بين ال

الأعضاء المنتخبين لم يوفوا بالوعود المقدمة للعامل بعد الفوز بالعضوية، مما نجم عن هذا خلاف أثر 

  .سلبا على الإنتاجية

الجماعات غير الرسمية في التنظيم بالمؤسسة الوطنية " حول " حسان الجيلاني " وفي دراسة  -ب

 جماعات العمل غير الرسمية تتخذ موقفا سلبيا من الإدارة والتنظيم، حيث توصل إلى أن" الجزائرية 

أكدت الدراسة على وجود صراع وتعارض بين أهداف التنظيم وأهداف الجماعات غير الرسمية، إذ 

تلجأ الإدارة إلى تفريق جماعات العمل ومعاقبة قادتهم غير الرسميين، مما زاد من توتر العلاقات، 

لصراع، والذي تجسد من خلال الإضراب، وتوصل الباحث إلى أن هذا الصراع حتى وصل إلى ا

  .سلبي

عات، ومن هنا كان موقف الجماعات اوبرهن على ذلك من خلال زيادة التغيب، وإنتشار الإش

  .غير الرسمية سلبيا على التنظيم

أن العمال " ئريةاليد العاملة الريفية في الصناعة الجزا"" محمد بومخلوف" كما أوضحت دراسة  -ج

يقيمون علاقات غير رسمية تتعدى الورشة التي يعمل بها إلى مختلف الوحدات والأقسام، إذ يميلون في 

تشكيل جماعاتهم حسب التجانس في الإقامة والموطن الأصلي، مما يسهل إنتشار وتوسع هذه العلاقات 

   .عبر كامل المؤسسة أفقيا وعموديا

                                                            
التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي وأثاره على الفعالية داخل المؤسسة الإدارية، دراسة حالة  – رشيد بلطرش  -  1

 -اعية  آلية العلوم الإجتم–علم إجتماع تنظيم وعمل :  تخصص— رسالة ماجستير–مديرية التربية لولاية المدية 
 .45 ص – بوزريعة
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  :ةفي ما يخص العلاقات الأفقي

إلى وجود صراع بين جماعتين غير رسميتين داخل " سيف الإسلام شوية " توصلت دراسة 

المؤسسة محل الدراسة، وذلك لتحقيق إمتيازات خاصة، حيث وجد جماعتين، الأولى تمثل أبناء 

البويرة، والثانية تمثل أبناء المدية، إذ لاحظ أن تقارب جهات أصدقاء العمل قد أدى إلى زيادة سوء 

قوي إحتمال عدم قبول العمال ي كثرة أبناء جهة معينة نلتفاهم بينهم وبين الجهات الأخرى، كما أا

الآخرين ويدعم إنتشار النزاعات، حيث تظهر بين تنظيمات أبناء البويرة ضد تنظيمات أبناء المدية 

  : والعكس، وتتمثل أفعال النزاعات فيما يلي

 .المضايقة أثناء الراحة -

 .في العمل وفي فترة الإنتخاباتعدم المساعدة  -

 .التباطؤ في العمل معهم وتكثيف العمل عليهم -

  في ما يخص أهم الأسس التي تقوم عليها الجماعات غير الرسمية

تركز على " محمد بومخلوف" و " سيف الإسلام شوية " نجد في هذا الصدد كل من دراسة  - أ

 في تكوين الجماعات غير ،طن الأصليلإقليم والموجهوية والتجانس في اأهمية العوامل العشائرية وال

  .الرسمية، إذ إعتبرتها من أهم الأسس التي تقوم على أساسها هذه الجماعات

العلاقات التدريجية وأثرها " تحت عنوان " حسين صفوان علي عصام" كما أثبتت دراسة -ب

والتي " ر تنظيمها الرسمي للعمل في ظهور العلاقات غير الرسمية في المنشأة الإقتصادية الجزائرية عب

قام بها بالمؤسسة الوطنية للتبغ والكبريت، أن أسباب ظهور تنظيمات غير رسمية تنحصر في أربعة 

عوامل أو متغيرات أساسية منبثقة من الوسط العمالي، الذي تتفاعل فيه مختلف الفئات الإجتماعية 

  : المهنية، وهذه المتغيرات يكمن ترتيبها كما يلي

 .إلخ....نفس الورشة أو نفس المكتب: لقرب المكانيا -1

 .الخبرة المهنية والمعاشرة: الأقدمية -2

 .المساحة الموجودة بين الإدارة والورشة -3

 .التقنية والإجتماعية التي يعيشها العمال: المشاكل المشتركة -4
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  في ما يخص الإنتماء الإجتماعي لأفراد الجماعات غير الرسمية

حسين صفوان علي " و " محمد بومخلوف " و " سيف الإسلام شوية " توصلت كل من دراسة 

إلى أن العوامل الجهوية أو العشائرية، والإنتماء إلى مجمعات محلية متقربة، تساهم بقدر كبير " عصام 

إن الدراسات العربية والجزائرية على الخصوص، قد أوضحت أن إنتقال . في تكوين هذه الجماعات

يف إلى مصانع المدينة، ساهم إلى حد بعيد في جلب بعض القيم والعادات الريفية اليد العاملة من الر

إلى أماكن العمل، وبذلك أصبحت العلاقات الإجتماعية عند هذه الفئة تبنى على أساس جهوي، 

  .)1(عشائري

  في إطار علاقات التعاون بين الجماعات غير الرسمية 

تحليل " والتي كانت تحت عنوان " لمهديبن عيسى محمد ا" ففي دراسة أجراها الباحث 

حيث قام بدراسة حالة وحدة عتاد " سوسيولوجي لأزمة العقلنة في التنظيم الصناعي في الجزائر 

، توصل في إطار بحثه هذا، إلى أن التشكيلات غير الرسمية في المصنع  U.M.Bالخرسانة بالحراش 

 المحافظة على مصالح أعضائها، وضمان محل الدراسة، وفي صراعها ضد النظام الرسمي من أجل

الحصول على مصالح إضافية، لم تكن لديها من قبل، حيث وصل هذا الصراع أوجه في أحداث أكتوبر 

، مما دفع هذه التشكيلات غير الرسمية، إلى أن تكون كتلة واحدة في مواجهة النظام الرسمي، 1988

 يوما، إلى أن تم تغيير 40تل المصنع، وتسيره وأدى هذا إلى طرد المدير وكل المسؤولين وبقيت تح

  .مدير وسلطة رسمية جديدة

  :ف الجماعات غير الرسميةئ وظا-3-2

أفراد الجماعات غير الرسمية تجمعهم أهداف مشتركة إما أن تكون متوافقة مع أهداف التنظيم 

جو العمل، وقد الرسمي من حيث تحقيق الإشباع والرضا الإجتماعي وإضفاء الروح  المعنوية على 

   .إلخ...تكون معاكسة للتنظيم الرسمي الشيء الذي يؤدي بها إلى الصراع والإضراب والفوضى

  .ومن هذا كله نستطيع أن نميز بين الوظائف الإيجابية والوظائف السلبية لهذه الجماعات

ي تصب إن الوظائف الإيجابية لهذه الجماعات تتبين من خلال تحقيق الأهداف الخاصة بها والت

  : كلها في الهدف العام للتنظيم وهي كالآتي

                                                            
 .51 ص – ذآره سبق مرجع - رشيد بلطرش  - 1
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ل وذلك بالخروج عن إن الإتصال بين أفراد هذه الجماعة يكون أسرع وأسه: ل أفضلاإتص -

 .، وتزداد فعاليتها خاصة في حالة التغيير أو حدوث بعض التوترات الداخليةالطرق الرسمية

وز الإجراءات والقواعد الرسمية يتم فضل السهولة الناتجة عن تخطي وتجابف: الأداء الأحسن -

 .إنجاز المهام بفعالية أكثر، وتحقيق بذلك الوجه الحسن للتنظيم

بحيث يكون هناك نوع آخر من الرقابة من طرف قادة هذه : رقابة ومتابعة لكل العمليات -

الجماعات أنفسهم ويسهرون على ضمان هذه الرقابة، وبهذا تنقص الجماعة غير الرسمية من 

ام المسير بالجزئيات بفضل الرقابة التي تفرضها قيم الجماعة والتضامن الموجود بين إهتم

 .أفراد هذه الجماعات

تعتبر الجماعات غير الرسمية فرصة للتعبير عن آرائهم وبهذا يتبادلون الثقة : تنوع في الآراء -

 .لعمل أثناء االموظفينفيما بينهم، فهذه الحرية تساعد على خلق الجو الملائم بين 

إن التماسك يشير إلى تقوية الروابط الأخوية والزمالة والإحساس بالإنتماء بين : زيادة التماسك -

أفراد هذه الجماعة وكذا التحلي بروح التضامن، ففي حالة توافق أهداف التنظيم مع أهداف 

ح الجماعة غير الرسمية فإن التماسك يعمل على رفع مساهمة الأفراد في العمل لأجل الصال

 .العام للتنظيم

إن الوظائف السلبية للجماعات غير الرسمية تتجلى في سهولة نقل الإشاعات وإنتشارها مع 

تميزها بإتصالات سطحية ومسبقة تحتمل الصدق والكذب في نفس الوقت، وبهذا يخلق تصارع بين 

اعات وسيلة للضغط كما ينتهج أفراد هذه الجم. المصدق لهذه الإشاعات والنافي لها، ومقاومة التغيير

من أجل الوصول إلى مطالب معينة، وهذا ما يؤدي إلى الفوضى ووقف ) الإضراب(على الإدارة 

  .جميعللد المؤسسة إلى إيجاد حل مناسب العمل لمدة معينة أو مجهولة وذلك حسب جهو

لا تتعارض فيما بينها في تحقيق ) الجماعة غير الرسمية(ويمكن القول أن هذه الجماعات 

ق أهدافه وذلك من خلال فتح المجال له يهدافها الخاصة أي تحاول إعطاء الدعم للفرد في تحقأ

نظر المسؤولين حول  وتشجيعه ومحاولة توفير الحماية له من خلال تنبيهه أو حتى إطلاعه على وجهة

 من قضيته وكل في مكانه يحافظ على النسيج الداخلي لهذه الجماعة التي تربطها مختلف العلاقات

إلخ من العلاقات الإجتماعية التي يتمتع بها ...علاقات زمالة أو علاقات جهوية أو علاقات قرابة

  .مجتمعنا الجزائري
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إن الجماعات غير الرسمية تقوم على شبكة العلاقات الشخصية والإجتماعية التي لا يحددها 

قات الإجتماعية والشخصية هي ومن خلال هذا القول نستنتج أن العلا. التنظيم الرسمي أو ينص عليها

التي تولد جماعات غير رسمية أي أن العلاقات هي التي تحدد الجماعات غير الرسمية غير أن هذا 

القول لا يحدد نوع العلاقات الشخصية والإجتماعية إن كانت علاقات صراع وتصادم أم أنها علاقات 

  .مودة وصداقة ذات وجهة واحدة

ر الرسمية ما هي إلا تجمعات طبيعية في موقع العمل ويمكن يمكن القول أن الجماعات غي

القول أن هذه الجماعات تظهر كرد فعل للحاجيات الإنسانية، بمعنى آخر فإن الجماعات غير الرسمية 

  .لا تظهر نتيجة لتنظيم رسمي معتمد ولكنها تنشأ بصفة طبيعية

  الرسمية تتكون بصفة تلقائية في هذا القول تأكد على أن العلاقات غير ) طبيعية(إن كلمة 

لا دخل للتنظيم في ذلك والغرض منها تحقيق حاجيات إجتماعية وإنسانية لا يستطيع الفرد تحقيقها إلا 

  .إلخ....حترام والشعور بالإنتماء والمكانة الإجتماعيةفي ظل هذه الجماعات الصغيرة، كالإ

ساهم في تكوين الجماعات غير الرسمية إن العمل الجماعي مهما كانت أسبابه ودوافعه إلا أنه ي

دون الشعور بذلك، وهذا من خلال فترات العمل الطويلة يوميا، فإذا كانت الإدارة نفسها أو النظام نفسه 

طبيعة العمل وطرق تأديته تفرض العمل على (كز على العمل الجماعي، أي العمل وسط جماعات ري

، هذا يساهم في تكوين جماعات غير رسمية بشكل )يام بهشكل جماعات لأن الفرد الواحد لا يستطيع الق

طبيعي جدا، ولا يمكن للتنظيم الحد من هذا إلا إذا غير طرق عمله والتي تغير طبيعة العمل، فالأعمال 

الجماعية راجعة إلى أن طريقة العمل غير متطورة ما يكفي كي يعمل كل فرد وحده بعيدا عن الآخر 

 بينهم، كإستعمال شبكة تبادل المعلومات داخل الإدارة من خلال أجهزة حتى وإن كان العمل تنسيقي

  .إلخ....الإعلام الآلي وتخصيص لكل موظف مكتب

ولكن الإدارة الجزائرية لا تزال تعتمد الأساليب القديمة في أداء الأعمال الإدارية والتي تعتمد 

إلخ، وهذا ما لا يحد من ظاهرة ....حدجلها على العمل اليدوي والوثائق المحررة والتجمع في مكتب وا

  .العمل في وسط الجماعة وبالتالي يبقى النظام يساهم في تكوين الجماعات غير الرسمية

إنه لا يمكن لأي إدارة ممارسة عملها وأدائه في شكله الرسمي المطلق، وهذا من خلال التنوع 

 تقاليد وأعراف وتكوين، فلا يمكن للفرد الثقافي والمعرفي والعلمي الذي يتشبع به مجتمعنا من عادات و

  .التنحي على هذا التنوع في ممارسته لأعماله الإدارية
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  شكل التنظيم/ مطابقة صنف المؤسسة : المطلب الرابع

إن التكيف مع بيئة إقتصادية جديدة يستدعي تحولا إجتماعيا عميقا وتطور العقليات نحو روح 

ل الجزائر نحو إقتصاد السوق، كما هو الشأن في البلدان نتقاإإن . المؤسسة، أو الروح الصناعي

: والتنميط ينتقل من الإقتصاديات الوطنية إلى المؤسسات الإشتراكية الأولى، قد أحدث مشاكل كبيرة،

وهكذا، فسلوكات ". نظام التخطيط الذي كان جد بيروقراطي، سينثني من الآن على مرونة السوق"

كثيرا، خاصة بعد الإصلاحات الإقتصادية والدفع المقدم من طرف الأفراد والمؤسسات قد تغيرت 

والواقع أن مجموعة إصلاحات قد اتخذت لإعطاء المؤسسة في إقتصاد السوق إطارا مؤسساتيا . الدولة

  .وقضائيا مناسبا

  .)1(نظام التسيير للمؤسسة العمومية الجزائرية، يختلف عن نماذج أنظمة التسيير الأخرى

رنا أنه من الصعب جدا نيف المؤسسات العمومية وتصنيف أشكال التنظيم، قدبعد دراسة تص

إنطلاقا من المعلومات المستقاة . إقامة مطابقة بين صنف المؤسسة وشكل التنظيم في حالة الجزائر

  .حاولنا توضيح هذه المطابقة

  :مميزات الإقتصاد الجزائري-4-1

  : ة الأولى، يمثل خاصيتينالإقتصاد الجزائري، خلافا للبلدان الإشتراكي

 .إقتصاد نام -

 .إقتصاد ريع -

إن الإقتصاد الجزائري نام، . تا عمل المؤسسات العمومية الجزائريةعهاتان الخاصيتان طب

هودات  عليه أنه دائم، لأن المتناقضات غير المتحكم فيها قد ذهبت بنتائج المجومسار التنمية  لم يبدُ

ة الريع للإقتصاد، جعلت المؤسسة الجزائرية مكان لتوزيع الريع،  خاصي.المحققة، وأدت إلى التقهقر

  .)2(وليس فضاء لخلق الثروة عن طريق الإنتاج

، الذي لم "إقتصاد ريع" ، يعتمد أساسا على "تأسيس إقتصاد مقيد  " ـهذه الوضعية تتميز ب

  ".القرض الدولي" يتمكن من التقدم بدون إقتصاد 
                                                            

1  -  Bouyacoub Ahmed – la gestion de l’entreprise industrielle publique en Algérie – volume II 
‐ Op Cit – P 365.  

2  -  BARABEL, MEIER ‐ Manageor, les meilleures pratiques du management – Op Cit – P 211.  
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 .لإشتراكية لم توجه أبدا المؤسسات نحو إنشغال الفعاليةولكن بصفة عامة، فالأنظمة ا

  .وبالموازاة، هناك الغموض السلوكي تجاه أن تصبح أكثر إنتاجية

  :تحليل سلوكات المؤسسات العمومية الجزائرية-4-2

ع جم" بويعقوب أحمد. "  تحولات جذريةالمؤسسات الصناعية العمومية لم تعرف بعدُ

والتي تفسر كيف أن التحولات   طبعت صيرورة الإصلاحات الإقتصادية،الصعوبات الأساسية، التي

  .تقام، لم تكن كذلك إلا بصورة ضعيفة لأربع فرضيات الهيكلية التي كان يجب أن

 كان يجب تطهيره ماليا بغرض مواجهة المؤسسة العمومية كانت مصممة على أنها عامل إقتصادي-أ

العامل الإقتصادي الأساسي، أكيد أن تكون مفصولة عن وكان يجب عليها أن تبقى . قواعد السوق

  .الدولة، ولكن تنتمي دائما إلى القطاع العام

  :  يتحقق على مستويين إنتقال هذه المؤسسات من عامل للدولة إلى مؤسسات عمومية إقتصادية،

 .الأول، يتعلق بالفصل بين الملكية والتسيير -

مة على الأقل  شركة ذات أسهم مقس للمؤسسة المنشأةِالمستوى الثاني، يتعلق بالتنظيم الداخلي -

ن مجلس الإدارةبين ثلاثة صناديق مساهمة، والتي تعي. 

    :تحول الهياكل-ب

سلوكاتها مع ميكانيزمات السوق، أغلبية المؤسسات، التي عرفت التحولات، لم تستطع تكييف 

وفي ). التسريحات، زيادة أجور المديرينحرية الأسعار، (كتفت بالإستفادة من الميكانيزمات الجديدة وإ

تراكي شهذا الإتجاه، فإن مديري المؤسسات العمومية عرفوا مشاكل ضخمة للتحرر من التسيير الإ

ه لهذا، فإن الإنتقال من إقتصاد موج. ، وبقوا شديدي الإرتباط بتوجيهات وصايتهم"الإقتصاد المخطط "

الدولة وعبر الإنتقال من هيكلة مركزية هرمية إلى هيكلة إلى إقتصاد السوق، مع تغيير جذري لوظيفة 

على المستوى التنظيمي، تحول المؤسسات كان بطيء . تقسيمية، يواصل طرح مشاكل في المؤسسات

جدا لأن المرور إلى نظام إقتصادي جديد، لم يكن جد دقيق، ولا منظم جيدا، ولا محمي من عدة 

  .)1(ترددات

                                                            
1  -  Bouyacoub Ahmed – La difficile adaptation de l'entreprise aux mécanismes de marché – 
Op cit – p 6. 
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إلى آخر، ) لكنه حامٍ(حد من نظام إجتماعي بيروقراطي ومركزي ليس هناك إنتقال بسيط ومو

إن الإنتقال إلى إقتصاد السوق، قد كشف بأهمية . يدطي ومتفتح، لكنه متحرك وغير أكاأكيد أنه ديمقر

  .الخسائر المسببة من طرف إقتصاد غير عقلاني، سياسات شمولية وغياب القوانين

  ، )1( بقوانين ولوائح محددة، وسلطة مركزيةتنظيمات جامدة دون إستراتيجية مفروضة

  .ولا تتمتع المؤسسة بالقدر الكافي من الحرية لتغيير وتعديل تنظيمها

قانونية ضمن تصور هيكلي " كانيزماتيم" عتمد أساسا على وضع آلياتإإن هذا التشريع 

  )2 (:الثلاثة التاليةللأبعاد التنظيمية، ويمكن تلخيص فكرة هذا التصور في النقاط " ستاتيكي" ثابت 

 .التصور الهيكلي المفرط للمؤسسة -1

قانونية تحكم هياكل تنظيمية دون الإهتمام  بديناميكية العلاقات " ميكانزمات" وضع آليات  -2

 .السلوكية التي تحدث ضمن إطارها

غيير الهيكلي على المستوى الكلي للمؤسسة من شأنه أن يحدث تالإعتقاد السائد بأن ال -3

عتقاد خاطئ نتيجة التصور الهيكلي للأمور إهو و"  القيادة" المستوى الجزئي تغييرا على 

 .التنظيمية

  .)3(فاللوائح والقوانين والضوابط لا تعدو أن تكون مجرد طقوس تنظيمية  

  :تماثل الهياكل المقترحة-ج

. الإصلاحات، التي باشرتها الدولة، أفضت إلى إعادة تنظيم المؤسسات حسب نفس المخطط

ختلافها الكبير في إ التغييرات اتبعت نفس المراحل بالنسبة إلى مجموع المؤسسات، وهذا رغم هذه

الحجم، وفي السوق، وفي المستوى التكنولوجي، وفي المستوى الإداري، وفي الأداء المالي، وفي 

  .مستوى الإدماج

  :هذا التماثل في المخططات، أعطى الميلاد لـ

 )س عدد الأعضاءنف(داري الإنفس النوع للمجلس  -

                                                            
1  - Mustapha Hassen – Bey – Entreprise Algérienne Gestion, mise à niveau et performance 
économique – Thala éditions‐ EL‐ BIAR‐ Alger – 2006 – P 36. 

 .295 ص – ذآره سبق مرجع – االله عبد علي  - 2
 296 ص – ذآره سبق مرجع – االله عبد علي  - 3
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 .نفس نوع العلاقات مع الإدارات المركزية -

 . التنظيم وعمل المؤسسةموضوعنفس النوع في  -

لى نفس الفريق المسير المكون في ثقافة إهذا التماثل تم تدعيمه، في الممارسة، في اللجوء 

ة المؤسسات منذ ختيارها لإدارإيلة فقط من الإطارات الجديدة تم وقلة قل. النظام الإقتصادي القديم

  .الإصلاحات

  :التعميم الآلي للسوق-د

الذي بإمكانه أن يعطي  رع فيه بفرضية أن فتح التجارة الخارجية هوإن إصلاح المؤسسات  شُ

  .دفعا للمنافسة

أن السوق ليس هو المنظم للإقتصاد، ولكن " هذه المقاربة تأتي، من دون شك، من نسيان 

  .منافسة هو الذي يشكل أساس إقتصاد السوقفإذن، توفير شروط ال". المنافسة

  :المؤسسات العمومية الجزائرية وشكل تنظيمها-4-3

  :ـإن شكل تنظيم المؤسسات العمومية الجزائرية يتميز ب

 . العلاقات سيطرة عموديةِ -

 .تبعية تدرجية -

 .فصل بين وظائف تتعلق بالقرار ووظائف التنفيذ -

 Fayol"  الفايولي"ئرية تعمل بمبادئ التنظيم من جهة أخرى، فالمؤسسات العمومية الجزا

نلاحظ، إذن، عدم التحفيز في ). التدرجية، وحدة القيادة، وحدة الإدارة، مساحة القيادة، الإنضباط(

  .جهد بعلاقة تدرجية ثقيلة، تدرجية حيث الكفاءة غير معترف بهاالعمل، الذي هو مُ

لا يوجد لوحات قيادة . )1(كوسيلة لخدمة أهدافهمفي المؤسسات العمومية، التنظيم نادرا ما يعتبر 

فيما يخص سلطة الرؤساء، فإنها مرتبطة . )2(مكلفة بقياس وتقييم وقيادة مختلف نشاطات المؤسسة

ومن هنا فالإنتاج المحلي هو . بحجم الميزانية، وهو ما جعل من وظيفة الإستثمار هي الأكثر سيطرة

  . على التكيف مع المقاييس الدوليةإذن، لحد الآن، بعيد عن تأكيد قدرته
                                                            

1 - BARABEL, MEIER‐ Manageor, les meilleures pratiques du management – op cit – P 205.   
2 - Mustapha Hassen – Bey – Op cit – P 37.   
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 إن غياب الأخذ بعين الإعتبار للتكاليف في النظام القديم والإنشغال بتوفير مناصب الشغل، قد

  . يكونوا في إقتصاد السوق منع المؤسسات من أن تتجهز بوسيلة تسيير العمال الذين بإمكانهم أن

روبا الشرقية، قد أحدثت عدة ردود أفعال مع ذلك، فإن تجارب التحرر، التي بوشرت في بلدان أو

 في هذا الصدد، فإن أغلبية .ون إلى البيروقراطية الإشتراكيةمعارضة، وليس فقط من طرف الذين يحنّ

أهمية التسيير الإداري : حتفظت بالبعض من هذه الخصائصإنغارية قد هالمؤسسات البولونية وال

  .يجيةوالخدمات الإجتماعية، وغياب النظرة الإسترات

من هذا المنطلق، فالمؤسسات، في هذه البيئة الإقتصادية الجديدة، تتطور، بعض المؤسسات 

وكثير من المؤسسات . الكبيرة أنتجت أخرى صغيرة، وأخرى تبيع قسما من موادها الأولية وتجهيزاتها

  .ما زالت في وضعية شبه إحتكارية

  ئريةالتنظيم البيروقراطي للمؤسسة الجزا:  الخامسالمطلب

 ينكر أنولكن رغم ذلك لا أحد يستطيع . لقد حققت المؤسسات العمومية في الجزائر نتائج هامة

أن ما تم تحقيقه لا يعكس مستوى التضحيات، سواء على المستوى الكلي أو الجزئي، وبشكل خاص من 

م تشكل حيث الأداء الفقير وتراكم الخسائر والسحب على المكشوف، مما جعل مؤسسات القطاع العا

  .عبئا ثقيلا على الميزانية العمومية وهدرا للموارد وكلفة إقتصادية، بل وربما كلفة إجتماعية مرتفعة

فالهيكل . يمثل الهيكل التنظيمي عاملا حيويا وحاسما في تحديد كفاءة وفعالية المؤسسات

ن صورة المؤسسة، التنظيمي يتضمن المهام والإختصاصات والعلاقات الرأسية والأفقية، فهو تعبير ع

محددا مختلف الأقسام ومراكز المسؤولية وخطوط السلطة ومراكز إتخاذ القرارات، متضمنا أو معبرا 

فعلى أساس المعلومات المرتدة يتعدل ويتحدد بما . عن الإتصالات التي تعتبر مصدر حياة أي تنظيم

  .)1(يتوافق وإحتياجات المؤسسة

 بإجراء سلسلة من الإصلاحات الهيكلية، وأرست سياسات وإنطلقت الجزائر في الفترة الأخيرة

 –جديدة وطموحة بهدف إعادة تنظيم المؤسسة الجزائرية، وجعلها تساير مقتضيات المؤسسة المنتجة 

ستخدام لبعض أساليب التنظيم إورغم ما قامت به من إجراءات عملية و.  في الدول المتقدمة– الناجحة

لزمن، لم تستطع تجاوز بعض المشكلات التنظيمية جعلتها تفتقر إلى ستغرقت عشرية من اإالجديدة، 

  .خصائص المؤسسة المنتجة وشروط العمل المنتج
                                                            

 .298 ص – رهذآ سبق مرجع – االله عبد علي - 1
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عرفت المؤسسة تنظيما هو التنظيم البيروقراطي الصارم والموجه ومن أشكاله التنظيم 

 الرئيس الأعلى أو ك، الذي يعتبر النموذج الهرمي، والتنظيم الأكثر سهولة، إذ يمنحباشالتخطيطي المت

المدير، جزءا من سلطاته إلى مرءوسيه المباشرين الذين ينقلون بدورهم التعليمات والأوامر إلى 

ومنها يكتسي هذا النظام التخطيطي كافة مميزات البنية . المستويات الدنيا المتفاوتة الدرجة في المؤسسة

  .)1(البيروقراطية

 حيث تتسع الخطة العضوية .ما كانت المؤسسة كبيرةمتدادا كلإويزداد هذا النظام تعقيدا و

للوظائف والمهام، ويتم توزيع الأدوار والمهام بين الرئيس والرؤساء الذين يخضعون إلى سلطة المدير 

  ).الرئيس(المركزية 

إلى درجة أنه يمكن القول أن مجموع المؤسسة تدار بواسطة قرارات تتخذ في قمة الهرم وتسودها 

  .ة العليا، كما يراها الرئيس المركزيمصالح المؤسس

با ما يكون تطبيق هذا النظام سلطويا إلى درجة يصبح العامل أو المرءوس يخشى لوغا

  .القرارات التي تصدر من أماكن أخرى غير قمة الهرم

قع المؤسسة الجزائرية منذ فترة، حيث أن المدير المركزي في المؤسسة اوهذا ما يطبع و

ستشارة ذوي الخبرة والمؤهلات العلمية والفنية وظيفة التسيير والتوجيه، دون إون ومساعديه يحتكر

  .إلخ...على مستوى الإطارات من مهندسين ومخططين وقانونيين

قد عرف هذا النمط أو الأسلوب من التنظيم والإدارة في المؤسسة تطورا وتعديلا، حيث أن و

تفي بمجرد الإعتراف بسلطة أو مشاركة يزول ويخ) أي التنظيم التخطيطي(المبدأ التخطيطي 

بحيث يصبح العامل يتلقى . المستخدمين الإختصاصيين المباشرة في سير العملية الإنتاجية والإدارية

ة داخل الهرم أو السلم اوت أو في رتب متف،الأوامر والتعليمات من عدة رؤساء موظفين في رتبة واحدة

تحدد بدقة وصرامة، بل أصبحت مرنة وتستخدم تقنيات الوظيفي، كما لم يعد مجال سلطات الرئيس 

  .ووسائل متنوعة يراعى فيها التخصص والفاعلية

 الحاجز الذي يفصل بين الأقسام المختلفة، هكذا تغدو المؤسسة مجموعة متشابكة يتلاشىكما 

. قلة نسبيامن الأدوار والمكانات لأفراد تربطهم علاقات مرنة تنبثق فيها القرارات من عدة مصادر مست

                                                            
 - تحليلية نقدية دراسة بالجزائر، الصناعية المؤسسة في ومشكلاته والتسيير التنظيم أساليب بعض – جغيم الطاهر  - 1

 .44 ص – الجزائر – 1999 – قسنطينة - منتوري جامعة – 12 العدد - الإنسانية العلوم مجلة
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 الصاعدة –مما يشجع على الإتصال ويسمح بأداء وظيفته، إذ تضاف رسميا إلى الإتصالات العمودية 

تصالات أفقية ومنحنية كثيرة حتى يخشى أن تؤدي إلى خلل، مما يحتم التنسيق بين كافة إ – النازلة –

 إن هذه اللجان يجب –للجان  أو ما يسمى با–المبادرات المتخذة وهذه مهمة جماعات العمل والتسيير 

وتجدر الإشارة هنا إلى أن واقع المؤسسة الجزائرية يفتقر إلى . أن توجد داخل كافة أنواع المؤسسات

مما جعل نمط التسيير والإدارة فيها غير قابل للتصنيف ضمن هذه النماذج من . هذا النظام وبعيد عنه

  .التنظيم

لمرونة في التطبيق والدقة في المتابعة إلى جانب مبدأ والميزة الأساسية للتنظيم الحديث، هو ا

  .السلطات التسلسلية

د روهنا علينا أن نتساءل هل تأخذ المؤسسة الجزائرية بنمط التنظيم الحديث للإنتاج والموا

البشرية وتطبقه ولماذا؟ وبعبارة أخرى أين المؤسسة الجزائرية من نمط التنظيم الحديث؟ يبدو اليوم أن 

ب وأحيانا يعديد من المؤسسات الجزائرية يعاني الكثير من المشاكل ومظاهر الفوضى والتسواقع ال

  .اب شبه الكلي للنظام والإدارةيالغ

ستعدادها لإستخدام الموارد البشرية والمادية إوإن بقاء هذه المؤسسات مرهون قبل كل شيء ب

مية، التي تؤمن مستقبلها وتضاعف المتاحة، ومن خلال خضوعها إلى فرضيات ومتطلبات الأنظمة العل

  .فعاليتها

فإذا كانت المؤسسة تتألف من شبكة من الجماعات يحركها منهج منطق العواطف أكثر من 

فإن الإدارة لا تستطيع أن تعمل . العقلانية الإقتصادية المفضلة لدى الإقتصاديين العلميين والليبيراليين

  .افة جماعات العملبفعالية في سبيل تعاون أكثر فعالية بين ك

كما يجب أن يكون هدفها إعادة إنشاء علاقات إنسانية قوية بين العاملين في المؤسسة، واضعة 

وهنا على العلوم الإجتماعية والبحوث السوسيولوجية أن تشكل دليلا . حدا لطغيان الآلة والنزعة المادية

  .جتماعيةلإدارة وتنظيم المؤسسة الحقيقية ذات الأبعاد الإقتصادية والإ

أدى تعدد وتشابك المهام داخل المؤسسة إلى تزايد الأقسام والهياكل وغالبا إلى إتساع الهرم 

 والمكافآت والمنافع حوثمة قواعد متزايدة الدقة تحدد شروط التوظيف والترقية أو التسري. التنظيمي

  . الإجتماعية التي يحق للعامل الإستفادة منها
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عية الدقيقة والمكتوبة عموما تشكل طابع التنظيم البيروقراطي، فإن ولما كانت الأنظمة الموضو

  .المؤسسة تعتبر بالفعل مؤسسة بيروقراطية لأن فيها يتم تحديد كل شيء بواسطة قواعد العمل

حيث نجد العامل فيها لا يحتفظ إلا بجزء ضئيل من السلطة، والعامل ليس بيروقراطيا أما 

  . لأنها تتحكم في العاملالإدارة فهي أكثر بيروقراطية،

ويبدو واضحا أن البيروقراطية تتراجع ضمن دائرة الإنتاج وتزداد على مستوى الإدارة حيث 

كان رئيس العمال إلى وقت قريب يتمتع بحق توظيف وتسريح العامل، وحق تحديد الأجر ضمن حدود 

والأثر النقابي، وأسبابها وكانت لهذه السلطة أسبابها الإجتماعية، وضعف تشريعات العمل، . معينة

  .مل والمشرف المباشر بغياب مقاييس العمل الدقيقةاالتقنية، إذ كان يحصل صراع ونزاع بين الع

إن المعيار الذي يحكم العمل بهذه المؤسسات هو معيار الشكلية في قواعد العمل والتنظيم ورغم 

 أن ذلك لا يعني إمكان دراستها بعيدا أن للمؤسسة نوعا من الإستقلالية وذات طبيعة بيروقراطية، إلا

  .عن تأثرها بالقوى الإجتماعية الخارجية

ر التحولات الإقتصادية اوهذا ما حدث للمؤسسة الإقتصادية الجزائرية اليوم، إذ إمتدت آث

والإجتماعية والسياسية من المجتمع إلى داخل المؤسسة فأصبحت تختنق تحت وطأة أزمة متعددة 

  .لتأثيرالجوانب وعميقة ا

إن المؤسسة الجزائرية في وضعها الحالي بعيدة عن أن ترقى إلى فعالية مميزة، وهي 

بالإضافة إلى عجزها هذا تعرف مشاكل عديدة تضعف قدراتها، وفي بعض الأوقات تمنع حركة هذه 

النمو المؤسسة من أن تتعدى حدودا معينة لتتجاوز بها الأزمة التي تتخبط فيها، إلى مرحلة الإنتعاش و

  .الديناميكي

فالمؤسسة الجزائرية تعيش في وضعية يصعب الخروج منها إذا ظلت الأوضاع والإمكانيات 

حيث تعاني من مشاكل عديدة يصعب حلها في بقائها على وضعها . وطرق التنظيم على هذا النحو

  .)1( ذا آفاق واسعة وطموحةيئارجالحالي، ويستلزم عقلية جديدة وتنظيما 

لبيروقراطي في العمل نجده مطبقا في معظم المؤسسات، إذ أن هذه المؤسسات فالأسلوب ا

ر أية أهمية لمشاركة العمال في مسألة تطوير يس الإدارية ولا تعلرجة الأولى على المجادتعتمد بال
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فالنظرة إلى العمال في هذه المؤسسات لا تخرج عن كون . الإنتاج والإدارة وتحسين نوعية الأداء

وخاصة في عهد التكنولوجيا الحديثة حيث أن الآلة أخذت تحل محل العامل .  هو إلا آلة إنتاج ماالعامل

 علاقات بيروقراطية قائمة على تسلط أصحاب العمل ولهذا فإن مسألة العلاقات الإنتاجية، ما هي إلا

  .متمثلة في مجالس الإدارة

وضع الخطط وبناء علاقات أصبح من الضروري إشراك العمال في إدارة الإنتاج وتطويره ب

 وأصبح أمر الخروج – القطاع العام –تعاونية متطورة بين العمال والإدارة وخاصة في قطاع الدولة 

  .إذ أن العامل أخذ يعي بقوة حقوقه وواجباته أكثر من ذي قبل. عن هذه القاعدة يثير إهتمام العمال

  ة الجزائريةالضعف لتنظيم المؤسسنقاط القوة ونقاط :  السادسالمطلب

ات على نظام التسيير الجزائري لا تتعلق بجميع سمن الضروري ذكر أن جميع الإنعكا

يختلف مستوى التطور . المؤسسات الجزائرية في آن واحد، سواء كانت مؤسسات عمومية أو خاصة

 ير دوني كما يمكن أن تتعرض مؤسسة ما إلى مشكل في التس،للتسيير والتنظيم من مؤسسة إلى أخرى

 من هذا كان لابد. أن تتعرض إليه مؤسسة أخرى، سواء كانت من نفس القطاع أو من قطاع آخر

  .التذكير لتجنب الخلائط والتأويلات المحتملة

يعتبر نظام تسيير المؤسسة الجزائرية نظام هجين، فهو في نفس الوقت جمع للقواعد التقليدية 

ة الإتصال الشفهي والإلتزام بالتسلسل الهرمي للمراتب المستوحاة من القانون المعتاد الذي يتصف بأهمي

فالمعمول به في الإدارة الجزائرية هو إحترام السلم الإداري في المعاملات الإدارية مهما كان (

 ـا كان يعرف بالخاصة بحق العمل والعيش، في بعض خصوصياته، مم" الحديثة" وللقوانين ))1(نوعها

يتم تمييز هذا النظام خاصة . (SGT)" القانون العام للعامل "  و (GSE) " التسيير الإشتراكي للمؤسسات"

، هذه الزيادة في التسلسل تؤدي في "ال وغياب التسييرالزيادة في التسلسل لقانون العم"عن طريق 

  .ال من مساهمتهم في العمل الجماعيالتي تمنع العم" هياكل المحايدة" حالات معينة إلى ظهور 

  .عف لتنظيم المؤسسة الجزائرية النظام للتسيير نقوم بتقديم نقاط القوة ونقاط الضلتحليل هذا

المؤسسة الجزائرية في أغلب الأحيان لعدم إستقرار هيكلي، ملازم لمختلف إعادة ضتتعر 

ت إلى تجزئة المؤسسات  التي أد1983إعادة الهيكلة لسنة : الهيكلة والإصلاحات التشريعية والتأسيسية

                                                            
 .6 ص – مرجع سبق ذآره – شيدر بلطرش  - 1
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 الذي أدخل مفهوم القاعدة الموحدة للتسيير مع جميع العواقب (SGT)رى والقانون العام للعامل الكب

 وللبعض منها إنشاء (EPE) حول إستقلالية المؤسسات العمومية الإقتصادية 1988الناتجة عنه، قانون 

 الجزائرية أمام كل هذه الإنقلابات، لم تكن المؤسسة. فروع، فتح رأس المال والدخول في البورصة

رةمحض :ةكز بقوة إلى نظام أكثر إنفتاحا وخاضع أيضا لسلطالمرور من نظام مخطط بالكامل ومر 

  .الدولة لم يتم تدريجيا ولكن بضربات أحيانا مؤلمة بعواقب إجتماعية مأساوية

 م الهياكل الكلية وإدخالها في حيز التنفيذ، يخضع لأهداف التعيين أكثر منه للإهتماميإن تصم

  .بترسيخ تنظيم يخدم أكثر أهداف الفعالية والمردودية

  .)1(كانت مؤسساتنا حقل واسع لتجريب قرارات الوصايات ومسيرين غير مسؤولين عن النتائج

من البديهي مع مركزية هذه . دإن السلطات المتخذة للقرار مركزية بقوة مع ميل للتسيير المستب

قية للتسيير وبدون وضع الإجراءات الداخلية، فإنه يخاطر السلطات، فإن المسؤول وبدون أدوات حقي

إن توزيع النشاطات غير . بإتخاذ قرارات خاطئة تقنيا، وكذلك غير صحيحة على المستوى الإجتماعي

 تقنيتي من حيث. مضمون، لأنه لا يعتمد على أي تفكير عقلاني، من التصميم إلى الإدخال حيز التنفيذ

د، مما يؤدي إلى خلق غير مطبقة بشكل جي) سيم العمل والتنسيققت(الأساس لتوزيع النشاطات 

  .مجموعات فرعية غير متجانسة وإلى تسوية قليلة الفعالية للنشاطات الأساسية

إن التنظيم صلب، غير متكيف مع محيط مضطرب وغير مستقر وغياب هذه المرونة لا يسمح 

  ).في قليل وتخصص المتعاملينتحرك مهني أو جغرا(بالرجوع إلى الذكاء والمبادرة 

نادرا ما يتطلع إليه ) المحيط، نظام الإنتاج، طبيعة الإدارة(إن تحليل العوامل المحددة للتنظيم 

  .أو إذا كان الحال كذلك، فبصفة سطحية

ز التنفيذ صعب التحقيق نظرا للعوائق الموضوعية  في حيهإن تصور نظام معلوماتي وإدخال

ة غير الكافية من طرف مسيري ن والممثلة في التحفيزات وجهود العقلوالذاتية في نفس الوقت

ر أيضا بميزة ثقافة المؤسسة، وهي من نوع تقليدي، حيث وضع ومختصي المؤسسة، لكن ذلك يفس

  . مكتوب وأعضاء المؤسسة غير مدربون على هذا الجمعة لجمع المعلومة غيرقاعد

                                                            
1  -   Abdelhak Lamiri ‐ Crise de l’économie algérienne : causes, mécanismes et perspectives de 

redressement – les presses d’Alger – Mars 1999 – Alger – p 89.  
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في .  دراسة إحصائية لمنتوج معين في السوقيعتبر الحصول على ميزانية محاسبية أسهل من

 والإتصال، الشفهي خاصة، يستعمل أساسا قناة .هذا النظام، المعلومة الأفقية الوظيفية مطورة بقدر قليل

  .الإجتماعات

) هيكلة، تنظيم، أوتوماتيكية النظام المعلوماتي(إن وسائل وتقنيات وضع المسارات والإجراءات 

  .)1(لمؤسسات الجزائريةغير متواجدة في أغلب ا

رغم التحسينات الواردة في إطار الإقتصاد الكلي، فإن أغلبية كبيرة من العمالة لا تعتقد أن 

  .هناك أثر مهم في التنظيم ولا في مناهج التسيير

إن جوهر الإشكال بالنسبة للمؤسسات العمومية لا يكمن في طابع الملكية للمؤسسات، بل يكمن 

  .)2(ل فيها هذه المؤسسات ونمط التسييرفي البيئة التي تعم

   طبيعة الإدارة، أسلوب التسيير وثقافة المؤسسة-6-1

  نقاط القوة

 .وعي لدى الإطارات لمشاكل التسيير التي تواجه مؤسساتهم -

 .الشعور بالمسؤوليات لدى العمال -

 .مشاركة الشريك الإجتماعي في حياة المؤسسة -

التي قد تكون الورقة الرابحة بالنسبة لإنشاء (ية عقليات متأثرة بالإبداعات التكنولوج -

 ).NTICالتكنولوجيات الجديدة للإعلام والإتصال 

 .وفرة الكفاءات -

  نقاط الضعف

 ).تمنع المبادرات وتؤدي أحيانا إلى إستغلال السلطة(قوة إتخاذ القرار مفروضة  -

 ).قانون تفويض السلطة، وإن وجد، نادرا ما يطبق(تركيز السلطة  -

 . الرئيس تعتمد على العادة والنظام البيروقراطي الصلبسلطات -

 .مبادئ منهج صحيح للإدارة غير منشأة -

 .مركز على الرئيس" التوجيهي" أسلوب الإدارة  -

                                                            
1  -  Mustapha Hassen ‐ Bey – Op Cit – P 35. 
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 .حرية العمل محدودة للمرؤوس مع أولوية الإلتزام والخضوع لتسلسل المراتب -

 .)1(دارةمسافة كبيرة لتسلسل المراتب يمتاز بها النموذج الجزائري للإ -

 .سلطة ممارسة بطريق غير شكلي -

في فترة عدم التأكد، فإن القرار (غير محترمة ) مقارنة، مواجهة، مراقبة(حل مسار القرار امر -

 .)في أغلب الأحيان يكون فيه خطأ

 ).طائفة، منطقة أو عائلة: الإحساس بالإنتماء إلى (لة يعقلية القب -

  .هيكلة ونظامية -6-2

  نقاط القوة

 . نمط كلاسيكي وفقا لأهداف الإنضباط والكفاءة التقنيةهيكلة من -

  نقاط الضعف 

 .ليس هناك دليل للتنظيم في عدد كبير من المؤسسات -

مهمة مستحقة للمؤسسة، أسلوب (يتم إعداد مخطط التنظيم دون الإسناد على معايير محددة  -

 ).إلخ...التشغيل، الوضع المتعلق بالرجال، بالمنشآت والموارد المالية

- تجميع المهام على (ة وغير متوافقة مع خطوة إعداد مخطط تنظيم ي تركيبوصف الوظائف جد

فإن بطاقات الوظائف هذه غير .  كبير من المؤسساتفي عدد جد) متجانسة" نشاطات " شكل 

 .متواجدة أصلا

 .هيكلة متسلسلة هرميا بطريقة محضة، تلبي إحتياجات إستقرار إجتماعي نوعا ما -

 .)مساعد، إطار دراسات ورئيس مشروع(فية جد عامة أدوار وظي -

مراقبة التسيير، الميزانية، ضمان الجودة، الإتصال (غياب الهياكل الأساسية لفعالية المؤسسة  -

في المؤسسات التي تتواجد بها، فإن هذه الهياكل مهملة كليا أو مطورة بوتيرة ) والتسويق

 .)2(اب أنظمة المراقبةر بغيإن عجز المؤسسات العمومية مبر. ضعيفة

في نظر الكثير (غياب نظامية الوظائف وهي غير مبرمجة في مخططات أعباء المؤسسات  -

 ).من المديرين، فإن هذه الخطوة لا تحتل الأولوية
                                                            

1  -   BARABEL, MEIER – Manageor, Les meilleures pratiques du management  – Op Cit – P 202. 
2  -   A.IHADDADENE ‐ Problématique de la privatisation des entreprises publiques – Op cit –  

P 52. 
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 .غياب وسائل التنظيم الموجهة لتبسيط وعقلنة العمل -

  :  الفصل الخامسخاتمة

فيما يخص التنظيم، فإن . )1(إستقلالية حقيقيةتعرف حاليا المؤسسة العمومية الجزائرية أزمة 

المؤسسة الجزائرية في مرحلة تحول إقتصادي وتطمح، بمسار التدريب، إلى تحسين أكثر لمنهجها 

  .)2(التنظيمي

التشابه الوحيد فيما بينها هو التبعية للسلطة . القطاع العمومي مهيكل بعدة نماذج للتنظيم

 إذا أخذت  في الواقع،.ت جماعية من طبيعة مؤسساتية أو إجتماعيةالسياسية وإجابة معلنة لإحتياجا

ثر شمولية وأكثر ثقلا كنها تؤدي إلى الزيادة البيروقراطية، والقواعد هي عادة أالهياكل مكانا أكبر، فإ

هنا وهناك، . وهي تعيق القرارات المحلية، أو تمنع عمال الميدان من تكييف خدماتهم. يريعلى التغ

 الميزانية، والمعالجة الروتينية للعمل، كل هذا صنع جمودا مقدر بكونه قليل ذريةوالتنظيمية، فالعادات 

  .الإنتاج بالمقارنة بمعايير التسيير الجديدة

النظام الإقتصادي والإجتماعي، قد تميز إلى يومنا هذا، بتصلباته التي تمنع، أو تكبح، التكيفات 

ات الجديدة للإقتصاد، على الصعيد الداخلي وعلى المستوى الضرورية المطلوبة من طرف المتطلب

  .العالمي

 فالدراسات الإقتصادية .إن المؤسسة العمومية مطالبة، كذلك، بمسألة تحمل أعباء الإبداع

النظرية والتجريبية، قد أكدت أن هذا العامل، هو حاسم في المنافسة الدولية، غير أنه ضعف شائع في 

  .الصناعة الجزائرية

فالمعطيات تظهر أنه في الصناعة العمومية، بعضها له . ن وضعية المؤسسات متغايرةإ

إحتياجات في التمويل والتنظيم، وأن بعضها يستلزم إعادة هيكلة صناعية ومالية عميقة، وأخيرا الكثير 

  .غير مهيكل تماما

الصناعية تبقى على الصعيد المالي، رغم التطهيرات المالية العديدة، فإن أغلبية المؤسسات 

  .مت دون نتيجة معتبرة في مسار التطهير لمجموع القطاع العموميمبالغ معتبرة قد. غير مهيكلة

                                                            
1  -  BARABEL, Meier – Manageor , les meilleures pratiques du management ‐ Op Cit – P 211.  
2  -  BENAMAR Boukhalfa ‐ innovation et économie de marché en Algérie – les cahiers du 
Cread – n° 72 – 2005 ‐ P 29. 



  314

 المتذبذب بين التكيف وإعادة -"بويعقوب" كما يبين –هذا السلوك المختلف للمؤسسات العمومية 

خرى، أليس هو نتيجة الضبط إلى الميكانيزمات الجديدة من جهة، وبين مقاومة التغيرات من جهة أ

  إقتصاد بقي مطبوعا بقوة بالعمل الريعي؟

نتقلت إفي حالة الجزائر، قد حدث في الثلاثين سنة إنقلاب غير منتظر في الوضع، فالمؤسسات 

هذه المؤسسات مبنية دائما على البيروقراطية . من إقتصاد مخطط مركزيا إلى إقتصاد السوق

  .الميكانيكية

" الفيبيري" ، يؤدي إلى شكلية مفرطة ويشبه تماما النموذج البيروقراطي هذا النوع من التنظيم

Weber) الهيكل التنظيمي للمؤسسات العمومية الجزائرية  ،80في بداية سنوات ). النموذج المعياري

  .أصبح أكثر فأكثر ثقيلا ومعقدا

 المخطط أو الإقتصاد" غير تنظيم السوق "  بصعوبة من شكل التنظيم رإن الجزائر تتحر

تشابكة وتعطي للنظام تعقده، مركزيا، حيث الإجتماعي، الإقتصادي، السياسة والإيديولوجي، كلها  م

هذا . قتصاد السوق، حيث العرض والطلب هما القانون السائد، حيث الفرد ليس إلا عامل إنتاجإنحو 

الإنتقال من (الصنف  كثيرة وعليها بتغيير لالإنتقال هو بصدد الحدوث، كل المؤسسات تلاقي مشاك

  .)المؤسسات التوجيهية إلى المؤسسات اللامركزية

  :ث عن المطابقةي الحد،من السابق لأوانه، في حالة الجزائر

  .نوع التنظيم/ صنف المؤسسات 

فهيكلة المؤسسات . لا يمكننا الحديث عن التطور التنظيمي دون الإهتمام بهياكل المؤسسات

إنها تدمج كذلك إختيارات قضائية، لعبا . لإستراتيجية وبتقنيات الإنتاجطة بالتحركات ابليست فقط مرت

  .سياسية، وتأثيرات ثقافية

. من وجهة نظر الثقافة، المؤسسة الجزائرية لم تعد تؤدي وظيفة إجتماعية ولكن إقتصادية

  .)1(لمؤسسةلالسوق، من الآن فصاعدا، هو مرجع 

 البيروقراطي ووضع اليد من طرف قانلإختفيما يخص المؤسسات العمومية الجزائرية، فا

رة بتسيير مركزيوزارات الوصاية، قد جعلت المؤسسات مسي.  

                                                            
1  -  BENAMAR Boukhalfa – Op Cit  ‐ P 30. 
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 لكن هذه الإستقلالية .والإستقلالية جاءت من بعد كمطلب للتخفيف عنها تجاه التخطيط المركزي

ثناءات التي لم تغير الهياكل الموجودة، وأغلب المؤسسات إحتفظت بهيكلها الوظيفي، إلا بعض الإست

  .سعت إلى هياكل تقسيمية حسب المنتوج

 فالأزمة السياسية وسنوات الإنتقال نحو .هذه المؤسسات هي دائما مبنية على البيروقراطية

اقتصاد السوق قد أظهرت أهمية الخسائر التي سببها الإقتصاد اللاعقلاني، السياسات الشمولية وغياب 

قاد بأن تغيير العقليات يجب أن يكون موجها من الخارج، وإنه من مع هذا، فمن المفرط الإعت. القوانين

المهم أن يستطيع المديرون الجزائريون تطوير رأسمالية مستقلة، بأن يؤسسوا، على طريقتهم، 

  .نظرياتهم الخاصة في التغيير

  يظهر لنا أن التغيير هو الإختيار الأفضل الذي يجب أن تعلق به المؤسسات الجزائرية، لكي 

  .)1(لا تختفي في المحيط الذي تعيش فيه

إن المفتاح الحقيقي للفعالية اليوم، هو أن نعطي الفرصة لكل فرد في التعبير، وأخذ المبادرات، 

وأن يكون كل فرد مصدرا لديناميكية فاعلة، مما يبين أهمية أخلاقيات التنظيم، ونسق القيم في تكوين 

 .)2(ثقافة المؤسسة وعملياتها ومشاريعها

  .)3(من المؤكد أن الفعالية التنظيمية هي اليوم عامل منافسة مهم بالنسبة للمؤسسات والأمم

                                                            
1  -  Aroub Ratiba – le changement dans l’organisation – Revue des réformes économiques et 
intégration en économie mondiale – N°1 ‐ 2006 – école supérieure de commerce ‐ Alger –  
P 78. 

  .110 ص – ذآره سبق مرجع - لوصيف سعيد  - 2
3  -   Driss  Reguieg  –  Issaâd  ‐  appropriation  des  technologies  de  l’information  et  de  la 
communication (T.I.C) et pratiques organisationnelles et managériales dans les entreprises 
algériennes : une étude empirique ‐ les cahiers du Cread ‐ N°91 – 2010 – P 84. 



  316

<

<

<

<

<Ø’ËÖ]Œ^ŠÖ]  

<

<êq…^¤]<†ñ]ˆ¢]<Ôße<íÖ^u<í‰]…< <

BEA 



  317

 BEA بنك الجزائر الخارجيتنظيم : المبحث الأول

  تقديم بنك الجزائر الخارجي : المطلب الأول

 « BEA »بنك الجزائر الخارجي : التسمية -

 )100%الدولة الجزائرية مساهمة بنسبة (شركة ذات أسهم : الهيئة القانونية -

 . الجزائر– الجزائر العاصمة – شارع عميروش 11: جتماعيالمقر الإ -

قطاع المحروقات، صهر المعادن، : (الخدمات البنكية وتمويل القطاعات التالية: النشاط  -

 .)النقل، مواد البناء والخدمات

 .)معة، خاصة وعامةمقسمة إلى وكالات مج( وكالة 86: شبكة الوكالات -

 . وسيط1500: شبكة وسطاء البنك الأجانب  -
  

  :نبذة تاريخية حول بنك الجزائر الخارجي

  .67-204 بموجب المرسوم رقم 1967 أكتوبر 1تأسس بنك الجزائر الخارجي في 

  .قات الإقتصادية والمالية للجزائر مع بقية دول العالمدفه الرئيسي تسهيل وتطوير العلاكان ه

 في جوان BNA، 1964ت  في أوCNEP:  ظهر العديد من البنوك مثل1966 و 1963ما بين 

  . في سبتمبر من نفس السنةCPA و 1966

، على شكل 67.204 بموجب مرسوم رقم 1967 أكتوبر 1تأسس بنك الجزائر الخارجي في 

ل عن طريق دعم كامل من الدولة مع  مليون دينار، مشك24ّ ـ مال إبتدائي يقدر ببرأسشركة وطنية 

  .Crédit Lyonnaisإستئناف نشاطات القرض الليوني 

في إطار إتمام عملية تأميم النظام البنكي الجزائري، قام بنك الجزائر الخارجي بالإستئناف 

  :المباشر لنشاطات البنوك الأجنبية التي تمارس نشاطها بالجزائر، تلك التي تخص

، ثـم نـشاطات بنـك    1967 ديسمبر 31 في حالتها وذلك في Société Généraleالشركة العامة 

 Crédit Nord، ثـم قـرض الـشمال    1968 أفريل 30 في Barclay Bank Limitedحدود باركلاي الم

   والبحــر الأبــيض المتوســط Banque industrielle de l’Algérieوالبنــك الــصناعي الجزائــري 

(BIAM) la méditerranée حينها لم ينل البنك بنيته النهائية إلا إبتداء 1968 ماي 31 في حالاتهم في ،

  . ورأس المال متبرع به خصيصا من طرف الدولة.1968 جوان 1من 
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، أصبح بنك الجزائر الخارجي يؤمن مجمل العمليات البنكية للشركات الكبرى 1970 ذمن

وكان هدفه الرئيسي تسهيل وتطوير العلاقات الإقتصادية والمالية للجزائر مع بقية . الصناعية الوطنية

  .دول العالم

لصناعية والتغييرات العميقة المتخذة من طرف السلطات بهدف إعادة هيكلة المؤسسات ا

 05العمومية في الثمانينات، قام بنك الجزائر الخارجي بتغيير وضعه وأصبح شركة ذات أسهم في 

مع )  المتضمن إستقلالية المؤسسات1988 جانفي 17 من 88.01حسب القانون  (1989فيفري

. 1967 أكتوبر 1يه من المرسوم المؤرخ في المحافظة عموما على نفس الموضوع الذي أسند إل

ورأس ماله الذي كان من الممكن زيادته مرة واحدة أو عدة مرات عبر خلق أسهم جديدة والتي 

كان .  مليار دينار1 ـشروطها مصادق عليها من طرف المجلس العام غير العادي للمساهمين، يقدر ب

ية لمحفظة الأوراق التجارية لبنك الجزائر الخارجي تابع للصناديق السابقة للمساهمة للقطاعات الرئيس

  :، كما يلي)لى المحروقاتإبالإضافة (

 ."بناء " صناديق المساهمة  -

 ".إلكترونيك، إتصالات عن بعد، إعلام آلي" صناديق المساهمة  -

 ."نقل وخدمات" صناديق المساهمة  -

  ." كيمياء، بيتروكيمياء، صيدلة" صناديق المساهمة  -

 مليار وستة 1 ـ مليون دينار مرورا بذلك ب600 ـ، تم رفع رأس مال البنك ب1991في سنة 

  ). مليار دينار1,6(مائة مليون دينار 

 وبعد حلّ.  مليار دينار5,6، وصل رأس مال بنك الجزائر الخارجي إلى 1996في مارس 

مو منذ هذا التاريخ، لم يتوقف رأس مال البنك عن النّ. صناديق المساهمات، بقي رأس المال ملكا للدولة

  .2001 مليار دينار في سبتمبر 24,5 و 2000مليار دينار في  12حيث وصل إلى 

  .2010 مليار دولار في 32 ـبنك الجزائر الخارجي يعلن عن ميزانية إجمالية تقدر ب

البنكي الوطني  " البنك الثالث في إفريقيا الشمالية و، الذي يعد(BEA)بنك الجزائر الخارجي 

مؤسسات صغيرة (يعلن عن أداءات مالية لها علاقة بإستراتيجيته المتعلقة بتنويع زبائنه " ناطراكلسو

  .وعملياته التمويلية) ومتوسطة، أفراد

  :  مع الأداءات التالية2010 الدولة قد أقفل النشاط طرفالبنك العمومي المراقب كليا من 
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 مليار دينار 327: ـل تقدم يقدر ب مليار دينار جزائري، مع تسجي2039 الموارد إلى نمو -

 مليار 13 ـة الموارد التي تأتي من سوناطراك قدرت بحص. 2009مقارنة مع سنة 

 . من الموارد الإجمالية51,8%دولار، وتمثل 

 662تحصلت الشركات الكبرى على .  مليار965 ـ مع تمويل بالإنتاجيتمويل القطاع  -

 مليار حيث 265ت المتوسطة والصغيرة على  مليار والمؤسسا37,8مليار، الخواص على 

 . مليار منها هي قرض للإستثمار138

 . مليار دولار32 مليار تمثل 2367 ـميزانية إجمالية ب -

 . مليار19,16 ـالربح الصافي الذي يقدر ب -

 770 ـيملك بنك الجزائر الخارجي محفظة المساهمة البنكية الدولية التي جلبت أرباحا تقدر ب

  .2010خر مليون في آ

  (BEA)تطور بنك الجزائر الخارجي 

  1967أكتوبر  1

  . على شكل شركة وطنية67-204تأسيس بنك الجزائر الخارجي بموجب المرسوم رقم 

ليات البنكية للشركات الكبرى الصناعية مر الخارجي يؤمن مجمل العئأصبح بنك الجزا: 1970

 .الوطنية مع الخارج

 .ة مجلس الإدارة للبنكظهرت عدة مديريات تحت سلط: 1980

 )الصناعات الثقيلة: بنك الجزائر الخارجي(تخصص البنوك : 1986

تغيير وضع بنك الجزائر الخارجي إلى شركة ذات أسهم، مع المحافظة عموما على : 1989

 .1967 أكتوبر 1نفس الموضوع الذي أسند إليه بموجب مرسوم 

ئفه الكبرى ويشرع في خطوة جديدة نك يقوم بحركة كبيرة لإعادة هيكلة وظابال: 2006

ة هياكله المركزية ومجموع شبكتهللعصرنة والتي تمس بالمر. 

 الذي  « DELTA »تحديث النظام المعلوماتي للبنك، مرورا إلى نظام إعلام آلي يسمى : 2007

 .يسمح بنشاط متقن وآمن
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 مليار 100  للتمويلتسابق البنك لتمويل المشاريع الهيكلية الكبرى بلغ حجم إجمالي: 2008

قوي بقاعدته المالية وأداءاته، إرتقى البنك إلى المرتبة الأولى في البنوك المغربية . دينار

 مليار دولار 31 ـ أحسن بنك إفريقي بميزانية إجمالية تقدر ب200والسادسة في ترتيب الـ 

 )magazine jeune afriqueمؤكدة من مجلة جون أفريك (

 الصناعات الصغيرة –المؤسسات الصغيرة والمتوسطة حو فرع توجيه البنك ن: 2009

والمتوسطة وتحقيق عدة إتفاقيات مع مسيين من أجل طرح خدمات الإيجار رين عالميLeasing 

 .ورأس المال للإستثمار

يمة بهدف تحديث كامل وتحسين ثابت لنوعية الخدمة دتوسيع الشبكة وتجديد الهياكل الق: 2011

 بفتح أول وكالة للخدمة الحرة على 2011بنك الجزائر الخارجي سنة ل يسج. كلنقاط بيع البن

ستسمح هذه الزيادة لبنك . يار دينارل م76جتماعي إلى لمستوى الوطني وبرفع رأس ماله الإا

تفاق مع البنوك الكبرى  إلى مكانة تسمح له أن يتصرف بالإالجزائر الخارجي أن يرتقي

 .الإقليمية والدولية

د بقوة بشرية مؤهلة وقادرة على والتي ستزو  وكالة127 يجب أن تبلغ شبكة البنك :2012

 .رفع تحديات المنافسة

  التنظيم العام : المطلب الثاني

  : يتم تنظيم البنك حول سبعة وظائف رئيسية يشار إليها فيما يلي

 .وظيفة المراقبة -1

 .الوظيفة التجارية -2

 .الوظيفة الدولية -3

 .لياتوظيفة الأنظمة والعم -4

 .وظيفة الإلتزامات -5

 .الوظيفة المالية -6

  .وظيفة التطوير الداخلي ودعم النشاطات -7

يتم وضع كل وظيفة تحت إشراف مديرية عامة مساعدة بإستثناء وظيفة الرقابة المرتبطة 

  .مباشرة بالرئيس المدير العام
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  : يتمحور تنظيم البنك على

  الرئاسة-2-1

 مساعدين، والهياكل ذات الصلة المباشرة بالرئيس  مديرين عامين)06(يساعد الرئيس ستة 

  : تتمثل في الهياكل التالية

 .مديرية التفتيش العام -

 .وحدة مراجعة الحسابات  -

 .خلية مكافحة تبييض الأموال وتمويل الإرهاب -

 .مصلحة المراسم -

  المديرية العامة المساعدة المسؤولة عن المعاملات التجارية-2-2

  : كل التاليةتجمع تحت سلطتها الهيا

 .مديرية الشبكة -

 .مديرية الحسابات الكبرى -

 .مديرية سوق المؤسسات -

 .مديرية سوق الخواص -

  :المديرية العامة المساعدة والمسؤولة عن المعاملات الدولية-2-3

  : تجمع تحت سلطتها الهياكل التالية

  . مديرية العمليات مع الخارج-

  . مديرية العلاقات الدولية-

  .ارة الخارجيةة التجي مدير-

  المديرية العامة المساعدة والمكلفة بالعمليات والأنظمة-2-4

  : تجمع تحت سلطتها الهياكل التالية

 .مديرية وسائل الدفع -

 .مديرية أنظمة الإعلام -

 .مديرية الإتصالات عن بعد -
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  المديرية العامة المساعدة المكلفة بالإلتزامات-2-5

  :تجمع تحت سلطتها الهياكل التالية

 .يرية القرضمد -

 .مديرية القضايا المتنازع فيها -

 .مديرية متابعة الإلتزامات وإسترجاع الديون -

  المديرية العامة المساعدة المكلفة بالمالية-2-6

  :تجمع تحت سلطتها الهياكل التالية

 .مديرية الدراسات الإقتصادية والإستراتيجية -

 .مديرية الخزينة والأسواق -

 .مديرية المحاسبة -

 .اقبة التسييرمديرية مر -

 .لأصول والمساهماتامديرية تسيير  -

  المديرية العامة المساعدة المكلفة بالتطوير الداخلي ودعم النشاطات-2-7

  : تجمع تحت سلطتها الهياكل التالية

 .مديرية التنظيم والنوعية -

 .مديرية الموارد البشرية -

 .مديرية التكوين -

 .مديرية الإدارة العامة -

 . القاعديةمديرية تطوير الهياكل -

 .خلية الأمن وحماية الممتلكات -

 .مديرية الدراسات القانونية -
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  مهام الهياكل: المطلب الثالث

  الرئاسة-3-1

  مديرية التفتيش العام-3-1-1

  : تتمثل مهامها الرئيسية في

التحقق من الإمتثال لمعايير التسيير من قبل الكيانات المختلفة للبنك، كما تتحقق من التطبيق  -

بما في ذلك تلك المتعلقة بالرقابة الدائمة والوقاية ومكافحة .  للإجراءات داخل البنكالسليم

 .تبييض الأموال وتمويل الإرهاب

 .رصد الإمتثال لتطبيق القوانين والتنظيمات الصادرة عن السلطات النقدية والوصاية -

- بنك الجزائر  ل03-02دها القانون تقييم المخاطر المختلفة التي تكبدها المصرف كما حد

 ).خطر المقابل، خطر سعر الفائدة الإجمالي، خطر التنظيم، خطر السوق، الخطر القانوني(

تنفيذ مهام الرقابة إستنادا إلى البرنامج السنوي الذي وافقت عليه المديرية العامة وبناءا على  -

 .طلب من الرئيس المدير العام

ية للكيانات الخاضعة للرقابة وتقديم تحديد جوانب الضعف المحتملة والإختلالات الوظيف -

 .التوصيات التصحيحية وضمان المتابعة

  وحدة مراجعة الحسابات-3-1-2

  : تتمثل مهامها الرئيسية في

 .ضمان التناسق والفعالية في نظام الرقابة الداخلية -

ادقة المشاركة في إعداد جهاز الرقابة الداخلية للبنك وأن يقدم إلى الرئيس المدير العام للمص -

 .عليه

تقييم مستوى مراقبة المخاطر إستنادا على التقارير التي أنشئت والتي أرسلتها مختلف  -

 .الهياكل المعنية من البنك

 .تقييم مدى ملاءمة الأنظمة الخاصة بالرقابة الداخلية للبنك -

تزويد الرئيس المدير العام ولجنة مراجعة الحسابات بجميع المعلومات الضرورية ذات  -

 .بمجال مراقبة المخاطرالصلة 

 .تدعيم التقرير السنوي حول الرقابة الداخلية وتقديمه إلى الرئيس المدير العام -
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  خلية مكافحة تبييض الأموال وتمويل الإرهاب-3-1-3

  : تتمثل مهامها الرئيسية في 

تطبيق الإجراءات المتعلقة بالوقاية وبمكافحة تبييض الأموال وتمويل الإرهاب بالتعاون مع  -

 .يدها تبعا لتطور الإطار القانونيدالهياكل المعنية من البنك وتج

حترام الإجراءات المتعلقة بالوقاية ومكافحة تبييض الأموال وتمويل إالسهر على تطبيق و -

 .الإرهاب

ك التي تقدمها الوحدات المعنية وإرسالها مقابل إشعار تسليط الضوء على تبليغات الشّ -

 . (CTRF)"ستعلام المالي لخلية معالجة الإ" بالوصول 

" خلية معالجة الإستعلام المالي" السهر على تنفيذ كل إجراء تحفظي مقرر من طرف  -

(CTRF). 

  "المعاملات التجارية" المديرية العامة المساعدة المسؤولة عن -3-2

  : ة فييتتمثل مهامها الرئيس

 .تحديد الإستراتيجية التجارية للبنك -

 .هة للزبائنارية للبنك فيما يخص عرض منتجات وخدمات موجتحسين صورة العلامة التج -

- هة للزبائنإقتراح تسعيرة للمنتجات والخدمات البنكية الموج. 

   مديرية الشبكة-3-2-1

  :تتمثل مهامها الرئيسية في

 .المشاركة في تحضير مخطط العمل التجاري -

 .وحسب الوكالاتتوزيع مخطط العمل التجاري المعتمد من طرف البنك، حسب المنطقة  -

 .مساعدة الوكالات في إنجاز مخطط العمل التجاري -

 .وتدعيم الأداءات التجارية للمديريات الإقليمية والوكالاتمتابعة  -

- تحمعم للترقية التجارية وتحديد، بالتعاون مع الهياكل المعنية، مضمون الحملات ل الد

 .الإشهارية

 ).إلخ...، الشعوب المعنية بالأمرقعم الموافدنوع الإتصال، ال(تحديد سياسة إتصال خارجية  -

 .تحسين صورة العلامة التجارية للبنك -
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- د على طلبات الزبائنتسيير مركز الإتصالات المكلف بالر. 

 .متابعة عمل جهاز المراقبة الداخلية المخصص لهيئة المراقبة الإقليمية -

 .تسيير الملفات الإدارية لفتح وإغلاق مواقع الإستغلال -

  المديرية الإقليمية -3-2-1-1

  :تتمثل المهام الرئيسية للمديرية الإقليمية فيما يليتحت سلطة مديرية الشبكة، 

 .تنسيق، متابعة، تنشيط، دعم ومراقبة نشاط الوكالات التي هي تحت سلطتها -

السهر على إحترام الإجراءات المعمول بها من طرف الوكالات وخاصة المتعلقة بجهاز  -

 .خلية الدائمةالمراقبة الدا

 .تحديد إجراءات المراقبة الداخلية الواجب تطبيقها من طرف فرق المراقبة -

 .الربط على المستوى الإقليمي بين التسويق والتنشيط التجاري -

 .الفصل في ملفات القرض التابعة لصلاحيتها -

 .تسيير الملفات المتنازع فيها التابعة لمستوى صلاحيتها -

 .اء الصناديقرقابة ومتابعة تسويات أخط -

  الوكالة-3-2-1-2

إن الوكالة مرتبطة حسب التسلسل الوظيفي بالمديرية الإقليمية المعنية، ولها مهام رئيسية تتمثل 

  :في

 .بطريقة ديناميكية) مؤسسات وخواص(تسيير العلاقة التجارية مع الزبائن  -

- البنكز التنفيذ والذي تم المصادقة عليه من طرف وضع مخطط العمل التجاري حي. 

ضمان المراقبة الدورية المحددة في إطار عملية المتابعة والمراقبة المستمرة للحسابات  -

اسةالحس. 

 .تحقيق مراقبات اليوميات المحاسبية -

  مديرية الحسابات الكبرى-3-2-2

  : تتمثل مهامها الرئيسية في

 .تطوير إستراتيجية توزيع المنتجات والخدمات الموجهة إلى الحسابات الكبرى -

- جهة للحسابات الكبرىإقتراح سياسة تسعيرية للمنتجات والخدمات المو. 
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 ."الحسابات الكبرى " تسيير العلاقة التجارية مع الزبائن  -

 .تحليل دراسات الإحتياجات الدورية للزبائن المنجزة من طرف مديرية التسويق -

  مديرية سوق المؤسسات-3-2-3

  :تتمثل مهامها الرئيسية في

 .تيجية توزيع المنتجات والخدمات الموجهة للمؤسسات الصغيرة والمتوسطةتطوير إسترا -

 .تحليل دراسات الإحتياجات الدورية للزبائن المنجزة من طرف مديرية التسويق -

- غيرة والمتوسطةإقتراح سياسة تسعيرية للمنتجات والخدمات الموجهة إلى المؤسسات الص. 

  مديرية سوق الخواص-3-2-4

  :تتمثل مهامها الرئيسية في

 .المباشرة بتطوير إستراتيجيات توزيع المنتجات والخدمات للخواص -

 .تحليل دراسات إحتياجات الزبائن والمنجزة من طرف مديرية التسويق -

 .إقتراح سياسة تسعيرية للمنتجات والخدمات الموجهة إلى الخواص -

  : وليةت الدالمديرية العامة المساعدة والمسؤولة عن المعاملا-3-3

  : تتمثل مهامها الرئيسية فيما يلي

 .تحديد إستراتيجية البنك فيما يتعلق بالعلاقات والتدفقات الدولية -

 .تسيير وسائل الدفع الدولية للبنك -

  .تحسين صورة العلامة التجارية للبنك في الخارج -

   مديرية العمليات مع الخارج-3-3-1

  :تتمثل مهامها الرئيسية في

 .عمليات والنشاطات المرتبطة بوسائل الدفع مع الخارجإجراء ال -

 .المشاركة في السياسة التسعيرية للخدمات البنكية المرتبطة بعمليات الدفع مع الخارج -

  مديرية العلاقات الدولية-3-3-2

  :تتمثل مهامها الرئيسية في

 .تسيير العلاقة التجارية مع الوسطاء البنكيين الأجانب -
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 في حيز التنفيذ والتي تم المصادقة عليها من طرف البنك، في إطار إدخال الإستراتيجية -

 .العلاقات الدولية

 .تحسين محفظة الوسطاء الأجانب -

ضمان تطوير المعاملات الدولية حسب الإختيارات والأحكام المتخذة من طرف اللجنة  -

 .التنفيذية

 .تحسين صورة البنك في الخارج -

 .المنتجات والخدمات الدوليةجلب الخبرة اللازمة إلى تسيير عرض  -

  مديرية التجارة الخارجية-3-3-3

  : تتمثل مهامها الرئيسية في 

 .تحقيق الأهداف المرسومة من خلال القروض التي منحت -

 .توقع وتقييم الإحتياجات التمويلية للمؤسسات والإدارات المركزية المتعلقة بهياكل البنك -

 .مع هياكل القرض وشبكة البنكتجسيد تمويل عمليات الإستيراد بالتعاون  -

 .تحريك ترقية المبادلات الخارجية -

  :المديرية العامة المساعدة والمكلفة بالعمليات والأنظمة-3-4

  : تتمثل مهامها الرئيسية فيما يلي

 .تحديد إستراتيجية البنك المتعلقة بأنظمة الإعلام والإتصالات عن بعد -

 .المتعلقة بأدوات الدفع الوطنيةترقية الخدمات البنكية الموجهة للزبائن و -

 .تسيير شبكة الإتصالات عن بعد للبنك -

   مديرية وسائل الدفع-3-4-1

  : تتمثل مهامها الرئيسية فيما يلي

 .ضمان الخدمات والنشاطات المتعلقة بوسائل الدفع كالصكوك البنكية والبطاقات -

 .ائل الدفعضمان العلاقات بين البنوك والشبكات الدولية المرتبطة بنشاط وس -

 .المشاركة في إعداد تسعيرة الخدمات البنكية في مجال وسائل الدفع -

 .المشاركة في برامج الأنظمة التبادلية والمقاييس ما بين البنوك -
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  مديرية أنظمة الإعلام-3-4-2

  :تتمثل مهامها الرئيسية فيما يلي

 .عاب وتحقيق المخطط الإستراتيجي للإعلام الآلييإست -

 .اليومي للنظام الإعلاميضمان التسيير  -

 .إستيعاب وتحقيق مشاريع تطوير الإعلام الآلي -

 .مراقبة رضى متطلبات الخدمات المتعلقة بالنظام الإعلامي -

 .ضمان توافق مشاريع الإعلام الآلي مع أولويات الفروع -

   مديرية الإتصالات عن بعد-3-4-3

  : تتمثل مهامها الرئيسية فيما يلي

 .عة النشاطات المرتبطة بنقل المعطياتل بتنظيم ومتابالتكفّ -

 .ضمان تسيير وإدارة الشبكات -

  لتزاماتالمديرية العامة المساعدة المكلفة بالإ-3-5

  : تتمثل مهامها الرئيسية فيما يلي

 .تحديد إستراتيجية البنك فيما يتعلق بالإلتزامات -

 .تسيير مخاطر القرض البنكي -

 .تحسين معالجة مخاطرة القرض داخل البنك -

 .ضمان معالجة القضايا المتنازع فيها المتعلقة بالبنك -

  مديرية القرض-3-5-1

  :تتمثل مهامها الرئيسية فيما يلي

 .المشاركة في إعداد إستراتيجية البنك فيما يخص الإلتزامات -

دراسة ملفات طلب القرض الذي يتجاوز عتبات تفويض لجنات الوكالات والمديريات  -

 .الإقليمية

 .ة وإصدار إعلانروض الملحتقييم مخاطر الق -
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 المديريات العامة ،المقر(إعداد ودعم ملفات طلب القرض على مستوى لجنات القرض  -

 ).المساعدة والمديرية العامة

مساعدة في إتخاذ القرار،  إدخال دعائم جديدة لتحليل مخاطر القرض وأنظمة للإعلام الآلي -

 .أو الخارجي/بالتعاون الداخلي و

 .ير وإدخال منتجات جديدة متعلقة بالقرضالمشاركة في تطو -

   مديرية متابعة الإلتزامات وإسترجاع الديون-3-5-2

  :تتمثل مهامها الرئيسية فيما يلي

التأكد، مسبقا، من تنفيذ سياسة القرض البنكي من طرف الوكالات والمديريات الإقليمية في  -

 .إطار التفويض الممنوح لها

فيذ من طرف الوكالات والمديريات الإقليمية لتفويضات منح التأكد، مسبقا، من مطابقة التن -

 .القرض

فات القرض من طرف ة ملّنالتأكد من إحترام القانون المعمول به في إطار تشكيل معاي -

 .الوكالات والمديريات الإقليمية

التأكد ، مسبقا، من تطابق تنفيذ التصريحات بالقرض والضمانات المشروطة من طرف  -

 .ديريات الإقليميةالوكالات والم

 .سترجاع الديون بالتراضيعدة هياكل الإلتزامات في سعيها لإمسا -

  مديرية القضايا المتنازع فيها-3-5-3

  :تتمثل مهامها الرئيسية فيما يلي

معالجة وتسيير الملفات المتنازع فيها الناتجة عن القروض التي تتجاوز عتبات تفويض  -

 .يميةلات والمديريات الإقلالجان قرض الوك

 .مساعدة الوكالات والمديريات الإقليمية في معالجة القضايا المتنازع فيها -

مساعدة هياكل البنك في تقدير الضمانات الواجب وضعها أو الموضوعة سابقا وذلك على  -

 .المستوى القانوني

 .المشاركة في تطوير أدوات ووسائل معالجة القضايا المتنازع فيها في البنك -

 .ي موحد حول وضعية القضايا الجارية المتنازع فيها في البنكإعداد تقرير شهر -
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  المديرية العامة المساعدة المكلفة بالمالية-3-6

 :يلي تتمثل مهامها الرئيسية فيما

 .تحديد إستراتيجية البنك وضمان متابعتها بالتعاون مع المديريات العامة المساعدة -

- كل المعنيةف الهياإقامة دراسات إقتصادية ووضعها تحت تصر. 

- ز التنفيذ والقيام بالنشاطات الخاصة بصاحب الحسابإدراج السياسة المالية للبنك في حي - 

 .(COSOB / Algérie clearing)محافظ سندات الزبائن وفقا للقانون المعمول به 

 .إقامة الميزانية التقديرية للبنك -

 .تجميع وإعداد الحالات المحاسبية للبنك -

 .لية لميزانية البنكتحليل الوضعية الما -

 .)الوطنية والدولية(ضمان التسيير العملي والإداري للأصول ومساهمات البنك  -

  مديرية الدراسات الإقتصادية والإستراتيجية  -3-6-1

  :تتمثل مهامها الرئيسية فيما يلي

 .إجراء دراسات متعلقة بالإقتصاد الكلي والقطاعات لتطوير التفكير الإستراتيجي -

 .كل البنك في وضع مخطط إستراتيجيمساعدة هيا -

 .إعداد مخطط إستراتيجي للوظائف المختلفة للبنك -

 .إعداد المخطط السنوي لنشاط البنك بالتعاون مع هياكل البنك -

 .)السنوية/ السداسية (البنك  جمع تقارير نشاط -

  مديرية الخزينة والأسواق -3-6-2

  : تتمثل مهامها الرئيسية فيما يلي

ز التنفيذ السياسة المصادق عليها من طرف البنك والمتعلقة بتسيير ل في حيالمشاركة وإدخا -

 .الخزينة والأسواق

 .البحث عن التمويلات الضرورية لضمان تغطية حاجات البنك في المدى القصير -

 .تثبيت الفائض المالي للخزينة على شكل قروض قصيرة الأجل -

 . المعمول بهتسيير مخاطر السيولة والسهر على إحترام القانون -

 . المحافظ لسندات الزبائن–تحقيق نشاطات صاحب الحساب  -
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 :المساهمة في تحديد سياسة تسيير الميزانية -

 .تحليل القانون الخارجي المرتبط بالنشاطات المالية وآثارها •

 . الإقتراض والتثبيتتقديم إقتراحات متعلقة بعمليات •

 .بشأنهك وإعداد تقرير دوري نتحليل التوازن المالي للب -

  مديرية المحاسبة  -3-6-3

  : تتمثل مهامها الرئيسية فيما يلي

 .وضع الإجراءات المحاسبية لجميع عمليات البنك وفقا للمبادىء والمقاييس المحاسبية -

 .السهر على تطبيق القانون المحاسبي والضريبي -

 .ضمان التحكم في المخطط المحاسبي للبنك -

 .القانونية للبنكجمع وإعداد حالات الخلاصة المالية  -

 .(reporting légal)ضمان نشر الحالات القانونية المالية  -

  مديرية مراقبة التسيير  -3-6-4

  :تتمثل مهامها الرئيسية فيما يلي

 .وضع الإجراءات المتعلقة بالميزانية -

 .جمع ميزانية البنك وضمان متابعة إستهلاكاتها -

ديم معلومات عن التسيير وذلك بالتعاون المشاركة في إعداد أدوات التسيير الضرورية لتق -

 .مع الهياكل المعنية

 .وضع أدوات قياس الأداءات -

 .تحليل المردودية وأداء الهياكل والوكالات -

  مديرية تسيير الأصول والمساهمات -3-6-5

  : تتمثل مهامها الرئيسية في

صول إدخال السياسة المصادق عليها من طرف البنك في حيز التنفيذ فيما يخص الأ -

 .والمساهمات الوطنية والدولية

 .تقديم إقتراحات فرص الإستثمار وعدم الإستثمار -
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   ودعم النشاطاتالداخليالمديرية العامة المساعدة المكلفة بالتطوير  -3-7

  :تتمثل مهامها الرئيسية فيما يلي

 .مساعدة هياكل البنك فيما يتعلق بدعم نشاطات البنك -

 .تطوير تسيير النوعية -

 .وضع سياسة التوظيف، مخطط التكوين ومخطط الحياة المهنية في البنكتحديد و -

 .ير جميع الوسائل البشرية والمادية للبنك ضمن المخطط الإدارييتس -

 .ضمان الدعم المادي لهياكل البنك -

 .)مشاريع جديدة وتهييئات(التحكم في جميع المشاريع القاعدية  -

 .نكين بالبلالسهر على أمن الأصول ومجموع العام -

 .تقديم المساعدة القانونية اللازمة لهياكل البنك -

  مديرية التنظيم والنوعية -3-7-1

  : تتمثل مهامها الرئيسية فيما يلي

 .تحديد النظام والإجراءات النوعية لجميع هياكل البنك -

 .التحكم في وضع النظام والإجراءات النوعية -

 .ول النوعيةقياس إحترام الإجراءات النوعية وإصدار تقرير سنوي ح -

 .ضمان التنسيق وكذا متابعة المشاريع الهامة للبنك وإعداد تقرير لتقدم المشاريع -

الجانب (رقابة وإتمام مشاريع النصوص القانونية المطروحة من طرف هياكل البنك  -

 .)التأسيسي وإجراءات المعالجة

 .تحديث التنظيم الداخلي للبنك بالتعاون مع الهياكل المختلفة للبنك -

 .يير مجموع القوانين والإجراءات الداخليةتس -

توجيهات، قرارات ( المعلومات للبنك وإدارة مستند القانون الداخلي للبنك دتسيير رصي -

 ).قانونية، تعليمات، دليل وكتيب المعلومات

 .إصدار إقتراحات لتحسين عمل البنك -

  مديرية الموارد البشرية -3-7-2

  : تتمثل مهامها الرئيسية فيما يلي
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- ك للبنكتحديد ووضع سياسة توظيف وتحر. 

 .تحديد ووضع مخطط الحياة المهنية وأسلوب تقييم الكفاءات -

 .إقتراح كل مواضيع التكوين المتعلقة بإحتياجات إستراتيجية البنك -

 .إدارة مستند مناصب العمل -

  مديرية التكوين -3-7-3

  : تتمثل مهامها الرئيسية فيما يلي

 .عاون مع هياكل البنك وضمان متابعتهتحديد مخطط التكوين بالت -

إدخال سياسة تطوير وتكييف الدعامات التعليمية والبيداغوجية الضرورية لإنجاز مخطط  -

ز التنفيذالتكوين ضمن حي. 

 .إستيعاب أدوات وطرق تقييم نشاطات التكوين -

 .تسيير الوثائق العامة للبنك -

 .)ات، تعليماتقرار قانوني، توجيه(نشر الوثائق التقنية الداخلية  -

 ).البحث في المقالات الواردة في اليوميات(التكفل بمعالجة المعلومة  -

   مديرية الإدارة العامة-3-7-4

  : تتمثل مهامها الرئيسية فيما يلي

 .تطوير وصيانة وتسيير الممتلكات العقارية للبنك -

 .المحافظة على الممتلكات العقارية للبنك -

ات ات متحركة، معدعلقة بالتجهيزات، أثاث المكتب، معدضمان تغطية إحتياجات البنك المت -

 .إستغلال، مواد، أدوات المكتب ومواد مستهلكة تبعا للميزانية المصادق عليها

 المعدات المتحركة متابعة تنفيذ العقود مع المتعاملين مع البنك المتعلقة بحفظ وصيانة -

 .والإستغلال لمجموع هياكل المقر

 .هياكل المقرالتكفل بتسديد نفقات  -

 .حفظ وتسيير الأرشيفات الإدارية والمحاسبية للبنك -

  :مديرية تطوير الهياكل القاعدية -3-7-5

  : تتمثل مهامها الرئيسية فيما يلي
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 ).الجديدة، تهييئات(التحكم في جميع مشاريع الهياكل القاعدية  -

 .تحديد برامج إنجاز كل المشاريع وإتمام الدراسات المتعلقة بها -

 .م بالبحث عن مكاتب الدراسات والمؤسسات لإنجاز مشاريع الهياكل القاعديةالقيا -

 .إعداد التقييم التقديري للمشاريع -

 .إعداد ميزانية الإنجاز -

 .متابعة تسديد النفقات المتعلقة بإنجاز المشاريع -

  خلية الأمن وحماية الممتلكات-3-7-6

  : تتمثل مهامها الرئيسية فيما يلي

  .سياسة متعلقة بأمن الأملاك والأشخاص المتعلقة بمواقع البنكإستيعاب وإقتراح   -

-  وحماية  هر على تطبيق جميع الإجراءات القانونية المعمول بها والمتعلقة بأمنالس

 .الممتلكات

 . ضمان أمن الأملاك والأشخاص على مستوى جميع مواقع البنك -

ات وكذا إجراءات ووسائل إعداد مخطط أمن داخلي للبنك يتضمن تقييم المخاطر والتهديد -

 .الوقاية

- ع على مستوى الأقاليمتنسيق ومتابعة أعمال الوسطاء المسؤولين عن الأمن الموز. 

  مديرية الدراسات القانونية -3-7-7

  : تتمثل مهامها الرئيسية فيما يلي

 .متابعة وتحديث الوثائق القانونية -

 .انونيمساعدة وإرشاد الزبائن وهياكل البنك على المستوى الق -

 .التكفل بالقضايا المتنازع فيها الناتجة عن المشاريع التابعة للهياكل المركزية -

 .جتماعية الفردية والجماعية للملفات المقدمة للعدالةمعالجة النزاعات الإ -

 .قيات الخاصة مع الخبراء القانونييناتفإعداد الإ -

  .تشكيل ملف خبير قضائي خارجي وضمان تحديثه -
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المديرية العامة

مديرية التفتيش العام 

وحدة مراجعة الحسابات 

خلية مكافحة تبييض الأموال وتمويل 
 الإرهاب 

المديرية العامة المساعدة 
المكلفة بالتطوير الداخلي ودعم 

 النشاطات

المساعدة المديرية العامة 
مكلفة بالمالية ال  

المديرية العامة المساعدة 
 المكلفة بالإلتزامات

المديرية العامة المساعدة 
والمكلفة بالعمليات 

 والأنظمة 

المديرية العامة المساعدة 
والمسؤولة عن المعاملات 

 الدولية 

المديرية العامة المساعدة 
المسؤولة عن المعاملات 

 التجارية

م مديرية التنظي
 والنوعية 

مديرية الموارد 
 البشرية 

 مديرية التكوين 

 مديرية الإدارة العامة 

 تطوير  مديرية
  الهياآل القاعدية  

خلية الأمن وحماية 
 الممتلكات 

مديرية الدراسات 
 القانونية 

مديرية الدراسات 
 الإقتصادية والإستراتيجية 

 مديرية الخزينة والأسواق 

يرية المحاسبة مد  

 مديرية مراقبة التسيير 

 تسيير الأصول مديرية
  والمساهمات  

  مديرية القرض

مديرية القضايا المتنازع 
 فيها

مديرية متابعة 
الإلتزامات وإسترجاع 

 الديون 

  مديرية وسائل الدفع

مديرية أنظمة 
 الإعلام 

مديرية الإتصالات 
 عن بعد 

مديرية العمليات مع 
 الخارج

مديرية العلاقات 
 الدولية 

مديرية التجارة 
 الخارجية 

 مديرية الشبكة 

 المديريات الإقليمية

 الوآالات

مديرية الحسابات 
 الكبرى 

مديرية سوق 
 المؤسسات 

مديرية سوق 
 الخواص

المخطط التنظيمي لبنك الجزائر)21(الشكل رقم

  )BEA(الخارجي 
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  .الدراسة الميدانية: المبحث الثاني 

  . أهمية الدراسة: المطلب الأول 

ل التنظيمية للمنظمات المصرفية ستقراء الملامح الأساسية للهياكول إتكمن أهمية الدراسة كونها تحا

  .نعكاس ذلك على أدائها من خلال معرفة أثر وعلاقة هذه المكونات على فاعليتهاوإ

  :دراسة إلى ما يليتهدف ال

 .معرفة المكونات الأساسية للهياكل التنظيمية للمنظمات المصرفية ذات العلاقة بأدائها -

 .قياس أثر هذه المكونات على أداء المنظمات المصرفية -

 

  . فرضيات الدراسة: المطلب الثاني 

  :تنطلق الدراسة من خلال الفرضية الرئيسية التالية

لمكونات الأساسية للهيكل التنظيمي وأداء المنظمات ارتباط ذات دلالة معنوية بين هناك علاقة إ*

  .المصرفية

  :شتقاق الفرضيات التاليةل الفرضية الرئيسية أعلاه يمكن إومن خلا

  :الفرضية الأولى

  .رتباط ذات دلالة معنوية بين درجة المركزية وأداء المنظمات المصرفيةتوجد علاقة إ

  :الفرضية الثانية

  .لة معنوية بين درجة الرسمية وأداء المنظمات المصرفيةرتباط ذات دلاتوجد علاقة إ

  :ةالفرضية الثالث

  .رتباط ذات دلالة معنوية بين درجة التخصص وأداء المنظمات المصرفيةتوجد علاقة إ

  



 337

  :الفرضية الرابعة

  .رتباط ذات دلالة معنوية بين درجة المهنية وأداء المنظمات المصرفيةإتوجد علاقة 

  :الفرضية الخامسة

  .رتباط ذات دلالة معنوية بين هرم السلطة وأداء المنظمات المصرفيةتوجد علاقة إ

عتمدت هذه الدراسة كذلك على مجموعة من الفرضيات التي تتناول طبيعة العلاقة بين المتغيرات وإ

، نظم المعلومات الإدارية، العمل الجماعي، الإبداع، المشاركة في إتخاذ القرار، الرضى( المستقلة

  ).الأداء ( والمتغير التابع ) لمعرفة ا

  :وفيما يلي عرض لهذه الفرضيات

  :الفرضية السادسة

  .الإبداع وأداء المنظمات المصرفية ذات دلالة معنوية بين  إرتباطتوجد علاقة

  :الفرضية السابعة

  .فيةتخاذ القرار وأداء المنظمات المصرت دلالة معنوية بين المشاركة في إرتباط ذاتوجد علاقة إ

  :الفرضية الثامنة

  . وأداء المنظمات المصرفيةتوجد علاقة إرتباط ذات دلالة معنوية بين الرضى

  :الفرضية التاسعة

  .رتباط ذات دلالة معنوية بين نظم المعلومات الإدارية وأداء المنظمات المصرفيةتوجد علاقة إ

  :الفرضية العاشرة

  .ل الجماعي وأداء المنظمات المصرفيةرتباط ذات دلالة معنوية بين العمتوجد علاقة إ
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  :الفرضية الحادي عشر

  .رتباط ذات دلالة معنوية بين المعرفة وأداء المنظمات المصرفيةتوجد علاقة إ

 

  . منهجية الدراسة :المطلب الثالث

  . مجتمع الدراسة وعينتها-3-1

 .عه على المستوى الوطنيخارجي وفرويتكون مجتمع الدراسة من الأفراد العاملين في بنك الجزائر ال

) 209(البنك وكان المسترجع منها ستبيان على أفراد عينة الدراسة بإستمارة إ) 500(وتم توزيع 

  .كتمال البيانات فيهاإستمارات بسبب عدم إ) 4(إستمارة إستبيان، وتم إستبعاد 

  : أساليب جمع البيانات-3-2

  .ار الجيد للأدوات المستعملةختي تتوقف إلى حد كبير على الإإن البيانات ودقتها

 حول موضوع الدراسة، عتماد عليها لجمع البياناتيان الوسيلة الأساسية التي تم الإستبة الإستمارتعتبر إ

عا، ويرجع ذلك لأنها وسيلة ستبيان من أكثر الوسائل المستخدمة لجمع البيانات شيووتعد إستمارة الإ

  . البعيدةستخدامها لجمع البيانات من الأماكنيمكن إ

ستبيان على البيانات اللازمة، كما تم الإعتماد على إستمارة الإستبيان للحصول تم تصميم إستمارة الإ

  .بحيث مصممة خصيصا بما يتفق مع هدف الدراسة

ستفادة  والإستبيان على بعض المتخصصين من ذوي الخبرة لإبداء آرائهمكذلك تم عرض إستمارة الإ

ستمارات من أفراد العينة ع الإوبعد ذلك تم جم. ستمارات تم توزيع الإ، ثممن ملاحظاتهم والأخذ بها

منتها إلى الحاسب الآلي، حيث تم تبويبها وتفريغها، وإدخال البيانات التي تضوومراجعتها وترميزها 

  . في تحليل البيانات من أجل الوصول إلى النتائج المطلوبة(SPSS)ة الإحصائية إستخدام برامج الحقيب

ستبيان للحصول على المعلومات الأساسية التي تتطلبها الدراسة على الشكل  تصميم إستمارة الإتم

  :التالي
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الجنس، العمر، :  يشمل الأسئلة ذات الخصائص الشخصية المتعلقة بأفراد العينة مثل:الجزء الأول

  .المؤهل العلمي، عدد سنوات الخبرة، والمسمى الوظيفي

  .سؤال) 78( يشمل :الجزء الثاني

وتهدف هذه الدراسة إلى الحصول على المعلومات اللازمة لدراسة مشكلة البحث واختبار صحة 

  .الفروض والتساؤلات التي جاءت بها الدراسة وصولا إلى تحقيق أهداف الدراسة

 عن طريق وضع ختلاف وجهة نظره على كل سؤالوطلب من كل مستجوب أن يوضح مدى إتفاق وإ

  .اتإشارة في أحد المربع

ستبيان من أفراد العينة تم ترميزها وتوزيع الإجابات وإدخالها إلى الحاسب وبعد أن جمعت إجابات الإ

ختبار حصائية مما يحقق أهداف الدراسة وإ الإالآلي لغرض إجراء التحليل عليها عن طريق الحقيبة

لكل سؤال للدراسة فروض الدراسة، وفيما يلي سيتم من خلال التحليل معرفة التحليلات والإجابات 

  .والنتائج التي تم التوصل إليها

  : الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة-3-3

عتماد ورتبية، فقد تم إ   ) غير كمية   ( عيةمن المعروف إن طبيعة البيانات في هذه الدراسة هي بيانات نو          

                معلميــةالأســاليب الإحــصائية الملائمــة فــي هــذا الــسياق وهــي الأســاليب الإحــصائية اللا

(non paramétrique).   

  :ومن هذه الأساليب ما يلي

 ).التابعة (  ةدلمعتمضيح وتحليل المتغيرات المستقلة واالنسب المئوية لتو .1

 .رتباط الرتبإستخدام معامل إ .2

( corrélation non paramétrique de Spearman ). 

 .ة والمتغيرات المعتمدةلمعرفة وجود العلاقات بين المتغيرات المستقل
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 .عرض وتحليل البيانات:المطلب الرابع 

 :الجنس .1

  . الجنس لأفراد عينة الدراسة:)1(الجدول رقم 

  %النسبة   العدد  الجنس

  %63.4  130  ذكر

  %36.6  75  أنثى

  %100  205  المجموع

  

لاحظ أن ومن الجدول ن. تكراري لجنس أفراد عينة الدراسةيوضح التوزيع ال) 1(الجدول رقم 

  .من أفراد العينة إناث) %36.6( ذكور، في حين من أفراد العينة) 63.4%(

 :العمر .2

  .العمر لأفراد عينة الدراسة): 2 (الجدول رقم

 %النسبة   العدد  العمر

  %3.9  8   سنة فأقل20

 %34.1  70   سنة21-30

 %32.7  67   سنة31-40

  %19  39   سنة41-50

  %10.2  21   سنة فما فوق51

 %100  205  عالمجمو

  

ومن الجدول نلاحظ أن  .يوضح التوزيع التكراري لعمر أفراد عينة الدراسة) 2(الجدول رقم 

      عمرهم من ) %34.1(سنة فأقل، ونسبة 20: من أفراد العينة عمرهم يقدر بـ) 3.9%(
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عمرهم ) %19(، وإن نسبة ) سنة 40-31( عمرهم من ) %32.7(، وإن نسبة ) سنة 21-30(

  . سنة فما فوق51: عمرهم يقدر بـ) %10.2(، ونسبة ) سنة 50-41( من 

  :تحليل الخصائص المهنية لأفراد عينة الدراسة: أولا

  :المؤهل العلمي -1

  .لات العلمية لأفراد عينة الدراسةالمؤه): 3(الجدول رقم 

  %النسبة   العدد  المؤهل العلمي

 %0  0  )ماجستير، دكتوراه ( دراسات عليا

 %55.1  113  جامعي

 %36.1  74  ثانوي

 %8.8  18  متوسط

 %0  0  دون ذلك

  %100  205  المجموع

  

لمعرفة المستوى العلمي لأفراد العينة فقد طرحت عليهم عدة بدائل وقد جاءت مؤهلاتهم كما يوضحها 

 من أفراد العينة حاصلين على المستوى) %55.1(، حيث يتضح من الجدول أن نسبة )3(الجدول 

من أفراد ) %8.8(الثانوي، ونسبة   من أفراد العينة حاصلين على المستوى)36.1%( الجامعي، ونسبة

العينة متحصلين على المستوى المتوسط، في حين لا يوجد من بين أفراد العينة متحصلين على 

 ).ماجستير، دكتوراه ( دراسات عليا
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  ).عدد سنوات الخبرة ( رة في العمل الخب-2    

  .رة العمل لأفراد عينة الدراسة خب):4(الجدول رقم 

  %النسبة   العدد  سنوات الخبرة

 %8.8  18   سنوات فأقل5

 %25.4  52   سنة6-10

 %28.3  58   سنة11-15

 %24.9  51   سنة16-20

 %12.7  26   سنة فأكثر20

  %100  205  المجموع

  

 الجدول نوم. رة لأفراد عينة الدراسةيوضح التوزيع التكراري لسنوات الخب) 4(الجدول رقم 

خبرتهم ) %25.4( سنوات فأقل، ونسبة 5من أفراد العينة خبرتهم بالبنك هي ) %8.8(نلاحظ أن 

مدة ) %24.9(، ونسبة ) سنة15-11(مدة خبرتهم من ) %28.3(، وإن نسبة ) سنة 10 -6( من 

  . سنة فأكثر20مدة خبرتهم من ) %12.7(، وإن نسبة ) سنة20-16(خبرتهم من 

  .وظيفي المسمى ال-3   

  .سمى الوظيفي لأفراد عينة الدراسة الم :)5(الجدول رقم 

  %النسبة   العدد  المسمى الوظيفي

 %2.9  6  مدير

 %5.9  12  نائب مدير

 %10.2  21  رئيس مصلحة

 %21.5  44  رئيس المجموعة

 %59.5  122  موظف

  %100  205  المجموع
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 هم في درجة المدير، وإن نسبة من أفراد العينة) %2.9(نلاحظ أن نسبة ) 5(من الجدول رقم 

العينة هم في درجة من أفراد ) %10.2(  من أفراد العينة هم في درجة نائب مدير، وإن نسبة)5.9%(

ن نسبة ، وإ)%21.5(رئيس مصلحة، ونلاحظ أن نسبة أفراد العينة في درجة رئيس المجموعة هي 

 .من أفراد العينة هم في درجة موظف) 59.5%(

 .لاحظ أن غالبية أفراد العينة من درجة موظفمن هذه النسب ن

  

  .ستخدام النسب المئويةمستقلة والمتغير التابع من خلال إتحليل المتغيرات ال: ثانيا

 .تحليل درجة المركزية .1

  .لمركزية في المنظمات المصرفيةدرجة ا): 6(جدول 

لا أتفق   مضمون الفقرة  

 %تماما 

  لا أتفق

%  

 محايد

%  

  تفقأ

% 

أتفق 

  تماما

% 
يتم إشراكنا في وضع الأهداف   1

والخطط الخاصة بالمصرف 

  .الذي أعمل به

11.2  
  

22.9  18.5  40.5  6.8  

العليا الأهداف تحدد الإدارة   2

عتراض والخطط وتسمح بالإ

  .وإبداء الرأي حوله

8.8  21.5  20.5  42.0  7.3  

ر الإدارة العليا بيدها تحص  3

اذ القرارات تخإصلاحيات 

  .الرئيسية

3.4  10.7  17.1  51.7  17.1  

سبة لا بأس تخول الإدارة العليا ن  4

تخاذ بها من صلاحياتها في إ

  .القرارات

3.9  14.6  22.4  50.2  8.8  
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تعمل الإدارة العليا على إشراك   5

  .تخاذ القراراتين في إالعامل

7.8  19.0  12.2  51.2  9.8  

 

 يرون أنه يتم إشراكهم في وضع من عينة البحث) %47.3(أن ما نسبته ) 6(يتبين من خلال الجدول 

بأنهم لا يشاركون  )%34.1(بالمصرف الذي يعملون به، في حين ذكر الأهداف والخطط الخاصة 

عتراض على الخطط الموضوعة أوضح ما نسبته ق الإوفيما يتعلق بح. بوضع هذه الأهداف والخطط

إدارة المصرف لا تسمح بأن )  %30.3(بأنهم يتفقون مع هذا الرأي، بالمقابل ذكر ما نسبته ) 49.3%(

  .ةعتراض وإبداء الرأي حول الخطط والأهداف الموضوعلهم بحق الإ

من عينة البحث ) %68.8(تخاذ القرار، أوضح ما نسبته وفي مجال إحتفاظ الإدارة العليا صلاحيات إ

  .بأنهم يتفقون مع هذا الرأي

لا  أن الإدارة العليا تخول نسبة) %59(يرى فيما يتعلق بعملية تخويل الصلاحيات للمستويات الدنيا، 

مستجوبين كانوا محايدين، من ال) %22.4(تخاذ القرارات، في حين أن بأس بها من صلاحياتها في إ

  . آخر لا يعرفون شيئا عن هذا الموضوعأي بتعبير

 أن من عينة  البحث يرون) %61(تخاذ القرارات فإن ما نسبته فيما يتعلق بإشراك العاملين في إ

  .تخاذ القراراتليا تعمل على إشراك العاملين في إالإدارة الع

  . تحليل درجة الرسمية-2

  .جة الرسمية في المنظمات المصرفيةدر): 7(جدول 

لا أتفق   مضمون الفقرة  

 %تماما 

  لا أتفق

%  

 محايد

%  

  تفقأ

% 

أتفق 

  تماما

% 
هناك توصيف وتحليل للأعمال   1

  .ومتطلبات إشغال الوظيفة

5.9  
  

14.1  22.0  54.6  3.4  

توجد إجراءات محددة ومكتوبة   2

  .لسير وإنجاز الأعمال

0.5  8.8  18.0  66.3  6.3  
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تعمل إدارة المصرف على توفير   3

كتيبات أو مطبوعات توزع على 

العاملين توضح فيها طبيعة عمل 

  .المصرف

0  7.8  17.6  68.8  5.9  

رسالة وأهداف المصرف   4

ة واضحة ومحددة ومكتوبة ومعلن

  .للعاملين

0.5  5.9  14.1  72.7  6.8  

الإستراتيجيات والسياسات   5

والخطط الخاصة بالمصرف 

  .محددة وواضحة

1.0  5.9  10.7  71.7  10.7  

  

طبيعة الرسمية السائدة في عمل المنظمات المصرفية عينة البحث، ففي مجال ) 7(يوضح الجدول رقم 

بأنه لا يوجد وصف وتحليل للأعمال ) %20(رى توصيف وتحليل الأعمال المتعلقة بإشغال الوظائف ي

من ) %22(يرون عكس ذلك، واللافت للنظر أن ) %58(المتعلقة بإشغال هذه الوظائف، بينما 

  .المستجوبين كانوا محايدين، أي بتعبير آخر لا يعرفون شيئا عن هذا الموضوع

من المستجوبين بأنه توجد مثل هذه وفيما يتعلق بالإجراءات المحددة والمكتوبة لسير الأعمال، ترى فئة 

  ).%72.6(الإجراءات إذ وصلت النسبة إلى 

وفي مجال قيام الإدارة العليا بتوفير كتيبات مطبوعة توضح طبيعة العمل المصرفي ذكر ما نسبته 

  .بأنه توجد مثل هذه الكتيبات) 74.7%(

ومحددة ومكتوبة ومعلنة من عينة الدراسة بأن رسالة وأهداف المصرف واضحة ) %79.5(كما يرى 

بأن الإستراتيجيات والسياسات ) %82.4(وترى الغالبية من عينة الدراسة أي ما نسبته . للعاملين

 .والخطط الخاصة بالمصرف محددة وواضحة
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  . تحليل درجة التخصص-3

  .رجة التخصص في المنظمات المصرفيةد) : 8(جدول 

لا أتفق   مضمون الفقرة  

 %تماما 

  لا أتفق

%  

 حايدم

%  

  تفقأ

% 

أتفق 

  تماما

% 

إن معظم الأفراد العاملين في   1

المصرف يكلفون بأعمال تتفق 

  . وخبراتهم وقدراتهمومؤهلاتهم

2.4  
  

14.1  5.9  67.8  9.8  

تسعى إدارة المصرف إلى وضع   2

الشخص المناسب في المكان 

  .المناسب

1.5  11.7  10.2  63.4  13.2  

تسعى إدارة المصرف على   3

مهارات والإبداعات كتشاف الإ

في مجال العمل المصرفي 

  .وتشجيعها

1.5  8.8  10.7  63.9  15.1  

  

من عينة البحث يرون أن معظم الأفراد يكلفون بأعمال ) %77.6(يتضح إن ما نسبته ) 8(من الجدول 

  .تتفق ومؤهلاتهم وقدراتهم وخبراتهم

من عينة الدراسة بأنهم ) %76.6(وفيما يتعلق بوضع الرجل المناسب في المكان المناسب أوضح 

كتشاف دراسة إن إدارة المصرف تعمل على إمن عينة ال) %79(وأوضح . يتفقون مع هذا الرأي

  .المهارات والإبداعات لديهم والعمل على تشجيعها
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  . تحليل درجة المهنية-4

  .جة المهنية في المنظمات المصرفية در :)9(جدول 

لا أتفق   مضمون الفقرة  

 %تماما 

   أتفقلا

%  

 محايد

%  

  تفقأ

% 

أتفق 

  تماما

% 
تعمل إدارة المصرف على   1

إشراك العاملين بدورات 

تخصصية تتفق وطبيعة العمل 

  .المصرفي

1.5  
  

6.3  8.8  70.7  12.7  

يتمتع العاملين في المصرف   2

بخبرات تتفق وطبيعة الأعمال 

  .التي يقومون بها

0  6.3  7.8  70.7  15.1  

 تسعى إدارة المصرف إلى  3

مواكبة التطورات الحديثة للخدمة 

  .المصرفية

0.5  6.3  10.7  65.4  17.1  

إن عدد سنوات الخدمة للعاملين   4

في المصرف كافية للقيام 

  .بأعمالهم

2.4  6.8  11.7  59.0  20.0  

  

من عينة الدراسة بأن ) %83.4( يرى ة المهنية في مجال العمل المصرفي،درج) 9(يوضح الجدول 

 على إشراكهم بدورات تخصصية تتفق وطبيعة العمل المصرفي، في حين يرى إدارة المصرف تعمل

  .عكس ذلك) 7.8%(

بأنهم يتمتعون بالخبرات التي تتفق وطبيعة ) %85.8(وترى الغالبية من عينة الدراسة أي ما نسبته 

) %82.5(أما فيما يتعلق بمواكبة التطورات الحديثة في مجال العمل المصرفي يرى . العمل المصرفي
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 نسبة عالية من المستجوبين بأن سنوات الخدمة لديهم وأوضح. دارة المصرف تعمل على ذلكبأن إ

  ).%79: (كافية للقيام بأعمالهم وقدرت بـ

  . تحليل هرم السلطة-5

  .هرم السلطة في المنظمات المصرفية : )10(جدول 

لا أتفق   مضمون الفقرة  

 %تماما 

  لا أتفق

%  

 محايد

%  

  تفقأ

% 

أتفق 

  اماتم

% 
إن نطاق الإشراف لمستويات   1

  .المصرف مناسبة

1.0  
  

8.3  13.7  61.5  15.6  

هناك الكثير من التقارير ترفع   2

للإدارة العليا لا مبرر لها وتعتبر 

  .مضيعة للوقت

4.4  10.7  17.1  51.7  16.1  

توجد معايير محددة ودقيقة لتقييم   3

أداء العاملين وعمل الوحدات في 

  .المصرف

1.5  9.3  19.5  56.6  13.2  

يتم تقييم أداء العاملين والوحدات   4

في المصرف عموما بموضوعية 

  .وعدالة

1.5  11.7  18.5  54.1  14.1  

عتراض على بإمكان العاملين الإ  5

  .مستوى تقييمهم

5.9  16.6  16.6  46.3  14.6  

تتيح وتشجع إدارة المصرف   6

العاملين على ممارسة الرقابة 

  .ال الغير وأعم لأعمالهمالذاتية

4.4  16.1  14.6  47.8  17.1  
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) %77.1(ففيما يتصل بنطاق الإشراف يرى . هرم السلطة في القطاع المصرفي) 10(يوضح الجدول 

من أفراد العينة ) %67.8(وبخصوص التقارير التي ترفع للإدارة العليا يرى . من العينة أنها مناسبة

أما ما . من أفراد العينة كانوا محايدين) %17.1(بينما أنها كثيرة ولا مبرر لها وتعتبر مضيعة للوقت، 

 وجود من أفراد العينة) %69.8(يخص معايير تقييم أداء العاملين وعمل الوحدات في المصرف يرى 

  .من أفراد العينة كانوا محايدين) %19.5(مثل هذه المعايير، بينما 

وعية تقييم أداء العاملين، بينما وضمن أفراد العينة كانوا على الحياد بالنسبة لم) %18.5(إن 

من أفراد العينة يرون أنه يتم تقييم أداء العاملين والوحدات في المصرف عموما بموضوعية ) 68.2%(

  .وعدالة

، بينما )%60.9(عتراض على مستوى تقييمهم وبنسبة  العليا للأفراد العاملين بحق الإوتسمح الإدارة

  .عتراضالإدارة العليا لا تسمح بحق الإن من أفراد العينة يرون أ) 22.5%(

من أفراد العينة أن إدارة المصرف تشجع العاملين على ممارسة الرقابة الذاتية ) %64.9(كما يرى 

  .من أفراد العينة عكس ذلك) %20.5(لأعمالهم وأعمال الغير، بينما يرى 

  . تحليل الأداء-6

  .الأداء في المنظمات المصرفية): 11(جدول 

لا أتفق   الفقرةمضمون   

 %تماما 

  لا أتفق

%  

 محايد

%  

  تفقأ

% 

أتفق 

  تماما

% 
هناك رضا من الزبائن عن   1

  .الخدمات التي يقدمها مصرفكم

0  3.9  6.8  70.7  18.5  

 الزبائنهناك إقبال متزايد من   2

  .على إيداع أموالهم في مصرفكم

0  3.4  7.3  68.3  21.0  

ستخدام المؤشرات المالية يتم إ  3

 . أداء أقسام المصرففي تقييم

  

0  5.4  20.0  58.5  16.1  
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تستجيب أقسام المصرف   4

للتطورات الحديثة في مجال 

  .العمل المصرفي

1.0  5.9  23.4  56.1  13.7  

إن التكنولوجيا المستخدمة حاليا   5

في المصرف قادرة على تلبية 

  .حاجات ورغبات الزبائن

1.5  13.2  24.4  49.3  11.7  

ك العمل في ستعداد لترإني على إ  6

المصرف إذا ما توفرت فرصة 

  .عمل أخرى

12.2  17.1  24.4  35.1  11.2  

يتعاون الأفراد العاملون في   7

المصرف بروح الفريق والعمل 

  .الجماعي

2.9  10.7  16.6  56.6  13.2  

تكافئ الإدارة العليا العاملين   8

  .المتميزين في عملهم

1.0  4.9  25.9  62.9  5.4  

  

من عينة الدراسة وهي تمثل الأغلبية ) %89.2(اء المنظمات المصرفية، يرى أد) 11(يوضح الجدول 

وكذلك الحال حول إقبال الجمهور حول . أن هناك رضا الزبائن عن الخدمات المصرفية التي تقدم لهم

رتفاع في  أن هناك إ)%89.3(إيداع مدخراتهم في هذه المنظمات، أوضح الأفراد العاملون وبنسبة 

عتماد إمن عينة الدراسة بأنه يتم ) %74.6(من قبل الجمهور، كما أوضح ما نسبته حجم الودائع 

  .المؤشرات المالية في تقييم أداء أقسام المصرف

من أن المنظمات المصرفية قيد الدراسة تستجيب ) %69.8(بين أفراد العينة وبنسبة تفاق وكان هناك إ

  .للتطورات الحديثة في مجال العمل المصرفي

من عينة الدراسة بأن التكنولوجيا المستخدمة حاليا في المصرف قادرة على تلبية ) %61(ى كما ير

  .كانوا محايدين) %24.4(حاجات ورغبات الزبائن، بينما 
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بأنهم على ) %46.3(أما فيما يخص الولاء التنظيمي من قبل الأفراد العاملين تجاه منظماتهم، أوضح 

عكس ذلك، و ) %29.3(د فرصة أخرى أفضل، في حين يرى ستعداد لترك وظائفهم في حالة وجوإ

  .كانوا محايدين) 24.4%(

من عينة الدراسة أن الأفراد العاملون في المصرف يتعاونون بروح الفريق ) %69.8(كما يرى 

  .والعمل الجماعي

ينما من عينة الدراسة أن الإدارة العليا تكافئ العاملين المتميزين في عملهم، ب) %68.3(كما يرى 

  .خر لا يعرفون شيئا عن هذا الموضوعكانوا محايدين، أي بتعبير أ) 25.9%(

  . تحليل الإبداع-7

  .الإبداع في المنظمات المصرفية): 12(جدول 

لا أتفق   مضمون الفقرة  

 %تماما 

  لا أتفق

%  

 محايد

%  

  تفقأ

% 

أتفق 

  تماما

% 
عملي مع الآخرين يشجعني على   1

  .قبول مختلف مجالات الإبداع

0  3.4  7.3  66.3  22.9  

  36.1  52.2  8.8  2.9  0  .ستمرار الأفكار الإبداعيةأتابع بإ  2

 في منظمة تتسم بالمرونة أعمل  3

  .والتغيير المستمرين

0.5  2.4  9.3  54.1  33.7  

أميل إلى التفكير مع الآخرين في   4

  .الوصول إلى الأفكار المبدعة

1.5  3.4  10.2  52.7  32.2  

داعية من عجز تعاني أفكاري الإب  5

  .إمكانات التنفيذ

1.0  5.4  10.7  47.3  35.6  
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من عينة البحث يرون أن العمل مع الآخرين ) %89.2(يتضح أن ما نسبته ) 12(من الجدول رقم 

ينة البحث يرون أن من ع) %88.3(يشجع على قبول مختلف مجالات الإبداع، كما يتضح أن ما نسبته 

  .بداعيةستمرار للأفكار الإهناك متابعة بإ

  .من عينة الدراسة أن المنظمة تتسم بالمرونة والتغيير المستمرين) %87.8(كما يرى 

من عينة البحث يرون أن هناك ميول إلى التفكير مع الآخرين في ) %84.9(ويتضح أن ما نسبته 

ن من عينة البحث أن الأفكار الإبداعية تعاني م) %82.9(كما يرى . الوصول إلى الأفكار المبدعة

  . وهذا يدل على أهمية الإبداع بالنسبة للمستجوبين.عجز إمكانات التنفيذ

  . القرار تحليل المشاركة في إتخاذ-8

  .خاذ القرار في المنظمات المصرفيةتالمشاركة في إ : )13 (جدول

لا أتفق   مضمون الفقرة  

 %تماما 

  لا أتفق

%  

 محايد

%  

  تفقأ

% 

أتفق 

  تماما

% 
لات تختفي العديد من المشك  1

 يمتلك كل فرد فرصة عندما

  .تخاذ القرارللمشاركة في إ

1.0  4.4  7.8  77.1  9.8  

القرار تخاذ تسمح المشاركة في إ  2

  .بتكاربزيادة حالات الإبداع والإ

0  3.4  10.2  71.7  14.6  

عادة ما ينتج عن المشاركة في   3

تخاذ قرارات ات إتخاذ القرارإ

  .فاعلة

1.0  4.9  9.8  69.8  14.6  

ارات الجماعية ذات قيمة القر  4

كبيرة بالرغم مما تتطلبه من 

 .وقت طويل

  

0.5  4.9  8.8  70.7  15.1  
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تخاذ مشاركة المرؤوسين في إ  5

القرار تعني تحملهم مسؤولية 

  .تنفيذه

0.5  6.3  10.7  60.0  22.4  

ر تخاذ القراتعتبر المشاركة في إ  6

  .تصال وتنسيق فاعلةأداة إ

0  4.9  12.2  62.0  21.0  

تخاذ القرار عد المشاركة في إتسا  7

في إيجاد علاقات إيجابية في 

  .جميع المستويات التنظيمية

0  4.9  13.2  59.0  22.9  

دما يسمح لي أشعر بأهميتي عن  8

تخاذ رئيسي بالمشاركة في إ

  .القرارات

1.0  4.9  13.7  73.2  7.3  

  

ختفاء العديد من لبحث بإماع لدى المستجوبين عينة اأن هناك شبه إج) 13(يتبين من خلال الجدول 

تخاذ القرار، إذ شكلت إجابة المستجوبين ما  يمتلك كل فرد فرصة للمشاركة في إالمشكلات عندما

  ).%86.9(نسبته 

تسمح بزيادة حالات تخاذ القرار من عينة البحث أن المشاركة في إ) %86.3(كما أوضح ما نسبته 

 قراراتالتخاذ نه عادة ما ينتج عن المشاركة في إبأ) %84.4(كما أوضح ما نسبته . بتكارالإبداع والإ

من عينة البحث أن القرارات الجماعية ذات قيمة كبيرة ) %85.8( فاعلة، وذكر ما نسبته إتخاذ قرارات

  .بالرغم مما تتطلبه من وقت طويل

تنفيذه تخاذ القرار تعني تحملهم مسؤولية ة المرؤوسين في إوهناك توجه مماثل فيما يتعلق بأن مشارك

  ).%82.4(وهذا بنسبة 

  .تصال وتنسيق فاعلةمن المستجوبين أن المشاركة في إتخاذ القرار أداة إ) %83(عتبر كما إ
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تخاذ القرار تساعد في إيجاد علاقات إيجابية في من عينة البحث أن المشاركة في إ) %81.9(كما يرى 

ا يسمح لهم  بأهميتهم عندم يشعرونهممن المستجوبين أن) %80.5(جميع المستويات التنظيمية، ويرى 

  .تخاذ القراررئيسهم بالمشاركة في إ

  .تخاذ القرار يعطون أهمية كبيرة للمشاركة في إوبإمكاننا أن نستخلص أن نسبة كبيرة من المستجوبين

  . تحليل الرضى-9

  .صرفية في المنظمات المالرضى): 14(جدول 

لا أتفق   مضمون الفقرة  

 %تماما 

  لا أتفق

%  

 حايدم

%  

  تفقأ

% 

أتفق 

  تماما

% 
 عن عملي في أشعر بالرضى  1

  .الشركة

0  2.4  4.9  59.5  33.2  

  39.0  46.3  10.7  3.9  0  .أشعر أن رئيسي يقدر عملي  2

3  27.3  40.5  12.2  14.1  5.9  . الراتب الذي أتقاضاه مناسبايعد  

فرص الترقية متاحة لكل من   4

  .يستحقها

2.0  20.0  10.7  45.4  22.0  

زيع المكافآت والحوافز يتم تو  5

  .بصورة عادلة

1.0  20.0  13.7  42.0  23.4  

نتماء للمؤسسة التي أشعر بالإ  6

  .أعمل لها

1.0  4.9  13.2  51.7  29.3  

أشعر بأن حجم العمل الذي أقوم   7

  .به مناسب

0.5  2.9  13.2  54.6  28.8  

ستقرار ان والإأشعر بالأم  8

 .الوظيفي

  

0.5  6.3  13.7  53.7  25.9  
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شعر بأن الوظيفة التي أمارسها أ  9

  .تتناسب وميولي الشخصي

0.5  5.9  9.8  57.1  26.8  

  

أن هناك شبه إجماع لدى المستجوبين عينة البحث برضاهم عن عملهم في ) 14(يوضح الجدول 

، وهناك توجه مماثل فيما يتعلق بشعورهم أن )%92.7(الشركة، إذ شكلت إجابة المستجوبين ما نسبته 

  .أن رئيسهم يقدر عملهم) %85.3( عملهم إذ يرى رئيسهم يقدر

بأنهم يعتبرون الراتب الذي يتقاضوه مناسبا، بينما ) %67.8(وفيما يتعلق بالراتب أوضح ما نسبته 

  .من المستجوبين كانوا محايدين) %12.2(يعتبرون عكس ذلك، و ) 20%(

كما أوضح ما . لكل من يستحقهامن المستجوبين أن فرص الترقية متاحة ) %67.4(كما يرى ما نسبته 

من ) %21(من عينة البحث أن توزيع المكافآت والحوافز يتم بصورة عادلة، بينما ) %65.4(نسبته 

  .من المستجوبين كانوا محايدين) %13.7(المستجوبين يرون عكس ذلك و

نتماء للمؤسسة من المستجوبين أنهم يشعرون بالإ) %81(نتماء ذكر ما نسبته ور بالإوفيما يتعلق بالشع

  .كانوا محايدين) %13.2(التي يعملون لها، بينما 

من عينة البحث أنهم يشعرون بأن حجم العمل الذي يقومون به مناسبا، بينما ) %83.4(ويرى 

  .كانوا على الحياد) 13.2%(

من ) %13.7( بينما ،ستقرار الوظيفيستجوبين يشعرون بالأمان والإمن الم) %79.6(كما يتضح أن 

  .نة البحث كانوا محايدينعي

 . المستجوبين أن الوظيفة التي يمارسونها تتناسب وميولهم الشخصيمن) %83.9(كما يرى 
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  . تحليل نظم المعلومات الإدارية-10

  .لمصرفيةنظم المعلومات الإدارية في المنظمات ا): 15(جدول 

لا أتفق   مضمون الفقرة  

 %تماما 

  لا أتفق

%  

 محايد

%  

  تفقأ

% 

 أتفق

  تماما

% 
يتم تطوير نظم المعلومات   1

الإدارية بقرار من الإدارة العليا 

  .في المصرف

0.5  3.9  7.8  78.5  9.3  

تتأثر نظم المعلومات الإدارية   2

بتعدد المستويات الإدارية في 

  .المصرف

0  3.9  12.2  67.8  16.1  

تتأثر نظم المعلومات الإدارية   3

بطرق تفويض الصلاحيات من 

عليا إلى المستويات الإدارة ال

  .الدنيا في المصرف

0  4.4  12.2  64.4  19.0  

هناك إجراءات مكتوبة تحدد   4

ستخدام نظم المعلومات كيفية إ

  .الإدارية في المصرف

0.5  4.9  12.7  63.9  18.0  

تحتل دائرة نظم المعلومات   5

الإدارية موقعا مناسبا في الهيكل 

  .التنظيمي الخاص بالمصرف

1.0  3.9  13.2  62.9  19.0  

  

وير نظم من عينة البحث يرون أنه يتم تط) %87.8(أن ما نسبته ) 15(نلاحظ من خلال الجدول 

  .المعلومات الإدارية بقرار من الإدارة العليا في المصرف
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من المستجوبين أن نظم المعلومات الإدارية تتأثر بتعدد المستويات الإدارية في ) %83.9(كما يرى 

من عينة البحث أن نظم المعلومات الإدارية تتأثر بطرق تفويض ) %83.4(كما أوضح . المصرف

من المستجوبين ) %81.9(ن الإدارة العليا إلى المستويات الدنيا في المصرف، كما يرى مالصلاحيات 

  .ستخدام نظم المعلومات الإدارية في المصرفة إأن هناك إجراءات مكتوبة تحدد كيفي

راسة أن دائرة نظم المعلومات الإدارية تحتل موقعا مناسبا في الهيكل من عينة الد) %81.9(كما يرى 

  .كانوا محايدين) %13.2(التنظيمي الخاص بالمصرف، في حين 

  . تحليل العمل الجماعي-11

  .مل الجماعي في المنظمات المصرفيةالع): 16 (جدول

لا أتفق   مضمون الفقرة  

  %تماما 

  لا أتفق

%  

 محايد

%  

  تفقأ

%  

أتفق 

  تماما

%  
لجماعي الذي لا أفضل العمل ا  1

  .نفراديتطلب العزلة والإ

0.5  3.9  5.9  78.5  11.2  

 الجماعي الذي أفضل العمل  2

  .جتماعيةيتطلب العلاقات الإ

0  2.0  9.8  68.3  20.0  

 داخل  العاملينيشجع التنظيم  3

مؤسستي للعمل ضمن فريق 

  .واحد

0  0.5  11.7  65.9  22.0  

العلاقات بين تسود الثقة المتبادلة   4

  .الإدارة والعاملين

0.5  1.5  9.8  66.8  21.5  

تسود الثقة المتبادلة العلاقات بين   5

 .العاملين

 
 
  

0.5  2.4  11.2  62.9  22.9  
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يضع الأفراد الأهداف بصورة   6

جماعية ويعملون معا بشكل 

  .جماعي لتحقيقها

1.0  5.4  12.2  59.0  22.4  

 جهوده التي تفيد يشعر الفرد بأن  7

ماعة مباشرة سوف تفيده الج

  .بشكل غير مباشر

1.0  5.4  12.7  61.0  20.0  

لدى العاملين رؤية واضحة   8

  .مشتركة للمنظمة

1.0  4.9  13.7  60.0  20.5  

لدى العاملين أهداف ومصالح   9

  .مشتركة

1.0  4.4  10.2  73.2  11.2  

تتوافق أهداف الفرد مع أهداف   10

  .الجماعة المنظمة

0.5  4.9  11.7  67.8  15.1  

لدى العاملين منظومة قيم   11

عتقادات ومدركات مشتركة وإ

  .حول العمل

0  6.8  16.1  62.0  15.1  

ينظر العاملون للقضايا والأمور   12

التي تتعلق بالمنظمة والعمل من 

  .منظور مشترك

0  6.8  15.6  61.5  16.1  

  16.1  60.0  17.1  4.9  2.0  .يسود فهم متبادل بين العاملين  13

 

أن هناك شبه إجماع لدى المستجوبين عينة البحث بأنهم يفضلون العمل ) 16(ل الجدول يتبين من خلا

  ).%89.7(الجماعي الذي لا يتطلب العزلة والإنفراد إذ شكلت إجابة المستجوبين ما نسبته 

  .جتماعية الجماعي الذي يتطلب العلاقات الإمن المستجوبين بأنهم يفضلون العمل) %88.3(كما يرى 
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وأوضح . أن التنظيم يشجع العاملين للعمل ضمن فريق واحد) %87.9(فراد العاملون وبنسبة أوضح الأ

 ويرى .العاملين الإدارة ومن المستجوبين أن هناك ثقة متبادلة تسود العلاقات بين) 88.3%(

  .المتبادلة تسود العلاقات بين العاملينالثقة  من عينة الدراسة أن )85.8%(

من عينة البحث أن الأفراد يضعون الأهداف بصورة جماعية ويعملون ) %81.4(كما أوضح ما نسبته 

  .معا بشكل جماعي لتحقيقها

من المستجوبين بأنهم يشعرون أن جهودهم التي تفيد الجماعة مباشرة سوف تفيدهم ) %81(كما يرى 

كة من عينة البحث أن لديهم رؤية واضحة مشتر) %80.5(وأوضح ما نسبته . بشكل غير مباشر

  .كانوا محايدين) %13.7(للمنظمة، في حين 

من ) %82.9( العاملين أهداف ومصالح مشتركة ويرى من المستجوبين أن لدى) %84.4(كما أوضح 

  .عينة البحث أنه تتوافق أهداف الفرد مع أهداف الجماعة المنظمة

عتقادات قيم وإون أن لدى العاملين منظومة من عينة البحث ير) %77.1(كما يتضح أن ما نسبته 

  .كانوا محايدين) %16.1(ومدركات مشتركة حول العمل، في حين 

من المستجوبين بأنه ينظر العاملون للقضايا والأمور التي تتعلق بالمنظمة والعمل من ) %77.6(ويرى 

  .كانوا محايدين) %15.6(منظور مشترك، بينما 

ملين، في حين اهم متبادل بين العمن عينة البحث بأنه يسود ف) %76.1(كذلك أوضح ما نسبته 

 .كانوا محايدين) 17.1%(
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       . تحليل المعرفة-12

  .المعرفة في المنظمات المصرفية:  )17(جدول

لا أتفق   مضمون الفقرة  

  %تماما 

  لا أتفق

%  

 محايد

%  

  تفقأ

%  

أتفق 

  تماما

%  
تؤمن الإدارة بأن المعرفة تسهم   1

  .بدور هام في نجاح المنظمة

1.0  1.5  13.2  64.4  20.0  

تقييم أداء العامل وترقيته يتم   2

ته جزئيا على أساس ومكافأ

مساهمته المعرفية، وخاصة 

  .تبادل وتقاسم المعرفة

1.0  1.0  17.1  60.0  21.0  

يتوفر المصرف على كوادر   3

بشرية مؤهلة لإعداد وتنفيذ 

  .التخطيط الإستراتيجي

1.5  2.4  16.6  65.4  14.1  

ستقطاب  بإيقوم المصرف  4

الكفاءات البشرية المؤهلة عند 

الحاجة لتطوير التخطيط 

  .الإستراتيجي

1.0  5.9  16.1  62.9  14.1  

يبية يعد المصرف برامج تدر  5

مستمرة لرفع كفاءة موظفيه 

ستثمارهم في عمليات التخطيط لإ

  .الإستراتيجي

0  4.4  10.2  66.3  19.0  

يقوم المصرف بتزويد موظفيه   6

 الأخرى في بخبرات المصارف

  .مجال التخطيط الإستراتيجي

0.5  4.4  8.3  69.3  17.6  
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يحرص المصرف باستمرار   7

على توظيف الكوادر البشرية 

المؤهلة لإنجاح التخطيط 

  .الإستراتيجي

0.5  3.9  10.2  66.8  18.5  

  

رفة من عينة البحث يرون بأن الإدارة مقتنعة بأن المع) %84.4(يتضح أن ما نسبته ) 17(من الجدول 

  .تسهم بدور هام في نجاح المنظمة

من المستجوبين بأنه يتم تقييم أداء العامل وترقيته ومكافأته جزئيا على أساس ) %81(كما يرى 

  .كانوا محايدين) %17.1(مساهمته المعرفية، وخاصة تبادل وتقاسم المعرفة ، في حين 

 بشرية مؤهلة لإعداد وتنفيذ من عينة الدراسة بأنه يتوفر المصرف على كوادر) %79.5(وأوضح 

  .كانوا محايدين) %16.6(التخطيط الإستراتيجي، بينما 

ستقطاب الكفاءات البشرية المؤهلة عند الحاجة  المصرف بإمن المستجوبين بأنه يقوم) %77(ويرى 

  .كانوا على الحياد) %16.1(لتطوير التخطيط الإستراتيجي، وإن 

يبية بأنه يقوم المصرف بإعداد برامج تدر) %85.3(ي ما نسبته كما ترى الغالبية من عينة الدراسة أ

  .ستثمارهم في عمليات التخطيط الإستراتيجيمستمرة لرفع كفاءة موظفيه لإ

من عينة الدراسة بأن المصرف يقوم بتزويد موظفيه بخبرات المصارف الأخرى ) %86.9(وأوضح 

  .في مجال التخطيط الإستراتيجي

ستمرار على توظيف الكوادر البشرية مستجوبين بأن المصرف يحرص بإمن ال) %85.3(كما يرى 

  .المؤهلة لإنجاح التخطيط الإستراتيجي
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  . الفرضياتختبارإتحليل و: ثالثا

 :الفرضية الأولى •

  .رتباط ذات دلالة معنوية بين درجة المركزية وأداء المنظمات المصرفيةتوجد علاقة إ

  .ية على أداء المنظمات المصرفيةكزعلاقة وأثر درجة المر): 18(جدول 

  القيمة المعنوية  (r)رتباط سبيرمان معامل إ

0.051  0.472  

رتباط ذات دلالة معنوية بين متغيري بعدم وجود علاقة إ) 18(ل الجدول نلاحظ من خلا  

ر من هي أكب) 0.472(ة القيمة المعنوية المركزية والأداء للمنظمات المصرفية، حيث عند مقارن

  ).0.10(ى البالغ المستو

رتباط ذات دلالة معنوية بين درجة المركزية وأداء قائلة بوجود علاقة إوعليه يتم رفض الفرضية ال

  .المنظمات المصرفية

 :الفرضية الثانية •

  .رتباط ذات دلالة معنوية بين درجة الرسمية وأداء المنظمات المصرفيةتوجد علاقة إ

  .على أداء المنظمات المصرفية علاقة وأثر درجة الرسمية  :)19(جدول 

  القيمة المعنوية  (r)رتباط سبيرمان معامل إ

0.020  0.773  

 متغيري  بينرتباط ذات دلالة معنويةبعدم وجود علاقة إ) 19(ل الجدول نلاحظ من خلا  

هي أكبر من ) 0.773(الرسمية والأداء للمنظمات المصرفية، حيث عند مقارنة القيمة المعنوية 

  ).0.10(بالغ المستوى ال
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رتباط ذات دلالة معنوية بين درجة الرسمية وأداء وجود علاقة إوعليه يتم رفض الفرضية القائلة ب

  .المنظمات المصرفية

 :الفرضية الثالثة •

  .رتباط ذات دلالة معنوية بين درجة التخصص وأداء المنظمات المصرفيةتوجد علاقة إ

  . المنظمات المصرفيةعلاقة وأثر درجة التخصص على أداء): 20(جدول 

  القيمة المعنوية  (r)رتباط سبيرمان معامل إ

0.095  0.176  

رتباط ذات دلالة معنوية بين متغيري بعدم وجود علاقة إ) 20(ل الجدول نلاحظ من خلا  

هي أكبر من ) 0.176(التخصص والأداء للمنظمات المصرفية، حيث عند مقارنة القيمة المعنوية 

  ).0.10(المستوى البالغ 

رتباط ذات دلالة معنوية بين درجة التخصص ة إوعليه يتم رفض الفرضية القائلة بوجود علاق

  .وأداء المنظمات المصرفية

 :الفرضية الرابعة •

  .رتباط ذات دلالة معنوية بين درجة المهنية وأداء المنظمات المصرفيةتوجد علاقة إ

  .ات المصرفيةهنية على أداء المنظمعلاقة وأثر درجة الم:  )21(جدول 

  القيمة المعنوية  (r)رتباط سبيرمان معامل إ

0.157  0.024  

رتباط ذات دلالة معنوية بين متغيري المهنية إن هناك علاقة إ) 21(خلال الجدول نلاحظ من   

هي أصغر من المستوى البالغ ) 0.024(والأداء للمنظمات المصرفية، حيث عند مقارنة القيمة المعنوية 

)0.10.(  
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رتباط ذات دلالة معنوية بين درجة المهنية وأداء ول الفرضية القائلة بوجود علاقة إه يتم قبوعلي

  .المنظمات المصرفية

 :ةسالفرضية الخام •

  .رتباط ذات دلالة معنوية بين هرم السلطة وأداء المنظمات المصرفيةتوجد علاقة إ

  .ةسلطة على أداء المنظمات المصرفيعلاقة وأثر هرم ال:  )22(جدول 

  القيمة المعنوية  (r)رتباط سبيرمان معامل إ

0.001  0.990  

رتباط ذات دلالة معنوية بين متغيري هرم بعدم وجود علاقة إ) 22(ل الجدول نلاحظ من خلا  

هي أكبر من المستوى ) 0.990(السلطة والأداء للمنظمات المصرفية، حيث عند مقارنة القيمة المعنوية 

  ).0.10(البالغ 

رتباط ذات دلالة معنوية بين هرم السلطة وأداء فض الفرضية القائلة بوجود علاقة إ روعليه يتم

  .المنظمات المصرفية

 :الفرضية السادسة •

  .رتباط ذات دلالة معنوية بين الإبداع وأداء المنظمات المصرفيةتوجد علاقة إ

  .بداع على أداء المنظمات المصرفيةعلاقة وأثر الإ:  )23(جدول 

  القيمة المعنوية  (r)ط سبيرمان رتبامعامل إ

0.120  0.086  

رتباط ذات دلالة معنوية بين متغيري الإبداع إن هناك علاقة إ) 23(خلال الجدول نلاحظ من   

هي أصغر من المستوى البالغ ) 0.086(حيث عند مقارنة القيمة المعنوية  والأداء للمنظمات المصرفية،

)0.10.(  
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رتباط ذات دلالة معنوية بين الإبداع وأداء المنظمات لة بوجود علاقة إ القائوعليه يتم قبول الفرضية

  .المصرفية

 :الفرضية السابعة •

  .تخاذ القرار وأداء المنظمات المصرفيةت دلالة معنوية بين المشاركة في إرتباط ذاتوجد علاقة إ

  .تخاذ القرار على أداء المنظمات المصرفيةعلاقة وأثر المشاركة في إ:  )24(ل جدو

  القيمة المعنوية  (r)رتباط سبيرمان معامل إ

0.053  0.452  

 معنوية بين متغيري رتباط ذات دلالةبعدم وجود علاقة إ) 24(نلاحظ من خلال الجدول   

هي ) 0.452(تخاذ القرار والأداء للمنظمات المصرفية، حيث عند مقارنة القيمة المعنوية المشاركة في إ

  ).0.10(أكبر من المستوى البالغ 

تخاذ ت دلالة معنوية بين المشاركة في إ ذا إرتباطوعليه يتم رفض الفرضية القائلة بوجود علاقة

  .القرار وأداء المنظمات المصرفية

 :الفرضية الثامنة •

  . وأداء المنظمات المصرفيةتوجد علاقة إرتباط ذات دلالة معنوية بين الرضى

  .ت المصرفية على أداء المنظماعلاقة وأثر الرضى : )25(جدول 

  القيمة المعنوية  (r)رتباط سبيرمان معامل إ

0.053  0.447  

رتباط ذات دلالة معنوية بين متغيري بعدم وجود علاقة إ) 25(ل الجدول نلاحظ من خلا  

هي أكبر من ) 0.447( والأداء للمنظمات المصرفية، حيث عند مقارنة القيمة المعنوية ىالرض

  ).0.10(المستوى البالغ 
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 وأداء الرضىرتباط ذات دلالة معنوية بين  بوجود علاقة إ القائلة يتم رفض الفرضيةوعليه

  .المنظمات المصرفية

 :الفرضية التاسعة •

  .رتباط ذات دلالة معنوية بين نظم المعلومات الإدارية وأداء المنظمات المصرفيةتوجد علاقة إ

  .منظمات المصرفيةعلاقة وأثر نظم المعلومات الإدارية على أداء ال): 26(جدول 

  القيمة المعنوية  (r)رتباط سبيرمان معامل إ

0.088  0.208  

رتباط ذات دلالة معنوية بين متغيري نظم بعدم وجود علاقة إ) 26(ل الجدول نلاحظ من خلا  

هي أكبر ) 0.208(المعلومات الإدارية والأداء للمنظمات المصرفية، حيث عند مقارنة القيمة المعنوية 

  ).0.10(ى البالغ من المستو

رتباط ذات دلالة معنوية بين نظم المعلومات فض الفرضية القائلة بوجود علاقة إوعليه يتم ر

  .الإدارية وأداء المنظمات المصرفية

 :الفرضية العاشرة •

  .رتباط ذات دلالة معنوية بين العمل الجماعي وأداء المنظمات المصرفيةتوجد علاقة إ

  .مل الجماعي على أداء المنظمات المصرفيةعلاقة وأثر الع:  )27(جدول 

  القيمة المعنوية  (r)رتباط سبيرمان معامل إ

0.080  0.256  

رتباط ذات دلالة معنوية بين متغيري العمل بعدم وجود علاقة إ) 27(ل الجدول نلاحظ من خلا  

كبر من هي أ) 0.256(الجماعي والأداء للمنظمات المصرفية، حيث عند مقارنة القيمة المعنوية 

  ).0.10(المستوى البالغ 
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رتباط ذات دلالة معنوية بين العمل الجماعي وأداء د علاقة إوعليه يتم رفض الفرضية القائلة بوجو

  .المنظمات المصرفية

 :الفرضية الحادي عشر •

  .رتباط ذات دلالة معنوية بين المعرفة وأداء المنظمات المصرفيةتوجد علاقة إ

  .عرفة على أداء المنظمات المصرفيةمعلاقة وأثر ال:  )28(جدول 

  القيمة المعنوية  (r)رتباط سبيرمان معامل إ

- 0.020 0.772  

رتباط ذات دلالة معنوية بين متغيري بعدم وجود علاقة إ) 28(ل الجدول نلاحظ من خلا  

هي أكبر من ) 0.772(المعرفة والأداء للمنظمات المصرفية، حيث عند مقارنة القيمة المعنوية 

  ).0.10(مستوى البالغ ال

رتباط ذات دلالة معنوية بين المعرفة وأداء فض الفرضية القائلة بوجود علاقة إوعليه يتم ر

  .المنظمات المصرفية
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  :نتائج الدراسة الميدانية

  :من خلال الدراسة الميدانية يمكن تلخيص النتائج التالية

مات المصرفية قيد الدراسة وخصوصا فيما هناك ميل كبير نحو المركزية في أداء أعمال المنظ .1

 أن البنوك كتخاذ القرارات الرئيسية ومرد ذلصلاحيات إيتعلق بحصر الإدارة العليا بيدها 

 .العاملة في الجزائر تحكمها القوانين والتشريعات الصادرة من البنك المركزي

 العليا لتسيير عمل أظهرت نتائج الدراسة بأن هناك ميل واضح نحو الرسمية من قبل الإدارة .2

ولكن بالمقابل . البنوك من خلال الكثير من التقارير التي ترفع بشكل مستمر إلى الإدارة العليا

هناك وضوح لأهداف البنك ورسالته، كما أن الخطط والسياسات تكون واضحة للأفراد 

 .العاملين وقد يعود السبب إلى طبيعة العمل المصرفي الذي يتطلب الدقة العالية

كتشاف المهارات والإبداعات لديهم دراسة أن إدارة المصرف تسعى إلى إأظهرت نتائج ال .3

 .والعمل على تشجيعها

 العاملين، كما أن هناك توسع في تبين من خلال الدراسة إن هناك دورات تدريبية للأفراد .4

 .ستخدام التكنولوجيا في أداء العمل المصرفيإ

قارير التي ترفع للإدارة العليا لا مبرر لها وتعتبر مضيعة بينت الدراسة أن هناك الكثير من الت .5

 .للوقت

أظهرت نتائج الدراسة أن الأفكار الإبداعية تعاني من عجز إمكانات التنفيذ، كما أظهرت أن  .6

 .تخاذ القرار يمتلك كل فرد فرصة للمشاركة في إالعديد من المشكلات تختفي عندما

مات الإدارية تتأثر بطرق تفويض الصلاحيات من تبين من خلال الدراسة أن نظم المعلو .7

 .الإدارة العليا إلى المستويات الدنيا في المصرف

ستمرار على توظيف الكوادر البشرية المؤهلة لإنجاح ه يحرص المصرف بإبينت الدراسة أن .8

 .التخطيط الإستراتيجي

 .قيد الدراسةكان هناك تأثير لكل من المهنية والإبداع على أداء المنظمات المصرفية  .9

  :من خلال النتائج السالفة الذكر نستنتج ما يلي
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تحكم عمل مصارف عينة الدراسة المركزية، وهذه سمة تتصف بها الهياكل التنظيمية  .1

رتباطها بالبنك المركزي وانين والأنظمة المنظمة لعملها وإللمصارف المشار إليها آنفا بفعل الق

 .الجزائري

آليات تحد و بدرجة عالية من الرسمية لتأطير عملها بإجراءات تتصف المصارف عينة الدراسة .2

تجاه إبراز المهارات والقدرات الشخصية للأفراد حركة الإدارة فيها بإمن حرية ومساحة 

 .العاملين

، نظم المعلومات المشاركة في إتخاذ القرار، الرضى( إتضح أنه لا يوجد تأثير لكل من  .3

عتبار الإبداع كمؤثر على أداء المنظمات المصرفية، وإ) فة الإدارية، العمل الجماعي، المعر

 .في أدائها

تضح أنه لا يوجد تأثير لمكونات الهيكل التنظيمي للمصارف عينة الدراسة على أداء إ .4

 في أداء يعتبار الهيكل التنظيمي كمؤثر حقيقوهذا يدل على عدم إ. مات المصرفيةالمنظ

 .المنظمات المصرفية
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 من الموضوعات المهمة عند البحث في نظريات التنظيم إن موضوع الهيكل التنظيمي

 إن فاعلية المؤسسة .الإداري، وفي كيفية تحقيق المؤسسات لأهدافها وبرامجها بفاعلية وواقعية متميزة

الذي يعبر عن قدرة ، وبشكل مباشر، بالنمط السائد الذي يجسد هيكلها التنظيمي القائم، وتعتمد وتتأثر

  .جتماعية الخارجيةيد البيئة الداخلية أو البيئة الإ، على صعه المؤسسة على ممارستها لأنشطتهاهذ

 يجب أن تكون المرونة - الربحية، النمو، البقاء-إن الهيكل التنظيمي كأداة لتحقيق مجموعة أهداف

ات المحيط لتحتفظ بالسبق والتفوق جزء من خصائصها التنظيمية من أجل التكيف مع التغيرات ومستجد

  .على المنافسين

واحد من أهم الوجوه المجسدة لها، وتتمثل بالهيكل بإن درجة فاعلية المؤسسة، ترتهن بشكل أو بأخر 

التنظيمي، حيث كلما كان هذا الهيكل يفي بمتطلبات المؤسسة ويمنحها القدرة الكافية على المرونة 

ر من السياقات والضوابط لبلوغ الأهداف، أسهم ذلك في تحقيق فاعلية والحركة وتوجيه الجهود في إطا

  .تلك المؤسسة

ولكن رغم ذلك لا أحد يستطيع أن ينكر أن ما . لقد حققت المؤسسات العمومية في الجزائر نتائج هامة

تم تحقيقه لا يعكس مستوى التضحيات، سواء على المستوى الكلي أو الجزئي، وبشكل خاص من حيث 

اء الفقير وتراكم الخسائر والسحب على المكشوف، مما جعل مؤسسات القطاع العام تشكل عبئا الأد

  .جتماعية مرتفعةة العمومية وهدرا للموارد وكلفة إقتصادية، بل وربما كلفة إثقيلا على الميزاني

زائرية قتصادية الجيوجد إجماع بين الإقتصاديين والإداريين، إن ضعف أداء المؤسسات العمومية الإ

ختلالات المطلقة باعتبارها المتسبب الرئيسي في الإيرجع إلى سوء تصاميم البناءات التنظيمية 

  .والنسبية

م مع مهمتها ع إلى ميلاد المؤسسة العمومية الإقتصادية، حيث لم تكن تتلائإن مشكلة التنظيم ترج

  .وأهدافها

غيرات هيكلية عدة، ولكن في كل الأحوال قتصادية الجزائرية إلى تلقد خضعت المؤسسات العمومية الإ

ة على ظلت تعاني من نفس المتاعب، بل كان لتوالي تلك التجارب غير المدروسة آثارها السالب

  .لالمؤسسات العمومية وعلى الإقتصاد كك
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إن الهياكل التنظيمية كانت تصمم على أساس تخيلات، فالهيئات الأجنبية التي كثيرا ما كان يوكل إليها 

  .ة تصميمها إلى أجانب على جهل بالمتغيرات البيئيةمهم

هذه البيروقراطية، لها من دون شك مصالح مختلفة، بل متناقضة، . المؤسسات بنيت على البيروقراطية

فيما يخص التنظيم الداخلي للمؤسسة . قتسام مواقع السلطة غالبا حول منح الموارد، أو حول إوتتصادم

ستثناءات التي سعت إلى هياكل لى هيكلتها الوظيفية، إلا بعض الإقت عالعمومية، أغلب المؤسسات أب

إضافة إلى ذلك، . في الهياكل الصناعية الموجودةتغير فالمؤسسة، إذن، لم . تقسيمية حسب المنتوج

تعديل تقارير الملكية، لم يعدل قواعد تعيين المديرين، أغلبية مسيري المؤسسات المستقلة حافظوا على 

  .ي نفس المؤسسةمناصبهم ف

تغيير وضع المؤسسات الحكومية إلى مؤسسات مستقلة لم يكن له إلا الأثر الضعيف على تحفيز العمال 

عتراض الرؤساء، الذين، لك، زادت بصفة قاسية أحيانا، من إبل على العكس من ذ. ومستويات الأداء

  .إضافة إلى ذلك، قد خسروا الشرعية في أعين الأجراء

عمومية تتطلب لتصحيحها حجما معتبرا من الموارد نتيجة النقائص التسييرية إن المؤسسات ال

ت بشكل سيءوالتكنولوجية والتنظيمية، وهذا بالرغم من إعادة الهيكلة، والتي تم .  

عادات ( ستقلالية الممنوحة للمؤسسة العمومية، هذه الأخيرة تعيش تحت ثقل الماضي رغم الإ

  ...).راتبيروقراطية، وقليل من المباد

لقد حدثت تعديلات على الهياكل التنظيمية، حذفت مديريات وأضيفت مديريات أخرى، غير أن السؤال 

الذي يطرح نفسه، ما هو المستند الذي على أساسه تم إحداث التعديل في الهياكل التنظيمية قصد تكييفها 

  قتصادي؟وضع الجديد الذي فرضه الإصلاح الإمع ال

 يمثل الشرايين التي تربط تصالإن نظام الإ.  الإفتقار الشديد للإتصال الفعالاتنا عانت منإن مؤسس

  .تخاذ القرار، أو كما يطلق عليه البعض الجانب الفيزيولوجي الأساسي في التنظيم الإداريمراكز إ

إن . نتاجيةالمؤسسات العمومية الجزائرية، لها مشاكل عديدة في العمل، هي تترجم نقصا فعليا في الإ

ضع الميكانيزمات التي  في الغالب إلى ورف الهيئات المالية الدولية، هدفتلاحات المقترحة من طلإصا
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 مشكلة قتصاد الوطني وبصورة خاصة حلّ مشكلة تسيير الإسترجاع أموالها، أما كيفية حلّتمكنها من إ

  .قتصادية فيأتي في المرتبة الثانيةفعالية في المؤسسة الإال

ستقلالية، قدرات التسيير  وبرنامج الإ1988لاحات رية لم تطور، ولا حتى بعد إصن المؤسسة الجزائإ

ا الصدد أن مجموع التأخرات ويحتمل في هذ. الإداري الذي يميز المؤسسة العصرية عبر العالم

را ما غيرت طرقها في العمل،لأنها غالبا مكونة هيئات التسيير الجديدة، ناد. رثيةلجزائر هي الأكثر كال

لأداءات الضعيفة بصورة خاصة، في فا. عمال قدماء فقط، قليلو القابلية للطرق الحديثة في التسييرمن 

ختيارات فهي كذلك، نتاج إ. لزائد المركزيةليس سببها فقط النظام ا) البشرية خاصة ( ستثمار المواردإ

  .قتصاداري، والتي تبقى قائمة في عمل الإوممارسات التسيير الإد

ية، تستورد نماذج تنظيم جاهزة ا، يجب الإشارة إلى أن المؤسسات العمومية الجزائرإضافة إلى هذ

فالقطعي في مؤسساتنا لا يوجد إلا على الورق، والظني . ستعمال، ولا تستعملها بالطريقة الصحيحةللإ

يقية، في هو السائد، وكنتيجة لهذا، لا يمكننا الحديث عن هيكلة وظيفية حقيقية، أو عن هيكلة تقسيمية حق

  .المؤسسات العمومية الجزائرية

إن الهياكل لن تكون فعالة إلا بالقدر الذي يراعى فيه تغير وتعقد مكونات المحيط الذي تنشط فيه، إذ 

ومهما . حتماليناميكي تنشط في مجال حيوي موقفي إلابد من النظر إلى المؤسسة على أنها نسق دي

 تحقيقها إلا إذا فهم المسيرون هذه نفي المؤسسة لا يمكيكن فلابد من الإشارة إلى أن الفعالية 

عتقدوا فيها وتمكنوا من إدماج المؤسسة في محيطها الطبيعي وتترك يناميكية التي يتمتع بها النسق وإالد

  .الحتمية التنظيمية التي جاءت بها المدرسة التقليدية جانبا

مة في أداء الأعمال الإدارية والتي تعتمد جلها ولكن الإدارة الجزائرية لا تزال تعتمد الأساليب القدي

لخ، وهذا ما لا يحد من ظاهرة العمل إ...المحررة والتجمع في مكتب واحدعلى العمل اليدوي والوثائق 

  .في وسط الجماعة وبالتالي يبقى النظام يساهم في تكوين الجماعات غير الرسمية

هذه .  تنظيم المؤسسات حسب نفس المخططالإصلاحات، التي باشرتها الدولة، أفضت إلى إعادة

ختلافها الكبير في الحجم، ة إلى مجموع المؤسسات، وهذا رغم إتبعت نفس المراحل بالنسباالتغييرات 

وفي السوق، وفي المستوى التكنولوجي، وفي المستوى الإداري، وفي الأداء المالي، وفي مستوى 

  .الإدماج
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 بقوانين ولوائح محددة، وسلطة مركزية، ولا تتمتع المؤسسة تنظيمات جامدة دون إستراتيجية مفروضة

  .بالقدر الكافي من الحرية لتغيير وتعديل تنظيمها

 السلطات  إلى جانب مبدأوالميزة الأساسية للتنظيم الحديث، هو المرونة في التطبيق والدقة في المتابعة

  .التسلسلية

 يعاني الكثير من المشاكل ومظاهر الفوضى يبدو اليوم أن واقع العديد من المؤسسات الجزائرية

  .والتسيب وأحيانا الغياب شبه الكلي للنظام والإدارة

ستخدام الموارد البشرية والمادية المتاحة، هذه المؤسسات مرهون قبل كل شيء بإستعدادها لإوإن بقاء 

  .ضاعف فعاليتهاية، التي تؤمن مستقبلها وتملإلى فرضيات ومتطلبات الأنظمة العومن خلال خضوعها 

نظيم ورغم أن إن المعيار الذي يحكم العمل بهذه المؤسسات هو معيار الشكلية في قواعد العمل والت

استها بعيدا عن ستقلالية وذات طبيعة بيروقراطية، إلا أن ذلك لا يعني إمكان درللمؤسسة نوعا من الإ

  .جتماعية الخارجيةتأثرها بالقوى الإ

مؤسسة الجزائرية في وضعها الحالي بعيدة عن أن ترقى إلى فعالية مميزة، وهي بالإضافة إلى إن ال

عجزها هذا تعرف مشاكل عديدة تضعف قدراتها، وفي بعض الأوقات تمنع حركة هذه المؤسسة من أن 

  .يكينتعاش والنمو الدينامة التي تتخبط فيها، إلى مرحلة الإتتعدى حدودا معينة لتتجاوز بها الأزم

فالأسلوب البيروقراطي في العمل نجده مطبقا في معظم المؤسسات، إذ أن هذه المؤسسات تعتمد 

بالدرجة الأولى على المجالس الإدارية ولا تعير أية أهمية لمشاركة العمال في مسألة تطوير الإنتاج 

  .والإدارة وتحسين نوعية الأداء

هتمام بترسيخ هداف التعيين أكثر منه للإفيذ، يخضع لأإن تصميم الهياكل الكلية وإدخالها في حيز التن

  .تنظيم يخدم أكثر أهداف الفعالية والمردودية

إن التنظيم صلب، غير متكيف مع محيط مضطرب وغير مستقر وغياب هذه المرونة لا يسمح 

  ).تحرك مهني أو جغرافي قليل وتخصص المتعاملين (  بالرجوع إلى الذكاء والمبادرة
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را ما يتطلع إليه أو إذا ناد) ظام الإنتاج، طبيعة الإدارة المحيط، ن( لعوامل المحددة للتنظيمإن تحليل ا

  .كان الحال كذلك، فبصفة سطحية

غير ) هيكلة، تنظيم، أوتوماتيكية النظام المعلوماتي ( إن وسائل وتقنيات وضع المسارات والإجراءات

  .متواجدة في أغلب المؤسسات الجزائرية

قتصاد الكلي، فإن أغلبية كبيرة من العمالة لا تعتقد أن هناك أثر ي إطار الإنات الواردة فرغم التحسي

  .مهم في التنظيم ولا في مناهج التسيير

ن لك.  تجاه التخطيط المركزي الجزائريةستقلالية جاءت كمطلب للتخفيف عن المؤسسات العموميةوالإ

ها الوظيفي، إلا بعض حتفظت بهيكللب المؤسسات إهياكل الموجودة، وأغستقلالية لم تغير الهذه الإ

  .ستثناءات التي سعت إلى هياكل تقسيمية حسب المنتوجالإ

قتصاد فالأزمة السياسية وسنوات الإنتقال نحو إ. اطيةعلى البيروقرهذه المؤسسات هي دائما مبنية 

 .الشمولية وغياب القوانينقتصاد اللاعقلاني، السياسات هرت أهمية الخسائر التي سببها الإالسوق قد أظ

عتقاد بأن تغيير العقليات يجب أن يكون موجها من الخارج، وإنه من المهم أن مع هذا، فمن المفرط الإ

يستطيع المديرون الجزائريون تطوير رأسمالية مستقلة، بأن يؤسسوا، على طريقتهم، نظرياتهم الخاصة 

  .في التغيير

ميم التنظيمي البيروقراطي، ائمة في البيئة الجزائرية، يعكس التصإن الوضع السائد لطبيعة المنظمات الق

انه عبر سلوكياتها ونشاطاتها، وسبب ذلك يرجع إلى حقيقة التراكم يرالتي إعتادت على التعامل معه وس

المعرفي للثقافة التنظيمية والإدارية، بالإضافة إلى طبيعة الأهداف التقليدية، التي تعارفت عليها تلك 

  .ماتالمنظ

 شائعا من الهيكل التنظيمي، برغم حدة الأصوات المعارضة لها، وإذا كانت البيروقراطية، تمثل نمطا

وإذا كانت . فإنها حقيقة سائدة في التنظيمات المعاصرة، وبالأخص منها الحكومية وأجهزة القطاع العام

 بالمنظمة إلى حالة الهدفية  متطورا من الهيكل التنظيمي، يخرجالأدهوقراطية، هي الأخرى تمثل نمطا

والقصدية، وإلى كيفية التعامل مع حالات التشابك والتعقيد، وإشاعة سلطة الخبراء محل سلطة 

المديرين، فإن هذا النمط رغم خروجه على السياقات البيروقراطية التقليدية، قد أثبت نجاحات كثيرة 

  .يبقدرته على التكيف مع حتميات التغيير والتطوير التنظيم
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إن ما ينبغي أن يكون، هو الوضع المنطقي للتصميم الأدهوقراطي، بخلاف ما هو كائن بالنسبة 

إن المنظمة لابد لها من أن تتطور وأن تقوم بإجراء . لتصميم البيروقراطي كوضع فعلي متحققل

يمها التغييرات المتناسبة مع المؤثرات والضغوطات والتحديات التي تواجهها، أي أن تتحول في تصم

التنظيمي من نمط البيروقراطية التقليدية، إلى نمط الأدهوقراطية، وهذا يعتمد على رؤية القيادات في 

  .جتماعيحيز التحقيق في الوسط البيئي والإبناء إستراتيجيات جديدة للمنظمة، تنقل رسالتها إلى 

، له تأثيرات )قراطي الأدهوالهيكل ( و ) الهيكل البيروقراطي(  إن الهيكل التنظيمي، ومن خلال بعديه

لية المؤسسة، وفي أبعادها المتفرعة عنها، وهذا التأثير نعكاسات مهمة  في تحديد درجات فاعمتعددة وإ

نعكاس لا يقف عند جانب محدد، وإنما يشمل جوانب كثيرة، داخل وخارج المؤسسة، والبيئة والإ

ورات التقنية والتكنولوجية والمعلوماتية، والمجتمع، ويأخذ بالتحولات الثقافية والحضارية، وبالتط

ي قائما في المؤسسة،  الهيكل التنظيمعلية المؤسسة تتحقق، كلما كان الإهتمام  بتطويروبالتالي فإن فا

  .عتبار من قبل القيادات المعنية به والإدارات العليا المعنية بذلك التصميمومأخوذا بالإ

  :إقتراحات

 بفوائد التصميم الأدهوقراطي  الإداريين رؤساء ومرؤوسينإسناد القناعات لدى الموظفين .1

خلال زيادة التأكيدات الرسمية نتقال من المواقف الوسطية إلى المرتبة الأعلى، من والإ

ستفادة من هذا النمط، وربط معطياته بالتحفيز وبناء الشخصية الإدارية المتعددة القدرات للإ

ستطلاع التجارب الناجحة وعرضها على المنتسبين وإرات، وتهيئة البرامج التدريبية والمها

 .للمؤسسة، لضمان القناعة بإجراءات التغيير التنظيمي اللازم

ا وعضويا، دون التعامل مع الأبعاد المجسدة للفاعلية، من قبل إدارات المنظمات، تعاملا مرن .2

سة الحالات ستبعاد بعض الأبعاد لصالح بعضها الآخر، من خلال إجراء دراإنعزالية أو إ

طها ستكشاف المعالم الممكنة وربدات وبمشاركة خبراء ومستشارين، لإوالمناقشات مع القيا

 . في المنظمةبالواقع الإداري

 الإدارة العليا للتخلص من أمراض البيروقراطية، والسلوكيات العرضية تهتماماتركيز إ .3

عتماد ليا، وذلك عن طريق إة المطلوبة فعوالمفتعلة، التي لا ترتبط مع السياقات الإداري

سياسات الباب المفتوح وتحليل آراء الموظفين والمراجعين، حول السياقات المعمول بها، 

 .وبلورة توجهات جديدة تتناسب مع طبيعة الأهداف المطلوبة، والتأكد من القدرة في تحقيقها
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مات ومجالاتها دعم المشاريع البحثية والدراسات الإدارية المرتبطة بقضايا تصميم المنظ .4

وتأثيراتها المنعكسة على فاعلية المنظمة، من خلال التعاون بين إدارات المنظمات وخبرات 

 .الباحثين والمستشارين، وتأكيدات ربط السلوكيات بالنظريات

الحرص على خلق ثقافة تنظيمية متميزة لدى أعضاء المنظمات وخاصة القيادات الإدارية  .5

 الخروج من رتابة الجهود في الأداء والسلوك، وجعل المناخ القائمة في وحداتها، لضمان

  الندوات الإرشادية، وفتح الدوراتالتنظيمي متسما بالحركية والتفاعلية، من خلال إقامة

 .حتياجات حقيقيةة البرامج التدريبية النابعة من إالتثقيفية، وإقام

يجاد النظم التي تكفل هذا التوجه، في  في الأداء، والإبداعية في الجهود، وإالتميزالتشجيع على  .6

سبيل إحلال المجالات التنافسية والريادية، لدى القيادات التنظيمية، وبما يدفع نحو بناء سياسات 

جديدة، تجعل المنظمة أمام رسالة هدفية واجبة الأداء، من خلال دعم المحفزات، واتساع 

 . الإيجابية والتجديدمسارات النمو الوظيفي، وجعل المنظمة موقعا للمنافسة

ستفادة من تضع ميزة الجمود في المنظمة، والإإعادة النظر بالضوابط البيروقراطية التي  .7

تجارب المنظمات الناجحة، وتوظيف معطياتها في حقل التجربة والتمكين، وتحول قدرتها إلى 

 .الفاعلية الموثوق من تحققها بفعل الدراسة المسبقة لمقتضيات التحول التنظيمي

  

 نأمل – ولا ندعي كماله -وفي الأخير ونحن نرفع القلم على الكتابة إيذانا بإتمام هذا الجهد المتواضع

ية وفي دراسته وعرضه بالشكل الذي ملأن نكون قد وفقنا في إختيار الموضوع وفي جمع مادته الع

  .يخدم الغرض المعد من أجله
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 الأدوية شركات في تطبيقية دراسة: الإبداع في التنظيمية الثقافة أثر – يبالزع علي حسن .2
 .2009 -1 العدد – 13 مجلدال – محكمة علمية مجلة – البصائر – الأردنية

 التجارية البنوك لمنظمات التنظيمي الهيكل تصميم في وأثره المنظمة حجم – محري حسين .3
 مجال في متخصصة دورية – 2001 مارس – 84 العدد – الإداري مجلة – الأردن في الأهلية
 .عمان سلطنة – الإدارية العلوم

 المعرفة بناء في التنظيمي الهيكل أبعاد أثر – الخشالي االله جار شاكر حريم، محمود حسين .4
 والدراسات للبحوث الزرقاء مجلة – الخاصة الأردنية المستشفيات في ميدانية دراسة: التنظيمية

 .الأردن – 2006 – الأول العدد – الثامن دالمجل –
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 قتصاديةالإ الإصلاحات – الجزائري القانون في العمومية المؤسسات خوصصة – حميد حميدي .5
 – الأولى الطبعة – العربية الوحدة دراسات مركز – العربية البلدان في الخوصصة وسياسات

 .1999 فبراير – لبنان – بيروت

 الوظيفي الأداء مستوى على والتنظيمية الثقافية بالقيم ملتزاالإ أثر – بيالزع دممح يوسف خالد .6
 قتصادالإ : العزيز عبد الملك جامعة مجلة – الكرك بمحافظة العام القطاع في العاملين لدى

 .22 م – 2008 – والإدارة

 Revue .السوق إقتصاد في الجزائرية بالمؤسسة والفعالية المعلومات نظام – محفوظ درغوم .7
réformes  économiques  et  intégration  en  économie mondiale  – 

école supérieure de commerce – Alger – n° 09 ‐ 2010 

 الأجنبي ستثمارالإ جلب على وأثرها الجزائر في قتصاديةالإ الإصلاحات تطور – زوينة ريال .8
     رقم – للتجارة العليا المدرسة – ميالعال قتصادالإ في ندماجوالإ قتصاديةالإ الإصلاحات مجلة –
09 - 2010. 

 العلوم مجلة – الجزائرية للمؤسسات التنظيمي رالتغي إطار في القيادة أنماط – لوصيف سعيد .9
 .1995 – 1 العدد – 23 المجلد – الكويت – الكويت جامعة – جتماعيةالإ

 المشاركة في ودورها تنظيميةال الثقافة – التميمي محمد فاضل يادإ الخشالي، االله جار شاكر .10
 مجلة – البصائر – الأردنية المعلومات تكنولوجيا شركات في ميدانية دراسة القرار، باتخاذ
 .2009 – 1 العدد – 13 المجلد – الخاصة البترا جامعة – محكمة علمية

 ، بالجزائر الصناعية المؤسسة في ومشكلاته والتسيير التنظيم أساليب بعض – جغيم الطاهر .11
 1999 – قسنطينة – منتوري جامعة – 12 العدد – الإنسانية العلوم مجلة – تحليلية نقدية دراسة

  .الجزائر –

 على بالتطبيق المخططة للمعايير الفعلي التنظيمي الهيكل أنشطة تطابق مدى – االله عبد محمد عادل .12
 – الرافدين تنمية ةمجل – نينوى محافظة في الموصل بلدية ومديرية التعليمي الزهراوي مستشفى

 .2007 – 85 العدد – العراق – الموصل جامعة – قتصادوالإ الإدارة كلية

 قتصاديةالإ الإصلاحات – قتصاديةالإ الإصلاحات في الجزائرية التجربة – دعيدة بن االله عبد .13
 – الأولى الطبعة – العربية الوحدة دراسات مركز – العربية البلدان في الخوصصة وسياسات

 .1999 فبراير – لبنان – تبيرو

 جامعة في الشاملة الجودة  إدارة لتطبيق التنظيمية المحددات – الطجم الغني عبد بن االله عبد .14
 – 2 ع – 15 م – والإدارة قتصادالإ: العزيز عبد الملك جامعة مجلة – العزيز عبد  الملك
2001. 
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 les cahiers du ـ تقويمية محاولة الجزائر، في قتصاديةالإ الإصلاحات – ديق المجيد عبد .15
CREAD N° 61 – 2002. 

 السوق قتصادإ متطلبات مع العمومية المؤسسات خوصصة عملية تكييف –مبروكي علي .16
 البلدان في الخوصصة وسياسات قتصاديةالإ الإصلاحات مجلة – للدولة السياسية والأهداف

 .بيروت – 1999 – الأولى الطبعة – العربية الوحدة دراسات مركز – العربية

 جامعة في ميدانية دراسة – المنظمة فاعلية في التنظيمي التصميم نمط أثر – الفهداوي فهمي .17
 .2004- 1 العدد – 31 المجلد – الإدارية العلوم – دراسات – مؤتة

 مجلة – العمل لمنظمات التنظيمية الهياكل لتصميم الإرشادي النموذج – البكر االله عبد محمد .18
 سلطنة – الإدارية العلوم مجال في متخصصة دورية – 2005 سبتمبر – 102 لعددا – الإداري

 .عمان

 للموظفين التنظيمي الولاء على المؤثرة العوامل – المطيري محمد يوسف القريوتي، قاسم محمد .19
 : العزيز عبد الملك جامعة مجلة – الكويت دولة في الخدمية الطبيعة ذات الوزارات في
 .2011 – 25 م – ةوالإدار قتصادالإ

 وأثره  والمعلومات تصالاتالإ تكنولوجيا أدوات ستخدامإ مستوى – الجداية صالح رنو محمد .20
 في الأردنية المجلة – العامة المساهمة الأردنية الصناعية الشركات في التنظيمي الأداء على
 .2008 – 2 العدد – 4 المجلد – الأعمال إدارة

 دراسة للعاملين، الوظيفي الرضى في تأثيرها ومدى التنظيمية الثقافة – العريقي محمد منصور .21
 – الأعمال إدارة في الأردنية المجلة – اليمنية الجمهورية في التأمين شركات من لعينة ميدانية

 .2009 – 2 العدد – 5 جلدمال

 وكالبن في التنظيمي التميز في الشاملة الجودة إدارة مفهوم تطبيق أثر – السعودي أحمد موسى .22
 .2008 – 3 العدد  -4 دالمجلّ –الأعمال إدارة في الأردنية المجلة –الأردن في لةمالعا التجارية

  

 

  :الـرسائـل

 والتعليم التربية وزارة في الإداري والإبداع التنظيمية الثقافة – جامع أبو عواد أحمد براهيمإ .1
 .2008 – الأردنية الجامعة – االعلي الدراسات كلية – التربوية الإدارة في دكتوراه – الأردنية

 في التجارية المصارف أداء على التنظيمي التغيير برامج أثر –ياغي ضمين محمد إحسان .2
 الدراسات كلية – العليا للدراسات العربية عمان جامعة – الإدارة في فلسفة دكتوراه – الأردن

 .2009 – الأردن – العليا والمالية الإدارية
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 حالة دراسة – الجزائرية المؤسسة إطارات لدى التنظيمي الولاء نميةت عوامل -نوال أوصالح .3
 الإنسانية العلوم كلية -وعمل تنظيم: تخصص - جتماعالإ علم في ماجستير -نافطال بمؤسسة

 ).2011-2010 ( ـ الجزائر جامعة – جتماعيةوالإ

 المؤسسة اخلد الفعالية على ثارهوأ الرسمي غير والتنظيم الرسمي التنظيم -رشيد بلطرش .4
 جتماعإ علم: تخصص ـ ماجستير رسالة – المدية لولاية التربية مديرية حالة دراسة الإدارية،

 .بوزريعة - جتماعيةالإ العلوم كلية -وعمل تنظيم

 وفق قتصاديةالإ المؤسسات من لعينة الإستراتيجي للتسيير نموذج ملامح رسم ـ عيسى بهدي .5
 .2005 ،2004 – لةدو دكتوراه رسالة –الشبكي التنظيم

 وزارة مستشفيات في الموظفين أداء على التنظيمي الهيكل أثر –االله عطا مصطفى دمحم حذيفة .6
 –العليا الدراسات كلية – العامة الإدارة في ماجستير – الهاشمية الأردنية المملكة في الصحة
 .2008 – الأردنية الجامعة

 تطبيقي بحث (للعاملين الإبداعي السلوك تنمية في التنظيمية الثقافة أثر – الأحمد االله عبد حسام .7
 إدارة قسم – قتصادالإ كلية – حلب جامعة –) حلب مدينة في والنسيج الغزل مؤسسات على

 .2008 – الأعمال إدارة في ماجستير – الأعمال

 فعالية في الإستراتيجي ختياروالإ التنظيمي التركيب بين العلاقة تأثير –عقيل حسين حسن .8
 – الليبية ريةبالجماه أخرى وشركات للهندسة إفريقيا شركة على تطبيقية دراسة مة،المنظ

 – والمالية الإدارية العلوم كلية – الإسلامية درمان أم جامعة – الأعمال إدارة في ماجستير
 .2006 – السودان جمهورية

 على والخارجية ليةالداخ البيئة عوامل بين الإستراتيجية مةالمواء أثر – ثوابته حسن محمد حسن .9
 كلية – الأعمال إدارة قسم – الأعمال إدارة في ماجستير – الأردن في التجارية البنوك أداء

 .2011 –الأوسط الشرق جامعة – الأعمال

 العلوم في ماجستير – الجزائرية قتصاديةالإ العمومية المؤسسة خوصصة –عمراني حنان .10
 .2005 – الجزائر جامعة – التسيير وعلوم صاديةقتالإ العلوم كلية –تخطيط فرع قتصادية،الإ

 دراسة: التغيير مقاومة على التغلب في تساعد التي التنظيمية العوامل – الفايز فياض ديانا .11
 كلية – العامة الإدارة في ماجستير – الأردن في الحكومية الأجهزة في المديرين اتجاهات

 .2008 – الأردنية الجامعة – العليا الدراسات

 في ماجستير -)2000-1990 (الجزائري قتصادالإ في الراهنة الإصلاحات -دمدوم ريازك .12
 .2002 -التسيير وعلوم قتصاديةالإ العلوم كلية - قتصاديةالإ العلوم

 رسالة –الإستراتيجي التحليل مقاربات خلال من المؤسسات أداء معايير – مباركة سواكري .13
 .2008 –  دولة دكتوراه
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 شركات في العاملين وأداء التنظيمية الثقافة بين العلاقة –االله عبد لإسماعي محمد سوسن .14
 الجامعة –  العليا الدراسات كلية – الأعمال إدارة في ماجستير –الأردن في العاملة تصالاتالإ

 .2010 – الأردنية

 الأداء على وأثره التنظيمي والهيكل ستراتيجيةالإ بين التطابق –إسماعيل الأمين تركي شاكر .15
 آل جامعة –ماجستير رسالة –الأردنية الدهانات شركات على تطبيقية دراسة الإستراتيجي،

 .2001 – الأعمال إدارة قسم – الإدارية والعلوم قتصادالإ كلية –البيت

 –  المنظمة أداء على التنظيمية الهياكل تصميم ثرأ – معلولال محمد االله عبد العالي عبد .16
 .2006 –  الإدارية العلوم كلية – الإسلامية درمان أم جامعة – الإدارة في ماجستير

  السعودية العربية بالمملكة العاملين أداء على التنظيمية الثقافة أثر –الزهراني عطية بن االله عبد .17
 .2007 –  دمشق جامعة – قتصادالإ كلية –الأعمال إدارة في دكتوراه –

 دكتوراه –الجزائر حالة . قتصاديةالإ عموميةال المؤسسات أداء على البيئة ثرأ –  االله عبد علي .18
 .1999 –الجزائر جامعة –التسيير وعلوم قتصاديةالإ العلوم كلية –  دولة

 لدى الوظيفي الأداء تحسين في وأثره التنظيمي مالتعلّ توافر مدى –  الفروخ الرحمن عبد فايز .19
 –  مؤتة جامعة – لعامةا الإدارة في ماجستير –  الأردنية العامة المؤسسات في العاملين
2006. 

 لمؤسسة ميدانية دراسة – الجزائرية المؤسسة في التنظيمي نتماءالإ تنمية – بحباح فريال .20
 العلوم كلية – وعمل تنظيم: تخصص – جتماعالإ علم في ماجستير – تصالاتللإ موبيليس
 ).2009-2008 (ـ الجزائر جامعة – جتماعيةوالإ الإنسانية

 – الكويتية الصناعية الشركات في الموظفين أداء على التنظيمية الثقافة أثر – الدويلة يوسف فهد .21
 الإدارية الدراسات كلية – العليا للدراسات العربية عمان جامعة – الأعمال إدارة في ماجستير
 .2007 – والمالية

 العمومية ةالشرك في الشاملة الجودة إدارة وتطبيق التنظيمية الثقافة بين العلاقة – فلاق محمد .22
 –  الأردنية الجامعة –الأعمال إدارة في ماجستير –العليا الدراسات كلية –للبترول الجزائرية
2010. 

 المستشفيات أداء كفاءة على والسلوكية التنظيمية المتغيرات أثر قياس –النجار دمأح محمود .23
 جامعة – ماجستير لةرسا – الأردنية الجامعة مستشفى على تطبيقية دراسة الأردن، في التعليمية

 .2003 –  الإدارية والعلوم قتصادالإ كلية –البيت آل

 الإبداعي السلوك على المهني للمسار والتنظيمية الفردية العوامل أثر – القطاونة براهيمإ منار .24
 عمان جامعة – الإدارة في دكتوراه – الأردن في العاملة التجارية المصارف في للعاملين
 .2006 – العليا للدراسات العربية
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 قتصادية،الإ العلوم في ماجستير – الخوصصةو الجزائرية العمومية المؤسسة –أوقاسين نعيمة .25
 .2001 – الجزائر جامعة – التسيير وعلوم قتصاديةالإ العلوم كلية – ومالية نقود فرع

 كاتالشر أداء على والإستراتيجية التنظيمي التركيب بين المواءمة أثر –المطيري جهز نواف .26
 كلية – الإدارة في الفلسفة دكتوراه – المالية للأوراق الكويت سوق في المدرجة الكويتية

 .الأردن –2008 –  العليا للدراسات العربية عمان جامعة – العليا والمالية الإدارية الدراسات

 في الخاصة المستشفيات أداء على التنظيمي المناخ أثر – الناطور مصطفى الرحيم عبد نواف .27
 عمان جامعة – العليا والمالية الإدارية الدراسات كلية – الإدارة في لسفةف دكتوراه – الأردن
 .2009 – الأردن – العليا للدراسات العربية

 تحليلية دراسة المنظمة، نمو جياتيستراتوإ التنظيمي البناء –عثمان بن الحفيظ عبد نوري .28
 درمان أم جامعة – الأعمال إدارة في توراهدك – ليبيا في التجارية المصارف بقطاع تطبيقية

 .2007 – الإسلامي العالم ودراسات بحوث معهد – الإسلامية

 –  الأردنية الشركات في تطبيقها إمكانية ومدى اليابانية الإدارة –عثمان المنعم عبد هند .29
 .1996 – الأردنية الجامعة – العليا الدراسات كلية –الأعمال إدارة في ماجستير

 المؤسسة حالة دراسة (الجزائرية العمومية المؤسسة في التسويق وظيفة تنظيم – حسيبة ياسف .30
 العلوم معهد – قتصاديةالإ  العلوم في ماجستير –ENAFEC) والثقافية التربوية للأدوات الوطنية

 .1997 – الجزائر جامعة –قتصاديةالإ
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   الإستبانة :1الملحق 

  جامعة الجزائر

  قتصادية وعلوم التسييركلية العلوم الإ

  

  أختي الفاضلة/أخي الفاضل

يم على أثر التنظ"قتصادية وعلوم التسيير بإجراء دراسة بعنوان تقوم الباحثة في كلية العلوم الإ

ستكمالا لمتطلبات  الخارجي وذلك إئرمع دراسة حالة بنك الجزا" قتصادية أداء المؤسسة العمومية الإ

  .الحصول على شهادة الدكتوراه

قة الواقعية بين التنظيم ستبانة تهدف إلى التعرف على العلاولأغراض هذه الدراسة، تم تصميم إ

  . في بنك الجزائر الخارجيوالأداء

 أعدت ستبانة علما بأن هذه الإ. في المربع المناسب) x(وعليه أرجو التكرم بوضع إشارة 

  .خصيصا لهذه الدراسة ولأغراض البحث العلمي فقط

  

  .شاكرين لكم حسن تعاونكم          

  

              

  ياسف حسيبة: الباحثة                    
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  درجة المركزية في المنظمات المصرفية: ) 01(جدول 

لا أتفق   مضمون الفقرة  

  مامات

أتفق   تفقأ  محايد لا أتفق

 تماما

إشراكنا في وضع الأهداف والخطط الخاصة  ميت  1

  .بالمصرف الذي أعمل به

          

تحدد الإدارة العليا الأهداف والخطط وتسمح   2

  .بالإعتراض وإبداء الرأي حوله

          

تخاذ ر الإدارة العليا بيدها صلاحيات إتحص  3

  .القرارات الرئيسية

          

سبة لا بأس بها من ول الإدارة العليا نتخ  4

  .تخاذ القراراتصلاحياتها في إ

          

ة العليا على إشراك العاملين في تعمل الإدار  5

  تخاذ القراراتإ

          

  

  درجة الرسمية  في المنظمات المصرفية: ) 02(جدول 

لا أتفق   مضمون الفقرة  

  تماما

أتفق   تفقأ  محايد لا أتفق

 تماما

 وتحليل للأعمال ومتطلبات إشغال هناك توصيف  1

  .الوظيفة

          

توجد إجراءات محددة ومكتوبة لسير وإنجاز   2

  .الأعمال

          

تعمل إدارة المصرف على توفير كتيبات أو   3

مطبوعات توزع على العاملين توضح فيها 

  .طبيعة عمل المصرف
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رسالة وأهداف المصرف واضحة ومحددة   4

  .املينومكتوبة ومعلنة للع

          

ستراتيجيات والسياسات والخطط الخاصة الإ  5

  .بالمصرف محددة وواضحة

          

  

   درجة التخصص في المنظمات المصرفية: )03(جدول 

لا أتفق   مضمون الفقرة  

  تماما

أتفق   تفقأ  محايد لا أتفق

 تماما

إن معظم الأفراد العاملين في المصرف يكلفون   1

  .اتهم وخبراتهمبأعمال تتفق ومؤهلاتهم وقدر

          

تسعى إدارة المصرف إلى وضع الشخص   2

  .المناسب في المكان المناسب

          

كتشاف المهارات تسعى إدارة المصرف على إ  3

والإبداعات في مجال العمل المصرفي 

  .وتشجيعها

          

  

   درجة المهنية  في المنظمات المصرفية : )04(جدول 

لا أتفق   مضمون الفقرة  

  تماما

أتفق   تفقأ  محايد  أتفقلا

 تماما

تعمل إدارة المصرف على إشراك العاملين   1

بدورات تخصصية تتفق وطبيعة العمل 

  .المصرفي

          

يتمتع العاملين في المصرف بخبرات تتفق   2

 .وطبيعة الأعمال التي يقومون بها
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تسعى إدارة المصرف إلى مواكبة التطورات   3

 .الحديثة للخدمة المصرفية

          

إن عدد سنوات الخدمة للعاملين في المصرف   4

  .كافية للقيام بأعمالهم

          

  

  هرم السلطة  في المنظمات المصرفية: ) 05(جدول 

لا أتفق   مضمون الفقرة  

  تماما

أتفق   تفقأ  محايد لا أتفق

 تماما

            .إن نطاق الإشراف لمستويات المصرف مناسبة  1

 لعليا ترفع للإدارة اهناك الكثير من التقارير  2

  .لوقتلا مبرر لها وتعتبر مضيعة ل

          

توجد معايير محددة ودقيقة لتقييم أداء العاملين   3

  .وعمل الوحدات في المصرف

          

يتم تقييم أداء العاملين والوحدات في المصرف   4

  .عموما بموضوعية وعدالة

          

            .ميمهاملين الإعتراض على مستوى تقيبإمكان الع  5

تتيح وتشجع إدارة المصرف العاملين على   6

  .ممارسة الرقابة الذاتية لأعمالهم وأعمال الغير

          

  

  الأداء  في المنظمات المصرفية: ) 06(جدول 

لا أتفق   مضمون الفقرة  

  تماما

أتفق   تفقأ  محايد لا أتفق

 تماما

هناك رضا من الزبائن عن الخدمات التي يقدمها   1

  .مصرفكم
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داع أموالهم ك إقبال متزايد من الزبائن على إيهنا  2

 .في مصرفكم

          

ستخدام المؤشرات المالية في تقييم أداء أقسام يتم إ  3

  .المصرف

          

تستجيب أقسام المصرف للتطورات الحديثة في   4

  .مجال العمل المصرفي

          

إن التكنولوجيا المستخدمة حاليا في المصرف   5

  .ة على تلبية حاجات ورغبات الزبائنقادر

          

إني على إستعداد لترك العمل في المصرف إذا   6

  .توفرت فرصة عمل أخرىما 

          

يتعاون الأفراد العاملون في المصرف بروح   7

  .الفريق والعمل الجماعي

          

تكافئ الإدارة العليا  العاملين المتميزين في   8

  .عملهم

          

  

   في المنظمات المصرفيةالإبداع: ) 07(جدول 

لا أتفق   مضمون الفقرة  

  تماما

أتفق   تفقأ  محايد لا أتفق

 تماما

عملي مع الآخرين يشجعني على قبول مختلف   1

  .مجالات الإبداع

          

            .أتابع بإستمرار الأفكار الإبداعية  2

أعمل في منظمة تتسم بالمرونة والتغيير   3

  .المستمرين

          

 إلى التفكير مع الآخرين في الوصول إلى أميل  4

  .الأفكار المبدعة
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تعاني أفكاري الإبداعية من عجز إمكانات   5

  .التنفيذ

          

   في المنظمات المصرفيةتخاذ القرارالمشاركة في إ) : 08(جدول 

لا أتفق   مضمون الفقرة  

  تماما

أتفق   تفقأ  محايد لا أتفق

 تماما

 يمتلك كل فرد لات عندماتختفي العديد من المشك  1

  .تخاذ القرارفرصة للمشاركة في إ

          

القرار بزيادة حالات تخاذ تسمح المشاركة في إ  2

  .بتكارالإبداع والإ

          

 تخاذ القراراتنتج عن المشاركة في إعادة ما ي  3

  . فاعلةإتخاذ قرارات

          

القرارات الجماعية ذات قيمة كبيرة بالرغم مما   4

  . وقت طويلتتطلبه من

          

تخاذ القرار تعني مشاركة المرؤوسين في إ  5

  .تحملهم مسؤولية تنفيذه

          

تصال تعتبر المشاركة في إتخاذ القرار أداة إ  6

  .وتنسيق فاعلة

          

 في إتخاذ القرار في إيجاد تساعد المشاركة  7

  .يجابية في جميع المستويات التنظيميةعلاقات إ

          

دما يسمح لي رئيسي بالمشاركة  عنأشعر بأهميتي  8

         .تخاذ القراراتفي إ

          

  الرضى في المنظمات المصرفية) : 09(جدول 

لا أتفق   مضمون الفقرة  

  تماما

أتفق   تفقأ  محايد لا أتفق

 تماما

            .أشعر بالرضى عن عملي في الشركة  1
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            .أشعر أن رئيسي يقدر عملي  2

            . مناسباضاه الراتب الذي أتقايعدّ  3

            .فرص الترقية متاحة لكل من يستحقها  4

            .توزيع المكافآت والحوافز يتم بصورة عادلة  5

            .نتماء للمؤسسة التي أعمل لهاأشعر بالإ  6

            .أن حجم العمل الذي أقوم به مناسبأشعر ب  7

            .أشعر بالأمان والإستقرار الوظيفي  8

وظيفة التي أمارسها تتناسب وميولي أشعر بأن ال  9

  .الشخصي

          

  

  نظم المعلومات الإدارية  في المنظمات المصرفية) : 10(جدول 

لا أتفق   مضمون الفقرة  

  تماما

أتفق   تفقأ  محايد لا أتفق

 تماما

يتم تطوير نظم المعلومات الإدارية بقرار من   1

  .الإدارة العليا في المصرف

          

لومات الإدارية بتعدد المستويات تتأثر نظم المع  2

  .الإدارية في المصرف

          

تتأثر نظم المعلومات الإدارية بطرق تفويض   3

الصلاحيات من الإدارة العليا إلى المستويات 

  .الدنيا في المصرف

          

ستخدام نظم هناك إجراءات مكتوبة تحدد كيفية إ  4

  .المعلومات الإدارية في المصرف

          

رة نظم المعلومات الإدارية موقعا مناسبا تحتل دائ  5

  .في الهيكل التنظيمي الخاص بالمصرف
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  العمل الجماعي  في المنظمات المصرفية) : 11(جدول 

لا أتفق   مضمون الفقرة  

  تماما

أتفق   تفقأ  محايد لا أتفق

 تماما

 العزلة أفضل العمل الجماعي الذي لا يتطلب  1

  .والإنفراد

          

 الجماعي الذي يتطلب العلاقات عملأفضل ال  2

  .جتماعيةالإ

          

شجع التنظيم العاملين داخل مؤسستي للعمل ي  3

  .ضمن فريق واحد

          

الإدارة  د الثقة المتبادلة العلاقات بينتسو  4

  .والعاملين

          

            .تسود الثقة المتبادلة العلاقات بين العاملين  5

اعية ويعملون يضع الأفراد الأهداف بصورة جم  6

  .معا بشكل جماعي لتحقيقها

          

يشعر الفرد بأن جهوده التي تفيد الجماعة مباشرة   7

  .سوف تفيده بشكل غير مباشر

          

            .لدى العاملين رؤية واضحة مشتركة للمنظمة  8

            .لدى العاملين أهداف ومصالح مشتركة  9

            .نظمةتتوافق أهداف الفرد مع أهداف الجماعة الم 10

عتقادات ومدركات لدى العاملين منظومة قيم وإ 11

  .مشتركة حول العمل

          

ينظر العاملون للقضايا والأمور التي تتعلق  12

  .بالمنظمة والعمل من منظور مشترك

          

            .يسود فهم متبادل بين العاملين 13

  

  



 405

  المعرفة  في المنظمات المصرفية) : 12(جدول 

لا أتفق   قرةمضمون الف  

  تماما

أتفق   تفقأ  محايد لا أتفق

  تماما

تؤمن الإدارة بأن المعرفة تسهم بدور هام في   1

  .نجاح المنظمة

          

يتم تقييم أداء العامل وترقيته ومكافأته جزئيا على   2

، وخاصة تبادل وتقاسم ةيأساس مساهمته المعرف

  .المعرفة

          

ة لإعداد يتوفر المصرف على كوادر بشرية مؤهل  3

  .ستراتيجيوتنفيذ التخطيط الإ

          

ستقطاب الكفاءات البشرية يقوم المصرف بإ  4

لة عند الحاجة لتطوير التخطيط المؤه

  .ستراتيجيالإ

          

 مستمرة لرفع كفاءة يعد المصرف برامج تدريبية  5

موظفيه لإستثمارهم في عمليات التخطيط 

  .ستراتيجيالإ

          

 موظفيه بخبرات يقوم المصرف بتزويد  6

مصارف الأخرى في مجال التخطيط ال

  .ستراتيجيالإ

          

ستمرار على توظيف يحرص المصرف بإ  7

بشرية المؤهلة لإنجاح التخطيط الكوادر ال

  .ستراتيجيالإ

          

  

  

  

  


