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 الشكس و العسفان

 

الحمد لله زبي حمدا كثيرا عن عظيم فظلك ووسع عطائك أن وفقخني وأعىخني على إجمام هرا 

العمل، 

من أعمق لحظاث الفسح وأصدقها، 

م عليه أشكى الصلاة والدسليم  "  الىاس زلا ٌشكلا ٌشكس الله من " وعملا بقىل زسىلىا الكسٍ

على هرا ث ي أشسفثالصىلت فيروش  ة الفاطلة القدًسأسخاذحي  إلى الإمخىانفأوي أجقدم بالشكس و 

لقيمت  اخلني بمعلىماتهاجب لي من هصح وإزشاد ولم ثالعمل، لما قدم

 

 

 

 

 



 

 

 

 

لا بالصبر كالإصرار إلى النكر الذم أنار إإلى مف كمؿ العرؽ جبينو كمف عممني أف النجاح لا يأتي 
عتزازم أبي إ منو قكتي ككاستفدتبدا مف بذؿ الغالي كالنفيس أدربي كسراج الذم لا ينطفئ نكره بقمبي 

. الغالي

نة العظيمة التي لطالما تمنت اقداميا كسيمت لي الشدائد بدعائيا إلى الإنسأإلى مف جعؿ الجنة تحت 
م ئؿ لتحقيؽ طمكحي إلى مف كانت ممجاكأف تقر عينيا لرؤيتي في يكـ كيذا إلى مف كانت الداعـ الأ

عتزازم بذاتي إلى القمب الحنكف إبصرت بيا الطريؽ حياتي كأكيدم اليمنى في ىذه المرحمة إلى مف 
 ...ليؾإىدم تخرجي أإلى مف كانت دعكاتيا تحيطني 

امي حبيبة 

رتكم منيا إلى خيرة أ لي ينابيع فكانكاإلى ضمعي الثابت كأماني أيامي إلى مف شددت عظدم بيـ 
... يامي كصفكتيا إلى قرة عينيأ

إلى اخي كأخكاتي الغالييف 

لى مف كانت لي داعـ طكؿ مشكار الدراسي إلى مف أحبيا حب الغكالي إلى مف تمنت  إلى عزيزتي كا 
. ختي كصديقتي كركح قمبيأعمى مراتب أني في اأف تر

فياء كرفقاء السنيف لأصحاب الشدائد كالأزمات كلكؿ مف كاف عكنا كسندا في ىذا الطريؽ لأصدقاء الأ
ىديكـ ىذا الإنجاز كثمرة نجاح التي لا طالما أليكـ عائمتي إفاضني بمشاعره كنصائحو المخمصة أمف 
 تمنيتو

لى الحمد الله عمى ما كىبني كأف يجعمني اق كتعافىا أنا اليكـ اكممت كاتممت أكؿ ثمراتو بفضمو سبح
تيت بيا، فالحمد الله أبت رغما عنيا أف إينما كنت فمف قاؿ أنا ليا ناليا، فأنا ليا كأمباركا كأف يعنني 

.. نا أف الحمد  الله رب العالميفاخر دعكأمتننا عمى البدء كالختاـ كإشكرا كحبا ك
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يرات البيركقراطية ثفي بيئة العمؿ، تمعب الإدارة كالمؤسسة دكرا حيكيا في تحديد تأ 
عمى الأداء كالتفاعؿ بيف المكظفيف، الإدارة تعتبر محركا رئيسيا لتعزيز ثقافة العمؿ 

كتشجيع التكاصؿ المفتكح، بينما تعتبر المؤسسة الييكؿ الذم يحدد كيفية تنظيـ العمؿ 
. كتكجيو الجيكد نحك تحقيؽ الأىداؼ المحددة

تعتبر البيركقراطية عممية تنظيمية تؤثر بشكؿ كبير عمى سير العمؿ داخؿ  
المؤسسات، تتسـ بالتسمسؿ اليرمي الصارـ كالقكاعد كالإجراءات المعقدة، فيمكننا القكؿ 

عمى أف البيركقراطية ىي طريقة لمتنظيـ الإدارم لمجمكعة مف الناس يعممكف معا 
كينطبؽ عمى القطاعيف الحككمييف كالأىمي، كيجب أف نرجع الأصؿ الكاممة كجذرىا، 

الجذر المغكم الفرنسي كشاع مفيكـ البيركقراطية بفضؿ عالـ الاجتماع، كأطمقو بالبداية 
عمى كؿ أشكاؿ التنظيـ الييكمي الفكقي الخاضع لسمطة مركزية عميا مف اليرـ 

يحؽ ليا مناقشة التعميمات  البيركقراطي بأم صلبحيات إلا عف طريؽ التفكيض كلا
؛ حيث أف عالـ إجتماع ماكس كيبر يقصد بالمستكيات  كالأكامر الصادرة عف قمة اليرـ
العميا مدير المدرسة ككؿ فئات المدراء كحتى الأب كالأـ كيشكمكف سمطة عميا داخؿ 
منازليـ، أما السمطة الدنيا فيـ المكظفيف كالأكلاد في البيت كطلبب المدارس، ىذه 
المستكيات ممكف تككف سبب للئتيامات المكجية لمبيركقراطية لأف مع كؿ مشكمة 

إجتماعية أك إدارية، نمقي كؿ المكـ عمييا ككأنو باتت المشكمة الأكلى كالأخيرة لجمع 
 بمعنى صارت شماعة لأخطائنا، ىناؾ قاعدة نستعمميا بكثرة اليكـ في معانات

البيركقراطية مرادفة لمتعقيد كالتأخير كالتعثر في العمؿ الإدارم، كىذه سمة مف سمات 
. عكاقبيا كمؤثراتيا، لأف ليس كؿ شيء يمشي في الإتجاه المكجب

كمف خصائص البيركقراطية، تقسيـ العمؿ، التسمسؿ اليرمي لمسمطة كالقيادة  
كالسيطرة، حيث نرل أف البيركقراطية حكـ مركزم كجياز لسيطرة عمى أمكر تأخذ شكلب 



   مقدمـــــــــــــــــــــــــــــــــة 

 

  
2 

 

  

ىرميا، كتككف قكاعد مكتكبة فييا بمثابة العمكد الفقرم، في حيف تركزت البيركقراطية في 
نظرياتيا عمى أفكار تقميدية، مثؿ نظرية ماكس فيبر كنظرية  ىنرم فايكؿ، تشمؿ ىذه 
النظريات مفاىيـ المثمة لسمطة كالييكؿ التنظيمي كالقكاعد كالإجراءات الصارمة، أما 

فتركز عمى تطكر البيركقراطية كتكيفيا مع  بالنسبة لنظريات الحديثة في البيركقراطية
التغيرات لمعالـ الحديث، حيث تشمؿ ىذه النظريات نيج المرف كالمبادرة الإبتكار في 

. الإدارة البيركقراطية

 كالإداريةكيقكلكف كذلؾ أف البيركقراطية ليا أمراض، كىي بعض الظكاىر السمككية  
نيا، فيتحكؿ النظاـ البيركقراطي االتنظيمية التي ممكف أف تصيب المنظمات كتؤثر في كي

إلى الإتجاه السمبي الذم يتميز بمخالفة ركح قانكف، كالتعقيد الشديد، كالتقيد بحرفية 
كتجنب المسؤكلية إلى أف يصؿ إلى الفساد الإدارم . التعميمات، كتجميد العممية الإدارية

الذم ينطكم عمى الرشكة ك إستغلبؿ النفكذ، كالكساطة كالإنحراؼ، كما يمكننا القكؿ أف 
البيركقراطية مصطمح يطمؽ عمى الإدارات الحككمية أك الخاصة البطيئة كالتي تستغرؽ 
كقت طكيؿ لإنجاز شيء بسيط، حتى أصبحت البيركقراطية بيئة عمؿ عكض تنظيـ 

. إدارم أك مؤسسي

ىي مجاؿ يقضي أشخاص ساعات طكيمة   فبيئة العمؿ في مفيكميا السكسيكلكجي
في أماكف عمميـ المختمفة ربما تفكؽ عدد ساعات تكاجدىـ في منازليـ، مما أكسب أىمية 

كبرل، لدكرىا الأساسي في الإنتاجية كالكصكؿ إلى النتائج المطمكبة، كمف ىنا يمكننا 
القكؿ عمى أف بيئة ىي ظركؼ بيئية المحيطة بمكاف العمؿ سكاء مف الناحية المادية كما 

تتضمنو مف عكامؿ أخرل سكاء المناخ أك الضكضاء أك زملبء العمؿ، أك مف الناحية 
المعنكية كالميزات المقدمة لمعامميف مف الرعاية التدريب كالتأىيؿ كغيرىا، كيمكف القكؿ 

أنيا المكاف المناسب لمعمؿ مف منظكر المدراء، حيث يعممكف مع مكظفييـ الذيف يقدمكف 
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أفضؿ ما لدييـ مف صفات شخصية كعائمة في بيئة أساسيا الثقة، لتحقيؽ أىداؼ 
الذم يشعر فيو المكظفكف بالثقة  المكظفيف لمكاف العمؿ الجيد ىك المؤسسة، أما منظكر

كالفخر كالسعادة، بما أف أماكف العمؿ المناسبة تبنى مف خلبؿ العلبقات المعاشة في 
بيئات العمؿ اليكمية إذا يجب أف تتسـ ىذه العلبقات بالإيجابية ككنيا تحسف الرضا 

الكظيفي كتحسف مف فيـ الفرد لدكره، كما أنيا تمنح الطاقة الإيجابية كتساعد عمى النمك 
كالإزدىار، كعمى العكس إذا تسمت بالسمبية أصبحت مصدر للئضطراب النفسي كالتكتر 
كالإستنزاؼ كعدـ الرضا الكظيفي التي يمكف القكؿ بأنيا أحد أشكاؿ المخاطرة التي يمكف 
أف تحتكييا بيئة العمؿ، كفي أخر يمكف القكؿ أف بيئة العمؿ ليست مجرد أثاثا كأجيزة 
كبناء بؿ ىي أعمؽ مف ذلؾ فيي المكاف الذم يعكس مشاعر البشر المكظفيف فييا، 

فمتى شعكرا بالتقدير كالإحتراـ كالتعاكف كالألفة داخؿ بيئة العمؿ جعمكا منيا مجتمعا مينيا 
ناجحا، كيظؿ المكظؼ ىك محكر بيئة العمؿ، كركيزة الإبداع كالإنجاز التي تتميز بيا 

جية عمؿ عف غيرىا، في حيف قد يسعنا القكؿ أف البيركقراطية يمكف أف تككف سمبا عمى 
كيقمؿ ممئ الكفاءة،  بيئة العمؿ، حيث نزيد مف الإجراءات كالتعقيدات، مما يعكؽ الإبتكار

مف خلبؿ تبني أساليب إدارية مرنة كتشجيع التفاعؿ بيف المكظفيف كتقدير أراءىـ، يمكف 
لممؤسسة تجاكز، ذلؾ التحديات كتحقيؽ أداء متميز كمستداـ لتحسيف بيئة العمؿ كلتعزيز 
الأداء كتحفيز المكظفيف فمف ىنا سيتـ إستكشاؼ السبؿ التي يمكف مف خلبليا تحسيف 
. العلبقات الداخمية ك تشجيع التكاصؿ الفعاؿ لتعزيز التفاعؿ ك لإبداع داخؿ الفرؽ العاممة

: كبناء عمى ىذا فقد قسمت الدراسة إلى مجمكعة مف الفصكؿ تناكلت في الفصؿ الأكؿ
تكمف كراء إختيارم ليذا المكضكع  إشكالية الدراسة، فرضيتيا، أسباب إختيار المكضكع؛

الأىداؼ التي نريد التكصؿ إلييا، كالتي تـ عمى ضكئيا تـ تحديد المفاىيـ التي يتكفر 
عمييا البحث مفيكـ البيركقراطية ك بيئة العمؿ، ك تعريؼ المؤسسة كأخيرا دراسات سابقة، 

ني فيك عبارة عف الإطار النظرم كالمفاىيمي لمبيركقراطية، حيث اأما الفصؿ الث 
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يحتكم عمى سياؽ التاريخي البيركقراطية، ثـ البيركقراطية عند ماكس فيبر، نماذج المفسرة 
يجابيات كسمبيات البيركقراطية  البيركقراطية، مقارنة بيف نظريات الكلبسيكية كالحديثة، كا 

. كأخيرا البيركقراطية في الجزائر

الحديث عف مدخؿ مفاىيمي لمبيئة العمؿ، كالذم : كقد خصص الفصؿ الثالث 
يضـ مككنات بيئة العمؿ، عكامؿ المؤثرة عمى بيئة العمؿ، أىميتو بيئة العمؿ، كأبعاد بيئة 

. العمؿ

فيك متعمؽ بالإجراءات : ني لمبحث الفصؿ الرابعانب التطبيقي أك الميداأما عف الج 
-  تبسة- بمديرية الضرائب- نية بمديرية كلائيةاالمنيجية المتعبة كالمتمثمة في دراسة ميد

كالفصؿ السادس . عبارة عف عرض كتحميؿ بيانات الدراسات: بالنسبة لمفصؿ الخامس
. كالأخير عرض نتائج كمناقشة نتائج الدراسة

ثـ الخاتمة البحث التي ىي عبارة عف خلبصة حكؿ البيركقراطية كتأثيرىا عمى  
.. كالمراجع بيئة العمؿ في المؤسسة ثـ قائمة مصادر
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: الإشكالية .1
 تعتبر المؤسسة الحقؿ الأساسي التي بنيت عميو الأنظمة الاقتصادية بصفو عامة 

خاصة في الدكؿ المتقدمة كمف ثـ أصبحت المؤسسة نسؽ الأساسي لتنظيـ الإقتصادم، 
 عشر بحيث أصبحت 18فقد حظيت بإىتماـ عمماء الإجتماع منذ مطمع القرف 

المؤسسات أك المنظمات أحد أىـ الأنساؽ التي قاـ بدراستيا عمماء الاجتماع، كمف ثـ 
. برز منيا عمـ الاجتماع تنظيـ كعمؿ

كمف بيف عمماء التي إىتمت بدراسة التنظيمات تنظيـ التايمكرم كغيره كىذا التنظيـ 
المؤسساتي أك النسؽ التنظيمي لممؤسسة فأف أم مؤسسة تمارس المياـ المتعددة سكاء 
كانت إقتصادية خدماتية كتجارية بكؿ أصنافيا كأصبح الإىتماـ بيا ليس فقط مف قبؿ 
عمماء الإجتماع بؿ أيضا مف المخططيف أك المسيريف في تنمية مف مختمؼ المجالات 

كأكجو العمؿ اللبزمة لتحقيؽ  فالمؤسسة تشمؿ تحديد الييكؿ التنظيمي كتحديد الأنشطة
ىدؼ ما كتخصص مدير لكؿ مجمكعة كتفكض السمطة لو لمقياـ بيا، كما يمكف القكؿ 
عمى أنيا نظاـ مركب مف المعايير الاجتماعية المتكاممة كالمنظمة مف أجؿ المحافظة 

أىـ مكاضيع عمـ الإجتماع  أساسية، فيذا النسؽ التنظيمي أصبح عمى قيمة إجتماعية
التنظيمي حيث يبرز فيو العديد مف المنظريف لماكس فيبر فأف تصكره لممؤسسة عمى أنيا 

سمطة القانكنية  منظمة مبينة أك مركبة عمى تعاكف مجمكعة مف الفعاليف الذيف يممككف
كعقلبنية ككاريزمية عمى مجمكعة مف الأفراد أك عمى المجتمع كمو كالمؤسسة تشير إلى 

ستمرارية كيمكف أف يككف ليا أىداؼ مختمفة تعميمية اكي ف أك ىيكؿ يككف أكثر ثباتا كا 
 .ربحية كثقافية أك إجتماعية

المؤسسة العمكمية ىي منظمة إدارية عامة تتمتع بالشخصية القانكنية كالمعنكية        أما
العامة ككذلؾ الإستقلبؿ المالي كالإدارم، كىي تدبر الأسمكب مقنف لتحقيؽ أىداؼ ذات 
منفعة عامة إقتصادية أك إجتماعية، أما المؤسسات الخاصة تنشأ مف طرؼ الأفراد كليس 
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ليا مظير السمطة العامة كتنتمي إلى مجمع مف مؤسسات ليا نشاط كىدؼ مشترؾ كقد 
. كىدفيا الأساسي تحقيؽ ربح... يككف نشاطيا إقتصاديا أك تجاريا أك صناعيا

 فالجزائر، بعد تبنييا النظاـ الإقتصادم الحر حيث أصبحت مؤسسات عامة كخاصة 
المؤسسة  كمشتركة كتنقسـ إلى أنكاع متعددة بالنظر إلى إعتبارات مختمفة، غير أف

العمكمية أخذت الحصة الأكبر مف الإىتماـ الدكلة الجزائرية لأنيا العمكد الفقرم للئقتصاد 
 .الجزائرم

كحتى تتمكف المؤسسة مف تحقيؽ اليدؼ الأسمى الذم نشأت مف أجمو لا بد أف تتكفر 
 عامة تكجياتياعمى بيئة عمؿ مناسبة كىي أيضا غاية تكد كؿ المؤسسات بمختمؼ 

نب الاجتماعية كالظركؼ اكخاصة كاف تحقيقو كفؽ بيئة عمؿ مناسبة، تتمثؿ في الجك
المادية التي يؤدم فييا الفرد كظيفتو، كلدييا القدرة عمى التأثير بشكؿ كبير عمى معنكيات 
المكظفيف كالعلبقات في المكاف العمؿ؛  كما تشمؿ العمؿ، كالأداء، كالرضاء الكظيفي، 

، كالظركؼ  كالمكافآتكصحة المكظفيف، كتشمؿ كؿ الحكافز كزيادات في الأجكر
الإجمالية داخؿ نطاؽ العمؿ، كالإبداع الكظيفي؛ 

كما تعتبر مكاف الذم يتـ فيو مشاركة في تنفيذ القرارات كتعميمات كالأكامر مختصة 
بالمكظفيف كالعممية الكظيفية كتعتمد المؤسسات في تسييرىا عمى التنظيمات محددة تكجو 

 .العمؿ أك اليدؼ الذم تقكـ عميو
كتعددت التنظيمات الإدارية أك المؤسسة منذ نشأة ىذه المنظمات بينما ىك تقميدم، 

، التنظيـ البيركقراطي 18كحديث كمف أبرز التنظيمات التقميدية التي عرفت مف القرف 
قراطي يعتمد عمى مركزية إتخاذ ركإعتماده في القارة أكركبية، فالتنظيـ البي الذم أنتشر

نيف االقرارات كتكجييو ككف أنو ىذا التنظيـ يرتكز عمى العمؿ كتحديد المسؤكليات كفقا قك
 الإدارية كتسمؿ السمطة كقياـ علبقة منظمة داخؿ المؤسسة كالمراقبة الجماعية حيث تسعى

 .لتنظيـ كتسييؿ شؤكف الإدارة كالتنظيـ كالممارسات الإدارية المختمفة
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التاريخية لمبيركقراطية خلبؿ فترة الحكـ  فالتنظيـ البيركقراطي في الجزائر يعكد جذكره
ني الذم أسس الأجياؿ أك سمسمة البيركقراطية فعندّ إحتلبؿ الفرنسي لمجزائر عاـ االعثـ

 لككف أف فرنسييف ىـ إخترعكا البيركقراطية الحديثة فيعرؼ ىذا 1962 عاـ 1930
التنظيـ الإدارم الذم تكثر بو الأجيزة مثؿ البمديات كفركعيا متعددة كىذه التغيرات 

الإدارية الاستعمارية تجعؿ مصادر القرار كالخدمة الحككمية تعتمد عمى أكراؽ كمكافقات 
مف كؿ تمؾ الأجيزة؛  كىك ما يفتح المجاؿ لنفكذ كالتعقيدات، فلب زاؿ التنظيـ البيركقراطي 
الفاعؿ الأساسية فالمنظمات العمكمية الجزائرية، كقد يككف نظاـ البيركقراطي ىك شكؿ 

ف تككف عائقا اكالبيركقراطية في بعض الأحي المثالي لتنظيـ في بيئة العمؿ كالمؤسسة،
بأف التنظيـ البيركقراطي يعتبر حاجز بيف  عمى المكظؼ كالمكاطف حيث يشيع بيف العامة

المكاطف كالإدارة حسب رأم الشارع الجزائرم كىك ما نلبحظو أيضا في حياتنا اليكمية 
. كنلبحظو أيضا كباحثيف سكسيكلكجييف في التنظيمات المختمفة

كعميو تعتبر المؤسسات العمكمية الجزائرية عامة كالمؤسسة العمكمية التابعة لكلاية 
ف مصدر إشكاؿ لمعديد مف المكاطنيف، حيث نلبحظيـ افي الكثير مف الأحي أيضا تبسة

ليس عمى المكاطف فحسب بؿ يمكف أيضا ... يشتككف مف سكء الخدمة أك تأخر الخدمة
أف تككف مصدر إشكاؿ لممكظؼ في حد ذاتو داخؿ المؤسسة في ظؿ التنظيـ 

 .البيركقراطي
ىنا في ىذه الدراسة نكد أف نكضح كيؼ تساىـ البيركقراطية تأثيرىا عمى بيئة العمؿ في 

. –تبسة – المؤسسة العمكمية الجزائرية 
: ـــ التساؤل الرئيسي

كيؼ تساىـ البيركقراطية تأثيرىا عمى بيئة العمؿ في المؤسسة العمكمية الجزائرية تبسة؟ 
: ــ لأسئمة الفرعية

ىؿ تساىـ دقة أنظمة العمؿ في عرقمة الإبداع داخؿ المؤسسة؟ - 
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كيؼ تؤثر القكة الشرعية في صياغة الاستراتيجيات أساليب العمؿ في المؤسسة؟ - 
تأثير مركزية إتخاذ القرار عمى أساليب المشاركة كسط بيئة العمؿ؟  مدل- 
 
 فرضيات الدراسة.2
. تساىـ أنظمة العمؿ في عرقمة الإبداع داخؿ المؤسسة- 
. تؤثر القكة الشرعية سمبا في صياغة الاستراتيجيات أساليب العمؿ في مؤسسة - 
 .كسط بيئة العمؿ عمى أساليب المشاركة تأثر مركزية اتخاذ القرار-

مخطط يوضح تفكيك متغيرات الدراسة 
 
 
 
 

 :   أبعاد :أبعاد
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التعليمات 

تحسيين معايير العمل و 

الإنتاجية 

 

فرض الإرادة عمى 
الأخرين 

لقيام بإلتزامات معينة 
التحكم في الوظائف 
فرض أنماط سموكية 

 لدى شخص ما 

 سرعة اتخاذ القرار
ـ تحمل المسؤولبةــ 

  قيادة والرقابة

 الرئاسيةلسلطة 

قدرة الموظفين عمى 
 ايجاد حمول

 ابتكار طرف جديدة
مواجية الصعوبات 

 والمعوقات

 البيـــروقراطية:المتغير المستقؿ العمــــل بيئـــــة :المتغير التابع
 

 مركزية إتخاذ  أنظمة العمل
 القرار

 الإبداع قوة الشرعية
 أساليب العمل الاستمراتيجيات صياغة

 

 القيادة الإبداعية
تحقيق الأىداف و 

 نجاحيا
 البناء التنظيمي

التعاكف ك التشارؾ 
 بيف العامميف 

الرضا الكظيفي 
 لمعامميف
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  :أسباب إختيار الموضوع.3
الرغبة في تناكؿ ىذا المكضكع ككف ظاىرة البيركقراطية أصبحت تلبزـ المكاطف كؿ مف 

اتجو صكب الإدارة مف أجؿ الحصكؿ عمى خدمة عمكمية جيدة كذلؾ بسبب كثرة 
التعقيدات الإدارية كعميو غالبا ما يمجا المكاطف إلى استعماؿ الكساطة مف أجؿ الحصكؿ 

 .عمى ىذه الخدمة
:  الموضوعيةالأسباب 

 الرغبة في معالجة المكضكع كتحميمو بطريقو أكثر كاقعية. 
  كشؼ النقاط المشتركة كعلبقة تأثيرىا بيف البيركقراطية كبيئة العمؿ في المؤسسة 

 .ككنو يعتبر مكضكع في التخصص
 : الأسباب الذاتية

  البيركقراطية ك تأثيرىا عمى بيئة العمؿالرغبة الشخصية في البحث في 
 ك الكشؼ عمى التأثير الذم يسكد بينيماليف ؽالمتابعة الشخصية لمح  
 ةؿ أسمكب التنظيـ المتخذ في البيركقراطيالرغبة في التمكف مف تحمي   
  كالكسائط التي يمكف أف تقدـ عبرىا البيركقراطيةالاىتماـ الشخصي بمكضكع 

 :أىمية الدراسة.4
 .أىمية البيركقراطية لما ليا تأثير في بيئة العمؿ عمى أداء المكظفيف-
يعد التنظيـ البيركقراطي في مف التنظيمات الكلبسيكية التي تحدثت عنيا جؿ النظريات - 

 .الإدارية عبر مراحؿ مختمفة كالتي تعتمد عميو أغمب المؤسسات الجزائرية
يعتبر ىذا المكضكع أساسي في التفكير الجزائرم سكاء مف قبؿ العامؿ أك المكاطف - 

 .كمف ثـ فيك يكتسب أىمية عممية ككذا اجتماعية خدماتية
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 :أىداف الدراسة.5
 : ىذه إلى التحقؽ مف العناصر التاليةادراستفتيدؼ 

 .معرفة مدل مساىمة دقة أنظمة العمؿ في عرقمة الإبداع داخؿ المؤسسة- 
معرفة كيؼ تؤثر القكة الشرعية سمبا في صياغة الإستراتيجيات أساليب العمؿ في -

 .المؤسسة
عمى أساليب المشاركة بيف المكظفيف كسط بيئة ر معرفة كيؼ يأثر مركزية إتخاذ القرا- 

. العمؿ
 :مفاىيم الدراسة.6

 :تعريف البيروقراطية- 
يعني المكتب في  Bureau تتككف كممة البيركقراطية مف مقطعيف الأكلى ىك بيرك :لغة

كيشير إلى الحكـ أك التحكـ في اللبتينية  cracy ني ىك قراطيةاالمغة الفرنسية، كالث
القديمة كلعؿ جمع مقطعا فرنسي مف مقطع اللبتيني غالبا في كافة المصطمحات، أنما 
مرجعو إلى أف فرنسا اشتيرت بأف نكاحي التنظيمية كالقانكنية كليا إسيامات عظيمة في 

 1.الفقو الدستكرم كعميو فرض مقطع بيرك نفسو عمى المصطمح
كتعني الحكـ أك  cratie كتعني مكتب bureau كممة بيركقراطية مركبة مف شقي ىما- 

كالكممة في مجمميا تعني سمطة  kratiالسمطة أك القكة كىي مشتقة مف الاصؿ الافريقي
 2.المكتب

الذم يعني المكف المعتـ  Bureau إشتقت كممو البيركقراطية مف المصطمح الفرنسي- 
الذم يمثؿ الجاه كالييبة كقد تحكلت ىذه الكممة إلى معنى المنفذة أك غرفة المكتب أما 

الذم يعني القكة أك الحكـ كىي  kratia نيافيي مشتقة مف الأصؿ اليكف cracy كممة
                                                           

1
 دٔس 2006، ،انطجؼخ الأٔنى. (انكًجٌرقزاطٍخ- انجٍزًقزاطٍخ)ًطبئظ الاتصبل انزئٍظً   يؾًذ ؽبفظ ؽغبصي، -

 29انُبشش، انٕفبء نذٌُب انطبثؼخ ٔانُشش الإعكُذسٌخ ص 
2

 .19 ص 1981، انششكخ انٕطٍُخ نهُشش، ٔانزٕصٌغ انغضائش  ثٍزًقزاطٍخ الإدارح انجشائزٌخػهً عؼذاٌ،- 
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غالب ما تضاؼ إلى كممات أخرل كالديمقراطية كالأكتكقراطية كالتكنكقراطية كالبيركقراطية 
 1.كفقا ليذا المصطمح تعني قكة المكتب أك حكـ المكتب

 :اصطلاحا
يشير ىذا المعنى لمصطمح البيركقراطية إلى سمطة المكتب أك الإدارة عف طريؽ 

ني سمبية كيرجع شيكع االمكظفيف لكنيا في الإستخداـ الشائع تنطكم عمى بعض المع
 ىذا المصطمح في العمكـ الإجتماعية إلى التعريؼ الكلبسيكي الذم قدمو العالـ إنتشارك

ني ماكس فيبر ليذا المفيكـ كالذم لـ يشر فيو إلى مضاميف سمبية، كأف ما كاف االألـ
يقصد بو الإشارة إلى نمكذج مثالي لتنظيـ البيركقراطي لو خصائص محددة فالبيركقراطية 
ىي أحد أنماط التنظيـ المعقد فكؿ تنظيـ كبير حجـ يتطمب نظاما دقيقا مف حيث تقسيـ 

ف إلى زيادة الميارة كالكفاية في العمؿ، االعمؿ إذ أف التخصص كالتقسيـ العمؿ يؤدم
كيطمؽ اسـ البيركقراطية عمى ىذا البناء الذم يكجيو كينسؽ كيضبط مجيكدات كثيرة مف 

 2.الأفراد الذيف يؤدكف أعمالا كثيرة كمتنكعة 
: تعددت تعاريؼ البيركقراطية في إصطلبح كنعرض منيا ما يمي-  

دارات تتركز فييا سمطة كيدير شؤكنيا عدد   الجياز الحككمي الذم يتككف مف مصالح كا 
 .مف المكظفيف تحكميـ إجراءات رئيسية جامدة

مجمكعة مف الأنساؽ الرسمية لسيطرة التي تمارسيا المنظمات كبيرة حجـ، كالتي تعتمد - 
 3.عمى الرسمية كالمكضكعية كالرشد في أنظمتيا الإدارية

فقد كتب عف البيركقراطية حينما كصمت إلى أكلج ازدىارىا في  trotshy أما تركتسكي
ىا السريع إنتشارعيد ستاليف حيث يرل تركتكسي بازدياد سيطرة البيركقراطية السكفياتية ك

                                                           
1

 .33، ص، 2001، داس انًغٍشح ط، ، نظزٌخ انًنظًخخهٍم يؾًذ انشًبع ٔؽظٍشح ؽًٕد- 
2

 كهٍبد اَداة ،2007 انمبْشح ، داس غشثً نطجبػّ ٔانُشش ٔانزٕصٌغ،ػهى الاجتًبع تنظٍىطهؼذ إثشاٍْى نطفً، . د- 

 .37 ص، ثًُ عٌٕف،عبيؼخ
 .30 محمد حافظ حجازم مرجع السابؽ ذكره ص -3
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يرجع بالأساس إلى جذكر العميقة لمساكئ التنظيـ البيركقراطي كلمقضاء عمى ىذه 
 يضيؽ تركتكسي لا بد أف يخضع لعامميف عمى مستكل الدكلي يتمثؿ العامؿ المساكاة

ني يتمثؿ في سرعة التنمية االأكؿ في مستقبؿ الثكرة الاشتراكية في أكركبا كالعامؿ الث
إزدىارا البيركقراطية بدلا مف تلبشييا  الاقتصادية للئتحاد السكفياتي كما يرجع تركتكسي

 لمنظرية العامة التي تؤكد إستمرار الثكرة البركلتارية 1917إلى إعتقاؿ لينيف منذ ثكرة 
العالمية كلمقضاء عمى البيركقراطية لابد مف إزدياد الكعي الثقافي لمجماىير كمدل فعالية 

حلبؿ ركح الديمقراطية لدل المكظفيف  الحزب لمقاكمة الإتجاىات السمبية لمبيركقراطية كا 
 1.نيةابدؿ ركح الأف

 " ماتيكىكلدف"تعريؼ الكلبسيكي لمبيركقراطية اللبمبرالية كما صاغيا  أما
mathewholden  فأنيا تعكس فكرة ممارسة المنظمة لنكع مف الضغط مف أجؿ تطكير

مجمكعة خاصة مف الزبائف كمف ثـ التكسع لتصبح امبريالية في تسطير سمطة الكفاح 
 2.كالتنافس الذم تسعى إليو مجمكعة أخرل لمتعامؿ مع نفس الزبائف

فؤاد شريؼ يعرؼ البيركقراطية عمى أنيا أساس يقكـ عمى الكفاءات في التعييف كيقكـ 
عمى سمطة الرسمية متكاملب الإعتماد عمى الإنتخابات أك تعييف سياسي كقد لا يككف ذلؾ 

كفؤا في كضع الشخص المناسب في مكانو المناسب أك ربما يككف ىذا الشخص غير 
قادر عمى إصدار التكجييات كالأكامر كبالتالي فتعريؼ فؤاد الشريؼ يقكـ عمى أسس 
التعييف باعتباره الحؿ الأسمـ لمبيركقراطية فالبيركقراطية بيذا الكصؼ نظاـ للئدارة أك 

أسمكب لترشيدىا كبإمكانيا أف تككف قكة إيجابية فعالية أك عبئا سمبيا أسكأ بأم تنظيـ لو 
. عيكبو

                                                           
1

 14.15ػهً عؼذاٌ يشعغ عبثك ركشِ ص - 
 ، يزكشح يكًهخ نٍُم شٓبدح انًبعغزٍش،تأحٍز انجٍزًقزاطٍخ ػهى تحظٍن انخذيخ انؼًٌيٍخ فً انجشائز،ؽششبٔي يفزبػ -2

 .16.15 ص، ٔسلهخ، كهٍخ انؾمٕق ٔانؼهٕو انغٍبعٍخ،2016 ،2015
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 أما عمماء الاجتماع فيعرفكا البيركقراطية عمى أنيا ظاىرة التي ترافؽ التنظيمات الكبيرة 
الحجـ المعقدة دكف أف يككف لذلؾ مداكلات إيجابية أك سمبية لاستعماؿ الحيادم ىنا لا 
يعتبر البيركقراطية مثلب سمبيا أك جيدا بؿ يبقيو نمكذج ذك خصائص خاصة بو كأم 
 1.تشكيش يككف ناتج عنا فشؿ في تمييز المداخؿ المتبعة في كصؼ ىذه الخصائص

 البيركقراطية ىي ذلؾ التنظيـ الذم يأخذ شكلب ىرميا لمتدرج الكظيفي، كتعتمد 
البيركقراطية عمى العلبقات غير الشخصية كالعقلبنية كالتنظيـ، كقانكف كيدعميا بناء القكة 
الذم يحدد نكع كشكؿ التنظيـ، كتستند البيركقراطية عمى ظاىرة التخصص كتقسيـ العمؿ 
مما يمكف مف تحقيؽ الكفاءة الإنتاجية كعمي ذلؾ فيي ليست العمؿ كلكنيا تنظيـ العمؿ 

 2.كتسجيؿ أعماؿ الآخريف
لترا أصبحت كممة بيركقراطية مشاعة بعد المعارضة ضد الإجراءات المركزية التي جفي أف

اتخذتيا الحككمة إزاء شؤكف الصحة العامة كمعالجة مشكمة الفقر فالفيمسكفة الإسكتمندم 
 إنجمتراتكماس كارلام كصؼ البيركقراطية بأنيا نكع مف الأذل كالإزعاج الذم دخؿ إلى 

 جكف ستيكارت ممزـ فقد كتب عنيا في عاـ الإنجميزممف القارة الأكركبية أما الفيمسكؼ 
 إذا قاؿ بأنيا نكع مف العمؿ تمارسو جماعة مف المكظفيف الإدارييف المحترفيف 1860

 3.الذيف يعممكف مع الدكلة كمع كبرل المؤسسات الداعية كالتجارية
كما أنيا مجمكعة كافيو صارمة مف القكاعد كالعقكبات الجزائية كالمكاتب التي تحكـ - 

المؤسسة ككؿ، فالمسؤكلية مككمة بصفة خاصة لبعض المكظفيف كيتـ تنفيذ الكجبات طبقا 
 4.للبئحة ثابتة، كما أف تنظيـ المكاتب يتبع التسمسؿ اليرمي

                                                           
1

ص .  ص،ط.  د2005، داس انُشش انًكزت عبيغ ؽذٌش ػهى الاجتًبع انضبنؼًؽغٍ ػجذ انؾًٍذ، أؽًذ سشٕاٌ، - 

165.166 
2

 و، داس 2016، انطجؼخ الأٔنى انجٍزًقزاطٍخ ًدًرىب فً ثنبء انًؤطظبد الإدارٌخػٕدح انؾشاشخ ، عهًٍبٌ انؼًبدي، - 

 .22 ص ،انخهٍظ نهُشش ٔانزٕصٌغ ػًبٌ انؼجذنً شبسع انًهك ؽغٍٍ يغًغ شٍكبغٕ
3

 .115 ص2005 ٔائم انُشش، انطجؼخ الأٔنى، داس، ػهى الاجتًبع صنبػًإؽغبٌ يؾًذ انؾغٍ، - 
 .72 ص 2020، 1، مركز الكتاب الأكاديمي عماف، طالموارد البشرية بين الكفاءة والفعالية العزيز، زكاتيني عبد-4
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أم مكتب كقد أخذنا ىذه الكممة مدلكلا  Bureau البيركقراطية ىي أكركبية الأصؿ بمعنى
بمعنى تنظيـ عمؿ الدكلة عف طريؽ المكاتب أم تقسيـ العمؿ في الدكلة عف طريؽ 
تخصيص كظائؼ متعددة يقكـ بيا أفراد ىـ المكظفكف الذيف يعمك بعضيـ فكؽ بعض 

بشكؿ ىرمي تككف قمتو ىك الرئيس الإدارم الأعمى كقاعدتو عامة مكظفي الدكلة كلب في 
تخصص يتبع أداره معينة، ككؿ أداره مف ىذه الإدارات ليا رئيس مباشر، كتتـ التنظيـ 
داخؿ ىذه الإدارات كفقا لقكاعد عامة محددة منصكص عمييا مسبقا كىذه القكاعد تسمى 

 1.المكائح، كيثبت عمؿ ىذه الإدارة في كثائؽ كمستندات مكتكبة
ني، كىذا راجع إلى الاتجاه الذم يستظؿ بيا لمتنظيـ االتنظيـ البيركقراطي جممة مف المع

 vincent de ـ، أيف استعممو الكزير الفرنسي1745منذ ظيكر المصطمح الأكؿ مرة عاـ 
goyrnayلمدلالة عمى فئة المكظفيف في المكاتب الحككمية . 

 فقد خصص حيزىا ما مف كتاباتو حكؿ التنظيمات  max weberكما يعرفيا ماكس كيبر
بيا فييا النمكذج البيركقراطي فحسبو البيركقراطية ىي المشكؿ المثالي لمتنظيـ إذا قكرنت 
بأشكاؿ الكاريزمية كالتقميدية كىك ما يمكف مف تحقيؽ الكفاءة كالفعالية في تنفيذ المياـ مف 

خلبؿ كجكد أدارة مكحدة ليا إمكانية التنبؤ بالعمميات كالركتينيات كتغطي الأكلكية 
الاستقرار النظاـ بدلا مف تغيير ىيكؿ المكظفيف كىذا ما يعني أف النظاـ يشتغؿ بغض 

 2.عف مف يقكـ بالكظائؼ داخمو النظر
 
 
 
 

                                                           
1

 .6، داس انغبيؼخ انغذٌذح نهُشش، ص، 2004، انجٍزًقزاطٍخ فً الإدارح انًحهٍخ  يؾًذ يؾًذ ػجذ انْٕبة، -
2

، الإدارح انجٍزًقزاطٍخ ًيؼٌقبد تجظٍذ انتٌجو انزقًً فً انجًبػبد انًحهٍخ َؼًٍخ، ثٕصكشييٍهٕد ػجذ انؼضٌض، - 

 .150. 149،، ص 2,2022، انؼذد 15يغهخ انؾمٕق ٔانؼهٕو الإَغبٍَخ، انًغهذ 
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: تعريف الإجرائي لمبيروقراطية
البيركقراطية ىي نظاـ إدارم يتميز بالتعقيد كالركتينية كالإجراءات الرسمية المتشددة، يتـ 
فييا إتخاذ القرارات بشكؿ مركزم كتطبيقيا بشكؿ صارـ كتعتمد في ىيكمتيا عمى ىرـ 

. السمطة
  :تعريف بيئة العمل -
تعتبر البيئة مف حيث المغة كممة مشتقة مف فعؿ بكأ، أم حؿ، كنزؿ، كأقاـ، : لغة

. ناتج الكسط الذم يعيش فيو: الرجؿ ابف بيئتو أم: كتكطف، كما تعني المحيط إذا نقكؿ
 : اصطلاحا

ف بصفة عامة بيا يضـ مف مظاىر نساتعتبر البيئة الكسط الذم يعيش فيو الإ
الطبيعية كأخرل صناعية كميا تؤثر سمبيا أك إيجابيا عمى الأشخاص، أك ىي المحيط أك 

 أقاميا كمنشآتق مف ماء كىكاء كفضاء كتربة ككائنات حية مالحيز الجغرافيا بما يحك
 .ف لإشباع حاجاتواالإنس
أما بيئة العمؿ باعتبارىا مصطمحا مركبا مضافا فتعني المكاف الذم يمارس فيو      

ات كآلات شالعامؿ نشاطو الفكرم أك اليدكم كيشمؿ كؿ ما ىك فييا مف مكاتب ككر
كمعدات كأدكات النجدة كالطكارئ ككسائؿ السلبمة كأنظمة الأمف كطب العمؿ كالنادم 
ف، اكالمطعـ كقاعة الرياضة كقاعو الاجتماعات كتجمعات الأشخاص أداره، نقابات، لج

كالعلبقة بينيـ إضافة إلى اليكاء كالأجكاء العامة التي تدخؿ ضمنيا الإنارة كالضكضاء 
نب اكالتنظيـ كالحرارة كالتيكية كظركؼ كشركط العمؿ بصفة عامة بمعنى أنيا تشمؿ الجك

كالآلات كالمعدات التي تقع ة المنشا المادية كالمعنكية المتكاجدة بمؤسسة العمؿ أم
 1.بالمؤسسة كالأشخاص المتكاجديف بيا كظركؼ العمؿ

                                                           
، مجمة الفكرة  بيئة العمل بحماية النصوص الوطنية لمنصوص الدولية المتعمقةملائمةمدى خدة ميدم، ف ب- 1

 .283 ص ،2022 العدد الأكؿ ،القانكنية كالسياسية، المجمد السادس
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ىي مجمكعة متغيرات كأحداث قد تتككف داخؿ محيط معيف كىك المؤسسة أك 
الكظيفة، كيمكف للئدارة المسؤكلة التحكـ بيا كبشكؿ مباشر كأكيد ككؿ بيئة عمؿ تختمؼ 

عف الأخرل كىي كؿ مكاف يتكاجد فيو الأشخاص لمعمؿ مقابؿ الحصكؿ عمى الماؿ 
كالرزؽ، كيستطيع المدير العاـ التحكـ في أداء المكظفيف كخمؽ بيئة مختمفة مف خلبؿ 

 1.أسمكبو مع المكظفيف كالأكامر التي يشير بيا 
بيئة العمؿ ىي كؿ ما يحيط بالمكظفيف في المنظمة مف مككنات معنكية كسمككية 

نبيا الاجتماعية كالإدارية كالثقافية كالاقتصادية اكمادية كتأثيراتيا كتفاعلبتيا المتداخمة كجك
كالتكنكلكجية، أيضا بيئة العمؿ ىي المكقع الذم يستخدـ لأداء ميمة معينة حتى الإنتياء 
منيا، كتشمؿ بيئة العمؿ المكاف الجغرافي كالمناطؽ التي تحيط بالعمؿ مثؿ مكقع المكاتب 

أك مبنى المنشاة، كما قد تشمؿ مككنات أخرل مثؿ مستكل الضكضاء، كالمميزات 
الإضافية الخاصة في العمؿ، كىناؾ مف يعرؼ بيئة العمؿ بأنيا المكاف الذم يستخدمو 

 2.الناس لمعمؿ، مثؿ المؤسسة أك المصنع أك المكتب
بيئة العمؿ تعرؼ عمى أنيا مجمكعة مف الأفراد بالمجتمع الذم تستمد منيـ 

المنظمة قكتيا العاممة كالمكارد الطبيعية كالبشرية التي تستخدميا كالمكارد المادية التي 
تدفعيا لمحصكؿ عمى ىذه المكارد كالمناخ كالأحكاؿ الاقتصادية كالاجتماعية كالسياسية 

نيف كالقياـ السائدة التي تؤثر في المنظمة بدرجات متفاكتة كبطريقة مباشرة أك غير اكالقك
. مباشرة

                                                           
1

، انًغهذ ه انؼًم فً تحقٍق الإثذاع انٌظٍفً، انًجهخ انذًنٍخ نهنشز انجحٌث ًانذراطبدئأىًٍخ ثًيُى خبنذ ػكش، - 

 .29، ص، 2022 عجزًجش 20الأٔل ، نؼذد انؾبدي ػشش، ربسٌخ انُشش، 
تأثيرات أدوات العمل وبيئة العمل لممادية عمى درجات الرضا الوظيفي لدى عينة عبد الناصر محمد سيد أحمد، . د- 2

 .39، ص2024 تحت النشر مارس، 1، ع44، المجمة العربية بالدارة، مجمة من العاممين في المؤسسات الحكومية
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 كتعرؼ أيضا بأنيا العكامؿ كالخصائص الداخمية لممنظمة التي يعمؿ بيا المكظؼ 
ءات كالحكافز العادية كالمعنكية كالعلبقات امثؿ الأنظمة كالإجراءات العمؿ كالركاتب كالجز

 1.السائدة في بيئة العمؿ كنكع العمؿ كظركؼ العمؿ
 :بيئة العمل

نظرا لتعقد كتداخؿ مككنات بيئة العمؿ لا يكجد ىناؾ اتفاؽ بيف الكتاب كالباحثيف 
في تقديـ أك تحديد مفيكماتيا، كما أف محاكلة الكصكؿ إلى تعريؼ لبيئة العمؿ لا يعكس 
غالبا كجو نظر القائـ بالتحميؿ أك الدراسة، كذلؾ كفؽ الأىداؼ التي يسعى لتحقيقيا مف 

كبالنسبة لمعمـ الإدارة فقد اىتـ بيئة العمؿ لعدة أسباب أىميا أنو لا يكجد . خلبؿ البحث
منظمة تعمؿ في فراغ ميما كانت درجو الاتقاء الذاتي الذم تتمتع بو، فيي جزء مف نظاـ 
أكبر كىك ىيكؿ اجتماعي بؿ ىي نفسيا عبارة عف مجمكعة أدارة أك أنظمة فرعية أصغر، 
كالمنظمة لا بد مف أف تتعامؿ مع غيرىا مف المنظمات كالقكل التي شاركيا نفس البيئة، 
كىي بذلؾ تسعى إلى تحقيؽ القبكؿ العاـ لأىدافيا كسياساتيا، فالحياة المنظمة كتطكرىا 
التي تسعى إلى تحقيؽ الفعالية في نشاطيا لا بد مف أف تتكافؽ مع الظركؼ المحيطية 

 2.بيا
: تعريف الاجرائي

ىي المكاف كالظركؼ التي يعمؿ فييا الأشخاص معا لتحقيؽ أىداؼ مشتركة، 
تشمؿ بيئة العمؿ العكامؿ المادية كالاجتماعية كالثقافية كالتنظيمية التي تؤثر عمى تجربة 
المكظفيف ك أدائيـ يمكف لبيئة العمؿ أف تككف ايجابية كمحفزة عندما تكفر الدعـ كالتعاكف 

                                                           
1

ثٍئخ انؼًم انذاخهٍخ ًدًرىب فً تؼشٌش اننشاىخ فً الأجيشح الأينٍخ دراطخ يٍذانٍخ ػهى ػجذ الله فٓذ فٍٓذ انؼُضي، - 

 ثًذٌُخ انشٌبع، يبعغزٍش انشٌبع، عبيؼخ َبٌف نهؼهٕو الأيٍُخ، كهٍخ انؼهٕو ،نهجٌاساد انؼبيهٍن ثبنًذٌزٌخ انؼبيخ

 .15 ص 2016الاعزًبػٍخ ٔالإداسٌخ، 
2

 .89 ص ،2000، داس انفغش، انمبْشح انًذخم الأطبطٍخ نهؼلاقبد انؼبيخػجذ انغلاو يٍُش ؽغبة، يؾًذ ْٔجّ، - 
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كالتكازف بيف الحياة الشخصية كالعمؿ، كيمكف أف تؤدم عكس ذلؾ في كجكد بيئة تنظيمية 
. غير مناسبة لمعمؿ

 :تعريف المؤسسة -
كممة مؤسسة في المغة العربية مشتقة مف فعؿ أسس كىك يدؿ عمى بناء : لغة

قامتو كرفع قكاعده، كيقابميا في المغات الأجنبية لفظ كىك  institution حدكد الشيء أك كا 
 يدؿ معنى ىذا الفعؿ عمى etablir بمعنى instition لفظ مشتؽ مف فعؿ لاتيني الأصؿ

البناء تماما كما يبدك الأمر في المغة العربية كبالتالي فأف المؤسسة في ىذه المغات كميا 
أنما تدؿ عمى معنى التأسيس البناء كالتشييد، كبناء أعمى ذلؾ جاءت تعريفات مختمفة 
لمفيكـ المؤسسة في التفاصيؿ الضمنية المعنى لكنيا في معناىا العاـ لا تخرج جميعيا 

. إلخ....سيسأعف مضمكف البناء كالتشييد كالت
 :اصطلاحا

:  لقد عددت التعريفات حكؿ المؤسسة كالتي سكؼ نتطرؽ لبعضيا كما يمي
نجد عبد الرزاؽ بف حبيب يعرؼ المؤسسة بأنيا منظمة اجتماعية كاقتصادية نكعا ما - 

تأخذ فييا القرارات حكؿ تركيب الكسائؿ البشرية المالية، كالمادية، كالإعلبمية بغيو خمؽ 
 .قيمة مضافة حسب الأىداؼ في نطاؽ زمني كمكاني

أما كلياـ غراىاـ سمنز فيعرؼ المؤسسة بأنيا كليدة الفكرة كالييكؿ الذم ينسجـ أحدىما - 
مع الآخر كيعتقد بأف أغمب المؤسسات تنمك مف السمكؾ التبعي الذم يتغير كيصبح 

ف ما يتحكؿ إلى أحكامو اعادات اجتماعية لا أف تتحكؿ إلى عرؼ اجتماعي كىذا سرع
 1.نيف ثابتة تفسر طابع المؤسسة الاجتماعيةاكقك

                                                           
1

ح، داس الاثزكبس ف، عجم انغٕػًبٌ، اطتزاتٍجٍخ لإدارح انًٌارد انجشزٌخ فً انًؤطظخ انؼًٌيٍخثٍ دسٌذي يٍُش، - 

 .34,35.  و ص2013 ِ، 1453نهُشش ٔانزٕصٌغ، 
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ىي ىيئة أك مؤسسو تقكـ عمى تحقيؽ أىداؼ محدده يككف ليا بناء تنظيمي يحدده - 
العلبقة بيف المكظفيف داخؿ المؤسسة كبيف المؤسسة كالعملبء في المجتمع الذم تكجد فيو 
بيئة المنظمة كىي بذلؾ مجمكعة مف المكظفيف الرسمييف تتكامؿ أدكارىـ كاختصاصاتيـ 
. في بناء تنظيمي رسمي كغير رسمي لتحقيؽ أىداؼ المنظمة التي حددىا المجتمع سمفا

1 
أف المؤسسة العمكمية كاف مرادفا لمفيكـ المؤسسة العمكمية ذات طابع الإدارم، حيث - 

أف كؿ النشاطات التي كانت تتكلاىا ىذه المؤسسة في بداية ظيكرىا كانت نشاطات ذات 
ف التجارم اطبيعية إدارية فييا بعد ظير مصطمح المؤسسات العامة الناشطة في الميد

 .كالصناعي
كما يعرفيا الأستاذ ديدم ترش المؤسسة العمكمية شخص معنكم مف الأشخاص قانكف - 

 . العاـ، ذات اختصاص معيف ىك تسير مرفؽ عاـ كىي تمثؿ لامركزية المرفقيف
كيعرفيا الأستاذ جيف ريفيرك المؤسسة العامة شخص معنكم مف أشخاص قانكف العاـ 

 2.تيدؼ إلى تسيير مرفؽ عاـ
 المتضمف قانكف التكجييي لممؤسسات 1-88 مف قانكف 3نصت المادة 

الاقتصادية عمى ما يمي تشكؿ المؤسسة الاقتصادية العمكمية في إطار عممية التنمية 
الكسيمة المفضمة لإنتاج المكاد كالخدمات كالتراكـ رأس الماؿ كتعمؿ المؤسسة في خدمة 

كتتمتع بالشخصية المعنكية لمقكاعد ... آلامو كالتنمية كفؽ الدكر كالمياـ المنكطة بيا
 3.قانكف التجارم

                                                           
1

 داس انفكش 2013.1434، إطلاػ أٔ رطٌٕش انطجؼخ الأٔنى، إدارح انًؤطظخ الاجتًبػٍخطهؼذ يظطفى انغشٔعً، - 

 .27َبششٌٔ ٔيٕصػٌٕ ص 
2

، شٓبدح يبعغزٍش، كهٍخ انؾمٕق ٔانؼهٕو انغٍبعٍخ، ، انًؤطظخ انؼًٌيٍخ ًيجذأ انًنبقشخشبٌت انشاٌظ ػجذ انمبدس- 

 .16، ص 2017 عُخ 02عبيؼخ ْٔشاٌ، 
3

  .121ص ، ط .  د2020خبنذ ؽبيذ، ػهى اعزًبع انزُظٍى ٔانؼًم داس انكزبة انًؼبطش َشش ٔانزٕصٌغ، - 
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ىي طريقة مف طرؽ الإدارة تقضي بتكزيع الكظيفة الإدارية بيف الحككمة التي تمثؿ - 
الإدارة المركزية كىيئات عامة أخرل تباشر كظيفتيا تحت إشراؼ كرقابة السمطة المركزية 
كىي تؤدم إلى نقؿ النشاط الإدارم مف أيدم المكظفيف إلى أيدم المكاطنيف تحقيقا لمبدأ 
الديمقراطية الإدارية عمى الصعيد المحمي قياسا عمى الديمقراطية السياسية عمى مستكل 

 1.الكطني
 :مفيوم الإجرائي لممؤسسة

المؤسسة نسؽ مف أنساؽ المجتمع، ليا ىياكميا خاصة كتتمتع باستقلبلية المادية، ليا 
أىداؼ محددة تسعى لتحقيقيا كالبقاء كالاستمرارية، كتحقؽ أكبر قدر مف الإنتاج، كيختمؼ 

. إلخ... نشاطيا حسب طبيعتيا مؤسسة اقتصادية، اجتماعية، خدماتية
: دراسات سابقة.7

دراسة فريدة جاسم دارة المندلاوي -  
أطركحة . نية لممؤسسة الاقتصاديةادراسة ميد: ف البناء البيركقراطي كالشخصيةابعنك

 . 2004 /2003. جامعة بغداد- مقدمة لنيؿ شيادة دكتكراة في عمـ الاجتماع
ىذا البحث ينطمؽ مف تصكر أف البيركقراطية العامة كخصائصيا البنائية كقكاىا 

 تدريجيا ـالتنظيمية يمكف أف تؤثر في شخصيات أعضاء الجياز البيركقراطي كتنمطو
ستدماجيـ بالقكاعد كالأنظمة كالضكابط الرسمية في إبنمط معيف مف خلبؿ استيعابيـ ك

أثناء عممية التنشئة الكظيفية فضلب عف تأثير التفاعلبت التي تحدث في ما بيف ىؤلاء 
الأعضاء بصفتيـ رؤساء كمرؤكسيف كزملبء في أنماط شخصياتيـ ليؤدم ذلؾ كمو دكرا 
فعالا في اكتساب كتعديؿ سمات معينة أك تغيير سمات أخرل تنسجـ مع طبقة الخيارات 

 .المينية
                                                           

1
، يُشٕساد انؾهجً انؾمٕلٍخ، شبسع ٔانخظخظخٔنٍذ ؽٍذسعبثش، طشق اداسح انًشافك انؼبيخ انًؤعغخ انؼبيخ - 

 .44، ص2009 1انمُطبٔي، طجؼخ 
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: التساؤؿ الرئيسي
أف ىذه الدراسة التي تخكض في علبقة البناء البيركقراطي بالشخصية، كالتأثير 

. قة العامة بالمحيط الاجتماعيلانعكاس ذلؾ عمى العإالمتبادؿ بينيما، ك
: الفرضية العامة

العلبقة بيف البناء البيركقراطي كالشخصية مع إحدل عشرة فرضية فرعية مستمدة 
 .منيا، فضاؿن عف استخداـ معامؿ التكافؽ لمعرفة شدة العلبقة بيف المتغيريف

. حيث مثمت عينة الدراسة عينة عشكائية طبقية ذات مراحؿ متعددة لمجتمع البحث
نكف اكقد قامت الباحثة باختبار صدؽ العينة كالتأكد مف تمثيميا لمجتمع البحث مف ؽ

كما استخدمت لغرض جمع البيانات بصكرة دقيقة أكثر مف . إحصائيُ معد ليذا الغرض
نية كالملبحظة انية ككنيا أداة رئيسة لمبحث، كالمقابمة الميداأداة، تمثمت بالاستمارة الإستبي

نة عمى اكقد جرل عرض استمارة الإستب. البسيطة، ككنيما أداتيف مكممتيف كمساعدتيف ليا
مجمكعة مف الخبراء في العمكـ الاجتماعية كالنفسية كالإدارية لتحديد مدل صدؽ المقياس 

كما طبؽ عمى عينة أكلية صغيرة الحجـ لمعرفة مدل ثبات الاستمارة كاتساؽ فقراتيا، . 
كبعد جمع البيانات جرل . كذلؾ بإتباع طريقة إعادة الاختبار عمى العينة الأكلية نفسيا

كالأكساط الحسابية  تبكيبيا كتفسيرىا كتحميميا باستخداـ عدد مف المقاييس الإحصائية
، كاختبار مربع test.Tالتائي نكف الاختباراكالإنحرافات المعيارية كمعامؿ ارتباط بيرسف كؽ

قة لا لعينة كاحدة أك لعينيتيف مستقمتيف الاختبار فرضية البحث الرئيسة عف الع2كام كا
بيف البناء البيركقراطي كالشخصية مع إحدل عشرة فرضية فرعية مستمدة منيا، فضاؿن 

 .عف استخداـ معامؿ التكافؽ لمعرفة شدة العلبقة بيف المتغيريف
: تكصمت الباحثة أف النتائج التالية - 
كشفت نتائج الحالة الافتراضية التي تقيس طبيعة العلبقة بيف التسمسؿ الرئاسي لسمطو -

الإدارة المؤسسية كالمبادرة كالتردد بات المناخ الكظيفي في تنظيماتيا الحككمية لا يشجع 
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الجياز الحككمي عمى استخداـ التقدير الشخصي تجاه بعض القضايا التي تتطمب معالجة 
. أنية 
مف المبعكثيف اظيركا سمككا بيركقراطي مترددا  % 74 أشارت النتائج إلى أف نسبة -

لدل تعرضيـ لمشكمة فعميو لـ تتناكليا المكائح الرسمية كتتطمب معالجات أنية منيـ مقابؿ 
. قراطيا مبادراكفقد أظيركا كسمككا بر % 32نسبة 

بينت النتائج عف كجكد اتفاؽ شبو تاـ بيف المبعكثيف بأف نظاـ السمطة ىك الذم يفرض -
. عمى المكظؼ الخضكع رؤساءه تارة كالتسمط عمى مرؤكسة تارة أخرل

أكضحت بيانات البحث نتيجتيف ميمتيف عف ازدياد التنافس السمبي كبنسبو تأكيد  -
مف مجمكع كىي غياب التعاكف كالتنافس الإيجابي بيف المكظفيف كزيادة التكتر  % 48

كالقمؽ كالنزاع ك العداكة فيما بينيـ كاستدلمنا أف ىذه النتيجة بأف التنافس السمبي يعمؿ 
عممو في تفكيض دعائـ كحدة البناء البيركقراطي كيحكؿ دكف اتجاىو إلى كحدة القصد 
ككجية اليدؼ لكجكد ىكة بيف الأىداؼ التي يرغب بعض المكظفيف في الحصكؿ عمييا 

 .كالكسائؿ المستخدمة لتحقيقيا
 دراسة أجرتيا الباحثة في إطار رسالة الماجستير في عمـ :دراسة صباح السابع 

التنظيـ البيركقراطي كالكفاءة الإدارية دراسة : الاجتماع تنمية بشرية كىي بعنكف
. 2006،2007نية بكلاية جيجؿ سنة اميد

ني اكانت الإشكالية تتمحكر حكؿ طبيعة التنظيـ البيركقراطي بالتركيز عمى السمكؾ الإنس
أم علبقتو بمستكل الأداء الإدارم كقد تمحكرت إشكاليو الدراسة حكؿ سؤاؿ المركزم 

: قمفاد
ىؿ الاعتماد عمى التنظيـ البيركقراطي يؤدم إلى تحقيؽ الكفاءة الإدارية؟  

 .يؤدم التنظيـ البيركقراطي إلى تحقيؽ الكفاءة الإدارية : الفرضية العامة

: الفرضيات الجزئية
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. كالإجراءات إلى تطكير الميارات لممكظؼ البيركقراطي يؤدم كضكح المكائح،- 
.  الإدارمالأداءكمما زاد التخصص كمما ارتفع - 
  .يؤدم الاعتماد عمى تقسيـ العمؿ داخؿ التنظيـ الإدارم إلى زيادة الكفاءة الإدارية- 
لمتحسيف،كالتطكير  (المكظفيف) إلى تطكير القكل الذىنية لمعامميف الأجيزةيؤدم تكفر - 

. في الأداء الإدارم
 .تكزيع السمطة داخؿ التنظيـ مف شأنو تدعيـ كفاءتو-  

كفي دراستيا قد استخدمت منيج المسح الاجتماعي كلما كاف المجتمع المدركس كبيرا 
كنظرا لنقص الكقت المخصص لمدراسة فقد اتجيت الباحثة إلى استخداـ المسح بالعينة 

نب البحثية التي أرادت اكما اعتمدت عمى ملبحظة المقابمة كالاستمارة لتخطي جميع الجك
 136ليككف إجمالي المكظفيف . الباحثة دراستيا كما تجيب عف جميع تساؤلات الدراسة

 فردا لكف بعد استبعاد 54متيـ كاف الحاصؿ لدينا  % 40عاملب فأنيا أخذت نسبة 
بعض الاستمارات التي رفضت أصحابيا الإجابة عف بعض الأسئمة أك معظميا 

. % 30فضاءات النسبة لتصؿ إلى 
: كمف أىـ النتائج التي كصمت إلييا الدراسة ما يمي

نيف مع الكاقع إلا أف المكظفيف تطبيقيا تطبيقا صارما لعدـ ارغـ عدـ تكافؽ كؿ القك
رغبتيـ في تحصؿ مسؤكلية أمر قد يحاسبكف عميو لاحقا حتى كأف ظيرت مشاكؿ أك 
مستجدات يجب التعامؿ معيا في حينيا إلا أف تخكؼ المكظفيف يجعميـ لا يتفاعمكف 

معيا مما يؤثر بالدرجة الأكلى عمى كفاءة التنظيـ ككؿ فتكثر شكاكم الجماىير كتتعطؿ 
مصالحيـ فيمقكف بالمكـ عمى المكظؼ الذم يجد ىك الآخر نفسو مكبلب بيذه القيكد التي 

تحد مف مبادرتو إلا أننا ىنا يجب أف نخمي ذمة المكظؼ كميا فأننا نجد الكثير مف 
المكظفيف الذيف لا يؤدكف عمميـ كما يجب بؿ لا يتعسفكف في استخداـ سمطاتيـ 

. كيماطمكف في أنجاز أعماليـ
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نيف العمؿ عمى مستكل مركزم تحت ضغط اتتـ عممية صياغة مختمؼ المكائح كقك- 
السمطة المركزية كزارة داخمية رغـ أنو أحيانا تراعي حاجات المجتمع المحمي إلا أنو كفي 

ىذه الحالة أيضا يجب ألا يتعارض الأمر كالسياسة العامة لمدكلة سكاء تعمؽ الأمر 
حيث لا تتـ مشاركة المكظفيف في ىذه ... نب الاقتصادم أك السياسي أك غير ذلؾابالج

العممية إلا بصفة ضئيمة إذا تعتبر أف المكظفيف غير مؤىميف إلا أنو كلتغطية ىذا الأمر 
يسمح ليـ بمشاركة ضمف جمسات كلقاءات عمؿ يقدمكف مف خلبليا اقتراحاتيـ 

كيعرضكف نصائحيـ كآرائيـ التي تعرض لممناقشة عمى المجمس الشعبي الكلائي الذم 
. يمثؿ السمطة التشريعية تتـ مف خلبلو عممية المصادقة عمى مختمؼ القرارات

لا يكجد تداخؿ في الصلبحيات كذلؾ لكجكد تخصص كظيفي كالتحديد القطاعي - 
. لممياـ

أف لمعلبقات غير الرسمية السائدة بيف المكظفيف كاعتماد نظاـ المركزية في اتخاذ - 
القرارات كعدـ امتلبؾ المكظؼ لمكسائؿ دكر كبير في خمؽ بعض السمككيات مف طرؼ 

أعضاء التنظيـ كعدـ احتراـ مكاقيت الدخكؿ كالخركج تعني الأفراد كترقياتيـ في 
الكظائؼ عمى أساس المحسكبية عدـ كصكؿ المعمكمة الصحيحة عدـ صيانة 

. كالملبحظة عمى ممتمكات البمدية كلبىا دلالات عمى كجكد فساد إدارم
 دراسة حرشا ومفتاح- 

دراسة الإدارة . تأثير البيركقراطية عمى تحسيف الخدمة العمكمية في الجزائر: فابعنك
مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير في العمكـ السياسية جامعة  .المحمية لكلاية كرقمة

 .2016-2015كمية الحقكؽ كالعمكـ السياسية السنة . قاصدم مرباح كرؽ لو 
أنو حصر مشكمة الدراسة في التعرؼ عمى التأثير السمبي لظاىرة البيركقراطية عمى  حيث

تحسيف الخدمة العمكمية في الجزائر مف خلبؿ دراسة حالة، كعميو يمكف تحديد مشكمة 
 :الدراسة في التساؤؿ الرئيسي التالي
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كيؼ تساىـ البيركقراطية في التأثير عمى مسار تحسيف الخدمة العمكمية في الجزائر؟  
:  فرضيات الدراسة

. نيف التنظيمية في النظاـ الإدارم الجزائرمايعكس حجـ المكائح كالقك- 
حرص السمطة السياسية عمى المحافظة المستمرة لكحده البناء الييكمي الإدارم كىذا ما - 

 الإجراءاتأنتج التصادـ الكاضح بيف سياسة الحككمة في تحسيف الخدمة العمكمية مع 
 .البيركقراطية المطمكبة

كمما قامت السمطات بإصلبحات الجياز البيركقراطي أدل ذلؾ إلى إصلبح الخدمة - 
 .العمكمية
 :المنيج

ففي دراستو ىذه قد استخدـ المنيج الكصفي كمنيج دراسة الحالة، فقد اعتمد عمى  
المنيج الكصفي في كصؼ كتحميؿ البيركقراطية كظاىرة اجتماعية كأىـ مظاىرىا 

كنظريتيا ككذلؾ كصؼ كتحميؿ لمفيكـ خدمة العمكمية كأنكاعيا كالمبادئ التي تضبطيا 
أما منيج دراسة حالة فقد اعتمد عميو مف خلبؿ التطرؽ إلى مكضكع تأثير البيركقراطية 

عمى تحسيف الخدمة العمكمية دراسة حالة الإدارة المحمية لكلاية كرقمة كذلؾ مف خلبؿ أخذ 
نة ببعض الأساليب البحثية كالملبحظة ابمدية كرؽ لو كنمكذج لمدراسة كسكؼ يتـ الاستع

كالمقابمة كلقد استخدـ ىذا المنيج مف خلبؿ دراسة حالة البمدية كبالأخص دراسة حالة 
نب ذات العلبقة كالصمة االمصمحة المعنية بالدراسة كالتركيز عمييا مف مختمؼ الجك

. بالمكضكع بما يخدـ الدراسة مف كافة النكاحي
كتـ في ىذه الدراسة استخداـ مقترب البيركقراطية مف خلبؿ تكضيح دكر الإطارات 

كالكفاءات مف المكرد البشرم المتخصص في الإدارة المحمية كدكره في تحسيف الخدمات 
.. عمى مستكل الكحدات الإدارية كما استخدـ في دراسة المقترب قانكني
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كفي الأخير تكصؿ إلى نتائج مف خلبؿ ما تـ دراستو في ىذا الفصؿ المتعمؽ بتأثير 
البيركقراطية عمى تحسيف خدمة العمكمية مف خلبؿ دراسة الإدارة المحمية بمدية كرؽ لو 

 :نمكذجا كذلؾ بالتركيز عمى مديرية البناء كالتعمير يمكف استخلبص ما يمي
عمى اعتبار أف الإجراءات البيركقراطية مكجكدة في معظـ الإدارات فأنو مف خلبؿ 

الدراسة الحالة كالتي تمت عمى مستكل مصمحة البناء كاليندسة بمديرية البناء كالتعمير 
مف خلبؿ المعالجة الكمية كالكيفية لطريقة لتسكية الممفات الإدارية فقط لكحظ أف 

التعقيدات البيركقراطية ما تزاؿ مصاحبة لمعمؿ الإدارم مف خلبؿ كثرة الكثائؽ المطمكبة 
 .عمى الرغـ مف بعض الإصلبحات التي تمت عمى مستكل المنظكمة القانكنية

كما تعد الإمكانات البشرية غير المؤىمة مف بيف أىـ العكامؿ المؤثرة عمى السير الحسف 
لمخدمة العمكمية كىذا ما تـ ملبحظة عند دراستنا للئجراءات البيركقراطية المصاحبة 

لتسكية ممفات عقكد التعمير بصفة عامة كيرجع السبب في ذلؾ إلى صعكبة فيـ بعض 
. النصكص القانكنية المنظمة لعمؿ المصمحة المكمفة بيذه العممية

 كىي مقاؿ المؤتمر الدكلي لمتنمية الإدارية نحك أداء :دراسة إبراىيم بو الفمفل- 
: فامتميز في القطاع الحككمي في المممكة العربية السعكدية معيد الإدارة العامة بعنك

نية ببمدية االتنظيـ البيركقراطي في المؤسسة الحككمية الخدماتية الجزائرية دراسة ميد
 :جيجؿ سنة

 :إشكالية الدراسة
تحاكؿ الكشؼ عف مظاىر ىذا التنظيـ كالآثار الناجمة عف تطبيقو في المؤسسة الحككمية 

الرسمية الجزائرية خاصة، ككف ىذا النمكذج مف التسيير ملبئـ الطبيعة العمؿ في ىذه 
المؤسسة كبالتالي الكشؼ عف بعض نقاط الضعؼ كنقاط القكة في ىذا النمكذج 

 .التنظيمي
 :أم تنظيـ البيركقراطي كتمخصت الأسئمة الإشكالية في التساؤلات التالية
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 .فيما تتجمى خصائص التنظيـ البيركقراطي المطابقة في المؤسسة الخدماتية الجزائرية؟
ىؿ يؤثر تطبيؽ ىذه الخصائص عمى المؤسسة الخدماتية الجزائرية؟ 

. لا يكجد: مف بيف الفرضيات التالية نجد
 : منيج الدراسة

استخدـ الباحث المنيج الكصفي كاقع الظاىرة كىي التنظيـ بيدؼ البحث كالكشؼ عف 
مظاىره في المؤسسة الجزائرية الخدماتية كآثاره عمييا كاعتمد الباحث عف أداه الاستمارة 

 .لجمع البيانات
 :عينة الدراسة

 38اشتممت عينة الدراسة عمى ىيئة عشكائية منتظمة مف مكظفي بمدية جيجؿ كضمت 
  . مكظؼ152مكظفا مف مجمكع 

 :كتكصؿ إلى نتائج التي أظيرت نتائج الخلبصة ىذه الدراسة ما يمي
أف تبيف النظاـ المفتكح في بمدية جيجؿ منيا تنظيمي قادرا عمى التكيؼ مع المحيط -

نتيجة تطبيؽ قانكف كالاعتماد المطمؽ عميو يكلد تذمرا  .الخارجي البيئة التي تتعامؿ معيا
 .كشككؾ مف قبؿ المستفيد مف الخدمة

أف تقسيـ العمؿ كالعلبقات الغير الرسمية أنتج آثار أعمى مكظفي بمدية جيجؿ متمثمة - 
كفي . في تقميؿ أعباء العمؿ ركح التعاكف عدـ كجكد تسيب نتيجة اعتماد رقابة صارمة

نفس الكقت فأف المكظؼ البيركقراطي في بمدية جيجؿ لا يشعر بالضغط في حالة اعتماد 
 .رقابة مرنة

الركتيف كالجمكد نتيجة مركزية اتخاذ القرار تطبيؽ قانكف ككبح ركح المبادلة كالابتكار -
 .لعدـ تفكيض السمطة لممرؤكسيف

كىذا ما يؤثر عمى معنكيات الأفراد حيث يفقدكف الثقة في أنفسيـ أك يشعركف بعدـ 
. الإنتماء لمتنظيـ ما يشكؿ لدييـ نكعا مف اللبمبالاة 
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نيف كالمكائح خاصة تمؾ التي لـ يشارككا كانسجؿ عدـ رضا المكظفيف عف مختمؼ الؽ- 
في صنعيا إلا أنيـ كرغـ ذلؾ يحاكلكف تأدية عمميـ بكؿ إخلبص لأنيـ مقتنعكف بأف 

العمؿ كاجب تأديتو حتى كأف لـ يتسف ليـ إبداء رأييـ بشأنو فيـ لا يزعجكف أنفسيـ بتقديـ 
اقتراحات حتى عندما يتعمؽ الأمر بمصالحيـ الشخصية لعدـ تكفر قنكات لمحكار 

. كالنقاش
نيف قد صيغت لخدمة مصالح الجماىير إلا أنيا في الكاقع لا ارغـ أف مختمؼ القك- 

تؤدم دكرىا بالشكؿ المطمكب إذ نجدىا تعيؽ مصالح المتعامميف مع الإدارة بسبب تمؾ 
الإجراءات كالتعطيلبت الإدارية كىذه إحدل أىـ إفرازات التنظيـ البيركقراطي لما تؤدم 

أننا يجب أف لا ننظر لأمر مف زاكية  إليو مف ضياع لمفرص، كىدر الجيد، كالكقت إلا
نيف مف شأنيا تنظيـ العمؿ كتحديد السمطات كالمسؤكليات بما اأف ىذه القك تشاؤمية إذا

 ...يجعؿ القياـ بو يتـ في كقت كجيز كبتكمفة اقؿ
رغـ أف تفكيض السمطة يعد أحد أىـ مبادئ البيركقراطي إلا أف الأمر لا يتجاكز مجرد - 

التكقيع عمى بعض المستندات كالمدرات إذ أنو كخشيو مف الرؤساء عمى مصالحيـ كلعدـ 
 .ثقتيـ في مرؤكسيـ فأنيـ لا يمنحكف كافة الصلبحيات لمتصرؼ

  :أكجو الإختلبؼ كالتشابو

 المنيج الكصفي، بإستثناء : إتفقت الدراسات السابقة عمى المنيج المشترؾ كىك
  .الدراسة الأكلى لػ فريدة جاسـ دارة المندلاكم التي لـ تذكر المنيج

  إختمفت الدراسات السابقة عمى عينة الدراسة حيث طُبقت الدراسات عمى العينة
 لصباح 2العشكائية الطبقية كالعينة العشكائية المنتظمة، بإستثناء الدراسة رقـ 

  .الأسابع التي إتفقت في المنيج المسح الشامؿ
  إتفقت الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة في أدكات جمع البيانات مف أجؿ

  .جمعيا بدقة
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 ف اإختمفت دراستنا الحالية مع الدراسات السابقة مف حيث المجاؿ الزمني كميد
 .التطبيؽ

 :ــ عناصر الاستفادة من الدراسات السابقة

نب إبتداء مف طرح الإشكالية كتحديد افقد ساعدت ىذه الدراسات السابقة في عدة جك
 إلى بناء الإطار النظرم الخاص بالمتغير بالإضافةالمفاىيـ كتبكيب فصكؿ الدراسة، 

المستقؿ، كما تـ الإستفادة مف ىذه الدراسات بكيفية معرفة العينة كالمنيج المستخدـ 
نب النظرم بإعتمادىا كمراجع ا أدكات جمع البيانات كالإستفادة منيا في الجككاختيار

نة بيا االمستعممة في الدراسات كالإستع مف طرؽ صياغة الأسئمة الإستمارة كالإستفادة
 لكضع تصكر الإستمارة مف خلبؿ إقتباس بعض الأسئمة
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: تمييد
البيركقراطية ىي نظاـ إدارم يعتمد عمى تنظيـ السمطة كاتخاذ القرارات كفقنا 

تعتبر . لمجمكعة مف القكاعد كالإجراءات الصارمة كالتي قد تككف معقدة كبيركقراطية
البيركقراطية ظاىرة شائعة في العديد مف المؤسسات كالمنظمات، سكاء كانت حككمية أك 

 .خاصة، كتؤثر بشكؿ كبير عمى كيفية تنفيذ الأنشطة كاتخاذ القرارات
كتعتمد البيركقراطية عمى مفيكـ القكاعد كالإجراءات المحددة التي يجب إتباعيا، 

تتميز البيركقراطية بالتنظيـ   كما كالتي تسيؿ تنظيـ العمؿ كتحقيؽ الأىداؼ المحددة
. كالاستقرار، كلكنيا قد تكاجو تحديات في التكيؼ مع التغيرات السريعة في البيئة العممية
لذلؾ، يجب عمى المؤسسات كالمنظمات السعي إلى تحقيؽ التكازف بيف الفعالية الإدارية 

 .كالمركنة في التكيؼ مع التحديات الجديدة
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 : السياق التاريخي لتنظيم البيروقراطي .1
منذ القديـ كانت كؿ حككمة تحرص عمى تكفير الأمف كالحصكؿ عمى الأمكاؿ  

الكافية لتغطيو المصركفات التي تنفؽ عمى قنكات الأمف كالجيش كمعاقبة المجرميف كقد 
اقتضت ىذه المياـ الممقاة عمى عاتؽ الدكلة أف يقكـ القادة باختيار المكظفيف الذيف 

يتكسمكف فييـ الكلاء كالمقدرة عمى تحقيؽ أىدافيـ الشخصية كذلؾ لإسناد بعض المياـ 
الرئيسية إلييـ كفي جميع الظركؼ كالأحكاؿ كانت البيركقراطية متأثرة بأىداؼ الحكاـ 

كأصحاب النفكذ سكاء كاف أكلئؾ الحكاـ ينتمكف إلى الجيكش أك الكنيسة أـ إلى قيادات 
مدنية فالشيء الميـ أف المكظفيف الذيف يقع عمييـ الاختيار، يتجندكف لتحقيؽ الأىداؼ 
التي يحددىا ليـ قائد البلبد كبما أف بقاء الحاكـ في السمطة، يتطمب الحصكؿ عمى 
بعاد منافسو كتكفير الغذاء لمكاطنيو حتى لا يتساءلكا مف  الأمكاؿ كمعاقبة خصكمو كا 

حكمو، فأف الكظيفة الرئيسية لمجياز البيركقراطي تكمف فرض سمطات الحكاـ عمى أرجاء 
عطاء أىمية كبيرة لجياز الأمف، كباختصار فأف  البلبد عف طريؽ حكـ مركزم قكم، كا 

البيركقراطية تستعمؿ جياز لمسيطرة عمى أمكر البمد، كتترجـ أراده الحكاـ كنكاياىـ 
كأىدافيـ، إلى حقائؽ مممكسة كمعاشو يكميا كفي جميع الحالات فأنو لا بد أف يككف 
العمؿ البيركقراطي مكجيا إلى تحقيؽ رغبات الحكاـ، الذيف يحددكف الأىداؼ العامة 

 .لمبيركقراطية
ك إنطلبقا مف ىذه الحقائؽ، نستطيع أف نقكؿ أف البيركقراطية مرت بثلبث مراحؿ  

رئيسية في تطكر المجتمعات لإنسانية، ففي المرحمة الأكلى كانت الغاية مف التكظيؼ ىي 
خدمو الحكاـ، ثـ تمييا مرحمة خدمو الأحزاب، كفي النياية تحكلت إلى فئة اجتماعية في 

 1.خدمة الشعكب

                                                           
1

، د ط، انًُظًخ انؼشثٍخ نهؼهٕو الإداسٌخ نهُشش ٔانزٕصٌغ، دًر انجٍزًقزاطٍخ فً انًجتًؼبد انًؼبصزحػًبس ثٕؽٕػ، - 

 .17.18ص.، ص2017
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بعد ظيكر المصطمح إلى عيد الحضارات القديمة نظرا لإقتراف طبيعة مدلكلات ىذا - 
  .المصطمح في أبعاده التنظيمية بالأنظمة السياسية الحاكمة كطريقو أداره شؤكف المجتمع

 :البيروقراطية في الحضارة المصرية القديمة .أ 
نب كبير مف التنظيـ اليرمي، ففي القمة الفرعكف االمجتمع الفرعكني المصرم كاف عمى ج

الممؾ، كتحت ىذه القمة كاف ينتظـ في تسمسؿ آخذا في الاتساع النبلبء ثـ كبار مكظفي 
الدكلة ثـ الكتاب كالحرفييف كالمكظفيف ثـ الفلبحكف، ما يشير إلى كجكد تخصص في 

المياـ حسب تقسيـ العمؿ، كما تعتبر عمميات الاختيار كالتحسيف كالتدريب مف العمميات 
الميمة في سياسات العمؿ، كما كضع المصريكف نظاما للؤجكر، كنظمكا شؤكنيـ الإدارية 

  .كالتنظيمية كسجلبت ككثائؽ رسمية
 :البيروقراطية في الحضارة الصينية .ب 

لكحظ العديد مف المقيـ البيركقراطية في الحضارة الصينية عمى غرار التخصص كتقسيـ 
العمؿ كاختيار المكظفيف عمى أساس الكفاءة كتكفر بعض المكاصفات كالأمانة كالنزاىة 

-479) (ككنفكشيكس)عف طريؽ آلية الاختيارات تبعا لتعاليـ الفيمسكؼ كالحكيـ الصيني 
ـ، ثـ تدريبيـ كاعتماد نظاـ الأجكر كالسجلبت مف خلبؿ عمميات جمع .ؽ (551

حصاء المحاربيف، بالإضافة إلى ذلؾ فالمجتمع الصيني بمجمع طبقي بامتياز  الضرائب كا 
يتخمى فيو كضكح مبدأ السمطة، كما عرفت الصيف منظكمة صارمة قانكف السمطة ليـ 

. نو منيااحص
 :نيةاالبيروقراطية في الحضارة اليون .ج 

( 347-427)ـ كأفلبطكف . ؽ (399-946)تناكؿ أشير فلبسفتيـ عمى غرار سقراط 
في كتاباتيـ مجمكعة مف المبادئ العامة في إطار ديمقراطية الإدارة، كتعتبر مف .ـ. ؽ

الأدبيات الأكلكية كالأساسية لمبيركقراطية فيما بعد كمبدأ التخصص كتقسيـ العمؿ كمبدأ 
العدالة كتكليو المناصب حسب القدرات كالمكاىب فقد نقؿ عف أفلبطكف أف اليدؼ مف 
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الحياة الخيرة ىك العدالة كحيث أف جكىر العدالة يتمثؿ في النظاـ العاـ كمنو فأنو يتعيف 
عمى الدكلة أف تدعـ ىذا النظاـ لكي تثبت أركاف العدالة كقطعا لف يتـ ذلؾ إلا حينما 
يمارس كؿ شخص كظيفتو الحقيقية التي تناسب قدراتو كميارتو كما دعا أفلبطكف إلى 
تحديد المستكيات الإدارية الأساسية كتكزيع السمطة كالمسؤكلية عمييا حيث قسميا إلى 

 1.ثلبث مستكيات كىـ الصناع كالمحاربكف كالحكاـ أك الفلبسفة
 :البيروقراطية في الحضارة الإسلامية .د 

ظير الإسلبـ في بيئة قبمية حيث السمطة فييا أما بطكلية تقكـ عمى حكـ شيخ القبيمة 
نتقاؿ السمطة إلى كريثيا مف أبناء الشيخ أك أقربائو خضكعا إكسيدىا أك كراثية نتيجة 

 كفقا كمؤاساتولسمطو العرؼ كالتقاليد كلكف حيث جاء الإسلبـ تـ إعادة تنظيـ المجتمع 
أسس كمبادئ الجديدة تحقؽ الغاية التي جاء مف أجميا الإسلبـ فكاف مف أكائؿ لما فعمو 

الرسكؿ عميو الصلبة كسلبـ ىك كتابو دستكر المدينة كثيقة المدينة حيث حددت ىذه 
الكثيقة طبيعة العلبقة الناظمة بيف أفراد المجتمع الجديد كصياغو القكاعد التي يتـ اداره 

ىذا التنظيـ الجديد بمكاجبيا حيث تعد مف المبادئ الأساسية في النظاـ البيركقراطي يقكؿ 
نية نمكذجا إداريا كسياسيا متكاملب قاـ اأف إسلبـ قدـ لإنس (1406-1332)ابف خمدكف 

 .عمى مبادئ التكامؿ كالتكافؽ بيف الديف كالدنيا
  :البيروقراطية في الغرب .ه 

 ـ مف قبؿ 1764حسب ما تكفر مف كثائؽ التاريخية فأف ىذا المصطمح قد استخدـ عاـ 
كقد كصؼ بو النظاـ الحككمي  ( ـ1807-1723)الفيمسكؼ الفرنسي فريدريؾ ميمكيكر 

الفرنسي ثـ ادخؿ ىذا المصطمح في قامكس الأكاديمية الفرنسية ليشير إلى القكة كالنفكذ 
نتقمت إلى إالتي يتمتع بيا كرؤساء الحككمات كالييئات التنفيذية في دكلو كمف ثـ 

 1831,1770)ني جكرج ىيجؿ االمكسكعات كالقكاميس الأخرل كما يعد الفيمسكؼ الألـ
                                                           

1
 .25ص يزجغ طبثق،  ػًبس ثٕؽٕػ، 
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كمف أىـ الفلبسفة المنظريف لمبيركقراطية في إطار تناكليا لظاىره الدكلة، ففي كتابو  (ـ
ف كالمكظفيف الذيف يساعدكف الممؾ في أداء ميامو بأنيـ افمسفة الحؽ اعتبر ىيجؿ الأعك

أف ضركرية كعقلبنية لاستقرار كاستمرار نظاـ كمنو فأف البيركقراطية ىي بمثابة جسر 
ذا فالبيركقراطية عند  لحصيمة المنسجمة كالمستقرة بيف مصمحة الدكلة كشؤكف المجتمع كا 

 1.ىيجؿ تكتسب دلالتيا مف التعارض بيف مصمحتيف العامة كالخاصة
فقد أكصمتو تحميلبتو إلى اعتبار البيركقراطية  ( ـ1883-1818)أما كارؿ ماكس -  

تماثؿ الدكلة كتبدكا كظيفة البيركقراطية جد كاضحة في المعسكر الرأس المالي، حيث 
نقساـ الطبقي كيدعمو كمنو فالبيركقراطية كنتائج إتفرض قدرا كبيرا مف النظاـ الذم يؤكد 

المصاحبة ليا ظاىرة تلبئـ المجتمعات المنقسمة إلى طبقات لأف النظاـ في ىذه 
المجتمعات يقتضي دكما كجكد جياز تككؿ إليو ميمة كمراقبة الإنقساـ بيف الجماعات 

كضماف تكريسو ثـ تصبح مصمحة الحكاـ كمصالحو متقدمة أك حتى بديمو عمى مصمحة 
المجتمع كدكلو بمعنى خدمو أنفسيـ كسمطو الحاكمة كأعاقو الديمقراطية كىـ بذلؾ ييددكف 
التحكؿ الاشتراكي كعميو فالديمقراطية عند ماكس شأنيا شأف أم طبقو تاريخية تمر حتما 

مرحمة يبرز فييا طبعيا التقدمي الثكرم الدافع لقكل الإنتاج كمرحمة يتأكد فييا : بمرحمتيف
 2.طبعيا المحافظ حيف يصبح كجكدىا عقبة أماـ تطكر القكل المنتجة

 :النموذج المثالي لمبيروقراطية .2
النمكذج المثالي ىك عبارة عف أداة منيجية تستخدـ في الحصكؿ عمى المعمكمات 

كالبيانات المتعمقة ببناء كخصائص التنظيمات أك ىك أسمكب يستخدـ في الكصؼ 
كالمقارنة كاختيار الفركض المتصمة بالكاقع الإمبريقي كفكرة النمكذج كأداة منيجية 

 :كتحريرية تحده عمى شكؿ التالي
                                                           

1
  

1
 29ص يزجغ طبثق،  ػًبس ثٕؽٕػ، 

 
2

، يغهخ انًؼٍبس، يغهذ ، دلالاد ًأثؼبد انظبىزح انجٍزًقزاطٍخ طٌطٌٍنٌجٍب انتنظًٍبدٌشِ إعًبػٍمقاٌت كًبل، عال- 

 .763,764,765ص .  ص ص62,2021 انؼذد ،25
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 :النمكذج المثالي ىك  -
بناء كتشييد عقمي يتشكؿ مف خلبؿ ظيكر أك كضكح سمة أك أكثر أك كجيات نظر يمكف 

 ملبحظتيا في الكاقع
 . صيغة تطكرية تسبؽ البحث :النمكذج المثالي

بناء أك تشييد عقمي ملبحظة الظكاىر مقارنتيا اشتقاؽ الخصائص المشتركة ثـ 
أم أف ىذه الخصائص المجردة لا تككف مطابقة تماما : تجريدىا عمى المستكل العقمي

نما ىي تككينات أك  لأية ملبحظة امبريقية مفردة أم لا تمثؿ الكاقع كميا أك تماما كا 
  .مفيكمات مجردة

ة إلخ بمعنى أف النمكذج المثالي يشتؽ مف الكاقع ميشكؿ مف خلبؿ ظيكر رسـ
كتعتمد العناصر التي يتـ تجريدىا عمى ملبحظات مشتقات مف الظكاىر المممكسة التي 

 .درست
  .النمكذج المثالي ليست مثاليا بمعنى الأخلبؽ بؿ ىك مثالية بمعنى المنطقي

النمكذج المثالي بناء عقمي افتراضي نستطيع مف خلبلو تنظيـ الكاقع عف طريؽ عزؿ أك 
  .كصفيا داخؿ نسقو متسـ كمنظـ لمعلبقات.إبراز عناصر الظكاىر الاجتماعية

ىك بناء فردم يؤلؼ مف العناصر الكاقعية في صياغة منطقية مجردة كمنسقة تكصؼ 
 1.بأنيا مثالية

 :البيروقراطية المثالية عند ماكس فيبر .3
تعتبر نياية القرف التاسع عشر كبداية القرف العشريف نقطة تحكؿ كبير في المجاؿ 

السياسي الاجتماعي كالاقتصادم لمعالـ كىك ما تترجمة العديد مف الثكرات خصكصا منيا 
 كالتي أدت إلى ظيكر المجتمعات 19الثكرة الصناعية التي عرفتيا أكركبا في القرف 

                                                           
1

، اطشؽِٕ يمذيخ ٍَم دسعخ دكزٕسح ًاقغ تٌظٍف انًٌارد انجشزٌخ فً انًؤطظخ انؼًٌيٍخ انجشائزٌخ فبرؼ، عجهً- 

 كهٍخ انؼهٕو الإَغبٍَخ ٔانؼهٕو الاعزًبػٍخ، لغى ػهى الاعزًبع، رخظض رًٍُخ 02عبيؼخ ػجذ انؾًٍذ يؼضي لغُطٍُخ 

 .47,48 ص، 2017,2018ٔرغٍٍش انًٕاسد انجششٌخ 
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الحديثة كاليياكؿ الاقتصادية الكبيرة كتطكر الذم عرفو العالـ ظير النمكذج البيركقراطي 
 .لماكس بي فيبر

كيعتبر ماكس فيبر مف بيف العمماء الذيف اىتمكا بدراسة التنظيمات فنجد تطرؽ إلى 
مفاىيـ أساسية في التنظيمات مثؿ السمطة مفيكـ القكة السياسية العلبقة الجماعية 

. إلخ.... كالاجتماعية الرشيد العقلبنية
فيك يعرؼ يعرؼ السمطة بأنيا احتماؿ ضركرة الرامية في التنسيؽ بيف فئتيف، 
بمعنى أف ىناؾ مصدر معينا يعطي أكامر محددة تفرض عمى مجمكعة معينة مف 

الأشخاص طاعتيا حيث يعتبرىا مف المكضكعات المحكرية داخؿ المنظمة إذا تحدث في 
مؤلفاتو عف ثلبثة أنماط لمسمطة كىي السمطة الكاريزماتية كتقكـ عمى السمات 

كالخصائص الفردية لمحاكـ كالسمطة التقميدية التي تقكـ عمى العلبقات الشخصية كالتقاليد 
 .كأعراؼ السائدة كمالؾ السمطة ىنا يممكيا بالمكاف الاجتماعية التي يرثيا

أما السمطة العقلبنية التي تعتبر بالنسبة لخيبر السمطة الميمة لمدكلة كلمتنظيـ ىذا 
جراءات مف أجؿ الرفع مف مستكل الأداء  النكع مف السمطة يعتمد عمى كضع قكاعد كا 
 .كالفعالية بحيث ىذه الإجراءات تعتبر رسمية كالفرد ىنا ىك خاضع لمكظيفة كليس لمفرد
فماكس فيبر يعتبر ىذا النكع مف السمطة الأكثر فعالية لأنيا تيتـ أكثر بالقكاعد 

كتشير البيركقراطية إلى جياز مف المكظفيف أك إلى  .كالإجراءات الرسمية في التنظيـ
النشاط الذم يباشره المكظفيف العمكمييف الذيف يعكس نظاما إداريا محددا كمكاجيا بطريقة 

نكف اعمؿ المكاتب أم ىي نسؽ عاـ كمنظـ يعمؿ بداخمو أفراد يتحدد سمككيـ بقكاعد ؽ
 1...الكظيفة العمكمية التي تصدره الدكلة

 :أشار فيبر في نمكذجو في المثالي لمبيركقراطية إلى المبدأ الأساسية التالية
 

                                                           
1

، دساعخ فً ػهى الاعزًبع انزأٌٔهً، يكزجخ َؾٕ  نظزٌخ انفؼم الاجتًبػً ػنذ يبكض فٍجزيؾًٕد فٍبع،، ؽغبو انذٌٍ - 

 .34,35 ص، 2018,،1ط، ػهى اعزًبع رٌُٕشي نهُشش
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. تقسيـ العمؿ عمى أساس كظيفي يعتمد عمى التخصص-
التدرج اليرمي حيث تنظـ علبقات الكظائؼ عمى أساس التدرج اليرمي المسند إلى - 

. السمطة الرسمية
كحدة الأمر كالتدفؽ العمكدم للؤكامر كالمعمكمات مف خلبؿ السيطرة أك الرقابة - 

 .عمى العمؿ
 .كضكح المسؤكلية التي تقع عمى كؿ فرد داخؿ المنظمة- 
التصرؼ الرشيد تعني القياـ بأعماؿ بأحسف طريقة ممكنة بأقؿ قدر ممكف مف -

 .الخسارة كفي أقصر مدة ممكنة
الالتزاـ بالمفاىيـ القانكنية حيث تعد القكاعد القانكنية كالمكائح التنظيمية في النظاـ - 

البيركقراطي الإطار الشرعي لممياـ كالأنشطة داخؿ كخارج المنظمة كالممتمكات 
 .الخاصة لمعامميف فييا

 .تدكيف كافة الإجراءات كالقرارات الإدارية- 
أف العلبقات داخؿ التنظيـ تككف علبقات بيف المراكز كليست بيف الأفراد الشاغميف - 

ليذه الكظيفة  
أف العلبقات داخمو التنظيـ تككف علبقات بيف المراكز كليست بيف الأفراد الشاغميف - 

ليذه الكظيفة كمنو يحقؽ استخداـ النمكذج البيركقراطي حسب تكقعات ماكس فيبر 
الدقة، السرعة، الاستمرار، الكضكح الكحدة، تخفيؼ الاحتكاؾ بيف  :المزايا التالية

 1.الأفراد
  :ماكس فيبر ولا لنموذج المثالي لمبيروقراطية

يمثؿ النمكذج المثالي عند فيبر النتيجة المنطقية لتالؼ اتجاىات متعددة في التفكير 
يبرم فيك يساعد عمى التفيـ، حيث يعتبر كؿ نمكذج مثالي تنظيمي لمجمكعة مف ؼاؿ

                                                           
1

، ص 2022َغبح ٔعٍهخ ثهغُبيً، انجٍشٔلشاطٍخ الإنكزشٍَٔخ ثٍٍ انًشَٔخ ٔ انزؼمٍذ، انغضء انضبًَ، انًشكض انذًٌمشاطً انؼشثً، ثشنٍٍ، أنًبٍَب،  

 .25-24ص 
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العلبقات الأساسية في سمسمة مف الكقائع كفضلب عف ذلؾ نجد أف النمكذج المثالي عمى 
علبقة بكؿ مف المجتمع كالعمـ مف خلبؿ عممية الترشيد كمف ثـ يعتبر تأسيس النمكذج 

المثالي تعبيرا عف كؿ المحاكلات المتميزة لكؿ النظـ العقمية كالتي تيدؼ عف كراء تأسيسو 
لكف ما . إلى تكضيح مكضكع بحثيا عف طريؽ الكشؼ عف عقلبنية الداخمية كتأسيسيا

ىك النمكذج المثالي لخيبر؟  
ييدؼ فيبر إلى النمكذج المثالي عبارة عف كصؼ منطقي متسؽ مف جية نظر 
محددة حيث يؤدم ذلؾ إلى تكضيح علبقات الكسائؿ بغايات الفعؿ حتى يساعد ذلؾ 
. الباحث عمى تجميع الأفكار أك الارتباطات كالتفسيرات المتأثرة في إطار قابؿ لمفيـ

بمعنى آخر ىك مفيكـ مجرد أك مقكلة كصفية عامة تساعدنا عمى فيـ مجمكعة مف 
الظكاىر التنظير ليا كليس مف الضركرم أف تككف خصائص ىذا النمط متكفرة دائما 

كبشكؿ جيد في الظكاىر الملبحظة كالمدركة كمف ثـ فيدؼ النمكذج المثالي ىك تككيف 
 1.نمكذج لمظاىرة الاجتماعية أك منظكر ىادؼ ليا

كبعد ذلؾ استعماؿ المفيكـ مف قبؿ منظرم المنظمات الاجتماعية للئشارة إلى 
ف االدراسات التجريبية المتعمقة بالبيركقراطية كلا يحيمنا تعبير المثالي عمى الجكدة كالإتؽ

كالحكـ الإيجابي بؿ ىك دليؿ لمبناء الفرضيات كالنمكذج لفيـ الظكاىر المدركة في الكاقع 
أك تعبير عف الفكر المنظـ كالنمكذج المثالي ىك ناتج لعممية تركيبيو لمجمكعة مف 

السمات كالمكاصفات لظاىر مجتمعية ما، تككف مجرد كعامة كتضيفيا ضمف نمكذج 
فكرم كعقمي كمنطقي متسؽ كلمتمثيؿ حينيا ندرس البيركقراطية فأننا ندرسيا في مجالات 

متعددة كفي أمكنو مختمفة لكننا نتحدث عنيا بطريقو مثالية عامة، بالتركيز عمى 
خصائصيا كمميزاتيا المجردة كالمشتركة في عمكميا، لقكلبتيا ضمف نمكذج مفيكمي 
ككصفي ما أضاؼ إلى ذلؾ أف النمكذج المثالي ىك نتيجة لمجمكعة مف المقارنات 

                                                           
1

 .34,35، َفظ انًشعغؽغبو انذٌٍ يؾًٕد فٍبع، - 
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كالعمميات الكصفية لظاىرة مجتمعية ما، كبالتالي فالمثالي لا علبقة لو بالقيمة بؿ يربط 
بمنظكمة مف الخصائص كالأكصاؼ كالسمات المشتركة الناتجة عف ملبحظة ظاىرة ما 

كبتعبير آخر يعني النمكذج المثالي لتجريد أك تحكيؿ الظاىرة المجتمعية المدركة 
كالملبحظة إلى نمكذج ذىني مجرد شكؿ خصائص كمككنات كسمات مشتركة مجردة 
كعامو أم الإنتقاؿ إلى المحسكس إلى المجرد المثالي فحينما يرصد الملبحظة ظاىره 
مدركة ما كمعزكلة فأنو يختزليا في مجمكعة مف المككنات كالخصائص كالجسيمات 

 1.العامة كالمجردة لبناء نمكذجيا المثالي كالمفيكمي
: خصائص النموذج

:  يتميز ىذا النمكذج مجمكعة مف الخصائص تتمثؿ في
تنظيـ ما مستمر لمكظائؼ الرسمية التي تحكميا القكاعد المبينة عمى أسس المعرفة 

 .المكضكعية بمعنى أف أداء النشاطات يككف بغض النظر عف تغيير الأفراد
كجكد تقسيـ محدد ككاضح لمعمؿ كتحديد نطاؽ اختصاص كؿ منصب أك كظيفة كىذا 

  :التحديد يشمؿ
 التزاـ بأداء الكاجبات المككمة في كؿ الكظيفة في الجياز الإدارم. 
 تحديد نكعية السمطة التي لا تمنح لعضك التنظيـ في حدكدىا. .
  ىناؾ تدرج في الكظائؼ في يتخذ شكلب ىرميا تتدرج مف خلبليا المسؤكليات

 2. كالسمطات بمعنى أف كؿ منصب يخضع لإشراؼ كضبط المنصب الأعمى منو
  الاعتماد عمى المستكيات كتدكيف كافة الإجراءات كالقرارات الإدارية بما فييا

 .الشفيية
  فصؿ الممكية العامة عف الممكية الخاصة أم أنو لا يحؽ لممكظؼ في تممؾ

 .المنصب الرسمي أك ما فيو كاستبعاد العلبقات الشخصية
                                                           

1
 .36، َفظ انًشعغؽغبو انذٌٍ يؾًٕد فٍبع، - 

2
 .284ط، ص، .  د1999ػجذ الله يؾًذ ػجذ انشؽًٍ ربسٌخ انفكش الاعزًبػً داس انًؼشفخ انغبيؼٍخ الإعكُذسٌخ - 
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 نات أك الشيادات االالتحاؽ بالتنظيـ يككف بناء عمى معايير مكضكعية مثؿ الامتح
. العممية أك الكفاءة كلا يخضع ىذا الالتحاؽ للبعتبارات

  الأسرية أك القرابة أك العادات أك التقاليد كىذا المكضكعية في الاختيار كالتعييف
 1. نس بيف المكظفيف في المستكل الثقافي كالمينياتعمؿ عمى ضماف التج

: النماذج المفسرة لمبيروقراطية .4
 :1940نموذج مرتون  .أ 

 ركبت مرتكف يعالج ىذا النمكذج بعض أكجو القصكر في نمكذج فيبر مف خلبؿ 
طرح مطمب الرقابة الصادرة مف الإدارة العميا، لمتأكد عمى سمكؾ المطمكب مما يعكس 

الحاجة المساءلة المكظؼ، كقد أطمقت عمى الأساليب المستخدمة لتنميط السمكؾ كالنمكذج 
ني كينشا عف ذلؾ تقميص حجـ العلبقات الشخصية كالتحكؿ إلى االآلي لمسمكؾ الإنس

العلبقات المكتبية مع زيادة تقبؿ المكظفيف القكاعد الرسمية كتضييؽ أبكاب التصرؼ كىذا 
نغلبؽ المكظفيف كىبكط مستكل الإنجاز مما يقضي إلى زيادة إيكرس جمكد سمكؾ ك

متاعب المنظمة كبذلؾ يغطي تنميط السمكؾ كالآلية عمى ىدؼ المنظمة الأساسي المتمثؿ 
 لتصبح ىدفا بذاتو، فينتجو المكظؼ إلى حرفية القكاعد مما يؤدم إلى الزبائففي خدمة 

 2.التكتر في مناخ العمؿ كالمزيد مف العزلة
 
 
 
 

                                                           
1

ط، . ، د1997ػهً انؾٕاد، انُظشٌخ الاعزًبػٍخ، ارغبْبد أعبعٍخ، دٌٕاٌ انًُشٕساد انغبيؼٍخ، يظش، انمبْشح، - 

 .28,29ص، 
2

يبعزش انغٍبعبد انؼًٕيٍخ أيزاض انجٍزًقزاطٍخ فً انتنظٍى الإداري ،: ػزض حٌل يٌضٌعالاعزبر خبنذ انغبصي، -

 . 06،عبيؼخ يٕلاي إعًبػٍم ،ص
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 1:نموذج مرتون 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 :نموذج سمزنك .ب 

 1949لقد أكد مرتكف عمى القكاعد الرسمية كاستجابة لمطمب الرقابة أما سمزنؾ 
فيؤكد عمى تحكيؿ السمطة أك الصلبحية في المجاؿ دراسة لناتج غير متكقعة كقد تبمكر 

 .نمكذجو مف دراستو لتجربة سمطة أدل تنسب في الكلايات المتحدة الأمريكية
يبدأ النمكذج بمطمب الرقابة مف قبؿ الإدارة العميا في المنظمة يؤدم ذلؾ إلى زيادة 

 :تحكيؿ الصلبحيات كالذم يؤدم إلى نتائج مباشرة أىميا
 .زيادة تدريب المكظفيف في مجالات مختصة لتنمية القدرة عمى حؿ المشكلبت -1
زيادة الفرؽ بيف أىداؼ المنظمة كمنجزاتيا المتحققة لغرض زيادة فعالية ككفاءة  -2

 .المنظمة

                                                           
1

 .07الأعزبر خبنذ انغبصي،َفظ انًشعغ انغبثك،ص -  

 مطمب الرقابة

 التأكد عمى السمكؾ المطمكب

جمكد السمكؾ كانغلبؽ 
العامميف كىبكط مستكل 

 الإنجاز

زيادة متاعب المنظمة مع 
 الزبائف

تنامي الشعكر بضركرة 
الدفاع عف العمؿ 

 الفردم

احتماؿ ردكد الأفعاؿ 
 الفردية لمدفاع عف العمؿ 
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زيادة الاىتماـ بتجربة المنظمة إلى تقسيمات كتكجو المكظفيف نحك التقسيـ الذم  -3
 .ينتمكف إليو

 .يتزايد الاىتماـ بالتجزئة المصالح الفردية بسبب التدريب المتخصص كالتحكيؿ -4
يؤدم تجزئة المصالح إلى صراع بيف الأعضاء لذلؾ فالقرارات في المنظمة تعتمد  -5

 .عمى الاستراتيجية الداخمية
نجازاتيايؤدم التباعد بيف الأىداؼ العامة لممنظمة   الحقيقية إلى تحكيؿ الصلبحيات مف كا 

طرؼ الإدارة العميا غير أف ذلؾ يقكد إلى المزيد مف النتائج غير المتكقعة كىكذا تتكرر 
. 1العممية

 2يكضح أكثر نمكذج سميزنؾ لمبيركقراطية:  كالشكؿ التالي
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 ػبنى انفؼبنٍخ انتنظًٍٍخ ثٍن اننظزٌخ ًانتطجٍق، فيى انًجبدئ حم يشكلاد انتنظًٍٍخ،َٕس انذٌٍ ثشٍش ربٔسٌشد، - 

 .24 انطجؼخ الأٔنى، ص، 2009انًكزت انؾذٌش نهُشش ٔانزٕصٌغ، إسثذ، الأسدٌ 
2

 .25َٕس انذٌٍ ثشٍش ربٔسٌشد، َفظ انًشعغ انغبثك، ص - 
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: نموذج سميزنك لمبيروقراطية .ج 
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 تحكيؿ الصلبحيات

 تجزئة المصالح

تقبؿ الأعضاء للؤىداؼ 
 الفرعية

 محتكل القرارات

ككف الأىداؼ العامة 
 لممنظمة قابمة لمتنفيذ عممية

تقبؿ الأعضاء للؤىداؼ العامة 
 لممنظمة

جية التدريب في المجالات 
 المتخصصة
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 :نموذج روبرت ميشيمز .د 
ركز ركبرت ميشيمز تكجيو حكؿ العمميات السياسية داخؿ التنظيمات الكبرل محاكلا 
بذلؾ أعادة بناء منيج كارؿ ماكس مف جديد لكف بأكثر شمكلية ذلؾ أنا النظر المكتممة 
للؤشياء تنتج عف فعؿ قكل متعددة لمطبيعة متباينة فلب شؾ أنيا النمك الاقتصادم عمؿ 
رئيسي في التغيير الاجتماعي كلكف ما أغفمو ماركس ىك أف ىناؾ قكل أخرل تجعؿ 

 1.تحقيؽ الديمقراطية كالاشتراكية عمى النحك الذم طكره مركز أمرا بالغ الصعكبة
لقد أكضح ميشيمز أنا الديمقراطية الحقيقية مطمب صعب التحقؽ في التنظيمات 
كبيرة الحجـ كيزاد الأمر صعكبة في حالو ما إذا كانت ىذه الديمقراطية تعني مشاركة 

كامؿ أعضاء التنظيـ في العمؿ السياسي المتعمؽ بإصدار القرارات كعميو فأف المشاركة 
الكمية لجميع الأعضاء تظؿ مستحيمة لأف كثيرا منيـ ينتمكف إلى طبقات المكظفيف 
كالصغار المكظفيف فضلب عمى أف كثير مف مشكلبت التنظيـ تنطكم عمى كثير مف 
التعقيد الذم يفرض كجكد مسرفة متخصصة كيقابؿ ذلؾ تحكـ قادة التنظيـ في قنكات 

الاتصاؿ كما يرتبط بيا مف سمطو مما يدعـ أكضاعيـ كيزيدىا رسكخا كاستقرارا كما يمبث 
ىؤلاء القادة أف يكتسبكا مف خلبؿ ممارستيـ لكظائفيـ لمعرفة متخصصة كميارات سياسية 

 .يتعدىـ عف المشكلبت الحقيقية لتنظيماتيـ
كعميو إنتيى ميشيمز عمى تأكد فكرة قانكف الحديدم للؤكليجاركية ذلؾ لأف كافة 

التنظيمات الكبرل الحديثة سكاء كانت نقابات أك أحزاب سياسية فأنيا تكشؼ عف اتجاه أك 
ليجاريؾ كاضح كىك الذم يحدث التغيير في البناء التنظيمي كالذم يظير استقرار ممحكظ 
كنتيجة ذلؾ يمكف القكؿ أف كؿ تنظيـ تكاجو فييا أقمية تشغؿ أكضاع الرئاسة في مقابؿ 

. غالبية تخضع لحكـ في ىذه الأقمية
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 .33،34ص.،ص2008، 1داس انفغش نهُشش ٔانزٕصٌغ، انمبْشح، ط، انتنظٍى ًانجًبػبدؽغبٌ انغٍلانً، - 
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أف قانكف الحديدم لحكـ الأقمية قد ساعد عمى فيـ كتفسير تركيز السمطة الرسمية 
داخؿ التنظيمات حيث يرل عمماء الاجتماع أف ىناؾ عدد مف عمميات المراقبة عمى 

ف عمى القكة داخؿ نطاؽ ىذه التنظيمات االقيادة حيث تتنافس الجماعات في أغمب الأحي
 1.الرسمي
 

 :مقارنة بين نظريات كلاسيكية وحديثو .5
 :النظرية  كلاسيكية .أ 

المدرسة الكلبسيكيّة ىي فكر إدارم مبنى عمى أساس الاعتقاد بأف المكظفيف لدييـ 
احتياجات اقتصادية كمادية فقط، كأف الاحتياجات الاجتماعية كالحاجة إلى الرضا 

الكظيفي غير ميمة، كبالتالي فأف ىذه المدرسة تدعك لأعمى درجات التخصص ك تقسيـ 
 ." العمؿ، كاتخاذ القرارات المركزية، كتعظيـ الأرباح 

بدأ عمماء الإدارة في التفكير في كيفية زيادة الإنتاجية ككذلؾ زيادة كفاءة أداء 
المكظفيف للؤعماؿ المككمة ليـ كركزت ىذه المدرسة عمى كيفية تصميـ المصنع، كيفية 
تصميـ الكظيفة لمفرد، كيفية  تصميـ طرؽ العمؿ كالأداء، كأخيران عمى مبادئ الإدارة 
لمعمؿ، كانت الظاىرة الإدارية في عرؼ ىؤلاء العمماء أنيا أداء لتنسيؽ الجيكد كأف 

 .كظائؼ الإدارة ىي التخطيط كالتنظيـ كالرقابة 
 

ككاف شغميـ الشاغؿ ىك البحث عف الطريقة المثمي لأداء العمؿ، الطريقة المثمى  
لإدارة العمؿ، الطريقة المثمى لمتنظيـ ككانت تسيطر عمييـ فكرة أف ىناؾ طريقة كاحدة 
 2.لإدارة العمؿ كأف ىذه الطريقة المثمى تعطي نتائج إيجابية في جميع المكاقؼ الإدارية 
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 .135، رشعًخ عًبل يؾًذ أثٕ شت،ػهى اجتًبع يقذيخ  يٌجشحٔ سٔثشد ة لا و،  ٔشكبفٍش سٌشزبسدد- 
2https://www.business4lions.com/ 11.15 ػهى انغبػخ 01/02/2024 رى الاطلاع ػهٍّ ٌٕو. 

https://www.business4lions.com/
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:  النظريات الحديثة .ب 
تتمثؿ الاتجاىات الإدارية الحديثة في الجيكد العممية اليادفة إلى إيجاد نكع مف 
التكامؿ بيف فكر المدرسة التقميدية التي ترل أف البناء التنظيمي ىك جكىر الإدارة، كبيف 

مدرسة العلبقات لإنسانية التي بالغت في التركيز عمى حاجات العامؿ النفسية 
ف الرئيسي ليذه اكتعتبر نظرية النظـ العنك. كالاجتماعية عمى حساب الأىداؼ الاجتماعية

الاتجاىات، إذ أكدت ىذه النظرية عمى ضركرة أف تأخذ الإدارة بالنظرة الشمكلية للؤمكر 
باعتبار العممية الإدارية نظاما مفتكحا، يتككف مف عدة أنظمة فرعية، تتككف ىي الأخرل 
مف نظـ فرعية أصغر، ككذلؾ مف كاجب الإدارة أف ترل نفسيا نظاما فرعيا في نظاـ 

 .اجتماعي أكبر

ك لقد أدل التقدـ العممي كالإدارم الذم حصؿ في الدكؿ الغربية بعد الحرب العالمية 
نية، إلى ظيكر نظريات جديدة في الإدارة، شكمت في مجمميا مدارس عممية جديدة، االث

بحيث تشترؾ ىذه الأخيرة في ككنيا تطرح منظكر للئدارة يختمؼ عف منظكر المدارس 
الكلبسيكية، كما تشتمؿ عمى الحتمية العالمية كالتركيز عمى التمييز كعمى الجكدة 

 1.كالإنتاجية كسكؼ نقتصر عمى ذكر البعض منيا
إيجابيات وسمبيات التنظيم البيروقراطي .  .6

يعتبر التنظيـ البيركقراطي الأكثر اعتمادا عميو في العالـ لتسيير شؤكف الدكلة كرغـ 
ذلؾ ىناؾ مف ينتقد ىذا التنظيـ كيركف فيو العديد مف المشاكؿ كالسمبيات كما أنو ىناؾ 

مف يؤدكف التنظيـ البيركقراطي كيركف فيو الكسيمة العقلبنية كالفعالة لتسيير الأجيزة 
 .نجاز الإيجابيات التنظيـ البيركقراطيإالحككمية نتطرؽ فيما يمي ب
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،  كهٍخ انؼهٕو الالزظبدٌخ ٔانزغبسٌخ ٔػهٕو يذكزح ننٍم شيبدح انًبجٍظتز ، يذخم إنى إدارح الأػًبلثذسأي شٍُٓبص، 

  .56ص ، 2020.2021انزغٍٍش، عبيؼخ أثً ثكش ثهمبٌذ، رهًغبٌ، انغضائش، 
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 :إيجابيات التنظيم البيروقراطي .أ 
يرل المؤيدكف لمتنظيـ البيركقراطي أف كجكد التدرج في السمطات يسمح بكجكد 
أدكار كمياـ محددة لأفراد المكظفيف في كؿ درجة مف السمطة أك القيادة كىك ما يسمح 
برفد أداء المكظفيف في درجات السفمى لميرـ التنظيمي إضافة إلى ىذا بكاسطة القكاعد 

كالإجراءات الصارمة التي يجب احتراميا يككف ىناؾ احتماؿ كبير بأف تنفذ المياـ بطريقة 
منيجية كفي الكقت المناسب كما أف إتباع القكاعد كالإجراءات في اتخاذ القرارات يضمف 

 .اختيار القرار المناسب
يرل كذلؾ المؤيدكف لمبيركقراطية أنو مف خلبؿ المكائح كالإجراءات الكاجب إتباعيا 
لمحصكؿ عمى النتائج تككف مخاطر ظكاىر الصاحبات كتفضيؿ شخص عمى شخص 

آخر ضئيمة حيث أف في كؿ عممية إدارية ىناؾ خطكات يجب إتباعيا ككذلؾ كؿ خطكة 
متطمبات يجب تقديميا فتخطي خطكة مف ىذه الخطكات أك ىذه المتطمبات يكقؼ العممية 

 تعمؿ عمى معاممة الأفراد معاممة متساكية كتخضع الأفراد ةالبيركقراطيالإدارية كبيذا فأف 
 .لنفس الإجراءات كالقكاعد

كمف الإيجابيات كذلؾ التي يراىا المؤيدكف لتنظيـ البيركقراطي ىك دكرىا الفعاؿ 
في صنع السياسات العاممة فبالرغـ أف المكظفيف الإدارييف ليس مف مياميـ صنع 

السياسات العامة إلى أنيـ يشارككف فييا مف خلبؿ جمع المعمكمات كالبيانات اللبزمة 
لذلؾ البيركقراطية مسؤكلة عف صياغة عدد سياسات بديمة مع تحديد مزايا كعيكب كؿ 

منيا لتقكـ السمطة المكمفة بصنع سياسات العامة باختيار البديؿ المناسب كما أف اعتماد 
القكاعد كالإجراءات الرسمية في عممية التكظيؼ كالترقية كالاختبارات كالمؤىلبت التقنية 
لممرشح لمكظيفة يضمف تكظيؼ أفراد بكفاءة كمؤىلبت عالية تسمح ليـ بأداء الفعاؿ 
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مف الإجابات ... كاة فيالمياميـ مف جية كمف جية أخرل يضمف ذلؾ تحقيؽ مبدأ المس
 :1 نذكرةلمبيركقراطيكذلؾ 
تدعك المنظمة البيركقراطية إلى الشرعية كالعقلبنية المكضكعية كذلؾ لمنع - 

 .التأثيرات كالكلايات الشخصية
المركزية في اتخاذ القرار مف أجؿ القضاء عمى السحابات كالاجتيادات شخصية - 

. كتحقيؽ التكازف
التنظيـ البيركقراطي يستكفى شرط تجزئو التنظيـ العاـ إلى مجمكعة مف الكحدات - 

. الفرعية المتخصصة لمغاية
كحده الأكامر كالتدفؽ العمكدم للؤكامر كالمعمكمات مف خلبؿ السيطرة كالرقابة - 

. عمى العمؿ
القدرة البيركقراطية عمى أداء الأنشطة المعيارية بكفاءة عالية عمى كقع الأنشطة - 

المتشابية بأقساـ كظيفية ينتج عنيا الاستفادة مف اقتصاديات الحجـ كالتقميؿ مف 
كضكح المسؤكلية التي تقع عمى كؿ فرد داخؿ  .ازدكاجية الأفراد المكظفيف كالمعدات

 2.المنظمة
سمبيات التنظيم البيروقراطي  .ب 

 لا يوجد تركيز عمى خمق كفاءات إضافية 

ضمف اليياكؿ اليرمية لمبيركقراطية، يتـ ترقية المكظفيف باستمرار حتى يصمكا إلى 
مكقع يككنكف فيو غير أكفاء في البداية، ىذا ىك المكقؼ الذم سيبقى فيو الناس حتى 
يقرركا التقاعد لأنو لا يكجد تركيز عمى أنشاء كفاءات جديدة أك إضافية داخؿ الييكؿ 
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، دساعخ َظشٌخ، انًغهخ انغضائشٌخ نهذساعخ انؼلاقخ ثٍن انجٍزًقزاطٍخ ًالإدارح الإنكتزًنٍخؽفظً ػًٍشٔػ، - 

 .5 .انغٍبعٍخ، انًغهذ انخبيظ، انؼذد الأٔل، ص
2

 .6ؽفظً ػًٍشٔػ، َفظ انًشعغ انغبثك، ص- 
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البيركقراطي، ىذا يعني أف البيركقراطية تستمر في العمؿ فقط لأف ىناؾ مكظفيف أكفاء 
 .يحاكلكف الكصكؿ إلى مناصب تتمتع بسمطة أكبر

  نتاجية حقيقيةإتعزيز الييكل الذي لا يخمق 
. نيف التي يجب إتباعيا لصالح الجميعاتخمؽ البيركقراطية العديد مف القكاعد كالقك
نيف إضافية في أم كقت تقريبنا، مما يعقد اتكمف المشكمة في أنو يمكف إضافة قكاعد كقك

أعباء العمؿ التي يجب عمى الأشخاص تحمميا، قد يشمؿ ذلؾ نماذج إضافية لممئيا، أك 
لكائح جديدة للئيداع، أك تقييمات جديدة يجب إجراؤىا، أنيا عممية تعزز الإنتاجية الآمنة، 

 1.كلكنيا تحد مف الإمكانات الإنتاجية الحقيقية للؤفراد كالإدارات
 النفقات تممي الإجراءات 

نية لمييكؿ البيركقراطي ىك حدث سنكم، الماؿ متاح لمدكرة الحالية فقط  ادكرة الميز 
التالية، يؤدم ىذا إلى  نيةاالميز إذا لـ يتـ استخدامو، فمف يتـ احتساب النفقات في دكرة

أنشاء سياسة ينفؽ فييا الأفراد كالأقساـ الأمكاؿ حتى يتمكنكا مف الحصكؿ عمييا في 
نية التالية، أنو حافز لإىدار الماؿ عف طريؽ أنفاقو عمى أشياء لا داعي ليا حتى االميز

 .نيةايمكف ضماف زيادة الميز
 السعي لممناصب فقط 

قد يسعى المكظفيف لمحصكؿ عمى ترقيات قائمة عمى الجدارة بناءن عمى كفاءاتيـ، لكف لا 
يكجد ضماف بأف التقدـ سيحدث عمى الفكر، مع كجكد أنظمة قائمة عمى الحصص، قد لا 

ا، يجب أف تككف ىناؾ حكافز مضمنة في  تنخفض الإنتاجية، لكنيا لف تزيد أيضن
البيركقراطية لمكافأة العامؿ الذم يمكنو إكماؿ ميمة في ساعتيف بنفس الجكدة التي 

ني المتكقعة، إذا لـ يكف ىناؾ ايستغرقيا شخص ما لإكماؿ الميمة في الساعات الثـ
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 https://www.almrsal.com .14.40 ، 09/02/2024،  دٌُب يؾًٕد

https://www.almrsal.com/post/849463
https://www.almrsal.com/post/849463
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 ساعات كلا يمكف للئدارة القياـ بأم شيء حياؿ 6حافز، فمديؾ عامؿ يعبث بإبيامو لمدة 
 .ذلؾ
 ىناك قدر أقل من الحرية لمعمل داخل البيروقراطية 

نيف تحكـ تصرفات العامؿ داخؿ البيركقراطية، تقؿ حرية انظرنا لأف القكاعد كالقك
نيف التي تريدىا، إذا االتصرؼ أك اتخاذ قرارات مستقمة، الإجراءات تممييا القكاعد أك القك

نيف دكف إذف، حتى لك كاف ىذا ىك الشيء الصحيح اخرج العامؿ عف ىذه القكاعد أك القك
 1.الذم يجب فعمو، فقد يجد نفسو يكاجو عكاقب، مثؿ إنياء العمؿ أك حتى السجف

 
 احتمال عدم الكفاءة مرتفع مثل إمكانية الكفاءة 

العديد مف تنظيـ البيركقراطيات لدييا ىياكؿ حيث يحصؿ المكظفيف عمى ركاتب ثابتة، 
يتـ منحيـ مزايا ثابتة  كيتطمب مف العديد مف المكظفيف إكماؿ المياـ المتكررة أك 

الإشراؼ عمى أكلئؾ الذيف يكممكف المياـ المتكررة، كقد تخمؽ المؤىلبت كالمزايا منافسة 
عامة أقؿ عمى المناصب المفتكحة، كلكف بمجرد شغؿ ىذه الكظائؼ، يمكف أف تشعر بأف 

 .العامؿ طريؽ مسدكد
 من الصعب الحفاظ عمى معنويات عالية داخل البيروقراطية 

قد يككف مف الصعب الحفاظ عمى الأنماط المتكررة إذا لـ تكف ىناؾ رؤية أك  
ىدؼ للؤفعاؿ، تشجع البيركقراطية الثناء بسبب الطريقة التي يتـ بيا أنجاز الميمة بدلان 

مف جكدة الإنجاز، ىذا يخمؽ معنكيات منخفضة لأف أىداؼ الفرد تصبح أكلكية أعمى مف 
  .أىداؼ الييكؿ البيركقراطي
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: البيروقراطية في الجزائر .7
لقد عرفت الدكلة الجزائرية التنظيـ البيركقراطي منذ أمد طكيؿ، إلا أنيا لـ تتبمكر  

بصفة كاضحة إلا بعد حصكليا عمى الاستقلبؿ نظرا لممشاكؿ التي كانت تتخبط فييا، 
حيث عمدت إلى إنتياج ىذا الخيار الذم لـ يكف ىناؾ مفر منو خاصة في ظؿ 

ني منيما، كعمى الرغـ مف المحاسف التي نتجت االفكضى، كالاضطراب الذم كانت تع
عف ىذا التبني الجديد إلا أنيا، كمف جية أخرل أفرزت كضعا خطيرا حيث شمت حركة 

الإدارة الجزائرية بالكامؿ، كأضحت كبالا كبيرا سكاء عمى الجماىير الداخمية، أك الخارجية 
كغيرىا مف دكؿ العالـ الثالث، كرغـ الجيكد المبذكلة مف قبؿ السمطات لمتخفيؼ مف حدة 

 مستفحمة بدرجة تمازاؿالضغط، ك محاكلة التقميؿ مف مساكئ البيركقراطية، إلا أنيا 
كبيرة، كىذا ما حاكلنا التركيز عميو في ىذا الفصؿ بعد تتبع تطكرىا عبر عصكر، 

كمراحؿ مختمفة كانت السبب فيما كصمت إليو الإدارة الجزائرية مف عجز، لنمخص أخيرا 
 1. الحككمة الجزائرية لتلبقي سمبياتياانتيجتوإلى تتبع المسار الذم 

: تطور التنظيم البيروقراطي في الإدارة الجزائرية .أ 
عرفت الجزائر في ىذه المرحمة تنظيما إداريا قائما عمى : مرحمة العيد التركي -

ف الذم يضـ اأساس النمط العسكرم حيث كانت السمطة التشريعية مف اختصاص الديك
القادة العسكرييف، ككبار الدكلة في حيف كانت السمطة التنفيذية بيد الدام المنتخب مف 

ف، أما مجمس الكزراء فيتككف مف خكجة الخيؿ لمحرب ككيؿ الخراج لمبحر، اقبؿ الديك
كاتب ا أف رايس أميراؿ الأسطكؿ، كالباش كدمالخزناجي لممالية، الآغا قائد الجند العاـ، الؽ

ف غربا، ا، كىراقسنطينة شرؽ: كما قسمت البلبد إلى ثلبث عمالات كىي  " كزير الداخمية
ككاف يرأس كؿ عمالة بام، كما قسمت كؿ منطقة إلى أكطأف يرأسيا قائد يساعده شيكخ 

 قائد الجند للؤغاالقبائؿ، في حيف كضعت مدينة الجزائر، كضكاحييا تحت إشراؼ مباشر 
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ما يمكف قكلو عمكما عف ىذا التنظيـ أنو قد اتسـ بالضعؼ مف حيث التسيير،  . العاـ
كالتنظيـ، كالمراقبة في المرحمة الأخيرة مف التكاجد التركي خاصة ما تعمؽ بالإدارة المالية، 
كما عرفتو مف عجز في صرؼ النفقات التي خصص الجزء الأكبر منيا لخدمة السمطة 

 عف الشعب الذم أضحى كانعزالياما أفقدىا مصداقيتيا، مف حيث التكازف في التكزيع، 
مف جية أخرل فقد عممت السمطة عمى إبقاء  .الممكؿ الأساسي لتغطية العجز المالي 

 الخرافات، كالكساطة لقضاء الحاجات، إنتشارىيمنة بعض الأصكؿ الثقافية التي اتسمت ب
كغيرىا مف الأمراض الاجتماعية، كما أدل إلى جعؿ ىذه الممارسات أساسا لكجكد 

الأفراد، كالمؤسسات، كالعلبقات التي تقاـ داخؿ المجتمع ككؿ، كىذا ما يبرز أف بذكر 
الفساد البيركقراطي، كالمكقؼ السمبي مف الإدارة بصفة عامة تمتد أصكلو إلى العيد 

 1. التركي
لقد أسست فرنسا مباشرة بعد ) : 1962 -1830 )ني امرحمة الاستعمار الاستيط -

دخكليا إلى الجزائر إدارة ككلكنيالية، حيث ألغت كؿ ما يربطيا بمعالـ الحضارة 
نية قصد تحطيـ البنية الثقافية، كالاجتماعية، كالاقتصادية، عف االإسلبمية، كالإدارة العثـ

طريؽ القير، كالإكراه في نزع الممكية، كفرنسة العقكؿ، كالألسنة، أم ممارسة القمع، 
كتسميط السيؼ عمى رقاب الجزائرييف بتنظيـ عسكرم لإسكات صكت الشعب بكاسطة 

لقد نصبت فرنسا الحاكـ العاـ، أك المفكض العاـ لإدارة  الإبادة الجماعية، كالقمع لإدارم
الشؤكف العامة في الجزائر، كأعطت لو صلبحيات كبيرة بمراسيـ متعددة، ككاف كؿ شيء 

الأكربييف لقد طبقت  تابع لمنظاـ المركزم الفرنسي، ككذا لرغبات المستعمريف كالمستكطنيف
كما . نيف الفرنسية عمى الجزائر في مجاؿ الضرائب، كفي مجاؿ التجنيد الإجبارماالقك
نت في مكاتب الشؤكف العربية بمترجميف، كمستشاريف قصد التحكـ في شؤكف الحياة ااستع

العامة، كقد سعت لتككيف طبقة مكالية ليا مف الأىالي في ربكع الكطف، كقد استغمتيـ 
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فرنسا أبشع استغلبؿ في كؿ المراحؿ ليخدمكا سياستيا، كقد أدمجت بعض العائلبت في 
نظاميا الاستعمارم لمعأكنتيا، أما بقية الجزائرييف فكانكا يصطدمكف بالحاجز العنصرم، 
كلا يستطيعكف الالتحاؽ بالجياز الإدارم الاستعمارم، إلا بصعكبة قد تدفع البعض إلى 
استعماؿ طرؽ لا شرعية لمحصكؿ عمى كظيفة، كفي السنكات الأخيرة، حاكلت الإدارة 
الاستعمارية أف تغير مف سياستيا، كذلؾ بفتح مناصب إدارية أماـ الجزائرييف حتى 

يضمنكا بقاءىـ، كما فتحكا فرصة لتككيف إدارة أماـ جيؿ في مدارسيا قصد تييئتيـ لاحقا 
لعرقمة كؿ تغيير، أك عمى الأقؿ ليبقكا مرتبطيف بإدارتيا جيلب بعد جيؿ، كىكذا فقد دربت 

، أك "لاككست" فرنسا دفعات مف الجزائرييف عمى العمؿ الإدارم، كالذيف يعرفكف بدفعة 
. القكة الثالثة 

كما عممت الإدارة الاستعمارية عمى أنياؾ المكاطنيف بالضرائب، كاستغلبؿ قكاىـ أبشع 
استغلبؿ دكف أف يككف ىناؾ اىتماـ يذكر بالإدارة، كتسيير شؤكنيـ الإدارية اليكمية، كما 
عممت الإدارة الاستعمارية التي اتخذت مكقفا عنصريا باتجاه الجزائرييف عمى خمؽ العديد 
مف التعقيدات، كالعراقيؿ أماـ الجزائرييف بصفة متعمدة، كبرز ىذا جميا في إدارة القضاء، 

دارة الخدمة العسكرية التي كانت تعفي بعض الأفراد مف عائلبت الكجياء، كالبعض  كا 
الآخر مبالغ مالية، كبيذا أبعد الجزائريكف بصفة كمية عف إدارة شؤكنيـ باستثناء بعض 
العناصر المنسجمة مع مصالح الاستعمار التي حازت عمى بعض الناصب، كالكظائؼ 

 1.العامة كىي الفئة الكحيدة التي أتيحت ليا فرصة التعميـ 

رغـ عممية الإنتقاؿ مف مجتمع مستعمر إلى مجتمع : مرحمـة الاستقلال -
مستقؿ إلا أف ذلؾ لـ يصاحبو تغيير نكعي في البنية التنظيمية ليياكؿ الدكلة، كذلؾ 

لاحتفاظ الدكلة باليياكؿ الإدارية التي أقاميا الاستعمار، كالتي كانت خاضعة لمبرجكازية 
البيركقراطية التابعة قيميا لثقافة الاستعمار، كالتي أحكمت سيطرتيا عمى قنكات 
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المعمكمات، كاحتكرت عممية اتخاذ القرارات بفعؿ ممارسة لمسمطة، كىذا ما أشار إليو 
ىذه البيركقراطية الإدارية، كالاقتصادية قد » : حينما نص عمى 1964ميثاؽ الجزائر 

لعبت دكرا اقتصاديا في إطار اليياكؿ الإدارية الاستعمارية، فأنيا قد تظير أخطر بكثير 
مف أية قكة اجتماعية أخرل حالية في البلبد بالنسبة لمتطكر الاشتراكي، كالديمقراطي 

أما عمى مستكل الحياة الاجتماعية اليكمية، فقد عرؼ المجتمع ظاىرة المثقؼ  ؛"لمثكرة
الميبرالي، كالمصمح الماركسي المذيف اعتبرا الثقافة المحمية نسقا عاجزا عف حؿ مشاكؿ 
التنمية، كالخركج مف دائرة التخمؼ، كىك ما زاد مف إقصاء النسؽ القيمي، كالاجتماعي، 

كمكف الإيديكلكجية الاشتراكية مف الظيكر كبديؿ تنمكم أخذ في تأصيؿ جذكره في 
مختمؼ مؤسسات المجتمع، كتجمى ىذا أكثر عمى الصعيد الاقتصادم، حيث شكؿ ىذا 
التحكؿ أساسا لإقامة ركابط اقتصادية جديدة مف خلبؿ إزالة الاقتصاد المتعدد النماذج، 

قصاء النمكذج التقميدم الذم اختمط في تككينو  كتكطيد الممكية العامة في بنية المجتمع، كا 
المستعمر حيث رأت السمطة في الاشتراكية أنذاؾ إدارة، كاقتصاد اختيارا أساسيا لتمبية 

حاجيات كطمكح المجتمع في التقدـ، كىذا يجعؿ أىداؼ المجتمع الغاية النيائية، كتجسد 
ىذا الطمكح في محاكلة إشراؾ كؿ الشرائح الاجتماعية في العمؿ، كالتسيير مف خلبؿ 

 الكطنية أداة كالدكاكيفقطاع عمكمي ذم أىداؼ اجتماعية، حيث أصبحت الشركات، 
لرقابة الدكلة عمى قطاعات، كمؤسسات المجتمع، كمكف تدريجيا الفئة القائمة عمى تسيير 

مؤسسات المجتمع بصفة عامة أف تككف حميفا حقيقيا لمسمطة، كىك ما أعطى كظيفة 
التسيير صفة الامتياز بفعؿ المكالاة لممسؤكؿ الكصي في الجياز التنفيذم لمدكلة مبتعدة 

 .عف معايير الكفاءة، كالفعالية في الأداء– ىذه الكظيفة  –في نفس الكقت 
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الفصل   خلاصة

البيركقراطية تمثؿ نظاما إداريا يستند إلى تنظيـ السمطة كاتخاذ القرارات كفقنا لقكاعد  
جراءات صارمة تتميز البيركقراطية بتنظيـ ىرمي كتخصيص كظيفي كاضح، بالإضافة . كا 

تظير البيركقراطية في مختمؼ المؤسسات . إلى الاعتماد عمى القكاعد كالإجراءات المحددة
 .كالمنظمات، كتؤثر عمى كيفية تنفيذ الأنشطة كاتخاذ القرارات

ا مف الجك  فمف الإيجابيات الاستقرار . نب الإيجابية كالسمبيةاتُعد البيركقراطية مزيجن
كمع ذلؾ، تتضمف . نب الكفاءة كالشفافيةاكالتنظيـ الذم يكفره النظاـ البيركقراطي، إلى ج

 .السمبيات التكيؼ الصعب مع التغيرات السريعة كالبطء في اتخاذ القرارات

بالتالي، يجب عمى المؤسسات كالمنظمات السعي إلى تحقيؽ تكازف بيف الفعالية  
الإدارية كالمركنة في التكيؼ مع التحديات الجديدة، كذلؾ مف خلبؿ تطكير أنظمة إدارية 

 .قادرة عمى التكيؼ مع التغير كتعزيز الابتكار كالإبداع في عممياتيا
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: تمييد

تقكـ المنظمة المعاصر اليكـ في ظؿ ظركؼ اقتصادية كسياسية كتكنكلكجية  
كاجتماعية مف اجؿ تمبية حاجات كرغبات مجتمعاتيا، فيي تمارس نشاطاتيا المختمفة مف 

اجؿ تحقيؽ أىداؼ تتبع مف المجتمع كتتسـ بخصائصو كتعكد في النياية إليو، فبيئة 
العمؿ ما ىي إلا مجمكعة مف العكامؿ المتداخمة كالمتشابكة كالمتغيرات المتلبحقة التي 
تؤثر عمى مشركع الأعماؿ كتتأثر بو بدرجات متفاكتة ،فالبيئة ىي سمسمة مف الأنظمة 

التي يستقؿ كؿ منيا في حد ذاتو مف الناحية النظرية إلا أنيا تتشابؾ مف الناحية العممية، 
فرغـ كجكد عمكـ متخصصة في الاقتصاد كالسياسة كالتكنكلكجيا كقانكف كالإجماع إلا أف 
النظـ المتعمقة بيذه المجالات المتعددة كالمختمفة تتفاعؿ مع بعضيا كتؤثر في بعضيا 

. البعض مف أجؿ استقرار المجتمع كازدىاره
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: العمل مكونات بيئة. 1

: العمل المادية بيئة مكونات .أ 
 تميزىا التي الخاصة كالصفات العكامؿ مف بمجمكعة لممنظمة الداخمية العمؿ بيئة تتأثر
 .كغيرىا كالضكضاء كالتيكية كالرطكبة كالحرارة بيئة العمؿ في

 طبيعة تغيير عمى تعمؿ أف يمكف بالعمؿ المحيطة الثقة الظركؼ مف كبيرة درجة جادإم
 .كالإدارة المكظفيف بيف ك المتبادلة العمؿ

 أكضح الصدد ،كبيذا الحكادث معدلات ترفع المناسبة غير لإضاءة أنا :الإضاءة 
 عنو الكافية غير الصناعية الإضاءة ظركؼ في  %52بمقدار  يزيد الحكادث معدؿ أف
 الإضاءة بيف العلبقة تناكلت التي الدراسات أف كيلبحظ لمنيار الطبيعي الضكء في

 الكافية فالإضاءة المنظمة مع تماشىا تكـ ممحكظ، بشكؿ نتائجيا في تتفؽ كالحكادث
 تعرضو فيقؿ تحاشييا يمكنو ثـ كمف بالفرد تحيط التي الأخطار لإدراؾ ضركرية كالمناسبة
 1.لمحكادث

 :العمؿ في المناسبة الإضاءة فكائد كمف

 .العمؿ في المكظؼ نتاجية إزيادة- 

 .العمؿ نجاز إفي فاكالإتؽ الدقة- 

. التخفيؼ مف الإجياد لمعامميف -

أف تكفر نظاـ الإضاءة الجيدة داخؿ بيئة العمؿ يقتضي أف تككف مكزعة بطريقة  
مناسبة لمعمؿ حتى يستطيع العامؿ أنجاز عممكا بسيكلة ككفاية، فالإضاءة تعتبر مف 
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كرفع الركح المعنكية للؤفراد، بالإضافة إلى ذلؾ فأف  العكامؿ المؤدية إلى زيادة الإنتاج
نع تسيؿ أعماؿ كالصيانة كما تقمؿ مف معدؿ حكادث العمؿ، االإضاءة الجيدة في المص

 .كضماف سالمة كصحة العامؿ كشدة تمسكو كالتزامو بعممو داخؿ المنظمة

قد يترتب عمى الضكضاء أثار ضارة بالنسبة للؤفراد فتسبب لإيجاد  :الضوضاء
العصبي، كما قد تؤدم إلى ضعؼ حاسة السمع كأحيانا إلى فقدىا بالتدرج، كتسبب 

ف العمؿ، كما قد انع كارتفاع معدؿ دكرانتاجية المكظفيف في المصإنخفاض إالضكضاء 
 .ينتج عنيا زيادة الأخطاء في السمع المصنكعة كزيادة حكادث المركر

ف في بيئة عمؿ تكفر درجة حرارة معتدلة، اينبغي أف يعمؿ الإنس: درجة الحرارة
كسكاء كاف العمؿ عقميا أك ذىنيا فأف كفاءة الفرد تقؿ فيو، كمما زادت الحرارة أك 

نخفضت عف المعدؿ المناسب، ذلؾ أف درجة الحرارة غير المناسبة في مكاف العمؿ سكاء إ
 ضيقا لدل العامؿ كما تؤثر تأثيرا سيئا عمى النكاحي  النسبنخفاضإارتفاعا أك 

 .الفسيكلكجية لمعامؿ مما يزيد إحساس العامؿ بالضيؽ كيقمؿ كفاءتو في العمؿ
الرطكبة عامؿ آخر مف عكامؿ جكا العمؿ، كىي تشير إلى كمية الماء  :الرطوبة

المتداخمة في اليكاء، كالتي تعدد درجات الجفاؼ في اليكاء كبقدر ما تؤثر الرطكبة في 
 .اليكاء، فأنيا تؤثر في حرارة الجك أيضا كىي بالتالي تؤثر عمى العامؿ

تعتبر النظافة مف العكامؿ الميمة حيث تبعث عمى الراحة كمف ثـ  :النظافة
إجادة ذلؾ العمؿ كيجب أف تككف النظافة شاممة لجميع مكجكدات المكتب الظاىرة كالخفية 

الأتربة كبعض ممكثات البيئة، كليس  مف إدراج كأرضيات كلاسيما تمؾ التي قد تكثر فييا
 في المكاتب كفي غيرىا مف أماكف لمعامميفىناؾ شؾ أف النظافة أحد مقكمات الصحة 

الأخرل ،فالنظافة في بيئة العمؿ أمر ضركرم لابد منو لمنع تراكـ  العمؿ أك الأماكف
كالأتربة كمف أجؿ ضماف السالمة كالأماف في مكاف العمؿ، ذلؾ أنيا تؤثر عمى  الأكساخ
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معنكيات المكظفيف أثناء تأديتيـ كضماف كلائيـ كالتزاميـ في العمؿ، كزيادة مستكل الرضا 
 1.كالإنضباط في العمؿ

 تعتبر التيكية عامؿ ميـ حتى في درجات الحرارة العميا حيث مع كجكد :التيوية
تاج عاليا مع تكفير نكع مف الراحة النفسية كالجسمية لمعامؿ، كلكف فىكاء نقي يبقى الإ

 .عندما يككف اليكاء ساكف كالتيكية قيمو فتككف نتائج سمبية عمى العامؿ كحتى بيئة عممو
لاشؾ أف عدد ساعات العمؿ اليكمي أك الأسبكعي لك صمة كثيقة : ساعات العمل

بمكضكع التعب لذلؾ كاف مف أىـ ما كصؿ إليو، عمماء عمـ النفس الصناعي أف الاعتقاد 
ىك اعتقاد خاطئ، بؿ أف الإنتاج في  بأف زيادة ساعات العمؿ تؤدم إلى زيادة الإنتاج

الإنتاج مرىكف بعدـ شعكر  ف قد يزداد إذا أنقصت ساعات العمؿ كذلؾ لأفابعض الأحي
 .العامؿ بالتعب أكثر منو رىنا بمقدار ساعات العمؿ

 :النظريات المفسرة لبيئة العمل .2
نبيا كعمى كجو الخصكص مف اتناكلت العديد مف النظريات بيئة العمؿ بمختمؼ جك 

نب الإدارم، ككاف ىدؼ كؿ ىذه النظريات متقاربا إلى حد كبير كىك إيجاد الحمكؿ االج
لممشكلبت التي قد تحدث يجاد أنجح السبؿ سكاء في طبيعة قيادة المنظمة في بيئة العمؿ 

نيف التي تنظـ اداخؿ المنظمات كخارجيا أك ظركؼ العمؿ داخميا ككسائمو أك في القك
 2:العمؿ أك في طبيعة مكاف العمؿ، كغيرىا، كيمكف استعراض ىذه النظريات كالآتي

 :ىنري فايول والتنظيم الإداري .أ 

 كقد تعمـ مف خمؿ خبرتو أف ىناؾ مبادئ إدارية يجب مراعاتيا لمحصكؿ عمى  
أنتاج أفضؿ، كرأل أف ىذه المبادئ قابمة لمتطبيؽ في كافة المجالات كعمى كؿ 
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، يغهخ انجبؽش، دٌٔ ػذد، دٌٔ يغهذ، أحز تحهٍم انجٍئخ انخبرجٍخ ًانذاخهٍخ فً صٍبغخ الاطتزاتٍجٍخانطٍت دأدي، 

 .39ص , دٌٔ عُخ َشش
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 أربعة عشر مبدأ اعتبر أف تطبيقيا أساسا ميما لزيادة Fayollالمستكيات كحدد فايكؿ
 :الإنتاج كىذه المبادئ ىي

 .نواتقسيـ العمؿ عمى أساس التخصص كاعتبار ذلؾ آلية لازمة لزيادة الإنتاج كاتؽ- 

 .تكازف السمطات مع المسئكليات كعدـ الخمؿ بيذا التكازف- 

 .الإنضباط كالالتزاـ مما يعني احتراـ المكظفيف لمقكاعد كالتعميمات- 

كحدة الأكامر كيعني ذلؾ أف يككف ىناؾ مدير كاحد مسئكؿ عف تكجيو النشاطات - 
. التنظيمية التي تخدـ ىدفا كاحدا

 .أكلكية مصمحة العامؿ عمى المصالح الفردية

 .ضركرة دفع أجكر عادلة لمعامميف- 

 .إتباع درجة مناسبة مف المركزية كلممركزية- 

 .التسمسؿ الرئاسي يما يضمف ربط كؿ المستكل إدارم بمستكل إدارم أعمى- 

 .التمسؾ بالنظاـ كأساس لمعمؿ كالتعامؿ مع الناس- 

 .ضركرة الاستقرار الكظيفي مف خمؿ التخطيط لمقكل العاممة- 

 .تشجيع المبادرة الفردية- 

 .تشجيع ركح الفريؽ- 

كقد ركز فايكؿ في ىذا الاتجاه عمى كظائؼ الإدارة، كقد أشار فايكؿ إلى أف  
التخطيط، كالتنظيـ، كالقيادة، كالتنسيؽ، كالرقابة، كقد اىتـ : كظائؼ الإدارة الخمسة ىي

فايكؿ بالإطار العاـ لعممية الإدارة دكف التدخؿ في جزئياتو، حيث اىتـ بالإدارة عمى 
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المستكل الأعمى كما أنو يرل ضركرة كجكد أخصائييف فنييف، كلجأف فنية تعاكف المدير 
ف استشارية كليس ليا االعاـ في المسؤكليات الممقاة عمى عاتقو، عمى أف تككف ىذه المج

 .سمطات معينة، حيث يعممكف كفقا لمتعميمات التي تصدر مف القائد الأعمى المدير

 كمف خمؿ المبادئ التي قدميا فايكؿ فأف الحاجة إلى الاىتماـ بالبيئة الداخمية  
لمعمؿ كاضح خصكصا في مبدأ تقسيـ العمؿ حتى تككف ىناؾ علبقات تعاكف كتكافؤ في 

نو بالإضافة إلى مبدأ دفع عادلة لممكظفيف ككذلؾ خمؽ جك مف اأداء المياـ ككذلؾ إتؽ
.  داخؿ بيئة العمؿكالإبداعالتعاكف كتشجيع ركح الفريؽ كتحفيز عمى المبادرات الفردية 

  :فريديريك تايمور والإدارة العممية .ب 

لقد كاف فريديريؾ تايمكر كىك ميندس أمريكي مف ضمف مف قدمكا مساىمات   
نية لمشاكؿ الصناعة كالجيد اعظيمة في سبيؿ تطكير الإدارة، حيث قاـ بدراسة ميد

ف مبادئ ا بعنك1911ني كقد ضمف أىـ آرائو في الإدارة كتابو الذم نشره في سنة االإنس
 1:الإدارة العممية كمف أىـ ىذه المبادئ

إيجاد طريقة عممية لكؿ عنصر مف عناصر العمؿ الذم يؤديو كؿ فرد العفكية التي كانت 
 .متبعة في السابؽ

 .اختبار كتدريب كتطكير القكل العاممة عمى أسس عممية- 

خمؽ ركح مف التعاكف الصادؽ ما بيف الإدارة كالعامؿ لضماف تنفيذ العمؿ كفؽ لمطرؽ - 
 .العممية المكضكعة

تقسيـ الكاجبات ما بيف الإدارة كالمكظفيف بأنصبة متساكية كذلؾ بداؿ مف إلغاء كؿ - 
 .الأعداء عمى المكظفيف كما كاف متبعا في السابؽ
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كمف خمؿ ىذه المبادئ نستخمص أف بيئة العمؿ الداخمية كالاىتماـ بيا تجمى في تقسيـ 
ف طبيعة العمؿ لكؿ فرد، اك كأنصاؼ ما بيف الإدارة كالمكظفيف، كبياالعمؿ كالكاجبات بتس

كخمؽ ركح الفريؽ بالتعاكف مع الإدارة كالمكظفيف، كىك ما يحفز المكظفيف داخؿ بيئة 
 .العمؿ

 :التون مايو .ج 

 يعد التكف مايك مف ركاد نظرية العلبقات لإنسانية التي اعتبرت أف المنظمة تنظيـ  
اجتماعي، ك أكدت أف الكفاية كزيادة الإنتاج لا تنسب إلى الظركؼ كالبكاعث المادية 
بقدر ما ترجع إلى ارتفاع الركح المعنكية لمعامميف كأف العكامؿ المدخرة لزيادة الإنتاجية 
نفسية اجتماعية أكثر منيا مادية كيدكر محكر ىذه النظرية حكؿ دراسة تفاعؿ الأفراد 
كسمككيـ داخؿ جماعات العمؿ الرسمية كغير الر سمية ككذلؾ دراسة الجماعات عمى 

 .أساس تفيـ السمكؾ الفردم كتفاعؿ أعضاء الجماعة داخؿ المنظمة

 :نتيت بيا ىذه النظرية ما يميإكمف أىـ الخصائص التي 

أف لكؿ فرد حاجات متعددة كأف كؿ حاجة مف تمؾ الحاجات تمعب دكرا ىأما في سمكؾ - 
 .الفرد

يجب عمى الإدارة عدـ إصدار القرارات التي تثير تعارضا بيف حاجات التنظيـ - 
نفصاؿ بيف المكظفيف كقكل عاممة كبيف المنظمة إحتى لا يحدث  كمتطمبات العامؿ

 1.كبناء

 :كما يمكف قكلو ىك أف ىذه التجارب كشفت في مجمكعة مف الظكاىر العامة أىميا
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. ىناؾ كثيقة الصمة بيف العلبقات العمؿ كزيادة الإنتاج- 

 :أوليفر شيمدون .د 
كقاؿ فيو أف المشكمة الرئيسية لمصناعة " فمسفة الادارة"ف ا كتاب بعنك1923 قدـ في عاـ 

ىي تحديد لإنسانية  الإنتاج، كاعتبر الصناعة مجمكعة كالتكازف الصحيح بيف المخرجات 
 .المادية الإنتاجية كاحدة مف الرجاؿ كليست مجمكعة مف الماكينات كالعمميات الفنية

 : ،إتباع القكاعد التالية بالنسبة لجميع المكظفيفShildon كاقترح شيمدكف

 .لابد مف مساعدتيـ عمى تصميـ بيئة العمؿ الخاصة بيـ

 .أف يتمقكا كسائؿ تحقؽ مستكل مرتفع مف المعيشة لابد

 لابد مف تأمينيـ ضد البطالة غير الإرادية

 .لابد أف يشترككا في الأرباح طبقا لإسياماتيـ

 . في العلبقات لإنسانية بيف الإدارة كالمكظفيفالمساكاةلابد مف كجكد ركح 

ف ابالاىتماـ بالعامؿ كفرد ككانس Shildonكمف خمؿ ىذه القكاعد تتضح كجية شيمدكف
لديو رغبات تتحقؽ مف خمؿ تكفير البيئة الجيدة لمعمؿ كالتككيف كالتأميف كالأجر ككذلؾ 

 .العلبقات الطيبة بينو كبيف المكظفيف كالإدارة

: ماري باركر فوليت .ه 
أف الرجؿ في عممو يعمؿ بنفس الدكافع كالاحتياجات كالرغبات التي تحققو في  

فمارم رأت أف الفرد لا يجد نفسو إلا مف خلبؿ المجمكعة التي يعمؿ " المجالات الأخرل
 1:معيا كمف أفكارىا أف دعت إلى
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 حؿ الصراعات عف طريؽ الحكار كالمشاركة في إيجاد الحمكؿ. 

 نيف التي يفرضيا المكقؼ كليس المديراإطاعة القك. 

 تبني نظرة في المنظمة تشيع العمؿ الجماعي لمكاجية المشكلبت. 

 القيادة لابد أف تككف مبنية عمى التأثير المتبادؿ بيف القائد كمف يتبعو .

 : لدوجلاس ماجيريجو y و  x نظرية  .و 
م النظريتيف، في ستينات القرف الماضي، حيث أنتقد مف خمؿ اتقدـ ماجريجكر ق 

النظرية الأكلى أفكار الكلبسيكية خاصة في نظرتيا لمعنصر البشرم كطريقة التعامؿ 
  فقد احدث عبر مف خلبليا عف كجية نظره عف كيفية التعامؿ Yنية امعو، أما نظريتو الث

ني مف العنصر البشرم ك التكامؿ بيف أىداؼ المنظمة كأىداؼ الفرد االصحيح كالإنس
العامؿ كقد ركز عمى أىمية فيـ العمقة بيف الدافعة ك فمسفة الطبيعية البشرية، كقد بنى 
نظريتو عمى أف معظـ المديريف يميمكف إلى كضع الافتراضات عمى المكظفيف معيـ، ك 

 .اختيار الأسمكب المناسب لدفعيـ مف خلبليا

 1: تبنى ىذه النظرية عمى الافتراضات التاليةXأسس نظرية  .أ 

 .ف العادم كراىية فطرية لمعمؿ كلذا يحاكؿ تجنبوالدل الإنس
 .ف المسؤكلية كلذا يحتاج لمتكجيو مف رئيسوايكره الإنس

 .ف العادم خامؿ ك غير طمكح كيسعى فقط للؤمف كالاستقراراالإنس
 .الحافز الأساسي لمعمؿ ىك الأجكر

  يعتمد مبدأ عدـ الثقة Xمف ىذا يتضح أف الأسمكب الذم فرضو نظرية  
بالمكظفيف، فيي تفرض عدـ حب المكظفيف لمعمؿ كنقص الطمكح لدييـ كعدـ الرغبة في 
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تحمؿ المسؤكلية كيفضمكف التحفيز المادم فقط ك عميو القائد لا بد أف يتصؼ بالقكة 
، كبالتالي تعرض القيادة المتسمطة، التي تركز  كالاعتماد عمى الأسمكب التكجييي الصارـ

 . عمى الإنتاج كتيتـ بتصميـ العمؿ
  :Yنظرية .ب 

 :كتبنى ىذه النظرية عمى الافتراضات التالية

 .ف بطبيعتو العمؿ طالما تكفرت لو الظركؼ المناسبة لذلؾ ايحب الإنس- 

 .ف تحت الظركؼ الاجتماعية كالاقتصادية الملبئمة بمحض إرادتو لمعمؿايسعى الإنس- 

ف اف تحمؿ المسؤكلية تحت الظركؼ المناسبة بؿ كيسعى الييا، الإنسايتعمـ الإنس- 
ف قادر عمى استخداـ الفكر كالخياؿ في حؿ المشاكؿ التنظيمية إذا اطمكح بطبيعتو، الإنس

 كالابتكار كرككب الإبداعما أعطي الفرصة لذلؾ اذا أعطي الفرصة فأف يككف قادرا عمى 
 .المخاطر كالعقاب ليس ىك الكسيمة الكحيدة لدفع الأفراد لمعمؿ

كمف خمؿ نظرية ماجريجكر فأف إىتماماتو بيئة العمؿ شمؿ التأكيد عمى أىمية النمك 
كالتكجيو الذاتي لمعامميف كالتسمط مف خمؿ العناصر الإدارية كىي الرقابة كالقيادة ككذلؾ 

 1.التحفيز المادم كالمعنكم

 :العوامل المؤثرة في بيئة العمل الداخمية .3
تتأثر ببيئة العمؿ الداخمية بعدة عكامؿ تأتي في مقدمتيا المكاد الخاـ المستخدمة  

البشرية كغيرىا مف العكامؿ التي يمكف استعراضيا بإيجاز عمى النحك  في العمؿ، كالمكارد
 2:التالي
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تحصؿ المؤسسة عمى ما تحتاجو مف مكاد خاـ مف البيئة الخارجية،  :المواد الخام -
المعدات، التقنيات، الأثاث الآلات، كتشمؿ ىذه الاحتياجات كؿ شيء بداية مف الأكراؽ، 

 المكتبي، التجييزات المكتبية، كغيرىا ككؿ ما تحتاجو بيئة العمؿ المادية
فيذه المكارد كما تتضمنو مف إدارييف كفنييف كعماؿ كذكم  :الموارد البشرية -

مكانيات كقدرات، لذلؾ تيتـ المؤسسة بالقياـ بمياـ كأعباء العمؿ،  الخبرات كالميارات كا 
مكانيات كقدرات  تؤثر عمى كمية العمؿ المنجز كدرجة جكدتو كما تممكو مف ميارات كا 
لذلؾ تيتـ المؤسسات لإدارة المكارد البشرية، بيدؼ تحقيؽ الاستخداـ الأمثؿ لممكارد 

البشرية المتكفرة في المؤسسة، فضاؿ عف اتخاذ الإجراءات اللبزمة الأنشطة الاستقطاب 
 كالاختيار كالتعييف كالتدريب لرفع ميارات الأفراد لدرجة تمكنيـ مف أداء العمؿ بكفاءة

 .فعالية
يؤثر تكافر المكارد المالية إيجابا عمى بيئة المؤسسة الداخمية مف  :الموارد المالية -

خلبؿ تكفير عناصر البيئة المادية الجيدة، فضاؿ عف تحقيؽ الأمف الكظيفي لممكظفيف 
شعارىـ بالثقة عمى خالؼ الضيؽ الاقتصادم الذم ييدد كجكدىـ، كيقمؽ تفكيرىـ حكؿ  كا 

 .احتمالات البقاء أك تكفير مستمزمات لمتكاجد المريح
فالمؤسسة التي تشيع فييا القيـ الخيرية كالتي تحترـ الفرد كتحرص  :القيم المينية -

عمى رفاىيتو كتحافظ عمى كرامتو كاحترامو تصبح ملبذا للبستقرار كالبقاء في المؤسسة، 
عكس الاستقلبلية التي تؤدم إلى تحفيز المكظفيف عمى ترؾ المؤسسة في الكقت الذم 

 .تحتاجو إلييـ فيو
يعد نمط القيادة كالإشراؼ مف العكامؿ الرئيسية في تحديد طبيعة  :النمط القيادي -

المناخ التنظيمي داخؿ بيئة المؤسسة، فالإشراؼ المركزم يحد مف مبادرات المكظفيف 
 .كمساىمتيـ يخالؼ الإشراؼ اللبمركزم الذم يسيـ في تحسيف بيئة العمؿ الداخمية
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تسيـ السياسات الإدارية المكضكعية كالعدالة في تييئة  :السياسات الإدارية -
الأجكاء المريحة كالبيئة التنظيمية المعززة للبستقرار، أما السياسات الإدارية المتخيرة أك 

العشكائية إذ كانت غير مكجكدة أساسا، فأف غيابيا أك عجزىا تجمب بيئة تنظيمية تخفض 
 .مف معنكيات المكظفيف كتؤثر سمبا عمى أدائيـ

أم أف تبني المؤسسة لنظاـ أجكر عادؿ كحكافز مادية  :زنظام الأجور والحواف -
داء الجيد كيرغبيـ لأكمعنكية مرضية يشجع الأفراد المؤىميف عمى الالتحاؽ بيا كيدفعيـ 

 .أيضا البقاء في المؤسسة
تسيـ خصائص أعضاء التنظيـ في تحديد طبيعة  :أعضاء التنظيم خصائص -

 البيئة الداخمية
فالمؤسسات التي تتزايد  فييا نسبة كبار السف أك منخفض التعميـ كالطمكح، ستككف بيئتيا 
الداخمية مختمفة تماما عف مؤسسة تزيد فييا نسبة المكظفيف صغار السف كذكم المستكل 

التعميمي المرتفع، كمرتفعي الطمكح، كما تككف البيئة الداخمية أكثر كدا كتألؽ في 
 1.المؤسسات التي يشارؾ أعضائيا بعضيـ في الأنشطة الاجتماعية خارج العمؿ

: أىمية دراسة بيئة العمل .4
 2:تكمف أىمية دراسة بيئة العمؿ في تمكيف المنظمة مف التعرؼ عمى الأبعاد التالية

. أىمية بيئة العمؿ مف خلبؿ علبقتيا بالتجديد -

                                                           
1

 داس ؽبفظ نهُشش ٔانزٕصٌغ، عذح، الأنشطخ، انًفبىٍى انٌظبئف انذارح انؼبيخ، طهك ػٕع ْهلا انغٕاط ٔآخشٌٔ

 .58 ،ص 3،2007ط
2

. 91، ص 2005، 4، داس ٔائم نهُشش ٔانزٕصٌغ ،ػًبٌ، الاسدٌ،طأطبطٍبد الإدارح الإطتزاتٍجٍخيؤٌذ عؼٍذ انغبنى، 
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أىمية بيئة العمؿ مف خلبؿ الآثار التي يمكف تجاىميا عمى سمكؾ الأفراد  -
نتاجيتيـ كعمى قدرة المنظمة عمى تحقيؽ إعمى : كالجماعات التنظيمية بالتالي

. أىدافيا
نب النفسية كالاجتماعية لمعامميف اأىمية بيئة العمؿ مف خلبؿ تأثيره عمى الجك -

. داخؿ المؤسسة
. أىمية بيئة العمؿ مف خلبؿ العلبقة القائمة بينو كبيف المتغيرات التنظيمية الأخرل -
أىمية بيئة العمؿ مف خلبؿ علبقة مباشرة بيف المناخ الايجابي بيف تحسيف سمكؾ  -

. المكظفيف ك أدائيـ لتنفيذ أىداؼ التنظيـ
أىمية بيئة العمؿ مف خلبؿ التأثير عمى المنظمات في تحقيؽ أىدافيا المختمفة  -

 .كالتي ترتبط بالمناخ السائد داخؿ العمؿ
:  أبعاد بيئة العمل .5

: البعد الاقتصادي .أ 

البعد الاقتصادم ليس عمى مستكل الشركة أك المنظمة فقط بؿ عمى مستكل البلبد  
ككؿ، كمما زادت كفاءة المكظفيف كمما ارتقى الاقتصاد في المجتمع ك الدكؿ، كيتجسد ذلؾ 

مف خلبؿ التكمفة ،عادة ما تككف جميع تكاليؼ العمؿ عمى حساب المنظمة نفسيا 
. كحؿ مشكلبت العجز المؤقت كالدائـ  كإصابات العمؿ كالركاتب كالأجكر كالتعكيضات،

كالاقتصاد الكطني لمدكؿ يتمثؿ في كمما قدمت كدفعت المنظمة نفقات كبيرة عمى الحكادث 
كالإصابات يؤثر ذلؾ سمبا عمى اقتصاد الدكؿ لأنيا تتفؽ معظـ نفقاتيا عمى تصحيح 
كعالج كليس عمى عمؿ المنظمة الأساسي الذم سكؼ يقد مخرجات لممجتمع،بؿ كافة 

نفقاتيا سكؼ تذىب لإرضاء ك إشباع بيئة العمؿ كي تككف قادرة  عمى المزيد مف 
. العطاء
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: نياالبعد الإنس.ب 

حيث عندما يصاحب احد المكظفيف في المنظمة أك الشركة فأنو قد أعاؽ العممية  
الإخراجية بشكؿ عاـ، كأيضا اثر ذلؾ عمى حياتو الشخصية فيك قد يككف أصيب بعجز  
لـ يعد قادرا عمى العمؿ لينفؽ عمى أسرتو كىذا قد يؤدم بو إلى الإحباط حتى أف تعافى 
مستقبلب فمد يعد يريد العمؿ أف لـ تتدخؿ الشركة المسؤكلة عنو كتعيؿ أسرتو أك حتى 
تصرؼ لو نصؼ راتب، لرفع معنكياتو كتشجيعو عمى الشفاء بأسرع كقت ،كىكذا لف 

 1.تخسر الشركة كثيرا مف النفقات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
، انًغهخ انذٔنٍخ نُشش انجؾٕس ٔانذساعبد ،عبيؼخ أىًٍخ ثٍئخ انؼًم فً تحقٍق الاثذاع انٌظٍفً،  يُى خبنذ ػكش

. 30، ص 2020 عجزًجش 20انًغهذ الأل، انؼذد انؾبدي ػشش، ربسٌخ انُشش،  نجُبٌ، انغُبٌ،
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خلاصة الفصل 

كمنو نستخمص أف بيئة العمؿ ىي عنصر حيكم يؤثر بشكؿ كبير عمى أداء  
يتككف ىذا البيئة مف عدة عكامؿ، منيا الثقافة التنظيمية، كجكد القيادة . المكظفيف كرضاىـ

الثقافة التنظيمية تعكس القيـ كالمعتقدات . الفعالة، التكاصؿ السمس، كالفرص التطكيرية
القيادة الفعالة تشجع . التي يتبناىا المكظفكف كتشجع عمى التفاعؿ الإيجابي داخؿ الفريؽ

عمى التحفيز كالابتكار كتساىـ في بناء بيئة عمؿ إيجابية التكاصؿ السمس يضمف تدفؽ 
كأخيرنا، الفرص التطكيرية تعزز رضا . المعمكمات بفعالية كيعزز التفاىـ بيف أفراد الفريؽ

المكظفيف كتحافظ عمى ركح العمؿ الإيجابية مف خلبؿ تكفير فرص لمتطكير الميني 
في النياية، بيئة العمؿ الصحيحة تعزز الإنتاجية كالارتياح في العمؿ، كتسيـ . كالشخصي

 .في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة بنجاح
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تمييد 

 للؤىداؼ كتطبيقنا السابقة لمفصكؿ امتدادنا يُعد الذم الفصؿ، ىذا في سنتناكؿ 
 سيقدـ. الدراسة تساؤلات صحة مدل اختبار عممية الإشكالية، في أثيرت التي كالقضايا
. أساسية منيجية مراحؿ كيتضمف كمتغيراتيا، الدراسة لنتائج كدقيقة كاضحة صكرة الفصؿ

 بتحميؿ مركرنا مجاؿ، لكؿ المناسب المنيج كتكضيح الدراسة مجالات بتحديد نبدأ 
. النتائج عمى تؤثر التي كالاجتماعية الديمكغرافية العكامؿ مثؿ كخصائصو، البحث مجتمع

 كالمقابلبت الاستبيانات ذلؾ في بما البيانات، جمع في المستخدمة الأدكات شرح يتـ
. كالمكثكقية الدقة لضماف كاختبارىا تصميميا كيفية كتفصيؿ كالملبحظات،
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مجالات الدراسة   .1
قبؿ الإنطلبؽ في عممية جمع البيانات كتحميميا كاف لزأما عمى الطالبة التعرؼ في  

. ف البحث كما يحممو مف خصائص كتحديد مجالاتواالبداية عمى ميد

: المجال المكاني .أ 
أجريت ىذه الدراسة بمديرية الكلائية لمضرائب لكلاية تبسة، مقرىا بشارع ىكارم  

. بكمديف بمدينة تبسة

 المؤرخ في 60/91حيث تأسست مديرية الضرائب لكلاية تبسة بمكجب المرسكـ  
 مكظؼ مكزعيف عمى بمديات الكلاية كالكلايات المنتدبة، 389 كتتككف 23/02/1992

بينما المديرية الكلائية الرئيسية مجاؿ دراستنا فأنيا تتككف مف خمسة مديرات فرعية تتككف 
.  مكظؼ144مف 

: أىداف المؤسسة
أف اليدؼ الأساسي لمديرية الضرائب ىك التحصيؿ الجبائي لتمكيؿ الخزينة  

العمكمية، كما أف سياسة التكظيؼ لشغؿ المناصب كمساىمة الكزارة في أنقاص البطالة، 
. كأيضا التككيف لمعنصر البشرم

 :الميام 

 مديريات فرعية كؿ مياميا تساىـ في 5المديرية الكلائية لمضرائب تتركز عمى  
 :نجاح المديرية الكلائية، كمياـ المديرية الفرعية متكاممة في ما بينيا كما يمي
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: نياالمجال الزم.ب 
يتمثؿ المجاؿ الزمني لمدراسة بالفترة الزمنية المحددة لإجراء الأبحاث ك المياـ  

الخاصة بالدراسة حيث يقكـ الباحث بتحديد الفترة الزمنية الكافية لإجراء بحثو ك يعمؿ 
. كذلؾ عمى تقسيـ ىذه المرحمة إلى مراحؿ متتالية تسمح بإجراء البحث بطريقة منتظمة

. يتجمى في فترة الدراسة التي حددت في مديرية الضرائب لكلاية تبسة

بتقسيـ بحثنا إلى يعني الفترة الزمنية المستغرقة في أنجاز ىذا البحث كقد قمنا  
مراحؿ زمنية متفاكتة المدة كسيتـ عرضيا بالترتيب كتكضيح كؿ مرحمة في مجاؿ زمني 

.  ككذلؾ اليدؼ منيا كجممة الملبحظات المسجمة خلبليا خاص بيا

: الفترة الزمنية الأولى

بعد قبكؿ المكضكع : ( 21/11/2023منذ إقتراح المكضكع  )ػػػػ فترة التخميف بالمكضكع 
مف طرؼ الإدارة تـ جمع المادة العممية المتعمقة بمكضكع الدراسة كقراءتيا كتمخيصيا 

جمع الدراسات السابقة حكؿ المكضكع، ضبط كصياغة إشكالية الدراسة كفرضياتيا كعمؿ 
. نبيو النظرم كالتطبيقياخطة نيائية لمبحث بج

: نيةاالفترة الزمنية الث

نية بمديرية الكلائية لضرائب لكلاية ا التخميف في الإجراء الدراسة الميد28/01/2024
. تبسة

  05/02/2024كيعرض فييا مراحؿ بناء الإستمارة مف فترة 

 إلى مديرية الضرائب لكلاية تبسة بغرض أخذ مكافقة المركز 15/02/2024تـ التكجو في 
 :نية، كتمت مراحميا حسب الجدكؿ التاليالإجراء الدراسة الميد
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 الدراسة  ميدانيمثل المراحل الزمنية بالنزول إلى : (01)                 جدول رقم 

 اليدف منيا تاريخ الزيارة المراحل

ـــى
ولــــ

 الأ
ــــة
رحمـ

الم
 

22/02/2024 
 التعرؼ عمى مديرية الضرائب كمصالحيا كالتعرؼ عمى 

 (نيامكاف إجراء التربص الميد )مصمحة التربص 

07/03/2024 
التحصؿ عمى المعمكمات الخاصة بالمؤسسة كالتعرؼ عمى 

 مختمؼ عمميات اتخاذ القرار كتنفيذىا في المؤسسة

 ك 14/03/2024
15/03/2024 

إجراء مقابلبت مع بعض المكظفيف لمتعرؼ عمى نظاـ العمؿ 
لممؤسسة ك الاطلبع عمى أساليب العمؿ كصياغة الخطط 

 .كالاستراتيجيات داخؿ المؤسسة

لث
ة ا

رحم
الم

يةان
 

 ك 18/03/2024
11/04/2024 

 .ف عمى المكظفيف كمقابمة مع المديراتكزيع الاستبي
ـة 
رحمــ

الم
ثـــة

لثال
ا

 

 صياغة النتائج العامة 19/04/2024

. من إعداد الطالبة

 تفريغ بيانات الدراسة 19/05/2024 إلى 30/04/2024مف : الفترة الزمنية الثالثة
ستخلبص النتائج الخاصة بالفرضيات مع الشرح المبسط . كعرضيا كا 

 مراجعة التقنية الشكمية 27/05/2024إلى 20/04/2024مف :الفترة الزمنية الرابعة
. كأدبية لتقرير الدراسة النيائي
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: مجتمع الدراسة .2
مجتمع الدراسة ىك المجتمع الذم يستطيع الباحث أف يختار منو عينة دراسة كىك  

المجتمع الذم يرغب في تعميـ النتائج عميو، كيعتبر مجتمع البحث جميع الكحدات التي 
 1.يرغب الباحث في دراستيا، فقد يككف مجمكعة مف الأشخاص

: كما يعرؼ أيضا

عبارة عف جميع كحدات المعاينة التي تقكـ بدراستو أم تقكـ بجميع كحدات  
المعاينة التي نريد الإستدلاؿ عمى خكاصو عف طريؽ العينة بعبارة أخرل تشير عبارة 

أخرل تشير عبارة مجتمع البحث إلى مجمكعة مف المقاييس أك الأفراد أك الأشياء التي ليا 
. 2خصائص مشتركة

 عامؿ مكزعيف عمى 144أما فيما يخص مجتمع البحث في دراستي يتككف مف  
 .خمس مديريات فرعية، كخمس مفتشيات، كثلبث قباضات

تـ الإعتماد في ىذه الدراسة عمى أسمكب الحصر الشامؿ لكؿ مفردات مجتمع  
 في الحصكؿ عمى نتائج أدؽ كأشمؿ، كيتمثؿ مجتمع البحث الخاص سعيا البحث 

 يتكزعكف 144بدراستي في مجمؿ المكظفيف بمديرية الكلائية لضرائب كلاية تبسة عددىـ 
: عمى النحك التالي

  قباضات3 مفتشيات ك 5خمسة مديريات فرعية  ك  .

 مكظؼ 19تضـ : المديرية الفرعية لمكسائؿ 

  مكظؼ 12: المديرية الفرعية لمعمميات الجبائية 
                                                           

، ص 2001، رظًًٍٓب إعشاءارٓب رؾهٍهٓب، داس انُشش نهغبيؼبد، انمبْشح، ثحٌث الاػلاو ًانزأي انؼبو، فشط انكبيم1

123 
 .164، ص 1998، داس انؼشٔثخ، انكٌٕذ، ينبىج انجحج انؼهًً فً انؼهٌو الاجتًبػٍخ، عبثش ػظفٕس2
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 مكظؼ 13: المديرية الفرعية لمرقابة الجبائية 

  مكظفيف 10تضـ : المديرية الفرعية لممنازعات الجبائية 

 مكظؼ 14: المديرية الفرعية لمتحصيؿ

  بينما كانت المفتشيات تحت الأسامي الآتية  :

  مكظفيف 9تضـ : مفتشية التسجيؿ ك الطابع 

  مكظفيف 8تضـ : مفتشية الككيؼ 

  مكظفيف 5تضـ : مفتشية الضماف 

  مكظفيف  9تضـ  : 1954 نكفمبر 01مفتشية 

  مكظؼ  14تضـ : مفتشية بمعربي الصغير 

  أما بالنسبة لمقباضات  :

  مكظفيف  10تضـ  : 1954 نكفمبر 01قباضة 

  مكظفيف 07تضـ : قباضة الككيؼ 

  مكظؼ  14تضـ : قباضة بمعربي الصغير 

 إستمارة تـ إسترجاع 144نات، حيث أنني كزعت اكبعد جمع العدد الكمي للئستب 
نة لـ ترد ا إستب04نات غير قابمة لتفريغ، كا إستب08 إستمارة تـ إستبعاد كحذؼ 130

 . في عطمة مرضية02نظرا لعدـ تكاجد المكظفيف في المؤسسة، ك
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منيج وأدوات الدراسة  .3
يعد المنيج طريقة تصكر ك تنظيـ البحث، فيك ينص عمى كيفية  :منيج الدراسة- 1

 1.تصكير ك تخطيط العمؿ مكضكع دارسة ما

 المنيج لعدة اعتبارات مف بينيا طبيعة المكضكع الذم مف خلبلو إرتأيت يخضع إختيار
إستخداـ المنيج الكصفي الذم يعرؼ عمى أنو طريقة لكصؼ الظكاىر المدركسة 
كتصكيرىا كميا عف طريؽ جمع معمكمات مقننو عف المشكمة كتصنيفيا كتحميميا 

خضاعيا لدراسة دقيقة . 2كا 

كقد إعتمدت عمى المنيج الكصفي نظرا لطبيعة المكضكع الذم ييدؼ إلى معرفة 
كما تتكقؼ درجة الثقة في نتائج أم بحث عممي . البيركقراطية كتأثيرىا عمى بيئة العمؿ 

عمى مصداقية الكسائؿ كالتقنيات المتبعة في جمع البيانات كفي ىذه الدراسة تـ إستخداـ 
. تقنية بسيطة حتى يسيؿ التعامؿ معيا في جمع البيانات كتحميميا

: أدوات جمع البيانات .4
: الملاحظة .أ 
ىي كسيمة ىامة مف كسائؿ جمع البيانات في كافة مجالات العمكـ المختمفة  

يقتضي إستخداميا عمى عمـ دكف آخر إذ تعتبر الملبحظة مف أىـ أدكات البحث العممي 
. 3الذم يستخدميا الباحث الإجتماعي في مكضكع البحث

                                                           

ثٕصٌذ طؾشأي، داس انمظجخ نهُشش، : ، رشعًخ ينيجٍخ  انجحج انؼهًً فً انؼهٌو الإنظبنٍخ، يٕسٌظ أَغشط1

 . 99، ص 2004انغضائش، 

 .168، ص 2004، دار اليدل، دط، الجزائر، منيجية العموم الإجتماعية، بمقاسـ سلبطنية، الجيلبلي حساف2

 .158، ص 2000، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية أسس الخدمة الإجتماعية، محمد سيد فيمي3
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 عمى أسمكب الملبحظة البسيطة كىذا مف خلبؿ الحضكر الشخصي تكقد إعتمد 
لمديرية الضرائب لكلاية تبسة التعرؼ عمى المكاتب المكجكدة داخؿ مديرية  عند زيارتي
كملبحظة المياـ  كأيضا ملبحظة كيفية تعامؿ المسؤكليف مع ىذه العممية الضرائب،

 .المككمة لكؿ مكظؼ

: المقابمة.ب 
: المقابمة (English english ) أنجمش  أنجمش قامكسيعرؼ

أنيا محادثة مكجية يقكـ بيا شخص مع شخص آخر أك أشخاص آخريف ىدفيا  
نة بيا عمى اإستشارة أنكاع معنية مف المعمكمات لإستغلبليا في البحث عممي كللئستع

. 1التكجيو كالتشخيص كالعلبج

كقد إستخدمت تقنية المقابمة المقننة كىك دليؿ المقابمة كلـ أخرج عمى الأسئمة  
المسبقة المكضكعة، مف خلبؿ إجراء مقابمة مع مدير الكسائؿ الفرعية المكجكدة في 

. مديرية الكلائية لضرائب 

:  ناالاستبي .ج 
ىك نمكذج يضـ مجمكعة أسئمة تكجو لممبحكثيف مف أجؿ الحصكؿ عمى معمكمات  

حكؿ مكضكع الدراسة كتقسـ ىذه الأسئمة إلى بيانات مرتبطة بطبيعة المكضكع أك بمتغير 
. 2مف متغيرات البحث

 .كما تعتبر المصدر الأكؿ كالأساسي الذم تـ استخدامو في ىذا البحث

                                                           

 .142، ص 2015، دار الثقافة لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف، 5، ط أساليب البحث العممي، جكدت عزت عطكم1

، 2008، 1، جسكر لمنشر كالتكزيع، الجزائر، ط منيجية البحث العممي في العموم الإجتماعية والإنسانية، خالد حامد2
 .131ص 
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الأداة المستعممة ىي الاستمارة تتضمف أربع محاكر  

: تـ تقسيميـ عمى أربعة محاكر كالتالي

محكر البيانات الشخصية كيضـ الجنس، السف، كالمستكل التعميمي،  :المحور الأول
. المستكل الكظيفي، سنكات الخبرة

 سؤاؿ حكؿ مساىمة دقة أنظمة العمؿ في عرقمة الإبداع 11كيضـ  :نياالمحور الث
. داخؿ المؤسسة

ثير القكة الشرعية سمبا في صياغة أت  سؤاؿ حكؿ13كيضـ  :المحور الثالث
 .الاستراتيجيات كتحسيف أساليب العمؿ في المؤسسة 

 سؤاؿ حكؿ مدل تأثير مركزية اتخاذ القرار عمى أساليب 11كيضـ  :المحور الرابع
 .المشاركة في العمؿ

 

: ناقائمة الأساتذة المحكمين للاستبي- 

ف في صكرتو الأكلى مع الأستاذة المشرفة حسب أبعاد مشكمة ابعد صياغة الإستبي 
 .  أساتذة لمتحكيـ05الدراسة كمؤشراتو تـ تكزيعو عمى 
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يبين توزيع الأساتذة المحكمين حسب تخصصاتيم : (2) جدول رقم 

تاريخ التحكيم التخصص  إسم الأستاذ  

 19/03/2024عمـ إجتماع تنظيـ كعمؿ صكالحية منير -  01

 07/04/2024عمـ إجتماع تنظيـ كعمؿ شبايكي حاتـ -  02

 31/03/2024عمـ إجتماع تنظيـ كعمؿ بف زأكم ابراىيـ -  03

 20/03/2024عمـ إجتماع تنظيـ كعمؿ قايدم مختار -  04

 19/03/2024نحراؼ كجريمة إف اصيد حس-  05

. من إعداد الطالبة

بعد صياغة عبارات الإستمارة تـ تكزيع عرضيا عمى الأساتذة المحكميف المذككرة أسمائيـ 
شتمؿ التعديؿ عدة  في الجدكؿ السابؽ، حيث تـ تعديؿ لاستمارة مف قبؿ المحكميف كا 

 .عبارات فيناؾ مف تـ صياغتيا كىناؾ مف تـ حذفيا

 :العبارات تـ صياغتيا ىي

 من المحور الأول  :
.  خريج معيدإلى تقني سامي من 04ػػػػػ  تـ تغيير سؤاؿ 
.  المستكل الكظيفيإلى الصنؼ الميني من 06ػػػػػػ تـ تغيير السؤاؿ 

 نيامن المحور الث: 
 الذم يتكلى عممية الرقابة؟  إلى في حالة الإجابة بنعـ من 01ػػػػػػػ تـ تغيير سؤاؿ 

.  رئيس مصمحة، رقابة ذاتية، رقابة خارج المؤسسة
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.  رئيس مصمحة، مدير المؤسسة، الإعتماد عمى كؿ ميزات الرقابةإلى
 ىؿ تسمح سياسات العمؿ للؤفراد بتطكير قكاعد من 04ػػػػ تـ تغيير سؤاؿ 

جراءات تخص العمؿ خارج أنظمة المؤسسة؟   ىؿ تسمح لؾ مؤسستؾ بتطكير إلىكا 
. مياراتؾ خارج نطاؽ المؤسسة

 مف ىؿ يتـ الاعتماد عمى الأساليب العممية الحديثة لتطكير 05ػػػػػ تـ تغيير سؤاؿ 
 ىؿ يتـ الاعتماد عمى الأساليب العممية الحديثة لتطكير إلى العمؿ خارج أنظمة المؤسسة؟

العمؿ داخؿ المؤسسة 
 المحور الثالث: 

ؿ أك المدير القكة الشرعية في ك مف ىؿ يمارس المسؤ12ػػػػػ تـ تغيير سؤاؿ 
 ىؿ يستغؿ المدير القكة الشرعية لمضغط عمى العمؿ أثناء إلىإصدار الأكامر كالتعميمات؟ 

. تأدية مياميـ
 المحور الرابع : 

 مف ىؿ يتدخؿ المكظفيف في المشاركة في صنع القرار؟ 29ػػػػػ تـ تغيير سؤاؿ 
.   ىؿ يساىـ المكظفيف ىي عممية القرارإلى

 ىؿ الصرامة تحكـ في الكظائؼ كتطبيؽ القكاعد تعمؿ من 35ػػػػ تـ تغيير سؤاؿ 
 حسب رأيؾ ىؿ تعمؿ الصرامة في إلىعمى إيجاد علبقة سيئة بيف الرؤساء كالمرؤكسيف؟ 

. تطبيؽ التعميمات عمى خمؽ علبقة سيئة بيف الرئيس ك المرؤكسيف
أساليب التحميل الإحصائي  .5

 فأف الباحث يعتمد عمى الطرؽ قياس الإتجاه    في الدراسات الكصفية كدراسات 
الإحصائية حتى يتمكف مف قياس كصؼ المتغيرات كتحديد نكعية العلبقة بينيا، كللئجابة 
ختبار صحة فرضياتيا تـ الإعتماد عمى أدكات الإحصاء الكصفي  عمى أسئمة الدراسة كا 

 حيث 27الإصدار  (SPSS)كالتحميمي كذلؾ بإستخداـ برنامج الحزمة الإحصائية
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تضمنت المعالجة الإحصائية إستخداـ مقاييس الإحصاء الكصفي مف تكرارات كنسب 
 معيارية، كالتي إستخدمت لكصؼ خصائص عينة كانحرافاتمئكية كمتكسطات حسابية 

. الدراسة كترتيب الأبعاد تنازليا

 التكرارات والنسب المئوية- 1

   حيث إستخدمت في كصؼ خصائص مجتمع الدراسة، كلتحديد الإستجابة تجاه محاكر 
 :أداة الدراسة، كتحسب بقانكف المكالي

 100×=النسبة المئكية

 "ألفا كرونباخ"معامل الثبات - 2

:     أُستخدـ لتحديد معامؿ ثبات أداة الدراسة، كيُعبّر عنو بالمعادلة المكالية

 

 
n : يمثؿ حجـ العينة؛

Vi :يمثؿ التبايف لأسئمة المحكر؛ 

Vt : يمثؿ التبايف في مجمكع أسئمة الإستمارة

: معامل إرتباط بيرسون- 

مقياس لاتجاه كقكة العلبقة الخطية بيف متغيريف كمييف، كيُرمز لو "   يُعرؼ الإرتباط بأنو 
العلبقة الخطي كيككف لتحديد مدل إرتباط متغيرات  ، فالإرتباط ىك مقياس لإتجاه"rبالرمز
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، كيُعبّر "SPSS" نطلبقا مف برنامج الحزـ الإحصائية إالدراسة ببعضيا، كيتـ حسابيـ 
: عنو بالعلبقة المكالية

 
: حيث

n :عدد المشاىدات .

Xi :قيـ المتغير الأكؿ. 

Yi :نياقيـ المتغير الث. 

Sx :الإنحراؼ المعيارم لممتغير الأكؿ . 

Sy :الإنحراؼ المعيارم لممتغير الثأني. 

 كرونباخ  معامل ألفا(Cronbach'sAlpha)الثبات لقياس: 

 النتائج كجاءت معامؿ كركنباخ لمثبات، فيحساب (SPSS)ببرنامج  الاستعأنة تمت
. أدناه الجدكؿ في مكضحة
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كرونباخ  ألفا بطريقة الثبات معامل يبين حساب: (03)الجدول رقم 

 

 SPSSإعتمادا عمى مخرجات برنامج   مف إعداد الطالبة:المصدر

ف االإستبي مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه يتضح أف معامؿ الثبات لجميع فقرات إستمارة
كىي نسبة ثبات % 82 نسبة الدراسةمرتفعة، حيث بمغ معامؿ الثبات لكافة فقرات أداة 

 .فاالإستبي إستمارة عالية كمقبكلة لأغراض إجراء الدراسة كيمكف إعتماد

 الصدق معامل( Pearson Correlation) 
ف ما كضعت لقياسو، كىناؾ ايقصد بصدؽ أداة الدراسة، أف تقيس الاستبي: اختبار الصدؽ

 أنكاع كثيرة مف الصدؽ يتـ إعتمادىا لفحص أداة الدراسة، كسنقتصر في ىذه دراسة عمى
ف الذم يعتمد عمى معامؿ بيرسكف لدراسة مدل صدؽ االصدؽ البنائي لمحاكر الإستبي

 .فاالإستبي

 

 

 

 

 

معامل الثبات عدد العبارات العينة 

130 37 0.820 
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: يمثل معامل الصدق الداخمي:(04)الجدول رقم 

المحور  
 الأول

المحور 
 نياالث

المحور 
 الثالث

المحور 
 الأول

Pearson 
Correlation 

1 0,884 0,792 

المحور 
 نياالث

Pearson 
Correlation 

0,884 1 0,619 

المحور 
 الثالث

Pearson 
Correlation 

0,792 0,619 1 

 

مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه نجد أف معامؿ الارتباط بيرسكف لممحكر دالة إحصائيا 
 أم 1 مف 0.792ك %88.4 أم 1 مف 0.884حيث كانت درجة صدؽ الأداة 

، كمنو تعتبر أداة الدراسة صادقة كمنسقة لما %61.9 أم 1 مف 0.619 ك79.2%
. كضعت لقياسو

  الصدؽ كالثباتمعاملبت أف نستنتج أف يمكف لإحصائي التحميؿ نتائج عرض بعد
 بمؤشرات صدؽ يتـ فاالاستبي يشير إلى أف مرتفعة، مما جاءت مختمفة طرؽ بإستخداـ
 .عينة الدراسة الأساسية عمى بتطبيقو لنا مقبكلة، تسمح كثبات
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عرض و تحميل - 1
البيانات الأولية للأفراد الدراسة 

عرض و تحميل البيانات الخاصة بالفرضية الأولى لمدراسة - 2

عرض و تحميل البيانات الخاصة بالفرضية الثانية  لمدراسة - 3

 عرض و تحميل البيانات الخاصة بالفرضية الثالثة لمدراس- 4

 

 

 

 الفصل الخامس

عسض و جحليل بياهاث 

 الدزاست
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 .عرض وتحميل البيانات الأولية لمجتمع البحث/ 

 .يوضح توزيع مجتمع البحث حسب الجنس:  1شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 77يتضح مف الشكؿ بأف أغمبية مجتمع البحث كانكا مف فئة الإناث التي قدرت بػ
  كىذا قد %40,8 فرد أم بنسبة 53 بينما تمثؿ فئة الذككر بػ %59,2فرد أم بنسبة 

إلى طبيعة النشاط كالنظاـ العمؿ التي تعمؿ فييا المؤسسة حيث أنيا تتناسب مع فئة  يعكد
الإناث أكثر مف فئة الذككر كذلؾ قد يككف راجع إلى التكجيات الإجتماعية كالثقافية 

لممجتمع الجزائرم كأف فئة الإناث تبحث عمى إستقرار في العمؿ عكس فئة الذككر الذيف 
يميمكف أكثر إلى العمؿ في  الشركات التي تقدـ أجر اكبر يمكف أف يككف أيضا أف 

 المساكاةخريجيف الجامعيف تككف نسبة الإناث أكبر كيمكف أف يككف زيادة التنكع كتعزيز 
بيف الجنسيف في مكاف العمؿ، قد يككف أيضا نتيجة الإختيار المترشحات النساء الذيف 

. يتمتعكف بالميارات كالخبرات المطمكبة لشغؿ المناصب الإدارية
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 .السن  يوضح توزيع مجتمع البحث حسب :05جدول رقم

 النسب التكرارات 

 26,2 34  سنة30- 21مف  

 39,2 51  سنة40 -31مف 

 16,9 22  سنة50 – 41مف 

 17,7 23  سنة60 – 51مف 

 100,0 130 المجمكع

 

يبيف الجدكؿ أف اغمبية المكظفيف بالمديرية الكلائية لضرائب تبسة تتراكح اعمارىـ 
كتالييا فئة % 26,2سنة بنسبة  30ػػػػ21 تالييا فئة مف %39,2 سنة بنسبة 40ػػػػ31مف 
 سنة بنسبة 50ػػػػػػػ41 كفي الأخير تأتي فئة مف %17.7 سنة بنسبة 60ػػػػػػػػ51 مف 
 كيفسر ذلؾ أف المؤسسة تعتمد في عماليا عمى فئة الشباب، كما يمكف أف %16,9

يككنكا الشباب لدييـ رؤل جديدة كميارات تقنية متقدمة تساىـ في تحسيف الأداء كتطكير 
.  العمؿ داخؿ المؤسسة
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 .حسب الحالة العائميةمجتمع البحث يوضح توزيع : 2شكل رقم

 

 

 

 

 

 

غمبيتيـ متزكجيف أيبيف لنا الشكؿ التالي المتعمؽ بمجتمع البحث لمحالة العائمية أف    
 يمييا مباشرة الأرامؿ بنسبة 26,9نية بنسبة ا ثـ يأتي العزاب بدرجة الث70,0بالنسبة 

كبر مما يأثر بالتالي عمى كفاءتيـ في العمؿ أ، فأنو يتضح لنا أف مسؤكليتيـ العائمية 3,1
 . سرة كالإعتماد عمى أنفسيـأكتكفير الأساسيات المادية التي تمكنيـ مف تككيف 

 حسب المستوى التعميميمجتمع البحث يوضح توزيع : 3شكل رقم
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  %28نكما مستكاىـ جامعي أما فئة الث%58يتضح لنا مف خلبؿ الشكؿ أف نسبة 
 %4خير تأتي فئة متكسط بنسبة أ تخص فئة خريج معيد ك%10في حيف نجد نسبة 

بالمئة مما يعني أف المؤسسة تعتمد عمى الكفاءات العممية كتنكع الأدكار كالكظائؼ 
كطبيعة سياسة التكظيؼ في المؤسسة، كما يمكف أف يرجع إلى الفئة العمرية التي أغمبيا 

 .شباب كىي تعبر عمى فئة الخرجيف الجامعييف كتكظيفيـ في العصر الحديث

 يكضح تكزيع مجتمع البحث حسب سنكات الخبرة: 4  شكل رقم

 
لفئة % 31,5حسب الخبرة تبمغ مجتمع البحث عمى نسبة مف أ أف أعلبهيبيف الشكؿ 

 سنكات في 10 إلى 5 مف 25,4% الفئة التي تالييا بمغت نسبتيا أما سنكات 5قؿ مف أ
 16 لمفئة مف 7,7% سنة كبالنسبة 20 مف أكثر تخص فئة %24,6حيف نجد نسبة 

 أك الجدد فراد سنة مما يعني أف المؤسسة تعتمد عمى تكظيؼ العديد مف الأ20إلى
ك يمكف أف يككف ذلؾ نتيجة لسياسات التكظيؼ التي تستيدؼ  الشباب الذيف لدييـ خبرة،

 الجدد لتعزيز التنكع كتجديد الطاقات داخؿ المؤسسة كعميو يمكف القكؿ فراد الأأكالشباب 
 مف الكيكؿ كقد يككف ذلؾ راجع إلى أف أكثرأف مؤسسة الضرائب تستقطب الشباب 

 . ذات المستكل الجامعيتالمؤسسة تعتمد الكفاءا
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 الميني حسب الصنؼمجتمع البحث يكضح تكزيع : 5 شكل رقم

 

 
 فئة عكف أما كظائفيـ ضمف فئة الإطار 49%يتضح لنا مف خلبؿ الشكؿ أف نسبة 

 تخص عكف التنفيذ يمكف يفسر ىذا 22% في حيف نجد نسبة 29%التحكـ بمغت نسبتيا 
 مف الفئات الأخرل، كىذا راجع أكثرعمى أف كظائؼ المؤسسة تحتاج إلى فئة الإطارات 

 .إلى ككنيا مؤسسة خدماتية تحتاج إلى كفاءات عالية في تسيير مياميا
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تساىـ أنظمة " : لمدراسةالأولىعرض وتحميل البيانات الخاصة بالفرضية / 2
 " المؤسسةداخؿالعمؿ في عرقمة الإبداع 

حسب   كجكد رقابة ضمف المؤسسةأىميةيكضح  :06جدول مركب رقم
 .الصنؼ الميني أفراد العينة

 المجمكع الميني الصنؼ 

 عكف تنفيذ عكف تحكـ إطار

 123 25 34 64 التكرارات نعـ 

 %94,6 %86,2 %91,9 %100,0 النسب

 7 4 3 0 التكرارات لا

 %5,4 %13,8 %8,1 %0,0 النسب

 130 29 37 64 التكرارات المجمكع

 %100,0 %100,0 %100,0 %100,0 النسب

 

مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف أغمبية العضمى لمجتمع البحث في جميع الأصناؼ  
حيث يككف لسبب فئة الإطارات ذك مسؤكلية % 94.6أجابكا بنعـ حيث بمغت نسبتيـ 

تجاه المؤسسة كيرغب في ضماف تسيير العمميات بشكؿ صحيح كفقا لمعايير المحددة، 
كما أنيـ يركف أف الرقابة ككسيمة لتحسيف أدائيـ كزيادة فعاليتيـ في المؤسسة، ثـ تالييا 

أم معظميـ أيضا، كذلؾ لرؤيتيـ أف رقابة تساعدىـ عمى % 91.9عكف التحكـ بالنسبة 
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% 86.2مؤسسة، كأخيرا عكف التنفيذ بنسبة م اؿضماف سلبمة كفعالية العمميات الداخمية ؼ
حيث نلبحظ أنيا تكجد رقابة في المؤسسة، يككف ىذا ما يدؿ عمى ضماف تنفيذ السياسات 

نيف بشكؿ صحيح كعادؿ، لأف رقابة تساعد في منع الفساد كالإحتياؿ كتعزيز اكالقك
  الشفافية في العمميات المؤسسية، كما تساعد الرقابة عمى تحقيؽ الأىداؼ المحددة؛

 مع المدير الفرعي 14/03/2024كمف خلبؿ المقابمة التي أجريتيا في يكـ 
لمكسائؿ كالمستخدميف ما أكد أف الرقابة  في المؤسسة اجبارية لأف الرقابة  تقكـ عمى 

يركف العكس قد يككف ذلؾ بسبب عدـ كجكد % 5.4السيير الجيد كعدـ التسيب أما 
إجراءات رقابية صارمة أك عدـ تطبيقيا بشكؿ صحيح، قد يككف ىناؾ أيضا قصكر في 
التكاصؿ بينيـ كبيف إدارة المؤسسة، كقد يمكف أف يحدث تقصير في الرقابة نتيجة لمفساد 
أك الممارسات غير الأخلبقية في مثؿ ىذه الحالات، يمكف أف يشعر بعض الأشخاص 

 .بأف الرقابة غير مكجكدة أك غير فعالة

حسب الصنف أفراد الذين يقومون بعممية المراقبة :07جدول مركب رقم
 الميني أفراد العينة

 المجموع الصنف الميني 

عون  إطار
 تحكم

عون 
 تنفيذ

في 
حالة 

الإجابة 

رئيس 
 مصمحة

 62 21 16 25 التكرارات

 %50,4 %84,0 %47,1 %39,1 النسب

 34 4 10 20 التكراراتمدير 
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 %27,6 %16,0 %29,4 %31,3 النسب المؤسسة بنعم

الإعتماد 
عمى كل 
ميزات 
 المراقبة

 27 0 8 19 التكرارات

 %22,0 %0,0 %23,5 %29,7 النسب

 123 25 34 64 التكرارات المجموع

 %100,0 %100,0 %100,0 %100,0 النسب

 

مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه نجد أغمبية مجتمع البحث يؤكدف عمى كجكد الرقابة   
 ىذه الميمة رئيس مصمحة بالدرجة يتكلىداخؿ المؤسسة التي يعممكف ضمنيا، حيث 

كىي الأكبر نسبة كذلؾ % 84.0حيث تقدرت نسبة عكف التنفيذ % 50.4الأكلى بنسبة 
راجع لطبيعة عمميـ كالمسئكليات التي يحمميا، كقد يككف لرئيس المصمحة مسؤكلية تقييـ 
أداءىـ كضماف أنو يقكـ بكاجبو بشكؿ صحيح كفقا لممعايير المحددة، كقد يككف لديو دكر 

عتبارات إستشارم أك تكجييي لتطكير مياراتيـ كتحسيف أدائيـ، كقد يككف ىناؾ أيضا إ
نكنية تتطمب رقابة إضافية عمى عكف التنفيذ ثـ تالييا عكف التحكـ  بنسبة اأمنية أك ؽ

ذلؾ راجع لرئيس مصمحة أف يحتاج إلى معرفة تفاصيؿ العمميات كالتحكـ، % 47.1
يركف أف رئيس مصمحة ذك مصداقية مكثكقة عالية في % 39.1كأخيرا فئة إطارات بنسبة 

مؤسسة، كبالتالي يمكف الإعتماد عميو في تنفيذ كظيفة الرقابة بشكؿ فعاؿ، كأنيـ يركف أنو 
يعرؼ بشكؿ شامؿ بأعماؿ كعمميات المؤسسة مما يجعمو قادرا عمى تحديد النقاط 
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الضعيفة كالمشاكؿ المحتممة كالعمؿ عمى حميا كقد يركنو أنو يمتمؾ السمطة كالتأثر 
اللبزميف لتنفيذ التغيرات اللبزمة كتطبيؽ إجراءات الرقابة بشكؿ فعاؿ؛  

ف قد يككف المدير ىك مف امف المبحثيف ترل أف في بعض الأحي% 27.6إذ نجد  
يتكلى عممية الرقابة لأنو لديو السمطة كالمعرفة اللبزمة لضماف تنفيذ السياسات 

كالإجراءات بشكؿ صحيح، يككف لديو رؤية شاممة لممنظمة، كيعرؼ أىدافيا كبالإضافة 
تخاذ القرارات اليامة، كلممدير دكر رئيسي إإلى ذلؾ يمكف لممدير أف يككف مسؤكلا عف 

في عممية الرقابة لضماف تحقيؽ الكفاءة كالفعالية في المؤسسة، حيث قدرت نسبة 
كذلؾ راجع لطبيعة عمميـ كمسؤكلياتيـ تجاه أعماليـ، أما بالنسبة % 31.3الإطارات بػػ 

كقد يككف راجع بأف المدير يقدـ تكجيو كالتدريب % 27.6فئة تحكـ فقد كانت نسبتيا 
للبزميف لضماف المياـ المككمة إلييـ كقياـ بيا بشكؿ الجيد، كأخيرا فئة عكف التنفيذ بنسبة 

ترل % 22.0لتعامؿ معيـ، حيث نلبحظ اكذلؾ قد يككف راجع أف المدير قميؿ % 16,0
لأنو قد يعتمدكف عمى كؿ ميزات المراقبة، كذلؾ راجع لصرامة كعدـ التسبب كالإيصاؿ في 

 أداء مياـ فأم عمؿ بدكف متابعة لا يؤدم بشكؿ جيد
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ىمية متابعة لممشرفين حسب الصنف الميني أفراد أ: 08جدول مركب رقم
 العينة

 المجمكع الصنؼ الميني 

 عكف تنفيذ عكف تحكـ إطار

 91 29 22 40 التكرارات نعـ 

 %70,0 %100,0 %59,5 %62,5 النسب

 39 0 15 24 التكرارات لا

 %30,0 %0,0 %40,5 %37,5 النسب

 130 29 37 64 التكرارات المجمكع

 %100,0 %100,0 %100,0 %100,0 النسب

 

مف مجمكع مجتمع البحث يركف أف % 70.0يكضح لنا الجدكؿ أف نسبة      
كذلؾ راجع % 100متابعتيـ مف طرؼ مشرفييـ ضركرة، حيث تقدر نسبة عكف التنفيذ 

أكلا لطبيعة عمميـ لأف عكف التنفيذ ممزـ بالتنفيذ كلأف متابعة مف مشرؼ يساعد عمى 
تقدميـ في العمؿ كالإنضباط كتنفيذ المياـ بشكؿ صحيح، ثـ تتمييا فئة الإطارات بنسبة 

كىذا راجع أف متابعة مف طرؼ المشرؼ تساعد % 59.5كفئة عكف التحكـ بػػ % 62.5
عمى تحقيؽ الأىداؼ المحددة كضماف سير العمؿ بشكؿ سمس كفعاؿ، كيمكف لممتابعة أف 
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إذ نجد  تساىـ في تحسيف الأداء كتعزيز التكاصؿ كالتنسيؽ بيف أعضاء قيـ المؤسسة،
مف المبحثيف ترل العكس كذلؾ فأف فئة الأكبر قد كانت فئة عكف التحكـ % 30.0نسبة 

لأنو ليس ضركرية متابعة المشرؼ كذاؾ راجع عمى أف العامؿ % 4.05نسبتيا قدرت بػػ 
 قد يعتبركف أنو %37,5خيرا فئة الإطارات قدرت نسبتيا بػ ألو دراية عمى طبيعة عممو، ك
ف الدراسة كملبحظتي لو اذ لحظة اكبعد زيارتي لميد. تدخلب زائدا في العممية الإدارية

نسجاـ بيف المكظفيف، قد يككف ىذا إمع كجكد  المشرؼ يتابع العمؿ بطريقة سمسمة كحسنة
. يضا الدافع الجيد لتحسيف الفعالية في المؤسسةأ

 

 

حسب  رأي مجتمع البحث عدم ضرورة متابعة المشرفين: 9جدول مركب رقم
 الصنف الميني أفراد العينة

المجمكالصنؼ الميني  
عكف  إطار ع

 تحكـ
عكف 
 تنفيذ

في 
حالة 

الإجابة 
 بلب

لأنني أدرم طبيعة 
 عممي

التكرارا
 ت

14 7 0 21 

58,3 النسب
% 

46,7
% 

00 53,8
% 

لأنني قادرة عمى 
متابعة ك مراقبة 

 عممي بنفسي

التكرارا
 ت

5 8 0 13 

33,3 20,853,300 النسب
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% % % 

لأنني أحس 
بالضغظ كعدـ 

 الإرتياح

التكرارا
 ت

5 0 0 5 

20,8 النسب
% 

0,0% 00% 12,8
% 

التكرارا المجمكع
 ت

24 15 0 39 

100,0 النسب
% 

100,0
% 

100,0
% 

100,0
% 

 

نلبحظ أف أغمبية مجتمع البحث بالنسبة الذيف أجابكا بػػ لا في سؤاؿ السابؽ فقد     
في حيف نرل فئة % 53.8كاف بديؿ الأكثر إجابة ىك أنيـ يدركف بطبيعة أعماليـ بنسبة 

، كذلؾ راجع لمنصبيـ العالي، أك قد يككف %58.3الإطارات أكثر نسبة قدرت بػػ 
نيف كلديو القدرة عمى أداء عمميـ عمى أكمؿ كجو، ثـ تالييا المعرفتيـ الكافية عمى جؿ القك

  %00,0كأخيرا عكف التنفيذ بنسبة % 46.7عكف التحكـ بنسبة 

القادركف عمى متابعة كمراقبة أعماليـ بأنفسيـ كانت نسبة % 33.3في حيف أف  
 كىذا قد يككف راجع عمى أنيـ يستطيعكف %53,3كبرل في فئة عكف التحكـ المقدرة بػ

رؤية أعماليـ بأنفسيـ في الإدارة، لأف ذلؾ يساعدىـ عمى تقييـ أدائيـ كمراقبة الأعماؿ 
  أنو لدييـ خبرة في مجاؿ عمميـ %20,8التي يقكمكف بيا، ثـ تالييا فئة الإطارات بنسبة 

 .يحسكف بالضغط كعدـ ارتياح مما يؤثر أدائيـ في العمؿ% 12.8كأخيرا 
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بتكار  لإدارة في تشجيع المبادراتأىميةيوضح : 10جدول رقم   حسب أفراد العينة وا 

 النسب التكرارات 

 

 

 

 63,8 83 نعم

 36,2 47 لا

 100,0 130 المجموع

 

مف خلبؿ الجدكؿ نلبحظ أف أغمبية أفراد في جميع الأصناؼ أجابكا بنعـ حيث بمغت     
حيث نلبحظ الإدارة يمكنيا تشجيع المكظفيف كتعزيز مبادرتيـ كتبادؿ % 63.8نسبتيا 

الأفكار كقد يمكنيا أف تقدـ ليـ مكافآت كتحفيزات لممكظفيف، كىذا ما يؤدم إلى تحسيف 
الأداء كتحقيؽ نجاحات جديدة في المؤسسة، قد يككف ذلؾ في أف يساىـ في تطكير 

المؤسسة كتحسيف أدائيا كقد يحدث ىذا تغييرا إيجابيا كزيادة فرص النجاح كالتفكؽ كشعكر 
كذلؾ قد يككف راجع لعدـ الثقة % 36,2بالرضا الكظيفي، في حيف نجد العكس بنسبة 

 . ك المكظفيفالإدارةبيف 
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ىمية المؤسسة في تطكير ميارات حسب الصنؼ الميني أيكضح  :11مركب رقم جدول
 أفراد العينة

 النسب التكرارات 

 42,3 55 نعم 

 57,7 75 لا

 100,0 130 المجموع

 

أف مؤسستيـ تسمح بتطكير مياراتيـ % 57,7مف خلبؿ الجدكؿ نجد أغمبية أفراد      
ذلؾ راجع لسبب ىك التفضيؿ % 57,7خارج نطاؽ المؤسسة، حيث قدرت نسبتيا بػػ 

المؤسسة أف يتـ تطكير الميارات داخؿ البيئة الداخمية لضماف أف تككف متكافقة مع 
ستفادة المكظفيف مف إاحتياجات العمؿ كرؤية المؤسسة، قد يككف ىناؾ أيضا قمؽ بشأف 

تطكير مياراتيـ في مؤسسات أخرل كالتأثير الذم قد يككف لذلؾ عمى الأداء في المؤسسة 
أنيا شجعتيـ عمى تطكير مياراتيـ % 42,3الحالية، في حيف يرل آخركف العكس بنسبة 

خارج نطاؽ المؤسسة قد يككف التطكير المستمر لمميارات يمكف أف يساعد المكظفيف عمى 
 التطكر كالنمك الميني، كبالتالي يمكف أف يعكد بالفائدة عمى المؤسسة نفسيا
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 العممية الحديثة لممؤسسة ساليبىمية الإعتماد عمى الأأيكضح : 12جدول مركب رقم
 حسب الصنؼ الميني أفراد العينة

 المجموع الصنف الميني 

 عون تنفيذ عون تحكم إطار

 101 26 30 45 التكرارات نعم 

 %77,7 %89,7 %81,1 %70,3 النسب

 29 3 7 19 التكرارات لا

 %22,3 %10,3 %18,9 %29,7 النسب

 130 29 37 64 التكرارات المجموع

 %100,0 %100,0 %100,0 %100,0 النسب

 

% 77,7نلبحظ أف الغالبية الكبرل مف المستطمعة أراءىـ بنسبة  مف خلبؿ الجدكؿ 
أنو تـ الاعتماد عمى الأساليب العممية الحديثة التطكير العمؿ داخؿ المؤسسة، كذلؾ راجع 

 مف عكف %89,7 نرل أف  حيثإلى التككيف العالي لتسييؿ عمؿ المكظفيف كالمؤسسة،
 أمادقة كفعالية، بالتنفيذ قد يككف ذلؾ بسبب الحاجة إلى تنفيذ لخطط ك الاستراتيجيات 

 كالرقابة فقد يككف لدييـ دكر كبير في تكجيو %81,1 قدرت بػػ التحكـبالنسبة لفئة عكف 
 الإستراتيجيات مف الإطار قد يككف لدييـ دكر ميـ في كضع %70,3العمميات، كبنسبة 

 الحديثة لتطكير ساليبيعتمدكف عمى الأ في حيف يرل العكس أنيـ لا .كتكجيو العمؿ
قد يككف % 29,7فكانت الأغمبية  لفئة الإطار%22,3العمؿ داخؿ المؤسسة تقدر بنسبة
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ىا بشكؿ فعاؿ، ؽ كقد يككف ىناؾ تحديات في تطبيالأساليب ىذه بأىميةراجع نقص الكعي 
 ىك عادة ما يككف راجع معظميـ %18,9 بالنسبة فئة عكف التحكـ التي قدرت بػ أما

خيرا فئة أسببي نتيجة لنقص الإىتماـ بالتطكرات العممية كالتكنكلكجية في بيئة العممية، ك
 قد يككف راجع لنتيجة عدـ كجكد العممية الحديثة في عمميات %10,9عكف التنفيذ بنسبة 

 .التنفيذ

حسب   المعقدة التي تعرقؿ عممية الإبداعالإجراءاتيكضح : 13جدول مركب رقم
 الصنؼ الميني أفراد العينة

 المجموع الصنف الميني 

 عون تنفيذ عون تحكم إطار

 53 9 8\1 26 التكرارات نعم 

 %40,8 %31,0 %48,6 %40,6 النسب

 77 20 19 38 التكرارات لا

 %59,2 %69,0 %51,4 %59,4 النسب

 130 29 37 64 التكرارات المجموع

 %100,0 %100,0 %100,0 %100,0 النسب

 

جراءات إنجاز العمؿ كفؽ إ  ترل لا يتـ %59,2 أف نسبة أعلبهمف خلبؿ جدكؿ       
م عندما تككف الإجراءات أبداع كالإبتكار كتعزم التفاعؿ كالتعاكف إمعقدة لا تعرقؿ عممية 
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 قدرة عمى التفاعؿ كالتعاكف مع بعضيـ أكثر العمؿ أفرادبسيطة كسيمة الفيـ، يككف 
 لفئة عكف %69,0البعض مما يساىـ في تبادؿ الأفكار كالإبداع، في نرل أف نسبة 

نجاز العمؿ بشكؿ ناجح كفعاؿ دكف الحاجة إالتنفيذ ذلؾ راجع لإعتقادىـ أف الأىـ ىك 
لفئة قد اإلى الإلتزاـ بالإجراءات المعقدة التي تككف مستيمكة لمكقت كلمجيد لأف ىذه 

جراءات المعقدة إتفضؿ العمؿ بطرؽ مختمفة كمبتكرة لتحقيؽ الأىداؼ، بدلا لالتزاـ ب
 كىذا %59,4تمييا فئة الإطارات بنسبة  التقميدية التي قد تقيده عف التفكير كابتكار حمكؿ،

قد تككف الإجراءات المعقدة تساىـ في تكحيد العمؿ كتكجيييـ نحك أىداؼ محددة مما 
يزيد مف الإستقرار كالتنظيـ داخؿ المؤسسة، كىذا بدكره يمكف أف يخمؽ بيئة تشجعية، 

لكيات الصحيحة كالمياـ كـ قد تساعدىـ عمى تكجيو جيكد العمميف نحك الأقكبدكر
 فئة عكف التحكـ قدرت نسبتيا بػ أماالحاسمة، مما يزيد مف كفاءة كيحسف مف نتائجو، 

كالكفاءة في العمؿ دكف الحاجة إلى  مكانو تحقيؽ الجكدةإ كىذا راجع إلى أنيـ ب51,4%
في  ظيار الإبداع ك الإبتكار في سياؽ العمؿ،إ إمكانيةت المعقدة كىذا قد يعزز ءاالإجرا

جراءات معقدة إنجاز العمؿ كفؽ إ يركف أنو يتـ %40,8حيف نرل عكس ذلؾ بنسبة 
 ك فئة %48,6حيث كانت فئة عكف التحكـ مقدرة بػ  بتكارإتعرقؿ عممية الإبداع ك

 ذلؾ قد يككف راجع لمناصبيـ بأنيـ يعتقدكف أنيا تقيد الحرية ك %40,6الإطارات بػ 
نيـ يريدكف إالإبداعية لأف الإجراءات المعقدة قد تحد مف حرية عكف التحكـ كالإطارات ؼ

بداع قد يككف زيادة التكمفة الزمنية إلكؿ جديدة كمبتكرة، مما يقيد قدرتو عمى حيقترحكا 
ضافيا، إرؽ كقتا طكيلب كيتطمب جيدا غ الإجراءات المعقدة غالبا ما يستتباعكالمالية لإ

 قد يركف أف الإجراءات المعقدة عبئا زائدا يتطمب جيد %31,0خيرا فئة عكف التنفيذ بػ أك
لى تقميؿ كقتيـ كجيدىـ لمتفكير كالإبتكار كقد تككف عائؽ إكىذا قد يؤدم  منيـ،إضافي 

.  في عممية التنفيذية مما يؤثر سمبا عمى قدرتيـكتباطئرية كالمركنة حمعقد عمى اؿ
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 يكضح المياـ كالأنشطة الضركرية التي يتـ تنفيذىا داخؿ المؤسسة :14جدول مركب رقم 
 حسب الصنؼ الميني أفراد العينة

 المجموع الصنف الميني 

عون  إطار
 تحكم

عون 
 تنفيذ

 51 18 10 23 التكرارات نعم 

 %39,2 %62,1 %27,0 %35,9 النسب

 79 11 27 41 التكرارات لا

 %60,8 %37,9 %73,0 %64,1 النسب

 130 29 37 64 التكرارات المجموع

 %100,0 %100,0 %100,0 %100,0 النسب

 

مف مجتمع البحث لا يتـ التنفيذ المياـ كأنشطة % 60,8بيف الجدكؿ أف         
الضركرية لممكظفيف داخؿ مؤسسة بطريقة إبداعية قد يككف ىناؾ قيكد أك عكائؽ تمنع 
تنفيذ المياـ كالأنشطة الضركرية بطريقة إبداعية ذاتية داخؿ المؤسسة، كقد يككف كجكد 

جراءات محددة تحكـ عمؿ المؤسسة كتقيد الحرية الإبداعية لممكظفيف، في حيف افقك يف كا 
، كىذا قد يككف راجع إلى %73,0نرل أف فئة عكف التحكـ في الأكبر نسبة كقدرت بػػ 
ىا، ثـ تالييا فئة الإطارات بنسبة إتباعتكجييات صارمة أك إجراءات محددة تحتاج إلى 

ستغلبليـ بمياـ أخرل، قد يككف ىناؾ إقد يككف السبب ىك ضيؽ الكقت أك % 64.1
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قيكد كتكجييات صارمة مف الإدارة تحد مف تنفيذ المياـ بطرؽ إبداعية، كأخيرا عكف 
قد يككف السبب ىك عدـ كجكد حافز الازـ لدييـ لمتفكير بشكؿ % 37,9التنفيذ بنسبة 

 .إبداعي كتنفيذ المياـ بطرؽ جديدة

، ككانت النسبة الكبرل لدل فئة عكف التنفيذ مقدرة بػػ %39,2في حيف يرل العكس بنسبة 
قتراحاتيـ إكىذا قد يككف تشجيع التعاكف كالتكاصؿ فيما بينيـ في تبادليـ ك% 62,0

كذلؾ أنيـ يركف أنيـ % 35,9للؤفكار لتحسيف عممية التنفيذ، كتالييا فئة الإطارات بنسبة 
يساعدكا في تحقيؽ الأىداؼ بطرؽ مبتكرة كفعالة، يمكف أف تساعد ىذه الطرؽ الإبداعية 

ذلؾ %27.0في تحسيف الإنتاجية كتعزيز ثقتيـ بالنفس، كأخيرا فئة عكف التحكـ بنسبة 
تنفيذ المياـ بطرؽ ابداعية يمكف أف يزيد  جية ام أنو عندما يتـنتاراجع لرفع مستكل الإ

مف مستكل الإنتاجية كالكفاءة في العمؿ مما يساىـ في تحقيؽ الأىداؼ بشكؿ فعاؿ، فد 
ئة عمى النمك كالتطكر ؼىذا يمكنو أف يساعد ىذه اؿؼيككف راجع إلى تطكيرىـ الذاتي 

تماء إففيذا يشعرىـ ب. الشخصي كالميني مف خلبؿ تحدم أنفسيـ كاكتساب ميارات جديدة
 .الرضا في عمميـكلممؤسسة 

 

يكضح تشجيع المبدعيف المكظفيف في المؤسسة حسب الصنؼ : 15جدول مركب رقم
 الميني أفراد العينة

 المجموع الصنف الميني 

 عون تنفيذ عون تحكم إطار

 70 27 13 30 التكرارات نعم 
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 %53,8 %93,1 %35,1 %46,9 النسب

 60 2 24 34 التكرارات لا

 %46,2 %6,9 %64,9 %53,1 النسب

 130 29 37 64 التكرارات المجموع

 %100,0 %100,0 %100,0 %100,0 النسب

 

مف مجتمع البحث أف مؤسستيـ تشجع المكظفيف % 53,8بيف لنا الجدكؿ أف  
المبدعيف فييا لأنيـ يمثمكف قكة دافعة لمتطكر كالإبتكار داخؿ المؤسسة، أم أف العاممكف 

يجاد حمكؿ جديدة كمبتكرة  المبدعكف يمتمككف القدرة عمى التفكير بشكؿ مختمؼ كا 
لمتحديات التي تتكاجو المؤسسة، بالإضافة إلى ذلؾ يمكف لمعامميف المبدعيف أف يساىمكا 

فضؿ لذا فأف تشجيع المكظفيف المبدعيف يعزز أفي تحسيف عمؿ المؤسسة كتحقيؽ نتائج 
، %93,1الإبتكار كالتطكر داخؿ المؤسسة، بينما نجد فئة عكف التنفيذ ىي الأكبر بنسبة 

كقد يككف ذلؾ راجع حسف معاممة معيـ كقد يمتمككف القدرة عمى الإبتكار كالتفكير بشكؿ 
يجاد حمكؿ كقد يككف تشجيعا ليـ مما يعزز في تطكر المؤسسة كتحقيؽ النجاح،  مبتكر، كا 

في حيف % 35,1، كأخيرا فئة عكف التحكـ بنسبة %46,9ثـ تالييا لإطارات بنسبة 
قد يككف ىذا التفكير أك % 64,9ؾ كالأكبر فئة عكف تحكـ بنسبة  ذؿترل عكس% 46.2

الإبداع الجديدة قد يتعارض مع الإجراءات كالعمميات القائمة في المؤسسة، ثـ تالييا فئة 
قد يككف السبب ىك الإطارات المبدعة قد تقدـ أفكارا جديدة % 53,1الإطارات بنسبة 

كمختمفة عف الركتيف القائـ في المؤسسة، كقد يخش بعض القادة أف ىذه الأفكار الجيدة 
 .قد تككف ليست لصالحيـ
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كؼ مف عدـ نجاح ىذه الأفكار أك عدـ تكافقيا مع رؤية اكقد يككف ىناؾ أيضا مخ
 %.6.9المؤسسة، كأخيرا عكف التنفيذ بنسبة 

الأفكار كالطرؽ الجديدة لحؿ المشاكؿ في  يكضح إتباع: 16جدول المركب رقم 
 المؤسسة حسب الصنؼ الميني أفراد العينة

 المجموع الصنف الميني 

عون  إطار
 تحكم

عون 
 تنفيذ

 74 24 14 36 التكرارات نعم 

 %56,9 %82,8 %37,8 %56,3 النسب

 56 5 23 28 التكرارات لا

 %43,1 %17,2 %62,2 %43,8 النسب

 130 29 37 64 التكرارات المجموع

 %100,0 %100,0 %100,0 %100,0 النسب

 

مف مجتمع البحث أنيـ يقكمكا بطرح أفكار كطرؽ % 56,9يبيف الجدكؿ أعلبه أف  
، قد يككف راجع %82,8جديدة لحؿ مشاكؿ، بينما تستحكذ فئة عكف التحكـ أعمى نسبة بػػ 

لممؤسسة حيث تشجعيـ عمى مشاركة في عمميات العمؿ الجماعية كمناقشة أفكار 
الجديدة، حيث تكفر ليـ بيئة مشجعة كداعمة حيث يشعر العامؿ بالثقة اتجاه عممو 
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ذلؾ راجع لتمتعيـ % 56.3كتطكير مف ميارتو كقدراتو، ثـ تالييا فئة الإطارات بنسبة 
بخبرة كمعرفة عميقة في مجاليـ، قد يككف لدييـ رؤية مختمفة كأفكار إبداعية لمعالجة 

، %43,1أما % 37,8التحديات التي تكاجو المؤسسة، كأخيرا فئة عكف التحكـ بنسبة 
يركف العكس أف المؤسسة لا تسمح بطرح أفكار جديدة، ككانت نسبة أكبر لفئة عكف 

قد يككف راجع لقمة ثقة في قدراتيـ أك شعكرىـ بالخكؼ مف % 62,2تحكـ مقدرة بػػ 
 كالعكاقب السمبية التي قد تنتج عف طرح فكرة جديدة، ثـ تالييا فئة إطارات الإنتقادات
ة كالتنظيمية كبالتالي يمكف أف دارمقد يككف الإطارات مشغكليف بمياميـ الإ%43.8بنسبة 
فكار أيضا يخافكا مف تقديـ أ الفرصة لإستفادة مف مكاىبيـ الإبداعية قد يككف ايتجاىمك

نتقادىا مف قبؿ إجديدة كطرؽ مبتكرة بسبب مخاطرىا المحتممة مثؿ عدـ نجاحيا أك 
لفئة التنفيذ كىذا قد يككف العامؿ يشعر بالقمؽ مف رد % 17,2الزملبء أك الادارة كأخيرا 

يضا ضغكط أ الزملبء، كقد يككف أك عدـ قبكؿ لفكرتو الجديدة مف قبؿ الإدارة أكالسمبي 
 زمنية كمياـ محددة تمنعيـ منت تخصيص الكقت الكافي لتفكير كالإبتكار

يكضح مدل تقبؿ المؤسسة الطرؽ الجديدة في العمؿ حسب : 17جدول مركب رقم
 الصنؼ الميني أفراد العينة

 المجموع الصنف الميني 

عون  إطار
 تحكم

عون 
 تنفيذ

في 
حالة 
 نعم

 53 18 12 23 التكرارات نعم

 %71,6 %75,0 %85,7 %63,9 النسب

 21 6 2 13 التكرارات لا
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 %28,4 %25,0 %14,3 %36,1 النسب

 74 24 14 36 التكرارات المجموع

 %100,0 %100,0 %100,0 %100,0 النسب

 

أف مؤسسة تتقبؿ مف مجتمع البحث مف % 71,6أف  يبيف لنا الجدكؿ رقـ     
 نظرا %85,7المكظفيف بطرح طرؽ جديدة لحؿ المشاكؿ حيث تفردت النسبة الأكبر بػ 

 أكثر تكجيا مباشرة في مياميـ فأنو قد يككنكف أكثرلأف عمؿ عكف التحكـ عادة ما تككف 
ذلؾ %75,0قدرة عمى تقديـ الأفكار الجديدة لحؿ المشاكؿ، ثـ تمييا عكف التنفيذ بنسبة 

لمعرفة المشاكؿ ىـ الذيف يككنكف معرضيف لممشاكؿ  راجع تكاجدىـ في المكقع المباشر
كالتحديات في سياؽ العمؿ اليكمي مما يجعميـ يككنكف عمى دراية مباشرة بالمشاكؿ التي 

خيرا فئة الإطار بنسبة أ قدرة عمى تقديـ حمكؿ فعالة كأكثرتكاجو المؤسسة كبالتالي 
عمى أنيا قد تككف مدركة أف الإبداع كالتجديد يمكف لممؤسسة الإستفادة مف 63,9%

المختمفة لتحقيؽ الإبتكار كالتطكير كتشجعيـ عمى مساىمة بأفكار ـ خبراتيـ كمعارفو
% 28,4الجديدة كتقديـ حمكؿ مبتكرة لتحسيف العمؿ كتحقيؽ النجاح المشترؾ، في حيف 

كقد يككف سبب أنيا قد % 36,1يركف عكس ذلؾ ككانت الأغمبية لفئة الإطارات بنسبة 
تكاجو صعكبة في طرح الأفكار الجديدة مثؿ الييكؿ التنظيمي الصارـ أك القيكد المالية أك 

 قد يكف ىناؾ نقص في ثقة بيف %25,0الثقافية التنظيمية القائمة كتمييا عكف التنفيذ بػ
 يطرحكنيادارة المؤسسة كفئة عكف التنفيذ مما يؤدم إلى عدـ قبكؿ الأفكار الجديدة التي إ

ذا لـ إ ذلؾ راجع لعدـ عدـ التقدير كالتشجيع %14,3خيرا عكف التحكـألحؿ المشاكؿ، ك
يتمقى عكف التحكـ التقدير كالتشجيع الكافي كتقديـ الأفكار الجديدة كالمساىمة في حؿ 

 .المشاكؿ فقد يشعركف بعدـ الرغبة في المشاركة بفعالية
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 تكفير المناخ كالبيئة المشجعة عمى الإبداع داخؿ ىميةأيكضح : 18جدول مركب رقم
 .المؤسسة حسب الصنؼ الميني أفراد العينة

 المجموع الصنف الميني 

عون  إطار
 تحكم

عون 
 تنفيذ

Q16 51 15 10 26 التكرارات نعم 

 51.72 %15.62 %40.62 النسب
% 

39,2% 

 79 14 27 38 التكرارات لا

 %60,8 %48.27 %72.97 %59,37 النسب

 130 29 37 64 التكرارات المجموع

 %100,0 %100.0 %100.0 %100.0 النسب

 

 لعدـ تكفير مناخ كبيئة مشجعة عمى الإبداع قد %60,8يبيف لنا الجدكؿ أف نسبة     
 دعـ للئبداع في المؤسسة، حيث نسبة أكتككف نتيجة لعدـ كجكد برامج تحفيزية 

 لعكف التحكـ قد تككف لسبب نقص في التكجيو كالإرشاد مف قبؿ الإدارة، مما 72,97%
 للئطار، فقد تككف %59,37 نسبة أمايؤثر عمى قدرتيـ عمى الإدارة العمؿ بكفاءة، 

دائيـ كقدراتيـ عمى أبسبب عدـ كجكد تكجيو كدعـ كاؼ مف الإدارة، مما يؤثر سمبا عمى 
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 لعكف التنفيذ قد تككف نتيجة لنقص في %48,27تكجيو الفريؽ بشكؿ فعاؿ كفي لأخير 
. التدريب كالتكجيو لازميف ليـ، مما يؤثر عمى قدرتيـ عمى تنفيذ المياـ بكفاءة

 تشير إلى تكفير مناخ كبيئة مشجعة عمى الإبداع  في %39,2عكس ذلؾ أف النسبة 
يمكف أف يككف ذلؾ بفضؿ تشجيع الأفكار الإبداعية % 51,72ئة عكف التنفيذ ؼؿ المؤسسة

كتقديرىا في بيئة العمؿ، مما يساىـ في تحفيز المكظفيف عمى تطكير الأفكار الجديدة 
 قد يككف بفضؿ %40,62فئة الإطار ؿ مناخ الإبداع في المؤسسة مشجعأماكالمبتكرة 

تكافر نسبة عالية مف عكف التنفيذ كالإطار المتقارب ىذا يعكس الإلتزاـ المؤسسة بتشجيع 
 %15,62الأفكار الإبداعية كتكفير بيئة تسيؿ التعاكف كالإبتكار بيف المكظفيف كنسبة 

لعكف التحكـ لا تعكس عمى كجكد بيئة مشجعة عمى الإبداع في المؤسسة، ربما يمكف 
ىناؾ حاجة لتعزيز دكر عكف التحكـ في تشجيع الإبداع كتكفير الجيكد نحك تحسيف بيئة 

. العمؿ لتعزيز الإبتكار كالإبداع

 يكضح التغيير نحك الأفضؿ داخؿ العمؿ في المؤسسة حسب :19جدول المركب رقم
الصنؼ الميني أفراد العينة 

 المجموع الصنف الميني 

 عون تنفيذ عون تحكم إطار

 64 17 17 30 التكرارات نعم 

 %49,2 %58,6 %45,9 %46,9 النسب

 66 12 20 34 التكرارات لا

 %50,8 %41,4 %54,1 %53,1 النسب
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 130 29 37 64 التكرارات المجموع

 %100,0 %100,0 %100,0 %100,0 النسب

 

يبيف الجدكؿ أف عدـ كجكد معكقات تحكؿ دكف تطبيؽ نحك الأفضؿ في المؤسسة قد    
  .يككف بسبب عدـ كجكد عكامؿ تعيؽ التقدـ كالتحسيف في البيئة العممية الحالية

 لعكف تحكـ قد يككف بسبب تكجييات كاضحة كدعـ قكم مف الإدارة، %54,1بينما بنسبة 
 للؤطر، قد يككف بسبب %53,1بالنسبة لنسبة . مما يسيؿ عممية التحكؿ كالتحسيف

  %41,4 أما نسبة. دكرىـ الرئيسي في تحديد الاستراتيجيات كالسياسات التي تدعـ التحكؿ
مف عكف التنفيذ، فقد تككف بسبب عدـ كجكد تكجييات كاضحة أك نقص في الدعـ اللبزـ 

 .لتنفيذ الخطط بكفاءة

أف كجكد معكقات تحكؿ دكف تطبيؽ نحك الأفضؿ % 49,2في حيف نرل عكس بنسبة 
 قد يككف بسبب عدـ تكفير الدعـ الكافي ليـ أك %58,6في المؤسسة لعكف التنفيذ بنسبة 

 %48,9بالنسبة لنسبة . عدـ كضكح الإرشادات كالتكجييات اللبزمة لتنفيذ المياـ بكفاءة
للؤطر، قد يككف بسبب نقص في التكاصؿ بيف الإدارة كالمكظفيف الذم يمكف أف يؤثر 

 مف عكف التحكـ، فقد تككف بسبب عدـ كجكد %45,9أما نسبة . سمبان عمى عممية التحكؿ
تفاعؿ فعاؿ بينيـ كبيف باقي الفريؽ أك عدـ تحفيزىـ بشكؿ كافي لممساىمة في عممية 

 .التحكؿ

تؤثر القكة الشرعية :"نية لمدراسةاعرض وتحميل البيانات الخاصة بالفرضية الث/ 3
 "كتحسيف أساليب العمؿ في المؤسسةالإستراتيجيات سمبا في صياغة 
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ثناء تأدية المياـ أستغلبؿ المدير لقكتو الشرعية لسيطرة إ يكضح :20جدول مركب رقم 
 .حسب الصنؼ الميني أفراد العينة

 المجموع الصنف الميني 

 عون تنفيذ عون تحكم إطار

 67 11 28 28 التكرارات نعم 

 %51,5 %37,9 %75,7 %43,8 النسب

 63 18 9 36 التكرارات لا

 %48,5 %62,1 %24,3 %56,3 النسب

 130 29 37 64 التكرارات المجموع

 %100,0 %100,0 %100,0 %100,0 النسب

 

يتضح لنا مف خلبؿ الجدكؿ أف المدير يستخدـ القكة الشرعية لمضغط عمى  
 اذ نجد فئة عكف التحكـ يستخدـ عمييـ ذلؾ %51,5المكظفيف خلبؿ تأدية مياميـ بنسبة

كبر، بالنسبة لأطر أ قد يككف سبب ذلؾ كراء أنيـ يمتمككف سمطة تنفيذية %75,7بنسبة 
 لمناصبيـ الحساسة كطبيعة أك كذلؾ راجع لمياميـ المككمة ليـ %37,9ة بنسبة دارمالإ

مسؤكلياتيـ كتأثيرىـ المباشر عمى سياسات المؤسسة،  كتمييا فئة عكف التنفيذ بنسبة 
 ككف أنيـ ذك مياـ تنفيذية لمقرارات المككمة عمييـ كيركف أف المدير يمارس 37,9%

داء مياميـ  في حيف نرل العكس أف المدير لا يستخدـ القكة أعمييـ تعسفا كالضغط  في 
حيث تفردت فئة عكف التنفيذ   لمضغط عمى المكظفيف خلبؿ،%48,5الشرعية بنسبة 
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 قد يككف السبب ىك ضماف سلبمة كحماية حقكقيـ، كراجع إلى %62,1بالنسبة الأكبر 
ككف أف المسؤكؿ عمى دراية أف التنفيذ تتعامؿ مع جميع الأشخاص، كتمييا  فئة الإطار 

 أنيـ ىـ في حد أك كىذا قد يككف لسبب قربيـ مف ممثؿ السمطة الشرعية %56,3بنسبة  
 قد يككف لقربيـ جزئيا لممدير ك %24,3خيرا فئة عكف التحكـ بنسبةأذاتيـ قكل شرعية، ك
كيد ما سبؽ تـ طرح سؤاؿ المشابو عمى مدير المؤسسة أجؿ تأكمف . محاباة  في العمؿ

ستعماؿ القكة الشرعية مع بعض إابمة حيث صرح لنا أنو يتحتـ عميو ؽمف خلبؿ الـ
 .جؿ السير الجيد لمعمؿأالمكظفيف كذلؾ مف 

  يكضح تأثير القكة الشرعية عمى التزاـ في العمؿ لمجتمع البحث:21جدول رقم

 النسب التكرارات 

 

 56,9 74 نعم

 43,1 56 لا

 100,0 130 المجموع

 

 إلتزاما أكثريتبيف لنا جدكؿ أعلبه لمجتمع البحث أف القكة الشرعية تجعؿ المكظفيف     
نكنيا ك منظما يحدد ا ؽإطارا كىذا راجع أف القكة الشرعية تكفر %56,9في العمؿ بنسبة 

حقكؽ المكظفيف ككاجباتيـ، مما يعزز بالأماف كالثقة في العمؿ ك القكة الشرعية تضمف 
نيف كالمكائح في مجاؿ العمؿ، مما تحمي المكظفيف مف الممارسات غير اتطبيؽ القك
م في العمؿ، كىذا ما صرح بو اف التمييز، كىذا ما يعزز الرغبة في الإلتزاـ كالتؼأكالعادلة 

 رلا تؤثـ بأف القكة الشرعية عجابتو تدإيث كانت حمدير المؤسسة مف خلبؿ المقابمة 
 يركف العكس %43,1 أما مف القكة الشرعية افيؾ ثيراأنيف ليا تابشكؿ كبير بؿ أف القك
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كذلؾ قد يككف لسبب القكة الشرعية كيركنيا عائؽ كىذا ما يحدث عندما يشعر العامؿ 
بالقكة الشرعية كانيا الكسيمة لمسيطرة كالتحكـ دكف أف يتـ تكفير الدعـ كقد تشعرىـ القكة 

الشرعية بعدـ الحرية في اتخاذ القرارات كتنفيذ المياـ بطريقة التي يركنيا مناسبة قد يؤدم 
 .لتزاميـ بالعمؿ إىذا إلى عدـ الإرتياح كالإحتجاج كتقميؿ

 تدخؿ المسؤكؿ في المياـ الكظيفية حسب إمكانيةيكضح : 22جدول مركب رقم 
 الصنؼ الميني أفراد العينة

 المجمكع الصنف الميني 

 عون تنفيذ عون تحكم إطار

 40 11 13 16 التكرارات نعم 

 %30,8 %37,9 %35,1 %25,0 النسب

 90 18 24 48 التكرارات لا

 %69,2 %62,1 %64,9 %75,0 النسب

 130 29 37 64 التكرارات المجمكع

 %100,0 %100,0 %100,0 %100,0 النسب

 

تنفي تدخؿ % 69,2 نجد أف الغالبية العظمى بنسبة أعلاه مف خلبؿ جدكؿ    
 مف فئة 75,0%المسؤكؿ في مياـ الكظيفية أف كانت خارج ميامو السمطكية، حيث أف 

نيف الحاكمة لممؤسسة ثـ تالييا فئة االإطارات ترل أنيا عمى عمـ كدراية تامة ككاممة بالقك



 انفصم انخبيض ػشع ٔ رؾهٍم ثٍبَبد انذساعخ

 

  
120 

 

  

 مف فئة عكف التنفيذ لأنيا عمى دراية نسبية 62,1% ك64,9%عكف التحكـ بنسبة 
حيث كانت فئة عكف %30,8نيف المتحكمة مياـ المكظفيف، في حيف ترل نسبة ابالقك

 ذلؾ راجع عدـ اتفاؽ بيف المسؤكؿ كىذه الفئة عمى كاجبات كؿ %37.9التنفيذ بنسبة 
منيما، مما يؤدم إلى إحساس العناصر التنفيذ بالتدخؿ غير مرغكب فيو أما  نسبة 

 فئة التحكـ ذلؾ راجع لعدـ الثقة في قدرات أك ميارات المسؤكؿ مما يجعميـ 35,1%
 كىذا قد يحدث %25خيرا الإطارات بنسبة أمرا غير مرغكب فيو، كأيركف تدخمو بالمياـ 

 عدـ فيـ كاضح لممسؤكليف إلى ت كالمسؤكليف مما يؤدم الإطارانقص في التكاصؿ بيف
المسؤكؿ في محاكلة لتكجيو  بشأف مياـ فئة الإطارات كاحتياجاتيـ كبالتالي قد يتدخؿ

. فضؿأالعمؿ بشكؿ 

 

أكقات العمؿ   خارج بإلتزاماتالمسؤكليف لمعمؿ يكضح تكميؼ: 23جدول مركب رقم 
 حسب الصنؼ الميني أفراد العينة

 المجموع الصنف الميني 

 عون تنفيذ عون تحكم إطار

 30 9 16 5 التكرارات نعم 

 %23,1 %31,0 %43,2 %7,8 النسب

 100 20 21 59 التكرارات لا

 %76,9 %69,0 %56,8 %92,2 النسب
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 أكلا يركف أف المسؤكؿ يمزميـ مجتمع البحث  %76,9يكضح لنا الجدكؿ أف       
لتزاميـ إنيف كاقات العمؿ كذلؾ راجع أف لعمميـ بالقكأك مياـ خارج أكيأمرىـ  بإلتزامات 

  ذلؾ قد يككف  لدرايتيـ %92,2 كالتي تقدر بػ الأكبربيا حيث نرل نسبة  الإطارات ىي 
 قد يككف 69,0%نيف العمؿ المحددة  ثـ فئة عكف التنفيذ بنسبة ابسياسة المؤسسة أك قك

التنفيذية الرغبة في الاحتفاظ بتكازف بيف العمؿ كالشخصية، كبالتالي لا  لدل العناصر
ساعات العمؿ كفي حاؿ كاف ىناؾ تكاصؿ جيد  ة مياـ خارجؼيركف الحاجة لإضا

كشفافية في المؤسسة قد يككف لدل العناصر التنفيذية الكعي بالمياـ ك المسئكليات 
قد تككف ىناؾ  %56,8 فئة التحكـ بنسبة  كأخيراامر صريحة،كبيا دف الحاجة لأ الخاصة

غير مألكؼ كبالتالي أك قات العمؿ سمككا غير مقبكؿ أكعادات ثقافية تعتبر العمؿ خارج 
فأف فئة التحكـ قد لا ترل الحاجة لإصدار تعميمات صارمة بخصكص ذلؾ، بأف المسؤكؿ 
في المؤسسة يعمـ أف العمؿ خارج الدكاـ الرسمي للئدارة  يأثر سمبا عمييـ، في حيف يرل 

 أف المسؤكؿ يمزميـ بإلتزامات خارج أكقات العمؿ كىذا راجع لمضغط %23,1عكس ذلؾ 
قد يككف راجع  %43,2ف المنصب فقدرت نسبة عكف التحكـ بػ استغلبؿ كخكفا مف فقدإك

قد يككف ىناؾ ضغط شديد عمى فئة التحكـ الأحياف إلى ضغكط العمؿ ام في بعض 
لإنجاز المياـ في الكقت المحدد، كبالتالي يمكف لممسؤكؿ أف يطمب منيـ العمؿ خارج 

 قد يككف %31لإكماؿ المياـ الممحة، ثـ تمييا فئة عكف التنفيذ  ساعات الدكاـ الرسمي
قات أكىناؾ سياسات في المؤسسة تنص عمى ضركرة تكفير الدعـ ك الإستجابة في 

خيرا أك قات العمؿ،أكف عكف التنفيذ يمكنو تمقي تعميمات بالعمؿ خارج إ كبالتالي ؼةالطارئ

 130 29 37 64 التكرارات المجموع

 %100,0 %100,0 %100,0 %100,0 النسب
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ذلؾ لسبب حاجة لاستكماؿ مياـ معينة خارج  %7,8فئة الإطارات بنسبة ضئيمة تقدر بػ 
 عدـ تكاجدىـ كبالتالي يتطمب مف ىذه الفئة أكخريف أبسبب غياب مكظفيف  الدكاـ الرسمي

 .تكلي ىذه المسؤكلية

يكضح مكافقة المسؤكؿ في حالة تغيير مياميـ حسب الصنؼ : 24جدول مركب رقم 
 .لمجتمع البحث الميني

 المجموع الصنف الميني 

عون  إطار
 تحكم

عون 
 تنفيذ

 85 24 17 44 التكرارات نعم 

 %65,4 %82,8 %45,9 %68,8 النسب

 45 5 20 20 التكرارات لا

 %34,6 %17,2 %54,1 %31,3 النسب

 130 29 37 64 التكرارات المجموع

 %100,0 %100,0 %100,0 %100,0 النسب

 

ردت تغيير المياـ داخؿ أ تجد مكافقة في حالة %65,4 أفأعلبهيكضح لنا الجدكؿ     
 مف عكف التنفيذ يمكف أف يككف %82,8 تغيير مكتب العمؿ، بالنسبة أكالمؤسسة العمؿ 

 مف %86,8 بنسبة أماذلؾ بسبب العلبقة الكثيقة بينيـ، مما يسيؿ تنفيذ المياـ بكفاءة 
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 مف عكف %45,9الإطارات فقد يككف ذلؾ بسبب دكرىـ كمسؤكلياتيـ المحددة كنسبة 
التحكـ فد يككف لسبب طبيعة مياميـ كدكرىـ في العمؿ، في حيف نرل العكس أنو عندما 

 تغيير المكتب العمؿ فيجدكا مكافقة أكلا ترغب في تغيير المياـ داخؿ المؤسسة العمؿ 
 %54,9 حيث كانت فئة عكف التحكـ الأكبر نسبة كقدرت بػ %34,6مف المسؤكؿ بنسبة 

 مف الإطار قد تعكد لأسباب %31,3أنو لسبب دكرىـ في السيطرة ك التنظيـ كنسبة 
 فربما تككف السبب %17,2خيرا عكف التنفيذ بػ أتتعمؽ بصلبحياتيـ داخؿ المؤسسة ك

 .   طبيعة مياميـ السيمة 

 

 العمؿ أساليبنعكاسات رفض المسؤكؿ لطمبات المتكررة عمى إ يكضح :25جدول رقم 
 .لمجتمع البحث

 النسب التكرارات 

 83,8 109 نعم 

 16,2 21 لا

 100,0 130 المجموع

 

بيف لنا الجدكؿ أعلبه أف أغمبية العظمى لمجتمع البحث مقدرة نسبتيا      
 يمكف أف يؤثر رفض المسؤكؿ لطمبات المكظفيف المتكررة لتحسب %83,8ب

الإستراتيجيات كأساليب لأف ذلؾ يشعرىـ بعدـ الرضا كعدـ الإىتماـ مف قبؿ المسؤكؿ، 
مما يؤدم إلى تراجع الحماس ك الإلتزاـ بتحسيف الأساليب كالإستراتيجيات، علبكة عمى 
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ذلؾ، قد يتأثر المكظفيف بعدـ كجكد تحفيز أك مكافأة بجيكدىـ في تحسب العمؿ، عندما 
يتـ تجاىؿ طمباتيـ المتكررة، قد يفقدكف الحافز لممساىمة في تحسيف الأساليب 

كالإستراتيجيات، قد يشعركف بأف جيكدىـ لا تقدر أك لا تمقى إىتماما مف قبمو، مما يؤثر 
 مف مجتمع البحث بنسبة 21سمبا عمى رغبتيـ في مشاركة كتحسيف العمؿ، كعكس ذلؾ 

 يركف أف رفض المسؤكؿ لطمبات متكررة لا تؤثر عمى أساليب أك إستراتيجيات 16,2%
العمؿ كقد يككف السبب ىك عدـ كجكد  تكاصؿ فعاؿ بينيـ كبيف المسؤكؿ، كأف طمباتيـ 

لا تمقى الإىتماـ الكافي كقد يرل أك يشعركا أف جيكدىـ لتحسيف العمؿ لا تحقؽ أم تأثير 
. فعمي

 

يكضح نكعية القرارات التي يضعيا المسؤكؿ حسب الصنؼ : 26جدول مركب رقم
 .لمجتمع البحث الميني

 المجموع الصنف الميني 

 عون تنفيذ عون تحكم إطار

 39 8 2 29 التكرارات نعم 

 %30,0 %27,6 %5,4 %45,3 النسب

 7 0 3 4 التكرارات لا

 %5,4 %0,0 %8,1 %6,3 النسب

 84 21 32 31 التكرارات أحيانا
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 %64,6 %72,4 %86,5 %48,4 النسب

 130 29 37 64 التكرارات المجموع

 %100,0 %100,0 %100,0 %100,0 النسب

 

ف أف مسؤكؿ ا عينة لأفراد يركنو في بعض الأحي%64,6بيف لنا الجدكؿ أف بنسبة      
في قرارات الإستراتيجية كتحسف أساليب العمؿ يككف بمشاركة المكظفيف كذلؾ راجع 

لتشجيع المكظفيف عمى تقديـ الإقتراحات ك المشاركة في جمسات المناقشة كقد يككف ىذا 
راجع لتشجيع المشاركة كالتعاكف لأف ىذا النيج يؤدم إلى تحسينات أكبر تعزيز الركح 

 قد يككف راجع ككف أنيـ %86,5الجماعية في المؤسسة كتفردت فئة عكف التحكـ بنسبة 
الأشخاص الذيف يعممكف في الصفكؼ الأمامية كيتعاممكف مباشرة مع العمميات اليكمية، 

كقد يككف لدييـ رؤل قيمة كتجارب فريدة يمكف أف تساىـ في تحسيف الأداء كزيادة 
 لسبب أنيـ يركف أنفسيـ جزءا ميما مف %72,4الكفاءة، ثـ تمييا فئة عكف تنفيذ بنسبة 

كىذا %48,4فريؽ العمؿ، كقد يشعرىـ بالإنتماء ك المسؤكلية، ثـ أخيرا فئة الإطارات بنسبة
راجع أنيـ يركف أنفسيـ أنيـ عمى دراية لفيـ لمعممية كالتحديات التي تكاجييا المؤسسة 
ككف أنيـ يعتبركف أنفسيـ جزء الذم يتكلى المسئكلية عف اتخاذ القرارات الاستراتيجية 

لى دكرىـ الفعاؿ ليا، أما بالنسبة  كتكجيو العمميات كأنيا تشكؿ الإطار العمكم لممؤسسة كا 
 ترل أف مسؤكؿ يضع بصفة فردية القرارات المتعمقة بتحسيف العمؿ كقد يككف 30,0%

ذلؾ بناء عمى خبرتو كرؤيتو الشخصية لممؤسسة كلديو رؤية كاضحة لمتحسينات المطمكبة 
كيعتمد عمى خبرتو في إتخاذ القرارات الإستراتيجية، حيث نلبحظ فئة الإطارات كانت 

دارة كتكجيو فرؽ العمؿ إ الإطارات عادة ما تحمؿ مسؤكلية %45,3الأكبر كقدرت بػ
كضماف تحقيؽ أىداؼ المؤسسة كيركف أف المسؤكؿ يجب أف يضع القرارات الميمة 
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المتعمقة بتحسيف العمؿ لضماف تحقيؽ أىداؼ المؤسسة ككف الإطارات يعممكف عمى 
مستكل يفكؽ مستكل المكظفيف يركف أنو مف كاجبيـ تنسيؽ كتكجيو جيكد العمؿ لتحقيؽ 

لأنيـ يعتبركف  %27,6كتمييا فئة عكف التنفيذ  بنسبة  عمى مستكل مف الكفاءة كالفعالية،أ
أف المسؤكؿ ىك الشخص الذم لديو السمطة كالصلبحية لاتخاذ القرارات لازمة لتحسيف 

العمؿ، كلدييـ الخبرة كالمعرفة الكافية لمعرفة ما ىك الأفضؿ لتطكير بيئة العمؿ كتحسيف 
قد يعتبر عكف التنفيذ أف دكر المسؤكؿ  %5,4ئة عكف التحكـ  ؼخيراأك ،المكظفيفداء أ

قيؽ أىداؼ العمؿ كتحسيف الأداء، كبالتالي حيتضمف القيادة كاتخاذ القرارات بشكؿ فعاؿ لت
يركف أنو مف الكاجب عمى المسؤكؿ كضع القرارات المتعمقة بتحسيف العمؿ كيعتبر كجية 

. مركزية يمكنيا تنسيؽ كتنظيـ جيكد المكظفيف كتكجيييـ نحك تحقيؽ أىداؼ العمؿ

يضعيا المسؤكؿ بصفة فردية أنما تككف   لا%5,4في حيف نرل أف نسبة ضئيمة
 . جزء مف ىذه القراراتأكبمشاركتيـ كقد يككف لشعكرىـ بالإنتماء 

قتراحات المكظفيف لإجراء تعديؿ في نظاـ العمؿ حسب إ يكضح :27جدول مركب رقم
 .لمجتمع البحث الصنؼ الميني

 المجموع الصنف الميني 

عون  إطار
 تحكم

عون 
 تنفيذ

 27 9 2 16 التكرارات قبول 

 %20,8 %31,03 %5,4 %25.0 النسب

 7 0 3 4 التكرارات رفض
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 %5,4 %0,0 %8,10 %6.25 النسب

التفاوض مع 
 مماثمي الموظفين

 96 20 32 44 التكرارات

 %73,8 %68.96 %86,48 %68.75 النسب

 130 29 37 64 التكرارات المجموع

 %100,0 %100,0 %100,0 %100,0 النسب

 

 أف %73،8 بنسبة أراءىـأف الغالية العظمى المستطمعة  نستنتج مف ىذا الجدكؿ 
تفاكض مع ممثمي المكظفيف ىك كؿ الحؿ الأنسب لإجراء تعديؿ في نظاـ العمؿ أك بيئة 
العمؿ كىذا يعكد إلى أف ممثمي المكظفيف يمعبكف دكرا ميما في حماية حقكؽ المكظفيف 

كضماف تكفير بيئة عمؿ عادلة كمنصفة، مف خلبؿ التفاكض مع ممثمي المكظفيف كيمكف 
لإرادة المؤسسة ك المكظفيف الكصكؿ إلى إتفاؽ يمبي إحتياجات الطرفيف كيحقؽ التكازف 

 لفئة %89,48بيف مصالح المكظفيف ك إحتياجات المؤسسة حيث تمثمت النسبة الأكبر 
عكف التحكـ ككف أنيا تمعب دكرا ميما في مراقبة كتنظيـ نظاـ العمؿ في مؤسسة كاحدة 
مف مسؤكلياتيا ىي تقديـ إقتراحات كتكجييات لتحسيف العمميات ك الإجراءات، كلكف في 
نظاـ العمؿ، يتـ تقديـ ىذه إلى فئة الأخرل مثؿ المكظفيف لمناقشتيا ك تفاكض عمييا، ثـ 

 عمى أنيـ يرك أنيا تعزز %68,96 كفئة عكف التنفيذ %68,75تالييا فئة إطارات بنسبة 
، كنسبة الأكبر %20،8مف الشفافية في عممية إجراء التعديؿ بينما كانت نسبة القبكؿ بػ 

 كقد يككف راجع تعزيزىـ أك دعميـ لمبادرة في %31,03لفئة عكف التنفيذ مقدرة بػ 
 كككف أنيـ ذك سمطة أما فئة عكف تحكـ %25,0 ػقتراحاتيـ، ثـ تالييا فئة إطارات بإ

 %5,4 بالنسبة لمفئة القميمة التي تقكؿ عكس ذلؾ رفض قدرت نسبتيا أما %5،4قدرت بػ 
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 عدـ أكمف جميع الفئات قد تككف سبب كراء ذلؾ ىك عدـ الإستماع الجيد لممكظفيف 
 .ليات فعالة لتقديـ لإقتراحاتأكجكد 

 

 يكضح منع القكة الشرعية المشاركة في كضع الإستراتيجيات: 28جدول مركب رقم 
 حسب الصنؼ الميني لمجتمع البحث

 المجموع الصنف الميني 

عون  إطار
 تحكم

عون 
 تنفيذ

 46 18 13 15 التكرارات نعم 

 %35,4 %62.06 %35.13 %23.43 النسب

 21 4 2 15 التكرارات لا

 %16,2 %13,79 %5,40 %23,43 النسب

 63 7 22 34 التكرارات أحيانا

 %48,5 %24.13 %59,45 %53,12 النسب

 130 29 37 64 التكرارات المجموع

 %100,0 %100,0 %100,0 %100,0 النسب
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ف أف القكة ا يركف أف في بعض الأحي%48،5مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه نلبحظ أف      
الشرعية لممسؤكليف تمنعيـ في المشاركة في كضع إستراتيجيات ك تحسيف العمؿ حيث 

 كذلؾ راجع %53،12 كفئة الإطارات بػ %59،45كانت نسبة متقاربة بيف فئة التحكـ بػ 
نيف ك المكائح التي تنظـ عمؿ المؤسسة كتحدد سمطات المسؤكليف، المقكة الشرعية تأتي بقك

كقد يككف السبب أيضا كراء ذلؾ ىك كجكد ىيكمية ىرمية في حيث يتـ إتخاذ القرارات 
الإستراتيجية بشكؿ مركزم دكف مشاركة مف خبرات كأفكار ثـ تالييا فئة عكف التحكـ 

 كقد يككف سبب الصلبحيات ك المسؤكليات المحددة ليـ، كما نرل أف %24،13بنسبة 
 ترل أف القكة الشرعية تمنحيـ مف مشاركة بصفة شرعية في مشاركة عمى كضع %35،4

 كذلؾ قد %62،66إستراتيجيات كتحسيف العمؿ فكانت النسبة العظمى لفئة عكف تنفيد بػ 
يككف لدييـ مياـ محددة تتطمب إتباع تعميمات محددة لأنيـ مف ينفذكا فقط كعدـ التدخؿ 

 كذلؾ قد يككف %35،13في صلبحيات القرار الإستراتيجي ثـ تالييا فئة عكف التحكـ بػ 
 بالنسبة فئة الإطارات قدرت أماراجع لعدـ قدرتيـ عمى مشاركة الفعالة في ىذه العمميات 

 فيركف ذلؾ مف صلبحيات مدير المؤسسة حسب كؿ قرار متخذ كالسبب %23,43بػ 
يضا أف ىناؾ بعض القرارات الحساسة كالإستراتيجيات الرئيسية التي يتعيف عمى ممثؿ أ

 عمى عمـ أف مالؾ القكة الشرعية أك السمطة كأمنيـالقكة الشرعية اتخاذىا بشكؿ مستقؿ 
 يركف عكس ذلؾ فقد %16,2نيف كالمكائح في تحقيؽ الإستقرار كالعدالة، بينما ايمتثؿ لمقك

كانت الإطارات ىذا راجع عمى أنيا تعتبر القكة الشرعية كأنيا الكسيمة لتأثير عمى العمؿ 
 للئعتبار ىذه الفئة أف %13,79 بالنسبة لفئة عكف التنفيذ كانت أماكتحسيف الأداء، 

لدييا تأثير كبير عمى العمؿ كالعمميات في المؤسسة نتيجة لمسؤكلياتيا عف تنفيذ القرارات 
ستخداـ القكة الشرعية يمكف أف يساعدىـ عمى تحقيؽ إكالسياسات كبالتالي ترل أف 

. فضؿ كتحقيؽ تحسيف في الأداء كالعمؿأأىدافيـ بشكؿ 
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ستراتيجيات رغـ معارضة القكة إيكضح فرض المكظفيف في كضع : 29جدول رقم 
 الشرعية لمجتمع البحث

 النسب التكرارات 

 

 44,6 58 نعم

 55,4 72 لا

 100,0 130 المجموع

 

 أنو لا يحؽ لممكظفيف فرض %55,4  أفأعلبهيتضح لنا مف خلبؿ الجدكؿ     
 عمؿ ما رغـ معارضة القكة الشرعية لأنيا الممثؿ الشرعي أساليب أكستراتيجيات ما إ

لممؤسسة كىي المسؤكلة عمى سير شؤكف المؤسسة كالمكظفيف كىذا راجع بدرايتيا كعمميا 
نيف ا لجيميا بالقكأمات العكس ذلؾ راجع إطارا%44,6 نسبة أمانيف المسيرة، ابالقك

 . ضعؼ القكة الشرعيةأكالحاكمة 
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 .كيفية التعامؿ مع حدكث مخالفات لمجتمع البحث يكضح: 30جدول رقم

 النسب التكرارات 

 45,4 59 تطبيق العقوبات بصرامة 

 26,2 34 تجاوز المشكمة بالحوار

 28,5 37 تطبيق العقوبات عمى البعض فقط

 100,0 130 المجموع

 

أنو في حالة حدكث مجتمع البحث  مف %45,4أف أعلبه مف خلبؿ الجدكؿ       
مخالفات مف طرؼ المكظفيف يتـ التعامؿ معيا بتطبيؽ العقكبات بصرامة، قد يككف 

نيف كالسياسات المكجكدة في المؤسسة كقد يعتبر تطبيؽ العقكبات الضماف الإلتزاـ بالقك
بصرامة رسالة قكية لجميع المكظفيف بأف المخالفات لف تسمح بيا كسيتـ معاقبة 

 ك الإنضباطكما قد يركف أف ىذا يساىـ في ضماف مستكل عاؿ مف . المسؤكليف عنيا
ما يعمـ المكظفيف أف ىناؾ عكاقب جدية لممخالفات فأنيـ دالإنتظاـ في مكاف العمؿ عف

نيف كالسياسات المحددة، في حيف يرل البعض أف ا لمقككاحترامانتباىا إيككنكا الأكثر 
 كىذا راجع عدة عكامؿ مف %28,5تطبيؽ العقكبات عمى بعض فقط كقدرت نسبتيـ بػ 

 تأثيرىا عمى المؤسسة، كقد تككف تطبيؽ أك في خطكرة المخالفات التفاكتبينيا قد يككف 
رتكابيا المكظفيف ليا تأثير كبير عمى العممية إذا كانت المخالفات التي إعمى البعض فقط 

خذ في الإعتبار تكرار المخالفات كسابقة أيضا أ سمعة المؤسسة كقد يتـ أك السلبمة أك
ك أف الحكار كسيمة لحؿ أرمجتمع البحث  بالنسبة لباقي أماالسمكؾ لممكظفيف المعنييف، 
يجاد حمكؿ تصب في إفضؿ مف تطبيؽ العقكبات كالعمؿ عمى أالمشكلبت يمكف أف يككف 



 انفصم انخبيض ػشع ٔ رؾهٍم ثٍبَبد انذساعخ

 

  
132 

 

  

يضا الثقة ك التعاكف كقد يمكف أمصمحة الجميع حيث أنيـ يرك أف التعامؿ بالحكار يعزز 
 .لممكظفيف أف يشعركا بأنيـ مستمعكف كميتمكف بمشاكميـ كقضاياىـ

القكة الشرعية  يكضح عرقمة المسؤكؿ لإستراتيجيات العمؿ ك ممارسة: 31جدول رقم 
 .حسب ىرمية السمطة لمجتمع البحث

 النسب التكرارات 

 30,0 39 نعم 

 28,5 37 لا

 41,5 54 أحيانا

 100,0 130 المجموع

 

ف ايركف أنو  في بعض الأحيمجتمع البحث  مف %41.5يكضح لنا الجدكؿ أف      
يمكف أف تعرضيـ مف قبؿ المسؤكؿ  تعرقؿ مف السير الحسف داخؿ المؤسسة كذلؾ راجع 

حداث جك مف التكتر كعدـ الثقة بيف إعند شعكرىـ بأف الاستخداـ المفرط لمقكة يؤدم إلى 
 مف يركف أنو عندما يتعرض المكظفيف لمقكة شرعية %30,0الإدارة كالمكظفيف ثـ تالييا 
 الخكؼ مف العكاقب، يمكف أكداء مياميـ كذلؾ بسبب الضغط أفي المؤسسة يتأثركف في 

أف يؤدم إلى تراجع الإبداع  ك المركنة في العمؿ كقد يؤثر عمى رغبتيـ في المشاركة 
الفعالة في تحسيف الإنتاجية، كعكس ذلؾ يركف أف تعرضيـ لمقكة شرعية لا تعرقؿ مف 

 كىذا لسبب أف لدييـ ثقة في الإدارة ك المسؤكليف كيركف أف %28,5سير حسف بنسبة 
القكة المستخدمة ىي جزء مف تنظيـ العمؿ كتنفيذ السياسات ك الاجراءات، كقد يركف أف 
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نيف ك القكاعد في المؤسسة االقكة الشرعية ككسيمة لحماية حقكقيـ كضماف تطبيؽ القك
 .  كحفاظ عمى السير العمؿ بشكؿ السمس كفعاؿ

 

حسب الصنؼ   الرسمية لمممارسة المكظفيف لعمميـأساليبيكضح : 32جدول مركب 
 الميني لمجتمع البحث

 المجموع الصنف الميني 

 عون تنفيذ عون تحكم إطار

 11 4 5 2 التكرارات نعم 

 %8,5 %13,8 %13,5 %3,1 النسب

 75 15 8 52 التكرارات لا

 %57,7 %51,7 %21,6 %81,3 النسب

 44 10 24 10 التكرارات أحيانا

 %33,8 %34,5 %64,9 %15,6 النسب

 130 29 37 64 التكرارات المجموع

 %100,0 %100,0 %100,0 %100,0 النسب
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أنو لا يمكف أف مجتمع البحث  مف %57,7أف نسبة  نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ   
يمارسكا استراتيجيات عمؿ غير رسمية فيما بينيـ خارج نطاؽ السمطة قد تككف ىناؾ 

نيف كالسياسات داخؿ المؤسسة تحدد الطرؽ المقبكلة لمتفاعؿ كالتعامؿ بيف المكظفيف، اقك
حتراـ الييكؿ التنظيمي كالسمطة المكجكدة في عمؿ كعدـ إقد يتعيف عمى المكظفيف 

 قد يككف ذلؾ راجع أف فئة %81,3تجاكزىا، حيث تمثمت نسبة اكبر في الإطارات بػ 
الإطارات تتمتع بمكقع قيادم كمسؤكؿ في المؤسسة بالنظر إلى المكقع القيادم الذم 
يتمتعكف بو، يتعيف عمييـ أف يككنكا مثلب حيا لممكظفيف الاخريف كأف يظيركا الالتزاـ 

بالقكاعد ك التكجييات كعدـ المشاركة في الإستراتيجيات عمؿ غير رسمية خارج نطاؽ 
طار محدد إىذا راجع أنيـ يعممكف في  %51,7السمطة ثـ تالييا فئة عكف التنفيذ بنسبة 

لو دكر التنفيذ أنيـ يعممكف في اطار محدد لو دكر التنفيذ في المؤسسة كلسبب اخر قد 
خيرا فئة عكف أك. حترامياإيككنكا عمى دراية بالحدكد ك التكجييات التي يجب عمييـ 

 كذلؾ لنظر إلى دكرىـ الرسمي كالمسئكليات الممقاة عمى عاتقيـ %21,6التحكـ بػ 
  أنو في بعض الاحيأف %33,8لضماف الشفافية ك المسئكلية  في العمؿ، في حيف نجد 

أنيـ يمارسكا استراتيجيات كالأساليب العمؿ غير رسمية فيما بينيـ فقد تفردت فئة عكف 
 لبناء علبقات محترمة كمرنة مع زملبئيـ في أحيانا ىذا قد يككف %64,9التحكـ بنسبة 

ستراتيجيات غير رسمية في تعزيز التكاصؿ كتعزيز إستخداـ إالعمؿ كىذا قد يساعد عمى 
 قد يككف %34,5 الفريؽ كمع ذلؾ، تالييا فئة عكف التنفيذ بنسبة أفرادالركح الفريقية بيف 

نيف تنظـ علبقاتيـ كتعاملبتيـ كقد يريدكف تجاكز اىك عدـ كجكد اجراءات محددة أك قك
حتراـ لمقكاعد ك إالبيركقراطية يجب عمييـ أف يتـ استخداـ ىذه الاستراتيجيات بحذر ك 

 ىذا راجع لتكصؿ ك %15,6التكجييات الداخمية لممؤسسة، ثـ فئة عكف التحكـ بنسبة 
فضؿ أحسيف التكاصؿ كالتعاكف بينيـ أك قد يريدكف بناء العلبقات إالتعاكف قد يرغب في 

 %8,5جابتيـ بنعـ كقدرت بإ باقي مجتمع البحث كانت أما. كتحقيؽ أىداؼ المشتركة
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حيث كانت النسب متساكية مف فئة عكف التنفيذ كعكف التحكـ ك الإطارات لأسباب قد 
 لإيجاد طرؽ جديدة أكتككف ذاؾ لسبب رغبتيـ في تعزيز التعاكف كالعمؿ الجماعي 

 .لتحسيف الإنتاجية كتبادؿ ما يحقؽ مصمحة الجميع

لقرار امدل تأثير مركزية إتخاذ " :عرض وتحميل الخاصة بالفرضية الثالثة لمدراسة/ 4
 "عمى أساليب المشاركة في العمؿ

 كيفية تطبيؽ القرارات الصادرة مف الكزارة حسب الصنؼ يكضح: 33جدول مركب رقم
 الميني لمجتمع البحث

 

 المجموع الصنف الميني 

 عون تنفيذ عون تحكم إطار

 79 18 12 49 التكرارات نعم 

 %60,8 %62,1 %32,4 %76,6 النسب

 11 3 8 0 التكرارات لا

 %8,5 %10,3 %21,6 %0,0 النسب

 40 8 17 15 التكرارات أحيانا

 %30,8 %27,6 %45,9 %23,4 النسب

 130 29 37 64 التكرارات المجموع
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 %100,0 %100,0 %100,0 %100,0 النسب

 

 ترل أف القرارات الصادرة مف %60,8 نلبحظ النسبة الكبيرة أعلبهيبف لنا الجدكؿ    
ف في تنفيذ القرارات ىذا يساىـ  فا مينيا كتإنضباطاالكزارة تطبؽ بشكؿ كمي كىذا يعكس 

في تعزيز الكفاءة كالإستقرار داخؿ المؤسسة كسير العمؿ بشكؿ سمس كمنظـ، في حيف 
 عف باقي الفئات مما يفسر درايتيا كعمميا %76,6نجد نسبة الكبرل لفئة الإطارات 

نيف ك التشريعات التي تنضـ عمميـ، كتمييا التزاـ بالقكإنيف كتطبيقيا كىذا يعكد إلى ابالقك
يف كالتكجييات اف قد تشير إلى تفيميـ لأىمية الامتثاؿ لمقك%32.4عكف التنفيذ بنسبة 

يككف لدييـ كعي بأف الإلتزاـ في القرارات الكزارية يساىـ في تحقيؽ  كقد. الرسمية
خيرا عكف التحكـ أالإستقرار كالتنظيـ في العمؿ كيضمف سير العمؿ بكفاءة كفعالية، ك

 يككف تطبيؽ القرارات الصادرة مف الكزارة أحيانا ترل % 30,8 نسبة أما، 32,4%بنسبة 
نيف أك المحاباة  ىذا قد يسبب تحديات في ابشكؿ كمي كذلؾ راجع التمييز في تطبيؽ القك

 قد يككف % 45,9العمؿ كيأثر عمى كفاءة العمؿ في المؤسسة فنجد عكف التحكـ  بنسبة 
ذلؾ مرتبط بالضغط الزمني كالمكارد المحدكدة عمى قدرتيـ لتنفيذ القرارات بشكؿ كامؿ  

 كانت نسبيـ متقاربة كذلؾ %23,4 كفئة الإطارات %27,6 بالنسبة لفئة التنفيذ أما
 بالنسبة القرارات الكزارية لا أمالعمميـ أف القرارات الكزارة يجب أف تطبؽ بشكؿ كمي، 

 بسبب الفركؽ في أكليات فعالة لتنفيذ القرارات أتطبؽ بشكؿ كمي راجع إلى عدـ كجكد 
 .التفسير كالتطبيؽ بينيـ
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لا % 50,8نلبحظ أف النسبة بيف نعـ كلا متقاربة  جدا حيث نسبة  مف خلبؿ الجدكؿ
نيف داخمية تكافؽ أىداؼ المؤسسة يمكف أف تعكس اإمكانية مف تعديؿ لمقرارات الكزارية بقك

قد تككف ىناؾ . تحديات في تحقيؽ التكافؽ بيف السياسات الكزارية كأىداؼ المؤسسة
% 65,6نسبة  ،نيف الداخمية كالتكجيات الكزاريةاصعكبات في تحقيؽ تكافؽ شامؿ بيف القك

ىذا الإرتباط يمكف . للئطار قد تعكس ارتباطا كثيقنا بيف القيادة كتنفيذ السياسات كالقرارات
ىـ في تنفيذ المياـ بكفاءة كفعالية مف خلبؿ تكجييات كاضحة كدعـ قكم مف اأف يس
لعكف تنفيذ قد تعكس دكرنا ميمنا في تنفيذ المياـ كالقرارات بناءن عمى % 58,6سبة رة بفالإدا

نيف داخمية حسب ايمثؿ إمكانية مف تعديؿ القرارات الكزارية بقك: 34جدول مركب رقم 
 الصنؼ الميني لمجتمع البحث

 المجموع الصنف الميني 

 عون تنفيذ عون تحكم إطار

 64 12 30 22 التكرارات نعم 

 %49,2 %41,4 %81,1 %34,4 النسب

 66 17 7 42 التكرارات لا

 %50,8 %58,6 %18,9 %65,6 النسب

 130 29 37 64 التكرارات المجموع

 %100,0 %100,0 %100,0 %100,0 النسب
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يمكف أف يككف لمعكف تنفيذ دكر حاسـ في . التكجييات التي تأتي مف الإطار القيادم
لعكف % 18,5نسبة  تحقيؽ أىداؼ المؤسسة مف خلبؿ تنفيذ الخطط كالبرامج بدقة كفعالية

تخاذ إتحكـ قد ترتبط بدرجة السيطرة التي يمكف أف يمارسيا العكف عمى تنفيذ المياـ ك
نيف داخمية لتكافؽ أىداؼ الإمكانية تعديؿ القرارات الكزارية بقك% 49,2نسبة  بالقرار

المؤسسة قد تعكس تحديات في تحقيؽ التكافؽ بيف السياسات الكزارية كأىداؼ المؤسسة قد 
نسبة  نيف الداخمية كتكجيات الكزارةاتككف ىناؾ صعكبات في تحقيؽ تكافؽ شامؿ بيف القك

لمعكف التحكـ تشير إلى ارتفاع مستكل السيطرة الذم يمكف لمعكف تحكـ ممارستو % 81,1
دارة العمؿ . عمى تنفيذ المياـ كاتخاذ القرارات قد يككف لمعكف التحكـ دكر ميـ في تنظيـ كا 

لعكف التنفيذ قد تعكس دكرنا أقؿ في تنفيذ المياـ مقارنة بالعكف % 41,4لنسبة اؿ بشكؿ فع
قد يككف لمعكف التنفيذ دكر تنفيذم أكثر مف تحكمي، حيث يقكـ بتنفيذ القرارات . التحكـ

للئطار قد تعكس دكر القيادة في تكجيو كتنظيـ % 34,4نسبة  ،كالتكجييات بدقة كفعالية
يمكف أف يككف للئطار دكر رئيسي في كضع الرؤية . تخاذ القرارات الإستراتيجيةإالعمؿ ك

 قد يتطمب ،كضعيا المؤسسة كتحقيؽ أىداؼ المؤسسة بشكؿ عاـ كالإستراتيجيات التي
دكر الإطار ميارات القيادة كالتخطيط الإستراتيجي لضماف تحقيؽ النجاح كالإستدامة في 

. المؤسسة
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 .لتزاـ القرارات لمجتمع البحثإيكضح كيفية : 35جدول رقم 

 النسب التكرارات 

 57,7 75 كمي 

 15,4 20 جزئي

 26,9 35 نسبي

 100,0 130 المجموع

 

 مف المكظفيف يمتزمكف بتنفيذ القرارات بشكؿ كمي %57,7يبف لنا الجدكؿ ف نسبة     
 داخؿ فرادكذلؾ راجع أف الإلتزاـ الكامؿ في المؤسسة يعكس قكة التكاصؿ كالتفاىـ بيف الأ

 يمتزمكف نسبيا %26,9يجابية كفعالة، بينما إفريؽ العمؿ مما يساىـ في بناء بيئة عمؿ 
فالإلتزاـ النسبي في المؤسسة يمكف أف يحدث عندما يككف ىناؾ بعض العكامؿ التي تأثر  

 اليداؼ بيف أكختلبؼ الرؤل إعمى مدل استعداد الأفراد بالالتزاـ بشكؿ كامؿ، مثؿ 
الالتزاـ الجزئي في المؤسسة قد ؼ يمتزمكف جزئيا %15,4عضاء في فريؽ العمؿ، كبنسبة أ

 عدـ كجكد تفاىـ كاؼ أك فراديككف ناتج عف عكامؿ مثؿ عدـ الكضكح التكاصؿ بيف الأ
ستعداد الأفراد للئلتزاـ بشكؿ إحكؿ الأىداؼ كالتكقعات، مما يمكف أف يؤثر عمى مدل 

كامؿ، خلبؿ مقابمتي مع مدير المؤسسة حيث أكد أف كامؿ عماؿ المؤسسة يمتزمكف 
 .تخاذ القرار عمى حسب ىرمية السمطةإبمركزية 
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تخاذ القرارات حسب الصنؼ إىمية مساىمة في عممية أيكضح  : 36جدول مركب رقم
 الميني لمجتمع البحث

 المجموع الصنف الميني 

 عون تنفيذ عون تحكم إطار

 13 5 5 3 التكرارات نعم 

 %10,0 %17,2 %13,5 %4,7 النسب

 52 17 10 25 التكرارات لا

 %40,0 %58,6 %27,0 %39,1 النسب

 65 7 22 36 التكرارات أحيانا

 %50,0 %24,1 %59,5 %56,3 النسب

 130 29 37 64 التكرارات المجموع

 %100,0 %100,0 %100,0 %100,0 النسب

 

 يبيف لنا الجدكؿ أنو يسمح لممكظفيف بالمشاركة في صنع القرارات في المؤسسة       
 لأف ىذا يعزز الشعكر بالإنتماء كالمسؤكلية بيف فريؽ العمؿ، فنجد نسبة %50بنسبة 

الإطار كعكف التحكـ مقربيف في تفاىـ المكظفيف في عممية صنع القرار لأنيـ يعرفكف 
تماما قيمة كدكر المكظفيف في عممية الإنتاج، مما يعزز التفاىـ كالعمؿ الجماعي، أما 

فذلؾ يمكف أف يككف نتيجة لتكزيع  %24.1عف سبب ككف عكف التنفيذ يساىـ بنسبة 
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الأدكار كالمسؤكليات داخؿ المؤسسة، حيث قد يككنكا لدل عكف التنفيذ دكر محدد يتطمب 
. مشاركتو بنسبة معينة في صنع القرارات

ف قد لا يسمح لممكظفيف بالمشاركة في صنع القارات في المؤسسة بنسبة افي بعض الأحي
 قكاعد تحد أك ىيكميا التنظيـ قد تككف ىناؾ قيكد أكختلبؼ سياسة الشراكة إ بسبب 40%

 لعماؿ %58,6 نسبةأما بنسبة معينة، تالقراراتخاذ إمف مشاركة المكظفيف في عممية 
عكف التنفيذ عادتا ما يتبعكف الإرشادات ك التكجييات التي تعطى ليـ بدقة دكف المشاركة 

تخاذ القرارات كتكجيو إدكار تتطمب أفي صنع القرارات، بينما الإطار كعكف التحكـ لدييـ 
العمميات داخؿ المؤسسة، كربما ىذا ىك السبب فيما نيـ لا يساىمكف في صنع القرارات 

تخاذ القرارات إمف الأشخاص الذيف يشارككف في عممية %10,0كفي الخير تالييا نسبة 
دارة إيبدك أف ىؤلاء الأشخاص لدييـ درت فعاؿ في صنع القرارات ك. في المؤسسة

.  العمميات داخؿ المؤسسة

 يكضح مساىمة المكظفيف في عممية صنع القرار لمجتمع البحث 37:جدول رقم

 النسب التكرارات 

 %2.3 03 مف خلبؿ الإجتماعات نعـ 

 %1.5 02 مف خلبؿ الإقترحات

 %0.7 01 مف خلبؿ التكافؿ

 %96.9 126 الإمتناع الإجابة

 %100 130 المجمكع
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 في صنع القرار مف خلبؿ الإقتراحات لا يتـ ايساىمك% 2,3 أف أعلبهيبيف الجدكؿ ك     
حتراـ رأم إغالبنا دكف الاعتراؼ بقيمتيـ يجب أف يتـ . احتراـ آرائيـ أك مراعاة مصمحتيـ

تخاذ القرارات الصائبة إستماع إلى آرائيـ كتقدير تجاربيـ كخبرتيـ لضماف إالمكظفيف ك
 مف خلبؿ التكافؿ راجع ذلؾ إلى ايساىمك% 0,7ة جدا ضئيمة مقدرة بػبنسا كالعادلة بينـ

كما . يعتبركف أنفسيـ جزءان مف العممية كيشعركف بالإنتماء كالمسؤكلية تجاه القرار النيائي
تخاذه سيككف في إأنيـ يشعركف بالإىتماـ بالمؤسسة كيثقكف في أف القرار الذم تـ 

 .ني في العمؿاستعدادىـ التعاكف كالتؼإمصمحة الجميع، مما يزيد مف رضاىـ ك

 

رضا المكظفيف عف القرارات التي لـ يشارككا في صنعيا حسب :  38جدول مركب رقم 
 الصنؼ الميني لمجتمع البحث

 المجموع الصنف الميني 

 عون تنفيذ عون تحكم إطار

 16 3 7 6 التكرارات نعم 

 %12,3 %10,3 %18,9 %9,4 النسب

 34 1 8 25 التكرارات لا

 %26,2 %3,4 %21,6 %39,1 النسب

 80 25 22 33 التكرارات أحيانا

 %61,5 %86,2 %59,5 %51,6 النسب

 130 29 37 64 التكرارات المجموع
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 %100,0 %100,0 %100,0 %100,0 النسب

 

ف راضية  ا  قد تككف في بعض الأحي%61,5 إلى أف نسبة  أعلبهمف خلبؿ الجدكؿ    
عمى القرارات التي لـ تشارؾ في صنعيا كىي النسبة الأكبر ك مف بيف الفئات الأكبر 

 مف عكف التنفيذ فقد يككنكا ممتزميف في بعض بتنفيذ القرارات %86,2نسبة فنجد نسبة 
 مف عكف تحكـ قد يككنكف مشاركيف في تكجيو العمؿ بشكؿ %59,5بفعالية، بينما نسبة 

 قد يككنكف يركزكف عمى كضع %51,6كبالنسبة لفئة الإطارات قدرت بػ  مباشر
 لا تككف راضية عف تنفيذ %26,2 بالنسبة أما. الإستراتيجيات كالتكجيو العاـ لممؤسسة

القرارات التي لـ تشارؾ في صنعيا ربما لسبب عدـ الشعكر بالتأثير الكافي عمى ىذه 
 أكثرة إدارمنب اطار قد يككنكا يركزكف عمى جكإ مف %39,1القرارات حيث كانت نسبة 
 مف عكف تحكـ قد يككنكا يشعركف بأىمية القرارات التي %21,6مف التنفيذ العممي كنسبة 

 مف ناحية عكف التنفيذ قد يككنكا غير مرتاحيف بشكؿ %3,4يشارككف في صنعيا كنسبة 
 مف عكف التحكـ تككف راضية  %12,3عاـ بالمشاركة في صنع القرارات، أما بالنسبة 

 عف تنفيذ القرارات التي لـ تشارؾ في صنعيا ربما بسبب الشعكر بالتأثير %18,9بنسبة 
ـ لا كنسبة أالإيجابي الذم يمكف أف تحققو ىذه القرارات سكاء تصب في مصالحيـ 

طار يككف راضيف عف تنفيذ القرارات التي لـ يشارؾ في صنعيا بسبب دكره إ مف 9,4%
 مف عكف التنفيذ %1لياـ في تسييؿ تنفيذ ىذه القرارات كضماف سلبمة العممية، كنسبة إ

 .قد يككنكا غير مرتاحيف بشكؿ عاـ بالمشاركة  في صنع القرارات
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تخاذ القرارات حسب الصنؼ الميني إمدل مشاركة المكظفيف في : 39جدول مركب رقم
لمجتمع البحث 

 

 المجموع الصنف الميني 

 عون تنفيذ عون تحكم إطار

 105 20 32 53 التكرارات نعم 

 %80,8 %69,0 %86,5 %82,8 النسب

 25 9 5 11 التكرارات لا

 %19,2 %31,0 %13,5 %17,2 النسب

 130 29 37 64 التكرارات المجموع

 %100,0 %100,0 %100,0 %100,0 النسب

 

 %80,9تخاذ القرارات المتعمقة بمياـ في العمؿ إنسبة المشاركة في  يبيف لنا الجدكؿ    
تخاذ القرارات ذات الصمة، فكانت إفيذا يعني أنيا تمعب دكرا كبيرا في تحديد الإتجاىات ك

 مف عكف التحكـ ذلؾ قد يككف راجع لمخبرة كالإختصاص لأنيا غالبا ما %86.5نسبة
تككف لدييا معرفة كخبرة كبيرة في مجاؿ العمؿ الذم تقكـ بو، لذلؾ تعتبر أنيا قادرة عمى 
تقديـ مجلبت فعالية كمفيدة في صناعة القرارات المتعمقة بمياـ العمؿ، ثـ تمييا الإطار 

 قد يككف لدييـ دكر رئيسي في كضع الاستراتيجيات كالتكجييات %82,8بنسبة 
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 فقد يككف لدييـ دكر أقؿ في إتخاذ القرارات %69خيرا كعكف التنفيذ ألممؤسسة، ك
الاستراتيجية كلكنيـ يمعبكف دكرا ميما في تنفيذ المياـ كالتغيرات كقد يككف  ذلؾ بسبب 

 .كبرأكجكد علبقة كثيقة بينيما تسيؿ تنفيذ المياـ بكفاءة كفعالية 

تخاذ القرارات المتعمقة بمياـ في العمؿ بنسبة إعكس ذلؾ نجد أف لا تشارؾ في 
تخاذ القرارات المتعمقة بمياـ إغير مشارؾ في %31,0عكف التنفيذ بنسبة  كيأتي19,2%

في العمؿ في المؤسسة قد يككف ىذا بسبب ىيكؿ التنظيـ داخؿ المؤسسة الذم يمكف أف 
 ك الإدارةصؿ كالتفاىـ  بيف ايضا نقص التكألية لأدكار الأخرل قد يككف أكيككف يعطي 

يضا عكامؿ أالمكظفيف كعدـ كضكح الأىداؼ كالمسارات المينية ليـ، قد تككف ىناؾ 
 بنسبة لفئة أماتخاذ القرارات، إجتماعية تؤثر عمى قدرتيـ عمى مشاركة في أك إنفسية 

 قد يككف سببيا قيكد ىيكمية قد تككف ىناؾ قيكد ىيكمية %17,2الإطارات كالتي قدرت بػ
 أكداخؿ المؤسسة مثؿ الييكؿ التنظيمي صارـ يحد مف مركنة الإطار في اتخاذ القرارات 

يضا أتخاذ القرارات قد يككف السبب إعدـ كجكد نظاـ ديمقراطي حقيقي في التفاعؿ ك
احتكار السمطة في اتخاذ القرارات مف قبؿ الادارة دكف مشاركة الإطار العميا، كاخيرا فئة 

ة في المؤسسة تعتمد دارم السبب رئيسي قد يككف الثقافة الإ%13,5عكف التحكـ بنسبة 
عمى الييكمية كالتنظيـ القائـ التكجيو الكاحد دكف تشجيع المشاركة التفاعؿ مف المكظفيف، 
قد يكاجو عكف التحكـ صعكبة في التكاصؿ مع الادارة كعدـ كجكد قنكات فعالة لتبادؿ 

 . الافكار كالراء بيف الطرفيف
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  في حالة عدـ تكافؽ أىداؼ المؤسسة مع القراراترأم المكظفيفيكضح : 40جدول رقم 
 .لمجتمع البحث

 النسب التكرارات 

 

 32,3 42 تمتزم

 35,4 46 تعارض

 32,3 42 تعدل

 100,0 130 المجموع

 

يبيف لنا الجدكؿ أف القرار الصادر لا يتماشى مع أىداؼ المؤسسة كيتعارض بنسبة      
 تمتزـ كتعادؿ، فيذا يشير إلى كجكد تحدم في تحقيؽ % 32,4 كانت نسبة حيث35,4%

التكافؽ الكامؿ بيف قرارات المؤسسة كأىدافيا، كيتطمب ذلؾ مزيدا مف التكجيو ك التنسيؽ 
 .لضماف أف تككف جميع القرارات متناسبة مع رؤية كأىداؼ المؤسسة
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لتزاـ بالقرارات كأثره عمى مردكدية المكظفيف حسب الصنؼ إعدـ : 41جدول مركب رقم 
 الميني لمجتمع البحث

 المجموع الصنف الميني 

 عون تنفيذ عون تحكم إطار

 86 20 25 41 التكرارات نعم 

 %66,2 %69,0 %67,6 %64,1 النسب

 44 9 12 23 التكرارات لا

 %33,8 %31,0 %32,4 %35,9 النسب

 130 29 37 64 التكرارات المجموع

 %100,0 %100,0 %100,0 %100,0 النسب

 

 مف مجمكع العينة متقاربة يؤكدكف فكرة أف عدـ %66,2 أف  أعلبهيكضح الجدكؿ     
رضاىـ عمى المحتكل القرار كمف شأنو أف يؤثر عمى مردكديتكـ في العمؿ كالحفاظ عمى 

داء الشكؿ الغير المطمكب حيث كانت نسبة فئة أمناصبيـ العالي كبالتالي القدرة عمى 
راكيـ تشإ قد يككف ذلؾ لتجاىؿ مؤسستيـ ك%67,6  كفئة التحكـ بػ %69,0عكف التنفيذ بػ

 لأنو لا يشعرىـ  بالرضى رغـ مناصبيـ %64,1 ثـ تالييا الإطارات بػ القراراتتخاذ إفي 
ككنكا معندما %33,8مجتمع البحث لا أف عكس ذلؾ نجد نسبة الأخرل مف إالعميا، 

، يمكف أف يؤثر يف الاعتبارراضيف عف محتكل القرارات التي تؤخذ في الع مكظفيف غير
 ثـ تمييا فئة عكف التحكـ بػ %35,9في العمؿ لفئة الإطار بنسبة  سمبا عمى مردكديتيـ
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ذلؾ راجع عندما لا يككف المكظفيف راضيف %31,0خيرا فئة عكف التحكـ بػ أ ك32,4%
داء المياـ بشكؿ جيد، مما يؤثر أني في اعف القرارات، قد ينخفض مستكل الإلتزاـ كالتؼ

يضا عدـ الرضا عف القرارات يمكف أسمبا عمى جكدة العمؿ النيائية، قد يمكف أف يككف 
أف يسبب الإجياد العقمي كالإنفعالي لممكظفيف مما يؤثر عمى تركيزىـ كقدرتيـ عمى 

. التفكير الكاضح

حسب الصنؼ   في  اتخاذ القرارات المكظفيفيكضح مدل مشاركة: 42جدول مركب رقم
 الميني لمجتمع البحث

 المجموع الصنف الميني 

 عون تنفيذ عون تحكم إطار

 112 22 29 61 التكرارات نعم 

 %86,2 %75,9 %78,4 %95,3 النسب

 18 7 8 3 التكرارات لا

 %13,8 %24,1 %21,6 %4,7 النسب

 130 29 37 64 التكرارات المجموع

 %100,0 %100,0 %100,0 %100,0 النسب

 

مف مجمكع مجتمع البحث يركف أف % 86,2ف الجدكؿ أف الغالبية العظمى بػ بيم    
مشاركتيـ في إتخاذ القرارات تجعميـ يقكمكف بتنفيذ أعماليـ بفعالية أكبر كذلؾ بإحساسيـ 



 انفصم انخبيض ػشع ٔ رؾهٍم ثٍبَبد انذساعخ

 

  
149 

 

  

مف % 95,3بصنع القرار كالمشاركة في تنفيذ لأنيـ جزء منو، حيث كانت النسبة الكبرل 
نتماء لمتنظيـ ككسب ثقتيـ بأنفسيـ كأف رؤسائيـ إفئة الإطارات لأف ذلؾ يشعرىـ ب
، %78,4نطباعيـ في المؤسسة تالييا فئة عكف التحكـ إيعتقدكف عمييـ ذلؾ ما يزيد مف 

يضا أنو أكذلؾ راجع لشعكرىـ الرغبة في العمؿ، كقد يككف %75,9ثـ فئة عكف التنفيذ بػ 
عندما يشعر عكف التنفيذ بأف صكتو مسمع كأنو مشارؾ في اتخاذ القرارات فأنو يشعر 

 كالمسؤكلية أكثر تجاه تنفيذ تمؾ القرارات بشكؿ جيد كبفعالية، كيككف لديو فيـ بإلتزاـ
دماجو بيا إفكالأىداؼ المرجكة منو مما يزيد مف تفيمو كتعزز  تخاذ القرارإعمؽ لسبب أ
خاصة لفئة عكف التحكـ كعكف التنفيذ بنسب % 13,8دية ميامو، بينما ترجع أثناء تأ

متساكية أف عدـ مشاركتيـ في إتخاذ القرار تجعميـ يقكمكف بتنفيذىا بأقؿ فعالية بنسبة 
كقد يككف ذلؾ  لياتيـ كمياميـ،ؤكلعكف التحكـ كعكف التنفيذ قد يككف ذلؾ ىذا راجع لمس
عدـ إلتزاميـ بتنفيذ ىذه القرارات  لعدـ الإنخراط أك عدـ الإنتماء إلى العممية القرارية أك

اؽ كلأىداؼ التي منيـ إلى الفيـ الكامؿ السابشكؿ فعاؿ، أيضا قد يمكف أف يككف لفقد
 مف الممكف أف يككف ضئيمةبنسبة % 4,7أما بالنسبة لإطارات تقدر بػ . يجب تحقيقيا

لدل ىذه الفئة كجية نظر مختمفة عف المكظفيف فربما يؤثر ذلؾ عمى قدرتيـ عمى تنفيذ 
تخاذ القرار إجابتو أف لمركزية إمف خلبؿ المقابمة مع المدير حيث كانت . القرارات بفعالية

م المؤسسة حيث أنيا تؤدم إلى تقميؿ مستكل ؼثر كبير عمى مشاركة المكظفيف أ
 .المشاركة كالتفاعؿ بيف مختمؼ أفراد المؤسسة
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 يكضح أىمية المشاركة المكظفيف في إتخاذ القرارات حسب الصنؼ :43مالجدول رق
 الميني لمجتمع البحث

 المجموع الصنف الميني 

عون  إطار
 تحكم

عون 
 تنفيذ

في 
حالة 

الإجابة 
 بنعم

ذلك 
يجعميم 
يشعرون 
 باللإنتماء

 35 7 3 25 التكرارات

 %31,3 %31,8 %10,3 %41,0 النسب

ذلك 
يكسبيم 

 الثقة

 11 4 5 2 التكرارات

 %9,8 %18,2 %17,2 %3,3 النسب

الإثنين 
 معا

 66 11 21 34 التكرارات

 %58,9 %50,0 %72,4 %55,7 النسب

 112 22 29 61 التكرارات المجموع

 %100,0 %100,0 %100,0 %100,0 النسب
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 مشاركة المكظفيف في فأ% 58,9مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه تبيف لنا بنسبة          
نب الإيجابية التي تؤثر عمى قدراتيـ بلئنتماء اعممية إتخاذ القرارات تعزز العديد مف الجك

في حيف نرل أعمى نسب ك متقاربة لكؿ % 9,8ك % 31,3كتكسبيـ الثقة في النفس بػ 
فئات أنو عندما يتمكف المكظفيف مف مشاركة في عممية إتخاذ القرارات يشعركف بأف 
أصكاتيـ ميمة كتعتبر في لإعتبار، ىذا ما شجع عمى تعاكف أفضؿ بيف المكظفيف ك 
الإدارة كيزيد مف مستكل التفاىـ ك التكاصؿ بينيـ، مما يساىـ في تنفيذ القرارات بشكؿ 

أفضؿ، ىذا ما يزيد مف ثقة بأنفسيـ ك قدرتيـ عمى تأثير كالمساىمة في النجاح كتحقيؽ 
 .الأىداؼ

يكضح تأثير الصرامة في تطبيؽ العقكبات عمى العلبقة  بيف  :44جدول مركب رقم 
 الرئيس ك المرؤكسيف حسب الصنؼ الميني لمجتمع البحث

 Total الصنف الميني 

 عون تنفيذ عون تحكم إطار

 10 1 0 9 التكرارات نعم 

 %7,7 %3,4 %0,0 %14,1 النسب

 45 15 11 19 التكرارات لا

 %34,6 %51,7 %29,7 %29,7 النسب

 75 13 26 36 التكرارات أحيانا

 %57,7 %44,8 %70,3 %56,3 النسب
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 130 29 37 64 التكرارات المجموع

 %100,0 %100,0 %100,0 %100,0 النسب

 

ف صرامة في تطبيؽ التعميمات يمكف أف تؤدم إلى خمؽ علبقة اأف في بعض الأحي    
 مف عكف التحكـ %70.3 حيث نسبة %57,7 بيف الرؤساء كالمرؤكسيف بنسبة يئةس

تعكد لقدرتيـ عمى اتخاذ القرارات الصعبة بشكؿ فعاؿ كتكجيو العمؿ نحك الأىداؼ 
 مف الإطار تعكد  لدكرىـ لتنظيـ كتنسيؽ عمميات %56,3المنشكدة  في حيف نجد نسبة 

ستعدادىـ كقدرتيـ إ لعكف التنفيذ تعكد لعدـ %44,8 نسبة أماالتنفيذ كضماف سلبمتيا 
  .عمى تنفيذ القرارات بكفاءة كدقة

في حالة عدـ تطبيؽ الصرامة في تنفيذ التعميمات قد لا تؤدم إلى خمؽ علبقة سيئة بيف 
 مف عكف التنفيذ قد تعكد لعدـ %51,7 حيث قدرت %34,6الرؤساء كالمرؤكسيف  نسبة 

فيميـ الكاضح لممياـ المطمكب تنفيذىا أك لعدـ تمكنيـ مف تنفيذىا بكفاءة كتالييا نسبة 
 للئطار كعكف التحكـ يمكف أف تككف متساكية بسبب تقاسمييما نفس المسؤكليات 29,7%

.  التأثير المتسأكم في اتخاذ القراراتأك

كفي حاؿ تـ تطبيؽ الصرامة في تنفيذ التعميمات، قد تؤدم إلى خمؽ علبقة سيئة بيف 
 مف الإطار قد تككف بسبب عدـ %14,1 في حيف نجد %7.7الرؤساء كالمرؤكسيف بنسة

ـ ث لعد قدرتيـ عمى تكجيو العمؿ بفعالية أكستجابتيـ بشكؿ جيد لممتطمبات التنفيذية إ
 أك لعكف التنفيذ يمكف أف تككف بسبب صعكبة تنفيذ المياـ بشكؿ صحيح %3,4تالييا 

 لعكف التحكـ يمكف أف تككف بسبب عدـ كجكد مسؤكليات %0,0خير أبفعالية، كفي 
 . تنفيذية مباشرة ليـ
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تخاذ القرار الداخمية كخارجية في المؤسسة حسب إيكضح مركزية : 45جدول مركب رقم
 الصنؼ الميني لمجتمع البحث

 المجموع الصنف الميني 

عون  إطار
 تحكم

عون 
 تنفيذ

 23 3 8 12 التكرارات نعم 

 %17,7 %10,3 %21,6 %18,8 النسب

 31 10 3 18 التكرارات لا

 %23,8 %34,5 %8,1 %28,1 النسب

 76 16 26 34 التكرارات أحيانا

 %58,5 %55,2 %70,3 %53,1 النسب

 130 29 37 64 التكرارات المجموع

 %100,0 %100,0 %100,0 %100,0 النسب

 

تخاذ القرارات داخؿ إف عندما تككف مركزية اأف في بعض الأحي يبيف لنا الجدكؿ    
 كنسبة %58,5كخارج المؤسسة قد يؤدم ذلؾ إلى جعؿ مشاركتؾ شبو معدكمة بنسبة 

دم امأتخاذ القرارات في إ مف عكف التحكـ قد تككـ بسبب تركيز صلبحيات 70,3%
 لاطار قد تككف بسبب تركيز السمطة كاتخاذ %53,1الفئات الإدارية العميا، أما بالنسبة 
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ة العميا دكف تفكيض الإطار الأدنى، عكس ذلؾ عندما تككف مركزية دارمفي الطبقات الإ
تخاذ القرارات داخؿ المؤسسة منخفضة قد يؤدم إلى جعؿ مشاركتيـ داخؿ المؤسسة شبو إ

 لعكف التنفيذ قد تككف بسبب تكفير الدعـ %34,5، فنجد أف نسبة %23,8معدكمة بنسبة 
 عكف التحكـ %81,0 ك التكجيو الازـ ليـ لاتخاذ القرارات بشكؿ فعاؿ كمستقؿ، أما نسبة 

قد تككف بسبب عدـ اعطائيـ الصلبحيات ك الثقة الكافية لإتخاذ القرارات الميمة داخؿ 
المؤسسة، كفي الأخير أف نسبة القبكؿ لإتخاذ القرارات كانت منخفضة ىذا يمكف أف 

 كالمساىمات %17,7يؤدم إلى جعؿ مشاركتيـ داخؿ المؤسسة شبو معدكمة بنسبة 
 نسبة أماتخاذ القرارات إالمختمفة داخؿ المؤسسة مما يقمؿ مف فرصة المشاركة في عممية 

 لمعكف تحكـ ممكف أف تككف بسبب عدـ تكفر الدعـ الكافي ليـ لإتخاذ القرارات 21,6%
 لإطار ممكف أف تككف بسبب عدـ تفكيض %18.8كتمييا نسبة. بشكؿ مستقؿ كفعاؿ

 %10,3بشكؿ كافي بالصلبحيات لإتخاذ القرارات الميمة داخؿ المؤسسة، بينما نسبة 
راكيـ بشكؿ الكافي بالصلبحيات لإتخاذ القرارات تشإلعكف تنفيذ ممكف تككف بسبب عدـ 

. كعدـ تكفير الفرص المناسبة لممشاركة في ىذه العمميات
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تحسيف التنظيـ البيركقراطي في العصر  يكضح أساليب: 46الجدول المركب رقم 
 .الحديث

 النسب التكرارات 

 24,61 32 الإعتماد عمى الرقمنة 

محاربة المحسكبية 
 كالتعصب

56 43,07 

إتباع أساليب الإدارة 
 الحديثة

24 18,46 

القضاء عمى الأساليب 
القديمة 

18 13,84 

 100,0 130 المجمكع

 

 تحسيف التنظيـ البيركقراطي في العصر أساليب أنو مف أعلبهيكضح الجدكؿ       
 ذلؾ مف %43,7الحديث يتعيف عمى المؤسسات محاربة التعصب كالمحسكبية بنسبة 

خلبؿ تعزيز قيـ الشفافية كالعدالة كتشجيع الإبتكار كالإبداع، فالتنظيـ البيركقراطي الحديث 
 يتمتعكف بالكفاءة كالميارات، كالذيف يعممكف بركح الفريؽ كالتعاكف، كلا مكظفيفيحتاج إلى 

مف خلبؿ تعزيز ىذه القيـ، يمكف  . الجنسيةأك العرقية أكبالتفرقات الشخصية  يتاثركف
كبر كتحسيف العلبقات بيف مكظفييا كبيف ألممؤسسة تحقيؽ أىدافيا بكفاءة كفعالية 

 تعتبر مف الطرؽ الحديثة %24,61ثـ تمييا الإعتماد عمى الرقمنة بنسبة  العملبء،
 في المكظفيفكالفعالة لتحسيف التنظيـ البيركقراطي في العصر الحديث حيث أف بعض 

الرقمنة لمعديد مف الأسباب منيا قد تككف زيادة الكفاءة  المؤسسة  يركف أف الاعتماد عمى
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لأف الرقمنة تحسف عمميات العمؿ كزيادة الكفاءة مف خلبؿ العمميات الركتينية كتقميؿ 
دكات تقنية لتعاكف أ كتكفر المكظفيفالإدارة اليدكية، كما تسيؿ الرقمنة التكاصؿ بيف 

يثة ضركرية لتحسيف التنظيـ ددارة الحإ أساليبكالتنسيؽ بيف الفركع المختمفة، كما تعتبر 
 قد يككف المؤسسة تكاجو التحديات كالتغيرات %18,46البيركقراطي في المؤسسة بنسبة 

دارة مرنة كقادرة عمى إ أساليبم كقت مضى، كبالتالي تحتاج إلى أسرع مف أبمعدلات 
 الإدارة الحديثة عمى تفكير الإبداعي أساليبالتكيؼ مع التغيرات السريعة، كما تركز 

كالإبتكار لمتميز كالتفكؽ كما تعزز العمؿ الجماعي كتشجع التعاكف بيف المكظفيف، في 
 في المؤسسة يركف أف الإعتماد عمى  المكظفيف مف%13,84حيف يرل البعض بنسبة 

 في العصر الحديث قد يككف البيركقراطي القديمة لتحسيف التنظيـ أساليبالقضاء عمى 
 ساليبالسبب لتغيرات بيئة التنظيمية السريعة كالمستمرة في العصر الحديث، قد يككف الأ

كقد تككف غير فعالة كتستيمؾ كالكقت  القديمة غير كافية لمكاكبة ىذه التحديات كالتغيرات،
 الحديثة لزيادة الكفاء كتحقيؽ ساليبكالجيد في الإدارة كالتشغيؿ، لذا يتـ المجكء إلى الأ

.  أداء أفضؿ
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 :ةـــــج الفرعيــــنتائ .1
  أغمب المكظفيف في الإدارة الكلائية لضرائب ىـ إناث ليا ذلؾ راجع عمى تغيير

الثقافة كالتكجييات الإجتماعية تجاه تمكيف المرأة كمنيا فرص متساكية في العمؿ 
كالقيادة، كىذا ما يمكف أف يؤدم إلى زيادة تكاجد النساء في المؤسسة، ىذا راجع 

ت متميزة كمطمكبة في المقدرات كالميارات قد يككف لدل النساء قدرات كميار
 كقدرتيف عمى تحقيؽ إستحقاقيفمجالات معينة، قد يتـ اختيارىف بناءنا عمى 

  .النجاح في لإدارة أك المؤسسة
  سنة قد  (40- 31)إف أغمب مجتمع البحث فئة الشباب الذيف تتراكح أعمارىف مف

كف فيو، قد يككنكا ؿيككف خبرة مينية تنج ليـ فيما عميقا في المجاؿ الذيف يعـ
شخاص في ىذه الفئة العمرية إستقرار أكبر كيككف أكثر قدرة عمى تعامؿ مع أ

  .ضغكط العمؿ
  يمكف أف يككف ىناؾ إنطباع بأف ىناؾ مزيد مف المتزكجيف في المؤسسة راجع أنو

ستقرارا كتفيما إلدييـ تجربة أكثر في حياة الشخصية كالكظيفية، كقد يككف أكثر 
  .لتحديات العائمية العائمية ك المينية

  جد في المؤسسة ذك مستكل تعميمي عاؿٍ كىذا راجع عمى أف صاحب العمؿ فإننا
في التعميـ الجامعي سيساعد في تطكير القدرات ك التفكير النقدم الفرد، كيعزز 

  .قدرتو عمى التعامؿ مع التحديات المعقدة في بيئة العمؿ
 تككف في ىذه المؤسسة أف نسبة الخبرة المينية لدل فئة مف الأشخاص  عادة ما

 سنكات، قد يككف لدل ىؤلاء للؤشخاص خبرة حديثة 5الذيف لدييـ أقؿ مف 
كمعرفة حديثة بأحداث التطكرات في مجاليـ، كقد يككف أكثر إستعدادا التطبيؽ 

  .المفاىيـ الجديدة كالميارات الحديثة التي تـ تعمميا في الجامعة
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  ف المؤسسة تحتكم عمى فئة الإطارات كذلؾ راجع عمى طبيعة أفي حيف ترل
 العمؿ الذم تقكـ بو

العمؿ في عرقمة الإبداع داخؿ  تساىـ أنظمة": النتائج الخاصة بالفرضية الأولى/ أ
 ."المؤسسة

  تعد %94,6 بنسبة 06 تبيف الشكاىد الإحصائية المكضحة في الجدكؿ رقـ
كىذا ما تكضحو  الرقابة ضركرية في تحقيؽ الكفاءة كفعالية في أداء المؤسسة

ف الرقابة ضركرية لتحقيؽ الكفاءة ىي أجابت أ فئة أكثر، حيث فرادجابات الأإ
  القانكنيةلأف ىذا يساعد في تجنب التعرض لمغرمات%100بنسبة  الإطارات

عكاف  أ المصالح بمراقبة كىذا ما اجابكا بيارؤساءأك العقكبات، حيث يقكـ 
لأف ىذا يساىـ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة بشكؿ  %84,0التنفيذ بنسبة

 .أفضؿ
  كتبيف الشكاىد الإحصائية المستفادة مف ميداف الدراسة كالمكضحة في الجدكؿ

يساعد المشرؼ عمى ضماف تنفيذ المياـ بشكؿ %70,0 بنسبة 08رقـ 
صحيح كيساعدىـ عمى تطكير مياراتيـ كتحقيؽ اليدؼ الأسمى المؤسسة، 

 .%100جابة كانت لفئة عكف التنفيذ بنسبة إ أكثرحيث 
  في حيف نرل أف المؤسسة تعزز المبادرات كالإبتكارات الركح المبدعة

لى المكافقة إ تتجو فرادجابات الأإغمبية أكلإستباقية في الفريؽ، حيث كانت 
ذلؾ بنسبة عندما يشعر المكظفكف بأنيـ مشجعكف عمى تقديـ أفكار جديدة ك 
 . تجربة أساليب مبتكرة، يمكف ليـ أف يككنكا أكثر إنخرطا كحماسا في العمؿ

  يمكف لممؤسسة أف تعزز الإبداع لإبتكار مف خلبؿ أنشاء بيئة مشجعة
للئبتكار كتشجيع المكظفيف عمى المشاركة كتبادؿ لأفكار كذلؾ حسب ما كرد 

 .15في الجدكؿ رقـ 
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  تعمؿ المؤسسة عمى تشجيع المكظفيف المبدعيف يعزز ركح الإبتكار ك التفكير
الخلبؽ داخؿ المؤسسة، ىذا يمكف أف يحقؽ تغيرا إيجابيا ك تساعد المؤسسة 

  .عمى التميز
  تساىـ المؤسسة في قبكؿ أفكار كالطرؽ الجديدة، ذلؾ ما أكدتو النسب في

أنو عندما يعرؼ % 71,6في حيف نرل نسبة جد عالية  17جدكؿ رقـ 
العاممكف أف أفكارىـ مرحب بيا كتحظى بإىتماـ فإنيـ يصبحكف أكثر 

 .إستعدادا لممشاركة بأفكار جديدة ك مساىمة في تطكير المؤسسة
الفرضية لم تتحقق، وىذا ما أكدتو النسب التي المبحثين من خلال آراء   

 .سبقت ذكرىا
تؤثر القكة الشرعية سمبا في صياغة ": النتائج الخاصة بالفرضية الثانية/ ب

 ."لإستراتيجيات أساليب العمؿ في المؤسسة

  حد أىـ مبادئ التنظيـ البيركقراطي فإف في المؤسسة أرغـ تفكيض السمطة يعد
أم أكثر مف النصؼ أف المدير يستغؿ القكة الشرعية لضغط،  % 51,5بالنسبة 

كتبيف الشكاىد الإحصائية المستفادة مف ميداف الدراسة كالمكضحة في الجدكؿ رقـ 
 حيث يعتبر القكة كالضغط كسيمة لتحقيؽ الأىداؼ، قد يككف لممديريف الرغبة 20

في السيطرة الكاممة عمى العممية كالمكظفيف، مما يدفعيـ الإستخداـ القكة شرعية 
 .لتحقيؽ ذلؾ

  كتبيف الشكاىد الإحصائية المستفادة مف ميداف الدراسة كالمكضحة في الجدكؿ رقـ 
يصرح المكظفيف أف الإلتزاـ بالقكة الشرعية يمكف أف يؤدم إلى تحقيؽ النجاح  21

كيعتقدكف أف الإمتثاؿ لمقكانيف كالقكاعد %56,9كالترقية في العمؿ، كذلؾ بنسبة 
 .يؤدم إلى بناء سمعة جيدة كثقة الإدارة فييـ أما النسبة المتبقية بركف عكس ذلؾ
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  كتبيف الشكاىد الإحصائية المستفادة مف ميداف الدراسة كالمكضحة في الجدكؿ رقـ
أف مسؤكؿ لا يتدخؿ في مياـ الكظيفية ذلؾ قد يككف % 69,2تبيف لنا اف  22

لدل المسؤكليف ثقة في قدرات المكظفيف كقدرتيـ عمى تنفيذ المياـ بشكؿ مستقؿ 
  .كفعاؿ

  يركف أف تمكيف المكظفيف كمنحيـ الحرية في إتخاذ القرارات كتنفيذ المياـ يمكف
  .أف يعزز الإبداع كالمركنة

  كتبيف الشكاىد الإحصائية المستفادة مف ميداف الدراسة كالمكضحة في الجدكؿ رقـ
أنو عادة لا يمزـ المكظفيف خارج % 76,9في حيف نجد نسبة جد عالية بػ 23

أكقات العمؿ لأف ذلمؾ يتعارض مع حقكؽ العمؿ ك الحياة الشخصية، كيجب أف 
  .يتمتع المكظفيف بالحؽ في كقت فراغيـ الإستراحة طبقا لقكانيف الداخمية لممؤسسة

  يرل أف القرارات التشاركية تعزز الشعكر بالإنتماء كالمشاركة بيف أعضاء الفريؽ
  .مما يؤدم إلى رفع مستكل التعاكف كالتفاعؿ لإيجابي

  عندما يقترح المكظفيف تعديلبت في نظاـ % 73,8مرة أف نسبة العظمى مقدرة بػ
تمثيؿ كجيات النظر المكظفيف بالعمؿ يككف لمفيد التفاكض مع ممثمي المكظفيف 

كمة، كبشكؿ أفضؿ تكفير فرصة المناقشة كتكضيح الإحتياجات ك المخاكؼ الـ
 متبادلة كمرضية اتفاقاتكذلؾ يعزز الشفافية كالثقة بيف الإدارة كالمكظفيف كيؤدم 

  .لمجانبيف
  كتبيف الشكاىد الإحصائية المستفادة مف ميداف الدراسة كالمكضحة في الجدكؿ رقـ

راء المكظفيف كدراسة ألى إيجب عمى المسؤكؿ اف يككف مستعدا لإستماع  25
طمباتيـ لتحسيف استراتيجيات العمؿ كتطبيقيا بفعالية، إذا لـ تتـ ىذه الخطكة فإنو 

لى تدىكر الأداء كفشؿ المؤسسة في تحقيؽ أىدفيا بنسبة إف يؤدم ذلؾ أيمكف 
83,8% 
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  كتبيف الشكاىد الإحصائية المستفادة مف ميداف الدراسة كالمكضحة في الجدكؿ رقـ 
 في بعض الأحياف يمكف لممكظفيف التعبير عف أنفسيـ كتبادؿ الأفكار 28

كالمشاعر بطرؽ غير رسمية دكف أف يتجاكزكا حدكد لإحتراـ ك المينية بنسبة 
48,5%. 
يتبن لنا من خلال التدقيق في البيانات أن الفرضية لم تتحقق  نسبيا حيث      

إتضحت أن القوة الشرعية قد تأثر سمبا في صياغة الإستراتيجيات أساليب 
العمل في المؤسسة 

 
تأثر مركزية إتخاذ القرار عمى أساليب المشاركة : "النتائج الخاصة بالفرضية الثالثة/ ج

" في العمؿ

  تتميز قكانيف العمؿ بأنيا كاضحة كمفيكمة كلعؿ ذلؾ راجع بالدرجة الأكلى إلى
 . %81,2صرامة في تطبيؽ التعميمات بنسبة 

 كىذا تبيف %57,7إف كضكح في مؤسسة بتنفيذ كؿ القرارات بشكؿ ىرمي بنسبة
كفيـ  35الشكاىد الإحصائية المستفادة مف ميداف الدراسة كالمكضحة في الجدكؿ رقـ 

المكظفيف لمختمؼ القكانيف مف شأنو أف يجعؿ المؤسسة تسيير عمى شكؿ الأمثؿ، 
كىذا ما يساعد في إنشاء بيئة مرتبة كمنظمة حيث يككف ىناؾ تكجييات كاضحة 

  .يمكف لممكظفيف إتباعيا ك العمؿ كفقا ليا
  تشجيع المؤسسة في المشاركة ك التشاكر مع المكظفيف في عممية إتخاذ القرارات

يعتبر مف أسس الحككمة الرشيدة كبناء بيئة عمؿ صحية كمنظمة، حتى لك كاف 
كتبيف الشكاىد الإحصائية  %80,8المكظفيف لا يكافقكف عمى أىداؼ المؤسسةبنسبة

 فعندما ما يشارؾ 39المستفادة مف ميداف الدراسة كالمكضحة في الجدكؿ رقـ 
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سباب تمؾ القرارات بشكؿ أفضؿ أيمكف ليـ فيـ  المكظفيف في عممية إتخاذ القرارات،
 .كربما يككنكا أكثر إستعدادا لتقبميا كالتعاكف في تنفيذىا حتى لك كانكا لا يكافقكف عمييا

  كتبيف الشكاىد الإحصائية المستفادة مف ميداف الدراسة كالمكضحة في الجدكؿ رقـ  
نسجؿ أف تطبيؽ العقكبات بصرامة  في بعض الأحياف تساىـ في ضماف إحتراـ  44

 .%57,7كائح التي تنضـ سمكؾ المكظفيف في مكاف العمؿ بنسبة ؿؿاالقكانيف ك
  ف أحيث %57,7 كذلؾ بنسبة أحياناكانت فراد جابات الأإفي حيف اف اغمبية

الصرامة في تطبيؽ التعميمات يمكف أف تؤدم إلى خمؽ علبقة سيئة بيف الرئيس ك 
المرؤكسيف دكف إعطاء فرصة عف تعبير عف آرائيـ ذلؾ راجع لمنصبيـ الذيف 

  .يتكلكنو
  بتكارا في إيجاد حمكؿ تتـ عممية مشاركة في إتخاذ القرارات تجعميـ أكثر إبداعا كا 

  .لتحديات التي تكاجو المؤسسة، كما تشعرىـ بلئنتماء
  تبني المؤسسة أساليب المشاركة لممكظفيف في إتخاذ القرارات لتعزيز التفاعؿ

نتاجية، كىذا ما تبيف في الجدكؿ رقـ   42 كالمشاركة بناء بيئة عمؿ أكثر إندماجا كا 
 %86,2 كذلؾ بنسبة فرادجابات لأإمف خلبؿ 
من خلال النسب التالية ذكرىا ىذا ما أكد تحقق الفرضية التي مفادىا تأثير       

 .العملمركزية إتخاذ القرار عمى أساليب المشاركة في 

 :مناقشة نتائج  في ضوء الدراسات السابقة .2
 تأثير البيركقراطية عمى تحسيف الخدمة :و مفتاح تحت عنواناحرش دراسة .1

 .العمكمية في الجزائر
  . التنظيـ البيركقراطي ك الكفاءة الإدارية:دراسة صباح أسابع تحت عنوان .2
 التنظيـ البيركقراطي في المؤسسة الحككمية :دراسة إبراىيم أبو فمفل تحت عنوان .3

  .الخدماتية الجزائرية
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 . البناء البيركقراطي كالشخصي:دراسة فريدة جاسم دارة المندلاوي تحت عنوان .4
 دراستنا الحالية مع دراسة فريدة جاسـ دارة المندلاكم تحت عنكاف البناء تتشابو ػػػػ 

  :كالشخصية عمى نتائج التالية البيركقراطي

  بأف نظاـ السمطة ىك الذم المبحثيفبينت النتائج عف كجكد إتفاؽ شبو تاـ بيف 
  .يفرض عمى المكظؼ الخضكع رؤساءه تارة كالتسمط عمى مرؤكسة تارة أخرل

  :في النتائج مع إختلافيا
  أكضحت بيانات البحث نتيجتيف ميمتيف عف إزدياد التكتر كالقمؽ كالنزاع ك العداكة

 أف ىذه النتيجة بأف التنافس السمبي يعمؿ عممو عمى تفكيض كاستدلمنافيما بينيـ 
دعائـ كحدة بناء البيركقراطي كيحكؿ دكف إتجاىو إلى كحدة القصد ككجية اليدؼ 
بكجكد ىك بيف الأىداؼ التي يرغب بعض المكظفيف في الحصكؿ عمييا كالكسائؿ 

  .المستخدمة لتحقيقيا
 : على النتائج التاليةإبراهيم أبو الفلفلفي حين أنها تشابهت أيضا مع دراسة 

  إف تقسيـ العمؿ كالعلبقات الغير رسمية أنتج آثار أعمى مكظفي بمدية جيجؿ متمثمة
. في تقميؿ أعباء العمؿ ركح التعاكف عدـ كجكد تسيب نتيجة إعتماد رقابة صارمة

كفي نفس الكقت فإف المكظؼ البيركقراطي لا يشعر بالضغط في حالة إعتماد رقابة 
  .مرنة
  نسجؿ عدـ رضا المكظفيف عف مختمؼ القكانيف كالمكائح خاصة تمؾ التي لـ يشارككا

في صنعيا إلا أنيـ كرغـ ذلؾ يحاكلكف تأدية عمميـ بكؿ إخلبص لأنيـ مقتنعكف بأف 
ف يتسف ليـ إبداء رأييـ بشأنو فيـ لا يزعجكني أنفسيـ  العمؿ كاجب تأدية حتى كا 
بتقديـ لإقتراحات حتى عندما يتعمؽ الأمر بمصالحيـ الشخصية لعدـ تكفر قنكات 

  .الحكار ك المناقشة
 



 انفصم انظبدص يُٓغٍخ انذساعــــــــــــــــخ

 

  
165 

 

  

  :مع إختمفيا في النتائج
  الركتيف كالجمكد نتيجة مركزية إتخاذ القرار تطبيؽ قانكف ككبح ركح المبادلة ك

لإبتكار لعدـ تفكيض السمطة لممرؤكسيف، كىذا ما يؤثر عمى معنكيات الأفراد حيث 
يفقدكف الثقة في أنفسيـ أك يشعرىـ بعدـ الانتماء لمتنظيـ ما يشكؿ لدييـ نكعا مف 

  .اللبمبالاة
  : عمى نتائج التاليةصباح أسابعتشابيت أيضا مع دراسة 

  إف كضكح المكائح، كفيـ المكظفيف لمختمؼ القكانيف منشأنو أف يجعؿ ىذا الأخير
  .يدرؾ إدراؾ تأما لمسؤكليتو، كما ىك منكط بو فيؤديو بعناية، ككفاءة عالية

  رغـ أف كؿ مكظؼ يقكـ بجزء مف العمؿ الإدارم إلا أف الاحتكاؾ الحاصؿ بيف
ف كاف ذلؾ يتـ بشكؿ غير  الأفراد يجعميـ يطمعكف عمى كيفية أداء غيرىـ لعمميـ، كا 

 مكاف لا يدفعيـ كعف طيب خاطر لمحمكؿ أف ىذا لاحتكاؾ كما مقصكد في الغالب،
 كالعلبقات جية، المتبادلة مف فالمصالح كاف، سبب لأم عممو أداء عف تعطؿ عامؿ

أخرل، كمتطمبات العمؿ مف جية ثالثة كميا عكامؿ  جية مف الحسنة الشخصية
 . اجتمع لتسيير شؤكف العمؿ

 الرقابة ضركرة مف ضركرات السير الجيد لمعمؿ، حيث يقكـ رؤساء المصالح  تعد
 .مرؤكسييـبمراقبة، كالإشراؼ عمى عمؿ 

  :مع إختلافيا في النتائج التالية

 ،كغير مفيكمة، كلعؿ ذلؾ راجع بالدرجة  تتميز قكانيف العمؿ بأنيا غير كاضحة
الأكلى إلى غياب النصكص التطبيقية، أم عدـ مطابقتيا لمكاقع العممي حيث يقع 

  .المكظؼ في حيرة مف أمره بشأف كيفية تطبيقيا
  ،مكاعيد فلا يحترمك عمميـ كما يجب، فلا يؤدكيتميز سمكؾ الإدارييف بأنو تعسفي 

 .العمؿ العمؿ، يتأخركف في أداء
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 :لمدراسة  نتائج العامة .3
 :الكصكؿ الى النتائج الاتية المقدمة استطعنا كالمعطيات مف خلبؿ استجابات الأفراد

تتسـ البيركقراطية بتقسيـ العمؿ أم لكؿ دكر كقسـ مسئكلياتو كمياـ المحدد كما أف 
. التنظيـ البيركقراطي يتيـ بالعقلبنية ك القانكنية

  مف خلبؿ ىذه النتائج لكؿ فرضية تبيف أف ىناؾ تحديات في إنشاء بيئة تشجع
 .%86,2عمى الإبداع كتحسيف أساليب المشاركة في العمؿ بنسبة تقدر بػ

  القكة الشرعية تجعؿ المكظفيف أكثر إلتزاما حيث انيا تكفر إطارا قانكنيا
 .%56,9كمنضما بنسبة 

 مف كؿ  يبدك أف ىناؾ عكامؿ تسيؿ في تعزيز بيئة تحفز عمى لإبداع كالإبتكار
أصناؼ أك لكؿ المستكيات، مثؿ التكاصؿ بيف المكظفيف كلإدارة كتقييـ الفعاؿ 

 .%83,8 النسبة المقدرة بػ أكدتولأفكار لإبتكارية كما 
  تعزيز ثقافة التعاكف كالتشجيع الفكرم الإبداعي كتقديـ الدعـ لأفكار الجديدة ما

 .%71,6تبيف لنا في نسب المذكرة كالمقدرة بػ 
  كما نلبحظ أف البيركقراطية في المؤسسة العمكمية الكلائية لضرائب تطبؽ

كالإستمرارية  بشكؿ الإيجابي أك يركف أنيا نظاـ الفعاؿ في سرعة الإنظباط
 .%60,8ؽ القكانيف ذلؾ ما أكدتو النسبة مكالدقة كتطب

  حيف يركف أف النظاـ البيركقراطي في آلية لبمكغ أىداؼ المعركفة بطريقة أكثر 
 .عقلبنية كفعالية

  نستنج أيضا أف المؤسسة تعتمد عمى ىذا التنظيـ البيركقراطي مف ناحية
الايجابية لأنيا تحكـ بكاسطة قكاعد رشيدة تيدؼ إلى تحقيؽ أقصى درجات 

 .العالية
 ثيرىا في النظاـ البيركقراطيأيمكف لممؤسسة العمؿ تمعب دكرا عمى ت. 

استنتجت في لأخير أف نظاميـ السائد ىك نظاـ البيركقراطي حيث يركنو نظاـ 
قكـ عمى معاممة أفراد معاممة مالمثالي في مؤسسة ذلؾ راجع عمى أف ىذا نظاـ 
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ستنتج أف بكاسطة ف ك القكانيف في حيف تالإجراءامتساكية كتخضع لنفس 
القكاعد كالإجراءات الصارمة التي يجب إحتراميا يككف ىناؾ إحتماؿ كبير بأف 

 .تنفيذ المياـ بطريقة منيجية كفي كقت المناسب



 

 

 خاجمــــــــــت
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 إسقاطو عمى التجربة، حيث أصبحت البيركقراطيمف خلبؿ التطرؽ لمتنظيـ  
الممارسات الإدارية تأخذ طابع البيركقراطية بمعناىا السمبي بإنتشار ظاىرة الفساد 

إلخ بسبب عدـ فيـ النمكذج مف ....الكساطة. الإدارم، المحسكبية، كعدـ إتقاف العمؿ
 قد أثبتت البيركقراطيةكما أف  جية كعدـ تطابقو مع البيئة المستكردة مف جية أخرل،

 عمى الإدارة بفعؿ العكلمة كتكنكلكجيا طرأتت التي امحدكديتيا خاصة بعد التغيير
المعمكمات فبرزت أساليب حديثة الأبد مف العمؿ بيا كتكييفيا مع الأكضاع السائدة لتفادم 

سكء التطبيؽ كتحقيؽ الجكدة في تقديـ الخدمة العمكمية 

كبعد إستعراض تأثير البيركقراطية عمى بيئة العمؿ في المؤسسة، يمكف القكؿ انو  
مف الميـ تبني نيج ييدؼ الى تقميؿ التكاليؼ كزيادة الكفاءة دكف المساس بالإبداع 

. كالتفاعؿ في العمؿ

يجب تشجيع التكاصؿ الفعاؿ كتقديـ الدعـ لممكظفيف لتعزيز الأداء كرفع مستكل  
الرضا في بيئة العمؿ، في النياية يجب اف تككف الإدارة مستعدة لتبني أساليب مرنة 

. كمبتكرة لتحسيف  العمؿ كتعزيز التفاعؿ كالإنتاجية في المؤسسة
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في إطار التحضير لمذكرة التخرج لنيؿ شيادة الماستر ، تخصص تنظيـ كعمؿ، يسعدنا أف تضع بيف 
البيركقراطية كتأثيرىا عمي بيئة العمؿ في المؤسسة ، دراسة  ميدانية " أيديكـ ىذا الاستبياف بعنكاف 
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تساىم دقة أنظمة العمل في عرقمة الإبداع داخل المؤسسة : المحور الثاني

ىؿ تكجد رقابة داخؿ المؤسسة التي تعمؿ ضمنيا؟  -01

  لا            نعـ                 

 مف الذم يتكلى عممية الرقابة؟ ـالإجابة بنعفي حالة 
الاعتماد عمى كؿ ميزات المراقبة                           مدير المؤسسة      رئيس المصمحة

ىؿ تعتقد أف متابعتؾ مف طرؼ المشرؼ في عممؾ ضركرية ؟  -02
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 ىؿ يتـ الاعتماد عمى الأساليب العممية الحديثة لتطكير العمؿ داخؿ المؤسسة ؟ -05

                      لا                 نعـ لا
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 لا                           نعـ

ىؿ تقكـ بطرح أفكار كطرؽ جديدة لحؿ المشاكؿ؟  -09

       لا             نعـ

في حالة بنعـ ىؿ تتقبؿ المؤسسة طرؽ الجديدة ؟ 

      لا            نعـ           

ىؿ تكفر مؤسستكـ مناخ كبيئة مشجعة عمى الإبداع؟  -10

نعـ                 لا 

 ؟ نحك الأفضؿ في المؤسسةىؿ تكجد معكقات تحكؿ دكف تطبيؽ التغيير -11

       لا           نعـ

 



 

 

تؤثر القوة الشرعية سمبا في صياغة الاستراتيجيات وتحسين أساليب : المحور الثالث
العمل في المؤسسة 

ىؿ يستغؿ المدير القكة الشرعية لمضغط عمى المكظفيف أثناء تأدية مياميـ؟  -12

نعـ           لا 

في حالة نعـ ىؿ القكة الشرعية تجعؿ المكظفيف أكثرا إلتزاما في العمؿ؟  -13

 لا      نعـ        

 ك إف كانت خارج ميامو السمطكية ؟ الكظيفيةىؿ يتدخؿ مسؤكؿ في ميامؾ  -14

   لا   نعـ             

ىؿ يأمرؾ مسؤكلؾ بإلتزامات كمياـ خارج أكقات العمؿ؟  -15

نعـ                      لا 

في حالة أردت تغيير المياـ داخؿ المؤسسة العمؿ  أك تغير مكتب العمؿ ىؿ تجد  -16
مكافقة مف المسؤكؿ؟ 

نعـ             لا 

في حالة رفض المسؤكؿ لطمبات المكظفيف المتكررة لتحسيف العمؿ ىؿ يؤثر ذلؾ  -17
عمى تحسيف استراتيجيات ك أساليب العمؿ في المؤسسة؟ 

نعـ       لا  

القرارات الإستراتيجية كتحسيف أساليب العمؿ في المؤسسة يضعيا المسؤكليف بصفة  -18
فردية أك يككف بمشاركة المكظفيف؟ 

نعـ      لا                   أحيانا 

كيؼ تقابؿ اقتراحات المكظفيف حكؿ اجراء تعديؿ في نظاـ العمؿ أك بيئة العمؿ ؟  -19



 

 

أحيانا              لا       نعـ          

ىؿ القكة الشرعية لممسؤكليف تمنع بصفة شرعية مشاركة المكظفيف في كضع  -20
استراتيجيات كتحسيف العمؿ ؟ 

قبكؿ                        رفض                     التفاكض مع مماثمي المكظفيف  

 يحؽ لممكظفيف فرض استراتيجيات ما أك أساليب عمؿ ما رغـ معارضة القكة  -21
الشرعية؟ 

                               لا               نعـ

في حالة حدكث مخالفات مف طرؼ المكظفيف كيؼ يتـ التعامؿ معيا مف طرؼ  -22
الإدارة؟ 

  تجاكز المشكمة بالحكار         تطبيؽ العقكبات عمى البعض فقط                        تطبيؽ العقكبات بصرامة

تعرض المكظفيف لقكة الشرعية مف قبؿ المسؤكليف عمى حسب ىرـ السمطة يعرقؿ  -23
الاستراتيجيات الحسنة لسير العمؿ داخؿ المؤسسة؟ 

أحيانا    لا                  نعـ

يمارس العمؿ استراتيجيات ك أساليب عمؿ غير رسمية في ما بينيـ خارج نطاؽ  -24
السمطة كالقكة الشرعية  

  أحيانا                          لا                   نعـ

مدى تأثير مركزية اتخاذ القرار عمى أساليب المشاركة في العمل :الرابع المحور

ىؿ القرارات الصادرة مف الكزارة تطبؽ بشكؿ كمي؟  -25

 أحيانا                   لا  نعـ        

ىؿ ىناؾ إمكانية مف تعديؿ لمقرارات الكزارية بقكانيف داخميةتكافؽ أىداؼ المؤسسة ؟  -26



 

 

 لا             نعـ

 في مؤسستكـ ىؿ يمتزـ المكظفيف بتنفيذ كؿ القرارات المسؤكؿ الأكلثـ المسؤكلية  -27
اليرمية بشكؿ؟ 

    نسبي                    جزئي                 كمي

ىؿ يساىـ المكظفيف في عممية صنع القرار؟  -28

   أحيانا                      لا              نعـ

في حالة  نعـ كيؼ يككف ذلؾ؟  -29

 ...........................

ىؿ تككف راض عف تنفيذ كؿ القرارات التي لـ تشارؾ في صنعيا؟  -30

أحيانا                    لا    نعـ  

ىؿ تشارؾ في القرارات التي تخص ميامؾ في العمؿ؟  -31

لا               نعـ      

في حالة إذ كاف القرار الصادر لا يتكافؽ أىداؼ المؤسسة ىؿ ؟  -32

تعدؿ                       تعارض                     تمتزـ  

إذ لـ تكف راض عف محتكل قرار ما فيؿ سيؤثر ذلؾ عمى مردكديتؾ في العمؿ أك  -33
الحفاظ عمى منصبؾ العالي؟ 

لا       نعـ      

حسب رأيؾ ىؿ مشاركة المكظفيف في اتخاذ القرارات تجعميـ يقكمكف بتنفيذىا بفعالية  -34
أكبر؟ 

      لا                      نعـ



 

 

في حالة الإجابة بنعـ لماذا؟ 

 ذلؾ يكسبيـ ثقة بالنفس                ذلؾ يجعميـ يشعركف بالانتماء

الاثنيف معا 

حسب رأيؾ ىؿ تعمؿ الصرامة في تطبيؽ التعميمات عمى خمؽ علبقة سيئة بيف  -35
الرؤساء كالمرؤكسيف؟ 

أحيانا                       لا             نعـ

ىؿ مركزية القرارات داخؿ كخارج المؤسسة جعؿ مشاركتؾ داخؿ المؤسسة شبو  -36
معدكمة؟ 

أحيانا                  لا               نعـ

ما ىي أساليب تحسيف التنظيـ البيركقراطي في العصر الحديث؟  -37
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  :أسئمة المقابمة .دليؿ المقابمة الخاصة بالمسؤكؿ
  المستكل التعميـ؟ 
  الخبرة المينية؟ 
  ىؿ تحرص عمى دقة أنظمة العمؿ داخؿ ... بصفتؾ مسؤكؿ

 المؤسسة؟ 
  ىؿ تساىـ دقة أنظمة العمؿ في عرقمة لإبداع داخؿ المؤسسة؟ 
  بصفتؾ مسؤكؿ تمارس القكة الشرعية في المؤسسة بشكؿ دائـ؟ 
  كيؼ ثؤثر القكة الشرعية في صياغة لإستراتيجيات أساليب العمؿ

 في المؤسسة؟ 
  ىؿ تمتزـ بمبدأ مركزية إتخاذ القرار عمى حسب ىرمية السمطة

 ؟ (داخمية كخارجية )داخؿ المؤسسة 
  ما مدل تأثير مركزية إتخاذ القرار عمى أساليب المشاركة في

العمؿ؟ 
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 : الممخص

كلقد - تبسة- بالمديرية الكلائية لضرائب -البيركقراطية كتأثيرىا عمى بيئة العمؿ 
حاكلت مف خلبؿ ىذه الدراسة معالجة مكضكع البيركقراطية كتأثيرىا عمى بيئة 
: العمؿ، حيث تمحكرت مشكمة الدراسة في محاكلة الإجابة عمى التساؤؿ الآتي
كيؼ تساىـ البيركقراطية تأثيرىا عمى بيئة العمؿ؟ كذلؾ مف الفرضيات التي 
درست أبرز أبعاد البيركقراطية كأثرىا عمى بيئة العمؿ مثؿ أنظمة العمؿ، 

أجريت الدراسة  .صياغة الإستراتيجيات، مركزية إتخاذ القرار، أساليب العمؿ
مف خلبؿ الحضر _ تبسػػة_ الميدانية عمى مستكل المديرية الكلائية لضرائب 

  مفردة بإستخداـ التحميؿ بالإعتماد عمى البرنامج إحصائية130الشامؿ، قدرت بػ
spss (27)  الإستبياف كالمقابمة كالملبحظة كأدكات البحث في عمـ الإجتماع

لمعالجة  .كملبئمتيا لممنيج الكصفي كتـ إستخداـ الأساليب الإحصائية المناسبة
  :البيانات كتحميميا ك الكصكؿ إلى النتائج التالية

 إنشاء بيئة تشجع عمى الإبداع كتحسيف أساليب المشاركة في العمؿ.  
  كما نلبحظ أف البيركقراطية في المؤسسة العمكمية الكلائية لضرائب تطبؽ

 بشكؿ الإيجابي أك يركف أنيا نظاـ الفعاؿ في سرعة الإنضباط
كالإستمرارية كالدقة كتطبيؽ لقكانيف  

  يمكف المؤسسة العمؿ تمعب دكرا عمى تأثيرىا في النظاـ البيركقراطي
البيركقراطية، بيئة العمؿ، أنظمة العمؿ، القكة : الكممات المفتاحية .

الشرعية، مركزية اتخاذ القرار 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

Résumé 

L'étude vise à traiter le sujet de la bureaucratie et son impact sur 
l'environnement de travail à la Direction Wilaya des Impôts de 
Tébessa. Elle explore comment la bureaucratie influence 
l'environnement de travail, en étudiant ses principales dimensions 
telles que les systèmes de travail, la formulation des stratégies, la 
centralisation de la prise de décision et les méthodes de travail. 

 L'étude sur le terrain a été réalisée à la Direction à travers un 
recensement complet, incluant 130 individus, et a utilisé des 
questionnaires, des entretiens et des observations comme outils de 
recherche. L'analyse des données a été effectuée à l'aide du 
programme statistique SPSS (27). 

 L'étude a abouti aux résultats suivants :  

1. Créer un environnement qui encourage la créativité et améliore les 
méthodes de participation au travail.  

2. La bureaucratie est appliquée de manière positive dans l'institution 
publique des impôts, considérée comme un système efficace pour la 
rapidité, la continuité, la précision et l'application des lois.  

3. La bureaucratie joue un rôle influent sur l'efficacité de 
l'environnement de travail. 

Mots clés: bureaucratie, environnement de travail, systèmes de 
travail, pouvoir légitime, centralisation de la prise de décision. 

 



 

 

 

 


